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                 (  13سبأ ) وقلٌل من عبادي الشكور " : "......  تعالى الله قال 

وقال تعالى : " رب أوزعنً أن أشكر نعمتك التً أنعمت علً وعلى       

والدي وأن أعمل صالحا ترضاه وأدخلنً برحمتك فً عبادك الصالحٌن " 

(                                                                                                   19النمل ) 

ال رسول الله صل الله علٌه وسلم : " من صنع إلٌكم معروفا فكافئوه ، فإن وق

به فادعوا له حتى تروا أنكم كافأتموه "                   هلم تجدوا ما تكافئو

وقال أٌضا : " من لا ٌشكر الناس لا ٌشكر الله ، ومن لا ٌشكر القلٌل لا 

 ٌشكر الكثٌر " 

  

حمدا كثٌرا ٌلٌق بجلال وجهه و عظمة سلطانه  بدءا نحمد الله العلً القدٌر

ونصلً ونسلم ونبارك على شفٌعنا ونبٌٌنا محمد علٌه أفضل الصلاة وأزكى 

 التسلٌم وبعد : 

نشكر المولى العزٌز القدٌر الذي وفقنا لإنجاز هذا العمل راجٌن منه التوفٌق 

. والنجاح ، وأن ٌجعل عملنا هذا خالصا لوجهه الكرٌم إن شاء الله   

كما ٌسعدنا أن نتقدم بجزٌل الشكر إلى الدكتورة المشرفة بلحمري خٌرة  

التً شرفتنا بإشرافها على إنجاز هذا العمل والتً منحتنا الكثٌر من وقتها فً 

تقدٌم الملاحظات والإرشادات التً أفادتنا طوال فترة إعدادنا لهذا العمل 

 فجزاها الله عنا خٌر الجزاء 

دم إلى كل أساتذة كلٌة علوم التسٌٌر وعمال المؤسسة التً ولا ٌفوتنا أن نتق

 أجرٌت فٌها الدراسة الذٌن رحبو بنا وأفادونا بكل احتٌاجاتنا 

وإلى كل من ساندنا فً إنجاز هذا العمل من قرٌب أو بعٌد وكان عونا لنا فً 

  مشوارنا هذا ولو كان ذلك بكلمة طٌبة أو ابتسامة صادقة .     

  



 

 

 لا تحسبن المجد تمرا أنت آكله * لن تبلغ المجد حتى تلعق الصبر 

 وبعد فضل الله علً لإتمام هذا العمل أهدي ثمرته إلى :

من بلغ الرسالة وأدى الأمانة حبٌبً خٌر الأنام النبً المصطفى العدنان علٌه أفضل   

 الصلاة والسلام الأمٌن والنور الذي أنار دربنا سعٌا لطلب العلم

إلى من علمنً الصبر والتضحٌة إلى من كلله الله بالهٌبة والوقار وأحمل اسمه بكل 

رى ثمارا قد حان وقت قطافها بعد طول افتخار ..أرجو من الله أن ٌطٌل فً عمرك لت

 انتظار .. وستبقى كلماتك نجوى أهتدي بها الٌوم وفً الغد و إلى الأبد .... أبً العزٌز

إلى من جعل الله الجنة تحت قدمٌها ، الحبٌبة الغالٌة والنفس العالٌة والشمس الضاوٌة 

..إلى بسمة الحٌاة وسر إلى معنى الحب والحنان والتفانً ..إلى شمعة تنٌر ظلمة حٌاتً 

الوجود .. إلى من كان دعائها سر نجاحً وحنانها بلسم جراحً .. أطال الله فً عمرها 

 وأمدها بالعافٌة فً الدنٌا و الآخرة ..... أمً الحنونة 

إلى أخواتً اللواتً هن رفٌقات الدرب وشقٌقات الروح وهن دنٌاي وكل شًء فٌها هن 

وتنٌرها وتبث رائحتها العطرة فً كل الأرجاء  باقات من الحنان تملأ الدنٌا  

إلى أخً الصغٌر الذي هو قطعة من القلب والروح إلى من هو أقرب فً الدم والنسل 

إلى من هو الجبل الذي أسند علٌه نفسً عند الشدائد هو الشرٌان الذي ٌوصل الدم إلى 

 قلبً كٌف لا أحبه ورب الكون قال " سنشد عضدك بأخٌك " 

لأهل والأقارب وخاصة ابن أختً الكتكوت عبد البارئ إلى كل ا  

إلى كل الأصدقاء ورفقاء المشوار الدراسً وأصدقاء العمل وإلى كل من نساهم قلمً 

 ولم ٌنساهم قلبً إلى كل هؤلاء أهدي عملً المتواضع .   

  



 

 بسم الله الرحمان الرحٌم 

محمد علٌه أفضل الصلوات وأزكى التسلٌم الحمد لله والصلاة والسلام على نبٌنا   

 إلى المرحوم الغالً أبً رحمه الله وجعل قبره روضة من رٌاض الجنة .

 إلى الوالدة الكرٌمة بارك الله لها فً عمرها وصحتها ورزقنا برها ورضاها عنا . 

 إلى رفٌقة دربً فً التضحٌة زوجتً الغالٌة .

رحمان .وإلى قرتا عٌنً ابنتاي تسنٌم وألاء ال  

 إلى أختاي العزٌزتٌن على قلبً حفظهما الله من كل مكروه .

 إلى جمٌع إخوتً كل باسمه ورسمه وخاصة ٌعقوب فك الله أسره .

 إلى جمٌع الأصدقاء دون استثناء لا ٌسعنً ذكرهم .

 إلى زمٌلً خالدي بلال ، زمٌل العمل والدراسة . 

وإلى جمٌع أساتذة علوم التسٌٌر وخاصة إلى الأستاذة المشرفة بلحمري خٌرة لما 

تكبدت من عناء السهر على إتمام عملنا على أحسن وجه وقبل الآجال المحددة ، ولم 

تبخل علٌنا بتوجٌهاتها وإرشاداتها وتذلٌل جمٌع العقبات التً صادفتنا فً إنجاز هذه 

 الدراسة .

جهد وكفاح وتضحٌة فً سبٌل إتمام الدراسة وتحصٌل العلم  أهدي هذا العمل ثمرة

 والتوفٌق بٌنها وبٌن العمل . 

 والحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات . 



 
 ملخص الدراسة : 

تهدؼ ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على مدل تأثتَ الاتصاؿ الداخلي على أداء العاملتُ في مؤسسة إنتاج             
ابؼضخات ابؼائية بوفاؿ بددينة البركاقية ، كمع العلم أف موضوع الاتصاؿ الداخلي موضوع مهم ضمن العملية التنظيمية 

أف للعماؿ دكر كبتَ من خلبؿ أدائهم الوظيفي في برقيق أىداؼ لأم مؤسسة إنتاجية كانت أك خدماتية ، كباعتبار 
 ابؼؤسسة . 

 كتلخصت إشكالية الدراسة في التساؤؿ الرئيسي التالر :              

  ما مدل تأثتَ الاتصاؿ الداخلي على أداء العاملتُ في ابؼؤسسة قيد الدراسة ؟ 

 التالر : كللئجابة على ىذا التساؤؿ تم طرح أسئلة فرعية كانت ك

 ما ىو كاقع الاتصاؿ الداخلي في مؤسسة إنتاج ابؼضخات ابؼائية بوفاؿ بالبركاقية ؟ -
 ما ىو كاقع أداء العاملتُ في مؤسسة إنتاج ابؼضخات ابؼائية بوفاؿ بالبركاقية ؟  -
داخلي في برستُ الأداء الوظيفي مسابنة الاتصاؿ الىل ىناؾ فركؽ معنوية ذات دلالة إحصائية حوؿ مدل  -

 ؟بدؤسسة بوفاؿ ترجع للمتغتَات الشخصية 
كبؼعابعة ىذا ابؼوضوع استندت ىذه الدراسة على ابؼنهج الوصفي التحليلي، حيث تم بصع ابؼعلومات من             

ابؼعابعة كالتحليل  ، كبعد 2022خلبؿ توزيع الاستبياف على عينة من العاملتُ الدائمتُ بابؼؤسسة خلبؿ شهر مام 
 .   spssببرنامج 

 كلقد كانت نتائج الدراسة كما يلي :             

 يساىم الاتصاؿ الداخلي بشكل كبتَ في مؤسسة إنتاج ابؼضخات ابؼائية بوفاؿ بالبركاقية . -
 ىناؾ مستول مرتفع لأداء العاملتُ في مؤسسة إنتاج ابؼضخات ابؼائية بوفاؿ بالبركاقية . -
ترجع الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء الوظيفي معنوية ذات دلالة إحصائية حوؿ مدل  يوجد فركؽ -

 للمتغتَات الشخصية.
 



 
 الاتصاؿ الداخلي ، الأداء الوظيفي ، مؤسسة بوفاؿ . الكلمات الدفتاحية : 

 

:  Résumé de l'étude 

Cette étude vise à identifier l'ampleur de l'impact de la communication   
interne sur la performance des employés de l'établissement de production 

Berrouaghia, sachant que la -de pompes à eau poval dans la ville d'Al
n sujet important au sein du question de la communication interne est u

processus organisationnel de toute production ou institution de service, et 
étant donné que les travailleurs ont un rôle majeur à travers leur 

.  performance au travail dans la réalisation des objectifs de l'institution 

: problème de l'étude est résumé dans la question principale suivanteLe   

 Quel est l'impact de la communication interne sur la performance 
des employés de l'organisation étudiée ?  

  Pour répondre à cette question, des sous-questions ont été posées 
comme la suit :  

- Quelle est la réalité de la communication interne dans l'institution de 
production des pompes à eau poval à Al-Berrouaghia ? 

- Quelle est la réalité de la performance des ouvriers de l'établissement 
de production de pompes à eau poval à Al-Berrouaghia ? 



 
- Existe-t-il une relation entre la communication interne et la 

performance des salariés de l'établissement de production de pompes 
à eau poval à Al-Berrouaghia ? 

     Pour répondre à cette problématique, cette étude s'est appuyée sur 
l'approche analytique descriptive, où les informations ont été recueillies 
en distribuant le questionnaire à un échantillon d'employés permanents 
de l'établissement au cours du mois de mai 2022, et après traitement et 
analyse à l'aide du programme spss. 

    Les résultats de l'étude étaient les suivants :  

- La communication interne contribue grandement à l'institution de 
production des pompes à eau poval à Al-Berrouaghia. 

- Le niveau de performance des travailleurs de l'établissement de 
production de pompes à eau poval à Al-Berrouaghia est élevé.  

- Il existe une forte relation directe positive entre la communication 
interne et la performance au travail, en plus de la présence d'une 
grande quantité de communication interne dans l'organisation car 
elle contribue au transfert d'informations entre les employés afin 
d'effectuer le travail et les tâches et d'atteindre le objectifs de 
l'établissement. 

Mots clés : communication interne, performance au travail, 
Fondation poval.  
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 الفصل الأكؿ :                                                         الإطار العاـ للدراسة
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: تػػػػمػػػهػػػيػػػد  

كاضحا كجليا من طرؼ ابؼختصتُ كالباحثتُ في بؾاؿ يعد الاتصاؿ من بتُ ابؼواضيع التي لقيت اىتماما            
السلوؾ الانسالش كالسلوؾ التنظيمي خصوصا ، كبيكن القوؿ أف الاتصاؿ بوصفو نشاط انسالش على جانب كبتَ من 
الأبنية قد رافق ابغياة الانسانية منذ البداية كىذا انطلبقا من مسلمة أف الانساف كائن اجتماعي بطبعو فهو قدلص قدـ 

لانساف ، كإف اختلفت السبل كالوسائل التي استخدمها الانساف في اتصالو كالطبوؿ كالرقص كالإشارات ، كل ىذا ا
 من أجل تلبية حاجياتو الأكلية . 

إذف فالاتصاؿ ضركرة انسانية كاجتماعية كحضارية ، يقوؿ ابؼؤرخوف أف ىناؾ اىتماما كاضحا بالاتصاؿ             
في كتابات البابليتُ كابؼصريتُ القدماء كفي الياذة نسانية ظهر قبل القرف ابػامس قبل ابؼيلبد كدكره في الشؤكف الا

 ىومتَكس كغتَىا ، كيعد كل من أرسطو كمعلمو أفلبطوف من ابؼؤسستُ لفن الاتصاؿ . 

فالواقع لو نظرنا إلذ كمية الاتصاؿ التي نقوـ بها في اليوـ الواحد لوجدناىا تستغرؽ ساعات كثتَة ، كقد             
أصبح الاتصاؿ اليوـ أكثر تعقيدا من ذم قبل مع تطور المجتمعات كالرقي ابغضارم كالتكنولوجي الذم يشهده عابؼنا 

ىذه  ات المجتمع كتنظيمها كيتنوع بتنوعمل ليصبح بيس بصيع مؤسسفتخطى الاتصاؿ من كونو ضركرة اجتماعية للتعا
ابؼؤسسات ، كبؽذا بقد أنواعو بـتلفة فيما بينها ، الاتصاؿ الذاتي كالشخصي كابػارجي كالاتصاؿ الداخلي ، كىذا 

د تبادؿ في ليس بؾر  الأختَ الذم يتم في ابؼؤسسات كالشركات كيلعب دكرا ىاما داخل ابؼنظمات ، فالاتصاؿ الداخلي
ابؼعالش كلكن تبادؿ يؤدم إلذ أعماؿ متوقعة تتمثل بطبيعة العلبقات الادارية ، فهو بودد التًابط كبهدد بساسك 

العناصر التنظيمية عن طريق ابهاد الفهم ابؼشتًؾ لطبيعة الأىداؼ الواجب تأديتها من خلبؿ كل ىذا بيكن القوؿ أف 
م ، المحرؾ الأساسي لعمل ابؼنظمات باعتباره جزء لابيكن بذاىلو في العملية الاتصاؿ الداخلي يؤثر على العنصر البشر 

 التنظيمية كالانتاجية للمنظمة . 

فالأفراد ىم العنصر التنظيمي القادر على استيعاب ابؼفاىيم كالأفكار ابعديدة التي تساعد على استغلبؿ             
لبيئية  كالثقافية كالسياسية كالاقتصادية كالاجتماعية . ابؼيزات كمواجهة التحديات التي تفرضها الظركؼ ا  
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كالأداء الوظيفي ىو ذلك النشاط أك ابؼهارة أك ابعهد ابؼبذكؿ من طرؼ الفرد ، سواء أكاف ىذا ابعهد             
بوقق من  عضليا أك فكريا من أجل ابساـ مهاـ الوظيفة ابؼوكلة لو ، حيث بودث ىذا السلوؾ تغيتَا بكفاءة كفعالية

 خلببؽا الأىداؼ ابؼسطرة من قبل ابؼنظمة .

فالأداء العالر ابعيد الذم ىو ناتج جهد سواء كاف عضلي أك فكرم قاـ ببذلو فرد أك بؾموعة لإبقاز              
معتُ للوصوؿ أك برقيق أىداؼ مسطرة سلفا مبتٍ على استغلبؿ ابؼوارد ابؼتاحة أك مدخلبت ابؼؤسسة بأقل تكلفة 

مكانتها في السوؽ بطبيعتها مؤسسة حة كراحة ابؼوظف ، ىذا ما يعطي للتاجية عالية مع ابغفاظ على صكإن
  الاقتصادية كابػدماتية كيضمن بؽا البقاء كالاستمرار ضمن الشركات الناجحة .

 

/ الإشكالية : 1  

ظيفي عند العماؿ كابؼوظفتُ ىو بؿور إف بؿاكلة معرفة العلبقة القائمة بتُ الاتصاؿ الداخلي كالأداء الو             
كبرديد مدل علبقتو بأداء العماؿ كابؼوظفتُ في ىذه ابؼؤسسة .دراستنا التي نقف فيها على كاقع الاتصاؿ الداخلي   

كمن خلبؿ معرفة اسهاـ الاتصاؿ الداخلي في حل مشكلبت الأداء التي تواجو العماؿ كاكتشاؼ أك             
الوقوؼ على معوقات الاتصاؿ التي تؤثر بصفة مباشرة أك غتَ مباشرة على أدائهم على اعتبار أبنية ىذا الأختَ في 

أىدافها كابؼهاـ ابؼنوط بها كالذم يعطي بؽا الدفع في رسم حاضر كمستقبل ابؼؤسسة من خلبؿ تقدمها كبموىا كبرقيق 
 ابغفاظ على بقائها كرقيها . 

تكمن مشكلة الدراسة في السؤاؿ الرئيسي التالر : كمن ىنا   

 تصاؿ الداخلي على أداء العاملتُ في مؤسسة إنتاج ابؼضخات ابؼائية بوفاؿ بالبركاقية ؟  ما مدل تأثتَ الا 

 / تساؤلات الدراسة : 2

 عليو فإف دراستنا تنطلق من التساؤلات التالية : ك 

 ما ىو كاقع الاتصاؿ الداخلي في مؤسسة إنتاج ابؼضخات ابؼائية بوفاؿ بالبركاقية ؟  - 1
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 ما ىو كاقع أداء العاملتُ في مؤسسة إنتاج ابؼضخات ابؼائية بوفاؿ بالبركاقية ؟  – 2

 3 –   داخلي في برستُ الأداء الوظيفي مسابنة الاتصاؿ الىل ىناؾ فركؽ معنوية ذات دلالة إحصائية حوؿ مدل
 ؟بدؤسسة بوفاؿ ترجع للمتغتَات الشخصية

 / فرضيات الدراسة : 3

 يساىم الاتصاؿ الداخلي بشكل كبتَ في مؤسسة إنتاج ابؼضخات ابؼائية بوفاؿ بالبركاقية .  – 1

 ىناؾ مستول مرتفع لأداء العاملتُ في مؤسسة إنتاج ابؼضخات ابؼائية بوفاؿ بالبركاقية .  – 2

 3 –  ترجع الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء الوظيفي يوجد فركؽ معنوية ذات دلالة إحصائية حوؿ مدل
 للمتغتَات الشخصية.

/ أىداؼ الدراسة : 4  

سسة انتاج ابؼضخات ابؼائية بوفاؿ بددينة البركاقية . *   التعرؼ على كاقع الاتصاؿ الداخلي في مؤ   
 *   بؿاكلة دراسة موضوع الاتصاؿ الداخلي كأحد ابؼداخل ابؽامة لرفع الأداء الوظيفي . 

  *   التعرؼ على طبيعة العلبقة بتُ الاتصاؿ الداخلي كالأداء الوظيفي . 
 *    ابراز الأخطاء التي تقع فيها عملية تقييم الأداء مع التطرؽ إلذ إجراءات برستُ الأداء . 

 *    الكشف عن عناصر الاتصاؿ كطرقو ك أنواعو ككذلك بماذجو كابؼهارات ابؼتبعة في العملية الاتصالية . 
الشؤكف الداخلية في ابؼؤسسة الانتاجية .*    اثراء ابؼكتبة ابعامعية بدراسة ميدانية تتناكؿ جانب مهم من جوانب   

/ أهمية الدراسة : 5  
 تكمن أبنية موضوعنا فيما يلي : 

*  أبنية الاتصاؿ الداخلي باعتباره الأدكات الأساسية التي تساعد على برقيق الأىداؼ ابؼسطرة من طرؼ الادارة 
 العليا للمؤسسة . 

الوظيفي في رفع انتاجية ابؼؤسسة .*  أبنية العلبقة بتُ الاتصاؿ الداخلي كالأداء   
 *  أبنية دراسة الأداء الوظيفي في فهم كبرديد مسار العمل كأسس الابقاز الفعاؿ للموارد البشرية للمؤسسة . 
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بصفة خاصة بؼا بؽا من ارتباط كثيق كمباشر بحياة ابؼواطن  *  أبنية ابؼؤسسة الانتاجية بصفة عامة كمؤسسة بوفاؿ
 كابؼؤسسات الأخرل . 

/ أسباب اختيار الدوضوع : 6  

ذاتي كمنها ما ىو موضوعي .  ونها ما ىىناؾ أسباب عديدة كبـتلفة أدت إلذ اختيار ىذا ابؼوضوع بالذات م  

الأسباب الذاتية :   -أ   

اىتمامي كرغبتي الذاتية في دراسة موضوع الاتصاؿ باعتباره عملية رئيسية كضركرية حيوية في بناء علبقات كدية كطيبة 
 بتُ بـتلف ابؼوظفتُ من نفس ابؼستول كبتُ الإدارة كابؼوظفتُ ، ككذا رغبتي في التعرؼ على مكانة الاتصاؿ داخل 

، ذلك أف الاتصاؿ ىو الوسيلة الأساسية لنقل ابؼعلومات ظيفي ابؼنظمة كدكره في برستُ كرفع مستول الأداء الو 
 كابؼعالش كالأحاسيس كالآراء إلذ الأشخاص الآخرين من خلبؿ التأثتَ في أفكارىم .

الأسباب الدوضوعية :  –ب   

الأبنية التي بوظى بها ابؼوضوع . *      

الاتصاؿ . الشعور بالأبنية لتفادم ابؼواضيع ابؼتكررة في دراسة *      

فيها .  ابؼكانة التي بوتلها الاتصاؿ بتُ بـتلف الوظائف الإدارية باعتبارىا الرابط الأساسي *      

. *   أبنية الأداء الوظيفي في زيادة مردكدية كبقاح أم مؤسسة كبؼا لو من صلة كثيقة بالاتصاؿ داخل كخارج ابؼؤسسة  

/ الدراسات السابقة : 7   

كرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات نيل شهادة ابؼاستً بزصص علم الاجتماع تنظيم كعمل مذ الدراسة الأكلى :   

ابؼوضوع : الاتصاؿ الداخلي كدكره في الفعالية التنظيمية كدكره في الفعالية التنظيمية " دراسة حالة قاعدة الأنابيب    
"  –سوناطراؾ  –فرع تقرت   

 من إعداد الطالبة : دلاؿ بن بضودة 
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الدراسة : ما مدل تأثتَ الاتصاؿ الداخلي على برقيق الفعالية التنظيمية داخل ابؼؤسسة ؟ إشكالية   

 ككانت تساؤلات الدراسة على النحو التالر : 

النازؿ ( على الفعالية التنظيمية داخل ابؼؤسسة ؟  –الصاعد  –كيف يؤثر نوع الاتصاؿ الداخلي ) الأفقي   -  

شفهي ( على الفعالية التنظيمية داخل ابؼؤسسة ؟  –ي ) كتابي كيف يؤثر أسلوب الاتصاؿ الداخل  -  

 نتائج الدراسة : 

* فتح كتشجيع ابؼؤسسة لقنوات الاتصاؿ الداخلي خاصة الصاعد منها يؤدم إلذ إزالة عراقيل العملية 
  الاتصالية كبالتالر برقيق أىداؼ ابؼؤسسة كبهذا تتحقق الفعالية التنظيمية . 

ؤسسة لأساليب الاتصاؿ سواء الكتابية أك الشفهية مع مراعاة ظركؼ الاتصاؿ يؤدم * حسن استخداـ ابؼ
 إلذ فهم الرسالة كبالتالر برقيق أىداؼ ابؼؤسسة كبهذا تتحقق الفعالية التنظيمية .

مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة ماستً أكادبيي بزصص تسويق ابػدمات شعبة الدراسة الثانية : 
رية .العلوـ التجا  

 BNA  ابؼوضوع : دكر الاتصاؿ الداخلي في تسيتَ ابؼؤسسة ابػدمية " دراسة حالة البنك الوطتٍ ابعزائرم 
 بورقلة " . 

 إعداد الطالبة : خنيفر كفاء . 
 إشكالية الدراسة : كيف يساىم الاتصاؿ الداخلي في تسيتَ ابؼؤسسة ابػدمية ؟ 

 كانت تساؤلات الدراسة على النحو التالر : 

ما بؼقصود بالاتصاؿ الداخلي في البنك ؟  -  
ما مدل مسابنة الاتصاؿ الداخلي في برستُ أداء البنك ؟  -  
ماىي معوقات الاتصاؿ الداخلي في البنك الوطتٍ ابعزائرم ؟  -  

 نتائج الدراسة : 
اىات .* الاتصاؿ الداخلي في البنك قائم على الاتصاؿ الربظي بحكم طبيعة نشاطو كذلك بدختلف الابذ  
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 * تأثر كسائل الاتصاؿ في البنك على سرعة كصوؿ ابؼعلومات . 
* يعتبر العامل البشرم أحد العوامل ابؼؤثرة في سرعة كصوؿ ابؼعلومات كذلك للغياب ابؼعرفي لوسائل الاتصاؿ 

 * كثرة الاعتماد على الوسائل ابؼكتوبة ، المحاضر ، التقارير كالتعليمات . 
ذكرة بزرج لنيل شهادة ابؼاجيستتَ في العلوـ الادارية جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية    مالدراسة الثالثة : 

.   -قسم العلوـ الإدراية  -  
ابؼوضوع : الاتصالات الادارية كدكرىا في الأداء الوظيفي " دراسة ميدانية بؼنسوبي الأمن ابعنائي بدنطقة 

 الرياض " . 
هرم من إعداد الطالب : علي حسن الش  

دكر الاتصالات الادارية في الأداء الوظيفي بالأمن ابعنائي بدنطقة الرياض ؟  وإشكالية الدراسة : ما ى  
 كانت تساؤلات الدراسة على النحو التالر : 

ىل تساىم الاتصالات الادارية في حل ابؼشاكل التي تواجو منسوبي الأمن ابعنائي في الرياض ؟ -  
ابؼستخدمة في الأمن ابعنائي بالرياض في رفع مستول الأداء الوظيفي ؟  ىل تساىم تقنيات الاتصاؿ -  
ما معوقات الاتصاؿ الادارية التي بزفض من مستول الأداء الوظيفي بؼنسوبي الأمن ابعنائي في منطقة  -

 الرياض ؟ 
 نتائج الدراسة : 

نائي في الرياض . * تلعب الاتصالات دكرا مهما في حل ابؼشكلبت التي تواجو منسوبي الأمن ابع  
 * تؤدم تقنيات الاتصاؿ التي يراىا منسوبي الأمن ابعنائي أكثر أبنية في رفع مستول الأداء الوظيفي .

* ىناؾ معوقات الاتصالات الادارية مهمة بزفض من مستول الأداء بؼنسوبي الأمن ابعنائي بالرياض تتمثل 
ائل الاتصاؿ ابؼستخدمة ، زيادة ضغوطات العمل ، في : عدـ تدريب العاملتُ بالأمن ابعنائي ، قلة كس

 استغراؽ الاتصالات فتًات طويلة نسبيا ، عدـ الالتزاـ .
كلية العلوـ الانسانية ، قسم   –قسنطينة  –مذكرة بزرج لنيل شهادة ابؼاجيستتَ جامعة منتورم محمد الدراسة الرابعة : 

 علم النفس . 
لأداء الوظيفي " دراسة ميدانية على العماؿ التنفيذيتُ بدؤسسة سونلغاز بعنابة ابؼوضوع : الاتصاؿ التنظيمي كعلبقتو با

 من إعداد الطالب : بوعطيط جلبؿ الدين .
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 إشكالية الدراسة : ىل ىناؾ علبقة بتُ الاتصاؿ التنظيمي كالأداء الوظيفي لدل العماؿ التنفيذيتُ ؟ 
 كانت تساؤلات الدراسة على النحو التالر :

ما ىو الاتصاؿ السائد في مؤسسة البحث ؟  -  
ىل توجد علبقة بتُ بمط الاتصاؿ التنظيمي في مؤسسة البحث كالأداء الوظيفي للعماؿ التنفيذيتُ ؟  -  
ىل للمتغتَات التالية : السن ، الأقدمية ، ابؼستول التعليمي تأثتَ على الأداء الوظيفي لدل العماؿ التنفيذيتُ في  -

ز ؟ مؤسسة سونلغا  
 نتائج الدراسة : 

 * بمط الاتصاؿ السائد في مؤسسة البحث ىو مزيج بتُ بمط الاتصاؿ النازؿ كبمط الاتصاؿ الصاعد 
بتُ الاتصاؿ التنظيمي كالأداء  0.52* استنتاج كجود علبقة ارتباطية موجبة متوسطة ، حيث قدرة قيمة الارتباط 

 الوظيفي . 

 * أما فيما بىص الفرضية الصفرية ابؼتعلقة بالسن كابؼستول التعليمي كالأقدمية، تأكد عدـ كجود فركؽ بتُ العماؿ . 

/ نقد الدراسات السابقة  8  

الدراسات السابقة تناكلت إحدل متغتَات الدراسة ابغالية كربطها الباحثوف بدتغتَ آخر بحيث يظهر فيها تشابو  إف كل
اسة ابغالية في ابعانب النظرم التي تناكلت كل من ابؼتغتَين إما الاتصاؿ الداخلي أك الأداء الوظيفي ، نوعا ما مع الدر 

لكن ىناؾ اختلبؼ في ابعانب التطبيقي ، حيث بست دراستنا على مستول مؤسسة إنتاج ابؼضخات ابؼائية بوفاؿ 
   ابؼكاف ، ابؼنهجية ، المجتمع كالعينة ، نوع القطاع .  من حيث الزماف ك بددينة البركاقية بينما اختلفت الدراسات السابقة 

/ الددخل النظرم للدراسة : 9  
أك الأبحاث أف تنطلق من مدخل نظرم ينطبق على موضوع بحثها ، تقوـ لابد لأم دراسة من الدراسات             

ىذه الأختَة بتوجيو مسار كابذاه ستَ البحث ، كانطلبقا من ىذه ابغتمية كاف لابد لنا من اف نتبع مدخل معينا 
النظرية البنائية لدراستنا ىاتو ككفقا بؼا يتطلبو بحثنا كبساشيا مع بؿاكلة برقيق أىداؼ ابؼوضوع فقد اعتمادنا على 

 الوظيفية . 
كىذا لتوافقها مع موضوع دراستنا : أما عن مفهوـ البنائية الوظيفية فهي مركبة من جزأين :               
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: فهو مصطلح يشتَ إلذ الطريقة التي تنظم بها الأنشطة ابؼتكررة في المجتمع .    Structure البناء  

 الوظيفة  Function استقرار ابؼتكررة في ابغفاظ على  من الأنشطةمعتُ : كيشتَ ىذا ابؼصطلح إلذ مسابنة شكل  

 كتوازف المجتمع . 

 كيتلخص الفكر البنائي الوظيفي في النقاط الآتية : 

يتكوف البناء الاجتماعي من بؾموعة أنظمة متًابطة بعضها ببعض بنائيا ككظيفيا كيتكوف النظاـ من بؾموعة   -
 أنساؽ  . 

النسق من بؾموعة أبماط كلكل نظاـ نسق ، بمط ، حاجات اجتماعية تعكس كظائفو ، كمن خلبؿ  يتكوف  -
 تكاملو كتكافلو الاجتماعي . 

تأكيده على التوازف الاجتماعي .   -  
يدرس الكل ليصل إلذ ابعزء .    -  

  / نوع الدراسة كمنهجها :10
  اعتمدنا علو ابؼنهج الوصفي التحليلي .بساشيا مع أىداؼ كطبيعة موضوع الدراسة فقد             

 على أسلوب دراسة الابذاىات باستخداـ ما اعتمدناالذم يقوـ على ابراز أىم ابؼفاىيم ابؼرتبطة بدتغتَات الدراسة ، ك
بيق الفعلي . استمارة الاستبياف من أجل اسقاط ابعانب النظرم من الدراسة على كاقع التط  

/ أدكات جمع البيانات : 11  
يركز الباحث على تقنية بعمع ابؼعطيات كالبيانات ابػاصة بالظاىرة ابؼراد دراستها كاختيار التقنية أك الوسيلة             

 ابؼعتمد عليها يتوقف أساسا على طبيعة موضوع الدراسة ، كابؽدؼ ابؼراد الوصوؿ إليو . 
لقد فرضت طبيعة ابؼوضوع ضركرة اعتمادنا على استمارة الاستبياف ) تعريفها ( ، إذ تعتبر ىذه الأختَة             

من أنسب الوسائل ابؼستعملة كأكثرىا شيوعا في ابغصوؿ على البيانات من أجل التحليل كالاجابة على الأسئلة التي 
 طرحت في تساؤلات الدراسة . 

، كقد اعتمد في تصميمو تم اعداد الاستبياف مغلق بطريقة منهجية ليتلبئم مع احتياجات الدراسة تصميم الاستبياف : 
حيث يطلب فيو من ابؼبحوث أف بودد درجة موافقتو على     likret scale   ليكرت الخماسي ،على مقياس 
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بؿددة ، كىو مكوف من بطسة خيارات متدرجة على النحو التالر : خيارات   

: تصميم الاستبياف  01الجدكؿ رقم   

 التصنيف  موافق بشدة  غير موافق بشدة

 الدرجة  5 4 3 2 1

 صدؽ كثبات الاستبياف : 
للتأكد من صدؽ قائمة الاستبياف تم عرض بؿتواىا على بؾموعة من الأساتذة من قسم علوـ التسيتَ            

، فمنهم من قدـ اقتًاحات بتقليص عدد الأسئلة  بجامعة ابؼدية ، من أجل مراجعتها كتصحيحها كإبداء أرائهم
كتبسيطها حتى يتمكن ابؼبحوث من الاجابة عليها دكف ملل ، كبعد ذلك تم توزيعو على عماؿ مؤسسة انتاج 

 ابؼضخات ابؼائية بوفاؿ بددينة البركاقية . 
 

/ لرتمع الدراسة كعينتو : 12  
وظفي ابؼؤسسة الوطنية لإنتاج ابؼضخات كالصمامات كم ؿعمابصيع كيتمثل بؾتمع دراستنا في  لرتمع الدراسة :   

عامل مقسمتُ على بصيع  600كالذم يبلغ عددىم حوالر  بوفاؿ بددينة البركاقية على اختلبؼ مراتبهم ،ابؼائية 
.  كحدات ابؼؤسسة  

 48ضخات كالبالغ عددىم فقد تم اختيار بصيع عماؿ كحدة إنتاج ابؼ لدراسةنة اأما فيما بىص عي عينة الدراسة :   
استمارات  8استمارة منها ، إذ تم إلغاء   40، حيث تم استًجاع استمارة عليهم  48عامل ، حيث قمنا بتوزيع 

 الباقتُ نظرا لعدـ اكتماؿ ابؼعلومات ككذلك بعض الغيابات .   

/ الأساليب الاحصائية الدستخدمة : 13  

على العينة ابؼستهدفة من الدراسة يتم برليلو ، كىناؾ عدة برامج للتحليل  بعد تصميم الاستبياف كتعميمو              

كىو اختصار لعبارة   SPSS الاحصائي للوصوؿ الذ دلالات ذات قيمة كمؤشرات تدعم ابؼوضوع ثم استخداـ برنامج
   Statistical package for  social sciences  ابغزمة الاحصائية للعلوـ الاجتماعية ، كيسهل لنا   
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البرنامج صنع القرار حياؿ الدراسة من خلبؿ إدارة البيانات كبرليلها الاحصائي السريع للنتائج كذلك باستخداـ 
 الأدكات الاحصائية التالية : 

التكرارات كالنسب ابؼئوية للمتغتَات الدبيغرافية ) الصفات الشخصية (  -  

للبيانات الكمية فقط كىو يتأثر بالقيم ، كاستخدمناه بؼعرفة مدل ارتفاع كابلفاض إجابات ابؼتوسط ابغسابي يصلح  -
 أفراد العينة .

  الابكراؼ ابؼعيارم ، استخدـ للتعرؼ على مدل اجابات أفراد العينة عن متوسط لكل عبارة .   -

/ برديد الدفاىيم : 14  
الاتصاؿ :     
  

كلد ينقطع كاتصل بفلبف بدعتٌ بلغو كانتهى اليو ، كما يقاؿ اتصل اليو بخبر بدعتٌ اتصاؿ الشيء بدعتٌ تاـ لغة :    
1علمو .  

  2كيقاؿ كاف على اتصاؿ بو أم على علبقة ، ارتباط كصلة ، كما يرد فيو بدعتٌ التصاؽ تقارب كاشتًاؾ .         
  أف يكوف على علبقة مع .... "كما يعرفو قاموس ركبرت الصغتَ "           

 كحسب قاموس لارككس الصغتَ فيقوؿ : " الاتصاؿ ىو نقل ابؼعارؼ كاعطائو انقساـ ، اقامة علبقة ، ارتباط ". 
  
اصطلاحا :    

. 3ىناؾ من تناكلو على أنو " عملية نقل ابؼعلومات من طرؼ لآخر " -     
يعرفو محمد ناصر العدلر بأنو " تبادؿ ابؼعلومات من شخص أك أكثر كذلك عن طريق خلق التفاىم بتُ ابؼرسل  -    

4كابؼرسل إليو "   
                                                           

1
 . 1028( ص  2000،  5) دار المجالش ، بتَكت ، طمعجم لراني للطالب   

2
 . 73( ص  2001،   5الدشرؽ ، بيركت ، طالدنجد في اللغة العربية الدعاصرة ) دار   

3
 . 601( ص  2002) الدار ابعامعية ،  السلوؾ التنظيميجماؿ الدين مرسي كثابت عبد الرحماف ادريس ،   
 
4
 .  164( ص  1995، السلوؾ الانسالش كالتنظيم في الادارة معهد الادارة العامة ) السعودية ، ناصر محمد العديلي   
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.  1بأنو " العملية التي يتم بدوجبها نقل كتبادؿ ابؼعلومات "يعرفو اندركم سيزلاتي ، مارؾ جي كالاس  -      
بتُ عرفتو بصعية الادارة الأمريكية بأنو " عملية خلق التفاىم كإشاعتو ، أم تبادؿ الأفكار كنقلها كنشرىا  -    

.  2الأفراد "  
Communication    -كما بقد علماء الاتصاؿ قد عرفوا الاتصاؿ على أنو لفظ مشتق من الكلمة اللبتينية  

ص أك أكثر " .مقابظة ابؼعتٌ كجعلو عاما بتُ شخ "كيقصد بو   
  

التعريف الاجرائي :    
  

كذلك بهدؼ ايصاؿ ابؼعلومات الاتصاؿ عملية تبادؿ ابؼعلومات كإرساؿ ابؼعالش كالأفكار بتُ شخصتُ أك أكثر    
 ابعديدة للآخرين أك التأثتَ في سلوكهم سواء كانوا أفرادا أك بصاعات . 

الاتصاؿ الداخلي :      
يعرفو ابراىيم عرقوب بأنو " عبارة عن اتصاؿ ابؼنطوؽ كابؼكتوب ، يتم داخل ابؼؤسسة على ابؼستول  -   

.  3ابعماعي ، كيساىم في تطوير أساليب العمل كتقوية العلبقات الاجتماعية بتُ ابؼوظفتُ "  
ت التي تكفل انتاج يعرفو فؤاد شريف على أنو " بؾموعة من الاجراءات كالطرؽ كالوسائل كالتًتيبا -   

.  4كتوصيل كاستخداـ البيانات اللبزمة كتوفتَىا لابزاذ قرارات سليمة "  
كما يعرؼ الاتصاؿ الداخلي أنو " تبادؿ ابؼعلومات داخل ابؼنظمة لتنظيم الأعماؿ الادارية كإقامة علبقة   -   

.  5كطيدة بتُ بـتلف العاملتُ فيها ، كتأخذ الاتصالات الداخلية أشكالا متعددة "  
 
 
 

                                                           
1
 .  632( ص  1991، السلوؾ التنظيمي كالأداء ) تربصة جعفر أبو القاسم أبضد ، معهد الادارة العامة ، السعودية ، كالاس  سيزلاتي  

2
 .  17( ص  2003) مكتبة ناشركف ،  1الادارة الفعالة ، طمحمد الدساد   

3
 .  163( ص  1993دلاكم ) عماف ، ، الاتصاؿ الانسالش كدكره في التفاعل الاجتماعي ، دار المجابراىيم أبو عرقوب   

4
 . 7( ص  1967،  2، نظاـ الاتصاؿ كعملية الادارة ) ابؼعهد القومي للئدارة العليا ، القاىرة ، طفؤاد شريف   

5
 .  175( ص  2004، الاتصالات ابؼهنية ) النهضة العربية ، لبناف ، فاطمة مركة   
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التعريف الاجرائي :      
ة لإقامة علبقة بتُ الفاعلتُ كيهدؼ إلذ إبقاز الاتصاؿ الداخلي ىو بؾمل النشاطات كالأعماؿ ابؼتخذ   

مشركع موحد كبلوغ أىداؼ مشتًكة ، كما يسمح لكل فرد داخل ابؼنظمة أف يكوف معركؼ بشخصية 
 كمهمتو فيها كيعمل على ازدىارىا كبالتالر ضماف حياتو كفعاليتو في ابؼنظمة . 

الأداء :      
ر الفعل أدل كيقاؿ أدل الشيء كأكصلو . من معاجم اللغة يتضح أف الأداء مصدلغة :      
.  1كاسم الأداء : أدل الأمانة ، أدل الشيء أم قاـ بو      
  
: تعددت التعاريف بؼفهوـ الأداء نذكر منها اصطلاحا :    

.  2الأداء ىو تنفيذ أمر أك كاجب أك عمل ما أسند إلذ شخص أك بؾموعة للقياـ بو  -     
يرل علي السلمي أف الأداء ىو " الرغبة كالقدرة يتفاعلبف معا في برديد مستول الأداء حيث أف ىناؾ  -   

.  3علبقة متلبزمة متبادلة بتُ الرغبة كابؼقدرة في العمل كابؼستول في الأداء   
، حيث تكوف تعريف توماس " الأداء ىو التفاعل بتُ السلوؾ كالابقاز أنع بؾموعة السلوؾ كالنتائج  -   

.  4"ىذه النتائج قابلة للقياس   
الأداء ىو " الأثر الصافي بعهود الفرد التي تبدأ بالقدرات كإدراؾ الدكر كابؼهاـ كبالتالر يشتَ إلذ درجة  -   

. 5برقيق كإبساـ ابؼهاـ ابؼكونة لوظيفة الفرد "  
  

التعريف الاجرائي :      
الأداء ىو قدرة الفرد على ابقاز عمل أك أمر أك كظيفة ما ، كابسامها على أفضل شكل بفكن ،             

 حيث يكوف ىذا العمل ابؼنجز قابل للتقييم كالقياس . 

                                                           
1
 .  26( ص  14لساف العرب ) دار صادر ، بتَكت ، المجلد  ،ابن الدنظور   

2
 .  166( ص  1984معجم مصطلحات القول العاملة ) مؤسسة شباب ابعامعة ، الاسكندرية ، أحمد زاكي بدكم كحمد كماؿ مصطفى   

3
 .  280ابؼرجع نفسو ص   

4
 .  25( ص  2003للتنمية الادارية ) القاىرة ، ، تكنولوجيا الأداء في ابؼنظمات العربية  عبد البارئ ابراىيم درة   

5
 .  219( ص  2003، السلوؾ التنظيمي ) الدار ابعامعية ابعديدة ، الاسكندرية ، محمد سعيد أنور سلطاف )أ(   
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الأداء الوظيفي :      
درجة برقيق كإبساـ ابؼهاـ ابؼكونة للوظيفة ، كىو يعكس الكيفية التي بوقق بها الفرد متطلبات الوظيفة  -   

كغالبا مابودث لبس أك تداخل بتُ الأداء كابعهد ، فابعهد يشتَ إلذ الطاقة ابؼبذكلة ، أما الأداء فيقاس على 
.  1أساس النتائج   

تنفيذ ابؼوظف لأعمالو كمسؤكلياتو التي تكلفو بها ابؼنظمة أك ابعهة  ككذلك يعرؼ الأداء الوظيفي بأنو -   
  2كظيفتو بها ، كيعتٍ النتائج التي بوققها ابؼوظف في ابؼنظمة التي ترتبط 

  

التعريف الاجرائي :    

ىو ذلك النشاط أك ابؼهارة أك ابعهد ابؼبذكؿ من طرؼ الفرد ، سواء أكاف ىذا ابعهد عضليا أك فكريا من أجل    
ابساـ مهاـ الوظيفة ابؼوكلة لو ، حيث بودث ىذا السلوؾ تغيتَا بكفاءة كفعالية بوقق من خلببؽا الأىداؼ ابؼسطرة من 

 قبل ابؼنظمة . 

 

                                                           
1
 .  209( ص  2003ادراة ابؼوارد البشرية " رؤية مستقبلية " ) الدار ابعامعية ، ركاية حسن )أ( ،   

2
 .  20:30،  09/03/2022،  ابؼنتدل العربي لإدارة ابؼوارد البشرية ، تاريخ الزيارة  موقع الكتًكلش  
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  الدبحث الأكؿ : الاتصاؿ الداخلي 
 
 

 بسهيد

يعتبر الاتصاؿ في عصرنا ابغالر أحد العناصر التنظيمية لستَ أم نشاط داخل ابؼؤسسة حيث لا بيكن             
برقيق أىدافنا دكف كجوده ، كبيكن أف نعتبر الاتصاؿ الداخلي أحد مقومات أك عناصر قياـ ابؼؤسسة ، كالاتصاؿ 

و عنصر أساسي كىاـ في عملية ابزاذ القرارات ، كيعمل الفعاؿ من العوامل الأساسية في تغيتَ ابؼؤسسات ، كما أن
على التنسيق بتُ الوظائف كتوفتَ ابؼعلومات كانتقابؽا ،  كبالتالر كجب علينا معرفة الاتصاؿ داخل ابؼؤسسة كعناصره 

 ككذا كسائلو كمعوقاتو . 
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  الدطلب الأكؿ : ماىية الاتصاؿ الداخلي 
 الداخلي  الفرع الأكؿ : مفهوـ الاتصاؿ 

يعتبر الاتصاؿ أساسا لنشأة كل بصاعة كعاملب مهما لاستمرارىا ، كابؼؤسسة ابغديثة سواء كانت             
اقتصادية أك إعلبمية أك سياسية ، كباعتبارىا بؾموعة من الأفراد أصبحت تهتم بهذا العنصر لضماف بقاح أعمابؽا 

من ذلك فإننا بقد إدارة ابؼؤسسة تستعتُ بابؼهنيتُ كابؼتخصصتُ في كبرقيق الانسجاـ بتُ بـتلف مستوياتها ، كأكثر 
  صاؿ كالوسائل ابؼتاحة للقياـميداف الاتصاؿ لتحقيق أىدافها ابؼرجوة كذلك عن طريق دراسة الأشكاؿ ابؼختلفة للبت

 .  بو
على العمل في كيعرفو مصطفى حجازم أنو " بصلة الاجراءات ابؼتخذة بهدؼ تسجيل استجابة بتُ القائمتُ  -

 .  1ابؼؤسسة عن طريق التواصل "
" بأف لو عدة جوانب تعرض على المحتول الذم من أجلو تبرز غايتتُ بنا : الانتقاؿ  كما تصفو نيكوؿ دبؼيد  -

الكامل كالبسيط للمعلومة من جهة كخلق الاحساس كالتحفيز كالانتماء من جهة أخرل فابؽدؼ الرئيسي للبتصاؿ 
 .  2يتمثل في التسيتَ بصفة مثالية ، بؾموع الطلب كالعرض للمعلومات في ابؼنظمة "

عرفو قبايلي حياة " الاتصاؿ الداخلي بيثل بؾموعة التعاملبت القائمة بتُ ابؼنظمة  كالأطراؼ ابؼكونة بؽا ، كبيثل كت -
العاملتُ ابعزء الأكبر من ىذه التعاملبت التي يتم عن طريقها التعرؼ على حاجيات العاملتُ كشعورىم بذاه منظمتهم 

 . 3كقياس مدل تأثرىم بها كبقيمها كبعاداتها "
  فعندما يعمل عدد كبتَ من الأشخاص لقضاء حاجة مشتًكة ، خاصة عندما يكوف ىناؾ تقسيم للعمل بناء  -

  على بزصيص الوظائف فإف ابغاجة تقتضي أف يكوف للفرد بصلة من ابؼعلومات على الأقل حوؿ ما يقوـ بو 
مات تتوفر لديو عن طريق بؾمل الاخركف حتى يكوف ابؽدؼ ابؼتوخى منجزا بطريقة أكثر ملبئمة كىذه ابؼعلو 

 الاتصالات الداخلية . 
 
 

                                                           
1
 . 151-150، ص  1998، دار الطلبة ، بتَكت ، الاتصاؿ كالعلبقات الانسانية كالادارية : مصطفى حجازم    

2
  Nicole Dlmeda : Thiery libaert . la communication interne . édition . dunod . paris . 1998 . p24     

3
 .  20، ص 2008-2007قسم علوـ الاقتصاد كعلوـ التسيتَ ، جامعة بوقرة ببومرداس ، مذكرة ابؼاجيستتَ الاتصاؿ الداخلي في ابؼنظمة : قبايلي حياة :   
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  الفرع الثاني : كسائل الاتصاؿ الداخلي للمؤسسة 
عرفنا أف عملية الاتصاؿ بأنها عملية تبادؿ ابؼعلومات أك الآراء أك الأفكار بتُ شخصتُ أك أكثر ، كعلى             

ل متعددة كمتنوعة لضماف الستَ ابغسن للعمل ، فمنها ىذا الأساس تستعمل ابؼؤسسة في اتصابؽا الداخلي كسائ
 ابؼكتوبة كالشفوية كالسمعية البصرية كذلك حسب الأىداؼ التي توجو إليها ابؼعلومات . 

 الوسائل الدكتوبة :  –أ 
عنها بأنها يتم الاتصاؿ الكتابي عن طريق الكلمة ابؼكتوبة التي يصدرىا ابؼرسل إلذ ابؼستقبل ، كبيكن القوؿ             

القنوات الأكثر دقة في نقل ابؼعلومات كالأسلوب الأكثر استخداما في ابؼنظمات الكبرل ، كعليو لابد أف يتم الاتصاؿ 
 الكتابي بالبساطة كالوضوح كالدقة ، يتم ذلك بوسائل أبنها : 

أك اجتماع اعلبمي ، بورر من طرؼ مسؤكؿ يعمل داخل ابؼؤسسة ، يكوف مكتوبا بعد اجتماع عمل التقرير :  – 1
يعمل على توصيل ابؼعلومات من ابؼشاركتُ في الاجتماع إلذ بقية ابؼستخدمتُ ، كبهذا يتم ابػركج بدقتًحات للمشاكل 

 .  1ابؼطركحة في ابؼؤسسة 
كالإعلبف من الوثائق الداخلية التي تستعملها ابؼؤسسة في تعليماتها الضركرية للستَ ابغسن بؼصابغها ، الإعلاف :  – 2

  2ىو كثيقة ربظية برمل إمضاء كتاريخ .
ىي ابؼعلومات أك التعليمات الإدارية موزعة على عدد كبتَ كبؿدد من ابؼسؤكلتُ الددكنة الإعلامية ) الدذكرة ( :  – 3

د في ، كتتعلق بتنظيم العمل ، الأجور ، ابغوافز الاجتماعية كعامة ابؼدكنة الإعلبمية ىي كل ما يتعلق بتغيتَ جدي
 ابؼؤسسة . 

كثيقة بوررىا ابؼدير لتوجيو معلومات إلذ العماؿ في شكل رسالة تسلم إليهم ، للتذكتَ رسالة إلى العماؿ :  – 4
 بدوضوع ما ، أك لدعوتهم لاجتماع معتُ ، كمن ابهابياتها السرعة كالتقليل من دكر الإشاعة . 

التي تكسب أبنية بالغة في نقل الأخبار كابؼعلومات عن تعتبر من كسائل الاتصاؿ ابػاصة جريدة الدؤسسة :  – 5
الأحداث ابؼختلفة التي تتعلق بطبيعة العمل ، كمشكلبتو بالعاملتُ كإسهاماتهم في تقدـ العمل ، كما بييز ىذه الوسيلة 

   3ىو عملية إشراؾ العاملتُ في إصدارىا . 

                                                           
1
 . 160، مرجع سابق ص مصطفى حجازم  
2
 .  161، مرجع سابق ، ص مصطفى حجازم   

3
 . 82، ص  2000،  2، مركز كايد سيوقس للبستشارات كالتطوير الادارم القاىرة ، ط الاتصالات الادارية كابؼدخل السلوكي بؽا ، سعيد يس عامر   
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كاقتًاحاتهم من خلبؿ ما يسابنوف فيو من كتابات الأمر الذم يساعد على الاطلبع على آراء كأفكار العاملتُ 
 كتعليقات . 

بارزة التي تعد يشتمل على نبذة عن ابؼنظمة كتطورىا كنشاطاتها كإداراتها كابؼمارسات الإدارية الدليل الدنظمة :  – 6
 منبع فخرىا كمواعيد العمل كالابقازات ، ككل ما يهم العاملتُ في ابؼنظمة كسياساتها . 

كسيلة سهلة التنفيذ كالتسيتَ ، توضع عادة داخل ابؼؤسسة أك في أماكن الراحة ، كتسمح ة الإعلانات : لوح – 7
بنشر ابؼعلومات ابؼختلفة مثل ، معلومات متعلقة بالصحة ، الأمن ، حقوؽ ككاجبات العماؿ ، ابؼعلومات الاقتصادية 

 كالاجتماعية لظركؼ العمل ... 
تسمح للمستخدمتُ بتقدلص آراء كاقتًاحات للمؤسسة حوؿ ما يتعلق الاقتراحات : علبة الأفكار أك صندكؽ  - 8

  1بحيازتهم بؼعلومات مهمة من فوائدىا ، كسيلة اتصاؿ بابغصوؿ على تفاصيل أكثر دقة .
 الوسائل الشفوية :  –ب 

يو شفهيا أم عن طريق يتم الاتصاؿ الشفهي عن طريق نقل كتبادؿ ابؼعلومات بتُ ابؼرسل كابؼرسل إل            
الكلمة ابؼنطوقة ، كيتميز ىذا الأسلوب عن الكتابي لكونو أكثر سهولة كإقناعا للمرسل إليو ، كما يعاب عليو أنو قد 

 يعرض ابؼعلومات ابؼراد نقلها لسوء الفهم إذا لد تستخدـ بشكل مناسب ، كنذكر من بينها : 
كسيلة تشجع ابغوار ابؼباشر كتبادؿ ابؼعلومات بتُ ابؼرسل كابؼستقبل كبميز بتُ نوعتُ من الاجتماعات :  – 1

 الاجتماعات : 
ىو اجتماع مباشر لعدد من ابؼستخدمتُ مع ابؼسؤكؿ في ابؼؤسسة سواء كاف : اجتماع تبادؿ الخبرات :  1 – 1     

 ار بتُ ابؼشاركتُ . ابؼدير أك رئيس فرع ، كمن خلببؽا يتم تتبادؿ ابػبرات كالأفك
ىو اجتماع لعدد من الأعضاء أك ابؼمثلتُ عن إدارة ابؼؤسسة ، كيعمل ىذا : الاجتماع الإعلامي :  2 – 1     

 النوع على نقل ابؼعلومات إلذ باقي ابؼستخدمتُ ، كما يسمح بطرح الأسئلة كتقدلص الاقتًاحات . 
ات من ابؼؤسسة أك شخصيات من خارجها كتدكر المحاضرة حوؿ لقاء تنظمو الإدارة بدشاركة إطار المحاضرات :  – 2

مسائل كمواضيع تتعلق بابغياة ابؼهنية أك غتَىا ، كمن ابهابياتها أنها تساعد على الثقافة العامة لأعضاء ابؼؤسسة 
 كتساىم في تكوينهم .

                                                           
1
 .  154، ص مرجع سابق ، مصطفى حجازم   
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ز ىذا الأسلوب بابلفاض تكلفتو ، يعتبر الاتصاؿ ابؽاتفي من الوسائل ابؽامة في الوقت ابغاضر ، كيتميالذاتف :  – 3
 فهو سيد الاتصالات الشفوية بلب منازع . 

 تكوف بالاتصاؿ ابؼباشر بتُ الأشخاص ، كىي مبنية على ابغوار . الدقابلة :  – 4
عبارة عن اجتماع عدد من ابؼستخدمتُ من أجل دراسة مشكل بؿدد مع بعضهم اللجاف كجماعات الدراسة :  – 5

ارة عن مؤسسة ذات فعالية كاسعة ، كىذه الاجتماعات تدعو إلذ ابؼسؤكلية العمالية قصد خلق البعض كاللجنة عب
  1مناسبة للبتصاؿ كقاعدة موحدة لأف ابؼشاكل برل من طرؼ ابؼستخدمتُ أنفسهم . 

 الوسائل التكنولوجية :  –ج 
ىي التي بذمع بتُ الصوت كالصورة بفضل التقدـ التكنولوجي ، كظهور تقنيات متطورة في بؾاؿ الإعلبـ              

كالاتصاؿ ، فتوجهت إليها الأنظار كاستفادة منها ابؼؤسسات بإدماجها ضمن الوسائل التي تعتمدىا في عملياتها 
 الاتصالية الداخلية ، كمن ىذه الوسائل ما يلي : 

ىي شبكة ابغواسيب الداخلية ، بسكن من الاتصاؿ كالتنسيق بتُ بـتلف الأطراؼ ابؼكونة الأنترنيت :  – 1
 للمؤسسة ، كبالتالر تزيد في فعالية التسيتَ كربح الوقت كابعهد . 

يتم عن طريق الكمبيوتر ، كىو بول بؿل الاتصاؿ الشخصي إذ بيكن بؼسؤكؿ ابؼؤسسة أف البريد الالكتركني :  – 2
 بىاطب بصيع الأطراؼ كبالتالر التعرؼ على التساؤلات كإبهاد الأجوبة بؽا في الوقت ابؼناسب . 

ىي دعامة تكنولوجية ىامة فهي كسيلة ملتيميديا ، حيث تستطيع بززين آلاؼ الأقراص الدضغوطة :  – 3
   2ابؼعلومات ابؼصورة كابؼكتوبة كالصوتية ، كبيكن استًجاعها في أم بغظة .

بيكن استغلبؿ الامكانيات التي يوفرىا الكمبيوتر كتقنية الشبكات لإصدار صحيفة صحيفة الالكتركنية : ال – 4
 الكتًكنية داخلية ، تكوف عبارة عن فضاء الكتًكلش يلتقي فيو كل عنصر من عناصر العملية الاتصالية . 

رضها إدارة ابؼؤسسة في أكقات بؿددة ، تعتبر من إف أفلبـ الفيديو كالأفلبـ السينمائية التي تعالفيديو كالسينما :  – 5
أىم كسائل الاتصاؿ الداخلي مع العاملتُ ، إذ تستخدـ كوسيلة لتدريب العاملتُ كنشر برامج السلبمة كالوقاية ، 

 إضافة إلذ التًفيو عنهم ، إلا أف تكلفتها مرتفعة ككبتَة . 
 

                                                           
1
 .  175، ص  1980،  1، دار ابؼعارؼ ، بغداد ، ط مبادئ العلبقات العامة في الدكؿ النامية لستار تهامي ، ابراىيم الدقدكقي ،   

2
 .  177، ص ابؼرجع نفسو لستار تهامي ، ابراىيم الدقدكقي ،   
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   1، كبصع ابؼستخدمتُ حوؿ الأىداؼ ابؼسطرة . يعد كسيلة مهمة بػلق الشعور بالانتماءالدذياع :  – 6
 يتم استخدامها عدد من العوامل أبنها :  كيؤثر على اختيار الوسيلة التي

  2نوعية الرسالة . –عدد من ترسل إليهم الوسيلة  –تكلفة الوسيلة  –درجة سرية ابؼعلومات  –سرعة الوسيلة  -
 

 : أىداؼ الاتصاؿ الداخلي كأهميتو  الدطلب الثاني 

  الفرع الأكؿ : أىداؼ الاتصاؿ الداخلي 
يعتبر الاتصاؿ بالنسبة لأية بصاعة كالأكعية الدموية كالأعصاب بالنسبة بعسم الانساف ، فهذه الأختَة              

تنقل الغذاء كالاحساسات التي بذعلو بوس بالبيئة المحيطة بو ، كبابؼثل فالاتصاؿ يسمح للمعلومات كابػبرات كالأفكار 
ابعماعة ، بدا يتضمن استمرارىا كبقاؤىا كتقدمها ، كبتطبيق القوؿ السابق ككجهات النظر بالانسياب بتُ بـتلف أفراد 

على ابؼنشآت التجارية كالصناعية ، بقد أف الاتصاؿ ابعيد كالفعاؿ أمر أساسي كحيوم بالنسبة لأية منشاة من ىذه 
يتهم ، كالاتصاؿ فيها لو ابؼنشآت إذا أرادت ىاتو الأختَة زيادة كفاءة بصيع أجهزتها كالعاملتُ فيها كزيادة إنتاج

 أىداؼ كثتَة نذكر منها : 
 أىداؼ الاتصاؿ بالنسبة للعاملين :  –أ 
إف الاتصاؿ داخل أم منشأة بهب أف يعمل على جعل ابؼوظفتُ ملمتُ إبؼاما تاما بدا بهرم داخلها من أمور تهمهم  -

كالثقة ، كما تستطيع الإدارة أف تزيد من  ، كتستطيع ىذه الإدارة أف تقيم علبقات مع ابؼوظفتُ على أساس التفاىم
 إنتاجهم عن طريق تزكيدىم بابؼعلومات اللبزمة بغسن ستَ العمل .

كما يعمل على إشعار العاملتُ بأبنيتهم داخل ابؼنظمة ، بفا يؤدم إلذ رفع ركحهم ابؼعنوية ، كتزكيد العاملتُ بالقدر   -
عات كتضييع الوقت كالأحاديث التي لا تقوـ على أساس كاؼ من الكافي من ابؼعلومات يؤدم إلذ التقليل من الشائ

  3ابغقيقة كلا فائدة من كرائها .
( بؾالات كاسعة ، بيكن في إطارىا أف تأخذ ابؼعلومات طريقها للعاملتُ في منشأة صناعية أك بذارية 04ىناؾ أربعة )

 كىي : 
                                                           

1
 .  179، ص ابؼرجع نفسو لستار تهامي ، ابراىيم الدقدكقي ،   

2
، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجيستتَ ، معهد علوـ الإعلبـ كالاتصاؿ كالعلوـ السياسية ، قسم علوـ الاعلبـ كالاتصاؿ ، مكانة الاتصاؿ الداخلي في ابؼؤسسة العمومية شريط حورية ،   

 .  158، ص  2001
3
 .  42، ص  1995، ابؼكتب ابعامعي ابغديث ، الاسكندرية ، الاتصاؿ ككسائلو في ابػدمة الاجتماعية ، خيرم خليل الجميلي   



 الفصل الثاني : الإطار النظرم للدراسة                 الاتصاؿ الداخلي كالأداء الوظيفي

21 
 

فالعاملوف يهمهم أف يعرفوا نتاج ابؼنشأة كمستقبلها ، كمعرفة ما بهرم في الاجتماعات معلومات عن الدنشأة :  – 1
 التي تعقد فيها ، كمعرفة القرارات التي تؤثر على مستقبل ابؼنشأة التي يعملوف فيها . 

 وظيفي . لاسيما تلك التي تؤثر على العاملتُ كعلى كظائفهم كعلى مستقبلهم المعلومات عن سياسة الدنشأة :  – 2
كىي الصعوبات الطارئة التي تقابل ابؼنشأة كمعرفة العاملتُ معلومات تتصل ببعض الدشكلات كالصعوبات :  – 3

 بؽذه ابؼشكلبت كالصعوبات التي تؤدم إلذ زيادة جهدىم ابؼبذكؿ . 
تاجوف إليو من لأنو من أىداؼ الاتصاؿ تزكيد العملتُ بكل ما بومعلومات تتصل بنشاط العاملين الوظيفي :  – 4

 معلومات كخبرات تساعدىم على القياـ بأعمابؽم على أكمل كجو . 
 أىداؼ الاتصاؿ بالنسبة للقيادة :  –ب 

يساعد الاتصاؿ الإدارة العليا على ابزاذ القرارات ابؼناسبة كالسليمة ، كىذا بفضل ابؼعلومات التي تقدـ للمستخدمتُ 
ا يوفره من بيانات كمعلومات ، كما يساىم بتوجيو آراء العاملتُ ككجهات كالتنسيق بتُ ابعهود كتبادؿ ابػبرات بد

نظرىم ، كما يلعب الاتصاؿ دكرا كبتَا في عملية ابزاذ القرارات ، فابزاذ قرار معتُ بوتاج ابؼوظفوف إلذ معلومات معينة 
  1لتحديد ابؼشاكل كتقييم البدائل كتنفيذ القرارات كتقييم نتائجها . 

 أهمية الاتصاؿ الداخلي الفرع الثاني :  
ترتبط أبنية الاتصاؿ الداخلي ارتباطا كثيقا بدحتول الاتصاؿ ، كمن ثم أصبح الاتصاؿ كظيفة توصيل              

ابؼعلومات كتبادبؽا كتدفقها إلذ بصيع ابؼستويات التنظيمية ، لكي يضمن استمرار العمل ككحدة ابعهد ، كىذا للتأكد 
 ة ككفاية ، كمن ىنا بيكننا القوؿ أف أبنية الاتصاؿ الداخلي للمؤسسة تبرز في المجالات التالية : من إبقاز العمل بدق

حيث يلعب الاتصاؿ دكرا ىاما في ابزاذ القرارات ، إذ عن طريقو بيكن تسهيل عملية إيصاؿ ابزاذ القرارات :  – 1
 على اختيار أفضل البدائل للوصوؿ لأرشد القرارات . ابؼعلومات كالبيانات الصحيحة التي تأتي من ابػارج كالتي تساعد 

حيث يستطيع ابؼدير كباستخداـ الوسائل ابؼتاحة لو أف يوجد كبودد للعاملتُ أىداؼ ابؼؤسسة التوجيو :  – 2
 كالامكانات التي تضعها برت تصرفهم بؼساعدتهم لتحقيق ىذه الأىداؼ . 

                                                           
1
 .  48، ص ابؼرجع نفسو ،  خيرم خليل الجميلي  
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الأنشطة ابؼختلفة في ابؼؤسسة كىذا يتم بوجود قنوات اتصاؿ جيدة في حيث يقصد بو التوفيق بتُ التنسيق :  – 3
   1ابؼؤسسة .

 

  الدطلب الثالث : معوقات الاتصاؿ الداخلي كطرؽ برسينو 
  الفرع الأكؿ : معوقات الاتصاؿ الداخلي 

الاتصاؿ من العوامل التي تساىم بشكل سلبي أك تعيق بقاح عملية في غالب الأحياف ىناؾ عدد              
الداخلي ، فقد يكوف السبب ىو نقص كفاءة الاتصاؿ نتيجة لنقص أك ضعف كسائل الاتصاؿ ، كىو ما يدعو إلذ 

 الاىتماـ أكثر في اختيار الوسائل ابؼستعملة في الاتصاؿ ، كقد يكوف مرتب بأسباب تنظيمية كأخرل نفسية . 
  2التالية :كمن ىنا تتمثل معوقات الاتصاؿ الداخلي في النقاط 

 عدـ التطابق بتُ التنظيم ابؼخطط مع النظاـ ابؽيكلي ابؼطبق . -
جهل أغلب العماؿ بتفاصيل الأعماؿ ابؼوكلة إليهم ، كىذا النقص في كفاءة الاتصاؿ ، بفا يؤدم إلذ الأداء الغتَ  -

 ابعيد ، كقد يكوف ىذا نابذا عن عدـ معرفة أبنيتها للؤعماؿ ابؼرتبطة بهم .
عتًاؼ بعض العماؿ بابػرائط التنظيمية ، كيتعمد بعض العارفتُ بها إلذ اتباع خطوط السلطة كابؼسؤكلية فيها عدـ ا -

 بسبب عدـ رضاىم عنها . 
 نقص في برديد ابؼسؤكلية لعدـ كضوح خطوط السلطة كابؼسؤكلية . -
على السلطات الأعلى كبىلط أحيانا  توجو الأفراد إلذ السلطات الأعلى من السلطة ابؼباشرة بؽم ، بفا يضيف أعباء -

 بعض الأعماؿ .
 عدـ كجود قنوات اتصاؿ كاضحة تستَ بها البيانات كابؼعلومات في بصيع الابذاىات .  -
كبر عدد العماؿ في ابؼؤسسات كاختلبؼ العوامل النفسية كالاجتماعية فيهم كضعف الإدارة في عملية التقريب   -

 كخلق ثقافة كىوية بفيزة للمؤسسة .  بينهم ،

                                                           
1
،       2016-2015، مذكرة لنيل شهادة ابؼاستً ، كلية العلوـ الانسانية كالاجتماعية ، جامعة تبسة ، دكر الاتصاؿ الداخلي في ترشيد قرارات ابؼؤسسة ابعامعية بسمة بوقبرين ،   

  29ص 
2
 .  65، ص  2014، بؾلة العلوـ الانسانية جامعة العربي بن مهيدم ، أـ البواقي ، العدد الثالش ، ديسمبر الاتصاؿ داخل ابؼؤسسة الأمين بالقاضي ،   
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ضعف الفهم ابعيد كالصحيح للعملية الاتصالية ابغديثة من طرؼ الإدارة العامة أك العليا في ابؼؤسسة ، كىو ما  -
يؤدم إلذ سوء استعمابؽا ، كنقص الاىتماـ بابؼعلومات ابؼرتدة من الأسفل ، بفا يؤدم إلذ انعزاؿ ىذه الإدارة كىو ما 

 ع النوع البتَكقراطي للئدارة . يتطابق م
نقص الفهم لدل أفراد ابؼؤسسة كتأكيل القرارات كالوثائق ابؼختلفة حسب الشخص ابؼستعمل كبؼا يتمتع بو من  -

 ابعانب النفسي كالاجتماعي ، كىذا بعمود اللغة ابؼستعملة فيها . 
ة الصاعدة لتزييف ابؼعلومات بؽدؼ اختفاء النقص تدخل ابعماعات الغتَ الربظية في إعداد الوثائق كالتقارير الربظي -

 في الأداء أك لإظهار ضعف اطلبع الإدارة العليا .   
بسيز بعض القادة بصفات شخصية غتَ ملبئمة لأداء أدكارىم الاتصالية على الوجو ابؼطلوب ، كىذا في بـتلف  -

  1........ الخ ( . ابؼستويات ) مثل عدـ تعاكنهم كتعاليمهم ، كضعف رغبتهم في الاتصاؿ

  الفرع الثاني : طرؽ برسين الاتصاؿ الداخلي 
  2ىناؾ بؾموعة من ابؼبادئ التي كجب على ابؼؤسسة أف تتبناىا من أجل برستُ اتصالاتها الداخلية كىي :            

ابؼشوشة يتوجب على ابؼؤسسة أف تعرؼ نفسها بوضوح كدقة لأف ابؼعلومات :   La Luciditéالوضوح  – 1
 تولد برديد موقف مشوش كالعكس صحيح .

تنجم عن التوازف ابغاصل بتُ توقيت بث ابؼعلومات كانتظار ابعمهور ، لذا :  La Rapiditéالسرعة  – 2
 كجب على ابؼؤسسة أف تكوف سباقة بعمع كبث ابؼعلومات . 

 بؼؤسسة كبذنب اختلببؽا . أم الالتزاـ بستَكرة زمنية تطورية للبتصاؿ داخل ا:  La Duréeالددة  – 3
لكي برقق الرسالة فعاليتها ، كتصل للجمهور الداخلي بهب أف يتم نقلها في :  La Ténacitéالثبات  – 4

 الوسائل ابؼتاحة مع المحافظة على ثبات مضمونها ، كمصداقيتها . 
ل مصلحة للبتصاؿ كتتًجم الرغبة في إقامة اتصاؿ جاد داخل ابؼؤسسة بتشكي:  La Volontéالإرادة  – 5

  كبىصص بؽا غلبؼ مالر معتبر ، كيصبح الاتصاؿ كفقا بؽا معيارا للتوظيف .
يستاء العماؿ لقلة ابؼعلومات كالتشجيع مع زيادة إحساسهم بأنهم :  La Transparenceالشفافية  – 6

 ؤسسة . بؾرد أرقاـ ، إذف ما لذم بيكن فعلو ؟ لابد من الشفافية لنجاح الاتصاؿ الداخلي في ابؼ
                                                           

1
 .  77، ص ابؼرجع نفسو الأمين بالقاضي ،   

2
 .  110، ص  2013-2012لاتصاؿ ، ، أطركحة لنيل شهادة دكتوراه في علوـ الإعلبـ كاالاتصاؿ الداخلي كدكره في برستُ انتاجية ابؼوارد البشرية باية بوزة ،   
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لكي يفهم الفرد ما يدكر داخل مؤسستو ، كبهد لنفسو مكانا كموقعا فيها ، :  La Simplicitéالبساطة  – 7
 لابد من صياغة بؿتول اتصالر بسيط ، كمفهوـ كمناسب للمستقبل . 

مح يقاؿ أف الاتصاؿ لا يصنع ابؼعجزات ، كبؼنو يدكر ببطء ابؼواقف ، كيس:  Le Réalismeالواقعية  – 8
 بفهم ابؼؤسسة ، كبعدىا على العماؿ أف يغتَكا فقط أبماط علبقاتهم . 

  أم الانسجاـ كالتقارب بتُ النماذج الاتصالية ابؼطبقة .:  L’adaptationالتوافق  – 9
 بتوفتَ بؿيط اتصالر حر كشفاؼ ، يسمح للجميع بالعمل .:  L’engagementالالتزاـ  – 10
 الاستعداد الاتصالر بؼواجهة الأحداث كالأزمات . :  L’anticipationالتوقع  – 11
بذسيده لا يتطلب نفقات طائلة بقدر ما يرتكز على الذكاء كالعناية :   La Séductionالإغراء  – 12

 كحسن اختيار الوسيلة التي بذلب انتباه العامل ، كتشبع فضولو ابؼعرفي . 
 كىناؾ أيضا عدة أبماط كأساليب بيكن برستُ الاتصاؿ الداخلي باتباعها أبنها : 

بهب على ابؼديرين إمداد ابؼرؤكستُ بابؼعلومات اللبزمة عند ابغاجة ، كما بهب نمط الاتصاؿ الرأسي الذابط :  – 1
كأيضا بهب خلق  كضع خطة للبتصاؿ حتى نضمن سياسات كإجراءات بسكن للعاملتُ من ابغصوؿ على ابغاجة ،

جو من الثقة بتُ ابؼرسل كابؼستقبل كي يسهل ذلك للبتفاؽ بتُ الرؤساء كابؼرؤكستُ ، كأيضا معرفة قنوات الاتصاؿ 
كأنواع ابؼعلومات لدل كل من الإدارة كالعاملتُ على حد سواء ، كأيضا الاىتماـ بعامل التوقيت السليم في نقل 

 نيات كأدقها كوسيلة لتقييم عملية الاتصاؿ . ابؼعلومات كما بهب استخداـ أحسن التق
بفضل استخداـ بعض الأكضاع لتحستُ الاتصاؿ الرأسي الصاعد ، منها نمط الاتصاؿ الرأسي الصاعد :  – 2

الأكضاع التي تستلزـ حضور ابؼشرؼ ابؼباشر على العماؿ أماـ مستويات الإدارة العليا ، كغياب الأكضاع التي تسبب 
ت العمل ابؼختلفة ، كلزيادة فعالية الاتصاؿ الرأسي الصاعد بهب على الإدارة معرفة أنواع ابؼعلومات نزاعات بتُ كحدا

ابؼناسبة بؽذا النوع من الاتصاؿ ، مع الإمداد بالقنوات ابؼلبئمة كبهب أيضا أف لا يكوف الاتصاؿ الصاعد إجباريا 
 كغتَ مرغوب فيو مع كجود ارتباط الاتصاؿ الصاعد بابؽابط . 

كجب حسن الاستخداـ ابؼباشر بتُ ابؼديرين كابؼشاركتُ في عملية الاتصاؿ مع إقامة نمط الاتصاؿ الأفقي :  – 3
دكر اتصاؿ لربط بـتلف الإدارات ذات الاتصاؿ الوثيق كىذا على نفس ابؼستول التنظيمي ، كما بهب إنشاء دكر 

صبح قيادة العمليات ابعانبية بدثابة مشكلة ، كما جديد تكاملي بابؼنظمة لتسهيل عملية الاتصاؿ ، كىذا عندما ت
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يستلزـ الانتقاؿ من الدكر التفاعلي إلذ الدكر التكاملي إلذ الدكر الإدارم كالتًابطي عندما تواجو ابؼؤسسة تفاضلب بتُ 
   1اختلبفات رئيسية مع كجوب تشكيل فريق عمل بصفة دائمة للتعرؼ على ابؼشاكل الداخلية .

مثل ىذه السياسة كالأسلوب الذم يقوـ باتباعو قسم من ابؼديرين في ابؼؤسسات سياسة الباب الدفتوح :  – 4
ابؼختلفة ، الذم يقدـ مساعدة فعلية كفعالة للبتصاؿ إلذ الأعلى ، كبؽذه السياسة أبنيتها كجاذبيتها ، كخصوصا إذا  

إلذ بصيع العاملتُ كابؼستخدمتُ في ابؼؤسسة ، كلكنو في كانت تعتبر ابؼنفذ الذم يستطيع ابؼديركف أف ينفذكا خارجو 
الوقت نفسو لا يعتبر منفذ للعاملتُ لينفذكا داخلو إلذ الإدارة كما يدكر فيها كذلك لأف بؽذه السياسة قيود بردد من 

التي تؤدم إلذ خطواتها ، أم بالرغم من أف الباب يعتبر مفتوحا عمليا إلا أف كجود بعض العوائق النفسية كالاجتماعية 
امتناع العاملتُ من بؿاكلة الدخوؿ من ىذا الباب إلذ الإدارة كطرح مشاكلهم أك طلباتهم ، لأف معظمهم بىافوف من 
عدـ قبوؿ كتأييد ابؼدير بؽم لأسباب تتعلق بابؼدير كيعرفونها ، أك لأسباب تتعلق في شخصياتهم ، كثقتهم بأنفسهم 

  2كمقراتهم على مقابلة ابؼسؤكلتُ .
من ابؼمكن القياـ بتحستُ مستول عمليات الاتصاؿ بدستوياتها ابؼختلفة عن طريق النشاط الاجتماعي :  – 5

النشاط الاجتماعي داخل ابؼؤسسة أك ابؼنظمة ، كىذا بطبيعة ابغاؿ بىتلف من منظمة إلذ أخرل حيث في قسم كبتَ 
دكر الفعاؿ في سياسة ابؼؤسسة العامة كعمليات من ابؼنظمات أك ابؼؤسسات التًبوية يلعب النشاط الاجتماعي ال

الاتصاؿ ابؼختلفة التي تقوـ عليها كعن طريق الندكات الثقافية كالرياضية التي تقاـ في ىذه ابؼؤسسة يتم الاتصاؿ كتبادؿ 
  3الآراء بتُ بصيع العاملتُ كابؼسؤكلتُ .

 داخل ابؼنظمات كابؼؤسسات كالإدارة ، عن طريق عملية برستُ الاتصاؿ بتُ الأفراد كالعاملتُتبادؿ الرسائل :  – 6
عملية تبادؿ الرسائل ، ىذه الرسائل توضع في صندكؽ خاص للرسائل الذم يقوـ كل عامل بإرساؿ ما يريد من 
رسائل إلذ بؼسؤكلتُ ، يشرح فيها ما يريد من مطالب أك ما يشعر بو من حاجات كرغبات أك ما بودث داخل 

 دـ ابؼصلحة العامة كبزدـ ابؼصالح ابػاصة . ابؼؤسسة من أمور لا بز
من ابؼشاكل التي تلعب دكرا ىاما كفعالا في حياة ابؼؤسسات كابؼنظمات كالتي من ابؼمكن أف لزاربة الشائعات :  – 7

تؤدم إلذ فشل ابؼؤسسة في نهاية الأمر ، كعدـ قدرتها على برقيق أىدافها ابػاصة كالعامة ، كتؤدم إلذ برطيم 

                                                           
1
 https://hadou-abdelrrahmene.yoo7.com/t166-topic  ، منتدل ابعزائريتُ كالعرب ( 2010) رحيم ،  . 

2
 https://hadou-abdelrrahmene.yoo7.com/t166-topic  ، منتدل ابعزائريتُ كالعرب ( 2010) رحيم ،  . 

3
 .  202، الأردف ، ص  2، دار كائل للنشر كالتوزيع ، ط مبادئ الاتصاؿ التًبوم كالانسالش عمر عبد الرحيم نصر الله ،   

https://hadou-abdelrrahmene.yoo7.com/t166-topic
https://hadou-abdelrrahmene.yoo7.com/t166-topic
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ت الاجتماعية بتُ العاملتُ أنفسهم ، كمع ابؼدير ابؼسؤكؿ ، ظهور الشائعات بتُ العاملتُ داخل ابؼؤسسة ، العلبقا
مثل ىذا بهب الاىتماـ بو ، كبؿاكلة معرفة صحة ىذه الشائعات من قبل الإدارة ، تشعر العاملتُ بالاىتماـ بدا بودث 

  1لذ شعورىم بالرضا كالراحة النفسية في نهاية الأمر .معهم ، كأيضا في أفكارىم كآرائهم ، الأمر الذم يؤدم إ
غالبا ما يرجع فشل الاتصالات الإدارية إلذ عدـ كفاية التخطيط ، كعدـ الأخذ التخطيط الجيد للاتصالات :  – 8

ئم كابؼفهوـ من في ابغسباف أىداؼ كابذاىات من يتأثركا بعملية الاتصاؿ بابؼعتٌ ابؼلبئم لو ، ثم برديد اللغة أك الرمز ابؼلب
قبل الطرؼ ابؼرسل إليو مع بررم الدقة في ذلك ، أم عدـ الاستعماؿ الرمزم ذات ابؼعالش ابؼزدكجة أك ابؼتعددة أك 

 الناقصة ثم تصميم شكل الرسالة .
فهناؾ عوامل أخرل تؤثر في عملية الاتصاؿ ، كبهب على الإدارم الناجح أف يكوف معرفة الظركؼ المحيطة :  – 9

  2للظركؼ التي يتم خلببؽا الاتصاؿ كأف يعمل على إزالة ابؼؤثرات كالعوامل ابػارجية السلبية . حساسا
 

  : الدطلب الرابع :أنواع الاتصاؿ الداخلي كشبكاتو 
  الفرع الأكؿ : أنواع الاتصاؿ الداخلي 

كىذه الأنواع ابؼوجودة في ابؼؤسسة تعتمد بدرجة كبتَة  يشمل الاتصاؿ الداخلي للمؤسسة عدة أنواع ،             
 على بناء ابؼؤسسة كىي : 

يوجد في كل منظمة إنسانية ، بفا يفرؽ شبكة الاتصاؿ بأنواعها ابؼختلفة ، الرأسي منها الاتصاؿ الرسمي :  –أ 
كالتعليمات كالقرارات تنتقل من  كالأفقي ، كتقوـ أساسا على ابؽيكل التنظيمي للهيئة أك ابؼنشأة ، فالأفكار كالآراء

الأعلى إلذ الأسفل أك من الأسفل إلذ الأعلى كتتبع في ذلك ابؽيكل التنظيمي للمنشأة حسب تسلسل السلطة ، كقد 
جرت العادة في ابؼنشآت الكبرل أك ابغكومية كالربظية في بلبدنا تأخذ الرسائل كالتقارير كابؼعلومات طريقا معينا ، لا 

خلبلو ، فالتوجيهات التي تصدر من مدير الإنتاج في شركة صناعية عادة ما تأخذ طريقا معينا ، حتى بد أف تنتقل 
تصل إلذ العامل العادم في خطوط التجمع مثلب ، فلب بد بؽا من مسالك معينة تتبعها حتى تصل إلذ ابؼدير العاـ 

    3فعادة ما يقف التنظيم الإدارم السيئ عائقا للبتصاؿ ابعيد .

                                                           
1
 .  204، ص ابؼرجع نفسو عمر عبد الرحيم نصر الله ،   

2
  .  57-56ص 2013-2012، مذكرة بزرج علوـ الإعلبـ كالاتصاؿ، جامعة عبد ابغميد بن باديس مستغالز، دكر الاتصاؿ كفعاليتو في تسيتَ ابؼؤسسة أيت حمي كاىينة ،   

3
 .  58، ص مرجع سابق سعيد يس عامر ،   
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 ناؾ ثلبثة ابذاىات لتدفق ابؼعلومات : كى
 الاتصاؿ الصاعد ) من الأسفل إلذ الأعلى ( . -
 الاتصاؿ النازؿ ) من الأعلى إلذ الأسفل ( . -
 الاتصاؿ الأفقي .  -
 الاتصاؿ الصاعد ) من الأسفل إلى الأعلى ( :  -1

أدلس إلذ مستول إدارم أعلى في ابؽيكل يكوف ابذاه ىذا الاتصاؿ من الأسفل إلذ الأعلى ، أم من مستول إدارم 
التنظيمي ، كيكوف الاتصاؿ الصاعد عادة في شكل تقارير كشكاكم كاقتًاحات كملبحظات كتغذية راجعة مرفوعة 

 1إلذ القيادة أك الإدارة العليا .
الكثتَ من ابؼشكلبت كالعقبات ، حيث غالبا ما بووؿ بعض ابؼدراء دكف الوصوؿ  يواجو ىذا النوع من الاتصاؿ

العادم للمعلومات إلذ الرئيس الأعلى كخاصة إذا كانت برمل أخبار تسيء إلذ ابؼؤسسة أك تسبب لو الإزعاج ، من 
دارة العليا في الأندية بتُ الأساليب التي تساىم في برستُ الاتصاؿ الصاعد ، سياسة الباب ابؼفتوح ، اشتًاؾ الإ

كابعمعيات ابؼهنية التي تسهم في كسر ابغواجز بينهم كبتُ ابؼرؤكستُ ، كصندكؽ الاقتًاحات كإتاحة الفرصة للمرؤكستُ 
للتعبتَ عن مواقفهم كآرائهم كإشعارىم بأبنيتهم في ابؼؤسسة ، كإظهار الاىتماـ كالاستعداد لتسلم ابؼقتًحات كالتعامل 

  2ادمة من ابؼرؤكستُ .مع ابؼشكلبت الق
 كما يواجو الاتصاؿ الصاعد عددا من ابؼعوقات من بينها : 

 بعد ابؼسافة بتُ الإدارة العليا كابؼستويات التنظيمية الدنيا .  -
 برريف ابؼعلومات أك تشويهها أثناء نقلها إلذ الأعلى .  -
 ابذاىات كقيم الرؤساء كابؼشرفتُ بكو ابؼرؤكستُ .  -
 ىرة ابػوؼ لدل ابؼرؤكستُ . انتشار ظا -
  3عزلة الرؤساء . -
 

                                                           
1
 .  60، ص مرجع سابق سعيد يس عامر ،   

2
 .  153، ص  مرجع سابقمصطفى حجازم ،   

3
 .  153، ص  مرجع سابقمصطفى حجازم ،   
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( : يوضح الاتصاؿ الصاعد من الأسفل إلى الأعلى 01الشكل رقم )  

 الدصدر : إعداد الطالبين 

الاتصاؿ النازؿ ) من الأعلى إلى الأسفل ( :  – 2  

الاتصاؿ من الأعلى إلذ الأسفل ، كيكوف من الرؤساء إلذ ابؼرؤكستُ أك من مستول إدارم أعلى إلذ مستول  يكوف
إدارم أدلس ، كيعد ىذا النوع الأكثر شيوعا ، كيتم من خلبلو نقل ابؼادة ابؼرسلة من أكامر كتعليمات كبلبغات كقرارات 

 عبر تسلسل ىرمي من القيادة إلذ القاعدة .

 من معوقات الاتصاؿ النازؿ ما يلي : 

كثرة عدد ابؼستويات الإدارية التي بسر بها الرسالة .  -  

البعد ابعغرافي بتُ ابؼرسل كابؼستقبل أحيانا .  -  

  1الفركؽ في الدافعية بتُ ابؼرسل ) الرئيس ( كابؼستقبل ) ابؼرؤكستُ ( . -

عها من خلبؿ تذليل العقوبات كابغواجز ابؼوجودة في طريقها بيكن للمدراء زيادة فعالية الاتصالات الصاعدة كتشجي
كإظهار ابؼزيد من الاىتماـ كالاستعداد لتقبل ىذه الاتصالات كالتعامل معها ، ككجود الرغبة الأكيدة الواضحة للتعامل 

                                                           
1
 .  155, ص  مرجع سابقمصطفى حجازم ،   

 الرؤساء ) الإدارة العليا (

 

 

 الدرؤكسين ) الاتصاؿ الصاعد (
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د الذين ينقلوف الرسائل مع ابؼرؤكستُ كالاستماع بؽم كفهم مشاكلهم كآرائهم كاقتًاحاتهم ، توخي العناية في اختيار الأفرا
 من الأسفل إلذ الأعلى . 

 

 

 

 

  

( : يوضح الاتصاؿ النازؿ من الأعلى إلى الأسفل 02الشكل رقم )  

 الدصدر : إعداد الطالبين

 الاتصاؿ الأفقي :  – 3

الإدارية أك الاجتماعية أك السياسية أك الاقتصادية التي تقع في نفس  ابؼستوياتكيكوف ىذا النوع من الاتصاؿ بتُ 
ابؼستول ،  فالاتصاؿ بتُ الوزراء ىو اتصاؿ أفقي كالاتصاؿ بتُ رؤساء ابعامعات كبتُ الطلبة كبتُ مدراء ابؼدارس 

 كبتُ الأساتذة كبتُ عامة الناس ىو اتصاؿ أفقي كذلك . 

التعاكف كالتنسيق كحل ابؼشكلبت كتبادؿ الأخبار كالأفكار كابؼشاعر ككجهات النظر يهدؼ الاتصاؿ الأفقي إلذ 
  1كابؼعلومات كابػبرات بتُ أفراد أك زملبء من نفس ابؼستول الإدارم أك الوظيفة أك ابؼهنة .

خلبؿ اللقاءات  غالبا ما يكوف الاتصاؿ الأفقي شفويا كبالطريقة ابؼباشرة كبدكف أية تعقيدات إدارية ، كيتم عادة من
  كتبادؿ الزيارات كالاجتماعات كاللجاف كالسلوكيات أثناء العمل .

 

                                                           
1
 .  332، ص  1999،  1، مؤسسة الوراؽ ، الأردف ، ط  العلبقات العامة كإدارتها مدخل كظيفيإبراىيم كىبي فهد ، كنجو عبود كنجو ،   

 الرؤساء ) الإدارة العليا (

 

 

 الدرؤكسين ) الاتصاؿ النازؿ (
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 ( : يوضح الاتصاؿ الأفقي  03الشكل رقم ) 

 الدصدر : إعداد الطالبين 

 الاتصاؿ الدتقاطع :  -4

بودث عندما يتم الاتصاؿ بتُ أفراد في مستويات إدارية بـتلفة ، فبزيادة سرعة كصوؿ ابؼعلومات كبرستُ الفهم 
بؼستويات الإدارية ابؼختلفة ، كما فيها من كتنسيق ابعهود لإبقاز الأىداؼ بسرعة كبأقل جهد بفكن كدكف ابؼركر عبر ا

                          بتَكقراطية ، كبيوف ىذا الاتصاؿ مائل ) ليس عموديا كلا أفقيا ( .                         
  1مثل أف يتصل ابؼدير بأحد رؤساء الأقساـ في مؤسسة أخرل دكف الاتصاؿ برئيس القسم الذم يعمل عنده .

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
  . 334، ص  سابقمرجع إبراىيم كىبي فهد ، كنجو عبود كنجو ،  

رئػيػػس                                             رئػيػػس    

كزير                                               كزير     

مدير  مدير                                                  

 أستاذ                                               أستاذ  

 موظف                                              موظف  

 طالب                                               طالب  
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 ( : يوضح الاتصاؿ الدتقاطع  04الشكل رقم ) 

 الدصدر : إعداد الطالبين 

 الاتصاؿ الغير الرسمي :  –ب 

ىذا الاتصاؿ لا بىضع لقواعد كقوانتُ كإجراءات إدارية مثبتة كمكتوبة كربظية كمتفق عليها ، كما ىو ابغاؿ في 
تنظيم ، كما يتم بتُ مستويات الإدارية بـتلفة متخطيا الاتصاؿ الربظي ، كيتم غالبا خارج عن القنوات الربظية داخل ال

 خطوط السلطة الربظية . 

لا يتم الاتصاؿ الغتَ الربظي داخل التنظيم فقط ، بل قد يتعداه إلذ خارج التنظيم من خلبؿ الاتصالات الشخصية 
الاتصاؿ الغتَ الربظي إبهابيا ، كاللقاءات كابغفلبت كالرحلبت كالاجتماعات غبر الربظية ، كبهب على الإدارة استغلبؿ 

     1كعدـ السماح لو التأثتَ سلبيا على التنظيم من خلبؿ التشويش بأشكالو ابؼختلفة ، كالإشاعات الكاذبة كغتَىا .

 

 

 

 

                                                           
1
 .  63، ص مرجع سابقسعيد يس عامر ،   

 مدير مؤسسة                            مدير مؤسسة  

 نائب الددير                              نائب مدير  

 رئيس القسم                             رئيس القسم  

 عامل                                     عامل 
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  الفرع الثاني : شبكات الاتصاؿ الداخلي 
تقوـ ابؼؤسسة مهما كانت طبيعة عملها بتأمتُ شبكة الاتصالات التي تربط بـتلف أقسامها كفركعها              

ببعضها البعض بطريقة تؤدم إلذ الانسجاـ في عملها كالسرعة في آداء ىذا العمل كالسهولة فيو ، بفا بهعل الإدارة 
 سة بصورة معينة من الاتصاؿ ابؼستمر كابؼباشر .قادرة على السيطرة على سائر أطراؼ الاتصاؿ في ابؼؤس

كمنو فالشبكة ىي تنظيم بهمع بتُ فردين أك أكثر تقوـ على أساس تبادؿ ابؼعلومات بشكل منظم عن طريق الاتصاؿ 
لتحقيق الأىداؼ ابؼسطرة ، كتكمن أبنية الشبكات في قدرتها على حل ابؼشكلبت ابؼتعلقة بالاتصالات كابؼعلومات 

 إلذ برقيقها ما يلي : كخدماتها ابؼختلفة ، كمن بتُ الأىداؼ التي تسعى الشبكة 
تسهيل الوصوؿ إلذ مصادر ابؼعلومات كالإفادة منها بأقل كقت كجهد بفكنتُ ، ذلك أف التنظيم المحكم في ابؼؤسسة  -

 من شأنو أف يسهل سيولة ابؼعلومات بطريقة أفضل من التنظيم الذم يسوده الفوضى . 
 تقدلص خدمات اتصاؿ أفضل .  -

 اجها لكي تؤثر على كمية كنوعية كجودة خواصها فتتمثل في : أما عناصر الشبكة التي برت
 الانساف أك القول البشرية . -
 أجهزة كتقنيات الاتصاؿ .  -
 الرسائل التي ستنقل عبر الشبكة .  -
 الإجراءات كابػبرة كأساليب التشغيل . -
 أساليب اختيار كتقييم الشبكة .  -

من يقسمها إلذ قسمتُ : " ابؼركزية كاللبمركزية " كىناؾ من يقسمها  أما شبكات الاتصاؿ داخل ابؼؤسسة ، فهناؾ
  1إلذ الشبكات ابؼفتوحة العضوية ، كشبكات القطاع العاـ كابػاص ، بؿلية ككطنية ، إقليمية كدكلية .

كذلك حسب حاجة ابعهاز كطبيعة عملو ، كىناؾ من يضيف إلذ الشبكات ابؼركزية كاللبمركزية شبكات بـتلطة 
 كات برت إشراؼ مركزم . كشب

                                                           
1
 .  30، ص  1995،  1، مكتبة فهد الوطنية ، الرياض ، ط  كاقع الاتصالات الكتابية في الأجهزة ابغكوميةعبد الله بن إبراىيم العمار كآخركف ،   
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تعرؼ ابؼركزية بأنها بذمع صلبحيات ابزاذ القرار في إدارة أك شخص كعدد بؿدكد من الشبكات الدركزية :  – 1
ابؼديرين ، أم أف ابؼدير ىو الذم بيلك حق ابزاذ القرارات كفرضها على الآخرين ، كالشبكة ابؼركزية تتألف من مركز 

 ل ابعهات ابؼختلفة ابؼشتًكة في الشبكة . رئيسي كنقاط اتصاؿ فرعية بسث
كمعتٌ ذلك أف كل الأطراؼ عليها أف تلجأ إلذ ابؼركز في أم عمل تقوـ بو ، باعتبار أف ابؼركز بيلك ابغق في التوجيو 

 كابزاذ القرارات . 
كبذهيزات  كتعمل ىذه الشبكة في ابؼؤسسة على بزفيض تكاليف الاتصالات الإدارية من قول عاملة كآلات كمعدات

كغتَىا ، كما يساعد على الاستخداـ الأمثل للعاملتُ كيقلل من ازدكاجية العمل من خلبؿ الأدكار كربط كل عامل 
 بابؼركز التابع لو .

إلا أف أبرز عيوبو ىو ابغد من فرصة الاتصاؿ بتُ الأطراؼ أك الفركع فيما بينها مباشرة دكف الاتصاؿ مع ابؼركز ، 
الرسائل للجهة التي بزصها بالإضافة إلذ الاحتكار إلذ كل الإمكانيات ابؼادية كالتقنية كسيطرتو كىذا ما يعيق كصوؿ 

 على الإمكانيات البشرية بػدمة الأطراؼ الأخرل . 
  1كبالرغم من عيوبها إلا أف بؽا بفيزاتها تتمثل فيما يلي :

ة ) باعتبار أف كل ابؼعلومات تكوف في ابؼركز بفا سهولة التنسيق كتوحيد السياسات كابؼمارسات في الإدارات ابؼختلف -
 يسهل عملية التنسيق بينها، ككذلك اتصاؿ ابؼركز يسهل من عملية توحيد السياسات التي ترمي إليها ابؼؤسسة(

 التشغيل الاقتصادم الأمثل للئمكانيات ابؼتاحة ) من خلبؿ التنظيم الفعاؿ ( .  -
 صحة القرارات ابؼتخذة نتيجة استغلبؿ ابػدمات الاستشارية ابؼتخصصة .  -
 تكوين فريق متعاكف مع متخذم القرار على مستول الإدارة العليا .  -
عدـ حدكث ازدكاجية في القرارات ) على أساس أف ابؼركز الواحد تصدر منو القرارات الواحدة ، أما إذا كانت  -

 دث اتصاؿ بينهما فإف القرارات الصادرة تكوف عديدة ىي أيضا ( . ىناؾ مراكز عديدة كلا بو
 سهولة الرقابة كإجراءاتها ) التي تكوف دائما من مهاـ ابؼركز ( .  -
المحافظة على الوحدات الإدارية كالتنظيمية للمؤسسة بدعتٌ أف أعماؿ الإدارات ابػدماتية ابؼساعدة لصالح كافة  -

 ت كتنوعت أعمابؽا دكف تكرار كازدكاجية ، لأنن ابؼسؤكلية تقع على عاتق ابؼركز . الإدارات الفنية مهما تعدد
 تزكيد ابؼركز بالعدد اللبزـ من ابؼوظفتُ ابؼؤىلتُ كابؼديرين للقياـ بابؼهاـ كالأعماؿ .  -

                                                           
1
 .  31، ص  مرجع سابقعبد الله بن إبراىيم العمار كآخركف ،   
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 إعداد دليل الإجراءات التي تتم في كافة كحدات ابؼركز يتضمن عمليات ككظائف كل كحدة .  -
 النماذج كالأشكاؿ كابؼعاملبت كالأكراؽ في إدارات كأقساـ ابؼؤسسة . توحيد  -
 أف تتناسب إمكانيات كموقع ابؼركز مع حجم ابؼؤسسة كطبيعة أعمابؽا ككظائفها .  -

 

 

 

 

  

 

( : شبكة الاتصاؿ الدركزية  05الشكل رقم )   

http://comunicationskills.blogspot.com/2009/05/fadiaadlyyahoo.html   : الدصدر

، أم أف  تعرؼ على أنها صلبحية ابزاذ القرارات في أكثر من جهة أك إدارة أك شخصالشبكات اللامركزية :  – 2
    1ىناؾ أكثر من شخص بيلك ابزاذ القرارات كفرضها على الآخرين .

أما في ابؼؤسسة فمسؤكليتها تضامنية بدعتٌ أف الفرد في ابؼؤسسة لا بوس بأنو مرتبط دائما بابؼركز كأنو مقيد ، بل يندفع 
 من تلقاء نفسو إلذ التعامل مع الأفراد الآخرين في ابؼؤسسة في إطار تضامتٍ لأف الإنساف بطبعو اجتماعي . 

دكف ابؼركر بابؼركز ، فكل إدارة رئيسية بؽا كحدة الاتصالات الإدارية كتسمح للؤطراؼ ابؼشاركة في الاتصاؿ مع بعضهم 
 ابػاصة بها ، كمن بفيزات ىذا النوع من الشبكات ما يلي : 

سرعة كصوؿ الرسائل إلذ الإدارات التي بزضع بؽا ، كالتحقيق على ابؼديرين في ابؼستويات العليا لقياـ ابؼديرين أك  -
 يا من التفرغ لأداء الأمور الأكثر أبنية .ابؼوظفتُ في ابؼستويات العل

كيكوف استخداـ ىذا الأسلوب ملحا عندما تكوف ابغاجة إلذ سرعة ابؼبادرة أك سرعة الاستجابة للموقف كحينما لا 
 يكوف غياب سيطرة بؿكمة مدمرة للمؤسسة .

                                                           
1
 .  34، ص  مرجع سابقعبد الله بن إبراىيم العمار كآخركف ،   

 

 

القائد                     
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    1كمن عيوب ىذا النوع من الشبكات :

ـ بتنظيم ابؼعلومات كالتنسيق بينها ، كبذلك يتم ابزاذ قرارات موحدة ، فعدـ الازدكاجية : لأنها لا بزضع إلذ مركز يقو 
توحيد إجراءات الاتصاؿ في ابؼؤسسة بالإضافة إلذ صعوبة السيطرة على نشاطاتها ابؼختلفة قد يكوف سببا في عدـ 

 برقيق الأىداؼ كالسياسات ابؼختلفة التي ربظتها .

 

 

 

 

 

  

 ( : شبكة الاتصاؿ اللامركزية  06شكل رقم ) 

http://comunicationskills.blogspot.com/2009/05/fadiaadlyyahoo.html   : الدصدر

بهمع ىذا التنظيم أك ىذه الشبكة بتُ ابؼركزية كاللبمركزية في آف كاحد ، حيث يوجد الشبكات الدختلطة :  – 3
مركز اتصالات بىدـ إدارات عديدة في الوقت نفسو توجد مكاتب للبتصاؿ في بعض الإدارات بزضع للئشراؼ مركز 

 بؼركز آخر أعلى منو .  الاتصالات ، كمعتٌ ذلك أف بعض الفركع أك الإدارات بزضع بؼركز كاحد كىذا ابؼركز بىضع

في ىذا التنظيم تكوف بعض الإدارات فيو تشرؼ على بعض الأطراؼ كىذه الشبكات برت إشراؼ مركزم :  – 4
الإدارات بدكرىا بزضع لإشراؼ مركزم رئيسي كالأطراؼ يكونوف برت إشراؼ ىذا ابؼركز كىذا التنظيم بوقق العديد 

بؼركزم كاللبمركزم فيو يستطيع ابعهاز استغلبؿ القول العاملة بشكل أمثل من ابؼزايا التي توفرىا كل من التنظيم ا
 كتوحيد الإجراءات كالنماذج كبنا من بفيزات التنظيم ابؼركزم .

                                                           
1
 .   36، ص  ابؼرجع نفسوعبد الله بن إبراىيم العمار كآخركف ،   
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كما بيكن ىذا التنظيم من المحافظة على سرية أكراؽ الإدارات التي برتاج إلذ السرية كالسرعة في كصوؿ الأكراؽ  
 التنظيم اللبمركزم الذم يقوـ على السرعة في توصيل ابؼعلومات دكف ابؼركر بعدة مصالح . للئدارات ، كىي من بفيزات 

كبذدر الإشارة إلذ أف لشبكات الاتصاؿ عموما أشكالا عديدة كشكل النجمة ، شكل ابؽرـ ، شكل ابؼنشور ، 
  1ا باختلبؼ طبيعتها .الشكل الدكلابي ) العجلة ( ، الشكل ابؼتتالر كالشكل الدائرم ، كالتي بزتلف أبنيته

فبالنسبة لشكل النجمة تكوف فيو الشبكة على شكل مركز ، بحيث برتوم كافة الإمكانيات كالتقنيات بػدمة 
الأطراؼ ابؼختلفة في الشبكة ابؼركزية ، كبيكن أف يكوف ىناؾ بتُ أكثر من مركز للشبكات في مناطق جغرافية بـتلفة 

 لشبكة متعددة النجمات أك متشبعة مركزية . لكل مركز من ىذه ابؼراكز فركعو ابػاصة بو ، كعندئذ تصبح ا

أما شكل ابؽرـ أين تكوف الشبكة كسيطة معقدة تعتمدىا غالبية الإدارات ، كبيكن أف يتحوؿ الاتصاؿ ىنا إلذ 
عمليات شكلية يأخذ فيها التنفيذ بالتسلسل الإدارم ، كمن بؿاسن ىذه الشبكة أنها تسمح لكل فرد من ابؼؤسسة أف 

خصيتو كبدهمتو في ابؼؤسسة كبالتالر احتًاـ ابؼستويات الوظيفية كمنح التقارب كىي كفيلة بضماف يكوف معركؼ بش
 الرقابة .

كبالنسبة لشكل ابؼنشور ، يسمى بشكل بصيع القنوات ، يتألف من عدد من الأطراؼ ابؼشتًكة كابؼتساكية بغرض 
معينة كيعد ىذا النوع من أفضل الشبكات لأنو الاتصاؿ مع بعضها البعض دكف عائق كدكف الاتصاؿ من جهة مركزية 

 يتيح الفرصة للبتصاؿ بكافة الابذاىات . 

أما الشكل الدكلابي )العجلة( فتعتمد الشبكة فيو على مبدأ ابؼركزية ، فالرئيس ىو ابؼركز للقرار كترتبط بو مباشرة بصيع 
ذه الشبكة قد تنشأ علبقات صراع حيث يسعى  مراكز ابؼعلومات ، زكؿ بؾارم الاتصاؿ بسر بو كتصدر عنو ككنتيجة بؽ

   2كل عامل إلذ جلب انتباه الرئيس كتوطيد العلبقة معو .

كالشكل ابؼتتالر أك شكل السلسلة تتميز الشبكة فيو بعدـ كجود نظاـ بؿدد للبتصاؿ كستَ ابؼعلومات في ابؼؤسسة إذ 
رين في حتُ بوتاج ىو نفسو إلذ كسيط ليتمكن أنو من ابؼمكن أف يلعب أحد الأطراؼ دكر الوسيط بتُ عضوين آخ

                                                           
1
 .  67، ص  1991،  1، دار النهضة العربية ، بتَكت ، ط  الاتصاؿ الانسالش كعلم النفسمحمد أحمد النابلسي ،   

2
 .  68، ص  وابؼرجع نفسمحمد أحمد النابلسي ،   
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من الاتصاؿ بالآخرين ، فالاتصاؿ يتم بطريقة عشوائية يغلب عليها التكتلبت العمالية ، بينما يبقى بعض الأفراد 
 )العماؿ( منعزلتُ كمهمشتُ ، أما ابؼدير فيجد نفسو في حالة ضياع تاـ كبقية ابؼرؤكستُ . 

ىذا الشكل لكل عضو في ابعماعة بالاتصاؿ بالعضوين الوقعتُ على جانبيو  كبالنسبة للشكل الدائرم يسمح
            1بالإضافة إلذ ابؼركز .

كمن خلبؿ ما عرضتو من أشكاؿ الشبكات التي بيكن أف تتواجد في ابؼؤسسات فإنو من الضركرم أف نعرؼ أف لكل 
 شبكة أبنيتها في بقاح العملية الاتصالية داخل ابؼؤسسة . 

ث تشتَ بعض الدراسات إلذ أف بعض النتائج ابؽامة فيما يتعلق بأثر شبكات الاتصاؿ في أداء ابعماعة كرضا حي
 أعضائها . 

كمثاؿ ذلك أنو يتمكن من حل ابؼشكلبت البسيطة بواسطة شبكة العجلة أك الدكلابية ، لأف ابؼعلومات تتناسب إلذ 
كيقوـ بحل ابؼشكلبت الأكثر تعقيدا فيمكن حلها بواسطة شبكة الفرد ابؼركزم الذم يوجد فيو ابؼعلومات الواردة 

 الدائرة بشكل أسرع . 

كذلك لأف مثل ىذه ابؼشكلبت برتاج بصورة كبتَة إلذ الاتصاؿ بابذاىتُ الذم يتضمن طرح الأسئلة كالإجابة عنها 
 كنقل ابؼعلومات كابغقائق الإضافية . 

الدائرة ، أما في الشكل الدكلابي فإف رضا الفرد ابؼركزم يفوؽ ذلك  كما أنو يزداد رضا ابعماعة عند استخداـ شكل
 الذم بوققو بقية أفراد ابعماعة . 

فأعضاء بصاعة العجلة كالفرد ابؼركزم في العجلة يتمتعوف بقسط أكبر من ابغرية كالاستقلبؿ في موقعهم ، في حتُ لا 
مة تتجمع لدل الفرد ابؼركزم ، كبيكنو بذلك تنسيق جهود يوجد ىناؾ بمط موحد لبركز القائد في الدائرة لأف ابؼعلو 

 ابعماعة غتَ أنو يعالش كقائد من عبء ابؼعلومات كخاصة عند حل ابؼشكلبت ابؼعقدة . 

 

 
                                                           

1
 .   80 – 79، ص  1999،  1، دار الصفاء ، عماف ، ط  كسائل الاتصاؿ كتكنولوجيا التعليمربحي مصطفى علياف ،   
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 خلاصة الدبحث الأكؿ : 

إف ما بيكن استخلبصو من ابؼبحث الأكؿ ىو أف الاتصاؿ الداخلي يشبع الدـ الذم بهرم في عركؽ             
نساف أم أنو بؿرؾ أساسي لتسيتَ ابؼؤسسة ، كىذا لن يتم إلا إذا تم تفعيلو كتتبع الأساليب كالطرؽ الفعالة الا

كالصحيحة لأدائو ، مع الأخذ بعتُ الاعتبار ابؼشاكل كالصعوبات التي تعيق الاتصاؿ الداخلي كبؿاكلة تفاديها ككذا 
 الاتصالية . مراعاة القدرات كشخصية الأفراد الفاعلتُ في العملية 

فإذا تم الاىتماـ بكل ىذه ابعوانب في العملية الاتصالية ، برقق ابؽدؼ الذم أصدرت من أجلو الرسالة ، كبالتالر تتم 
 الأعماؿ كابؼهاـ كفقا بؼا ينص عليو التنظيم . 

كمنو تتحقق الأىداؼ ابؼسطرة سلفا بفا بهعل التنظيم ليس بالناجح فقط بل بالفعالية أيضا ، كىو الغاية كابؽدؼ 
 الذم تطمح إليو أية مؤسسة مهما كاف نشاطها كطابعها الاقتصادم . 
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  الدبحث الثاني : الأداء الوظيفي 

 

 بسهيد :      

ىتماـ العديد من الباحثتُ كابؼفكرين في بؾالات عدة ، كقد أبصع ابؼفكركف أف بوظى الأداء الوظيفي با             
الاىتماـ بأداء الفرد في ابؼنظمة يصل بابؼنظمة إلذ أبظى أىدافها ، كبطبيعة ابغاؿ تسعى كل ابؼنظمات إلذ إبقاز 

 ا مسبقا كبأقل تكلفة بفكنة. أعمابؽا بكفاءة كفعالية عالية من أجل الوصوؿ إلذ برقيق الأىداؼ التي تم التخطيط بؽ

كقد تزايد الاىتماـ بابؼورد البشرم من خلبؿ إدراؾ ابؼدراء داخل ابؼنظمات أف العنصر البشرم من             
المحددات الرئيسية للئنتاجية في بصيع أنشطة كأعماؿ ابؼنظمة ، فالإنساف ىو الذم بىطط كينظم كيتخذ القرارات كينفذ 

إليها ابؼنظمة من خلبؿ نشاطها سواء كاف اقتصادم أك  كيتابع ستَ العمل من أجل برقيق أىداؼ معينة تسعى
 خدماتي ....

كبالتالر أداء ىذا ابؼورد البشرم ىو الذم يعطي للمنظمة مكانتها في عالد ابؼنظمات ، كبالتالر تبرز أبنية             
إنو بالضركرة سوؼ يعطي الأداء الوظيفي للعاملتُ من خلبؿ النتائج ابؼتوصل إليها ، فإف كاف أداؤىم جيد كفعاؿ ف

 للمنظمة ميزة تنافسية كيضمن بؽا التميز كالاستمرارية في نشاطها . 

كمن خلبؿ ىذا الفصل سوؼ نتطرؽ إلذ الأداء الوظيفي للفرد من خلبؿ تعريفو كمعرفة عناصره كبؿدداتو             
 بالإضافة إلذ التطرؽ إلذ عملية تقييم أداء الأفراد العاملتُ . 
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  الدطلب الأكؿ : تعريف الأداء كلزدداتو كمعاييره 

  الفرع الأكؿ : مفهوـ الأداء 
لا يوجد اتفاؽ بتُ الباحثتُ بالنسبة لتعريف الأداء ، كيرجع ىذا الاختلبؼ إلذ تباين كجهات نظر              

ابؼصطلح ، ففريق من ابؼفكرين كالكتاب في ىذا المجاؿ ، كاختلبؼ أىدافهم من حيث صياغة تعريف بؿدد بؽذا 
الكتاب اعتمد على ابعوانب الكمية ) أم تفضيل الوسائل التقنية في التحليل ، بينما ذىب آخركف إلذ اعتبار أف 

ابؼصطلح يتضمن أبعاد تنظيمية كاجتماعية فضلب عن ابعوانب الاقتصادية ، كمن ثم لا بهب الاقتصار على استخداـ 
 ىذا ابؼصطلح ( . النسب كالأرقاـ فقط في التعبتَ عن 

  toperformكبذدر بداية إلذ أف الاشتقاؽ اللغوم بؼصطلح الأداء مستمد من الكلمة الابقليزية              
 كالتي تعتٍ تنفيذ مهمة أك تأدية عمل .  performerكقد اشتقت ىذه الكلمة بدكرىا من اللغة اللبتينية 

ا الكاتب فإف الأداء يدؿ على تأدية عمل أك إبقاز من كجهة نظر ىذ:  A.Kherakemتعريف الأداء حسب 
نشاط أك تنفيذ مهمة ، بدعتٌ القياـ بفعل يساعد على الوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼسطرة ، نلبحظ من خلبؿ ىذا 

التعريف أف الأداء يتجسد في القياـ بالأعماؿ كالأنشطة كابؼهمات ، بدا بوقق الوصوؿ إلذ الغايات كالأىداؼ ابؼرسومة 
 رؼ إدارة ابؼؤسسة . من ط

يعبر الأداء عن ىذين الكاتبتُ عن : "   D. Kaiserguber et J. Handrieuتعريف الأداء حسب 
إصدار حكم عن الشرعية الاجتماعية لنشاط معتُ " ، كنستنتج من ىذا التعريف أف الأداء مرتبط بفعل كمعرفة 

   1تي تقوـ بها ابؼؤسسة إلذ جانب الشرعية الاقتصادية .اجتماعية ، بدا يقود إلذ اكتساب قبوؿ اجتماعي للؤنشطة ال
ينظر ىذا الكاتب إلذ الأداء على أنو " انعكاس لكيفية استخداـ :  Miller et Brouilyتعريفو حسب 

ابؼؤسسة للموارد ابؼالية كالبشرية ، كاستغلببؽا بكفاءة كفعالية بصورة بذعلها قادرة على برقيق أىدافها " ، حيث نلبحظ 
ن ىذا التعريف أف الأداء ىو حاصل تفاعل عنصرين أساسيتُ بنا الطريقة في استعماؿ موارد ابؼؤسسة ، كنقصد م

بذلك عامل الكفاءة كالنتائج كالأىداؼ المحققة من ذلك الاستخداـ ، كتعتٍ بذلك عامل الفعالية أيضا كما بيكن أف 
نظمات كمؤسسات الأعماؿ تكمن في أف الأداء يستعمل نستخلص من التعريف نفسو أف أبنية ىذا ابؼفهوـ بالنسبة بؼ

 ابغكم على ىذه ابؼنظمات كابؼؤسسات من حيث قدرتها على برقيق أىدافها كمدل التزامها 

                                                           
1
 .  217، ص  2010-2009،  7، بؾلة الباحث ، العدد  برليل الأسس النظرية بؼفهوـ الأداءالشيخ الداكم ،  
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 1بالرشادة في الوصوؿ إلذ ذلك ) أم مدل عقلبنية الطريقة ابؼتبعة ( .
ابؼختلفة التي يتكوف منها عملو كبيكننا أف بميزه بثلبثة بأنو " قياـ الفرد بالأنشطة كابؼهاـ كيعرفو أحمد صقر عاشور : 

  2أبعاد جزئية بيكن أف يقاس أداء الفرد عليها ، كىذه الأبعاد ىي : كمية ابعهد ابؼبذكؿ ، نوعية ابعهد ،  بمط الأداء .
الفرد في برقيق " إبقاز الأعماؿ كما بهب أف تنجز " أم أف إسهامات كتعريفو في قاموس الدوسوعة العالدية فهو : 

أىداؼ ابؼنظمة مرتبط بدرجة برقيق كإبؼاـ ابؼهاـ الوظيفية ، إذف الأداء ىو سلوؾ يسهم فيو الفرد للتعبتَ عن إسهاماتو 
في برقيق أىداؼ ابؼنظمة على أف يدعم ىذا السوؾ كيعزز من قبل إدارة ابؼنظمة بدا يضمن النوعية كابعودة من خلبؿ 

  3التدريب .
فيتكلم عن الأداء كيؤكد أنو لا بهوز ابػلط بتُ السلوؾ كالابقاز : Thomas Gilbert ت أما توماس جلبر 

كالأداء ، ذلك لأف السلوؾ ىو ما يقوـ بو الأفراد من أنشطة في ابؼنظمة التي يعملوف بها ، أما الابقاز فهو ما يبقي من 
اج أك النتائج ، أما الأداء فهو التفاعل بتُ السلوؾ أثر أك نتائج بعد أف يتوقف الأفراد عن العمل ، أم أنو بـرج أك إنت
  4كالابقاز ، كالابقاز أنو بؾموع السلوؾ كالنتائج التي برققت معها .

كعليو بيكن القوؿ أف الأداء يتمثل في : ابؼخرجات أك النتائج التي بوققها الفرد عند أداء كظيفتو ، كالقياـ بواجباتو 
 من أجل برقيق الأىداؼ ابؼسطرة من طرؼ ابؼنظمة التي يعمل بها .  بفعالية كبدواصفات بؿددة مسبقا

  الفرع الثاني : لزددات الأداء 
باعتبار أف الأداء الوظيفي ، ىو الأثر الصافي بعهود الفرد التي تبدأ بالقدرات كإدراؾ الدكر أك ابؼهاـ ،             

ناتج للعلبقة ابؼتداخلة بتُ كل من : ابعهد ، القدرات كيعتٍ ىذا أف الأداء موقف معتُ بيكن أف ينظر إليو على 
 كإدراؾ الدكر ) ابؼهاـ ( . 

يشتَ ابعهد الناتج من حصوؿ الفرد على التعليم ) ابغوافز ( إلذ الطاقة ابعسمانية كالعقلية التي يبذبؽا الجهد :  – 1
 الفرد لأداء مهمتو .

لأداء الوظيفة كلا تتغتَ كتتقلب ىذه القدرات عبر فتًة فهي تلك ابػصائص الشخصية ابؼستخدمة القدرات :  – 2
 زمنية قصتَة .

                                                           
1
 .  217، ص  ابؼرجع سابقالشبخ الداكم ،   

2
 .  25، ص   2005، دار ابؼعرفة ابعامعية ، الاسكندرية ،  السلوؾ الانسالش في ابؼنظماتأحمد صقر عاشور ،   

3
  .  150، ص  2012،  8، بؾلة العلوـ الانسانية كالاجتماعية ، جامعة كرقلة ، العدد  انعكاس الأداء التنظيمي في جودة البحث العلميعمر حمداكم ، أحمد بخوش ،   

4
 .  97، ص  مرجع سابقبد البارئ إبراىيم درة ، ع  
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كىو المحدد الذم يشتَ إلذ الابذاه الذم يعتقد الفرد أنو من الضركرم بتوجيو جهوده إدراؾ الدكر أك الدهمة :  – 3
 في العمل من خلبلو ، كتقوـ الأنشطة كالسلوؾ الذم يعتقد الفرد بأبنيتها في أداء مهامو بتعريف إدراؾ الدكر . 

مكونات الأداء ، بدعتٌ أف  كلتحقيق مستول مرضي من الأداء لابد من كجود حد أدلس من الاتقاف في كل مكوف من
الأفراد عندما يبذلوف جهود فائقة كيكوف بؽم قدرات متفوقة كاكنهم لا يفهموف أدكارىم ، فإف أداءىم لن يكوف مقبولا 

من كجهة نظر الآخرين فبالرغم من بذؿ ابعهود الكبتَة في العمل ، فإف ىذا العمل لن يكوف موجها في الطريق 
فإف الفرد الذم يعمل بجهد كبتَ كيفهم عملو كلكن تنقصو القدرات ، فعادة ما يقيم الفرد الصحيح ، كبنفس الطريقة 

مستول أدائو كأداء منخفض ، كىناؾ احتماؿ أختَ كىو أف الفرد قد يكوف لديو القدرات اللبزمة كالفهم اللبزـ للدكر 
ا الفرد أيضا بـتلفا ، كبالتالر قد يكوف الذم يقوـ بو كلكنو كسوؿ كلا يبذؿ جهدا كبتَا في العمل ، فيكوف أداء ىذ

          1الفرد أداؤه مرتفعا أك مقبولا في بؿدد من بؿددات الأداء ، كضعيف في بؾاؿ من المجالات الأخرل .

  الفرع الثالث : معايير الأداء 
ف يصل إليها ابؼوظف الذم إف معايتَ الأداء ىو عبارة عن بياف بـتصر يصف النتيجة النهائية التي يتوقع أ             

يؤدم عمل معتُ ، بوث يعد معيار أداء الدستور أك القانوف الداخلي ابؼتفق عليو بتُ الرؤساء كابؼرؤكستُ لتحديد 
الكيفية التي يتوصلوف إليها بأفضل مستول من الأداء ، كفي الوقت نفسو التعرؼ على أكجو النقص التي تشوب الأداء 

 . 
تَ للؤداء ىو مراقبة الأداء بصفة مستمرة للتعرؼ على أم تذبذب أك تغيتَ في مستول الأداء إف ابؽدؼ من كضع معاي

، للتدخل في الوقت ابؼناسب قبل تدلش مستول الأداء لتصحيح السلبيات ، كإعادة توجيو الأداء لكي لا تتكرر 
 السلبيات كتتحوؿ إلذ سلوؾ كظيفي لدل العاملتُ يصعب تغيتَه .

 تَ الأداء فيما يلي : كتنحصر أىم معاي
     ترتبط ابعودة بجميع نشاطات ابؼنشأة حيث تعبر عن مستول أداء العمل كلذلك فقد عرفها  الجودة :  – 1

بأنها : " استًاتيجية عمل أساسية تسهم في تقدلص سلع كخدمات ترضي بشكل   Tenner de toroتنردم تورك 
 من خلبؿ تلبية توقعاتهم الضمنية كالصربوة ". كبتَ العملبء سواء في الداخل أك ابػارج كذلك 

 

                                                           
1
 .  210، ص  2000، الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع ، الاسكندرية ،  إدارة ابؼوارد البشرية ، رؤية مستقبليةراكية حسن محمد ،   
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كابعودة برمل معالش كثتَة كمتعددة فهي ذات معتٌ كاقعي كذات معتٌ حسي فابؼعتٌ الواقعي يعتٍ التزاـ ابؼنظمات 
باستخداـ مؤشرات حقيقية كمعدؿ الانتاج ، كنسبة الفاقد كابؽدر ، كمن ثم استخداـ ابؼعايتَ كالتزاـ ابؼنظمات 

صفات كابؼقاييس ابؼتعارؼ عليها أما ابؼعتٌ ابغسي للجودة فإنو يركز على ابؼشاعر كالأحاسيس ابؼتعلقة بدتلقي بابؼوا
 ابػدمة كابؼستفيد منها . 

كابعودة من ىذه ابؼناطق ىي ابؼؤشر ابػاص بكيفية ابغكم على جودة الأداء ، من حيث درجة الاتقاف كجودة ابؼنتج 
ذلك بهب أف يتناسب مستول ابعودة مع الامكانيات ابؼتاحة ، كلذلك يفضل كجود سواء كاف خدمة أك سلعة ، كل

مرجع كثائقي لدل الرؤساء كابؼرؤكستُ للرجوع إليو إذا دعت الضركرة ، فضلب عن ضركرة الاتفاؽ على مستول ابعودة 
 ابؼطلوب في أداء العمل في ضوء التصميمات السابقة للئنتاج كالأىداؼ كالتوقعات . 

يقصد بالكمية حجم العمل ابؼنجز " كىذا بهب أف يتعدل قدرات كإمكانيات الأفراد كفي الوقت الكمية :  – 2
 نفسو لا يقل عن قدراتهم كإمكانياتهم ، لأف ذلك لا يعتٍ بطء الأداء . 

الأداء ،  فعندما يصاب العاملتُ بالتًاخي قد يؤدم إلذ مشكلة في ابؼستقبل تتمثل في عدـ القدرة على زيادة كعدلات
كلذلك يفضل الاتفاؽ على حجم كمية العمل ابؼنجز كدافع لتحقيق معدؿ مقبوؿ من النمو في معدؿ الأداء بدا 

    1يتناسب مع ما يكتسبو الفرد من خبرات كتدريب كتسهيلبت .
ؿ كليس دخلب  ترجع كمية الوقت إلذ كونو من ابؼوارد الغتَ القابلة للتجديد أك التعويض ، فهو رأبظاالوقت :  – 3

كما بوتم استغلبلو الاستغلبؿ الصحيح في كل بغظة من حياتنا لأنو يتضاءؿ على الدكاـ كبيضي إلذ رجعة ، كيعد 
 أحد أىم ابؼوارد الأساسية في بؾاؿ إدارة الأعماؿ . 

للخطوات كىي ابػطوات التي يستَ فيها أداء العامل ، أك بدعتٌ آخر ىي عبارة عن بياف توقعي الإجراءات :  – 4
كالإجراءات الضركرية الواجب اتباعها لتنفيذ ابؼهاـ ، لذلك بهب الاتفاؽ على الطرؽ كالأساليب ابؼسوح بها كابؼصرح 

 باستخدامها لتحقيق الأىداؼ .
فبالرغم من كوف الإجراءات كابػطوات ابؼتبعة في إبقاز العمل متوقعة كمدكنة في مستندات ابؼنظمة كفق قواعد كقوانتُ 

كتعليمات ، إلا أنو يفضل الاتفاؽ بتُ الرؤساء كابؼرؤكستُ على الإجراءات ابؼتبعة في الإبقاز سواء ما تعلق كنظم 
 بإبقاز ابؼعاملبت أك تسليمها ، حتى لا يتأثر الأداء بغياب أحد العاملتُ ، كلكن الاتفاؽ كالتفاىم على ما 

 
                                                           

1
 .  210، ص  مرجع سابقراكية حسن محمد ،   
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في الإبقاز كلضماف اتفاقو كلعدـ بـالفتو للنظاـ يريد ابؼرؤكس تنفيذه مع رئيسو قبل اعتماده كأسلوب مفصل 
    1كالتعليمات كاللوائح كالقوانتُ .

  الدطلب الثاني : تعريف تقييم الأداء كأهميتو كمراحلو 
 مفهوـ تقييم الأداء  الفرع الأكؿ : 

يقاس بقاح كفشل أم تنظيم سواء كاف صناعي أك بذارم أك خدماتي من خلبؿ الأىداؼ المحققة أك              
باستغلبلو لكافة موارده بأكبر كفاءة بفكنة كيعد ابؼرد البشرم أىم ىذه ابؼوارد كلا يتستٌ ذلك إلا من خلبؿ عملية 

 .  2صور كالتهاكف في تأدية ابؼهاـ ابؼوكلة لكل فرد داخل ابؼؤسسةتقييم الأداء ، كىذا من أجل اقتًاح ابغلوؿ لتفادم الق
كينظر الكثتَ من الباحثتُ على أف عملية تقييم الأداء ىي مرحلة أك جزء من عملية ابؼراقبة باعتبارىا تنصب على 

الابقازات المحققة في ابؼؤسسة بسارس من أجل الإجابة على ماذا برقق بفا بهب أف يتحقق ؟ أك بؼاذا لد يتحقق الذم  
 كاف بهب أف يتحقق ؟ 

الأداء فيمكن تعريفو على أنو "عملية تعبر عن تقييم نشاط الوحدة الاقتصادية في ضوء  كقد كردت عدة تعاريف لتقييم
ما توصلت إليو من نتائج في نهاية الفتًة الزمنية كىي تهتم أكلا بالتحقق من بلوغ الأىداؼ المحددة كابؼخطط بؽا مسبقا 

 موارد رأبظالية أك بشرية " . ، كثانيا بقياس كفاءة الوحدة في استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة سواء كانت 
كما بيكن تعريفو على أنو " عبارة عن قياس الأداء الفعلي كمقارنة النتائج ابؼطلوب برقيقها كابؼراد الوصوؿ إليها   -

حتى تكوف صورة حية بؼا حدث كبؼا بودث فعلب ، كمدل النجاح في برقيق الأىداؼ كتنفيذ ابػطط بدا يكفل ابزاذ 
 .  3لتحستُ الأداء " الإجراءات ابؼلبئمة

تقييم الأداء بأنو " عملية دكرية منتظمة يقوـ بدمارستها ابؼدير من خلبؿ بصع ابؼعلومات عن الابقازات يودر كيعرؼ  -
الفعلية للعاملتُ معو خلبؿ مدة معينة كمقارنتها بدعدلات الأداء القياسية ابؼعدة سلفا ، كىي فعالية تتطلب استخداـ 

 ابؼدير لتطوير أداء الأفراد العاملتُ معو " . مهارات بـتلفة من 
أف " تقييم أداء العاملتُ كظيفة أساسية أخرل لأداء الأفراد في ابؼنظمة ، كيقصد بو عملية قياس همشرم كيقوؿ 

 . 4منظمة لنقاط قوة الفرد كضعفو في الوظيفة أك العمل في فتًة زمنية معينة ككفق معايتَ أداء بؿددة "
                                                           

1
 .  267، ص  2006، دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع ، عماف ،  السلوؾ التنظيمي في إدارة ابؼؤسسة التعليميةفاركؽ عبده فلة ، عبد المجيد  محمد السيد ،   
2
 .  64، ص  2003، ابعزائر ،  1، ابػدمات ابؼكتبية للنشر كالتوزيع ، ط  أداء العامل في التنظيم الصناعيرضا قجة ،  
3
 .  95، ص  2001، بؾلة العلوـ الانسانية ، العدد الأكؿ ،  ليةالأداء بتُ الكفاءة كالفعاعبد الداليك مزىودة ،   

4
 .  120، ص  2002، دار صفاء للنشر والتوزٌع ، عمان ،  1، ط أسس الإدارة المعاصرة، ربحي محمد عليان   
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بعملية قياس موضوعية لكفاءة العاملتُ كمدل مسابنتهم في إبقاز الأعماؿ ابؼنوطة بهم ككفق معايتَ أداء  كيعرفو أيضا "
 بؿددة " . 

في تقييم الأداء بأنو : " الطريقة أك العملية التي يستخدمها أرباب العمل بؼعرفة أم من الأفراد عبد الغفار حنفي كيرل 
كيتًتب على ىذا التقييم كصف الفرد بدستول كافي أك جدارة أك استحقاؽ  أبقز العمل كفقا بؼا ينبغي لو أف يؤدم

 .  1معتُ ) بفتاز ، جيد جدا ، مقبوؿ ، ضعيف ، ضعيف جدا ....( "
كيقصد أيضا بتقييم ابؼوارد البشرية أك الأفراد في ابؼنظمة : " دراسة كبرليل أداء العاملتُ لعملهم كملبحظة سلوكهم 

ل ، كذلك للحكم على مدل بقاحهم كمستول قدراتهم في القياـ بأعمابؽم ابغالية ، كأيضا ابغكم كتصرفاتهم أثناء العم
 . 2على امكانيات النمو كالتقدـ للفرد في ابؼستقبل كبرملو ابؼسؤكليات أكبر ، كترقية لوظيفة أخرل "

ءة أداء العاملتُ لأعمابؽم " كبيكن تعريف تقييم الأداء بأنو : " عبارة عن نظاـ يتم من خلبلو برديد مدل كفا -
كيتضح من ذلك أف النظاـ ينطبق على العاملتُ الذين تم اختيارىم بوسائل الاختيار ابؼختلفة كالذين قضوا فتًة زمنية 

 .  3في أعمابؽم ، كبشكل بيكن من القياـ بتقييم أدائهم خلببؽا 
بها تقدلص جهود العاملتُ بشكل عادؿ لتجرم كفي تعريف آخر بيكن القوؿ أف تقييم الأداء ىو عملية يتم بدوج -

مكافآتهم بقدر ما يعملوف كينتجوف ، كذلك بالاستناد إلذ معايتَ ) عناصر كمعدلات الأداء ( تتم على أساس مقارنة 
أدائهم بها ، لتحديد مستول كفاءتهم في العمل بحيث تتمثل العناصر في الصفات كابؼميزات التي بهب أف تتوفر في 

لذم بهب أف يتحلى بها أثناء عملو ، ليتمكن من أدائو بنجاح ككفاءة كالإخلبص كالتفالش في العمل ، الأمانة الفرد كا
، التعاكف ... أما معدلات الأداء تعد ميزاف بيكن بواسطة ابؼقيم أف يزف انتاجية ابؼوظف بؼعرفة مدل كفاءتو في العمل 

 .  4المحدد للتوصل إلذ برديد مستول إنتاجو ، من حيث مقارنة العمل ابؼنجز للموظف مع ابؼعدؿ 
كمنو بيكن القوؿ أف تقييم الأداء ىو عملية تقديرية لأداء الأفراد في ابؼنظمة خلبؿ فتًة زمنية معينة ، لدراسة كبرليل 

ظيفي أدائو كسلوكياتو كبرديد مدل كفاءة العاملتُ لأعمابؽم كابغكم عليو كعلى قدرتو كاستعداده للتقدـ كالتطور الو 
 داخل ابؼنظمة . 

 
                                                           

1
 .  284، ص  2005، الدار ابعامعية للنشر ، الاسكندرية ،  إدارة ابؼوارد البشريةعبد الغفار حنفي ،   

2
 .  285، ص  2005، الدار ابعامعية ، مصر ،  ابؼوارد البشرية من الناحية العلمية كالعمليةصلاح الدين عبد الباقي ،   

3
 .  208، ص  2003، ابؼكتب ابعامعي ابغديث ، الإسكندرية ،  الإدارة ابؼعاصرة في ابؼنظمات الاجتماعيةجابر عوض سيد ، أبو الحسن عبد الدرجود ،   

4
 .  324، ص  2012،  10، بؾلة الباحث ، العدد  أثر استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات على الأداء الوظيفي للعاملتُ في الأجهزة ابغكومية المحليةالعربي عطية ،   
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  الفرع الثاني : أهمية تقييم الأداء 
تستهدؼ عملية تقييم الأداء ثلبث غايات على مستول ابؼنظمة كعلى مستول ابؼدير كعلى مستول              

 ابؼوظف التنفيذم . 
 أهمية تقييم الأداء على مستول الدنظمة :  – 1
 إبهاد مناخ ملبئم من الثقة كالتعامل الأخلبقي الذم يبعد احتماؿ تعدد شكاكم العاملتُ ابذاه ابؼنظمة .  -
 رفع مستول أداء العاملتُ كاستثمار قدراتهم بدا يساعدىم على التقدـ ك التطور .  -
مؤشرات للحكم على دقة ىذه تقييم برامج كسياسات إدارة ابؼوارد البشرية كوف نتائج العملية بيكن أف تستخدـ ك -

 السياسات . 
 مساعدة ابؼنظمة على كضع معدلات أداء معيارية دقيقة . -
 أهمية تقييم الأداء على مستول الددير :  – 2
دفع ابؼديرين كابؼشرفتُ إلذ تنمية مهاراتهم كإمكانياتهم الفكرية كلتعزيز قدراتهم الإبداعية للوصوؿ إلذ تقييم سليم  -

 كموضوعي لأداء تابعيهم .
دفع ابؼديرين إلذ تطوير العلبقات ابعيدة مع ابؼرؤكستُ كالتقرب إليهم للتعرؼ على ابؼشاكل كالصعوبات التي  -

  تواجههم في عملهم .
 أهمية تقييم الأداء على مستول العاملين :  – 3
بذعل العامل أكثر شعور بابؼسؤكلية كذلك لزيادة شعوره بالعدالة كبأف بصيع جهوده ابؼبذكلة تأخذ بابغسباف من قبل  -

 ابؼنظمة . 
 دفع العامل للعمل باجتهاد كجدية كإخلبص ليتًقب فوزه باحتًاـ كتقدير رؤسائو معنويا كماديا .  -
  1برديد مستول أداء العملتُ كمدل توافقهم مع كظائفهم ابغالية .  -

  الفرع الثالث : مراحل تقييم الأداء 
بوبذ تطبيق أسلوب النظاـ في تقييم الأداء الذم يشتمل على عناصر رئيسية تعالج مسألة تقييم الأداء              

 يأخذ كافة العوامل كابؼتغتَات ذات الصلة بعملية التقييم كيتألف من :  بدنظور شمولر ،

                                                           
1
 .  7، ص   2011، مسؤكؿ شعبة التطوير كالبحوث ،  تقييم الأداء الوظيفيعدناف ماشي كالي ،   



 الفصل الثاني : الإطار النظرم للدراسة                 الاتصاؿ الداخلي كالأداء الوظيفي

47 
 

 .  1مرحلة التقييم للنظاـ  –مرحلة تنفيذ التقييم  –مرحلة بزطيط التقييم  -
 إف تصميم نظاـ تقييم الأداء يشمل ابػطوات التالية : مرحلة التخطيط :  –أ 
لمنظمة ىي قبلة جهود الإدارة كالعاملتُ كعلى ضوء ىذه إف الأىداؼ العامة لبرديد أىداؼ الدنظمة :  – 1

 الأىداؼ تصاغ أىداؼ الإدارات في ابؼنظمة ، ككذلك أىداؼ تقييم الأداء . 
كعلى ذلك فإف الرؤساء على اختلبؼ مستوياتهم الإدارية بابؼنظمة يقيموف مرؤكسيهم على ضوء مدل إسهامهم 

لوف بها ، كبدكف أىداؼ كاضحة للمنظمة كأخرل بؿددة لكل إدارة تكوف بأدائهم في برقيق أىداؼ الإدارات التي يعم
 مدخلبت تقييم الأداء ناقصة . 

إف أىداؼ تقييم الأداء بسثل مرشد للرؤساء في عملية التقييم ، كبهب أ، تكوف برديد أىداؼ تقييم الأداء :  – 2
ىل ابؼقصود بو توفتَ تقييم عادؿ كمعلومات مرتدة إبهابية كبناءة ، فينبغي بداية برديد الغاية من النظاـ ، كبياف 

 كإبهابية كإغفاؿ احتياجات العاملتُ كما أف برديد الأىداؼ يتطلب معرفة آراء عدة أطراؼ في ابؼنظمة : 
 بؼعرفة آرائهم حوؿ أساليب كأىداؼ التقييم لضماف التزامها كمساندتها للنظاـ . * الإدارة العليا : 

 لأخذ مشورتهم كآرائهم نظرا لكونهم سيعتبركف مسؤكلتُ على تطبيق النظاـ . امة : مدراء الإدارات الع* 
بجمع ابؼعلومات حوؿ احتياجاتهم كآرائهم كتطلعاتهم بهدؼ ضماف التزامهم كمشاركتهم العاملوف في الدنظمة :  *

 الإبهابية في تطبيق النظاـ . 
 العلمية كابؼؤسسات ابؼهنية كابغرفية .كالنقابات العمالية كابعمعيات * أطراؼ أخرل : 

يلي برديد الأىداؼ القياـ بوضع السياسات كالإجراءات ابؼنظمة لعملية برديد السياسات كالإجراءات :  – 3
 :  2التقييم كالتي تشمل ابعوانب التالية 

لية التقييم ، كعادة من خلبؿ برديد دكر كل من الرئيس كابؼرؤكس في عم* برديد الدسؤكلية عن إجراء التقييم : 
يتطلب تقييم أداء ابؼوظف شخص قريب منو ، كملبحظة أدائو طوؿ الوقت كمن الشائع في ابغياة العملية أف يقوـ 

 الرئيس ابؼباشر بتقييم أداء مرؤكسيو ، كذلك لعدة اعتبارات منها : 
ليات كالواجبات بناء على الوصف أف الرئيس ابؼباشر ىو الذم بودد أىداؼ إدارتو أك قسمو كىو الذم بودد ابؼسؤك 
 الوظيفي ، كذلك من مسؤكليات الرئيس توجيو ابؼرؤكستُ كمراقبة تنفيذ أعمابؽم . 

                                                           
1
 .  62  – 61، ص  2010، مذكرة مكملة للحصوؿ على درجة ابؼاجيستتَ ، غزة ،  الأبماط القيادية كعلبقتها بالأداء الوظيفي حسن لزمود حسن ناصر ،  

2
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كيقصد بذلك برديد العناصر كابؼؤشرات التي تقيس درجة انضباط كفعالية سلوؾ الفرد * برديد لرالات التقييم : 
 كبيكن تقسيمها إلذ ثلبث بؾالات أك عناصر ىي : 

 صر توضيح طبيعة كدرجة الأداء الفتٍ ، مثل حجم كنوعية الانتاج كدرجة السرعة كالفعالية .عنا -
 عناصر توضيح بظات السلوؾ مثل ، ابؼبادرة كالتعاكف كابغماس كالالتزاـ .  -
 .  1عنصر يوضح درجة كفاءة الأداء في ابؼستقبل  -

) سنوم ، نصف سنوم ، أك ربع سنوم ( ، من ابؼنطقي أف تكوف الفتًة التي يعد * برديد توقيت إجراء التقييم : 
عنها التقييم كافية للحكم على بقاح كتقدـ ابؼوظفتُ ، فإذا كانت الفتًة طويلة ) سنة أك أكثر ( فإنها تعتبر غتَ مناسبة 

وؾ العاملتُ بسبب طوؿ الفتًة ، كىذا لأنو من ابؼمكن أف لا يتذكر الرئيس ابؼباشر كل الأمور ابؼتعلقة بالأداء كسل
 يؤدم إلذ عدـ موضوعية التقييم ، كلذلك يفضل أف يكوف التقييم خلبؿ الفتًة كليس نهايتها . 

نظاـ مغلق أك مفتوح ) سرية أك علنية ( كدرجة مشاركة العاملتُ في مناقشة نتائج التقييم * برديد نمط التقييم : 
 كالاطلبع عليها . 

ابؽدؼ من تقييم الأداء ىو قياس مدل التزاـ ابؼوظفتُ بدتطلبات العمل ، كىذا يعتٍ ايير لقياس الأداء : * برديد الدع
أف ىذه ابؼتطلبات بهب أف بردد مسبقا في شكل معايتَ كمية أك نوعية أك زمنية أك ابؼزيج بينهما ، كقياس سلوؾ 

 ز الشخصي كالانفعالر للرئيس . ابؼوظف كأدائو في العمل في ضوء ىذه ابؼعايتَ بعيدا في التحي
إذف يقصد بابؼعايتَ مستول الإبقاز الذم بردده ابؼنظمة للعاملتُ لكي يلتزموف بو ، كابعدير بالذكر أك كضع ىذه 

ابؼعايتَ يتطلب قياـ تعاكف بتُ الإدارة العليا كابؼسؤكلتُ كابؼشرفتُ في الإدارة الوسطى كالعاملتُ إلذ جانب الاستعانة 
 العلمية كابؼهنية لضماف الوصوؿ إلذ معايتَ الأداء .  بابعمعيات

 :  2كبهب أف تتميز ابؼعايتَ بابػصائص التالية 
أم أف العوامل الداخلية في ابؼقياس بهب أف تعبر عن تلك ابػصائص التي يتطلبها الأداء بدكف * صدؽ الدقياس :  1

 قا : زيادة أك نقصاف ، كىناؾ حالتاف يكوف فيها ابؼقياس غتَ صاد
 في حالة عدـ احتواء ابؼقياس على عوامل أساسية في الأداء ، كىذا النوع من ابػطأ يعرؼ بقصور ابؼقياس .  -
 في حالة احتوائو على مؤثرات خارجة عن إرادة الفرد ، كىذا النوع من ابػطأ يعرؼ بتلوث ابؼقياس .  -

                                                           
1
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ؿ ابؼقياس ثابتة عندما يكوف أداؤه ثابتا ، أما عندما يعتٍ أف تكوف نتائج أعماؿ الفرد من خلب* ثبات الدقياس :  2
 بزتلف نتائج ابؼقياس باختلبؼ درجات أك مستويات أدائو فذلك ليس عيبا كإبما حالة طبيعية . 

كنعتٍ بها درجة حساسية ابؼقياس بإظهار الاختلبفات في مستويات الأداء مهما كانت بسيطة فيميز * التمييز :  3
 بؾموعة من الأفراد .  بتُ أداء الفرد أك

 كنعتٍ بو كضوح ابؼقياس كإمكانية استخدامو من قبل الرؤساء في العمل .      * سهولة استخداـ الدقاييس :  4
بالرغم من كجود أكثر من طريقة كاحدة لتقييم أداء العاملتُ ، برديد الطريقة الدناسبة ) أسلوب ( للتقييم :  – 4

أمر جدير بالاىتماـ ، لأف الطريقة ابؼختارة ستصبح المحور الذم ترتكز عليو العلبقة بتُ فإف اختيار الطريقة ابؼناسبة 
ابؼوظف كرئيسو ، كيتطلب الأمر ابؼفاضلة بتُ ىذه الطرؽ لاختيار إحداىا أك بوصفها بشكل متكامل بدا يضمن 

أف تراعي تناسب ذلك الأسلوب  تقييما سليما ، كيتعتُ على ابؼنظمة لدل اختيارىا أسلوب تقييم الأداء الوظيفي ،
كطبيعة الوظيفة ، كيتطلب ذلك الرجوع إلذ الوصف الوظيفي أك ابؼواصفات الوظيفية قبل برديد ذلك الأسلوب إذ 

ليس ىناؾ أسلوب قياسي للتقييم قابل للتطبيق في كل زماف كمكاف ، كإنو من ابؼستغرب أف يستخدـ عدة طرؽ 
 .للتقييم في إطار ابؼنظمة الواحدة 

 :  1بعد التخطيط تأتي مرحلة البدء بوصفو موضوع التنفيذ باتباع ابػطوات التالية مرحلة تنفيذ التقييم :  –ب 
يتعتُ إعلبـ الرؤساء كابؼرؤكستُ بطريقة أك طرؽ التقييم التي تقديم شرح طريقة التقييم للرؤساء كالدرؤكسين :  – 1

ن إدارة ابؼوارد البشرية بعقد لقاءات على كافة ابؼستويات الإدارية تعتمدىا الإدارة ، كذلك من خلبؿ قياـ بفثلتُ ع
لشرح حوؿ أىداؼ التقييم كأساليبو كفوائده العائدة على العاملتُ كابؼنظمة ، كتعتبر ىذه ابػطوة حيوية تهدؼ إلذ 

 بذنب مقاكمة العاملتُ لنظاـ التقييم لكسب تعاكنهم . 
بهب تدريب الرؤساء أك ابؼشرفتُ على كيفية تقييم الأداء بطريقة عتمدة : تدريب الرؤساء على طرؽ التقييم الد – 2

عادلة ككيفية مناقشة نتائج التقييم مع مرؤكسيهم ، كذلك لأف أم خلل في ىذه العملية ابغساسة جدا سينعكس على 
 الركح ابؼعنوية للمرؤكستُ كعلى أدائهم ابؼستقبلي . 

كيتطلب ذلك برديد ابؼسؤكلتُ في إدارة ابؼوارد البشرية الذين تناط بهم م : برديد الآلية لتنفيذ نظاـ التقيي – 3
 ابؼسؤكليات التالية : 
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 تصميم بماذج قياسية لتقرير الأداء كتوزيعها في مواعيد ثابتة من قبل ابؼشرفتُ كابؼسؤكلتُ .  -
 تلقي تقارير الأداء ابؼعبأ من ابؼسؤكلتُ عن ابؼوظفتُ .  -
لأداء كرفعها للجهات العليا كلابزاذ ما يلزـ حيابؽا ) القرارات ك ابؼكافآت ، التًقية كالنقل ، الفصل مراجعة تقارير ا -

 كالإنذار ...( . 
تلقي تظلمات العاملتُ ابؼتعلقة بتقارير الأداء كمراجعتها كبحثها مع ابؼشرفتُ كابعهات العليا كالعمل على ابزاذ ما  -

 يلزـ بشأنها . 
لإدارة العليا ابؼتعلقة بدنح العاملتُ كابؼكافآت كالعلبكات كالزيادات أك النقل كالتًقية أك الفصل كفق ما تنفيذ قرارات ا -

 تعتمده الإدارة العليا .
 حفظ قرارات كتقارير الأداء في السجلبت أك في ابغاسوب .          -
سؤكلتُ في ضوء ابؼشكلبت كالصعوبات في اقتًاح سبل برديث كتطوير نظاـ تقييم الأداء بالتشاكر ابؼستمر من ابؼ -

 تنفيذ النظاـ ابغالر بهدؼ التوصية بالتحسينات كالتعديلبت ابؼناسبة . 
أ يكوف موضوع التقييم ، حيث يتعتُ تقييم  تقييم للؤداء بهب إف ما يتم من عملياتمرحلة تقييم النظاـ :  –ج 

مدخلبت التقييم بالرستُ كمدل صلبحيتو للقيادة كالتقييم ، كابؼرؤكستُ كمدل استفادة متطلبات الأداء كابؼعلومات 
عن ابؼرؤكس من حيث مصادرىا كمدل كفايتها كدقتها كحداثتها ، كمعايتَ التقييم ، كما إف كانت متساىلة أك معقولة 

ة ، ككذلك يتعتُ تقييم الطريقة كمدل كفائها بأىداؼ التقييم ، لذلك بوبذ إجراء تقييم مستمر لفعالية نظاـ أك معجز 
 تقييم الأداء بشكل دكرم أك سنوم للوقوؼ على مدل برقيقو للؤىداؼ ابؼرجوة بفنو كالآتي : 

 اية العاـ كفي نهايتو بالنسبة لكل عامل مدل زيادة ابؼتحققة فعلب في أداء العاملتُ ، كذلك بدقارنة الأداء في بد – 1
 مدل ابلفاض معدؿ دكراف العمل كحجم ابؼشكلبت كالتظلمات ابؼقدمة من العاملتُ ) مقارنة مع فتًات  – 2

 سابقة ( . 
 مدل الفائدة العائدة على برامج تنمية القول العاملة .  – 3
 .  1استقراء آراء كردكد فعل العاملتُ ابذاه النظاـ بؼعرفة نقاط القوة كالضعف كسبل برستُ النظاـ  – 4
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  الدطلب الثالث : طرؽ كمسؤكلية تقييم الأداء 

  الفرع الأكؿ : طرؽ تقييم الأداء 
 بيكن تقسيم طرؽ تقييم الأداء إلذ طرؽ تقليدية كأخرل حديثة .             

 الطرؽ التقليدية :  أكلا :
تعد ىذه الطريقة من أحسن الطرؽ كأبنها ، حيث يستعمل فيها طرؽ الديزاف كالدرجات أك قائمة التقدير :  –أ 

ابؼشرؼ بموذج يتضمن صفات معينة كيهذه الأختَة يتم ابغكم على أداء ابؼوظف في ىذه الطريقة ، بحيث يضع 
نتهي بعشرين درجة كحد أقصى ثم يضع علبمة على ابػط عند الدرجة ابؼشرؼ أماـ كل صفة ميزاف يبدأ من الصفر كي

 .  1التي تناسب تقدير ابؼوظف كتكوين العلبمة النهائية ىو بؾموع النقاط ابؼتحصل عليها في كل الصفات 
 كىذا ابعدكؿ يعطي لنا قائمة افتًاضية بؽذه الطريقة : 
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 .  1جدكؿ يوضح طريقة الديزاف كالدرجات  ( : 02الجدكؿ رقم ) 

 التقدير
 

 الدعايير 

 
0 

 
5 

 

 
10 

 
15 

 
20 

جودة     
 العمل 

 

 رديئة
أقل من 
 الدتوسط

 

 متوسط
 

 جيدة
 

 لشتازة

الحضور في 
 الدواعيد 

لا يبالر   
 بابؼواعيد

يتأخر        
 كثتَا

يتأخر      
 أحيانا 

 

 منتظم 
منتظم      

 دائما 

التعاكف مع 
 الزملاء 

لا بوب    
 التعاكف 

بهد صعوبة في 
 التعاكف 

 

 مناسب
مستعد     

 للتعاكف
بوب التعاكف 
 كمستعد لو 

 
     حب 
 العمل 

 
 لا يهتم 
 بالعمل 

 
 لا يبالر 

بوب العمل 
كيتقبل 

 الارشادات

بوب عملو 
كيبدم الاىتماـ 

بالأعماؿ 
 الأخرل

 بوب عملو
كيعطي 

إرشادات بشأنو 
 للعماؿ معو

 
    سرعة 
 الإلصاز

بطيء جدا لا 
ينتج إلا قليلب 
 من الوحدات 

بطيء لا يكاد 
ينتج العدد 
 ابؼطلوب 

 
 متوسط كينتج 
 العدد ابؼطلوب 

أسرع من ابؼعتاد 
ينتج عددا يزيد 
قليلب عن العدد 

 ابؼطلوب 

سريع جدا كينتج 
عددا كبتَا من 

 الوحدات 

من التبويب الاحصائي كتساعد ابؼشرؼ  –التقييم بابؼيزاف أك الدرجات  –تسمح ىذه العملية أك الطريقة             
أك الرئيس على التعرؼ عن نواحي التًكيز كالتشتت كابذاىات ابؼوظفتُ ، كما أنها تسمح بإجراء مقارنة بتُ ابؼوظفتُ 
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فإف الأداء بفتاز  100-76لصفات ، فإف كاف المجموع مثلب بتُ ، كالدرجات التي يتحصوف عليها في كل صفة من ا
فالأداء مقبوؿ ، بينما يكوف ضعيف  50 – 41نقوؿ أف الأداء جيد ، كإذا كاف بتُ  75 – 51، كإذا كاف ما بتُ 

 .  40إذا كاف المجموع أقل من 
هد ، كبالرغم من بساطة كسهولة ىذه ىذه الطريقة تناسب الأعداد الكبتَة من العماؿ ، كىي سهلة كتوفر الوقت كابع

 الطريقة إلا أنها انتقدت لكونها تهمل ابؼعايتَ ابػاصة بالأداء ، كتتلخص مشاكلها فيما يلي : 
 ظهور أخطاء التحيز التعليم ك التساىل .  -
 التأثتَ بدركز الوظيفة كابػوؼ من سؤاؿ الإدارة عن أسباب تقصتَ العاملتُ .  -

تعتبر ىذه الطريقة من أبسط طرؽ تقييم الأداء كبدوجبها يقوـ ابؼشرؼ أك الرئيس ابؼباشر العاـ : طريقة الترتيب  –ب 
بتًتيب الأفراد حسب كفاءتهم من خلبؿ مقارنة ابؼوظفتُ حيث يضع أكثرىم كفاءة على رأس القائمة كأقلهم في 

 ل أعلى من استحقاقهم ابغقيقي. نهايتها أم يقوـ بتًتيب ابؼوظفتُ تنازليا بفا يؤدم إلذ تقدير آخر بدستو 
إف ىذه الطريقة لا تعطي صورة دقيقة أك بؿدكدة عن أداء ابؼوظفتُ كما أنها تفتًض أف الفركؽ بتُ الركاتب        

ابؼختلفة متساكية زد على ذلك حدكث الأخطاء الإنسانية مثل التحيز كالتأثر بدركز الوظيفة ، ىذه الطريقة لا تسمح 
 في بؾموعات بـتلفة لأنو لا يوجد ىناؾ أساس كاضح تستطيع أف تستخدمو في معرفة إف كاف أحسن بدقارنة ابؼوظفتُ

 .  1موظف في المجموعة الأكلذ كمتساكيا في المجموعة الثانية ، كىنا تكمن صعوبة استخدامها 
من العماؿ كعندما  كما توجد صعوبة في تطبيق ىذه الطريقة خاصة في الإدارات أك الأقساـ ذات الأعداد الكبتَة

 .   2يتساكل تقييم أكثر من فرد لاحتلبؿ رتبة كاحدة 
يتم بدوجب ىذه الطريقة تقسيم بصيع العاملتُ في إدارة كاحدة إلذ أزكاج ، طريقة الدقارنة الثنائية بين العاملين :  –ج 

بحيث يتم كضع كل موظف في بؾموعة مع كل موظف من بؾموعة أخرل كتستخدـ ابؼعادلة التالية في برديد عدد 

المجموعات الثنائية :     
ف ( ف   )

 
  

 ( أفراد ىم  05ذا إذا كاف لدينا بطسة ) حيث ) ف ( ىي عدد الأفراد ابؼطلوب تقييم أدائهم ، كعلى ى   
 ( بؾموعات على الشكل التالر :  10ق ، فإنو يتم تكوين عشر )  –د  –ج  –ب  –أ 
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 أ ب ، أ ج ، أ د ، أ ق . -
 ب ج ، ب د ، ب ق . -
 ج د ، ج ق . -
 د ق .  -

الأفضل في ىذه المجموعة ، كىكذا كتكوف مهمة ابؼقيم أك ابؼشرؼ ىي مقارنة كل ثنائية مثلب ) أ ب ( كيقرر من ىو 
 يتكرر ذلك بالنسبة لكل المجموعات ، يتم تلخيص ابؼوقف بالنسبة لكل فرد ، كما ىو في ابعدكؿ الآتي : 

 . 1( : جدكؿ يوضح طريقة الدقارنة الثنائية بين العاملين  03الجدكؿ رقم ) 
 ترتيبو عدد الدرات التي ذكر فيها على أنو الأحسن في المجموعة الفرد 

 أ
 ب
 ج
 د
 ق

2 
4 
2 
3 
1 

3 
1 
3 
2 
5 

يتضح من خلبؿ ىذا ابعدكؿ أنو بدقارنة كل عامل آخر فإف العامل ) ب ( كاف الأفضل في أربع مرات كبالتالر     
 فهو يعتبر الأفضل بالنسبة لباقي الأفراد كىكذا .

كتتميز ىذه الطريقة بأنو إذا قاـ أكثر من شخص بعملية ابؼقارنة ففي الغالب سوؼ يصلوف إلذ نفس النتائج     
 تقريبا . 

كما يعاب على ىذه الطريقة أنها قد تستغرؽ كقتا طويلب كفق عدد الأفراد ابؼطلوب كاللذين سيخضعوف للتقييم ،      
( مقارنة ، كىكذا لو كصل عدد  300شرؼ أف بهرم أك يقوـ ب ) ( موظفا مثلب على ابؼ 25إذا لو كاف ىناؾ ) 

 ( مقارنة .  435( لأصبح عدد ابؼقارنات التي سيقوـ بها ابؼشرؼ )  30ابؼوظفتُ إلذ ) 
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كمن ناحية أخرل فإف ىذه الطريقة لا تصلح للبعتماد عليها لأغراض التدريب كالتًقية كالنقل لأنها لا بردد     
كيكاد يكوف غرضها الوحيد ىو اختبار مدل بقاح سياسة الاختيار كالتعيتُ التي تطبقها ابؼنظمة في نواقص الأفراد ، 

 اختيار كتعيتُ الأشخاص ابؼناسبتُ . 
يتم في ىذه الطريقة كضع بعض القيود على حرية ابؼقيم في توزيع العاملتُ ، كتقدير طريقة التوزيع الإجبارم :  –د 

على فكرة التوزيع الطبيعي ، حيث تتًكز تقديرات الأداء حوؿ الوسط ، كتتدرج ارتفاعا أدائهم بالشكل الذم يرتكز 
 كابلفاضا في الابذاىتُ طبقا لتوزيع ابؼساحات برت منحتٌ التوزيع الطبيعي ابؼعركؼ للقارئ .

 كبيكن تصوير ىذا التوزيع الإجبارم في الشكل التالر : 
 

 
 
  

( : طريقة التوزيع الاجبارم  07شكل رقم )   

كىنا يكوف ابؼقيم أك ابؼشرؼ بؾتَا على إدخاؿ النسب ابؼئوية ابؼذكورة في اعتباره عند توزيع العاملتُ حسب كفاءتهم ، 
 عامل ، يكوف التوزيع كالآتي : 100فإف كاف عدد العاملتُ 

 عماؿ في كل من طرفي ابػط .  10 -
 عاملب بتُ ابؼتوسط كابؼمتاز .  20 -
 . عاملب بتُ ابؼتوسط كالضعيف  20 -
 عاملب في نقطة الوسط .  40 -

 .  1كغتٌ عن الذكر إف استخداـ ىذه الطريقة بينع ابؼشرؼ من التساىل أك التشدد في تقييم أداء العاملتُ 
يستعمل ابؼشرؼ في ىذه الطريقة قائمة برتوم على عدد من الأسئلة تتعلق بسلوؾ ابؼوظف طريقة القوائم :  –ق 

 الأسئلة التي توجو إلذ المحاسب بزتلف عن الأسئلة التي توجو إلذ الكاتبة ، ككظيفتو ، كبهب أف يكوف اخلبؼ في
كنستعمل ىذه الطريقة للتخفيف عن الرئيس في عملية التقييم حيث يتولذ فقط التبليغ عن الأداء ، فإدارة ابؼوارد 
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بنعم أك لا مع كضع علبمة بفيزة  البشرية ىي التي تقوـ بعملية التقييم كابؼشرؼ يقوـ بالتقرير بوضع إجابة عن كل سؤاؿ
أماـ الإجابة ابؼرغوبة كتتولذ إدارة ابؼوارد البشرية برديد قيمة كل إجابة بدوجب دليل خاص غتَ معلوـ لدل ابؼشرؼ 

كذلك لضماف عدـ التحيز في التقديرات كابغكم على درجة الدقة في التقدير كيستحسن أف تتضمن القائمة عدد من 
 سلوب بـتلف ، كمن أمثلة الأسئلة ما يلي : الأسئلة ابؼتكررة بأ

  ىل يقدـ الرئيس أفكار طيبة ؟ نعم أك لا . -
 ىل يتبع التعليمات اللبزمة ؟ نعم أك لا . -
 ىل يواظب على ابغضور ؟ نعم أك لا .  -

 كفي النهاية يتم حساب النقاط التي بوصل عليها بجدكؿ بؿدد التقديرات .
كمن عيوب ىذه الطريقة أنها تتطلب جهد ككقت كبتَ كدقة فائقة ، كما أنو ليس من السهل بذميع كبرليل كزف عدد 

  1العبارات كبرديد خصائص ابؼوظف كمسابنتو .
كيتم كفقا بؽذه الطريقة عدد من الصفات التي بيكن ملبحظتها من قبل ابؼدير طريقة الصفات أك السمات :  –ك   

ملتُ ، إذ يتعذر في أداء بعض الأعماؿ ابػدمية اعتماد ابؼقاييس الكمية لذا تلجأ بعض ابؼنظمات لاعتماد في أداء العا
 ىذه الطريقة في قياس الأداء من خلبؿ تطبيق ابػطوات التالية : 

قتو مع برديد الصفات التي بيكن اعتمادىا في تقييم أداء الفرد مثل مستول الأداء ، علبقة ابؼوظف برؤسائو ، علب -
زملبئو ، المحافظة على الدكاـ الربظي ... كىكذا يتم اعتماد الصفات التي تراىا الإدارة العليا ضركرية في إبقاز الأداء 

 للعامل . 
إعطاء كل عنصر من العناصر التي كضعتها الإدارة العليا درجة معيارية لتمييزىا عن الدرجة التي تليها مثلب : بفتاز ،  -

 ، متوسط ، مقبوؿ ، ضعيف ... كىكذا .جيد جدا ، جيد 
 برديد نقاط معيارية لكل مستول من ابؼستويات التي تم كضعها . -
 يتم كضع عناصر الأداء كالدرجات داخل بموذج يتم إعداده لتقييم الأداء .  -
 اعتمدت في يطلب من ابؼقيم عادة تدكين ابؼلبحظات التي يشعر بضركرة تدكينها أماـ كل عنصر من العناصر التي -

 التقييم في ابؼكاف ابؼخصص بؽا أسفل النموذج . 
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يتم بعد ذلك بصع النقاط التي حصل عليها الفرد في بموذج التقييم النهائي لكي يقوـ من خلببؽا بتحديد ابؼستول  -
 1التقييمي للموظف كأف تكوف ابؼعايتَ التقييمية كالآتي :

 100 – 90 . بفتاز 
 89 – 80  . جيد جدا 
 79 – 70  . جيد 
 69 – 60  . متوسط 
 59 – 50  . مقبوؿ 
 49  . فأقل ضعيف 

يقوـ الفرد بكتابة ابظو كتوقيعو كتاريخ التقييم في أسفل النموذج للتوثيق كابؼقارنة لاحقا ، بالرغم من السهولة التي  -
لو إلا أنو يتميز بالعديد  تنطوم عليها طريقة الصفات من حيث أعداد النموذج ابؼوحد لكافة العاملتُ كسهولة التطبيق

من العيوب كتمييز ابؼقيم لإحدل الصفات تدعوه لإعطاء نفس التقييمات للصفات الأخرل زيادة أك نقصاف ككذلك 
نقص ابؼوضوعية كالعدالة إذ أنها تتأثر بسلوكية التقييم من حيث التشدد كالليونة في التعامل فضلب عن استخدامها 

الة التامة بهذا ابػصوص ، سيما كأف الوظائف الإدارية كالمحاسبية كالتنظيمية كالفنية لكل بعميع الوظائف لا برقق العد
  2منها بظات بـتلفة عن غتَىا بفا بهعل التقييم غتَ موضوعي كعادؿ في كثتَ من الأحياف .

 ثانيا : الطرؽ الحديثة : 
يم ، كىي تتكوف من بؾموعات عديدة من في ىذه الطريقة توضع استمارة التقيطريقة الاختيار الإجبارم :  –أ 

ابعمل كبرتوم كل بؾموعة على أربع بصل ، اثناف بسثلبف الصفات ابؼرغوبة كاثناف بسثلبف الصفات الغتَ ابؼرغوبة في أداء 
ابؼوظفتُ كيقوـ ابؼشرؼ أك الرئيس باختيار بصلتتُ فقط كاحدة تقيس الصفة ابؼرغوبة كالأخرل تقيس الصفة الغتَ 

 في أداء ابؼوظفتُ . ابؼرغوبة
كقد كضعت ىذه الطريقة أربع بصل في كل بؾموعة بهدؼ كجود صفتاف إبهابيتاف كصفتاف سلبيتاف في أداء ابؼوظف ، 

كلا يعلم الرئيس مسبقا القيمة ابؼمنوحة بؽذه ابعمل ، معناه أنو لا يتوصل إلذ الطريقة التي يقيم فيها ابؼوظف تقييما 
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الشخصي كفيما بعد بذرم إدارة ابؼوارد البشرية عملية ابغساب كيظهر التقييم ، كىذا  جيدا أك ضعيفا حسب تفضيلو
 ابؼثاؿ يوضح لنا طبيعة ابعمل : 

 الصفات الدرغوبة :  – 1
 . يقابل ابؼوظف توقعات الإدارة في أكقات زبضة العمل 
 . ينجز الأعماؿ ابؼطلوبة منو ك الأعماؿ الإضافية أيضا 

 :  الصفات الغير الدرغوبة
 . لا يستطيع أف بودد موقفو في ابؼشاكل التي يصادفها 
  . لا يعد قادرا على ابزاذ القرارات 

إف بؽذه الطريقة مزايا من بينها أنها تساعد على إبساـ تقييم الأداء بدوضوعية بفا يبعد الأخطاء الإنسانية كالتحيز 
ذم يبتٌ عليو التقييم كذلك لعدـ علمو بقيمة كالتدخل الشخصي ، أما من عيوبها أف الرئيس لا يعرؼ الأساس ال

ابعمل كما أنها طريقة مكلفة لأنو من اللبزـ إنشاء عبارات خاصة لكل كظيفة على حدل ، كىذا بىتلف من قسم 
لآخر كمن كظيفة لأخرل كخاصة بؼا يشمل التقييم عددا ىائلب من ابؼوظفتُ ، زد على ذلك فهي لا تسمح أف يناقش 

  1ظفيو خاصة إذا كاف في حاجة إلذ برستُ أدائو .الرئيس تقييم مو 
كيقصد بها ذلك السلوؾ الصادر من الأفراد في ابؼنظمة كالذم يعد مؤشرا على طريقة الأحداث الحرجة :  –ب 

حسن أك سوء أدائو أك قصوره ، أك دليلب على ارتفاع كفاءتو أك ابلفاضها ، كما يتبتُ لنا من ىذه الطريقة أف ابؼشرؼ 
كز على ابغدث كإبما يركز على رد فعل الفرد ، كابؼقصود بابؼقياس ىو لسلوؾ الفرد الذم يعد كرد فعل يصدر عن لا ير 

ابؼوظف بذاه ابؼؤشر ابػارجي في بؿيط عملو أك في منظمتو مثل اشتداد ضغط العمل ، كازدياد العبء على كاىل الفرد 
 أكبر بفا ىو معتاد . 

كإبما على رد فعل الفرد ) أم السلوؾ ، فنرل كيف يقبل ىذا العبء ؟ كإذا تقبلو  فكما قلنا لا ترتكز على ابغادث
كأبقزه بسرعة كإتقاف دؿ على بقاحو كحسن أدائو كمدل رفعو لكفاءتو ( ، كيقوـ ابؼشرؼ بتسجيل ىذه الوقائع ابؼهمة 

بالوقائع الإبهابية كقسم كيقسمها إلذ نوعتُ بحيث يتم تقييمهما في قوائم خاصة مقسمة إلذ قسمتُ ، قسم خاص 
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خاص بالوقائع السلبية ، كقد يفصل كل قسم عددا من العوامل التي يركز عليها ابؼشرؼ في تقييمو بؼرؤكسيو كالدقة ، 
 ابؼبادرة ، جودة العمل ، القدرة على مواجهة زبضة العمل ، التعاكف مع الزملبء ، القدرة على التنظيم . 

ة أنها تعطي للمشرؼ مقاييس موضوعية لأداء الفرد ، فهو يركز على حقائق بؿددة أك فابؼيزة الرئيسية بؽذه الطريق
أحداث معينة كسلوؾ مرؤكسيو في ىذه الأحداث ، كيعاب على ىذه الطريقة على أف ابؼشرؼ ملزـ بضركرة ابؼراقبة 

  ابؼستمرة بفا يدفعو في بعض الأحياف إلذ تسجيل كقائع غتَ بالغة الأبنية في التقييم .
كما أف ىذه الطريقة برتاج إلذ كقت طويل من جانب ابؼقيم كما أنو لا يسجل أداء ابؼوظف خلبؿ عملو اليومي ، 

         1كىو الأداء الذم بيثل فعاليتو .
تعتمد ىذه الطريقة على كصف أداء الفرد بطريقة كتابية على شكل مقاؿ أك تقرير ، طريقة التقرير الدكتوب :  –ج 

تقرير كصفيا إنشائيا كبـتصر أك تفصيليا يشتمل على كصف الأعماؿ كابؼهاـ التي قاـ بها الفرد كنقاط قوتو كقد يكوف ال
كضعفو في العمل ، كرأم ابؼقيم فيو ، كبىلف طوؿ التقرير كبؿتواه من مقيم لآخر كمن منظمة لأخرل كمن مساكئ 

عوامل أك عناصر في الفرد أك في عملو كبزتلف عن  ىذه الطريقة صعوبة برقيق الثبات لأف بعض ابؼقيمتُ يركزكف على
تلك التي يركز عليها غتَىم ، كما أف أسلوب ابؼقيم في الكتابة بيكن أف يؤثر في التقييم ، إذ قد بوصل الفرد على 
ف تقييم غتَ مناسب نتيجة ضعف لغة ابؼقيم كأسلوب كتابتو ، كبالتالر بيكن القوؿ أف طريقة التقرير ابؼكتوب بيكن أ

 تكوف فعالة أكثر إذا ما استخدمت مع طرؽ أخرل لقياس الأداء . 
تعتبر الإدارة بالأىداؼ فلسفة تقوـ على افتًاضات أساسية منها أف العاملتُ في طريقة الإدارة بالأىداؼ :  –د 

شتًاؾ في عملية ابزاذ ابؼنظمة بييلوف إلذ معرفة كفهم النواحي ابؼتوقع منهم أف يقوموا بها ، كأف لديهم رغبة قوية في الا
القرارات التي تؤثر على حياتهم كمستقبلهم ، كأنهم يرغبوف في الوقوؼ على أدائهم في تلك التنظيمات ، كىل ىو أداء 

 مرضي أك ردمء ؟ .
 كذلك تعتبر الإدارة بالأىداؼ طريقة تتكوف من عدة خطوات كالتي تتمثل في : 

 
 
 
 

                                                           
1
 .  225، ص  1992، دار ابعامعات ابؼصرية ، مصر ،  نظيمي كالأداءالسلوؾ التسليماف محمد حنفي ،   
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( : خطوات مدخل الإدارة بالأىداؼ 08الشكل رقم )   

كمن ىذا الشكل يتبتُ أف ابػطوط ابػمسة بسثل تقييم الأداء ، كىي عملية تعاكنية بتُ الرئيس كابؼرؤكستُ ، كيكوف 
ابؼرؤكس للؤىداؼ التي سبق أف اشتًؾ مع الرئيس في برديدىا ، كفي ضوء ىذا بؿورىا استعراض كمعرفة مدل برقيق 

   1الاستعراض يتم ابزاذ قرارات بشأف ابػطوات التي ستتبع في حالة إذا كاف الأداء غتَ مرضي أك ىامشي أك بفتاز .

  التقييم .كطريقة من طرؽ تقييم الأداء بزتلف عن الطرؽ التقليدية في  كالواقع أف الإدارة بالأىداؼ

 

 

                                                           
1
 .  278، ص  2008، دار كائل للنشر ، الأردف ،  1، ط  -منحى نظمي  –إدارة ابؼوارد البشرية في القرف ابغادم كالعشرين عبد البارئ إبراىيم درة ، زىير نعيم الصباغ ،   

 استعراض مدل التقدـ في برقيق الأىداؼ بالاشتراؾ بين الرؤساء كالدرؤكسين   05

 

 كضع عناصر الدراقبة بالاشتراؾ بين الرؤساء كالدرؤكسين  04

 

 كضع خطط العمل كتنفيذىا من قبل الدرؤكسين  03

 

 برديد الأىداؼ بالاشتراؾ بين الرؤساء كالدرؤكسين  02

 لرالات الأداء كالدعايير بالاشتراؾ بين الرؤساء كالدرؤكسينبرديد  01
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 كيبتُ ابعدكؿ التالر عناصر ابؼقارنة بتُ الإدارة بالأىداؼ كالطرؽ التقليدية : 

  1( : نموذج يقارف بين الإدارة بالأىداؼ كالطرؽ التقليدية . 04الجدكؿ رقم ) 

 أداة التقييم             

 

 موضع الدقارنة  

 

 الإدارة بالأىداؼ 

 

 الطرؽ التقليدية 

 الأداء ابؼسبق  برستُ الأداء ابؼستقبلي  الاىتماـ  موضع

 إصدار حكم عليو  تنمية الفرد الذدؼ 

 إصدار ابغكم كالتقييم  ابؼعاكنة كالرشد كالنصح  دكر الرئيس 

 تبرير السلوؾ كالدفاع عن النفس غالبا  ابؼشاركة في التقييم بهدؼ التعلم  دكر الدرؤكس

 : كمن مزايا ىذه الطريقة أنها 

  . تركز على إبقازات كنواحي سلوؾ بؿدد في عمل ابؼوظف 
  . إف ىذه الطريقة تقييم الرئيس في نفس الوقت الذم تقيم فيو ابؼرؤكس 
  . تهدؼ إلذ تنمية قدرة ابؼوظف على برديد أىدافو كتعيتُ سبل برقيقها كبرليل قدراتو 
 ، ذلك بدا فيها من مقابلبت دكرية بينهما .  برستُ الاتصاؿ بتُ الرئيس كابؼوظف كتقوية علبقتهما 

 كمن عيوب ىذه الطريقة بقد : 
رغم أنها توجو اىتماما للؤداء ابؼستقبلي للموظفتُ إلا أنها تقيس كلا تستطيع أف تعطي مؤشرا لنجاحو في كظائف 

أخرل ، كما أنها تفتًض أف الأىداؼ التي يضعها ابؼوظف كرئيسو كمستويات بلوغ ىذه الأىداؼ متفقة مع خطة 
نظمة كبقاحها ، ضف إلذ ذلك ىذه الطريقة تفرض أف ابؼنظمة كمنسجمة مع الأىداؼ العاملة بؽا كمناسبة لتقدـ ابؼ

الرئيس يفهم كاجباتو كسلطاتو جيدا ، كيعرؼ ابغدكد التي بريط بهذه السلطات كتلك الواجبات كما أنو حتُ تطبق 

                                                           
1
 .  279، ص  مرجع سابقعبد البارئ إبراىيم درة ، زىير نعيم الصياغ ،   
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ىذه الطريقة في الواقع بقد أنها تركز على النتائج التي حققها الفرد كتعطي قليلب من الاىتماـ للطرؽ التي استعملت 
  1للتوصل إلذ النتائج ابؼطلوبة .

ىو تقييم أداء ابؼوظفتُ عن طريق ابغصوؿ على معلومات عن أداء كظيفة معينة   درجة : 360طريقة التقييم  –ق 
 من الزملبء كابؼديرين كالتقارير ابؼباشرة كالعملبء ، كقد استخدـ ىذا الأسلوب بشكل موسع في الشركات الأمريكية . 

ن التقييم فرصة بؼعرفة معلومات عن أداء ابؼوظف من التقارير الربظية كزملبء العمل كابؼوظفتُ في يتيح ىذا النوع م
الإدارات الأخرل كالعملبء كمن الفرد نفسو ، كتكمن فائدة ىذا التقييم أنو بهمع من الأشخاص الذين لديهم معرفة 

يتم بصعها من مصادر بـتلفة ، لذلك فإف ىذا مباشرة بأداء الشخص من منظورات كزكايا بـتلفة ، كلأف التقييمات 
التقييم تكوف نتائجو أكثر صحة من التقييمات التقليدية ابؼبنية على رأم ابؼشرؼ فقط أك ابؼدير بصورة انفرادية ، كما 

أف معرفة كجهات نظر أخرل تساعد ابؼوظفتُ على فهم نقاط القوة كالضعف كبيكنهم تغيتَ السلوكيات بسرعة ، 
 :  2كفق ما يلي  360طاء بموذج للتقييم بدرجة كبيكن إع

في البداية بهب استخداـ توصيف الوظيفة كمعايتَ الأداء التي يتم كصفها من طرؼ ابؼدير كابؼوظف كتم الاتفاؽ عليها 
رفيقا كعميلب كشرفا من داخل  12، كما بيكن ابؼشاركة بتُ ابؼدير كابؼوظف في اختيار فريق العمل الذم لا يتجاكز 

الإدارة التي على علم مباشر بعمل ابؼوظف ، كيقوـ أفراد الفريق بدلء استمارة التقييم كعند ابغصوؿ على النتائج بيكن 
للمدير تلخيصها كإحضار ابؼوظف بؼناقشة ىذه النتائج ، كبناء على نتائج التقييم قد يتفق ابؼدير مع ابؼوظف على 

لتي تساعده على برستُ نقاط القوة أك إزالة نقاط الضعف ، كىذه عينة التدريب أك الدكرات الدراسية أك ابؼؤبسرات ا
 خاصة بابؼدير :  360لاستمارة تقييم بدرجة 

 الاتصاؿ : 
 ىل توصل ابؼعلومات بشكل كاضح كسريع بشأف ابؼتغتَات في الأساليب أك تكليفات العمل ؟  -
 ىل توصل ابؼعلومات بصدؽ كبطريقة بناءة ؟  -
 ومات بتوسع كصراحة ؟ ىل تتم مشاركة ابؼعل -

 التركيز على العميل : 
 ىل تلتزـ بإرضاء العملبء الداخليتُ كابػارجيتُ ؟  -

                                                           
1
 .  100، ص  مرجع سابقنور الدين حاركش ،   

2
 .  102، ص  مرجع سابقنور الدين حاركش ،   
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 ىل تتم الاستجابة بؼتطلبات العميل كابؼوظف ؟  -
 ىل يعامل كل من العملبء الداخليتُ كابػارجيتُ بطريقة عادلة كاحتًاـ كأمانة ؟  -

 القيادة : 
 على برقيق أىداؼ العمل ؟  ىل برث الآخرين -
 تقوـ بتوقيع كتشجيع الأداء من الآخرين ؟ ىل  -
 ىل بيكن أف تكوف قائدا عن طريق القدكة ابغسنة ؟  -
 ىل تهتم كتكافئ الأفكار ابعديدة من الآخرين ؟  -

  1الجودة :
 ىل تراجع بعناية كل عمل قبل تسليمو ؟  -
 ىل تقدـ اقتًاحات لتحستُ ابعودة كالانتاجية ؟  -
 ىل تضع ابؼعايتَ لتحقيق نتائج عالية ابعودة ؟  -

 فريق العمل : 
 ىل تشارؾ الآخرين في مناقشات في كيفية برقيق أىداؼ فريق العمل ؟  -
 ىل تقبل الاقتًاحات بشأف تغيتَ أك برستُ الطريقة التي يتم بها إبقاز العمل ؟  -
 ما الذم بهعلك تفضل العمل مع ىذا الشخص ؟   -

ىذه الاستمارة بيكن ملؤىا من طرؼ ابؼدير نفسو كزميل لو كابؼشرؼ عليو كالعميل ، كفي الأختَ بكصل على 
 معلومات من أربعة مصادر بـتلفة ، تكوف النتيجة أقرب إلذ الواقع كالصحة كتكوف ذات مصداقية .

الفريق كبيئات عمل أخرل حيث درجة يكوف أفضل في ابؼنظمات ابؼبنية على ركح  360كعلى العموـ فأف التقييم ب
يزداد تعاكف ابؼوظفتُ كثقتهم ، أم كجود ثقافة تنظيمية عالية ، كيهدؼ ىذا التقييم إلذ رفع التحدم ابغقيقي ابؼتمثل 
في تغيتَ تفكتَ الناس إلذ كيف بيكن أف أساعد زميلي أك مديرم للقياـ بعمل أفضل كبإدخاؿ برسينات على العمل 

 2لفعل .ابعيد الذم قاـ بو با
      

                                                           
1
 .  104 – 103، ص  مرجع سابقنور الدين حاركش ،   

2
 .  104، ص  مرجع سابقنور الدين حاركش ،   



 الفصل الثاني : الإطار النظرم للدراسة                 الاتصاؿ الداخلي كالأداء الوظيفي

64 
 

  الفرع الثاني : مسؤكلية تقييم الأداء 
 إف من أىم الأطراؼ التي بيكن أف بسارس أك تقوـ بعملية تقييم الأداء ىي :             

كىو أكثر الأشخاص معرفة بعمل ابؼوظف من حيث الواجبات كابؼسؤكليات ، كمن حيث الدشرؼ الدباشر :  –أ 
كياتو ، يضاؼ إلذ ذلك أف الرئيس ابؼباشر ىو الأدرل بجوانب القوة كالضعف في أداء تقييم قدراتو كإبقازاتو كسلو 

ابؼرؤكس كلديو ابؼعلومات الكافية عن كافة الأكضاع كالأفراد في القسم الذم يرأسو ، كمع ذلك فإف الرئيس قد يتحيز 
لتقييم نتيجة للعلبقات الشخصية لصالح أك لضد ىذا ابؼرؤكس أك ذاؾ ، كقد تتدخل عوامل غتَ موضوعية في عملية ا

 كالمحاباة .
تتطلب بعض ابؼنظمات أف يقوـ بدراجعة تقييم الأداء أك حتى بعملية التقولص أحيانا رئيس الدشرؼ الدباشر :  –ب 

رئيس ابؼشرؼ ابؼباشر ، بحجة أف الرئيس الأعلى يعرؼ بوجو بؿدد الأىداؼ ابؼطلوبة من ابؼوظف ككيفية برقيقها ، 
ذلك يتفق مع رغبات الإدارة أـ لا كمن ىنا فإف فكرة أف يقوـ الرئيس ابؼباشر بعملية ابؼراجعة كالتقييم نابعة  سواء كاف

من ىدؼ إرضاء رغبات الإدارة العليا التي بررص على أف بوقق ابؼوظف الأىداؼ في إطار تكاملي كشمولر لا 
برمل ابؼسؤكلية كقبوبؽا ، كلديو ابؼعرفة الكافية لأداء ما  يتعارض مع أىداؼ الإدارة العليا ، كأف ىذا ابؼوظف قادر على

  1يطلب منو عملو .
أحد ابؼصادر القيمة للمعلومات عن الأداء ، كتزداد أبنية ىذا بيثل زملبء ابؼوظف التقييم عن طريق الزملاء :  –ج 

ابؼصدر في مواقف خاصة مثل ابغالات التي يصعب فيها على ابؼشرفتُ ملبحظة سلوؾ مرؤكسيهم أك ابؼواقف التي 
افر لديهم تزداد فيها الاعتمادية على العمل ابؼشتًؾ أك ابغالات التي تتطلبها القوانتُ أك التشريعات ، فالزملبء تتو 

خبرات كاسعة عن متطلبات أداء الوظيفة ، كما تتوافر بؽم فرص متجددة بؼلبحظة أداء بعضهم البعض في الأنشطة 
اليومية ، كمن العيوب المحتملة بؽذا ابؼصدر توافر فرص التحيز النابذة عن الصداقة كصراعات العمل في ذات الوقت ، 

  2ائج الأبحاث كالدراسات بهذا ابػصوص .إلا أنو لا يوجد من يؤيد ىذا الزعم في نت
قد تشكل بعنة خاصة لتقييم أداء ابؼوظفتُ مكونة من رؤساء أقساـ يعملوف مباشرة في ابؼسؤكلية ، اللجاف :  –د 

 كبؽم صلة كمعرفة مسبقة بابؼوظفتُ قبل فتًة التقييم . 

                                                           
1
 .  121 – 120،  2006، عالد الكتاب ابغديث ، الأردف ،  2، ط  -مدخل استًاتيجي  –إدارة ابؼوارد البشرية مؤيد سعيد السالم ، عادؿ حرحوش ،   

2
 .  445، ص  2006، الدار ابعامعية ، مصر ،  الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشريةجماؿ الدين محمد مرسي ،   
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ة كمعرفة بهؤلاء ابؼوظفتُ كطبيعة أعمابؽم كلا بينع تشكيل اللجنة من مستويات إدارية بـتلفة طابؼا كانت على صل
كإبقازاتهم السابقة ، كإذا كاف ابؽدؼ من تكوين اللجنة ىو ابغرص على برقيق العدالة كابؼوضوعية في عملية التقييم 

 فإف احتمالات التحيز الشخصي مع بعض أعضاء اللجنة يظل قائما .
ؼ بىيم على بعض أعضاء المجموعة ابعهل بدا بهرم في حقيقة إف ابؼعلومات الكثتَة التي تتوفر للجنة كشكل صريح سو 

 الأمر . 
ابذهت بعض ابؼنظمات إلذ جعل الفرد يقيم نفسو ذاتيا ، ثم مناقشة ىذا التقييم مع رؤسائو التقييم الذاتي :  –ق 

سؤكلية كالقدرة على فيما بعد ، كتشتَ البحوث ابؼيدانية إلذ أف ىذا الأسلوب بوقق مزايا عديدة فهو يقوم الشعور بابؼ
الرقابة الذاتية كيعمل في الوقت نفسو على برفيز العامل أك ابؼوظف بكو برستُ أدائو خاصة عندما يكوف أداؤه متدنيا 

، كبابؼقابل فقد يقود تقييم الذات إلذ التساىل أكثر في عملية التقييم مقارنة مع الطرؼ الآخر ، كىو بلب شك يسبب 
خدـ لأغراض معينة كابزاذ القرارات الإدارية ، كبرديد الاحتياجات التدريبية ، كاختيار بعض ابؼشاكل عندما يست

 العاملتُ . 
يستعاف أحيانا بخبراء إدارة ابؼوارد البشرية من داخل أك خارج ابؼنظمة في تقييم أداء خبراء إدارة الدوارد البشرية :  –ك 

أبعاد العملية كأىدافها كطريقة إجرائها كيشتًط أف يكوف ىؤلاء ابؼوظفتُ ، كفي مساعدة القائمتُ بالتقييم في شرح 
ابػبراء على علم كمعرفة بطبيعة الوظيفة ابؼطلوب تقييم إبقازىا القائم عليها ، كيتحدد دكر ىؤلاء ابػبراء في مقابلة 

كيطلب بعدئذ منهم أف القائمتُ بالتقييم ثم شرح مضامينو كالطريقة ابؼطلوبة في التقييم كأسلوب القياس كالتقدير ، 
 يتخذكا ابػطوات التنفيذية لإجراء ىذا التقييم ، كغالبا ما تستخدـ ىذه الطريقة في التقييم ابؼيدالش للؤداء. 

  الدطلب الرابع : مشكلات تقييم الأداء كإجراءات برسينو 
  1الفرع الأكؿ : مشكلات تقييم الأداء  

على التقييم عموما ، أنو نتيجة لصعوبة كضع معايتَ أداء مناسبة يسلك بعض  من ابؼآخذ الرئيسية             
ابؼديرين منهجا يقوموف فيو بتقولص صفحات أخرل بصفة شخصية كركح التعاكف أك عادات العمل كما إلذ ذلك كليس 

حوافز تتناسب مع  العمل نفسو الذم يؤديو العامل ، كابؼسألة الأختَة بهذا الصدد ىو قصور نظاـ التقييم عن كضع
الفركؽ بتُ العامل ابعاد كالعامل الكسوؿ لا تشكل حافزا قويا للعامل ابؼخلص لبذؿ مزيد من ابعهد، لذلك ىو 

                                                           
1
 .  359 – 358، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية ، ابعزائر ، ص  2، ط  ابؼوارد البشريةتسيتَ منير نورم ،   
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بطبيعتو جاد كطموح كلديو حاجة قوية للئبقاز ، بينما لد تقع خسارة كبتَة على ابؼوظف الكسوؿ كبذعلو يراجع نفسو 
 كيغتَ مسلكو . 

ف من ابؼمكن تقييم بصيع الأفراد العاملتُ على أساس عدد الوحدات ابؼنتجة أك قيمة ابؼبيعات أك كلو كا             
غتَ ذلك من ابؼعايتَ ابؼوضوعية لأصبح دكر عملية التقييم بسيطا ، إلا أف معظم حالات التقييم تتم على أساس 

 التقديرات الشخصية بفا يعرض عملية التقييم للكثتَ من الأخطاء منها : 
إذ قد يعطي ابؼقيم أحد الأفراد معدلات عالية أك منخفضة التحيز من جانب الدقيم للعوامل التي يفضلها :  – 1

للعوامل الداخلية في التقييم على أساس إقناع القائم بالتقييم بأف ىذا الفرد متفوؽ أك ضعيف في عامل كاحد فقط ، 
بووز على رضا ابؼقيم ىو الأمانة ، فإف كاف الفرد أمينا فإف ذلك يعطيو ابؼقيم اىتماما كبتَا فقد يكوف العامل الذم 

 يدفع ابؼقيم إلذ منحو درجات عالية في بصيع العوامل الأخرل كالعكس صحيح . 
إذ ابؼقصود بالتقييم أف يكوف عن فتًات زمنية معينة قد تكوف سنة التأثر بسلوؾ الأفراد قبيل فترة التقييم :  – 2

ما بودث أف يتأثر ابؼشرؼ الذم يقوـ بالتقييم بتصرفات مرؤكسيو في الفتًة الأختَة التي تسبق عملية  مثلب إلا أنو كثتَا
التقييم فإذا كاف أداء الفرد آنذاؾ مناسبا فمن المحتمل أف بسنحو تقديرا مرتفعا حتى لو كاف أداؤه قبل ذلك للتغتَ مرضي 

 ذلك الأداء مرتفعة .  كالعكس صحيح ، كقد يكوف أداؤه خلبؿ ابؼدة التي سبقت
كىي أف يتحيز ابؼشرؼ مع أك ضد أحد الأطراؼ لأسباب لا علبقة بؽا بالأداء كالتحيز التحيز الشخصي :  – 3

  1بسبب الدين أك العرؽ أك ابعنس أك العائلة التي ينحدر منها الفرد .
ية ابؼشرفتُ إلا أف ىذا الإجراء قد لا كقد بىضع التقييم بؼراجعة الرؤساء بغية حصر نتائج الأداء كالوقوؼ على حياد
 بينع التحيز ، إذ سيكوف في موقع يستطيع إقناع ابعهة الأعلى بصحة التقييم . 

كىنا يأتي تقييم بعض ابؼشرفتُ كبعميع الأفراد عاليا ، فيما يأتي تقييم الابذاه إلى التقييم بعيدا عن الحقيقة :  – 4
، ككاف من الطبيعي أف يتم التقييم بناءا على صورة حقيقية بؼا بهب أف يؤديو بعض ابؼشرفتُ كبعميع الأفراد منخفضا 

بصورة كاقعية ، كىناؾ من ابؼشرفتُ من يرل ضركرة إخفاء تفوؽ بعض الأفراد على الآخرين خوفا من نقل ابعيدين 
 كبقاء الآخرين برت إشرافو . 

 كمن الأخطاء التي يقع فيها ابؼقيم بقد :       

                                                           
1
 .  260، ص  مرجع سابقمنير نورم ،   
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ىو خطأ إدراكي حيث بييل ابؼدير لتكوين انطباع إبهابي أك سلبي عن مرؤكسيو على أساس أحد الة : خطأ الذ -
ملبمح شخصيتو أك أحد بؾالات أدائو فقط دكف إدراؾ باقي عناصر الشخصية أك بؾالات الأداء كيرل ابؼدير ىنا أف 

 باقي العناصر .الأداء ابعيد لعنصر من عناصر العمل يعتٍ أف ىذا الأداء جيد أيضا في 
فمعظم التقديرات عن ابؼرؤكستُ تعد لتغطي فتًة ماضية غالبا ما تكوف سنة ، كعادة بسثل أخطاء النسياف :  -

 ابؼستول الأكسط أك العاـ للؤداء خلبؿ تلك الفتًة .
ىذا قد لا كبييل بعض الرؤساء لتأسيس تقديراتهم ىذا ما يسهل تذكره ، أك على التصرفات الأكثر حداثة للمرؤكس ك 

يعبر بساما عن خصائص أدائو في الفتًة السابقة كلها لا سيما إذا كاف ابؼرؤكس يدرؾ كقت إعداد تقرير التقييم فيعتمد 
 أف يبدك مثاليا في ىذا الوقت أك قبلو بقليل . 

مدل  مهما كانت معايتَ التقييم التي يستخدمها الرئيس ، فهو قد يقيم مرؤكسيو فيأخطاء تقدير الوسط :  -
متوسط كتشيع ىذه الأخطاء كلما افتقدت طريقة التقييم للدقة كابؼوضوعية كالأسس السليمة ، فيميل الرئيس بغكم 

الوسط ليغطي قصور أسس التقييم ، كبتأثتَ مثل ىذه الأخطاء يتضاءؿ الفرؽ بتُ مستول أحسن موظف كأسوء 
 موظف ، كتنتقي قيمة كغرض تقييم الأداء .

في حالة إف كاف ابؼقيم بييل إلذ اللتُ فإنو يتجو إلذ إعطاء بصيع العاملتُ التشدد في التقييم :  أخطاء اللين أك -
تقديرات عالية ، أما ابؼيل إلذ التشدد فيكوف عكس ابؼيل إلذ اللتُ فيعطي ابؼقيم تقديرات متوسطة حتى للممتازين في 

 أدائهم . 

مشرؼ أك ابؼقيم شعور بكو كل فرد من الأفراد الذين يعملوف لا شك أف للخطأ الوقوع في التحيزات الشخصية :  -
معو ، سواء كاف ذلك الشعور بكوه لسبب أك لآخر ، أك ضده لصفة أك لأخرل ، فإف لذلك تأثتَا كبتَا على تقييمو 

بؽم لأنو سيكوف منحازا لبعضهم ضد البعض الآخر ، كبودث ىذا عادة في حاؿ عدـ كجود مقاييس ) معايتَ ( 
 عية لقياس الأداء . موضو 

كىنا لا يهتم ابؼقيم بدراعاة الدقة في التقييم كتقديراتو عن الأفراد الذين يقوـ بتقييمهم ، بل خطأ التقييم العشوائي :  -
يكوف أكثر اىتماما بأف يقاؿ عنو غتَ متحيز ، كمن ثم فإنو يعطي كبشكل عشوائي تقديرات متفاكتة للعاملتُ دكف 

 رات حقيقة أداء أكلئك العاملتُ .أف تعكس ىذه التقدي
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إف معظم عمليات تقييم الأداء تتم في فتًة زمنية سابقة ، مثل ستة أشهر أك سنة ، لذلك بهب أف خطأ الحداثة :  -
بيثل ىذا التقييم متوسط أك حقيقة سلوؾ الفرد خلبؿ تلك الفتًة ، لذلك بهب أف بيثل ىذا التقييم متوسط أك حقيقة 

تلك الفتًة لكن الذم بودث ىو أف يتم التقييم بؼا بيكن أف يتم تذكره بسهولة ، أم تقييم السلوؾ  سلوؾ الفرد خلبؿ
ابغديث للفرد ، لكن ذلك لا بيثل سلوؾ الفرد خلبؿ الفتًة كلها التي يتم التقييم عنها خاصة إذا كاف العامل مدركا 

 للتاريخ الذم سيتم فيو التقييم . 

 ق بابؼرؤكس الذم يتم قياس أدائو فمنها : أما عن ابؼشكلبت التي تتعل

 عدـ معرفة العامل ما ىو مطلوب منو . – 1

 عدـ قدرة العامل على أداء ما ىو مطلوب منو .  – 2

 عدـ فهم العامل لنظاـ التقييم .  – 3

 شعور العامل بالظلم كعدـ الأماف .  – 4

 ميل العامل للكسل كعدـ اىتمامو بنتائج التقييم . – 5

 بشة مشكلبت تسبب أخطاء في التقييم كلا يكوف العامل مسؤكلا عنها كذلك مثل :  – 6

 كجود بظات كخصائص لدل العامل تشبو خصائص ابؼقيم ، بفا بهعل الأختَ يتحيز لو .  -
 الأقدمية في العمل .  -
 عة .عمر العامل كأف يكوف كبتَا في السن ، بفا يدفع برئيسو إلذ احتًاـ سنو كمنحو تقديرات مرتف -

 

  1الفرع الثاني : إجراءات برسين مستول الأداء 
 أىم الأىداؼ لعملية تقييم الأداء ىو برستُ الأداء من خلبؿ ابػطوات التالية : إف أحد              

برديد أسباب الابكراؼ في أداء العاملتُ عن الأداء  لا بد منبرديد الأسباب الرئيسية لدشاكل الأداء :  – 1
ابؼعيارم ، إذ أف برديد الأسباب ذك أبنية لكل من الإدارة كالعاملتُ ، فالإدارة تستفيد من ذلك في الكشف عن  

                                                           
1
 .  157، ص  2003، دار كائل للنشر ، عماف ،  1، ط  -مدخل استًاتيجي  –إدارة ابؼوارد البشرية سهيلة محمد عباس ،   



 الفصل الثاني : الإطار النظرم للدراسة                 الاتصاؿ الداخلي كالأداء الوظيفي

69 
 

ف كيفية تقولص الأداء ، كفيما إذا كانت العملية قد بست بدوضوعية ، كىل أف ابلفاض الأداء عائد للعاملتُ ؟ ، أك أ
 ندرة ابؼوارد ابؼتاحة بؽم ىي السبب الرئيسي . 

كما كأف الصراعات بتُ الإدارة كالعاملتُ بيكن تقليلها من خلبؿ برديد الأسباب ابؼؤدية إلذ ابلفاض الأداء ، كمن 
ع بها ىذه الأسباب الدكافع كالعوامل ابؼوقفية في بيئة ابؼنظمة كالعمل كالفاعلية تعكس ابؼهارات كالقدرات التي يتمت

العاملوف ، أما الدكافع تتأثر بالعديد من ابؼتغتَات ابػارجية مثلب : الأجور كابغوافز ، إضافة إلذ ابؼتغتَات الذاتية ) 
ابغاجات ( كالعوامل ابؼوقفية التي تتضمن الكثتَ من العوامل التنظيمية ابؼؤثرة على الأداء سلبا أك إبهابا كنوعية ابؼواد 

 شراؼ ، كنوعية التدريب كظركؼ العمل ... الخ . ابؼستخدمة ك نوعية الإ
إف غياب كاحد من ىذه العوامل قد يؤدم إلذ ضعف الأداء لذلك لا بد من دراسة ىذه العوامل بدقة عند برديد 

 أسباب الابلفاض في الأداء . 
ككضع ابغلوؿ  بسثل خطة العمل اللبزمة التقليل من مشكلبت الأداءتطوير خطة عمل للوصوؿ إلى الحلوؿ :  – 2

بؽا كالتعاكف بتُ الإدارة كالعاملتُ من جهة كالاستشاريتُ الاختصاصيتُ في بؾاؿ تطوير كبرستُ الأداء ، فاللقاءات 
ابؼباشرة كالآراء ابؼفتوحة كابؼشاركة في مناقشة ابؼشاكل كعدـ السرية في كشف ابغقائق كابؼعلومات حوؿ الأداء تساىم 

 لتُ كبرستُ أدائهم كإزالة ابؼشكلبت ابؼتعلقة بالأداء .في كضع ابغلوؿ ابؼقنعة للعام
إف الاتصالات بتُ ابؼشرفتُ كالعاملتُ ذات أبنية في برستُ الأداء ك لا بد من برديد الاتصالات الدباشرة :  – 3

 بؿتول الاتصاؿ كأسلوبو كأبماط الاتصاؿ ابؼناسبة . 
 : كلتحديد أداء الفرد ىناؾ عدة مداخل نوجزىا فيما يلي 

 فابؼوظف دائما بحاجة فابؼوظف دائما بحاجة إلذ برستُ أدائو كذلك عن طريق : برسين أداء الدوظف :  –أ 
التًكيز على مواطن القوة كما بهب عملو كابزاذ ابذاه إبهابي على ابؼوظف بدا في ذلك مشاكل الأداء التي  -

 يعالش منها . 
التًكيز على ما يرغب الفرد فيو كعلى ما يؤديو ، فوجود العلبقة السببية بتُ الرغبة كالأداء تؤدم بالضركرة إلذ  -

 زيادة كبرستُ الأداء من خلبؿ السماح للؤفراد بأداء الأعماؿ التي يرغبوف فيها كيؤدكنها بشكل جيد. 
اء مرتبط كمنسجم مع اىتمامات الربط بتُ الأىداؼ الشخصية حيث بهب أف يكوف جوىر برستُ الأد -

 كأىداؼ ابؼوظف كالاستفادة منها من خلبؿ إظهار التحستُ ابؼرغوب . 



 الفصل الثاني : الإطار النظرم للدراسة                 الاتصاؿ الداخلي كالأداء الوظيفي

70 
 

إف التغيتَ في مهاـ الوظيفة يوظف فرصا كبتَة لتحستُ الأداء حيث تساىم بؿتويات الوظيفة برسين الوظيفة :  –ب 
كبالتالر فإف برستُ الوظيفة يعطي دافعا للفرد  إذا كانت تفوؽ مهارات ابؼوظف في ابلفاض أداء الفرد كنفوره منها ،

للبستمرار في عملو كأدائو بابؼستول ابؼرغوب كبذلك زيادة مستول الدافعية لدل الأفراد من خلبؿ بضلهم على التدكير 
   1الوظيفي لفتًة من الزمن لتخفيض كإزالة ابؼلل كىذا يعطي منفعة للموظف .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .  158، ص  مرجع سابقسهيلة محمد عباس ،   
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 ثاني : خلاصة الدبحث ال
 
 

في ىذا ابؼبحث تم التطرؽ إلذ الأداء الوظيفي من خلبؿ برديد بـتلف ابؼفاىيم ابؼتعلقة بالأداء كمعرفة              
معايتَه كبؿدداتو حيث تبتُ أف للؤداء أبنية بالغة في تسيتَ أم منظمة لأنو يعتبر الوسيلة الأساسية كالدافع لبلوغ 

لأساسية ، لذا لا بد من متابعة كمراقبة ىذا الأداء كتقييمو بصفة مستمرة مرحلة التفوؽ ، كلتمييز كبرقيق الأىداؼ ا
 كمنتظمة .

بؽذا تم التطرؽ لعملية تقييم الأداء باعتباره العملية التي يتم بدوجبها تقدير جهود العاملتُ بشكل منصف              
لوف كينتجوف ككذلك ابغكم على سلوؾ كعادؿ لتحستُ مستول الإبقاز لدل الفرد ، لتجرم مكافأتهم بقدر ما يعم

 الفرد كتصرفاتو أثناء العمل ، كعلى مقدار التحستُ الذم طرأ على أسلوب الفرد العامل في أدائو لعملو .
كلقد تم التطرؽ إلذ برديد أبنية كمراحل تقييم الأداء كىي الطرؽ ابؼعتمدة سواء كانت تقليدية أك حديثة              

يد الأخطاء التي تقع فيها عملية تقييم الأداء مع برديد إجراءات برسينها قصد برديد جوانب القوة بالإضافة إلذ برد
 كالضعف في أداء العاملتُ لكي تتمكن ابؼنظمة من تطوير أدائها باستمرار كالوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼرجوة .  
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 :تػمهيػد

ىػي مؤسسػة عموميػة اقتصػادية، شػركة ذات أسػهم يتمثػل نشػاطها في الإنتػاج )التصػنيع( للمنتجػات الػتي  مؤسسة بوفاؿ

تستعمل في قطاع الػرم، قطػاع المحركقػات ... الخ، كتعتػبر مػن ابؼؤسسػات العموميػة الػتي مػرت بدرحلػة التسػيتَ الاشػتًاكي 

 الدكلة ابعزائرية في تنمية اقتصادىا. للمؤسسات، كما أنها تأثرت بالإصلبحات الاقتصادية التي قامت بها

 ىذه ابؼؤسسة لعدة أسباب منها ما يلي: في، الاتصاؿ الداخلي كأثره على الأداء الوظيفيف اختيارنا بؼوضوع كلقد كا 

 . كجود نظاـ اتصاؿ داخل ابؼؤسسة لكونها مؤسسة إنتاجية 

 وظفتُ  .اعتماد ابؼؤسسة على طريقة سياسة الاتصاؿ الداخلي للتواصل مع ابؼ 

 

ة، تسػػنحاكؿ دراسػػة كحػػدة مػػن كحػػدتها السػػكبكػػاكؿ في ىػػذا الفصػػل تقػػدلص مؤسسػػة بوفػػاؿ كتطورىػػا التػػاربىي، كمػػا      

 كىي كحدة الصمامات بالبركاقية، كذلك من خلبؿ بعض العناصر، نوجزىا في ما يلي:

 كبرليلو.ماىية ابؼؤسسة، كعرض شامل بؽا من خلبؿ تعريفها، كدراسة ىيكلها التنظيمي  -

دراسة كحدة الصمامات حيث بكػاكؿ الإبؼػاـ بجميػع مػا بىػص ىػذه الوحػدة مػن التعػاريف كابؼهػاـ كالأىػداؼ ... الخ،  -

 كما سندرس ابؽيكل الإدارم ابػاص بها.
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    الدبحث الأكؿ : دراسة مؤسسة بوفاؿ بكل كحداتها  

   : ماىية مؤسسة بوفاؿ الدطلب الأكؿ 

   : تاريػخية عن الػمؤسسةنبذة الفرع الأكؿ  

، ككانػػت تسػػمى آنػػذاؾ: 1975نشػػأة مؤسسػػة بوفػػاؿ بدوجػػب قػػانوف التسػػيتَ الاشػػتًاكي للمؤسسػػات سػػنة           

ابؼػػػػػؤرخ في  01/83صػػػػػدر ابؼرسػػػػػوـ  1983(. كفي  SONACOMابؼؤسسػػػػػة الوطنيػػػػػة للصػػػػػناعات ابؼيكانيكيػػػػػة )

( كالػتي أككلػت بؽػا مهمػػة  ENPMHعتػاد الػرم ) ابؼتضػمن إعػادة ىيكلػة ابؼؤسسػة الوطنيػة لإنتػاج 1983جػانفي 1

 .  التي قامت بها الدكلة ابعزائرية إنتاج عتاد الرم كذلك في إطار ابؼخطط الوطتٍ للتنمية الاقتصادية

 :مؤسسػػػػػػػػة عموميػػػػػػػػة اقتصػػػػػػػػادية، شػػػػػػػػركة ذات أسػػػػػػػػهم برأبظػػػػػػػػاؿ اجتمػػػػػػػػاعي يقػػػػػػػػدر بػػػػػػػػػ 1997أصػػػػػػػػبحت في سػػػػػػػػنة ثم 

أكت  05(، كذلػػػػك في POVALكصػػػػمامات ابعزائػػػػر ) دج برػػػػت اسػػػػم مؤسسػػػػة مضػػػػخات 1.200.000.000

، كىي مقسمة إلذ ستة كحدات إنتاجيػة متخصصػة تسػاىم بطريقػة مباشػرة في تنميػة الاقتصػاد الػوطتٍ، كخاصػة 1997

 في بؾالات الرم كالمحركقات. 

العػاـ أم ىػي ملػك  كىي اليػوـ مؤسسػة مسػتقلة ذاتيػا في تسػيتَ شػؤكنها الداخليػة كابػارجيػة لكنهػا لا تػزاؿ تابعػة للقطػاع

 .   للدكلة

  الفرع الثاني : تعريف الدؤسسة 

تػاج عتػاد إنمليار سنتيم متخصصػة في  120در ببوفاؿ ىي مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم رأبظابؽا يق         

، كلايػة ابؼديػة، كمقرىػػا ابؼركػزم متواجػػد بالركيبػة في ابعزائػر العاصػػمة. تقػوـ ىػػذه الػرم، تقػع في ابؼنطقػػة الصػناعية بالبركاقيػػة
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ابؼؤسسة بعدة أنشطة في بؾاؿ الرم كالمحركقات حيث أنها تنتج ابؼضػخات كالصػمامات بدختلػف أنواعهػا كأشػكابؽا، كبؽػا 

تسػػػويقها إلذ بـتلػػػف كلايات كرشػػػات خاصػػػة بصػػػيانة العتػػػاد، ككحػػػدات تقػػػوـ بتحويػػػل ابؼػػػواد الأكليػػػة إلذ منتجػػػات يػػػتم 

 الوطن، كتصدر كذلك إلذ ابػارج لمجموعة من الدكؿ مثل إيطاليا، السينغاؿ، ...الخ.

عامػػػػل مػػػػػوزعتُ علػػػػػى كحػػػػػداتها، كبعػػػػػد الإصػػػػػلبحات  3600عنػػػػػد إنشػػػػػائها  1975كػػػػاف عػػػػػدد عمابؽػػػػػا في سػػػػػنة       

حػػوالر  1996مػػن عػػدد العمػػاؿ ليصػػبح سػػنة  الاقتصػػادية، كدخػػوؿ الدكلػػة ابعزائريػػة مرحلػػة اقتصػػاد السػػوؽ، تم التقلػػيص

عامل، كذلك لعدة أسػباب منهػا انتهػاج ابعزائػر لسياسػة ابػوصصػة، كالشػركط الػتي فرضػت عليهػا مػن صػندكؽ  1400

 كمن بينها تسريح العماؿ.  FMIالنقد الدكلر 

 كتضم مؤسسة ستة كحدات إنتاجية ىي:     

 .كحدة الصمامات بالبركاقية 

  اقية.كحدة ابؼسبك بالبرك 

 .كحدة ابؼضخات بالبركاقية 

 .كحدة الصيانة بالبركاقية 

 .كحدة ابؼضخات بالركيبة 

 كحدة ابؼضخات ببراقي. 

لكػػن تقلػػص عػػددىا إلذ أربػػع كحػػدات كىػػي ابؼوجػػودة بالبركاقيػػة  بالإضػػافة إلذ ابؼديريػػة العامػػة بابعزائػػر العاصػػمة.

 كذلك بسبب الغلق . 
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  : الػمؤسسةأىداؼ ككظائف الفرع الثالث  

  :أىداؼ الدؤسسة. 

 أنشأت مؤسسة بوفاؿ كباقي ابؼؤسسات الصناعية الأخرل من أجل برقيق بصلة من الأىداؼ نذكر منها: 

تلبيػػة متطلبػػات السػػوؽ الوطنيػػػة كالدكليػػة بدختلػػف منتجػػػات الصػػمامات كابؼضػػخات الػػػتي تسػػتعمل في الػػرم باعتبػػػاره  -

 قطاع ىاـ في الاقتصاد الوطتٍ كالعابؼي.

ابؼسػػػابنة في قطػػػاع المحركقػػػات كتزكيػػػده بابؼنتجػػػػات )ابؼػػػوارد( الػػػتي بوتاجهػػػا، حيػػػػث أنهػػػا تسػػػاىم في بسويػػػل الصػػػػناعات  -

 البتًكلية.

تغطيػػة السػػوؽ الداخليػػة بدختلػػف ابؼنتجػػات الػػتي تلػػبي متطلبػػات القطاعػػات الػػتي برتػػاج إليهػػا، كبؿاكلػػة الػػتخلص مػػن  -

 الاعتماد على ابػارج.

سسات الوطنية الكبرل كابؼسابنة في تطوير كتنمية الدكلة ابعزائرية من الناحيػة الاقتصػادية. كابؼسػابنة الاندماج مع ابؼؤ  -

 في برقيق بـطط التنمية الذم تنتجو ابعزائر.

 :كظائف الدؤسسة 

ـ بعمليػة من التعريف السابق بؼؤسسة بوفاؿ نستنتج أف مهمتها أك كظيفتها الرئيسية ىي العمليػة الإنتاجيػة، أم أنهػا تقػو 

التحويػل ابؼػػدخلبت مػػن شػػكل أك بمػط إلذ آخػػر كابؼتمثػػل في ابؼنتجػػات النهائيػػة ابؼوجهػة للبيػػع، كتعتمػػد علػػى طػػريقتتُ في 

الإنتػػػاج بنػػػا، الإنتػػػاج حسػػػب الطلػػػب، كالإنتػػػاج الػػػدائم )ابؼسػػػتمر(، حيػػػث أنهػػػا تنػػػتهج الطريقػػػة الأكلذ للمنتجػػػات غػػػتَ 
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هجهػػا للمنتجػػات ابؼطلوبػػة بكثػػرة، كيػػتم التعػػرؼ علػػى الطلػػب الػػدائم مػػن خػػلبؿ ابؼطلوبػػة بكثػػرة، أمػػا الطريقػػة الثانيػػة تنت

 ابؼؤسسة بالإضافة إلذ خبرتهم ابؼكتسبة في ىذه ابؼنتجات. مستَكالدراسات التي يقوـ بها 

كمػػا أف مػػن مهػػاـ ابؼؤسسػػة القيػػاـ بػػبعض الدراسػػات الػػتي بزػػص أذكاؽ ابؼسػػتهلكتُ، كذلػػك عػػبر مصػػابغها ابػاصػػة       

السػػػوؽ، كمتطلباتهػػػا كبدػػػا أف مؤسسػػػة بوفػػػاؿ ىػػػي مؤسسػػػة إنتاجيػػػة، فإنهػػػا تقػػػوـ بجميػػػع الوظػػػائف الأخػػػرل الػػػتي  بدراسػػػة

 تعتمدىا ابؼؤسسات الصناعية، كذلك حتى تستطيع برقيق كظيفتها الرئيسية كتتمثل ىذه الوظائف فيما يلي:

 كمهمتها بسوين ابؼؤسسة بكل متطلبات الإنتاج.الشراء : 

 :كتعتبر كظيفة مكملة للشراء كالإنتاج. التخزين 

 :كتهتم بتحويل ابؼدخلبت. الإنتاج 

 :كمهمتها صرؼ ابؼنتجات إلذ الأسواؽ، كدراسة ىذه الأختَة. التوزيع     

 لدؤسسة بوفػاؿ التنظيم الإدارم الثاني:طلب الد  

  : الشكل العاـ للهيكل التنظيمي للمؤسسةالفرع الأكؿ   

ابؽيكلي توزيع الصلبحيات ك ابؼسؤكليات ك التدفق ابؼعلوماتي بالإضافة إلذ الطريقة التي بها نظاـ بيثل التنظيم           

التدرج في ابؼسؤكليات، ك يعتبر التنظيم ابؽيكلي للمؤسسة من النوع ابؽرمي الذم بزتلف فيو ابؼسؤكليات حسب 

كل التنظيمي.ابؼناصب، ك ىذا ما يساعد على تسهيل الاتصاؿ عبر بـتلف مستويات ابؽي  

  كالشكل ابؼوالر يبتُ ابؽيكل التنظيمي بؼؤسسة بوفاؿ، كبؿاكلة منا لتحليل ىذا ابؽيكل كالتعرؼ على كحداتو. 
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  : برليل الذيكل التنظيمي لدؤسسة بوفاؿالفرع الثاني  

من ستة كحدات تقوـ كل كحدة بإنتاج كتوزيع ما تنتجو ما عدا كحدة الصيانة كالتي  تتكوف مؤسسة بوفاؿ            

تعد كحدة خدماتية، كما أف كحدتها مستقلة في الإنتاج كالتسيتَ كذلك حسب نوع نشاط كل كحدة، بالإضافة إلذ 

ىذه ابؼديرية ككحدات  كجود مديرية عامة تتحكم في ىذه الوحدات، كابؼتواجدة بابعزائر العاصمة، كبيكننا تلخيص

 ابؼؤسسة، كمهامها في ما يلي:

 :تتواجد ابؼديرية العامة بؼؤسسة بوفاؿ بابعزائر العاصمة، كىي تتحكم في كحدات ابؼؤسسة، كابؼراقبة  الدديرية العامة

وء عليها، كابزاذ القرارات ابػاصة بهذه الوحدات، سواء كانت قرارات في صابغها أك قرارات ضدىا، في حالة س

 التسيتَ، أك ابؼشاكل التي تنجم عنها، كما أف مهمتها الرئيسية تكمن في التسيتَ العاـ للمؤسسة.

 

الذيكل التنظيمي العاـ لدؤسسة بوفاؿ( :  09الشكل رقم )   

 المديرية العامة بالجزائر العاصمة

وحدة المضخات 

 بالبرواقية

وحدة الصمامات 

 بالبرواقية

وحدة المسبك 

 بالبرواقية

وحدة الصيانة 

 بالبرواقية 

وحدة المضخات 

 بالرويبة

وحدة المضخات 

 ببراقي
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 :للمؤسسة ثلبثة فركع لإنتاج أنواع ابؼضخات ابؼختلفة، كبقياساتها المحددة، كابؼوجهة  كحدات إنتاج الدضخات

ليا في تسيتَ شؤكنها الداخلية كابػارجية، كقد كاف لقطاع الرم، كتعتبر كل كحدة من كحدات الثلبث مستقلة، ذاتيا كما

ىذا التقسيم بهدؼ تغطية السوؽ الوطنية كالأجنبية بابؼنتجات، كما يهدؼ إلذ بؿاكلة تقريب ابؼستهلك بابؼؤسسة، 

 كمنو التقليل من التكاليف التي تنفقها عند شراء ىذه ابؼنتجات كنفقات النقل مثلب.

 :بزتص ىذه الوحدة في إنتاج الصمامات بدختلف أنواعها. كأشكابؽا كأحجامها،  كحدة الصمامات بالبركاقية

كتعتمد في شراء ابؼواد الأكلية على كحدة ابؼسبك، بالإضافة إلذ اعتمادىا على السوؽ المحلية كابػارجية، كما أنها 

 تتحكم في نشاطها ابؼتمثل في الإنتاج كالبيع من خلبؿ تسيتَىا الذاتي.

 تهتم ىذه الوحدة بصيانة الآلات كابؼعدات ابؼتحركة كالثابتة ابؼتوفرة لدل ابؼؤسسة. نة بالبركاقية:كحدات الصيا 

 :تقوـ ىذه الوحدة بتحويل ابؼواد ابػاـ إلذ منتجات تامة الصنع، حيث تعتبر ابؼنتجات  كحدة الدسبك بالبركاقية

ة بها، كتعتمد ىذه الوحدة في توزيع منتجاتها نصف ابؼصنعة )كأجساـ الصمامات مثلب( مادة أكلية للوحدة ابػاص

على البيع ابؼباشر لبقية كحدات ابؼؤسسة أك إلذ السوؽ ابػارجي، كما أنو بؽا ىيكل إدارم خاص بها كاستقلبلية في 

 التسيتَ.

ت مؤسسة كنظرا لكبر حجم ابؼؤسسة، كاختلبؼ أنواع الإنتاج فيها، خصصنا دراستنا ىذه على كحدة من كحدا     

 كلاية ابؼدية .  بالبركاقية إنتاج ابؼضخاتبوفاؿ، كىي كحدة 
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  : بالبركاقية الدضخاتدراسة كحدة الدبحث الثاني  

  الدطلب الأكؿ : ماىية كحدة الدضخات 

  : كحدة الدضخات تعريف الفرع الأكؿ 

من في إنتاج يفتها تكظأم أنها من كحداتها الأساسية، ك  ىي جزء من مؤسسة بوفاؿ، ضخاتكحدة ابؼ            

، بذهيزات الضخ كأنواع أخرل من ابؽياكل، ابؼضخات البتًكلية ،  لرمبا مضخات خاصةمثل  ضخاتبـتلف أنواع ابؼ

، تقع ىذه الوحدة بابؼنطقة الصناعية بالبركاقية كلاية ابؼدية، كتعتمد في تسيتَىا على  كىذا كفق أشكاؿ كأحجاـ بـتلفة

 2003دد عمابؽا حتى سنة ا مرت بابؼراحل ابؼختلفة للئصلبحات الاقتصادية، كيبلغ ع، كذلك لأنه التسيتَ الذاتي

عامل، حيث أف عدد العماؿ فيها يتناقص سنويا، كذلك نظرا لكبر سنهم كقدمهم، كمنها إحالتهم على  95حوالر 

عدد العماؿ فيها اليوـ حوالر  ، كيبلغ ، أم التسريح بدكف تعويض التقاعد كانتهاج الوحدة لسياسة بذميد التوظيف

 . عامل 48

كتتكوف ىذه الوحدة من ستة دكائر، حيث بزتص كل دائرة في جزء من التسيتَ بالإضافة إلذ ذلك توجد كظيفة      

تساىم في إبقاز عمل الوحدة، كتعتبر مستقلة عن الدكائر الأخرل، كىي كظيفة مراقبة التسيتَ بؼختلف فركع كنشاطات 

  . الوحدة

 لفرع الثاني : أىداؼ الوحدة ا 

، حيث أف للوحدة أىداؼ  عدة أىداؼ تسعى لتحقيقها بشتى الوسائل كالطرؽ ضخاتإف لوحدة ابؼ            

، كأىداؼ عامة كالتي تساىم في برقيق التنمية التي  ، كتأىيلها للمنافسة خاصة أم أىداؼ بزتص بتطوير الوحدة
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الأىداؼ التي تسعى كحدة  في ابؼرحلة الراىنة )مرحلة اقتصاد السوؽ( كمن بتُ ، كخاصة تنتهجها الدكلة ابعزائرية

 ، نذكر ما يلي: لتحقيقها ضخاتابؼ

ككذا بؿاكلة تفعيل تطوير  ، كابؼتمثل في الربح كالاستمرارية . العمل على برقيق ىدفها ابؼنشود من نشاطها ،

 كالأجنبية. ابؼؤسسات المحلية، كتسيتَىا حتى تستطيع مواجهة أك منافسة  منتجاتها

كبالتالر مسابنتها في التقليل  ، كبؿاكلة إرضاء ابؼستهلك المحلي بابؼنتجات الوطنية . تغطية متطلبات السوؽ المحلية ،

 ، كابؼسابنة في القضاء على الاحتكار الاقتصادم. من الاعتماد على ابػارج

 ككذا تنمية قطاع  الرم مضخاتات التي بوتاجها من بالاستثمار . ابؼسابنة في تنمية قطاع الرم كذلك بتزكيده ،

  . المحركقات

  الفرع الثالث : كظائف الوحدة 

 ، حيث بدختلف أنواعها كأشكابؽا ضخاتتتمثل في إنتاج ابؼ ضخاتالوظيفة الرئيسية لوحدة ابؼ إف           

، فهناؾ مثلب كرشة تقوـ بصنع الزكايا  كل كرشةكذلك حسب بزصص   ، بسر مرحلة التصنيع بؼنتجاتها عبر عدة كرشات

، ككرشة تقوـ بعملية الثقب كأخرل خاصة بالتًكيب كالإبساـ ليصبح منتج تاـ  داخل ابعسم ابؼشتًل من كحدة ابؼسبك

، كبدا أف الوحدة تابعة بؼؤسسة ضخات تاج( ىي أساس إنشاء كحدة ابؼ، كىذه الوظيفة )الإن الصنع قابل للتسويق

، حيث  ، ككظيفة البيع ، كالتي تتمثل في كظيفة الشراء اقتصادية إنتاجية فتوجب بؽا كظائف رئيسية أخرلعمومية 

تقوـ كظيفة الشراء بتموين الوحدة بابؼواد الأكلية التي برتاجها كتعتبر كحدة ابؼسبك أكؿ مورد تتعامل معو كظيفة الشراء 

لبيع كالتي تعتبر آخر مرحلة بؼلكية ابؼنتج فتهتم ببيع ابؼنتجات التامة ، أما كظيفة ا بالإضافة إلذ موردين آخرين خارجيتُ
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، إلذ الزبائن المحليتُ كابػارجيتُ )التصدير( كما أف للوحدة كظائف مساعدة تعتمدىا في تسيتَ نشاطها تتمثل  الصنع

 ، كالنقل ...الخ في الإدارة

بؼنتوج ، كالتي تهتم با كظائف رئيسية ، من الوظائف تعتمد على نوعتُ ضخاتإذف بيكن القوؿ بأف كحدة ابؼ       

ككظائف ثانوية تساعد الوظائف السابقة في إبقاح ما تهدؼ إليو الوحدة من  مرحلة الانتاج في بؾاؿ التصنيع أك

  . إنتاجها المحقق

  : التنظيم الإدارم للوحدة الددركسةالدطلب الثاني  

  : ضخات وحدة الدالذيكل التنظيمي لالفرع الأكؿ  

تتكوف من ستة دكائر حيث كل كاحدة منها بـتصة في بؾاؿ معتُ من  ضخاتسبق كأف قلنا أف كحدة ابؼ            

، كحتى نبتُ  ، كبرقيق فعالية التسيتَ داخلها التسيتَ، كما أف كل ىذه الدكائر تسعى جاىدة لتحقيق أىداؼ الوحدة

،  للوحدة سنقوـ بتوضيح ابؽيكل التنظيمي الإدارم لوحدة الصماماتمهمة كل دائرة كىدفها في التسيتَ الداخلي 

  كىذا من خلبؿ الشكل التالر:
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( : الذيكل التنظيمي الإدارم لوحدة الدضخات 10الشكل رقم )   

الدائرة 

 التجارية

دائرة 

 المحروقات

دائرة تسيير 

 المستخدمين

دائرة 

 الإنتاج
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 التحليليـــة
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  : ضخات يل الذيكل الإدارم لوحدة الدبرلالفرع الثاني   

يأخذ الشكل ابؽرمي في التسيتَ أم يسمح بتفويض السلطة من  ضخاتف التنظيم الإدارم لوحدة ابؼإ            

، كمن الشكل السابق نلبحظ أف للوحدة دائرة أك مصلحة جديدة كىي مصلحة  ابؽيئات العليا إلذ ابؽيئات التنفيذية

 ، كالتي تعتبر مستقلة عن باقي الدكائر الأخرل. الإعلبـ الآلر

 لفة نلخصها في التعاريف التالية:كحتى نتعرؼ على كظائف الدكائر ابؼخت     

:كيشرؼ  ، كىو مؤىل إداريا كقانونيا لتسيتَ كإدارة الوحدةضخات ىو موظف إدارم بوحدة ابؼ . مدير الوحدة ،

 ، كبؿاكلة الرفع من إنتاجيتها كتطويرىا. على تسيتَ الوحدة

:ككاف ابؽدؼ من  ضخاتالإدارم لوحدة ابؼ التنظيم تعتبر ىذه ابؼصلحة جديدة العهد في . مصلحة الإعلاـ الآلي

 إنشائها ىو مراقبة كتنظيم التسيتَ داخل الوحدة بالإضافة إلذ تسهيل عمل ابؼدير، كمراقبة أعماؿ الدكائر الأخرل.

:حيث أنها تنقسم إلذ مصلحتتُ  تقوـ ىذه الدائرة بدكر الوسيط بتُ الوحدة كالمحيط ابػارجي . الدائرة التجارية ،

، فوظيفة ابؼصلحة الأكلذ تكمن في بسوين الوحدة بدا برتاجو من مواد أكلية  ، كمصلحة البيع ة التموينبنا مصلح

 ، بينما مصلحة التوزيع فمهمتها تسويق ابؼنتجات التامة الصنع إلذ بـتلف الأسواؽ. كاستثمارات

:ن بمط إلذ آخر كابؼتمثل في ابؼنتجات ىي الدائرة التي تدرس كبرلل مراحل برويل ابؼادة الأكلية م . دائرة الإنتاج

ها بـتصة في نوع ، كذلك بإعتمادىا على ثلبث كرشات كل من ، كتتلخص مهمتها في التحويل )الإنتاج( التامة الصنع

، كتهتم ىذه الورشة  ، بالإضافة إلذ الورشة الرابعة كىي كرشة الإبساـ كالتًكيبا كحجمه اكشكله ضخاتمعتُ من ابؼ

بدرحلتتُ بنا  ضخاتابؼ، حيث بسر عملية الإنتاج في مصنع  ، كبرويلها إلذ التخزين أك البيع ابؼنتجات التامةبتًكيب 

 الإنتاج كالتخزين كذلك يكوف للمنتجات التي يكوف إنتاجها بإستمرار ) ما عدا الطلبيات(.
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:قوموف بتسيتَ بـتلف مستويات يشرؼ على ىذه الدائرة بؾموعة من ابؼوظفتُ حيث ي . دائرة تسيير الدستخدمين

، كإعداد  ، كما تقوـ ىذه الدائرة بدتابعة أداء العماؿ كبرديد نقاط القوة ، كبرليل كدراسة مشاكلهم ابؼستخدمتُ

 ، كما أنها تدرس إحتياجات الوحدة فيما بىص العماؿ كالكفػاءات. بطاقات الأجر، كتسجيل غيابات العماؿ

:في دراسة كتسيتَ الشؤكف ابؼالية للوحدة حيث تنقسم إلذ: دائرةتكمن مهمة ىذه ال . دائػرة الدالية كالمحاسبة 

  مصلحة المحاسبة العامة: تشرؼ على كل الأعماؿ اليومية كالسنوية أك الدكرية التي تقوـ بها الوحدة من

 مدخلبت كبـرجات )بيع، شراء(، كاستثمارات ...الخ.

  ابؼصلحة بتحليل ابؼعلومات كدراستها، كخاصة ابؼستمدة من مصلحة مصلحة المحاسبة التحليلية: تقوـ ىذه

المحاسبة العامة، كابؽدؼ الذم تعمل على برقيقو ىو التقليص من التكاليف بأكبر قدر بفكن ككشف 

 الإبكرافات كبرديد مسؤكليتها.

:ياجات ىذا القطاع من يد إحتكتعتبر ىذه الدائرة تابعة لقطاع المحركقات حيث تقوـ بتحد . دائرة المحركقات

 ، كدراسة النوعية ابؼطلوبة في ىذا المجاؿ.مضخات 

:كخاصة التي تتعلق  تكمن كظيفة ىذه الدائرة في القياـ بدراسات حوؿ ابؼنتوج . دائرة الدراسات كالتطوير ،
  الخ. ...جم سواء من ناحية الشكل أك ابغ ضخاتانها تبحث دكما في تطوير ابؼ، كما  بأذكاؽ ابؼستهلكتُ كالسوؽ
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  الدبحث الثالث : برليل نتائج الدراسة 
  : اختبار ثبات العينة كصدقها الدطلب الأكؿ 

حتى نتمكن من الاعتماد على العينة في إجراء الدراسة نقوـ أكلا باختبار الثبات، حيث كجدنا أف قيمة         
كىي قيمة ذات دلالة إحصائية عالية كىو ما يعبر على ثبات  0.844تقدر بػ  (Alpha Cronbachمعامل )

 ( يوضح ىذه القيمة.05الاستبانة، كبالتالر فهي تفي بأغراض البحث العلمي، كابعدكؿ رقم )

 Alpha Cronbach(: قيمة معامل  05 جدكؿ رقم )
 

 عذد انعناصش أنفا كشونباخ 

44800 04 

 

 spss: بـرجات البرنامج الإحصائي الدصدر                           

 الثاني : عرض النتائج الدتعلقة بالدتغيرات الوصفية  الدطلب 
سنقوـ بالتحليل الوصفي للخصائص الأساسية من خلبؿ متغتَات ابعنس ، السن ، ابؼستول  في ىذا الفرع         

 يفة . التعليمي ، الأقدمية ابؼهنية ، الوظ

 ( : توزيع أفراد العينة حسب الجنس  06الجدكؿ رقم ) 

 النسبة  التكرار  ابعنس 

 % 77.5 31 ذكر 

 % 22.5 9 أنثى 

 %100  40 المجموع 
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توزيع أفراد العينة حسب ابعنس نلبحظ أف نسبة الذكور  اللذاف يبيناف 11كالشكل رقم  06ؿ رقم من خلبؿ ابعدك   
، كىذا ما يدؿ على أف كحدة  % 22.5فيما لد تأخذ الإناث إلا نسبة قليلة ب  % 77.5أخذت أكبر نسبة ب 

إنتاج ابؼضخات ابؼائية تعتمد على الذكور أكثر من الإناث كىو راجع إلذ طبيعة العمل في ىذه ابؼؤسسة الذم يناسب 
أما الإناث العاملبت أغلبهن يباشرف العمل الإدارم ، بدعتٌ أف اليد العاملة في ابؼؤسسة بؽا بعض ابػصوصيات  الذكور

 التي تعتٍ الرجاؿ فقط لأنو يتطلب جهد عضلي كبتَ . 

 ( : توزيع أفراد العينة حسب الجنس  11الشكل رقم ) 

 

 

 ( : توزيع أفراد العينة حسب السن  07الجدكؿ رقم ) 

 النسبة  التكرار  السن 

 % 20 8 ]سنة  29إلذ  20من  ]

 % 25 10 ]سنة  39إلذ  30من  ]

 % 35 14 ]سنة  49إلذ  40من  ]

 % 20 8 ]سنة  59إلذ  50من  ]

 %100 40 المجموع 

77% 

23% 

 ذكر 

 أنثى 
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اللذاف يبيناف توزيع أفراد العينة حسب متغتَ السن نلبحظ أف فئة  12كالشكل رقم  07من خلبؿ ابعدكؿ رقم 
كىذا يدؿ على أف ابؼؤسسة تعتمد على ىذه  % 35ىي السائدة بالوحدة بنسبة  ]سنة  49إلذ  40من  ]الأعمار  

ىي الفئة التي  % 25ما نسبتو الفئة التي تتميز بابػبرة ككذا التمتع بالنشاط كالقدرة على تأدية ابؼهاـ ، في حتُ أف 
كىي برتل ابؼرتبة الثانية كتعتبر نسبة مقبولة جدا بسزج بتُ ابػبرة كابغداثة في  ]سنة  39إلذ  30من  ]تتًاكح أعمارىم 

العمل كما أنها ابؼصدر الأساسي الذم تعتمد عليو ابؼؤسسة في السنوات القادمة بعد التكوين كالتدريب ، في حتُ 
، فبالنسبة للفئة            % 20بنسبة  ]سنة  59إلذ  50من  ]ك   ]سنة  29إلذ  20من  ]العمريتاف   تساكت الفئتاف

بالرغم من أنها قليلة إلا أنها تدعم كتدؿ على اعتماد ابؼؤسسة غلى عامل ابػبرة في تسيتَ   ]سنة  59إلذ  50من  ]
 أعمابؽا .  

  ( : توزيع أفراد العينة حسب السن  12رقم ) الشكل 
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 ( : توزيع أفراد العينة حسب الدستول التعليمي  08الجدكؿ رقم ) 

 النسبة التكرار  ابؼستول التعليمي 

  % 05 2 ابتدائي 

 % 7.5 3 متوسط 

  % 32.5 13 ثانوم 

 % 30 12 جامعي 

  % 25 10 دراسات أخرل 

 %100 40 المجموع 

اللذاف يبيناف توزيع أفراد العينة حسب ابؼستول التعليمي نلبحظ أف ما  13كالشكل رقم  08من خلبؿ ابعدكؿ رقم 
من عدد أفراد  % 30أما من لديهم مستول جامعي فيمثلوف من العماؿ لديهم مستول ثانوم ،  % 32.5نسبتو 

ثم في  % 7.5ثم تليها الفئة ذات ابؼستول ابؼتوسط بنسبة   % 25العينة ثم تليها فئة الدراسات الأخرل بنسبة 
بفا يدؿ على أف ابؼؤسسة تعتمد  ،  % 5الأختَ تأتي النسبة الأقل كىم العماؿ الذين لديهم ابؼستول الابتدائي بنسبة 

 كثتَا على الكفاءات البشرية ابؼتخصصة لأف طبيعة نشاطها يتطلب الكفاءات العليا . 

 ( : توزيع أفراد العينة حسب الدستول التعليمي  13رقم ) الشكل  

  

5% 7% 

33% 

30% 

25% 
 ابتدائً 

 متوسط

 ثانوي 

  جامعً

 دراسات أخرى
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 ( : توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية الدهنية   09الجدكؿ رقم ) 

 النسبة  التكرار  الأقدمية ابؼهنية 

 % 22.5 09 سنوات  05أقل من 

 % 22.5 09 ]سنوات  09إلذ  05من  ]

 % 12.5 05 ]سنة  14إلذ  10من  ]

 % 25 10 ]سنة  20إلذ  15 من ]

  % 17.5 07 سنة  20أكثر من 

 %100 40 المجموع 

اللذاف يبيناف توزيع أفراد العينة حسب متغتَ الأقدمية ابؼهنية نلبحظ أف  14كالشكل رقم  09من خلبؿ ابعدكؿ رقم 
أقل من الذين عملوا  لكل % 22.5ثم تليها نسبة  ]سنة  20إلذ  15من  ]من أفراد العينة مدة خبرتهم  % 25
ثم أختَا سنة ،  20مدة خبرتهم أكثر من  % 17.5ثم تليها نسبة  ]سنوات  09إلذ  05من  ]ك  سنوات 05من 

الر نستنتج ابؼؤسسة تهتم ، كبالتفقط  % 12.5بنسبة  ]سنة  14إلذ  10من  ]تأتي الفئة التي تتًاكح مدة عملهم 
 كذلك نسبة إلذ التقارب ابغاصل في عدد العماؿ حسب كل فئة .بكل العماؿ كلا يفرؽ لديها عامل ابػبرة 

 ( : توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية الدهنية  14رقم ) الشكل 

 
 

22% 

22% 

13% 

25% 

 سنوات  05أقل من  18%

 ]سنوات  09إلى  05من ] 

 ]سنة  14إلى  10من ] 

 ] سنة 20إلى  15من ] 

   سنة 20أكثر من 
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 ( : توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة  10الجدكؿ رقم ) 

 النسبة  التكرار  الوظيفة 

 % 7.5 03 رئيس مصلحة

 % 7.5 03 رئيس كرشة 

 %  10 04 مهندس

 % 10 04 عامل تلحيم

 % 37.5 15 خراط

 % 17.5 07 كهربائي 

 % 10 04 ميكانيكي 

  %100 40 المجموع 

أكبر اللذاف يبيناف توزيع أفراد العينة حسب متغتَ الوظيفة نلبحظ أف  15كالشكل رقم  10من خلبؿ ابعدكؿ رقم  
، أما نسبة ابؼهندستُ ك  % 17.5، ثم يليهم الكهربائيوف بنسبة  % 37.5نسبة من العماؿ ىم ابػراطوف بنسبة 

كقد جاؤكا في ابؼركز الثالث ، أما ابؼركز  % 10عماؿ التلحيم كابؼيكانيكيوف فلهم نفس النسبة حيث قدرت ب 
كبذلك نستنتج أف أغلبية العماؿ عم  . % 7.5الأختَ يشمل كل من رؤساء ابؼصالح ك رؤساء الورشات بنسبة 

راطوف كىذا راجع إلذ أف ابؼؤسسة تقوـ بالدرجة الأكلذ على إنتاج ابؼادة الأكلية فهي بحاجة إلذ اليد العاملة من ابػ
 أجل توفتَ ىذه ابؼادة ألا كىي ىياكل ابؼضخات . 
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 ( : توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة  15رقم ) الشكل 

 
 

 لثالث: عرض كبرليل نتائج الاستبياف الدطلب ا 
 كاقع الاتصاؿ الداخلي   -1

 برصلنا على النتائج التالية :  ( t-testت ) بعد تطبيقنا لاختبار الفركؽ       
 ( لواقع الاتصاؿ الداخلي   t-testيبين اختبار الفركؽ ت )  : ( 11جدكؿ رقم ) 

 القرار
الدلالة 
 الاحصائية

درجة 
 الحرية

-Tاختبار 
teste  

 لعينة واحدة

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

عدد 
 الافراد

 

 

 المقياس 

 00 18.100 2.560048 44.715743 93 00000 دالة
واقع الاتصال 

 الداخلي

 SPSSتم إعداده اعتمادا على بـرجات  الدصدر: 

7% 
7% 

10% 

10% 

38% 

18% 

10% 
 رئٌس مصلحة

  رئٌس ورشة

 مهندس

 عامل تلحٌم

 خراط

  كهربائً

   مٌكانٌكً
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 18.100 قدرت قيمتو ب الاتصاؿ الداخلي ( اف متوسط قيمة كاقع  11 يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
كبدلالة احصائية  44.715743قدرت بػ  (T-teste)، اما قيمة اختبار 2.560048كبابكراؼ معيارم يقدر بػ 

 (، كىي دالة .16. كىي قيمة اكبر من ابؼتوسط الفرضي الذم يقدر بػ )0.00بلغت 

 لدل عماؿ ابؼؤسسة مستول مرتفع . كاقع الاتصاؿ الداخلي كمنو نستنتج أف مستول 

 كسائل الاتصاؿ الداخلي  – 2

 برصلنا على النتائج التالية :  ( t-testت ) بعد تطبيقنا لاختبار الفركؽ 

 ( لوسائل الاتصاؿ الداخلي t-testيبين اختبار الفركؽ ت )  : ( 12 جدكؿ رقم )

 القرار
الدلالة 
 الاحصائية

درجة 
 الحرية

-Tاختبار 
teste  

 لعينة واحدة

الانحراف 
 المعياري 

 المتوسط
 الحسابي

عدد 
 الافراد

 

 

 المقياس 

 00 18.150 2.896063 39.636806 93 00000 دالة
وسائل الاتصال 

 الداخلي

 SPSSتم إعداده اعتمادا على بـرجات  الدصدر:

 18.150 قدرت قيمتو ب الاتصاؿ الداخلي  ( اف متوسط قيمة كسائل 12 يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
كبدلالة احصائية  39.636806قدرت بػ  (T-teste)، اما قيمة اختبار 2.896063كبابكراؼ معيارم يقدر بػ 

 .  (، كىي دالة16. كىي قيمة اكبر من ابؼتوسط الفرضي الذم يقدر بػ )0.00بلغت 

 كمنو نستنتج أف مستول كسائل الاتصاؿ الداخلي لدل عماؿ ابؼؤسسة مستواىا مرتفع 
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 الأداء الوظيفي للعماؿ  – 3

 برصلنا على النتائج التالية :  ( t-testت ) بعد تطبيقنا لاختبار الفركؽ 

 ( للأداء الوظيفي للعماؿ  t-testيبين اختبار الفركؽ ت )  : ( 13 جدكؿ رقم )

 القرار
الدلالة 
 الاحصائية

درجة 
 الحرية

-Tاختبار 
teste  

 لعينة واحدة

الانحراف 
 المعياري 

 المتوسط
 الحسابي

عدد 
 الافراد

 

 

 المقياس 

 الأداء الوظيفي 00 54.850 9.702101 35.755333 93 00000 دالة

 SPSSتم إعداده اعتمادا على بـرجات  الدصدر:

كبابكراؼ  54.850 قدرت قيمتو ب( اف متوسط قيمة الأداء الوظيفي  13 يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
كبدلالة احصائية بلغت  35.755333( قدرت بػ T-teste، اما قيمة اختبار )9.702101معيارم يقدر بػ 

 (، كىي دالة52. كىي قيمة اكبر من ابؼتوسط الفرضي الذم يقدر بػ )0.00

 كمنو نستنتج أف مستول الأداء الوظيفي لدل عماؿ ابؼؤسسة مستواىامرتفع . 
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  الاتصاؿ الداخلي على الأداء الوظيفي : تأثير  – 4

 برصلنا على النتائج التالية :  ( t-testت ) بعد تطبيقنا لاختبار الفركؽ 

 ( لتأثير الاتصاؿ الداخلي على الأداء الوظيفي  t-testيبين اختبار الفركؽ ت )  : ( 14 جدكؿ رقم )

 القرار
الدلالة 
 الاحصائية

درجة 
 الحرية

-Tاختبار 
teste  

 لعينة واحدة

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

عدد 
 الافراد

 

 

 المقياس 

 00 35.350 5.390162 41.477980 93 00000 دالة

تأثير الاتصال 
الداخلي على 
 الأداء الوظيفي

 SPSSتم إعداده اعتمادا على بـرجات  الدصدر:
قدرت  الاتصاؿ الداخلي على الأداء الوظيفيتأثير ( اف متوسط قيمة  14 يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ رقم )

( قدرت بػ T-teste، اما قيمة اختبار )5.390162كبابكراؼ معيارم يقدر بػ  35.350 قيمتو ب 
(، كىي 33. كىي قيمة اكبر من ابؼتوسط الفرضي الذم يقدر بػ )0.00كبدلالة احصائية بلغت  41.477980

 .  دالة

 اؿ الداخلي على الأداء الوظيفي لدل عماؿ ابؼؤسسة مستواه مرتفع .كمنو نستنتج أف مستول تأثتَ الاتص
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 تنص الفرضية الفرعية الأكلذ  على ما يلي:الفرضية الفرعية الثالثة:  اختبار  - 5
H0:  لا يوجد فركؽ معنوية ذات دلالة إحصائية حوؿ دكر الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء الوظيفي تعزل

 الشخصية.للمتغتَات 
H1:  يوجد فركؽ معنوية ذات دلالة إحصائية حوؿ دكر الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء الوظيفي تعزل للمتغتَات

 الشخصية.
 :متغير الجنس –أكلا 
H0:  لا لا يوجد فركؽ معنوية ذات دلالة إحصائية حوؿ دكر الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء الوظيفي تعزل

 بؼتغتَ ابعنس.
H1:  َلا يوجد فركؽ معنوية ذات دلالة إحصائية حوؿ دكر الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغت

 ابعنس
 تظهر نتائج ىذا الاختبار في ابعدكؿ التالر:

 
 ANOVA(: الدعنوية الإحصائية لاختبار  15جدكؿ رقم ) 

 الدعنوية الإحصائية العبارة

 0,919 دكر الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء كالوظيفي تأثتَ متغتَ ابعنس على

 .spss: تم إعداده اعتماد على البرنامج الإحصائي الدصدر
، بالنسبة لكل العبارات بؾتمعة كبالتالر %5من خلبؿ ابعدكؿ السابق نلبحظ أف قيمة ابؼعنوية الإحصائية أكبر من 

دلالة إحصائية حوؿ دكر الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء لا يوجد فركؽ معنوية ذات  :H0نقبل الفرض العدمي 
 الوظيفي تعزل بؼتغتَ ابعنس.
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 السن:متغير  –أكلا 
H0:  َلا يوجد فركؽ معنوية ذات دلالة إحصائية حوؿ دكر الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغت

 السن.
H1:  دكر الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ يوجد فركؽ معنوية ذات دلالة إحصائية حوؿ

 السن.
 ىذا الاختبار في ابعدكؿ التالر: نتائجتظهر 

 ANOVA (: الدعنوية الإحصائية لاختبار  16جدكؿ رقم ) 
 الدعنوية الإحصائية العبارة

 0,45 دكر الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء الوظيفي بابؼؤسسة  تأثتَ متغتَ السن على

 .spss: تم إعداده اعتماد على البرنامج الإحصائي الدصدر
، بالنسبة لكل العبارات بؾتمعة كبالتالر %5من خلبؿ ابعدكؿ السابق نلبحظ أف قيمة ابؼعنوية الإحصائية أكبر من 

معنوية ذات دلالة إحصائية حوؿ دكر الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء لا يوجد فركؽ  :H0نقبل الفرض العدمي 
 الوظيفي تعزل بؼتغتَ السن

نتيجة: لا يوجد فركؽ بين الأفراد حسب متغير السن في الآراء حوؿ دكر الاتصاؿ الداخلي في برسين الأداء 
 الوظيفي بالدؤسسة

 متغير الخبرة: –أكلا 
H0:  دلالة إحصائية حوؿ دكر الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغتَ لا يوجد فركؽ معنوية ذات

 ابػبرة.
H1:  َيوجد فركؽ معنوية ذات دلالة إحصائية حوؿ دكر الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء الوظيفي تعزل بؼتغت

 ابػبرة.
 ىذا الاختبار في ابعدكؿ التالر: نتائجتظهر 
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 ANOVAية الإحصائية لاختبار (: الدعنو  17جدكؿ رقم ) 
 الدعنوية الإحصائية العبارة

 0,216 في برستُ الأداء الوظيفي دكر الاتصاؿ الداخليتأثتَ متغتَ ابػبرة على 

 .spss: تم إعداده اعتماد على البرنامج الإحصائي الدصدر
، بالنسبة لكل العبارات بؾتمعة كبالتالر %5من خلبؿ ابعدكؿ السابق نلبحظ أف قيمة ابؼعنوية الإحصائية أكبر من 

لا يوجد فركؽ معنوية ذات دلالة إحصائية حوؿ دكر الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء  :H0نقبل الفرض العدمي 
 الوظيفي تعزل بؼتغتَ ابػبرة.

برسين الأداء الاتصاؿ الداخلي في نتيجة: لا يوجد فركؽ بين الأفراد حسب متغير الخبرة في الآراء حوؿ دكر 
 الوظيفي بالدؤسسة

 
 كاقع الاتصاؿ الداخلي ك الأداء الوظيفي: دراسة العلاقة بين – 6

 بلتبر ىذه الفرضية من خلبؿ حساب معامل الارتباط بتَسوف، كنتائج ابؼتحصل عليها مدكنة في جدكؿ التالر :

 كاقع الاتصاؿ الداخلي ك الأداء الوظيفي( : يبين نتائج استخداـ معامل الارتباط بيرسوف بين  18جدكؿ رقم ) 

 pمعامل الارتباط بيرسوف  افراد العينة 
الدلالة الاحصائية 

"sig" 
 مستول الدلالة

 كاقع الاتصاؿ الداخلي
40 ×0.291 0.034 0.05 

 الأداء الوظيفي

 SPSSتم إعداده اعتمادا على بـرجات  الدصدر:
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كبعد تطبيقنا لاختبار معامل الارتباط بتَسوف على كاقع الاتصاؿ الداخلي ك الأداء  (  18رقم )  من خلبؿ ابعدكؿ
كىي  0.034تغتَين بدلالة احصائية بلغت ابؼبتُ  كىو ارتباط موجب 0.291بػ  الوظيفي لدل العماؿ قدرت قيمتو
 . 0.05دالة احصائيا عند مستول معنوية 

 موجبة بتُ كاقع الاتصاؿ الداخلي ك الأداء الوظيفي. كمنو بيكننا القوؿ بانو توحد علبقة ارتباطية
 
 الاتصاؿ الداخلي ك الأداء الوظيفي: سائلك  العلاقة بيندراسة  –7

 بلتبر ىذه الفرضية من خلبؿ حساب معامل الارتباط بتَسوف، كنتائج ابؼتحصل عليها مدكنة في جدكؿ التالر :
الاتصاؿ الداخلي ك الأداء  سائلالارتباط بيرسوف بين ك ـ معامل ( : يبين نتائج استخدا 19جدكؿ رقم ) 

 الوظيفي

 pمعامل الارتباط بيرسون  افراد العينة 
الدلالة 

 "sigالاحصائية "
 مستوى الدلالة

الاتصال وسائل 
 0.01 43440 430.0×× 04 الداخلي

 الأداء الوظيفي

 SPSSتم إعداده اعتمادا على بـرجات  الدصدر:
الاتصال الداخلي و  سائلوبعد تطبيقنا لاختبار معامل الارتباط بيرسهن على و (  91رقم ) من خلال الجدول 

متغيرين بدلالة احصائية بلغت البين  وهه ارتباط مهجب  534.0بـ  الأداء الهظيفي لدى العمال قدرت قيمته
 53593وهي دالة احصائيا عند مستهى معنهية  53550

 الاتصال الداخلي و الأداء الهظيفي3 وسائلل بانه تهحد علاقة ارتباطية مهجبة بين ومنه يمكننا القه 
 نتيجة: يؤثر الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء الوظيفي
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 نتائج الدراسة:
  لا يوجد فركؽ بتُ الأفراد حسب متغتَ السن في الآراء حوؿ دكر الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء

 الوظيفي بابؼؤسسة
 الاتصاؿ الداخلي في برستُ الأداء يوجد فركؽ بتُ الأفراد حسب متغتَ ابػبرة في الآراء حوؿ دكر  لا

 الوظيفي بابؼؤسسة
 تهتم ابؼؤسسة بالاتصاؿ الداخلي بتُ الأفراد 
 تهتم ابؼؤسسة بالأداء الوظيفي للعماؿ 
 .تهتم ابؼؤسسة بوسائل الاتصاؿ الداخلي للمؤسسة 
 ستُ الأداء الوظيفي.يؤثر الاتصاؿ الداخلي في بر 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الثالث : الإطار التطبيقي للدراسة       دراسة ميدانية في الدؤسسة الوطنية لإنتاج الصمامات كالدضخات الدائية بالبركاقية

101 
 

 خلاصة الفصل : 

بعد عرض ابؼعلومات كحساب العلبقات الارتباطية بتُ أبعاد الاتصاؿ الداخلي كالأداء الوظيفي                
كإحصاء تكرارات ابؼشاىدة لكل بند من بنود الاتصاؿ الداخلي كالأداء الوظيفي عند مستويات ابؼوافقة ، كبتطبيق 

داكؿ كبرليلها كتربصتها ، كمن خلبؿ ما تم التوصل إليو من الأساليب الاحصائية ابؼناسبة لكل فرضية ، كباستقراء ابع
برقق الفرضيات من خلبؿ كجود علبقة ارتباطية قوية بتُ الاتصاؿ الداخلي كالأداء الوظيفي لدل العماؿ تعكس إلذ 

 حد ما كجود ىذه العلبقة ابؼوجبة .

بيكن أف نقوؿ الفرضية العامة قد برققت في كجود علبقة بتُ الاتصاؿ الداخلي كالأداء الوظيفي لدل                 
العماؿ ، كمن خلبؿ ىذه النتيجة بيكن لنا أف نستنتج قيمة كأبنية الاتصاؿ الداخلي كعلبقتو بالأداء الوظيفي للعماؿ 

فقرم لكل منظمة أك الرادار الذم تتحسس بو على كل ما بويط بها إف من خلبؿ اعتباره من بعض الباحثتُ العمود ال
جاز التعبتَ كبالتالر بيكن أف نقوؿ أف الاتصاؿ الداخلي ابعيد الذم تدعم فيو الأقواؿ الأفعاؿ كتوفر الثقة كابؼصداقية 

 اء الوظيفي لعمابؽا . بتُ الإدارة كالعاملتُ كفيل بأف يساعد ابؼنظمة للوصوؿ إلذ برقيق أىدافها من خلبؿ الأد
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 خػػػاتػػػػمػػػػة : 

لذ نظرا للدكر ابغيوم الذم يلعبو الاتصاؿ الداخلي في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة ، دفع ىذه الأختَة إ             
الاىتماـ بو كبجديتو ، فهو يعمل على نشر ثقافة التًابط كالتفاعل بتُ العاملتُ كبوفزىم للرفع من مستول جهودىم 

في العمل ، فالاتصاؿ الداخلي في ابؼؤسسة بوتاج إلذ بؾموعة من الوسائل الاتصالية كالوظيفية التي يتحرؾ من خلببؽا 
لوصوؿ إلذ النتائج التي بذعل ابؼؤسسة تستَ بشكل أحسن كناجح ، كإف ، كالأشكاؿ كالطرؽ كالقنوات التي يتخذىا ل

قياس مدل بقاح أم مؤسسة كبرقيق أىدافها أصبح مرىونا بددل قدرتها على التحكم في الاتصاؿ الداخلي ، كيعتبر 
تها ، كسواء كاف العنصر الوظيفي في كل ىذا المحرؾ الرئيسي بؽذه العمليات سواء كاف في قمة ىرـ ابؼؤسسة أك في قاعد

صانعا للقرار أك منفذا لو ، فهو ابغلقة ابؼهمة في كل ابغركات التي تعيشها ابؼؤسسة سواء بقاحها أك تراجعها ، فبدكنو 
 لا بيكن ابغديث عن الاتصاؿ ، كبذلك لو علبقة مباشرة بوجود الاتصاؿ كفعاليتو من عدمو في ابؼؤسسة .

بؽذه الأبنية تناكلت ىذه الدراسة موضوع الاتصاؿ الداخلي كأثره على الأداء الوظيفي داخل ابؼؤسسة التي             
عوبعت من خلبلو إشكالية مدل تأثتَ الاتصاؿ الداخلي على أداء العاملتُ في مؤسسة الدراسة ، حيث تم الاعتماد 

راسة بالاعتماد على بـتلف ابؼصادر كابؼراجع ، أما ابعانب التطبيقي على فصل نظرم تطرقنا فيو بالتفصيل بؼتغتَات الد
 فقد بسثل في دراسة تطبيقية على مؤسسة جزائرية ذات بظعة دكلية ، كتتناسب مع موضوع الدراسة . 

أكدت ىذه الدراسة أف الاتصاؿ الداخلي لو جانب جد مهم كأساسي في ابؼؤسسة يستحق البحث             
 كسائلو كما أنو عامل مساىم بدرجة كبتَة في الرفع كالتحستُ من مكانة كمستول الأداء الوظيفي من كالتطوير في

جهة ، كيكتسب العامل من خلببؽا ابؼهارات الأساسية كالتقنيات ابغديثة من جهة أخرل ، كما يكسبها ميزة خاصة 
ديثة ، إضافة إلذ دكرىا في برستُ كفاءة برمل بصلة من ابػصائص عن غتَىا سواء طرؽ العمل أك طرؽ التسيتَ ابغ

الفرد من خلبؿ منح ابؼؤسسة فرص للتميز عن باقي ابؼؤسسات الأخرل ، ككذا قاعدة تبتٌ عليها ابػطط كالرامج 
ابؼستقبلية ، كىذا ما يدعم الفرضية الثالثة كيؤكد صحتها كالتي بسحورت حوؿ كجود علبقة طردية إبهابية بتُ الاتصاؿ 

اء العاملتُ في مؤسسة الدراسة ، يظهر ذلك من خلبؿ أنو كلما كاف تطبيق جيد للبتصاؿ الداخلي الداخلي كأد
 كحسن استغلبؿ مهارات ككفاءات العنصر الوظيفي ، كلما برسن أداؤه في ابؼؤسسة أكثر .
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الوظيفي داخل ابؼؤسسة توصلنا  كمن خلبؿ نتائج الدراسة كابؼتعلقة بالاتصاؿ الداخلي كأثره على الأداء            
 إلذ بؾموعة من النتائج نوجزىا في ما يلي : 

  كجود علبقة طردية قوية إبهابية بتُ الاتصاؿ الداخلي كالأداء الوظيفي حيث كلما كاف تطبيق الاتصاؿ
الداخلي أحسن كلما كاف الأداء الوظيفي أفضل كبالتالر بقاء كاستمرارية ابؼؤسسة ككذا برسن أدائها  

 ككل. 
  ىناؾ علبقة قوية بتُ الأداء الوظيفي كأداء ابؼؤسسة ككل حيث لا بيكن التفريق بينهما لقوة التشابك

 كنوع تلك العلبقة ، فتحسن أداء الفرد كجودة عملو يرافقو مباشرة برسن الأداء الكلي للمؤسسة . 
  العلبقة التي تربط بتُ الاتصاؿ الداخلي كالأداء الوظيفي ، ىي علبقة تأثتَ كتأثر ، أم كلما كاف الاتصاؿ

فعالا يؤدم دكرا حيويا كمؤثرا في أداء العاملتُ ، كلما كاف الأداء حسنا كمستول الانتاجية مرتفع ، 
 فالاتصاؿ داخل ابؼؤسسة أداة تنظيمية ضركرية لا غتٌ للمؤسسة عنو . 

  بوظى الاتصاؿ الداخلي بابؼؤسسة بدكانة ىامة كيسمى بجهاز الاتصاؿ الداخلي ، حيث يدخل ضمن
أىدافها الاستًاتيجية ، فهو يركز على نوعية استخداـ الأساليب الاتصالية كالتحكم في تقنياتها ، كتأمتُ 

خاص بتحستُ الأداء التنسيق مع الصورة ابػارجية للمؤسسة ، كما تستخدـ إدارة كحدة ابؼضخات نظاـ 
فيها ، كالذم ينعكس على أداء ابؼؤسسة ككل ىذا ما يؤكده أفراد عينة الدراسة ، أف الاتصاؿ الداخلي 

 الفعاؿ يؤثر كيساىم في برستُ أدائهم الوظيفي . 
  إف كسائل الاتصاؿ ابغديثة تساعد العماؿ في عملية الاتصاؿ فيما بينهم ، من حيث السرعة كالفعالية

 في عملية نقل ابؼعلومات .كالدقة 
  تؤدم عملية توزيع الاتصاؿ كمشاركتها بعميع العماؿ من زيادة الثقة لدل الفرد كتنمية قدراتو ، بفا يسمح

لو بالقياـ بالأعماؿ بصورة سهلة كحل ابؼشاكل التي تعتًض ابؼهاـ ابؼوكلة لو ، كبالتالر يؤدم عملو بطريقة 
برستُ مستول أدائو بفا ينعكس بالإبهاب على أداء ابؼؤسسة  سريعة كذات جودة كبكفاءة تساىم في 

 ككل . 
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  ُتوصلت الدراسة لوجود أبنية كبتَة للبتصاؿ الداخلي في ابؼؤسسة حيث يساىم في نقل ابؼعلومات بت
العاملتُ من أجل تنفيذ الأعماؿ كابؼهاـ كبرقيق أىداؼ ابؼؤسسة خاصة في خضم الاقتصاد الرقمي 

 ابعديد.
 الشفهي كابؼواجهاتي بتُ العاملتُ يشعرىم بالانشراح كالارتياح ككذا قصر ساعات العمل كىذا  إف الاتصاؿ

 ما يؤثر إبهابا على أداء العامل .

 

من خلبؿ ىذه النتائج ، نكوف قد توصلنا إلذ الإجابة على الإشكالية الرئيسية بؽذه الدراسة ، بحيث بقد              
على أداء العاملتُ كتظهر نتائج ىذا التأثتَ من خلبؿ بؾموعة من العوامل التي تساىم في  أف الاتصاؿ الداخلي لو تأثتَ

زيادة تدعيم كبرستُ الأداء ، منها ما ىو متعلق بالعنصر البشرم كتحقيق الانتماء للمؤسسة ككذا منحو الفرصة 
ل أدائو ، إضافة إلذ شعوره كإحساسو بدعتٌ بؼشاركتو الفعالة في برقيق أىدافها ، كاكتساب ابؼعرفة كابؼهارة كتطوير مستو 

كظيفتو كبرقيق رضاه الوظيفي ، كمنها ما ىو متعلق بابؼؤسسة من خلبؿ بؿافظتها على العنصر البشرم لديها كالتقليل 
     من نسبة تسرب العاملتُ بها ، كمسابنتو في برامج التطوير للوصوؿ إلذ برستُ علبقتو بزملبئو في ابؼؤسسة  .  

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 
  



                                                                                                          قػػػػػػائػػػػػػػػػػػمػػػػػػػة الػػػػػػػػمػػػػػػػػػراجػػػػػػػػػػػػػػػع

107 
 

 الدراجع باللغة العربية :
 
 الكتب    : 

 . 2005، دار ابؼعرفة ابعامعية ، الإسكندرية ، السلوؾ الانساني في الدنظمات أبضد صقر عاشور ،  - 1

  1993، دار المجدلاكم ، عماف ، الاتصاؿ الإنساني كدكره في التفاعل الاجتماعي إبراىيم أبو عرقوب ،  -  2

، مدخل كظيفي ، مؤسسة الورؽ ، الأردف العلاقات العامة كإدارتها إبراىيم كىبي فهد ، كنجو عبود كنجو ،   - 3
 . 1999، الطبعة الأكلذ ، 

 . 14صادر ، بتَكت ، المجلد  ، دارلساف العرب ابن ابؼنظور ،  - 4

، ابؼكتب ابعامعي الإدارات الدعاصرة في الدنظمات الاجتماعية جابر عوض السيد ، أبو ابغسن عبد ابؼوجود ،  - 5
 . 2003ابغديث ، الإسكندرية ، 

 . 2002الدار ابعامعية ، ، السلوؾ التنظيمي بصاؿ الدين مرسي كثابت عبد الربضاف ادريس  - 6

 . 2006، الدار ابعامعية ، مصر ، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية لدين محمد مرسي ، بصاؿ ا - 7

، دار ابؼستَة للنشر ، الأردف ،         إدارة الدوارد البشرية بضود كاظم خضتَ ، ياستُ كاسب ابػرشة ،  - 8
 . 2011الطبعة الرابعة ، 

، ابؼكتب ابعامعي ابغديث ، الإسكندرية ، لخدمة الاجتماعية الاتصاؿ ككسائلو في اختَم خليل ابعميلي ،  - 9
1995 . 

 . 2003رؤية مستقبلية ، الدار ابعامعية ، ، إدارة الدوارد البشرية ، ركاية حسن ) أ (  - 10



                                                                                                          قػػػػػػائػػػػػػػػػػػمػػػػػػػة الػػػػػػػػمػػػػػػػػػراجػػػػػػػػػػػػػػػع

108 
 

، دار الصفاء ، عماف ، الطبعة الأكلذ ، كسائل الاتصاؿ كتكنولوجيا التعليم ربحي مصطفى علياف ،  - 11
1999  . 

، رؤية مستقبلية ، الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع ، الإسكندرية ، إدارة الدوارد البشرية راكية حسن محمد ،  - 12
2000  . 

، ابػدمات ابؼكتبية للنشر كالتوزيع ، ابعزائر ، الطبعة الأكلذ أداء العامل في التنظيم الصناعي رضا قجة ،  - 13
2003  . 

  2006، دار الصفاء للنشر كالتوزيع ، عماف ، الطبعة الأكلذ ، دارة الدعاصرة أسس الإربحي محمد علياف ،  - 14

، تربصة جعفر أبو القاسم أبضد ، معهد الإدارة العامة ، السعودية السلوؾ التنظيمي كالأداء سيزلاقي كلاس ،  - 15
 ،1991 . 

، مركز كليد سيوقس للبستشارات كالتطوير الاتصالات الادارية كالددخل السلوكي لذا سعيد يس عامر ،  - 16
 . 2000الإدارم ، القاىرة ، الطبعة الثانية ، 

 . 1992، دار ابعامعات ابؼصرية ، مصر ، السلوؾ التنظيمي كالأداء سليماف محمد حنفي ،  - 17

، دار كائل للنشر ، عماف ،           -مدخل استراتيجي  –إدارة الدوارد البشرية سهيلة محمد عباس ،  - 18
 .  2003الطبعة الأكلذ ، 

، الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع ، الدوارد البشرية من الناحية العلمية كالعملية صلبح الدين عبد الباقي ،  - 19
 . 2005مصر ، 

 . 2003، القاىرة ، دارية تكنولوجيا الأداء في الدنظمات العربية للتنمية الإعبد البارئ إبراىيم درة ،  - 20

، دار كائل للنشر كالتوزيع ، الأردف ، الطبعة مبادئ الاتصاؿ التربوم كالانساني عمر عبد الرحيم نصر الله ،  - 21
 الثانية .



                                                                                                          قػػػػػػائػػػػػػػػػػػمػػػػػػػة الػػػػػػػػمػػػػػػػػػراجػػػػػػػػػػػػػػػع

109 
 

، مكتبة فهد الوطنية ، كاقع الاتصالات الكتابية في الأجهزة الحكومية عبد الله بن إبراىيم العمار كآخركف ،  - 22
 . 1995، الطبعة الأكلذ ،  الرياض

 .  2005الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع ، الإسكندرية ، إدارة الدوارد البشرية ، عبد الغفار حنفي ،  - 23

إدارة الدوارد البشرية في القرف الحادم كالعشرين              عبد البارئ إبراىيم درة ، زىتَ نعيم الصباغ ،  - 24
 . 2008كائل للنشر ، الأردف ، الطبعة الأكلذ ،  ، دار  -منحى نمطي   –

، ابؼعهد القومي للئدارة العليا ، القاىرة ، الطبعة الثانية ، نظاـ الاتصاؿ كعملية الإدارة فؤاد شريف ،  - 25
1967 . 

 . 2004، النهضة العربية ، لبناف ، الاتصالات الدهنية فاطمة مركة ،  - 26

، دار ابؼستَة للنشر السلوؾ التنظيمي في إدارة الدؤسسة التعليمية يد محمد السيد ، فاركؽ عبده فلة ، عبد المج - 27
 . 2006كالتوزيع ، عماف ، 

 . 2003، مكتبة ناشركف ، الطبعة الأكلذ ، الإدارة العامة محمد ابؼساد ،  - 28

 . 2003الإسكندرية ،  ، الدار ابعامعية ابعديدة ،السلوؾ التنظيمي محمد سعيد أنور سلطاف ) أ ( ،  - 29

 . 1998، دار الطلبة ، بتَكت ، الاتصالات كالعلاقات الانسانية كالادارية مصطفى حجازم ،  - 30

، دار ابؼعارؼ ، بغداد ،   مبادئ العلاقات العامة في الدكؿ النامية بـتار تهامي ، إبراىيم الدقدكقي ،  - 31
 . 1980الطبعة الأكلذ ، 

، دار النهضة العربية ، بتَكت ، الطبعة الأكلذ ، الاتصاؿ الانساني كعلم النفس لسي ، محمد أبضد الناب - 32
1991 . 

، إدارة الأفراد ، دار الشركؽ للنشر كالتوزيع ، عماف ،  إدارة الدوارد البشرية مصطفى بقيب شاكيش ،  - 33
 . 2001الطبعة الأكلذ ، 



                                                                                                          قػػػػػػائػػػػػػػػػػػمػػػػػػػة الػػػػػػػػمػػػػػػػػػراجػػػػػػػػػػػػػػػع

110 
 

،                     -مدخل استراتتيجي  –إدارة الدوارد البشرية مؤيد سعيد السالد ، عادؿ حرحوش ،  - 34
 . 2006عالد الكتاب ابغديث ، الأردف ، الطبعة الثانية ، 

 ، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية ، ابعزائر ، الطبعة الثانية .تسيير الدوارد البشرية منتَ نورم ،  - 35

السعودية ،  ، معهد الادارة العامة العامةدارة ، تنظيم في الاالسلوؾ الانساني كال،  ناصر محمد العديلي - 36
1995 . 

 2011، دار الأمة للنشر كالتوزيع ، ابعزائر ، الطبعة الأكلذ ، إدارة الدوارد البشرية نور الدين حاركش ،  - 37

 : الدعاجم كالقواميس 

، مؤسسة شباب ابعامعة ، معجم مصطلحات القول العاملة أبضد زاكي بدكم ، أبضد كماؿ مصطفى ،  - 1
 . 1984الإسكندرية ، 

 . 2001ابؼنجد في اللغة العربية ابؼعاصرة ، دار ابؼشرؽ ، بتَكت ، الطبعة ابػامسة ،  - 2

 . 2000معجم بؾالش للطالب ، دار المجالش ، بتَكت ، الطبعة ابػامسة ،  - 3

  : المجلات 

، بؾلة العلوـ الانسانية ، جامعة العربي بن مهيدم ، أـ البواقي، الاتصاؿ داخل الدؤسسة الأمتُ بلقاضي ،  – 1
 .  2014العدد الثالش ، ديسمبر 

  2010 – 2009، بؾلة الباحث ، العدد السابع ، برليل الأسس النظرية لدفهوـ الأداء الشيخ الداكم ،  – 2

مات على الأداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة الحكومية المحلية أثر استخداـ تكنولوجيا الدعلو العربي عطية ،  - 3
 . 2012، بؾلة الباحث ، العدد العاشر ، 

، بؾلة العلوـ الانسانية انعكاس الأداء الوظيفي في جودة البحث العلمي عمر بضداكم ، أبضد بخوش ،  - 4
 . 2012كالاجتماعية ، جامعة كرقلة ، العدد الثامن ، 
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 . 2001، بؾلة العلوـ الانسانية ، العدد الأكؿ ، الأداء بين الكفاءة كالفعالية عبد ابؼاليك مزىودة ،  - 5

  : الدذكرات 

، مذكرة بزرج ، قسم علوـ الإعلبـ كالاتصاؿ دكر الاتصاؿ كفعاليتو في تسيير الدؤسسة أيت بضي كهينة ،  - 1
 . 2013 – 2012جامعة عبد ابغميد بن باديس ، مستغالز ، 

، مذكرة نيل شهادة ابؼاستً ، كلية دكر الاتصاؿ الداخلي في ترشيد قرارات الدؤسسة الجامعية بسمة بوقبرين ،  - 2
 . 2016 – 2015العلوـ الانسانية كالاجتماعية ، جامعة تبسة ، 

شهادة الدكتوراه في علوـ ، أطركحة لنيل الاتصاؿ الداخلي كدكره في برسين إنتاجية الدوارد البشرية باية بوزة ،  - 3
 . 2013 – 2012الإعلبـ كالاتصاؿ ، 

، مذكرة مكملة لنيل شهادة ابؼاجيستتَ الأنماط القيادية كعلاقتها بالأداء الوظيفي حسن بؿمود حسن ناصر ،  - 4
 . 2010، غزة ، 

جيستتَ ،          ، مذكرة نيل شهادة ابؼامكانة الاتصاؿ الداخلي في الدؤسسة العمومية شريط حورية ،  - 5
 . 2001معهد علوـ الإعلبـ كالاتصاؿ كالعلوـ السياسية ، قسم علوـ الإعلبـ كالاتصاؿ ، 

، مذكرة ابؼاجيستتَ ، قسم علوـ الاقتصاد كعلوـ التسيتَ ، جامعة الاتصاؿ الداخلي في الدنظمة قبايلي حياة ،  - 6
 . 2008 – 2007بوقرة ، بومرداس ، 

 ية : الكتب باللغة الأجنب 

.  . la communication interneThiery libaert :  Nicole Dlmeda -1 
édition . dunod . paris . 1998 . p24     
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  : الدواقع الالكتركنية 

 الدنتدل العربي لإدارة الدوارد البشرية .موقع إلكتًكلش ،  – 1

 .  2011، مسؤكؿ شعبة التطوير كالبحوث ، تقييم الأداء الوظيفي عدلاف ماشي كالر ،  – 2

3 - topic-abdelrrahmene.yoo7.com/t166-https://hadou                     
 . (2010) رحيم ، منتدل ابعزائريتُ كالعرب ، 

4 - http://comunicationskills.blogspot.com/2009/05/fadiaadlyyahoo.html 
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يةية الجزائرية الديمقراطية الشعبالجمهور   

 كزارة التعليم العالي كالبحث العلمي

ة كالعلوـ التجارية كعلوـ التسييركلية العلوـ الاقتصادي  

 قسم علوـ التسيير

                 خاص بالدوظفين في شركة الوطنية لإنتاج الصمامات كالدضخات الدائية بالبركاقية حوؿ موضوع   
 :) الاتصاؿ الداخلي كأثره على الأداء الوظيفي داخل الدؤسسة ( برية طيبة تليق بدقامكم كبعد

 .إدارة الاعماؿ بزصص تقدموا لنا مساهمتكم في إلصاز ىذا العمل لنيل شهادة الداستريشرفنا أف 

 نرجوا من سيادتكم المحترمة الإجابة على الأسئلة الذم يتضمنها ىذا الاستبياف بكل صدؽ كموضوعية

لعلمي فقط ا بحثج ىذا الاستبياف صمم لأغراض الكذلك للاستفادة منها لصالح الجزء التطبيقي، علما أف نتائ
  .كأف الدعلومات التي سوؼ تدكنوىا براط بالسرية التامة

 لكم منا جزيل الشكر كالاحتراـ

 إعداد الطالبين :  -
  خالدم بلاؿ 
  مداني عبد الكريم 

 الدوسم الجامعي 

2021  /2022  
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 البيانات الشخصية :

 

الجنس :             ذكر                                      أنثى     – 01  

  

  ]سنة 39إلى  30من ]                  ]سنة 29إلى  20من ]السن :       – 02

  ]سنة 59إلى  50من ]                  ]سنة 49إلى  40من ]                      

                               

الدستول التعليمي :   ابتدائي                                     متوسط  – 03  

ثانوم                                       جامعي                                  

دراسات أخرل                                                 

  

  ]سنوات 09إلى  05من ]سنوات                     05ل من الأقدمية الدهنية : أق – 04

  ]سنة 20إلى  15من ]                  ]سنة 14إلى  10من ]                          

سنة 20أكثر من                              

 رئيس مصلحة                  رئيس كرشة                     مهندس    الوظيفة : – 05

 عامل تلحيم                    خراط                            كهربائي                      

ميكانيكي                      
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 المحور الأكؿ : الاتصاؿ الداخلي ك الأداء الوظيفي للعماؿ

  

 أكلا : كاقع الاتصاؿ داخل الدؤسسة :

غتَ موافق 
 بشدة 

غتَ   
 موافق

 

 بؿايد 

 

 موافق
موافق 
 بشدة 

 

 العبارات
رقم 
 العبارة

     
 تصلك ابؼعلومات اللبزمة في الوقت ابؼناسب

01 

 

     
 يتصل بك مسؤكلك أثناء العمل

 

02 

     
 تتصل بزملبئك من أجل مناقشة العمل

 

03 

تؤخذ اقتًاحاتك ككجهات نظرؾ بعتُ      
 الاعتبار لدل مسؤكلك

 

04 

     
ابؼسؤكؿ بعدالةيعامل ابؼرؤكستُ من قبل   

 

05 

     
 تواجو صعوبات عند مقابلة الرئيس

 

06 
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  ثانيا : كسائل الاتصاؿ الداخلي :

 

غتَ موافق 
 بشدة 

غتَ     
 موافق

 

 بؿايد

 

 موافق
موافق 
 بشدة 

 

 العبارات
رقم 
 العبارة

تقاـ اجتماعات دكرية بتُ العماؿ كالإدارة      
من خلببؽا قضايا كمشاكل ابؼؤسسة تناقش  

 

01 

تنتقل ابؼعلومات بواسطة الوسائل الشفوية      
مثل ابؽاتف كابؼقابلبت كالتي تتصف بالدقة 

 كالفعالية

 

02 

تستخدـ دائما التقارير ابؼكتوبة في نقل      
 القرارات إلذ ابؼرؤكستُ

 

03 

تستخدـ كسائل بظعية بصرية للتعريف عن      
بـتلف ابعوانب ابؼتعلقة بتاريخ كمكانة 

 ابؼؤسسة كأىدافها ككظائفها

 

04 

تستخدـ كسائل الاتصاؿ ابغديثة      
)الالكتًكنية كالتفاعلية( للمشاركة في تسيتَ 

 ابؼؤسسة

 

05 
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  ثالثا : الأداء الوظيفي للعماؿ :

رقم 
 العبارة

 

 العبارات
 موافق
 بشدة 

 

 موافق

 

 بؿايد
غتَ    

 موافق
غتَ موافق 

 بشدة

      تبذؿ بؾهود كبتَ في أداء عملك 01

      لديك الرغبة في التحدم أثناء عملك 02

      بزطط مسبقا للوصوؿ إلذ الأداء ابعيد  03

      لديك الاستعداد لتحمل مسؤكليات أعلى  04
 

05 
تفكر في ابغلوؿ بؼختلف ابؼشاكل التي 

 تواجهك خلبؿ أداء عملك 
     

      تلتزـ بتنفيذ التعليمات بحذافتَىا  06
 

07 
لديك ميوؿ للتكيف مع ظركؼ العمل 

 الصعبة 
     

 

08 
تستفيد من رصيد ما تعلمتو من خبرات 
 لتحقيق نوع من الابداع في أداء عملك 

     

 

09 
يعتمد عليك ابؼشرؼ في أداء بعض الأعماؿ 

 الصعبة 
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10 

في حالة تلقيك عبارات الشكر كالتقدير من 
ابؼشرؼ ابؼباشر بعد ابقاز مهامك يرفع ذلك  

 كثتَا من معنوياتك 

     

 

11 
أداؤؾ في العمل يوصف من قبل ابؼشرؼ 

 ابؼباشر بالكفاءة 
     

      تهتم بحضور الدكرات التكوينية  12

      يستشتَؾ زملبئك في الأمور التي بههلونها   13
 

14 
تتنافس مع زملبئك بهدؼ برستُ الأداء 

 كرفع ابؼردكدية 
     

      تعتبر تقييم الإدارة لأدائك عملية مهمة جدا 15

      تشعر بولاء كبتَ ابذاه ابؼؤسسة التي تعمل بها  16
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 تأثير الاتصاؿ الداخلي على الأداء الوظيفي  المحور الثاني :

غتَ موافق 
 بشدة 

غتَ   
 موافق

 

 بؿايد 

 

 موافق
موافق 
 بشدة 

 

 العبارات
رقم 
 العبارة

كمية ابؼعلومات ابؼقدمة من طرؼ ابؼسؤكلتُ       
 كافية للؤداء ابؼهتٍ الفعاؿ

01 

يؤدم الاتصاؿ الفعاؿ إلذ سرعة تنفيذ      
   الأعماؿ

 

02 

يعتبر الاتصاؿ الداخلي في ابؼؤسسة أحد      
عوامل برستُ فعالية ابؼؤسسة ككل كالفرد 

 العامل 

 

03 

تنعكس عملية مشاركة القرارات على قدراتك      
 ابؼهنية 

 

04 

تؤدم عملية الاتصاؿ ابعيدة إلذ احتًاـ      
العلبقات بفا ينتج عنها احتًاـ أكقات العمل 

 كتنفيذ العمل بجودة 

 

05 

توجد عوائق بتَكقراطية عند الاتصاؿ      
 بابؼسؤكلتُ ابؼباشرين

 

06 

مستول فهم الرسائل ابؼتبادلة سيء بتُ      
 الرؤساء كابؼرؤكستُ

 

07 
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لا يتلقى العماؿ مباشرة كبصفة آنية القرارات      
 كابؼعطيات ابعديدة ابؼرتبطة بالعمل

 

08 

عملية انتقاؿ ابؼعلومات بتُ بـتلف ابؼصالح      
 داخل ابؼؤسسة ليست في ابؼستول ابؼطلوب

 

09 

قنوات الاتصاؿ غتَ مفتوحة في بصيع      
 الابذاىات ) الصاعدة كالنازلة كالأفقية

 

10 

 

 

 الدلاحق : 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

0,844 40 
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ANOVA à 1 facteur 

A   

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,367 3 ,122 ,892 ,458 

Intra-groupes 3,843 28 ,137   

Total 4,210 31    

 

 

ANOVA à 1 facteur 

A   

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,367 3 ,122 ,891 ,458 

Intra-groupes 3,843 28 ,137   

Total 4,210 31    
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