
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

جامعة الدكتور يحيى فارس بالمدية 

كلية العلوم الانسانية والاجتماعية  

 قسم علوم الاعلام والاتصال

: عنوان المذكرة

مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في علوم الإعلام والاتصال
تخصص اتصال وعلاقات عامة 

استراتيجية العلاقات و تأثيرها على الأداء الوظيفي 

- المدية –دراسة حالة  مؤسسة نافطال

2020/2021:السنة الجامعية

من اعداد الطالبة: 

تركیة مختیش 

 :تحت اشراف الاستاذ

 معٌاش اٌدٌر 



  
1 

 
  

 

 

 



  
 ‌أ

 
  

 

 

 

 بسم الله الرحمان الرحيم
الله لا الو إلا ىو الحي القيوـ لا تأخذه سنة ولا نوـ لو ما في السماوات والأرض مف ذا الذي يشفع 
عنده إلا بإذنو يعمـ مابيف أيدييـ وما خمفيـ  ولا يحيطوف بشيء مف عممو إلا بما شاء وسع كرسيو 

 .السماوات والأرض ولا يؤوده حفظيما وىو العمي العظيـ 

 صدؽ الله العظيـ
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". رفع الله الذين أ ـمنوا منكم و الذين أ وتوا امؼلم درجات :"كال الله تؼالى 

الحمد لله الذي بؼث فينا محمدا ضلى الله ػليو وسلم ،ىاديا و بشيرا 

الحمد لله الذي أ نار منا درب امؼلم و المؼرفة و وفلنا ميذا و لم نكن منطل مولا فضل الله ػلينا 

". لا يشكر الله من لا يشكر امناس "،و نما كال رسول الله ضلى الله ػليو وسلم 

لى أ ساتذة كسم امؼلاكات امؼامة بجامؼة يحي فارس بالمدية  متنان اإ و هتوجو بجزيل امشكر و الاإ

الذين حرضوا ػلى تأ ىيلنا و مساػدتنا و دعمنا طيلة س نوات الدراسة الجامؼية ،و نخص بالذهر 

رشاد و حسن امتؼامل فله منا كل  يدير ػلى ما بذله من جهد و اإ الدنتور امفاضل و امكريم مؼياش اإ

. امشكر و امتلدير 

لى كل من  لى ما نحن ػليو ال ن و اإ و لا هنسى أ ىلنا الذين لهم امفضل امكبير في اموضول اإ

خراجو نلنور  نجاز ىذا امؼمل و اإ . ساهم في اإ

. جزاكم الله غني كل خير و سدد ػلى طريق الحق خطاكم 
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* لك الحمد ربي ػلى غظيم فضلك و نثير غطائم *

لى فضاء المحبة و ريحان الدهيا و بهجتها أ مي امغامية حفظيا الله و رػاىا ،و  أ ىدي ثمرة جهدي ىذه اإ

. أ طال في عمرىا 

لى أ بي امؼزيز حفظو الله و جؼله بنراسا و سراجا هلتدي بو  . اإ

خوتي و س ندي في ىذه الدهيا  لى اإ محمد ،فتحي ،نجية ،ضبرينة ،شريفة ،أ مينة ،هؼيمة  :اإ

لى غماتي و خالاتي و بناتهم   اإ

لى الذين مهدوا منا طريق امؼلم و المؼرفة   اإ

لى أ ساتذتنا و مؼلمينا من الابتدائي حتى الجامؼة الذين ضبروا مؼنا حتى بلغنا المراد  اإ

لى ال س تاذ المشرف الدنتور  "  مؼياش ايدير"تحية شكر و تلدير اإ

لى أ ساتذتي الذين ساهدوني مؼنويا في كل امظروف امطؼبة امتي مررت بها كل من  شكر خاص اإ

راشدي وردية ،فندوشي ربيؼة ،ىادف خديجة ،موسلي نادية و ال س تاذ امكريم تواتي )ال ساتذة امكرام  

 (ان ،غبد امكريم بوغرارة ورض

لى كل زرغوا امتفاؤل في دربنا ،حفظيم الله و رػاهم   و اإ

لى كل من وكف بجاهبنا و دػا منا دغوة في ظير امغيب   و اإ

لى كل من وضفتو ذاهرتي و لم تسؼو مذهرتي   اإ

ميكم جميؼا أ كدم ثمرة جهدي   اإ

 

 تشكٍت 

 
 

 

 

 



  
 ‌د

 
  

 خطة البحث 
 مقدمة

 الإطار المنيجي -1
  اشكالية الدراسة  -2

  التساؤلات -3

  أسباب الدراسة -4

  أىمية الدراسة -5

  أىداؼ الدراسة -6

  منيج الدراسة -7

  مجتمع الدراسة و العينة -8

  أدوات الدراسة -9

  مصطمحات الدراسة -10

  مجالات الدراسة -11

  الدراسات السابقة -12

  الإطار النظري -13

استراتيجية العلاقات العامة : الفصؿ الأوؿ  -14
خطوات بناء استراتيجية العلاقات العامة : الأوؿ  المبحث -15
تعريؼ أسس و قواعد استراتيجية العلاقات العامة : المطمب الأوؿ  -16
التعريؼ بخطوات بناء استراتيجية العلاقات العامة : المطمب الثاني  -17
استراتيجية حملات العلاقات العامة  : المطمب الثالث  -18
استراتيجية العلاقات العامة في مواجية الازمات : المطمب الرابع  -19
العلاقات العامة  التخطيط الاستراتيجي لنشاطات:الثاني  المبحث -20
 مفيوـ و عناصر التخطيط الاستراتيجي لمعلاقات العامة : الأوؿ المطمب -21

لمعلاقات العامة  أىمية التخطيط لنشاط: الثاني  المطمب -22
أىمية التخطيط الاستراتيجي لمعلاقات العامة : المطمب الثالث  -23
أساليب إعداد الخطط الاستراتيجية العلاقات العامة :المطمب الرابع  -24
خاتمة الفصؿ   -25
 الأداء الوظيفي في مؤسسة نفطاؿ:الفصؿ الثاني  -62
 ماىية الأداء الوظيفي في المؤسسات : المبحث الأوؿ  -27

 مفيوـ الأداء الوظيفي: المطمب الأوؿ  -28



  
 ‌ه

 
  

 أنواع الأداء الوظيفي : المطمب الثاني  -29
 أىمية الأداء الوظيفي : المطمب الثالث -30
 عناصر الأداء الوظيفي: المطمب الرابع -31
 محددات مستوى الأداء : المبحث الثاني  -23
 العوامؿ الأساسية المحددة لمستوى الأداء الوظيفي : المطمب الأوؿ  -33
 العوامؿ الجزئية المحددة لمستوى الأداء الوظيفي : المطمب الثاني  -43
 أوجو القوة المجسدة لمفيوـ القيادة : المطمب الثالث  -53
 نتائج عممية القيادة : المطمب الرابع  -63
 خلاصة الفصؿ -73
. نبذة عف مؤسسة نفطاؿ: المبحث الأوؿ -38
. تعريؼ مجمع نفطاؿ: المطمب الأوؿ -39
. لمحة تاريخية عف نشأة شركة نفطاؿ: المطمب الثاني -40
. المجالات الاستراتيجية: المطمب الثالث -41
. تعريؼ بمديرية نفطاؿ بالمدية: المطمب الرابع -42
. أقساـ ومصالح مديرية نفطاؿ المدية: المبحث الثاني -43
. الييكؿ التنظيمي: المطمب الأوؿ -44
مكانات شركة نفطاؿ: المطمب الثاني -45 . مياـ وا 
. الأىداؼ والوسائؿ: المطمب الثالث -46
. الاتصاؿ الداخمي والخارجي: المطمب الرابع -47
. تحميؿ محتوى المقابمة: المبحث الثالث -48

.  الخاتمة
  . الخاتمة

  المصادر و المراجع

 
 

 

 



 

 

 

  

 

 

 

 

قدمة م
 

 



 مقدمة 
 

  
1 

 
  

  : مقدمة

تعتبر العلاقات العامة بوصفيا عمما وفنا وممارسة مف افرازات القرف العشريف، تطورت كمفيوـ 
اداري في المؤسسة ، وقد حدث ىذا التطور نتيجة لمتعدد المتزايد لممجتمع ، وأصبح كسب رضا المستيمؾ 

 .جزء مف العمؿ اليومي لممؤسسة

ومف ىنا ظيرت العلاقات العامة كعمـ حديث نسبيا واستخدـ في بيئة الأعماؿ التجارية، ثـ استخدـ 
بعد ذلؾ في كافة المؤسسات الأخرى، وذلؾ عندما أدركت أنيا لا يمكف أف تنجح إذا بقيت بعيدة عف 
بيئتيا، وأف بقاءىا يعتمد بصفة أساسية في مدى قدرتيا عمى الظيور بوجو يرضي أغمب المستيمكيف 

. لمخرجاتيا

ومع استمرار ىذه التغيرات انصب اىتماـ المؤسسة عمى تبنييا لأساليب التسيير الحديثة والوظائؼ 
الإدارية المستحدثة في إطار البحث عف الاستراتيجية التنافسية لتحقيؽ أحسف الأداء، وبالتالي تحقيؽ 
أىداؼ المؤسسة في تكويف ميزة تنافسية، فكانت وظيفة العلاقات العامة الديمومة، ومف ىنا أدركت 

. المؤسسة مدى أىمية العلاقات العامة في إشباع الحاجات المشتركة

ولإظيار الدور الميـ لوظيفة العلاقات العامة في المؤسسة يظير مف خلاؿ إدارة تسيير المؤسسة 
بطريقة استراتيجية ، وكذا ربط ىذا الدور الحيوي بالاستراتيجية العامة لممؤسسة، لقد عرفت المؤسسة 
العمومية الجزائرية بمختمؼ أنشطتيا عدة إصلاحات فرضتيا الدولة كونيا ىي الموجية والمحكمة في 

. دواليب السوؽ والاستيلاؾ ما أثر بشكؿ بارز عمى ىيكميا التنظيمي وفعاليتيا الاقتصادية

لكف بعد تبني آليات المنافسة واقتصاد السوؽ وجدت المؤسسة العمومية الجزائرية نفسيا مجبرة عمى 
مواجية تحديات البيئة الخارجية الجديدة، بالتالي كاف لزاما عمييا مف أجؿ ضماف الاستمرار والمنافسة 

لتحقيؽ التوافؽ والانسجاـ بينيا وبيف المستيمكيف، وكذلؾ مف أجؿ تصحيح وتغيير اتجاىات المستيمكيف 
. ونظرتيـ حوليا

إلا أف الملاحظة في واقع المؤسسة العمومية الجزائرية أظيرت أنو رغـ التوجو نحو اقتصاد السوؽ، 
ورغـ ترسانة القوانيف الحكومية المنظمة  لذلؾ إضافة إلى إرساء الأساليب التكنولوجية الحديثة لمواجية 

التحديات ، ظمت المؤسسة العمومية الجزائرية تعاني مف أزمة في أدائيا تيددىا في الصميـ، ما أدى إلى 
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وضع كؿ أساليب التسيير والإدارة المعتمدة موضع نقاش وتساؤلات تتعمؽ أساسا بكيفية ممارسة وظيفة 
العلاقات العامة في المؤسسة العمومية الجزائرية، ومدى الاىتماـ الذي توليو ىذه الأخيرة ليذا المجاؿ ، 
وماىي الدرجة التي تحتميا وظيفة العلاقات العامة في تفكيرىا الاستراتيجي، وذلؾ مف أجؿ رفع مستوى 

. الأداء المؤسسي وضماف مكانة في الوسط الثقافي

كما تسعى وحدة نفطاؿ اليوـ جاىدة إلى تحقيؽ أىدافيا بتحقيؽ مستويات عالية مف الأداء الوظيفي 
بتوفير الإمكانات والموارد المادية والبشرية والمعمومات الضرورية، وكذا البيئة الملائمة والمشجعة عمى 
استثمار الجيود، وتعتبر ىذه البيئة لادارة وحدة نفطاؿ لولاية المدية ضرورة لانطلاؽ القوة البشرية التي 
تمكف مف التقدـ مف المستوى الأدنى إلى المستوى الأعمى، وترفع الروح المعنوية للإداري، وتبعث فيو 

الشعور بالرضى، وبالتالي تخمؽ فيو روح العمؿ، كوف ىذا الأخير يرتبط بمدى التزامو في المديرية بأداء 
وظائفو واحتراـ القوانيف الداخمية، وفي ىذا السياؽ حاولنا التعرؼ عمى دور استراتيجية العلاقات العمة في 

.  شركة نفطاؿ لولاية المديةءتحسيف أدا

أيف تـ طرح الإشكالية وتـ إرفاقيا بمجموعة مف التساؤلات التي ركزت عمييا الدراسة، وكذلؾ 
استعرضنا الدوافع التي دفعتنا إلى اختيار الموضوع، كما تطرقنا إلى المنيج والأدوات المستخدمة في 
الدراسة، مع تحديد مجتمع البحث وعينتو، وأىمية الدراسة والأىداؼ وتحديد المصطمحات والمفاىيـ 

والدراسات السابقة ثـ انتقمنا إلى الإطار النظري الذي تناولنا فيو التخطيط الاستراتيجي لمعلاقات العامة 
, الاستراتيجية والفعالية ، كؿ ذلؾ عمى مؤسسة نفطاؿ بالمدية   و البشري والمورد

وكذلؾ تطرقنا مف خلاؿ دراستنا إلى الأداء الوظيفي في المؤسسة والذي يحتوي عمى أربعة مباحث 
، ماىية الأداء الوظيفي في المؤسسات أما المبحث الثاني فاحتوى عمى العوامؿ المؤثرة في الأداء 

والثالثحدثنا عف تقييـ الأداء الوظيفي والرابع تحدثنا عف محددات مستوى الأداء الوظيفي، كما تجدر 
. الإشارة أف المباحث مسبوقة بتمييد ومتبوعة بخاتمة 

وفي الأخير قمنا بدراسة حالة لمؤسسة نفطاؿ بالمدية لمعرفة مدى مساىمتو استخداـ استراتيجيات 
العلاقات العامة وتأثيرىا عمى الأداء الوظيفي لولاية المدية، وتناولنا فيو ثلاثة مباحث ، الأولى كاف 

،كؿ ىذا تلاه تحميؿ كيفي لمبيانات المجموعة عف طريؽ المقابمة ليتبع في الأخير  نبذةعف شركة نفطاؿ
.  بنتائج وخاتمة الدراسة
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 :ممخص

تواجو المؤسسة اليوـ عددا مف المتغيرات النسبية والتحديات الصعبة بحيث أصبحت بحاجة إلى 
إدارة ذات صرامة، وذات تخصص في مجاؿ عمميا، ومتطمعة في الوقت نفسو إلى المستقبؿ أكثر مف أي 
وقت مضى، مما يتطمب إعادة النظر والتفكير بصورة جوىرية، ادفي كيفية إدارة وتسيير مؤسسة ويطرح 

. سؤالا حوؿ ماىية الأدوات والتقنيات التي تستخدميا المؤسسة لمواجية كؿ التحديدات والمتغيرات؟

ومف بيف تمؾ الأدوات وأكثرىا أىمية نجد العلاقات العامة، باعتبارىا وظيفة إدارية تؤمف حسف 
. تسيير المؤسسة وأدائيا

لا يقتصر الدور الرئيسي ليذه الوظيفة عمى تقديـ وعرض المؤسسة لمسوؽ فحسب، بؿ يتعدى إلى 
العمؿ عمى التأسيس لمفيوـ العلاقات العامة داخؿ المؤسسة وتحديد ما يجب أف تقوـ بو وظيفة العلاقات 
قرار الكيفية التي يمكف مف خلاليا المساىمة عمى الصعيد العممي في مواجية تحديات المؤسسة  العامة، وا 
مف حيث تحسيف أدائيا المؤسسي مف ناحية ، وعمى مستوى إسباع حاجات المستيمكيف المتزايدة بتقديـ 

.  مخرجات ذات جودة عالية مف ناحية أخرى

وقد اثبتت المؤسسة الجزائرية في تجربتيا الطويمة مف خلاؿ سياسات التنمية المتعاقبة عف طريؽ 
البرامج والمخططات اف الطريؽ نحو الفعالية وتحقيؽ الأداء المؤسسية يمر حتما عبر اعتمادىا بطرؽ 

وأساليب حديثة في تسيير وظائفيا بالاستخداـ الأمثؿ لجميع مواردىا المتاحة، وذلؾ بإقامة علاقات جيدة 
مع بيئة المؤسسة الداخمية والخارجية، عمى اف يتـ ذلؾ ضمف رؤية مف شأنيا أف تقود الانتقاؿ مف 

. الاكتفاء بخمؽ قيمة مضافة إلى انشاء فضاءات أخرى منتجة لمقيمة المضافة

إلى أف ىيمنة الثقافة التسيرية التي تظير مف خلاؿ الممارسات والسموكيات الغير رشيدة والغير 
مؤسسية سواء مف طرؼ الأفراد العامميف أو المسؤوليف تجمى ذلؾ في ظيور فجوة بيف المؤسسة وبيف 

بيئتيا الداخمية والخارجية، وبالتالي عدـ تحقيؽ لأىدا المخططة ليا، ما أثر في فعالية المؤسسة وأدائيا، 
الامر الذي دفع بنا إلى محاولة الاستطلاع والاستكشاؼ والبحث في مختمؼ الأنساؽ الخفية المرتبطة 
. بالظاىرة المدروسة والتي ليا علاقة بوظيفة لعلاقات العامة وانعكاساتيا عمى عممية الأداء المؤسسي



 مقدمة 
 

  
4 

 
  

مف ىنا تمت إثارة إشكالية حوؿ مدى تأثير وظيفة العلاقات العامة باعتبارىا عممية حيوية وميمة 
في المؤسسة لضماف مكانة في الوسط التنافسي عمى أداء مؤسسة نفطاؿ، وعميو جاء التساؤؿ المركزي 

: كالآتي

ما طبيعة استراتيجية العلاقات العامة في مؤسسة نفطاؿ في المدية؟ 

: وقد تفرع عف ىذا السؤاؿ مجموعة مف الأسئمة الفرعية

. ما ىي الدرجة التي تحتميا وظيفة العلاقات العامة في التفكير الاستراتيجي لمؤسسة نفطاؿ؟- 1

. ىؿ توجد استراتيجية واضحة لمؤسسة نفطاؿ بالمدية ؟- 2

. ىؿ تساىـ استراتيجية العلاقات العامة في رفع الأداء الوظيفي لعماؿ مؤسسة نفطاؿ بالمدية؟- 3

وانطلاقا مف حيثيات واقع مؤسسة نفطاؿ بالمدية ارتأينا المقاربة الاستكشافية التي تطمبت وصؼ 
ومدى تأثيرىا عمى مستوى المورد البشري، وعمى  العلاقة الترابطية بيف وظيفة العلاقات العامة كفعؿ

مستوى تحسيف الأداء المؤسسي، ومنو جاءت دراستنا في الشكؿ بناء منيجي عمى أساس فصوؿ متراتبة 
ومتسمسمة لمعالجة المتغيرات الأساسية لمموضوع والتي تتمثؿ في التخطيط الاستراتيجي لمعلاقات العامة 
وتأثيرىا عمى الأداء الفردي والمؤسسي والمؤسسة العمومية، والمورد البشري والاستراتيجية ، والفعالية، 

والبيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة، وانعكاسات كؿ ذلؾ عمى مؤسسة نفطاؿ بالمدية ميداف البحث وعمى 
مختمؼ المستيمكيف، وقد شمؿ البحث عمى أربعة فصوؿ جاءت مكممة لبعضيا البعض في شكؿ ارتباط 

. وظيفي

وأما في مرحمة إعادة تركيب عناصر الظاىرة المدروسة وفؽ الأنساؽ الخفية التي كشفت عنيا 
معطيات الميداف فقد اعتمدنا عمى مجموعة مف الأدوات الإجرائية لممعاجة الميدانية تمثمت في التحميؿ 
والتفسير والفيـ،وذبؾ لنتمكف أكثر في التحكـ في مؤشرات وأبعاد لمعطيات المستقاة مف الميداف أثناء 
الاستعانة بأدوت الملاحظة والمقابمة التشخيصية، وكذلؾ ما قدمتو استمارة المقابمة مف معمومات يمكف 

الاعتماد عمييا إلى حد كبير، إضافة إلى الاستعانة بقياس الاتجاىات كخطوة عامة ومدعمة، مع العمـ أنو 
. لـ يتـ الاعتماد عمييا بصفة نيائية نظرا لضعؼ تمثيؿ عينة البحث في المجتمع لمذي أخذت منو
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:  وبناء عمى ما تقد خمصنا إؿ لآتي

تـ التوصؿ إلى أف استخداـ استراتيجية العلاقات العامة ىي فمسفة الإدارة والمؤسسة لإقامة علاقات 
طيبة مع الجميور والاتصاؿ بو بالوسائؿ المختمفة بغرض كسب ثقتو وتأييده وقبولو الكامؿ لممنشأة، 

واتضح مف خلاؿ ىذه الدراسة أف استراتيجية العلاقات العامة في مؤسسة نفطاؿ بالمدية ىي حمقة اتصاؿ 
لتقوية وتنمية علاقة الميتميف، وتغذية كؿ الأطراؼ بالمعمومات الصحيحة، والعمؿ عمى بقاء ىذه 

. العلاقات

مف ىذا المنطمؽ تساىـ استراتيجية العلاقات العامة مساىمة فعالة في تنمية الأداء لوظيفي 
للادارييف مف خلاؿ اعطائيـ فرصة لتقديـ اقتراحاتيـ بغية تحسيف وتطوير جوانب معينة مف نشاط 

المناسب بعد فحص ىذه الاقتراحات وتنفيذ ما يتوافؽ مع أىدافيا، لأف  لمؤسسة، وعميو تقوـ باتخاذ القرار
ىذا النشاط يساىـ في تنمية مشاعر إيجابية وتعزيز العمؿ الجماعي وفاعميتيا مرتبطة بفعالية الأداء 

. الوظيفي

شركة نفطاؿ مؤسسة اقتصادية اىتمت بالمورد البشري باعتباره عنصر أساسي في المؤسسة، 
وطورت البحث عف أفضؿ الطرؽ وانجع الأساليب لتحقيؽ أداء وظيفي فعاؿ في جو يسوده التفاىـ 

والاستقرار النفسي لمعامميف، ووفرة المعمومت الكاممة والضرورية لأف نجاح أي مؤسسة أو فشميا يعتمد 
. بالدرجة الأولى عمى أداء موظفييا
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 :  الإشكالية 

العلاقات العامة مف المواضيع التي نالت اىتماـ المؤسسات بمختمؼ أحجاميا و نوعية نشاطيا، إذ 
أصبحت وظيفة مف الوظائؼ الأساسية للإدارة الحديثة و التي تيتـ بتعريؼ المنظمة و تعمؿ عمى تشكيؿ 

صورة جيدة لدى جميورىا، و تساىـ بشكؿ كبير في وضع السياسة الاتصالية في المنظمة مف خلاؿ 
التركيز عمى الأىداؼ الأساسية للأنشطة اليومية فالعلاقات العامة تحتاج إلى المعطيات المتعمقة بالبيئة 

، عمى أساسيا تتـ عممية التخطيط الاستراتيجي (إلخ... الجميور، المنافسة )التي تنشط فييا المنظمة 
 القرارات المتعمقة باتخاذالتي تعتبر عممية متواصمة و نظامية يقوـ بيا الأعضاء مف القادة في المنظمات 

بمستقبؿ تمؾ المنظمة و تطورىا و تحديد الإجراءات و البرامج المطموبة و قياس مدى تأثيرىا عمى الأداء 
الوظيفي الذي أثار اىتماـ الباحثيف و المفكريف في مجالات متعددة لمبحث عف حموؿ لممشكلات المتعمقة 
بيذا الموضوع حيث تسعى استراتيجية العلاقات العامة إلى تطبيؽ أساليب متعددة، و ذلؾ لأف العامؿ 
البشري يعتبر المحور الأساسي لممؤسسات حيث أجمع العديد مف الباحثيف أف الاىتماـ بأداء الفرد في 

المنظمة و إعطائو العناية الازمة يصؿ بالمؤسسة إلى أسمى أىدافيا، و بطبيعة الحاؿ تسعى كؿ 
.  المنظمات إلى إنجاز أعماليا بكفاءة و فعالية عالية و بأقؿ تكمفة ممكنة

فنجاح المؤسسات أو المنظمات مرىوف بدرجة عالية بتحقيؽ أىدافيا و ىذا لا يتـ إلا بتحقيؽ 
متطمبات النجاح و التي ترتبط أساسا بالموارد البشرية، سواء بالأفكار التي تحمميا أو بمختمؼ ممارساتيا 
المينية و التي تظير في شكؿ ممموس يعبر عنو في عموـ الاعلاـ و الاتصاؿ بالأداء الجيد لميارات 
الاتصاؿ و العلاقات العامة فاستخداـ و تطبيؽ أبجديات استراتيجية العلاقات العامة ليا أىمية بالغة 

.  داخؿ مختمؼ المؤسسات حيث أنيا أضحت جزءا ميما في ىيكميا التنظيمي

ما طبيعة استراتيجية العلاقات : طرح تساؤل إشكاليتنا كما يمي نو لمدخول في حيثيات الموضوع 
العامة في مؤسسة نفطال بالمدية ؟ 

: و قد تفرع عن ىذا السؤال مجموعة من الأسئمة الفرعية 

ما ىي الدرجة التي تحتميا وظيفة العلاقات العامة في التفكير الاستراتيجي لمؤسسة  .1
 نفطال؟ 
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 ىل توجد استراتيجية واضحة ل لمؤسسة نفطال بالمدية ؟  .2

ىل تساىم استراتيجيات العلاقات العامة في رفع الأداء الوظيفي لعمال مؤسسة نفطال  .3
 بالمدية؟ 

: اسباب اختيار البحث 

:  الاسباب الذاتية  - أ

 .الرغبة الممحة في دراسة موضوع عممي لو صمة بالتخصص -

 .الاطلاع عمى التطبيؽ الفعمي لاستراتيجية العلاقات العامة -

دراسة حالة نموذجية في مؤسسة تتبنى استراتيجية العلاقات العامة بيدؼ الاستفادة و  -
 .زيادة الخبرة في الحالة المينية

  .تنمية القدرة مف خلاؿ المزاوجة بيف الطرح النظري و الدراسة الميدانية -

:  الاسباب الموضوعية  - ب

 . العممية في ممارسة نشاط العلاقات العامةبالأطرالتعرؼ عمى مدى تطبيؽ المؤسسات الجزائرية  -

 .الكشؼ عف نجاعة استراتيجية العلاقات العامة المستخدمة في المؤسسات الجزائرية -

التعرؼ عمى الاىداؼ التي تسعى مؤسسة نفطاؿ وحدة الوسط بالمدية لتحقيقيا مف خلاؿ استراتيجية  -
 .العلاقات العامة

: اىداف الدراسة 

:  تيدؼ دراستنا ىذه الى 

  .تسميط الضوء عمى جانب مف العلاقات العامة اي استراتيجية العلاقات العامة بالمؤسسة الخدماتية -

 .الكشؼ عف النشاطات و الخطوات العممية التي تتبعيا المؤسسة في بناء استراتيجية العلاقات العامة -



 الاطار المنهجي
 

  
7 

 
  

 .التعرؼ عمى الاىداؼ الحالية المدرجة ضمف استراتيجية العلاقات العامة في المؤسسة -

 .التعرؼ عمى الوسائؿ المستعممة لتطبيؽ ىذه الاستراتيجية لدى مؤسسة نفطاؿ -

 .اقتراح حموؿ لممشاكؿ التي تعيؽ المؤسسة اثناء قياميا بتسطير استراتيجية العلاقات العامة -

 .التعرؼ عمى الجميور المستيدؼ مف خلاؿ ىذه الاستراتيجية -

 .التعرؼ عمى دور العلاقات العامة في المؤسسة -

:  أىمية الدراسة 

 وىيتبرز أىمية الدراسة في الاىتماـ بإحدى العناصر الأساسية الإدارية الميمة في المؤسسات 
 التخطيط لمعلاقات العامة والأداء الوظيفي، وأيضا ما يجب توفيره مف أقساـ الإدارات استراتيجية

الاتصالية التي تساىـ بشكؿ كبير في تحقيؽ ىذا المفيوميف الحديثيف، لكف عموما في دراستنا ىذه نتحدث 
 التخطيط لمعلاقات العامة داخؿ المؤسسة، كونيـ الركيزة الأساسية استراتيجيةعف الأداء الوظيفي وتطبيؽ 

  بالمدية في إبراز الدور الفعاؿ الذي نفطاؿفي المؤسسة، وكاف اىتمامنا في دراستنا ىذه عمى مديرية 
يمكف أف تحققو العلاقات العامة في ربط الجميور بالمديرية مف خلاؿ خمؽ علاقات طيبة مع الجمع 

الخارجي ليا وكسبيـ وضرورة تركيز عمى جيود المورد البشري في تفعيؿ وتحسيف الأداء الوظيفي بشكؿ 
لائؽ ، والحفاظ عمى استقرار الداخمي ليا ، مف خلاؿ التخطيط والتسيير وخمؽ صمة العلاقات القوية بيف 

.  العامميف ، وتحقيؽ الرضا الوظيفي 

 :تحديد نوع الدراسة 

تنتمي ىذه الدراسة الى حقؿ الدراسات الوصفية التحميمية و تركز عمى اختيار وحدة ادارية ألا و 
 ،يتشكؿ مجتمع البحث مف مجموعة مف العماؿ الذيف ينشطوف بمؤسسة نفطاؿبالمدية ىي وحدة نفطاؿ

.  لموظائؼ يتوزعوف حسب السمـ التدريجي عماؿ تسعة يؿحو

 :منيج البحث 

بما اف دراستنا تتمحور حوؿ التخطيط الاستراتيجي لمعلاقات العامة و دورىا في التأثير عمى الاداء 
الوظيفي في مؤسسة نفطاؿ بالمدية اعتمدنا عمى المنيج المناسب ليذه الدراسة و ىو منيج دراسة حالة، 
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و ىذا الاخير يعتبر الشائع في البحوث الخاصة بالاتصاؿ بحيث يقوـ مف خلالو بتفسير الوضع القائـ 
. لمظاىرة او المشكمة محؿ الدراسة مف خلاؿ تحديد ظروفيا و ابعادىا و العلاقة بيف متغيراتيا 

مجموع الاجراءات و الخطوات الدقيقة التي يتبناىا " المنيج بأنو " موريس انجرس"و يعرف 
 1".الباحث من اجل الوصول الى نتائج معينة

الاسرة ، مؤسسة،  )كما تشمؿ الحالة في تعريؼ الباحث اي شخص او مجموعة مف الاشخاص 
. يرغب الباحث في دراستيا بتفصيؿ كبير (مجتمع

. نفطاؿ وحدة و المتمثمة في إداريةىذا نظرا لملائمتو بموضوع بحثنا الذي يقوـ عمى دراسة وحدة 

و ذلؾ بيدؼ التعمؽ في دراسة استراتيجية العلاقات العامة المتبعة مف طرؼ مؤسسة نفطاؿ و 
مدى تأثيرىا عمى الاداء  الوظيفي لممؤسسة، بالإضافة الى تحديد مختمؼ العوامؿ التي تؤثر في بناء 

. الاستراتيجية

: أدوات البحث 

 المقابمة : 

تعتبر المقابمة مف الأدوات الرئيسية في جمع البيانات في دراسة الأفراد و الجماعات الإنسانية و 
وقد تـ اعتمادىا لأف العديد مف . ىي أكثر الوسائؿ شيوعا وفاعمية لمحصوؿ عمى البيانات الضرورية

الأشخاص يرغبوف في إيصاؿ المعمومات شفويا أكثر مف إيصاليا تحريريا، ولا يمكف تقديـ مثؿ ىذه 
المعمومات عف طريؽ الاستفتاء أو أية أداة أخرى و تمتاز المقابمة عف غيرىا مف الأدوات باعتماد عمى 

.  الاتصاؿ المباشر، و الحديث المتبادؿ في جمع المعمومات

مميزات استخداـ أسموب المقابمة كأداة في البحث و الحصوؿ عمى معمومات تيدؼ إلى أغراض 
– صاحب المقابمة - الييئة الوظيفة - المبحوث - المكاف - تاريخ المقابمة : عممية و تتمثؿ فيما يمي 

... الأسئمة - الرخصة 

                                                             
 تدريبات عممية ، دار منيجية البحث العممي في العموـ الإنسانيةترجمة بوزيد صحراوي و اخروف،  : موريس انجرس  -1

 .98 ، ص2006القصبة لمنشر، الجزائر ، 
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: أنواع المقابمة 

:  المقابمة الحرة   - 1

أف أىـ ما يميز المقابمة ىو أنيا تأخذ شكميا بنفسيا بناء عمى " عامر مصباح " يقوؿ الدكتور 
مسار الحوار الذي سوؼ يجري بيف الباحث و البحوث ، و يترؾ الخيار المبحوث ليقوؿ ما يشاء ، وذلؾ 

بيدؼ الوصوؿ إلى البيانات الحقيقية التي تعالج المبحوث ولا يفصح عنيا إلا عندما يفسح لو المجاؿ 
 .لمتعبير الحر و المطمؽ 

:  المقابمة المقننة  - 2

يقصد بالتقنيف تحضير مجموعة مف الأسئمة مرتبة و منظمة بناء عمى تساؤلات البحث وفرضياتو ، 
و عرضيا عمى خبراء قصد الاستشارة أو قياس صدقيا ثـ إجراء عمييا الاختبار القبمي او التدريبي لقياس 

. ثباتيا ، لـ تصبح أداة عممية مقننة

: المقابمة الموجية  - 3

يرتكز ىذا النوع عمى موضوع معيف أو سموؾ معيف مع المبحوثيف فستجمع أىداؼ البحث كميا 
 .الموجيةحوؿ ذلؾ السموؾ ، و ليذا فإف المقابمة التي تستخدـ في ىذا البحث ىي المقابمة 

  الملاحظة: 

 أداة عممية تستخدـ في جمع البيانات حوؿ موضوع معيف أو دراسة ما عف طريؽ الاستخداـ 
الشخصي لمباحث سواء بطريقة مباشرة أو غير مباشرة ، أو بطريقة عفوية أو منظمة ، وقد تـ اعتمادىا 

 1.بيدؼ رصد خطوات بناء الإستراتيجية والعراقيؿ التي تحوؿ دوف ذلؾ

 و يقصد بالملاحظة في مجاؿ البحث العممي المشاىدة الدقيقة لظاىرة مف الظواىر وذلؾ بيدؼ 
 .معرفة صفاتيا و خواصيا

 
                                                             

 1980 ، دار الجماىيرية لمنشر و التوزيع و الإعلاف ليبيا مقدمة في مبادئ و أسس البحث الاجتماعي:عمر  مصطفی-1
 .6 -15ـ 
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 : انواع الملاحظة 

: الملاحظة البسيطة بدون مشاركة -  1

تمثؿ أسموب مف أساليب جمع البيانات الذي يعتمد فيو الباحث سموکو فقط وتتـ الملاحظة في 
صورة طبيعية دوف تكميؼ و دوف وضع تصنيفات مسبقة لأنماط السموؾ التي سيتـ ملاحظتيا  و بالتالي 
ىي ملاحظة الباحث لمظاىرة المدروسة عف بعد و مف خارج إطاره مف خلاؿ رصد تفاعلات علاقات 

.  أفراد الظاىرة دوف احتكار مباشر بواقع الظاىرة 

 :الملاحظة بالمشاركة  -  2

يعرؼ ىذا النوع مف الملاحظة بأنو مشاركة الباحث في نشاط و حياة الجماعة التي يدرسيا  ويقوـ 
بتسجيؿ ملاحظاتو دائما وقت حدوثيا و ما مر بو مف خبرات و ما قاـ بو مف اتصالات الملاحظة 

.  البسيطةبالمشاركة وليذا فإف نوع الملاحظة المستخدمة في الدراسة ىي الملاحظة 

:   مجتمع البحث و عينة الدراسة 

:  مجتمع البحث  ( 1

لتحديد مجتمع البحث أىمية كبيرة وخاصة في عمـ الاتصاؿ كفرع مف فروع العموـ الاجتماعية لذا 
ينبغي اختيار مجتمع البحث بكؿ دقة وتحديد العناصر والمميزات التي يجب أف تتوفر فيو حيث يعرؼ 

مجموعة عناصر ليا خاصية أو عدة خصائص مشتركة تميزىا عف غيرىا مف " مجتمع البحث عمى أنو 
 1" .العناصر الأخرى والتي يجري عمييا البحث و التقصي

                                                             
 ، الطبعة الثانية ، ديواف المطبوعات الجامعية مناىج البحث العممي في عموم الإعلام والاتصالأحمد بف مرسمي ،-1

  .218 ، ص 2005الجزائر ، 
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مجتمع البحث عمى أنو مجموعة عناصر ليا خاصية أو عدة خصائص " مورس أنجرس "  يعرؼ 
 1" .تميزىا عف غيرىا مف العناصر الأخرى التي يجري عمييا البحث 

 40ومجتمع البحث بالنسبة لدراستنا التي قمنا بيا بمديرية النقؿ لولاية المدية والتي تتكوف مف 
. موظؼ 

: عينة البحث  ( 2 

لا تخضع عممية استخداـ العينة إلى مزاج الباحث بؿ إلى أصوؿ عممية تساعد في تحديد أسموب 
. العينة الذي يكوف أكثر ملائمة لمظاىرة ومحؿ الدراسة

 وتعرؼ العينة عمى أنيا عبارة عف مجموعة جزئية مف المجتمع الدراسة يتـ اختيارىا بطريقة إجراء 
 .2الأصمي الدراسة عمييا واستخداـ تمؾ النتائج وتعميميا عمى كامؿ مجتمع الدراسة 

موظفيف المديرية النقؿ  ( 09 ) واستخدمنا في دراستنا أسموب العينة القصدية، حيث اخترنا تسعة 
. مف مجتمع البحث الكمي

 :  (القصدية  ) تعريف العينة العمدية 

وفييا يقصد الباحث اختيار عينتو بحيث يتحقؽ في كؿ منيـ شروط معينة ويعتقد الباحث عند 
أي يختار الوحدة أو الوحدات التي تكوف مقاييسيا . اختياره ىذه العينة أنيا تمثؿ المجتمع أفضؿ تمثيؿ 

مماثمة أو مشابية لمقياس المجتمع الأصمي ، ولكف الدراسات التي أجريت عمى ىذا النوع ترى أنو إذا لـ 
تتوفر لديو محؾ خارجي يؤكد سلامة حكمو فانو لا يمكف قبوؿ التعميـ مف نتائج بحثو وليذه العينة عيوب 
منيا عدموجود طريقة إحصائية لمعرفة دقة النتائج وقياسيا وعدـ إمكانية التخمص مف التحيز في العينة 

 3. القصدية أحيانا

                                                             
 ، الطبعة الثانية ، دار القصبة منيجية البحث العممي في العموم الإنسانيةمورس أنجرس ، ترجمة مصطفى ماضي ، -1

  .102 ص 2006لمنشر ، الجزائر ، 
  .35ط ، دار النيضة العربية ، لبناف ، ص .، دالمنطق والمنيج العمميمحمد فتحي الشنيطي ، -2
 ، الطبعة الأولى ، سمسمة المنيؿ في العموـ التربوية ، مة في منيجية البحث العمميدمقالعزاروي ،  يونسکرو رحيـ-3

 . 173 ، ص 2008
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: تحديد المفاىيم 

 : مصطمح الإستراتيجية  . أ

: التعريف المغوي 

الإستراتيجية مصدر صناعي مف الفنوف العسكرية ويقصد بيا تخطيط و تحديد الوسائؿ التي يجب 
. الأخذ بيا في القمة و القاعدة لتحقيؽ أىداؼ بعيدة 

: التعريف الاصطلاحي 

ىي مجموعة مف الأفكار و المبادئ التي تتناوؿ مجاؿ مف مجالات المعرفة الإنسانية بصورة شاممة 
و متكاممة تنطمؽ نحو تحقيؽ أىداؼ معينة و تحديد الأساليب و الوسائؿ التي تساعد عمى تحقيؽ 
.  1الأىداؼ و ىي تعرؼ كذلؾ بأنيا عممية اختيار أفضؿ الوسائؿ لتحقيؽ أىداؼ محددة لأي مجتمع 

: التعريف الإجرائي 

 وفقا ليذه الدراسة فالمقصود بالإستراتيجية العلاقات العامة ىي مجموعة مف القرارات اليامة و 
المستقمة عف بعضيا التي تتخذىا مؤسسة نفطاؿ بغرض تحقيؽ أىداؼ معينة و ذلؾ باستعماؿ وسائؿ 

 2. متعددةاتصالات وتقنيات 

  : مصطمح المؤسسة . ب

: التعريف المغوي 

                                                             
 .240 ، ص 1900 ، مكتبة رىية القاىرة ، 1 ، ط الاجتماعيعبد الباسط حصف أصوؿ البحث -1
  .7 -50 ، ص 2014| محمد منيف المعجـ الإعلامي ، دار الفكر لمنشر والتوزيع ، القاىرة -2
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 تعد المؤسسة مكاف اجتماع أشخاص تتكامؿ قدراتيـ اجؿ إنتاج أو خدمة أو سمعة ، وكمي بما 
ينفع المجتمع مف جية أخرى ، و المؤسسية شخصية قانونية ليا حقوقيا وواجباتيا وصلاحياتيا و 

. 1سمعةمسؤولياتيا ، و يجب أف تكوف قادرة عمى إنتاج خدمة أو 

: التعريف الاصطلاحي  

المؤسسة ىي كفاءات متنوعة تستعمؿ رؤوس أمواؿ : بما يمي  « Brooks » " يعرفيا بيروكس
. تكمفتووقدرات مف اجؿ إنتاج سمعة ما ، و التي يمكف أف تباع بسعر أعمى مما ىي 

كما أنيا مجموعة مف القواعد القانونية التي تتناوؿ الموضوع و الوظائؼ و تشكؿ متحدا منسقا و 
 .بشري اجتماعي استقرت في القانوف و العرؼ لمجتمع انتظـىي مجموعة مف الأشكاؿ الأساسية 

:  التعريف الإجرائي 

المؤسسة في إطار ىذه الدراسة تتحدد في كونيا عبارة عف مجموعة مف الأفراد يعمموف معا  
لانجاز ىدؼ معيف يخدـ مصمحة المؤسسة و جماىيرىا ، وىذا يعني أنيا كياف اجتماعی جامع للأفراد 

. العامميف عمى أداء أعماؿ ونشاطات عبر أقساـ مختمفة داخؿ المؤسسة مكونة لنظاميا العاـ

: مصطمح التخطيط  . ت

: التعريف المغوي 

التخطيط ىو وضع الأىداؼ المطموب تحقيقيا ورسـ سياسة تنفيذىا في ضوء الإمكانيات المتاحة 
 .وفؽ برنامج زمني

: التعريف الاصطلاحي  

 فييا ، و فيما يستخدـ التي المجالات واختلاؼ بتعدد لمتخطيط المقدمة التعاريؼت اختمؼتعددت و 
 .1يمي نستعرض ما ىي التعاريؼ التي تخدميا في مشكمتنا البحثية

                                                             
 مذكرة لنيؿ شيادة الماسؿ في عموـ إدارة العلاقات العامة في بناء و تعزيز سمعة المؤسسة الجامعية: قرميي نبيمة -1

 7 ص ، 2013 / 2014الإعلاـ و الاتصاؿ ، تقصص اتصاؿ و علاقات عامة ، جامعة الدكتور يحي فارس بالمدية ، 
 .8 ، ص 1998ناصر دادي عدوف ، اقتصاد المؤسسة بطا ، دار المحمدية العامية ، 
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 فيو،  عمميا وما ىو متاح مطموب ىو بينما الموائمة " انو  عمى التخطيط السمالوطي نبيؿ يعرؼ 
 ىذه تحقيؽ ويتـ، معينة اىداؼ لتحقيؽ البشرية والقوى الطاقاتو توجيو الموارد ، و و تنسيؽ  تعبئة يعني

 تكمفة بأقؿ تحقيؽ الأىداؼ ، عمى خطة كؿ وتعمؿ ، الخطة تحددىا معينة زمنية فترة فيالأىداؼ 
. 2ممكنة

:  التعريف الإجرائي لمتخطيط 

يرتبط التخطيط في إطار ىذا البحث بالعممية الإدارية وذلؾ عف طريؽ الانتقاء و الاختبار و كذلؾ 
وضع السياسات و الإجراءات اللازمة لتحقيؽ النتائج و الأىداؼ التي تنعي المؤسسة البموغيا  حيث 

تحدد فيو الإدارة ما تريد أف تعمؿ وماذا يجب عممو ، وأيف ، وكيؼ ، وما ىي الموارد التي تحتاج إلييا 
المؤسسة لإتماـ العمؿ ، وذلؾ عف طريؽ تحديد الأىداؼ ووضع السياسات المرغوب تحقيقيا في 

المستقبؿ ، و تصميـ البرامج و تفصيؿ الخطوات والإجراءات ، و القواعد اللازمة في إطار زمني محدد 
. وقوعيافي ضوء التوقعات لممستقبؿ و العوامؿ المؤثرة المحتمؿ 

:  الدراسات السابقة 

تعتبر الدراسات السابقة الخطوة التي يبدأ بيا الباحث قبؿ الشروع في إنجاز بحثو ، ويمكف 
الاستعانة بيا والاستفادة منيا مف ناحية المنيجية المستعممة أو مف ناحية المعمومات المقدمة نظريا أو 

.  عمميا ، فالباحث اثناء القياـ بأي دراسة يبدأ أولا بالدراسات التي سبقت بحثو أو الانطلاقة منيا 

 .وفي بحثنا ىذا استعنا بمجموعة مف الدراسات متعمقة بمذكرات لنيؿ شيادة الماجستير والدكتوراه

. 3المؤسسةناصر أودية إستراتيجية التخطيط لمعلاقات العامة في : الدراسة السابقة الأولى

 ؟  "سفيتاؿ "Cevital» ماىية أىمية و مكانة العلاقات العامة ضمف السياسية العامة في مؤسسة 

                                                                                                                                                                                              
 .8 ، ص 1998ناصر دادي عدوف ، اقتصاد المؤسسة بطا ، دار المحمدية العامية ، -1
 ( 29ىؿ توجد إستراتيجية لمعلاقات العامة في المؤسسات الجزائريو ، مجمة العموـ الإنسانية ، العند : اياميف بودىاف -2

 .2009- « السنة الرابعة 
إستراتيجية التخطيط لمعلاقات العامة في المؤسسة ، مذكرة التخرج لميؿ شيادة الماجيستر في عموـ : ناصر أودية - 3

 .2011-2010الإعلاـ والاتصاؿ ، 
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: انطمقت ىذه الدراسة من التساؤلات التالية 

؟ المؤسسة  أسس و مياديف العلاقات العامة في ماىي -

ىؿ تحظى العلاقات العامة بالأىمية اللازمة في مؤسسة سفيتاؿ وما ىي مكانتيا ضمف السياسة  -
؟ العامة

ما ىي أساليب و مراحؿ التخطيط لمعلاقات العامة في مؤسسة سفيتاؿ ؟   -

ىؿ تحتوي مؤسسة سفيتاؿ عمى استراتيجية لمعلاقات العامة ؟   -

 ؟  Cevitalماىية المخططات الإستراتيجية التي اعتمد عمييا العلاقات العامة في مؤسسة سفيتاؿ -
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: الاستنتاجات و الاقتراحات 

 اف تزايد حجـ المؤسسة فرض عمييا التغير في بنائيا الييكمي و انتياج أساليب حديث في التنظيـ 
و التسيير ، حيث تعمؿ عمى استقطاب كفاءات للأداء المتميز لتطوير المؤسسة ، إف تجدىا تتمف المورد 

.  البشري وتسعى مف أجؿ ضماف تكوينو وتوفير الوسائؿ اللازمة لذلؾ

فرض تعقد البيئة التي تنشط فييا مؤسسة سفيتاؿ العمؿ لإيجاد التقنيات و الوسائؿ اللازمة لمتأقمـ 
 .التنافسيةمعيا ، و الحفاظ عمى مكانتيا في السوؽ 

 تولي مؤسسة سفيتاؿ اىتماما معتبرا للاتصاؿ ، حيث خصصت لو مديرية في ىيكميا التنظيمي ، 
الشئ الذي سمح بأداء المياـ الاتصالية عمى أحسف وجو ، حيث تعمؿ عمى تنشيط موقعا في الانترنيت ، 

 .و تنظيـ مناسبات اتصالية و أصدرا مجمة خاصة في بالمؤسسة 

 تعتبر وظيفة اذ، الاتصالي  ضمف نظاميا سفيتاؿ  وظيفة العلاقات العامة في مؤسسة تمارس
مف الفئة المبحوثة اف المؤسسة   % 70ثانوية ما اثر سمبا عمى برامجيا و خططيا حيث أكدت ما نسبتو  

. العامة خطة لإستراتيجية العلاقات لاتضع

 يبدو أف المؤسسة بحاجة ماسة لوظيفة العلاقات العامة ، تقدميا الشركة الواسعة مف العلاقات 
، الموردوف ، الموزعوفالزبائف و . العماؿ و تطورىا  )العامة التي تربط المؤسسة بجماىيرىا المختمفة 

، ورغـ أنيا لـ تخصص ليا أي تنظيـ في ىيكمتيا إلا إنيا تعتمد في برامجيا عمى  (الخ ..... المؤسسات 
.  أداء بعض المياـ كتعزيز الثقة مع جماىيرىا و الحفاظ عمى الصورة الذىنية 

الاىتماـ أكثر بوظيفة العلاقات العامة بالاعتماد بتخصيص تنظيـ في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة - 
 .لتسييؿ ممارسة نشاطاتيا بكؿ حرية 

وضع خطة إستراتيجية لوظيفة العلاقات العامة بالاعتماد عمى المعمومات التي تحصؿ عمييا - 
. المؤسسة مف خلاؿ يقضتيا المعموماتية 
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الاىتماـ بالإستراتيجية الاتصالية المبنية عمى العاطفة ، أما ليا مف دور كبير في الاستمالة و - 
إقناع الجماىير عف طريؽ التأثير ، مف أجؿ القياـ بعلاقات طيبة مع مختمؼ الجماىير عف طريؽ تعزيز 

. 1المؤسسةالثقة معيـ ، وجعميـ مشاركيف في نشاط 

ياميف بودىاف ىؿ توجد إستراتيجية العلاقات العامة في المؤسسات : الدراسية السابقة الثانية 
.  2الجزائرية

  ىؿ توجد إستراتيجية لمعلاقات العامة بالمؤسسات الجزائرية ؟ 

 :انطمقت ىذه الدراسة من التساؤلات التالية

ماىية الأىداؼ الموجودة ؟  -

ماىية العوائؽ المحتممة بخصوص الميزانية ، الوقت المستمزـ ؟   -

ماىية الوسائؿ و التقنيات التي يجب الاعتماد عمييا ؟   -

  ؟  ينبغياتباعياماىية النشاطات و الخطوات العممية التي  -

   برنامج العلاقات العامة ؟ نجاعةما مدى  -

كؿ المؤسسات الاقتصادية الجزائرية قيد الدراسة لا تعتمد : توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية 
عمى العلاقات العامة كإستراتيجية فعالة لمتعريؼ و التشيير بالمؤسسة ، بؿ حتى أف استعممت بعض 

التقنيات ووسائؿ العلاقات العامة فذلؾ يكوف بطريقة غير مخطط ليا ، و غير مقصودة ، وفي كثير مف 
الحالات يطمؽ عمييا تقنيات الاتصاؿ او تقنيات الإشيار او لا تظير أقساـ ومصالح مستقمة لمعلاقات 

. العامة

 

 

                                                             
 . 200نفس المرجع السابؽ ، ص :  ناصر اودية -1
 ، السنة 2ىؿ توجد إستراتيجية العلاقات العامة في المؤسسات الحرارية ، مجمة العموـ الإنسانية ، العدد : بودىاف  ياميف-2

  .11 -29 -4الرابعة 
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:  الدراسة السابقة الثالثة 

زيداف وىيبة بعنواف دور العلاقات العامة في تحقيؽ الرضا الوظيفي لمجميور : لمباحثة الطالبة
مذكرة مكممة لنيؿ شيادة . دراسة ميدانية بالمؤسسة الاقتصادية سونمغاز انموذج أـ البواقي - الداخمي

. الماستر في الاعلاـ والاتصاؿ تخصص اتصاؿ وعلاقات عامة

.  ما دور العلاقات العامة في تحقيق الرضا الوظيفي لمعاممين في المؤسسة الاقتصادية ؟  *

: التساؤلات الفرعية 

ما العوامؿ الداخمية المؤثرة في تحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف في المؤسسة ؟  -1

ما الأساليب التي تعتمد عمييا العلاقات العامة في تفعيؿ و تحقيؽ الرضا الوظيفي ؟   - 2

ىؿ أساليب العلاقات العامة فعالة لتحقيؽ الرضا الوظيفي ؟ -  3

.  ىؿ أنشطة العلاقات العامة تؤثر عمى الرضا الوظيفي؟ - 4

:  نتائج الدراسة - 

 توصمنا لمعرفة أنيـ أشخاص أكفاء ، ذو خبرة في العمؿ ، ليـ القدرة عمى الاتصاؿ والقدرة - 
 . الإقناع وبذلؾ يمكف القوؿ إف مضموف الرسالة يصؿ عمى نحو سميـ عمى

معرفة أىـ الوسائؿ الاتصالية التي يعتمدىا مكتب الاستقباؿ والتوجيو وخمية الاتصاؿ عند تأدية - 
مياميا والتي تمثمت في الياتؼ ولوحة الإعلانات المكتوبة ولوحة الإعلانات الإلكترونية التي تبقى غير 

 .كافية في ظؿ التطور التكنولوجي الذي عمـ في جميع المجالات 

المشتركيف بخدمة الانترنيت مقتصرة عمى المناطؽ التي بيا خدمة الجيؿ الثالث فضلا عمى أنيـ - 
ف الخدمة جيدة مف حيث سرعة التدفؽ إلا انيا تنفد بسرعة واف تكمفتيا باىضة مقارنة بالمتعامميف أأضافوا 

.  المنافسيف 

نظاـ التعبئة مناسبة الى حد بعيد لكف الاشكاؿ يقتصر عمى التلاميذ والطمبة الذيف طمبوا - 
  . مراعاتيـ في مجاؿ التسعيرة وخدمة الانترنيت المرتفعة التكمفة كونيـ لا يمتمكوف مداخيؿ
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 : صعوبات الدراسة

: مف بيف أىـ الصعوبات التي واجيتنا في ىذه الدراسة ىي  

. الصعوبة كبيرة في جمع المعمومات نظرا لضيؽ الوقت  -

.صعوبة الحصوؿ عمى المعمومات الكافية لإستراتيجية العلاقات العامة داخؿ مؤسسة نفطاؿ



 

 

 

 

الفصل الأول 



 استراتيجية العلاقات العامةالفصل الأول                                         
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: الفصل الأول 
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 : تمييد 
في أكثر دوؿ العالـ  (... الشركات ، و المؤسسات  (كاف مف نتائج العولمة أف وضعت المنظمات 

في بيئات اقتصادية ، ومالية ، وقانونية ذات تغير كبير وسريع الإيقاع خاصة في مجاؿ الاتصاؿ و 
العلاقات العامة ، وقد فرضت ىذه النتائج والظروؼ والتغيرات البيئية عمى المنظمات ضرورة سرعة 
التعامؿ و التكيؼ معيا بتكيؼ إستراتيجيتيا العامة ، واستراتيجيات إداراتيا ، وممارساتيا في جميع 

مجالات العمؿ فييا ، سواء كانت مجالات إنتاجية ، أو موارد بشرية ، أو تسويقية أو بيعية ، أو في الفكر 
الإداري ، أو في اليياكؿ الوظيفية ، وكاف أحد مجالات العمؿ داخؿ المنظمات، والذي أحتاج إلى تغيير 
شامؿ في مجاؿ عمؿ استراتيجية العلاقات العامة التي يتـ بموجبيا إعداد وصياغة إستراتيجية متمة تعني 
إيضاح وتمييد الطريؽ لتحقيؽ أىدافيا الرئيسية في رؤية مستقبمية ناتجة بعد تحديد رسالة المؤسسة مف 

خلاؿ توجيييا تحميؿ العوامؿ الخارجية لممحيط مف أجؿ تحديد فرص التيديدات وكذلؾ تشخيص العوامؿ 
الداخمية للاستفادة مف نقاط القوة و تقميص نقاط الضعؼ ، إذف في ىذا الفصؿ ستتعرؼ عمى استراتيجية 

العلاقات العامة ، معتمديف في دراستنا عمى ثلاث مباحث الأوؿ يدور حوؿ خطوات بناء إستراتيجية 
العلاقات العامة ، أما الثاني فيتعمؽ ببرامج العلاقات العامة بينما يركز الثالث عمى التخطيط الإستراتيجي 

 .لمعلاقات العامة
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.  خطوات بناء إستراتيجية العلاقات العامة : لمبحث الأول ا
 .مفيوم استراتيجية العلاقات العامة : المطمب الأول 

 ىي مجموعة القرارات اليامة و Publicitorالمقصود باستراتيجية العلاقات العامية حمميا كتاب 
المستقمة عف بعضيا التي تتخذىا مؤسسة ما ، بغرض تحقيؽ أىداؼ معينة ، وذلؾ باستخداـ اتصاؿ و 

 1.تقنيات متعددة
ف تبني إستراتيجية فعالة مبنية عمى أساس برنامج عممي واضح وقابؿ لتحقيؽ ىو أساس نجاح إ

المؤسسة التي تزيد تى ننتيج سياسة اتصاؿ شفافة مع جميورىا الداخمي والخارجي حتى تكوف لنفسيا أو 
. لمنتوجيا وخدماتيا صورة طيبة اتجاه الجماىير 

  نجد أف المؤسسة التي تؤـ بدور الاتصاؿ و العلاقات العامة كوظيفة أساسية لمتسيير الفعاؿ لذا
تخصص مصمحة أو قسـ خاصا يطمؽ عميو عادة تسميات عدة ، كمصمحة العلاقات العامة ، قسـ 

الاتصاؿ ، كما تكمؼ موظؼ أو أثر يقوـ بمياـ إعداد وتنفيذ برامج العلاقات العامة ، و أداء إستراتيجية 
العمؿ لتنفيذ ىذه البرامج ، وذلؾ بيدؼ تكويف وبناء صورة حسنة ، وعلاقات ضيقة الجماىير التي تتعامؿ 

مع ىذه المؤسسة ، وتكوف مياـ ىذا القائـ بالعلاقات منصبة في خمؽ صورة طيبة عف المؤسسة لدى 
البيئة الخارجية ، وكذا تعزيز تمؾ العلاقات الإيجابية والحفاظ عمييا فيو يشغؿ دور الوسيط بيف المؤسسة 

التي ينتمي إلييا وبيف البيئة الخارجية الممثمة في الجميور الداخمي والخارجي لممؤسسة ، فيعمؿ عمى 
إيجاد ىوية خاصة بالمؤسسة ، تميزىا عف المؤسسات الأخرى و يروجيا بصورة تمكنيا مف احتلاؿ مكانة 

. مميزة
 و حتى تنجح برامج العلاقات العامة التي يقوـ بإعدادىا ىذا العدد المكمؼ وبالتنسيؽ مع إدارة 

 2.المؤسسة يمكف مف استعماؿ وتوظيؼ مختمؼ التقنيات والوسائؿ الأداء مياميا 
 

 
 

                                                             
 ، دار وائؿ لمنشر والتوزيع ، عماف 1العلاقات العامة روية معاصرة ، ط : الأستاذ الدكتور عبد الرزاؽ محمد الدليمي  -1
 .90 ، ص  2011الاردف ، - 

  .91نفس المرجع السابؽ ، ص  -2



 استراتيجية العلاقات العامةالفصل الأول                                         
 

 
  

4 
 

  

 .التعريف بخطوات بناء خطة الإستراتيجية العلاقات العامة : المطمب الثاني 
عداد تصورات فعالة لمعلاقات العامة ، وضع خبراء  حتى تتمكف المؤسسة مف التخطيط وا 
التخصص استبياف يحوي مجموعة مف الأسئمة ، وكؿ سؤاؿ يعد محورا أساسيا مف محاور إعداد 

 : الفعالةالإستراتيجية
ما ىي الأىداؼ الحالية ؟   -1
 مف الجميور المستيدؼ ؟  -2
 ما لأنظمة المؤثرة و المتأثرة في المؤسسة ؟  -3
 ما الوسائؿ و التقنيات التي يجب الاعتماد عمييا ؟  -4
 ما العوائؽ المحتمة بخصوص الميزانية ، الوقت اللازـ ؟  -5
 ما النشاطات أو الخطوات العممية التي ينبغي إتباعيا ؟  -6
 ؟  (تقيـ  )ما مدى نجاح برنامج العلاقات العامة  -7

عداد إستراتيجية لمعلاقات العامة داخؿ مؤسسة اقتصادية لابد مف إجراء عممية  عند البدء في بناء وا 
بحث واستكشاؼ عند كؿ خطوة مف الخطوات السابقة ، حتى نفيـ بشكؿ أفضؿ مقتضيات كؿ خطوة ، 
مستعيف في ذلؾ بالدراسات النفسية والاجتماعية ، عمـ التسويؽ مف جية الفيـ طبيعة ونفسية الجميور 
المستيدؼ مف برامج العلاقات العامة ، ما رغباتو ودوافعو ؟ ومف جية أخرى كيؼ تفيـ البيئة العامة 

 1. المحيطة بالمؤسسة ، عمى سبيؿ المثاؿ ، ما توجيات ومواقؼ مختمؼ الجماىير اتجاه المؤسسة 
:   تحديد الأىداف .1

 يقصد باليدؼ الغاية التي يسعى برنامج العلاقات العامة لتحقيقو ، أي لماذا القائـ بالعلاقات 
الإستراتيجية  العامة رسائؿ و مضاميف اتصالية لجميور مستيدؼ ؟ و ما الفائدة التي تحققيا ىذه

لممؤسسة ؟  
وتكمف أىمية تحديد الأىداؼ بداية الخطة في توجيو جيود القائـ بالعلاقات العامة نحو غاية 

مقصودة ، فلا تكوف جيودا مشتتة ، كما يشترط في الأىداؼ أف تكوف واقعية إجرائية قابمة لمتحقيؽ ، في 
مدة زمنية محددة أيضا ، ويوجد نموذج مشيور في الاتصاؿ يحدد بصورة  منيجية خطوات تحديد 

 ." elmolewis" لإيمولويس " AIDA" نموذجالأىداؼ ، وىو 

                                                             
 .92.نفس المرجع السابؽ ، ص : عبد الرزاؽ محمد الدليمي -1
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 :1 يحتوي عمى ثلاث مراحؿ أساسية ىي
جعؿ الجميور المستيدؼ يتعرؼ عمى المؤسسة أو علامتيا التجارية ، وذلؾ مف خلاؿ اتخاذ  .1
 .الشراءقرارات 

 المعيد البريطاني لمعلاقات العامة الجميور ؼعر : le public cibleالجميور المستيدؼ  .2
عمى أنو مجموع الأشخاص الذيف يقعوف داخؿ منطقة نشاط مؤسسة معينة ، مف الزبوف المحتمؿ ، و 

 النقابة التي تجمع الأجراء ، المجنة المشرحة ، المساىموف ، البنوؾ
:  2 يمكف تقسيـ الجميور المستيدؼ إلى صنفيف اثنيف 

بالإضافة ..الإدارة الموظفوف  ) يضـ كؿ مف يشتغؿ داخؿ المؤسسة مف :الجميور الداخمي - ا 
إلى مختمؼ المجموعات الظرفية التي تنشأ داخؿ المؤسسة كالجمعيات و النوادي الثقافية و الرياضية 

  (ونقابة العماؿ 
 تحسيف صورة المؤسسية ىي مسؤولية المؤسسة في حد ذاتيا ، الصورة :الجميور الخارجي  - ب

الجيدة تصنع في الداخؿ قبؿ الخارج ، فحيف ينقؿ الجميور الداخمي صورة حسنة وجذابة عف المؤسسة 
ويضـ الجميور . التي يشتغموف بيا حيف ذاؾ تيني الجماىير الخارجية انطباعات جيدة عف المؤسسة 

الزبائف ، المؤسسات الأخرى ، وسائؿ الإعلاـ المؤسسات الحكومية ، البنوؾ ، : الخارجي عدة أصناؼ 
 ...المساىموف

 إف القائـ بالعلاقات العامة عند تحديده لمجميور المستيدؼ لا يقوـ بذلؾ بطريقة اعتباطية ، بؿ 
عميو أف يقوـ بتحميؿ و دراسة دوافع ورغبات ىذا الجميور ، وذلؾ بالاستعانة بعمـ التسويؽ و عمـ النفس 

الاجتماعي لفيـ الطبيعة النفسية لو ،  
 :الوسائل و التقنيات الواجب الاعتماد عمييا - 3 

: يجب عمى المكمؼ بالعلاقات العامة أف يصنؼ قائمة الوسائؿ التي تتناسب مع طبيعة كؿ مف 
 تالأىداؼ المحددة ، المضاميف الاتصالية ، الجميور المستيدفة يمكف استعماؿ وسائؿ وتقنيا

عدةالمطبوعة أو الكلاسيكية ، السمعية ، البصرية ، التكنولوجية الحديثة للإعلاـ و الاتصاؿ ، وسائؿ 
 .أخرى

                                                             
1-Laplace des relations 
publiques dans notre société , d : mais on neve jf la marche et y_st_amand .  
2-la place des relations publiques dans notre société , opcit . 27. 
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 ، ومف أىـ الاتصاليةوىي تعتمد عمى الوسيط المطبوع كحامؿ لمرسالة : الوسائؿ المطبوعة - ا 
 :  1ىذه الوسائؿ 

 le journal ou la revue dentrepriseصحيفة أو - 
 . le dossier de presseالممؼ الصحفي - 
 communiqué de presseالبياف الصحفي - 
 les affichesالمعمقات  - 
 news letterالنيوزلاتر- 
 toutes boitesتوتبوات- 
 preioddiquesالدوريات - 
 depliantsالمطويات - 
السينما ، و التمفزيوف و الإذاعة  : البصرية - التقنيات السمعية - ب 
شبكة الإنترنيت ، الممتيميديا ، أجيزة الكمبيوتر  : التكنولوجيا الحديثة للإعلاـ و الاتصاؿ - ج
الممتقيات ، الندوات الصحفية ، المعارضة الإعلامية ، : وسائؿ أخرى - د

 …mecenatو المسينا  sponsoringالسبونسورينغ
 :2تحديد الميزانية و الوقت- 4 

يجب عمى القائـ بالعلاقات العامة تحديد تكاليؼ تنفيذ برنامج العلاقات العامة منذ اليد ابية ، 
وعرشو عمى الإدارة العامة لممؤسسة ، حتی تخصص ميزانية كافية لمتنفيذ ، وتصرفا ىذه التكاليؼ عمى 

 :  ثلاثةمستويات 
شراء المساحات الإعلانية في وسائؿ الإعلاـ الكبرى ، وتكاليؼ الإعلاف ىذه تختمؼ مف -  أ

وسيمة الأخرى ، فالإعلاف في التمفزيوف أغمى ثمنا مف الإعلاف مف في الصحؼ مثالا ، وتختمؼ كذلؾ 
  (...شيرساعة ، يوـ ، أسبوع ،  )حسب مدة الإعلاف 

                                                             
1-Bernard Motulsky . Les relations  
Avecles médiasou comment améliorerses relations de presse 
,http://www.umontreal.ca/divers/relations-medias.pdf. 
2  -Remi Pierre Heude . Guide de la communication pour l'entreprise .Paris : Maxima 
2003.142 . 40. 

 

http://www.umontreal.ca/divers/relations-medias.pdf
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إعداد : عمى سبيؿ المثاؿ  )أي تكاليؼ إعداد و إنتاج الرسائؿ الاتصالية : الأعباء التقنية - ب

وتصميميا ، تكاليؼ الطع ، إنتاج الومضات ... مجمة المؤسسية ، أو المطويات ، أو الممؼ الصحفي 
 ... التحسيسيةالإشيارية ، حملات 

مقابؿ جيوده لدراسة و إعداد الإستراتيجية المناسبة : تكاليؼ تصرؼ القائـ بالعلاقات العامة - ت
. لمتقيد البرنامج فعاؿ لمعلاقات العامة 

 : النشاطات والخطوات العممية التي ينبغي إتباعيا - 5 
:  النشاطات الموجية لمجميور الداخمي  - أ

ييتـ القسـ المكمؼ بالعلاقات العامة بتوفير و خمؽ جو عمؿ آمف و طيب داخؿ المؤسسة، سواء 
بيف الموظفيف أنفسيـ ، أو بيف الموظفيف و الإدارة المسؤولة ، فتنشأ علاقات إيجابية خالية مف التوتر 

والحساسيات ، لأف وجود الأزمات داخؿ المؤسسة يؤثر بشكؿ السمبي عمى سمعتيا وصورتيا في الخارج ، 
 1كما يؤثر سمبا عمى أدائيا و مردودىا الإنتاجي

 ويمكف إيجاز الإجراءات العممية التي يمكف توجيييا لمجميور الداخمي حتى سموكات ايجابية فيما 
:  يأتي 

إعداد مجمة أو جريدة إعلامية دورية توجو خصيصا لمجميور الداخمي ، تعمميـ بسياسات  -
:  المؤسسة المنتيجة ، نشاطاتيا ، طموحاتيا و مشاريعيا ، وتحتوي عمى كذلؾ أركاف مواضيع متنوعة 

 ... ترفييية  تقافية 
إعداد مطويات أو كتيب استقباؿ يوزع لمموظفيف والعماؿ ، حتى يتعرفوا بصورة واضحة وجمية  -

 عمى السواسية التي يشتغموف بيا ، 
:  النشاطات الموجية لمجميور الخارجي - ب 

يقوـ المكمؼ بالعلاقات العامة بالعلاقات العامة بتنظيـ عدة نشاطات موجية لمختمؼ الجماىير 
:  الخارجية ، ويمكف أف نوجز ىذه النشاطات فيما يمي 

                                                             
1-Bernard Motulsky ,les relations avec les medias ou comment améliorerses relations de 
presse.http://www.umentreal .ca/divers /relations –medias.pdf. 
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 ، بحيث تراعي عند تصميمو عوامؿ عدة ، logo denetrepriseإعداد شعار المؤسسة  -
كاختيار الألواف المناسبة الأكثر جاذبية و إثارة ، التصميـ الفني الجيد وذلؾ بالاستعانة بمصمـ مختص 
. في السيريغرافيا ، التحميؿ السيميولوجي لدلالة الشعار ، أي ماىي المعاني الكامنة وراء الشعار كرمز 

تنظيـ المعارض الإعلامية التعريفية ، و المشاركة في التظاىرات الثقافية والترفييية و الرياضية ،  -
. لمتعريؼ بنشاطات المؤسسة 

 توزيع المنشورات و الممصقات و المطويات عمى الزبائف ومختمؼ الجماىير الخارجية لتعريفيـ  -
.  بالمؤسسة وخدماتيا 

إعداد المسابقات الترويجية وتقديـ اليدايا لمختمؼ الجماىير تمويؿ الأندية والجمعيات الثقافية  -
. المتضامنةالرياضية مقابؿ التشيير باسـ المؤسسة و علامتيا التجارية لی

 للأفراد والجمعيات ، وذلؾ تكسب ثقتيـ و le mecent تقديـ المنح و المساعدات الخيرية  -
.  المتضامنة مع المجتمع و شرائحو لمخيروالظيور بمظير المؤسسة المحبة 

 : Evaluatoin du programmeتقييم البرنامج - 6 
.. تقييـ برنامج العلاقات العامة كمرحمة أخيرة يؤكد لنا مدى نجاح الإستراتيجية المسطرة أو فشميا 

ـ ما ىي نسبة نجاح الأىداؼ المحددة ؟ وىؿ استطعنا إقناع الجميور المستيدؼ بالمضاميف الإعلامية 
التي تقمناىا لو ؟ و ىؿ أصبح ىذا الجميور يتيني انطباعات جيدة عف المؤسسة ؟ و ما مدى نجاح 

المؤسسة مف حيث ارتفاع المبيعات وتزايد المداخيؿ المرتبطة بشكؿ أساسي بالإستراتيجية العلاقات العامة 
 1.المسطرة 

أف تقيـ البرنامج ىي خطوة ضرورية لانتقاد الذات ، مف حيث إدراؾ عوامؿ القوة في الخطوات 
السابقة ، إذ يتـ تعزيز ىذه العوامؿ و الحفاظ عمييا ، ويمكننا التقييـ أيضا مف إدراؾ نقاط الضعؼ 

والخطأ ، ويتـ بذلؾ تقويـ الذات و تصحيح الأخطاء ، فتقوـ بعد بيناء استراتيجية السنة مقبمة تراعي فييا 
 2.أساسينتائج التقييـ وتعتمد عمى مبدأ التطوير والتحسيف كمبدأ 

 
 

                                                             
1-que sont les relations publiques. 

 ، 29ىؿ توجد استراتيجية العلاقات العامة في المؤسسات الجزائرية ، مجمة العموـ الإنسانية ، العدد : ياميف و ذىاب  - 2
  .12 ، ص 2009 4السنة الرابعة 
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:  إستراتيجية حممة العلاقات العامة :المطمب الثالث 
إف إعداد إستراتيجية معينة لا يمكف أف يتـ إلا في إطار منيج دقيؽ لأف حممة العلاقات يجب أف 

يكوف مخطط ليا بشكؿ جيد ، حيث أف غياب أو فقداف أي حمقة أف نسياف أي جانب ممكف أف يؤدي إلى 
. بأكمميافشؿ الحممة 

كما إف وضع مخطط أو برنامج زمني لمحممة يسمح لنا بمعرفة الحاجات المختمفة إضافة إلى 
. التنفيذتخميف الوقت اللازـ لإبداع و الإنتاج و 

يتطمب تنفيذ حممة العلاقات العامة جيدا إنسانيا وحضورا دائما ومنظما دوف الوقوع في الفوضى، 
إف تنفيذ الخطة يجب أف يتـ وفقا لمبرنامج الموضوع دوف تغيير إلا في حالة الضرورة وكؿ شخص مف 

. محددامنفذ الخطة لو دورا 
:  1 الخطوة الأولى الأعداد الحممة تبدأ ب 

:  تحميل الوضع العام لممؤسسة : أولا 
تحميؿ الوضع ىو العنصر الأساسي الذي يصؼ الوضع الحالي لممؤسسة لمماركة أو السمعة في 
بيئتيا، المعايير الأساسية لتحميؿ ىذا الوضع في السوؽ وطبيعتو ، السمعة أو الخدمة أو الماركة مف 

. التوزيعخلاؿ ميز انتياء المنافسة، السعر و مدی ملاءمتو مع إمكانيات المستيمؾ ، مختمؼ تقنيات 
 المستيمؾ الحالي والمستيمؾ المحتمؿ ، وصفات ىذا المستيمؾ وخصائصو ، الترويج السابؽ 

. الجميوروالحالي ، الصورة الراسخة في ذىف 
 تحميؿ كؿ ىذه المعطيات نمخص إلى تحديد نقاط القوة ونقاط الضعؼ مما يسيؿ عممية تشخيص 

 .المشكمة الواجب معالجتيا بواسطة العلاقات العامة 
وبعد تحديد المشكمة تحديدا دقيقا مف خلاؿ المعمومات التي جمعت والبحوث والتحاليؿ التي أجريت 
يصبح لدي رجؿ العلاقات العامة الأساس الذي يبنى عميو أنشطة في ضوء الإمكانات المتاحة لتحقيؽ 

.  أىدافمعنية

 
 

                                                             
  2011 .، الاردف – عماف، والتوزيع لمنشر أسامة دار، 1، طالعامة العلاقات في جديدة مفاىيـ : ې محمد العدوفيمي- 1
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تحديد الأىداف  : ثانيا
 الأىداؼ يمكف أف تكوف إدراكية تعريفية إعلامية أو عاطفية أو سموكية مع تحديد عمى الأىداؼ 

:   فنات 7العاطفية التي غالبا ما تميز أىداؼ حممة العلاقات العامة التي يمكف تصنيفيا في 
.. التعريؼ بالمؤسسة و الاعتراؼ بيا مع إعطائيا صورة مميزة ، فريدة وديناميكية: الإثبات - 
..  تطميف مختمؼ المتعامميف وخمؽ جو مف الثقة المتبادلة : التطميف - 
.  تشجيع الجميع عمى التعامؿ مع المؤسسة : التحفيز - 
الإعلاـ إعطاء المعمومات اللازمة والضرورية لكؿ المتعامميف مع المؤسسة لفيـ أكبر لكيفية - 

. وتطورىاعمؿ المؤسسة 
... دمج المؤسسة في النسيج الاجتماعي ، الأقتصادي ، الثقافي ، الرياضي ، الفني: المشاركة -  

الخ  
.  فيياإعطاء المصداقية الاحتراؼ وكفاءات المؤسسة والعامميف : المصداقية - 
 .الإجابة عمى الأسئمة و التساؤلات و الاعتراضات الناتجة عف الأزمات : المجابية - 

 تحديد الجماىير: ثالثا 
مف الأىمية أف نعرؼ خصائص الجماىير التي ستتوجو إلييا كأفراد مف حيث العمر ، الجنس ، 

الفئة الاجتماعية ، نمط حياتيا ، مكاف السكف ، ىؿ ىـ قادة الرأي ، مؤثروف ، أـ واصفوف ، أـ مقرروف  
أىـ موزعوف أـ مستيمكوف مع دراسة كؿ ما يخصيـ مف دوافع وموانع ، إف حممة العلاقات العامة التي لا 

.  تجي التوجو إلى الجماىير ىي حممة فاشمة 
 : 1 فئات عامة 4يمكننا تقسيـ الجماىير إلى 

الجميور العريض بكؿ معنى الكممة دوف تميز لمجنس ، لمعسر أو لمطبقة : الجميور العريض  -
 اجتماعية ، 

كؿ شخص عمى علاقة بالمؤسسة ، زبائف ، شركاء ماليوف ، واصفوف ، ممثموف : الشركاء  -
كؿ فرد لو تأثير عمى الرأي العاـ ، رجاؿ السياسة ، صحافييف ، أصحاب القرار ... تجاريوف ، قادة الرأي 

 . 
 .الخارجماـ الغير في أالذيف يمثموف صورة المؤسسة : أفراد المؤسسة  -

                                                             
 .247السابؽ ، ص  المرجع نفس:العدوي  محمد فيمي -1
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 : الوسائل المقترحة : رابعا 
أي  (الوصفة الشافية  )بعد تحديد الأىداؼ والجماىير السنوي التوجو إلييا يجدر بنا أف نستنبط 

وي تنظيميا أو القياـ بيا مع ما يرافؽ ذلؾ مف أف أنشطة تفإننا نقرر ماىية النشاطات و الأحداث التي 
:   فئات عامة 4يمكف تصنيؼ الوسائؿ المقترحة ضمف . إعلامية داعمة 

تنظيـ الأحداث الأبواب المفتوحة ، حفلات الافتتاح ، حفلات الكوكتيؿ ، تنظيـ المعارض - 
والمؤتمرات الصالونات ، والاجتماعات والحفلات المختمفة  

...  الأفلاـ أفلاـ المؤسسات الداخمية والخارجية - 
... المطويات جرائد المؤسسات و الصحافة : الأوراؽ والمطبوعات - 
.  اليدايا عمى مختمؼ أنواعيا - 

 :إعداد مخطط زمني لمحممة : خامسا 
يعتبر الجدوؿ الزمني لمتنفيذ عناصر الخطة المرسومة لحممة العلاقات العامة ضروري ، لأف 

الالتزاـ الزمني لتنفيذ واحتراـ المواعيد ىو التزاـ بالخطة المرسومة و بالتالي نجاح التنفيذ ىو مف نجاح 
 .التخطيط

 :تقويم الخطط: سادسا 
 ييدؼ التقويـ إلى قياس كفاءة الخطة المتعمقة بأنشطة العلاقات العامة وأساليب تنفيذىا ، وما إذا 
كانت ىناؾ بدائؿ أفضؿ لتحقيؽ أىدافيا ، وبالتالي قياس النتائج الفعمية الخطط العلاقات العامة ، ويتزايد 
الاىتماـ باستخداـ ىذه المرحمة مع تطور استخداـ الكومبيوتر وتطبيؽ أساليب التحميؿ والمراجعة المتطورة 

.  في متابعة تنفيذ الأنشطة 
  : أساليب التقويم خطط العلاقات العامة وىي3ىناك 

. التقويـ السابؽ عمى تنفيذ الخطة  -1
 التقويـ المرحمي أو الجزئي الذي يواكب تنفيذ التخطيط بيدؼ التعرؼ عمى مواطف القصور  -2
 .أولا بأوؿ 
الخ .. التقويـ النيائي الذي يعقب تنفيذ الخطة والديف يجيبيا عمى السؤاؿ ماذا قدمت الخطة -3

. 1حققتيالتحقيؽ الأىداؼ الموضوعة و ما ىي النتائج التي 
                                                             

  .248السابؽ ، ص  المرجع نفس:العدوي  محمد فيمي- 1
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 1إستراتيجية مواجية الأزمات: المطمب الرابع 
تعتمد استراتيجية مواجية الأزمات ، عمى القدرات الشخصية لفريؽ المواجية والظروؼ الموضوعية 

 لإتباعيا طوؿ مدة الإستراتيجياتالمحيطة بالأزمة ، والإمكانيات والقدرات المتاحة ، ويمكف اختيار تمؾ 
المواجية ، إلا أنو يمكف تغير تمؾ الإستراتيجية ، طبقا لمراحؿ تطور الأزمة ، وتشمؿ إستراتيجية 

 :المواجية ، وكذلؾ التكتيكات التي توافقيا في الآتي 
  التعامؿ العنيؼ مع الأزمة : 

 غالبا ما تنبع ىذه الإستراتيجية مع الأزمة المجيولة ، التي لا تتوفر لنا معمومات كافية عنيا ، 
وكذلؾ مع الأزمات المتعمقة بالعبادي ، إضافة إلى اعتمادىا في حالة تشعب الأزمة و انتشارىا في عدة 

 :اتجاىات في إطار ىذه الإستراتيجية ، تنفذ عدة تكتيكات متباينة و ىي
مف خلاؿ تحطيـ مقوماتيا ، والتفكير في تحطيـ محرکبيا ، والسعي : التدمير الداخمي للأزمة  - أ

إلى خمؽ صراع داخمي بيف القوى المسبية الأزمة ، ومحاولة استقطاب بعضيا ، 
 التدمير الخارجي لأزمة بالحصار الشديد لمقوى المسببة ليا ، وتجميع القوى الخارجية التي  - ب

 .تعارضيا ، ومحاولة إقحاميا في إطار الأزمة ، سعيا إلى تدمير مقوماتيا 
  الحد مف نمو الأزمة : 

في إطار ىذه الإستراتيجية ، يقبؿ الأمر الواقع ، ويسعى إلى منع تدىور الموقؼ ، فيي إذا 
إستراتيجية توـ مواجية القوى الكبرى المسببة للأزمات المتشعبة ، إضافة إلى صلاحيتيا لأزمات الرأي 

:   العاـ وقضاياه ، و الإضطرابات العمالية ، أما تكتيكاتيا فيي 
.   التعامؿ بحرص مع القوى المحركة للأزمة والمسبية ليا  .أ
 تمبية بعض متطمبات القوى المسببة للأزمة ، مف خلاؿ التفاوض المباشر ، وتقديـ بعض .ب

..  التنازلات المحدودة 
.  العمؿ عمى تخفيؼ حدة الأزمة ، مف خلاؿ النصح والتوجيو . ت
 .تقديـ المساعدة والدعـ إلى القوى المعارضة للأزمة  . ث
 
 

 
                                                             

 .249فيمي محمد العدوي ،نفس المرجع السابؽ ،ص-1
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  تقسيـ الأزمة :
قواـ ىذه الإستراتيجية ، ىو تقدير الموقؼ بدقة ، و الدراسة التحميمية المكونات الأزمة ، والقوی 
المؤثرة فييا ، و العلاقات الإرتباطية بينيا ، تعتمد في الأزمات الكبيرة شديدة التيديد ، إذ تقسيـ الأزمة 
عدة إلى ازمات ضعيؼ الضغط ، مما يسيؿ التعامؿ معيا ، وتركز ىذه الإستراتيجية في تمؾ الروابط 

: المكونة للأزمة ، وتحويميا إلى عوامؿ ومكونات متعارضة ، ولذلؾ ، تتبع عدة تكتيكات ، أبرزىا 
 .ايجاد نوع مف تعارض المصالح ، بيف مكونات الأزمة - أ

 عرض بعض المكاسب عمى بعض القوى المسببة للأزمة ، مما يساعد عمى انييار  - ب
 . التحالفات 
  للأزمةالتأثير السمبي المحرؾ. 

يكوف الفكر المحرؾ الأزمة مجموعة قيـ و اتجاىات ، ذات تأثير شديد في قوة الأزمة ، تحاوؿ ىذه 
الإستراتيجية اضعافيا ، تخفيؼ الضغط ، الذي تسبب بظيور الأزمة وتنامييا ، ولتحقيؽ ذلؾ ، تتبع عدة 

:  تكاكات ىي
 .وقيمياالتشكيؾ في مبادئ القوى المشكمة للأزمة - أ

   محاولة جذب بعض القوى المرتمة ارتباطا طعييا بنكر الأزمة ، - ب
 . السعي إلى تضامف وىمي مع الفكري الذي يحرؾ الأزمة لإحداث انقساـ داخمي فيو  - ت
  1دفع الأزمة إلى مرحمة متقدمة : 

:  تيدؼ ىذه الإستراتيجية إلى تكتيكات غير المتجانسة لمقوى المسبية ليا ، وتتمثؿ تكتيكاتيا في 
التظاىر بضعؼ المقاومة  . أ 
استخداـ الشائعات في إذاعة المعمومات عف بعض الانييارات ، الناجمة عف الأزمة  . ب 
.  تقديـ بعض التنازلات ، التي قد تثير الخلافات بيف القوى المسببة للأزمة . ت 
  تغير اتجاه الأزمة : 

تيدؼ ىذه الإستراتيجية عمى المواجية الفاعمة وتحقيؽ نتائج إيجابية ولتنفيذىا تتبع عدة تكتيكات ، 
:  2وىي 

 
                                                             

  .299 / 300 ، ص 2010 ، دار أسامة عماف الأردف ، 1عطا الله أحمد شاكر إدارة المؤسسات الإعلامية ، ط  -1
  .301\302السابؽ ص  المرجع نفس في العدو محمد قيسي- 2
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. التنحي بعيدا عف الأزمة والسماح ليا بالظيور  - أ
.  التحرؾ مع الأزمة ، وخاصة مع اتجاىيا الأساس في الفعاؿ  - ب
.  إيجاد اتجاىات فرعية ، وبديمة ، تساعد عمى تفتيت الأزمة  - ت
. إبعاد الأزمة عف مجاليا الأساسي و إحكاـ السيطرة عمى اتجاه تحرکيا  - ث
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 التخطيط الاستراتيجي لنشاط العلاقات العامة : المبحث الثاني
 1 التخطيط لنشاط العلاقات العامة: المطمب الأول

بعد إجراء البحوث وتحديد المشكمة تحديدا دقيقا مف خلاؿ المعمومات التي جمعت والبحوث التي 
أجريت لدى العلاقات العامة الأساس الذي تبني عميو أنشطتيا في ضوء الإمكانيات المتاحة التحقيؽ 

 .أىداؼ معينة ، وىذا ىو التخطيط
 فالتخطيط تمؾ النشاط العقمي الإرادي الذي يوجو لاختيار أمثؿ استخداـ ممكف لمجموعة الطاقات 

 .المتاحة لتحقيؽ أغراض معينة في فترة زمنية محددة
 ومف ىنا نلاحظ أف المتغيرات الأساسية التي تحكـ عممية التخطيط ىي الأغراض أو الأىداؼ أو 

 .الموارد أو الإمكانيات والوقت المتاح لمتنفيذ 
 فالتخطيط ىو عممية تحديد واقع المنظمة ، والأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا ، والوسائؿ التي 

 . ستستخدميا التحقيؽ تمؾ الأىداؼ 
يعتبر تخطيط العلاقات العامة بمثابة حجر الأساس في القياـ بالأنشطة المختمفة لمعلاقات العامة 
داخؿ أي منشأة ، ويقصد بو الاختيار الأمثؿ لمموارد والطاقات المتاحة لتحقيؽ أىداؼ معينة في فترة 

زمنية محددة ، ومف ىذا يتبيف أف المتغيرات الأساسية التي تحكـ عممية التخطيط ىي الأىداؼ المطموب 
 . تحقيقيا ، والموارد والإمكانيات والوقت المتاح أو المحدد لمتنفيذ 

وعموما فإف التخطيط في حقؿ العلاقات العامة يدلنا أيف نذىب والمسار الذي نتخذه وصولا إلى 
الأىداؼ المرسومة ، وىكذا لا يمكف استمرار مؤسسة أو إدارة علاقات عامة في غياب التخطيط الناجح 

 . والفعاؿ 
ومف الأصح أف يرتبط ذلؾ بالإدارة العميا لممؤسسة ، لارتباط خطط العلاقات العامة بمختمؼ 

 .الخطط الشاممة و الجزئية في المؤسسة 

 :أىمية التخميو النشاطات العلاقات العامة: المطمب الثاني 
 2:  أىمية التخطيط لنشاط العلاقات العامة  في وتتمثؿ

.. تسييؿ ميمة القيادة لأف توضيح أسموب العمؿ يحدد الالتزامات والواجبات  .1
                                                             

 .203 – 202فيمي محمد العدوي، نفس المرجع السابؽ، ص -1
 .2005، الاسكندرية، الجامعية المعرفية دار، والتطبيؽ النظرية بيف العامة العلاقات : شيبة عمي شدواف -2
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 .  يساىـ التخطيط في تقييـ كفاءة و فعالية العمؿ في الإدارات المختمفة .2
يساعد عمى حسف اختار وسائؿ الاتصاؿ و الموضوعات والأوقات الملائمة و الأساليب الأكثر  .3

 .التنفيذفعالية في 
 .  العناصر المطموبة لتحقيؽ أىداؼ العلاقات العامةو تحديد الموارد  .4
التنبؤ بالمشكلات التي قد يتوقع حدوثيا ورسـ الخموؿ و البرامج التي تؤدي إلى مواجية تمؾ  .5

 .حدوثياالمشكلات وتمقييا و العمؿ عمى إزالة اسباب 
 .  كسب تأييد الإدارة الأنشطة العلاقات العامة وزيادة مشاركتيا ودعميا ليا .6
التأكيد عمى الجانب الإيجابي بدلا مف الجانب الدفاعي في ممارسة العلاقات العامة  ويؤدي  .7

التخطيط الجيد لنشاط العلاقات العامة إلى تحديد البرامج و الخطوط التي تحقؽ اىداؼ ىذا النشاط في 
. محددةفترة زمنية 

 : ويتطمب التخطيط السميـ لمعلاقات العامة ما يمي 
التعرؼ عمى طبيعة المواقؼ الراىنة لممؤسسة بيف الموز امداميات ذات النشاط المتشابو وفي . 1 

 .المجتمع ككؿ 
 تحديد الأىداؼ القصيرة و المتوسطة المدى وكذلؾ الأىداؼ طويمة المدي ،. 2
 ، التعرؼ عمى طبيعة البناء التنظيمي الخاص بالمؤسسة و علاقتيا بالمؤسسات الأخرى ، 3 

 .ومدی تتمتع بو مف استقلالية 
 تحديد مستوى المنتج أو الخدمة التي تقدميا المؤسسة . 4 
. ليادراسة الصورة الذىنية الحالية لممؤسسة وتحديد ىوية متكاممة . 5 

 . كؿ تمؾ العناصر تستيدؼ وضع خطة متكاممة تبنى عمييا الإستراتيجيات و البرامج الاتصالية
" التخطيط الوقائي والتخطيط العلاجي" ويوجد نوعيف رئيسييف لمتخطيط في مجاؿ العلاقات العامة 

النوع الأوؿ بأنو التخطيط المبني عمى الدراسات "  شدواف عمي شيبة" حسب الدكتورة "  ويدنج" يعرؼ 
المستفيضة و البحوث الرشيدة كما يستيدؼ غايات بعيدة تدور في محيط إقامة علاقة وثية بيف المؤسسة 

وجميورىا ، والتخطيط الوقائي قد يكوف طويؿ أو قصير المدى ، ويكوف أشبو بالاستراتيجية أو التقنية 
 .التي تنفذ بيا الإستراتيجية 

أما التخطيط العلاجي فييدؼ إلى مواجية الأزمات و المواقؼ المباغتة ، وتتجو العديد مف 
المؤسسات إلى الأخذ بنمط التخطيط الوقائي ، وخاصة تمؾ التي تعترؼ بالتخطيط كوسيمة أساسية مف 
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وظائؼ العلاقات العامة وتحدد الإدارة الإطار العاـ لسياستيا وأىدافيا العريضة في الخطة طويمة المدف 
 .1التي قد تمتد لخمس سنوات ونتعكس تمؾ السياسة عمى الخطة المتوسطة والتي قد تمتد لسنة واحدة

 2أىمية التخطيط الإستراتيجي:  المطمب الثالث 
 . وضوح الرؤية وتحديد الأىداؼ . أ
 .استخداـ أمثؿ لمموارد والإمكانيات . ب
 .تحقيؽ التكامؿ والتنسيؽ . ت
 .تحديد الأولويات بما يتفؽ مع الاحتياجات . ث
 .السيطرة عمى مشاكؿ التنفيذ . ج
 .تخفيض المخاطر سواء كانت خارجية أو داخمية . ح

 وىناؾ أنواع ونماذج كثيرة لمتخطيط الإستراتيجي وكؿ نوع أو نموذج لو سمبياتو و إيجابياتو سوؼ 
 :نحاوؿ معرفتيا بالتدرج 

 :الدفاعية  الإستراتيجية
ىذا النوع مف الإستراتيجيات يكوف موجيا بالدرجة الأولى للاىتماـ بالظروؼ الداخمية لممنظمة أي 
البيئة الداخمية ، حيث تستيدؼ إما علاج الضعؼ أو مواجية التيديدات داخمية ، سواء كاف ىذا مف 

خلاؿ تطبيؽ مجالات العمؿ أو إعادة بناء الييكؿ التنظيمي أو تدريب أو تأىيؿ الأفراد ، كما تستخدـ ىذه 
  . (التنافسية  )الإستراتيجية لمواجية التيديدات في البيئة الخارجية العامة أو الخاصة 

 :اليجومية الإستراتيجية
ىذا النوع يكوف موجيا بظروؼ البيئية التنافسية وتستيدؼ بناء الموقع التنافسي لممنظمة مف خلاؿ 

 . تنمية مجالات العمؿ و الابتكار والتجديد : عدة أساليب وطرؽ تأخذ أشكالا متعددة منيا 
 :المستقرة  الإستراتيجية

إف إستراتيجية الاستقرار تنطوي عمى قياـ المنظمة ببعض التغييرات المحدودة ، ولكنيا رئيسية في 
نفس الوقت ، وقد تشمؿ تغيرا محدودا في مجالات العمؿ ، كما يستيدؼ ىذا النوع مف الإستراتيجيات 

تركيز الجيود والإمكانيات باتجاه معيف ، كما أف الإستراتيجية الاستقرار قد تقود المنظمة إلى تبني 
 . استراتيجية الدفاعية في بعض الأحياف 

                                                             
 .207نفس المرجع السابؽ ، ص : عمي شيبة - 1
   .218-217نفس المرجع السابؽ ، ص : محمد العدوي  -2
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 :المتنوعة  الإستراتيجية
يمكف لممنظمة أف تستخدـ أكثر مف إستراتيجية واحدة أي يمكف استخداـ عدد مف الإستراتيجيات في 
ف كاف ىناؾ خطر كبير  وقت واحد حسب الأىداؼ الكبرى الموضوعية وتحميؿ الواقع والبيئة المحيطة وا 
 1. منة استعماؿ عدة إستراتيجيات في وقت واحد حيث في الغالب تفشؿ المنظمة في النجاح في أي منيا

  : أساليب إعداد الخطط الإستراتيجية: المطمب الرابع 
ىناؾ الكثير مف أساليب إعداد الخطط الإستراتيجية ، ومف أشير الأساليب المستخدمة في بناء 

عداد الإستراتيجية مايمي  2 : وا 
 .أسموب تحميؿ الأسئمة الحرجة . 1 
 .أسموب تحميؿ جوانب القوة والضعؼ و الفرص والمخاطر . 2 
 .أسموب تحميؿ مجالات العمؿ. 3 
 . أسموب استخداـ السيناريوىات . 4 
 .أسموب الطوارئ أو الموقؼ . 5
 أسموب فايفر. 6 

 ولنأخذ كل أسموب ومعرفة طريقتو في بناء و إعداد الإستراتيجية
 :  أسموب تحميؿ الأسئمة الحرجة  -

  ماىي أغراض و أىداؼ المنظمة ؟ 
 ما ىو الموقؼ الحالي لممنظمة ؟ 

 ماىي نوعية البيئات التي تتعامؿ معيا المنظمة ؟ 
 ما الذي يمكف عممو حتى يمكف تحقيؽ أىداؼ المنظمة بدرجة أكبر ؟ 

 : أسموب تحميؿ جوانب القوة والضعؼ والفرص و المخاطر  -
يعتبر تحميؿ عوامؿ القوة والضعؼ والفرص والمخاطر أداة تخطيط استراتيجي تحقؽ الاتساؽ بيف 

وبيف الظروؼ البيئية أي الفرص  (قدرات المنظمة الداخمية عف طريؽ دراسة نواحي القوة والضعؼ فييا 
والمخاطر الموجودة في المحيط الخارجي ، ويتمثؿ الاقتراض الأساسي في أف القياـ بمراجعة القوة 

                                                             
 . نفس المرجع السابؽ : محمد العدوي -1
 .نفس المرجع السابؽ : محمد العدوي -2
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والضعؼ داخؿ المنظمة ، وبمراجعة الفرص والمخاطر البيئية يساعد عمى تحديد الخطط الإستراتيجية 
 . التي تحقؽ النجاح لممنظمة والبيئة التي تتحرؾ فييا 

 : أسموب تحميؿ مجالات العمؿ  - 
ويتـ أسموب مجالات العمؿ بتحديد مجالات أو مياديف الأعماؿ التي تختارىا المنظمة ومثاؿ عمى 

 .ذلؾ مجاؿ الغذاء أو الرياضية أو النشر وغيرىا
 ويعتمد ذلؾ عمى تحديد ودراسة إمكانيات الموقع التنافسي لممنظمة في مياديف الأعماؿ المختمفة ، 
وكذلؾ عمى الدراسة إمكانية زيادة ىذا الموقع ، و بالتالي تقرر المنظمة الاستمرار في ميداف الأعماؿ التي 
تحقؽ مواقؼ ومكاسب ونتائج مقبولة ، وكذلؾ تمؾ الميداف التي يتوقع أف تحقؽ مواقؼ ومكاسب ونتائج 

. الناجحةمقبولة في المستقبؿ ، وبالتالي تحتفظ المنظمة بموقفيا ، أي بحضورىا ووجودىا بتمؾ المياديف
 :1 أسموب استخداـ السيناريوىات  -

:   تعريؼ السيناريو 
ىو أداة ميمة مف أدوات الإستراتيجية ، والسيناريو يبني عمى افتراض أف قدرتنا عمى التنبؤ محدودة  

فيتـ افتراض عدد مف الاحتمالات الممكنة و التصرؼ المناسب لكؿ منيا ، وفي حيف يركز التنبؤ عمى 
المخرجات فإف السيناريو يركز عمى الفيـ القوي الذي تؤثر عمى تمؾ المخرجات وبعض ىذه القوى ىي 

 .المدخلات
 ولكف بناء السيناريوىات ليس أمرا ىينا ، وأصعب ما فيو ىو تحديد عددىا ، وكؿ ما زاد عددىا 
زادت فرصة نجاح أحدىا في محاكاة المستقبؿ ، لكف زيادتيا عف حد معيف يجعؿ مف الصعب عمينا 

 .التعامؿ معيا
 وبناء السيناريوىات يتفؽ مع التخطيط لمطوارئ ، أي أنو مناسب لموضع خطة بديمة ، بحيث 

 .المؤسسة أو المنظمة جاىزة لتنفيذ خطة بديمة في حالة التحقؽ السيناريو في الواقع
 و أيضا أحد العناصر اليامة لمتخطيط الإستراتيجي وىو بيئة المنظمة ، حيث يعتمد كؿ سيناريو 

ووجود . عمى مجموعة متكاممة مف الافتراضات بيئة المنظمة وعف الفرص والمخاطر في البيئة المحيطة 
عدد مف السيناريوىات لدى المنظمة يتيح ليا مواجية الظروؼ غير الواضحة في البيئة ومف ثـ تمجأ تمؾ 

                                                             
 .نفس المرجع السابؽ : محمد العدوي - 1
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المنظمة إلى تخميف أو توقع أو تتنبؤ بعدد مف السيناريوىات المختمفة التي يمكف أف تحدث في المستقبؿ  
 . حتى يمكف بعد ذلؾ إعداد خطط موقفية تتناسب مع ىذه السيناريوىات أو الاحتمالات 

 :  1سموب الطوارئ أو الموقؼأ -
ذا  ترتبط الحاجة إلى التخطيط الموقفي بحالة عدـ التأكد التي تسود البيئة الخارجية لممنظمة ، وا 
كاف التخطيط الإستراتيجي يعتمد عمى تطبيؽ السيناريوىات الأكثر ملائمة لمظروؼ الحالية ، فيناؾ 

 .العديد مف الظروؼ التي يمكف أف تتغير عند التطبيؽ و التي تؤثر عمى نتائج المنظمة
 وترتكز الخطط الموفقية أو خطط الطواريا عمى الظروؼ الكاممة لممتغير ، أي أف التخطيط 

الموقفي يعني إعداد خطط بديمة تصمح لمواجية الظروؼ غير المتوقعة ، أي تصمح لمواجية 
 . السيناريوىات البديمة وتعديميا باستمرار كمما تغير الموقؼ 

 2 :سموب فايفر أ  -
أما ىذا الأسموب فيو مف أشير وأنجح الأساليب في التخطيط الإستراتيجي لمعلاقات العامة والذي 

 .يعتمد عميو أغمب المخططيف الإستراتيجييف و الأسيؿ في تنفيذه
  :تحتاج إلى عوامؿ في تحقيقيا منيا  كؿ ىذه الأساليب التي تخص التخطيط الإستراتيجي

 .التوكؿ عمى الله  -
 .العزيمة الإصرار -
 .روح الفريؽ الواحد  -
 .الإخلاص والولاء  -
 .النية الصادقة -
الخبرة في ىذا المجاؿ أبدا إلى أي مجاممة لأي كاف سواء أفراد أو أحزاب أو قبائؿ أو طائفة أو  -
 .عوائؽ 

والأسموب المعتمد عميو في إعداد الخطة الإستراتيجية لأي جية سواء لمحكومة أو الييئات أو  -
 .المنظمات أو الشركات

 سوؼ نقوؿ عف كؿ ىذه الجيات اسـ المنظمة  -
  : أسموب أو نموذج فايفر 
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يعتبر نموذج فايفر أو فيفر الذي اقترحتو شركة فيقر الأمريكية أسيؿ في الفيـ و أكثر عممية في 
التطبيؽ ، ولنأخذ كمثاؿ بداية لمرحمة بناء شركة ولنقؿ شركة عقارية أو أي شركة سوؼ تنشأ حديثا ويريد 

 .صاحب الشركة أف يؤسسيا عمى ىذا النموذج
 : 1كالتالي  (مراحمو  )يكوف النموذج العاـ ليذا النظاـ 

 لتخطيط ؿالتخطيط  .1
استعراض القيـ و المبادئ  .2
تحديد الرؤية   .3
.  أي الغرض المراد إنشاء الشركة أو المؤسسة (تحديد الميمة)تشكيؿ الرسالة  .4
 :  كالتالي 4نموذج العمؿ الإستراتيجي و ينقسـ الى  .5
 المجالات  -
 الوحدات  -
 المؤشرات  -
 الاليات -
 (دراسة الواقع  )تقيـ الأداء أي  .6
 .تحميؿ الفجوات  .7
  الخطط العممية وتوحيدىاوضع .8
 .الخطط البديمة .9

 .تنفيذ الخطة  .10
: و لنأخذ كؿ مف ىذه المراحؿ بشيء مف التفصيؿ

  التخطيط لمتخطيط : 
: قبؿ أي شيء لابد أف نخطط لمتخطيط وأف نضع شروط قبؿ كؿ شيء منيا 

.  والمتغيرتجديد أعضاء الغرؼ و درجة مساىمتيـ أي العمؿ ومف العمؿ ىو الثابت  (1
. العمؿتحديد المؤثريف و المتأثريف ليذا  (2
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 أي التي سوؼ نتعامؿ معيـ سواـ کانوا رجاؿ أعماؿ أو حكومة مف خلاؿ البمدية أو وزارة التجارة 
  وليس وزارة الإعلاـ أو العلاقات العامة الاجتماعية ، أي الذيف ليـ صمة نفسوأو مف خلاؿ الإعلاـ 

 1.الشركةتأثير عمى 
 عمى تأثيرىـ و منافستيـ درجة و المنافسيف تحديد خلاؿ مف وذلؾ التنافسية بالبيئة الوعي (3
 . السوؽ

...  فيفير مثؿ تبني نموذج محدد لمتخطيط الإسترتيجي  (4
. جمعياتحديد نوع معمومات المطموبة لمخطة وطريقة   (5
. الشركة مف قيادة المنظمة أو المطموبتحديد نوع الدعـ  (6
. الزمنيةتحديد المدة الزمنية اللازمة لخطة العممية خسيد مع البرمجة   (7
. المطمبات الإدارية و البشرية و الفنية تحديد  (8
. التخطيطالاتفاؽ عمى المنتج النيائي لعممية  (9

تييئة الشركة لعممية التخطيط الإستراتيجي   (10
 : المشتركة استعراض القيم 

:  استعراض التوجيات ليذه المنظمة مثؿ يعني
 .  الصدؽ -
.   الإبداع -
.   الطموح -
.   الإتقاف -
.  التميز -

:  الشرکة مثؿ ثقافةو أيضا استعراض 
.   القوة -
 . الانجاز -
العلاقات   -
الموائح والنظاـ  -
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. و لابد مف وجود ىذه الثقافات الأربع في المنظمة 
 :الرؤية 

الرؤية ىي صورة المنظمة أو الشركة بعد عدد مف السنوات، ومف مصادر الرؤية ىي القيـ 
. أعلاهالمشتركة التي ذكرناىا 

 وأىمية الرؤية تكمف في الحمـ القابؿ لمتطبيؽ و الغير قابؿ أيضا لمتطبيؽ، ومف صفات الرؤية 
الجيدة  
.   المبادرة القيادية بالبداية .1
.  تصاحبيا مشاركة قاعدية . 2
. شموليةأف تكوف .3
.  الإيجابيةتصاغ بالمغة . 4
.   أف تكوف واضح لمكؿ .5
.  أف تكوف طموحة .6
.  حفظيا مختصرة يسيؿ .7
.  الشركة تعكس تفرد المنظمة أو .8
.   مكتوبة .9

 . معمنة .10
 :الرسالة 

: تكوف صيغة الرسالة لممنظمة أو الشركة كالتالي 
. ولماذاتحميؿ نوع الخدمة التي تقدميا المنظمة أي ماىي نوع الخدمة .1
. المستيدفةتحديد الجميور . 2
. الخدمةتحديد المسارات الرئيسية لتقديـ ىذه. 3
. تحديد الأسباب الرئيسية لوجود الشركة أو المنظمة. 4
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 1:نموذج العمل الإستراتيجي 
 :مجالات العمؿ الرئيسية ومنيا 

: مجالات العمؿ وغاياتيا مثؿ  . أ
.  التدريب-
.  المنيج-
. الأنشطة-
  كنسبة بالمائة 100 / 75/ 50مؤشرات النجاح ليذا ىؿ ىو   . ب
 .التنظيميوحدات التنفيذ وىو المقصود بالييكؿ الييكؿ  . ت
 

 : تقييم الأداء 
أثناء الخطوة الخاصة بفحص الأداء ينظر فريؽ التخطيط إلى نقاط الضعؼ ونقاط القوة في كؿ 

. وحدة وفي مؤشر حساس وكذلؾ ينظر في الفرص المتاحة و المخاطر المتوقعة 
 :تحميل الفجوات 

يعتبر اختبار لمواقع بمعنى انو مقاربة بيف الوضع الحالي لكؿ مؤشر ولكؿ وحدة ويبيف الوضع 
ب حسب الخطة الإستراتيجية ، أي أف يراقب فريؽ التحميؿ مراحؿ ىذا التخطيط وأف يعمؿ عمى سد والمطؿ

.  فجوة او عيب ىذا التخطيط 
 :الخطة البديمة - وضع الخطط العممية وتوحيدىا 

أي وضع خطط بديمة في حالة حدوث أي طارئ عمى الشركة أو المنظمة كالكوارث أو الحروب أو 
ىبوط مؤشر السوؽ العالمية أف تكوف ىذه الخطط موجودة وجاىزة وليا قابمية التطبيؽ و أيضا تكوف 

. عممية 
: تنفيذ الخطط 

.  وىذه المرحمة الأخيرة لمخطة الإستراتيجية بنموذج فيفر 
 2. القرارمثمث النجاح لأي خطة ىو الرؤية ، القيادة ، 

 
                                                             

 . نفس المرجع السابؽ : فيمي محمد العدوي - 1
 . نفس المرجع السابؽ : فيمي محمد العدوي  -2
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 :خاتمة الفصل 
إف تبني إستراتيجية علاقات عامة فعالة مبنية عمى أساس برنامج عممي و تخطيط إستراتيجي 

واضح وقابؿ لمتحقيؽ ىو أساس نجاح المؤسسة، التي تريد أف تنتيج سياسة اتصاؿ شفافة جماىيرىا حتى 
إف المؤسسة التي تؤمف بذور الاتصاؿ . تكوف لنفسيا أو لمنتوجيا وخدماتيا صورة طيبة اتجاه الجماىير 

و العلاقات كوظيفة أساسية لمتسيير الفعاؿ تخصص مصمحة أو قسما خاصا تطمؽ عميو عادة تسميات 
عدة ، كمصمحة العلاقات العامة قسـ الاتصاؿ ، كما تكمؼ موظفا أو أكثر يقوـ بمياـ إعداد وتنفيذ برامج 

عداد استرتيجية عمؿ لتنفيذ ىذه البرامج ، وذلؾ بيدؼ تكويف وبناء صورة حسنة  العلاقات العامة ، وا 
وعلاقات ثقة مع الجماىير التي تتعامؿ مع ىذه المؤسسة ، وتطمؽ عميو ىو أيضا عدة ألقاب ، كالمكمؼ 
بالعلاقات العامة ، عوف العلاقات العامة ، مستشار العلاقات العامة ، ضابط العلاقات العامة ، بالنسبة 

 .لمف يشغؿ ىذا المنصب
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: الفصل الثاني 
الأداء الوظيفي في مؤسسة نفطال 

 

 ماهية الأداء الوظيفي في المؤسسات : المبحث الأول 
 مفيوم الأداء الوظيفي: المطمب الأول 

 أنواع الأداء الوظيفي :        المطمب الثاني 
 أىمية الأداء الوظيفي : المطمب الثالث
 عناصر الأداء الوظيفي: المطمب الرابع

 

 محددات مستوى الأداء : المبحث الثاني 
 العوامل الأساسية المحددة لمستوى الأداء الوظيفي :      المطمب الأول 
 العوامل الجزئية المحددة لمستوى الأداء الوظيفي :      المطمب الثاني 
 أوجو القوة المجسدة لمفيوم القيادة :      المطمب الثالث 
 نتائج عممية القيادة :      المطمب الرابع 
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 تمييد
  أو  ،    الأشخاص مفاىيـ  تنمية   الأداء   الوظيفي   والإداري   تبعا لطرؽ  فيميا   وممارستيا   مف   قبؿ   تعددت

ف فنو آخروف أنيا  يراىا،      عمـ أنيا الوظائؼ،   ففي   الوقت   الذي   قد   يراىا   بعضي ـ  و الأىداؼ الاختلاؼ  تبع
،   والفرؽ   الجوىري   بيف   العم ـ  و  الفف  ،   أف  العم ـ  يقو ـ  عمى   توافر   القوانيف   والقوات   والأسس   والمناىج  ممارسة
،   الشخصية  الإنسانية   في  مجاؿ  القيادة   والعمؿ   ؛   بينما   الفف   يقو ـ  عمى   التجربة  وردود   الأفعاؿ  تطبؽ التي  

.  والجماعية
  ولا   تستمز ـ  إدارة   تنمية   الأداء   الوظيفي   إلغاء   الجوانب   الإدارية   الأخرى   كالإدارة  بواسطة   الماؿ   أو   

  يمكننا  شكلا   جديدا   لتأخذ المناصب   أو   الإدارة   بواسطة   القوة   ،   بؿ   قد   يجعميا   وسائؿ   أو   طرؽ   حكيمة   
 .  تسميتو   بالقي ـ الإنسانية   الفاضمة

  ماىية   الأداء   الوظيفي   في   المؤسسات  :  المبحث   الأول  
  لقد   حظي   موضوع   الأداء   الوظيفي   باىتما ـ  بالغ   مف   قبؿ  الدارسيف   والباحثيف   ،   فيو   يعد   مف   بيف  

 أىدير   المفاىي ـ  المتداولة   خاصة   في   الجانب   التنظيمي   وتسيير   الموارد   البشرية   ،   إنطلاقا   مف  ىذا   سنتطرؽ  
 . إلى   مفيو ـ  الأداء   الوظيفي   وعناصره   ومف   ث ـ  محدداتو   ومؤشراتو

   مفيوم الأداء الوظيفي:المطمب الأول
ىناؾ   العديد   مف  التعاريؼ   المتعمقة   بالأداء   ،   وىذا   راجع   إلى   تعدد   الاختصاصات   ومجاؿ   العمؿ   لذا  

 .     سنحاوؿ   إعطاء   عدة   تعريفات   توضح   ىذا  المفيو ـ  ث ـ  مف   خلاليا   سنتعرؼ   عمى   عناصره  
    :  من   الناحية   المغوية   

 :   ورد   في   العديد   مف   القواميس   والمعاج ـ  تعاريؼ   للأداء  ومنيا   جاء   في   منجد   المغة   العربية   المعاصرة  
  )  بأنو   تسديد   أو   دفع   ما   ىو   واجب   ومستحؽ   وأدى   عمؿ   ما   عميو   ،   قا ـ بما   ىو   ممز ـ  بو   "   تعريؼ   الأداء  
  .   1   "(  أدى   الواجب  

 
 
 
 

                                                             
   . 14  ص   .     ـ  2001   المنجد   في   المغة  العربية   ،   الطبعة   الثانية   ،   دار   المشرؽ   ،   لبناف   ،  -1
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تمامو   وقضاؤه   "  رؼ   الأداء   بانو  ع  :   وفي   معجم   الرائد    1  . " إيصاؿ   الشيء   وا 
 2 ". أي  أداء   وتأدية   دينو   قضاه   وأوصمو   إلى   اىمو  "   الأداء   بمعنى    :   معجم   الطلاب   الوسيط   وجاء   في  
   3 . "   تأدية   ،   إجراء   ،   تنفيذ   ،   إنفاذ   ،   مصدر   أدى   :   "    الأداء   بمعنى   المورد   الثلاثي وورد   في  

    :  من   الناحية   الاصطلاحية  
 :    تعددت   التعارؼ   التي   وردت   لمفيو ـ  الأداء   الوظيفي   ،   نذكر   منيا  

 قيا ـ  الفرد   بالأنشطة   والميا ـ  المختمفة   التي   :   "    الأداء   الوظيفي   عمى   أنو    أحمد   صقر   عاشور يعرؼ  
 يتكوف   منيا   عممو   ،   ويمكننا   أف   نميز   بيف   ثلاثة   أبعاد   جزئية   يمكف  أف   يقاس   أداء   الفرد   عمييا   ،   وىذه   الأبعاد  

  ومف   خلاؿ   ىذا   المفيو ـ  نجد   بأف  الأداء   ىو   قيا ـ 4 كمية   الجيد   المبذوؿ   ،   ونوعية   الجيد   ،   ونمط   الأداء  
.      الفرد   بالأنشطة   التي   تتطمبيا   وظيفتو   ،   والتي   يمكف   مف   خلاليا   قياس   أدائو   بالنظر   إلييا

 أف   الأداء   ىو   الرغبة   والقدرة   يتفاعلاف   معا   في   تحديد   مستوى   الأداء   حيث   أف    :   "   عمي   السممي ويرى  
 5.   " ىناؾ   علاقة   متلازمة   ومتبادلة  بيف   الرغبة   والمقدرة   في   العمؿ   والمستوى   في   الأداء  

 .      ومف   خلاؿ   ىذا   التعريؼ   نجد   بأف   الأداء   ىو   نتاج   تفاعؿ   قدرات   الفرد  ورغباتو   في   العمؿ   
 بأف   الأداء   ىو   التفاعؿ   بيف   السموؾ   والإنجاز   ،   وأنو   مجموع   السموؾ   والنتائج   حيث    :   "   توماس وعرفو  

 6.         " تكوف  ىذه   النتائج   قابمة   لمقياس  
 .      ومف   ىذا   التعريؼ   نرى   أف   الأداء   ىو   تفاعؿ   السموؾ   والإنجاز   في   العمؿ  

                                                             

 معج ـ  ألفبائي   في   المغة   والإعلا ـ  ،  الطبعة   الثالثة   ،   دار   المعم ـ  لمملاييف   مؤسسة   ثقافية   لتأليؼ   -   مسعود   جبراف   ،   الرائد  -1
  .15  ص  2005  والترجمة   والنشر   ،   لبناف   ،  

   .   12    ـ  ،   ص   2006  کري ـ  سيد   محمد   محمود   ،  معج ـ  الطلاب   الوسيط   ،   الطبعة   الأولى   ،   دار   الكتب   العممية   ،   لبناف   ،  -2
 فرنسي   ،   الطبعة   الرابعة   لمتأليؼ   والترجمة   "   إنكميزي   "  روحي   البعمبكي   ،   المورد   الثلاثي  قاموس   ثلاثي   المغات   عربي  -3

   .    10  والنشر   ،   لبناف   ،   ص  

 -25    ـ  ،   ص   2005 ط   ،   دار   المعرفة   الجامعية   ،   مصر   ،  . أحمد   صقر  عاشور   ،   سموؾ   الإنساني   في   المنظمات   ،   د-  4
 26   .   41 .  

   ـ  ،   2005 ط   ،  الدار   الجامعية   ،   مصر   ،  .صلاح   ديف   عبد   الباقي   ،   إدارة   الموارد   البشرية   مف   ناحية   العممية   والعممية   ،   د -5
     .    28  ص  

ط   ،   المنظمة   العربية   لمتنمية  .عبد   الباري   إبراىي ـ  درة   وآخروف   ،   إدارة   الموارد   البشرية   مف   ناحية   العممية  والعممية   ،   د-6
   . 25    ـ  ،   ص   2003  الإدارية   ،   مصر   ،  
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 الدرجة   التي   يصؿ   إلييا   النشاط   الإنمائي   أو   الشريؾ   :   "    عرؼ   الأداء   بأنو   في   المعجم  الإداري وأيضا  
 الإنمائي   في   العمؿ   وفقا   لمعايير   ،   ومواصفات   ،  و مبادئ   معينة   أو   في   تحقيؽ   النتائج   وفقا   للأىداؼ  

 1.   " والخطط   المعمنة  
 بأنو   ىو   تنفيذ   أمر   أو   واجب   أو   عمؿ   ما  أسند   إلى   شخص   أو   مجموعة   لمقيا ـ  :   "    كما   عرؼ   أيضا  

 بو   ،   مف   خلاؿ   ىذا   التعريؼ   نجد   بأف   الأداء   ىو   العمؿ   الذي   يوكؿ   لمفرد   أو   مجموعة   مف   الأفراد  لمقيا ـ 
 2".   بو

دراؾ   الدور   والميا ـ  والذي   :   "    عرؼ   أيضا    بأنو   ىو   الأثر   الصافي   لجيود   الفرد   التي   تبدأ   بالقدرات   وا 
  يشير   إلى   درجة  

تما ـ  الميا ـ  المكونة   لوظيفة   الفرد    "   .   تحقيؽ   وا 
 فعرفوا   الأداء   الوظيفي   بأنو   مجموعة   مف   السموكيات  الإدارية   ذات    :   "  الفيداوي   الحوامد   و أما  

 العلاقة   المعبرة   عف   قيا ـ  الموظؼ   بأداء   ميامو   ،   وتحمؿ   المسؤوليات   ،   وتتضمف   جودة   الأداء   وحسف   التنفيذ  
 والخبرة  الفنية   المطموبة   في   الوظيفة   فضلا   عف   الاتصاؿ   والتفاعؿ   مع   بقية   أعضاء   المنظمة   والالتزا ـ 

 3 ".  بالنواحي   الإدارية   والسعي   نحو  الاستجابة   ليا   بكؿ   حرص   وفاعمية  
 ويقصد   بالأداء   الوظيفي   قيا ـ  الفرد   بالأنشطة   والواجبات   المتعمقة   بوظيفتو   المكمؼ   بيا   بحك ـ 

 يمكف   الحك ـ  عمى   أداء   ىذا   العمؿ   مف   خلاؿ   مقاييس   معيارية   خاصة   ومحددة   ،   كمية   ونوعية   .  عممو  
 .  جيد   المبذوؿ   ونمط   الأداء  

 أشارت   أدبيات   الإدارة   أف   الأداء   ىو   حصيمة   تفاعؿ   عاممي   القدرة   والدافعية   معا   ،   حيث   العلاقة  
 واضحة   بيف   المتغيريف   فالفرد   قد  يمتمؾ   القدرة   عمى   أداء   عمؿ   معيف   ولكنو   لف   يكوف   قادرا   عمى   إنجازه   بكفاءة  

                                                             
   ـ  ،   2006 الشويكي   ،   المعج ـ  الإداري   ،   الطبعة   الأولى   ،  دار   أسامة   لمنشر   والتوزيع   ودار   المشرؽ   الثقافي   ،   الأردف   ،  -1

   .  17  ص  

ط   ،   مؤسسة   الشباب   الجامعية   ،   مصر  . أحمد   زكي   بدوی   و   محمد   کماؿ   مصطفی   ،  معج ـ  مصطمحات   القوى   العاممة   ،   د-2
   166    ـ  ،   ص   1984  ،  

   ـ  2011 عصمت   سمي ـ  القرالة   ،  الحكمائية   في   الأداء   الوظيفي   ،   الطبعة   الأولى   ،   دار   جميس   لمنشر   والتوزيع   ،   الأردف   ،  -3
   . 48  ،   ص  
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 وفعالية   إف   ل ـ  تكف   لديو   دافعية   كافية   لأدائو   ،   والعكس  صحيح   فيمكف   أف   تتوافر   لدى   الفرد   الدافعية   الكافية  
 1.      " لأداء   العمؿ   ؛   لكنو   قد   لا   يؤديو   بالشكؿ   المطموب   لعد ـ  توافر   القدرة   عمى   ذلؾ  

 الالتزا ـ  نحو   المنظمة   ونحو   العمؿ   والاتجاىات   والولاء   :   "    فعرفو   مف   جوانب   عدة   ىي   جيفري   أما  
 لمرؤساء   ،   والأمانة   والدقة  في   المواعيد   وفي   علاقات   العمؿ   ،   والقدرة   عمى   الابتكار   والمعرفة   بالعمؿ   ،  

 الماؿ   ،   وظروؼ    العمؿ   وتوفر   :   واعتقد   أف   ىناؾ   مجموعة   مف   العوامؿ   قد   تسي ـ  في  الأداء   الوظيفي   منيا  
 2.     " الأجيزة   والمواد   اللازمة   لمعمؿ   ،   وعلاقات   الأفراد   العامميف   بالمنظمة   وبرؤسائي ـ  المباشريف   في   العمؿ  

 بأنو   نشاط   الفرد   مف   إنجاز   ميماتو   أو   الأىداؼ   المحددة   لو   بنجاح   والأداء    "  شدي   فات     عرفو   
 الوظيفي   يعني   مجموعة   مف   السموؾ   الإداري  ذو   العلاقة   المعبرة   عف   قيا ـ  الموظؼ   بأداء   ميامو   وتحمؿ  
 مسؤولياتو   ،   وىي   تضمف   جودة   الأداء   وكفاءة   التنفيذ   والخبرة   الفنية  المطموبة   في   الوظيفة   عف الاتصاؿ  

 والتفاعؿ   مع   باقي   أعضاء   المنظمة   وقبوؿ   ميا ـ  جديدة   ،   والإبداع   ،   والالتزا ـ  بالنواحي   الإدارية  في   العمؿ   ،  
  3.     " والسعي   نحو   الاستجابة   ليا   بكؿ   حرص   وفاعمية  

كذلؾ   يعتبر   الأداء   الوظيفي   تنظي ـ  الفعؿ   المتبادؿ   ومواد  المنظومة   الخاصة   ،   بتحقيؽ   الأىداؼ  
 .     مخططة   التنسيؽ   حساب   ورقابة   الدافعية   وتوجيو   الفعؿ   المتبادؿ   لمكونات   المنظومة  

ومف  خلاؿ   ما   سبؽ   مف   تعاريؼ   نستخمص   أف   الأداء   الوظيفي   ىو   ذلؾ   الجيد   الذي   يبذلو   الفرد   أو  
 النشاط   سواء   كاف   جيدا   عضميا   أو   جيدا  عقميا   مف   أجؿ   القيا ـ  بالوظيفة   الموكمة   لو   ،   بحيث   يحقؽ   الأىداؼ  

 . التي   سطرتيا   المؤسسة  
ىو سموؾ الفرد وممارساتو مف أعماؿ في المؤسسة أو منظمة والأداء الجيد بيف :     اجرائيا .     ت

العماؿ داخؿ المؤسسة فالمؤسسة تقوـ عمى عامؿ البشري كونو المحرؾ الأساسي ليا باعتباره عنصر 
.  مؤثر وفعاؿ
     : تحديد   بعض   المفاىيم   المرتبطة   بالأداء   -  1

نظرا   لتشابؾ   مفيو ـ  الأداء   مع   بعض   المصطمحات   الأخرى   ،   سنحاوؿ   تسميط   الضوء  عمى   بعض  
.   مف   ىذه   المفاىي ـ  ونفرؽ   بينيا   وبيف   مفيو ـ  الأداء

                                                             

خالد   أحمد   سلامة  الصرايرة   ،   التماثؿ   التنظيمي   والأداء   الوظيفي   والشعور   بالأمف   في   الإدارات   الجامعية   ،   الطبعة   الأولى  -1
   .   71    ـ  ،   ص   2010  ،   دار   كنوز   المعرفة  العممية  لمنشر   والتوزيع   ،   الأردف   ،  

   .  63    ـ  ،   ص   1988  ط   دار  النيضة   العربية   ،   مصر   ،   .  عبد   المحسف   توفيؽ   ،   تقيي ـ  الأداء   ،   د  -   2

   .  64  المرجع   نفسو   ،   ص  -3
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.     ومف   المفاىي ـ  التي   ارتبطت   بالأداء   الوظيفي   نجد   مفيو ـ  الكفاءة  والإنتاجية   والفعالية
 إختمؼ   الكتاب   والباحثوف   في   تعريؼ   الفاعمية   مف   الناحية   الاصطلاحية   ويرجع   ىذا    :   الفاعمية    (1

 الاختلاؼ  إلى   وجود   تبايف   وجيات   نظر   المنظمات   والأفراد   القائميف   عمييا   ،   كما   يرجع   إلى   وجود   تبايف  
ختلاؼ   في   الخمفيات   العممية   ليؤلاء  الكتاب   والباحثيف   ،   مما   أدى   إلى   صعوبة   تحديد   أىداؼ   المنظمة    وا 

 التي   غالبا   ما   تختمؼ   وتتعدد   ويصعب   الاتفاؽ   عمى   صياغتيا   بصفة  محددة   ،   ويؤدي   ذلؾ   إلى   اختلاؼ   في  
 .    تحديد   مفيو ـ  واضح   ومحدد   لمفاعمية   لأنيا   تعتمد   عمى   مدى   تحقيؽ   الأىداؼ   بصورة   جيدة

 تعرؼ   الفاعمية   عمى    .  1 بانيا   الوصوؿ   إلى   الأىداؼ   المرجوة   والنتائج   المتوقعة   :   المنيف كما   يعرفيا  
 أنيا   وسيمة   تعبر   عف   العلاقة  النسبية   بيف   النتائج   المحققة   والأىداؼ   المخططة   التي   تفسر   القدرة   عمى  

 2 .  تحقيؽ   الأىداؼ   بالشكؿ   الصحيح   بمقارنة   الأداء   المحقؽ  بالنسبة   إلى   الأداء   المطموب  
 ىناؾ   مف   يعرؼ   الكفاءة   بانيا   أداء   الأعماؿ   بطريقة   صحيحة   ،   وتشير   إلى   العلاقة    :   الكفاءة    (2

 بيف  الموارد   والنتائج   ،   وترتبط   بمسالة   ما   ىو   مقدار   المداخلات   مف   المواد   الخا ـ  والأمواؿ   والناس   لتحقيؽ  
 مستوى   معيف   مف   المخرجات  أو   اليدؼ   المنشود   ،   كما   تعني   الكفاءة   أيضا   تحقيؽ   أعمى   منفعة   مقابؿ  

 تكاليؼ منخفضة   ،   وأف   تكوف   المنظمة   ذات   كفاءة   يعني   أف   تحصؿ   عمى   أعمى   ما   يمكف   مف   اليدؼ   الذي  
 3  . "  تسعى   إليو  

 تعني  الإنتاجية   في   أوسع   معانييا   بأنيا   الجمع   بيف   مداخلات   الإنتاج   اللازمة   لإنتاج    :  الإنتاجية  (3
 مخرجات   مف   السمع  والخدمات   المختمفة   ،   إلا   أنو   ىناؾ  جدؿ   حوؿ   مفيو ـ  الإنتاجية   بحسب   إختلاؼ  

 المنظمة   وأىدافيا   الرئيسية   ومسؤولياتيا   تجاه   المجتمع   ،   حيث   أف   القطاعات   التي   تيدؼ  إلى   تحقيؽ   أرباح  
 عالية   ورفع   الكفاية   الإنتاجية   تنظر   إلى   الإنتاجية   عمى   أنيا   القدرة   عمى   استخدا ـ  أحد   عناصر   الإنتاج   أو  

 4 "   .   كميا   بشكؿ  يحقؽ   أفضؿ   إنتاج   وبأقؿ   تكمفة   عمى   المدى   الطويؿ   وباستخدا ـ  التكنولوجيا   القائمة  
 
 
 
 

                                                             

   .   351  المرجع  نفسو   ،   ص  -1
   ـ  ،   1983  المنيؼ   إبراىي ـ  عبد   الله   ،   الإدارة  المفاىي ـ  الأسس   الميا ـ  ،   د   ،   ط   ،   دار   العمو ـ  لمطباعة   والنشر   ،   رياض   ،  - 2

   .  350  ص  
   . 175  المرجع  نفسو   ،   ص  -3
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 أنواع الأداء الوظيفي: المطمب الثاني
بعد   التعرؼ  عمى   مفيو ـ  الأداء   يمكننا   الانتقاؿ   إلى   أنواعو   ،   ىذا   الأخير   الذي   يمكف   تصنيفو  

 وتقسيمو   كغيره   مف   الظواىر   التنظيمية   ،   وينقس ـ الأداء   إلى   عدة   أنواع   حسب   معيار   المصدر   ،   معيار  
 .    الشمولية   ،   إضافة   إلى   معيار   الطبيعة  

  :  حسب   معيار   المصدر    (   1 
 1 "  . وفقا   ليذا  المعيار   يمكف   تقسي ـ  الأداء   إلى   نوعيف   الأداء   الذاتي   أو   الداخمي   والأداء   الخارجي  

 يطمؽ   عمى   ىذا   النوع  مف   الأداء   أداء   الوحدة   ،   أي   أنو   ينتج   ما   تممكو   المؤسسة  :   الأداء   الداخمي    -  1
  :   مف   الموارد   فيو   ينتج   أساسا   مما   يمي  

 ىو   أداء   أفراد   المؤسسة   الذي   يمكف   إعتبارى ـ  موردا   إستراتيجية   قادرة   عمى   صنع   :   الأداء   البشري   .  أ  
 .    القيمة   وتحقيؽ   الأفضمية  التنافسية   مف   خلاؿ   تسيير   مياراتي ـ 

 .      يتمثؿ   في   قدرة   المؤسسة   عمى   استعماؿ   استثمارىا   بشكؿ   فعاؿ    : الأداء   التقني   .   ب  
 .      يكمف   في   فعالية   تييئة   واستخدا ـ  الوسائؿ   المالية   المتاحة    :الأداء   المالي   .  ت  
  ىو   الأداء   الناتج   عف   المتغيرات  التي   تحدث   في   المحيط   الخارجي   ،   :  الأداء   الخارجي   -  2 

 فالمؤسسة   لا   تتسبب   في   إحداثو   ولكف   المحيط   الخارجي   ىو   الذي   يولده   ،   فيذا   النوع   بصفة   عامة  يظير   في  
 النتائج   الجيدة   التي   تتحصؿ   عمييا   المؤسسة   كارتفاع   سعر   البيع   وكؿ   ىذه   التغيرات   تنعكس   عمى   الأداء  
 سواء   بالإيجاب   أو  بالسمب   ،   وىذا   النوع   مف   الأداء   يفرض   عمى   المؤسسة   تحميؿ   نتائجيا   ،   وىذا   مي ـ  إذا  

  تعمؽ   الأمر   بمتغيرات   كمية   أيف   يمكف   قياسيا  
 .    وتحديدىا  

    : حسب   معيار   الشمولية    (   2
 2 " حسب   ىذا   المعيار   يمكف   تقسي ـ  الأداء   إلى   نوعيف   ىما   الأداء   الكمي   والأداء   الجزئي  

                                                             

 بوعطيط   جلاؿ   الديف   ،   الاتصاؿ   التنظيمي   وعلاقتو   بالأداء   الوظيفي   ،  دراسة   ميدانية   عمى   العماؿ   بمؤسسة   سونمغاز   ،  -1
 رسالة   ماجستير   ،   السموؾ  التنظيمي   وتسير   الموارد   البشرية   ،   كمية   العمو ـ  الإنسانية  والاجتماعية   جامعة   منتوري   محمود   ،  

 .  76  . ص   .   2009/2008  قسنطينة   ،  
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  ىو   الذي   يتجسد   في   الإنجازات   التي   ساىمت   فييا   جميع   العناصر   والوظائؼ    :الأداء   الكمي    -   01   
 أو   الأنظمة   الفرعية   لممؤسسة   لتحقيقيا   ،  ولا   يمكف   نسب   إنجازىا   إلى   أي   عنصر   مف   دوف   مساىمة   باقي  
 العناصر   ،   وفي   ىذا   النوع   مف   الأداء   يمكف   الحديث   عف   مدى   وكيفية  بموغ   المؤسسة   أىدافيا   الشاممة  

 . كالاستمرارية   والشمولية   ،   الربح   والنمو   ،   كما   أف   الأداء   في   المؤسسة   في   الحقيقة 
  ىو   الذي   يتحقؽ   عمى   مستوى   الأنظمة   الفرعية   لممؤسسة   ،   وينقس ـ  بدوره   إلى    : الأداء  الجزئي   -  02  

 عدة   أنواع   تختمؼ   باختلاؼ   المعيار   المعتمد  لتقيي ـ  عناصر   المؤسسة   ،   حيث   يمكف   أف   ينقس ـ  حسب  
 المعيار   الوظيفي   إلى   أداء   وظيفة   مالية   ،   أداء   وظيفة   الأفراد   ،   أداء   وظيفة  التمويف   ،   أداء   وظيفة   الإنتاج  

 .    وأداء   وظيفة   التسويؽ  
 :  حسب   معيار   الطبيعة    (   3 
  فيو   يت ـ  تصنيؼ   الأداء   تبعا   للأىداؼ   التي   ترمي  إلييا   المؤسسة   والتي   تختمؼ   باختلاؼ   طبيعة   

 1 "    .   أداء   إداري   ،   أداء   اقتصادي   ،   أداء   إجتماعي   ،   أداء   مالي   أداء   تسويقي   ،  أداء   تقني   :   الأداء   مثلا  
   :   معايير   الأداء   الوظيفي   *

إف   معايير   الأداء   عبارة   عف   بياف   يصؼ   النتيجة   النيائية   التي   يتوقع   أف   يصؿ   إلييا   الموظؼ   الذي  
 يؤدي   عمؿ   معيف   ،   حيث   يعد  معيار   الأداء   الدستور   أو   القانوف   الداخمي   المتفؽ   عميو   بيف   الرؤساء  

 والمرؤوسيف   لتحديد   الكيفية   التي   يتوصموا   بيا   إلى   أفضؿ  مستوى   مف   الأداء   ،   وفي   نفس   الوقت   التعرؼ  
 عمى   أوجو   القصور   التي   تشوب   الأداء   ،   واليدؼ   مف   وضع   معايير   للأداء   ىو   مراقبة  الأداء   بصفة   مستمرة  
 لمتعرؼ   عمى   أي   تذبذب   أو   تغيير   في   مستوى   الأداء   التدخؿ   في   الوقت   المناسب   قبؿ   تدني   مستوى   الأداء  

عادة   توجيو   الأداء   لكي   لا   تتكرر   السمبيات   وتتحوؿ   إلى   سموؾ   وظيفي   التصحيح   السمبيات   وأوجو   القصور   وا 
 2".   لدى   العامميف   يصعب  تغييره   ،   وتتمثؿ   أى ـ  معايير   الأداء   فيما   يأتي

 
 

                                                             

 .مشعمي   بلاؿ   ،   دور   برامج   السلامة   المينية   في   تحسيف   أداء   العماؿ   بالمؤسسات   الصغيرة   والمتوسطة   الجزائرية   ،   دراسة  -1

   ـ  ،   ص   2011 حالة   المؤسسة   تحميؿ   الورؽ   والبلاستيؾ   ،   رسالة   ماجستير   غير   منشورة   ،   جامعة   فرحات   عباس   ،   سطيؼ   ،  
 23   .   
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   : معيار   الجودة    -   01
  ترتبط   الجودة   بجميع   نشاطات   المنشأة   ،   حيث   تعبر  عف   مستوى   أداء   العمؿ   ،   ولذلؾ   فقد   عرفيا   تنر  

 إستراتيجية   عمؿ   أساسية   تسي ـ  في   تقدي ـ  سمع   وخدمات   ترضي  بشكؿ   كبير   العملاء   في   :   ودي   وتورو   بأنيا  
 الداخؿ   والخارج   ،   وذلؾ   مف   خلاؿ   تمبية   توقعاتي ـ  الضمنية   والصريحة   ،   والجودة   مف   ىذا   المنطمؽ   ىي  

المؤشر   الخاص   بكيفية   الحك ـ  عمى   جودة   الأداء   مف   حيث   الإتقاف   وجودة   المنتج   سواء   كاف   خدمة   أو   سمعة     
 لذلؾ   يجب   أف   يتناسب  مستوى   الجودة   مع   الإمكانيات   المتاحة   ،   لذلؾ   يفضؿ   وجود   مرجع   وثائقي   لدى  
 الرؤساء   والمرؤوسيف   للاحتكا ـ  إليو   إذا  دعت  الضرورة   فضلا   عف   ضرورة   الاتفاؽ   عمى   مستوى   الجودة  

 1.  المطموبة   في   أداء   العمؿ   في   التصميمات   السابقة   والأىداؼ   والتوقعات
 ،   ويعتبر   ىذا   المرجع   "   الرؤساء   والمرؤوسيف   "   ويجب   أف   تكوف  الأىداؼ   والتوقعات   واضحة   لمطرفيف  

 الوثائقي   مثؿ   دستور   العمؿ   داخؿ   التنظي ـ مف   أجؿ   الحصوؿ   عمى   أحسف   أداء   ،   وبالتالي   تكوف   الخدمة   أو  
 . السمعة   أكثر   جودة   ونوعية

   : معيار   الكمية    -   02   
مكانيات   الأفراد   وفي   الوقت   نفسو     يقصد   بو   حج ـ العمؿ   المنجز   ،   وىذا   يجب   أف   لا   يتعدى   قدرات   وا 
مكانياتي ـ  ،   لأف  ذلؾ   يعني   بطء   الأداء   مما   يصيب   العامميف   بالتراخي   وقد    يجب   أف   لا   يقؿ   عف   قدراتي ـ  وا 

 يؤدي   إلى   مشكمة  في   المستقبؿ   تتمثؿ   في   عد ـ  القدرة   عمى   زيادة   معدلات  الأداء   ،   لذلؾ   يفضؿ   الاتفاؽ   عمى  
 حج ـ  وكمية   العمؿ   المنجز   كدافع   لتحقيؽ   معدؿ   مقبوؿ   مف   النمو   في   معدؿ   الأداء   بما   يتناسب   مع  ما  

 2 "   .   يكسبو   الفرد   مف   خبرات   وتدريب   وتسييلات  
 :    معيار   الوقت    -   03 

 ترجع   أىمية   الوقت   إلى   كونو   مف   الموارد   غير   قابمة  لمتجديد   أو   التعويض   فيو   رأسماؿ   وليس   دخلا   ،  
 مما   يحت ـ  الاستغلاؿ   الصحيح   في   كؿ   لحظة   مف   حياتنا   ،   لأنو   يتضاءؿ   عمى   الدوا ـ ويمضي   إلى   غير  
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 الموارد   المعمومات   ،   الأفراد   ،   الموارد   "   رجعة   ،   ويعد   أحد   الموارد   الأساسية   في   مجاؿ   إدارة   الأعماؿ   وىي  
  .   1المالية   بالإضافة   إلى   الوقت   الذي   يعد   أكثرىا   أىمية  

    : معيار   الإجراءات   -  4  
 ىي   الخطوات   التي   يسير   فييا   أداء   العمؿ   ،   أو  بمعنى   آخر   بياف   توقعي   لمخطوات   والإجراءات  

 الضرورية   الواجب   اتباعيا   لتنفيذ   ميا ـ  ،   لذلؾ   يجب   الاتفاؽ   عمى   الطرؽ   والأساليب  المسموح   بيا   والمصرح  
 باستخداميا   لتحقيؽ   الأىداؼ   ،   فبالرغ ـ  مف   كوف   الإجراءات   والخطوات   المتبعة   في   إنجاز   العمؿ   متوقعة  
ومدونة   في   مستندات   المنظمة   والمنشأة   وفؽ   قواعد   وقوانيف   نظ ـ  وتعميمات   ؛   إلا   أنو   يفضؿ   الاتفاؽ   بيف  
 الرؤساء   والمرؤوسيف   عمى  الإجراءات   المتبعة   في  إنجاز   العمؿ   سواء   ما   يتعمؽ   بإنجاز   المعاملات   أو  

 تسميميا   ،   حتى   تكوف   الصورة   واضحة   لجميع   الأطراؼ  حتى   لا   يتأثر   الأداء   بغياب   أحد   العامميف   ،   وىذا   لا  
 يعيؽ   عمميات   الابتكار   والإبداع   لدى   العامميف   ،   لكف   الاتفاؽ   والتفاى ـ  عمى   ما  يريد   المرؤوسيف   تنفيذه   مع  
 رئيسي ـ  قبؿ   إعتماده   كأسموب   مفضؿ   في   إنجاز   العمؿ   ولضماف   إتقانو   وعد ـ  مخالفتو   لمنظ ـ  والتعميمات  و 

 2.     "الموائح   والقوانيف  

   أىمية الأداء الوظيفي: المطمب الثالث 
 يعد   الأداء   الوظيفي   ذو   أىمية   بالغة   ويحظى   باىتما ـ  متزايد   في  كؿ   المجتمعات   النامية   والمتقدمة  

 عمى   حد   سواء   ،   فالجميع   يعمؿ   عمى   تحسيف   الأداء   ورفع   معدلاتو   لدرجة   أنو   أصبح   معيارا   مؤثرا  لأي   تقد ـ 
 في   مختمؼ   المجالات   ،   كما   يحظى   الأداء   باىتما ـ  بالغ   مف   جميع   المستويات   إبتداء   مف   مستوى   الفرد  

.     العامؿ   أيا   كاف   موقعو  داخؿ   المؤسسة   وبعدىا   إلى   المستوى   العا ـ  لممحيط   الخارجي  
 يصبح   لممؤسسة   وصولا   إلى   الدولة   ،   وذلؾ   لأف   أداء   الدولة   ما   ىو   إلا   تعبير   عف   أداء   المؤسسات  

 : العاممة   بو   ،   وفيما   يمي  نستعرض   أىمية   الأداء   
 يعد   الأداء   مقياسا   لقدرة   الفرد   عمى   أداء   عممو   في   الحاضر   ،   وكذلؾ   أداء   أعماؿ   أخرى   مختمفة   -  

 نسبيا   في  المستقبؿ   ،   فإذا   ما   ارتبط   ذلؾ   بوجود   أنظمة   موضوعية   سميمة   لقياس   كفاءة   أداء   العامميف   في  
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 الأداء   أحد   العوامؿ   الأساسية  التي   تبني  عمييا   الكثير   مف   القرارات   الإدارية   ،   والتي   تتعمؽ   ببعض   الأمور  
 1 "   .  الميمة   في   حياة   كؿ   فرد  

 يرتبط   الأداء   مف   وجية   نظر   الفرد  بإحدى   الحاجات   الأساسية   لو   ،   وىي   الحاجة   إلى   الاستقرار    -  
 2 .     في   إثبات   عممو   وذاتو 

الأداء   ىو   المكوف   الرئيسي   لعمميات   الإنتاج  أو   تقدي ـ  الخدمات   ،   وىو   الجزء   الحي   منيا   لأنو  - 
 مرتبط   بالعنصر   البشري   الذي   يدير   العممية   ويحوؿ   الموارد   إلى   مواد   مصنعة   ذات  قيمة   مادية   يت ـ  بيعيا  

 لممستيمؾ   ،   وبذلؾ   يت ـ  تحقيؽ   الربح   وعميو   فإف   ثبات   كمفة   الموارد   وتفعيؿ   إنتاجية   العنصر   البشري   يجعمنا  
 3.    "  نصؿ   إلى   أىداؼ   المنظمة   بفعالية   أفضؿ   وتكمفة   أقؿ   وربح   أكبر

 للأداء   الوظيفي   أىمية   كبيرة   داخؿ   أي   منظمة   تحاوؿ   تحقيؽ  النجاح   والتقد ـ  باعتباره   الناتج   النيائي   -  
 .   فإذا   كاف   الناتج   مرتفعا   فيذا   مؤشر   لنجاح   المنظمة   واستقرارىا

 4.     " للأداء   أيضا   أىمية   في   نجاح  الخطط   التنموية   الاقتصادية   والاجتماعية   في   الدولة    -  
 .    يساى ـ  الأداء   في   تحديد   نقاط   القوة   والضعؼ   لدى   قوة   العمؿ   في   منظمات  الأعماؿ   -  
 .    يساعد   الأداء   المتميز   الفعاؿ   في   تحقيؽ   أىداؼ   المنظمة   ومدى   إشباع   حاجات   الفرد   وأىدافو  - 
 .  يؤدي   إلى   تخفيض  تكاليؼ   العمؿ   وترشيد   المصروفات -  

 عناصر الأداء الوظيفي : المطمب الرابع
 :عناصر الأداء الوظيفي ىي 

 القدرة عمى الأداء * 1 
 الرغبة في الأداء * 2 
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 : القدرة عمى الأداء  -1
التعرؼ عمى إمكانيات الموظؼ في القياـ بعمؿ ماء التي تكتسب بالتعميـ والتدريب والخبرة العممية 
بالإضافة إلى الاستعداد الشخصي والقدرات الشخصية التي يمنحيا التعميـ والتدريب ، بالتالي فالقدرة ىي 

المحصمة لعنصريف أساسييف ىما المعرفة والميارة ، فالمعرفة ىي حصيمة المعمومات التي توجد عند 
الموظؼ العامؿ تجاه شيء معيف ، فمثلا الموظؼ في بداية إنجازه لمعمؿ الموكؿ إليو وقبؿ أف يجرب 

أما الميارة فيي مستوى الكفاءة والإتقاف .. العمؿ عمى الآلة يجب أف يعرؼ شيئا عنيا ، نوعيا وتركيبيا 
 1" .التي يستطيع الموظؼ أف يؤدي العمؿ الموكؿ إليو 

 : الرغبة في الأداء  -2
ويقصد بيا القوى الكامنة في العامؿ التي تحركو لكي يسمؾ سموكا معينا التأدية العمؿ ، وتنعكس 

ىذه القوى في كثافة الجيد الذي يبذلو وفي درجة المثابرة والإتقاف ، وتتأثر رغبة الموظؼ في العمؿ بثلاثة 
 .2ظروؼ العمؿ المادية ، ظروؼ العمؿ الاجتماعية ، حاجات ورغبات الموظؼ:عناصر أساسية ىي 

وىنالؾ عناصر أو مكونات أساسية للأداء بدونيا لا يمكف وجود أداء فعاؿ في المنظمة ، وذلؾ 
يعود إلى أىميتيا في قياس وتحديد مستوى الأداء الوظيفي لمعامميف في تمؾ المنظمات ، ومف ىذه 

  :العناصر 
: أنشطة العمل والجوانب الثابتة والمتغيرة . أ 

 يقصد بو تحديد أنشطة العمؿ والأىداؼ التي تخدميا وأىميتيا التسبية مف حيث الوقت الذي 
 3.يستغرقو ، والآثار المترتبة عمييا ىي البداية في تحميؿ مكونات العمؿ

إف معرفة الأنشطة يكوف عف طريؽ : العلاقة بين أنشطة وميام العمل والتصميم المناسب .  ب 
تجميعيا إلى مياـ والمياـ إلى أعماؿ ، ويقوـ ىذا عمى أساس تحديد علاقة التجانس أو التكامؿ بيف ىذه 

.  الأنشطة مما يترتب عميو إعادة تصميـ العمؿ أو تنظيمو 
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 إف ىذا العنصر يعد ىمزة الوصؿ التي :المواصفات المطموبة في الفرد الذي يؤدي العمل . ت 
فعمى ضوء أنشطة الأداء الثابتة والمتغيرة يمكف . تربط بحوث تحميؿ الأداء ومكوناتو وبحوث الاختيار 

 1. تحديد المواصفات المطموب توفرىا في الفرد الذي يقوـ بأداء ىذه الأنشطة 
 :محددات الأداء*

 انطلاقا مف إعتبار الأداء الوظيفي ىو ممارسة الأنشطة والمياـ المختمفة التي تتكوف منيا الوظيفة  
ف ذلؾ يعتبر سموكا وىذا السموؾ عرضة لمتأثير سمبيا أو إيجابيا ببعض العوامؿ أو العناصر التي مف  وا 

ويطمؽ عمى مثؿ مدى سيطرتو عمييا إلى قسميف القسـ . شأنيا في نياية الأمر أف تؤثر عمى الأداء 
الأوؿ يتمثؿ في المحددات التي تتعمؽ بالعامؿ كشخص وسميت بالمحددات الداخمية ؛ والقسـ الثاني 

 .يتعمؽ بالبيئة المحيطة أي خارج سيطرة العامؿ وسميت بالمحددات الخارجية
: المحددات الداخمية  -01

 :  ومف عناصر المحددات الداخمية ما يمي 
: الجيد .  أ 

وىو الجيد الناتج مف حصوؿ العامؿ عمى الدعـ والحافز الذي يترجـ إلى الطاقات الجسمية 
والحركية والعقمية التي يبذليا العامؿ لأداء ميمتو ، حيث تأثر ىذه البطاقات مع بعضيا البعض لإنجاز 

إف ىذا الجيد لو طاقات تحفزه عوامؿ وتثبط مع عوامؿ أخرى مما ينعكس عمى الأداء  . العمؿ المطموب 
 2 .فيو أي جيد سيكوف مف محدداتو الأداء الوظيفي سواء عمى صعيد الفردي أو الجماعي

 
 

: القدرات .  ب 
 ونعني بيا تمؾ الخصائص والميارات الشخصية اللازمة للأداء الوظيفي ، وتسمى أحيانا بالكافيات 
أو بالسمات الشخصية ، كالقدرة والتحمؿ وسرعة البدييية ، أي التي لابد مف توافرىا في مف يقوـ بوظيفة 
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ما ، وىي كذلؾ تؤثر بشكؿ مباشر في الأداء وبما انيا كذلؾ فيي أيضا تعتبر مف محددات الأداء 
 .الوظيفي
 :إدراك الدور  . ت

ويشير إلى الاتجاه الذي يعتقد العامؿ أنو ضروري لتوجيو جيوده في العمؿ مف خلالو ، أي توجيو 
جيد ىذا العامؿ بمعني أف أداء العامؿ ، وبمدى فيمو لمدور الذي يقوـ بو أو يمارسو مف خلاؿ الوظيفة 

التي يعمؿ بيا ، حيث يتضمف ىذا الفيـ والوعي ترجمة لمجيود والقدرات وتسخيرىا لمعمؿ ، بناء عمى ىذا 
 .الفيـ وما ىو المعنى والدلالة التي تتشكؿ بالنسبة لمعامؿ جراء عممو أو وظيفتو 

 :المحددات الخارجية  -3
يشير الواقع أف ىناؾ عناصر أو محددات تخرج عف سيطرة العامؿ وتؤثر في أدائو ، تتمثؿ في ما 

 :يمي 
 :متطمبات العمل  . أ

تتعمؽ بكؿ الواجبات والمسؤوليات والأدوات والتوقعات المأمولة مف العامؿ ، إضافة إلى الطرؽ 
  . 1والأساليب والأدوات والمعدات المستخدمة في ممارسة العامؿ لميامو وأعمالو

 :البيئة التنظيمية . ب 
تشير إلى البيئة التنظيمية السائدة في المؤسسة التي تؤدي الوظيفة فييا وتشمؿ عادة كؿ مف مناخ 
العمؿ ، الإشراؼ ، توفر الموارد ، الأنظمة الإدارية ، الييكؿ التنظيمي ، نظاـ إتصاؿ السمطة ، أسموب 

القيادة ، نظاـ الحوافز ، الثواب والعقاب ؛ وجميع ىذه العوامؿ تقوـ بتحفيز أو تثبيط دافعية العامؿ 
 .  2وبالتالي الجودة في أدائو

 : البيئة الخارجية .ت 
 تؤثر البيئة الخارجية التنظيـ الذي يعمؿ بو العامؿ عمى أدائو كالمنافسة الخارجية فالمعمـ المتقاعد 

وىذا قد يؤثر إيجابيا في تحفيزه . عادة ما يمتمؾ القدرة والكافيات ويبذؿ الجيود أكثر مف المعمـ المقيـ 
وقد يؤثر سمبا في دافعية بعض زملائو لمعمؿ إذا ما حصموا عمي التحفيز . لموصوؿ إلى مستوى أدائو 

وتبادؿ الخبرات كما تؤثر التحديات الاقتصادية عمى الأداء بانخفاض الرواتب وكذلؾ الحوافز والمكافآت 
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يجابيا  واختلاؼ الرتب والوظيفة مف مؤسسة إلى أخرى تؤثر سمبا عمى أداء العامميف في حالة تدنييا ، وا 
وكذلؾ فالنتائج التي يحققيا متعامؿ تجاري مثلا نتيجة الميارات والمعارؼ الوظيفية . في حالة ارتفاعيا 

إضافة إلى الجيود التي يبذليا والمنطقة التجارية التي يعمؿ بيا مثلا ، أو . التي يممكيا ىذا المتعامؿ 
وقد تؤدي إلى زيادة المنافسة والتحديات الاقتصادية التي يواجييا في . المنتجات التي يشرؼ عمييا 

وبيئة التنظيـ بالعوامؿ . حيث تتأثر كؿ متطمبات العمؿ والكافيات أو الميارات . المحيط الخارجي 
 . الخارجية سمبا أو إيجابا ويصب ىذا التأثير في النياية عمى أداء الموظؼ 

:   المؤشرات *
  :1يمكف حصر مؤشرات الأداء الوظيفي في 

 :التغيب عن العمل  -1
إف ظاىرة التغيب عف العمؿ أحد مؤشرات عدـ الكفاية بالنسبة لمفرد العامؿ فيي ظاىرة مرضية 

تعاني منيا مختمؼ المنظمات ، إذ يعتبر ارتفاع معدؿ التغيب في المنظمة دليلا عمى وجود عوامؿ سمبية 
 . تؤثر عمى انتظاـ العامؿ في عممو 

ييدد التغيب إنتاجية المنظمة لما في ذلؾ مف خسائر تعود عمى الميزانية مف جية ؛ وعمى الأىداؼ 
المحددة مف جية أخرى ، وتقوـ الإدارة بحساب معدؿ التغيب الكمي لمعامؿ بما يقابمو مف معدؿ الخسارة 

:  التاليةبالعممية 
 .عدد الأياـ المفقودة  = ( معدؿ التغيب الكمي xعدد الأياـ الكمي  / 100 )

: ولمتغيب عدة أسباب منيا 
عدـ توفر الشروط الفيزيقية المناسبة ، مما يؤدي إلى الإصابة بأمراض مينية مختمفة وبالتالي * 

 .التغيبزيادة معدؿ 
 . عدـ قدرة العامؿ عمى الانسجاـ والانتماء إلى جماعة العمؿ وشعوره بالاغتراب *  
أسباب نفسية تعود إلى نمط الشخصية كعدـ تقدير الفرد لذاتو ، أو عدـ قدرتو عمى إثباتيا أو * 

 . عدـ تحمؿ المسؤولية في مجاؿ إشرافو
 .ضغط العمؿ وحجـ المؤسسة الكبير مما يرىؽ كاىؿ العامؿ * 
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 . إنخفاض الروح المعنوية لمعامؿ مما يجعمو غير متوازف ، ويسبب لو عدـ الرضا والاستياء * 
 .عدـ قدرتو عمى التحكـ في التكنولوجيا لعدـ كفاءاتو ودرايتو بالآلات التي يشرؼ عمييا * 
 :دوران العمل  -2

وىو يشبو التغيب عف العمؿ باعتباره مؤشرا تنظيما قابلا لمعد ، ويتيح إستخدامو في تنفيذ الأداء ، 
كما لو أثر كبير عمى فعالية الأداء ، ويؤثر كذلؾ عمى إنتاجية المنظمة باعتباره مكمفا وذلؾ لوجوب 
 1.إحلاؿ عماؿ آخريف محؿ الذيف تركوا مناصبيـ وىذا يتطمب تكاليؼ الاستقطاب والاختيار والتدريب

 :الشكاوی  -3
ىي تظمـ العامؿ بشأف أحد جوانب الإدارة أو إجرائيا وىي تعتبر مقياسا لفعالية المشرؼ أو 

المرؤوس ، وىي تعبير واضح عف إنييار قنوات الاتصاؿ وبالتالي تتدىور كؿ الأنشطة والمياـ المتداخمة 
  2.الإداريةوالمشتركة مع ىذه الأطراؼ وخاصة بيف مختمؼ المستويات 

:  مستويات الأداء *
 :  3يمكف تقسيـ الأداء إلى ثلاث مستويات عمى النحو الآتي

 :الأداء الفردي  -1
ىي الأعماؿ التي يمارسيا الفرد لمقياـ بمسؤولياتو التي يضطمع بتنفيذىا في الوحدة التنظيمية ، 

وصولا لتحقيؽ الأىداؼ التي وضعت لو ، والتي تساىـ بدورىا في تحقيؽ أىداؼ الوحدة التنظيمية ، حيث 
يقوـ الرئيس المباشر لمموظؼ بتقييـ أدائو ، ويقاس أداء الفرد في المنظمة متنوعة مف المقاييس يتـ مف 
خلاليا تقييـ أدائو ، وصولا إلى التأكد مف أنظمة العمؿ ووسائؿ التنفيذ في كؿ إدارة اتحقؽ أكبر قدر 

أما الموضوعات . ممكف مف الإنتاج بأقؿ قدر مف التكمفة ، وفي أقؿ وقت وعمى قدر مناسب مف الجودة 
التي يشمميا القياس فيي الوقت المستنفذ والتكمفة والجودة ، أما بالنسبة المؤشرات قياس الأداء الفردي فيي 

 .الوقت المعياري والتكمفة المعيارية ودرجة تحقيؽ الأىداؼ المعيارية
 

 

                                                             
  .52ذكره ، ص  سبؽ عاشور ، مرجع صقر أحمد -1
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 :أداء الوحدات التنظيمية - 2
 ىي الأعماؿ التي تمارسيا الوحدات التنظيمية لمقياـ بدورىا الذي تقوـ بتنفيذه في المؤسسة ، 

لممؤسسة وسياستيا العامة ، الإستراتيجيةوصولا لتحقيؽ الأىداؼ التي وضعت ليا عمى ضوء الأىداؼ 
 .الداخميةحيث يقوـ بتقييـ ىذا النوع مف الأداء كؿ مف الإدارة العميا ، وأجيزة الرقابة 

 :الأداء المؤسسي  -4
يعني المنظومة المتكاممة لنتاج أعماؿ المنظمة في ضوء تفاعميا مع عناصر بينتيا الداخمية 
والخارجية ، وبشكؿ آخر فيو محصمة لكؿ مف الأداء الفردي وأداء الوحدات التنظيمية بالإضافة إلى 

يقوـ بتقييـ الأداء المؤسسي كؿ مف أجيزة الرقابة . تأثيرات البيئة الاجتماعية والاقتصادية والثقافية عمييما 
المركزية ، أجيزة السمطة التشريعية وأجيزة الرقابة الشعبية وموضوعات القياس تشمؿ الفعالية البيئية 
والفعالية السياسية ، أما مؤشرات القياس فتشمؿ درجة القبوؿ الاجتماعي لقرارات المؤسسة ودرجة 

الاستقلالية في عمؿ المؤسسة ، كما تشمؿ مدى توفر إيديولوجية محددة لمعمؿ ومدی التمثيؿ الاجتماعي 
  . 1في المؤسسة

مف خلاؿ ما تطرقنا إليو في ىذا الفصؿ فقد تبيف أف المؤسسات وعمى اختلاؼ نشاطاتيا فيي 
ترتكز وبشكؿ كبير عمى المورد البشري واستغلالو بشكؿ مناسب ، مما يضمف لو مجاؿ إكتساب المعارؼ 

 .وتعزيز سموكو الأدائي وىذا ينعكس بالإيجاب عمى المؤسسة

 محددات مستوى الأداء الوظيفي : المبحث الثاني 

 مف –إف لـ نقؿ أكثر مف غيره –إف الطبيعة الحساسة لممورد البشري تجعؿ مف أدائو عرضة كغيره 
مكونات الأداء المؤسسي لتأثير العديد مف العوامؿ المحددة لمستواه ،بعضيا يخص الفرد وبعضيا الآخر 
يتعمؽ بالبيئة التي ينتمي الييا ،ىذا ما يجعؿ أداءه في تغير مف حيث الكفاءة والفعالية والسموؾ المنتيج 

في أداء العمؿ ونسعى مف خلاؿ ىذا المبحث الى إبراز أىـ العوامؿ المحددة للأداء الوظيفي بإفتراض أف 
. ىناؾ عوامؿ أساسية واخرى جزئية 
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 :العوامل الأساسية المحددة لمستوى الأداء الوظيفي :المطمب الأول
 ىو المحدد الرئيسي للأداء الوظيفي لمفرد ، ىو محصمة التفاعؿ بيف ي    إف السموؾ الإنساف

طبيعة الفرد ونشأتو والموقؼ الذي يوجد فيو ،والأداء لا يظير نتيجة لقوى أو ضغوط نابعة مف داخؿ 
الفرد نفسو فقط، لكف نتيجة لعممية التفاعؿ والتوافؽ بيف القوى الداخمية لمفرد والقوى الخارجية المحيطة بو 

 1.مما يؤدي إلى ظيور الأداء
    وقد تباينت أراء مختمؼ الباحثيف في تحديد طبيعة ىذه القوى وتعددت ،حيث يرى البعض أف 

المقدرة عمى العمؿ والرغبة في العمؿ ،حيث : مستوى الأداء يتحدد بتفاعؿ عامميف رئيسييف معا وىما 
 :تتحدد العلاقة بينيما مف حيث تأثيرىا عمى مستوى الأداء بالشكؿ التالي 

 الرغبة في العمؿ ×المقدرة عمى العمؿ = مستوى الأداء
     أي أف تأثير المقدرة عمى العمؿ في مستوى الأداء يتوقؼ عمى درجة رغبة الشخص في العمؿ 

وبالعكس فإف تأثير الرغبة في العمؿ عمى مستوى الأداء يتوقؼ عمى مدى مقدرة الشخص عمى القياـ 
 2.بالعمؿ 

:       وىناؾ مف يرى أف الأداء ىو نتيجة لمحصمة التفاعؿ بيف ثلاثة محددات رئيسية ىي
 3.الدافعية الفردية ،مناخ أو بيئة العمؿ و القدرة عمى إنجاز العمؿ 

     ولا يختمؼ ىذا الرأي عف سابقو سوى أنو تـ فصؿ مناخ أو بيئة العمؿ عف الدافعية الفردية ،و 
 .لو أف مناخ أو بيئة العمؿ تؤثر في دافعية أو رغبة الفرد في العمؿ 

ـ نموذجا نظريا يقوـ 1968سنة  (Lawler" )إدوارد لولير "وزميمو  (Porter)" بورتر"   وقد وضع 
عمى مجموعة مف الفروض حوؿ محددات الأداء الوظيفي تتكوف مف ثلاثة عوامؿ رئيسية ىي كما يبينيا 

 .والذي يعكس درجة حماس الفرد لأداء العمؿ أو درجة دافعيتو :الجيد المبذوؿ -أ : 4 .1الشكؿ 

                                                             
حاتـ عمي حسف رضا،الإبداع الإداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي ،متطمب لنيؿ شيادة الماجستير في العموـ الإدارية -1

 .52،ص2003،أكاديمية نايؼ العربية لمعموـ الأمنية،الرياض،
 .27،ص1985:عمي السممي ،إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية ،دار غريب لمطباعة ، القاىرة -2
د المريع ،التطوير التنظيمي وعلاقتو بالأداء مف وجية نظر العامميف في المديرية العامة لمجوازات ،رسالة صالح بف سع-3

 .39 ،ص2004مقدمة إستكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى شيادة الماجستير في العموـ الإدارية ،الرياض
 .44،ص2004محمد بف إبراىيـ محمد الربيؽ، العوامؿ المؤثرة في فعالية الأداء الوظيفي ،القيادات الأمنية ،الرياض -4
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التي تحدد درجة فاعمية الجيد المبذوؿ ويشمؿ ذلؾ التعميـ : قدرات الفرد وخبراتو السابقة -       ب
 .والتدريب والخبرات 

 
 (ـ1968)لولير في الدوافع /نموذج بورتر: (1)الشكؿ 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ويشمؿ تصوراتو وانطباعاتو عف السموؾ والأنشطة التي يتكوف : إدراؾ الفرد لأداءه الوظيفي -   ج
 .منيا عممو وعف الكيفية التي يمارس بيا دوره في المؤسسة 

 

 تقييـ المكاقأة

 (الجزاء)
 القدرات

 و السمات

 إدراؾ عدالة

 المكافأة

 (الجزاء)المكافأة 

 (المعنوي)الداخمية 

 (الجزاء)المكافأة 

 (المادي)الخارجية 

 الجيد الرضا

 

 

 الأداء

 (الإنجازات)

 إدراكات إحتماؿ

 مكافأة الجيد

 إدراكات

 الدور

5 2 

3 
6 9 

 أ7

 ب7
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 .171،ص1995منظور كمي مقارف ،معيد الإدارة الالعامة،الرياض،:ناصر محمد عديمي ،السموؾ الإنساني والتنظيمي :المصدر
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يضيفاف عنصرا أساسيا ثالثا وىو مدى إدراؾ الفرد لدوره الوظيفي " لولير "و"بورتر"   وبالتالي فإف 
،حيث يؤدي تفاعؿ العناصر الثلاثة السابقة فيما بينيما إلى تحديد مستوى الأداء وذلؾ حسب المعادلة 

 :التالية 
 الإدراك×القدرات×الدافعية أو الجيد المبذول=الأداء

وعميو فإف أثر التغيير في أحد العوامؿ عمى الأداء يتوقؼ عمى المستوى أو الدرجة المتوافرة مف كؿ 
عمى الأداء يتحسف بدرجة أكبر لدى  (زيادة القدرات)فلا شؾ أف أثر التدريب .عامؿ مف العامميف الآخريف 

الفرد الذي تكوف دافعيتو للأداء عالية مف ذلؾ الذي تكوف دافعيتو للأداء منخفضة بفرض تماثؿ مقدار 
الزيادة في القدرات الذي أحدثو التدريب لدى الفرديف ،وبالمثؿ فإف التحسيف الذي يحدث في الأداء نتيجة 

يكوف أكبر لدى فرد تكوف  (تغيير في إدراكو)زيادة وضوح الدور الوظيفي ومكونات العمؿ في ذىف الفرد 
دافعيتو عالية وقدراتو عالية ،عف آخر تغير إدراكو بنفس المقدار لكف دافعيتو كانت منخفضة وقدراتو 

 1.كانت منخفضة 
،يتعمؽ أساسا بعنصر الرضا الوظيفي في "لولير"و "بورتر"      والشيء الإضافي الآخر في نموذج 

علاقتو بالأداء ،فقد كاف يشكؿ ىذا العنصر بالنسبة لمدرسة العلاقات الإنسانية ،محددا رئيسيا ومباشرا 
قبالو عميو و  للأداء ،حيث كاف الإعتقاد بأف إرتفاع رضا الفرد عف عممو يؤدي إلى زيادة حماسو لمعمؿ وا 

وبالعكس فإف إنخفاض رضا الفرد عف .يزداد أيضا إمتنانو لموظيفة والمؤسسة ،فترتفع بذلؾ إنتاجيتو وأداءه 
عممو ،يؤدي إلى إنخفاض حماسو لمعمؿ ،ويقؿ إقبالو عميو ،وتقؿ مشاعر الإمتناف والولاء لموظيفة 

فيذا التفسير يدمج بيف مشاعر الرضا والدافعية للأداء وبذؿ .فتقؿ نتيجة ليذا إنتاجيتو وأداءه.ولممؤسسة 
الجيد في العمؿ ،ويعني ذلؾ أف الرضا والدافعية ىما نفس الشيء فزيادة الرضا معناه زيادة الدافعية 

 .والعكس بالعكس 
المذاف أكدا أف العلاقة بيف الرضا والأداء ليست عمى " لولير"و" بورتر"      ىذا مغاير لما قدمو 

والرضا .الشكؿ المذكور أعلاه وأف الرضا لا يعتبر محددا مباشرا للأداء أو حتى الجيد المبذوؿ في العمؿ 
إف أثر عمى متغيرات تحدد الجيد المبذوؿ فيو يؤثر بطريقة غير مباشرة ،فتأثيره إذا كما يوضحو الشكؿ 

 2.يتوقؼ عمى قيمة ومنفعة العوائد المتوقعة  (1)
أكثر مف إعتماد الأداء  (الإنجاز)      وبالتالي يمكف القوؿ أف الرضا الوظيفي يعتمد عمى الأداء 

 3.عميو بمعنى أف الأداء يقود إلى الرضا الوظيفي ،وأف الرضا الوظيفي لا يقود بالضرورة إلى الأداء

                                                             
 .231-230،ص2003محمد سعيد أنور سمطاف ، السموؾ التنظيمي ،دار الجامعة الجديدة ، الإسكندرية ،-1
 .228-227المرجع السابؽ ،ص-2
 .173ناصر محمد العديمي ،مرجع سابؽ ،ص-3
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أكثر منطقية مف " لولير"و" بورتر"      ويبدو أف المحددات الأساسية للأداء وفؽ ما توصؿ إليو 
 .سابقييـ ومف ثـ فالأداء الوظيفي لمفرد يتحدد بتفاعؿ وامتزاج دافعيتو ،قدراتو و إدراكو لدوره 

 
 

 :العوامل الجزئية المحددة لمستوى الأداء الوظيفي :المطمب الثاني 
تتحدد ىي الأخرى بعوامؿ جزئية  (الدافعية ،القدرة والإدراؾ)      إف العوامؿ الأساسية السابقة 

مختمفة ومترابطة بعضيا ببعض ،لتعكس بذلؾ الطبيعة المعقدة لمعنصر البشري وسنحاوؿ فيما يأتي 
 .استعراض أىـ ىذه العوامؿ 

 : العوامل المؤثرة عمى إدراك الفرد -1
 .     يتأثر إدراؾ الفرد لدوره الوظيفي بعامميف أساسييف ،وىما غموض الدور وصراع الدور 

 :غموض الدور*
       يشير غموض الدور إلى عدـ وضوح المياـ والواجبات ،الإختصاصات والسمطات أو ىو 
الفرؽ بيف ما ىو مطموب وما ىو مفيوـ ودوف وجود صورة واضحة في ذىف الفرد عف العمؿ الواجب 

ويتميز العمؿ .إنجازه لف يكوف باستطاعتو تقييـ تقدمو، أو التأكد مف أنو أتـ العمؿ بالشكؿ الصحيح 
ذا كاف لبعض الصفات الشخصية تأثير عمى شعور .الإداري بالغموض عف العمؿ الفني أو التخصصي  وا 

إلا أف أىـ مسببات غموض الدور تتمثؿ إما في عدـ 1.الفرد بالغموض مف الشخص الأقؿ ثقة بنفسو
 .وجود توقعات تعميمات وتوجييات عمؿ محددة أو أنيا موجودة لكنيا غير واضحة 

      مف الأمور التى  بإمكانيا القضاء عمى غموض الدور ىي ضماف وجود وضوح الوصؼ 
الوظيفي مسؤوليات،أولويات و صلاحيات العمؿ ،معايير أو أىداؼ الأداء بالإضافة إلى توفير تغذية 

 .مرتدة مستمرة مف أداء الفرد لتعزيز إدراكو 
 :صراع الدور *

تعارض مطالب العمؿ التي ينبغي عمى الفرد "        ويقصد بصراع الدور أو تعارض الدور 
 ولصراع الدور أسباب عديدة ،لكف ما يؤثر عمى إدراؾ الفرد لدوره الوظيفي ىو تمقيو تعميمات 2"الوفاء بيا

وقد يؤدي ذلؾ أيضا إلى شعور .متضاربة ومتعارضة مع مزدوجة ومتكررة مف رئيسو أو أكثر مف رئيس 
 3.الفرد بالتوتر والضغوط النفسية والاضطرابات العصبية في العمؿ ،مما يؤثر عمى أدائو بالسمب 

                                                             
 .253،ص2003:مدخؿ بناء الميارات ،الدار الجامعة ،الإسكندرية : التنظيمي  أحمد ماىر ،السموؾ-1
عبد العزيز إبراىيـ التويجي،البيئة الداخمية ومستوى الأداء الوظيفي في الأجيزة الأمنية ،أكاديمية نايؼ لمعموـ الأمنية -2

 .23،ص2003،الرياض
 .254أحمد ماىر ،السموؾ التنظيمي ،مرجع سابؽ ،ص-3
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 :العوامل المؤثرة عمى قدرة الأفراد -2
 .التعميـ ، التدريب و الخبرات :      مف أىـ العوامؿ المؤثرة عمى قدرة الأفراد 

 :التعميـ *
 1"تمؾ المعارؼ التي تـ الحصوؿ عمييا عبر الطرؽ البيداغوجية والأكاديمية المختمفة"      ويمثؿ 

وكمما كاف ىناؾ ارتباط بيف ما تعممو الفرد وبيف مياـ عممو كمما زاد إدراكو لدوره،ومف ثـ ممارستو 
 .لو بالشكؿ المطموب 

 :التدريب*
جيد مخطط لتغيير سموؾ وميارات العامميف وتوجياتيـ وآرائيـ، "      يعرؼ التدريب عمى أنو

رشادية مختمفة ،لتييئتيـ لأداء الأعماؿ المطموبة وفقا لمعايير العمؿ بشكؿ  بإستخداـ طرؽ تدريبية وا 
ويمكف أف يتـ التدريب وفؽ برامج تدريبية منظمة أو أثناء تأدية العمؿ ،ومف الواضح أنو كمما  . 2"مقبوؿ

 .تمقى الفرد التدريب المناسب كمما انعكس ذلؾ عمى مستوى أدائو الوظيفي 
 :الخبرات*

     إف لمخبرة علاقة مباشرة بأقدمية الفرد في العمؿ ،حيث يحصؿ مف خلاليا عمى قدر ىائؿ مف 
المعمومات ،المعارؼ والميارات يضعيا في خدمة العمؿ ،مما ينعكس عمى إىتماماتو بالجانب الفني 

 3.والتخصصي في الأداء وفي بعض الوظائؼ يمكف لسنوات الخبرة تعويض متطمبات التعميـ
 :العوامل المؤثرة عمى دوافع الأفراد -3

       تتحكـ في دوافع الأفراد عوامؿ جزئية متعددة ،بعضيا عائد إلى الأفراد مثؿ الحاجات 
 :،وبعضيا متعمؽ بالعوامؿ الموقفية أو التنظيمية وسنذكر فيما يأتي أىـ ىذه العوامؿ 

 :الأجور و الكافآت *
      الإنساف كائف ذو حاجات متعددة ،يجتيد ويعمؿ في سبيؿ إشباعيا ويسعى لتحقيؽ ذلؾ تمبية 
لدوافع داخمية تنطمؽ مف ذاتو وتثير فيو رغبة إلى تحقيؽ ىدؼ معيف وتشكؿ المكافآت أىـ وسيمة لتمبية 

خالؼ ىذا الرأي في نظريتو " ىرزبيرغ"حتى ولو أف .معظـ ىذه الحاجات ،قد تكوف أفضؿ مثير لدوافعو 
نما فقط تمنع عدـ الرضا  .4عندما أكد بأف الأجر ىو مف الحاجات الدنيا التي لا تؤدي إلى الرضا وا 

                                                             
عامر خضير ،حميد الكبيسي ،سيكولوجيا التدريب ،جامعة نايؼ العربية ،مركز الدراسات والبحوث ،الرياض -1
 .15،ص2004،
،مكتبة لبناف 2عربي ،ط-إنجميزي:حبيب الصحاؼ ،معجـ إدارة الموارد البشرية وشؤوف العامميف -2

 .167،ص2003ناشروف،لبناف
 .52المرجع السابؽ ،ص-3
 .176،ص2006مدخؿ استراتيجي ،الطبعة الثانية ،دار وائؿ ،عماف :سييمة محمد عباس ،إدارة الموارد البشرية -4
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        ويمكف أف تكافئ المؤسسة العامميف فييا عف الجيد الذي يقدمونو والأداء الذي يحققونو 
 1:بثلاثة وسائؿ رئيسية ىي 

 .أو الرواتب التي تمنحيا ليـ عف جيد محدد يؤدونو /الأجور -
 .إمتيازات مادية إضافية تمنحيا ، كالنقؿ والسكف وغيرىا -
 .حوافز لأداء جيد يتجاوز ما يتقاضوف مف الأجر الأساسي عنو كالعلاوات  -

  وتبقى الأجور أىـ الحوافز بإعتبارىا السبب المباشر لوجود الفرد في منصب عممو،لذا تستخدميا 
المؤسسات في إستقطاب اليد العاممة المؤىمة والمحافظة عمييا ،بالإضافة إلى رفع مستوى الأداء لدى 
العامميف ،بإستعماليا كمحفز لزيادة رضاىـ الوظيفي ،ولا يمكف أف يتحقؽ ذلؾ إلا بوجود نظاـ عادؿ 

 .وشفاؼ وواضح للأجور يضمف حقوقيـ ويغذي فييـ روح الولاء والإنتماء إلى المؤسسة 
 :عدالة العائد*

أف إحساس الفرد بعدـ تناسب مقدار المكافأة  (1)في الشكؿ " بورترولولير"       يوضح نموذج 
 J.Stacy)د" آدمز" كما أوضح .المحصمة مع أدائو المحقؽ يؤثر بشكؿ مباشر عمى رضاه الوظيفي 

Adams)  في نظرية العدالة بأف الفرد يقارف معدؿ عوائده المستممة قياسا بمدخلاتو
مع معدؿ عوائد الأفراد العامميف معو  (الخ....ميارات،كفاآت،ساعات العمؿ ،خبرات ،المستوى التعميمي )

ف نقص معدؿ ما يستممو الفرد عف معدؿ ما يستممو غيره يشعره بعدـ العدالة وتكوف  قياسا بمدخلاتيـ ،وا 
 2.النتيجة الإستياء وعدـ الرضا 

       ومف بيف النظـ التي تعمؿ عمى تحقيؽ العدالة في المكافآت ،ىي نظـ الأجور المرتبطة 
 3:بمستوى الأداء فبإمكاف ىذا الأسموب تحقيؽ عدد مف الأىداؼ منيا

تحفيز العامميف ،حيث سوؼ يلاحظوف أف المكافآت التي يحصموف عمييا ترتبط مباشرة  -
 .بالجيد الذي يبذلونو 

 .رفع درجة التركيز لدى العامميف عمى أىداؼ المؤسسة والتزاميـ بتحقيؽ ىذه الأىداؼ  -
 .المساعدة في تطوير ثقافة أداء أو تعزيز الثقافة الموجودة  -
 .مكافاة ما يقوـ بو الأفراد مف إسيامات في النجاح الذي تحققو المؤسسة  -
 .المساعدة في تعييف والمحافظة عمى مجموعة عامميف يتميزوف بالكفاءة العالية  -

                                                             
 .261،ص2001، الطبعة الأولى ،دار وائؿ ،عماف (إدارة الأفراد)سعاد نايؼ برنوطي ،إدارة الموارد البشرية -1
منظور إستراتيجي ،الطبعة الأولى ،دار النيضة :حسف إبراىيـ بموط ،إدارة الموارد البشرية-2

 .309-308،ص2002العربية،بيروت
كولجاف بيدج،دار الفاروؽ لمنشر والتوزيع :باري كشواي ،إدارة الموارد البشرية،الطبعة العربية الثانية ،الناشر أجنبي -3

 .109-108،ص2006،القاىرة
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  .(تخفيض التكاليؼ)ضماف أف المكافآت تسير مع أداء المؤسسة  -
تحقيؽ العدؿ حيث أنو سيكوف مف المقبوؿ بصفة عامة أف يتمقى الأفراد الذيف يقدموف أفضؿ  -

 .المساىمات أكبر المكافآت 
المساعدة في تحقيؽ الأىداؼ المؤسسية ،عف طريؽ جعميا القاعدة التي يتـ دفع أية حوافز عمى  -
 .أساسيا 
 :فرص التطور والترقية المتاحة لمفرد*

       إف المؤسسة التي تتيح للأفراد فرصة الترقية وتطوير المسار الوظيفي ،تساىـ في تحقيؽ 
ذو أىمية لدى الأفراد ذوي الحاجات العميا و قد يؤدي  (التطور والنمو)الرضا  أف إشباع الحاجات العميا 

ويمكف .وجود بعض المشاكؿ في ىذا النظاـ إلى عدـ رضا العامميف ،ومف ثـ التأثير عمى مستوى أدائيـ 
 1:أف نوضح أىـ المشاكؿ فيما يأتي 

 ففي ظؿ نظاـ غير واضح لمترقيات ،قد يتـ تجاوز بعض : عدـ الموضوعية في بعض الأحياف
الموظفيف الأجدر بالترقية ،وترقية مف ىـ أقؿ كفاءة وأقدمية منيـ لإعتبارات غير موضوعية وىو أمر لا 

 .تخفى آثاره السمبية عمى العامميف وبالتالي عمى أدائيـ ومستوى إنتاجيتيـ
 إذ كانوا يحبوف وظائفيـ الحالية أو يخشوف أف يخسروا : تردد قبوؿ بعض العامميف في الترقي

 .الأمف الوظيفي الذي قد لا يتوفر ليـ في الوظائؼ العميا 
  إف خوؼ بعض المديريف مف ترقية العامميف في : خشية بعض المديريف مف ترقية العامميف

دوائرىـ ستؤدي إلى تسرب الكفاءات إلى دوائر أخرى مف ناحية ،أو لعدـ وجود ثقة كافية لدييـ بأنفسيـ 
والتخوؼ مف أف يحؿ ىؤلاء محميـ في المستقبؿ،ويمكف معالجة الناحية الأولى بتقدير الرؤساء الذيف 

يدربوف موظفييـ بطريقة جيدة ماديا ومعنويا تجعؿ فرص الترقية أماميـ أسرع مما يشبع حاجاتيـ ويقمؿ 
 .مف القمؽ لدييـ 

 وينطبؽ ذلؾ عمى الموظفيف الفنييف والتخصصييف إذ أف : عدـ تكافئ فرص الترقية بيف العامميف
فرص التحرؾ في السمـ الوظيفي لدييـ أقؿ مف غيرىـ أصحاب الخمفيات العامة الذيف لدييـ فرص 

ويمكف معالجة ذلؾ بإيجاد حوافز مادية ليؤلاء لتعويض قمة فرصيـ .لموصوؿ لوظائؼ إدارية كالإدارييف 
 .لمترقية 
 :نمط القيادة والإشراؼ*

      تعتبر القيادة والإشراؼ مف العمميات الأكثر تأثيرا عمى دافعية الأفراد للأداء وكذا مستوى 
ظاىرة محورىا التأثير في الآخريف سواء "رضاىـ عف العمؿ حيث يمكف تمخيص ظاىرة القيادة في أنيا

                                                             
حمود بف مطمؽ العماج،علاقة العوامؿ التنظيمية بالأداء الوظيفي لمعامميف ،بحث مقدـ استكمالا لمتطمبات الحصوؿ -1

 .44-43،ص20003عمى شيادة الماجستير في العموـ الإدارية ،جامعة نايؼ لمعموـ الأمنية،الرياض 
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كانوا مرؤوسيف في العمؿ، زملاء أو أعضاء في المجموعة أو تنظيـ غير رسمي وىذا التأثير يتـ مف 
خلاؿ شخص يتمتع بصفات معينة تجعمو قادر عمى ممارسة ىذا التأثير بفعالية وىو ما يطمؽ عميو 

 1".بالقائد
قدرة تأثير شخص ما عمى الآخريف بحيث يجعميـ يقبموف قيادتو "     ويشير البعض بالقيادة إلى

وذلؾ لاعتراؼ الجماعة التمقائي بقيمة القائد في تحقيؽ أىدافيا وكونو معبرا عف أماليا .دونما إلزاـ قانوني 
 2".وطموحاتيا 

،يقودنا إلى استنتاج (دونما إلزاـ قانوني)    إف تفحص التعريؼ الثاني جيدا وبالتحديد في عبارة 
إشارة ضمنية عمى وجود نوع آخر مف الأشخاص الذيف بإمكانيـ التأثير عمى الآخريف لكف بإلزاـ قانوني 

،وفي ىذا الشأف يذىب العديد مف الباحثيف إلى التمييز بيف القائد والمدير والمشرؼ وما يميز  (رسمي)
يستخدـ السمطة المستمدة مف مركزه "القائد عف المدير أو المشرؼ حسبيـ ىو أف المدير أو المشرؼ 

ف حدث فيبقى ىناؾ 3".الرسمي لمحصوؿ عمى إذعاف أعضاء المؤسسة أما القائد فلا يشترط فيو ذلؾ ،وا 
 .فرؽ بيف المشرؼ القائد والمشرؼ المدير 

    فقد نجد أحد المديريف غير قادر عمى الإضطلاع بدوره القيادي ،وذلؾ لإفتقاده لممقومات 
الشخصية والسموكية ،الأػمر الذي يحد فعاليتو في التأثير عمى مرؤوسيو،ىي أمثمة لعدـ إتصاؼ المدير 
بالقيادة والواقع العممي يشير إلى فشؿ كثير مف المديريف كقادة والنزاعات بيف المدير ومرؤوسيو ،وعدـ 

إذعاف المرؤوسيف لمديرىـ وعدـ إقتناعيـ بو ،وعدـ تنفيذ المرؤوسيف لأوامر وتعميمات وتوجييات المدير 
 .ىي أمثمة عمى إمكانية وجود مديريف لا يتسموا بأي صفات أو سموؾ قيادي

     والوضع المثالي أف يجمع الشخص بيف صفتي القائد والمدير إذا كاف في مركز إداري يخوؿ 
لو السمطة للإشراؼ عمى عدد مف المرؤوسيف ويعطيو السمطة والصلاحيات اللازمة لذلؾ فلا يجب أف 

يعطى المنصب الإداري لشخص لا تتوافر فيو الاستعدادات القيادية والتي يمكف تنميتيا بشيء مف 
 4.التدريب عمى الميارات القيادية 

 أوجو القوة المجسدة لمفيوم القيادة : المطمب الثالث
 :تستند القيادة عمى مفيوـ التأثير ،أحد أوجو القوة التي يمكف أف تستمد مف

                                                             
 .249مدخؿ بناء الميارات ،مرجع سابؽ ،ص: أحمد ماىر ،السموؾ التنظيمي -1
 .32،ص2002جماؿ الديف لعويسات ،السموؾ التنظيمي والتطور الإداري ،دار ىومو لمطباعة والنشر والتوزيع ،الجزائر -2
سموؾ الفرد والجماعة ،الطبعة الأولى،دار الشروؽ لمنشر :ماجدة العطية ،سموؾ المنظمة -3

 .215،ص2003والتوزيع،عماف
 .296-295أحمد ماىر ،السموؾ التنظيمي ،مرجع سابؽ،ص-4
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 التي يستمدىا الفرد مف موقعو في بنية المؤسسة أو التدرج اليرمي لمسمطة   في :القوة الشرعية 
 .المؤسسة
 التي تستند عمى القدرة عمى التحكـ في مكافأة الآخريف أو استخداـ ىذه المكافأة : قوة الثواب

 .بغرض تحقيؽ الامتثاؿ لتوجييات أو طمبات المدير (مثؿ الترقية أو زيادة الأجر)
 مثؿ التوبيخ وتخفيض ) وتستمد مف القدرة عمى توقيع العقاب عمى الآخريف: القوة القسرية

نياء الخدمة  .لعدـ الامتثاؿ لتوجييات وطمبات الرئيس (الدرجة وا 
 التي تستند عمى القدرة الخاصة أو الميارة الفنية العالية أو المعرفة التي :القوة التخصصية 

 .يمـ بيا الفرد
 فقد يكوف . التي تقوـ عمى أساس انجذاب شخص آخر أو إعجاب شخص بآخر:القوة المرجعية

ويمكف أف تستند القوة .المدير محبوب لتمتعو بصفات أو سمات معينة تميـ أو تجذب الأتباع نحوه
عمى " مساعد"فمثلا يطمؽ مسمى . المرجعية أيضا عمى الارتباط أو التبعية التنظيمية لشخص آخر قوي 

وبالرغـ مف إحتماؿ عدـ " نائب رئيس"أو"مدير عاـ"الأشخاص الذيف يعمموف مع آخريف يحمموف مسميات 
فقد يعتقد الآخروف أف ىذا الشخص .وجود قوة شرعية أو قوة الثواب أو القوة القسرية لمساعد نائب الرئيس 

 .يتصرؼ بموافقة نائب الرئيس مما ينتج عنو حيازتو لمقوة أو التأثير عمى الآخريف
 وتتضمف الإمكانية أو الفرصة المتاحة للأشخاص لمحصوؿ عمى معمومات حوؿ : قوة المعمومات

وقد ترتبط ىذه المعمومات .أمور أو نشاطات معينة داخؿ المؤسسة أو تتصؿ بعلاقة المؤسسة مع البيئة 
فمثلا يستطيع أفراد في مستويات التنظيـ الأدنى ، مثؿ . أو لا ترتبط بوظيفة الفرد أو موقعو مف التنظيـ

مثؿ ما ىو .السكريتيرات ،تجميع المعمومات واستخداميا بصورة توفر ليـ قوة أكثر مما تتطمب وظائفيـ
 1.كيفية تأثير القيادة عمى سموؾ ونتائج الأفراد  (2)موضح في الشكؿ 
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 نموذج أساس القيادة: (2)شكل 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .تتكوف عممية القيادة مف أربع مراحؿ مبنية كميا عمى استخداـ عنصر التأثير
 .توزيع المياـ وتشمؿ نشاطات مثؿ التخطيط والتوجيو والتعميمات: تتضمف المرحمة الأولى 
التنفيذ ويشمؿ النشاطات القيادية التي توجو وتراقب وتفوض وتدعـ : والمرحمة الثانية تتضمف

 .نشاطات تتعمؽ برقابة وتقويـ العمؿ: المرؤوسيف في أدائيـ لمعمؿ، ويتضمف التقويـ في المرحمة الثالثة 
يقوـ القائد في مرحمة التحفيز بتقديـ المكافأة والمعمومات المرتدة و البيانات حوؿ مدى أداء : وأخيرا

. المرؤوسيف للأىداؼ المقررة
 

 

 أساس القوة

 الشرعية

 الإثابة

 القسرية

 

 التخصصية

 المرجعية 

 المعمومات

 وزع الميام

 وجو

 أصدر الأمر

 التعميمات

 

 خطط

 نفذ

 أرشد

 دعـ

 راقب 

 أرصد

 فوض

 

 قوم

 راقب

 راجع

 إنتقد

 

 قوـ

 كافئ

 راجع

 تغذية

رجعية 
 كافئ

 عاقب

 الأداء

 الإنتاجية 

 الرضا الوظيفي

 دوراف العمؿ

 

 الغياب

 العممية

 الأنماط السموكية لمقائد

 النتائج الأساس

 التأثير
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 نتائج عممية القيادة: المطمب الرابع
وىنا ترتكز إىتماماتنا بالنتائج .      يتعمؽ الجزء الثالث مف النموذج بالتعريؼ بنتائج عممية القيادة 

الرضا الوظيفي ودوراف العمؿ والغياب وما )والأخرى المرتبطة بالأفراد  (الإنتاجية)المرتبطة بالعماؿ 
 .(شابييا

         وقد أجريت العديد مف الدراسات والأبحاث في موضوع القيادة ،وشكمت منيا مجموعة مف 
النظريات، ركزت أغمبيا عمى تحديد العوامؿ التي تؤدي إلى فعالية القائد ورفع مستوى أداء المرؤوسيف و 
ذلؾ بسموؾ نمط قيادي معيف إتجاىيـ ،قد يؤدي عدـ إتباعو إلى تحقيؽ نتائج أقؿ مما ىو متوقع أو أقؿ 

 .مما لو إتبع ذلؾ النمط القيادي
وتنقتصر في حديثنا ىذا عمى إحدى النظريات احديثة التي تعد مف أكثر المداخؿ التي ينظر إلييا 

" إيفانس"و" ىاوس"في القيادة الإدارية التي قاـ بتطويرىا كؿ مف " اليدؼ/الطريؽ"بإحتراـ اليوـ، ىي نظرية 
(House and Evans)( 1970ـ1971-ـ)  ىي نموذج موقفي لمقيادة اشتقت مكوناتيا الأساسية مف ،

وتفترض ىذه النظرية أف نمط  (Vroom)في القيادة ونظرية التوقع في الدافعية " أوىايوستيت"الدراسات 
القيادة الفعاؿ ىو النمط الذي ييسر تحقيؽ أىداؼ المرؤوسيف، الذي يوضح ليـ مسارات وأساليب تحقيؽ 

إلا . أي أف ىذا النمط الذي يحقؽ الأىداؼ ويؤثر عمى مستوى دافعية ورضا المرؤوسيف .ىذه الأىداؼ 
 1.أف ىذا النمط القيادي يختمؼ نوعو بحسب الموقؼ القيادي 

 2:أربعة أنماط قيادية ىي " ىاوس"      وقد حدد 
الذي يجعؿ التابعيف يعرفوف ما ىو متوقع منيـ ،يجدوؿ العمؿ المطموب إنجازه : القائد الموجو -

 .ويعطي توجييات محددة لكيفية إنجاز المياـ 
 .ودود ويظير إىتمامو بحاجات التابعيف : (الإنساني)القائد الداعـ  -
 .يستشير التابعيف ويعتمد مقترحاتيـ في اتخاذ القرار: القائد المشارؾ  -
 .يضع أىدافا محددة ويتوقع مف التابعيف تحقيؽ إنجازىا بمستويات عالية: القائد الميتـ بالإنجاز -

أف القادة مرنيف ويتمكف القائد مف ممارسة ىذه السموكيات المختمفة اعتمادا " ىاوس"   ويفترض 
عمى الموقؼ، الذي يتوقؼ عمى طبيعة العمؿ مف جية و شخصية المرؤوسيف مف جية أخرى، وذلؾ 

 3:عمى النحو التالي
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  يؤدي نمط القيادة الموجية إلى دافعية ورضا المرؤوسيف حينما يكوف العمؿ غامضا أو صعبا
إف غموض العمؿ وانغلاؽ المرؤوسيف يحتاج إذف إلى .وحينيا يكوف المرؤوسوف منغمقوف وغير مبادئيف 

رشادىـ للأداء  .  توجيو القائد ليـ لإجلاء وتوضيح العمؿ وا 
  في القيادة إلى دافعية ورضا عالي لدى المرؤوسيف حينما يتميز  (الداعـ)يؤدي النمط الإنساني

ويركز سموؾ القائد وتصرفاتو في ىذا الموقؼ عمى تعويض المرؤوسيف .العمؿ بأنو مثير لمتوتر والإحباط
 .عف ىذا التوتر بعلاقات إنسانية حسنة

  يؤدي نمط القيادة المشاركة إلى دافعية ورضا عالي لدى المرؤوسيف ،حينما يتميز بالغموض
إف ىذا الموقؼ يشير إلى حاجة .وأنو يتعدى قدرات الفرد وحينما يكوف المرؤوسوف ذوي نزاعات للاستقلاؿ

 .المرؤوسيف إلى تحقيؽ ذواتيـ ويأتي ىذا مف خلاؿ المشاركة
  يؤدي نمط القيادة الميتـ بالإنجاز إلى دافعية ورضا عالي لدى المرؤوسيف ،حينما يكوف العمؿ

إف ىذا العمؿ المرف مع إىتماـ القائد بالإنجاز وثقتو في قدرات المرؤوسيف يمكف . غامضا وغير متكرر
 .أف يثير حماس ىؤلاء المرؤوسيف 

ولا يوجد نمط أفضؿ مف الأخر في جميع الأحواؿ، بؿ أف النمط المناسب ىو الذي يستعمؿ في 
 .الموقؼ المناسب وينتج عف إتباع موقؼ آخر تدف في مستوى الأداء

اليدؼ، أف أداء -وتبيف مؤشرات البحوث بشكؿ عاـ ،لدعـ المنطمؽ الذي تعتمده نظرية المسار
ورضا العامميف مف المحتمؿ أف يتأثر إيجابيا حينما يعوض القائد عف أمور ناقصة ، إما لدى العامميف أو 
في موقع العمؿ، لكف القائد الذي يقضي الوقت في توضيح المياـ حينما تكوف ىذه المياـ واضحة ،أو 
حينما يمتمؾ العامموف القابمية والخبرة لمتعامؿ مع ىذه المياـ دوف تدخؿ القائد فمف المحتمؿ أف يكوف 
القائد غير فعاؿ لأف العامميف سينظروف إلى السموؾ التوجييي عمى أنو غير مطموب أو يحط مف 

 1.مستواىـ 
 : الظروؼ المادية *

 وىي تعبر عف مختمؼ العوامؿ التي تشكؿ مناخ العمؿ مثؿ الإضاءة ، التيوية، فترات الراحة 
وسنقوـ فيما يأتي بتوضيح كيفية تأثير .التدفئة،الرطوبة، الضوضاء و التسييلات المشابية بصفة عامة 

 .بعض ىذه العوامؿ عمى مستوى دافعية الأفراد
 : الإضاءة-أ

 ، سواء كاف 2"كمية الضوء الساقط عمى مساحة معينة مثؿ نضد العمؿ"تعرؼ الإضاءة بأنيا
مصدرىا طبيعيا أو اصطناعيا فإنيا تبقى مف أىـ العناصر المادية لما ليا مف أثر عمى إنتاجية العمؿ 
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وسلامة نظر العماؿ ونشاطيـ ،وقد حاوؿ عدد مف الباحثيف إيجاد علاقة محددة بيف شدة الإضاءة و أداء 
الأفراد لعمميـ عف طريؽ إجراء بحوث ميدانية ، كاف مف أىميا مجموعة التجارب التي تمت في مصانع 

تحت إشراؼ  (Western electric"        )وسترف إلكتريؾ"التابعة لشركة  (Howthorne)" ىاوثورف"
 . (Elton Mayo)" مايو"الباحث 

ف فشمت ىذه التجارب في إثبات صحة فرضيتيا بوجود علاقة بيف المتغيرات في شدة الضوء  وا 
إلا أف المشرفيف عمييا انتيوا إلى أف ىذه العلاقة لـ تكشؼ لا بسبب . وبيف التغييرات في معدؿ الإنتاجية

أنيا غير موجودة ولكف بسبب أنيـ وجدوا أف مف المعتذر عزؿ أثر الإضاءة عمى الكفاية الإنتاجية و مف 
ذلؾ أنو بالرغـ مف صعوبة قياس العلاقة بيف كمية الإنتاج والإضاءة الجيدة ،إلا أنو مما لا شؾ فيو أف 

 1.زيادة الإنتاج تحدث نتيجة تحسيف الإضاءة
ورغـ ذلؾ فقد قاـ بعض الباحثيف بمحاولة لتحديد ىذه العلاقة ويمكف أف نذكر في ىذا الصدد 

الذي أثبت أف التغييرات في الإضاءة  (HussHarson)" ىوس ىارسوف"البحث التجريبي الذي أجراه 
 شمعات في 5فحينما تزداد الإضاءة الصناعية مف.ينتج عنيا مباشرة فروؽ في الإنتاج عند عماؿ التقنية

 .12,52%شمعة يزداد الإنتاج بنسبة 20كؿ قدـ إلى 
 3:    وتمتد فوائد الإضاءة الجيدة إلى أمور كثيرة نذكر منيا

  زيادة الإنتاج وتخفيض التكاليؼ. 
 إرتفاع مستوى الدقة وما يترتب عميو مف تحسيف جودة  السمعة. 
 تحسيف العناية بنظافة المصنع والمحافظة عميو. 
  السيولة الكبيرة في الرؤية التي تساعد عمى إطالة الفترة الإنتاجية لكبار السف مف العماؿ

 .وتقميؿ الإجياد البصري لجميع العماؿ 
 وعمى ذلؾ وجب إعطاء الإضاءة الأىمية اللازمة ليا، بالأخص في الأعماؿ التي تتطمب أكثر 
دقة نظرا لما قد يسببو العمؿ تحت شروط ضوئية سيئة مف توتر في العيوف ،وقد ينعكس ىذا التعب في 

 .صورة اضطرابات في أعضاء أخرى 
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 :الضوضاء-ب
تداخؿ الموجات الصوتية بطريقة غير منتظمة فتتغير بإستمرار مف "  تعرؽ الضوضاء عمى أنيا

حيث طوليا وترددىا فتحس بيا الأذف البشرية كصوت غير متجانس يختمؼ عف الأصوات التي كونت 
 1".ىذه الضوضاء

ف كاف تأثيرىا عمى السمع لا حديث فيو  فإف ليا تأثيرات أخرى  (نقص السمع أو الصمـ الميني)وا 
 2:متعددة ومنيا

 .مما يؤدي إلى تعطيؿ العمؿ: صعوبة المحادثة  -
فغالبا ما يلاحظ في الأماكف التي تكثر فييا الضوضاء أف العامميف :  التأثيرات النفسية  -

يشعروف بالضيؽ بسرعة ويتميزوف عف الآخريف بنوع مف العصبية لأمور بسيطة جدا ، مما يؤدي إلى 
 .التأثير عمى كفاءة وجودة الأداء

إف الضوضاء تمعب دور كبير في التأثير عمى وظائؼ الجياز العصبي : التأثيرات العصبية  -
بشكؿ عاـ، مما يؤدي إلى إنخفاض إنتاجية الفرد و التسبب في زيادة الأخطاء عند أداء الواجب و قد قاـ 

في ىذا المجاؿ بدراسة عمى مجموعتيف مف العماؿ ، كؿ مجموعة متكونة مف عشرة عماؿ " أدامس"
وأعطى لأحد المجموعتيف وسائؿ * ديسيؿ96يعمموف في صناعة النسيج ويتعرضوف إلى ضوضاء تبمغ 

.  ديسيؿ 86 ديسيؿ أي أصبحت 10حيث إنخفضت الضوضاء عندىـ ب (كاتمات الصوت)وقائية 
فتبيف أف المجموعة التي استعممت معدات مخفضة لمضوضاء ، كاف إنتاجيا عمى طوؿ فترة السنة أكثر 

، لذا يمكف  (كاتمات الصوت) مف إنتاج المجموعة التي تستعمؿ معدات الوقاية الشخصية %12بنسبة 
القوؿ أف الضوضاء تخفض نسبة الإنتاجية وتسيء إلى نوعيتيا، وأنيا تتطمب زيادة في الإرادة والإنتباه و 

 . الجيد العقمي والتوتر العصبي
 .نقص القدرة عمى التركيز وعمى أداء الأعماؿ الذىنية -
حيث لوحظ أف سرعة التعب تزداد عند أداء العمؿ : نقص القدرة عمى أداء العمؿ العضمي -

 .العضمي في الأجواء الصاخبة بالمقارنة مع أدائيا في أجواء ىادئة 
لذلؾ نجد أف التحكـ في الضوضاء مف الخطوات الميمة لتأميف سلامة ظروؼ العمؿ و تتعدد 

فقد تؤخذ المشكمة في الاعتبار حيث تصميـ المباني فيختار ليا مواد تقمؿ مف . الوسائؿ المستعممة لذلؾ
الضوضاء وقد يساعد المبنى مف طابؽ واحد عمى الحد مف إنتشار الصوت ويخفؼ مف الضوضاء وقد 

ويمكف معالجة .تستخدـ مواد لإمتصاص الضوضاء تغمؼ بيا السقوؼ في المباني متعددة الطوابؽ 
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المشكمة أيضا عف طريؽ مصدر الضوضاء نفسو بعزؿ الماكنات التي تصدر عنيا أصوات عالية أو 
وضعيا عمى وسائد تمتص الذبذبات ، ذلؾ قد يعاد النظر في تصميـ الماكنات لمتعرؼ عمى إمكانية 

 1.إدخاؿ تعديلات عمييا تقمؿ مف الضوضاء
 :درجة الحرارة والرطوبة-ج

   يكوف مناخ بيئة العمؿ مريحا لمعامؿ عندما تكوف النسبة بيف درجة حرارة اليواء ورطوبتو 
وكذا تناسبيا مع العمؿ المطموب إنجازه وتكوف كذلؾ إذا لـ تتعرض مقدرة العامؿ عمى . وسرعتو مناسبة

تكييؼ حرارتو في ذلؾ المناخ إلى أي انفعاؿ ممحوظ وفي حالة الإنحراؼ عف القيـ المتوسطة المناسبة 
يتعرض جسـ العامؿ وأجيزتو لإنفعالات عنيفة مما يفقده تركيزه، إذ عميو أف يكيؼ نفسو مع الظروؼ 

وكقاعدة عامة يجب . الشديدة مثؿ انخفاض درجة الحرارة أو ارتفاعيا أو ارتفاع نسبة الرطوبة في اليواء 
 2.تفادي التغيرات المفاجئة الممحوظة في درجة حرارة اليواء و سرعتو

 ومف ىنا فإف الإىتماـ بتوفير درجة حرارة ونسبة رطوبة ملائمتيف أمر ضروري خاصة إذا ما 
تكييؼ "ومف الوسائؿ التي انتشر استعماليا لتعديؿ درجة الحرارة ونسبة الرطوبة .اتجيت إلى الإرتفاع 

فقد صارت أجيزة التكييؼ مف الأمور التي لا يمكف الإستغناء عنيا وتسعى كؿ مؤسسة إلى " اليواء
ف ارتفعت تكاليفيا وذلؾ للأسباب الموالية  3:توفيرىا بالحجـ المناسب ،حتى وا 

 زيادة كمية الإنتاج و ارتفاع مستوى إنتاجية العماؿ . 
  تفادي إنخفاض الكفاية الغنتاجية أثناء شيور الصيؼ الحارة وجذب العماؿ مرتفي الكفاية . 
 التحكـ في الرطوبة يقمؿ مف صدأ الأجيزة الدقيقة . 
 تخفيض معدؿ التغيب و دوراف العمؿ . 
  تخفيض الإجياد الذي يحدث في فترة بعد الظير . 
 تقميؿ الوقت الضائع و تخفيض معدؿ الحوادث . 
 :المكانة الوظيفية *

  إف المكانة الوظيفية أحد الأسباب الرئيسية لارتفاع معدلات الضغوط في بيئة العمؿ لدى كثير 
فكمما كاف الموظؼ لو مكانة .مف العامميف خاصة في المراكز القيادية التي ليا علاقة مع الجميور 

وظيفية مرموقة ويعتمد جزء مف وقتو عمى التركيز في القرارات وما يصاحبيا مف مسؤوليات نرى كثيرا 
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عمى أف الضغوط الناجمة عف . منيـ يتعرض لعوامؿ الضغط نتيجة لطبيعة الأدوار التي يعمموف بيا
المكانة الوظيفية لا ترتبط فقط بالمستويات الإدارية العميا، بؿ إنيا تشمؿ الأشخاص الذيف ىـ في الإدارة 

إف الوظائؼ ومكانتيا برغـ اختلاؼ مستواىا تفرض عمى شاغمييا . الوسطى والإشرافية عمى حد سواء
 1.عددا مف المسؤوليات والواجبات تجعميـ أكثر عرضة لمضغوط بسبب الأدوار التي يشغمونيا

 : طبيعة العلاقات داخؿ التنظيـ*
   إف أغمب الأعماؿ التي يقوـ بيا الأفراد داخؿ المؤسسة لا تتـ بصفة مستقمة عف باقي الأعماؿ ، 

بؿ أف أداء الفرد يتـ مف خلاؿ علاقات عمؿ متداخمة، قد تكوف بيف رؤساء ومرؤوسيف أو زملاء فيما 
 .بينيـ

وىنا يظير دور العلاقات غير الرسمية في توجيو سموؾ الأفراد وزيادة روحيـ المعنوية ما ينعكس 
فإذا كانت علاقات الأفراد فيما بينيـ علاقة تعاوف و انسجاـ ترتفع روحيـ المعنوية و . عمى أدائيـ لمعمؿ

يعكوف إنتاجية أكبر ويظيروف أعمى في الأداء، يحدث العكس إذا كانت ىذه العلاقات يسودىا نوع مف 
 .الصراع و عدـ التفاىـ، فقد يؤدي ذلؾ إلى إنخفاض معنوية الأفراد ولا يتحقؽ أدائيـ بالفعالية المطموبة

أف القيـ والعادات التي تسود المجموعة أكثر أىمية للأفراد المنتميف " ىاوثورف"وقد أثبتت تجارب
وىكذا قد تحفز المجموعة أفرادىا عمى تحسيف الأداء و . إلييا مف أي مكاسب مادية يتحصموف عمييا

فقد تيدؼ المجموعة إلى . زيادة الإنتاجية أو العكس مف ذلؾ، متوقفا عمى الأىداؼ التي تضعيا لنفسيا
الإرتقاء بمستوى الأداء إلى حد ممكف وقد تمتزـ بقبوؿ كؿ تغيير تكنولوجي في ظروؼ العمؿ و قد يكوف 

وتتأثر ىذه الأىداؼ إلى حد كبير بالتنظيـ الرسمي . مف بيف أىدافيا التعاوف مع الإدارة و المشرفيف
ونظرتو إلى المجموعات المكونة لمتنظيـ غير الرسمي و بنوع القيادة التي يمارسيا المديروف و المشرفوف 

.2 
 كما توصمت ىذه التجارب إلى أنو إذا تجمع أفراد في علاقة ما كعلاقة العمؿ و عمى مدى فترة 
مف الوقت فلا بد مف أف تنشأ بينيـ تنظيمات غير رسمية و تتكوف داخؿ ىذه التنظيمات قيادات تستمد 

ذا حاولت الإدارة تفتيت ىذه التجمعات غير . (التنظيمات)سمطتيا مف أسفؿ، أي مف الأفراد المكونيف ليا وا 
وتقتضي الحكمة أف تحاوؿ الإدارة . الرسمية، فإف ذلؾ لف يكوف قصر نظر منيا فقط بؿ يكوف مستحيلا

التعايش مع ىذه التنظيمات، وأف تتفؽ وتتطابؽ أىداؼ التنظيـ الرسمي مع التنظيـ غير الرسمي، إذ في 
 3.ذلؾ توجيو لجيود الأفراد نحو تحقيؽ أىداؼ مشتركة 

                                                             
الإدارة العامة لمتصميـ وتطوير المناىج، إدارة الوقت،المؤسسة العامة لمتعميـ الفني والتدريب الميني،السعودية، دوف ذكر -1

 .54سنة النشر،ص
 .227صلاح الشناواني، مرجع سابؽ، ص-2
 .491المرجع السابؽ، ص-3
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 : محتوى العمؿ وتنوع المياـ*
 يعد مبدأ التخصص وتقسيـ العمؿ مف أقدـ مبادئ التنظيـ جميعا، يرتكز ىذا المبدأ عمى أف يؤدي 
كؿ فرد العمؿ الذي يتقنو  وذلؾ حتى يستطيع أف يؤدي عممو عمى الوجو المطموب مف الدقة و الإتقاف، 

كاف مف بيف متبني ىذا . حيث ينصرؼ إلى ىذا العمؿ بالذات يركز مجيوداتو  وجميع اىتماماتو إليو
 المبدأ مدرسة الإدارة العممية الذيف وجيت إلييـ فيما بعد انتقادات مختمفة كاف مف بينيا 

اعتمادىـ المفرط عمى ىذا المبدأ، حتى أصبحت الوظيفة التي يؤدييا العامؿ لا تتعدى تكرارا 
دوف أي تفكير، مما يفقده اىتمامو تجاه  (الروتيف)متواصلا لعمؿ بسيط يؤديو بعد فترة قصيرة مف التمريف 

أضؼ إلى ذلؾ نظاـ التخصص يمس حرية العامؿ . حتى لو دفع لو أجر كبير (بسبب الممؿ)العمؿ 
فيصبح كالآلة لا يسمح لو بالتعبير عف نفسو أو إقتراح  ما يراه مف تحسينات في خطط الإنتاج مما يفقده 

 1.احترامو لنفسو

                                                             
 .81، ص2004عادؿ حسف ، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية ، مؤسسة شباب الجامعة ، الإسكندرية ،-1
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 :خلاصة الفصل
مف خلاؿ ىذا الفصؿ تـ تناوؿ الأداء الوظيفي والذي يعد مجموعة مف الأنشطة والمياـ التي يقوـ 

 .بيا فرد ما داخؿ المنظمة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ الخاصة بو وأخرى خاصة بالمنظمة 
مع التطرؽ إلى مختمؼ جوانبو، محدداتو، عناصره مف جيد الفرد ومتطمبات الوظيفة كما ألقينا 

الضوء بشيء مف التفصيؿ إلى عممية تقييـ الأداء والتي يوصى القياـ بإجراءاتيا لممختصيف ذووا الخبرة 
نعكاسيا عمى مستوى أدائو لتكوف عممية تقييـ الأداء  في ىذا المجاؿ لما ليا مف الأثر عمى الفرد العامؿ وا 

ضرورة لا بد منيا لقياس كفاءة الأداء والحكـ عمى الفرد ومحاولة تحسيف أدائو وتحفيزه لموصوؿ إلى 
 .المستويات العالية منو

عموما ومف خلاؿ كؿ ما تـ تناولو تجدر الإشارة إلى أىمية إبراز قيمة العنصر البشري في العممية 
التنظيمية والإنتاجية لأي منظمة تسعى لتحقيؽ الميزة التنافسية ضمف عالـ المؤسسات مف خلاؿ أداء 

 أفرادىا العالي والذي يفرض عمى المنظمة الاىتماـ بالمورد أو العنصر البشري بصفتو المحرؾ

الأساسي والياـ الذي لا يمكف الاستغناء عنو في أي حاؿ مف الأحواؿ في سبيؿ الرقي بالمنظمة 
 .في عالـ المنظمات الناجحة في أعماليا في عالمنا اليوـ 



 

 
 

 

 

 

 

  

 

الفصل الثالث 
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 تمييد

تتكوف المؤسسات الجزائرية مف ىياكؿ إدارية مادية ومعنوية تنشط في بيئة اجتماعية ذات جميور 
واسع، مما حتـ ادخاؿ وظيفة العلاقات العامة كعمـ وفف قائـ ييتـ بكؿ مراتب التواصؿ والتفاعؿ نظرا 

لايجابياتيا التي تعود عمى المنظمة، كما تزيد قوة ربط العلاقة بيف الرؤساء والمرؤوسيف، وكذلؾ الجميور 
الخارجي والعمؿ عمى بناء صورة إيجابية لتمؾ المؤسسة، فمؤسسة نفطاؿ بالمدية النموذج الأبرز في 

دراستنا، لكف العلاقات العامة تحتاج إلى مجموعة مف السياسات والطرؽ العممية والتنظيـ الإداري الجيد، 
وبداىة التخطيط الذي يتماشى وسياسة المؤسسة، وىذا كمو يعرؼ باستراتيجية العلاقات العامة، فيي ميد 

لجميع أنشطة العلاقات العامة، حيث سنحاوؿ في ىذا الفصؿ التطبيقي التطرؽ لاستراتيجية العلاقات 
العامة بمؤسسة نفقطاؿ بالمدية، وذلؾ مف خلاؿ انتياج استراتيجية معينة، بالإضافة إلى الوسائؿ 

.   الاتصالية المستعممة مف طرؼ المؤسسة لمتواصؿ مع جماىيرىا

:  لإطار الزمانيا

 2021امتدت ىذه الدراسة مف خلاؿ الحقبة الزمنية مف شير مارس إلى شير ماي 

:  الإطار المكاني

: تتمحور دراستنا عمى مؤسسة نفطال بولاية المدية وكانت عمى التالي

. نبذة عن مؤسسة نفطال: المبحث الأول

. تعريف مجمع نفطال: المطمب الأول

. لمحة تاريخية عن نشأة شركة نفطال: المطمب الثاني

. المجالات الاستراتيجية: المطمب الثالث

. تعريف بمديرية نفطال بالمدية: المطمب الرابع

. أقسام ومصالح مديرية نفطال المدية: المبحث الثاني

. الييكل التنظيمي: المطمب الأول
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مكانات شركة نفطال: المطمب الثاني . ميام وا 

. الأىداف والوسائل: المطمب الثالث

. الاتصال الداخمي والخارجي: المطمب الرابع

. تحميل محتوى المقابمة: المبحث الثالث

.  الخاتمة
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:  الإطار التطبيقي:  الثالثالفصل

. نبذة عن مؤسسة نفطال: المبحث الاول 

. تعريف مجمع نفطال: المطمب الأول

 بالمئة مف مداخيؿ 98يعتبر قطاع المحروقات بالجزائر القمب النابض للاقتصاد الوطني، باعتبار 
الجزائر تأتي مف صادراتيا البترولية، كما تعد المؤسسات الوطنية الرائدة في قطاع المحروقات نجد 

مؤسسة نفطاؿ والتي تختص بتسويؽ وتوزيع المواد البترولية، غير أف ىذه المؤسسات عرفت مف الناحية 
التاريخية تحولات عديدة إلى أف أصبحت عمى الشكؿ الذي ىي عميو الآف ولتوضيح ذلؾ نقدـ نبذة 

. تاريخية عف مؤسسة نفطاؿ

. لمحة تاريخية عن نشأة شركة نفطال: المطمب الثاني

إف توزيع وتسويؽ المواد البترولية في الجزائر كاف محتكرا مف طرؼ الشركات المتعددة الجنسيات 
إيسو، بتروليوـ، بريتيش، شالي، لكف بعد الاستقلاؿ بدأت الجزائر تعمؿ عمى وضع قاعدة اقتصادية : مثؿ

 63/491قوية مبنية أساسا عمى قطاع المحروقات، لذا قامت السمطات الجزائرية بموجب المرسوـ رقـ 
 بإنشاء شركة تعمؿ تحت وصاية وزارة الصناعة والطاقة آنذاؾ وتحمؿ اسـ 1963 ديسمبر31الصادر في 
. سونطراؾ

أسندت ليذه الشركة مياـ اقتصادية حساسة تمثمت في تأميف نقؿ وتسويؽ المحروقات ابتداء، بعدىا 
 وذلؾ في مجاؿ البحث، 22/09/1966 في 296-66تـ توسيع نطاؽ صلاحيتيا بمقتضى المرسوـ رقـ 

. الإنتاج وتحويؿ المحروقات

. المجالات الاستراتيجية: المطمب الثالث

تمتاز المؤسسة بتنوع نشاطيا التجاري مف خلاؿ تسيير حافظة جد متنوعة موزعة عمى الأقساـ، 
: حيث تيتـ بػ
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: تنمية وتطوير نشاط توزيع الزفت مف خلاؿ التركيز عمى ثلاثة أنواع مف المنتوجات: قسـ الزفت
، الزفت المؤكسد، ويسمح ىذا النشاط بتعطية احتياجات السوؽ مف مختمؼ 20/80، الزفت 50/50الزفت 

. المنتوجات المتعمقة بالزفت

، البوتاف (سير غاز)غاز : وتيتـ أساسا بثلاثة أنواع مف المنتوجات منيا: قسـ غاز البتروؿ المميع
. ، البروباف، ومف أجؿ تسيير ىذا المنتوج الذي يعتبر منوج استيلاكي واسع يحتاج إلى تنظيـ معيف

قسـ الوقود الزيوت والعجلات المطاطية، يبقى ىذا القسـ ميما جدا لوجود تركيز لممنتوجات 
المازوت، : الأساسية والمتنوعة الموجية لاستيلاكات الاقتصاد الوطني، وتتكوف حافظة النشاط مف

.   الزيوت، المنتوجات الخاصة والمطاطية

: المبحث الثاني

يوجد المقر الاجتماعي لشركة نفطاؿ : الييكؿ التنظيمي لمؤسسة نفطاؿ: المطمب الأوؿ- 1-1
 أصبحت نفطاؿ مؤسسة ذات أسيـ برأس 18/04/1998بشارع الكثباف الشراقة، الجزائر العاصمة إذ في 

.  دج، وكميا ممؾ لشركة سوناطراؾ15.650.000.000: ماؿ اجتماعي يقدر ب

تصميـ الييكؿ التنظيمي مرتبط بتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة، كما يحدد العلاقة بيف 
مختمؼ المديريات الفروع، ومراكز اتخاذ القرارات ومراكز تنفيذىا، الييكؿ التنظيمي في تغير مستمر وذلؾ 

، حيث صمـ حسب النشاطات 2003نتيجة لمتحولات الاقتصادية بمكاف آخر تعديؿ لييكؿ المؤسسة سنة 
. الفرعية لممؤسسة

مكانيات شركة نفطال: المطمب الثاني- 2-2 : ميام وا 

إف الميمة الرئيسة لشركة نفطاؿ ىي توزيع وتسويؽ المنتجات البترولية بصفة : مياـ شركة نفطاؿ
الوقود، الزفت والإطارات المطاطية، المذيبات، الشمع، غاز : عامة، وأىـ المنتجات التي تسوؽ ىي

.. البتروؿ المميع،

: وليا ميام أخرى تسعى إلى تحقيقيا وىي

. تنظيـ وتطوير وظيفة التسويؽ لممنتجات البترولية ومشتقاتو- 
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. تخزيف ونقؿ المنتجات البترولية وتوزيعيا في كامؿ التراب الوطني- 

. ضماف صيانة كؿ التجييزات التي في حوزتيا- 

متابعة ومراقبة تطبيؽ المخططات السنوية وكذلؾ المخططات التي تتجاوز السنة والتي تيدؼ - 
. إلى تغطية حاجيات السوؽ بما فييا استعماؿ واستيلاؾ المنتجات البترولية

. الحرص عمى ادخال كل دراسات السوق الوطنية لممنتجات البترولية- 

. الأىداف والوسائل: المطمب الثالث

:  تتمثل أىداف نفطال في تأمين المنتوجات والخدمات المسؤولة عنيا، وذلك بـ

. صيانة عقلانية مع تحديد إمكانيات النقؿ والإنتاج- 

. زيادة وتقسيـ جغرافي حسف لممنشآت القاعدية لمؿء وتخزيف عاز البتروؿ المميع- 

تطوير شبكة التوزيع - 

ومف أجؿ القياـ بمياميا وتحقيؽ أىدافيا تتطمب مجموعة مف الوسائؿ سواء موجودة أو يستجيب 
انشاؤىا لامتصاص الطمب المتزايد لمواجية تغيرات الطمب والحفاظ عمى الطاقة الإنتاجية ليا، تقد 

 بالمئة مف الاستيلاؾ 51 مميوف طف مف مكافآت البتروؿ ويمثؿ 7.6المؤسسة للاقتصاد الوطني قرابة 
:  الوطني لمطاقة النيائية ، تتكوف اليياكؿ القاعدية مف 

.  مركز إيداع ، توزيع وتخزيف الوقود الزيوت والمطاط67- 

. وحدة مؿء غاز البتروؿ المميع44- 

.  وحدة لتكويف الزفت16- 

. مستودع لتزويد الطائرات ومراكز البحرية55- 

. مستودع لغاز البتروؿ المميع- 51-

.  خاصة901 محطات البيع منيا 1576- 
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.  تخص الصيانة1750شاحنة لمتوزيع و3250- 

.  كمـ مف أنابيب الغاز والوقود380- 
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استراتيجية العلاقات العامة و الأداء الوظيفي لعمال مؤسسة نفطال بالمدية :الفصل الثالث 

قسم عموم الإعلام و الإتصال 

تخصص علاقات عامة 

أنا طالبة عموـ الإعلاـ و الإتصاؿ سنة ثانية ماستر علاقات عامة بصدد إعداد مذكرة التخرج لنيؿ 
شيادة الماستر ،حيث تتمحور دراستي حوؿ دور استخداـ استراتيجية العلاقات العامة في تحسيف الأداء 

. الوظيفي ،دراسة حالة لشركة نفطاؿ بالمدية

لذا نرجوا منكـ إفادتنا بكؿ صدؽ و موضوعية الإجابة عف أسئمتنا التي لف تخرج عف إطار عممي 
. محض 
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استراتيجية العلاقات العامة  :المحور الأول 

. ىؿ يتوافؽ الييكؿ التنظيمي مع طبيعة و مياـ عمؿ الإدارة ؟ :01السؤاؿ 

ما رأيؾ في طبيعة العلاقات القائمة بيف الرؤساء و المرؤوسيف في إدارتؾ و الأقٌساـ  :02السؤاؿ 
. التابعة ليا ؟

. ما ىي مختمؼ الوظائؼ الذي يقوـ بيا مكتب العلاقات العامة ؟ :03السؤاؿ 

. ىؿ استخداـ استراتيجية العلاقات العامة لو أىمية لمؤسسة نفطاؿ ؟ :04السؤاؿ 

. فيما تتمثؿ أىداؼ استراتيجية العلاقات العامة في مؤسسة نفطاؿ بالمدية ؟ :05السؤاؿ 

ما ىي الأساليب و الوسائؿ الاتصالية المستعممة في إدارة العلاقات العامة بمؤسسة  :06السؤاؿ 
. نفطاؿ بالمدية؟

كيؼ يتـ إعداد استراتيجية العلاقات العامة ؟  :07السؤاؿ 
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  01السؤاؿ المطروح رقـ 
الشخص المبحوث  

 الإدارةىؿ يتوافؽ الييكؿ التنظيمي مع طبيعة مياـ 

 رشيد مزغيش -

المدير التنفيذي لمموارد البشرية  بالمديرية   -
الييكؿ التنظيمي الذي تعتمده المديرية يتوافؽ  (1ج

مع مياـ إدارتيا كونو يعتبر أساس تكوينيا   
 نعيمة دوايسية -

المدير التنفيذي بإستراتيجية التخطيط و  -
الإقتصاد بالمديرية  

الييكؿ التنظيمي لممديرية يربط أقساميا و  (2ج
يحدد علاقات و مياـ الموظفيف   

 إلياس تركماف  -

مشرؼ مكتب لرئيس لجنة الإدارة بالمديرية   -
يعتبر الييكؿ التنظيمي أساس بناء الإدارة كونو 

يساعد عمى تحقيؽ أىدافيا   
 يوسؼ بف رقية  -

عضو لجنة الإدارة بالمديرية   -
الييكؿ التنظيمي العلاقات الرسمية و التعميمات و 

الرقابة و يدعـ استراتيجية المديرية   
 عبد الكريـ كرالد -

مدير إدارة اليندسة بالمديرية   -
يتوافؽ الييكؿ التنظيمي مع مياـ الإدارة كونو مف 
المكونات الأساسية لبنيتيا الداخمية و الخارجية  

 جماؿ بوكرمة -

رئيس قسـ الأعماؿ   -
يقوـ الييكؿ التنظيمي بتحديد العمميات التي تجري 

داخؿ المديرية 
 عبد الباقي بف سعيد  -

مدير إدارة الصحة و السلامة البيئية  -
ينظـ العلاقة بيف مختمؼ أعضاء الإدارة  

 : 01تحميل الجدول رقم 

ىل يتوافق الييكل التنظيمي مع طبيعة و ميام عمل الإدارة ؟ :السؤال الأول 

كانت الإجابة عمى ىذا السؤاؿ مف قبؿ أغمبية المبحوثيف عمى أف الييكؿ التنظيمي الذي تعتمده 
 1المديرية يتوافؽ مع مياـ إدارتيا كونو يعبر أساسا عف تكوينيا ىذا ما أجاب عنو المبحوث رقـ واحد 

 أف الييكؿ التنظيمي لممديرية يربط  الأقساـ و يحدد علاقات و مياـ 2،حيث أضاؼ المبحوث رقـ اثنيف 
 أف الييكؿ التنظيمي ىو أساس بناء الإدارة كونو يساعد عمى 3الموظفيف ،أجاب المبحوث رقـ ثلاثة 

 أنو يبيف العلاقات الرسمية و التعميمات و الرقابة و 4تحقيؽ أىدافيا ،كما أنو أضاؼ المبحوث رقـ أربعة 
                                                             

 ".رشٌد مزغٌش" مقابلة سبق ذكرها مع السٌد 1
 ".نعٌمة حواٌسٌة"  مقابلة سبق ذكرها مع السٌدة 2
 ".الٌاس تركمان " مقابلة سبق ذكرها من السٌد 3
 ".ٌوسف بن رقٌة" مقابلة سبق ذكرها مع السٌد 4
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ىذا ما يسيؿ عميو تطبيقيا (التقارير و التنعميمات و غيرىا )يدعـ استراتيجية المديرية ،بتكامؿ عناصر 
 ،مدعما 1باعتباره محتوى حيوي لو أثر فعاؿ عمى عممية تنفيذ الاستراتيجيات أجاب المبحوث رقـ خمسة 

في مديريتنا تتمثؿ الإدارات الرئيسية و الفرعية وصولا إلى مستوى الفرد باعتباره شاعرا :إجابة زميمو 
لوظيفة معينة ضمف الييكؿ التنظيمي ، و ىو يتوافؽ مع مياميا باعتباره مف المكونات الأساسية لبيئتيا 

الداخمية و بموجبو يتـ توزيع الأدوار و المسؤوليات  ،و الصلاحيات ،و تتحدد شبكات الاتصاؿ و انسياب 
. المعمومات بيف مختمؼ المستويات التنظيمية و الإدارية 

 أف الييكؿ التنظيمي يحدد العمميات التي تجري داخؿ المديرية لإنجازىا 2أجاب المبحوث رقـ سبعة 
و تسييؿ ميمتيا و توضيح أساليبيا ،إضافة إلى أنو ينظـ العلاقة بيف الإدارة و المرؤوسيف كونيـ 
يسيروف وفؽ ىيكؿ واضح مدروس و مخطط بدقة ،ما يحقؽ التعاوف و التنسيؽ بيف جميع أقساميا 

. المختمفة 

                                                             
 .عبد الكرٌم كرالد " مقابلة سبق ذكرها مع السٌد 1
 ".جمال بوكرمة "   مقابلة سبق ذكرها مع السٌد2
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  02السؤال المطروح رقم 
الشخص المبحوث  

ما رأيك في طبيعة العلاقات القائمة بين الرؤساء 
و المرؤوسين؟ 

 رشيد مزغيش -

المدير التنفيذي لمموارد البشرية  بالمديرية   -
علاقة الموظفين برؤسائيم ودية و طيبة  

 نعيمة دوايسية -

المدير التنفيذي بإستراتيجية التخطيط  -
والإقتصاد بالمديرية  

توجد علاقة ميمة و متماسكة بين الرؤساء و 
المرؤوسين  

 إلياس تركمان  -

مشرف مكتب لرئيس لجنة الإدارة بالمديرية   -
تعتبر علاقة مبنية عمى الإحترام المتبادل مما 

يساعد تحقيق الأىداف الخدماتية  
 يوسف بن رقية  -

عضو لجنة الإدارة بالمديرية   -
تعتبر العلاقات القائمة بين الرؤساء و 
المرؤوسين بمثابة تعزيز الثقة و تحقيق الفيم 

المشترك  
 عبد الكريك كرالد -

مدير إدارة اليندسة بالمديرية   -
تسيم طبيعة ىذه العلاقة في تحسين 

مستوى أداء العاممين  
 جمال بوكرمة -

رئيس قسم الأعمال   -
بما أن الموظفين يعممون مع بعض طيمة 

الأيام فمن الطبيعي أن تكون بينيم علاقات جيدة  
 عبد الباقي بن سعيد  -

مدير إدارة الصحة و السلامة  -
البيئية 

يعتبر استقرار المديرية مرتبط بتنمية القيم 
الإنسانية و كذا خمق الشعور بالإنتماء داخل 

المؤسسة  
 : 02تحميل جدول رقم 

إف علاقة الموظفيف برؤسائيـ ودية و طيبة ،بعيدة عف العراقيؿ و : 1(1)أجاب المبحوث رقـ 
. التعقيدات حيث لاحظنا ىذا بيف الموظفيف ىي كؿ مصمحة 

إف العلاقة متماسكة بيف الرؤساء و المرؤوسيف ،مف خلاؿ التعامؿ المباشر :2 (2)أجابت رقـ اثناف 
. بينيـ و قد لاحظنا جو مف الأخوة و الإحتراـ و التعاوف المتبادؿ يعكس ىذه العلاقة بيف الموظفيف 

                                                             
 .14:30 على الضبعت 28/04/2021هقببلت هع الضٍذ سشٍذ هزغٍش ،الوذٌش التٌفٍزي للوىاسد البششٌت ،بوكتبه ،ٌىم 1
2

 .11:00 على الضبعت 28/04/2021هقببلت هع الضٍذ إلٍبس تشكوبى ،هششف هكتب لشئٍش لجٌت الإداسة ببلوذٌشٌت ٌىم 
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أف ىذه العلاقة أغمبيتيا علاقة عمؿ محترـ داخؿ المديرية ،مما تساعد :1 (3)و أجابا المبحوث رقـ 
. في تحقيؽ الأىداؼ الخدماتية 

أنيا تجسد الإطار العاـ لمثقة و تحقيؽ الفيـ المشترؾ و إدارة سمعة :2(4)كما أضاؼ المبحوث رقـ 
المديرية داخميا و خارجيا لمعرفة أراء و اتجاىات العامميف و إشراكيـ في عممية إتخاذ القرار للإستمرارية 

. علاقة المنفعة بيف الجميور الداخمي و تحقيؽ الرضى و التأييد

أف طبيعة ىذه العلاقة تسيـ في تحسيف مستوى أداء العامميف :3( 5)و أضاؼ المبحوث رقـ خمسة 
 أنو بحكـ أف الموظفيف 4(06)،فمف الطبيعي أف تكوف ىذه العلاقة جيدة كما أجاب البحوث رقـ ستة

يعمموف مع بعضيـ البعض لساعات طويمة و ىذا ما لاحظناه في المديرية حيث أف ىناؾ بيئة ملائمة و 
الأراء  منضبطة ،تساعد في زرع قيـ الإحتراـ و تقوي سموؾ الإخلاص و الصدؽ و الأمانة و إحتراـ

،أكد أف استقرار المديرية مرىوف بتنمية 75)الشخصية و الشعور بالكرامة و العدؿ حيث أف المبحوث رقـ 
القيـ الإنسانية في موردىا البشري لخمؽ الشعور بالإنتماء المؤسسيف 

                                                             
1

 .14:40 على الضبعت 28/04/2021هقببلت هع الضٍذ ٌىصف بي سقٍت ،عضى لجٌت الإداسة ببلوذٌشٌت ٌىم 
2

 .15:20 على الضبعت 28/04/2021هقببلت هع الضٍذ عبذ الكشٌن كشالذ هذٌش إداسة الهٌذصت ببلوذٌشٌت ٌىم 
3

 .10:00 على الضبعت 29/04/2021هقببلت هع الضٍذ جوبل بىكشهت ،سئٍش قضن الإعلام ببلوذٌشٌت ٌىم 
4

 .10:45 على الضبعت 29/04/2021هقببلت هع الضٍذ عبذ الببقً بي صعٍذ ،هذٌش إداسة الصحت و الضلاهت البٍئٍت ٌىم 
5

 على 28/04/2021هقببلت هع الضٍذة ًعٍوت حىاٌضٍت ،الوذٌش التٌفٍزي لإصتشاتٍجٍت التخطٍط و الإقتصبد ببلوذٌشٌت ٌىم 

 . 10:00الضبعت 
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 : 03الجدول رقم 

 03السؤاؿ المطروح 

الشخص المبحوث  

ما ىي مختمؼ الوظائؼ التي يقوـ بيا 
مكتب العلاقات العامة؟ 

 رشيد مزغيش -

المدير التنفيذي لمموارد البشرية  بالمديرية   -

العلاقات العامة ليست محصورة في المكتب 
أو المصمحة بؿ تتعدى ىذا مف خلاؿ الاتصالات 

الرسمية و غير الرسمية   

 نعيمة دوايسية -

المدير التنفيذي بإستراتيجية التخطيط و  -
الإقتصاد بالمديرية  

يتمثؿ نشاط العلاقات العامة في ىيكمة 
مديريتنا لدى مكاتب رؤساء المصالح الذيف 

يتوسطوف و ينقموف انشغالات الموظفيف إلى الإدارة 
العميا   

 إلياس تركماف  -

مشرؼ مكتب لرئيس لجنة الإدارة بالمديرية   -

العلاقات العامة ىي نشاط اتصالي يجسد 
الإطار العاـ الذي توضع فيو المديرية ،حيث أنيا 
تتمثؿ في الجيود الإدارية المخططة و المستمرة 

بيدؼ تعزيز التفاىـ المتبادؿ  

 يوسؼ بف رقية  -

عضو لجنة الإدارة بالمديرية   -

جياز العلاقات العامة متواجد في الييكؿ 
التنظيمي لممديرية يتمثؿ في تنفيذ مخطط الاتصاؿ 

في المؤسسة  

 عبد الكريؾ كرالد -

مدير إدارة اليندسة بالمديرية   -

العلاقات العامة في مديريتنا تتمثؿ في 
الاتصاؿ و ليا دور كبير في تحقيؽ الفيـ و 

... التعاطؼ 
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 : (03)تحميل الجدول رقم 

العامة ليست محصورة في المكتب أو المصمحة أو  إف العلاقات :1(01)أجاب المبحوث رقـ واحد 
الييكؿ التنظيمي ،بؿ تمارس مف خلاؿ الإتصالات الرسمية و غير الرسمية و أضاؼ المبحوث رقـ 

أنو في ىيكمة المديرية يتمثؿ ىذا النشاط لدى مكاتب رؤساء المصالح الذيف يتوسطوف و ينقموف 2إثناف
. انشغالات الموظفيف و اىتماماتيـ إلى الإدارة العميا 

 بأف العلاقات العامة بنشاط اتصالي يجسد الإطار العاـ الذي 3(3)و قد أجاب المبحوث رقـ ثلاثة 
توضح فيو المديرية ،و عميو فإنيا تتمثؿ في الجيود الإدارية المخططة و المستمرة التي تيدؼ إلى تعزيز 
التفاىـ المتبادؿ بيف المنشأة و جميورىا و تدعيـ العلاقات المميئة بالثقة التي تقوـ أساسا عمى المعرفة و 
الفيـ المتبادؿ بيف المديرية و جميورىا المتأثر بوظائفيا و أنشطتيا بذلؾ فإف ىذه الوظيفة الإدارية تيدؼ 

. لموصوؿ إلى التفاىـ المتبادؿ عف طريؽ النشر و الإعلاـ و الإتصاؿ 

أف جيات العلاقات العامة متواجدة في الييكؿ التنظيمي لممديرية 4 (4)أجاب المبحوث رقـ أربعة 
،حيث ف العلاقات العامة تتمثؿ في تنفيذ مخطط الإتصاؿ في المؤسسة ذات أمر ضروري حتى تستطيع 

الإدارة أف تتفيـ جميورىا الداخمي و تكشؼ عف احتياجاتو و رغباتو و تعمؿ عمى تنمية علاقتو معيا 
،ىذا مف أىـ مقومات نجاح المديرية و يتوقؼ ىذا عمى قوة نظاـ الإتصاؿ و وسائمو ما يبرز دورىا في 

. ىذا الميداف بخمؽ علاقة طيبة بيف الإدارة و العماؿ 

أف العلاقات العامة في مديريتنا تتمثؿ في الإتصاؿ و ليا 5 (5)و قد أجاب المبحوث رقـ خمسة 
دور كبير في تحقيؽ الفيـ و التعاطؼ و التعريؼ بنشاطات المديرية و دعـ المتعامميف و الييئات 

المتدخمة فييا و السير عمى تمبية حاجاتيا و العمؿ عمى تكييؼ أعماؿ المنظمة مع مختمؼ الجماعات و 
. المؤسسات

                                                             
 " .رشٌد مزغٌش" مقابلة سبق ذكرها مع السٌد1
 ".نعٌمة حواٌسٌة" مقابلة سبق ذكرها مع السٌدة 2
 ".إلٌاس تركمان "مقابلة سبق ذكرها مع السٌد 3
 ".ٌوسف بن رقٌة"مقابلة سبق ذكرها مع السٌد 4
". عبد الكرٌم كرالد"مقابلة سبق ذكرها مع السٌد 5
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 04السؤاؿ المطروح 
الشخص المبحوث  

 

ما ىي  أىمية استخداـ استراتيجية العلاقات رشيد مزغيش  -
العامة بمؤسسة نفطاؿ ؟ 

تساعد المؤسسة عمى التقرب مف جماىيرىا    نعيمة دوايسية  -
فؾ العزلة بيف المؤسسة و جماىيرىا إلياس تركماف   -
دعـ و كسب ثقة حسنة لممؤسسة في البيئة يوسؼ بف رقية   -

التي تنشط فييا 
زيادة رأس ماؿ المؤسسة مف خلاؿ عبد الكريؾ كرالد  -

استقطاب المموليف 
 : 1(04) تحميل الجدول رقم 

: تتضح لنا أف أىمية استخداـ استراتيجية العلاقات العامة بمؤسسة نفطاؿ 

أساسية في مديرية نفطاؿ بالمدية و ىذا ما أوضحو لنا كؿ مف السيد رشيد مزغيش و السيدة نعيمة 
حوايسية ،حيث أوضحوا أنو لا يمكف تصور منظمة تنشيط في وسط تنعدـ فيو تمؾ الصفة التفاعمية بؿ 
أىمية استخداـ إستراتيجيات العلاقات العامة تتجمى في تمؾ العلاقة الإتصالية بيف الموظفيف و المموليف 
و الزبائف ،كما أف السيد إلياس تركماف أكد أف شريحة الجميور النشط في الوسط الداخمي و الخارجي و 
العمؿ دوف الإنشغاؿ بالأػمور التافية ،و في المقابؿ تقبؿ صفات الأخوة و البيجة و بعض السموكات 

الإيجابية التي تساعد عمى التفاعؿ في الوسط العممي لممنظمة بيف العماؿ و تنعكس في الصورة الإيجابية 
. ليا

 أف المديرية تعتمد في تنظيميا الإداري عمى العلاقات العامة 2(04)كما أجاب المبحوث رقـ أربعة 
. بشكؿ كبير جد 

                                                             
1

 ".سشٍذ هزغٍش"هقببلت صبق ركشهب ،هع الضٍذ 

2
 ".ٌىصف بي سقٍت"هقببلت صبق ركشهب ،هع الضٍذ 
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و ذلؾ مف خلاؿ إرشاد و توجيو الإدارة بما يخدـ مصمحة المؤسسة ،كما يتضح أف لممؤسسة 
مؤىلات تعتمد في تطبيقيا عمى العلاقات العامة ،فيي عمى تقريب المؤسسة مف جماىيرىا بالإضافة إلى 

. بناء صورة حسنة في البيئة التي تنشط فييا 

عبد الكريـ كرالد أف أىمية استخداـ استراتيجية العلاقات العامة يتضح 1أجاب المبحوث رقـ خمسة 
. الإتصاؿ و التفاىـ و التنسيؽ :مف خلاؿ الإعتماد عمى عدة أليات أىميا 

 .بالإضافة إلى الإقناع و التأثير و محاولة التوفيؽ بيف متطمبات البيئة الداخمية و الخارجية

 05السؤاؿ المطروح 
الشخص المبحوث  

فيما تتمثؿ أىدا استراتيجية العلاقات العامة 
في مؤسسة نفطاؿ؟ 

بالنسبة للأىداؼ المرتبطة بالمؤسسة تتمثؿ رشيد مزغيش  -
ضماف الإتصاؿ المتداوؿ داخؿ المؤسسة و :في 

التنظيـ الجيد لمعمؿ    
 نعيمة دوايسية -

 
الأىداؼ المتعمقة بالإدارة تتمثؿ في خمؽ 
اتصاؿ دوري و يومي انطلاقا مف الإدارة وصولا 

إلى العماؿ    
 إلياس تركماف  -

 
خمؽ علاقة ىادئة و ضماف الاتصاؿ بيف 
مختمؼ المصالح و كذا كسر حاجز الممؿ بيف 

العماؿ   
 يوسؼ بف رقية  -

 
تحقيؽ الأىداؼ المسطرة في أجاليا و أيضا 

المراقبة المستمرة   
الإحاطة بالتطورات التي تحدث في مجاؿ عبد الكريؾ كرالد  -

العلاقات العامة و الاتصاؿ و العمؿ عمى التعرؼ 
عمييا 
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 : 05تحميل الجدول رقم 

أف اليدؼ مف العلاقات استخداـ العلاقات العامة يأتي في  :011يتضح لنا مف خلاؿ المبحوث رقـ 
الدرجة الأولى ،و يبرز ذلؾ مف خلاؿ رعاية العلاقات الإنسانية السميمة داخؿ المؤسسة مف جية ،و زيادة  

أف العلاقات 2 (2)الثقة بيف جماىيرىا و المؤسسة في حد ذاتيا مف جية أخرى و أضاؼ المبحوث الثاني 
العامة تعمؿ عمى الكشؼ عمى الأراء و الاتجاىات اتجاه المؤسسة مف خلاؿ رسـ سياستيا و خططيا و 
برامجيا لتحقيؽ التوازف و التوافؽ داخؿ المؤسسة حتى تستطيع مزاولة نشاطيا و تحسيف مستوى الخدمات 

. بيا

ليأتي بعد ذلؾ ىدؼ العلاقات العامة بالنسبة لعماؿ وحدة نفطاؿ بالمدية مف خلاؿ إشعار كؿ فرد 
في المؤسسة بأىميتو و قيمتو العممية ،و نشر الوعي بيف العامميف و تعريفيـ عمى دورىـ بالمؤسسة بغية 
القضاء عمى المشاكؿ الداخمية التي قد تعرقؿ سير العمؿ ،و السعي وراء إيجاد التفاىـ و التعاوف المتبادؿ 

. بيف العماؿ داخؿ المؤسسة 

 أف ىدؼ العلاقات العامة بالنسبة لمجميور الخارجي 3(3)كما أضاؼ المبحوث رقـ ثلاثة 
،و الذي يتمثؿ في تحسيف صورة و سمعة مؤسسة  (...مجموعة مف الزبائف و المموليف و المؤسسات)

نفطاؿ بالمدية لدى الجميور  الخارجي بصفة عامة و بشكؿ مستمر ،و دعـ الإنطباعات عنيا مف خلاؿ 
. التقديـ الجيد لمخدمات 

 أف ىدؼ استخداـ استراتيجية العلاقات العامة بالنسبة لإدارة مؤسسة 044كما أجاب المبحوث رقـ 
نفطاؿ يكمف في الرقابة عمى جميع النشاطات الداخمية و الخارجية ،و كذلؾ التنظيـ الجيد لكؿ عممية 

. بالإضافة إلى التخطيط الفعاؿ قبؿ بداية أي رسـ لمخطط و البرامج 
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بأف أساس العلاقات العامة بمؤسسة نفطاؿ 1 (05)و في الأخير تمثمت إجابة المبحوث رقـ خمسة 
بالمدية ىو تحقيؽ التفاىـ المشترؾ و الثقة المتبادلة بيف إدارة المؤسسة و أطراؼ العمؿ سواء تعمؽ الأمر 

. بالجميور الداخمي أو الخارجي 

 06السؤاؿ المطروح 
الشخص المبحوث  

ما ىي الأساليب و الوسائؿ الاتصالية 
المستعممة في إدارة العلاقات العامة بمؤسسة 

نفطاؿ بالمدية؟ 
نستخدـ نظاـ الباب المفتوح و ذلؾ مف عبد الباقي بف سعيد   -

خلاؿ إتاحة الفرصة لمعماؿ و الإدلاء بأرائيـ 
 نعيمة دوايسية -

 
يتـ استخداـ نظاـ الإقتراحات في المديرية 
أي إناء نظاـ لقبوؿ اقتراحات و انشغالات العماؿ 

و الموظفيف بشأف شروط العمؿ     
 إلياس تركماف  -

 
يستخدـ نظاـ مشاركة العماؿ في الإدارة و 

ىي طريقة يستخدميا مدير المؤسسة لمعرفة رغبات 
العماؿ و وجيات نظرىـ    

 يوسؼ بف رقية  -

 
يتـ استخداـ الياتؼ حيث يتـ ذلؾ مف خلاؿ 

مختمؼ الاتصالات التي تدور بيف المدير و 
الموظفيف ،و بيف كافة الأقساـ بالمؤسسة 

نستخدـ المطويات حيث أننا نقوـ بتوزيعيا عبد الكريؾ كرالد  -
عمى مستوى المؤسسة 

 : 06تحميل الجدول رقم 

أجمع جؿ المبحوثيف عمى أف أغمب الوسائؿ و الأساليب المستخدمة في تسيير العلاقات العامة مف 
طرؼ مؤسسة نفطاؿ بالمدية تتمثؿ في كؿ مف الوسائؿ المباشرة للإتصاؿ و التي تعتبر أكثر فاعمية و 

تأثيرا مف الوسائؿ الأخرى ،لأف الاتصاؿ بيف المرسؿ و المستقبؿ عادة ما يكوف وجيا لوجو ،حيث تتمثؿ 
: استخداـ الوسائؿ في 
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 نظاـ الباب المفتوح أو المقابلات الشخصية التي تجمع المدير بأحد 1كما أجاب المبحوث رقـ واحد 
الموظفيف بغية تنمية و تأكيد العلاقات الإنسانية و حؿ مشاكؿ العمؿ و إيجاد التعاوف ،و التنسيؽ بيف 

. مختمؼ الأقساـ و الوحدات 

 أنو يتـ الاعتماد عمى نظاـ الاجتماعات و التي تكوف متسمسمة ،يجتمع 2أجاب المبحوث الثاني 
المدير مف خلاليا بمجموعة مف الموظفيف لنقؿ بعض الإقتراحات بغية الوصوؿ إلى قرار يخدـ مصمحة 

. المؤسسة

 أنو يتـ استخداـ نظاـ الإقتراحات حيث يعتبر ىذا النظاـ مف أحسف 3أضاؼ المبحوث رقـ ثلاثة
وسائؿ الاتصاؿ التي تمجأ إلييا المؤسسة ،لشرح وجية نظر ما في المسائؿ الداخمية لممؤسسة ،أو تكميؿ 

. نقص أو كؿ ما يتعمؽ بالحياة المينية 

 أنو تستخدـ الوسائؿ المسموعة المتمثمة في الياتؼ الذي أصبح 4كما أجاب المبحوث رقـ أربعة 
ضرورة في إتماـ الايضاحات و الاستفسارات فيما بيف الموظفيف و المدير أو الإدارة ،بأسرع وقت ممكف 

. و اختصار المسافات قصد إنجاز المصالح اليامة و العاجمة 

 أنو تستخدـ أيضا الوسائؿ المكتوبة المتمثمة في لوح 5و في الأخير أضاؼ المبحوث رقـ خمسة 
بالإضافة إلى المطويات و الحملات التحسيسية ،و ىي وسئاؿ تستخدميا المؤسسة " المعمقات"الإعلانات 

مف خلاؿ نشر القرارات و الأوامر ،انعقاد الإجتماعات ،فيي موجية أساسا لمجميور الداخمي لممؤسسة 
. ،إلا الحملات التحسيسية فيي تخص الجميور الخارجي
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 07السؤال المطروح 
الشخص المبحوث  

كيف يتم إعداد استراتيجية العلاقات العامة؟ 

يتم إعداد الاستراتيجية الخاصة بالعلاقات رشيد مزغيش  -
العامة عن طريق أسموب تحميل الأسئمة الحرجة و 

أسموب تحميل مجالات العمل      
 نعيمة دوايسية -

 
يتم من خلال استخدام السيناريوىات  

 إلياس تركمان  -

 
يتم استخدام أسموب الطوارئ أو الموقف 

 يوسف بن رقية  -

 
وضع أسموب عممي و كذا تقييم الأداء  

العلاقات العامة عن طريق تسطير الأىداف عبد الكريك كرالد  -
الحالية و الجميور المستيدف و ماىية الأنظمة 

المؤثرة و المتأثرة في المؤسسة  
وضع البرامج من خلال المواد المخصصة جمال بوكرمة  -

بنشاطات المؤسسة كالمؤتمرات و الحفلات 
تقييم مدى نجاح برنامج العلاقات العامة و عبد الباقي بن سعيد  -

كذا تقييم الأداء و اختيار المكان المناسب  
 : 07تحميل الجدول رقم 

رسـ التييئة لأي عمؿ ،بمعنى قبؿ بداية انجاز أي مياـ لابد مف دراسة :يعرؼ التخطيط بأنو 
حدوده المختمفة ،و التفكير في كيفية إعداد ىذا الإنجاز أي التطرؽ لكؿ الصعوبات و الإيجابيات 

: ،فالتخطيط الاستراتيجي أربع استراتيجيات لابد أخذىا بعيف الإعتبار و ىي 

الاستراتيجية  (4الاسترايتجية المستقرة ، (3الاستراتيجية اليجومية (،2الاستراتيجية الدفاعية  (1
 .المتنوعة 
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 بمثابة الدليؿ لمتخطيط الإستراتيجي لمعلاقات الاستراتيجيات بأف ىذه 1كما ذكر المبحوث الأوؿ 
العامة في مؤسسة نفطاؿ بالمدية ،فرسميا و تطبيقيا يؤدي إلى وضوح الرؤية و تحديد الأىداؼ ،أيضا 

. استخداـ المثؿ لمموارد و الإمكانات المتاحة 

كما أف التخطيط يزيد مف التعامؿ و التنسيؽ في تحديد أولويات بما يتفؽ مع الاحتياجات و 
 بأف كيفية إعداد استراتيجية العلاقات العامة و 2السيطرة عمى المشاكؿ حيث أجاب المبحوث الثاني 

وضع البرامج بعد تصميميا في إطار التخطيط الاستراتيجي ،الذي يتحكـ في عممية تعيف البرامج بإختيار 
الأسموب العممي الصحيح و معرفتو حؽ المعرفة بالنسبة لمنفذ البرنامج مع سياسة المؤسسة و مكانتيا و 

 أف توفير المعمومات الكافية و الشاممة وسائؿ الاتصاؿ 3مسؤولية عممو ،حيث أضاؼ المبحوث رقـ ثلاثة 
 أنو يمكف وضع برنامج 4اللازمة و الفعالة و العنصر البشري الكفئ ،كما أضاؼ المبحوث رقـ أربعة 

. يفسر و يقسـ العمؿ حسب كؿ قسـ و مصمحة مع مراعاة التخصصات العممية في ذلؾ 

 أف كيفية إعداد استراتيجية العلاقات العامة تعتبر إحدى العناصر 5أجاب المبحوث رقـ خمسة 
الجامعة و الشاممة للاستراتيجية حتى تتمكف مؤسسة نفطاؿ مف تحقيؽ نجاح ىذه الخطوات استعانت 

بخبراء و مختصيف في ىذا المجاؿ ،لإجراء بعض استبيانات في زماف و مكاف معيف مع تحديد أىداؼ 
. الجميور الإيجابية تجاه المؤسسة في كؿ جوانب الميزانية

 بأف كيفية إعداد استراتيجية العلاقات العامة بأف تحديد الجميور يساعد 6أجاب المبحوث رقـ ستة 
مؤسسة نفطاؿ بالمدية عمى معرفة الخدمة الموجية لأي نوع مف أنواع الجميور المستيدؼ مع مراعاة 

. السمات الخاصة بو 

 

التخطيط الاستراتيجي و تنفيذ البرامج و إعدادىا و  ) بأف 1و في الأخير نوه المبحوث رقـ سبعة 
ىذه الاربعة لا يمكف لممؤسسة  ( و خطوات إعداد استراتيجية العلاقات العامة المستيدؼتحديد الجميور 
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أف تسير بدوف استراتيجية عامة و استراتيجية العلاقات العامة فكؿ منيا يساىـ في نجاح تحديد أىداؼ 
.  توجييا نحو المستقبؿ عبر طرؽ اتصالية سميمة طريقةالمؤسسة و 

  الاداء الوظيفي و تأثيره عمى العماؿ :المحور الثاني 

. ىؿ ىناؾ سياسة واضحة بتخطيط المستقبؿ الوظيفي ؟ :01السؤاؿ 

. ما ىو رأي الموظفيف حوؿ أداء عمميـ ؟ :02السؤاؿ 

ىؿ تقوـ الشركة بدعـ و تشجيع جميع الموظفيف لتطوير أدائيـ و إبراز مياراتيـ و  :03السؤاؿ 
. تحقيؽ أىدافيـ ؟

. ىؿ تتيح لؾ الوظيفة الحالية فرصة لممكانة الإجتماعية المناسبة ؟ :04السؤاؿ 

. ىؿ تحرص إدارتؾ عمى جذب المزيد مف الإطارات البشرية المؤىمة؟ :05السؤاؿ 

. ىؿ ىناؾ تدريب لموظفيكـ في إدارتكـ لتحسيف أدائيـ الوظيفي ؟ :06السؤاؿ 

.  العلاقات العامة ساعدت في تحسيف الأداء الوظيفي لمعماؿ؟إستراتيجيةىؿ استخداـ  :07السؤاؿ 

  01السؤاؿ 
الشخص المبحوث  

ىناؾ سياسة واضحة لتخطيط المستقبؿ ىؿ 
 الوظيفي ؟

 رشيد مزغيش -

المدير التنفيذي لمموارد البشرية  بالمديرية   -
يوجد سياسة بتخطيط لأف القطاع تعطى لو 

 أىمية مف قبؿ الجيات المعنية و المختصة 
 نعيمة دوايسية -

المدير التنفيذي بإستراتيجية التخطيط و  -
الإقتصاد بالمديرية  

ىناؾ وجود بنية في تطوير تخطيط المستقبؿ 
الوظيفي مف خلاؿ جممة مف الاقتراحات مف أجؿ 

 بموغ المستوى المطموب 
 إلياس تركماف  -

مشرؼ مكتب لرئيس لجنة الإدارة بالمديرية   -
ىناؾ سياسة واضحة لمتخطيط :قاؿ أنو 

تخدـ الجانب الوظيفي لعماؿ المديرية مف خلاؿ 
 تبادؿ الأراء بيف الرؤساء و الموظفيف 

المستقبؿ الجيد للأداء يتحقؽ :أقر عمى أنو  يوسؼ بف رقية  -
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مف خلاؿ التكوينات المختمفة و توفير بيئة عمؿ عضو لجنة الإدارة بالمديرية   -
 ملائمة لإبراز الميارات الفنية لمموظفيف و تطويرىا

 عبد الكريـ كرالد -

مدير إدارة اليندسة بالمديرية   -
قاؿ أنو سياسة التخطيط لممستقبؿ الوظيفي 
يتمثؿ في مختمؼ التكوينات التي تعطي الفرصة 

 لجميع الموظفيف 
 جماؿ بوكرمة -

رئيس قسـ الأعماؿ   -
التركيز عمى العنصر البشري :أقر عمى أنو 

و المادي ميـ جدا في عمميات الإنتاج فنجاح 
 المشاريع مرتبط بتكامؿ عناصرىا المادية و البشرية

 عبد الباقي بف سعيد  -

مدير إدارة الصحة و السلامة البيئية  -
انعداـ سياسة تنمية المسار الوظيفي يعني 

 الحاؽ الضرر بالمديرية ككؿ 
 :(01)تحميل الجدول رقم 

ىناؾ سياسة في التخطيط حيث أنو : أجاب كالأتي 1يعد توجيو ىذا السؤاؿ إلى المبحوث رقـ واحد 
 فمف خلاؿ إجابتو فإف 2تعطى لو أىمية مف قبؿ الجيات المعنية و المختصة أضاؼ المبحوث رقـ اثناف 

ىناؾ بنية في تطوير ىذا الأخير مف خلاؿ جممة مف الاقتراحات المتبادلة بيف الوزارات و المديريات 
التابعة ليا لبموغ المستوى المطموب و النيوض بو و ىذه السياسة لا تتحقؽ إلا في ظؿ ىذه الاقتراحات 
،بالإضافة إلى استمرار العمؿ و التركيز عمى المورد البشري و المادي و الوقوؼ عمى نقاط قوتيما و 

 .تعززييا و ىذا ما يدفع لمتخطيط السميـ و الواضح لإنجاز برامج المديرية 

ىناؾ سياسة واضحة لمتخطيط تخدـ الجانب الوظيفي  :3مف جية أخرى أجاب المبحوث رقـ ثلاثة 
لعماؿ المديرية مف خلاؿ تبادؿ المقترحات و الأراء بيف الرؤساء و الموظفيف مف أجؿ تحسيف أدائيـ 
بتقييـ عممو و خبراتيـ و معارفيـ و اختيار الأكفاء منيـ و اشراكيـ في مختمؼ القرارات التي تخدـ 

بأف المستقبؿ الجيد للأداء  :4أجاب المبحوث رقـ أربعة .مديرتنا ،ما يعكس نجاح التخطيط في نشاطاتيا 
يتحقؽ مف خلاؿ التكوينات المختمفة و توفير بيئة عمؿ ملائمة لإبراز الميارات الفنية لمموظفيف و 
تطويرىا و تحسينيا ،ىذا ما تسعى إليو القيادة الإدارية باعتبارىا المسؤولة عف ذلؾ بغية تنمية روح 

                                                             
 ".رشٌد مزغش" مقابلة سبق ذكرها  مع السٌد 1
 ".نعٌمة حواٌسٌة "  مقابلة سبق ذكرها مع السٌدة 2
 ".إلٌاس تركمان " مقابلة سبق ذكرها  مع السٌد 3
 ".ٌوسف بن رقٌة"  مقابلة سبق ذكرها مع السٌد4



 استراتيجية العلاقات العامة و الأداء الوظيفي لعمال مؤسسة نفطال بالمدية:     الثالثالفصل
 

 
 

الابتكار لدى الموظفيف و زرع الرغبة فييـ لتحسيف أدائيـ و حشد الطاقات و الجيود لتحقيؽ الأداء 
 أف سياسة التخطيط لممستقبؿ الوظيفي يتمثؿ في 1المستقبمي الكفئ ،كما أضاؼ المبحوث رقـ خمسة 

مختمؼ التكوينات التي تعطي الفرصة لجميع الموظفيف ،لإبراز مياراتيـ و قدراتيـ العممية ،كما أوضح 
 عمى أف التركيز عمى العنصر البشري و المادي ميـ جدا في عمميات الإنتاج و 2المبحوث رقـ ستة 

التسويؽ و الإستفادة مف الخدمات بالنظر إلى كونو عاملا أساسيا يرفع مستوى الجودة في تحقيؽ 
الإنجازات إذا استثمر بالطريقة التي تتوافؽ و أىداؼ المديرية فنجاح مشاريعيا مرىوف بتكامؿ عناصرىا 
المادية و البشرية ،ىذا ما يدفعيا إلى تحقيؽ الإستقرار الوظيفي و التنسيؽ بيف أقساـ إدارتيا ،فالتخطيط 

الجيد لسياستيا يتطمب قدرات قيادية قادرة عمى استغلاؿ الموارد المادية و البشرية و تقييميا بطريقة ممتازة 
 أف إنعداـ سياسة تنمية المسار 3و مستمرة لإتخاذ القرارات المناسبة ،كما أوضح المبحوث رقـ سبعة 

الوظيفي يعني فرض قيود عمى حركة العمالة  و وضعيا داخؿ سياج لا تتحرؾ منو ،فقمت حركات الترقية 
 .و المكافأت تضر بمصالحيا 

 02السؤاؿ 
الشخص المبحوث  

 ما ىو رأي الموظفيف حوؿ أداء العمؿ ؟

 رشيد مزغيش -

 
تقييـ الأداء مف مقبوؿ إلى جيد عمى العموـ 
حيث يوجد ىناؾ عوامؿ مختمفة تتحكـ في مستوى 

 أداء كؿ موظؼ  
 نعيمة دوايسية -

 
ىناؾ العامؿ النفسي الذي يؤثر بنسبة كبيرة 

 عمى أداء الموظفيف 
 إلياس تركماف  -

 
شخصية الموظؼ و ضميره :أوضح أنو  

 الميني ىما المسؤولاف عف أدائو  
 يوسؼ بف رقية  -

 
أوضح أنو جميع الموظفيف راضييف عف 

 طبيعة العمؿ و يؤدونو دوف تقصير 
 عبد الكريـ كرالد -

 
يوجد موظفيف ممتزميف بالعمؿ و يدركوف 
دورىـ و مياميـ و ليـ دافعية لتحقيؽ المستوى 

 الوظيفي المطموب  
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 جماؿ بوكرمة -

 
الأداء الذي يقوـ بو الموظفيف كاف في 

المستوى و يتوافؽ مع سياسة المديرية في تحقيؽ 
 التنمية الاقتصادية 

 عبد الباقي بف سعيد  -

 
الوظيفة الموكمة لموظؼ معيف :أوضح أنو 

حيث المينة تكوف متقنة و جيدة بحكـ بيئة 
الوظيفية الجديدة ،حيث يحرص عمى اتقاف عممو 
 خوفا مف التوبيخ أو مف الملاحظات أو العقوبات  

  :02تحميل الجدول رقم 

الأداء مف مقبوؿ إلى جيد عمى العموـ و لكف ىناؾ عوامؿ مختمفة  :1أجاب المبحوث رقـ واحد 
تتحكـ في مستوى أداء عمؿ موظؼ ،فمف أبرزىا قمة وسائؿ الدعـ التي تشجعيـ و تبقييـ عمى مستوى 

 أنو العامؿ 2أداء معيف ،نرد عمى ذلؾ انعداـ روح المسؤولية أحيانا ،كما أضاؼ المبحوث رقـ اثنيف 
النفسي الذي يؤثر بنسبة كبيرة عمى أداء الموظفيف ،فإذا كانت جيدة و مستقرة يكوف الأداء في المستوى و 
العكس إذا كانت غير مستقرة فإف ىذا يؤثر بشكؿ سمبي عمى طريقة عمميـ ،و في نفس السياؽ يضيؼ 

أف شخصية الموظؼ و ضميره الميني ىما المسؤولاف عف أدائو ،فيناؾ مف يقوـ  :3المبحوث رقـ ثلاثة 
بعممو الموكؿ إليو بكؿ مسؤولية و عميو يمكف القوؿ بأف الموظفيف الذيف يقوموف بتأدية مياميـ يروف أف 
الرضى عف وظائفيـ و التخطيط الجيد و فيـ الأوامر و التعميمات التي تصدرىا الإدارة العميا ،يساىـ في 
رفع مستواىـ الوظيفي في المديرية مف أجؿ مواجية كؿ التحديات بالإضافة إلى الإحاطة بكؿ المشكلات 

 .و الصعوبات التي تحد مف قدرتيـ عمى الأداء 

أف جميع الموظفيف راضييف عف طبيعة العمؿ و يؤدونو : فكانت إجابتو 4أما المبحوث رقـ أربعة 
دوف تقصير ،مما ساىـ في بموغيـ المستوى المطموب وفؽ الإمكانيات المتاحة في المديرية ،فاستقرارىا 

مرىوف بالأداء المميز لموظفييا ،فالأداء في أي مستوى تنظيمي لا يعد انعكاسا لقدرات و دوافع 
 .المرؤوسيف فقط ،بؿ ىو انعكاس لقدرات و دوافع الرؤساء و القادة أيضا 
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أنو يوجد موظفيف ممتزميف بالعمؿ و يدركوف دورىـ و  :1في حيف أجاب المبحوث رقـ خمسة 
مياميـ و ليـ دافعية لتحقيؽ المستوى الوظيفي المطموب ،و ىناؾ أمور مضبوطة تنتجيا إدارة المديرية 

لتحفيز و تنشيط المورد البشري ،فيي تعتمد بالدرجة الأولى عمى وضع نظاـ إيجابي يساىـ في إثارة كافة 
القوى الحركية لمفرد التي تؤثر عمى سموكو و تصرفاتو ،إضافة إلى ىذا كمما كاف عامؿ التوافؽ بيف دوافع 
العمؿ و حوافزه الموجودة في المديرية مكتمؿ كمما تحقؽ المستوى الجيد لأداء الموظؼ ،أما فيما يخص 

ملاحظتنا في ىذا السياؽ فإف الأداء الذي يقوـ بو الموظفيف كاف في المستوى و يتوافؽ مع سياسة 
 2.المديرية

 أف الوظيفة الموكمة لموظؼ معيف إذا كاف حديث المينة تكوف متقنة و 3أجاب المبحوث رقـ سبعة 
جيدة بحكـ أنو في بيئة وظيفية جديدة ،إذ يجب عميو اتقاف عممو خوفا مف التوبيخ أو مف الملاحظات أو 
العقوبات في حيف أف ىناؾ موظفيف رغـ خبرتيـ الطويمة في العمؿ ،إلا أف أدائيـ ضعيؼ مقارنة بما 
كانوا عميو حيث يتراجع مستواىـ في العمؿ و مف ىنا يمكف القوؿ أف الموظؼ مف أىـ الموارد التي 

تمتمكيا المديرية ،فيو يعتبر القاعدة التي تستند عمييا لمقياـ بأنشطتيا و أعماليا ،مما يجعميا ترفع مف 
مستوى أداءه مف خلاؿ توفير الجو المناسب لو ،و كذا تقديـ عدة تحفيزات مادية و معنوية لو بيدؼ 

 .كسب رضاه لأنو العامؿ الأساسي في رفع أو تخفيض انتاجية المديرية و مدى تحقيقيا لأىدافيا
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 03السؤاؿ 
الشخص المبحوث  

ىؿ تقوـ مديريتكـ بدعـ و تشجيع جميع 
الموظفيف لتطوير أدائيـ و إبراز مياراتيـ و تحقيؽ 

 أىدافيـ  ؟
 رشيد مزغيش -

 
ىناؾ برنامج عاـ يقوـ بو المدير :أوضح أنو 

يضع مف خلالو نقاط لتقييـ أداء الموظؼ و الحكـ 
 عميو   

 نعيمة دوايسية -

 
وجود عامؿ التحفيز مف خلاؿ المكافأة 

الوظيفية التي لا يمكف الاستغناء عنيا في الجو 
 العمؿ الإداري  

 إلياس تركماف  -

 
 –مادية )مف الضروري وجود تحفيزات 

و كذا تقديـ مكافأة مف أجؿ تحسيف  (معنوية
 مستوى الأداء 

 يوسؼ بف رقية  -

 
تسيى الإدارة جاىدة لمقياـ بمشاريع تحفيزية 

  (كالأجور العادلة و المكافأت و الترقيات)
  :03 تحميل الجدول رقم 

أف ىناؾ برنامج عاـ يقوـ بو المدير يضع مف خلالو نقاط لتقييـ أداء  :1أجاب المبحوث رقـ واحد 
الموظؼ و الحكـ عميو ،فإذا ما تحصؿ الموظؼ عمى نقاط جيدة تضمف لو المديرية  تكوينات وطنية و 
دولية تتراوح مدتيا مف شير إلى شيريف لتعزيز قدراتو و تطوير مياراتو و إخراجو مف روتيف عمؿ الإدارة 
،كما أوضح المبحوث الثاني بأف تحفيز مف خلاؿ المكافأت الوظيفية التي لا يمكف الاستغناء عنيا في 

الجو العمؿ الإداري فيي عنصر ميـ مف عناصر بيئة العمؿ الداخمية لأي مؤسسة بالتحديد لإدارة 
مؤسسة نفطاؿ ،إذ تساىـ في رفع كفاءاتو باعتباره كائف ذو دوافع داخمية يجتيد بإشباعيا و يسعى 

لتحقيقيا ،أما في حالة إذا ما تحصؿ عمى نقاط ضعيفة فتقوـ الإدارة بتوجيو ملاحظات يجب العمؿ بيا 
 .لتحسيف أدائو و تقديـ الأفضؿ 
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إف عمؿ الموظؼ لا يتطور إلا في ظؿ وجود  :1و في نفس السياؽ أجاب المبحوث رقـ ثلاثة 
،و تتمثؿ في تقديـ مكافأت في ظؿ وجود المخابرات و  (مادية و معنوية)تحفيزات عمى مستوى المديرية 

ابداعات عمى مستوى الأداء و ىذا يدفع إلى استمراريتو بأسموب يناؿ مف خلالو رضى زملائو و رؤسائو 
بالعمؿ و تكريس النجاح و تدعيـ روح الولاء و الإنتماء ،لمحفاظ عمى مصمحة المديرية و السعي لزيادة 

في الترقية أو  (غير الموضوعية)الإنتاجية و تحقيؽ أىدافيا ،أما إذا تدخمت أساليب أخرى شخصية 
 .التقييـ أو منح مكافآت ينعكس ذلؾ سمبيا عمى الأداء الوظيفي كالغياب و اللامبالاة في العمؿ 

 (مادية و معنوية) بأف الإدارة تسعى جاىدة لمقياـ بمشاريع تحفيزية 2كما أشار المبحوث رقـ أربعة 
تأثر عمى الأداء الوظيفي كالأجور العادلة و المكافآت و الترقيات ،و ىذا يساعد عمى تحقيؽ أىداؼ 

الإدارة في إطار إلتزاـ الإدارييف بمياميـ و تحمؿ مسؤولياتيـ في العمؿ و ذلؾ بوجود نظاـ عادؿ يضمف 
حقوقيـ و يحدد واجباتيـ فيي متطمبات ضرورية في بيئة عمؿ الإدارة ،لكف ىناؾ جانب ميـ تغفؿ عنو 

 .المديرية و ىو منح عماليا سكنات وظيفية 

الإىتماـ بتدريب العامميف و ترقيتيـ يؤدي إلى تقدـ مياراتيـ و دافعيتيـ نحو العمؿ ،لذلؾ فإف 
 .عامؿ التشجيع في الأداء الوظيفي شرطا لتنشيط ميارات و قدرات العامميف و تنميتيا و الاستفادة منيا 

 

 04السؤاؿ 

الشخص المبحوث  

ىؿ تتيح لؾ الوظيفة الحالية فرصة لمكانة 
 اجتماعية  ؟

 رشيد مزغيش -

 

تتيح الوظيفة لمعامؿ مكانة اجتماعية تجعمو 
 قادر عمى فرض نفسو    

 نعيمة دوايسية -

 

تمكف الوظيفة لمعامؿ خمؽ شخصية قوية 
يستطيع مف خلالو جذب الأخريف و بناء علاقات 

 ودية و طبية معيـ   
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 إلياس تركماف  -

 

تساىـ الوظيفة عمى اطلاؽ العناف 
لإمكانيات الفرد لتشجيعو عمى اكتساب شخصية 
 قوية تجعمو شخصا ذو قرارات فعالة في محيطو  

لكؿ موظؼ شخصية ،ىناؾ مف يستغميا  عبد الكريـ كرالد -
لأغراضو الخاصة ،و ىناؾ مف يكوف مغيرا 

 لمتعريؼ بمنظمتو  

  :04 تحميل الجدول رقم 

بطبيعة الحاؿ الوظيفة تسيؿ لصاحبيا التعامؿ و التواصؿ مع مف  :1أجاب المبحوث رقـ واحد 
يقابمونو في نفس المستوى ،مما يعزز مكانتو و يجعمو يفرض نفسو عمى المجتمع ،فمف المعموـ أف نجاح 

الموظؼ في أداء وظيتو يستمزـ عميو التواصؿ مع الموظفيف عمى اختلاؼ مياميـ و ىذا يولد تقبؿ 
 .إيجابي بينيـ ،مما يشبع حاجاتو النفسية و الإجتماعية 

 بأنو الموظؼ ذو الشخصية القوية يستطيع جذب                                          2حيث أضاؼ المبحوث رقـ إثناف
 .الأخريف اختمفت انتباىيـ و بناء علاقات طيبة معيـ 

الوظيفة تكسب العامؿ مكانة إجتماعية مرموقة مف خلاؿ :أما المبحوث رقـ ثلاثة فأجاب بأف 
تعاممو مع مختمؼ شرائح المجتمع المثقفة و ذلؾ بتبادؿ الأفكار و الأراء ،كما أنيا تعمؿ عمى إطلاؽ 

العناف لإمكانيات الفرد لتشجيعو عمى اكتساب شخصية قوية تجعؿ منو شخصا سويا ذو قرارات فعالة في 
 .مجتمعو

و أجاب المبحوث رقـ أربعة  لكؿ موظؼ شخصيتو ،فيناؾ مف يستغؿ منصبو أو ترقيتو التي 
يحصؿ عمييا مف قبؿ إدارة المديرية لأغراضو الخاصة و ىناؾ مف يغير تصرفاتو مع باقي الموظفيف 
بحكـ أنو أعمى مرتبة ،و في حديثنا عف دور الوظيفة أجاب بأنيا تفتح مجاؿ الابتكار و التحديث و 

المشاركة في اتخاذ القرارات و تساىـ في تكويف الشخص مف خلاؿ علاقات المينية ،ىذا ما يؤدي إلى 
رفع المستوى الميني مف جية ،و مف جية أخرى ليا دور اجتماعي يتجمى في جعؿ الموظؼ سفيرا 
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لمتعريؼ بمنظمتو و تساىـ في التسيير الحسف لحياتو الخاصة ،مما يجعمو محترـ ذو قيمو اجتماعية 
 .عالية 

 05السؤاؿ 

الشخص المبحوث  

ىؿ تحرص مديريتكـ عمى جذب مدير مف 
الإطارات البشرية المؤىمة لضميا إلى قوتيا العاممة  

 ؟

لا يوجد تركيز عمى ىذا الجانب إلا في  جماؿ بوكرمة -
 الحالات الطارئة     

يوجد ىناؾ تكوينات مف أجؿ تأطير و  عبد الباقي بف سعيد  -
 تطوير ميارات الموظفيف    

تحرص المديرية دائما عمى تطوير القطاع  عبد الكريـ كرالد -
 مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا   

  :05تحميل الجدول رقم 

أف المديرية لا تركز عمى ىذا الجانب ،لكف في الحالات الطارئة تقوـ  :1أجاب المبحوث رقـ واحد 
 .بالإجراءات اللازمة مف أجؿ تأطير الكوادر البشرية 

 أنو ىناؾ تكوينات مف شأنيا إبراز ميارات الموظفيف و استقطاب 2حيث أضاؼ المبحوث رقـ إثناف
الكفاءات المختصة في المجاؿ النفطي ،باعتبار الموارد البشرية الحجر الأساس لمقياـ بنشاطات المديرية 

 .،لذا وجب عمييا الاىتماـ بيا قدر الإمكاف مف مساىمة القطاعات المعينة في ترقية الشراكة 

تستمد المديرية طاقتيا مف خلاؿ الاستغلاؿ الجيد لموردىا : فأجاب بأف 3أما المبحوث رقـ ثلاثة 
البشري ذلؾ بالاستفادة مف أرائو و مقترحاتو لضماف التواصؿ المكثؼ و زيادة الثقة بينو و بيف الإدارة و 
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أقساميا ،إلى جانب تأىيؿ الإطارات البشرية لضميا إلى رصيدىا الوظيفي بغية تحقيؽ أىداؼ المديرية و 
 .تطوير القطاع ككؿ ما يساعد عمى امتصاص البطالة و توفير مناصب العمؿ 

 06السؤاؿ 

الشخص المبحوث  

ىؿ ىناؾ تدريب لموظفي مديريتكـ لتحسيف 
 أدائيـ الوظيفي  ؟

نعـ يوجد تكوينات مف أجؿ تعزيز رضى  جماؿ بوكرمة -
 العامميف و الرفع مف الأداء الوظيفي لدييـ 

يعتبر الييكؿ التنظيمي بمثابة المكوف  عبد الباقي بف سعيد  -
الأساسي لممديرية فمف خلاؿ يتـ توزيع المياـ لكؿ 

 العماؿ     

نجاح مياـ المديرية المنجزة مرتبط أساسا  عبد الكريـ كرالد -
بمدى كفاءة موظفييا باعتبارىـ النواة و حجر 

 الأساس لييكمة المديرية    

مف أجؿ بموغ تحقيؽ أىداؼ المديرية لابد  جماؿ بوكرمة -
 مف استغلاؿ العنصر البشري استغلالا فعاؿ 

  :06تحميل الجدول رقم 

بأف ىناؾ تكوينات تعزز ثقة و رضا العامميف و تخرجيـ مف روتيف  :1أجاب المبحوث رقـ واحد 
العمؿ و الضغوطات التي تواجييـ ،ما يزيد مف ارتفاع أدائيـ الوظيفي في ظؿ توفر الإمكانيات و 
المعمومات الضرورية و وجود بيئة عمؿ ملائمة و مشجعة ،ما يعتبر مقوما أساسيا لنجاح مديريتنا 

باعتبارىا منظمة خدماتية كغيرىا مف المنظمات الأخرى ،تسعى إلى تحقيؽ أىدافيا ،مف خلاؿ تطوير 
الأداء الوظيفي في الإدارة و الاىتماـ بالمورد البشري و تييئتو و تنمية قدراتو و إبراز طاقاتو و إبداعاتو 

 .في ظؿ ىذه التكوينات و التدريبات
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 أف الييكؿ التنظيمي يعتبر مف المكونات الأساسية لممديرية 1حيث أضاؼ المبحوث رقـ إثناف
،بموجبو يتـ توزيع الأدوار و المسؤوليات و الصلاحيات و تحديد شبكات الإتصاؿ و إنسياب المعمومات 
بيف مختمؼ مستويات إدارتيا و ينظـ أعماليا و وظائفيا ،ما يضمف توفير بيئة عمؿ داخمية و عناصر 
قيادية فعالة و نظـ واضحة و قواعد منظمة لمعمؿ التي تطور و ترفع مستوى الأداء الوظيفي فييا ،و قد 
لاحظنا أف فتح مجاؿ التدريب و التكويف يكوف مف خلاؿ الممتقيات و الصالونات و غيرىا لنقؿ الخبرة و 

 .التطمع عمى المخططات 

 فأجاب بأف نجاح المديرية مرتبط بمدى كفاءة موظفييا باعتبارىـ القاعدة 2أما المبحوث رقـ ثلاثة 
التي ترتكز عمييا و استقطاب العناصر البشرية المؤىمة و المبتكرة حيث تساعد عمى تطوير عمؿ إدارة 

 .المديرية و تساعد في توفير الظروؼ التنظيمية الملائمة 

 لزيادة فاعمية أداء الموظفيف مف الضروري إىتماـ إدارة المديرية بيـ 3أجاب المبحوث رقـ أربعة 
كعنصر بشري ،بتنمية قدراتيـ و مياراتيـ و تكثيؼ جيودىـ ،مف خلاؿ توفير بيئة عمؿ محفزة لتمبية 
حاجاتيـ و رغباتيـ الإدارية ،مما يسمح ليـ المشاركة في عممية اتخاذ القرارات السميمة حوؿ أنشطة 

 .المديرية 

 07السؤاؿ 
الشخص المبحوث  

ىؿ استخداـ استراتيجية العلاقات العامة 
 تساعد في تحسيف الأداء الوظيفي لمعماؿ  ؟

تساىـ استراتيجية العلاقات العامة بشكؿ  نعيمة حوايسية -
كبير في رفع مستوى الأداء الوظيفي باعتبارىا 
 نشاط اتصالي يشمؿ جميع مستويات الإدارة 

تستخدـ استراتيجية العلاقات العامة بشكؿ  إلياس تركماف   -
ضمني ما مف شأنو تزويد الموظفيف بالمعمومات 

 مف خلاؿ الاتصاؿ المباشر      
يتـ تبادؿ المعمومات و البيانات بيف إدارة  عبد الكريـ  أحمد كرالد -

المديرية و العامميف فييا بفضؿ استخداـ العلاقات 
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 العامة الواضحة و المأطرة
  :07تحميل الجدول رقم 

بأف استخداـ استراتيجيات العلاقات العامة تشمؿ جميع مستويات  :1أجاب المبحوث رقـ واحد 
الإدارة و تساىـ بنسبة كبيرة في رفع مستوى الأداء الوظيفي ،مف خلاؿ أشكاؿ الاتصاؿ التي تمارس بيف 
أعضاء المديرية ،ما يساعد في فيـ عقميات و اتجاىات الموظفيف و دراسة المصالح المشتركة ،باعتمادىا 
عمى الإعلاـ بنشر الحقائؽ بصدؽ و أمانة ،و يمكف القوؿ أف ىذه الوظيفة الإدارية تساىـ في بناء الثقة 
المتبادلة بيف المديرية و جماىيرىا ،مف خلاؿ نشر الوعي بيف الموظفيف و تعريفيـ بمياميـ الموكمة إلييـ 
ما يؤثر عمى رفع الكفاءة الإنتاجية بتحسيف ظروؼ العمؿ المادية و النفسية و الإجتماعية و توضيح كافة 

 .السياسات و خطط المديرية و تحديد دورىـ في انجازىا 

 بأف استخداـ العلاقات العامة تمارس في مديريتنا بشكؿ ضمني و 2 أضاؼ المبحوث رقـ إثناف
تعتبر أساسية لأنيا تزود الموظفيف بالمعمومات مف خلاؿ الاتصاؿ المباشر ،فممارسة ىذا النشاط 

الاتصالي ضروري في المديرية ،حيث يساىـ في تحسيف سمعتيا و تشكيؿ صورة ذىنية إيجابية عنيا 
،مف خلاؿ شرح سياساتيا و أىدافيا بتوفير المعمومات لمجميور عف إدارتيا و الأطراؼ المتعاممة معيا 
،مما يكسبيا تأييد و قبوؿ اجتماعي ،حيث تعمؿ عمى تحسيف مستوى الأداء بإبقائو العلاقة الجيدة بيف 
 .الموظفيف و المستويات الإدارية ،مف خلاؿ وجود شبكة اتصالات تحتوي عمى كافة العلاقات التنظيمية 

التي تساىـ في الروح المعنوية لمعامميف نتيجة احساسيـ بالتفات الإدارة لأمورىـ و الإىتماـ بنواياىـ 
 .و تصرفاتيـ 

 بأف العلاقات العامة ترفع مستوى الأداء الوظيفي ،عف طريؽ تبادؿ 3أما المبحوث رقـ ثلاثة 
المعمومات و البيانات بيف إدارة المديرية و العامميف فييا ،و استخداـ الأدوات المساعدة في تقوية علاقات 

 العمؿ لزيادة الترابط بيف الموظفيف ،مما يخمؽ وعيا مشتركا يكسبيـ قيـ عممية 
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 لزيادة فاعمية أداء الموظفيف مف الضروري إىتماـ إدارة المديرية بيـ 1أجاب المبحوث رقـ أربعة 
كعنصر بشري ،بتنمية قدراتيـ و مياراتيـ و تكثيؼ جيودىـ ،مف خلاؿ توفير بيئة عمؿ محفزة لتمبية 

 .حاجاتيـ و رغباتيـ الإدارية ،مما يسمح ليـ المشاركة في عممية اتخاذ القرارات السميمة

و منو يمكف القوؿ بأف العلاقات العامة تسيؿ العممية الاتصالية بيف الموظفيف و رؤساء المصالح 
و أقساـ إدارة المديرية ما يمنحيـ كفاءة و ثقة كبيرة كونيـ يعمموف وفؽ برنامج اتصالي مدروس و محدد 

بدقة يساعد عمى تحقيؽ أىدافيا و تعزيز كفاءة الإداري في بموغ مستوى الإنجاز المرغوب في بيئة 
 .اتصالية فعالة تساعد عمى ضبط الأمور و تنظيميا 
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 :النتائج و التوصيات العامة لمدراسة 

 :النتائج  -1

 :مف خلاؿ التربص و المقابلات التي تـ إجرائيا بشركة نفطاؿ بالمدية توصمنا إلى النتائج التالية 

 .استراتيجية العلاقات العامة ىي ضمف الاستراتيجية العامة لممؤسسة  (1

 .العلاقات العامة جيود عممية ذات أبعاد إدارية ،و ىذا ما تعتمده مديرية كوسيمة أساسية (2

 .استراتيجية العلاقات العامة تمعب دورا ىاما و أساسيا في تحقيؽ الرضى الوظيفي لممؤسسة (3

العلاقات العامة تتمثؿ في الاتصاؿ و ليا أىمية و دور كبير في رفع الأداء الوظيفي لمعامميف  (4
في المديرية مف خلاؿ حمقة الاتصاؿ بيف مختمؼ وحدات و أقساـ إدارتيا و بيف موظفييا ،ما يسيؿ ليـ 

 .معرفة المعمومات اللازمة عنيا باستعماؿ وسائؿ الاتصاؿ المختمفة 

و فعالية الأداء الوظيفي ،فعدـ  (العلاقات العامة )ىناؾ علاقة قوية بيف فعالية الاتصاؿ  (5
وجود نظاـ اتصاؿ فعاؿ لا يسمح لمفرد بمعرفة اليدؼ الذي يعمؿ مف أجمو ،الأمر الذي يجعؿ تحقيؽ 

 .فعالية الأداء الوظيفي أمر صعب 

 .اعتماد شركة نفطاؿ بشكؿ كبير عمى التكنولوجيا الحديثة ،و حسف استعماؿ النظاـ الرقمي (6

يعبر الأداء الوظيفي عف الجيد الذي يبذلو الفرد مف أجؿ أداء وظيفتو ،بما يتوافؽ مع قدراتو و  (7
إمكانياتو كما أف ىناؾ عوامؿ التي تؤثر عف فعاليتو ،منيا عوامؿ تتعمؽ بأىداؼ المديرية و عوامؿ 

 .متعمقة بالمستويات الإدارية 

عممية تقييـ الأداء الوظيفي تساعد عمى اتخاذ القرارات بناءا عمى معمومات رقابية لإعادة  (8
 .توجيو مسارات الأنشطة بالمديرية بما يحقؽ الأىداؼ المحددة مسبقا 

تقيـ الأداء الوظيفي لعماؿ مؤسسة نفطاؿ يدفعيـ إلى العمؿ باجتياد و جدية و إخلاص حتى  (9
 .يتمكنوا مف الحصوؿ عمى إحتراـ و تقدير مرؤوسييـ 

 :التوصيات 
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  خمؽ مكانة أساسية و لازمة لمعلاقات العامة مف خلاؿ انتياج إستراتيجية اتصالية واضحة. 

  ترؾ ميمة و مسؤولية العلاقات العامة إلى المختصيف في المجاؿ. 

  توفير المواد الضرورية و اللازمة لتطبيؽ ىذا الجياز. 

  الاعتناء بوسائؿ الاتصاؿ و تطويرىا بما يوافؽ التطور الكبير في أنظمة العلاقات العامة. 

  الإدارة الإستراتيجية و التخطيط الاستراتيجي مف مياـ العلاقات العامة تساىـ في تطوير
 .استمرار نشاطات المؤسسة لذلؾ لابد منيا 
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 خاتمة 

في الأخير لا يسعنا إلا أف نقوؿ بأف المؤسسة ىي النواة الرئيسية لأي حركة اقتصادية ،حيث تتميز 
وظائفيا بالتنوع ،غير أف أىـ وظيفة تتميز بيا بدوف شؾ الوظيفة التسويقية إذ تشكؿ عمى جانب مجموعة 
مف العوامؿ الأخرى الوسيمة الأمثؿ لبموغ الأىداؼ المسطرة و ظؿ المتغيرات البيئية الداخمية و الخارجية 

 .أيف تضع المؤسسة استراتيجيات تتلاءـ مع مختمؼ الظروؼ المحيطة بيا 

بإعدادنا ليذه المذكرة حاولنا الوصوؿ إلى معرفة دور استراتيجيات العلاقات العامة التأثير عمى الأداء 
الوظيفي لممؤسسة و لكف وصمت بفضؿ التجربة الميدانية التي خضناىا داخؿ شركة نفطاؿ بالمدية  أبعد 

مف ذلؾ ،إلا أف العلاقات العامة و استراتيجياتيا و خططيا ميمة غاية الأىمية لممؤسسات في ىذا 
العصر الذي يتميز بسرعة انتقاؿ المعمومة ،فكمما أتقنت المؤسسة لفنيات العلاقات العامة و الإستفادة مف 
تقنياتيا التي ىي في تطور مستمر و متسارع ،كاف بمثابة سلاح قوي يسيؿ عمييا إنجاز الأىداؼ التي 
ترمي إلييا بكؿ مرونة ،و يسمح ليا بتوسع أكثر و العكس صحيح فإف لـ يكف لممؤسسة اتصاؿ قوي 

 .يجعميا عرضة لمخطر ميددا مكانتيا في السوؽ 
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