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  شكر و تقدير

  

�لى ٔ�ن��اء و المرسلين س�ید� محمد و الحمد الله رب العالمين و الصلاة و السلام �لى ٔ�شرف ا

�� و صحبه    ....ٔ�ما بعد ٔ�جمعين�

ف�ؤل ما نتو�ه به فإننا " من لم �شكر الناس لم �شكر الله " ب�ب إنطلاقا من قول رسولنا الح 

  �شكر الله عز و�ل �لى ما ٔ�نعم به �لینا من نعم كانت �ير عون لنا في إنجاز هذه الرسا� 

لتعاونه البناء في الإشراف �لى هذه  نور ا��ن حق�قيثم نتقدم �لشكر إلى أ�س�تاذ المحترم  

�شكلها الحالي ورحب صدره ٔ�ثناء  إخرا�االقيمة التي ساهمت في  الرسا� ، و �لى ملاحظاته

  فترة البحث ف� م�ا �الص الشكر و التقد�ر 

  أ�ساتذة ا��ن درسوني �لال مشواري ا�راسيكما نتقدم إلى جمیع 

  بجزیل الشكر والتقد�ر خصوصا ٔ�ساتذة �امعة بوزریعة

المذ�رة وخصصوا وق�ا �تمحیصها وم�اقش�تها  م�اقشة هاته  أ�تقدم �لشكر لٔ�ساتذة ا��ن ق�لو 

فلهم كل التقد�ر  التو�سيو ا�كتورة   حرانو ا�كتور  رم�ثةإلى ا�كتور  بوز�رةمن ا�كتور 

  والشكر والتقد�ر و�م�نان

  كما �شكر كل من ساهم في إنجاز هذه المذ�رة و لو �كلمة طیبة 

  

  

  



  ي لن ن�ساه شداد عبد الرحمان

،،،،،،،،  

  إلى كل من �كن لي نقطة حب من قریب ٔ�و من بعید
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  : مقدمة    

ي��� �وضوع الاتصال أهمية بالغة ، إذ يعت� أداة تفاعل اجتما�  قبل أن نعت�ه  وسيلة            

طور و�م يندثر، بل ح� أن تواصل،  فا�ار�خ ال��ي يؤ�د ع� عصوره أنه ا��ء ا�وحيد ا�ي ت

ع� الأقمار ا�صناعية و ا�انو  ، جعل من  إ�ا�واصل والاتصال من عهد الإشارات وقرع الطبول 

العا�م قر�ة صغ�ة كما سماها مارشال ما�وهان ، ولعل ا�ارس� لعلم ا�غي�  الاجتما� �معون � 

وا�سكون �لإ�سان و� � ا�راحل ال� �رت بها أن الاتصال هو العملية ال� تتم � حال� ا�ر�ة 

ع� العو�ة قائمة � الاتصال وتطو�ر طرق ا�واصل من أجل ضمان  إ�الا�سانية كمجتمع بدا� 

  .س�ورة و�قاء الإ�سان ك�ئن اجتما� دائم الاتصال 

ناعية وا�جار�ة و�ما أن الاتصال عملية اجتماعية شا�لة  فلا بد أن تمس القطا�ت الإدار�ة وا�ص

وغ�ها من � القطا�ت ، فب�وغ القرن الع��ن أصبح علم الاتصال علما �صيقا بعلم الاجتماع 

و��ل العلوم الأخرى كعلم ا�فس و الاقتصاد و ا�جارة ، وأخذ من العلوم الأخرى أنبل جوانبه ف� 

ا�جارة أخذ  الاتصال جانب الاقتصاد أخذ جانب ال�سو�ق و � ا�سياسة أخذ جانب ا�طابات و � 

ال�و�ج و ا�رضا و � علم ا�فس وا�لغة أخذ جانب ا�واصل،  ومع بروز العو�ة و طغيانها � العلوم 

الأخرى زمانيا و��نيا أصبح الاتصال وسيلة �واصل القر�ة ا�صغ�ة ، فقد �د مديرا من أس�ا�ا 

 و آسياو�� ، وانفتح العا�م � ثورة �ؤسساتية يدير ��و� � أ�ر��ا بواسطة أفارقة و أور���

  .اتصا�ة ��ية

و� خط �وازي �طور الاتصال � ا�صعيد ا�ار� تطور الاتصال ا�اخ�  � ا�ؤسسات بنفس 

ا�وت�ة ا��سارعة جدا ، فأصبحنا أمام نظام  الإدارة الا�ك�ونية و الإدارة ا�فتوحة ، فظهرت عدة 

وطرق ل�س�� الاتصال داخل ا�ؤسسة ، و� مدى عدة أعوام  �ن يعرف هذا ا�وع نماذج ونظر�ات 

أن تم الاتفاق � �سميته بالاتصال ا�ؤسسا�،  فهذا  إ�الاتصال ا�نظي� ،  أوباسم الاتصال ا�اخ� 

� ا�وع من الاتصال بمفهومه ا�ا� �شمل الاتصال ا�نظي� وا�اخ� ، و�مس ا�شق ا�سوسيومه

  .فللإتصال داخل ا�نظمات أثر � سلو�يات ا�وظف� ب�ل درجاتهم  �لموظف داخل ا�ؤسسات ،

                                      أوومن أجل قياس تأث� الاتصال ا�ؤسسا� � نوعية وجودة الأداء ا�وظي� �لعمال وهل هو ��ل �رفع 

  -أ -



 
 

خل ا�ؤسسة بغض ا�ظر عن اديو�وجياتهم و عن انتماءاتهم و عن ور أداء ا�وظف� داتده أوت�بيط 

أهم نقاط ا�قاطع وا�داخل ا�ؤثرة �  إ�ا��اع ب�نهم ، فسنحاول من خلال هاته ا�راسة ا�وصول 

الأداء ا�وظي� من خلال �ارسات العمال الاتصا�ة داخل مقر عملهم وا�كشف عن  مدى تأث� 

ا�نظمة ال� � �ل ا�راسة �ثلة �  أوا��شئة  أوأهداف ا�ؤسسة  إ�ا�وصول  الاتصال ا�ؤسسا� � 

�ؤ�ات  إ�درجة �صداقية أ��  سنعمل � تفكيك أبعاد ا�راسة  إ�مقر ا�ولاية،  و�لوصول 

نعرج ا�ناهج ال� تتطلبها ا�راسة، وو�ددات و نعمل � تقاطعها و إخضاعها  �لقياس إحصائيا وفق 

إعطاء ا�تائج بعد �ليل ا�عطيات ، فهاته ا�راسة ال� ب� أيدي�م  جاءت � �اولة ا�كشف  إ�

عن علاقة الاتصال ا�ؤسسا� بالأداء ا�وظي� لفئة معينة من �ستخد� الإدارة ا�حلية و هم عمال 

  : باب�  إ�مقر ولاية ا�لفة ، و� هذا الأساس قسمنا خطة �ثنا  

  :فصول  4به باب نظري 

 �ديدوتناو�ا فيه   ا�راسة أهدافع وا�وضو اختيار أسبابا�انب ا�نه� ��راسة وتناو�ا فيه  

 العامة الفرضيةو� أساسها ب�ينا  الفرعية ال�ساؤلاتو العام ال�ساؤلومنها  الإش��ة وصياغة

ال� �دم  ا�سابقة ا�راساته بعض وتناو�ا في الإجرائية ا�فاهيم تحديدوقمنا ب  ا�زئية الفرضياتو

 �الات ة �حدد��راس ا�ظر�ة ا�قار�ة�د  إ�ا�وضوع بمتغ�اته الاتصال ، والأداء ، وعرجنا 

  .ا�حث صعو�ات و  ا�راسة

اهدافه  إ�من  جوانب متعددة  وتطرقنا  الفصل ا�ا� و تناو�ا فيه �وضوع الاتصال ا�ؤسسا� 

  الخ...تقسيماته وطرقه وعنا�ه و نماذجه و

  الخ...وتناو�ا فيه قياسه و ابعاده و طرق حسابه  وت�لمنا فيه عن الأداء ا�وظي� : الفصل ا�الث 

  الإدارة ا�حلية عموما وا�ولاية خصوصا و ولاية ا�لفة بالأخص : الفصل ا�رابع 

عن خصائص العينة واجراءات  فصول فصل 6و�نوي �  ثم � ا�اب ا�ا�  تناو�ا ا�انب ا�طبي� 

  .ا�حث ، و �س فصول اخرى � واحدة �حليل ومناقشة الفرضيات احصائيا وسوسيو�وجيا

 -ب  -

  



 
 

 

 

 

:الباب الأول   

 الجانب النظري للدراسة

 

ا�نه� ��راسة الإطار: الفصل الأول   

الاتصال ا�ؤسسا�:  الفصل ا�ا�   

ا�وظي� الأداء: الفصل ا�الث   

الإدارة ا�حلية: صل ا�رابعالف  

 

 

 

 

 



 
 

:الفصل الأول   

    الإطار المنهجي

 

   دــيــهـمـــت

  . ا�وضوع اختيار أسباب-

  .  ا�راسة أهداف-

  . ا�راسة إش��ة-

  . فرضيات ا�راسة-

  . الإجرائية ا�فاهيم �ديد-

  .  ا�سابقة ا�راسات-

  . ��راسة ا�ظر�ة ا�قار�ة-

  . ا�راسة �الات -

  . ا�حث صعو�ات -

. لــصـــالف لاصةـــــــخ                 
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  :تمهيد          

�لأهمية  با�ظر �ا، وذ�ك الفع� الانطلاق �رحلة علمية دراسة أي � الاق�اب ا�نه� �ش�       

عر�ضة ال� كما أنها �دد �لمت�بع� �اته ا�راسة ا�طوط ال، ا�رحلة هذه ت��سيها ال� القصوى

 دراسته ونقاط �ثه وأهداف معا�م �دد الإطار هذا خلال ا�احث ومن أن ،�يثتقوم عليها 

 و�ذا �قيقها، إ� ال� �س� ا�راسة والأهداف �وضوع اختيار دوافع فيها، من خلال إبراز الارت�از

 ا�فاهيم و�ديد بطا�حث العل� و�ض � ا�طوات أهم وأبرز من تعت� ال� ا�حث إش��ة ضبط

 ا�أ�يد معإضافة إ� إيضاح ا�قار�ات ا�ظر�ة �لموضوع، ا�راسة، �ل با�وضوع ا�رتبطة الأساسية

وال� �ساعد ا�حث � توجيه  ا�حث � مهمة �ور�ة كخطوة الإجرا� ا�عر�ف إدراج � �ورة

عن صلب �وضوعه، كما أن الاق�اب �ثه وفق ما يتصوره كما أنها �ساعد ا�احث � عدم الابتعاد 

ا�نه� ا�ي �س�ند إ�ه ا�احث �ضبط أبعاد دراسته وا�ؤ�ات ال� يعتمد عليها  هذا الأ�ر ا�ي 

وفيما ي� .�عل حدود ا�راسة واضحة ولا �عل ا�احث ينقاد إ� أ�ور خارجة عن إطار دراسته

  :     �ا�ة �ستعرض أهم �اور هذا الفصل ا�تمثلة � ا�قاط ا

  : أسباب اختيار ا�وضوع- 1

  :  وتنح� � عدة اسباب �وضوعية ذاتية �اول اسهابها � ماي� 

ن�يجة ا�جر�ة ا�ع�شة من خلال العمل ا�شخ� � �ال ا�حاماة ون�يجة الاحت�ك ا�و�  -أ

 .عليهابالإدارات، و�لاحظة ا�احث �ملة من العنا� �ستد� إجراء دراسة ميدانية 

ن�يجة معا�شة ا�احث لعمال ا�ؤسسة و�فصاح هؤلاء عن  ا�رغبة � أن ي�ون ا�حث مفيدا، -ب 

بعض ا�شا� ال� يعانون منها، فيما �ص علاقات العمل الاجتماعية والآ�ات ا�نظيمية ال� تمليها 

           . عليهم ا�قافة ا�نظيمية
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ا�ين �ش�ون ا��ئة ا�ارجية �لمؤسسة ووجهات  ا�واصل مع أفراد ا�جتمع،ن�يجة الاحت�ك و - ج

 .نظرهم �وها ،�ن ��لا مث� � اختيار ا�احث �لموضوع 

والعا�ل� با�ؤسسة، ومن خلال ) ز�لاء والأخوة(ومن خلال تبادل الأف�ر مع الأشخاص ا�قر��  -د

 .ثارة �لباحث � اختيار ا�وضوع وجهات نظرهم حول ا�ؤسسة �ن هذا نقطة اس�

إدراك ا�احث �سهولة �ع ا�علومات وتطبيق إجراءات ا�راسة ا�يدانية، ن�يجة معرفة ا�احث  -ه

 .لعدد من العمال ا�ين �سهلون هاته ا�همة

 من ناحية �دودية قدرة ا�احث ا�ا�ة ومن ناحية ا�وقت، ال� �ستلزم ��ن إجراء ا�راسة ي�ون -و

 .قر�ب من �ل الإقامة

مدى قدرة ا�احث ا�عرفية � تصور �ور �م �اته ا�راسة ،ومدى توقعه لإ��نية ا�از ا�وضوع  -ز

  . ساهم � اختيار هذه ا�راسة

  : أهداف ا�راسة  - 2

 ة �اولة معرفة الأبعاد ا�قيقية ال� �ا علاقة بالاتصال ا�ؤسسا� �ى �ستخد� الإدارة ا�حلي  -أ 

الاتصال ا�ؤسسا� ومتغ� الأداء ا�وظي� عند نوع �اولة معرفة نوع وقوة الارتباط ب� بعُد   -ب 

 .�ستخد� الإدارة ا�حلية 

الاتصال ا�ؤسسا� ومتغ� الأداء ا�وظي� عند  نمط�اولة معرفة نوع وقوة الارتباط ب� بعُد   -ج 

 .�ستخد� الإدارة ا�حلية 

الاتصا� ا�ؤسسا� ومتغ� الأداء ا�وظي� عند  ا�فاعلرتباط ب� بعُد �اولة معرفة نوع وقوة الا  -د 

 .�ستخد� الإدارة ا�حلية 

الاتصال ا�ؤسسا� ومتغ� الأداء ا�وظي� عند  ا�اهات �اولة معرفة نوع وقوة الارتباط ب� بعُد  -ه 

 .�ستخد� الإدارة ا�حلية 

الاتصال ا�ؤسسا� ومتغ� الأداء ا�وظي� عند ف أهدا �اولة معرفة نوع وقوة الارتباط ب� بعُد  -و 

 .�ستخد� الإدارة ا�حلية 
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 .�لأبعاد حسب استجابات ا�بحوث�  سلبية و��ابية الارتباط�اولة معرفة   -ز 

تأث�ا � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية حسب ال�تيب  أقوى الأبعاد�اولة معرفة   -ح 

 . ا�ناز� 

  : راسةا� إش��ة - 3

 ـةي�يه ـةيب� ذو ـايتفاعل وسـطا ا�اصـة أو ـةيالعموم سـواء أنواعها بمختلف ا�ؤسسات �ش�       

 ة�ال�شـر ا�ـوارد فـي وا�تمثلـة الـبعض بعضـها مـع �ـا ا�كونـة ا�وحدات تتفاعـل إذ، متناسـقة

 ظـــل فــي ا�ؤسســـات هــذه حاتطمو ــقيبتحق سمح� ـــايميتنظ مناخــا �خلـــق ـــةيا�ادو

 عصـب كونـه الاتصـال علـى ا�ؤسسـات هذه وتعتمـد ،العمـل ـدانيم فـي ا�اصـلة ا�طــورات

 ـؤثري تفـا� اجتمـا� وسـط ة�الأخ هذه عت�ت �ح خاصة ة�بالاستمرار مدهاي الـذي ـاةيا�

 نيالـذ الأفــراد مــن ــديالعد �ضـمها ضــافةبالإ، لــه ا�ــار�و الـداخ� طيبـا�ح تـأثر�و

  .طرفها من سطرت أهداف قي�حق تصبوا ــةيمهن علاقــات �معهــم

 �اعيةاو ـة�إدار ـةيعمل أنـهو �لمؤسسـات �يناميالـد ا�حـرك بأنه لاتصال ننظر �اعتبارناو 

 شـ�� ـثيح، خارجهـا أو سـةا�ؤس داخل الـبعض بعضـها مـع العمـل �اعـات بواسـطته تتفاعـل

 علــى ا�ؤسســات هـا��و ا�ـي الأ�شـطة �تلـف مي�نظـ عنهـا غنـى لا ة�ضـرور لةيوسـ

، ا�ؤسســة داخـل العلاقــات �نــاءو الاجتمــا� ا�فاعــل ــاتيعمل فــي أحجامهــا اخـتلاف

 �تلــف ــهيعل ترت�ــز ــذيال انــاتيوا� ا�علومــات تبــادل خـلال مــن وذلــك

  .  هاإ� تصبوا ال� الأهداف قي�حق ا�ؤسسات داخل �العا�ل اتيسلو� هيتوج � ة�الإدار ــاتيالعمل

ي��� �وضوع الاتصال ا�ؤسسا� والأداء دورا جوهر�ا � العديد من ا�ؤسسات وخصوصا  و�هذا  

 ا�نظمات � العا�ل� سلوك � ا�أث� � مهم ور�لاتصال د فإن �ؤسسات الادارة ا�حلية ،و�ا�ا�

 فإن ا�نظمة،و��ك بها تتمتع ال�الاتصال ا�ؤسسا�  وقوة ا�نظي� و� أدائهم، وفقا لطبيعة وانتمائهم

 أداء � فعالة غ� فتكون � الفعا�ة ا�نظيمية �اته الأخ�ة، سلبا الاتصال ا�ؤسسا� ينعكس ضعف

 انتمائهم وضعف وا�تعا�ل� معها فيها العا�ل� ب� ا�رضا وعدم �ستواها هبوط إ� دييؤ �ا مهامها

ومن هنا ي�من ، تعزز من هو�ة انتماء العمال وز�ادة ا�رضا �يهم  قوتها فأن ذ�ك من ا�قيض و�

   .ا�حلية الإدارةالاهتمام بمسالة الاتصال ا�ؤسسا� وعلاقته بالأداء ا�وظي� �ى �ستخد� 
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با�ؤسسات العمومية ا�وطنية وخصوصا إدارة ا�ما�ت ا�حلية  �ش�ة تنظيم إدارة ا�وارد ال���ة إن   

 ا�سائدة، الاجتماعية العلاقات يتوافق وطبيعة مع�، تنظي� نموذج � بعد �ستقر �م منذ الاستقلال

 أو ا�انب الاقتصادي � ذ�ك �ن سواء ا�جتمع، � ا�اصلة الاجتماعية �ستجيب �لتطورات و

ا�نظيمية،  ذ�ك علاقاته انع�س و �، استجابته الاجتما� ومدى بمحيطه و�ذا ا�قا�،-الاجتما�

 ا�وصول أجل من اعتمادها وجب ا�ختلفة ال� الآ�ات �موع العمل والأداء و�ستو�اته، و�ذا وثقافة

 �ستوى � خللا �دث أن يم�ن ال� ا�عطلات ا�نظيمية � ا�رسومة والقضاء الأهداف إ�

ا�نظي� و� �قيق الأداء وفاعلية ا�وارد ال���ة با�نظمة ومن خلال هذا �اول تفس�  ا�سلوك

  .ا�سلوك العما� 

واختلفت ا�رؤى �  ،أن معا�ة �ش�ة ال� تع�ضها إدارة ا�ما�ت ا�حلية تعددت ا�راسات حو�ا 

 ثنائية � �لبحث هاته دراس�نا تأ� الإطار هذا � �ض والأداء ا�يد �لمؤسسةتفس� ا�شا� ال� تع

 غيابال� �شهد  �ؤسساتنا واقع الاعتبار بع�تأخذ  نظر وجهة من والأداء ا�وظي� الاتصال ا�ؤسسا� 

 و�ديد بصفة شا�لة، ا�نظي� ا�سلوك �ستوى � ا�ش�ت هذه لطبيعة فاحصة علمية نظرة

  .  بها ا�نظيم عقلانية مدى ودراسة ا�زائر�ة ا�ؤسسة � ال��ي ا�وارد أداء وفعا�ة استقرار ةإش��

و�ش� ا�ؤسسات إدارة ا�ما�ت ا�حلية � ا�زائر احد أهم ا�ؤسسات ال� ت�ز وتعزز ا�و�ة    

اس�يعاب ا�دمات  ا�وطنية داخل ا�جتمع، و�ذا من خلال حجم ان�شار هذه ا�ؤسسات وقدرتها �

ال� تقدمها �لمجتمع،  وأيضا و��م أن �ال الإدارات ا�حلية والعمل فيها � نقطة احت�ك مبا�ة 

مع ا�جتمع ن�يجة �لخدمات ا�ومية وا�ستمرة ال� تقدمها ا�ؤسسة �� أطياف ا�جتمع، � هاته 

زائر �س� � ا�اه ال�س�� العمو� الأ�ور فرضت � أن يب� قطاع إدارة ا�ما�ت ا�حلية با�

وا�دمة الاجتماعية، و�ا�ا� فانه ا�وم أصبح �زاما � هاته ا�ؤسسات أن تعزز صورتها �ى الأفراد 

العا�ل�  ب�ناء شبكة من الاتصالات الفعالة ب� ا�ستخدم� يم�ن أن تؤثر � ا�جتمع ا�حيط 

  :ن�� إش��ة �ثنا من خلال ا�سؤال ا�حوري ا�ا�ومن هنا بها، وتعزز ا�دمة العمومية، 
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  :ال�ساؤل العام  1- 3

  ما مدى تأث� الاتصال ا�ؤسسا� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية ؟

  :و�ندرج ضمن هذا ا�سؤال ا�حوري أسئلة فرعية ت�من فيما ي� 

  :ال�ساؤلات الفرعية  2- 3

  صال ا�ؤسسا� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية ؟الات وعــــنما مدى تأث�   -أ 

  الاتصال ا�ؤسسا� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية ؟ طـمـــنما مدى تأث�   -ب 

  الاتصال ا�ؤسسا� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية ؟ لـفاعـتما مدى تأث�   -ج 

  ال ا�ؤسسا� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية ؟الاتص ا�اهاتما مدى تأث�   -د 

 الاتصال ا�ؤسسا� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية ؟ دافـأه ما مدى تأث�  -ه 

  : ا�راسة  فرضيات:  4

�حو اعتمدنا � صياغة الفرضية ا�ا�ة ال� تمثل إجابات �ا � ا �لإجابة � ال�ساؤلات ا�سابقة

  :ا�ا� 

  :الفرضية العامة  1- 4

  .�لاتصال ا�ؤسسا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية 

  :الفرضيات ا�زئية  2- 4

  .�وع الاتصال ا�ؤسسا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية   -أ 

  .د� الإدارة ا�حلية �مط الاتصال ا�ؤسسا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخ  -ب 

  .�لتفاعل الاتصا� ا�ؤسسا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية   -ج 

  .لا�اهات الاتصال ا�ؤسسا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية   -د 

 .لأهداف الاتصال ا�ؤسسا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية   -ه 
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  : الإجرائية �ديد ا�فاهيم- 5

�توي ا�راسة � �موعة من ا�فاهيم الأساسية يم�ن توضيح وت�ي� أهم هاته ا�فاهيم � ا�قاط 

  :ا�وا�ة

 با�ينا�كية تتم� �تو�اته أن آما ومتطورا، واسعا مفهوما ب�ونه الأداء يتصف :الأداء ا�وظي� 1- 5

 � حد وا�اخلية ا�ارجية ب�ئتها وعوا�ل ظروف تغ� �سبب ماتا�نظ وظروف �واقف نظرا �غ�

 � ا�كتاب وا�ارس� ب� اتفاق وجود عدم � ا�يناميكية هذه أسهمت فقد أخرى جهة سواء،ومن

 وا�راسات ا�حوث أثرةرغم  ا�وظي� الأداء �فهوم ا�عر�� ا�حتوى �ص فيما ال�س�� علوم حقل

 وقياسه الأداء دراسة � ا�عتمدة ا�عاي� وا�قاي�س اختلاف إ� ذ�ك و�رجع هوم،ا�ف هذا تناولت ال�

  . ا�كتاب من طائفة أو � �تب قبل من وا�ت�ناة

�س� ا�ظام  ا�خرجات أو الأهداف ال�: " عرف عبد ا�حسن توفيق �مد الأداء ا�وظي� � أنه    

شاط و�� الأهداف ال� �س� هذه  الأ�شطة إ� �قيقها �حقيقها، أي أنه مفهوم ير�ط ب� أوجه ال�

ن الفرد من إ�از ا�همة أو ا�دف ا�خصص � بنجاح، و�توقف " كما أنه1." داخل ا�نظمة
�
�شاط يم�

كما أشار توماس ) Thomas Gilbert( " .� القيود العادية �لاستخدام ا�عقول �لموارد ا�تاحة  ذ�ك

ذ�ك أن ا�سلوك هو ما " ب� ا�سلوك و�� الإ�از والأداء إ� أنه لا �وز ا�لطجل�ت � هذا ا�صدد 

ا�نظمة ال� يعملون بها، كعقد الاجتما�ت، أو تصميم نموذج أو  يقوم به الأفراد من أعمال �

أو فهو ما يب� من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل، أي أنه �ر ج  ا�فت�ش، أما الإ�از

.  أما الأداء فهو ا�فاعل ب� ا�سلوك والإ�از. نتائج كتقديم خدمة �ددة أو إنتاج سلعة ما  نتاج أو

كما يع� 2أي انه �موع ا�سلوك وا�تائج ال� �ققت معا � أن ت�ون هذه ا�تائج قابلة �لقياس 

ا�نظمة � أن  قيق أهدافا�سلوك ا�ي �سهم فيه الفرد � ا�عب� عن إسهاماته � �" الأداء عن 

                                                           
 28، ص 2002دار الفكر العر�، �نان،  ،)مداخل جديدة لعا�م جديد ( تقييم الأداء : عبد ا�حسن توفيق �مد  1
��،   ، م�شورات ا�نظمة العر�ية �لتنمية الإدار�ة القاهرةت�نو�وجيا الأداء ال��ي � ا�نظمات: عبد ا�اري إبراهيم درة  2

 33 ،ص 2003
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ومن 1 وا�ودة من خلال ا�در�ب.  يدعم هذا ا�سلوك و�عزز من قبل إدارة ا�نظمة، و�ما يضمن ا�وعية

إ� العلاقة ال�س�ية  ب� أهم ا�ؤ�ات ا�رتبطة بالأداء �ؤ�ي ا�كفاءة والفعا�ة، حيث �ش� ا�كفاءة

ا�صحيح بإتباع أفضل ا�وسائل  از العمل با�ش�ب� ا�دخلات وا�خرجات ال� تف� كيفية إ�

العلاقة ال�س�ية ب� ا�تائج ا�حققة , أما الفعا�ة ف� تع� عن. وا�يارات ا�وصلة �لأهداف 

الأهداف با�ش� ا�صحيح بمقارنة الأداء ا�حقق .  والأهداف ا�خططة ال� تف� القدر ة � �قيق

 يأ� أداء الفرد � ا�وجه ا�طلوب من ا�كفاءة والفعا�ة يتوجب وح�2بال�سبة إ� الأداء ا�طلوب 

من خلال ا�حديد ا�وضو� �لمهارات " ،  )�ليل ا�وظيفة(الأداء  بدراسة �كونات القيام بما �س�

وواجباتها , والقدرات ال� �ب أن يتم� بها شاغل ا�وظيفة، إضافة إ� �ديد �سؤو�ات ا�وظيفة

 3".تؤدى فيها ا�وظيفة ، ومعدلات الأداء من حيث ال�م وا�كيف، وح� الظروف ال�وأسا�ب العمل

�ش� الأداء إ� درجة �قيق و�تمام ا�هام ا�كونة �وظيفة الفرد، وهو ما  : ا�عر�ف الإجرا�       

ء وا�هد يعكس ا�كيفية ال� �قق أو �شبع بها الفرد متطلبات ا�وظيفة و��ا ما �دث ل�س ب� الأدا

فا�هد �ش� إ� الطاقة ا�بذولة أما الأداء فيقاس � أساس ا�تائج ال� حققها الفرد فمثلا الطالب قد 

يبذل �هودا كب�ا � الاستعداد �لامتحان و�كنه �صل � درجات منخفضة و� مثل هذه ا�الة 

  .ي�ون ا�هد ا�بذول �� ب�نما الأداء منخفض

 :سا� الاتصال ا�ؤس 5-2

 ب� الفعال ا�ؤس� الاتصال و� أساسية ر��ة � الأساس � يقوم منظمة أي �اح أن شك لا    

 من بها ا�حيط وا�جتمع ا��ئة و�� و��نها ناحية من ا�ؤسسة هذه منها تتألف ال� ا�ختلفة الأطراف

 عضـو أي ورائها من هدفي ةيعمل � "بأنه ا�ؤسسا� الاتصال ف�تعرو�ا�ا� يم�ن ، أخري ناحية

 ســواء الآخـر الطــرف علــى ــرييتغ إحـداث بهــدف نــةيمع رســالة ــر�تمر ا�ؤسسـة فـي

                                                           
ا�تم� �لمنظمات . الأداء: ، مطبو�ت ا�لت� العل� ا�و� مظاهر الأداء الإس�اتي� وا��ة ا�نافسية: كر�م ا�ناق سناء عبد ا� 1

  .82، ص2005وا�كومات، �ية ا�قوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، ا�زائر، 

 
2 ( B)  Martory, (D) Crozet , Gestion des ressources humaines, pilotage social et 
performance, imprimerie chirat , paris, 2002 , p 160. 

  267إدارة الأفراد وا�كفاءة الإنتاجية، �كتبة غر�ب، �� ،بدون ذكر سنة ال��، ص : � ا�سل�  3
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 ل�شاط ا�سن �ا�س منها القصد، هاتيتوج أو ماتيتعل، تتضــمن معلومات ا�رســالة �نــت

  1.ا�ؤسسة

   : ا�عر�ف الإجرا� -

 ا�لاثة بأش�� ا�اخ� الإداري الاتصال ب� �مع ا�ي الاتصال ذ�ك هو ا�ؤس� الاتصال إن     

 ا�ؤسسة إدارة ب� و�تم، بها ا�حيط ا�ار� ا�جتمع مع ا�ؤسسة اتصال و��)  أف� – هابط – صاعد(

 ا�ار� وا�جتمع ا��ئة و�� و��نها، خارجية أو داخلية ا�ماه� هذه أ�انت سواء �اه�ها و��

 ا�لاثة الا�اهات � �س� أن �، إطارها � تعمل وسياسات ضغوط من تتضمنه بما بها حيطا�

 �قق بما، با�ؤسسة وا�حيطة ا�تاحة والإ��نيات بالظروف �كوم و�ظل، والأفقية وا�ابطة ا�صاعدة

  . ا��شودة وا��سب ا�جاح

ف إ� تدفق ا�علومات ا�لازمة لاستمرار العملية ال� تهد "و�ذ�ك فان الاتصال ا�ؤسسا� يمثل 

داخل ا�ي� " أفقيةهابطة،صاعدة ،"عن طر�ق �ميعها ونقلها � �تلف الا�اهات  الإدار�ةالعملية 

  ".ا�نظي� �يث ت�� عملية الاتصال ا�طلوب ب� العا�ل�

 عضـو أي ومـن نـوع أي مـن ا�علومـات صـاليإ مكـني قهـا�طر عـن ا�ـي ـةيالعمل هوو�ا�ا�   

 الاتصـال �ـوني وقـد، ـرييتغ إحداث قصـد آخر عضـو إلـى ا�ؤسسـة فـي �يا�نظ كـليا� فـي

 ـرييتغ إحداث بهـدف الأفقـي ا�سـتوى علـى أو العكـسو أقـل �ستوى إ� أ� ا�سـتوى مـن

 علـى �لحصـول إمـا تصـالالا �ـون�، ومنـه فائـدة لا ضوضـاء �ـرد كـان �لاو نـوع أي مـن

  .العمل لي�سه بقصد هاتيتوج أو ماتيتعل لإعطاء اناتيا� أو معلومـات

  : ا�راسات ا�سابقة -6

و�ذا ��ل �سهم �ش� ا�راسات ا�سابقة نقطة ارت�از يعتمد عليها ا�احث � توجيه �ثه،     

خلال هاته ا�قاط اعتمد ا�احث  ومن،و�ش� ما � أصالة ا�حث تفاديا �كد�س ا�حوث ا�ظر�ة 

� إجراءات ميدانية تمثلت � إحصاء واستعراض أهم الأدبيات ا�تعلقة بموضوع ا�راسة �اولا 

                                                           
  .51، ص  2000، الإمارات العر�ية ،دار ا�كتاب ا�ام�، . الاتصال ا�نظي��د نا� ا�وهر،  1



  طار ا�نه� ��راسة  الإ

 

13 
 

كما يم�ن أن �ستعرض فيما ي� ،إدراج جانبا من ا�وانب �م تتعرض � ا�راسات ا�شابهة �لموضوع 

  :ا�راسات ا�سابقة

 : تصال ا�ؤسسا�أهم ا�راسات ا�تعلقة بالا 6-1

  :ا�راسة الأو�   1-1- 6

  " الاتصال ا�نظي� وأبعاد ا�غي� � ا�ؤسسة العمومية الاقتصادية ا�زائر�ة"  :ا�راسة معنونة ب

   حور�ة ��ط : ا�احثة

  أطروحة دكتوراه � علوم الإعلام والاتصال،:  �ية 

   - 3- ا�زائر : جامعة 

  2015: ا�سنة

إ� أي مدى  يم�ن أن يتفاعل � من الاتصال ا�نظي� مع  :لقت من الاش��ة هذه ا�راسة انط

ا�نظمة العضو�ة وعمليات ت�و�ن وتدر�ب ا�ورد ال��ي لإ�اح �شار�ع ا�غي�؟ وما مدى تأث� 

 ا�يارات ا�سياسية والإيديو�وجية � �سار ا�غ� داخل ا�ؤسسة العمومية الاقتصادية ا�زائر�ة ؟

حوري ا� تمثل هدف ا�احثة فقد: اجل الاجابة � ذ�ك اق�حت ا�احثة �موعة من الفرضيات ومن

� ا�عرف � أسباب فشل ا�غ� ا�نظي� � ا�ؤسسة الاقتصادية العمومية ا�زائر�ة ومدى تأث�ه 

�شار�ع ا�غ� � ا�عرف � مدى إ��نية �اح فتمثل أما ا�دف ا�ا� ،  ، � الاقتصاد ا�وط�

ا�عد ا�سيا� �شار�ع ا�غ� � ا�ؤسسة العمومية  : ا�ستقبلية ، وفقا �جموعة من ا�تغ�ات و�

 مدى ارتباط عمليات ا�غي� بطبيعة ا�نظمة والاتصال وا�وارد ال��ي ، الاقتصادية ا�زائر�ة

   :وتوصلت هذه ا�راسة إ� ا�تائج ا�ا�ة ال� نذكر من ب�نها 

�ثق ا�غي� من قرارات سياسية ، �ما زادت فرص فشله، أي أن ا�غي� �ب أن ي�ون خيارا ان�ما  -

   .اقتصاديا نابعا من متطلبات ا��ئة ا�اخلية وا�ارجية �لمنظمة
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فرص �اح عمليات ا�غي� � ا�نظمة العضو�ة ا�رتبطة با�يا� ا�نظيمية ا�رنة وتفو�ض  تزداد - 

ومبادئ إدارة الأعمال وقواعد ا�سوق وا�نافسة ؛ وهذا ما أ�دته �يع ا�ؤ�ات كرقم الأعمال  ا�سلطة

وا�صة من ا�سوق والعلاقة مع ا�ز�ائن وا�ستوى ا�كنو�و� ال� جاءت �ها سلبية ، كما استخلصته 

  ا�احثة

 الاتصال وتنمية ا�وارد تزداد فرص �اح �شار�ع ا�غي� � ا�نظمة ال� ت�ب� سياسات تعتمد � -

  .ال���ة و�ناء ا�هارات القيادية والاتصا�ة �لمس��ن

  : ا�راسة ا�انية 2- 6-1

 ) 2006 – 1985(الاتصال ا�نظي� و�سار ا�غ� داخل ا��شأة ا�زائر�ة  :ا�راسة معنونة ب

  )عزابة(وحجار ا�سود  )عنابة(دراسة ميدانية بم�شأ� أسميدال 

  ن رزوق �الب :�لباحث

  رسالة �يل شهادة ا�كتوراه � علوم الإعلام والاتصال،:  �ية 

  3جامعة ا�زائر ،جامعة 

  ) 2009 �م(  :ا�سنة

   :هذه ا�راسة انطلقت من الإش��ة 

الإسبانية، و� الأسباب  ؤسسةإ� ا��اكة مع ا�" فر�تال "ا�عرف � الأسباب ال� أدت بم�شأة  -

  .�شأة ا�جار ا�سود إ� ا�فرعال� أدت بم

  .ؤسس�� معرفة وجهة نظر الفاعل� �اه ا�غي� ا�ي تعرفه ا�  -

ا�عرف � ا�ش�ت ال� �مت عن هذا ا�غ� ا�نظي� ودور الاتصال � القضاء � مقاومة  -

  .الفاعل�

ا�لاحظة و ا�قابلة  � من خلالا�حلي ا�نهج ا�وص� : جل الإجابة � ذ�ك اعتمد ا�احث � أومن 

  والاس�بيان
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أن هناك فئة كب�ة من الفاعل� ل�ست : وتوصلت هذه ا�راسة إ� ا�تائج ا�ا�ة ال� نذكر من ب�نها 

   : من خلال ؤسسة�ا القدرة � ا�كيف مع ا�غ� ا�اصل داخل ا�

  .�اكة وا�فرعمعارضة جل الفاعل� �طبيق �شار�ع ا�غ� ا�تمثلة � ا� -

سوء العلاقة ب� الفاعل� والإدارة ، سواء �ن ذ�ك ظاهر�ا ، عن طر�ق الإ�ابات والاحتجاجات ،  -

   .أو ضمنيا ، بانعدام ا�قة ب� الطرف�

ظهور الاختلافات ب� الفاعل� � تصورهم �لتغ� ، وذ�ك ، لغياب صورة واضحة عنه من طرف  -

  .غياب ا�قاش وا�وار ب�نهم ، إضافة إ� ؤسسةإدارة ا�

�صمت وعدم الاهتمام، حالات ا�شك وا�وف، ا��اع �ظهور ردود فعل دفاعية عند الفاعل�  -

  .الانغلاق � ا�فس و  ا��من

  . ال� أصبحت تعوض الاتصال ا�نظي� ا�رس� ؤسسةف� الإشا�ت داخل ا�ت- 

  .غياب ا�عبئة حول �وضوع ا�غ� -

ا�احث إرجاع � هذه ا�ظاهر من ناحية إ� سوء فهم الفاعل� �ا �دث داخل و�م�ن حسب 

، إضافة إ� عدم تدخلها �  ، ومن ناحية أخرى إ� غياب دور الإدارة � ا�انب الإعلا� ؤسستهم�

ومن  ،�ساعدتهم � ا�كيف مع ا�غ� ا�ي �دث بتحف�هم و�ح أهداف و�توى هذا ا�وضوع 

الفاعل� ودفعهم  ا�سجامنقاص من الآثار ا�سلبية ال� يم�ن أن ت�تب عنه وا�حافظة � ثمة، الإ

  .�قبل ما �ري وا�ساهمة فيه

  : ا�راسة ا�ا�ة  3- 6-1

  "الاتصال ا�ؤسسا� ب� حق العا�ل � الإعلام و سياسة ا�ؤسسة "  :ا�راسة معنونة ب

  كر�مة بوطبة: �لباحثة

  � علوم الإعلام والاتصالتوراه أطروحة دك:  �ية 

  3جــامعة ا�زائــر جامعة  

  ) �2016م (: ا�سنة
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هل يؤثر الاتصال ا�ؤسسا� � توجيه العمل �و ا�شار�ة � :هذه ا�راسة انطلقت من الإش��ة 

  سياسة ا�ؤسسة؟

حق العا�ل �  معرفة مدى إشباع: الفرضيات ا�ا�ة  ةا�احث تاق�ح جل الإجابة � ذ�كأومن 

سلم �ؤسسة سونلغاز ، هذا ، من جهة، ومعرفة إذا  ضمنا�نظيم ا�ر� � الإعلام ، مهما �ن �وقعه 

ما �نت ا�سياسة ال� ت�تهجها فيما �ص ا�ق � الإعلام كقيمة تع� بالاهتمام من طرف إدارة 

  لي�و قد اتبعت هذه ا�راسة ا�نهج ا�وص� ا�ح ا�ؤسسة، من جهة أخرى

  : وتوصلت هذه ا�راسة إ� ا�تائج ا�ا�ة

لاحظ فرق شاسع ما ب� ا�وظف� ا�وجودين � أسفل ا�سلم ا�وظي� وا�وجودين � أعلاه؛ ف� ت �م -

العا�ل �سبب بعده فالفئات ع�ت بصفة �مة � عدم إشباعها إعلاميا إلا � حالات قليلة حيث 

فهو لا يتطلع � بعض ا�وسائل الإعلامية ا�كتو�ة ، ��ر�دة  عن الإدارة و��م عمله ا�يدا�

  وا�جلة ا�اخلية أو أن ل�س �يه بر�د إ�ك�و� 

ل�ن استعمال هذه الفضاءات من قبل العمال هو  ،ؤسسة نفس الفضاءات الإعلامية �لجميعا� توفر -

ا�ة � اختلاف �ستواهم باهتمام من قبل �يع الفئات العم ��ا�ي �تلف أو بالأحرى لا 

�ميع العمال ، إضافة إ� " �لت�"فتعميم ال��د الإ�ك�و� ، وفتح �ال . أقدميتهم العل� وا�وظي� و

  .ا�وسائل الإعلامية ا�قليدية ��اتف وجر�دة و�لة ا�ؤسسة كفيل �ضمان إعلام � العمال

غة سياسة اتصا�ة كفيلة �ضمان حق � ��ل يب� ا�ور ا�ي لازال �تاج إ� �هودات هو صيا - 

�تاج هذه ا�سياسة  ، وفهذا ا�انب مازال مق�ا فيه. � الإعلام ا�ي يناسبه و�ناسب تطلعاته ا�هنية

أن �ستجيب �اجات العمال الإعلامية ، ل�س  إ� ؤسسة �� تؤدي دورها كما ي�ب� ،ا�الاتصا�ة � 

اءات الإعلامية بل ت�ييف ا�رسائل حسب حاجاتهم، فالعمال فقط ، من جانب توف� �م الفض

توفر �م ا�علومات عندما يتعلق الأ�ر بأداء وظائفهم  ا�ؤسسةا�ستجو�� ع�وا ب��ح العبارة أن 

ا�هنية أما عندما يتعلق الأ�ر بمسارهم ا�ه� و�أن العا�ل يعتقد � ��رته أن ا�ؤسسة �س��ف قواه 

لنجاح ا�سياسة الاتصا�ة � ا�ؤسسة لابد ، ف �ر بأداء عمله ولا تهتم بمساره ا�ه�عندما يتعلق الأ

أن ت�تهج سياسة إعلامية كفيلة �ضمان حق العا�ل � الإعلام كقيمة أساسية ي�ون  الإدارة� 

 . ا�دف منها إشباع �يع حاجات العمال الإعلامية باختلاف �ا�هم ا�سوسيومهينة
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  :  ا�رابعة  ا�راسة 1-4- 6

  " ا�وظي� الأداء � الإدار�ة الاتصالات أثر": ا�راسة معنونة ب

  بعنوان ر�يعة و�د :�لباحث

  ا�لك فهد ا�سعودية   :جامعة 

  2004 :ا�سنة

 الأداء � الإدار�ة الاتصالات اثر عن ا�كشف كيف يتم :هذه ا�راسة انطلقت من الإش��ة 

؟   ا�و�ة ا�طارات � الأمنية الأجهزة ب� الإداري الاتصال نواعأ � ا�عرف خلال من ا�وظي�

 ا�وظي�، الأداء � فاعليتها ومدى الإدار�ة الاتصالات أنظمة واقع � ا�وقوف وا�راد من ا�حث هو

  .الإدار�ة الاتصالات � ا�ؤثرة العوا�ل � وا�عرف

 ا�سح مدخل طر�ق عن ا�حلي� ا�وص� ا�نهج دراسته � ا�احث اتبع :ومن اجل الإجابة � ذ�ك

 بتوز�عها وقام اس�بانه ا�احث حيث اعد حيث ��راسة كأداة الاس�بانة � اعتمد ا�ي  الاجتما�

 بالأجهزة العسكر�� من ا�رتب �تلف من عسكر�ا) 337(  مقدارها طبقية عشوائية عينة �

 بالأجهزة العا�ل� ا�دن�� من) 318( و ، وجدة ا��قية قةوا�نط با�ر�اض ا�و�ة با�طارات الأمنية

   وجدة ا��قية وا�نطقة با�ر�اض ا�و�ة با�طارات الأمنية

  :وتوصلت هذه ا�راسة إ� نتائج نذكر من ب�نها 

 با�رؤساء الاتصال:  � ا�سعودية ا�و�ة ا�طارات � ا�ستخدمة الإدار�ة الاتصالات نظم تتمثل-أ

 وا�علومات، الأف�ر �بادل الأمنية الأجهزة إدارات � ا�ز�لاء ب� ا�با� الاتصال �ن،ا�با�

 ا�و�ة، با�طارات الأمنية الأجهزة بإدارات ا�نظيمية ا�ستو�ات �يع إ� ا�متدة الإدار�ة الاتصالات

  .ا�ختلفة والأقسام لإداراتا � ا�ز�لاء ب� الإدار�ة الاتصالات ا�ور�ة، ا�ائمة الإدار�ة الاتصالات

  : ي� فيما ا�و�ة با�طارات الأمنية بالإدارات الإدار�ة الاتصالات نظم � ا�ؤثرة العوا�ل تنح�-ب
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 ، ا�ؤقتة الإدار�ة الاتصالات:  ا�و�ة ا�طارات � الإدار�ة الاتصالات �ظم استخداما الأقل-

  . ا�رسمية غ� الإدار�ة الاتصالات ا�ارجية، الاتصالات

 وال��ات ا�عا�م استخدام :ا�و�ة ا�طارات � الإدار�ة الاتصالات �ظم استخداما الأ��-

 استخدام ا�لفظية، وا�وجيهات الأوا�ر استخدام الآ�، الفاكس أجهزة استخدام ا�ور�ة، وا�قار�ر

  . ما�تالاجت استخدام ا�اتف، استخدام الإعلانات، و�وحة ا�كتو�ة ا�عليمات

 خا� ا�لك مطار � الأمنية الغدارات � استخداما الأقل الإدار�ة الاتصالات أسا�ب تنح�- ج

  : ي� فيما با�مام فهد ا�لك ومطار ، با�ر�اض ا�و�

  . ا�سجل ا�ليفو� الاتصال استخدام  •

  . ا�لفظية غ� ا�لميحات استخدام  •

  . العام ا�رأي ا�اهات قياس استخدام  •

  . الإيضاحية وا�ر�ت الإشارات استخدام  •

  . والاق�احات ا�ش�وي أسلوب استخدام  •

  :  � تتمثل ا�و�ة ا�طارات � استخداما الأ�� الإدار�ة الاتصالات أسا�ب -د 

  . ا�و�ة وا�قار�ر وال��ات ا�عا�م

  . الآ� وا�اسب الفاكس أجهزة استخدام  •

  . ا�لفظية جيهاتوا�و الأوا�ر استخدام  •

  . ا�اتف استخدام  •

  . الاجتما�ت استخدام  •
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 الأمنية الأجهزة إدارات � ا�وظي� والاد�ء الإدار�ة الاتصالات فعا�ة دون �ول ال� ا�عوقات أهم - ه

  : � تتمثل ا�و�ة با�طارات

  . جيد اتصال نظام إ� الافتقار  •

   .�لاتصال الأساسية ا�هارات توافر عدم  •

 � ا�روت� ا�طارات، � وا�سافر�ن العا�ل� ب� والازدحام ا�ضوضاء من ا�اتج ال�شو�ش  •

  . العمل

  .ا�دن� العا�ل� ب� ا�فاعل ضعف  •

  . با�طارات الأمنية ا�صيغة ذات العمل طبيعة  •

  . ا�عا�لة � با�فرقة الإحساس  •

  . �لعا�ل� والأهداف ا�سياسات وضوح عدم  •

  . �لعمل ا�نظمة وا�لوئح القواعد وضوح عدم  •

  . وا�صطلحات ا��مات معا� تفس� سوء  •

 الأجهزة بإدارات الإدار�ة الاتصالات � ا�وظي� الأداء فاعلية بز�ادة ا�كفيلة الآ�ات ابرز تتمثل -و

  :  ا�و�ة با�طارات الأمنية

  . ا�ديثة الاتصال أسا�ب استخدام  •

 ب� ا�رسمية ا�سلطة وخطوط الاتصال �راكز بوضوح �دد �يث نظيميةا� ا�يا� تطو�ر  •

  . ا�و�ة با�طارات الأمنية الإدارات

  . �لاتصال ا�ناسب ا�وقت اختيار � �عود  •

  .وا�كتابة والقراءة والاستماع با�حدث ا�اصة ا�هارات تنمية  •

 :ا�راسات ا�تعلقة بالأداء ا�وظي�  2- 6

 :الأو� ا�راسة 2-1- 6

 العمومية ا�ؤسسة � العا�لة �لمرأة ا�وظي� الآداء � وأثرها ا�نظيمية ا�قافة :ا�راسة معنونة ب

  .  ا�لفة بولاية الإس�شفائية العمومية ا�ؤسسات ببعض:  ميدانية دراسة الإس�شفائية
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  .صفحة 420أطروحة دكتوراه �توي � 

  تور فضيل ا�رتي� ا�اتول علوط و إ�اف ا�ك:  �لباحثة

  2013: بوزر�عة ، ا�سنة 2العلوم الإ�سانية والاجتماعية قسم علم الاجتماع،  جامعة ا�زائر   :�ية 

  : هذه ا�راسة انطلقت من الإش��ة ا�ا�ة 

 العا�لة؟ �لمرأة ا�وظي� الآداء � الإس�شفائية العمومية ا�ؤسسة � ا�سائدة ا�نظيمية ا�قافة تؤثر هل

 : الفرعية ال�ساؤلاتو 

 �لمرأة ا�وظي� الآداء � الإس�شفائية العمومية ا�ؤسسة � بها ا�عمول والإجراءات القوان� تؤثر هل -

 ؟ العا�لة

 �لمرأة ا�وظي� الآداء � الإس�شفائية العمومية ا�ؤسسة � ا�سائدة ا�نظيمية القيم تؤثر هل -

  ؟العا�لة

 �لمرأة ا�وظي� والآداء الإس�شفائية العمومية ا�ؤسسة داخل ا�نظيمية نماطالأ ب� علاقة هناك هل -

 العا�لة؟

 الإس�شفائية العمومية ا�ؤسسة إدارة طرف من ا�حددة ا�نظيمية ا�وجهات ب� علاقة هناك هل -

 ؟ العا�لة �لمرأة ا�وظي� والآداء

 � ا�سائدة ا�نظيمية ا�قافة تؤثر : �ةجل الإجابة � ذ�ك اق�حت ا�احثة  الفرضية ا�اأومن 

  . العا�لة �لمرأة ا�وظي� الآداء � الإس�شفائية العمومية ا�ؤسسة

  : وان�ثقت عنها الفرضيات ا�زئية   ا�ا�ة 

 ا�وظي� الآداء تعز�ز � الإس�شفائية العمومية ا�ؤسسة � بها ا�عمول والإجراءات القوان� تؤثر -

 لةالعا� �لمرأة
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 �لمرأة ا�وظي� الآداء تعز�ز � الإس�شفائية العمومية ا�ؤسسة � ا�سائدة ا�نظيمية القيم تؤثر -

 . العا�لة

 �لمرأة ا�وظي� الآداء و الإس�شفائية العمومية ا�ؤسسة داخل ا�نظيمية الأنماط ب� علاقة توجد -

 . العا�لة

 الآداء و الإس�شفائية العمومية ا�ؤسسة إدارة طرف نم ا�حددة ا�نظيمية ا�وجهات ب� علاقة توجد -

 . العا�لة �لمرأة ا�وظي�

  :وتوصلت هذه ا�راسة إ� ا�تائج ا�ا�ة ال� نذكر من ب�نها 

 بغية هذا و�.ومق�حاتها �وجيهاتها والإنصات برأيها �لإدلاء ا�رأة أمام ا�رأي وتقبل ا�وار باب فتح -

 �ستخدميها ب� العمل � الإ�ابية العلاقات من ��ن قدر ر أ�ب ضمان � ا�ستخدمة ا�ؤسسة

  .ةا�ؤسس خارج من ا�وافدين �لز�ائن الآداء � جودة �ضمان ا��س� � من

 صناعة دون يتأ� لا ��ة خدماتية جودة و�لوغ الآداء و�س� تعز�ز سيما ولا الأهداف بلوغ -

 ال�ساء سيما ولا ا�نظيم ضمن الفاعل� �فة إ�اك مع غوبا�ر ا�وجه � و��اذها القرارات

  . العا�لات

 إ� �تلف قد ا�نظيم يتوقعها ال� وتلك الفاعل� يبديها ال� �نظيمية ا الأنماط عن ا�ديث إن -

 الإجتماعية العلاقات شبكة إضعاف أو تعز�ز � با�قابل تعمل أنها غ� الأ�ور من كث� و� كب� حد

 �ا وغ�ها ا�ف� والإح�اق ا�وظي� ا�هرب أمام أنفسنا �د وهنا ، ال�سق هذا ضمن الفاعل� ب�

 ما أمام أنفسنا �د الأخ�ة هاته تعزز إذا أما الفاعل� ب� الإجتماعية العلاقات شبكة تضعف

 أ�ر وهو ستخدمةا� ا�ؤسسة � ورتبهم ج�سهم عن ا�ظر بغض العا�ل� ب� ا�وظيفية با�نافسة يد�

 و�وطد الأهداف عجلة ���ع � يعمل)  ا�نافسة(  الأخ� هذا مادام جاهدة ا�ؤسسات �فة � �س�

  . ا�واحد ال�سق داخل ا�وظيفية العلاقات
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  : ا�راسة ا�انية  2-2- 6

�ماذج الأطر ا�نهجية و ا�طبيقات و ا: اس�اتيجيات تطو�ر و �س� الأداء " : ا�راسة معنونة ب

  .العملية ، دراسة ا�ديمية 

  .ا�كتور سيد �مد جاد ا�رب :�لباحث

  .ا�جارة �امعة قناة ا�سو�س ، ��   :�ية 

  .  ) �2016م (  :ا�سنة

تعالج ا�راسة قضية تطو�ر و �س� الأداء � �ستوى العا�ل�   :هذه ا�راسة انطلقت من الاش��ة 

�لمؤسسة، وذ�ك �ا تقتضيه قضية أداء ا�هام والأعمال والأ�شطة وا�وظائف و�ا�ا� � ا�ستوى ا�� 

داخل ا�ؤسسة من أهمية كب�ة ، و�ذا ما قام � فرد بأداء مهامه بنجاح فان �صلة ذ�ك هو �قيق 

  .الأهداف الإس�اتيجية �لمؤسسة 

من شأنها �س� و تطو�ر  و ت�ناول ا�راسة �ح الاس�اتيجيات ال� ثبت �احها و كفاءتها وال�

  الأداء � إطار منهج ا�حس� ا�ستمر

  : و قد تمثلت نتائج ا�راسة فيما ي�  

إن عملية تقييم أداء العا�ل� � حلقة من حلقات ا�ظام ا�رقا� ا�يد ال� تعكس الأداء الفعال و  -

  .ا�وانب غ� ا�رضية و �اولة ا�غلب عليها 

داء ل�س هدفا � حد ذاته ، و إنما هو أداة �ور�ة لعلاج الأخطاء ، ووضع خطة إن نظام تقييم الأ -

  .�لتطو�ر و ا�حس� ا�ستقب� 

إن �شار�ة العا�ل� � وضع معاي� الأداء ، و � إدارة مقابلات تقييم الأداء  ، و � وضع ا�طط  -

  .عملية تقييم الأداء  ا�ستقبلية �لتحس� ا�ستمر هو من العنا� الإس�اتيجية �جاح

إن اختيار طر�قة دون أخرى و اختيار أسلوب دون آخر � �تلف جوانب تقييم الأداء ، يرجع إ�  -

  .الأغراض و الأهداف ا�رجوة من نظام تقييم الأداء ، و إ� ظروف و اعتبارات � �ؤسسة 
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رة العليا  ، �شار�ة العا�ل� ، يم�ن تفعيل نظم تقييم الأداء و ز�ادة كفاءتها من خلال دعم الإدا -

  الخ..وضع خطط ا�طو�ر ، توف� ا�علومات ، الأخذ بمفهوم ا�غذية ا�رتدة � مقابلات ا�قييم 

إن ا�تابعة ا�ستمرة و ا�قييم ا�تصل لعملية تقييم الأداء ت�يح الفرص الفعالة �لتطو�ر و ا�حس�  -

  .ا�ستمر 

ة � ظروف ت�سم با�غ� و ا�يناميكية ، و هناك متغ�ات داخلية  تعمل �ؤسسات الأعمال ا�ديث -

  .أخرى ب�ئية تمثل ضغوط � ا�ؤسسة � أن تتعا�ل معها �� تتكيف و تتوازن داخليا و خارجيا 

�شمل إس�اتيجية ا�طو�ر ا�نظي� � جزء كب� منها تدر�ب �تلف ا�ستو�ات الإدار�ة ، بدءا من  -

  .�ستو�ات الإ�اف ا�دير و ح� 

ل�ست هناك طر�قة نمطية �لتغ�  أو ا�طو�ر ا�نظي� ، إنما يتوقف ذ�ك � طبيعة الظروف و  -

ا��ا�ت و ا�ضغوط ال� تتعرض �ا ا�ؤسسة، إضافة إ� حجم و إ��نيات و أ�شطة إدارة ا�ؤسسة 

  .طو�ر ال� تلعب دورا كب�ا � اختيار الطر�قة ا�لائمة �لتغي� و ا�

يعتمد ا�در�ب � تنمية مهارات العا�ل� � ا�وظائف ا�ا�ة أي � الأجل القص� ، أما ا�طو�ر  -

فيعتمد � تنمية مهارات العا�ل� و إكسابهم مهارات و معارف جديدة ترتبط با�ستقبل ا�وظي� أي 

  .ير�ز � الأجل ا�عيد 

ارد ال���ة و ا��اء و ا�س�شار�ن ، و ا�رؤساء ا�با�ون و �ش�ك إدارة ا�ؤسسة من خلال إدارة ا�و -

  .ا��فون � العا�ل� � عملية �طيط ا�سار ا�ه� 

  .�خطيط ا�سار ا�وظي� عوائد ما�ة و معنو�ة �ساهم � �قيق أهداف ا�ؤسسة و العا�ل� فيها  -

  .غ�ها � نظم �كملة �لأجور ا�ا�ة  إن نظم ا�وافز و ا�شار�ة � ا��سب و العلاوات و  -

يم�ن استخدام برامج أخرى غ� الأجور و ا�وافز �حقيق ا�افعية �ى العا�ل� ، مثل ا�فو�ض  -

و ا�مك� و ا�شار�ة و توف� ظروف عمل صحية و آمنة ، مع بناء علاقات �شار�ة ب� ا�ؤسسة و 

  .أصحاب ا�ؤسسة العا�ل� و ا�قابة و العملاء و ا�كومة و 

إن ت�نو�وجيا ا�علومات توفر عددا من ا�زايا الإس�اتيجية �ؤسسات الأعمال، أهمها ا��عة و  -

  .ا�ودة و توف� ا�وقت و ا���ف � عمليات دعم و ا�اذ القرارات ا�رشيدة 

ا�وظيف ، و  إن وضع خطة �رنة �لموارد ال���ة �قق الإشباع و تعالج �واطن ا�لل � عمليات -

  .نظم الأجور و ا�وافز و غ�ها 
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تفو�ض ا�سلطة من ا�رؤساء �لمرؤوس� و ا�ي �قق مهارات إدار�ة ��ة � إدارة وقت الإدارة  -

العليا � ا�ؤسسة ، و � بناء ا�قة ب� ا�دير�ن و �رؤوسيهم ، و أيضا بما �ساهم � توف� كوادر إدار�ة 

  .�ؤسسة و قيادات �ستقبلية � ا

  :  ا�راسة ا�ا�ة 2-3- 6

دراسة تطبيقية �  "ا�رضا ا�وظي� �ى العا�ل� و أثاره � الأداء ا�وظي� " : ا�راسة معنونة ب

  .شبكة ا�ز�رة الفضائية

  أطروحة دكتوراه � إدارة الأعمال

  . ا�كتور حبيب سامح خوام :�لباحث

  .تعليم العا� الأ�اديمية العر�ية ال��طانية �ل  :�ية 

    ) �2015م (  :ا�سنة

ما العلاقة ب� درجة ا�رضا ا�وظي� و ب� الأداء ا�وظي�  : الإش��ةهذه ا�راسة انطلقت من 

  �لموظف � شبكة قناة ا�ز�رة الفضائية ؟

 تهدف ا�راسة إ� ا�عرف � �ستوى ا�رضا ا�وظي� �ى ا�وظف� العا�ل� � ا�شبكة وا�عرف �

أسباب الفروقات � الأداء ا�وظي� ب� ا�وظف� ، و قياس مدى ارتباط ز�ادة �ستوى ا�رضا بز�ادة 

�سبة الأداء ا�وظي� �ى ا�وظف�، و استخدم ا�احث ا�نهج ا�وص� ا�حلي� كما استخدم استمارة 

  اس�بيان كأداة �مع ا�يانات و ا�علومات

  :   و قد تمثلت نتائج ا�راسة فيما ي�

  .هناك شعور واضح �ى �وظ� ا�شبكة بأنهم يقد�ون أفضل ما �يهم  -

هناك تبادل �لمصالح ا�ش��ة ب� ا�ؤسسة و ا�وظف� ، �يث انه ظهر ذ�ك جليا � ا�رضا ا�ي أبداه  -

  .ا�وظف� فيما �صلون عليه مقابل ما يقد�ونه �لمؤسسة 

  . تقوم بتوز�ع ا�هام ا�وظيفية �ش� �دل ب�نهم هناك شعور �ى ا�وظف� أن ا�ؤسسة لا -
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  .هناك سياسة واضحة �لمؤسسة تقت� توظيف أصحاب شهادات علمية � ا��ن ا�ناسب �لوظيفة  -

هناك �وظف� � ا�شبكة أصحاب خ�ات كب�ة �سبقا ، � ا�رغم أن العمل داخل شبكة ا�ز�رة  -

  .�ة ا�وظف � كث� من ا�جالات وال� � �ح إعلا� �ل� يز�د من خ

هناك و� و فهم � ا�ؤسسة و �يع إدارتها يقت� با�فاعل ا�ستمر ب� ا�ؤسسة و ا�وظف� ، �ا �  -

  .من تم� � الأداء ا�وظي� �ش� كب� 

ا هناك و� � ا���ة بان � �وظف �يه طموح و أهداف �س� �حقيقها � �يع ا�ستو�ات ، �-

  .قامت بتأم� ذ�ك الطموح �لموظف� �ش� �علهم �شعرون بأنهم حققوا ما �سعون إ�ه 

  .هناك إدراك �ى ا�وظف� بان طبيعة ا�وظيفة � شبكة ا�ز�رة �قق �م صورة اجتماعية جيدة  -

  .إن ��ن العمل أهمية كب�ة �يث أن � تأث� ا�ا� أو سل� � أداء ا�وظف�  -

  .لعدم وجود حوار أو أسلوب تواصل �دد و واضح ب� الإدارة و ا�وظف� يؤثر � الأداء ا�وظي� إن -

هناك شعور بان سياسة ا�ؤسسة تقوم � ا�مي� � ا�عا�لة ب� ا�وظف� و هذا ا�شعور ي�شارك به  -

  .�سبة كب�ة من ا�وظف� 

ا�وظي� ، حيث أن ا�احث قام ببحث �سألة ا�راحة  إن �لعا�ل ا�ف� دور كب� و �ساعد � الأداء -

  .ا�فسية �لموظف مع ز�لائه � العمل ، و ت�� أن معظمهم �م رأي واحد � ذ�ك 

إن سياسة ا�رواتب و الأجور ا�عتمدة � ا�شبكة �لموظف� ، تمنحهم شورا با�رضا ، أي أنه يؤثر �  -

  .الأداء ا�وظي� �ش� واضح 

  .لا �قق إرضاء تام �لموظف� بال�سبة ��فؤ الفرص فيما ب�نهم إن ا�ؤسسة  -

  .هناك شعور بعدم ا�رضا �اه سياسة ال�قيات ا�تبعة داخل ا�ؤسسة  -

هناك علاقة واضحة ب� أن �صل ا�وظف � ترقيات و حوافز و ب� إقبا� � العمل و با�ا�  -

  .�سن أداءه ا�وظي� 

سياسة �لز�ادة ا�سنو�ة � الأجور و ا�رواتب �لموظف� ، ي�ون هناك أثر عندما ي�ون هناك  -

  .�لحوظ � الأداء ا�وظي� 
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 : ا�سابقة ا�راسات مناقشة - 6-3

ل�س الغرض من �د ا�راسات ا�سابقة  هو إطالة ا�وضوع من اجل ا�شو العل� ب�ل ما        

ته الأطروحة  درسات من سبقونا  � ا�يدان من �تلف ما �شبهه، و�م ��د �  ها أويتعلق بالاتصال 

ا�خصصات من اجل الاس�ئناس بهم ، بل ا�دف من عرضها هو الاستفادة منها وتوظيفها � مناقشة 

اننا ننطلق من  أيالفرضيات عند ا�حليل ا�سوسيو�و� ، فالعلم يتطور تطورا كميا متصلا وتتابعيا، 

د ال�سليم بصحتها، �تمم ما جاء به الاو�ون �ن سبقونا � ا�خصص ، اخر ما توصل ا�ه الاخرون بع

غ� أن هذا  لايع� انه لا يوجد نقاط تداخل و�شابه بل وح� نقاط اختلاف ب� دراس�نا و�� 

  :ا�راسات ال� سبقتنا و�م�ن ح�ها � ا�قاط ا�ا�ة

  :أوجه ال�شابه  6-3-1

،  )ا�نهج ا�وص�(ت ا�سابقة �ن نفس ا�نهج ا�ي اعتمدنا عليه وهوا�نهج ا�تبع � اغلب ا�راسا -1

ا��ورة ا�حثية وطبيعة الظاهرة ا�دروسة ال� �ستد� دراسة استطلاعية  إ�وهذا راجع 

  .استكشافية

 الأداءتم ا�قاطع مع الأعمال وا�راسات ا�سابقة �  ا�تغ�ات  وال� � الاتصال ا�ؤسسا� ،  -2

  .�ا�وظي

من حيث أدوات ا�حث العل� و�ع ا�ادة العلمية ، استعملنا نفس الإجراءات ا�نهجية و�  -3

  .الاس�بيان � ش� استمارة �ث، لأنها تتوافق مع هذا ا�وع من ا�حوث

  :أوجه الاختلاف  6-3-2

راسة فنجد أن ا�راسات ا�سابقة �تلف عن دراس�نا � كونها تعالج جانبا واحدا من جوانب ا� -1

ا�وظي� ، و�عض ا�راسات تعالج الاتصال ا�ؤسسا�  فلم �د دراسة  الأداءبعض ا�راسات  تعالج 

  . �عت ب�نهما
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قاطع ا�ؤ�ات ال� عرضناها انفردت دراس�نا بأنها ��ت ا�تغ��ن  والأثر ب�نهما من خلال ت -2

  .،  وهذا ما�م ت�ناو� ا�راسات ا�سابقةآنفا

عينة ا�حث  تناولت  افراد ��ل� � ا�ولاية ، كمجتمع �صغر �ستخد� الادارة ا�حلية وهو    -3

  .ما�م �ده � ا�راسات ا�سابقة

�لمة بموضوع ا�حث من خلال تفكيك �دداته و�ؤ�اته  جاءتضيات رالاس�بيان و الف أسئلة  -4

  .ث  وهو ما �ردت منه ا�راسات ا�سابقة�اور � 05و�نت ا�راسة ا�وحيدة ال� احتوت � �سة 

 أودراس�نا �تلف عن ا�راسات ا�سابقة � كونها دراسة سوسيو�وجية ول�ست دراسة اقتصادية  -5

  .�لإعلام والاتصال أوتابعة �لتنمية ال���ة 

تها إننا وجدنا عدت �وث �مل  عناو�ن �توي � احد ا�تغ�ات، ل�ن عند قراء إ��در الإشارة 

  .والاطلاع � �تواها وجدناها خاو�ة ولا تعالج ا�وضوع بتاتا فاس�ث�يناها و �عنا ما �دم �ثنا منها

  ا�قار�ة ا�ظر�ة ��راسة - 7

 هذه �عل بأن كفيل ا�نظيم �ظر�ة نظر�ة مداخل خلال من هذه دراس�نا � الانطلاق إن     

 ا�كيف �ش�ة ��ل ووصفها و�ليلها وتفس�ها، و�ذاا� �ش�ة فهم إ� أهدافها و� تصل ا�راسة

 أن فكما .ا�نظيمية ا�ش�ت بعض حدوث � كعن� تنظي� ودورها الإدارة ا�نظي� وفعا�ة

 بصفة هاته ا�داخل سيوظف فإنه كذ�ك ،ا�هاية � مت��لا ي�ون ا�تغ�ات �ذه ا�احث تناول

 تنظيم أي علاقات �ش� ال� ا�نظيمية الأبعاد نفصل أن يةالعلم ا�احية من يم�ن مت��لة، فلا

 بما دراس�نا �وضوع تهم ال� ا�ظر�ة ا�داخل نلخص أن يم�ن هذا من انطلاقا ا�عض بعضها عن

  : اختيارها با�احث أدت ال� الأسباب وتوضيح  م�سط عرض مع وأهدافه ا�راسة لطبيعة �ستجيب

تم الاعتماد � ا�قار�ة ا�ظر�ة �لتفاعلية ا�ر�ز�ة ال� �ش�  :ا�فاعلية ا�ر�ز�ة نظر�ة  1- 7

وهذا من اجل �ليل وا�عمق � دراسة �وضوع دراس�نا  ،هم مداخل ا�ك�ى � علم الاجتماعإحدى أ

�يث تبدأ  �ليلات هاته ا�ظر�ة بمستوى  ،ا�وظي� بالأداءا�تعلق بالاتصال ا�ؤسسا� وعلاقته 
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 منها لفهم ا�وحدات ا�ك�ىا�وحدات ا�صغرى
ً
 بالأفراد وسلو�هم كمدخل 1، منطلقة

ُ
، بمع� أنها تبدأ

 ل�ش� ب�ية من الأدوار، و�م�ن ا�ظر إ� هذه  لفهم ال�سق الاجتما�،
ً
 الأفراد تصبح ثابتة

ُ
فأفعال

�� إما � وهنا يصبح ال�. الأدوار من حيث توقعات ال�� بعضهم �اه بعض من حيث ا�عا� وا�ر�وز

  .بُ� الأدوار والأ�ساق الاجتماعية، و�ما � سلوك ا�ور والفعل الاجتما�

  :الا�اه ا�نا� ا�وظي�  2- 7

ا�وظيفية �تل ��نا �ر�وقا � ا�ظر�ة ا�سوسيو�وجية ا�عا�ة  ا�ظر�ات  كون ان هذا تاخ� لقد   

يا الا وظهرت اعما� وتفس�اته ومنهجه � هذا ولان�اد �د باحثا � علم الاجتماع والان�و�و�وج

الا�اه ح� ان بعض علماء الاجتماع يقو�ون  ان دراسة �سائل علم الاجتماع  تتجه ا�اها بنائيا 

وظيفيا با��ورة ، والا�اه  ا�وظي� لايمثل مدرسة �ددة  �ديدا واضاحا � العلوم الاجتماعية ، بل 

 ا�اخلية ا�نظيمية ا�وانب ي�ناول كونهو�ذا� 2ها خصائص �مةانه ي�شعب  شعبا كث�ة �مع

مفاهيمه  خلا� ا�ارجية، من ب�ئته بمعطيات يتأثر، مفتوح ك�سق �لتنظيم �صوره نظرا و�ذا �لتنظيم

   .العمومية ا�وطنية �ؤسسات ا�نظي� �لواقع ا�ختلفة الأبعاد فهم يم�ن ومقولاته

 عن طر�ق اعطاء ا�نظي� الإ�سا�ا�وظي�  �ساعد �  �ليل ا�سلوك  فالا�اه ا�وظي� أو ا�نا�

 هذا حسب فا�نظيمات. ا�طبي� جانبها يعكس �يث ،ا�وظيفية  �لنظر�ة ا�طبيقية ا�صورات

ا�سلطة  ا�وحدات والأقسام والفروع وتدرج حيث من الأهداف مع متوافقة أب�ية � ا�دخل

 سلوك ف� الأخرى، رسمية الغ� ا�ناءات إ� بالإضافة ا�قا�، العملالاتصال و وا�سؤو�ات وشبكة

  . ا�نظي� ا�ناء طبيعة إ� طبيعته � يعود إنما ا�دخل، هذا حسب

  

  

                                                           
1
 ا��ق، القاهرة، نهضة ا�واري،�كتبة �تار �دل : ت وتقديم ،ا�نظيم �ظر�ة ا�سوسيو�و� الإطار ،سيلفرمان دفيد 

  .39 ، ص 2،1980ط

 
، دار ا�هضة العر�ية �لطباعة وال��، دراسات � تار�خ ا�فك� وا�اهات ا�ظر�ة � علم الاجتماع، مدد �طف غيث � 2

 .98، ص 1975ب�وت، �نان ، 
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   :�الات ا�راسة/  8

  :  ا�جال ا���  1- 8

  تم اجراء  ا�راسة ا�يدانية � مقر ولاية ا�لفة ، وقد تم تفصيل هيا�ها � فصل خاص بها 

  :ا�جال ا�زما�  2- 8

� �رحلت� دامت �   2016إ� �ية  2014أجر�ت ا�راسة خلال ا�سنوات ا�راسية ا�متدة من   

  :وتمت � �رحلت� .�حثية اشهر حسب ا��ورة ا 6إ�  �3رحلة من

وشملت عدة ز�ارات ميدانية استطلاعية قصد استكشاف مقر ا�حث و�ناء علاقات   :ا�رحلة الاو� 

مع �وظ� و�ستخد� الإدارة ا�حلية � ا�ولاية ،  وا�عارف معهم و عليهم وخلق جو ا�حث العل� ،  

ا�راد دراسته  وتم فيا اجراء استمارة مقابلة  و�عث الطمأن�نة ب� ا�بحوث�  حول طبيعة ا�وضوع

  �ر��ية من اجل توضيح طبيعة ا�راسة و كيفية الإجابة عن الأسئلة ا�واردة � استمارة ا�حث

وتم فيها إعداد استمارة ا�حث  ا�هائية وتم توز�عها � ا�بحوث� ، ثم عملية فرزها   :ا�رحلة ا�انية 

خر�ة أو غ� ا�صادقة أو ال� بها أ�� من إجابة،  ومن ثم تفر�غ ا�يانات يدو�ا واس�بعاد الاستمارات ا�

وتقليديا، من اجل ا�حض� �حليلها سوسيو�وجيا و قبلها �ليلها احصائيا، وفق الأطر العلمية 

ا وا�نهجية ا�حددة �لبحث العل� وماتقتضيه ا�راسة،  و�ن � ذ�ك خلال ستة أشهر أو أ��  طبقا �

  .تقتضيه ا��ورة ا�حثية

اعتمدنا � �يع فئات ا�وظف� ا�تواجدين � مقر ا�ولاية من �يع فئات :  ا�جال ال��ي  3- 8

  .ا�وظف� وتم تفصيل ا�جال ال��ي وتبو�به � القسم ا�يدا� �حثنا هذا با�فصيل 

ث وا�احث، فرغم ال�سهيلات كأي �ث عل� لابد من صعو�ات تع�ي ا�ح: صعو�ات ا�حث/ 9

الات ا�شخصية ح� مع ا�وا� بال� تقدمها ا�امعة من رخصة �لبحث و من �سهيل ا�همة و�سهيل ا�ق

  : ، إلا أن ا�حث العل� لابد أن تع��ه بعض ا�عوقات وا�صعو�ات ا�حثية ونذكر منها 
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 :ا�اتية ا�صعو�ات 1- 9

فا�نقل ب� مقر ا�ولاية ومقر  ا�سافة بعد � ا�يدانية راسةا� إجراء خلال إع�ضتنا صعو�ة أهم* 

�م  300تبعد حوا�   - 2-ا�جلس ا�ولا� وا�امعة  متعب و��ف  ماديا خصوصا ان جامعة  ا�زائر 

طلب ا�هاب إ� تعن مقر ا�راسة، فأي وثيقة تتطلب وقتا فمثلا إ�ضاء رخصة �ث حديثة ت

 .العاصمة أ�� من �رت�

 : ا�وضوعية ا�صعو�ات 2- 9

الأداء بالاتصال ا�ؤسسا�  طخصوصا ر�  با�ات ا�وضوع �ذا تطرقت ال� ا�سابقة ا�راسات قلة* 

بل أن اغلب ا�راسات تب� �  ا�راسات هاته مثل معا�ة � العلمية ا�يئات عزوف ن�يجة

ا�طرق إ� ا�وضوع بصفة أ�� �ستوى ا�اس� أو ا�اجستار و يصبح ا�حث �ستهلك علميا دون 

 . ام��قية

 . تناولت �وضوع الاتصال ا�ؤسسا�  ال� العلمية ا�راجع شح* 

  . الإستمارات إستلام و��دة �سليم عملية خلال إع�ضتنا ال� ا�صعو�ات بعض إ� إضافة* 

�وط�  حول �� صعو�ة اع�ضت طر�قنا وأخرتنا أ�� من سنة ونصف هو  انتظارنا �لملت�  اأ

الاتصال ا�ؤسسا�  بر�ية وزارة الاتصال � عهد ا�وز�ر عبد ا�ميد قر�ن، و�ر�ية ا�وز�ر الأول آنذاك 

ا�سيد عبد ا�ا�ك سلال ، وتم فعلا  عقد ا�لت�  �ت عنوان الاتصال ، �واطنة و تنمية ، الاتصال 

نه تعذر علينا ا�خول أر العاصمة ، إلا بإقامة ا�يثاق با�زائ  2013جوان  10-9ا�ؤسسا� ، يو� 

وا�حصل � ا�داخلات القيمة ال� تم إدراجها � ا�رفق ا�تواجد � ا�لاحق ، وتم الاتصال ثلاث 

جل ا�صول � ا�طو�ات وا�داخلات إلا انه �لأسف ا�شديد �م أ�رات بواسطة رخصة �ث من 

  .جديد �صل عليها رغم قيمتها ، ولأنه �وضوع جيد و

  .�و�ل بعض ا�صالح من ا�ولاية إ� ا�ائرة أو ا��ية * 

  

  



  طار ا�نه� ��راسة  الإ
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  :خلاصة الفصل

    

�يث أن ا�حث لا ي�ون �كنا  ،تم ا�طرق � هذا الفصل إ� العنا� الأساسية � بناء ا�راسة       

�اح  ومن الانطلاقة ال� ت�� � قواعد منهجية تضمنإلا من خلال الإحاطة ا�يدة با�وضوع 

واستمرار ا�حث ،وقد تم ت�ي� ذ�ك من خلال هذا الفصل ا�عنون بالاق�اب ا�نه� ��راسة وا�ي 

وقد احتوى وشمل  أسباب اختيار  ،ت�� � أسس ا�نهج العل�يعد بمثابة ا�فتاح لأي دراسة علمية 

ا ا�راسة و�عد ذ�ك تم ا�وضوع وأهداف ا�راسة إضافة إ� �ديد وضبط الإش��ة ال� تدور حو�

كما تم ا�عرض إ� ،ا�ستعملة � ا�راسة  بالإضافة إ� ضبط ا�فاهيم  ،ا�طرق إ�  صياغة الفرضية

أهم ا�راسات ا�سابقة  ال� اعتمد عليها و� الأخ� الإشارة إ� الاق�ابات ا�ظر�ة  �ا �ا علاقة 

  .1"حوث نظرا إ� ما توفره من تأو�لات عن ا�واقع وال� �ستخدم كد�ل لإعداد ا�"بمش�ة ا�حث 

  

  

  

  

                                                           
،ا�زائر ،دار  2،تر�ة بوز�د صحراوي وآخرون ،طتدر�بات عملية  :منهجية ا�حث العل� � العلوم الإ�سانية ،�ور�س أ�رس  1

  . 144،ص  2006القصبة �ل�� ،
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  :الفصل الثاني 

  الاتصال المؤسساتي

  

  دــيــهـمـــت

  عنا�ه- ماهيته  -

  وظائفه - أهدافه -

  خصائصه -أهميته  -

  أنماطه - نماذجه -

  أنماط الاتصال -

معوقاته-وسائله-
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 الاتصال ا�ؤسسا�

  

  : تمهيد 

، فلا يم�ن تصور أي �شاط إ�سا�  ا�عا�، عصب الإدارة ا� بمفهومهيعت� الاتصال ا�ؤسس        

بدون اتصال ، فح� ا�صم ا��م وذوي الاحتياجات ا�اصة �ستعملون لغة تواصل خاصة، أي أن 

ا�ميع � تواصل دائم و�ستمر ب�ل الأش�ل ، ومع تطور مفاهيم الاتصال ا�اخ� � ا�ؤسسات  

ث � �ستو�ات �تلفة داخل الإدارة أو ا�ؤسسة أو ا�نظمة باسم أصبح �زاما �سمية الاتصال ا�ي �د

، فأصبح  �ورة اجتماعية  وخرج من مفهوم  االاتصال ا�ؤسسا�  سواء �ن اقتصاديا أو  خدماتي

تأدية ا�هام وا�عاون وا�حف� �  ا�واصل ب� الأفراد  وا�ما�ت إ� وسيلة �طو�ر ا�دمات  و

بالغة ح  بمثابة ا�م � ا�سد فلا يم�ن �يل ا�ياة بدونه ، فكما ��ورة ا��و�ة أهمية العمل ،  وأصب

� �ستو�ات  صاعدة صال ا�ؤسسا�   ا�اهات أفقية ونازلة ورة ك�ى وصغرى فللإتم إ� دوستنق و

  .�سهل تدفق ا�علومة وا�سيابها � القنوات ا�رسمية وغ� ا�رسمية  ، ا�نظمة

ا�ؤسسا�  أخد بعدا سوسيو مهنيا  � ا�فهوم ا�عا� �لمنظمات ، فخارج الإطار ا�رس�  فالاتصال

أصبح �دث الاتصال غ� ا�رس� � �رأى و�سمع ا�دراء و انتهت مقولة الإدارة ت�تب ولا تت�م ، 

  .وأصبحت تت�م وتت�م وت�تب � الأخ� 

�ؤ�اته و�دداته ال� �دم �وضوعنا هذا والغرض من �سليط ا�ضوء � الاتصال هو معرفة 

فالاتصال  علم كب� يصعب ح�ه أو  الإ�ام بما فيه ، ل�ن سنحاول ضبط أهم ما �دم ا�وضوع 

  .�ل ا�حث 

فنضبط ماهيته  و�ناء � ذ�ك فسنحاول � هذا الفصل �سليط ا�ضوء � أهمية الاتصال ا�ؤسسا�  

�  ةج ا�ف�، و�اول تعر�ف أنماطه و أهم ا�ماذو أهدافه وأنواعهومفهومه  ثم نت�م  عن عنا�ه 

�تتطرق � آخر الفصل إ� ا�عوقات ال� س ع� ترتيب كرونو�و� و أهم الانتقادات ا�وجهة � ، و

ؤثر � كفاءة الاتصال ا�ؤسسا� و�ول دون تدفق ا�عومة �شوب ا�رسالة الاتصا�ة داخل ا�نظمة فت

  .ع� القنوات ا�سليمة  وا�سيابها
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  : ماهية الاتصِال - 1

  :مفهوم الاتصِال  -1-1

 و صـلة ، جاء � �سان العرب لابن منظور  � تعر�ف الاتصِال  لغة بأنه :  لغة  -أ 
ً
وصل ا��ء وصـلا

 و توصل إ�ه انت� إ�ه و بلغهو
ً
بمع� ا�صلة أي  ا�وصل ضد ا�جران و وصل ا��ء إ� ا��ء وصولا

 . معينة من وراء تلك ا�صلة ة�لوغ �يقة والعلاو

 أي بلغـه ، و ا�وصـل   1 : بأنه �تار ا�صحاح فقد عرفه � ب�ر ا�رازي أما  أبو
ً
وصل إ�ه يصل وصولا

ضد ا�جران ، و ا�وصل أيضا وصل ا�وب و ا�ف وصله أي اتصال  و ذر�عة ، و � �ء اتصل ��ء 

  .فب�نهما وصلة 

ا�اد الأشياء بعضها ببعض ��اد   2 : بأنه الاتصِال � تعر�ف  مفردات الألفاظ انفرد �و الأصفها� 

  . طر� الطائرة و ضدها الانفصال

) بـا��م(نقل وتوصيل، وتبادل الأفـ�ر وا�علومـات : نه يع�أالاتصِال ) أ�سفورد(يعرف قا�وس     

ر بــ� �رســل و�ســتقبل أو �رســل و�ا�كتابــة أو بالإشــارات، �يــث يــتم تبــادل ا�علومــات والأفــ�

 ا�شار�ة � ا�ـرأي وا�ـاذ القـرار والاشـ�اك � تبـادل ا�علومـات �نه يعأو�ستقبل�،بالإضافة إ� 

وا�شاعر والا�اهات وهذا يع� أن الاتصِال يمثل عملية تفاعل أخـرى تهـدف إ� تقو�ـة ا�صـلات 

  .الاجتماعية

 � تعـ� ال�  Communis ا��مة من الاتصِال �صطلح اشتق فقد والا�ل��ة الفر�سية ا�لغة � أما

�شتقة من الأصل ا�لات�ـ�  أصلا وهذه ا��مة،   3ا��ء � إش�اك أو �ش�ك"كذ�ك   الفر�سية ا�لغة

)communs ( لفعل�)(communicate بمعـ�  شـائع أو  بمع� ا�شـار�ة وت�ـو�ن العلاقـة، أو

بمعـ� �م أو �شـ�ك وأي مـن هـذه ) common(إ� الأصـل مأ�وف كما أرجع ا�عض هذه ا��مة 

                                                           
 117ي ، �تار ا�صحاح ، ص أبو ب�ر ا�راز - 1
 .221الأصفها�، مفردات الالفاظ،  ذار الفكر العر� ، ب�وت ، ص  - 2
 .61، ص 1988، تر�ة و�د عبد ا�لطيف هوانة، �ر�ز ا�حوث ا�سعودية، لإ�افج�ي جراي ، ا -3
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�حقيـق ) فكـرة -�وضـوع(حول ) ا�فاهم –ا�شار�ة(ا�فاهيم يوضح �ا أن الاتصِال عملية تتضمن 

  .1)برنامج–هدف(

 فكـرة أو �وضـوع حـول وا�فاهم ا�شار�ة يتضمن الاتصِالورد ذكره من تعار�ف �تمع � أن  � ما

  .ما هدف �قيق بغية معينة

  :اصطلاحا -ب

 ومفهومه نظرته و�� دراسته � القائم� إ�اهات بإختلاف معانيه إختلفت الاتصِال لفظ أن �د

  .ا�لفظ هذا ي�ناول من � ميدان طبيعة إ� الإختلاف ذ�ك و�رجع ا�صطلح، �ذا

  2.لأخر طرف من ا�علومات نقل عملية:" أنه � تناو� من فهناك - "

 ا�فاهم خلق طر�ق عن وذ�ك ،أ�� أو شخص من ا�علومات تبادل"  بأنه العدي� �مد �نا يعرفه -

  .3 إ�ه وا�رسل ا�رسل ب�

  .4ا�علومات وتبادل نقل بموجبها يتم ال� العملية" بأنه والاس � مارك ، س�لا� أندروي يعرفه -

  5." بالإشارة أو با�كتابة أو با��م تباد�ا أو توصيلها أو الأف�ر نقل" بأنه إكسفورد قا�وس عرفه كما -

 ونقلها الأف�ر تبادل أي ، و�شاعته ا�فاهم خلق عملية" بأنه الأ�ر��ية الإدارة �عية عرفته -

  ." الأفراد ب� و��ها

 مفهومة ر�وز �موعة أو ر�ز بإستخدام أ�� أو فردين ب� ا�رسالة نقل:" أنه � يعرف كما -

  6".وا�أث� ا�فاعل يضمن و�ش� متعددة أهداف �حقيق إتصا�ة قنوات خدامباست �لمجموعة

                                                           
  .10، ص 1999ب ا�ام� ا�ديث، ��، ، ا�كتأبعاد العملية الاتصا�ة رؤ�ة نظر�ة وعملية واقعية: سلوى عثمان ا�صدي�- 1
  .601ص  2002،، �� ، ا�ار ا�امعية، ا�سلوك ا�نظي��ال ا�ين ا�ر�، ثابت عبد ا�ر�ان إدر�س 2
  .155،ص 1995، معهد الادارة العامة، ا�سعودية،ا�سلوك الا�سا� وا�نظيم � الإدارةنا� �مد العدي�،   3
  63،ص 2001،تر�ة جعفر ابو القاسم ا�د،معهد الادارة العامة، ا�سعودية �نظي� والاداءا�سلوك اس�لا� وولاس،  4
  .78،ص2003، ��،1،�كتبة نا�ون، طالادارة الفاعلة�مود ا�ساد،  5
  .15،ص1،2001، الاسكندر�ة، ��، طنظر�ات الاتصال�مد عمر الطون�،  6



  

36 
 

 الاتصال ا�ؤسسا�

 هذا و� مع� �سق داخل الأشخاص ماب� وا�علومات �لأف�ر إنتقال و تبادل إ� �ش� فالاتصِال

 سياقات � �لرسائل ا�رسلون يتفاعل بها ال� العملية:" الاتصِال أن االله عبد �مد �دي يذكر ا�صدد

  1."معينة تماعيةإج

 ا�لات�نية ا��مة من �شتق لفظ أنه � الاتصِال عرفوا قد الاتصِال علماء �د كما

Communication 2." �ا�ت أو �موعة أو شخص� ب� �ما وجعله ا�ع� مقاسمة" به و�قصد  

 يعرف نظرهم وجهة من الاتصِال فان ��ك �لتأث�، وسيلة هو الاتصِال أن � ا�فس علماء ر�ز وقد

  . الأخر الطرف � �لتأث� الأطراف أحد �ستخدمه ا�ي ا�كتوب أو ا�لفظي ا�سلوك:" بأنه

 فا��ء وا�ندسية والإحصائية ا�ر�اضية ا�ظر وجهة من الاتصِالات إ� ا�علومات نظم علماء و�نظر

 و�ز�ن وترم� ستقبالإ:" � الاتصِالات فان ا�علومات �ظم ووفقا ا�علومات، هو الاتصِال �ل

 ب�لمة ا�غطى ا�قل" فان وا�نظيم العمل إطار و� ." ا�علومات و�رسال وعرض واس�جاع و�ليل

  .بوضوح دائما يعرف لا الاتصِال

 ، 1973 سنة " van cranch"كرا�ش فان" �اولة � �حديده أهمية الأ�� ا�حاولات و�حدى

 �س�نتج ا�ي) الآلة(أو بالعا�ل متعلقة وحدة فهو" الإعلام" أما،  الالاتصِ الإعلام، ا�فاعل، م� وا�ي

 أو العمال سلوك بتعديل تف� قد ا�علومة هذه وتل�) أخرى آلة( أو الآخر العا�ل �لاحظة من

 ا�ستخدمة ا�وسائل �نت مهما آخر �) آلة أو ��ل(مع� ��ل تأث� يع�" ا�فاعل"و الآلات

 ا�مثلة ا�ر�وز بإستعمال يعرف ا�ي �لتفاعل خاصة حالة هو الاتصِال ب�نما ا�أث� هذا لإحداث

 3. ا�نظمة �ى �سبقا

 " 5 :الطنـو�     و قد عرفـه  "عملية تبادل ا�علومات بواسطة ر�وز معينة   4 "و يعرف الاتصِال بأنه 

ا أو ��يهما ، و يتم ذ�ك من بأنه ظاهرة اجتماعية تتم ��ا ب� طرف� �حقيق هدف أو أ�� لأي منهم

                                                           
  .32،ص 2000، دار ا�عرفة، الاسكندر�ة ��،�دي ا�د �مد عبد االله، علم ا�فس ا�صنا� 1
  52،ص1999، ��، ا�سلوك الا�سا� � ا�نظماتصلاح ا�ين �مد عبد ا�ا�،  2

3 Christian guillevie :psychologie du travail. édition Nathan. Paris.1999.p p 127-128. 
 76، ص   الاتصالات الإدار�ةشعبان فرح ،  - 4
  .16، �رجع سابق ، ص  نظر�ات الاتصالطنو� ، �مد ال - 5
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خلال نقل معلومات أو حقائق أو آراء ب�نهما بصورة شخصية أو غ� شخصية و � ا�اهـات متضـادة 

   "بما �قق تفاهم متبادل ب�نهما و يتم ذ�ك من خلال عملية اتصا�ة 

ت و ا�عـا� و �س�نتج �ا سبق أن عملية الاتصِال عبارة عن عملية مت��لـة يـتم فيهـا نقـل ا�علومـا

الأف�ر من شخص إ� آخر أو آخر�ن من أجل �قيق الأهداف ا�رجـوة �ى أي �اعـة م�شـودة مـن 

 .ا�اس ، و أن عملية الاتصِال هذه بمثابة �شاط اجتما� 

 : عنا� الاتصِال -2

  : العملية الاتصا�ة تتم من خلال العنا� ا�ا�ة  إن

تصا�ة أو ا�قطة ال� تبدأ عندها العملية الاتصا�ة، وقد وهو �صدر ا�رسالة الا :ا�رسل -2-1

أو الآلة أو ا�طبوعة أو غ� ذ�ك، و�ول هذا كمصدر ا�رسالة ال�  الإ�ساني�ون هذا ا�صدر هو 

  .1ر�وز تأخذ طر�قها من خلال القنوات الاتصا�ة ا�ختلفة إ�ير�د أن يبعثها 

ا�فاهيم وا�هارات أو ا�بادئ أو القيم أو الا�اهات ذات ر�وز � �موعة من الأف�ر و :ا�رسالة  -2-2

ا�ستقبل وتتضمن ا�علومات عند ا�ؤسسة الأخرى  إ�لغو�ة لفظية، أو كتابية يرغب ا�رسل إرسا�ا 

ا�ستقبل معلومات عن ا�نظيم  إ�ال� تدخل � نطاقها �ش�ة أحد العملاء كذ�ك يقدم ا�رسل 

  2.من ا�وارد ا�تاحة وتعد هذه ا�علومات وا�قائق رسالة  و�يفية الاستفادة

  .  الإداريوا�رسائل قد ت�ون رسائل وظيفية أو �طفية � العمل  -

أو �وظفا أو طفلا أو  ا�رأةهو هدف عملية الاتصال، قد ي�ون ا�ستقبل رجلا أو  :ا�ستقبل 2-3

، �ا �ب � ا�تصل أن يعرف خصائص معلما أو معلما أو طا�ا أو طب�با أو �ر�ضا أو صديقا

ا�ستقبل وطبيعته ح� يتم�ن من �اطبته و�ستحوذ � قلبه وعقله ف�ستجيب � ��عة و��� 

  .3تغي� � معلوماته وا�اهاته وسلو�ه  إ�أهدافه الاتصا�ة ال� تهدف 

                                                           
  . 27، ص 1991، ا�كتب ا�ام� ا�ديث، ��، ، الاتصال ووسائله ب� ا�ظر�ة وا�طبيق�مد سلامة غباري 1
  .6، ص ��2003 علم الاجتماع، قسنطينة، ا�زائر، الاتصال � ا�ؤسسة، فضيل د�و وأخرون،  2
  . 41، ص 1993، 1، دار �دلاوي �ل�� وا�وز�ع، عمان ، طال ودوره � ا�فاعل الاجتما�الاتصإبراهيم أبو عرقوب،  3
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ا�ا�لة �لمعا� � �ش�  ا�ر�وز إيصال� ا�وسيلة أو ا�وساطة ا�ادية ال� �ستخدم �  :القناة2-4

  .1ا�رسالة، وتعدد ا�وسائل ا�ستخدمة � تنفيذ عملية الاتصال منها

  .�ستعمل فيها ا�لغة ا�لفظية شفو�ة أو كتابية  :القناة ا�لفظية -أ-

  الخ ... الإعلانوفيها �ستخدم ا�لصقات و�وحات  :القناة ا�صور�ة -ب-

ودون ا�لفظية ال� تضم أش�لا متعددة أهمها ا�لغة ا�ر�ية،  وفيها �ستخدم ا�لغة :القناة ا�ر�ية -ج-

  " ا�ظرات والاب�سامة وتقطيب ا�اجب� : " ، وا�لغة الانفعا�ة الف��و�وجية مثل والإشارات��ر�وز 

، و�تلف إ�ههدفت  � عملية ت�� جدوى ا�عليمات ومدى �احها � �قيق ما:  الاستجابة - 2-5

ات ا�ستعملة � الاتصال، ول�س ذ�ك � ا��ئة ا�اخلية �لمنظمة فقط بل يمتد باختلاف القنو

�رى داخل ا�ؤسسة  �لب�ئة ا�ارجية ب�افة �ؤثراتها، وال� يف�ض أن تتم �عرفة ردود فعلها حول ما

  . 2إ�اباسلبا أو 

سلو�ت  ات وا�اهات وهو ا�حصلة وا��يجة ا�هائية �لاتصال، و�تم بتغي� معلوم:  ا�أث� -2-6

  .وأهداف ا�رسل  ا يتوافق معا�ستقبل بم

  

ا� - 3
َ

س
َّ
  :أهداف الاتصِال ا�ؤس

�لاتصال عموما أهداف متعددة  قسمناها إ� أهداف خاصة وأهداف �مة، وغرضها الأسا� هو تأث� 

 �3ة � ا��ة مع ا�رسلح� تتحقق ا�شار ،  ا�رسل � ا�ستقبل أو ا�تل�، من خلال نقل رسا�ه إ�ه

نه إكساب ا�تل� فكرة جديدة،  أو أوهنا يمكننا ال��� � أن  هدف ا�رسالة لا �رج من كون ، 

 تمن خلال نقل فكرة جديدة أو من خلال اك�ساب  مهارا) ا�ستقبل(تعديل أو تغي� ا�اه ا�تل� 

 الاتصِالخصوصا  الاتصِالهداف � سنفصل قليلا � ألآوخ�ات جديدة ومن خلال ا�قسيم ا

سَا�   .ا�ؤسَّ

  

                                                           
  . 42ص, 2007-2006، 1، الإسكندر�ة، �� ، طالاتصالات الإدار�ة، �ؤسسة حورس�مد ا�ص�� ، 1
  . 42، ص 2002، 1ئر ،ط، دار هومة �ل�� وا�وز�ع، ا�زاا�سلوك ا�نظي� وا�طو�ر الإداري�ال ا�ين لعو�سات،  2
دار ا�عرفة ا�امعية،الازار�طة، ��،  ،- ا�فاهيم والقضايا وا�ظر�ة-الاتصال و الإعلام و ا�جتمع�ال �مد أبو شنب،   3

 .23،ص 2005
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  يمثل أهداف الاتصال ا�ؤسسا� من إعداد ا�احث:  )01(ا�ش� رقم 

ا�  - 3-1
َ

س
َّ
  :الأهداف العامة �لاتصال ا�ؤس

  : الأهداف ا�عرفية -أ

لأخبار  عن و� ا�دف الأص� والأسا� �لاتصال عموما و ي�ون الغرض منها توصيل ا�علومات وا 

، وذ�ك من خلال إكساب ا�ستقبل خ�ات جديدة أو مهارات أو  ا�عروفة الاتصِالطر�ق قنوات 

، ومن خلا� يم�ن نقل ا�علومة أو ا�عرفة  ومتابعة 1مفاهيم جديدة تلاحق  ا�غي� وا�طور باستمرار

  .ا�ثقي�  ا�طورات ا�لاحقة من خلال عملية الاتصِال، وهذا ما يصطلح عليه با�دف

  :الأهداف الإقناعية -ب

أ�� حدة وفاعلية من خلال إقناع ا�تل� أو ا�ستقبل بوجهة نظر أو بإيصال  الاتصِالوهنا ي�ون  

فكرة عن طر�ق إقناع ا�تل� بفكرة ا�تحدث صاحب ا�رسالة وهنا تظهر مهارات ا�رسل و تظهر 

  .صعو�ات وعوائق تل� ا�رسالة 

  :  يةالأهداف ال�و� -ج

                                                           
 .58،ص2012دار ا���ة �ل�� وا�وز�ع والطباعة،عمان، الأردن،  نظر�ات الاتصال،منال هلال ا�زاهرة،  1

 أهـــــداف الاتـصال ا�ؤسسا�

هداف خاصةأ  أهداف �مة 
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فراد و أساسا هدفه ال�و�ح عن ا�فس و�فيف ا�ضغوط ا�فسية وهذا لأيعت� متنفسا  � الاتصِال 

ا�دف نف� أ�� منه اتصا�، فنلاحظ أن ا�صاب� بع� ا��م �دة يصابون بضغوط نفسية 

ديث هو أن وعصبية عندما يعجز �سانهم عن ا�طق بما �ول � خاطرهم و�مثال أورده � سياق ا�

سيدنا �و� عليه ا�سلام �ن �سانه معقودا �سبب  �لا�سته �مرة عقدت �سانه � طفو�ه و�ن 

و �ستع� بأخيه هارون  لفصاحة �سانه، وقد ع� عن ضيق صدره �سبب أن �سانه لا  ا�سانه متلعثم

ه �و�  � سورة ينطلق �ع� بما �ول � خاطره �حاجج به فرعون فقال االله تعا� عن �سان ن�ي

 :  ا�شعراء 
َ

ال
َ
  ربَ�  ق

�
  إِ�

ُ
اف

َ
خ

َ
ن أ

َ
بوُنِ  أ

�
ذ

َ
ريِ وََ�ضِيقُ  ، يُ�

ْ
  صَد

َ
  �سَِاِ�  ينَطَلِقُ  وَلا

ْ
رسِْل

َ
أ
َ
ٰ  ف

َ
  إِ�

َ
ارُون

َ
  .1ه

إ� إدخال ا�هجة وا��ور والاستمتاع  إ�  -الاتصِال –انه يهدف  2وعرفته ا�كتورة منال ا�زاهرة

من خلال أسا�ب ال�فيه ا�ختلفة ال� تعمل � خلق درجة من الا�سجام �هور ا�ستقبل�، 

  .والاستمتاع بهدف ا�خلص من ا�ضغوط ا�ختلفة

: وأضاف بعض ا�احث� هدفا رابعا أسموه با�دف الاجتما� ، مثل ا�كتورة هالة منصور وجاء فيه  -

�ا� ب� ا�ماه� ، �ا يدعم ا�صلات حيث يهدف الاتصِال إ� خلق درجة من ا�فاعل الاجتما� الا

  .3وا�روابط والعلاقات الاجتماعية و�عمل � تعميقها

ا�باالأهداف ا�اصة  - 3-2
َ

س
َّ
  :لاتصال ا�ؤس

  : الأهداف ا�اصة با�وظف� -2-1- 3

الأسا� هو جعل ا�وظف� �لم� بما يدور حو�م من  أحداث، فا�وظف �ب أن  الاتصِالإن غرض  

ن �لما تماما بما �ري داخل العمل من أ�ور تهمه، وذ�ك بما توفره الإدارة من معلومات أساسها ي�و

جل ضمان ا�س� ا�سن ، أا�قة وا�فاهم  من خلال تزو�دهم با�علومة ا�لازمة � ا�وقت ا�لازم من 

سَاتيوذ�ك عن طر�ق وسائل الإعلام  وا�دف هنا هو مطو�ات وغ�ها  ة من �لصقات و�علانات وا�ؤسَّ

تفنيد الإشاعة ال� �عل ا�وظف� يضيعون ا�وقت � أحاديث وحوارات ونقاشات لا أساس �ا من 

هم القرارات ال� ا�ذت و أ ا�صحة ، فا�وظف يهتم ب�شاطات ا�ؤسسة وعملياتها و�نتاجها و�ستقبلها 

                                                           
 .12،13شعراء، الاية  سورة ا�  1
 .58منال هلال ا�زاهرة، �رجع سابق ، ص  2
 .267،ص 2000ا�كتبة ا�امعية �ل��، الإسكندر�ة، �� ، مفاهيمه وأسا�به وفعا�ته، : الاتصال الفعالهالة منصور،  3
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مبا� � �ستقبله و�ستقبل � �ا� خصوصا القرارات الإدار�ة الأ� �ستوى لأنها تؤثر �ش� 

الإدارة، و�ذا ا�علومات ا�اصة ببعض ا�شا� الإدار�ة  �ا يز�د من تلاحم ا�وظف� وتضامنهم 

جل �واجهة ا�شا� ا�ش��ة ال� تمسهم �يعا، أو أفراد ، و�ذ�ك ا�علومات أوتعاونهم وت�تلهم من 

جتماعية ال� تمس ا�وظف �ش� مبا� كرفع ا�حيطة با�ؤسسة ور�طها بالظروف الاقتصادية والا

جل ضمان إس�اتيجية ا�وقعات ا�ستقبلية، هنا يظهر هدف أمن  ،ا�راتب أو ا�قشف أو غ�ها 

 . 1وأهميته بال�سبة �لموظف� ، و�م�ن تلخيصه � وصول ا�رسالة و�� الإشاعة الاتصِال

  : )ح�مفئة ا�(الأهداف  ا�اصة بالقيادات الإدار�ة  -2-2- 3

إن الأعمال والقرارات ال� تتخذ من طرف �ستو�ات عليا � هرم الإدارة  كقرارات ا�وا� أو رؤساء 

ا�صالح بال�سبة �قر ا�ولاية، يتم � �ستو�ات م�ابطة  وعنقودية، �يث أن القرار ا�تخذ من قبل 

بمديري  الاتصِالإذ يقوم ب صاحب القرار  ي�ون س�با �لتواصل مع با� رؤساء ا�صالح أو ا�دراء،

الإدارات الأخرى �لت�سيق معهم، و�� يتم ا��سيق ب� جهود القادة الإدار�� لابد أن ي�ون هناك  

ة ومن خلا� يم�ن الاتصِا��� قدر من ا�علومات ع� القناة أنظام اتصا� ناجح وفعال ي�يح تدفق 

ا�زدوج ذو الا�اه�،  فالقيادة لا �س�  الاتصِالا�عرف � آراء و وجهات نظر ا�وظف�  من خلال 

، ومن خلا� ينمو ا�شعور ا�ما� من خلال علاقتهم بالقائد أو ا�سؤول و�ا�ا� �قق �2 ا�اه واحد

سَا� الاتصِال منها ا�عرف � ا�قائق ودحض الإشا�ت من ، أهداف وفوائد �لقيادة الإدار�ة   ا�ؤسَّ

  .ا�يانات ا�صحيحة، وا�عرف � ما �دث داخل ا�ؤسسة بصورة أوضحخلال ا�علومات و

 ا�ؤسسة خلا�ا من تؤثر ال� الأداة أنه حيث بداخلها، القوة إضفاء �" ا�ؤسسة داخل الاتصِال �ساهم

  3أفرادها �

 يم�ن وال� ا�ؤسسة داخل ا�يمقراطية �ارسة درجة قياس من تم�ن ال� الأداة هو الاتصِال

 أن �ب ال� ا�عب� وحر�ة ا�وار � �شفافية تتم أن �ب ال� ا�عا�لات �موع خلال من اك�شافها

  .القمة � ا�شغالاتهم لعرض ا�وظفون بها يتمتع

                                                           
 .61منال هلال ا�زاهرة، �رجع سابق ، ص  1
 .269، 268هالة منصور، �رجع سابق، ص ص  2
 .141،ص 2001القاهرة، ��،  3، دار ا�كتاب ا�ام� ا�ديث، ط، مقدمة � إدارة ا�ؤسسات الاجتماعيةد خاطرأ�  3
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  :أهداف خاصة با�مهور أو العملاء -2-3- 3

ن �هور إاته فا�ؤسسة يهمها با�رجة الأو� ا�عرف � آراء ا�مهور � �شاطها و� دراس�نا ه 

خدمات عمومية، فللجمهور أهمية ذات ال� � �ؤسسة و العملاء هو ا�واطن� أمام الإدارة ا�حلية 

خاصة بال�سبة �لمؤسسات، فا�ؤسسة يهمها إقامة نظام اتصال فعال يمكنها حقيقة من توصيل ا�هود 

�رهون برضا �هور العملاء  عنها ا�بذولة �حس� نوعية ا�دمات ال� تقدمها، فاستمرار�ة ا�ؤسسة 

وعن خدماتها ا�قدمة من طرفها، أي أن ا�مهور هو آخر عن� � سلسلة الإدارة و�مثل ا�ستهلك 

  الأخ� ا�ي تقدم � ا�دمات 

ولأجل �س� ا�دمات أو تطو�ر ا�ؤسسة أو �قيقها �لأر�اح أو  جذب العملاء لابد من انتهاج 

�يح  �ا ا�عرف � أراء ا�مهور والعملاء � خدماتها و�شاطاتها و�ذا سياسة اتصا�ة فعالة ت

  .جل تقديم أحسن ا�دماتأالاطلاع � ا�ش�وى ومق�حات ا�مهور من 

  :� هذه الأهداف الاتصِالأهداف  price 1  برا�س  لخصومن جانب أخر  ي -

 واطنا صا�ا، مثل ت�شئة ا�وا�ينوتع� �� القيم � ا�جتمع ح� ي�ون الفرد �: ا��شئة - 1

  .�لأطفال أو ا��شئة ا�سياسية

وتع� �قيق ا�وحدة � ا�جتمع وا�جا�س وتعز�ز ا�فاعل : ا�وظيفة الاجتماعية أو الطقوسية - 2

  .الاجتما� ب� الأفراد وقد تع� بهذه الطر�قة �� إيديو�وجية ا�جتمع

  .حقيق هدف مع� مثل إشباع ا�اجة �لمعلومات أو ا�حذيربمع� استخدام الاتصِال �: الأداتية - 3

و�تمثل هدف الاتصِال هنا � �قيق الإقناع، وهنا توجد فوائد �� من ا�قنع وا�قتنع، كما : الإقناع - 4

  .�دث � الإعلان فعلا، أو الإقناع بنمط مع�شة مع� أو استخدام ا�أم�

شاعر ا�ما�ة ا�رتبطة بالإبداع أو خلق ا�أث� الف�  �ى ونع� به تنمية ا�: ا�دف ا�عب�ي - 5

  . 2ا�تل� ، و�رتبط هذا ا�دف بالأغراض الفنية

                                                           
1  Stuart price, communication studies  (London : Longman,1996) p15. 

  .51، ص 2005،�كتبة نا�� دمياط ، ��، ، مقدمة إ� علم الاتصالعبد ا�رحيم درو�ش  2
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 : ا�ؤسسا� الاتصال وظائف -4

ثلاث وظائف أساسية و�  إ�داخل ا��شأة أو ا�ؤسسة   ا�ؤسسا� الاتصال وظائف تقسيم �م�نو   

  :ب فيها �لآ�الإنتاج والإبداع وا�حافظة وس�سه

 :الإنتاج وظيفة -4-1

 هذا �" ديفي� كيث"يرى حيث ا�نظمات داخل الإنتاج � فعالة �ساهمة ا�نظي� الاتصال �سهم   

 � يعمل فهو، ا�لازم ا�ه� الإشباع وجود مع �لعمل جيد ا�از إ� يؤدي ا�يد الاتصال"  أن ل�جاا

 – وجوده أهمية تتضح منهو"  الفعال ا�عاونو العمل ا�ازب ا�اصة ا��ور�ة با�علومات الإمداد

   ا�نظمة � –الاتصال

 مثل ا�نفيذو بالأداء ا�رتبطة ا�وجيهات خلال من نوعيتهو كميته حيث من الإنتاج س� �دد فهو

 مقابل ��فأة عن الإعلان أو الإعجاب �بداءو العمل عن وا�غيب ا�قاعس �سبب الإنذارات توجيه

 الإنتاجية رفعو ا�شا� بمناقشة ا�اصة الاجتما�ت عندو ا�ذكرات إرسال عن فضلا، جيد ءأدا

 تأث� مدى" هاوتورن" بدراسات ابتدءا كث�ة �وث ب�نت وقد ا�وعية، أو العمل ظروف �س�و

 ييده،تقو الإنتاج تقن� � العمل �ما�ت ا�رس� الاتصال عن ي�بثق ا�ي ا�رس� ا�نظي� الاتصال

 با�شائعات بعضها يعزز ال� ا�سلو�ية ا�عاي� بعض وضع � ا�رس� غ� ا�نظي� الاتصال دور و�ذ�ك

 ا��اتو الإيماءاتو الإشارات �ستعمال ا�لفظي غ� الاتصال �س� بما بعضها �عزز، والأقوالو

 فا�علومات، شم�ازالاو ا�رضا قبل من مع� اجتما� سلو� مع� � تدل ال� ا�ر�ت �تلفو

 �علهم كما به يقو�ون ا�ي ال�شاط أو الفعل ب���ر �لفاعل� �سمح الاتصا� ال�سق ضمن ا�نقولة

 .1 ا�سلطة من نو� تمنحهمو ا�نظمة � جيد �وقع من

 :الإبداع وظيفة 4-2

، ا��شأة تطو�رو ا�نظي� ا�سلوك �حس� جديدة سلو�ية أنماطو أف�ر وضع و إ�شاء الإبداع هو      

 لأن �لتغي� الفاعلون يبديها ال� ا�قاومة إ� نظرا ا��شآت داخل �ارسة قلأ ا�وظيفة هذه تعدو

 ا�بادراتو ا�ديدة الأف�ر أمام حاجزا ستقف ا�سابقة ا�دة طيلة ا�ك�سبة ا�نظيمية ا�سلو�يات

 ا�ديدة �لوضعية ا�طلوب �جهودا ن� �ما �يث، إضا� �هود بذل تتطلب �نت إذا خاصة، ا�بدعة

 هو: الأول ا�عد2: رئ�س�� ببعدين الإبداع وظيفة ترتبط، وأشدو أ�� �لتغي� ا�قاومة �نت كب�ا

                                                           
  403 ص – 2010 - ا�ا� + الأول العدد 26 �� – د�شق جامعة �لة – زروق بن �ال 1
  404 ص – ا�رجع نفس2
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 وت�ز تنفيذها، عملية هو: ا�ا� وا�عد ا�ديدة، ا�خططاتو ا�شار�عو الاق�احاتو الأف�ر تقديم

 ا�ديدة الأف�ر فيها تطرح منابر توف� � ا�نظي� الاتصال �ساهمة خلال من ا�وظيفة هذه

 ا�ر�ت هذه �شجع الطليعة � توجد ال� ا��شآت لأن حو�ا ووفاقا ا�راطا تتطلب ال� والإبدا�ت

  . الفاعل�و ا��شأة إ� ا�ضافة القيمة �لق ا�ر�ةو وا�بدعة ا�جددة  ا�بادرات �سهيل أن تعرف ف�

 : حافظةا� وظيفة  4-3

 الفاعل� ب� ا�فاعلات بتدعيم ا�تقن �لعمل ا�لائم ا�ناخ � ا�فاظ � ا�نظي� الاتصال �سهم   

 دوره و��ز ا��ئة مع ت�يفها مدىو ا��شأة س� � كث�ا تؤثر ال� عندهم ا�نظيمية القيم تقو�ةو

 1:  مهام ثلاث � خاصة

 � كب�ا دورا الفعال الاتصا� ال�سق يؤدي : أحاس�سو �شاعر من بها يتعلق ماو ا�ات حفظ/  أ

 الإدارة بها تقوم ال� ا�تعددة الاتصا�ة ا�سلو�يات خلال من الانتماء روحو بالأمن الفاعل� تزو�د

 ا�با� الاتصال لأن ا�قدير، �وحاتو ا�يدانية وا�ز�ارات، ا�دحو ا�شكر رسائل بعث:  مثل �اههم

 ا�علقو ا��شأة إ� بالانتماء الإحساس يمنحهم القاعدة � ا�وجودين الفاعل� عم ا�رؤساء طرف من

 . أ�� بها

 : ب�نهم فيما �دث ا�ي �لتفاعل الأفراد �وقف تغ�/ ب

 � أما فيها ا�وجود ا��ئة مع) خصائصه أي( �فاعله �صلة هو الفاعل سلوك أن" �و�ن كورت" يرى

 فإن �ذا، داخلها العمل ب�ئة ظروفو خصائص مع خصائصه �فاعل �صلة هو سلو�ه فإن ا��شأة

 بتحس� ا�اصة أف�ره نقل � الفاعل عند القدرة عدم عنه ي�تج ا��شأة داخل الاتصال غياب

 من �ستفيد لاو ، آفاقهو أهدافهو مهمته إطار � ا�با� �سؤو� مع ا�دقيق يمكنه لا كما العمل

، فيها معزولا نفسه يرى لأنه سلبية نظرة م�شأته إ� ينظر �عله ا�ي ا��ء ه�ز�لائ ا�ما� ا�فك�

  . 2ا��شأة داخل �يعها ا�فاعلات إ� الفاعل نظرة تغي� � �سهم إذا ا�نظي� فالاتصال

 : الإبداعيةو الإنتاجية ا�وظيفة استمرار�ة ضمان/ ج

، كذ�ك بعضا ببعضها ترتبط وظائفها فإن �ذا ب�نها فيما متفاعلة أجزاء من ي�ش� �سق � ا��شأة

 استمرار�ة � العمل: � الاتصال عند ا�حافظة �وظيفة ا�رئ�سية ا�هام فمن الأساس هذا �و

 ا�ناخو �لعمل ا�يد الا�از � ا�فاظ خلال من ذ�كو) الإبداعو الإنتاج( ا�سابقت� ا�وظيفت�

                                                           
  404 ص - ذكره سبق �رجع – زروق بن �ال  1

 . 53عبد ا�رحيم درو�ش ، �رجع سابق   2
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 الاتصال ا�ؤسسا�

 ��ات إعطاء � ا�نظي� الاتصال �سهم باختصار .ا��شأة خلدا الإبداعو �لتجديد ا�ستقرو ا�لائم

 الانفتاح:  � ا�م�ات هذه فيها، ا�وجودة ا��ئة مع وا�كيف ا�سن با�س� �ا �سمح �لم�شأة

 ب� ا���ل( ا�رونة ،)ا��وقراطية الإجراءاتو ا�روت� � القضاء( ا�طور ،)با��ئة الاتصال(

 بواسطة تتحقق �يعها ا�م�ات هذه، )دقتهو ا�دف وضوح( الغائية،  )ا�رس� غ�و ا�رس� الاتصال

 ا�وظيفة مفهوم أن ذ�ك) الاتصال هي�( ا�نظي� ا�ي� عن تنفصل لا ال� ذكرها سبق ال� ا�وظائف

 تا�سارا عن يع� فإنه الاتصال هي� أما أهدافها،و) الاتصا�ة العملية( ا�رسالة بمضمون يتعلق

  .�لاتصال قنواتو شب�ت بتكو�ن �سمح �ا، ا�علومات فيها تتحرك ال� وا�ستو�ات الأش�لو

  :أهمية الاتصال ا�ؤسسا� - 5

 � يل� أن �ب ��ك الاتصِال � الإدارة أن وظيفة 1 (Carl Duer)دو�� �رل يرى          

 ل�ست ا�ؤسسة داخل تالاتصِالا  أيضا أن كما  الإدارة مفتاح هو الاتصِالف قبلها، من الاهتمام

  � ذاته �د الاتصِال � الأساسية العنا� ل�ن أخرى، إ� نقطة من ا�علومات �قل فقط

  ."وا�فاعل ا�وار

أساسا � شبكة معلومات أي بمع� أنها تزاول �شاطها من خلال إرسال واستقبال ) الإدارة(فا�نظمة 

جل ضمان س�ورة العمل داخلها � أمن  ،ا�تاحة  الاتصِالقنوات  قدر هائل من ا�علومات عن طر�ق

نه بدون تبادل ا�علومات لا تتم أي تغي� و�سود الإدارة أحيث  ، عدة �ستو�ات صاعدة ونازلة وأفقية

اء ا�نظمة � ش�ها الإداري  يتم بواسطة ضر�ود وظي�، ومنه يم�ن القول أن ال�ابط ا�وظي� ب� أع

  .الاتصِال

��ك تعت� الاتصِالات الفعالة عصب حياة أي �ؤسسة ، من أجل �قيق أهدافها الأساسية وقد     

سَا� � ا�قاط الآتية   :�عنا أهمية الاتصِال ا�ؤسَّ

حيث يعمل الاتصِال � تبادل ا�علومات ال� �ساعد � �قيق أهداف : �شار�ة ا�علومات -1

لأفراد ، أو توجيه أدائهم ، أو إعلامهم نتائج أدائهم ، أو من خلال ا�ؤسسة من خلال توجيه سلوك ا

  .تعر�فهم با�واجبات ا�نوطة بهم ، وهذا �ه �و �قيق أهداف ا�ؤسسة

                                                           
1 Carl Duerr :"La cinétique de la direction", édition public – union, n°72 , paris, 1972 , p. 19 
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 الاتصال ا�ؤسسا�

تعت� ا�شائعات  ��ل سل� � ا�وسط العما� ، حيث أن �لشائعات :  ا�د من ان�شار ا�شائعات -2

ن �لعمل، فالاتصِال الفعال يهدف إ� قتل الإشاعة و توصيل مفعول مبا� يؤثر سلبا � ا�س� ا�س

  .ا�علومة ا�لازمة �لموظف ب�ل ثقة و� ا�وقت ا�ناسب

لا ننكر أن ا�وظف� �� و�م غر�زة �س� إ� �قيق الأهداف : ا��سيق ب� ا��فات والأفعال -3

سَا� ي هدف إ�  ت�سيق ا�هام �يث تذوب ا�شخصية قبل الأهداف العامة ، ��ك فالاتصِال ا�ؤسَّ

ا�صالح ا�شخصية داخل ا�ماعة ، و�ق� � العمل ا�نفصل �لموظف� بدون أي ت�سيق مع بعضهم 

  .ا�عض 

 تواجهها، ال� ا�عوقاتداخل الإدارة أو ا�ؤسسة وا�عرف �  الأعمال تنفيذ مدى � ا�عرف -4

  .علاجهال سبلجل  خلق وذ�ك من أ ا�ش�ت من ا�رؤوس� و�واقف

�لاتصال ا�ؤسسا� دور كب� � معرفة مدى ديمقراطية �ارسة ا�يمقراطية داخل ا�ؤسسة ، �يث  -5

  .ت�ون قنوات الاتصال مفتوحة من الأ� إ� الأسفل وقو�ة جدا

 قيقها،� ا�نظيم من ا�طلوب والغايات الأهداف � )أو ا�دراء أو القادة( ا�رؤوس� إطلاع  -6

 �لموظف� ا�و�ة ا�سؤو�ات إ� إضافة ذ�ك، أجل من وضعها تم ال� وا�سياسات وا�طط و�ال�امج

  . �1قيقها س�يل � �م ا�منوحة وا�صلاحيات

 إ� الفرصة منحوذ�ك من خلال  وا�نفيذي الإ�ا� ا�ستو�� � القرارات ا�اذ عمليات �سهيل -7

  .الإدار�ة العملية � ر�ة�لمشا ا�نظيم أفراد �فة

وذ�ك من خلال معرفة ا�ؤ�ات الإحصائية �ل�وات وا�وارد : طيا�خط ةيعمل � الاتصِال ساعد� -8

ال���ة والعمل � ا��سيق ا�يد ، لإس�ثمارها بواسطة إعداد ا�طط وا�سياسات لأجل �قيق 

  .لالأهداف و� هذا يتم بواسطة الاتصِال الفعال ا�يد وا�سه

  

                                                           
 .40، ص  2002، دار هومة �لطباعة وال�� وا�وز�ع ، ا�زائر، ا�سلوك ا�نظي� وا�طو�ر الإداري: �ال ا�ين لعو�سات 1

 



  

47 
 

 الاتصال ا�ؤسسا�

ا�ل� � ا�عب� � سعادتهم �ساعد الاتصِال ا�وظف� والع: ا�عب� عن ا�شاعر ا�وجدانية -9

  .، �ا �سمح �لموظف بإبداء رأيه  و� أي �وقف دون تردد1أحزانهم و�اوفهم وثقتهم بالآخر�نو

 وا�لول يتطلب ا�اذ قرار مع� معلومات معينة خاصة بتحديد ا�ش�:  ا�اذ القرارات -10

ة �لموظف ا�ق�حة وا�دائل  ا�ناسبة ، ��ك فأهمية الاتصِال  � ا�اذ القرارات لا غ� عنها  بال�سب

  .ا�سؤولو

وذ�ك من خلال توجيه الاختلافات وال�ا�ت وا��ا�ت : حل ا�لافات وال�ا�ت ا�اخلية -11

  .اع إ� �دي ومنافسةالفردية وا�شخصية �و ا�صلحة والا�اد، أي �و�ل ا��

 خطط تعديل أو تأجيلها ودوا� الأعمال تنفيذ بأصول ا�تعلقة ا�عليمات � ا�رؤوس� إطلاع -12

  .ا�نفيذ

سَا� أو ا�نظي� الاتصِال أهمية فتلخص2 حسن راو�ة ا�كتورةب�نما          : ي� فيما ا�ؤسَّ

 يتم ال� العملية أنه إ� بالإضافة إلخ…… الأداء متقيي ��در�ب، ا�نظمة أ�شطة �يع � يتغلغل -1

  . ا�نظيمية الفعا�ة �حس� الأفراد تفاعلات و أ�شطة ت�سيق خلا�ا من

 معلومات إ� الأفراد �تاج مع� قرارا�اذ   من أجلف القرارات، �ادا عملية � ك�ى أهمية �تل -2

  . ا�تائج تقييم و القرارات تنفيذ و ا�دائل تقييم و ا�شا� �حديد معينة

 الأفراد من �موعة عن عبارة ا�نظمة تصبح بدونه حيث ، ا��فات و الأفعال ب� ا��سيق �قيق -3

 ا��فات تفقد الاتصِال بدون و �ستقلة، مهام لأداء ا�عض بعضهم عن منفصل� يعملون ا�ين

 أهداف و �صلحة حساب � ا�شخصية الأهداف �قيق إ� ا�نظمة تميل و �لت�سيق، ا�نظيمية

  .ا�نظمة

 �اوفهم و أحزانهم سعادتهم، عن ا�عب� و ا�وجدانية ا�شاعر � ا�شار�ة � الأفراد �ساعد -4

  .الآخر�ن � وثقتهم

                                                           
 .56، ص 2004، دار ا�حمدية العامة، ا�زائر الاتصال ودوره � كفاءة ا�ؤسسة الاقتصادية: دادي عدون نا�  1
 .224، .223، ص 2001،  جامعة الإسكندر�ة �ية ا�جارة، ��، ظماتا�سلوك � ا�نراو�ة حسن ،  2
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 ا�علومات هذه �ساعد و ا�نظيمية الأهداف �حقيق ا�امة ا�علومات تبادل � الاتصِال �ساعد -5

 تعر�فهم و مهامهم � توجيهيهم و الأهداف �قيق ناحية ، من الأفراد سلوك جيهتو � بدورها

 . آدائهم و��تائج منهم ا�طلو�ة با�واجبات

 أن الاتصال ا�نظي� ا�اخ� أو ما � يتفقون ا�ؤسسا� الاتصِال � ا�احث� أن ذ�ك من �س�نتج      

 ن�العو�عت� ،  ا�ولاء تقديم و الأف�ر و الا�اهات ءبنا � الأفراد �ساعديصطلح عليه با�ؤسسا� 

 تمارسها ال� والأ�شطة العمليات �� �وري أسا� و أنه كما ،ا�ؤسسة � ا�يويالأسا� والعصب 

  .الأداء، وغ�ها من الأ�شطة تقييم ا�در�ب، القرارات،ذ ،كإ�اا�ؤسسة

  :الاتصال ا�ؤسسا� خصائص - 6

  :ؤسسا� بعدد من ا�صائص و�م�ن �ديدها � ما ي� يتم� الاتصال ا� 

يقت� الاتصال � سلسة لا متناهية من الأفعال  � �رحلة زمنية من  :الاتصال عملية �ستمرة - 1

�شأة ا�نظمة منذ تأس�سها �هيئة جو العمل، و�افظ عل �س�نداته وتزود ا�احث� و ا�سؤول� 

فالاستمرار�ة طابع ��  1ل� تمارسها ا�نظمة ع� �راحلها ا�ختلفة وغ�هم با�علومات و الأ�شطة ا

�لاتصال ا�ؤسسا� من خلال الأفعال ا�ائمة ال� تم� جو العمل داخل ا�نظمة إذ لا يم�ن تصور 

  .العمل دون اتصال ��رو�وت مثلا

�ستقبل عن طر�ق �رسل و  إن  تفاعل  وحدات الاتصال  من: الاتصال  �ش� نظاما مت��لا -2 

أو قصورها سيؤدي  ، فغياب بعض العنا�2يؤدي إ� اكتمال ا�صورة ا��يو�ة ا�ت��لة �لاتصالا�رسائل 

، و�ا�ا� إ� تعطل العملية الاتصا�ة داخل لة دون ا�وصول إ� ا�دف ا�طلوبحتما إ� ا�يلو

ظهر آثارها � ضعف أو انعدام الاتصال ا�ؤسسة، و يؤدي القصور إ� ظهور خلل � ا�رسالة الاتصا�ة ت

.  

                                                           
 .98، ص 1992، 3، �كتبة ع� شمس، القاهرة، ��، طالاتصالات،دراسة �ليلية: عل�ش �مد ماهر 1
 39منال هلال ا�زاهرة، �رجع سابق ، ص  2
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فالعملية الاتصا�ة تنظر إ�  الأحداث والعلاقات  � أنها متغ�ة،   :الاتصال عملية ديناميكية - 3

غ� أنها لا �مل أي إهمال أو تأخ� لأنه سيؤدي بالعملية الاتصا�ة إ� ا�وقف، وتتوقف �عة 

  . ة وفعا�ة  العملية الإدار�ة ب�فاء"  العملية الاتصا�ة" ا�ازها 

أي أن الاتصال ا�ؤسسا� يؤدي دورا بارزا  � إقامة ا�قة والاح�ام :  الاتصال عملية إ�سانية - 4

تلفة ب� ا�رؤساء و ا�رؤوس� ا�تبادل  وا�فاهم كما أنه يوثق العلاقات ب� ا�وظف� من طبقات �

  .�� العمال و

ذ�ك لأن الاتصال �شاط ي�� � ا�فاعل مع الآخر�ن ، حيث يقوم  :الاتصال تفا� و آ� - 5

ا�شخص بالإرسال و الاستقبال � ذات ا�وقت، ولا يم�ن أن يقوم بالاتصال ثم ي�تظر وصول ا�رسالة 

ومنها يقوم بإرسال رسالة أخرى أو �ستجيب �رسا�ه، بل يم�ن أن نرسل رسائل �لآخر�ن ح� قبل 

  .لة إ�نااكتمال ا�رسالة ا�رس

وا�دف من ا�فاعل �قيق �شار�ة ا�ستقبل �لمرسل � فهم الفكرة وتقبلها وا�حمس �نفيذها، 

  .�1عل عملية الاتصال الإدار�ة عملية تفاعل �ا فعل ورد فعل  وهذا ما

يمكنها العودة إ� ا�اسورة، قد  أي أنه ��رصاصة عندما تنطلق لا:  الاتصال غ� قابل �ل�اجع- 6

تم�ن ا�شخص من ا�أسف و الاعتذار أو إصلاح  ما أفسده الاتصال، و�م�ن �سيانه و�اهله ، ي

ل�ن لا يم�ن أبدا ال�اجع عن الاتصال بعد حدوثه أي أنه �ضع لقانون ا��  أو ا�لا�ء، أي  

  .�دث بمع� انه إما أن �دث أو لا

بعدان من ا�عا� ، مع� ظاهر ي�ز من خلا� أي أنه � الأقل  �مل : الاتصال ذو أبعاد متعددة  - 7

�توى ا�رسالة، ومع� باطن �دده طبيعة ا�صلة ب� أطراف الاتصال كطر�قة ا��م وا�و�يد � 

  .الخ ... بعض ا�قاطع والإيماءات والإشارات

                                                           
، دار ال�� �لجامعات،  الإسكندر�ة، �� ،  اعيةت�نو�وجيا الاتصال وا�دمة الاجتم: هناء بدوي حافظفه� �مد ا�سيد،  1

 .6، ص2،ط2002
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�و يم�ن �لقادة استخدامها � �ر�ك ا�ماعة :  الاتصال الإداري عملية نفسية واجتماعية - 8

وابط ب�نهم �قيق الأهداف ا�رغو�ة، كما أنها تم�ن القادة من فهم ا�اهات العا�ل� وت�سيق ا�ر

  .��1 أجزاء ا�نظيم وتنمية وتوجيه العلاقات الإ�سانية داخل ا�نظمةو

  : ا�ؤسسا� نماذج الاتصِال - 7

ة يبدأ �مع ا�فاهيم  ا�رتبطة يعت� �صطلح ا�موذج �رادفا �لنظر�ة فهو إطار تصوري وخطة نظر�      

ذات الأهمية � ا�وقف ا�راد �ثه، و��ت� عندما ي�تج نظام أو نموذج  ذو أف�ر متصلة، و�م�ن 

اس�بدال �مة نظر�ة ب�لمة نموذج، فقد عرف ا�موذج بأنه �سهيل اس�يعاب وفهم الظواهر 

نه أداة ثقافية �ساعد أإضافة إ� . ولةو�كوناتها الأساسية والعلاقات ب� تلك ا�كونات ��عة وسه

� فهم أي ظاهرة أو نظام أو إدراك العلاقات وا�صلات ب� العنا� الأساسية � تلك الظاهرة أو 

  .2ذ�ك ا�ظام

كما عرف ا�موذج بأنه �اولة تقييم العلاقات ا��منة ال� نف�ض وجودها ب� ا�تغ�ات ال�      

  .نه أداة تصو�ر�ة ر�ز�ةأا �ش� ر�زي، أي تصنع حدثا أو نظاما معين

أما �ام و بوترد فقد عرف ا�موذج بأنه طر�قة نافعة �لتفك� حول عملية ما أو بناء ما، إذ أنه      

  .3وصف واضح جدا ي�يح �ا ا�ظر إ� الأجزاء ا�رئ�سية بدون أن يعطيها غموض � ا�فصيلات

رد يتكون من �موعة من ا�فاهيم ا��شاب�ة وا�تفاعلة، � كما عُرف ا�موذج بأنه إطار ذه� �   

  .القدرة � تفس� ا�اهات يم�ن تعميمها وعلاقات �سود العا�م ا�واق�

ن ا�موذج من خلال ا�عر�فات ا�سابقة يعت� تمثيل �لواقع وصورة م�سطة �لعا�م أومنه يمكننا القول  

و ضبط أفضل، وهو تقر�ب ر�زي �لموقف ا�قي�، ألفهم ا�قي� ، �توي فقط � ا�ظاهر ا�امة 

فكما �ستخدم ا�ر�طة وا�ي� العظ� وا�رسم ا�خطيطي �ناء م�ل، كذ�ك �ستعمل ا�ماذج �حا�ة 

  .واقع الاتصال

                                                           
 .41، ص�1988ر�ز ا�حوث، ا�عهد القو� �لإدارة العليا، القاهرة، ��، بعض الا�اهات ا�ديثة � إدارة الأفراد،ا�سل� �،  1
 .129، ص 2003الأو�، دار ا�كندي، ار�د، الطبعة  مدخل � الاتصال ا�ماه�ي ونظر�اته،برهان شاوي ،  2
 .71،ص3،1987دار ا�هضة العر�ية،القاهرة،��،  الأسس العلمية �ظر�ات الإعلام،جيهان أ�د رش�،  3
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  :أهمية استعمال ا�ماذج  7-1

ه العنا� وا�كونات  إن استخدام ا�موذج �حديد ا�كونات الأساسية لأي عملية و��دة تقديم هات    

جل ت�سيط و �سهيل فهم  الظواهر العلمية ، و�ساعد أ يعت� بمثابة إعطاء ش� صوري أو ر�ا� من

ا�احث� � تفس� ا�واقع، ومن ب� الفوائد ا�تحصل عليها وا�الغة الأهمية لاستعمال ا�ماذج ا�ف�ة 

  :�لاتصال نذكر ماي�

لال ت�سيط ا�علومات الغا�ضة وا�عقدة من خلال �ليل و�ظهر ذ�ك من خ :ا�فس� 1-1- 7

�سط وأسهل  � ش� يم�ن القارئ من اس�نباط  أا�تغ�ات، فا�موذج �عل تفس� ا�ظر�ات 

  .ف�ر ا�شخص ا�ي قام ب�نائه أالأسلوب ا�ي وضعت به تلك ا�تغ�ات ، و�قدم ا�موذج 

ذج، فبواسطته يمكننا وضع عدد كب� من ا�تغ�ات وذ�ك من خلال استخدام ا�ما: ا�نظيم 1-2- 7

�ا يم�ن من وصف الظاهرة و�ديد  ،ور�طها ببعضها ا�عض  و�اولة اس�نتاج طبيعة ا�فاعل ب�نها 

عنا�ها وفهمها، فا�ماذج العلمية ت�يح �لباحث فهم ا�ظم والأحداث ا�عقدة، وتوفر � إطارا  و�الا 

  .� العلاقات ا�ديدة ور�ط ا�تغ�ات وفهم العلاقات ب�نهاخصبا لإجراء ا�جارب وتفس

تعمل ا�ماذج � ا�ساعدة � ا��بؤ با�تائج،  و�ساعد � عمليات وضع فرضيات : ا��بؤ 1-3- 7

وضع ا�راسة ا�ناسبة �ا،فنحن حينما ن�نبأ نقيم �  ن ا��بؤ مب� � فهم ظاهرة ما ولأا�حوث، ذ�ك 

� معلوماتنا ا�اضية وحدها،  اجديدة ل�س من ا�سهل ا�حقق من وجودها فعلا بناءا�واقع علاقات 

ن ا��بؤ يصبح جزأ من خطة ا�حقق ال� �ت� بها صحة معلوماتنا، فإذا ث�تت صحة ت�بؤاتنا، مع� لأ

  .ن ا�علومات ال� أقمنا ا��بؤ � أساسها  معلومات صحيحة والعكس صحيحأذ�ك 

� ما ذكرناه سابقا أي ا�لاثة هدفهم خدمة هذا الأخ�،  فا�فس� وا�نظيم   :ا�ح�م -1-4- 7

وا��بؤ �دم ا�ح�م، ذ�ك عن طر�ق تطو�ر ا�عرفة  ل�سخرها الإ�سان �لسيطرة � الظواهر 

فل� يتحقق ا��بؤ مهما  ،و�ستخدمها �صا�ه، كما أن العلاقة ب� ا�ح�م وا��بؤ � علاقة حتمية

، ف�داد قدرتنا � ا�ح�م �ما زادت 1يطا �ب ا�ح�م � الظروف ال� �دد الظاهرة�ن �س

  . قدرتنا � ا��بؤ من خلال وضع أيدينا � الظروف وا�تغ�ات ال� �دد حدوث الظاهرة

                                                           
 .78، ص1997، ��م ا�كتاب،القاهرة، ��، الطبعة ا�سابعة،نظر�ات الإعلام وا�اهات ا�أث�: �مد عبد ا�ميد 1
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  : تقسيمات نماذج الاتصال 7-2

غلب أوفق منظور مع� وف� باحث �اول تقسيمها ، أخذت نماذج الاتصال  عدة تقسيمات        

  :  ا�قسيمات �نت � الأش�ل الآتية

  : أنواع  أساسية و�  4تقسيم نماذج الاتصال إ�  -أ

  .ا�موذج ا�لفظي -1

  .ا�موذج ا�ر�ا� -2

  .ا�موذج ا�لفظي ا�صور -3

  ا�موذج ا�فس�ي -4

 :1وهما لندتتقسيم ا�ماذج ا� قسم� رئ�س�� كما صنفهما بار -ب

 ، و الظاهرة  أي ا�كوناتأو� ال� ت�ز  ا�صائص ا�رئ�سية �لحدث  :ا�ماذج ا�نائية -1             

  .وعدد  وترتيب الأجزاء ا�نفصلة �لظاهرة ال� نقوم بوصفها

سلوب ا�ي يعمل بمقتضاه لأ� ال� �س� ا� تقديم صورة مطابقة �  :ا�ماذج ا�وظيفية -2               

  .و � الظاهرةأ، و� نماذج ��ح طبيعة القوى وا�تغ�ات ال� تؤثر � ا�ظام ا�ظام

  : تقسيمات نمادج الاتصال � أساس �ستو�ات الاتصال -ج

  .الاتصال ا�ا�  -1

  ).ب� فردين(الاتصال ا�زدوج  -2

  .-ا�ما�–الاتصال ا�م�  -3

  .الاتصال ا�قا� -4

  .الاتصال العام -5

  .ال بواسطة وسائل الإعلام ا�ماه��ةالاتص -6

                                                           
1  C.barnlund, interpersonal communication : survey and studies, boston : houghton 
mifflin,1988,p.18. 
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إ� نموذج� متفرع�  وهو ما سأتطرق إ�ه  �اولة ا�احث � تقسيم نماذج الاتصال ا�رئ�سية  -د

  : با�فصيل � ا�حو ا�ا� 

  "أحادي الا�اه"ا�موذج ا�طي 

  "ثنا� الا�اه" ا�موذج ا�فا� 

  

  

  :�راعيا � ذ�ك ال�سلسل ا�كرونو�و� �لنماذجوا�خطط ا�ا� ��ح كيفية ا�قسيم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من ا�از ا�احث * 

  تقسيمات نماذج الاتصال): 02(ا�ش� رقم                            

  

  

  

  

 نماذج الاتصال

 ا�ماذج ا�فاعلية

لا�اهثنائية ا  

ية�طا�ماذج ا  

لا�اها أحادية  

 أرسطو

 لاسو�ل

 شانون وو�فر

 دافيد ب��و

 روجرز و�ينكيد 

ام� ول�  

 لازرسفي�

 رووس

 �شار�ز رايت

 بارتلند
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 الاتصال ا�ؤسسا�

  :ا�ماذج ا�طية  3- 7

ل�س من ا�بالغة ان قلنا ان الفيلسوف ا�ونا� ارسطو هو اول من وضع   :نموذج أرسطو -3-1- 7

" ظري �لاتصال  ال��ي خصوصا � ميدان كتابة ا�طابة ، اذ يعرف ارسطو الاتصال بأنه نموذج ن

، كما اوضح ان الاتصال هو القدرة � ايصال افكرة "ا�حث عن � ا�وسائل ا�تاحة �لاغراء والاقناع

  : �لمتل� من خلال العنا� ا�لاث

                           

  

  عداد ا�احثإ رسطو، منأالاتصال عند نموذج  ) :03(ا�ش� رقم 

، وهذا " فن ا�لاغة"نه ل�س تفا� مثلما جاء � كتابهأي أحادي الا�اه أرسطو ان الاتصال أف�ى       

دن ا�رومانية نذاك �نت وسيلة اتصا�ة � ا�آن ا�طابة لأما نعرفه با�موذج ا�طي �لاتصال ، 

  .وسائل �تلفة فس  مثل الاتصال حا�ا ل�ن � ظروف �تلفة ووا�ونانية القديمة، و�ن اقناع ا�

ن يقنع غ�ه من ا�ستمع� بواسطة أرسطو  �شاط شف� �اول فيه ا�تحدث لأتصال بال�سبة الاف

  .ا�جج القو�ة والعبارات ا�رنانة و ا�صياغة القو�ة

فلو  استمعنا ا� " ا�رسل"يب رسطو ذات الا�اه ا�واحد تعتمد � براعة ا�طأعملية الاتصال حسب 

رغم أنه �ن قادرا � حشد ا�لاي� من الا�ان بفضل  ،خطاب �تلر �وجدناه خا� من أي فكرة 

حنكته و�راعته � ا�طاب،  وهذا ا�موذج من الاتصال لا يعكس العملية الاتصا�ة بدقة فهو يفتقر 

  . اه من رسائلا� رجع ا�صدى ورد الفعل من ا�ستقبل ازاء ما يتلق

و�عت� هذا ا�موذج  من أو� ا�ماذج � علم الاتصال ، حيث حدد أسس علمية لاتزال قائمة 

، و�رت�ز أساسا � قدرة ا�طيب � الاقناع وا�أث� � ا�مهور �1لتفاعل ب� ا�طيب وا�مهور

ف�ن وقتها الاتصال ا�ستهدف ، ولاعجب أن نموذج أرسطو �ن يتما� مع الف�ة ال� �ش فيها 

يعتمد أساسا � الاتصال ا�شف� وا�طابات ا�وجهة، ونلاحظ أن  أفلاطون قد حذا حذو أستاذه و�ن 

الاتصال عنده ذو ا�اه واحد ، وأضاف إ� نموذج أرسطو  فن الإلقاء واستعمال العبارات ال� �ا تأث� 

  .� ا�ستمع� أو ما سماه بفن ا�لاغة

                                                           
 .88، �رجع سابق ص :�مد عبد ا�ميد 1

"ا�رسالة" ا�طبة -2  "ا�تل� "ا�ستمع  -3 "ا�رسل"ا�طيب  1   
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  بأية وسيلة ؟                من ؟                 بأي تأث�؟ من؟              يقول ماذا ؟              

  lasswell  : "1948"لاسو�ل  �لاتصال نموذج-2- 7-3

هارد لاسو�ل ، ��م سياسة أ�ر��ي، عمل � �ال ا��ية ، وقدم نموذج �ما �لاتصال من خلال 

  :صياغتها � ش� أسئلة وا�ذها أيضا أساسا �صنيف ا�حوث ا�اصة بالاتصال وهذه الاسئلة � 

  

سو�ل �ديدا لعنا� الاتصال ال� �ب توافرها � � و�قدم أجابات الأسئلة  ال� وضعها لا          

  :1عمليات الاتصال ب�ل أش��ا و�ستو�اتها، هذه العنا� �

  .أو القائم بالاتصال سواءا �ن مديرا أو مذيعا أو أي شخص �س� �وجيه ا�رسالة :ا�رسل - 1

و أا ا� �هور مع� وت�ون �سموعة ف�ر وا�عا� ا�راد توصيلهلأأو ا�ضمون أو �موعة ا :ا�رسالة - 2

  .�رئية

  .ال� �مل ا�رسالة �وح الاعلانات أو ا�اتف أو ا�لصقات أو الأن�نت أو غ�ها :ا�وسيلة - 3

  .وهم ا�قصودين أو ا�وجه �م ا�رسالة الإعلامية ��وظف� أو ا�ستمع�  :ا�ستقبل - 4

  .أو تغ�ها أو خلق فكرة جديدة هو �ستخلص الاتصال  بتدعيم الأراء  :الاثر - 5

والعنا� ا�مسة ا�ذكورة تتوفر � أي عملية اتصا�ة ، ب� الافراد أو ب� فرد و �اعة ، و�صها 

  :لاسو�ل � ا�وذج الا� 

  

  

  نموذج لاسو�ل �لاتصال )04(ش� رقم 

ا�غذية العكسية   غ� أن ما يعيب � نموذج لاسو�ل هو حذف عن� أسا� هو عن� الاستجابة أو

أي أن نموذج لاسو�ل �س� � ا�اه واحد، وغياب عن� ال�شو�ش و�اهل ا�جال وا�ناخ ا�ي تتم � 

                                                           
 .63، ص1994، ��م ا�كتب،  القاهرة، الإعلام والاتصال با�ماه� وا�رأي العام: سم� �مد حس�  1

 مـــــــن

)المتكلم(  

 

 الأثــــــر

 لـــــمــن

)المستمعون(  

 القــنـاة

)الوسیلة(  

 مـــاذا

)الرسالة(  
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 الاتصال ا�ؤسسا�

مصدر 

 المعلومات
قناةال المرسل هدفال المستقبل   

 مصدر الضوضاء

شارةإ  المستقبلة شارةالإ 

الةالرس  

إطاره عملية الاتصال و�ذا العا�ل الإيديو�و�، �ا �عل ا�موذج قا�ا � تفس� أغلب الظواهر 

  .الاتصا�ة

  :1949نموذج شانون وو�فر  -3-3- 7

� الأسا�ب والطرق ال� يؤثر بموجبها عقل � عقل "الاتصال بأنه  شانون وو�فرا�ان عرف الع      

  1."آخر باستعمال ا�ر�وز ا�ختلفة بما ذ�ك الفنون وأي سلوك

و أضاف العا�ان �صطلح ا�ضوضاء أو ال�شو�ش  وا�ي يؤثر � إرسال ا�رسالة � طر�قها من        

  .ا�صدر إ� ا�دف  

هو عبارة عن �صدر �تار رسالة يتم وضعها � كود  فر�شانون ووظام الاتصا� وفق نموذج وا�     

ثم يقوم جهاز الاستقبال بفك كود الإشارات  - �ول ا�رسالات إ� إشارات –بواسطة جهاز إرسال 

  و�و�ا إ� رسالة 

، و��دة إرسا�ا � �ستطيع ا�دف أن �ستقبلها ، مع إ��نية أن تصل ا�رسالة بأقل �ر�ف أو خطأ

أن  عملية الاتصال �س� � ا�اه  شانون وو�فرش� إشارة  با�رغم من وجود عن� ال�شو�ش،  و�رى 

  :واحد، كما نوه إ� عن� ال�شو�ش ا�ي يعيقها � ا�ش� ا�ا�

  

  

  

  

صفاء �ل�� ، ر�� �صطى عليان ، عدنان �مود الطو�ا�، الاتصال والعلاقات العامة، دار  :ا�صدر

   72، ص2004عمان ،

  1949نموذج شانون وو�فر) : 05( ش� رقم  -

                                                           
 .116منال هلال ا�زاهرة، �رجع سابق ص  1
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�نت �مع � إلغائه لعن� الأثر ا�رج�  شانون وو�فرغ� أن أغلب الانتقادات ا�وجهة إ� نموذج 

ل و غ� ا�قيق ، لأنه يصف الاتصا طأو ا�غذية العكسية ، كما أنه يتم� بمسار أحادي الا�اه  ال�سي

  .بأنه عبارة عن عدة �راحل تبدأ بنقطة وت�ت� بنقطة، � ح� أن عملية الاتصال أ�� تعقيدا

  : 1960: نموذج دافيد ب��و- 3-4- 7

بوضع نموذج �لإتصال معتمدا فيه � تداخل و�شابك عدة عنا� مع الظروف ا�فسية  ب��وقام      

� انتقال الأف�ر وا�علومات � ش� رسالة ب� والاجتماعية ال� تؤثر �يعها � نهاية ا�طاف 

  :ب��و الأفراد وا�ما�ت ، وا�ش� ا�ا� يوضح نموذج الإتصال �ى

  1 يوضح نموذج ب��و �لاتصال) : 06(ا�ش� رقم 

 

  

  58سلوى عثمان ا�صدي� ، �رجع سابق ، ص . د: ا�صدر

  

 ا�صدر و� ا�كتابة  والقراءة،  وا�حدث �س مهارات أساسية �ب توافرها � ب��وحدد       

هو أنه  لا يتضمن رجع ا�صدى أو  ب��ووالاستماع  والقدرة � ا�فك�،  غ� أن ما يعاب � نموذج 

  .ا�أث� ا�رتد، وهذا هو �صدر ضعف هذا ا�موذج

  " :ثنائية الا�اه" ا�ماذج ا�فاعلية  7-4

ب �مي� لعدة عمليات  تتفاعل � ظرف دينامي�  فنجد أن تتم� الاتصالات ال���ة بأنها �ر�

ال�شو�ش  يصاحب �رحلة إرسال ا�رسائل واستقبا�ا ، �ا يؤثر � فاعلية الاتصال و�فاءته فهو عملية 

  :ثنائية الا�اه وتفاعلية � عكس نماذج الاتصال ا�طية ، أحادية الا�اه وأهم هذه ا�ماذج نذكر

                                                           
، 1، دار الفكر �ل�� وا�وز�ع، عمان، الأردن، طوسائل الاتصال وأسسها ا�فسية وال��و�ة، عبد ا�افظ �مد سلامة 1

 .22،ص1993
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 الاتصال ا�ؤسسا�

  :�1954 �ام   نماذج ول -4-1- 7

من ا�ماذج ا�همة  ال� ساهمت � بناء نظر�ات الاتصال وذ�ك من خلال  ول� �اميعت� نموذج    

� أهمية تبادل الأدوار ب� ا�رسل وا�ستقبل، وذ�ك �ام ، وقد أ�د "كيف �دث الاتصال: " كتابه 

  .احديأخذ ش� دائري، ول�س � ا�اه و �ام�سبب أن الاتصال عند 

  :أر�ع نماذج �لاتصال�ام وضع 

  . ي�� ش� الاتصال العام  كما هو أدناه: ا�موذج  الأول-

حيث يؤ�د مفهوم �ال ا��ة وأ�د من خلا� أنه من أجل �قيق ا�فاهم ب� ا�رسل : ا�موذج ا�ا�-

ار ا�لا� وا��ة وا�ستقبل ي�ب� أن ي�ون ب�نهما خ�ات �ش��ة ، وقدم ا�موذج ا�تعلق بالإط

  .ا�ش��ة �ضمان عملية الاتصال، فوجد أن ا��ة ا�ش��ة ضمان �جاح عملية الاتصال

هو ا�موذج ا�ائري ا�غلق القائم � ا�غذية ا�راجعة أو ا�غذية العكسية، و�ن : ا�موذج ا�الث-

  .يتحدث فيه حول طبيعة الاتصال ا�ماه�ي ووسائل الإعلام

  .ف�ن حول اش�اك الأفراد � عملية الاتصال  ��امج ا�رابع ا�موذ -

هو أنه أعطى مفاهيم جديدة لعملية الاتصال وهو  �امول�ن عموما حول ما يقال �صوص نموذج 

  .1"�ال ا��ة ا�ش��ة ب� ا�رسل وا�ستقبل"

  

   1954نموذج ول� �ام ) : 07(ش� رقم 

  

  

  

    

    

مد سلامة ، وسائل الاتصال و أسسها ا�فسية و ال��و�ة ، دار الفكر �ل�� و ا�وز�ع الطبعة عبد ا�افظ �: ا�صدر

  .21، ص  1993الأو� ، عمان الأردن ،

                                                           
 .21عبد ا�افظ �مد سلامة ، �رجع سابق ، ص  1

 واضع الرمز

رمزمفسر ال  

 حال الرمز
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 الاتصال ا�ؤسسا�

  :1955نموذج لازرسفي� وز�لاؤه  -4-2- 7

، و 1948و��ت �م  1940قام هذا  ا�موذج � دراس�� علمي�� متباعدت� تمت الأو� �م 

 بول"و"�تز ا�اهو"و��ت � كتاب �� من ا�احث� و��ا ا�سياسة  1955ت �م ا�انية أجر�

� �رحلت�، �نت ا�راسة الأو� دراسة اختيار ا�شعب  " ا�شخ� ا�أث�" � كتاب  " لازارسفي�

با�عاون مع عدة �راكز �ث من قسم علم الاجتماع  و�ر�ز ا�حوث الاجتماعية � جامعة كو�ومبيا 

، تم إجراؤها خلال ا�ملة الانتخابية ا�رئاسية  ال� شارك فيها ا�رئ�س ا�سابق فران�ل� روزفلت، 

  ا�ي �ن �ر�ضا وغ� قادر � 

 وجدا سابق �ث � ا�موذج ب�يا قد و ،�مل ا�سؤو�ات ا�رئاسية وجاءت ا�تائج �الفة �لتوقعات

 وجهات تزعم كما ا�ستقبل� � أثر �ا ي�ون لا ��ةا�ماه ا�وسائل من ا�قدمة ا�علومات أن فيه

 تأث� ذات تبدو ا�طبوعة و ا�ذاعة ا�سياسية ا�رسائل أن �ثهما أوضح قد و �لاتصال، ا�سابقة ا�ظر

 الأثر،فقد هذا وجود سبب عن �لبحث ون�يجة،  ا�صو�ت عملية � ا�اخب� قرار � ضئيل ثانوي

  .1ا�ماه��ة الاتصال وسائل و ا�اتية ا�يناميكية ا�ر�ة ب� ا�صلة توضح نظر وجهة طورا

  )�لجمهور � �راحل توصول ا�علوما( 1955نموذج لازرسفي� ) :  08( ش� رقم 

  

  

 ع، دار ا�س�ة �ل�� و ا�وز�) communication théories(منال هلال ا�زاهرة ، نظر�ات الاتصال : ا�صدر

  .149، ص  2012دن،والطباعة ، عمان الأر

  :1965نموذج روس  -4-3- 7

، حيث يرى أن عملية الاتصال تتأثر بمشاعر لاسو�ل�شبه إ� حد ما نموذج  روسنموذج         

وا�اهات ومعلومات � من ا�رسل وا�ستقبل، فإذا ما �نت ا�رسالة ا�رسلة غ� دقيقة فإن ا�ستقبل 

قيق، و�سبب ذ�ك أن ا�رسالة ا�واصلة إ� ا�ستقبل �تلفة لا �ستطيع أن يف�ها وح� فهمها �ش� د

                                                           
 .42، ص  2004،  4ا�ار ا���ة ا�لبنانية، القاهرة، ط  الاتصال ونظر�اته ا�عا�ة،: حسن عماد ��وي، �� حسن ا�سيد 1

 الرسالة
الوسائل 

 الجماهیر�ة
 المصدر الجمهور قادة الرأ�
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 الاتصال ا�ؤسسا�

عن ا�رسالة الأصلية ال� أرسلت من قبل ا�رسل ، أما قنوات الاتصال فتمثل بقنوات ا�واس ا�رئ�سية 

    1"صوت -لغة-ر�وز" وت�ون ا�رسالة � ش� " إحساس"شعور�ة - ب��ة -سمعية: �ى الإ�سان و� 

  :1966رايت نموذج  �شار�ز  -4-4- 7

 ا�شه� الأ�ر��ي ا�احثأو ما يعرف بنموذج ا�حليل ا�وظي�  والاتصال ا�ماه�ي ، إذ قدم 

، وناقش بعض ا�قاط ا�ظر�ة وا�نهجية  لاسو�لمفاهيم جديد � نموذج  رايت ز�شار� ال�وف�سور

 ير�ز الاجتماعية ، و ا�تصلة بتطور ا�ظر�ات ا�وظيفية �لاتصال ا�ماه�ي �عرفة نتائج الظواهر

 من �دث ال� وا�تائج �قيقها، إ� بالاتصال القائم �س� ال� ا�هام توضيح � ا�وظي� ا�حليل

 � ا�ماه��ة الإعلام وسائل تأث� دراسة بموجبها يم�ن ال� الأسا�ب و�عرفة ،�ا يهدف أن دون

 تؤديها ال� ا�وظائف بدراسة يهتم بأنه: رايت عنه الق ا�ي الأفراد و� وا�قافية، الاجتماعية، ا�ظم

 تعت� ا�ماه��ة والإعلام الاتصال وسائل فإن ا�الة، هذه و�. الاجتما� ا�ظام ظواهر من ظاهرة أي

 بعض رايت ناقش وقد. �وظائفه وأدائه الاجتما� ا�ظام � شك أد� دون تؤثر ال� الظواهر من

 أن إ� وأشار ا�ماه�ي، �لاتصال ا�وظيفية ا�ظر�ات بتطور ا�تصلة ةوا�نهجي ا�ظر�ة ا�قاط

  . ا�ختلفة ا�ماه�ي الاتصال جوانب �عرفة كث�ة، دراسات � أستخدم ا�وظي� ا�نهاج أو الأسلوب

 والاتصال ، ا�راسات �لك ا�عرض دون ��ها، ال� ا�ش�ة لإيضاح ا�راسات بتلك رايت استعان

  يتضمن الاتصال من خاص نوع: هو رايت مفهوم وفق يا�ماه�
ً
 � تأخذ �لعمل معينة ظروفا

 عملية وطبيعة - بالاتصال؛ �لقائم وا�جهول وا�تنوع ا�كب� الإعلا�، ا�مهور طبيعة -: اعتبارها

 لغا�ية ا�وصول خلا� من يم�ن ا�ي ا�وقت وترا� علنية، إعلامية رسائل تنقل ال� الاتصال،

 �ؤسسة � �دة يعمل ا�ي بالاتصال، القائم وطبيعة - ؛ ا�وقت نفس و� ��عة الإعلا� مهورا�

  .2باهظة ���ف �تاج ومعقدة ضخمة إعلامية

  

                                                           
 .129منال هلال ا�زاهرة، �رجع سابق، ص  1
: ، ا�كتو�ة بتار�خ 2009 –، ا�دونة الا�ك�ونية طشقند  ا�راسات الإعلامية و�ليل ا�ضمون الإعلا�: �مد ا�خاري 2

،  html-2009.blogspot.com/2009/09/2-http://muhammad.2: ،  ا�وقع الا�ك�و�  2009س�تم�،  24ا�م�س، 

 .10:23. 11/11/2016: تار�خ الاطلاع
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 الاتصال ا�ؤسسا�

  : 1970لند تنموذج بار -4-5- 7

  : هما رئ�س�ت� فئ�� �ت ا�ماذج) :  لندتبار ( يصنف

 وترتيب وعدد ا�كونات أي الظاهرة أو �لحدث ةا�رئ�سي ا�صائص ت�ز ال� :ا�نائية ا�ماذج -أ

  . نصفها ال� �لظاهرة ا�فصلة الأجزاء

 و� ا�ظام بمقتضاه يعمل ا�ي �لأسلوب مطابقة صورة تقديم إ� �س� ال� :ا�وظيفية ا�ماذج -ب

  . الظاهرة أو ا�ظام � تؤثر ال� ا�تغ�ات أو القوى طبيعة ��ح نماذج

 ا�تل�، إ� ا�رسل من ا�اه� � و�س� دائر�ة طبيعة � الاتصال أن حقيقة لندتبار وذجنم يؤ�د         

 ا�رسالة، ا�صدر،: �لاتصال ا�نائية �لخصائص إضافة ا�موذج هذا وأعطى ، ا�رسل إ� ا�تل� ومن

 أن ا�موذج �ؤ�دو ، .ا�كو��ية با�وانب تتح�م ال� �لاتصال ا�وظيفية والعلاقة ، وا�تل� ا�وسيلة

 تر�� وأدى ،الاتصال ظاهرة � تدخل ال� الفعلية العلاقات � ال��� مع عملية، هو الاتصال

 والقالب الاتصال، فيه �دث ا�ي بالإطار الاهتمام ازدياد إ� الاتصا�ة، ا�وظائف � لندتبار نموذج

 ا�أث�ات إ� تؤدي ال� ا�تنوعة تا�لالا أهمية � وأ�د. ا�فاعل فيه �دث ا�ي الاجتما�

 ا�عقيد شديد أ�ر هو ا�شخ� الاتصال � ا�ع� نقل أن لندتبار و�رى ،وا�ارجية ا�اخلية

 �ستجيبون عندما بالاتصال القائمون يصنعه وا�ع� ، يرتد ولا يتكرر لا ودائري، �ستمر ودينامي�

 �وجودة أخرى دلالات مع بالاش�اك الآخر�ن البالاتص �لقائم� وا�سيكو�وجية ا�ادية ��لالات

 حرارة درجة مثل: �مة دلالات -: � الإدراكية وا�لالات ، وا�ساحة وا�زمن ا�حيطة الظروف داخل

 من ا�و�ة الأحوال الإ�سان، تدخل دون ا�ادي العا�م يوفرها: طبيعية دلالات: إ� وتنقسم الأشياء،

 نا�ة: صنعية ودلالات. الطبيعية والظواهر الأ�وان، وتمي� ا�لمس،و ا�� وخصائص ورطو�ة، حرارة

 والطعم، بالأ�م، الإحساس مثل: خاصة ودلالات -. ا�حيطة �لظروف وتعديله الإ�سان تأث� عن

 ا�لاحظات من وتتكون: لفظية غ� سلو�ية ودلالات -. خاصة أدوات بواسطة وا�شاهدة وا�سماع،

  .1بنفسه تصالبالا القائم يصنعها ال�

  

                                                           
 .�رجع سابق: �مد ا�خاري  1
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 الاتصال ا�ؤسسا�

  :1981د كنموذج روجرز و�ين -4-6- 7

فهم �ش�ك و�ف  أو ما يعرف بنموذج ا�لا� والاتصال، و�رت�ز أساسا � أهمية ا�وصول إ�       

  : 1حسب ا�خطط ا�ا� ،عن �وضوع الاتصال عن طر�ق تبادل ا�علومات ب� ا�رسل وا�ستقبل 

  

   1981نكيد نموذج روجرز و�ي) : 09(ش� رقم 

  

  

  

  

  

  

  .28، ص2003فضيل د�و، اتصال ا�ؤسسة ، دار الفجر �ل�� و ا�وز�ع ، القاهرة ، : ا�صدر

  

  

  

  

  

  

                                                           
، ص 2003دار الفجر �ل�� وا�وز�ع، القاهرة، ��،  علاقات مع ا�صحافة، - علاقات �مة -اتصال ا�ؤسسة إشهار: فضيل د�و 1

28. 

لــــــالمرس  

 مجال خبرة مشترك

 المسقبــــــل

)الاستهداف(الن�ة   

 الرسالة

 الترمیز

 الأثر

 تفسیر الرسالة

 فك الرموز

 التشو�ش

رد الفعل الفعل  قناة الاتصال

 بیئة الاتصال
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 الاتصال ا�ؤسسا�

  :الاتصِال  أنماط- 8

 :ا�ائري إتصال نمط -8-1

القائـد  أومن خلال هذا ا�موذج ا�وضح با�ش� ا�رفق ��سيط الفكـرة  والـ� مفادهـا أن ا�ـدير   

 أوتصال بـالآخر�ن ا�ؤسسة قادر � الا أومن ا�جموعة   صو� شخ ، �شخص واحديمكنه الاتصال 

  .) ا���ل( تام شبه بالإتصال الإتصال من ا�وع هذا� الأقل بطرف�، و�طلق 

  

 دائرة ش� � الإتصال نمط: )10(رقم ا�ش�                               

 :ا�سلسلة إتصال نمط -8-2

 أن إلا، � بمسـاعدين الإتصـال مـن ا�رئ�س يم�ننه أوش�ه هو ، مط با�طئ ا�شديد يمتاز هذا ا� 

 ت�تقـل ا�مـط هذا � و، )ا�سابق أوا�ا� ( فقط واحد �شخص إلا الإتصال � يقدران لا ا�ساعدين

 ما�لاز الإجراء القيام عليه �ب ا�ي ا�شخص قبل من إستلامها يتم ح� أخرى إ� حلقة من ا�رسالة

  .من عيو�ه ت�رار ا�رسالة وا�طئ � رجع ا�صدى ،

  ةسلسل ش� � الإتصال نمط: )11( رقم ا�ش�                                                              

  

 :العجلة إتصال نمط - 8-3

 � �أسا شخص هنا يتم عن طر�ق ،وهو ا�مط  الأمثل �فس� ا�ر�ز�ة الإدار�ة والاتصال 

 من �موعة ي�بعه مثلا ا�صلحة ا�رئ�سا�دير أو  أو القائد ي�ون ما �دة الإتصال عملية �ر�ز

 ا�ر�ز � �وقعه و�عت� قناة طر�ق عن إلا ب�نهم فيما الإتصال يمكنهم لا �يث أوا�رؤساء العا�ل�

   متابعة و ت�سيق و�ا�ا� الإتصا�ة العملية وت�شيط �حر�ك جدا مناسبا

   .1عليه ��ف ا�ي القسم أو� ا�ؤسسة � بال�س� ا�اصة عمليات �

  عجلة ش� � الإتصال نمط: )12(رقم ا�ش�                                              

                                                           
 . 25، ص  2011ديوان ا�طبو�ت �امعية ،ا�زائر، ,دراسة نظر�ة و تطبيقية–لإتصال � ا�ؤسسة ا: نا� قاسي� 1

ھ د ج ب أ

 ـ
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 ج ب

ھ د

 ج

 ھـ

أ

 ب

 د
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 الاتصال ا�ؤسسا�

 :ا�جمة إتصال نمط-8-4

 هـذا يعت� نمط ا�جمة ا��ة ا�اصة بالعلاقات ا�يمقراطية ا�فتوحة ، ف� قنوات الاتصال � 

و يتمتع أطراف ا�رسالة وا�شار�� ، ا�مط مفتوحة  ب� �تلف ا�ستو�ات الأفقية و ا�ازلة وا�صاعدة 

 ا�يانات � الإطلاع إ��نية عندها راكزا� �، و� الاتصال �صص م�ساو�ة من العملية الاتصا�ة 

و�ـ� فـرد � ا�جموعـة ا�ر�ـة �  1. أخـرى ا�راكـز إ� ا�يانـات ترسل ف� و�ذ�ك لعملها ا�لازمة

  .ي فرد آخر من خلال �تلف القنوات الاتصا�ة ا�تاحةأتصال بالا

  

  �مة ش� � الإتصال نمط:  )13(رقم ا�ش�

  

 :العنقودية إتصال نمط-8-5

ه إلا عن بهذا ا�مط يف� بعض العلاقات الاتصا�ة فع� س�يل ا�ثال هناك  وا� لا يم�ن الاتصال  

�ق رئ�س ديوانه، و�ذا  هناك رئ�س دائرة  لا يتصل به ا�وظف� إلا عن طر�ق ا��تب العام، و  هلم طر

 أن إلا أو  أ�ـ� آخـر�ن أشخاص بأر�عة الإتصال ا�رئ�س إ��نية الإتصال من ا�مط هذا �مثلجرا ،و

 يتصـل ا�ـرئ�س أن إذ،  مبـا�ة بصـورة ا�عـض ببعضـهم الإتصـال عوني�سـتط لا الأشخاص هؤلاء

 �شـ� ا�ي �ساعده خلال من إلا ا�رؤوس� من بأي الإتصال �ستطيع لا نفسه ا�رئ�س و بمساعديه

   2. الإتصال فعا�ة � ا�زجاجة عنق �لمدير بال�سبة

  ومن هنا ظهرت نظر�ة عنق ا�زجاجة ا�ف�ة �عض أنماط الاتصال 

  .ومن ب�نها هذا ا�مط ا�وضح � ا�ش� ا�رفق

            

  عنقودي ش� � الإتصال نمط: )14(رقم ا�ش�    

                                                           
 1990 ،ب�وت,ا�ؤسسة ا�امعية ��راسات �ل�� وا�وز�ع,الإتصال الفعال � العلاقات الإ�سانية و الإدارة: �صط� ا�جازي 1

 .75ص ,
 .�77صط� حجازي ، �رجع سابق، ص  2

 أ
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 الاتصال ا�ؤسسا�

ا� أنواع - 9
َ

س
َّ
 :الاتصِال ا�ؤس

  : ا�رسمية الاتصِالات -  9-1

� الاتصِالات ال� تتم � إطار القواعد ال� تفـرض � �ـيط العمـل وت�بـع القنـوات  انقصد بهو    

أعمـال يوجـه لات ا�رسـ� هـو ا�ي وا�سارات ال�  �ددها ا�هاز ا�نظي� ا�رس�، فنظام الاتصِـا

  .1ا�ؤسسة و�شاطاتها ا�رسمية

الاتصِـال ا�ي يـتم بـ� ا�سـتو�ات "و�عرف معجم �صطلحات الإعلام الاتصِال ا�رس� بأنـه 

الإدار�ة ا�ختلفة � هيئة أو �ؤسسة بالطرق ا�رسمية ا�تفق عليهـا � نظمهـا وتقا�ـدها و�عتمـد � 

حيث يوجد � � منظمة إ�سانية ما يعـرف �شـبكة الاتصِـالات ، ا�قار�ر ا�خططات أو ا�ذكرات أو 

ا�رسمية بأنواعها  ا�ختلفة وال�  يتم �ديدها عند وضع ا�ي� ا�نظي� �وضيح كيفيـة ا�ـر�ط بـ� 

، و�ا�ـا� �سـ�نتج أن هـذا ا�عر�ـف أشـمل مـن 2"ا�وحدات الإدار�ة ا�ختلفة ال� يتضمنها ا�ـي� 

ذكـره  �ـ�ة يتصـف بهـا  إ�لأول، لأنه  عرض الأطراف ا�عنية بعملية الاتصِال، بالإضـافة ا�عر�ف ا

الاتصِال  ا�رس� � أنه إتصال إتفا�، يرت�ز � ثقافة ا��شأة وما تعمل � ا�ث عليه من ا�قا�ـد 

 .� ا�عا�ل، كما عرض هذا ا�عر�ف بعض الأدوات ا�ستخدمة � الاتصِال  ا�رس�

 الإعلام �صطلحات معظم تعرفه حيث ا�ؤسسة � وان�شارا شيو� الأنواع أ�� من ا�رس� الاتصِالف

نه �
ّ
 ا�تفق ا�رسمية بالطرق ا�ؤسسة � ا�ختلفة الإدار�ة ا�ستو�ات ب� يتم ا�ي الاتصِال ذ�ك: " أ

 " روا�قار� ا�ذكرات ا�طابات، � يعتمد وا�ي وتقا�دها نظمها � عليها

 �حديد ،الأشخاص من عدد به يقوم ل�شاط عقلا� ت�سيق عن عبارة: "أنه � يعرفه من وهناك

  .3ا�سلطة وهي�ة العمل تقسيم نظام حسب وذ�ك و�ددة �ش��ة أهداف

 ومتعارفا معروفا يب� وا�ي ، �سبقا الإدارة قبل من وضعه يتم ما � هو ا�رس� فالاتصِال وعليه،

  .�لمؤسسة ا�ي� �لتنظيم وخاضعا سسةا�ؤ داخل عليه

                                                           
  .64، ص 2004مذكرة ماج�س��، قسم علم الاجتماع، جامعة ا�زائر،  الإتصال داخل ا�ؤسسة،: روشوسيلة ك -1
، دار الفكر العر�، القاهرة، ��، )الأسس ا�ظر�ة والإسهامات العر�ية(مدخل إ� الاتصال وا�رأي العام �طف عد� العبد،  -2

  .40، ص 1993
 14. ، ص  1991، ا�ؤسسة ا�وطنية �لكتاب، ا�زائر، " ا�نظي�أسس علم ا�فس ا�صنا�: "�صط� العشوي  3
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 ا�ؤسسة أطراف ف� وعليه ،الإدارة قبل من ا�حددة الاتصِا�ة الأ�شطة �موع هو آخر، و�مع�

 الاتصِال معا�م �حديد �فية غ� تب� الفكرة هذه ل�ن الاتصِال من ا�وع �ذا بالامتثال مطا�ون

 ا�هاز � ورسمية �كتو�ة بصورة عنا�ه ا�ت�نة ا�ظام ذ�ك: "أنه � يعرفه من هناك ��ك ا�رس�

 .1ا�ؤسسة سياسات �دمة الإدار�ة الأجهزة � ا�رسمية الاتصِالات نظم توجه ما و�دة،  الإداري

 :ا�اهات تدفق الاتصالات داخل ا�ؤسسة  -

ال ا�ي يتخذ � هـذه يم�ن ح� الاتصِالات حسب ا�اهاتها � ثلاثة أنواع، ف�تبط الاتصِ          

ا�الة أنوا� وأش� رسمية با�ي� ا�نظي�، و تصبح حر�ة الاتصِال �رتبطة بهذا ا�ي� �يـث يـتم 

آخـر � إ� الاتصِال عموديا من أ� إ� أسفل، ومن أسفل إ� أ� وأفقيا، وذ�ك من �سـتوى تنظـي� 

 .نفس ا�ستوى أو ا�رجة

  : ا�ازل الاتصِال 1- 9-1

عندما يصدر ا�دير العام إ� الإدارات والأقسام ا�ختلفة  ازلمن الأمثلة � الاتصال ا�       

تعليمات حول ا�وام أو العطلات أو أسعار بيع ا�سلع ا�نتجة أو ال�سهيلات ا�ا�ة وطر�قة و�وط 

طية وا�ر�ز�ة � منحها و�يفية الاتصال بالعملاء، و��سجم هذا ا�وع من الاتصال بنظر�ة ا��وقرا

  .الاتصال

  )ا�وا� أو ا�دير(الإطارات العليا 

  

  ا��ف ، رئ�س ا�صلحة

  

  )مت�فون وعمال مهن��(العمال ا�نفذون 

  من إعداد  ا�احث                يوضح الاتصِال ا�ازل) : 15(ش� رقم 

                                                           
 .23ص  ، سابق �رجع ، العبد عد� �طف 1
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 ومع الإدار�ة ا�نظيمات � شاراوان� شيو� الأ�� من الأنواع  الاتصال ا�ازل أو ا�ابط  �عت�و

 من وا�وجيهات الأوا�ر ا�علومات، نقل � منصبا ال��� فيها ي�ون ال� ا��سيكية الأجهزة"

 ا�ي� � العليا ا�ستو�ات عن تصدر ال� وا�عليمات ا�وجيهات إ� �ش�و ،1الأسفل إ� الأ�

 إ� ا��سلسلة ا�نظيمية ا�ستو�ات خلال من لأوا�را أو وا�عليمات ا�وجيهات هذه وتمر ا�نظي�،

   .ا�نفيذية أو الإدار�ة ا�ستو�ات أد�

 صناعة � العليا الإدارة مهمة أن إذ ،ا�نظيم � ا�سلطة بمفهوم الاتصال من ا�وع هذا يرتبط و

 ذ�ك فإن  قا�طبي � صعو�ة القرارات هذه لاقت و�ذا الأخرى، ا�ستو�ات إ� وتمر�رها القرارات

 سلطة تملك العليا الإدارة أن و�ما العليا، الإدارات خطأ ول�س العا�ل� خطأ إ� إرجاعه يم�ن

   .بتعليماتها الال�ام خلق �ستطيع خلا�ا من ال� ا�وسائل استخدام بإ��نها فإنه �ا واسعة

 ف�ما ا�ابط، الاتصال هايواجه ال� ا�صعو�ة إ� الإشارة خلال من الاف�اضات هذه � ا�عض يرد و

 الأوا�ر لأن،  الاتصال عملية تع�ت �ما الإدار�ة ا�نظيمات تعقدت و�ما الإدار�ة ا�ستو�ات تعددت

   .ا�نفيذ نقطة إ� تصل أن قبل متعددة حواجز ع� ستمر وا�عليمات

  :و� تنظيم أي � وا�رؤوس� ا��ف� ب� �دث ا�ابط الاتصال من أنواع �سة هناكو�لإشارة ف

توجيه ا�رؤوسـ� و�عطـائهم تعليمـات خاصـة من خلال  ا�حددة با�همات تتعلق �ددة تعليمات -1

  .بالعمل

مـن   الأخرى ا�نظيم بمهمات وعلاقتها �لمهمة ا�فهم من ��ة درجة تطو�ر إ� تهدف معلومات -2

 .ا�نظمة�ح طر�قة أداء العمل �لمرؤوس� وعلاقته ببا� أعمال خلال 

إعطاء �لمرؤوس� معلومات عن وذ�ك يتم ب، ا�نظيمية وا�مارسة الإجراءات حول معلومات -3

 .الإجراءات وا�مارسات ا�اصة بالعمل

إعطاء �لمرؤوس� من خلال ،  ا�تحقق الأداء بمستوى يتعلق فيما �لمرؤوس ترجع معلومات -4 

  . معلومات عن مدى تقدمهم � الأداء

                                                           
 144. �صط� العشوي ، �رجع سابق، ص.  1
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�ديد  ،ا�نظيم وأهداف العا�ل� ب� تماثل إحداث �يتها إيديو�وجية طبيعة ذات معلومات -5

  1.نصح ا�رؤوس� و�ساعدتهم � حل �شا�هم ،أهداف وسياسات العمل �لمرؤوس�

 ا�وظف� إ� رسائلها تمر�ر إ� ا�ؤسسة إدارة خلا� من تهدف اتصال � هو ا�ازل فالاتصِال وعليه،

 .2 وا�ذكرات ا�لصقات ا�اخلية ا�ر�دة ا�كتابية، �لإصدارات" سائلو عدة ع� وهذا

 ما وفق ا�وظف� سلو�ت توجيه إ� يهدفنه  أو�م�ن ح� أهداف الاتصال ا�ابط أو ا�ازل  � 

 ا�وع هذا �عل �ا ا�وظف� مع مناقشتها دون تعليمات إرسال خلال من وهذا،  الإدارة سياسة �دم

 .واحد جانب من اتصال � قائما لاتالاتصِا من

 ا�ح�م لأجل ا�ؤسسة �حيط ا�عمقة وا�راسة ال��� الإدارة من ا�ازل الاتصِال و�ستد� هذا،

 .داخل ا�نظمة أو ا�ؤسسة ال���ة �واردها � ا�يد

صال ا�ازل فان الات ا�ؤسسة، أهداف مع يتوافق ما حسب � ا�وظف� سلو�ت توجيه و�الإضافة إ� 

 :أهمها سلبيات، منلا �لو 

 و ا�ؤسسة تعشيه ا�ي ا�واقع ل��� الإدارة �ستغلها د�ئية مهمة أجل من ا�وع هذا استخدام -1

 .ا�وظف� أمام صورتها �شوه قد ال� ا�سلبيات � إخفاء

،  ق�احاتهموا آرائهم تقديم أو بعرض ذ�ك مقابل � �م ا�سماح دون �لموظف� أوا�ر إعطاء -2

 .ا�وظف� � وا�سيطرة �لاحت�ر أداة الاتصِال من ا�وع هذا يصبح و�ا�ا�

 � بعيدون بأنهم و با�هم�ش �شعرون �علهم ا�ي الأ�ر وا�وظف�، الإدارة ب� فيما جدار إقامة -3

 لإدارةا ب� الاتصِا�ة الفجوة من يوسع أن شأنه من وهذا �ؤسستهم، وأهداف �شاط عن ا�عد

 .وا�وظف�

 �لحوار قناة وجود دون واحد طرف من الاتصِال من ا�وع هذا خلال من وا�علومات ا�رسائل تمر 4-

   � سلبية بصفة �ساهم القاعدة مع ا�عا�ل � الأسلوب فهذا و�ا�ا�،  وا�وظف� الإدارة ب� والإستماع

                                                           
1- Pierre , Jardillier ,l'Organisation Humaine dans l'Entreprise R.U.F ,Paris ,France ,1965 ,p 
204. 
2 Philippe Morel : « La communication d’entreprise », édition librairie vuibert, Paris , Février 
2000, p 89 
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 لا قد وفو� اضطرابات و�ش� تطوري ا�ي،  ا�ؤسسة إدارة �سياسة معارضة �مو�ت ت�وّن

 نوع فهناك القاعدة ا�شغالات مع يتوافق لا الاتصِال من ا�وع هذا �ن و�ذا،�واجهتها الإدارة �ستطيع

  .القمة إ� القاعدة رسائل بتوصيل �سمح آخر

 : ا�صاعد الاتصِال-2- 9-1

 ذات ا�ؤسسات � إن�شارا أقل �ن و�ن ا�ازل الاتصِال عن أهمية ا�صاعد الاتصِال يقل لا     

 ا�وع �ن و�ذا ،ا�شغالاتهم عن با�عب� �لموظف� �سمح ال� الفرصة يعد أنه إلا ا�ر�زي ا�نظيم

 من القاعدة يم�ن ا�صاعد الاتصِال فإن الآخر إ�اك دون واحد جانب من اتصال � يرت�ز الأول

 �لموظف� �سمح �تلفة وسائل طر�ق عن تتم ار�ةا�ش هذه،  الإدارة تتخذها ال� القرارات � ا�شار�ة

 فحسب ا�سليمة، القرارات ا�اذ � الأخ�ة هذه �ساعد ا�ي الأ�رالإدارة  � �شا�هم بطرح

 لإيصال أيضا الفرصة � تعطى و�نما ا�يانات تل� � ا�وظف دور يقت� لا:" 1 �صط� حجازي

 عن وآرائهم ا�اهاتهم بنقل �لمرؤوس� ت�يح ال� ا�ث� طر�قةال و�،  رؤسائه إ� وا�علومات ا�يانات

 ". ا�ؤسسة لإدارة ا�يو�ة الأ�ور �تلف

و�عرف الاتصال ا�صاعد بأنه الاتصال ا�ي يتم بعكس الاتصال ا�ابط، فالاتصال ا�ابط يأ� من 

أوا�ر  توجيهات وتعليمات و ا�ستو�ات الإدار�ة العليا و�مر ع� ا�ستو�ات الإدار�ة ا�ختلفة � صورة

قرارات، ب�نما الاتصال ا�صاعد ي�ون بالعكس، حيث يبدأ من أد� ا�ستو�ات الإدار�ة �صل إ�  و

  . أعلاها ع� ا�ستو�ات الإدار�ة ا�ختلفة من أسفل ا�رم � ا�ي� ا�نظي� إ� أعلاه

سلم الإداري � ا�اه ا�سؤول� والإطارات الاتصِالات ال� تصدر عن العمال ا�نفذين بأد� ا� أي أنها 

�علومـات اداخل ا�نظمة، � هذا ا�وع من الاتصِالات يقوم أفراد ا�ستو�ات ا�نيا بإرسال ا�يانات و 

إ� رؤسائهم بالإضافة إ� تقديم الاق�احات وا�ش�وي وا�قار�ر العامـة والطلبـات، �ـذا فـإن ز�ـادة 

ل � سيولة الاتصِالات وفعا�ة قنواتها، كما توضح مدى ا�جـاوب مـع حجم ا�علومات ا�صاعدة د�

  .2توجيهات ا�رؤساء، فتوفر بذ�ك ا�غذية العكسية ا�لازمة

  

                                                           
 .�81صط� حجازي ، �رجع سابق، ص  1
 .147، ص  1992، ا�ؤسسة ا�وطنية �لكتاب ، ا�زائر ،  ، أسس علم ا�فس ا�صنا� ا�نظي��صط� عشوي  -2
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  )ا�وا� أو ا�دير(الإطارات العليا 

  

  ا��ف ، رئ�س ا�صلحة

  

  )مت�فون وعمال مهن��(العمال ا�نفذون 

  

  د              من إعداد  ا�احثا�صاعيوضح الاتصِال ) : 16(ش� رقم 

 إدارة � با�شار�ة و�ذ�ك آرائهم عن با�عب� �لموظف� الاتصِال من ا�وع هذا �سمح وعليه،

 من أسلو�ا يعت� بذ�ك وهو ، ا�وظف� إ� الإدارة �ستمع خلا�ا من ال� الفرصة يعد كما �ؤسستهم

 .ا�عب� وحر�ة يمقراطيةا� � القائم ا�تفتح الإداري ال�س�� أسا�ب

 ا�ي" ا�صدى رجع" وهو وا�ستقبل ا�رسل ب� �دث ال� الاتصِا�ة العملية � عن� أهمو�لإشارة ف

 عنها الإجابة و آرائه عن با�عب� ا�رسالة �ستقبل الفرصة يعطي لا وا�ي ، ا�ازل الاتصِال � �ده لا

 الإدارة �ساعد كونها،  بارزة أهمية ا�صاعد لاتصِالا � العكسية ا�غذية ت��� ��ك حر�ة ب�ل

 �لانفتاح وسيلة ا�صاعد فالاتصِال" ا�وظف� مع ومبا� دائم وارتباط اتصال � ت�ون أن �

 1."ا�وظف� ونمو تطور �دى ا�رج� أو العك� �لاختبار ا�با� غ� ا�رابط وهو إدار�ة بعملية ول�س

 وضعية الإدارة خلا�ا من �ت� ال� الفرصة" ا�صدى رجع"� ا�تمثلة ا�رجعية ا�غذية أصبحت وقد

 وسائل عدة استخدام يم�ن �ذا،  �ؤسساتهم إدارة طر�قة حول وآرائهم وا�شغالاتهم ا�وظف�

   ا�غذية من �لإستفادة

                                                           
 .148، �رجع سابق، ص �صط� عشوري  1
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 من ا�ؤسسة إدارة بها تقوم قد ال� ا�رأي استطلا�ت و ا�يدانية ا�حقيقات مثل ا�رجعية أو العكسية

 الاتصِال بأن ، القول يم�ن كما ، ا�ؤسسة واقع يعرفها ال� ا�طورات آخر �عرفة آخر إ� وقت

 : ـ ب �سمح ا�صاعد

 : �لموظف� بال�سبة -)1

 .رؤسائهم إ� وا�شغالاتهم إ�اهاتهم نقل -

 .�ؤسساتهم داخل القرارات إ�اذ عملية � �ساهماتهم -

 .با�وف الإحساس دون �لاحظاتهم إبداء" -

 .1منهم أ�� ا�قرب و �سؤو�هم سلو�ت بتغي� �م �سمح ال� ا�ناسبة -

 : �لإدارة بال�سبة -)2

 .قبلهم من ا�طروحة والا�شغالات ا�شا� أهم و�ذ�ك ا�وظف� وضعية و ا�واقع معرفة -

 .منهم ا�قرب �اولة و �سؤو�هم حول ا�وظف� آراء � ا�عرف -

  :إ� تقسيمها يم�ن ا�صاعد الاتصال صورة � نقلها يتم ال� لوماتا�ع و

   .و�شا�ه وأدائه نفسه العا�ل عن معلومات  -

   .و�شا�هم الآخر�ن عن معلومات  -

   .ا�نظيمية والإجراءات ا�سياسات حول معلومات  -

   .ذ�ك يتم أن يم�ن و�يف به القيام ي�ب� ما حول معلومات - 

 ا�ستو�ات خلال من أو) ا�ستقبل( وا�دير) ا�رسل( العا�ل ب� مبا�ة إما ا�علومات هذه نقل يتم و

 برئ�سه ا�وظف أو العا�ل يتصل حيث أ�، إ� أسفل من ول�ن ا�ر�، ال�سلسل حسب الإدار�ة

   ا�رئ�س �قوم

                                                           
 222. ،ص 1978بغداد،  العراق،  "مبادئ الإدارة العامة،: "د خاطر، �صم الأعرا� و آخرونأ� 1



  

72 
 

 الاتصال ا�ؤسسا�

 أو العام، ا�دير إ� وأ ا�وضوع � ا�سؤول ا�دير إ� تصل ح� ا�نظيم � منه أ� هو من إ� بنقلها

 هذه ومن ا�ؤسسة، �ستخدمها ال� وا�ش�وى ا�ق�حات نقل وسائل من وسيلة استخدام يم�ن

  : ا�وسائل

 أو ا�با� رئ�سه إ� منها يعا� حالة عن شكوى ا�وظف أو العا�ل يرفع عندما أي: ا�ش�وى رفع -

   .العام ا�دير أو ا�ع� ا�دير إ�

 دون بهم ا�با� بالاتصال �لمرؤوس� ا�سماح إ� ا�دير�ن بعض يعمد حيث: ا�فتوح ا�اب سياسة -

   .ا�تدرجة الإدار�ة ا�ستو�ات ع� ا�رور

 أو الاق�احات صناديق خلال من أو العمال عن ا�مثل� أو ا�لجان مثل: ا�شار�ة أسا�ب -

   .ا�رسمية غ� أو ا�رسمية الاجتما�ت

 وسياستها ا�ؤسسة � برأيه العا�ل يد� حيث: العمل انتهاء عند وا�قابلات تالاس�بيانا تعبئة -

   .فيها الاتصال حول واق�احاته

 � العا�ل� عن معلومات � ا�صول من الإدارة يم�ن هام أسلوب وهو: ا�ش�وى �كتب -

 � �ايد �كتب ناكه ي�ون �يث �لمؤسسة، ا�نظي� ا�ي� أو ا�وظي� ا�رم من ا�نيا ا�ستو�ات

   .وا�حس� والعلاج ا�ل � القادرة ا�هة إ� و�و�لها ودراستها ا�ش�وى �ل� ا�ؤسسة

 ا�يمقراطية � القائم الاتصِا� ا�ناخ �سيد � الاتصِالات من ا�وع هذا أهمية من ا�رغم �

 الاتصال أي الاتصال من �وعا هذا تواجه أو معوقات  عقباتو عراقيل عدة يعرف فإنه وا�شفافية

  : نذكر ا�عوقات  هذه من ا�صاعد،

 ا�ن��ة �لفروع ا��� ا�عد �سبب إما: ا�نظيم � ا�نيا وا�ستو�ات الإدارة ب� ا�سافة بعد -

 � ا��وقراطية و�تباع ا�نظي� ا�ي� � ا�ائل الإدار�ة ا�ستو�ات عدد � ا�عد �سبب أو وا�تعددة،

   .لاتصالا

 ا�قار�ر أو ا�ش�وى أو ا�علومات نقل يتم فقد: الأ� إ� نقلها أثناء �شو�هها أو ا�علومات �ر�ف -

 يعمد حيث عليها، بال�شو�ش ا�علومات �شو�ه أو الإضافة أو با�ذف تعديلات عليها �ري أن بعد
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 وا�اذ �قيقات وفتح دارةالإ غضب من خوفا ذ�ك إ� ا�سؤول� أو ا�راقب� أو ا��ف� بعض

   .صارمة إجراءات

 ومعناها لقيمتها ا�وظفون يرسلها ال� وا�يانات ا�رسائل فقدان إ� معقد تنظي� هي� وجود يؤدي -

  .الإدار�ة ا�ستو�ات ك�ة �سبب الإدارة إ� وصو�ا قبل

 �شجع ا�ابية وقيم �اهاتبا يتمتع ا��ف أو ا�رئ�س �ن فإذا: ا��ف أو ا�رئ�س وقيم ا�اهات -

 ا�ي ا�وع من �نوا إذا أما �سهولة، الاتصال يتم خوف، دون وتقار�رهم ش�و�هم رفع إ� ا�رؤوس�

 بأي ظروفهم و�س� العمل � وتقدمهم ترقيتهم أمام عقبة سيكون بأنه و�شعرهم ا�رؤوس� �يف

   .ا�صاعد الاتصال عملية عن �جمون ا�رؤوس� سيجعل ذ�ك فإن �نت، تهديد وسيلة

 أن وقدراتهم سلطتهم ��م ا�ابط الاتصال � ا�رؤساء �ستطيع فب�نما: �لمرؤوس� ا�تد� ا�ر�ز -

 أن حيث الأ�ر �تلف ا�صاعد الاتصال � أنه إلا الإدار�ة، ا�ستو�ات �فة مع بالاتصال يقو�وا

 أن من ضعف �ر�ز � �علهم �ا تواضع،م وظي� وضع و� متدنية درجة � ي�ونون قد ا�رؤوس�

   .مثلا العام ا�دير ا�رم قمة أو العليا با�ستو�ات الاتصال من يتمكنوا

،  ا�ؤسسة داخل بالاهتمام �ظون بأنهم العمال لإيهام ش� كإجراء فقط الإدارة �ستخدمه قد -

  .سؤول�ا� ��تب إدراج � مهملة آراء �رد ا�وظف� آراء تب� و�ا�ا�

 قبل من ا�ا�ة بالإجراءات ا�صاعد الاتصال و�س� ا�ذكورة العقبات � ا�غلب يم�ن ل�ن و

   :�م �ش� بالاتصال تهتم ال� الإدارة

   .ا�صاعد الاتصال أمام وحواجز عقبات بوجود بالعلم الأخذ الأو� ا�طوة -

   .�ش�تهم وحل ومق�حاتهم و�همش� ل�سلم واستعدادها بالعا�ل� الإدارة اهتمام إظهار -

 أو سلبية نظرهم وجهات �نت مهما ا�رؤوس� إ� �لاستماع واضحة و ثابتة سياسة الإدارة إتباع -

   .ا�ابية

 ه�إ والاق�احات ا�علومات بنقل يقو�ون ا�ين الأفراد اختيار � وا�قة العناية يتو� أن ا�دير � -

   .ا�قل اهذ � ثقة �وضع ي�ونوا وأن
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 إ�ه ا�ديث من ا�رؤوس تمنع ت�فات أو �دات أو ا�اهات أية تصحيح � العمل ا�دير � -

   .و�احة جرأة و��ل تامة �ر�ة

 وصاحب ا�علومات ناقل ا�رؤوس رأي سماع قبل ما �وضوع � رأيه عن ا�دير ي�شف لا أن -

   .ا�ش�ة

 وماتلا�ع تلك نأب �شعره وأن ، ا�رؤوس من إ�ه تصل ال� ا�علومات �ستخدم أن ا�دير � �ب -

 .وفائدة نفع ذات

 : الأف� الاتصِال-3- 9-1

 ا�وظف� و�� ا�ؤسسة �صالح �تلف ب� ت�شأ ال� بالعلاقات الاتصِالات من ا�وع هذا يتعلق

 � با�صول ف�الأ الاتصِال �سمح" ذ�ك � ز�ادة ،القمة إ� القاعدة �شا� وصول �نب بهدف

 �سودها ال� ا�ؤسسات � خاصة العمودي الاتصِال بواسطة عليها ا�صول يم�ن لا معلومات

  .1 ال�سلط

و�عرف الاتصال الأف� بأنه ذ�ك ا�وع من الاتصال ا�ي �دث ب� العا�ل� � نفس ا�ستوى 

تلفة، ول�ن العلاقة ب�نهم ل�ست الإداري � ا�ي� ا�نظي� ا�ر�، أو ب� الأفراد � �ستو�ات �

من نوع العلاقة ب� رئ�س و�رؤوس، و�نطبق الاتصال الأف� � العلاقات ب� ا�ؤسسات � 

ا�ستو�ات الإدار�ة ا�ختلفة، و�ا�رغم من نظر�ة ا�بدأ ا�در�� � الاتصال و�سلسل الأوا�ر حسب 

أصبح من ا�صعب معرفة طبيعة الاتصال �  نظر�ة أو نوع الاتصال ا�صاعد والاتصال ا�ابط إلا أنه

ا�ؤسسات ا�ديثة ا�عقدة والعملاقة وال� يم�ن �ش�يه عملية الاتصال فيها �شبكة العنكبوت، 

و�تم ا�فاعل ) قنوات الاتصال(حيث ي�ون ا�رئ�س � منتصف ا�شبكة وتصدر منه و��ه ا�يوط 

  . � �يع الا�اهات بدلا من ا�اه واحد �دد

الاتصِالات ال� �دث ب� أفراد � نفـس  ختصار  ومن خلال ا�عر�فات فالاتصالات الأفقية � و�ا

ا�ستوى الإداري، مثلما �دث ب� الإطارات أو ب� ا��ف� أو ب� ا�نفذين، � � حـدا، و��ـون 

                                                           
  .25، ص  1992ديوان ا�طبو�ت ا�امعية، ا�زائر،  ،"��م الاتصال: "عبد ا�ر�ان عزي 1
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لأفـ� بإرسـال ذ�ك �لت�سيق ب� �تلف ا�صـالح وا�وائـر الإدار�ـة والإنتاجيـة ، و�هـتم الاتصِـال ا

حسـب مـا  ،ا�علومات وتباد�ا ب� �تلف ز�لاء العمل ا�ين يعملون � نفس ا�ستو�ات � ا�نظيم

  :يوضحه ا�ش� الآ�

  

  

 

 

  من إعداد  ا�احث.                        الأف�يوضح الاتصِال ) : 17(ش� رقم 

 فإن الإدارة، �ستوى � ا�علومات احت�ر � الأحيان بعض � قائما ا�ازل الاتصِال �ن إذا وعليه،

 � �تاجونها ال� ا�علومات � ا�صول من تمكنهم قد ا�وظف� ب� فيما �دث ال� الاتصِالات

 ا�وظف� ب� فيما �دث ال� الاتصِالات �ساهم ذ�ك، من الأ�� ، ا�ؤسسة �ستوى � �شاطهم إطار

 هذه أهمية أمام ، و ا�ش�ك ا�دف �و سلو�تهم بتوجيه �شاطهم �دم ما �و طاقاتهم �ميع �

 :مثل ا��وط من �جموعة �ضع فإنها ا�ؤسسة، �شاط � الاتصِالات

 وتوجيهات ا�جموعة أهداف ب� توافق وجود هنا نع�: الأهداف � الإ�سجام وجود �ورة 1-

 .ما ندوة � أو الاجتماع � ا�شار��

 متعددة آراء وجود � ذ�ك ساهم �ما الاتصِا�ة العملية � ا�شار�� عدد زاد �ما: �ا�شار� عدد 2-

 .ا�وظف� ب� فيما وا�سجام إحت�ك �دث و�ا�ا� و�تلفة

 من �موعة داخل �دث ال� الاتصِالات فعا�ة تعرقل قد ا�وضعيات بعض إن: ا�ناسب الفضاء 3-

 ، ب�نهم فيما ا�وظف� احت�ك � �ساعد ولا مدروسة غ� أسا�ب وفق تتم ال� تلك خاصة ا�وظف�

 � ح� أو ا�علومات تناقل �ستوى � اضطرابات إ� وتعرضها الاتصِالات تعرقل ف� و�ا�ا�

 .الاتصِا�ة العملية أطراف ب� فيما الاحت�ك �ستوى

الإطارات                                               الإطارات                                

ا��فون                                               ا��فون                               

ا�نفـذون                                                     ا�نفـذون                        
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 ا�وظف� ب� فيما �دث ال� صالاتالاتِ  � ا�ر�ة من قسط وجود ف�ورة: الاتصِال � ا�ر�ة 4-

 وا�عب� الاجتهاد � و�فزهم،  �فظ أو �وف دون علاقاتهم �موعة � بالارتياح �شعرون �علهم

 ..تردد دون حلولا و�ق�حون آراءهم عن

 ا�نافس � قائم اتصا� مناخ �شكيل � ا�سطحية ا�ظر وجهات و الآراء � الاختلافات �ساهم 5-

 أجل فمن ، ا�سلو�ت و الآراء � ا�وجود الاختلاف يع� ا�فاعل )Shaw(شاو فحسب ماس،وا�

 بآرائه يتمسك أن ا�جموعة � فرد � أن من بد لا ا�جموعة داخل وا�ماس الاحت�ك �ستوى رفع

 وظف�ا� ب� فيما �دث ال� فالاتصِالات با�ا� و،  ا�فاعل درجة من يرفع الإتفاق فعدم ا�اصة

 .�1صوصيته فرد � باحتفاظ وتتطور تنمو

 �ا تتعرض قد �ش�ة أهم الأو� ا�وهلة � �ش� قد والآراء، ا�ظر وجهات � الاختلاف إن

 �ش�ك هدف � تنصب و�علها الاتصِالات هذه تغذي قد الإختلافات هذه ل�ن الأفقية الاتصِالات

   .وا�ؤسسة �لموظف� العام ا�صالح وهو

 � توفرها ا�واجب العنا� أهم من وا�ا�س وا�رابع الأول ا��ط بأن القول يم�ن سبق، ما ضوء �

 ا�سجام وجود بمدى ا�تعلقة تلك خاصة الاتصِا�ة العملية أطراف ب� فيما �دث ال� الاتصِالات

 ومتفق �ش�ك هدف � تنصب اتصالاتهم ت�ون ح� وهذا ، وأعضائها ا�جموعة أهداف ب� وتوافق

 خلال والإرتياح بالطمأن�نة ا�وظف� �س�س � ودوره وا�شفافية ا�ر�ة عن� إهمال دون عليه

 .وتدخلاتهم نقاشاتهم

 ومع� قيمة  إعطاء � ودورها الاتصِا�ة العملية لأطراف الفكر�ة الإختلافات ،أهمية ذ�ك إ� أضف

 . الطرف� ب� حوار أي ح�جا �وري وهو الإتفاق يو� فالإختلاف،  �ناقشاتهم

  : نه  ا�ا� و�ز�د من فاعلية ا�ؤسسة � ا�جالات ا�ا�ةأوتظهر أهمية الاتصال الأف�  و�قال عنه 

وال� �تاج �هود �موعة أفراد أو فر�ق �لقيام بها، ولاسيما إذا ،  القيام ببعض ا�همات غ� ا�حددة  -

  . ساد ا�فاهم ب� أعضاء الفر�ق

                                                           
1 Jean-pierre Hogue, Dennis levesque et d’autres : « Groupe, pouvoir et communication », 
Presse de 

l’université de Canada, 1989, p. 104. 
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 الاتصال الأف� دائرة مغلقة، حيث أنها تل� حاجات الأفراد عن طر�ق الاستماع إ�هم ونقل �ش� -

  . ا�علومات �م من ز�لائهم دون الاعتبار با�ستو�ات الأخرى

من ا�هم ا�ظر �لاتصال الأف� من خلال ا�ظر إ� وظيفة ا�رقابة � ا�نظيم لأن الاتصال الأف�  -

  .  ابة ا�قيقية � قدرة الإدارة العليا � ا�نظيميعت� نو� من ا�رق

يرتبط الاتصال الأف� بظاهرة ا�نازع � ا�نظيمات، فعندما يعزل أحد ا��ف� نفسه مع أعضاء  -

وحدته الإدار�ة ولا ي�سق �هوداته مع نظ�ه � وحدة أخرى فسيكون هناك �ال �لتنازع، و�ذا أدى 

  . ال الأف� فإنه يم�ن أن يؤثر � �قيق ا�وصول إ� أهداف ا�ؤسسةا�نازع إ� انهيار الاتص

إن الاتصال الأف� من العمليات ا�امة ال� �شجع مبدأ ا�شار�ة � ا�نظيمات ا�ديثة، فإذا �نت  -

الإدارة العليا ترغب � �شار�ة العا�ل� � رسم ا�سياسات و�ديد الأهداف كما هو ا�ال � نظر�ة 

ارة بالأهداف، فإنه من ا�فيد �ا و�لتنظيم �شجيع ا�رؤوس� � ا�عب� ا�ر عن آرائهم وا�شار�ة الإد

� ا�اذ القرارات وأن يتعاونوا مع الإدارة � حل ا�ش�ت ب� بعضهم ا�عض عن طر�ق الاتصال 

  . الأف�

  :الاتصالات غ� ا�رسمية -  9-2

�دث هذا ا�مط من الاتصِالات خارج ا�سارات ا�رسمية ا�حددة مـن طـرف ا�نظمـة، بطـرق غـ� 

  .�ضبوطة وغ� مقننة ب� أفراد �اعة العمل بطرق شفو�ة غ� �ؤ�دة وغ� �لزمة

ا�ي� ا�نظي� ا�رس�، بل يمتد إ� اتصال غـ� لا يم�ن أن ينح� الاتصِال داخل ا��شأة �         

ا�اجات الاجتماعية وا�فسية �لعا�ل�، ورغبتهم � عدم الانعـزال عـن  بإشباعرس� يرتبط وجوده 

  .بعضهم ا�عض و�قيق ا�فاعل الاجتما� فيما ب�نهم

ضـع لقواعـد و�جـراءات ذ�ك ا�وع من الاتصِـال ا�ي لا �: "فالاتصِال غ� ا�رس� يعرف بأنه        

مث�تة �كتو�ة ورسمية، كما هو ا�ـال � الاتصِـالات ا�رسـمية، الاتصِـالات غـ� ا�رسـمية تـتم بـ� 

  .1"�ستو�ات �تلفة داخل ا�نظمة متخطية خطوط ا�سلطة ا�رسمية

                                                           
  .470نا� �مد العد�، �رجع سابق،  - 1
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 تنظيمية لقواعد �ضع أن دون الطبي� وضعها � العلاقات �موع ا�رسمية غ� الاتصِالات �شمل

 أيضا ��ك ، عليها القضاء يم�ن لا إ�سانية حاجة تمثل ف� ذ�ك، � وعلاوة،  ا�صداقة قاتكعلا

  ا�شبك� صالح يرى
ّ
 الأفراد ب� �ا نظرا نفسه تلقاء من جهاز أي � ي�شأ ا�رس� غ� الاتصِال: " أن

 الاتصِالات � ا�ال هو كما،  �ددة إ�اهات لأية �ضع لا شخصية صلات و إجتماعية علاقات من

  .1"الإجتماعية ا�ياة �ور�ات ومن حتمية الأ�ر حقيقة � الاتصِالات من ا�وع وهذا ا�رسمية

و�قصد به ذ�ك الاتصِال ا�ي يتم بالإس�ناد إ� الإعتبارات ا�شخصية بـ� الأطـراف ا�عن�ـ�، 

منظمـة معـا�ة ولا ي�ون �دودا بأي اعتبارات أخرى، كما أنه لا يم�ن ا�ـ� بعـدم وجـود أي 

 الاتصِالات ا�رسمية فقط مهما �نت الإدارة � هذه ا�نظمة �ل�مة بالأوضاع ا�رسمية، فلا   �تقت�

بد أن تظل الاتصِالات غ� ا�رسمية قائمة لأن الاتصِال يقوم أصـلا � نـوع العلاقـات القائمـة بـ� 

تصِالات غ�  ا�رسـمية بـ� العـا�ل� � ، وتوجد العديد من الأمثلة ال� تظهر �ا الا2أطراف ا�نظيم

�تلف نقاط و�ستو�ات ا�ي� ا�نظي�  �لمؤسسة،كأن �د �وظفـا يتجـاوز رئ�سـه ا�بـا� �قـيم  

علاقة مع ا�دير،  أو �د �وظفا مقر�ا من الإدارة بدون أن ي�ون �ذا القرب ش� وظيفيا رسميا،كما 

 3.ه �قيم علاقة مع رئ�س قسم آخرقد �د �وظفا من قسم أو �صلحة �رق قسم

 � ا�ضوء �سليط دون ا�ؤسسة �شاط � ا�رسمية الاتصِالات دور � دائما منصبا ال��� �ن لقد

 �شاط � خاصة و،  الإ�سانية العلاقات � فعالا دورًا �ا ي�ون قد ال� الاتصِالات من آخر نوع

 �شوء إ� أدى �ا ،ا�نظي� ا�سلوك � أساسية جوانب أهملت قد ا��سيكية فا�دارس" ا�ؤسسة

 أش�ل حددت قد ا�ؤسسة داخل ا�رسمية الاتصِالات �نت و�ذاة ا�رسمي �لتنظيم �وازٍ  رس� غ� تنظيم

  ا�نظيم وفق الإجتماعية علاقاتها

 � الإ�سانية العلاقاتة �موع �ش� ذ�ك عكس � � ا�رسمية غ� الاتصِالات فإن الإداري، 

 كتعاب� ا�رسمية غ� العلاقات تلك يعت�ها من فهناك الإدارة قبل من ا�حدد غ� الطبي� إطارها

 روابط: ذ�ك ومثال �ددة إعتبارات أية دون الآخر�ن مع تعا�له � فرد أي ي�بناها وأفعال حر�ت

 .ا�ش��ة ا�هنية وا�صالح ا�صداقة

                                                           
 .  296، ص  1978ر الفكر العر�، ب�وت، دا ،"العلاقات الإ�سانية � الإدارة" : صالح ا�شبك� 1

  .223عبد ا�عطي �مد عساف، �رجع سابق، ص  - 2
  .�128صط� حجازي، �رجع سابق، ص  - 3
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 و بالعمل" ترتبط عوا�ل لعدة ا�ؤسسة �ستوى � صالاتالاتِ  من ا�وع هذا ين�� ذ�ك، � ز�ادة و

 العمل فمتطلبات وعليه،  ا�يلا� حسن ذ�ك يقدر كما 1"متقار�ة أو واحدة أ�كنة � ا�وظف� وجود

 غ� الاتصِالات ت�وّن � �ساهم ال� العوا�ل أهم من � ا�وظفون فيه يتواجد ا�ي ا��� والفضاء

  .ا�رسمية

�ذكور أي غ� ا�رس� هو � اتصال  �دث خارج إطار قنوات الاتصال ا�رس�، و�م�ن والاتصال ا 

نه  ل�س بالاتصال ا�ابط أو الاتصال ا�صاعد أو الاتصال أاعتباره �ساعدا �لاتصال ا�رس�، فطا�ا 

ذ نه يعت� حي�ئإف الأف� ا�نظم ب� وحدات من نفس ا�ستوى بقصد ا��سيق وال�شاور وا�عاون، 

  . اتصالا غ� رسميا

يتمثل هذا الاتصال فيما ينقل داخل ا�نظيم أو خارجه من معلومات قد ت�ون صحيحة أو مفتعلة  

يطلقها أفراد عن قصد أو عن غ� قصد داخل أو خارج ا�نظيم مثل الإشا�ت واختلاق الأخبار 

ول أو مدير مع� أو استغناء كإطلاق إشا�ت عن ز�ادة ا�رواتب أو سفر ا�دير العام أو استقالة �سؤ

  . عن عدد من ا�وظف�

و الإشا�ت أحيانا قد ت�ون هدامة، إلا أن الإدارة يم�ن أن �ستغلها �لعب دورا بناءا � ا�ؤسسة، 

فإذا �نت الإدارة بصدد إصدار نظام أو تعليمات أو توجيهات فانه بإ��ن الإدارة أن تتلمس ردود فعل 

ماد هذا ا�ظام �ش� رس� ونها�، و�ستطيع الاحتياط �لمش�ت ال� قد تنجم أفراد ا�ؤسسة قبل اعت

  . عن تطبيق ا�ظام ا�نوي إصداره

كما أن الاتصال غ� ا�رس� �قق فائدة �لأفراد ا�ين لا يرغبون � �طي ا�رؤساء ا�با��ن �صلوا 

  . إ� الإدارة العليا دون معرفة من ورائها

غ� ا�رس� داخل ا�ؤسسة فقط و�كنه يتعداها إ� خارجها، إذ تتفاعل إدارات ولا �دث الاتصال 

ا�نظيمات مع الإدارات الأخرى من خلال ا�لقاءات غ� ا�رسمية أو الاجتما�ت أو ا�فلات أو 

  . ا�ناسبات

                                                           
 .45، ص 1983ديوان ا�طبو�ت ا�امعية، ا�زائر،  ،"ا�نظيم غ� ا�رس� � ا�ؤسسات ا�صناعية ا�زائر�ة: " حسن ا�يلا� 1
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وقع و كث�ا ما �ل ا�ش�ت من خلال اجتماع عمل يتم خارج ا�ؤسسة � لقاء اجتما� بعيدا عن ا�

 . ا�رس� والعلاقات ا�رسمية

 : ي� ما ا�رسمية غ� الاتصِالات وتتضمن

 رس� إطار أي عن ا�ستقلة العمل أفراد ب� فيما العفو�ة الاتصِالات -1

 . ؤسسةا� ومطعم مق� � خصوصا أو ا�وظف� ��تب داخل �دث ال� الأحاديث و ا�لقاءات -2

 � �دث ال� ا�لقاءات مثل الاتصِالات، هذه �ثل �لائمة أ�� ت�ون قد أخرى مناسبات وهناك

 و�وجها صارما ا�رس� الاتصِال ي�ون ما بقدر أنه إ� الإشارة �در كما ، خارجها أو ا�ؤسسة أروقة

 ا�وظف� سلو�ت توجيه � وفعا�ة كثافة أ�� ا�رسمية غ� الاتصِالات تصبح ما بقدر ا�راقبة �و

 .ا�ؤسسة �ستوى � و�شاطهم

 ا�راقبة � القائم ال�س�� أسلوب وانتهاج أنواعه ت�ا�ل وعدم �م �ش� ا�رس� الاتصِال ضعف إن

 من والأ�� بل �رتاح� وغ� مقيدون بأنهم �شعرون ا�وظف� �عل وا�عاون ا�شار�ة أسلوب بدل

 �ا رس� هو ما �� ا�عارضة نزعة �يهم تنمو و�ا�ا� أهمية أي�  الإدارة مع الاتصِال �م يمثل لا ذ�ك

 بعض إ�اه و ا�ؤسسة � ا�صحيح الإعلا� با�دفق �سمح ولا ا�رسمية الاتصِالات �اح � سلبا يؤثر

 مية،ا�رس غ� الاتصِالات إن�شار من يعزز وما عملهم لإتمام ا�شخصية علاقاتهم لاستعمال ا�وظف�

 من ا�كثيف إ� هؤلاء �وء و�ا�ا� ا�وظف� �شا� حل � ا�ؤسسة إدارة وقدرة فعا�ة عدم هو

  .وا�واساة الإحت�ك و ا�عاون من مناخ لإ�اد منهم سعيا ا�رسمية غ� علاقاتهم

 � قائم إجتما� �يط �شكيل � ا�رسمية غ� الاتصِالات �ش�ها ال� الأهمية من با�رغم و أخ�ا،

 إن�شارها فإن ا�ؤسسة، � ا�وظف� و�شاط سلو�ت توجيه � الأخ�ة هذه دور و الإحت�ك و ا�عاون

 � تواجدها من وتعزز الاتصِالات تلك توجه �و�يات و ت�تلات ت�ون إ� يؤدي كب�ة بصورة

 إن�شار و والقاعدة قمةال ب� ا�وجودة العلاقات إضعاف إ� يؤدي ما وهذا ا�رسمية الاتصِالات حساب

 . ا�ؤسسة �شاط � سلبا يؤثر ما وهذا ا�ؤسسة داخل ا�اطئة ا�علومات وتناقل الإشا�ت
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 كب�ة ��نة وتأخذ فت�نا� ا�ؤسسة داخل �لمعلومات أسا� كمصدر الإشا�ت تصبح"  لأن �نبا و

 �يث ا�رسمية الاتصِالات نظم يعو�شج بتفعيل مطا�ة فا�ؤسسة 1" ا�رسمية الاتصِالات تضاءلت �ما

 .فيها �رغوب غ� تصبح بل ا�رسمية غ� �لإتصالات ا�لجوء حاجة نقصت �ما �كثفة �نت �ما

  : ا�ؤسسا� وسائل الاتصِال  - 10

  :تصِال ا�شفو�ة وسائل الا  10-1

الاتصِـال ، و با�ـا� فـ� مـن أ�ـ� ا�وسـائل اسـتعمالا � أي طرق تعت� ا�علومات ا�شفو�ة أ�ع   

تم�ن ا�ستقبل من الاستجابة مبا�ة وطلب توضيحات أو تفس�ات معينة عما هـو حيث ،  �ؤسسة 

لة قيمتها خاصة بعد ظهور ا�ورق ��ض � ا�رسالة ال� يتلقاها ، إلا أنه بمرور ا�وقت فقدت هذه ا�وسي

  2.أصبح الاعتماد با�رجة الأو� � ما هو �كتوبف

و � � فإن الاتصِالات ا�اتفية تعت� ا�وحيدة ال� عرفت تطورا � ا�نظمات ، ولعل هـذا راجـع إ� 

  .أنها تضمن ا��عة و أنها تتم � ا�اه� صاعد و نازل

  :ما ي�  و من أهم وسائل الاتصِال ا�شفو�ة

  :الاجتماعـات  -10-1-1

اختيـار الآراء  با�ـا��سمح �� ا�ين �م �سـألة �شـ��ة بمواجهـة أراء بعضـهم ا�عـض ، و         

  . � فإن فعا�ة الاجتماع �رتبطة ب�يفية ا�حض� � و ب�يفية إجرائه و ب�تا�ه�ا�سليمة ، و

ماع و قائمة ا�شار�� وتدخلات � منهم ، فهـدف ففيما �ص ا�حض� � يتعلق الأ�ر بهدف الاجت

الاجتماع يفتح من خلال جدول الأعمال و �ب � ا�شار�� أن ي�ونوا � علم �سبق بـه ، حـ� 

  .يتمكنوا من ا�حض� �لاجتماع

                                                           
 161. ، ص 1992ديوان ا�طبو�ت ا�امعية ا�زائر،  ،"لإعلام و ال�س��ا: "عزي عبد ا�ر�ان 1
  88، ص .1997ا�كتب ا�ام� ا�ديث، ��، الإتصال ووسائله، : خ�ي خليل �ي� - 2
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كما يقوم ا�رئ�س بتحديد قائمة ا�ا��ن �لاجتماع انطلاقا من جدول الأعمال ، �ري الاجتماع 

ة و ا�ناقشة و يقوم ا�رئ�س بتلخيص نتا�ه و إيصا�ا إ� العمال إما عن طر�ق اجتماع آخر أو با�شار�

  1.�لخص الاجتماع يعلن � �وحة الإعلانات

:  لقاء فردين مثلا ا�رئ�س و ا�رؤوس� �ناقشة �وضوع ما و � أنواع �:ا�قابــلات  -10-1-2 

تتل�  بلة ا�قسيم و مقابلة ا�ستقيل عن العمل ، ��اتها أنهامقابلة ا�وظيف  ، مقابلة ال�قية ، مقا

، تقسيم أداء العمال و تر� العا�ل الأ��  كفاءة ، كما ت��شف نقائص عمال أ�� كفاءة �وظيفهم

  .ال�س�� � ا�ؤسسة باستقالة أحد �وظفيها

  :ا�قابلة ا�شخصية -10-1-3 

ع طرق الاتصال  ا�شفو�ة إذ تتم دون وساطة و ي�ون خطاب أ� تعت� ا�قابلة ا�شخصية  أ�ع و  

وتفيد � أنها أ�� �ض� �لعمل و أ�� ، لقاء ا�رئ�س بمرؤوسيهش�ه هنا هو  ا�رسل مبا�ا �لمتل� و

  .قلأكما أن ال�شو�ش وا�ضوضاء ي�ون بدرجة  �عة � ا�اه� نازل وصاعد

  :ا�لجان ا�ش��ة -10-1-4

و ا�رؤوس� ، و تهدف إ� إقامة اتصال � ا�اه� كفيل ب�بادل وجه� نظر و إتاحة و� تضم ا�رؤساء 

  .الفرصة �لمرؤوس� بتقديم اق�احاتهم و تنمية ا�عاون ب� ا�رؤساء وا�رؤوس�

  :ا�ز�ارات ا�يدانية  -10-1-5

يتعرف � � ما �دث و  ميدان العمل أوالإدارة إ�  ا�وا� � دراس�نا و ا�دير عموما و هنا ي�ل 

 �كتبه و إ�ا�سؤول  باستد�ء ا�وظف�  أوومن ا�ستحسن أن  ي�ون تدخل ا�رئ�س  هناك ، 

، و هنا ت�ون ا�علومات ا�صاعدية ال� �عها ا�جاوز �ا  دون ا�دخل الفوري   أوإبلاغهم با�طأ 

�رؤوسيه ، فإنه يق� � الاتصِال  ذات أهمية كب�ة � عكس إذا تدخل � الفور و أعطى الأوا�ر

  2.ا�صاعد

                                                           
  93ص  .1999دار ا�عرفة ا�امعية، ��، سيكو�وجية الإتصال والإعلام، : لفتاح �مد دو�دارعبد ا - 1

2 - François Gandrand ,l'Information dans les entreprise et les Organisation ,les Editions 
d'organisation ,paris ,1990 ,p 202.  
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  :وسائل الاتصِال ا�كتو�ة :  2- 10

  :�ة � س�يل ا�ثال لا ا�� اا� الات ا� و�ستعمل �

عند تعدد ا�ستقبل� �لرسالة خاصة بال�سبة �لمنظمات ال� تضم وحدات متعددة و � واحد  - 

  .� منظمة واحدة

همية لأنها مثلا �دد قواعد سلو�ية أو الإجـراءات ا�نفيذيـة عندما ت�ون ا�علومات ذات أ - 

 .�لمهمة أو أهدافها � ا�دى الطو�ل

إلا أن هذا ا�وع من الاتصِال لا �لو من عيوب من أهمها ا�طء ، �ا يعرقل ا�هام الإدار�ة ، كما أنهـا 

ذكرة تتطلب مـذكرة متناقضـة تتم� با�ضاعف فا�رسالة ا�كتو�ة تتطلب رسالة �كتو�ة مثلها ، � م

لأنه ل�س من ا�عقول الإجابة عليها شفو�ا ، كما أن الاتصِال ا�كتا� دقيق و �دد ، و � مـا هـو  ،.�ا 

  1.�كتوب يعت� رس�

  :ومن أهم وسائل الاتصِال ا�كتو�ة ما ي� 

  :ة يصلحا�ذكرة ا�-10-2-1

ت�نـاول �واضـيع �مـة و ذات أهميـة � و ،نونية تعت� ك���ع داخ� �لمؤسسة وتتم� بالقوة القا و

  ا�دى الطو�ل 

  : ا�ورقية ا�طبو�ت-10-2-2

وتعت� هذه ا�طبو�ت من أهم وسائل الإعلام ا�كتو�ة، و�ذا �ـب أولا و قبـل � �ء ا�أ�ـد مـن 

وثائق ال� سواء �نت هذه ا�، �ورتها من ح� لآخر و ذ�ك بوضع قائمة ا�وثائق ا�اصة ب�ل وظيفة 

  .نرسلها أو ال� �ستقبلها

  : ا�ؤسساتية الإعلانات-10-2-3

� �وحـة  نيعلـ ، � عبارة عن �لخص �لاجتماع أو ا�لسـة أو �نـة معينـةالإعلانات ا�ؤسساتية    

الإعلانات لإعلام ا�وظف� بما نوقش أثناء الاجتماع أو ا�لسة ، كما يم�ن أن �تـوي الإعلانـات 

  � القوان�

                                                           
1- Pierre , Jardillier ,l'Organisation Humaine dans l'Entreprise R.U.F ,Paris ,France ,1965 ,p 210. 
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�  إعلانـات  أووقد �توي الإعلانـات � نتـائج اجتمـا�ت نقابيـة  والقواعد ا�سلو�ية �لموظف 

  .داخلية �ص ا�ؤسسة  

  :د�ل ا�ؤسسـة -10-2-4

، فهو ا�وسيلة الأو� �قـديم الفـرد لعملـه ا�ديـد ، وهو همزة ا�وصل ب� الأفراد ا�ارجي� وا�ؤسسة 

هو �توي � معلومات خاصة با�ؤسسة إ� جانـب معلومـات خاصـة  �ز�لائه و�لمؤسسة عموما ، و

با�رؤوس مثل ف�ة ال�قية وا�قل ، سا�ت العمل ، الأجور ، ا�ش�وي و ا�دمات ال� تقدمها ا�ؤسسة 

فإذا �نت ا�ؤسسة عبارة عن جهـاز ، ، مات و طر�قة ا�صول عليها د، و�ذا  تقدم نوعية ا��رؤوسيها

  .ا�ؤسسة هو د�ل الاستعمال د�لفإن 

  :جر�دة ا�ؤسسـة  510-2-5

ا�علومـات و  تقوم �نة ا�ؤسسة ب��ورقية ،  أوأصبح ��  �ؤسسة جر�دة خاصة بها سواء ا�ك�ونية 

�ستو�ات العمال كمعلومات تقنية ، الاس�ثمارات ، الطلبـات ،  �ا�يانات ا�وجودة با�ؤسسة ال� تهم 

افيـة ��سـياحة ال� تهم ا�ستخدم� �لأمن ، ا�كو�ن ، ا�قاعـد ، ا�علومـات ا�ق ا�علومات ا�هنية

، وقـد اق�احات العمال و الأسئلة ال� يطرحونها � الإدارة و كـذا الأجو�ـة عليهـاوا�ر�اضة ، أراء و

ح� سنو�ة، حسـب  أونصف سنو�ة  أو�وسمية  أوت�نوع إصدارات ا�جلة ومدتها فقد ت�ون شهر�ة 

  .القطاع

  :الاق�احـات -10-2-6

ؤسسـة تهـتم بالعلاقـات �دة ما يوضع سجل �رقم و�ؤ� عليه �ل� الاق�احات و ا�شـ�وي  ، فا� 

الإ�سانية تعمل � تطبيق نظام الاق�احات ، و هذا بإ�شاء جر�دة ا�ؤسسة ، علبـة الأفـ�ر ، ف�سـمح 

منهم بالظهور و تبعث � ا�ؤسسة ا�ـروح ا�عنو�ـة و هذه الطر�قة بتقييم ا�رؤوس� و تم�ن الأذكياء 

كما تتقبل ا�قد ا�وجه إ�ها وتتدار�ـه بتصـحيح الأخطـاء الـ� يراهـا ا�ـارجون مـن  روح ا�نافسة

شخص واحد فقـط  إ�القطاع، رغم أنها تق� � الاتصال ا�صاعد كون أن الاق�احات �ها �وجهة 

  .هاوهو ا�خول � با�رد والاطلاع علي
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  :ا�لكــس -10-2-7

وهو جهاز لازال �ستعمل � أغلب الإدارات رغم ا�طور ا�كنو�و�  خصوصا مقر ا�ولايـة ، و��سـم  

با�رسمية، و���سب طابعا رسميا وقانونيا، إذ �م �سمع عن قرصـنته عكـس ا�رسـائل الا�ك�ونيـة، و 

أو غ�ها ، فـ�  ةاع ما أو نتائج �ن�ستعمل لإعلام فرد أو أ�� خارج اتصالات العمل عن نتائج اجتم

  1.أ�� �عة من ا�اتف أ�� دقة و خال من ا�وار

  :وسائـل أخرى :  10-3

�لأ�طة ، فيديو ا���ة و الفيلم ، د�مات الاتصِال الفعال ، حيث تقوم بإرسال جيد �لمعلومـة و     

 وسائل تعت� تقليدية و أ�ل عليهـا ، و� فهم و�ز�ن سهل و يبدي استحسان ا�تفرج� أو ا�ستمع�

ا�هر و�ب � ظل  ا�طور ا�كنو�و� ا�شهود ا�ي �س � القطا�ت و�ذا �طور الإشهار و تطور 

  .وسائل ا�واصل الاجتما� 

  :وسائـل ا�ديدة ا�-10-3-1

�ك�و�، الاتصِـال �ستفيدة من ا�جه�ات ا�علوماتية ، تقوم ا���ة بوضع حوار إ: ا�وار ا�لماتي� 

  :فيه يتمثل فيما ي� 

كنها �� جر�دة داخلية عرض قراءتها � د�مة كتابية ، إذ أن الأجـ� يقرأهـا � شاشـة ما���ة ي

ا�كمبيوتر بفضل برنامج صندوق ا�رسائل الإ�ك�ونية، الإجراء يمكـنهم ا�حـاور فيمـا ب�ـنهم كتابـة 

  .با�ة ع� ا�اسوبالأف�ر أو الأسئلة ، فالعا�ل يرسلها م

هذه ا�رسائل تم�ن من إرسال �تاز و فوري �لرسائل ثم ا�وار متبادل ، ل�ن تقـوم ب��ـ معلومـات 

  .خا�ة من ا�شاعر ، و هناك وسائل أخرى لا �ستعملها إلا ا���ت ا�ك�ى

                                                           
1- François Gandrand , op cite , p 204. 
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ب يتدخل ا�قنيات و ا�وسائل تطورت يوما بعد يوم ، فمن �ن يتصور قبل عقد من ا�زمن أن ا�اسو

بهذا ا�ش� � الأ�اث ا�وثائقية و إرسال ا�علومات ؟ الإ��نيات ا�تاحة من طرف وسائل الاتصِال و 

  1.ا�علومات ستقوم أيضا بتغي� سلوك الاتصِال

  : �وقع الان�نت -10-3-2

يد ��ت معينة يتم ا�و�وج إ�ها قصد ا�عرف � جد أو�واقع الان�نت � �واقع �ص إدارات  

  .سسة وعروضها و ا�واصل مع طقم الإدارة وا�عرف � أهم ال�شاطات ؤا�

  :�واقع ا�واصل الاجتما� 10-3-3

حدث الطرق ال� سهلت ا�حام ا�وظف� وخصوصا عند إ�شاء �مو�ت تع� ب�بادل الأخبار أوهو 

مو�ت ، �موعة �لعامة و�تم ومناقشة ا�شا� واق�اح حلول، وهنا يمكننا أن نم� ب� نوع� من ا�ج

شهارات، لإا فيها الاطلاع � أخبار ا�ؤسسة وا�ازاتها و أهم الأخبار وعرض خدماتها و الإعلانات و 

الإدارة من  تو �مو�ت مغلقة �ص العمال فقط ، و�مكننا القول أن �واقع ا�واصل الاجتما� نقل

�ازه تغ� ا�كث� إو� ، و � �ثنا هذا و ب�نما �ن � صدد العا�م الاف�ا�، والعا�م الا�ك� إ�ا�واقع 

غلب ا�وثائق أمن ا�عطيات فظهرت �واقع ا�واصل الاجتما� و ظهرت ا��ية الا�ك�ونية و تم رقمنة 

� بعض ا�صالح ، ور�ما س�شهد � غضون سنوات قليلة ميلاد مقر ولاية يو تم تغ،  و ا�طبو�ت 

  .ا�ك�ونية

   : معوقـات الاتصِال - 11

�ا لا شك فيه أن أي خلل أو إخفاق �صل � عملية الاتصال أو نموذج الاتصال ي�ك أثار سلبية        

و�ا�ا� � نتائج الأداء، فنظام الاتصال ي�ب� أن ي�ون ��م ا�لقات ، � نوعية ا�رسالة ا�نقولة 

  .2ا�ظام وجعله عقيما � حالات عديدة ضعاف هذاإ، وأن أي ثغرة قد �دث فيه من شأنها 

فتتمايز قدرات الأفراد ذهنيا وفكر�ا وعقليا، وهذا راجـع لاختلافـاتهم ا�ورفو�وجيـة وا��يو�ـة الـ� 

 خلقهم االله بها و�ظهر ذ�ك من خلال تعـا�لاتهم 
ً
�ا تظهـر ا�عوقـات عنـد إجـراء العمليـة ، إدار�ـا

                                                           
1- Site internet : www.encgs.ae-ma/moodle/life.  

 .131،ص2010ية �ل�� وا�وز�ع، عمان، الأردن،، دار ا�ازوري العلم- مدخل مت��ل-نظر�ات الاتصال�ش� العلاق،  2
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تصِا�ة �ا  يعوق من وصول ا�رسالة مـن ا�رسـل إ� ا�سـتقبل � القناة الا �دث �شو�ش و الاتصِا�ة

  . �لرسالة

ا�واقع أن معوقات الاتصال وعقباته تعد �ش��ة ، بمع� أن �سؤو�ة حدوثها لا تقع � �تق طرف  و

واحد ، أو جزء من نظام الاتصال دون غ�ه، و�نما هو �سؤو�ة �ش��ة تتحملهـا وتضـطلع بهـا عـدة 

ن نظام الاتصال الفعال يفقد قيمته من دون وجود حلقة �ؤثرة �لتغذيـة إلقات، و�ا�ا� فأطراف أو ح

العكسية، فا�غذية العكسية تعد صمام أمان أو �ؤ� فعا�ة الاتصال لأنها تعطينا صورة عـن مـدى 

  .1فاعلية الاتصال وجدواه

  : و�م�ن تقسيم معوقات الاتصِال إ� أر�عة معوقات 

   :دراكية معوقات إ:  11-1

� إ�اهات الفرد أو �شاعره �و �وضوع مع� أو �و طرف آخـر �  وتعرف بأنها ا�عوقات ال� تظهر

  .� ا�نظمة أو ا�ؤسسةفتؤثر � سلو�ه و�وقفه و�ؤثر � فعا�ة الاتصِال  ،الاتصِال

   :� ا�قاط ا�ا�ةو�م�ن �ديد ا�عوقات الإدراكية 

  .تصِال تباين إدراك طر� الا -

  . �فس ا��مات وا�ر�وز ر�ة إعطاء معا� متقا -

  . رغبة ا�شخص � سماع ما ير�د أن �سمعه فقط  -

  .الا�اهات أو ا�شاعر عدم قبول ا�علومات ال� تتضارب مع ا�فاهيم و -

   :و�وضيح أ�� نفصل ا�عوقات الإدراكية ��ا�

  :ا�عوقات الإدراكية � الاتصِال  -

�ش� إ� ا�اه معتقدات و مدر�ت الفرد إ� ا�بات رغم ما �ستجد � الفرد � ا�دة  :الإدراك  ثبات -

  .القص�ة من خ�ات أو معلومات جديدة

                                                           
 .�133ش� العلاق، نفس ا�رجع، ص  1
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و هو مثل ا�اه الأفراد إ� انتقاء جز�ئات من ا�علومات ال� تعطي �ـم ، و لـ�س  :الانتقاء الإدرا�  -

ال� ي�تقيها الأفـراد � تلـك الـ� تتفـق مـع أهـدافها ودوافعهـم و � هذه ا�علومات ، و ا�علومات 

  ).تقدير انتقا� �لأشياء ، الأشخاص و الأحداث(معتقداتهم 

ميل الأفراد إ� تصنيف بعضهم ا�عض من حيث صفاتهم ا�شخصية وا�سلو�ية وفق  :تنميط الأفراد  -

ت تنعكس تلقائيا  � تقدير الفرد مـن طـرف ا��س ، ا�سن ، ا�هنة ، ا�ين ، و من ثم فهذه ا�صنيفا

أفراد ا�وسط الاجتما� ا�ي يع�ش فيـه ، بمعـ� �ميـد الإدراك أي الفكـرة ا�مطيـة ا�ابتـة إذ � 

�موعة من ا�عليمات ا�تح�ة و ا�بالغة عن فرد فيصبح فكرة ثابتة يصعب تعديلها ح� و إن توفرت 

  1.الأدلة عن خطئها

و هو يتعلق با�اه الأفراد إ� ا�عميم من إحدى ا�صفات الـ� يتصـف  ) :ميم ا�صفاتتع(أثر ا�الة  -

) �لائم أو غ� �لائم(بها الفرد إ� صفاته الأخرى ، و يتم� أيضا تعميم ا�صفات باستعمال انطباع �م 

 �قدير �تلف ا�صفات ا�اصة بفرد مع�، فيم�ن القول أن تعميم ا�صفات هو عبـارة عـن �صـفاة

ال� �شوه إدراك ا�صفات ا�قيقية �لأفراد ، فمثلا إذا �ن ��ل ما يتم� با�واظبة � العمل سيدرك أنه 

  .م تطابق هذه ا�صفات فعلا عليهدذ� و�تاز رغم ع

مثل ميل الفرد إ� تقدير و تقييم ما يقوم به الآخرون من سلوك أو ما سـيقد�ونه  :الإسقاط الإدرا�  -

خلال تقديره �فسه ، فقد وجد مثلا أن الفرد يصف نفسـه بال�سـلط يميـل إ� أن من معلومات من 

  .يصبغ هذه ا�صفة � وصفه �لآخر�ن

  : ا�عوقات ا�لغو�ة :  11-2

  . يب ا��مات وا�عا� ا�تفق عليها وا�رتبطة بها تتعتمد ا�لغة � استخدام ا�ر�وز وتر

ضمن ا�ر�وز ، الإشارات ا�تعارف عليها وحر�ة ا�سـم وهذا هو ا�دف من عملية الاتصِال ، و�دخل 

ا�دين و�ذ�ك شدة ن�ات ا�صوت ل�ن يلاحظ أن نفس ا�ر�وز قد �مل معان �تلفـة �ـا  وا�وجه و

 إ� عدم فهم نفس ا�ع� ا�ي قصده أحد طر� الاتصِال 
ً
أما � حالة استخدام ا��مات  ،يؤدي أحيانا

                                                           
، بدون طبعة، ا�كتب ا�ام� ،  استخدام  ت�نو�وجيا الاتصال � الإنتاج الإذا� وا�لفز�و�عبد ا�اسط �مد عبد ا�وهاب  1

 .177،ص  2005ا�ديث، 
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 عند وضع أنظمة ا�لوائح ال� يرتبط بها أ�� من مع�
ً
، و�د أن هنـاك مـا �سـ� بـا�لوائح  ، خصوصا

  .  فهم بعض ا��مات وتفس�ها ا�فس� ا�اطئ وءا�فس��ة �لحد من س

  : معوقات شخصية :  11-3

  . نا�ة عن ا�شخص نفسه حيال عملية الاتصِال ، فالاتصِالات عبارة عن نقل أف�ر الفرد وأحاس�سه 

 � الاتصِالات ا�شخصية وتؤثر � ا�اذ القرارالعوا�ل ال�و 
ً
 كب�ا

ً
  :�   تلعب دورا

 –عدم �بة ا�� �لغ�  –حب ا�وقع ا�وظي�  - عدم ال�هة : تأ� من  ��ل ال�شو�ه وا�حر�ف -

  . ا�صدور ا�ضيقة والقلوب ا�ضعيفة  –متطلبات العمل ا�وظي�  –حب ا�صلحة ا�شخصية 

هذا العا�ل يؤثر � ح�م ا�شخص � الآخر�ن ، حيث تعمم ن�يجة  :خ� ��ل الإدراك ا�ش -

وهذا الإدراك ) خلال ف�ة معينة � بقية الف�ات(� بقية ا�جتمع ) حسنة أو س�ئة(�ر�ة واحدة 

  . غ� سليم 

�دث عندما ي�ون ا�شخص متحا�ل � شخص آخر ، أو متح�  :��ل ا�سمات الفردية ا�شوهة  -

�سبب ، أو هوى نفسه ، وهذا يؤدي إ� الإجحاف � حقوق الفرد وقد يصل إ� الإ�ار أو ضده 

  . الإيذاء به 

  .ت من خلال ا�جارب � ا�ياة � تأث� كب� � عملية الاتصِالا :��ل ا��ة ا�شخصية  -

  : "معوقات ظروف ا��ئة والاتصِال" أو ما يعرف ب ا�عوقات ا�نظيمية :  11-4

الظـروف ا�اديـة الف��قيـة و : �توي العنا� ا�حيطية لعملية الاتصِال � عن�ـ�ن أساسـ��      

الظروف الاجتماعية ا�قافية ، فيم�ن أن ت�ون الظروف ا�حيطة بعملية الاتصِال مهيأة �لاسـتقبال 

  الفرد 

 ا�علومـات � ظـروف �لمعلومات ، كما يم�ن أن تعوق استقبا� �ا و تر��ه عليها ، فوجـود مـتل�

) Désinformation(مثل ا�علومات غـ� ا�فيـدة ، الإعـلام ) Distraction(�توي � �ش�تات 
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با�اه متعهد بمعلومات استخدامية ���يات ) بمعلومات �شوهة(�ن�شار الإشا�ت ، �سميم الأفراد 

  ا�ضادة فقد تأثر ظروف 

ات من زاو�ة أخرى ، فالظروف الف��قية مثل ا�ضوضاء، �يه قد الاتصِال � فعا�ة الاستقبال ا�علوم

  1.عوق ان�باهه إ� ا�علومات ا�رسلة إ�ه

�ها أ�شـطة الإدارة فيعد الاتصِال � ا�نظمة وسيلة تنظيم ، ت�سيق ، متابعة ، رقابة ، توظيف ، توجيه ، 

عملية إقنـاع و تـأث�  يعت�، فالاتصِال  تمارسها ا�نظمة ، و �ستلزم �ارستها وجود نظام سليم �لاتصال

�قيق س�ورة الإعلام � ا�ؤسسة و �اح ال�س�� فيها و تل� ا�علومات بصفة جد دقيقة،  ذو أهمية �

  : إضافة إ� ، كذا الفهم ا�يد �لرسالة من �  الطرف�

لا �ـد ا�وقـت ا�ـ��  قد �د ا�دير �يه كمية ضخمة من ا�علومـات �يـث قـد :زحم ا�علومات  -

 لا�شغا� � قراءة ا�طابات ودراسة ا�قـار�ر والاجتمـا�ت وا�قـابلات و�الإضـافة إ� 
ً
�راستها نظرا

  . الأعمال الأخرى فإذا زادت ا�واجبات عن طاقة الفرد تقل كفاءته وفعا�ة 

ؤدي إ� عـدم فهـم اختلاف الإحساس ومفهوم مع� ا�لغة بـ� الأفـراد يـ :�سلسل إرسال ا�رسالة  -

 عند تعدد أطراف نقل ا�رسالة 
ً
وهـذا  ،ا�رسالة أو قد يؤدي إ� �شو�ه � معا� �توى ا�رسالة، خصوصا

 عندما تنقل ا�رسالة بصيغة شفو�ة في�� �تو�اتها 
ً
و�مـا ) �ا يـؤدي إ� ال�شـو�ه ( الأ�ر يزداد سوءا

  . �تو�ات ا�رسالة زادت أطراف �سلسل ا�رسالة �ما زاد ال�شو�ه � مع� 

صعبة �تاج إ� ا�عا�ل معها بأسلوب مقنع  قفلا �لو ا�عا�ل مع ا�اس من �وا :ا�واقف ا�صعبة  -

  ومهذب ول�ن كيف يم�ن �س� الاتصِالات مع الأشخاص ا�سلب�� ؟ 

نبهم وجهات نظرهم ا�سلبية إ� سلو�يات إ�ابية ، و��سـب جـا �تاج الأ�ر إ� �و�ل سلو�ياتهم و

هذا �تاج إ� استخدام ا�سياسة ، وا�لياقة ، ومعرفة فـن ،  ةو�تم �و�ل العلاقات ا�صعبة إ� وئام وألف

  . ا�فاوض 

 إذا علمنا أن الإدارة والقيـادة 
ً
فإن استخدام العمل ا�ما� ومعرفة كيفية إدارته أ�ر مطلوب خصوصا

  . يك ا�ر�ادة � الإدارة وطر�قة تعا�لك يعط ،� عبارة عن ت�سيق جهود الآخر�ن 

                                                           
 .40-35أ�د ماهر ، �رجع سابق، ص  -1
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  :ا�عوقات ا�تعلقة بوسيلة الاتصِال :  11-5

تتم� قدرة ا�وسيلة بنوعية ا�ـواس الـ� تـتل� ا�علومـات، و��سـبب � : الأبعاد ا�سية �لوسيلة  -

  مـاا�علومات ، فمثلا ا�علومات ا�رئية أ�� فعا�ة من ا�علومات ا�سموعة ، ك �تلدرجة ا�أث� � م

  .ا�علومات ا�رئية ا�سموعة أ�� فعا�ة  عن تلك ال� �ستوعب من خلال ا�رؤ�ة أو ا�سمع فقط أن

درتها � نقـل ا�علومـات إ� ق�تلف وسائل الاتصِال من حيث  :قدرة ا�وسيلة � الإرسال ا�يد  -

ة � ا�ـالات ا�سـتعجلة أو متلقيها بما �سمح � اس�يعابها ، فلا يم�ن مثلا استعمال ا�وسائل ا�كتابي

  .�ستوى تعلي� ضعيف و�لاتصال مع الأفراد ذو

يعت� توف� ردود فعل من جانب متل� ا�علومات ��ـلا  :قدرة ا�وسيلة � إعطاء معلومات �رتدة  -

رف � درجـة اسـ�يعاب ا�علومـات هاما �لمرسل بال�سبة لفعا�ة الاتصِال ، حيث تمكنـه مـن ا�عـ

  .إ� جانب ت�يف عملية الإرسال � فعا�ة ا�أث�، ستقبل و درجة تأث� هذه ا�علومات متابعة ا�و

  :حتوى و طر�قة عرض ا�علومات ا� معوقات -

قدم ا�علومات � صورة لا يم�ن متل� ا�رسالة من فهـم تكث�ا ما  :ا�وضوح و ا�قة � ا�ضمون  -1

�تلفا �ى مـتل� �و�ا مثلا تعب�ات أو ألفاظ ي�ون مد ما�ضمون ا�ي يعنيه ا�رسل ، فقد �ستخد

لا واضحا �ى متل� ا�رسالة، وقد يف�ض ا�رسل مثلا متل� ا�رسالة �وا�رسالة ، أو قد لا ي�ون �ا مد

هـذا راجـع أيضـا  و هل هذه الأ�ـور�ما يقدمه من معلومات ، ل�ن متل� ا�رسالة قد  ي�� عليهو 

  1.فتقار ا�كوادر �لتدر�ب ا��امن وا�ستمرلعشوائية ا�خطيط  وا

إذا �نت ا�علومات �توي � تناقضـات � جزئياتهـا أو : ا�ناسق و ا�نظيم ا�نط� �لمعلومات  -2

ار هـذا دإذا اعتمدت � خلفيات أو مدر�ت متناقضة  فيما ب�نها ، فإن فعا�ة الاتصِـال تـنقص بمقـ

�لق اضطراب � اس�يعاب متل� ا�علومات أو قد تقوده إ� انتقـاء  ا�ناقض و با�ا� هذه ا�ناقضات

  .ا�علومات ال� تتفق مع خلفياته ومدر�ته

  

                                                           
 191،ص2015قرطبة �ل�� وا�وز�ع، باب ا�زوار، ا�زائر، مدخل إ� الاتصال ا�ؤسسا�،ن بلخ�ي، رضوا 1
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  :ا�عوقات ا�فسية: 11-6

 طـر� كـون مثلوتعت� من أصعب ا�عوقات لأنها �فية � العيان ولا يم�ن اك�شافها �سهولة،      

 تعـدد � العـا�ل� بـ� الاجتماعيـة العلاقـات عز�ـزت �ـب حيـث �تلفة، �تمعات من الاتصِال

 �حقيـق والعـا�ل� ا�ـدير�ن بـ� والاجتماعيـة ا�فسـية ا�واجز �رفع وذ�ك ا�نظيمية، �ستو�اتهم

  .الاتصِال أهداف

حـدث أبا�ائة من معوقات الاتصِـال و�شـا�ه وفـق  50فا�الة ا�فسية �لمرسل �سؤولة عن حوا� 

 أن ا�الات ا�زاجيـة ا�تـوترة آو ا�سـلبية مثـل ا�عصـب ، وها جال، فقد ت�� منا�راسات � هذا ا�

و أ و �ر�ر�ـةأسواءا �نـت ا�رسـالة شـفهية (والإحباط ال� يمرر بها �رسل ا�رسالة  ا�يجان، وا�وتر،

شـوش يؤثر �ش� سل� � جوهر ا�رسالة و�ضمونها، �ا يؤدي إ� وصو�ا إ� ا�تل� �شـ� �) غ�ها

و�رتبك �لغاية ، �ا يؤدي إ� توتر ا�ستلم وهنا تفقد ا�رسالة ا�ع� ا�طلـوب والغايـة الأساسـية الـ� 

  .1قصدها ا�رسل

برز ا�عوقات الاتصِا�ة فيجب أن يتح� ا�رسـل أوهنا نقول أن ا�الة ا�فسية ا�س�ئة �لمرسل تعد من 

ا�لفظية تتطلب حالة نفسية ��ة رائقة وم�نة لأنها با�أ� وضبط ا�فس وا�ص�، لاسيما أن ا�رسائل 

  .ستظهر بوضوح � وجه ا�رسل و� حر�ته و تعاب�ه ا�سمية

  : إ�و��من تقسيم ا�عوقات ا�فسية 

  :با�رسل خاصة معوقات -11-6-1

 � الإرسال، من ا�دف وضوح عدم � نقطة أهم : �لرسالة ا�واضحة ا�صياغة � القدرة قصور -

  ما هو و ، �ددا ا�ستقبل من نطلبه ما أو الاتصِا�ة العملية من ا�دف ي�ون لا الأحيان من كث�

  . ال�دد و �ل�شو�ش مد�ة ي�ون

 فعل ردود �افة قصده عن الإفصاح � حرج � نفسه ا�رء �د ل�ن و واضحا ا�دف ي�ون قد و

 صعبة ت�ون فقد لأف�ره الاس�يعاب � ا�ستمع ةقابلي تقدير � بالاتصِال القائم �طئ وقد سلبية،

                                                           
 .133، �رجع سابق، صنظر�ات الاتصال مدخل مت��ل�ش� العلاق،  1
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 لا و�ا�ا�،  العم� أو الفكري �ستواه مع جيد �ش� �كيفة ل�ست لأنها نظرا ا�ستقبل �ى ا�نال

  .�ء � اس�يعاب �ستطيع

   :�لمرسل ا�اتية ا�عوقات 11-6-2-

 فقد ا�ؤسسة، داخل هممع متم�ة علاقات إقامة و الآخر�ن مع ا�فاعل صعو�ات حول ترت�ز 

 فهو إ�ه بال�سبة بدي� هو ما أن يعتقد �عله �ش� معارف من �وزه �ا متأ�دا إ�سانا ا�رسل ي�ون

 دون الأخرى الأطراف رضا س�نال قبو� و اهتمامه �ص ما أن و الآخر�ن، �لأفراد بال�سبة كذ�ك

 من بعدأ هو ما إ� ا�ظر �اولة دون اصا� بفكره ا�حصور الاتصِا� إطاره � يظل نهأ ح� � ،شك

 �اجات ا�يد با�قدير � �سمح لا ا�ي الأ�ر ا�اخلية جدرانها سوى يرى لا قوقعته � يظل و ذ�ك،

 ما فهم عن عجز حالة � ا�رسل ي�ون قد ذ�ك عكس أو ، شأنه � ا�واصل يتم �ا و�وقفه ا�ستقبل

 بالآخر، الاتصِال عملية � ا�ا� وضعه انع�سات فهم � جزهع إ� يؤدي ا�ي الأ�ر ذاته � �ري

 علاقات إقامة إ� مثلا ا�ؤسسة داخل الأفراد من ا�عض ميل إ� �ش� أن يم�ن ذ�ك إ� إضافة

 إ� يؤدي �ا الآخر�ن الأفراد مع �اع �واقف تو�د إ� يؤدي ما وهذا تعاون علاقات بدل تنافسية

  .اتصا�ة فو�

 أو عرقية قبلية عشائر�ة، ا�ح�ات هذه ت�ون قد :ا�ستمع ا�اه ا�سبقة الأح�م و �اتا�ح-

 � كعضو أو طبي� كشخص ل�س ا�ستمع مع ا�عا�ل إ� تؤدي أنها � خطورتها وت�من �صلحية،

 لا�وصو عرقلة أو �لعدوان �صدر أو �ل� كر�ز ول�ن،  ا�ح�مة �واقفه � كإ�سان أو ا�� ا�ظام

 إ� الأخ� هذا من ا�وقف يتحول و�ا�ا� ،  طبيعتها حسب ا�ح�ات هذه �سطرها ال� �لأهداف

 انعدام � ا�ح� ي�ون وقد،  ا�سوء إلا عنه يصدر لن أنه أساس � ا�جوم أو ��فاع إس�اتيجية

 من ا�ط � لإفراطا بمع� العكس أو مهم ا�اه � الآخر ا�شخص �الة ا�وضو� ا�قدير � القدرة

  .ا�ؤسسة داخل ت�تلات ظهور إ� يؤدي ما ��ا العائق فهذا مثلا قيمته

  :با�ستقبل خاصة معوقات -11-6-3

 لاستكمال ا�ام �لاس�يعاب ال��ث وعدم با�رسائل ا�قصود تأو�ل � ال��ع: ا�رسائل ا�قاط سوء  -

 �ى إدراكية حسية �ش�ت إ� ا�رسائل طوا�قا الفهم سوء يرجع وقد ، ا�دف وضوح و ا�صورة

   يرجع أو ا�ستقبل،
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 �ا ا�يد اس�يعابه � يؤثر �ا،  ا�رسالة استقبال ح� أخرى بأ�ور ا�ستقبل ��شغال ذا� �شو�ش إ�

  .أ�� الإشا�ت أمام ا�جال يفسح ما ا�ستقبل� بعض عند س�ئة استماع �دات وجود كذ�ك ومنها

 ا�وجه ا�ديث �� ي�تبه لا ا�ستقبل أن حيث ا�عوقات أخطر من وتعت�: ا�فرط تقا�الان الإدراك- 

 الإدراك يؤدي ا�ا�� و�  سلبية أو ا�ابية �نت سواء فقط منتقاة عنا� � ير�ز بل مثلا �

  .الاتصِال عملية اضطراب و�ا�ا� با�رسالة ا�قصود وتغي� فهم و تفس� سوء إ� الانتقا�
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  : خلاصة الفصل 

     

 إ�انتقل الاتصال ا�ؤسسا� من كونه �رد وسيلة تواصل و�اطب ب� العمال داخل ا�نظمة ،     

، علاقات ا�نظيمية ودخل � جوهرهايعزز ال فأصبحوتنميتها،   الإدارةوسيلة من وسائل تطو�ر 

ا�اخ� جردته من مفهومه ا�ديث ا�ي فا�عر�فات ا�قليدية �لاتصال ا�نظي� و الاتصال 

نظ�، فالاتصال ا�اخ� يقابله الاتصال  أواصطلحنا � �سميته با�ؤسسا� ، بل ان ل�س � ضد 

الاتصال  أماالاتصال ا�ماه�ي ،  أوا�ار� ، والاتصال ا�نظي� يقابله الاتصال غ� ا�رس� 

انه جزء لا يتجزأ من العملية الاتصا�ة  أيا�ؤسسة  تأساسيايدخل ضمن  لأنها�ؤسسا� فلا نظ� � 

من خلال ما سبق ذكره حاو�ا الإ�ام بموضوع الاتصال ا�ؤسسا� من ال� �دث داخل ا�نظيم  ف

�قيقها، وت�لمنا  إ�ال�  �س� الاتصال  الأهدافأهم  از برإحيث تعر�فه و ضبط ا�صطلحات، و 

 نماذج خطية أحادية إ�وقسمناها عن أهم ا�ماذج ا�ف�ة �لاتصال عن عنا� الاتصال ا�ؤسسا� و

الا�اه ونماذج  ثنائية الا�اه، كما تطرقنا لأنماط  الاتصال عموما و أنواع الاتصال ا�ؤسسا� 

ذكر وسائل الاتصال ا�ؤسسا� ا�كتو�ة و ا�شفو�ة ، و� نهاية  إ�خصوصا ، وعرجنا � سياق ا�حث 

بد أن  نذكر معوقات الاتصال ال� �شوب ا�رسالة ا�ؤسساتية أثناء تدفقها ، من ال�شو�ش الفصل �ن لا

معوقات خاصة با�رسالة ومعوقات خاصة با�رسل و�م نهمل  إ�و ا�ضوضاء وقسمناها  كما سبق ذكره 

  .ا�انب ا�ف� وا�انب الإدرا� وغ�ه من ا�عوقات 

 

 

  

  

  



  

96 
 

 الاتصال ا�ؤسسا�

  

  

  

  

  :الفصل الثالث 

  الوظيفي الأداء

  دــيــهـمـــت

  خصائصه –ماهيته  -

  �كوناته –�دداته  -

  نظر�ات قياسه –أسس قياسه  -

  الأداءأهمية وأهداف عملية تقييم  -

  والعوا�ل ا�عيقة � الأداءإدارة  -

  آ�ات �س�نه -مقاي�س وطرق قياسه -

خلاصة الفصل
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  :تمهيد 

والأخصائ��  ا�احث� تناو�ا ال� ا�واضيع أهم من با�نظمات وتقييمه الأداء �وضوعيعد          

 �واردها ال���ة ، كما أداء وفعا�ة كفاءة بمدى يرتبط منظمة أية �اح ، �كون وا�حليل با�راسة

 وضع ثم ومن ا�قييم، بعملية القيام خلال من الأعمال إ�از � والقوة ا�ضعف نقاط بتحديد تقوم

 أو وا�حف� وال�قية �لأجور �وضوعية معاي� ووضع وا�عي� الاختيار رامجب و�ناء فعالة إس�اتيجية

 . �م العام � الأداء ا�اصل ا�قص و�ابهة �غطية الأفراد عن الاستغناء ح�

أهداف  يعت� الأداء ا�حور ا�رئ�� ا�ي تنصب حو� جهود ا�دراء، كونه �ش� بامتياز أهم    

اءة أداء أي منظمة � كفاءة أداء �واردها ال���ة، وال� يف�ض أن تؤدي ا�نظمة، حيث تتوقف كف

نالت ا�صيب الأوفر من  وظائفها ال� �سند إ�ها ب�ل فعا�ة ، �ذا يعت� الأداء من ا�فاهيم ال�

د �ش� �م، وا�واضيع ا�تعلقة با�وار الاهتمام وا�محيص وا�حليل � ا�حوث وا�راسات الإدار�ة

ا�وضوع � �ستوى الفرد وا�نظمة من جهة، وتداخله مع  ال���ة �ش� خاص، وذ�ك نظرا لأهمية

  .ا�ختلفة من جهة أخرى العلوم والا�اهات الفكر�ة
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  :ماهية الأداء   -1

  :تعر�ف الأداء لغو�ا 1-1

 �شتقة إ�ل��ة مة�" Performance"  يعت� الأداء  "larousse"الفر�سية ا�لغة قا�وس أن �د

 وال� ''Parformer ''تع� و� �مة من ، ا�أخوذة"Performonce" " القديمة الفر�سية من

 " الإ�ل��ة  من هو الأداء �مة أصل أن ، أما  accomplir "  1"أد�  أو وأ�ز أو أتم تع�

Parformer 2مهمة ما، عمل، �شاط، تنفيذ �ء إتمام أو إ�از كذ�ك .  

أدى : ومن معاجم ا�لغة يتضح أن الأداء �صدره الفعل أدى  و�قال أدى ا��ء أوصله واسم الأداء   

  .3الأمانة وأدى ا�� قام به

  :ا�عر�ف الاصطلا� �لأداء - 1-2

يعرف الأداء بأنه هو �و�ل ا�دخلات ا�نظيمية ��واد الأو�ة وا�ـواد نصـف ا�صـنعة إ� �رجـات 

  .4بمواصفات فنية ومعدلات �ددة تتكون من سلع وخدمات

سلوك وظي� هادف لا يظهر ن�يجة قوى أو ضـغوط نابعـة مـن داخـل : وقد عرفه هلال بأنه-1-2-1

  .5الفرد فقط، و�كنه ن�يجة تفاعل وتوافق ب� القوى ا�اخلية �لفرد والقوى ا�ارجية ا�حيطة به

  

  

  

                                                           
1 Le petit Larousse , Dictionnaire de la langue Française ,2001, P766 

  . 8، ص 2003، دار الآداب، ب�وت،3، ط ا�نهل قا�وس عر�سهيل إدر�س،   2
  126، ص 14دار ا�صادر، ب�وت، �نان، ا�ج�  �سان العرب،ابن منظور،   3
، �كتبة بن س�نا، القاهرة، ��، 01، ا�زء "تقييم الأداء"ت�نو�وجيا الأداء من ا�قييم إ� ا�حس� : عبد ا�كيم أ�د ا�زا� -4

  .19، ص 1999
  . 20-19، ص 1999، �ر�ز تطو�ر الأداء وا�منية، القاهرة، �� ،02ط  مهارات إدارة الأداء:سن هلال�مد عبد الغ� ح -5
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  عندما نعطي �لعمال أعمالا يقو�ون بها فإنهم " : عرف الأداء � أنه " �طف �مد عب�"أما  1-2-2

يظهرون أثناءها سلو�يات وت�فات كما يظهرون أثناءها مقدار ا�حسن ا�ي يطـرأ � أسـلو�هم � 

  1".أداء ذ�ك العمل

أي �شـاط أو سـلوك يـؤدي إ� : "حسب �صط� عشوي يـرى أن الأداء هـو " Chaplin"أما  1-2-3

 هـو الأداء أن ا�عر�ف هذا يعت� 2".يغ� ا�حيط بأي ش� من الأش�ل  ن�يجة، وخاصة ا�سلوك ا�ي

 سـ�ئا أو جيدا ي�ون قد ا�حيط، �ا فالأداء تغي� � تتجسد �شاط �ؤدي ��يجة، وال� أي ن�يجة

  .ا�يد الأداء فكرة ��هن تلقائيا يتصور الأداء �صطلح ذكر عند أنه و�ضع �تغ� ا��يجة، إلا

قصد بالأداء ا�ستوى ا�ي �ققه الفرد عند قيامه بعمـل ما،فـالأداء يـرتبط بتحقيـق وهو بذ�ك ي

�ستو�ات �تلفة �لمهام ا�طلوب ا�ازها،و� � فإن الأداء ي�ون ن�يجة امـ�اج عـدة عوا�ـل 

  3.��هد ا�بذول و�دراك ا�ور وا�ستو�ات والقدرات ال� يتمتع بها الفرد

أنه يم�ن أن : � تعر�فه �لأداء ا�وظي� حيث عرفه بقو� " ��ي منصور �مد " وهذا ما أ�ده     

�صل � الأداء بمقارنة حجم و�ستوى ما قام به العا�ل � عمله وا�ازه أثناءه مع ما ي�تظر منـه 

  4".القيام به ، كما و�يفا و�حديد �ساهمته � العملية الإنتاجية

ا�وظي� � أنه �قيق إنتاج � العمل ومن خـلا� �سـتطيع  الأداء" n.sillamy"و يعرف  1-2-4

� " أ�ـد صـقر �شـور"وهذا ما ذهب إ�ـه كـذ�ك   5.أن نتعرف � قدرات الفرد � �ال مع�

�اولة �عر�فه �لأداء ا�وظي�  فأدرج � أن الأداء هو قيام العا�ل بالأ�شطة وا�هام الـ� يتكـون 

الفرد �لزم بمتطلبات العمل وما �تو�ه من الأ�شـطة لا�ـاز الأعمـال  منها عمله ، وهذا يع� أن

  .ا�طلو�ة منه �حقيق ا�دف ا�سطر

                                                           
 . 447، ص 1964، دار ا�هضة العر�ية،القاهرة،��، إدارة الأفراد من ا�احية ا�طبيقية: �طف �مد عب�  -1
 . 189، ص �رجع سابق�صط� عشوي،  -2
  .23ص .1999، دار ا�عرفة ا�امعية، ��، كو�وجية الاتصال والإعلامسي: عبد الفتاح �مد دو�دار 3
 . 56، ص 1986 �� ،  ، ديوان ا�� العر�ية،ا�نظيم الإداري كأساس �قييم الأداء: �مد ��ي منصور  -4
 . 50، ص 4الطبعة   1992، دار ا�هضة العر�ية �لطباعة وال��،  ��، إدارة القوى العا�لةأ�د صقر �شور،  -5
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بـ�  ، � هـذا ا�صـدد إ� أنـه لا �ـوز ا�لـط)Thomas Gilbert(كما أشار توماس جل�ت 

نظمـة الـ� ا� ذ�ك أن ا�سلوك هو ما يقوم به الأفراد مـن أعمـال �" ا�سلوك و�� الإ�از والأداء

فهو ما يب� مـن أثـر أو  يعملون بها، كعقد الاجتما�ت، أو تصميم نموذج أو ا�فت�ش، أما الإ�از

نتائج كتقـديم خدمـة �ـددة أو  نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل، أي أنه �رج أو نتاج أو

  أما .  إنتاج سلعة ما

�موع ا�سلوك وا�تائج ال� �ققت معـا � أن الأداء فهو ا�فاعل ب� ا�سلوك والإ�از،  أي أنه 

ا�سلوك ا�ي �سهم فيـه الفـرد � ا�عبـ� "، كما يع� الأداء عن 1ت�ون هذه ا�تائج قابلة �لقياس

ا�نظمة � أن يدعم هذا ا�سلوك و�عزز مـن قبـل إدارة ا�نظمـة،  عن إسهاماته � �قيق أهداف

  .2 در�بو�ما يضمن ا�وعية وا�ودة من خلال ا�

ا�از الأفراد :  أما تعر�ف حن� عبد الغفار فقد �ن ا�امع ا�انع ا�خت� فقد عرفه بأنه 1-2-5

  .  �3لعمل وفقا �ا ي�ب� أن يؤدى

و�تجه كث� من ا�احث� إ� ا�مي� ب� ا�سلوك والإ�از والأداء و�رون أن ا�سلوك هو مـا يقـوم   

مات ال� يعلو من بها، أما الإ�از هو ما يب� من أثر أو نتائج بعـد أن به الأفراد من أعمال � ا�نظ

يتوقف الأفراد عن العمل، � ح� أن الأداء هو ا�فاعل ب� ا�سلوك والإ�ـاز أي أنـه يعـ� عـن 

  .�4موع الأعمال وا�تائج معا

ا�سـابقة  �عـار�فا مـن اس�نتجناه وا�ي �ثنا �ال � سنقدمه ا�ي الإجرا� ا�عر�ف أما     

 قيـام من طرف  �طف �مد عب�، وعشوي �صط� و�مد ��ي منصور وغ�هم ، هو  ا�قدمة

 نمط و وفق نوعية معينة ذو جهد بذل خلال من وظيفته أو لعمله ا�كونة ا�ختلفة با�هام الفرد

                                                           
��،   ، م�شورات ا�نظمة العر�ية �لتنمية الإدار�ة القاهرةت�نو�وجيا الأداء ال��ي � ا�نظمات:  عبد ا�اري إبراهيم درة 1

 .46،ص 2003

م� ا�ت. الأداء: ، مطبو�ت ا�لت� العل� ا�و� مظاهر الأداء الإس�اتي� وا��ة ا�نافسية: سناء عبد ا�كر�م ا�ناق  -2

 ..77ص، �2005لمنظمات وا�كومات، �ية ا�قوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، ا�زائر، 
  .294،ص 2007، ا�ار ا�امعية �ل��، إسكندر�ة، �� ا�سلوك ا�نظي� و�دارة ا�وارد ال���ة: حن� عبد الغفار 3
، ا�ر�اض، ا�سعودية، دمة إ� ا�لقة العلمية �لمهارات الإدار�ةت�نو�وجيا الأداء ال��ي، ورقة عمل مق: عبد ا�اري إبراهيم -4

  .04-03،ص 1998
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 ت�لفة لو�أق بمواصفات �ددة �رجات إ� ا�دخلات هذه بتحو�ل �سمح ما وهو مع�، أداء

 و�أقـل ��ن وقت و� أق� بدقة ا�هد بهذا القيام � �ساعد عمل ب�ئة ظل � �كنة، وهذا

العمـل  ا�افعيـة و��ئـة '': و� رئ�سـية �ددات ثلاثة ب� تفاعل �حصلة ن�يجة ت�لفة، وهو

ا�وظـف  يبذ� ا�ي ا�هد أنه � ا�وظي� �لأداء ا�ظر س�تم ا�راسة هذه ولأغراض والقدرة ، 

  . مع� هدف �قيق أجل من )ا�حلية ا�ما�ت(ا�نظمات داخل

  : و من خلال ا�عار�ف ال� تطرقنا إ�ها يتضح �ا أن �لأداء جان��

يتمثل � ت�فات العا�ل أثناء أداء عمله، أي بعبارة أخرى سـلو�ياته، يظهـر :  ا�انب ا�سلو�-أ

�وقت ا�طلوب لإ�از عملـه  أو عـدم تعطيـل سلسـلة هذا ا�سلوك � �عة العا�ل � استعمال ا

الإنتاج، كما يظهر سلو�ه من حيث ا�قة � إ�از هذا العمـل بالإضـافة إ� إ��نيـات العا�ـل � 

  .   تأدية العمليات ا�ختلفة ال� يتطلبها ا�نصب

لعا�ل مـن و�م�ن أن يقاس كما و�يفا، و�تمثل أساس � �ردودية ا:  ا�انب ا�ادي ا�لمـوس-ب

  .ا�احية ا�كمية وا�كيفية

 يـرى أنـه مـن ،فمنهم ا�وظي� الأداء �وضوع تناولت ال� ا�عار�ف تعدد �ا يتضح سبق �ا   

 ا�عار�ف �ذه عمل ، و�خلاصة إ�از أنه يرى من ،ومنهم سلوك يعت�ه من ومنهم جهد حصيلة

 : � ينطوي ا�وظي� الأداء أن �د ا�قدمة

 ا�ور و�دراك القدرات، ا�هد، من � ب� ا�فاعل ن�يجة ا�وظف �ققه ا�ي ا�اتج . 

 ذات قيمة" �و�ل ا�دخلات إ� �رجات  عملية  ." 

 الإ�از � والقدرة العمل، ب�ئة ا�افعية من � ب� العلاقة ا�فاعلية وا�س�بية .  

 ا�نظي� وا�درج  ي�الإدار�ة وا� والأنظمة العمل مناخ تتضمن وال� ا�نظيمية ا��ئة

  .ا�ر� �لسلطة

 أن ا�ـوظي� إلا �لأداء تعر�فهم � ا�احث� اختلاف من و�هذا � الأخ� يم�ن القول بأن با�رغم  

 :ب� تعر�فاتهم فهم �معون � أن الأداء  به عنا� أساسية � �ش��ة عوا�ل هناك
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 وقـيم ومهـارات �ك�سـبة وقـدرات  معـارف مـن �تو�ه من �لة مـن وما " العا�ل" ا�وظف   - أ

 . ودوافع وغ�ها  وا�اهات

 مـن يقدمه وما و�سؤو�ات و واجبات و�ديات متطلبات من به يتصف وما " العمل" ا�وظيفة   - ب

  . و ا�وافز  و ال�قيات فرص ا�طو�ر

 

أو   الأداء ا�وظي� هو الأساس ا�ي تقوم عليه �يع ا�نظمات وا��شات صناعية �نت أو �ار�ة  - ت

خدماتية، و� أي �ال �نت، لأنه لا يم�ن أن ت�ون عملية إنتاج أو �ديم خدمة دون أداء 

  .الأفراد  لأعما�م وأ�شطتهم ال� �سمح �م بالإنتاجية

الأداء ا�وظي� يمد الأفراد العا�ل� با�ثابرة والاجتهاد �حوز � ا�هارة و���سب ا��ة   - ث

عمل أو أداء ذو قيمة، أي أنه يعطي ا�شخص أو يمكنه من حصو�  والاستفادة منها ، �قديم أي

  .� ا�كفاءة ا�هار�ة

ا�وصول إ� الإبداع لا يأ� من فراغ بل بالعمل ا�اد ا�ي يؤديه ا�وظف � ز�ادة الإنتاجية،   -  ج

ء و�ا�ا� فهذا الأداء �سهم � عملية تطو�ر ا�ات واك�ساب الفرد لأسا�ب جديدة تمكنه من بنا

  .مهمات تؤدي �لإنتاج

  .استغلال القدرات و���نيات الفرد الظاهرة وا��منة واستغلا�ا أحسن استغلال  - ح

وسيلة �جاوز العراقيل ا�صادفة �لعمل باس�ثمار الفرص ا�سا�ة، فيعمل و�تعا�ل مع ا�ميع   - خ

  .و��ون ا�تاج � صالح العمل وا�ؤسسة

م �سا�ت العمل، أين يدرك العا�ل �يع واجباته اس�ثمار ا�وقت بانضباط ا�وظف والال�ا-  - د

 .و�سؤو�اته ا�اه عمله، و�تفا� � إعطاء � ما �يه �قديم الأفضل

 بقاؤهـا ا�رئ��ـ وهـو �ـدفها �قيـق ا�ؤسسـة مـدى � �لح�م مقياسا يعد ا�وظي� الأداء  -  ذ

 � ا�ـوازن � فظـةا�حا من ا�ؤسسة ثم تتم�ن ا�نافس، ومن ظل � �شاطها � واستمرارها

  .والعمال ا�ساهم� ��فأة

 من ا��ورة فل�س )ت�لفة – قيمة(ا�نائية �س� � �ساهم ما وفقط هو � ا�نظمة � الأداء  - ر

 .�وحدها القيمة ز�ادة أو ا��فة �فيض � �ساهم �م ما أداء �س� أن رأيهما حسب
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  :ا�صائص ا�م�ة �لأداء :  2

 �ديد � صعو�ة �سابق �ملة ا�فاهيم ا�تعلقة بالأداء وال� لاحظنا فيها بأن هناكمن خلال ا��د ا   

 بعض �ليل سنحاول حو�، ��ك وا�ارس� ا�احث� اختلاف أراء بفعل �لأداء، وذ�ك واحد مفهوم

 : ي� كما و� عنه الغموض و�ز�ل معناه يوضح لعل ذ�ك بها يتم� ال� ا�صائص

�سـتخد�ونه  ا�يـن والأفـراد ا�مـا�ت بـاختلاف الأداء مد�ول �تلف : واسع ممفهو الأداء 2-1

 ا�ردوديـة والقـدرة يعـ� فقـد الإداري �لقائد بال�سبة أما الأر�اح، يع� قد ا�نظمة �ا�� ،بال�سبة

 تل��ـ قد يع� ح� � ا�لائم، العمل مناخ أو ا�يدة الأجور يع� فقد �لفرد بال�سبة أما ا�نافسية

 ومن لأخرى ومن �اعة لآخر فرد من �تلف إدراك �سألة الأداء يب� ا�دمات، �ا نوعية ا�دمة

  1.لأخرى منظمة

 يتحـدد الأداء الـ� ا�عاي� أن ا�زمن، إذ ع� تتطور الأداء �كونات إن : متطور مفهوم الأداء 2-2

 الـ� ا�ارجية فالعوا�ـل ا��ئة ددها� ال� تلك أو �لمنظمة داخلية معاي� �نت سواء أساسها �

ا�نظمة،  أداء �لح�م � �لائمة غ� ت�ون أن يم�ن الأو� ا�رحلة � ا�نظمة �اح � تتح�م

 �رتفعـا الأداء �عل ال���ة وا�قنية وا�ا�ة وا�نظيمية العوا�ل من معينة تو�فة توجد قد أنه كما

 ا�و�فـات هـذه لأن أخـرى، أو ظـروف �وقـف � ذ�ك ي�ون أن دون مع� ظرف أو �وقف �

 إ�ـاد هـو الإدار�ـ� القـادة يواجـه الأسا� ا�ي ا�حدي فإن ا�زمن، ��ك ع� ومتغ�ة متعددة

  2.ا�رتفع الأداء �حقيق ا�ناسبة ا�و�فة

 ��ك يق�حون الأداء، دراسة عند شا�ل مدخل استخدام ا�احث� يفضل : شا�ل مفهوم الأداء 2-3

 و� ا�عض يوضح بعضها حيث لقياسه، ا�ت��لة ا�ؤ�ات من واسعة �موعة الإدار�� القادة �

 �لتعبـ� وغ� �فيـة غ� ��لة وحدها ا�ا�ة ا�عاي� أن إذ �لمنظمة، العديدة بالأهداف علاقة ذات

 ، وخاصـة ما�ـة غـ� جانبهـا معـاي� إ� �ستخد�وا أن الإدار�� القادة � ��ك ا�نظمة أداء عن

                                                           
1 J.y. Saulquin ,Gestion des ressources humaines et performance des Services ,Revue de G R 
H, N36,Juin ,paris ,2000 , P20 
2 M. Godet , Les dangers de la seul réactivités. Revue de gestion ,paris, N°16, 1990, PP 91- 92 
. 
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 نظـرة تـوفر �كونهـا ا�ستقبل � ا�جاح  أساس �ش� �كملها، و� ال���ة والاجتماعية ا�عاي�

 1.متعددة �الات � الأداء عن و�ور�ة شا�لة

 ي�مـل بعضـها ما منها العوا�ل من �موعة �دده الأداء إن : با�ناقضات غ� مفهوم الأداء 2-4

 �قيـق الإدار�ـون إ� القـادة �سـ� عندما مثلا ا�ناقض هذا ا، و�ظهرمتناقض ي�ون وما ا�عض

  هدف

 ا�وقـت نفـس � العا�ل� وا�فاظ وأعباء ت�ا�ف �فض ا�س� أو ا�دمات � ا�وعية �س� 

 �كونات أن و�ما �ستقيما، تتطلب �كيما الأداء �كونات فإن ��ك �م، العا�ة ا�عنو�ة ا�روح �

 إضافة الاعتبار بع� الأو�و�ات أخذ القائد الإداري � ال�س�ية، �ا الأهمية نفس يها� ل�س الأداء

 2. ب�نها ا�وفيق �اولة إ�

ا�تـائج  �نـت فـإذا الإدار�ـ�، القـادة سـلو�يات � ا�نظمة أداء يؤثر : رج� أثر ذو الأداء 2-5

 � ال�امج ا�ظر إ�دة ) الإدار�� قادةال( عليهم  يتوجب فإنه ا�سطرة الأهداف عن بعيدة ا�حققة

 وتقييمـه طر�ق قياسـه عن الأداء �ستوى فمعرفة الإس�اتيجية، ��ك ا�يارات � ح� أو وا�طط

  3.ا�ستهدف الأداء �لوغ ا�صحيحية الإجراءات ا�اذ إ� يهدف

  : وا�كفاءة الفعا�ة عن ا�وظي� الأداء تمي� 2-6

 ذ�ك أنه ورغم إلا منه، قر�بة تعت� وال� ا�فاهيم بعض مع ا�وظي� لأداءا مفهوم �تلط ما ��ا

 ��ـك ،''الفعا�ـة وا�كفـاءة'' : �د به ارتباطا أهمها من ولعل اختلاف الأداء و�� ب�نها يوجد

 من و�� � ب�نه أهم الاختلافات � ا�عرف سنحاول ا�وظي� الأداء �فهوم أدق �ديد وقصد

  . �كفاءةوا الفعا�ة

  

                                                           
1  J . y. Saulquin, op.cit. , P20 
 
2 M. Godet op.cit. , P96 
3J . y. Saulquin, op.cit. , P25 
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 � القـدرة أنها ،وتعرف كذ�ك �1" ا�صحيحة   الأشياء فعل" وتع� (L’efficacité) الفعا�ة  -

 كما ا�صحيحة، الأشياء عمل ،  فالفعا�ة تع�2ا�رتقبة  ا�تائج إ� وا�وصول ا�رتقب ال�شاط �قيق

 ب�سبة عنها ا�عب� نيم� حيث بمخرجات ا�نظمة، الفعا�ة ر�ط تع� أن أخرى جهة من يم�ن

يـ�  بما ذ�ك عن نع� أن يم�ن وعليه أو ا�خططة ا�توقعة ا�خرجات � الفعلية ا�خرجات قيمة

  3. 100*ا�توقعة  ا�خرجات قيمة/الفعلية ا�خرجات القيمة=الفعا�ة:

 قـة �رضـيةبطر� أهـدافها �قـق ا�نظمة هل : ا�ا� ا�سؤال � الإجابة �اول الفعا�ة مفهوم إذن

  ؟ لا أم ا�و� أو ا�ك� ا�ستوى � سواء

 بعدم الإ�سانية والاجتماعية العلوم �صطلحات أغلب شأن شأنه ا�كفاءة �صطلح يتم� : ا�كفاءة -

 إزالة بإ��نها ال� بعض ا�عار�ف ذكر سنحاول أننا إلا تعر�فه حول وا�احث� ا�كتاب ب� الاتفاق

 ا�طلوب بالعمل القيام � القدرة": بأنها  Vincent plauchetها يعرف عنه ، حيث الغموض بعض

  4.ت�لفة الأقل ال�شاط هو ا�كفء وال�شاط من الإ��نيات بقليل

مـن  ا�قليـل ��ـط مطلـوب هـو ما بتحقيق ترتبط ا�كفاءة أن ا�عر�ف هذا خلال من �س�نتج   

 .أقل مدخلات أي استعمل ا���ف

 دون �كنة  ت�لفة بأقل ا�ؤسساتية �لموارد الأمثل الاستخدام ": أنها � ةا�كفاء تعرف كما        

  5.��ن هدر أي حصول

 مـن ا�نظمة �ـدخلاتها استخدام �كيفية �لازمة صفة ا�كفاءة أن � ا�عر�ف هذا من �ا يتضح

   .ورشيد عقلا� استغلال هناك ي�ون أن ي�ب� ،حيث بمخرجاتها مقارنة ا�واد

                                                           
       23. ، ص2002الاسكندر�ة، ��، : ا�امعية ا�ار : ،وا�هارات ا�بادئ الإدارةماهر،  أ�د  1

2Vincent , mesure et amélioration des performances industrielles, tome 2, UPMF , paris : 
2006 , P 60.  

  7 ص، الاردن ،، عمان 1 وال��، ط �لطباعة وائل دار :، الأعمال منظماتوآخرون،  بوده �فوظ 3

  
4 Vincent Plauchet, op.cit,P 67. 

  41 ، ص2005العر�ية،  ا�هضة دار : ، ب�وت1 ط ،تا�ؤسسا إدارة � ا�ديثة والا�اهات ا�بادئبلوط،  إبراهيم حسن  5
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 و� تتعلـق ا�نظمـة � ا�ردودية من مقياس � ا�كفاءة أن �س�نتج ا�عر�ف� هذين خلال من      

 � عنها و�م�ن ا�عب� ا���ف و�نقاص ا�اتج تنظيم هو وجوهرها با�دخلات مقارنة با�خرجات

 خرجـاتا�/ ا�حققـة  ا�خرجـات= ا�سـطرة  الأهداف/ ا�حققة ا�تائج = ا�كفاءة : ا�ا�ة العلاقة

  .ا�سطرة

 لا يعـ� هـذا ل�ن والفعا�ة، ا�كفاءة ب� وثيق ارتباط هناك : والفعا�ة ا�كفاءة ب� مقارنة 

 أقـل مـن و�استخدام �ققة �رجاتها �نت إذا كفاءة ذات ا�نظمة ت�ون فقد م�ادفان، أنهما

   لن رغم ذ�ك هأن إلا ا�دخلات، من معينة كمية من انطلاقا �رجات أثر حققت أو ا�دخلات،

 مـثلا ترشـيد ب�نهـا مـن ت�ـون وال� �سبقا سطرتها ال� الأهداف حققت إذا إلا فعالة ت�ون 

 ا�عقول من غ� لأنه ا�كفاءة من أوسع الفعا�ة أن ي�� ما وهو ا�كفاءة �قيق أي ا�وارد، استخدام

 تقوم �نت إذا ،)فعا�ة(ا�قاء  � و�افظ ا�دى متوسطة أو طو�لة أهداف �قق منظمة نتصور أن

 �قيق � ا�نظمة �اح درجة"أنها  � الفعا�ة إ� نظرنا فإذا ��ك ) كفاءة بدون( �واردها ب�بذير

 مـا وهـو1،الفعا�ـة �قيق � وا�امة العنا� ا�رئ�سية أحد تعت� ا�كفاءة فإن الإس�اتيجية أهدافها

 استخدام منها ا�ستقلة ا�تغ�ات من لعدد تابع تغ�الفعا�ة كم إ� تنظر ا�راسات من ا�كث� جعل

 تفصـيلا أ�ـ� مقارنة �ا يعطي ا�ا� ا�كفاءة، وا�دول أي ا�سطرة  الأهداف �حقيق ا�وارد أقل

  2 .والفعا�ة  ا�كفاءة ب�

  :�ددات الأداء   -3

: عوا�ل رئ�سية �  حسب نموذج بورتر و�ولار فان سلوك الأداء ا�ي يقوم به الفرد �دده ثلاث

  .ا�هد ا�بذول، القدرات وا�صائص الفردية، إدراك الفرد  �وره ا�وظي�

  

                                                           
  .85، ص �1995لبحوث،  العامة الإدارة معهد : ا�يجان، ا�ر�اض ا�ر�ان عبد ، تر�ةا�نظيمية القيمفرا�س�س،  ديف 1
 .، هر�ـاء والغـاز�لك ا�زائر�ـة ا�ؤسسـة.الاقتصـادية العمومية ا�ؤسسة � العا�ل أداء تقييم نظام تفعيلشنو�،  ا�ين نور( 2

 ).  170 ،ص 2005ا�زائر،  الاقتصادية، جامعة العلوم ا�زائر، �ية دكتوراه، جامعة أطروحة

  

إدراك الفرد لدوره× خصائص الفرد و  قدرات× الجهد المبذول = الأداء   
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هو عملية �ر�ك القوى الفردية �لتغلب : " ا�هد ا�بذول " n.sillamy"يعرف : ا�هد ا�بذول . 3-1

وى العضلية � ا�صعو�ات ال� يواجهها العا�ل، وا�هد �بذول ي�تج متطلبات الأداء ومن الق

  .1"وا�هنية ومن دافعية الفرد، وهذا ا�هد يم�ن أن ي�ون حر� أو فكري

كما أنه عبارة عن طاقة جسدية ذهنية ال� يبذ�ا الفرد خلال ف�ة زمنية معينة، و�ستعمل الفرد       

الفرد �  الطاقة ا�خزونة حينما يتطلب الأ�ر ذ�ك و�اختصار فا�جهود هو مقدار الطاقة ال� يبذ�ا

  .مهمة معينة

إن ا�هد ا�بذول يمثل ا�افعية ال� تتفاعل مع قدرات الفرد �ؤثر � سلوك الأداء ا�ي يبديه       

الفرد � العمل، و� تمثل القوة ال� �رك و�س�ث� الفرد �ؤدي العمل، وتمثل ا�رغبة � القيام بمهام 

ي يبذ� الفرد وقوة ا�افعية �دد مدى استخدام العا�ل العمل وهذه القوة تنعكس � كثافة ا�هد ا�

  2.لقدراته � الأداء فبقدر ما تز�د ا�افعية، يز�د العا�ل من تلك القدرات

وقد �د أن هناك �ساوي عدد من الأفراد � القدرات وا�هارات وا��ات ا�سابقة لأداء عمل مع�،  

ة تفاوتهم � درجة الاهتمام وا�ماس وا�رغبة � الأداء، برغم ذ�ك يوجد تفاوت � �ستوى الأداء ن�يج

أو كميته خلال ف�ة زمنية معينة مع�ة عن ا�عد ا�ك� �لطاقة ا�بذولة وتتح�م � هذا الأ�ر 

  :ا�قاط ا�ا�ة 

يقصد به �ستوى الأداء وجودته ومدى مطابقة ا�هد ا�بذول �واصفات نوعية  :نوعية ا�هد  3-2

  .معينة

يقصد به الأسلوب أو الطر�قة ال� يبذل بها ا�هد � العمل بمع� الطر�قة ال�  :نمط الأداء  3-3

تؤدي بها أ�شطة العا�ل، فالأداء إذن هو القدرة بالعمل ا�قرر �م ومدى �ساهمتهم لإ�از عملهم أو 

درجة مطابقته الأعمال ال� تو� إ�هم خلال ف�ة زمنية �ددة بمرا�ة كمية ا�هد ا�بذول و

 .�واصفات نوعية معينة، أي بمع� مدى مطابقة الإنتاج �لمواصفات

                                                           
  .154ص.2001ر ا�امعية، الإسكندر�ة، ��، ا، ا�ا�سلوك � ا�نظمات: راو�ة حسن �مد 1
  .155،صنفس ا�رجعراو�ة حسن ،  2
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  :ا�صائص ا�شخصية  3-4

يم�ن ا��بؤ �سلوك الفرد أمام متطلبات العمل من خلال معرفة �شاطاته ا�هنية ا�سابقة ا�وجودة       

وا�تغ�ات الأساسية ا�تمثلة � � استمارة طلب ا�وظيفة ا�ملوءة بمعلومات حول حياة الفرد ا�هنية 

  .الخ...العا�ل ا���، ا�سن، الأقدمية، ا�ستوى ا�علي�

  :ا�صائص ا�سدية  3-5

إن ا�ياة ا�صحية �لعا�ل وا�نافس ا�� ا�ر� : "  le plat et guny 1977يقول �و�لا وج�       

قة مع صفاته ا�شخصية والقدرات من ا�حددات الأساسية �لعا�ل ف� فرد �تار � مهنة مطاب

  ".ا�سمية، العقلية وا�فسية 

  1:القدرات ا�ر�ية وا�سية وا�عرفية  3-6

نقصد بها القدرة � القيام �سلسلة من ا�ر�ت ا�قيقة و��عة ا��سيق ب� حر�ة �موعة       

  .أو ا�رجل� معاعضلية من حر�ة الأيدي، الأرجل وحر�ة يد واحدة أو رجل واحدة أو ا�دين 

  :القدرات ا�ر�ية   3-6-1   

تتضمن الاستجابات ا�ر�ية ال� يقوم بها الفرد بناءا � إدراكه �ث�ات معينة ومن أهم       

  :خصائصها 

 القدرة � الاستجابة ا���عة لإحدى ا�ث�ات.  

 ضلية �تلفةا�آزر ا�� وا�ر�، ا��سيق ب� حر�ة الع� وحر�ة ا�د أو �موعة ع. 

 ا�وازن، ا��سيق وقوة ا�حملا�كفاءة ا�سمانية وا�لياقة ا�دنية، و�تضمن القوة وا�رونة ،. 

  

 

                                                           
  .41ص. 2001، الإسكندر�ة، ��، رؤ�ة �ستقبلية إدارة ا�وارد ال���ة،: راو�ة حسن �مد 1
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  :القدرات ا�سيــة   3-6-2  

ا�سمع و ا�� من أهم ا�وانب ال� �سمح �لفرد با�كيف مع �يط عمله، فا�� مثلا �سمح        

� ا��سيق ا��ي ، أما ا�سمع ف�ساعدنا � ا�مي� ب� ا�ث�ات بتمي� ا�سافات والأ�وان و�ساعده 

  .ا�ضوئية ا�ختلفة

  :القدرات ا�عرفيـة   3-6-3   

هذه القدرات العقلية تؤثر � أداء الفرد �لمهام ا�صعبة و�مثل ا��ء   1983حسب أ�د صقر �شور 

  :العا�ل العام وتتفرع منه �موعت� رئ�س�ت� 

ا�عليمية ال� ترتبط بالأداء ا�در� ا�علي� والقدرات العقلية ذات : رات ا�لغو�ة وا�سابية القد   

  .الطبيعة ا�ي�نيكية وا�دو�ة

  1:إدراك الفرد �وره ا�وظي�  3-7

الإدراك عملية ذهنية معقدة، بواسطتها �شعر الفرد بمحيطه ا�ار�، كما " : N.sillamy"يعرفه       

  .عن بناء عق� لا �شارك فيه الأعضاء ا�سية فقط، و�نما ا��ات أيضا أنه عبارة

من أهم العمليات ا�فك��ة ا�ث�ة � : كما عرف صلاح ا�ين �مد عبد ا�ا� الإدراك كما ي� 

ا�سلوك ا�نظي� وس� الإدراك � تفهم وتفس� ا�علومات ال� يتم استلامها من ا�ث�ات ا�ارجية 

أهمية الإدراك � أن عملية ا�سلوك الإ�سا� لا تتم بمجرد استقبال ا�علومات لا بد من تنظيمها وتظهر 

وترت�بها و�و�لها إ� معا�، إذا يمثل إدراك الفرد �وره ا�وظي� � تصوراته وانطبا�ته عن الأ�شطة 

� ا�علومات وردود الأفعال ال� يتكون منها عمله وسلو�ه ودوره � عمله، فهو يتعا�ل مع الأفراد و�تل

  .  وآراء � أدائه، وت�فاته فهو لا يعمل وحده إنما مع �موعة من الأفراد

                                                           
  45،ص�رجع سابق،: راو�ة حسن �مد 1
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فيواجه الفرد عدة مث�ات يتلقاها � صورة معلومات وال� يقوم بانتقائها وتنظيمها، وفهمها بطر�قة 

دد دلالاتها �صل إ� آخر خاصة، هذه ا�علومات يتم استقبا�ا من خلال ا�واس لإعطائها مع� �

  ".les entrée"�رحلة و� إدراك ا�علومات وتن� القرارات ال� ل�ست �ا علاقة با�دخلات 

أما إدراك الفرد �وره ا�وظي� نع� به تصوره وانطباعه عن الأ�شطة ال� يتكون منها عمله،     

مات و ردود أفعال وأراء ا��ف� � وا�سلوك ا�ي يمارسه، ودوره � ��ن العمل حيث يتل� تعلي

أدائه وت�فاته، كما أنه يتعا�ل مع ز�لائه � أ�ور تتعلق بالعمل، أي يتل� �ؤثرات � صورة من 

  ا�علومات ال� تمثل مدخلات يقوم بانتقاء ا�عض منها وتفس�ها وتنظيمها �ستوعبها و�فهمها 

و�طبيعة ا�علومات وخصائصها، و�م�ن إبراز هذه  بطر�قة خاصة، متأثرا بدوافعه وخ�اته ا�سابقة

  1:ا�راحل كما ي� 

  تتمثل � �موعة من ا�ث�ات ال� يواجهها الفرد      :ا�عرض �لمث�ات.  

  استقبال ا�علومات من خلال ا�واس والإدراك و� أساس هذه  :استقبال و�سجيل ا�علومات

  .م استقبا� من ا�علومات أو ما س�تم �سجيله منهاالقدرات ا�سية والإدراكية يتحدد ما س�ت

  توي هذه ا�رحلة � �موعة من العمليات حيث يتم انتقاء ب� ا�علومات  :ا�فسيــر�

ا�ستقبلة بما يم�ن اس�يعابها � بناء ا�در�ت ا�سابقة و�عطائها مع� �دد دلالة هذه 

 .ا�علومات

  ات و ردود أفعال العا�ل � أساس ا�علومات، أي ما أدر�ه ثم تتحدد قدر :الاستجابة ا�سلو�يــة

 .ال� �ا علاقة با�دخلات" الاستجابة" يقوم ب�نفيذ تلك القدرات 

  :�كونات الأداء : 4

تتمثل �كونات الأداء � الأ�شطة وا�هام ال� يقوم بها العا�ل والارتباطات ب� هذه الأ�شطة وا�هـام، 

  :كونات حسب ا�عاي� الآتيةو�م�ن �ديد هذه ا�

 الأهداف ا�فصيلية وا�زئية �لعمل.  

                                                           
  48،صنفس ا�رجع 1
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 ا�راحل ا�ختلفة ال� يتكون منها الأداء. 

 درجة ا�جا�س ب� ا�سلوك ا�طلوب �لعمل �لب�ئة أو الأشياء ال� ينصب عليها الأداء. 

  :الأ�شطة وا�هام ال� يتكون منها الأداء  -4-7

ال�شاط الفكري أو العض� ا�ي يقوم به العا�ـل � ظـروف معينـة تتمثل ا�همة � " Cuny "حسب 

  وتنفيذ عمليات رسمية وذ�ك قصد ا�وصول إ� غرض مع� أو هدف ما، أما ال�شاط فهو �تلف عن 

العمليات الـ� يقـوم بهـا العا�ـل �حقيـق ا�ـدف، فتحليـل ال�شـاط �سـاعد � معرفـة �تلـف 

  1.ستعملها العا�ل لأداء عملها�ي�نزمات والاس�اتيجيات ال� �

أن �عرفة الأ�شطة وا�هام ال� يتكون منها الأداء نقوم بتقسيم العمـل ا�ي يمكننـا " Bellon"و يرى 

من وصف دقيق ل�شاطات العا�ل ال� �زئها إ� عنا� و�ا�ا� فإن �ليل العمليات ي�� �ا �موعة 

  .نية �ددةمن ا�ر�ت ال� يقوم بها العا�ل � مدة زم

أو بتغـ� " العمـال"كما لا ن�ت� من معرفة الأ�شطة وا�هام ال� تتغ� بتغ� ا�زمان أو بتغـ� الأفـراد 

  2.الظروف ال� �يط بالأداء

الأ�شطة ال� تتغ� مع ا�زمن، تتغ� بفعل متطلبات ا�وقت ا�ي يؤدي فيه إ� العمل ومثال ��ك تغـ� 

  .ع ن�يجة ا�غ� � جداول الإنتاج � مدار  ا�سنةأ�شطة إنتاج العا�ل � ا�صن

أما الأ�شطة ال� تتغ� بتفاوت العمال � ن�يجة ��اتهم ا�اصـة وا�صـائص ا�تمـ�ة � � ��ـل، 

  ".الإنتاج"أعمال ا�فت�ش � ا�ودة 

ا�فا� �لآلة قـد أما الأ�شطة ال� تتغ� مع الظروف ف� ن�يجة لطبيعة ا��ئة ا�ر�ية مثل ا�وقف    

  .�عل العمال يتوقفون عن أداء أ�شطة الإنتاج، والقيام بأ�شطة الإصلاح

  

                                                           
1  Cuny , introduction a la psychologie du travail , édition p.u.f , p 67.   
2  Bellon , amélioration de l' homme au travail , 1997 , p 78.  
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  1:العلاقة ب� الأ�شطة ومهام العا�ل  -2

أن �ميع الأ�شطة إ� مهام وا�هام إل أعمال يقوم � �ديد علاقات ا���ل " صقر أ�د �شور"يرى 

  .� إ�دة تصميم العمل أو إ�دة تصميم ا�نظيم ك� ب� هذه الأ�شطة، حيث �ساعد هذه العلاقة

كما يرى أن دراسة هذه العلاقات لا تقت� فقط � الأ�شطة وا�هام إنمـا تتعـداه إ� العلاقـات بـ� 

�تلف الأعمال ومعرفة العلاقات ا�اخلية وا�ارجية ب� الأ�شـطة �ـا ي�تـب عليهـا إ�دة تصـميم 

  .الأ�شطة ك�

  2:اس الأداءأسس � قي -5

يعت� ا�دف ا�ي تر� إ�ه � �ؤسسة هو �قيق الإنتاج حيث �س� جاهـدة لأجـل �قيـق أدائهـا   

الفعال، وهذا ما يتعلق با�رجة الأو� بمحتوى القرار حيث يف�ض علاقـة ب�نـه و�ـ� الأداء الفعـ� 

�ون أداء الفرد  ا�ختـار �ـذا �لأفراد � العمل، وقرار اختيار فرد وتعي�نه � عمل مع� يف�ض أن ي

العمل أ�� فعا�ة من أداء أو�ك ا�ين �م يقع عليهم الاختيار، أما القرار ا�ي يضع الفرد � برنـامج 

�لتدر�ب يف�ض أن أداءه سيكون أ�� فعا�ة بعد ا�در�ب عنه قبل ا�در�ب، و�ـذا ا�ـال بال�سـبة 

  .لقرارات الأجور وال�قيات

فاعلية الأداء تعت� إحدى ا�هام ا�رجة ال� أصبحت تراود ا�كثـ� مـن ا�ـاحث�، وهكذا فإن قياس 

  .وهذا ما اقت� ا�حث عن بعض ا�ضوابط والاعتبارات ا�امة عند تصميم ا�قاي�س

  .وهناك بعض ا�صائص ا�امة ال� يتصف بها مقياس الأداء ا�يد و� ا�صدق، ا�بات وا�مي�

م� بتصميم ا�قياس أن يتحققوا من أن ا�قياس يق�س ما وضع لقياسه أي �ب � القائ :ا�صدق  -أ 

  .أنه �توي � أهم جوانب الأداء

وا�قصود هنا با�بات درجة ال�شابه �تائج اختبار ما أثناء إ�دة القياس مع نتائج القيـاس  :ا�بات  -ب 

  .الأو� بعد �رور ف�ة زمنية معينة

                                                           
  .98،صع سابق�رج،�مد ��ي منصور 1
  188،ص�رجع سابقحن� عبد الغفار، 2
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ا�ستو�ات ا�ختلفة �لأداء، فالقياس ا�يد هـو ا�ي يم�ـن مـن  قدرته � ا�فرقة ب� :ا�مي�  -ج 

  .تقدير الفروق ب� أداء الأفراد

كما يم�ن الإشارة � الأخ� إ� �لة من العنا� ا�همة � عملية قياس الأداء يم�ن أن نعددها � 

 1:ا�قاط ا�ا�ة 

وا�لفية العامة عن  ات الفنية وا�هنيةو�شمل ا�عارف العامة، وا�هار: ا�عرفة بمتطلبات ا�وظيفة   -أ 

 .ا�وظيفة وا�جالات ا�رتبطة بها 

وتتمثل � ما يدر�ه الفرد عن عمله ا�ي يقوم به وما يمتلكه من رغبة ومهارات : نوعية العمل   -ب 

 .فنية و�راعة وقدرة � ا�نظيم وتنفيذ العمل دون ا�وقوع � الأخطاء 

العادية �لعمل  عمل ا�ي �ستطيع ا�وظف إ�ازه � الظروفأي مقدار ال: كمية العمل ا�نجز   -ج 

 .ومقدار �عة هذا الإ�از 

�سؤو�ة العمل و��از  و�شمل ا�دية وا�فا� � العمل وقدرة ا�وظف � �مل: ا�ثابرة وا�وثوق   -د 

وتقييم وا�وجيه من قبل ا��ف�،  الأعمال � أوقاتها ا�حددة، ومدى حاجة هذا ا�وظف �لإرشاد

 . نتائج عمله 

  . أسس قياس الأداء -5-1

إظهار  يتضمن قياس أداء العمل الأسا�ب أو الإجراءات ال� تزودنا بمؤ�ات كمية عن مدى    

ومتنوعة لقياس الأداء،  ا�وظف� �سلوك وظي� مع� وعن نتائج هذا ا�سلوك ، وهناك وسائل عديدة

 :ي�س الأداء و� و� أ�سط ا�ستو�ات هناك فئتان من مقا

تقديرات  ، حيث تمثل2) ا�وضوعية ( وا�قاي�س غ� ا�كمية ) ا�قدير�ة ( ا�قاي�س ا�كمية    

بإصدار ح�م حول  الأداء نوً� من ا�قاي�س ا�كمية وتتطلب عملية تقدير الأداء قيام شخص

�يفية استخدامها � ا�علومات و وتتضمن �ع معلومات ومدى أهمية هذه. �ستوى أداء شخص آخر 

                                                           
  .11، ص 1997،ا�سعودية،، �ث مقدم �دوة ا�دير الفعال، معهد الإدارة العامة، ا�ر�اض فعا�ة تقييم الأداء: عبد االله صلاح  1

   .22،صنفس ا�رجع  2 
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إعداد بيان عن أداء ا�شخص ا�اضع �لتقييم ؛ وعليه فإن تقديرات الأداء تعد � بعض جوانبها نوً� 

 .من ا�جر�د 

ا أو  ف� مقاي�س لا تتطلب) ا�قاي�س غ� ا�كمية ( أما الفئة الأخرى من مقاي�س الأداء    
ً
�ر�د

 .قوم �مع القياسات � الأقل �ميعًا أو اس�نتاجا من قبل ا�شخص ا�ي ي

وأخر،  وتتكون هذه ا�يانات من أشياء يم�ن عدها أو �شاهدتها أو مقارنتها مبا�ة ب� �وظف   

ا�همة، ومعدل الإنتاج،  و�شتمل ا�قاي�س غ� ا�كمية �دة � �ؤ�ات ��وقت ا�ستغرق � إ�از

حالات كث�ة قيمة أداء الفرد بال�سبة  د �و�سبة ا�آلف وهذه أشياء واضحة إ� حد كب� و�د

�لمنظمة ، كما توجد مقاي�س أخرى غ� حكمية مثل الأداء �ش� مبا� و�كنها تدخل �ش� واضح 

  .الخ... � أي تعر�ف �لفعا�ة ا��ية ك��ب العا�ل�، وا�ظلمات، ومعدلات الغياب وا�وادث 

ا�تحدة  سة � منظمات حكومية � ا�ولاياتدرا Holley & filed ولقد أجرى هو� وفي�   

�لم�ف� أو  الأ�ر��ية فوجدا أن العنا� ا�ستخدمة لقياس الأداء سواء تلك ا�ماذج ا�عدة

 :ا�ماذج ا�عدة لغ� ا��ف� �نت � ا�حو ا�ا�

ا�عرفة  ا��ف ، كمية العمل، ا�بادرة،)كيفية أداء العمل ( العلاقات الإ�سانية، نوعية العمل   

القدرة الإ�افية، ا�عاون،  بالعمل، �دات العمل درجات الاعتماد � ا�وظف، ا�نظيم وا�خطيط

 1. ا�ضور 

عبارة تق�س ا�سمات )  19( فقد وضع نموذجًا يق�س الأداء من خلال  Zammuto أما زاميتو   

 :ا�ختلفة �لأداء و� 

ا�نجز، ا�ضور  أعباء العمل، ا�هارة � ا�خطيط، قبول العملا�كفاية، القدرة � تنظيم وجدولة 

ا�نجز، إتمام العمل حسب ا�دول،  وا�أهب �لعمل، �را�ة أوقات ا�راحة وتناول الطعام، كمية العمل

  العمل، الإت�ا�ة، الإرادة �نفيذ ا�واجبات، �را�ة  القدرة � ا�كيف � ا�الات الطارئة، جودة

                                                           
، �ث ميدا� داء ا�وظي� � ا�ملكة العر�ية ا�سعوديةآراء وا�اهات ا�رؤساء وا�رؤوس� � نظام تقو�م الأ: ا�ضلعان � صالح  1

 –مقدم �دوة تقو� الآداء ا�وظي� �لعا�ل� � الأجهزة ا�كومية با�ملكة العر�ية ا�سعودية،معهد الإدارة العامة، ا�ر�اض 

  . 34، ص 1995ا�سعودية، 
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قبول ا�سؤو�ة عن ا�سلوك ا�شخ�، ا�أث� ا�يد � الآخر�ن،  ا�لوائح، تطبيق ا�هد ،القوان� و

  1.ا�هارة � الاتصال، الفعا�ة ا��ية ،  ا�ظهر ا�شخ�

بعنا� قياس  �ا تقدم �د اختلاف � نماذج قياس الأداء ال� أشار إ�ها ا�احثون، سواء فيما تعلق  

تعدد رؤى هؤلاء ا�احث� �  � ال� تتضمنها تلك ا�ماذج، وهذا راجع إ�الأداء أو عدد هذه العنا

 .هذا ا�جال 

 :و قبل ا�طرق �فهوم تقييم أداء العا�ل� سنقوم بتحديد ا�صطلحات ا�ش�ة � و�   

م أ و�قصد بالأفراد العن� ال��ي ا�تاح �لمنظمة أي � العا�ل� بها سواء �نوا �وظف�: الأفراد  -أ 

� أنهم  وقد أصبح ينظر �لأفراد � ا�نظمات. عمال يدو��، دائم� أم �ؤقت� رؤساء أم �رؤوس�

درجة جعلت  أهم �واردها �يث تتوقف كفاءة وفاعلية هذه ا�نظمات � كفاءة هذا العن�، إ�

افسية � ا�نظمات ا�ن ا�كث� من ا��اء وا�مارس�، � �ال الإدارة �ش�ون إ� أن �قيق ا��ة

ا�كنو�وجية فحسب بل �س�ند  ا�ديثة لا �س�ند � �رد امتلاكها ا�وارد الطبيعية أو ا�ا�ة أو

� ا�قام الأول � قدرتها � توف� نوعيات خاصة من الأفراد، تمكنها من تعظيم الاستفادة من 

  .2بقية ا�وارد ا�تاحة

يق و�تمام ا�هام ا�كونة �وظيفة الفرد، وهو يعكس ا�كيفية ال� درجة �ق" �ش� الأداء إ�: الأداء  -ب 

 . 3" �قق أو �شبع بها الفرد متطّلبات ا�وظيفة

ا�ستوى ا�ي �ققه الفرد العا�ل عند قيامه بعمله من حيث كمية وجودة "بأنه : كما يعرف الأداء

  .4"العمل ا�قدم من طرفه

  

                                                           
دراسة �سحية ( قتها بآداء العا�ل� � الأجهزة الأمنية�تغ�ات ا�شخصية وا�نظيمية وعلاا: آل شيخ خا� عبد ا�ر�ن حسن   1

ا�سعودية،  –رسالة ماجس�� غ� م�شورة، أ�اديمية نايف العر�ية �لعلوم الأمنية، ا�ر�اض ) � ضباط �طة مدينة ا�ر�اض

  .21، ص 2001
جامعة . ، رسالة دكتوراه غ� م�شورة،يةنظام مق�ح �قييم أداء الأفراد � ا�ؤسسات الاقتصادية العمومعبد ا�ا� �و�،   2

  . 14، ص 2004 – 2005با� �تار،عنابة، قسم العلوم الاقتصادية، 
  . 209، ص 2003، دار ا�امعية، الإسكندر�ة، ��،)رؤ�ة �ستقبلية(إدارة ا�وارد ال���ة راو�ة حسن،  3
�� �امعة قاإدارة ا�وارد ال���ة�داوي وسيلة،  4

ّ
  . 123،،ص �2004ة، ا�زائر، ، مدير�ة ال
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لوك عم� يؤديه فرد أو �موعة من الأفراد، أو �ؤسسة و�تمثل عبارة عن س"و يعرف الأداء أيضا  بأنه 

  .1" � أعمال وت�فات وحر�ت مقصودة من أجل عمل �حقيق هدف أو أهداف �ددة

  .2"ا�سلوك ا�ي تقاس به قدرة الفرد � الإسهام � �قيق أهداف ا�نظمة"بالإضافة إ� أنه يعرف بـ 

ا هو �ئن، بما �ب أن ي�ون، و وضع ح�م � الفرق ا�وجود  هو عملية ا�قارنة ب� م: ا�قييم  -ج 

 .3ب� ما �ب أن ي�ون، وما هو �ئن � أي ميدان �ن 

  

إصدار ح�م لغرض ما، و�تضمن ا�قييم استخدام "ا�قييم بأنه " Monahan"وعرف �وناهان     

  . 4"ا�عاي� �قييم مدى دقة و فاعلية الأشياء

ييم بأنه تقدير قيمة ا��ء أو كميته بال�سبة إ� معاي� �ددة وا�دف من كما يم�ن تعر�ف ا�ق

ا�قييم هو ا��م ا�وضو� � العمل ا�اضع �لتقييم، صا�ا أو فاسدا، ناجحا أو فاشلا وذ�ك 

بتحليل ا�علومات ا�ت��ة عنه، وتفس�ها � ضوء العوا�ل و الظروف ال� من شأنها أن تؤثر � 

  5. العمل

 :كما يم�ن تقديم �لة من ا�عار�ف ا�اصة بتقييم أداء العا�ل� ندكر منها 

                                                           
در�ب الإداري ا�وجه بالأداءعقلة �مد ا�بيض�، وأسامة �مد جرادات، - 1

ّ
  .49، ص 2001ية �لتنمية الادار�ة ،، ا�نظمة العر�ا�

مات وحكومات، ، �لت� ا�و� حول الأداء ا�تم� �لمنظمظاهر الأداء الإس�اتي� وا��ة ا�نافسيةسناء عبد ا�كر�م خناق، - 2

  . 35ص . - 2005مارس  9، 8جامعة ورقلة، �ية ا�قوق والعلوم الاقتصادية قسم ال�س�� الف�ة ،
3 -PETIT, BELANGER , BEN ABOU, FOUCHER, BERGERON, Gestion Stratégique et 

opérationnelle des Ressources Humaines ; Editeur GAETEN MORIN, 1993, P 705-706. 
  .38،ص�رجع سابقسناء عبد ا�كر�م خناق،  -4

غ� م�شورة، جامعة  دكتوراه رسالة ،العمومية الاقتصادية ا�ؤسسات � الأفراد أداء �قييم مق�ح نظام �و�، ا�ا� عبد- 5

  . 14ص  2005 - 2004با� �تار،عنابة، قسم العلوم الاقتصادية، 
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� العملية ال� يتم بموجبها تقدير جهود العا�ل� �ش� منصف و�دل، �جرى ��فأتهم بقدر ما " - أ 

 يعملون و��تجون، وذ�ك بالاس�ناد إ� عنا� ومعدلات تتم � أساسها مقارنة �ستو�ات أدائهم  بها

  1.�حديد �ستو�ات كفاءتهم � الأعمال ا�و�ة إ�هم 

يقصد بتقييم أداء العا�ل� قياس مدى قيام العا�ل� با�وظائف ا�سندة إ�هم و�قيقهم " -ب 

�لأهداف ا�طلو�ة منهم، ومدى تقدمهم � العمل وقدرتهم � الاستفادة من فرص ال�قية وز�ادة  

 .2"الأجور

ا�قييم ا�نظم �لفرد فيما يتعّلق بأدائه ا�ا� لعمله وقدراته ا�ستقبلية �  تقييم الأداء هو" - ج

  .3" ا�هوض بأعباء وظائف ذات �ستوى أ�

  تقييم الأداء هو قياس الأعمال ال� تتم أو تمت، و يتم القياس بواسطة ا�عاي� ا�رقابية ال� تقررت، " -د

 .4" ت، لأنه بدونها لا يم�ن القيام بعملية ا�رقابةوتعت� عملية قياس الأداء من أهم العمليا

عملية تقدير أداء � فرد من العا�ل� خلال ف�ة زمنية "كما تعرف عملية تقييم الأداء � أنها "  - �

 .5"�قدير �ستوى ونوعية أدائه

ة  حيث أن �ش� تقييم الأداء إ� عملية قياس و�ديد �ستوى أداء الأفراد العا�ل� � ا�نظم" -و

معظم ا�نظمات �س� إ� �ديد نوعية و�مية أداء الأفراد العا�ل� فيها و�ديد القابليات ال� 

  .6"يمتلكها � فرد ومدى احتياجات الأفراد إ� ا�طو�ر

 :من ا�عار�ف ا�سابقة يمكننا أن �س�نتج ما ي�

                                                           
،ص 1991،دار ا�لال عمان ،الأردن، )طرق وأسا�ب سياسات إس�اتيجيات(شآت الأعمال الإدار�ة � م�فايز ا�زع� ،ا�رقابة  -  1

191.  
�� وا�وز�ع، القاهرة، كيف تقيم أداء ا���ت والعا�ل�زه� ثابت،  - 2

ّ
  . 87،ص 2001، دار قباء �لطباعة وال

هضة العر�ية، دار ا)مدخل جديد لعا�م جديد(تقييم الأداء توفيق �مد عبد ا�حسن،   - 3
ّ

  . 55،ص 1999،د ب ن،  ،�
  .57، ص �2001ر�ز دراسات جامعة القاهرة، ��، قضايا إدار�ة،أ�د �مد صالح شمسان،  - 4
  . �123داوي وسيلة، �رجع سابق، ص   - 5
 88،ص�رجع سابق، أ�د �مد صالح شمسان - 6
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 .الفرد العا�لإن ما يتم تقييمه هو أداء العا�ل �لعمل ا�ي ي�لف به ول�س  -1

 .إن عملية تقييم الأداء � عملية تتم بصفة دور�ة، أي أن عملية ا�قييم � عملية �ستمرة -2

3-  
ً
 .إن أداء الفرد العا�ل يقيم من خلال معاي� �وضوعة �سبقا

عملية �ليلية لأداء العا�ل �يث يم�ن تقدير سمات نوعية بدرجات متفاوتة �ى العا�ل�، وما  -4

 .�سمات من علاقة با�شخصية والقدرات ح� يم�ن وضع ا�شخص ا�ناسب � ا��ن ا�ناسب�ذه ا

 .إن عملية تقييم الأداء �ب أن ت�ون مب�ية � ضوء أهداف �ددة -5

ا�نظمة  عملية تقييم الأداء تمتاز بالعمومية وا�شمو�ة؛ أي أن تقييم الأداء �شمل �يع العا�ل� � -6

� �فة ا�ستو�ات الإدار�ة، فشمو�ة ا�قييم �شعر �يع من يعمل � ا�نظمة ) رؤساء و�رؤوس�(

 أنه �اسب عن �شاطه � العمل
ً
  .ب�اهة وعدالة نظام تقييم الأداء فيها ، فا�� يعرف �سبقا

نظرا لأهمية تقييم الأداء � ا�نظمة أصبحت هناك �ورة لاعتباره نظام يتألف من مدخلات  -7

قييم و�رجات، ا�دخلات تتمثل � ا�رؤوس �وضع ا�قييم، ا�رئ�س ا�قيم ، معلومات عن وعملية ا�

أهداف ا�نظمة، معاي� ا�قييم، كما عملية ا�قييم، فيجسدها ما يمارسه ا�رؤساء � تطبيق طر�قة أو 

 .طرق ا�قييم ال� تعتمدها ا�نظمة؛ حيث تت��ل وتتفاعل عنا� �ز�ج ا�دخلات

رجات تقييم الأداء، فتتمثل � �موعة ا�تائج الإ�ابية مثل �طيط � من ا�وارد ال���ة، أما �

 .وتقييم ما قد ي�ون من قصور � سياسات الاختيار وا�عي� وا�در�ب

�ا سبق ذكره سنحاول تقديم تعر�ف تقييم أداء العا�ل� نعتقد أنه أ�� شمولا �وانب ا�قييم    

 :� �ثنا هذا وهذا ا�عر�ف هو�يث نل�م به 

إن تقييم الأداء يع� تقدير كفاءة العا�ل� � أعما�م وسلو�هم و أنه نظام رس� �صمم من طرف "

إدارة ا�وارد ال���ة � ا�نظمة من أجل قياس وتقييم أداء وسلوك الأفراد أثناء العمل و ذ�ك عن 

وا�سلوك ونتا�ها، خلال ف�ة زمنية �ددة ومعروفة، طر�ق ا�لاحظة ا�ستمرة وا�نظمة �ذا الأداء 

  " .وتقييم الأداء �ساعد الإدارة � ا�اذ القرارات �شأن العا�ل و�رشاده إ� �واضع القوة وا�ضعف
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  :نظر�ات تقييم الأداء ا�وظي�  -6

ات �تلف تناولت عدة مدارس إدار�ة �وضوع تقيم الأداء با�راسة، و� ما ي� استعراض لإسهام     

 .ر�زت عليها � نظر�ة ا�ظر�ات الإدار�ة � ما يتعلق بإش��ة تقييم الأداء، والأسس ال�

اعتمدت هذه ا�درسة الأسلوب العل� � الإدارة وا�نظيم، �ر�زة �  :1مدرسة الإدارة العلمية 6-1

ل� إ� أد� ما يم�ن، ا�وظيفة بالطر�قة ال� تؤدي إ� تقليص ا�وقت وا�هد �لعا� ذ�ك � تصميم

 . إ� اختيار وتدر�ب العا�ل� و�ف�هم مادياً  إضافة

ت�ون  ولقد استخدمت الإدارة العلمية هذه ا�داخل من أجل ترشيد وعقلنة أداء العا�ل� ،و بهذا  

�ن الا�شغال  مدرسة الإدارة العلمية قد أحدثت ثورة حقيقية حول �وضوع الأداء و�دداته، حيث

عملية ا�قييم ف� معاي�  � �ذه ا�درسة هو �وضوعية الأداء، أما ا�قنيات ال� ر�زت عليها �ا�رئ�

كتأ�يد لا�اهها ا�وضو�، ��ك  ا�قييم، ف� تقا�د هذه ا�درسة اعتمدت نظام ا�نقيط � ا�وظيفة

عية، وتر�ت هذه تطو�رها بأ�� �وضو فقد حددت ا�عاي� ال� تتطلبها ا�وظيفة و� �س� إ�

  .بالأداء ا�تطلبات و�وطها � ش� سلو�يات متعلقة

العلمية  و هكذا ت�ون ا�درسة قد حددت الأداء و�ستو�ات ا�كفاءة، كما اعتمدت مدرسة الإدارة

الأسا�ب العلمية �  � عملية تقييم الأداء كوسيلة لإ�دة تصميم ا�وظائف، و�ما يعزز من استخدام

  .الأداء 

  2:مدرسة العلاقات الإ�سانية  6-2

ر�زت �  ر�زت هذه ا�درسة � ا�ورد ال��ي ، حيث اعت�ته العن� الأسا� � الإدارة، كما   

إ�سانية، تؤدي إ� رفع  دراستها � ا�وافز و القيادة وا�در�ب والاتصالات ،كأساس �ناء علاقات

 هذا فقد ر�زت � عملية قياس وتقييم الأداء � �ناءا �و كفاءة الفرد وا�وحدة ال� يعمل فيها

                                                           
حامد �لطباعة  .، دار) ا�بادئ، العمليات، ا�داخل، ا�جارب( ا� ا�نظيم ا�صن: خا� عبد ا�ر�ن ا�ي�  -أ�رم �مد الطو�ل  1

  .81،ص  2000الأردن  –، عمان 2،ط 
2 Cadin (L) , Guerin (F) , Pigeyre (F) , gestion des ressources humaines ,pratique et élément de 
théorie ,Edition Dunod ,paris ,2002 ,p 310. 
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من خلال نظر�ة ا�حف�، �ر�زة � رغبة الفرد � ا�صول � ا�قدير،  مقابلة ا�قييم، ال� ظهرت

  بتهيئة  و�ذا رغبته � �قيق الاع�اف به و�أدائه، �ا يعزز ا�وافع وا�رغبة عنده، حيث �سمح ا�قابلة

الانقلابات ا�ومية �  تماع والاتصال، ا�ي من شأنه أن يقلل من ا�كث� منا�وقت ا�ناسب �لاس

 . ا�ياة ا�ومية �لمؤسسة 

ا�نظمة،  وجاء ا�أ�يد � مقابلة ا�قييم لأنها ا�صدر ا�ي يؤ�د � مبدأ العلاقات ا�تضامنة �   

إذن فإن مدرسة . ذاتها �ية � حدوالاتصال ا�قي� ب� الأطراف الفاعلة، و�ا�ا� تصبح ا�قابلة 

عكس مدرسة الإدارة العلمية  العلاقات الإ�سانية اعت�ت �سألة �وضوعية الأداء �سألة ثانو�ة �

    .�لم�ف� � عملية ا�قييم ال� ر�زت عليها، أي يم�ن تفادي ا�اتية بالإعداد ا�يد

�ورة ا�زج  كأداة من أدوات ا�حف�، دعت إ� و بالإضافة إ� تر�� هذه ا�درسة � مقابلة ا�قييم

 . ب� ا�عاي� ا�وضوعية وا�سلو�ية 

�سؤو�ات  ر�زت هذه ا�درسة دراساتها حول القرارات الإدار�ة، حيث تقوم هذه ا�ظر�ة � �ديد   

قار�ة ا�ظر�ة أما ا�" وأعباء � فرد �ديدا دقيقا، كما ترسم � الأهداف ال� بمقتضاها يصدر القرار،

ت�� سؤالا هاما حول ا�ور ا�ي تلعبه  ل�س�� ا�وارد ال���ة � �وضوع تطورات ا�اذ القرار ف�

ال���ة مثل القرارات ا�تعلقة با�رواتب، ا�عي�،  عملية ا�قييم � ا�اذ القرارات ا�تعلقة با�واد

تعلقة با�رواتب لا تتعلق ب�تائج ا�قييم ، أما القرارات ا� الخ ، حيث ب�نت ا�عاينات أن...ا�در�ب 

اجتماعية بعيدة عن الاق�احات ا�قدمة عند إجراء مقابلة  قرارات ا�عي� ف� ترجع إ� علاقات

�� و هذا ما يؤدي إ� طرح سؤال حول تأث� تقييم الأداء � قرارات �س�� ا�وارد ال���ةو ا�قييم ،

عملية ا�قييم  ملية ا�قييم � ا�اذ هذه القرارات، بمع� هل �ن يتو�ال�ساؤل عن سلطة القائم بع

وزن � قرارات �س�� ا�وارد ال���ة ؟ ، و�� أي مدى تؤخذ القرارات ا�ستخلصة من عملية ا�قييم 

ا�اضع� �لتقييم � الاستجابة  بع� الاعتبار عند ا�اذ هذه القرارات ؟ ،و بما يعزز حظوظ

  .م ؟لطموحاته
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ب� العا�ل�  admes � الاف�اض بأن هناك حاجة �ش��ة ، �ش� نظر�ة العدالة ال� صاغها آد�ز   

العدالة وذ�ك بمقارنة �سبة ا�هود  �لتوز�ع العادل �لحوافز � ا�نظمة ، و�ق�س الفرد من خلا�ا درجة

  ال�سبة لأمثا� من العا�ل� � نفس عليها بتلك  ال� يبذ�ا � عمله مع ا��فآت وا�وافز ال� �صل

وتتضح هاته ا�ظر�ة � ا�مط القيادي والأداء ا�وظي� ح� �شعر العا�لون بأن  ا�ستوى والظروف ،

ا �دارتهم ��فآت
ً
ودرجة  ا�نظمة ��راتب والاح�ام وا�قدير وا�شار�ة، �وزعة بال�ساوي ب�نهم وفق

 .استحقاق � واحد منهم 

  1:ا�ابانية  ا�ظر�ة 6-3

الأ�ر��ية  و�م أو�)  w.ouchi( بإجراء عدة دراسات وأ�اث ميدانية � ا�ولايات ا�تحدة قام    

إ� انه �ب الاهتمام با�انب من أجل ا�وصل إ� � �اح الإدارة ا�ابانية، وتوصل � نهاية الأ�ر 

انب الإ�سا� �لعا�ل� من  ما أسماه وال� تقوم فرضياتها � الاهتمام با� الا�سا� �لموظف�،

 .أجل رفع �ستوى أدائهم ا�وظي�  )z(بنظر�ة

�ستطيع  و�ؤ�د أو� � أن أفضل عملية اس�ثمار � تلك ا�وجهة �و الإ�سان، لأنه بالإ�سان

وخلق روح ا�ماعة ب�  ا�نظمات أن تتغلب � معظم �ش�تها، وأن العمل ا�ما� وتوحيد ا�هود

  .الأداء  فهم س�ساعد � �قيق أ�� قدر ��ن من الفعا�ة �صفو

 : � ثلاثة مبادئ أساسية تتلخص � الآ�)z(وتقوم نظر�ة 

  .ا�قة ب� العا�ل� بعضهم ببعض، و�� العا�ل� والإدارة  -1

 .ل العم الفطنة وا�هارة � ا�عا�ل والعمل، و��تج ذ�ك عن ا��ة وا�جر�ة وطول �ارسة -2

واهتمام ودعم  الألفة وا�ودة بما تعنيه من علاقات اجتماعية مت�نة وصداقات �يمية وتعاون -3

والانتماء  و� حال توفر ا�قة وا�هارة وا�ودة � العمل فإن ذ�ك يؤدي إ� الال�ام ا�وظي� �لآخر�ن ،

  .ا�نظمة  ةإ� ا�نظمة، وهو ما يؤدي با�ا� إ� رفع �ستوى أداء الفرد و�نتاجي

                                                           
  .88،ص�رجع سابقخا� عبد ا�ر�ن ا�ي� ، -أ�رم �مد الطو�ل  1
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  :أهمية وأهداف عملية تقييم الأداء  -7

  :1أهميـة تقييـم الأداء 7-1

تعت� عملية تقييم الأداء �حديد مدى كفاءة الفرد ، إحدى سياسات إدارة الأفـراد والـ� لا غـ�      

لإ�ـ�ن، عنها، نظرا �لفوائد ال� تعود من وراء تطبيقها � أسس سليمة تتوافر فيها ا�وضـوعية قـدر ا

  .و�عيدة عن ا�م� وا�حسو�ية ، وفيما ي� نعرض أهم الفوائد ال� يم�ن �لإدارة ا�صول عليها

إن جو من ا�فـاهم والعلاقـات ا�سـنة �سـود العـا�ل� ورؤسـائهم عنـدما : ا�روح ا�عنو�ة 7-1-1

 جهدهم وطاقتهم � تأديتهم لأعما�م � �وضـوع تقـدير واهتمـام مـن قبـل
ّ
  �شعرون أن

ّ
الإدارة، وأن

هدف الإدارة الأسا� من وراء ا�قييم هو معا�ة نقاط ا�ضعف � أداء الأفـراد � ضـوء مـا يظهـره 

م � قياس ا�كفاءة وا�دارة � العمل 
ّ
  .ا�قييم، كما أن اعتماد ال�قية والعلاوات وا�قد

وس� برؤسائهم و�الإدارة، � ذ�ك و�ناءا � تقييم �وضو� �دل لأداء الفرد سيخلق ا�قة �ى ا�رؤ  

�ا يدفع الفرد من أن يقدم � العمل راضيا و�استعداد وجدا�، وما ا�روح ا�عنو�ة إلا ذ�ك الاستعداد 

ا�وجدا� �و العمل وا�ي �ساعد العا�ل� � ز�ادة الإنتـاج و�جادتـه دون أن يقضـيهم �ز�ـدا مـن 

  . ا�هد وا�عب

عندما �شعر الفرد أن �شاطه وأداءه هو �وضوع تقييم من قبل : مسؤو�اتهمإشعار العا�ل� ب  7-1-2

رؤسائه ا�با��ن، وأن نتائج هذا ا�قييم س��تب عليها ا�اذ قرارات هامـة � �سـتقبله � العا�ـل 

فإنه سوف �شعر بمسؤو�ته �اه نفسه و العمل معا، وسوف يبذل جل جهده وطاقته ال� يملكها �أدية 

  .� أحسن وجه �كسب رضا رؤسائهعمله 

  

  

                                                           
-192،ص 2003 عمـان ، الاردن ، دار صفاء �لطباعـة وال��ـ وا�وز�ـع، الطبعـة الأو�،، "إدارة الأفراد":مهدي حسن زو�لف 1

193-194.  
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  :وسيلة �ضمان عدالة ا�عا�لة  1-3 -7

حيث تتضمن الإدارة عند استخدامها أسلو�ا �وضوعيا �قييم الأداء أن ينال الفرد ما �سـتحقه مـن     

ترقية أو علاوة أو ��فأة � أساس جهـده و�فاءتـه � العمـل، كمـا تضـمن �ـلإدارة معا�لـة �دلـة 

��فة العا�ل�، كما أن تقييم العا�ل� يقلل من إغفال كفاءة العا�ل� من ذوي ا�كفـاءات وم�ساو�ة 

ة
ّ
  .وا�ين يعملون دون ضجيج و�صمت �د

  : ا�رقابة � ا�رؤساء  7-1-4

إذ أن تقييم الأداء �عل الإدارة العليا � ا�نظيم قادرة � �راقبة جهود ا�رؤساء وقدراتهم الإ�افية    

يهية ، من خلال نتائج تقار�ر ا�كفاءة ا�رفوعة من قبلهم �حليلها و�راجعتها، ومن خلال ذ�ك وا�وج

ي�س� �لإدارة العليا �ديد طبيعة معا�لات ا�رؤساء �لمرؤوس� ومـدى اسـتفادتهم مـن ا�وجيهـات 

  .ا�قدمة �م من قبل رؤساءهم

  :الاستمرار � ا�رقابة والإ�اف 7-1-5

 إذ أن ا�وصول إ   
ّ

ب وجود سـجل خـاص ب�ـل
ّ
� نتائج �وضوعية من خلال تقييم أداء العا�ل� يتطل

ـب 
ّ
فرد �سجل فيه القائمون � عملية ا�قييم �لاحظاتهم � الأداء �ش� �ستمر وهذا العمـل يتطل

  .من ا�رؤساء �لاحظة و�راقبة أداء �رؤوسيهم باستمرار �كون حكمهم � أسس �وضوعية

  :الاختيار وا�در�ب تقييم سياسات 7-1-6

حيث تعت� عملية تقييم الأداء بمثابة اختيار �لح�م � مدى سلامة و�اح الطـرق ا�سـتخدمة � 

اختيار وتدر�ب العا�ل� ، بما �ش� إ�ـه �سـتوى تقيـيم الأداء ، فـإذا دلـت تقـديرات ا�كفـاءة � 

لات �رتفعة باس�بعاد العوا�ل ا�ؤثرة الأخرى، يعت� هذا د
ّ
�لا � سلامة و صحّة الأسلوب ا�تّبع معد

لاختيار العا�ل� وتعي�نهم إ� جانب تقييم ال�امج ا�در��ية ومعرفة مدى اسـتفادة العـا�ل� منهـا، 

  .وذ�ك �حديد ا�غرات والعمل � تفاديها � ا�ناهج و ال�امج ا�در��ية ا�راد تنفيذها � ا�ستقبل
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  :أهداف تقييم الأداء 7-2

  :1مثل أهم أهداف نظم تقييم الأداء فيما ي�تت

عا منهم  -أ 
ّ
ة عن أدائهم با�قارنة مع ما �ن متوق

ّ
  .إمداد العا�ل� بتغذية �رتد

 .�سهيل �طيط القوى العا�لة   -ب 

 .ت�س� �طيط ا�سار ا�وظي� �لعا�ل�  -ج 

 .�ديد الاحتياجات ا�در��ية �لعا�ل� و�سهيل مهمّة تصميم ال�امج ا�در��ية  -د 

 .ساعدة � قياس ا�كفاءة الإنتاجيةا�  -ه 

 .وضع خطط �رفع �ستوى أداء العا�ل� و�س� إنتاجيتهم   -و 

 .�س� عملية الاتصال ب� ا�دير و العا�ل� بإدارته   -ز 

 .تفهّم ا�دير لقدرات العا�ل� � إدارته و�يفية استخدامها �ش� أفضل � ا�ستقبل  -ح 

 .م والإدارات�شجيع ا�نافسة ب� العا�ل� و�� الأقسا  -ط 

  .اختيار الأفراد ا�صا�� �ل�قية   -ي 

 .الخ...ترشيد سياسات الأجور وا�وافز وا�قل  -ك 

 .توف� ا�وثيق ا�لائم �لقرارات الإدار�ة والأسباب ال� ب�يت عليها  -ل 

ال���ة �  يتضح �ا سبق أن عملية تقييم أداء العا�ل� من الأ�شطة ا�همة ال� تمارسها إدارة ا�وارد  

  :ا�نظمة، وال� عند قيامها بعملية ا�قييم، �ستهدف �قيق الأهداف ا�ا�ة

  

                                                           
  .15،ص �رجع سابق�و�،  ا�ا� عبد 1
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 1:الأهداف � �ستوى ا�نظمة   7-3

�ستوى ا�نظمة  من ب� الأهداف ال� �س� إدارة ا�وارد ال���ة �قيقها من خلال عملية ا�قييم �

 :ما ي�

) الإس�اتيجية ( �ل ب� الأهداف ا�نظيمية تهدف عملية تقييم الأداء إ� ا�ر�ط وا��  7-3-1

با�خرجات ا�حددة  و�شاطات العا�ل� وخصائصهم ا�ناسبة �نفيذ الإس�اتيجية ا�نظيمية وا�تمثلة

 .� إس�ا�ية ا�نظمة  �سبقا، ��ك لا بد أن ي�ون نظام تقييم الأداء �رنا و �ستجيب لأي تغي�

ا�عا�ش  إذ �ساعد عملية تقييم الأداء � توضيح أسا�ب: �لعمل �س� ا�حيط الاجتما�  2- 7-3

وسيلة تنمية وز�ادة  � ا�نظمة و�س� علاقات العمل بها ، حيث يم�ن القول أن تقييم الأداء هو

��ا � ا�نظمات ذات ا�قافة  الا�سجام وال�ابط ب� الأفراد وا�نظمة، الأ�ر ا�ي يصعب �قيقه

 . وا�سلطو�ة وا��وقراطية) ا�امدة( ا�قليدية 

يقوم ا�رئ�س  �ساعد ا�ظام ا�وضو� �قييم ا�وارد ال���ة � إعداد سياسة جيدة �لرقابة، فل� -

بتقييم �رؤوسيه � أساس سليم، فإن الأ�ر �ستلزم منه الاحتفاظ ب�يانات منظمة � أداء العا�ل�، 

 .� ا�نظمة ا بدوره �سن العملية ا�رقابيةونقاط القوة وا�ضعف  � أدائهم، وهذ

 �ديد ت�ا�ف العمل الإ�سا�، و���نية ترشيد سياسات الإنتاج وسياسات ا�وظيف عن  7-3-3

 .طر�ق ا�ر�ط ب� العائد وا��فة

 . وضع معدلات �وضوعية لأداء العمل من خلال دراسة �ليلية �لعمل و�ستلزماته  7-3-4

ا�وظيفة  وأسا�ب إدارة ا�وارد ال���ة، حيث تعت� وظيفة تقييم الأداء بمثابة تقو�م برامج  7-3-5

ال� تقع عند �لت�  ال� تعمل � �راجعة ومتابعة با� وظائف إدارة ا�وارد ال���ة، ف� ا�وظيفة

 ).القوى العا�لة. …�طيطا�در�ب، ا�وافز، ال�قية ( �يع أ�شطة ا�وارد ال���ة 

 .توف� ا�وثيق ا�لائم �لقرارات الإدار�ة والأسباب ال� ب�يت عليها  7-3-6

                                                           
، 2002عمان،  .، ��م ا�كتب ا�ديث، الأردندخل اس��اتي�إدارة ا�وارد ال���ة م: �دل حرحوش صالح  -�ؤ�د سعيد سا�م  1

  105ص 
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  .ا�ساعدة � قياس ا�كفاءة الإنتاجية 7-3-7

 : 1الأهداف � �ستوى العا�ل�. 7-4

تنمية الإحساس بروح ا�سؤو�ة من خلال تو�د القناعة ا���لة �يهم بأن ا�هود ال� . 1- 7-4

�تهدون �  داف ا�نظمة تقع �ت عملية ا�قييم، الأ�ر ا�ي �علهميبذ�ونها � س�يل �قيق أه

 .العمل �فوزوا با��فئات و�تجنبوا العقو�ات

ا�وجودة  حيث تعت� هذه الغاية الأ�� ت��را � العديد من أنظمة ا�قييم: " مقياس لأدائهم   2- 7-4

�رتبطة ( بمعاي� خاصة  اء العا�ل� مقارنة� العديد من ا�نظمات، وا�قصود بها هو قياس �ستوى أد

بم�ات �مة � حالة ا�قييم ا�قطي  ، أو مقارنة)بتعر�ف ا�وظيفة ، ا�هام ا�ستمرة، الأهداف ا�سنو�ة 

 . ا�حض

�س�� وتطو�ر قدراتهم ومهاراتهم ،حيث �ساعد عملية ا�قييم � اس�ثمار مهارات وقدرات  3- 7-4

�ش� جوهر إش��ة خلق  مفهوم ا�هارات ا�وم أصبح" ا�ستقبل، خاصة وأن  العا�ل� �ش� أفضل �

أ�� فأ�� سياساتها �و �س�� كفاءات  القيمة � ا�نظمات، �ا جعل إدارة ا�وارد ال���ة فيها توجه

 " .ومهارات أفرادها 

 .إمدادهم بتغذية �رتدة عن أدائهم با�قارنة مع ما �ن متوقعا منهم 4- 7-4

العا�ل�  �ساعد عملية ا�قييم � اق�اح �موعة من ا�وسائل والطرق ا�ناسبة �طو�ر سلوك 5.2

  .وتطو�ر ب�ئتهم ا�وظيفية بأسا�ب علمية و�صورة �ستمرة

 :2الأهداف � �ستوى ا�دير�ن . 7-5

يتعلق  فيما تنمية قدرات ا�دير�ن � �الات الإ�اف وا�وجيه وا�اذ القرارات ا�واقعية 1- 7-5

 .بالعا�ل�

                                                           
1 Pasclal Noferi : Gestion des ressources humaines et compétitivité de l'entreprise , Ed 
Uimm;Paris; 1987, p 63 . 

  .29، ص 2003، دار ا�امعة ا�ديدة، الإسكندر�ة، ��، إدارة ا�وارد ال���ة :�مد سعيد سلطان  2
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�ا �ساعد �  و �ساعدة ا��ف� ا�با��ن � تفهم العا�ل� �ت إ�افهم، و�س� الاتصال بهم

ناحية، وتنمية قدرات  تقو�ة العلاقات ب� الطرف� وز�ادة ا�عاون ب�نهم �رفع ا�كفاءة الإنتاجية من

  .الأفراد من ناحية أخرى

 .داء ا�وظف �ش� عل� و�وضو�ا�عرف � كيفية أ 2- 7-5

�رتدة  و عموما يم�ن القول أن عملية ا�قييم � العملية ال� يتم بموجبها ا�صول � معلومات

القرارات الإدار�ة  � كفاءة أداء العا�ل� و سلو�تهم ا�وظيفية، و�تخذ � ضوء نتا�ها العديد من

� أداء ا�دير�ن وا��ف� �  أداء العا�ل� فقط بل ح�،إضافة إ� أنها تعت� أداة رقابية ل�س � 

نظرا لأهمية هذه العملية فإنها �ستخدم ��ا �حقيق و �ستو�ات أ�، وح� � أداء ا�نظمة ،

 : الغايات الأساسية ا�ا�ة

أسلوب ا��ية جذب ا�وارد ال���ة ا�يدة إ� ا�نظمة، ف� �شبه نوعية ا�نتج � إدارة الإنتاج، و -

  .وال�و�ج � إدارة ال�سو�ق

 .ا�افعية �لعا�ل� �حقيق الأداء الأفضل عندما تنجز عملية ا�قييم �ش� �وضو� ودقيق -

ا�نظمة  الاحتفاظ با�وارد ال���ة ذات ا�هارات وا�عارف والقدرات والقابليات ال� �ستهدف -

  .الاحتفاظ بها

  :ا�عيقة � إدارة الأداء و العوا�ل  -8

ا�با�،  � عبارة عن عملية تواصل �ستمرة، تنفذ بالاش�اك ب� ا�وظف ورئ�سه:   إدارة الأداء 8-1

 : وتهدف إ� ا�وصل إ� توقعات وفهم واضح� �صوص 

  .واجبات العمل الأساسية ال� يتوقع من ا�وظف تأديتها -

 .كيفية إسهام عمل ا�وظف � �قيق أهداف ا�ؤسسة-

 .مفهوم إتقان العمل بعبارات �ددة -



  داء ا�وظيـــ�لآا
 

128 
 

 .كيفية عمل ا�وظف وا��ف معا �لمحافظة � الأداء ا�ا� �لموظف و�س�نه وا�ناء عليه-

 .س�ورة  تقييم أداء العا�ل -

 1 .ا�عرف � العقبات ال� تع�ض الأداء و�يفية ا�غلب عليها   -

ا�حددة،  داخلة ومت��لة، تهدف إ� �قيق نتائج الأداءإذن فإدارة الأداء تقوم � عدة عمليات مت

الأداء ثم قياس ا�ستوى  و�ما �قق أهداف ا�نظمة ذاتها، وهذا من خلال �ديد ا�ستوى ا�طلوب من

الفع� �لأداء ، و�ديد الفارق ب� ا�ستو�� والعمل � تضييقه و�س� و تطو�ر الأداء الفع� �صل 

  .ستهدفإ� ا�ستوى ا�

  :العوا�ل ا��ئية ا�عيقة �لأداء  8-2

هناك بعض العوا�ل خارج نطاق سيطرة الفرد وال� يم�ن أن تؤثر � �ستوى أدائه، و�ا�رغم من أن  

بعض هذه العوا�ل قد تؤخذ كأعذار إلا أنها �ب أن تؤخذ � الاعتبار لأنها حقيقية و�وجودة بالفعل، 

  :ومن أ�� عوائق الأداء شيو� �

 ا�قص � تصارع ا�تطلبات � وقت الفرد.  

  � عدم ا�كفاية � �سهيلات العمل وال�ت�بات وا�جه�ات وا�سياسات ا�حددة وال� تؤثر

 .ا�وظيفة

   نقص ا�عاون مع الآخر�ن ونمط الإ�اف، ا�رارة، الإضاءة، ا�ضوضاء، ترتيب الآلات ح�

 .ا�ظ وا�صدفة يم�ن أن ت�ون �ئق �لأداء

ها �ؤثرات � ا�هد والقدرة والا�اه فع� س�يل ا�ثال أي 
ّ
و �ب ا�ظر إ� هذه العوا�ل ا��ئية � أن

عطل � أي آلة أو جهاز، يم�ن أن يؤثر �سهولة � ا�هد ا�ي يبذ� الفرد � العمل، أيضا فإن 

اطئ �لجهود، بنفس ا�سياسات غ� ا�واضحة أو نمط الأ�اف ا�سيئ يم�ن أن �سبب ا�وجيه ا�

                                                           
  52، ص 1999الأردن،  -، بيت الأف�ر ا�و�ة �ل�� والطباعة، عمانتقييم الأداء: �و� يو�س / تر: رو�رت با�ل  1
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الطر�قة فإن ا�قص � ا�در�ب يم�ن أن ي�سبب � استغلال سيئ �لقدرات ا�وجودة �ى الأفراد، 

  :�ا فإن من أهم وأ�� �سؤو�ات الإدارة �

  .توف� �وط عمل �فية و مناسبة �لعا�ل�  -1

  . 1توف� ب�ئة مدعمة، يقل فيها عوائق الأداء إ� أد� حد ��ن -2

  : تقييم الأداء معاي� -9

يتم قياس وتقييم أو تقدير كفاءة العا�ل� باستعمال معاي� �ددة يقارن بها أداءهم الفع�، وا�عاي�     

  :نوع� هما العنا�، ومعدلات الأداء 

و�شمل ا�صفات وا��ات ال� �ب أن تتوفر � الفرد وأن يتح� بها � عمله وسلو�ه  2:العنـا�. 9-1

  الإخلاص وا�فا� � العمل، الأمانة، ا�عاون، : أداء عمله بنجاح و��فاءة ومثالا عليها �تم�ن من

ر هذه العنـا� � الفـرد و سـلو�ه، يـتم ا��ـم � ... ا�واظبة � العمل
ّ
الخ ، إذ � ضوء مدى توف

  . �ستوى كفاءته

  :والعنا� نو�ن هما

يم�ن قياسها �سـهولة �ى الفـرد، مثـل ا�واظبـة �  وهو ا�ي �شمل العنا� ا�لموسة ال� :الأوّل

ة فيه
ّ
  .العمل وا�ق

وهو ا�ي �شمل ا�صفات غ� ا�لموسة وال� �د ا�قوّم صعو�ة � قياسها نظرا لأنها �شتمل �  :ا�ا�

ن ا�قوم من �لاحظتها، ومثل 
ّ
ا�صفات ا�شخصية �ى الفرد و ال� تتطلب �لاحظة �ستمرة �� يتم�

  ... ا�صفات الأمانة، ا��ء، ا�شخصية وا�عاونهذه 

 الاختيـار القـائم �       
ّ
وتعت� عملية �ديد واختيار عنا� قياس الأداء عمليـة مهمـة �لغايـة لأن

دراسة غ� عملية سوف يؤدي إ� نتائج غ� دقيقة ، و�ا�ا� لا يمكننا معرفة �ستو�ات ا�كفاءة داخل 

                                                           
  .212- 211-210، ص �رجع سابقراو�ة حسن،  1
   .204-203 ص ، ص2003، دار وائل �ل��، الطبعة الأو�، "إدارة ا�وارد ال���ة: "خا� عبد ا�ر�ان ا�ي� 2
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عند �ديدها �ـب أن نـرا� تـوفر �وط معينـة تلعـب دورا � مـدى  ا��شأة �ش� واضح ، ��ك

  :�احها � قياس كفاءة الفرد وفيما ي� أهم هذه ا��وط  

و� أوّل ا��وط ا�واجب توفرها � عنـا� القيـاس، وتعـ� أن ي�ـون العن�ـ �مـا : العمومية  -

  . شا�لا لأ�� عدد ��ن من العا�ل�

إذ من ا��وري أن ت�ون ا�صفات سهلة : � ،  وقياس مدى توفره �ى الفرد إ��نية �لاحظة العن -

ا�لاحظة و ذ�ك ل�سهيل مهمة ا�قوّم ، ولا تتطلب منه وقتا وجهـدا كبـ��ن لقياسـهما ، ��ـك �ـب 

الابتعاد عن ا�صفات صعبة القياس �لاستقرار العاط� وا�دوء ا�ف� مثلا، إذا يتطلـب قياسـها أن 

 .قوم أخصائيا � علم ا�فس � �ستطيع أن يقدرها �ش� دقيقي�ون ا�

وا�دف من هذا . سواء من حيث ا�ع� أو ال�سمية عن �يع العنا� الأخرى: إ��نية تمي� العن� -

 .هو منع تداخل ا�صفات مع بعضها ا�عض ، و�جنب ا�أو�ل والفهم ا�اطئ �عانيها من قبل ا�قوم�

عنا� و ا�ؤثرات ال� تتعلق بنجاح و�خفاق � من العمل وا�واجبات وا�سـؤو�ات �ب أن ت�� ال -

 .ال� �ب � ا�وظف القيام بها �ؤدي عمله ب�فاءة

 هنـاك بعـض  -
ّ
�ب أن ت�نوع وت�ناسب العنا� ا�ختارة مع طبيعة عمل � وظيفة وظروفهـا ، إذ أن

ها � نفس ا�وقت غ� �ور�ة � ا�عض الآخرالعنا� تعت� مهمة بال�سبة �عض ا�وظائف و�ك
ّ
 .ن

أن ت�ون سهلة و�سيطة غ� معقدة وأن لا ت�ون �ر�بة �مل أ�� مـن معـ� واحـد �لأخـلاق  -

 .مثلا

وا�راد بتعر�فها �ح ماذا يقصد � عن�؟ وماذا يع�؟ و�� ما يهدف؟ وذ�ك �ش� واضح ومفهـوم، 

  .         نية ا�أو�ل � ا�ع�و�لغة سهلة لا �تمل أي غموض أو إ��
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لات 9-2
ّ
  1:ا�عـد

ف       
ّ

ه عبارة عن م�ان يم�ن بواسطته �لمقوّم أن يزن إنتاجية ا�وظ
ّ
ل الأداء بأن

ّ
يم�ن تعر�ف معد

�عرفة مدى كفاءته � العمل ، من حيث ا�ودة وا�كمية خلال ف�ة زمنية �ددة و�ـتم هـذا بمقارنـة 

ف
ّ

  .مع ا�عدل ا�حدد �لتوصّل أخ�ا إ� �ديد �ستوى إنتاجه كما ونو� العمل ا�نجز �لموظ

  :و�عدلات الأداء ثلاث أنواع يم�ن إيضاحها فيما ي�      

و�موجبها يتم �ديد كمية معينة من وحدات الإنتاج ال� �ب أن ت�ـتج : ا�عدلات ا�كمية  -9-2-1

  .قة ب� كمية العمل ا�نتج وا�زمن ا�رتبط بهذا الأداءخلال ف�ة زمنية �ددة ، أي أنها تدل � العلا

وتع� وجوب وصول إنتاج الفـرد إ� �سـتوى معـ� مـن ا�ـودة وا�قـة : ا�عدلات ا�وعية -9-2-2

. والإتقان و��ا ما �دد �سبة معينة �لأخطاء، أو الإنتـاج ا�عيـب ا�ي �ـب أن لا يتجاوزهـا الفـرد

  .�و� �لأداءو�س� هذا ا�وع با�عدل ا

وهذا ا�عدل هو �ز�ج من ا�عدل� ا�سابق� إذ بموجبه �ب أن : ا�وعية –ا�عدلات ا�كمية  -9-2-3

يصل إنتاج الفرد إ� عدد مع� من ا�وحدات خلال ف�ة زمنية �ددة ، و�مسـتوى معـ� مـن ا�ـودة 

  .والإتقان

تقييم الأداء، يم�ن القول أن �سألة �ديـد وحول أفضلية الأنواع ا�لاثة �لاستخدام � قياس و      

ا�عدل الأفضل، إنما � �سألة تابعة لطبيعة وماهية نوع العمل والإنتاج وا�ـدمات الـ� يقـدمها � 

  .تنظيم

و�� ت�ون معدلات الأداء صا�ة �لقياس �ش� صحيح ودقيق لابد مـن تـوافر بعـض ا��ـوط       

  :نذكر منها

                                                           
  .207،ص�رجع سابقخا� عبد ا�ر�ان ا�ي�،  1
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 أن ت�ون معقولة وتم - 1
ّ
ثل الأداء العا�، �يث لا ت�ون منخفضة كثـ�ا ولا �رتفعـة، ذ�ـك بـأن

 ارتفاعها �علها خيا�ة وصعبة ا�حقيق ، وهذا مـا 
ّ
ا�فاضها يضعف ا�افز � ز�ادة الإنتاج، كما أن

  .يبعث ا�أس � نفوس العا�ل� و�ضعف من همتهم

ة وأخرى �سبب ا�غ�ات ال� � -2
ّ
هـا �ب �راجعتها ب� مد

ّ
دث � العمل وذ�ك �دف ا�أ�د من أن

  .ما زالت معقولة وتوصل إ� أهداف قابلة ا�حقيق

أن يتوفر فيها عن� ا�رونة �� يم�ن تعديلها حسب ما تقتضيه الظروف وحسب ا�غ�ات ال�  -3

  .تطرأ � أسا�ب العمل أو الأفراد أو الظروف ا�حيطة به

  .قة مفهومة و��ين سيقو�ون باستخدامهاأن ��ح وتعرف �لعا�ل� بطر� -4

  .أن ترا� الظروف والعوا�ل ال� يم�ن أن �لفرد أن ا�ح�م فيها، وال� تأثر � أدائه �لعمل -5

أن يتوفر فيها ا�قة �� يم�ن الاعتماد عليها عند ا�خطيط وا�رقابة و�اسبة الأفراد ��ك �ـب  -6

  .س من �ليل وتوصيف العمل وت�سيطهأن ت�ون معدلات الأداء قائمة � أسا

و�در الإشارة إ� �ورة استخدام العنا� وا�عدلات معا لعلمية قياس الأداء، وذ�ـك قـدر الإ�ـ�ن 

 -�كون ا�تائج أ�� دقة، حيث هناك بعض الأعمال من ا�صعب استخدام ا�عدلات ا�كمية � قياسها

عمال إنتاجيتها �لموسة و�ا�ا� يم�ن استخدام ا�وع� نظرا لإنتاجيتها غ� ا�لموسة ، ب�نما هناك أ

  .و�تضح إذن أن عملية الاستخدام �كمها نوع وطبيعة العمل عدلات بأنواعها والعنا� أيضا،معا، وا�

و �ش�ط ا�عيار ومهما �نت نوعيته أن ي�ون دقيقا � ا�عب� � الأداء ا�راد قياسه، و��ون ا�عيار 

  :1با�صائص ا�ا�ة هكذا إذا تم�

أي العوا�ل ا�اخلة � ا�قياس �ب أن تع� عن تلك ا�صائص ال� يتطلبها أداء  :صدق ا�قياس -1

  :العمل بدون ز�ادة أو نقصان، وهناك حا�ان ي�ون فيهما ا�قياس غ� صادقا

  .� حالة احتواء ا�قياس � عوا�ل أساسية � الأداء، وهذا ا�وع من ا�طأ يعرف ا�قياس -

                                                           
  .208،ص�رجع سابقخا� عبد ا�ر�ان ا�ي�،  1
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  .� حالة احتوائه � �ؤثرات خارجة عن إرادة الفرد ، وهذا ا�وع من ا�طأ يعرف بتلوث ا�قياس -

�ـون أداؤه يع� أن ت�ون نتائج أعمال الفرد من خلال ا�قيـاس ثابتـة عنـدما ي: ثبات ا�قياس -2

ثابتا، أما عندما �تلف نتائج ا�قياس باختلاف درجات و�ستو�ات أدائه، و�ن �ن ذ�ك ل�س عيبا فيه 

  .و�نما حالة طبيعية

ونع� بها درجة حساسية ا�قياس ، بإظهـار الاختلافـات � �سـتو�ات الأداء مهمـا �نـت  :ا�م� -3

  .�سيطة فتم� ب� أداء الفرد أو �موعة الأفراد

  .   ونع� به وضوح ا�قياس و���نية استخدامه من قبل ا�رؤساء � العمل: سهولة استخدام ا�قياس -4

   18ا�ش� رقم  : و�م�ن توضيح ا�طوات ا�سابقة � ا�ش� ا�وا�

  

  

  خطوات تقييم الأداء): 18(ش� رقم 

 

 

 

 

 

  

، 1990رة الإس�اتيجية، معهد الإدارة العامة، ا�ر�اض، توماس أي هاي�، دافيد هنجر، تر�ة �مود �ر�، الإدا: ا�صدر

  .37ص

  

 

یتطابق ھل  

 الأداء

 الفعلي

الأداء مع  

 المتوقع

 قف

 تحدید

 معاییر

 الأداء

 نقل

 توقعات

 الأداء

نالعاملی  

 قیاس

اءالأد  

 مناقشة

 نتائج

 التقییم

 مع

 العامل

 اتخاذ
اءاتإجر  

 تصحیحیة

 لا

 نعم 
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  :مقاي�س وطرق تقييم الأداء   -10

)  ا�قدير�ة(ا�قاي�س ا�كيمة : يم�ن تقسيم أنواع طرق قياس الأداء إ� قسم� رئ�س�    

  ) .ا�وضوعية(ا�قاي�س غ� ا�كيمة 

 1:ا�قاي�س غ� ا�كيمة .  1- 10

تطلب تقديرات أو اس�نتاجات أو �ميع و�ليل �لبيانات �توي هذه الفئة � و� مقاي�س لا ت

  بيانات يم�ن عدها أو �شاهدتها أو مقارنتها من �وظف لآخر، مثل معدلات الإنتاج  �سبة ا�آلف، 

ا�وقت ا�ستغرق � إ�از ا�همة ،و�ذ�ك الغياب، ا�وادث، ا�ش�وى ��ب ا�وظفينو ترك العمل ، هذه 

قاي�س تمثل � بعض ا�ؤسسات ر�ئز نظام تقييم الأداء، ومن ا�واضح أنها مقاي�س غ� سليمة إذا ما ا�

  . اعتمدت كمعيار أسا� �لأداء

 2:وس�تطرق �عض الأمثلة 

 :الغياب   - 10-1-1

 �ستخدم ا�كث� من ا�ؤسسات ��ل الغياب كأحد ا�ؤ�ات � كفاءة ا�وظف، حيث تبدو ا�عادلة    

لأداء ا�يد � ا�ضور إ� �سيطة � أن ا�وظف الغائب هو �وظف غ� منتج و أن أحد �وط ا

، ل�ن هذا ا�ؤ� ينقصه ا�كث� من ا�صداقية حيث يعت� الغياب ��ل ت�لفة �ب العمل

�فيضها بوسائل رقابية و�دار�ة، ول�ن قلما تفرق هذه ا�قاي�س ب� الغياب بعذر والغياب بدون 

، و�ا�ا� لا ترا� الفوارق الفردية � ا�غيب ب� ا�وظف� وأسباب هذا الغياب ، و� لا ترا� عذر

 ي�� الغياب �سبب أ�راض معينة، ب�نما قد ي�� � أوقات أخرى �سبب ظروف 
ً
أن � ا�شتاء مثلا

الف�ة ال� العمل نفسه، وعليه فلا يم�ن قياس كفاءة ا�وظف � ا�ا�� بنفس الطر�قة، و�ذ�ك 

يتم فيها �ع ا�يانات حول الغياب �ا تأث� حيث قد يصادف تغيب ا�وظف ب��ة خلال ف�ات 

                                                           
  12،ص �رجع سابقعبد ا�كيم أ�د ا�زا�،  1
  .13،صنفس ا�رجع 2



  داء ا�وظيـــ�لآا
 

135 
 

 خلال با� العام، قد ي�ون غياب ا�وظف � ف�ات حساسة �لمؤسسة 
ً
ا�قييم ب�نما ي�ون �ل�ما

 ول�ن � أ
ً
  .وقات �دية و�و �دة قص�ة � تأث� � العمل أ�� من �وظف آخر يغيب كث�ا

 :ا�ش�وى   -10-1-2

ا�شكوى � تظلم ا�وظف �شأن أحد جوانب إدارة ا�وظف� أو إجراءاتها ، و� � هذا ا�حو     

 لفاعلية ا��ف � قدرته � ا�حافظة � علاقات ودية مع ا�رؤوس� أو 
ً
تعت� �ى ا�عض مقياسا

ا�رس� ، و�ذ�ك مقياس لفاعلية ا�رؤوس � مدى قدرته � معا�ة ا�ظلمات � ا�ستوى غ� 

 .تذ�ره وسلو�ه ا�سل� �اه الآخر�ن

 :مقياس الإنتاج   10-1-3

يعت� ا�كث� من ا�كتاب أن مقياس الإنتاج هو جوهر عمليات قياس الأداء، وذ�ك لأنه يتعلق      

بدرجة كب�ة بظروف العمل وقدرة العا�ل أ�� ما يتعلق �سلو�ه ، ومثال ذ�ك طابع آلة �تبة يقاس 

بعدد الأسطر � الأسبوع، أم� صندوق � بنك يقاس بعدد حالات العجز والفائض � ا�صندوق، 

  :وهكذا ، و�ثار ا�كث� من ا�قاط حول مدى حكمة هذا ا�قياس ومنها

يف�ض أن الأ�� هو الأفضل، ول�ن الأ�ر ل�س كذ�ك با��ورة  فقد :  أفضل �ستوى �لأداء -

و�ا�ا� ت�ز . إذا عمل ��عة و جهد أ�� من ا�لازم " ��ق"أدرك ا�كث� من ا�دراء أن العا�ل قد 

�سألة م� �ب أن يتوقف العا�ل ، و تتدخل عدة عوا�ل � أداء العا�ل منها الأمان � العمل، ا�رضا 

كذ�ك ت�ز �ش�ة مقارنة . الخ .. ي�، كفاية ا�عدات، توفر ا�وسائل ا�ساندة، �شبع ا�سوق، ا�وظ

 عدة 
ً
الإنتاج مع مقياس مطلق أو مقارن ، فا�قياس ا�طلق يق�س العمل � الظروف ا�ثا�ة، �س�بعدا

 :عوا�ل منها 

ا�ل، تعاون ا�ز�لاء، العلاقة مع الظروف ا�نظيمية �لمؤسسة، العوا�ل ا�فسية وا��ئية ا�حيطة بالع

الأقسام الأخرى، نوع و طبيعة ا�عدات، وغ�ها �ا لا يم�ن ا�قارنة به � ا�كث� من الأوقات ، و�ديل 

عنه ا�قياس ا�قارن وا�ي يتم �ديده من قبل ا��ف والإدارة وهو أفضل وأدق � القياس، ل�ن 

�تلف من �ؤسسة إ� أخرى بل من ��ف أو قسم إ� آخر، يلزمه �ديد ما هو معيار الأداء ا�ي قد 
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وذ�ك ) ول�س الأعظم(و�ا�ا� فإن الا�اه ا�ديث � الإدارة ي�ب� إس�اتيجية الإنتاج ا�ناسب 

  .بتحديد معدات مناسبة �� من العا�ل والآلة 

 :ا�قاي�س ا�كيمة  - 2- 10

صدار ح�م حول �ستوى أداء شخص آخر، و� مقاي�س تقدير�ة حيث تتطلب أن يقوم شخص بإ  

و�تضمن هذا �ع ا�علومات ، وزن أهميتها، واستخدامها � إعداد بيان عن أداء ا�شخص ا�اضع 

 إ� فرد آخر أو �موعة من ا�وظف� الآخر�ن، و�ا�ا� 
ً
�لتقييم،  و � تق�س أو تقارن أداء الفرد �سبة

طرق تقييم الأداء إ� �موعت� رئ�س�� تمثل الأو�  ، و يم�ن تقسيم) مقارنة(� مقاي�س �س�ية 

الطرق ا�قليدية �لتقييم ب�نما تمثل ا�انية الطرق ا�ديثة أو ا�بتكرة �قييم الأداء وفق ا�صنيف 

        1:ا�ا� 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .116، ص 2001، دار قباء �لطباعة وال��، ��، كيف تقيم آداء ا���ت والعا�ل�زه� ثابث،   1
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  ا�قاي�س ا�كيمة) :  19( ش� رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، 2001، دار قباء �لطباعة وال��، ��، والعا�ل� كيف تقيم أداء ا���تزه� ثابث،  :ا�صدر

  .117ص

 :الطرق ا�قليدية   - 10-2-1

 :طر�قة ا�قياس ا�تدرج ا�يا�  -أ

 ا�قاي�س ا�كيمة

 الطرق ا�ديثة الطرق ا�قليدية

 طر�قة ا�قياس ا�تدرج

 طر�قة ال�تيب العام

 طر�قة الأحداث ا�امة

 طر�قة ا�قر�ر ا�كتوب

 طر�قة قوائم ا�راجعة

 طر�قة ا�وز�ع الإجباري

 طر�قة الإدارة بالأهداف

يا مقاي�س تقييم ثابتة سلو�

BARS 

ا�سلا�م �تلطة ا�عاي� طر�قة الاختيار الإجباري 

MSS 

 ا�قارنة ا�نائية
 �ز�ج من الطرق
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و� من أ�سط الطرق � ا�قييم حيث تقوم هذه الطر�قة � أساس ح� �موعة من ا�سمات أو 

من غ� �ر�  ا�قييم � خاصية بدء وا�وعية ثم �ديد مدى 1ا�صائص ا�راد تقييمها مثل ا�ودة

�� منها ومن ثم �مع ا�رجات ال� تم ا�صول ) قيمة(وح� فائقة ، يقوم ا�رئ�س ا�با� بوضع درجة 

 من تقييم سمات أو خصائص �مة مثل ا�ودة أو 
ً
عليها ، يم�ن أن توضع بعض ا�هام � ا�موذج بدلا

  .ا�كمية

أن ا�كث� من ا�كتاب يرون فيها العديد من العيوب ا�امة  ال� �د من رغم �ساطة هذه الطر�قة إلا    

 2: فاعليتها ولا ي�ب� الاعتماد � نتا�ها وذ�ك �لتأث�ات ا�ا�ة 

  و� عندما تط� صفة من ا�صفات ال� يتم� بها ا�وظف � عيو�ه و�ا�ا� يعطى : تأث� ا�الة

  .تقييم �لٍ 

  و�دث هذا عندما يميل ا�قيم إ� أحد طر� ا��ان، �يث يعطي � أو  :ال�ساهل أو ال�شدد

 . �سبب من الأسباب) سل�(أو تقييم منخفض ) إ�ا�(معظم �وظفيه تقييم �لٍ 

  إرضاء  :ال�عة ا�ر�ز�ة 
ً
و�دث هذا عندما ير�ز ا�رئ�س تقييمات �رؤوسيه � وسط ا��ان �اولا

 .ع وقت من عملية ا�قييم ا�ميع و��ت� بأقل جهد وأ�

  وذ�ك عندما يبدأ ا�رئ�س بتصنيف ا�وظف� وفق تصنيفات معينة  :الإحساس �ماعة معينة

 العرق ، أو ا��س، ا��ة ،
ً
 .كأسس �لتقييم ... معتمدا

 3: طر�قة ال�تيب العام. 2.1.2

 
ً
 أو تناز�ا

ً
 �ذه الطر�قة ب�تيب ا�رؤوس� تصاعديا

ً
 �عض ا�صائص وا�سمات  يقوم ا�رئ�س وفقا

ً
طبقا

ا�ف�ض وجودها ب� أفراد �موعة العمل ، وهذه الطر�قة لا �لو من ا�ح� ا�شخ� و� لا ت�بع 

، يتطلب عقد مقارنات ب� ا�وظف� منطق مع� و� �هدة مع وجود عدد كب� من ا�وظف� لأن ذ�ك

قل وهكذا، أو �ديد الأفضل و الأسوأ ومن ثم و� إما يتم ترتيب ا�وظف� وفق الأفضل ومن ثم الأ

  .با� ا�وظف� فيما ب�نهم 

                                                           
 .118س ا�رجع  ص زه� ثابث، نف 1
  .120،صنفس ا�رجع  ، زه� ثابث 2
  .121،ص نفس ا�رجع ، زه� ثابث 3
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 1:طر�قة قوائم ا�راجعة   -ب

�ستخدم ا�رئ�س � هذه الطر�قة قائمة �توي � عدد من العبارات ال� تصف �ستو�ات الأداء 

فة �ل ا�قييم ومن ا�ختلفة �لموظف، وال� يتم �ديدها من قبل خ�اء ذوي دراية �سلو�يات ا�وظي

   .ثم يقوم ا��اء بتخصيص وزن أو قيمة �� عبارة

 2:طر�قة ا�وز�ع الإجباري  -ج

تقوم هذه الطر�قة � فكرة منح� ا�وز�ع الطبي� حيث ت��ز قيم أي ظاهرة �دة حول القيمة    

بتوز�ع ا�وظف� وفق ا�توسطة �ذه الظاهرة، مع ا�فاض ال��� حول الطرف� ، حيث يقوم ا�رئ�س 

 .�سب �ددة من قبل الإدارة العليا �دة أو �نة ما 

 .رغم سهولة العملية إلا أنها تف�ض أن � �موعة من العا�ل� تنقسم إ� هذه ا�وز�عات

وهذا اف�اض غ� صحيح � الإطلاق و�تطلب توفر عدد كب� من العا�ل�، حيث أنه قد ي�ون    

  .�لون �تازون ل�ن ا�وز�ع الإجباري يفرض عدم إعطاء ا�م� لأي منهم قسم ا�فقات فيه �

 3:طر�قة الاختيار الإجباري   -د

توضع قائمة يتم �ديدها من قبل ا�هات العليا �يب فيها ا�رئ�س ا�با� � �موعة من العبارات     

موعة العبارات مقسمة إ� بالإ�اب أو ا��، وتتكون استمارة ا�قييم � هذه الطر�قة من �

�مو�ت، �يث �توي � �موعة � أر�ع عبارات فيها عبارتان تمثلان ا�صفات ا�رغو�ة، واث�تان 

واحدة تع� : تمثلان ا�صفات غ� ا�رغو�ة � أداء العا�ل و يقوم ا�رئ�س باختيار عبارت� منهما فقط 

ا�رغو�ة � أدائها، حيث أنه هناك عبارة واحدة فقط  عن ا�صفة ا�رغو�ة و ا�انية تع� عن ا�صفة غ�

، ل�ن ا�رئ�س ائهتع� عن ا�صفات ا�رغو�ة و عبارة واحدة فقط تع� عن ا�صفات غ� ا�رغو�ة � أد

                                                           
  14،ص �رجع سابقعبد ا�كيم أ�د ا�زا�،  1
  .14،صنفس ا�رجع 2
  .224،ص�رجع سابقخا� عبد ا�ر�ان ا�ي�، 3
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ً
، حيث لا يعلم الأوزان ا�خصصة منها سيحسب � صالح العمل أو ضدهلا يدري � �و دقيق أيا

نعم : وعية إحدى إجاب�� أمام � عبارةمطلوب منه هو أن �تار بموض�لعبارات أو قيمها و� ما هو 

 .، ولقد سميت بطر�قة الاختيار الإجباري �سبب اختيار ا�رئ�س لعدد �دود من ا�صفات �يهأو لا

هذا ا�وع من ا�قييم ي�سم با�وضوعية ولا يتطلب تدر�ب ا�رؤساء إلا أنه لا يعطي ثقة بعدالة      

�ك ت�ا�ف هذا ا�ظام ت�ون ��ة ولا �سمح �لرئ�س بمعرفة الأوزان أو مناقشة ا�قييم، و�ذ

 .خطط الإصلاح مع �وظفيه 

 1:ا�قارنة ا�نائية ا�زوجية  -ه

يتم وفق هذه الطر�قة مقارنة � �وظف بال�سبة �� خاصية ببا� ا�وظف� وذ�ك �حديد الأ�فأ، 

ا�نائية ا�مكنة بال�سبة �� خاصية أو معيار يتم حيث �ب عمل خر�طة توضح �يع ا�قارنات 

 ، و�ستخدم ا�عادلة ا�ا�ة �حديد عدد �رات ا�قارنة ، عدد �رات ا�قارنة
ً
) 1 - ن(ن= �ديده سلفا

� عدد �وظ� القسم أو ا�ائرة ، وعند � مقارنة �ب أن �دد ما إذا �ن الفرد ) ن(، حيث إن 2/

  ) -(أما إذا �م ي�ن كذ�ك �صل �(+) �اصية معينة، فيحصل �  أفضل من الآخر�ن بال�سبة

و�تم �ميع عدد ا�رات ال� ي�ون فيها الفرد أفضل من الآخر�ن و�ناء عليه يتم ا��م � �ستوى 

أدائه ف� واحد � أداء �تلف عن الآخر و�ع� عنه بالإ�اب أو ا�سلب فيقال ا�وظف الفلا� �سجل 

  .ا�وظف الفلا� بناء � حسابات أدائه ا�وظي� أداء أ�� من
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  :طرق حديثة 2-2- 10

 :وتندرج ضمن هاته الطرق ا�ديثة � تقييم الأداء � من 

 1:طر�قة الأحداث ا�رجة   -أ 

 الإ�ابية أو ا�سلبية ال�) الأحداث(تتضمن هذه الطر�قة قيام ا�رئ�س ا�با� بتدو�ن الأعمال   

حسب  الفرد لأعما� خلال ف�ة ا�قييم، و�عدها يتم إعطاء قيمة �� حادثة �يلاحظها � أداء 

الاحتفاظ بها  أهميتها � العمل، حيث ت�ون هذه القيم � درجة من ا���ة، ومن ثم يتم

تم� ب� الأداء الفعال  واستخدامها ��لالة � �ستوى أداء الفرد، حيث يتم اس�بعاد ا�وادث ال� لا

إبراز نوا� ا�ضعف والقصور �  ء غ� الفعال ، ومن �زايا هذه الطر�قة أنها �ساعد ا�رئ�س �والأدا

� �س� الأداء �ستقبلا، كما �سن من �ستوى  أداء ا لعا�ل� ، و�ا�ا� تلا� هذا القصور والعمل

يل ا�وقائع إ�اف ا�رئ�س، لأن ا�رئ�س حسب هذه الطر�قة �� � �لاحظة أداء �رؤوسيه ل�سج

 ،� علم بقيم ا�عاي� ا�ستخدمةال� �دث � أدائهم، كما أنها تقلل من درجة �� ا�قيم لأنه ل�س 

ا�ستمرة  رغم هذه ا�زايا إلا أنه يعاب � هذه الطر�قة، أن ا�رئ�س سيميل إ� �ارسة ا�رقابةو

��ف� � �ستوى �ل  ذه الطر�قةا�لصيقة � �رؤوسيه وهذا �سبب ا�ضايقة �م، كما تتطلب هو

 .ال� تقع � أداء الفرد من ا�كفاءة وا�قدرة ،ح� يتمكنوا من الإ�ام �ميع ا�وادث

 2: طر�قة ا�قر�ر ا�كتوب  -ب

نقاط القوة  و� طر�قة يقوم فيها ا��ف أو ا�دير ب�تابة تقر�ر تفصي� � ا�وظف، يصف فيه    

بها، إضافة إ� ا�هارات ال� يملكها هذا ا�وظف و�م�ن تطو�رها  ونقاط ا�ضعف ال� يتصف

با�رغم من ا�علومات ال�  ول�ن. و�ذا إ��نية ا�قدم ا�وظي�، أو ترقية هذا ا�وظف ،�ستقبلا

خاصة بهذا ا�قر�ر و�كوناته ، كما أنه  يم�ن �لتقر�ر أن يوفرها إلا أنه لا توجد �واصفات معيار�ة

  .طو�ل لإ�ازه، خاصة إذا �ن عدد ا�رؤوس� كب� رة القائم بإعداده و�تاج إ� وقتيعتمد � مها

 

                                                           
  .222، ص ��2000،  -ار ا�امعية �ل�� وا�وز�ع، الإسكندر�ة، ا�إدارة ا�وارد ال���ة رؤ�ة �ستقبلية: راو�ة حسن  1
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 1:طر�قة قوائم ا�راجعة  -ج

ا�ي  تصمم هذه القوائم �قييم ا�سلوك ا�طلوب لأداء ا�وظيفة بنجاح �ر�زة � ا�سلوك ا�وظي�   

ء الفعال � ا�وظيفة فهذه القوائم � يؤدى � العمل، و�اف�اض أن هذا ا�سلوك سوف يؤدي إ� الأدا

عبارة عن قوائم ��ح جوانب كث�ة من أداء ا�رؤوس� � العمل وا�صفات ا�واجب توافرها فيهم، 

ا�سؤو�ات وا�واجبات ال� ( أبعادها      وذ�ك من خلال القيام بعملية �ليل ا�وظائف، بغية �ديد

الفعال �� بعد من أبعاد ا�وظيفة و�سؤو�اتها، ومن  وغ� ، مع �ديد نماذج ا�سلوك الفعال،)ت�ونها 

�� نموذج من نماذج ا�سلوك ) مقبول، ضعيف، ضعيف جدا �تاز، جيد جدا( ثم إعطاء تقدير 

ا�حددة من منظور فعا�ته وعدم فعا�ته، � إ�از ا�سؤو�ة ا�قررة، و�عد �ليل نماذج ا�سلوك 

بمسؤو�ات ا�وظيفة، يتم الاحتفاظ فقط بتلك ا�سلو�يات ا�رتبطة مدى ارتباطها  ا�ختلفة وتقدير

  . با�وظيفة فعلا

أداء ا�وظف، حيث  تتم� هذه الطر�قة بأنها طر�قة دقيقة � القياس مقارنة بالطرق ا�سابقة � تقييم

س �الإ��ن ر�طها بمقاي�وأن مقاي�س ا�قييم واضحة، كما أن نماذج سلو�يات الأداء أعدت بدقة، 

�تاج إ� �هود و وقت كب� � عملية و ، إلا أنها طر�قة معقدة... )�تاز، ضعيف، مقبول، ( معروفة 

نماذج �صميم ا�وظيفة ، كما أن ا�سلوك الفعال خلال  ا�صميم وا�نفيذ، إضافة إ� أنها تتطلب عدة

  .أخرى ف�ة معينة قد لا ي�ون كذ�ك � �رحلة

 :طر�قة الإدارة بالأهداف  -د

� أواسط ا�مس�نات، و� طر�قة تقوم )Peter Drucker(طورت من طرف العا�م الإداري     

ا�قليدية � الأداء،  بمقارنة نتائج الأداء بالأهداف ا�خططة ، كوسيلة �لتغلب � معظم عيوب الطرق

 2: وتتم هذه الطر�قة ع� ا�راحل ا�ا�ة

 .�ديد أهداف كمية يم�ن قياسها-

                                                           
، "الع��نو ا�دخل �حقيق م�ة تنافسية �نظمة القرن ا�ادي"  الإدارة الإس�اتيجية �لموارد ال���ة: �ال ا�ين �مد ا�ر�  1

  40، ص 2003ا�ار ا�امعية �لطباعة ��، 
  .41،ص �رجع ا�سابقنفس ا 2
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 .� من ا�رئ�س و�رؤوسيه � �ديد الأهداف اش�اك-

 .وضع خطة عمل �لوغ الأهداف-

إذن وفقا �ذه الطر�قة يقوم � �رؤوس  �ديد ا�عاي� ال� يتم بناءا عليها قياس نتائج الأداء ،-

ا�دى، مع �موعة الأسا�ب ال� �ستطيع عن طر�قها  بتحديد �موعة من الأهداف ال�شغيلية قص� ة

 لقد استحوذت الإدارة بالأهداف � دعم من بعض ا�راسات والا�اهات ،  من ب�نهاو  أداءه ،�س�

ز�ادة إنتاجية و  ، ال� برهنت � �اح هذا الأسلوب �)رودجر وهان�( ودراسة ) بارتون ( دراسة 

 . �جاحه  أداء الأفراد � ا�ؤسسات ال� استعانت به و وفرت � ا��وط ا�لازمة

 إضافة إ� �ر�ة ��ة ج�ال إ�ك��ك الأ�ر��ية ال� أدخل ا�احثون فيها طر�قة جديدة     

�لتقييم تعتمد أساسا � طر�قة الإدارة بالأهداف أطلق عليها �طيط و�راجعة العمل ، وطبقا �ذه 

ة، وحلول ا�اضي الطر�قة تعقد مقابلات دور�ة ب� ا�رئ�س و�رؤوسيه �راسة ما تم �شأن الأهداف

ا�شا� ا�وظيفية و�ديد الأهداف ا�ستقبلية، وهذا بعد توصلهم إ� نتائج أث�تت عدم فعا�ة طرق 

ماضية تقدر �سنة ��لة ، ول�ن با�رغم من  ا�قييم ا�عتادة، وال� تقيم الأداء العام �لموظف عن ف�ة

  :ا ما ي�أنه يعاب عليه ا�زايا ال� تمنحها طر�قة الإدارة بالأهداف إلا

أخرى ،كما  تق�س أداء الفرد � وظيفته ا�ا�ة فقط ولا �ستطيع ا��م بدقة � �احه � وظائف -

توصل الفرد �لنتائج  ، وتعطي القليل من الاهتمام �لطرق ال�ئج ال� حققها الفردتر�ز � ا�تا

 .ا�طلو�ة 

درجة اهتمامه  اح وا���ف، وا�فاضقد يعطي ا�رؤوس وزنا كب�ا �لأهداف ا�كمية، مثل الأر� -

 .بالأهداف ا�كيفية مثل الأهداف ا�تعلقة بإدارة ا�وارد ال���ة

مع ا��ف  �اولة ا�رؤوس وضع أهداف سهلة ا�حقيق ح� يظهر بمظهر حسن ا�ية عند ا�قابلة -

  .�صوص تقييم ا�نجزات
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 : طر�قة إدارة ا�ودة ا�شا�لة � تقييم الأداء -�

تعت� من الطرق ا�عا�ة � تقييم أداء العا�ل كونها أسلوب �س�� �لموارد ال���ة ي�جم الا�اهات 

تتجاهل أهمية ودور ا�عد  ا�ديثة � تقييم أداء العا�ل�،كون ا�ؤسسة ا�وم أصبحت لا �ستطيع أن

ح، وتر�ز هذه الطر�قة � ا�ز�ج ا�جا الإ�سا�، �ضمان ال�ام العمال وانتمائهم وتعاونهم �مكينها من

ا�ر�ب � تقييم الأداء �مع ب� ا�سلوك وخصائص العا�ل ب�تائج العمل، كما توفر عدة �زايا مقارنة 

  1:بطرق ا�قييم ا�سابقة أهمها 

صورة  تق�س الأداء � صورة جودة، عكس ما تقوم به طرق ا�قييم الأخرى ال� تق�س الأداء � -

 .�صطلحات كمية

تو� أهمية قصوى لإ�اك العمال � العوائد ا�ا�ة وا�وانب ا�ادية وا�عنو�ة وفق ا�ساهمة العا�ل�  -

 .� �قيقها

ا�ستمر �  تعتمد هذه الطر�قة � ا�حس� ا�ستمر � جودة ا�نتج وال�شاط، من خلال ا�حس� -

� نتائج أعما�م، و��ا  �ساءلة العا�ل�الإجراءات والأسا�ب، عكس الطرق ا�سابقة ال� تر�ز � 

 .ما �اسبهم � أدائهم ا�ا�

العا�ل�  لا ترت�ز هذه الطر�قة � ا�قييم � ش� ا�تائج و�مياتها فقط، بل ترت�ز � تزو�د -

 :نوع� من ا�علومات بمعلومات �رتدة حول �الات ا�حس� ا�مكنة � أدائهم، وهذا يتطلب توافر

 .معلومات وصفية من ا�دير�ن و ا�ز�لاء و العملاء -

�لرقابة �  معلومات �وضوعية �س�ند إ� عمليات ا�وظيفة ذاتها، و�استخدام الأسا�ب الإحصائية -

 .ا�ودة

 : و رغم هذه ا�زايا �ذه الطر�قة عيوب أهمها 

                                                           
، 2000، ا�ؤسسة ا�امعية ��راسات �ل�� وا�وز�ع، عمان الأردن، إدارة ا�وارد ال���ة و�فاءة الأداء ا�نظي�: ��ل بر�ر  1
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ا�بادرة الإبداع  ية مثل ا�عاونتأ�يد الطر�قة � تقييم الأداء الفردي اعتمادا � ا�صائص ا�ات -

ا�ؤسسة تعمل �ش� مت��ل  وغ�ها، و� خصائص يصعب ر�طها با�وظيفة مبا�ة، إلا إذا �نت

  .ومهي� � صورة فر�ق عمل واحد

خلا�ا إ�اد  صعو�ة ا�حدي ا�ي تواجهه إدارة ا�ؤسسة � تطبيق هذه الطر�قة، ال� �اول من -

درجة من ا�رضا �ميع  �صالح �فة الفئات، والأطراف ا�ختلفة، و�قيق أد�توازن سليم فيما ب� 

  .الفئات والأطراف

و إ�الا و�عد استعراض معظم طرق ا�قييم ال� استخدمت � منظما ت الأعمال وا�شا� ال� تواجه 

ة تنمية � منها، ت�� أن هذه الطرق قد عرفت عدة تطورات وتغ�ات، ولازالت كذ�ك، وهذا بغي

وتطو�ر أداء ا�وارد ال���ة � ا�نظمة وتوجيهها �و �قيق أهداف ا�نظمة والفرد معا، حيث عرفت 

 1: بطرق ا�قييم تتمثل � ما ي� ا�سنوات الأخ�ة عدة ا�اهات تتعلق

 .ا�ستخدمة الا�اه �و ا�قليل من استخدام ا�صفات �وضوع ا�قييم ، مع توسيع وتعميق ا�عا� -

 .الا�اه إ� استخدام الطرق ال�سيطة والاعتماد � أ�� من طر�قة -

  .ا�شار�ة بأ�� من جهة � ا�ستو�ات الإدار�ة � عمليات ا�قييم -

  : 2طر�قة الإدارة بالأهداف وا�تائج  -و

داف ا�خططـة ان�� � الآونة الأخ�ة أسلوب تقييم الأداء ا�بـ� � مقارنـة نتـائج الأداء بالأهـ      

  .كوسيلة �لتغلب � معظم عيوب الطرق ا�قليدية �قييم الأداء

  :و�قوم هذا الأسلوب � العنا� ا�رئ�سية ا�ا�ة      

 ديد أهداف كمية يم�ن قياسها�.  

                                                           
 .253،ص نفس ا�رجع ا�سابق   1
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 اش�اك � من ا�رئ�س وا�رؤوس� � �ديد الأهداف. 

 وضع خطة عمل �لوغ الأهداف. 

  بناءا عليها قياس نتائج الأهداف�ديد ا�عاي� ال� س�تم. 
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  :خلاصة الفصل

  

لفصل ب�ل ا�وانب ا�تعلقة بالأداء، من خلال الإ�ام �ملة مـن � الأخ� و�عد الإحاطة � هذا ا    

ا�عطيات ا�ظر�ة ال� تناولت �سالة الأداء ا�وظي�  تتوضح �ينا نظرة فاحصة � عملية تقييم الأداء 

بصفتها عملية إدار�ة وسلو�ية �لإدارة و�لعا�ل�، فإننا �دها تتضمن عن��ن أساسـ�� همـا وجـود 

  .توى ي�ب� أن يصل إ�ه الفرد ثم قياس الأداء الفع� ومقارنته با�عدل ا�حددمعدل أو �س

يعت� تقو�م الأداء �ورة �تمها �صلحة العمل وا�وظف معا، فهو بال�سـبة �ـلإدارة وسـيلة تعينهـا    

لائمة �لتعرف � �واطن القوة وا�ضعف �ى ا�وظف و�ا�ا� �اولة �س� أدائه وتطو�ره با�وسائل ا�

إ� ا�ســتوى ا�طلــوب، كمــا يعتــ� أداة تعــ� الإدارة � ا�عــرف � قــدرات ا�ــوظف� ومهــاراتهم 

  .واستعداداتهم �ا يهيئ �ا حسن الاختيار �شغل �تلف ا�وظائف ومنح ا��فــــآت ا�ادية وا�عنو�ة

بـا�ت وتصـورات ا�سـؤول� و�عت� تقو�م الأداء بال�سبة �لموظف نافذة يطل من خلا�ـا � انط    

بالإدارة عن سلو�ه وأدائه ، �ا �ساعد � ا�عديل فيهما بما ي�ناسب وا�سـتوى ا�طلـوب �ى الإدارة 

وفق معاي� منطقية و�وضوعية ، ولأهمية تقو�م الأداء فإنه من ا��ـوري أن يـتم إعـداده � أسـس 

ا�وظــف آخــذين � الاعتبــار الظــروف ســليمة مــن �صــداقية ا�علومــات وشــمو�تها وتقيــيم أداء 

  .ا�حيطـــــة به � ب�ئة العمل
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  :الفصل الرابع 

  الإدارة المحلية

  

   دــيــهـمـــت

  تطور وواقع الإدارة ا�حلية –ماهيتها  -

  أهدافها  -�ستو�ات الإدارة ا�حلية -

  ا�عر�ف بمقر ولاية ا�لفة –تعر�ف ا�ولاية  -

   �ولاية ا�لفةا�ي� ا�نظي� -

لــصـــالف لاصةـــــــخ

  



الإطار المنھجي للدراسة    
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ةـــليـالإدارة ا�ح  

  : تمهيد 

 انه إلا، وا��ية وا�ائرة ا�ولاية مفهوم � ا�اس غلبأ عند يقت� ا�حلية الإدارة مفهوم إن    

 �سليط الفصل هذا خلال من سنحاول ،وا�ستمو�وجية وفلسفية تار�ية أسس � جدا كب� مفهوم

 الأخ� � �صص ثم  وأهدافها تعر�فاتها أهم إ� نعرجو  وتطورها يةا�حل الإدارة جانب � ا�ضوء

  . ا�راسة �ل ا�لفة ولاية مقر وخصوصا دراسة كنموذج ا�ولاية

 جسور مد�  تعمل  ف� ا�حلية الإدارة من أيتجز لا جزء كونها ا�ولاية � ا�عرف سنحاولو 

 تبليغها � واقعية بطرق العمل، و ا�شغالاتهمو تهمتطلعا � قرب عن ا�عرفو ا�واطن� مع ا�واصل

 �قيقو ا�صداقيةو ا�قة أساس � �نائهاو ا�واطنو ا�ولاية ب� العلاقة �ال �وسيع بها ا�كفلو

 طرف من خاصة عنها صادقة صورة ونقل ا�ار�،و ا�اخ� �هورها �ى �لولاية الطيبة ا�سمعة

  ب�ل إفادتها خلال من أنواعها ب�ل ا�صحافة مع طيبة علاقات �قامةو ا�رسمية ا�يئاتو ا�سؤول�

  هو و�ثنا دراس�نا من الغرض و�ن، إداري تنظيم يأك داخ� دورب تقوم أنها إ� بالإضافة ا�علومات،

�ستخد� الإدارة ا�حلية عموما  أداء � وأثره ا�نظيم هذا داخل ا�واقع ا�ؤسسا� الاتصال معرفة

  .ية خصوصا كمجتمع �ث �صغرا�ولاو
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   :ماهية الإدارة ا�حلية  -1

عرف
ُ
 الإدارة Encyclopedia of social sciencesالأ�ر��ية الاجتماعية العلوم �وسوعة ت

  عليه، والإ�اف ما أ�ر تنفيذ بواسطتها يم�ن ال� العملية بأنها بصفة �مة،
ُ

ضيف
ُ
 أيضا وت

  1.العملية هذه � يبذل ا�ي الإ�سا� ا�هد من �تلفة اتودرج ا�ش�ك لأنواع ا�اتج بأنها

 إ� هنا الإدارة وتهدف ا�سياسة وا�سلطة ��ولة ا�رس� با�ستوى ف�تبط " العامة الإدارة أما

 �لأ�ور ا��ي ا�جلس كإدارة(وا�رقابة ا�وجيه وظائف �ارسة خلال من جهاز أو إدارة ب� تأم�

 ا�صلحة أو الأفراد إدارة عن يع� ا�ي ا�اص با�ستوى ا�اصة الإدارة ترتبط ، ب�نما)ا�حلية

   " 2.ا�اصة 

  :ا�حلية الإدارة تعر�ف -1-1

 و�قدر يفهمها لا �لية واحتياجات �مة خدمات هناك أن من تو� قد ا�حلية الإدارة مبدأ إن

 � ا�قيقية ا�صلحة حابأص هم ا�حلية، تلك س�ن إلا ينفذها أن يقدر ولا تماما، أهميتها

 �حقيق ا��فية، ا�صلاحية تمنح �لية سلطة ا�نطقة � ت�ون أن �ب و��ك منطقتهم تطو�ر

 . 3شؤونها و�دارة أهدافها

 ا�ادية ا�وارد واستخدام ت�ر�س إ� ا�ادفة الأ�شطة �موع بدراسة تهتم كعلم أنها كما

 .��4ولة العامة ا�سياسات إطار � ةا�حلي ا�نمية فرص تعظيم أجل من وال���ة

 دون ت�ون ال� ا�ستو�ات � الإدارة أسلوب عن يع� ا�ي العل� الاصطلاح أنها أي

 ا�شار�ة � تقوم ا�حلية الإدارة وأن خاصة ا�ر�بة، ا�ول � ا�مهور�ات أو ا�ولايات حكومات

                                                           
، 2005 ب�وت،  ا�ل�، م�شورات ،الإداري والإصلاح العامة فةوا�وظي الإدار�ة العملية :العامة الإدارة ا�جذوب، طارق - 1

  .35-34ص

  . 38ص  ا�سابق، ا�رجع ا�جذوب ، نفس طارق -2
3 - http:// www.rezgar.com/debat/show.art.aid.46184. vue le 14/3/2007.  
  .29القاهرة، ��، ص1994 ق،ا�� نهضة �كتبة ،تطبيقية ونماذج نظر�ة مفاهيم :ا�حلية الإدارة ا�صاوي، �- 4
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 الإدارة أن يؤ�د ا�فهوم وهذا 1.كونات� من ذ�ك وغ� بالإدارة، ا�سياسة تزاوج و� ا�شعبية،

 كث�ة بعوا�ل تتأثر وأنها كما فيه، تتواجد ا�ي �لب� ا�تم�ة ا��ئة من ت�بع أن �ب ا�حلية

  اجتماعية، تار�ية،

 نوع � ذ�ك وتأث� ا�عض بعضها مع العوا�ل هذه تداخل شدة �لاحظة مع ثقافية،وسياسية، 

 .وتطوره قائمال وا�ظام ا�حلية الإدارة

 س�نها من منتخبة هيئات بواسطة ا�ح� �شاطها تمارس ال� ا�حددة ا�ناطق أنها � وتعرف

  2.ا�ر�ز�ة ا�كومة و��اف رقابة �ت ا�حلي�،

 �كيانات بتمثيلها ا�نفيذية، ا�سلطة �ال � والإدار�ة ا�نظيمية �لا�ر�ز�ة نموذج ف� و�هذا

 هذا � ا��تبة ا�صلاحيات و�ا ا�ستقلة، ا�عنو�ة شخصيتها �ا �ستقلة، ةوما� و�دار�ة تنظيمية

 .الإستقلال

 من ا�حلية الأجهزة � �سهل وا�حلية ا�ر�ز�ة الأجهزة ب� الإدار�ة �لوظيفة ا�وز�ع هذا و�ن

 �دد ا�ي هو قرارات من ي�بعه وما وحده فالقانون قانونا، �ا ا�رسوم ا�طاق � �رافقها إدارة

 وهذا ا�ح�، الطابع ذات ا�حلية، الأجهزة اختصاصات � تدخل ال� الإدار�ة ا�وظائف با�ضبط

 .ا�حلية الإدارة ل�سمية ا�صحيح وا���ر ا�عليل هو

 و�توقف ا�حلية، ا�وحدات وأحجام نظام �دد ا�ولة، لأقا�م إداري تقسيم � أساسا تقوم ف�

 � ا�سائدة ا��ئية الظروف و� ،ا�حلية الإدارة نظام من ا�ولة هدف � ا�قسيم هذا نوع

  3.أقا�مها

 فهو ظلها، � ي�شأ ال� والاجتماعية ا�سياسية الأنظمة باختلاف �تلف ا�ظام هذا أن يع� �ا

 .Réalité Immuable ثابتة حقيقة عن يع� لا رو�غ شارل Charles Roig يقول كما

                                                           
  .16ص.،��1986 وا�وز�ع، وال�� �لطباعة ا�امعة شباب �ؤسسة ا�حلية، الإدارةا��ي،  �مد ا�د - 1
 ص، 2001عمان، الاردن، وا�وز�ع، �ل�� ا�س�ة دار ،1 ط ،مقارنة دراسة :ا�حلية الإدارة ا�شيخ�، إبراهيم ا�رزاق عبد- 2

18..  
  .7 ،ب�وت، �نان، ص1996 وا�وز�ع، وال�� ��راسات ا�امعية ا�ؤسسة ،3 ط ،ا�حلية الإدارة نظم �ر،بر ��ل - 3



الإطار المنھجي للدراسة    

 

152 
 

ةـــليـالإدارة ا�ح  

 ال�س�ية الأهمية و�� �، ا�كونة العنا� إ� ارحا�ش نظرة باختلاف �فهوما هذا �تلف كما

 ، 1ا�فهوم �ذا تعر�فه � عليها و�رت�ز العنا� هذه من عن� لأي ا��ع يمنحها ال�

 :� وا�تمثلة

 .متم�ة �لية �صالح بوجود الاع�اف -

  .قلة�ست منتخبة هيئات ا�صالح هذه � بالإ�اف يعهد أن -

  .ا�ر�ز�ة ا�سلطة جانب من �رقابة ا�يئات هذه �ضع أن -

 و�� ا�ر�ز�ة وا�سلطة ا�كومة ب� الإدار�ة ا�وظيفة توز�ع يتضمن أنه � ا�فهوم يعرف فإنه

 � وا��ف ا�ت سلطة �ا و��ون ا�حلي� �لس�ن صادقا تمثيلا وتمثل منتخبة �لية هيئات

 .2ا�ر�ز�ة ا�سلطة رقابة �ت ا�حلي� ا�س�ن هؤلاء �صالح �ص ال� ا�سائل

 ا�ظام هذا مفهوم � يض� فإنه ا�لاثة، ا�رئ�سية �لعنا� اشتما� عن فضلا ا�عر�ف وهذا

 .فيه ا�ارزة ا�سمة ومازالت �نت ال� ا�يمقراطية سمة

 تعرف ا�حلية، لطات�لس ا�و� والإ�اد ا�تحدة الأ�م عليها استقرت ال� �لتعر�فات ووفقا

  :كونها �حليةا الإدارة

 ا�قاطعة أو ا�مهور�ة أو ا�ولاية �ستوى ودون �سيطة، �وحدة �ولة سيا� جغرا� تقسيم  -1

 .ا�ر�بة الفدرا�ة ا�ول �

 أ�� �شمل أو أعضاءها �يع �شمل انتخابا إما ا�حلية، ا�وحدة أهل من منتخبة هيئات وجود -2

 ا�رافق بعض أو � إدارة�  بالإطلاع ا�ر�ز�ة الإدارة إ�ها تعهد �ليا تارة� و�ما منهم،

  .ا�حلية أجهزتها و�ا �ستقلة ما�ة وذمة معنو�ة شخصية �ا و��ون ا�حلية، وا�شؤون

الإدارة  بأن القول يم�ن فإنه ا�شعب ح�م � مفاهيمها أ�سط � ا�يمقراطية �نت إذا

 �شارك ال� الإدار�ة ا�لا�ر�ز�ة من نظام طر�ق عن �فسه ا�شعب مح� كيفية تمثل ا�حلية

                                                           
  17 ص ،1973د ب ن ،  العر�، الفكر دار1 ط ،ا�حلية الإدارة نظم � ا�عا�ة الا�اهات �دي، �مود �دل- 1
  .19-18ا�سابق، ص ا�رجع �دي ، نفس �مود �دل - 2
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 ا�قيقية �لحاجات طبقا وتطو�رها الإقليمية ا�رافق إدارة � العمومي� ا�ولة و�وظفيها فيها

  .ا�طو�ر هذا إتمام � رغبته ا�لحة وحسب �لشعب،

بعوا�ل  تتأثر أنها كما .فيه تتواجد ا�ي �لب� ا�تم�ة ا��ئة من ت�بع أن �ب ا�حلية فالإدارة

 بعضها مع العوا�ل هذه تداخل شدة �لاحظة مع وسياسية، وثقافية واجتماعية تار�ية كث�ة

 " 1.وتطوره القائم وا�ظام ا�حلية الإدارة نوع � وتأث� ذ�ك ا�عض

�سياسية ا ا�سلطات بواسطة و�قرارها رسمها يتم حكومية أهداف أو �مة، سياسة و��ولة "

 الأو�، ا�سلطة من إقرارها و�تم وضعها، � وا�نفيذية ال���عية ا�سلطتان ف�ش�ك ا�ختصة،

 تلك �قيق أو تنفيذ تتو� ال� � ا�نفيذية ا�سلطة أو ا�كومة أن القول، ومن ا�دي�

 � -عامةال الإدارة أو– ا�نفيذية �لسلطة الإداري ا�وجه أن القول من الأدق و�كنه الأهداف،

 تلك تقوم حيث ا�كومية، الأهداف أو العامة �لك ا�سياسات ا�با� ا�طبيق تتو� ال�

 معينة خطة خلال من وا�طبيق ا�نفيذ وضعها �وضع أو ا�سياسات تلك ب�نفيذ العامة ا�نظمات

 م،واختصاصاته أعما�م و�نظم العا�ل� بها، �شمل مع� إداري تنظيم خلال منظمة، ومن ��

 الأهداف �حقيق ال���ة با�نظمة ا�هود ورقابة وت�سيق توجيه تتو� إدار�ة قيادة خلال ومن

 العامة الإدارة علم � دراستها الإدار�ة، وال� تتم بالعملية �سميه ما وذ�ك با�نظمة، ا�نوطة العامة

  " 2.وا�رقابة وا�وجيه والقيادة ا��سيق وا�نظيم ا�خطيط: أهمها متعددة عنا� من تتكون وال�

نتاجا  وتعت� ، ا�جتمع أهداف �حقيق أداة � بل فراغ، � تعمل لا العامة الإدارة " فإن وهكذا

ا�سيا� خاصة  و�لنظام، الاجتما� ا�ظام وتقدم الاقتصادي ا�ظام وتبلور ا�سيا� ا�ظام �طور

 الإدارة بنظام الآخر هو يتأثر كما أدائه، وأسا�ب هي�ته و� العامة، الإدارة نظام � دور �ؤثر

 ا�ظام صورة تعكس �رآة العامة الإدارة أن إثبات إ� �تاج لا ال� ومن ا�سلمات، العامة

  "3 .ا�ولة � ا�سيا�

  

                                                           

  .  16 – 12، ص ��1986 وا�وز�ع، وال�� �لطباعة ا�امعة شباب �ؤسسة ا�حلية، الإدارةا��ي،  �مد ا�د -1
  . 10ص ا�سابق، ا�رجع ا��ي ، نفس �مد أ�د .د - 2
  191-189ص  ذكره، سبق �رجع ا�جذوب، طارق .د - 3
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وجه
ُ
 منها، فا�نظمات ا�ستفيد وهو �لشعب، الإدار�ة ا�نظمات بها تقوم ال� ا�هود تلك � وت

  " 1.�دمته أصلا وجدت

 الإقليم ا�غرا�، س�ن لعامة ا�ش��ة ا�اجات �موع �س�� هو ا�حلية الإدارة وعليه فإن جوهر

 ا�ما�ت ا�حلية أما ا�وطنية، ا�جموعة �شخص ا�جسدة ا�سامية ا�حلية ا�ماعة ا�ولة وتعت�

   "2 �دد إقلي� إطار � العام ا�صالح ا�عنوي شخصها � فتجسد �لجمهور�ة

ال�  العامة، الإدارة أش�ل من وش� ا�ولة أجهزة من جهازا عموما ا�حلية الإدارة تعت� �هذاو

 �شار�ة يضمن ا�نظيم � أسلوب خلال من العامة ا�شؤون �س�� � ا�شعب بتدخل �سمح

 .العامة ا�ياة � تنظيم ا�واطن�

 ل�س�� إداري تنظيم هو إنما �،ا�ش بهذا العامة ا�ياة تنظيم أن القول يم�ن �مة، و�صفة

 ا�ر�ز�ة � تتمثل )تقنية( فنية أسا�ب � الإداري ا�نظيم و�رت�ز "العامة ا�شؤون

   "3 با�ولة الإدار�ة وا�يئات الأجهزة �تلف ب� الإداري ككيفيات توز�ع ال�شاط وا�لا�ر�ز�ة،

  : تطور مفهوم الإدارة ا�حلية  -  1-2

 واجباتها،�قيق أهم من أصبح حيث ا�ولة، مفهوم تغ� � ا�انية ا�يةالع ا�رب أثرت     

 � حدث ما ذ�ك ومثال �لمواطن�، العامة ا�دمات من قدر أ�� وتقديم الإجتماعية ا�رفاهية

 طر�قا ا�يمقراطية الإستقلال ا�ديثة أو ا�امية ا�ول من عدد اختارت ب�نما وا�ل�ا فر�سا

   ا�سياسية ا�ياة �مارسة

  

  

                                                           

، ا��طة العامة بأجهزة �لعلاقات تطبيقية دراسة مع : لعاما الإ�سانية وا�رأي العامة والعلاقات العلاقات ا�از، � .د - 1

  . 10، ص2002 ��، الفنية، الإشعاع �كتبة

2   - Marie-Christine rouault, Droit administratif : source et principes généraux, 

l'organisation administrative et le contrôle de l'administration, Gualino éditeur ,Paris, 2005, 

p84. 

  .7، ص2004 عنابة، �ل�� وا�وز�ع، العلوم دار ،ا�زائر�ة ا�حلية الإدارة قانون ا�صغ�، بع� �مد .د.أ - 3
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 ا�بادئ مع �تما� عد�ه أو دستورها دولة 45 حوا� غ�ت م 1945 - 1955  الف�ة وخلال

  1.ا�رفاهية �حقيق  ا�ديدة

 تغي�ات صاحبتها اقتصادية سياسية، اجتماعية، و�ش�ت ا�اهات عدة العا�م � ظهرت ثم

 � العل� �لتأصيل الفرص إتاحة نهاشأ من جديدة أسا�ب واستحدثت الإدارة، أسا�ب � �اثلة

 أخرى علوم عدة منه تفرعت ا�ي الأساس العامة الإدارة تمثل وال� ا�ختلفة الإدارة �الات

   2.ا�قارنة ا�حلية الإدارة ا�حلية، الإدارة ا�قارنة، العامة �لإدارة

 عن الإدارة فصل �ورة برزت ما ��ن ثم ا�سياسة، كنف � العامة الإدارة علم �شا فقد

 ذ�ك عن �م وما الإدارة �وظائف الأحزاب �سلط إثر ا�سياسية ا�أث�ات من �مايتها ا�سياسة

  .3وفعا�تها كفاءتها و� الإدارة � فساد من

 والأسا�ب ا�بادئ من ا�كث� عن ا�كشف إ� أدت قد العامة �لإدارة العلمية ا�راسات إن ثم

 �لمنظمة الف� با�انب الإهتمام أن غ� الإدار�ة، �لفعا�ة �نظيما عمليات ��م ال� الفنية

 القانونية با�بادئ أي القانو�، با�انب اهتمام هناك ي�ون أن فلابد �ف، غ� و�شاطها

 عن عبارة الإداري فالقانون الإداري، القانون اهتمام لب هو وهذا و�شاطا، هي� �لمنظمة

  4.دارةالإ �شاط ��م قواعد �موعة

 العامة الإدارة علم يتو� �لإدارة، العامة القانونية با�وانب الإداري القانون �ستأثر ح� ف�

 � ا�كفاءة �حقيق وأ�عها ا�وسائل أفضل إ� وا�وصول �ا، وا�نظيمية الفنية ا�وانب دراسة

 .ا�نفيذ � والفعا�ة الأداء

 ب�نها العلاقة و�ضبط �شاطها، و�دد �لإدارة القانونية القواعد يعالج الإداري القانون فإن كذ�ك

 دراسة في�ناول العامة الإدارة علم أما الإداري، العمل � القضائية ا�رقابة و�نظم الأفراد، و��

                                                           
  . 35، ص 19 99، العر� القاهرة الفكر دار ،ا�ديد ا�ح� ا��م نظام �ح الطماوي، سليمان - 1
  11 ص،  2004 ا�امعة، الاسكندر�ة، ��، شباب �ؤسسة،مالإسلا � الإدارة  ،ا��ي �مد أ�د  - 2
  .51 ، ص1999 العر�ية القاهرة، ا�يل �موعة ،1الطبعة  ومفاهيم، أسس :الإدارة مبادئ ،منصور �مد � - 3
 �ل�� ا�قافة ودار وا�وز�ع �ل�� ا�و�ة العلمية ا�ار ،1 ط العامة، الإدارة ومبادئ أصول حبتور، بن صالح العز�ز عبد - 4

  .61 ص 2000وا�وز�ع عمان، 
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 من ا�ختلفة الإدار�ة ا�نظمات وأ�شطة الإداري ا�هاز تنظيم عليها يقوم ال� وا�بادئ الأسس

  1.يةوالعلم  الفنية ا�وا�

 وهو �مة بصفة القانون ولقواعد خاصة بصفة الإداري �لقانون �شاطها �ارسة � �ضع فالإدارة

   2.القانون سيادة مبدأ أو ا��عية مبدأ ال�ام اصطلاحا عليه يطلق ما

  :ا�زائر�ة  ا�حلية الإدارة و واقع تطور - 2

 ا�حلية، ا�ظم أقدم من تعت� وا�ي تار�ية �رجعية ذو ا�زائر � ا�حلية الإدارة نظام يعد

 تتم� .(1516) ع� ا�سادس القرن بداية إ� و�ا�ات العثما�، العهد إ� إرجاعه يم�ن حيث

 �يع � ��ولة ا�س�بدة ا�سيطرة ضمان إ� با�س� ي�سم خاص إداري ب�نظيم ا�رحلة هذه

 دار و� ا�ايلك: مناطق أر�عة إ� الإقليمية ا�احية من ا�لاد قسمت حيث 3ا�لاد �رافق

 و�صمته الغرب و�ايلك ا�دية، و�صمته ا�يطري بايلك وضواحيها، العاصمة أي ا�سلطان

 إقليمية تنظيمات من )ا�قاطعة( ا�ايلك و�تكون 4.قسنطينة و�صمته ا��ق و�ايلك وهران،

 من )ا�ايلك( ا�قاطعة ت�ش�و ا�وطن، ا�نطقة، ا��ة، :و� ا�ايلك من حجما أقل أخرى إدار�ة

 :� وا�تصلة ا�ر�ز�ة با�كومة �رتبطة �تلفة وأقسام وا�رعية ا�حزن، أصل :و� أقسام عدة

 إ�اد �اولة بمثابة يعت� ا�وع الإدار�ة وهذا ا�صالح لاس�شاري،�جلس اا ا�اي، ديوان ا�اي،

 إ� أدت وال� ا�شعبية الطبقة � بعيدة اعدةق تعت� نهاأ وغ� ا�اكمة الطبقة داخل ا�يمقراطية

  .5ا زوا�

 ، ظهرت1930 �م الفر�� �لاستعمار ا�زائر�ة ا�ولة وخضوع العثمانية ا�ولة سقوط بعد إن

 اختيار فتم شعبية جزائر�ة دولة إ�شاء أجل من القادر عبد الأم� بقيادة وطنية شعبية مقاومة

                                                           
،  1997ب�وت،  وا�وز�ع، وال�� ��راسات ا�امعية ا�ؤسسة 1 ط ،الإداري �لقانون الأساسية ا�بادئ عواضة، �مد حسن - 1

  .13 ص
  61 ص ،سابق �رجع حبتور، بن صالح العز�ز عبد - 2
  .140، ص 2006، ا�زائر، ا�امعية، ا�طبو�ت ديوان :4 ط الإدار�ة، ا�ؤسسات � �ا�ات �يو، أ�د - 3
  .91 ص ،2010ا�زائر،  عنابة، �امعة �ل�� مدير�ة ،ا�و�مة إطار � ا�حلية �لمجا�س ا�نموي ا�ور ،نا� ا�ور عبد- 4
 ا�طبو�ت ديوان ،، 1962-  1516 وا�ولاية ا��ية ا�زائر، � ا�حلية ا�ر�ز�ة ا�ؤسسات العر�، �مد سعودي- 5

  .41، ص2006 ا�امعية،ا�زائر، 
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 فقط وال� ا�ر�زي ا�ستوى ا�ولة � تنظيم يق� و�م .م 1932 سنة � ��ولة كرئ�س الأم�

 � يتمثل الاس�شاري ا�ي سا�جل ا�كومة، �لس ��ولة، كرئ�س القادر عبد الأم� � تظهر

 �ؤسسات إ�شاء خلال من ذ�ك ا�ح� ا�ستوى إ� ا�نظيم امتد بل والقضائية ا�سلطة ال���عية

 إقليمية تنظيمات إ� ا�لاد وقسمت القواعد بنفس ا�ر�ز�ة يئاتا� غرار � نظمت �يث �لية

 و�تمتع الأم� وخليفة ا�ولة �ثل تعت� خليفة ولاية � رأس و� ولايات ثمانية إ� إدار�ة

  .ا�ولا� رىوا�ش و�لس ا�ولاية و�طة ا�يوان جانب إ� هذا واسعة، بصلاحيات

  :لاستعمار�ةا الف�ة خلال ا�حلية ا�جا�س - 2-1

 � ا�حلية الأقا�م إدارة � ا�سياسات من العديد الفر�سية ا�سلطات اعتمدت الف�ة هذه �

 ا�رحلة هذه �رت و�ذا ا�واطن� من وا�سلطة ا�فوذ ذات ا�شخصيات � اعتمدت ال� ا�زائر،

  : 1 و� �راحل بعدة

 � ا�ح� الإقلي� ا�ظام قواعد حديدبت ا�رحلة هذه تم�ت:   1987-1830 الأو� ا�رحلة -أ

 الأورو�ية الفئة فيها ا�دنية يتمر�ز فالأقا�م :أقا�م ثلاثة إ� ا�زائر قسمت حيث ا�زائر،

 العن� � �توي ا�ختلطة ا�ناطق أما فر�سا، � ابه ا�عمول الإدار�ة ا�ظم �فس و�ضع

 �ضع ا�زائر�� ب�نما الأورو� العن� ا�دنية رة�لإدا �ضع ا�زائر�� من ضئيل وعدد الأورو�

 ا�وط� العن� سوى �سكنها لا مناطق و� العسكر�ة ا�ناطق الأخ� و� العسكر�ة، �لإدارة

 �سهيل أجل من العر�ية ا��تب تأس�س تم آخر جانب و�� .العسكر�ة الإدارة فيها و�طبق

 .وا�حكوم� ا�ا�م ب� الاتصال

 الفر�� الاستعمار قبل من احتلا�ا بعد ا�زائر أع�ت ا�انية، ا�رحلة أما :ا�انية ا�رحلة  -ب

 ثلاث إ� ا�زائر قسمت ذ�ك إثر و� العسكري �لح�م �ضع �تلة أرض 1830 �م

 ا�مط غرار � ا�ولاية، �لس �ساعد وا� منها � يرأس قسنطينةو  وهران ا�زائر، :ولايات

  .فر�سا � سائد �ن ا�ي

                                                           
  .131، ص 1982ا�امعية، ا�زائر،  ا�طبو�ت ديوان ،ا�قارنة ا�حلية الإدارة حس�، �صط� حس� - 1
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 الأهلية ا��يات يضم الأول القسم :الأورو� ا�واجد حسب ا��يات إ� ا�ولايات وقدمت

 الفع� �س��ها �ن ا�شمال � ا�ائية الأما�ن بعض و� )ا�صحراء( ا�نوب مناطق � ا�تواجدة

 اتا�سلط قبل من تعي�نهم يتم الأها� من الأعيان و�عض الفر�� ا��ش رجال قبل من

 يقيم ال� الإقليمية ا�ناطق تلك ف� ا�ختلطة، ا��يات يضم وا�ي ا�ا� القسم أما .الفر�سية

 الإدار�ة ا�وحدات من �ليط تتم� ا�ناطق، هذه � الاس�يطان حر�ة جانب إ� ا�زائر�� فيها

  ا�الث القسم و� .الانتقا�ة القانونية

 فيها يتواجد ال� ا�ناطق قائمة ف� .ا�ام ا��فب يتمتع وا�ي الأورو� العن� يضم 

 ا��م لإدارة �ضوعها وتتم� ا�ساحلية وا�ناطق ا�ك�ى ا�دن لاسيما ب�ثافة، الأورو���

  1ي العسكر

 ا�شعب �دمة دور بأي تقم �م فإنهاالف�ة،  هذه � ا��يات لعبته ا�ي ا�ور حيث من أما

  الأورو� �لعن� ا�دمات �قديم �ةإدار أداة �نت بل ا�زائري،

 ا�ورة اندلاع بعد :1954– 1962ا�حر�ر�ة  ا�ورة أثناء ا�حلية ا�جا�س - 2-  2

 �م� �رور بعد 1956 سنة ا�صومام �ؤتمر عقد � القادة فكر 1954 نوفم� أول � ا�حر�ر�ة

 ابهجاء  ال� ا�امة قراراتال ومن ا�ورة، هي�ة و��دة تنظيم اجل من ذ�ك ا�ورة، من اندلاع

 �لية وحدة ب�ل خاصة �لية إدارة ووضع ��ولة، �� إقليم تنظيم إ�شاء هو ا�ؤتمر هذا

 ولقد .نوا� إ� وا�ناطق مناطق إ� قسمت بدورها وال� ولايات ستة إ� ا�زائر قسمت وعليه

 إ�شاء خلال من ذ�ك �ماعية،ا القيادة مبدأ � يقوم إداري تنظيم بقيام ا�رحلة هذه تم�ت

 والعسكر�ة ا�سياسية ا�شؤون � �وزعة ا�صلاحيات من بمجموعة بدورها وتتمتع �لولاية �لس

  .والإخبار والاتصال

 كما ا�وط�، ا�حر�ر ج�ش وتنظيم �وعية ا�ورة قيادة قبل من �شأت فقد ا��ية ا�سأما ا�ج

 ا��ية شيخ ا�يئة هذه يرأس الأها� قبل من خبةمنت �اعية هيئة قبل من�جا�س ا هذه �س�

  و�ساعده

                                                           
  . 122، 121ص،  2009وا�وز�ع، ا�زائر،  �ل�� العلوم دار :الإداري ا�نظيم الإداري، القانون بع�، ا�صغ� مد� - 1
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 و�ذ�ك وا�ا�ة، ا�ي�ية وا�شؤون الأمية و�و ا�عليم � الإ�اف اهتماماته أهم ومن، �لس

  1الاستعمار�ة �لإدارة �واز�ة ا��ية إدارة أصبحت

  :الاستقلال ف�ة خلال ا�حلية ا�جا�س -  2-3

 ن�يجة وا�ح� ا�كو� ا�ستوى � الإداري الفراغ من نوع تقلالالاس غداة ا�زائر عرفت

 � �شا� �لائمة فر�سية إدار�ة ب�ية ا�زائر ورثت ولقد الأورو�ية، �لإطارات ا�ماعية ا�جرة

  ا�جالات  ش�

 �فقاتا وارتفاعالاقتصادية،و الاجتماعية وا�قافية �لفقر، وا�طالة والأمية والعجز ا�ا� والإداري 

  ا�حر�ر�ة ا�رب من �لمت�ر�ن ا��يات قدمتها ال� ا�ساعدات تقديم ن�يجة

، الإداري الإقلي� ا�ستوى � الإجراءات من �موعة آنذاك ا�ولة وضع ا�الة هذه وفرضت

 -62رقم  القانون بموجب ا�وروث القانو� الإطار � الإبقاء � عمدت :ا��ية �ستوى فع�

 �دودة بصفة ا�نظيم إ�دة فرضت ا�سياسية الظروف أن غ� 1963د�سم� 31ؤرخ � ا� 157

 ا�حلية، �لإدارة شا�ل إصلاح انتظار � ا�يئات هذه تمارسها ال� وا�سلطات الإدار�ة ا�يئات

 طر�ق عنب�ية  676ب�ية إ�  �1535ن ا�ي ا��يات عدد تدر�ية بصفة �فيض تم فقد

  . 2سا�ن ألف 180 يقارب، ا�س�ن عدد متوسط أساس � ا��يات بعض أسماء ودمج تغي�

 القاعدة ا��ية أعت� حيث م، 1963 دستور كرسه فقد ال����� ا�جال الإصلاح  أما

   )منه 09 ا�ادة � ورد كما والاجتماعية، والاقتصادية الإدار�ةو ال�ابية �لمجموعة الأساسية

 ا�ما�ت إعطاء �ورة" � جاء حيث �1964سنة ا�زائري ا�يثاق ذهب ا�سياق هذا و�

 ا�نظيم قاعدة ا��ية �لس جعل هدفها جذر�ة، إدار�ة �راجعة تتطلب سلطات ا�حلية

  .�لبلاد والاجتما� ا�سيا�

                                                           
 ،2006قا�ة،ا�زائر ، �امعة ال�� ، مدير�ةا�سياسية ا�عددية إ� الأحادية من ا�زائري ا�سيا� ا�ظام نا� ا�ور بدع- 1

  . 95، 94 ص
  109 ص ،2001وا�وز�ع، ا�زائر،  ال�� ،جسوروا�طبيق ا�ظر�ة ب� ا�زائر � الإداري ا�نظيم بوضياف، عمار - 2
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 ا��ية قانون وا�تضمن م 1967 من جان� 18 ا�ؤرخ �  24/  69رقم الأ�ر صدر ذ�ك و�عد

 هذين خلال ومن ا�ولاية، لقانون وا�تضمن1969 ماي 23ا�ؤرخ �  69/38رقم لأ�را صدور ثم

 ا��ء أن إ� وثقافية، واجتماعية واقتصادية سياسية مهام عدة وا�ولاية �لب�ية أو�ت القانون�

 ا�زائري ا�سيا� وا�ظام ا�ولة بناء � الأو� ا�لبنة ا�حلية ا�ماعة جعل �اولة هو ا�لاحظ

  . ا�حلية الإدارة �ستوى � ا�لا�ر�ز�ة و�سيد ا�حليةشؤونهم �س��  � ا�واطن� إ�اك يهدف

  :ا�ز�ية  ا�عددية ف�ة خلال ا�حلية ا�جا�س -أ

 من وذ�ك ا�ا� القرن ال�سعينات بداية � وا�ز�ية ا�سياسية ا�عددية ا�زائر ت�� بعد       

 طر�ق عن ا�ا� ا�زائري ا�ستوري �لنظام �� مظهر تعت� وال�1989دستور خلال

 متنوعة ���عية أطر ضمن القانونية الآ�ات من العديد سن � وا�أ�يد ا�حلية ا�يمقراطية

 الإرادة �مثيل ا�عددي والانتخاب الإدار�ة، ا�لا�ر�ز�ة مثل ا�ز�ية ا�عددية مبدأ ت�رس

 العامة، ا�شؤون �س�� � �واطن� ا�شار�ة و�شجيع ة،ا�حلي ا�ؤسسات �ستوى � ا�شعبية

 .ا�سياسات وتنفيذ القرار ا�اذ � ا�حلية وا�ؤسسات ا�ر�زي ا�هاز ب� ا�سلطات وتقاسم

 ا�ولاية وقانون 08/1990 رقم ا��ي القانون جاء والإداري، ا�سيا� الإصلاح هذا مع وتماشيا

  1ا�ح� الإداري �نظيما � جديد �سار �حدد 09/1990 رقم

  : ا�حلية  الإدارة �ستو�ات - 3

 :� رئ�سة �ستو�ات ثلاثة من ا�زائر � ا�ح� ا�ظام يتكون

من  عدد من وا�ائرة ا�وائر من عدد من ا�ولاية ت�ش� حيث ا��يات،ووا�وائر  ا�ولايات

 إدار�ة �لية �اعة أو هيئة مثللات وا�ولاية، ا��يات ب� إداري وسيط ا�ائرة و�ش� ا��يات،

 فيها ال� يغيب ا�ائرة وجود من ا�دف �لولاية، و�ساعد تابع إداري فرعوقسم  �رد � بل

 حدود ع� ا�ولاية ا�ن��ة ب�يات � � ا�واطن من وا�دمات الإدارة تقر�ب هو منتخب �لس

  طرف من ا�ائرة تدار ا�ولاية،

                                                           
، ، ا�زائر2006 قا�ة، �امعة ال�� ، مدير�ةا�سياسية ا�عددية إ� الأحادية من ا�زائري ا�سيا� اما�ظ نا�، ا�ور عبد - 1

  154 ص
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 � �لوا� و�ساعد تابع ا�ائرة رئ�س يعد أو �صالح إدارة، مرسومب يع� ا�ي ا�ائرة رئ�س 

 ب� وا��سيق والإعلام وا�وجيه با��شيط كما يقوم ا�ائرة، �ستوي � ا�ولاية بوظائف القيام

  . ا��يات

 الإقتصادية ا�نمية تر�� من بدلا ا�واطن� من كب�ة لأعداد ا�ع�شة �ستو�ات رفع و�شجيع �

  1" فقط العاصمة أو ا�دن ا�كب�ة، �

  :تعر�ف ا�ولاية  - 5

  ا�ا�ة  ا�ستقلة، و�  وا�مة  ا�عنو�ة  با�شخصية  وتتمتع ��ول  الإقليمية  ا�ماعة  �  

  ا�سياسات  �نفيذ فضاء  ا�صفة  بهذه  و�ش� ��ولة  ا�مر�زة غ�  الإدار�ة  ا�ائرة  أيضا

 . وا�ولة الإقليمية  ا�ما�ت ب�  وال�شاور�ة  ا�ضامنية العمومية

 وا�قافية  والاجتماعية  الاقتصادية  وا�نمية الإقليم  وتهيئة  إدارة  �  ا�ولة  مع  و�ساهم

 �الات  �  �  وتتدخل . �لمواطن ا�ع�� و�س� الإطار  وترقية  �اية  و�ذا  ا��ئة و�اية

،و �دث بموجب و�لشعب  با�شعب  هو  القانون، شعارها  �ا بموجب  ولةلمخا  الاختصاص 

  .القانون 

ا� و�تم � تعديل ��ك حسب الأش�ل و �لولاية اسم و إقليم ومقر رئ�� �دد بموجب �رسوم رئ

ال� تتكون منها، و �ضع � تعديل � ا�دود  تنفسها، و يتطابق إقليم ا�ولاية مع إقليم ا��يا

   2: الإقليمية �لولاية إ� قانون ا�ولاية،و تتكون ا�ولاية من هي�تان هما 

ر�ة وهو ا��ف � إدارة أ�لاك يتم تعي�نه بموجب �رسوم رئا� من قبل رئ�س ا�مهو :ا�وا�  -أ

  .ا�ولة داخل تراب ا�ولاية حيث يعت� �ثل ا�ولة � �ستوى ا�ولاية 

                                                           

  . 19، 16 ، ص2001 الإسكندر�ة، ��، ا�امعية، ا�عرفة دار ،ا�حلية الإدارة ،ابراهيم ا�رزاق عبد ا�شيخ�  - 1
  سنة  ف�اير  21  ا�وافق 1433 �م  الأول  ر�يع  28  �  �ؤرخ  12 - 07  رقم  ، قانون12ا�ر�دة ا�رسمية، العدد  - 2

   .يتعلق با�ولاية   2012
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وهو هيئة منتخبة �تصة � إعداد مداولات ا�ولاية و��ش� من ب�  :ا�جلس ا�شع� ا�ولا�  -ب

وا�جه�، ا�شؤون الاجتماعية  الاقتصادية وا�ا�ة، ا�هيئة العمرانية: أعضائه �ان دائمة � ا�جالات 

وا�قافية، و�ان �ؤقتة �راسة ا�سائل ال� تهم ا�ولاية، ي�أس ا�جلس رئ�سا �س� رئ�س ا�جلس 

  . ا�شع� ا�ولا� ي�تخب من طرف أعضاء ا�جلس 

  :ا�عر�ف بمقر ولاية ا�لفة  - 6

يو�و  02ا�وافق لـ  1394ة �م �ادى ا�اني 12ا�ؤرخ �  74- 69تم إ�شاؤها بمقت� الأ�ر رقم  

  .وا�تعلق بإصلاح ا�نظيم الإقلي� �لولايات 1974سنة 

جنو�ا  �م �300وا�  العاصمة عن تبعدو�لجزائر  ا�وسطى العليا تقع ولاية ا�لفة � ا�ضاب

ب، ا�نوب و�� ا��ق والغروا�شمال  ب� وصل همزة بمثابة ف�، هام اس�اتي� � �وقع وت��ع

  . �2م 32286.36تبلغ �ساحتها    

�دها من ا�شمال ولاية ا�دية ومن ا�شمال الغر� ولاية ت�سمسيلت ومن الغرب ولاية تيارت  أما من 

ا��ق فولاية ا�سيلة  ومن ا�نوب ا��� � من ولاية �سكرة وا�وادي وورقلة � ح� �دها ولاية  

غرداية  جنو�ا ، وتصبح بذ�ك ا�ولاية ا�وحيدة وطنيا ال� �دها الأغواط من ا�هة ا�نو�ية الغر�ية، و

 .�1سمة  �1311075سع ولايات ، و�قدر عدد س�نها �وا� 

 : ا�ي� �نظي� �ولاية ا�لفة  - 7

بالإضافة مندو�ية الأمن، ا�ي� الإداري �لولاية من ا�وا�، ا�يوان، الأمانة العامة، ا�ف�شية،  ش��ي

  ) 20كما يوضحه  ا�ش� رقم ( .لس ا�شع� ا�ولا�إ�  ا�ج

لحكومة � �ستوى ا�ولاية، فهو ينفذ قرارات ا�كومة �و مندوب  �ولة��ثل  :الـــوا�  - 7-1

و�صفته هيئة  ا�وا�حيث أن ز�ادة � ا�عليمات ال� يتلقاها من � وز�ر من وزراء ا�كومة، 

                                                           
�ونوغرافية ولاية ا�لفة لعام ، )مدير�ة ا�خطيط وا�هيئة العمرانية سابقا ( مدير�ة ال��ة  متابعة ا��انية �ولاية �لفة  -  1

2015 .  
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�قدم عند � دورة �دية و  � �سفر عن مداولات ا�جلس ا�ولا�تنفيذية با�ولاية، ينفذ القرارات ال

  . �لمجلس تقر�را حول آ�ة ا�داولات، كما يطلعه سنو�ا � �شاط �صالح ا�ولاية

 وحر�اتهم حسب الأش�ل �سهر � �ارسة مهامه � حدود اختصاصه � �اية حقوق ا�واطن� -

  .وا��وط ا�نصوص عليها � القانون

و�راقبتها  و�تو� أعما�ا و�ؤسساتها العمومية وحسن �س�� �صالح ا�ولاية �سهر ا�وا� � إقامة  -

  .وا�نظيم ا�عمول بهما طبقا �ل���ع

و�تو� تنفيذها بعد �صادقة ا�جلس ا�شع� ا�ولا�  ا�ستوى ا�ق� ��وع ا��انية � يعد ا�وا� -

  .عليها،و هو الأ�ر با��ف

ا�وا� ا�ولاية أمام القضاء سواء �ن مدعيا أو مد� عليه مادامت ا�الات ال� ي�ون فيها يمثل  -

  .وا�ما�ت ا�حلية �اع ا�ولةالطرفا 

 ، توضع �ت ت�ف ا�وا� �صالح الأمن �طبيق القرارات ا�تخذة � إطار ا�هام ا�نصوص عليها  -

  .وا�سكينة العامة �سلامةوا والأمن عن ا�حافظة � ا�ظام �سئول فهو

  .� �صمة ا�ولاية الإقامة� ا�وا�  توجبي -

  : وانـــا�ي  -7-2

�ساعد ا�وا� � بواسطة �رسوم رئا� باق�اح من رئ�س ا�كومة، حيث  يتم تعي� رئ�س ا�يوان

ه،و � هذا � حدود صلاحيات �تل� رئ�س ا�يوان توجيهات من ا�وا�و تنفيذ مهامه با�ولايةو �ارسة

 ال�وتو�ولاتو العلاقات ا�ارجيةيقوم با��سيق ب� عمل ا�لحق� � ا�لايا الأساسية مثل الإطار 

 أ�شطة �صلحة الاتصالات ا�سلكية، وا�صحافة العلاقات مع أجهزة الإعلاموال���فات، 

قرار وزاري  بناءا �، حيث يتم توظيف �سة إ� ع�ة �لحق� با�يوان وا�شفرة وا�لاسلكية

  .ا�سلطة ا��فة با�وظيفة العموميةو �ش�ك ب� وز�ر ا�ا�ة ا��ف با�اخلية

  :و ي�بثق عن ا�يوان � من 
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خلية ا�نمية  ، خلية ا�نمية ال���ة، خلية ا�شار�ع ا�ك�ى ، والاتصال الإعلامخلية  :ا�لايا - أ

خلية ، خلية ا�س�ن والإطار ا�ع��، نوعية ا�ياةخلية ا��ئة و ، خلية ا�ضامن وال�شغيل ، ا�ر�فية

  .خلية ال�شاط الإقتصادي  ، ا�لخيص والاس��اف

  .وا�يوان وهو بمثابة ا�وسيط ب� ا�واطن �لحق با�يوان :�كتب ا�وسيط الإداري  - ب

ظيم والأرقام،و �ساهم � ا�ن وهو ��ف ب�شاط �صلحة الاتصال �لحق با�يوان :�كتب ا�نظيم -ج

  .� �ستوى ا�ولاية

   : مدير�ة الإدارة ا�حلية -1- 7-2

 �صالحمدير�ة الإدارة ا�حلية من ثلاث  ش�ت�و تهتم ب�س�� ا�وارد ال���ة وا�ا�ة و�تل�ت ا�ولاية

�:  

و� بدورها تنقسم  � � ما يتعلق با�فقات ا�ابعة �ذه ا�صلحةو :وا�متل�ت  �صلحة ا��انية -أ

  :ثلاثة ��تب � إ�

وتقسيمها � القطا�ت  بتحض� م�انية ا�ولاية يتكفل)  غ� ا�مر�زة (  :�كتب م�انية ا�ولة - 1

وا�ما�ت ا�حلية سنو�ا تقوم بتوز�عها  ا�عنية به، وت�ون هذه ا��انية �صصة من وزارة ا�اخلية

� ش� أجور : � قطا�ت معينة مثلا هاع� �تلف ولايات ا�زائر،و تقوم ا�ولاية بدورها بتوز�

  1.إلخ......جتماعية، ترميم مبا� ا�ولةالادمات ا�عتاد،و �ل :�لموظف�، نفقات خاصة ب�س�� ا�ولاية

�اء أل�سة �راس  :تتمثل � م�انية خاصة با�ولاية، مثلاو :) ا�مر�زة (  �كتب م�انية ا�ولاية - 2

لقة ب�س�� ا�ولاية، أجور تابعة ��انيـة ا�ولايــة بال�سبــة �لمـوظف� الأمن ا�ولاية، نفقات متع

  .إلخ.....و �س�شفيات الغيـر �رسم�، بنـاء طرقـات

 � ال� �ص �يع �تل�ت ا�ولاية،و تت�ف با��انية ا�اصة با�ولايةو :�كتب ا�متل�ت - 3

  .إلخ......اصة بالإطارات � ا�ولاية، حض�ة ا�سياراتفيما يتعلق بصيانة ا�با� ا�: و��ياتها  ودوائرها

                                                           
، �دد أجهزة الإدارة العامة � 1994يو�و سنة  23ا�وافق  1415صفر �م  14رخ � �ؤ 215-94ا�رسوم ا�نفيذي رقم   1

  .ا�ولاية و هيا�ها
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 وا�وائر، � ال� تت�ف بتوظيف ا�ستخدم� ا�ابع� �لولاية :)ا�وظف�(�صلحة ا�ستخدم�  -ب

و�س�� شؤونهم منذ توظيفهم لغاية خروجهم  ستوى ا�ح�ا�وا�وظف� ا�ابع� �وزارة ا�اخلية � 

  :تتكون بدورها من �كت�� )الخ ...ل وا�اجات، ا�كو�ن، ال�قية، ا�قاعدتوظيف، أجور، ا�وسائ(

الإعلان عن  وهوأول إجراء  منذ وظيفا�هو ا��ف بو :و�س�� �وظ� ا�ولاية �كتب ت�و�ن - 1

وظيف � ا�ولاية ا�ا�وظيف،و متابعة ا�سابقات ا�اصة با�وظيف،و تقديمها �لتأش�ة، بالإضافة إ� 

وهذا يتم عن طر�ق  و� ا�رتبة، وال�قية � ا�رجة ذه ا�صلحة � متابعتهم عن طر�ق ا�كو�نتقوم ه

  .ا�لجنة ا��ساو�ة الأعضاء

وا�رقابة عن  تقوم ا�ولاية � هذه ا�الة �سلطة ا�وصاية :و�س�� �وظ� ا��يات �كتب ت�و�ن - 2

و�ذ�ك تبلغ �م �  �ستوى ا��يـات، وتعليمـات، توجه �سـ�ي ا�وظفيـن علـى ق توجيهات�طر

  .وا�عليمات ا�اصة ب�س�� ا�وارد ال���ة ا�صوص

ا��يات ا�ابعة و أي الإ�اف � ا�وائر ، تقوم بمتابعة حر�ة ا��يات :�صلحة ا��شيط ا�ح� -ج

 راسة ا��انيةأ�وا�ا، ودو الإ�اف � �ستوى ا�ولاية نفسها عن طر�ق �راقبة �صا�هاو �لولاية

 �راقبتها إ� �ية تنفيذها، أي � أ�لاك ا��يات �س� من طرف ا�صلحة من حيث ا�انب ا�ا�و

متابعة ا�صفقات ا�ابعة �لولاية ال� تهتم و بالإضافة إ� �راقبة، ا�نقولةوالعقار�ة  الأ�لاكو

 الإ�از: مثلا طرف ا��ياتا��مة من  والاتفاقيات ليةحا�ما�ت ا�و بالقطا�ت ا�اخلية

  :هما من �كت�� ةا�صلحهذه ا�ور�د، وتتكون و

ا�نقولة و ا�متل�ت العقار�ةو خاص ب�ل ما يتعلق با��انية :�تل�ت ا��ياتو �كتب م�انية - 1

  .�لب�ية

  : ينقسم إ� قسم�و :ال�امجو �كتب ا�صفقات - 2

  ).ع ا�اخلية أو م�انية ا�ولايةأي �سجلة � قطا(صفقات تابعة �لولاية  -

  .�راقبة ا�صفقات ال� ت�مها ا�ولاية � �يع ال�شاطات إذا �نت مطابقة �لقوان� ا�عمول بها أولا -
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  : ا�شؤون العامةو مدير�ة ا�نظيم - 2 -7-2

و� 1 265-95بموجب ا�رسوم ا�نفيذي رقم  ا�صلاحيات ا�وجودة حا�او وفق ا�ي�ها تم إ�شاء 

 )تنظيميةو نصـوص قانونـيـة(تنفيذ وتطبيق القواعد القانونية العامة : � من ضمان  ا�سؤو�ة �

ا�جا�س و مداولات ا�جلس ا�شع� ا�ولا�(ا�راقبة � �عية ا�داب� ا�نظيمية ا�عتمدة �ليا و

ا�كفل و ا��يات ا�ابعة �او تقديم ا�قار�ر ودراسة الأعمال الإدار�ة �لولاية  ،)ا�شعبية ا��ية

العامة قصد إ�ـاز  وضعها �ت ت�ف ا�ولة لأجل ا�نفعةو �ع ا�لكيةببمتابعة الإجراءات ا�اصة 

�ذ�ك برامج و ر�اضية � إطار �تلف برامج ا�نمية ا�حليةو تر�و�ةو اجتماعيةو �شار�ـع اقتصاديـة

  .ا�نمية القطاعية

  :ثلاث �صالح �و تتكون هذه ا�دير�ة من 

  :تضم  :صلحة ا�نظيم العام� -أ

يت�ف بملفـات إ�شاء ا�ؤسسات ا�صنفـة مثـل  و:وا�هن ا�نظمة  �كتب ا�ؤسسات ا�صنفة - 1

 �ذ�ك ا�ؤسسات ا�صنفة من درجة أ� مثل تر�ية ا�يواناتو ا�رشاتو ا�ماماتو ا�خابـزو ا�قا�

ت إ� تقديم �لفات �مك� أصحابها من �ارسة �شاطاتهم وفقا ا�واجن، حيث �ضع هذه ا�ؤسساو

  .�ا ينص عليه ا�نظيم ا�اص بهذه ا�ؤسسات ا�صنفة

يتكفل هذا ا�كتب ب�نظيم �تلف الانتخابات � �ستوى و :ا�معياتو �كتب الانتخابات - 2

كما يتكفل  )� ا�ولا�ا�جلس ا�شعو الانتخابات ا�حلية �لمجالـس ا�شعبية الـب�يـة(ا�ولاية 

 ب�س�� ا�نتخب� �� هذه ا�جالـس خلال العهـدة ال� يقو�ون بــهاو هذا بمتابعة �لفاتهم الإدار�ة

   .� ما تتضمنه من عقو�ات إدار�ةو

ا�قافية و ا���ةو ا�معيـات ا�ي�يـةو كما أن هذا ا�كتب يتكفل �س� �عيات ا�جتمع ا�د� 

  .�تكفل كذ�ك بتجديدها دور�او �شاطاتها �تابعو ا�عتمدة

                                                           
ا�حدد لقواعد تنظيم وس� �صالح ا�شؤون العامـة والإدارة  1995س�تم�  06ا�ؤرخ �  265-95ا�رسوم ا�نفيذي رقم   1

  ا�ـحليـة
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  :تتكون هذه ا�صلحة من ثلاثة ��تب و� ��ا�و :ا�شؤون القانونيةو �صلحة ا�ناز�ت -ب 

 و يتكفل بالإجراءات ا�اصة ب�ع ا�لكية من أجل ا�نفعة العامة:ا�ناز�تو �كتب نزع ا�لكية - 1

متابعة و ة، كما أن هذا ا�كتب من صلاحياته دراسة�قوم �ميع الإجراءات ا�اصة بهذه العمليو

  1.ا�واطن� و ا�ناز�ت ال� ت�ون ب� ا�ولاية

يتكفل هذا ا�كتب بمتابعة العقود الإدار�ة ا�تمثلة و :ا�داولات ا�ولائيةو �كتب العقود الإدار�ة - 2

ت ا�صادرة عن ا�جلس كما يتابع ا�داولا  هذا لأجل تنفيذهاو � القرارات ال� يصدرها ا�وا�

وال� يتم �سيدها بواسطة قرارات ولائية تتعلق ب�افة ال�شاطات ا�نمو�ة � �يع  ا�شع� ا�ولا�

  .الخ...ا�ر�اضية و ا�قافيةو  الاجتماعيةو  ا�جالات الاقتصادية

  . الأجانـبب�نقل و� �صلحة تتكفل :  �صلحة تنقل الأشخاص -ج

   :الأمــانة العــامة  - 7-3

�ت إ�اف ا�وا�،و  با�ظر إ� ا�هام ال� تقوم بها تعد واحدة من أهم ا�يئات الإدار�ة، حيث تعمل

  .��تب عدةتضم � واحد منها و �صا� ش�تنظم هيا�ها � 

متابعة عمل � تتمثل مهمة الأم� العام  215-94وحسب ا�ادة ا�ا�سة من ا�رسوم ا�نفيذي رقم 

عمال أت�سيق و ا�سهر � ضمان استمرار�ة العمل الإداريو �وجودة � �ستوى ا�ولاية�صالح ا�ولة ا

وا��سيق فيما  ال��يبو والأرشيف ت�شيط ا�يا� ا��فة با�وثيق،إضافة إ�  ا�دير�ن � ا�ولاية

ع عند و� هذا الأساس، فهو ��ف بالاجتما 2و�راقبتها ت�شيط ا�يا� ا��فة بال��د،و ب�نها

وال� تدخل � إطار تنفيذ  أعضاء من �لس ا�ولاية �راسة ا�سائل ا�اصة ةا��ورة مع عضو أو عد

والاس�ثمار �  ت�شيط �موع برامج ا�جه�،و برامج �لس ا�ولاية مع إعلام ا�وا� �س� الأشغال

                                                           
ا�حدد لقواعد تنظيم وس� �صالح ا�شؤون العامـة والإدارة  1995س�تم�  06 ا�ؤرخ � 265-95ا�رسوم ا�نفيذي رقم  1

  .ا�ـحليـة
، �دد أجهزة الإدارة العامة � 1994يو�و سنة  23ا�وافق  1415صفر �م  �14ؤرخ �  215-94ا�رسوم ا�نفيذي رقم   2

  .ا�ولاية و هيا�ها
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والقرارات ال� يتخذها  و�سهر � تنفيذها، كذ�ك متابعة مداولات ا�جلس ا�شع� ا�ولا� ا�ولاية

  .�لس ا�ولاية

  : و� و تتكون الأمانة العامة من ثلاث ��تب

� �صلحة ��ف � ا�نمية ا�حلية � �ستوى ا�ولاية إبتداءا من  :يصل�صلحة ا�خ -3-1- 7

  يص، وذ�ك عن طر�ق متابعة دور�ةلفكرة ا��وع إ� �ية ا�جسيد الفع� من طرف �صلحة ا�خ

وفـي  �لم�وع � � سنة ترسم ا�ولاية برنامج عمل، تضع فيه � احتياجات ا�ولاية ا�نمو�ةدقيقة 

و�ا ا�ق � اق�اح تنمية لقطا�تها سواء �ن ذ�ك ضمن ا�خططات  �يع القطاعـات بدون اس�ثنـاء

  .القطاعية �لتنمية أو ا�خططات ا�نمو�ة ا��ية 

ولا ي�ون ا�تابعة  ل ��وع ما، لفائدة قطاع ما أو ب�ية ما،وذ�ك بعد �سجية تقوم بمتابعة دور�

  :ا�ور�ة إلا بعد توفر ا�راحل ا�ا�ة

  ....).�ض� ا�طاقة ا�قنية، ا�بلغ ا�قديري( اق�اح �لم�وع  -

  .و� دراسة ا��وع عند قبول �سجيل ا��وع تتم ا�رحلة ا�انية -

  .متابعة ا��وع بدقةو �ي بدوره يمر بعد �راحل �ض��ةاو الانطلاقة � إ�از ا��وع -

  :و �  و �صلحة ا�لخيص بدورها تتكون من ثلاثة ��تب

و�قدم  ومتابعة أعمال �نة ا�سوق العمومية �لولاية، يقوم بتحض� :�كتب ا�صفقات العمومية  - أ

  .تقار�ر �لأمانة العامة

 وضمان تنظيم بعة قرارات ا�كومة ا�تعلقة با�ولايةيقوم هذا ا�كتب بمتاو :�كتب ا��سيق - ب

  .م� العام �لولاية ع� مدير�ات ا�كومةالأجان ا�ابعة �سلطة ا�وا� أو لومتابعة أعمال ا�

و�سهيل  س� الأفضل �لمدير�اتا�وتقديم إق�احات من أجلال  يقوم بدراسة :�كتب ا�نظيم -ج

  .طرق العملو الطرق �حس� �وط
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  :هما ا�صلحة من �كت��   تتكون هذه :�صلحة ا�وثيق -3-2- 7

و�ستغلال � وثيقة إدار�ة ���ةو  و�� هو ا�كتب ا�ي يتهم �مع :اتمو ا�علو �كتب ا�وثيق -أ 

و�س�� القاعدة ا�وثائقية  �و�ن، تال� بإ��نها أن تقدم منفعة إ� مدير�ات ا�نفيذية ا�ولائية

إ�از دلائل إحصائية ، ���ه إعلامية داخلية �لولايةو و�� ا�جلات و��از �ض� ، �لولاية

Monographie ت�و�ن بنك  ، والعمل � �ليلها اجتماعية او اقتصادية او ثقافية حول ا�ولاية

  .والعمل � �ي�نه ا�ائم ا�عطيات

ات ا�سنو�ة وال�شاط وا�حليل لغرض ا��سيق بن ال�امج يقوم با�مع: يصل�كتب ا�خ  -ب

 و�ليلها وحصائل ال�شاطات ا�سنو�ة �ع ا�قار�ر، و�لمدير�ات ا�ولائيةو تنظيم س� ا�علومات

  .وتلخيصها

  :هما  هذه ا�صلحة �كت�� تضم :ا�حفوظاتو �صلحة الأرشيف -3 -3- 7

 � الأرشيفوحفظ وس و�� القواعد ا�طبقة � ا�وارد ا�عا�ة يقوم ببث :وا�ساعدة �كتب الإعلام -أ

  .�ساعدة مدير�ات ا�ولاية حول ا�وثائق ا�اصة بهمو

وا��شورات ا�رسمية من طرف مدير�ات  يقوم �فظ العقود، ا�لصقات، ا�وثائق، :�كتب ا�فظ -ب

  .ا�ولاية

  : ا�ف�شية العامة - 7-4

�قو�م دائمة و تتو� �ت سلطة ا�وا� مهمة �مة  حيث  �رسوم رئا�موجب ب  يع� �وظفيهاو 

  ا�و�ة إ�هم ا�هام  �ثلاثة  أو�س�ها مف�ش �م �ساعده مف�شان . ا�ؤسساتو ا�يا�و �شاط الأجهزة

   :مندوب الأمن  - 5 -7

يعد منصب مندوب الأمن �ى ا�وا� وظيفة عليا � ا�ولة يع� صاحبها بمرسوم تنفيذي بناءا � 

و� �ساعدة ا�وا� � تصور ا�داب� ا�اصة بميدان الأمن اق�اح وز�ر ا�اخلية وا�ما�ت ا�حلية و�ت
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ا�وقا� وتنفيذها و ي�شط و��سق أعمال ا��ف� بمهمة الأمن و�ساعدي الأمن � ا�وائر وا��يات 

  .�ت سلطة ا�وا� 

�لس يتم انتخابه �دة �سة  هوهيئة ا�داولة � ا�ولاية ويمثل  :ا�جلس ا�شع� ا�ولا� – 7-6

يعقد أر�ع دورات �دية � ا�سنة، مدة � دورة منها ، من ب� الأعضاء هو ي�تخب رئ�س.سنوات) 05(

يوما � الأ��،و يم�ن تمديدها عند الاقتضاء بقرار من أغلبية أعضائه �دة لا  �15سة ع� 

 م�س�تجوان، تتجاوز سبعة أيام أو بطلب من ا�وا�، وتنعقد هذه ا�ورات خلال أشهر مارس، 

د�سم�،و يم�ن أن يعقد دورة اس�ثنائية،و يقوم ا�رئ�س بإرسال الاستد�ء لاجتما�ت ا�جلس و

  . ا�شع� ا�ولا� مع إشعار ا�وا� بذ�ك

ا�نظيمات، كما يمكنه أن يقدم و يقدم ا�جلس ا�شع� ا�ولا� الآراء ال� تقتضيها القوان� 

ية ال� يرسلها ا�وا� �لوز�ر ا�ختص �رفقة برأيه � الاق�احات أو ا�لاحظات ا�اصة �شؤون ا�ولا

  .يوما 30أجل أقصاه 

 الاجتماعيةو �شمل اختصاصات ا�جلس ا�شع� ا�ولا� بصفة �مة أعمال ا�نمية الاقتصادية و

   . �اية ا��ئةو هيئة إقليم ا�ولايةوت ا�قافيةو
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  :خلاصة الفصل 

حاو�ا � هذا الفصل تعر�ف الإدارة ا�حلية من عدة جوانب و�ن أ��ها قانو� وتنظي�، وقد       

�دثنا � تطورها ا�ار�� وحددنا � �ثنا هذا اهتمامانا � ا�ولاية  وخصوصا مقر ولاية ا�لفة  من 

  .اجل ا�و�وج إ� دراسة ا�الة

� سياسة اتصا�ة داخلية تعتمد � أداء مهامها كون أن ا�ولاية و�م�ن تلخيص ما سبق � 

  :بالغة ت�من � أهمية  ذاتخارجية و

الأجهزة الإدار�ة و ا�دير�ات �تلف و إمداد،تدفق ا�علومات ب� العا�ل� داخل ا�ولاية توف�  -

ا�ختلفة ، ولأجل دراسة �  لحلمصا� �س� ا�سناو نظيم، �ا ي�تج عنه  ا�با�علومات ال� �تاج إ�ها

 .هذا وجب علينا ا�عر�ف با�ولاية وال� أقمنا فيها دراس�نا ا�ا�ة
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  اختبار و�ليل جداول الفرضية الأو�:  الفصل ا�ا�

  ليل جداول الفرضية ا�انيةاختبار و�:  الفصل ا�الث

  اختبار و�ليل جداول الفرضية ا�ا�ة:  الفصل ا�رابع

  اختبار و�ليل جداول الفرضية ا�رابعة:  الفصل ا�ا�س

  اختبار و �ليل جداول الفرضية ا�ا�سة:  الفصل ا�سادس
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  : الأولالفصل 

  العينة أفرادخصائص 

  

  

  ا�نهج ا�تبع � ا�راسة -

  ا�راسة تقنيات -

  العينة وطر�قة اختيارها-

  ا�حليل وا�عليق � ا�يانات الأو�ة-

  �واصفات العينة
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  :� ا�راسة  ا�نهج ا�تبع - 1

  : دراسة ا�الة  1-1

و�عت� من أقدم مناهج ا�حث الإجتما�، و�س� �راسة ا�وحدات الإجتماعية ك�، وقد   

  .�تمعا، و�تم الإستعانة بعدة �صادر �لمعلومات وا�ياناتت�ون ا�وحدة فردا أو نظاما أو 

و� �وضوعنا هذا فإن وحدة ا�راسة تتمثل � إحدى ا�ؤسسات الإدار�ة  و� إدارة مقر  

ا�ولاية، ا�ي يعت� الإتصال فيه متطورا نو� ما مقارنة مع مثيلاتها من ا�ؤسسات الإدار�ة 

  .ا�حلية � ا�زائر ،و�ذا اخ�ناها كوحدة ��راسةالأخرى ولأنها تمثل نموذج �لإدارة 

  : ا�نهج ا�حلي� -1-2

�أنا إ� استخدام هذا ا�نهج �لائمته �راس�نا وهو من أ�� ا�ناهج استعمالا، وهو طر�قة من    

طرق ا�حليل وا�فس� �ش� عل� �لوصول إ� أغراض �ددة �وضعية إجتماعية معينة، 

�نهج � �ديد �ش�ة الإتصال � ا�ؤسسة، وتناو�ا با�فس� و�عطاء أبعادها وساعدنا هذا ا

ا�ختلفة إضافة إ� إ�اد العلاقة ب�نها و�� الأداء ا�وظي� �ى العا�ل� � ا�ؤسسة، وساعدنا 

  . � إعطاء الأبعاد وا�حليلات �لآراء وا�واقف ا�ختلفة ال� �ص �وضوع �ثنا

  : ك�ا�نهج ا� -1-3

يهدف إ� قياس الظاهرة �وضوع ا�راسة ال� قد ت�ون  ا�راسة : "...بأنه" أ�رس"و�عرفه        

أو عددية باستعمال ا�ساب، و�ذ�ك عند استعمال " أ�� أو أقل من"من الطراز ال�ت�� مثل 

  .1..."ا�ؤ�ات، ال�سب، ا�توسطات، أو الأدوات ال� يوفرها الإحصاء بصفة �مة

إن هذا ا�نهج �ستعمل كث�ا � هذا ا�وع من ا�راسات، حيث أفادنا � الإحصائيات ا�اصة     

  .بأفراد عينة �ثنا وذ�ك قصد تناو�ا با�حليل ا�سوسيو�و�

  

                                                           
  .60ص ، 2004، دار القصبة �ل��، ا�زائر، "تدر�بات عملية"سانية منهجية ا�حث � العلوم الإ�: �ور�س أ�رس -1
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  :ا�راسة تقنيات  - 2

إن دراسة أي ظاهرة إجتماعية يتطلب إجراء �وث ميدانية، و�تم ذ�ك من خلال الإعتماد      

وات �ث خاصة، و� طرق �ستخدمها ا�احث �مع ا�يانات وا�عطيات حول �وضوع � أد

  .ا�راسة، وا�كشف عن الظواهر ا�ختلفة

  : إستمارة ا�قابلة -2-1

وتعت� ا�قابلة أسلو�ا أساسيا من أسا�ب �ع ا�يانات وا�علومات تتم من خلال الإتصال     

  . وثا�با� وجها �وجه ب� ا�احث وا�بح

أنه من خلال ا�قابلة يقوم ا�احث بطرح الأسئلة ا�درجة � الإستمارة " إحسان �مد"و�ؤ�د    

  .1الإس�بيانية و�قوم بتدو�ن إجابات ا�بحوث � أماكنها

ولقد استعملنا هذه الأداة عن طر�ق ا�قابلة ا�با�ة ب�ننا و�� العا�ل� � مقر ولاية 

العادين إ� رؤساء العمل هناك �رورا با�وا� ومدير الإدارة ا�حلية  ا�لفة لاسيما مع ا�وظف�

بمقر ا�ولاية، حيث كنا نطرح عليهم الأسئلة ا�دونة � استمارة �ثنا ونقوم بتدو�ن الإجابة 

عليها، و� بعض الأحيان كنا �سأل بعض الأسئلة غ� ا�دونة ح� نلم با�وانب ا�ختلفة حول 

  .�وضوع دراس�نا

�وزعة � )  70(ضمن الاستمارة ا�وجودة ضمن قائمة �لاحق ا�حث سبعون سؤالا تت

�س �اور أساسية تمثل �ددات الاتصال ،و تم تقسيم الأسئلة حسب ا�ؤ�ات ا�تعلقة 

  :ب�ل متغ� من متغ�ات ا�حث  �لا� 

وا�الة الاجتماعية  أسئلة تتعلق �صائص أفراد العينة  من العمر وا��س وا��ة) 06(ستة  -

  .الخ...

  .سؤال  14ا�حور الأول ا�تعلق بنوع الاتصال و�توي �   -

                                                           
  .252، ص 2005، 01، دار وائل �ل��، عمان، الأردن، الطبعة مناهج ا�حث الإجتما�: إحسان �مد ا�سن -1
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  .أسئلة مغلقة  07ا�حور ا�ا� و�تعلق  بنمط الاتصال و�توي �  -

  . سؤال 15ا�حور ا�الث  وجاء خاصا با�فاعل أثناء العملية الاتصا�ة  وهذا � ش�   -

  . سؤال �17تعلق بالا�اهات ال� يبديها ا�وظف أثناء الاتصال وتمثلت � ا ا�حور ا�رابع  و -

  . سؤال �11   ح�ناها لأهداف ا��شودة  و�تطرق �ا�حور ا�ا�س و -

ا�وظي�  بالأداءا�تعلقة  الأسئلةها بعض تلل�يعا مغلقة ، و� الأسئلة  أنفقط  �لإشارة

  .ة و�� يتم تقاطعها مع �ددات الاتصال �كون ��لا رائزا � ا�قارن اهقياسو

  : ا�وثائق وا�سجلات -2-2

تم �ع ا�علومات ا�واردة � ا�وثائق ا�توفرة � إدارة مقر ا�ولاية وذ�ك �كون ا�راسة     

ا�قار�ر ا�سنو�ة، ا�ناش�، ا�عليمات، (أ�� دلالة، و�ن من ا�وثائق ا�عتمد عليها � ا�راسة 

  ).مبيوتر�لفات � ا�ك

و�ص هذه ا�وثائق �تلف ا�صالح بالإدارة كمدير�ة الإتصال، �صلحة ا�ستخدم�،     

  ...مدير�ة ا�وارد ال���ة، �صلحة الإعلام وا�وجيه، مدر�ة الإدارة ا�حلية،

حيث تمكنا من خلال هذه ا�وثائق والأرشيف من معرفة كيفية إجراء عملية الإتصال     

مقر ا�ولاية، و�ذا الأسا�ب ا�ستخدمة �لتواصل ب� إطارات وأعوان  ب� �تلف ا�صالح �

  . ا�ح�م وفئة ا�نفيذ

  :العينة وطر�قة اختيارها - 3

تعرف العينة بأنها �موعة وحدات ال� يتم اختيارها من �تمع ا�راسة  : عينة ا�حث-3-1

تو�ات، فقد اعتمدنا طر�قة �مثيل  ا�جتمع �ل ا�راسة، فيم�ن أن �تار العينة من عدة �س
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العينة مع ت�افؤ ا�ظوظ و�عد ذ�ك تم توز�ع الإستمارة �مع ا�يانات ا�لازمة وهذا من أجل 

  .اختيار الفروض و�ش��ة ا�راسة

بما  le taux de sondageقد استعملنا �سبة ا�س� ل :طر�قة اختيار عينة ا�حث  -3-2

تلف الفئات ا�سوسيومهنية إلا أنه و�عد عملية �تحصل � العينة من � %�11.34ساوي 

اس�جاع �تلف الإستمارات تم فقدان ا�عض منها كما أنه �نت هناك استمارات منقوصة 

الإجابة، �ا استد� أن نوزع عددا كب�ا من الاستمارات قصد ا�وصول إ� عينة ا�راسة 

:  د العينة � الإجابة �وزع� ��ا�استمارة مقبولة حيث تع� عن جدية أفرا 132وا�تمثلة � 

  .من فئة ا�نفيذ 88من فئة ا�ح�م،  19من فئة ا�أط�،  25

و� عينة حصصية واستخدمنا ا�انب الإحصا� � �ديد أفرادها لأن �تمع ا�حث معلوم 

  ع� فئات �تلفة من فئات العمال، 

  ا�جموع  فئة ا�نفيذ  فئة ا�ح�م  فئة ا�أط�  العدد

  1146  771  162  213  ا�جموع

  132  88  19  25  العينة

و�لتأ�د من وجود العلاقة وطبيعة العلاقة  وقوة العلاقة  ب� ا�تغ�ات ا�ابعة وا�سـتقلة   

� ا�داول  ا�ر�بة استخدمنا � من معا�ـل �ي تر�يـع ا�ي ي�بـت ارتبـاط ا�تغـ�ات 

ق�ان، و�ارسون أحيانا، حيث قمنا بتفر�ـغ إضافة إ� � من معا�ل الارتباط ا�وافق، والا

ا�يانات يدو�ا  وتقليديا دون ا�لجوء إ� ال�امج الإحصائية،  وهـذا �كـون أفـراد العينـة 

  .قليل �س�يا ولطبيعة استمارة الإس�بيان ذات الأسئلة ا�غلقة

  



ةـراد العينــخصائص أف الإطار ا�نه� ��راسة    

  : العينة

  يوضح توز�ع ا�بحوث� � أساس ا��س

  

  توز�ع ا�بحوث� � أساس ا��س

من �موع أفراد  %74.24من خلال ا�دول وا�ش� أعلاه نلاحظ  أن �سبة ا�كور تمثل  

%25,76

% 

74.24  

25.76  

100  

179 

العينة �واصفات الأو�ة ا�يانات � ا�عليق

يوضح توز�ع ا�بحوث� � أساس ا��س:  (01)جدول رقم 

توز�ع ا�بحوث� � أساس ا��سدائرة �س�ية توضح ) :  21( ش� رقم 

من خلال ا�دول وا�ش� أعلاه نلاحظ  أن �سبة ا�كور تمثل  

  . �سبة الإناث % 25.76العينة فيما تمثل ال�سبة ا�اقية  أي 

%74

ذكور إناث

         �كرارا         

  ا��س
  ك

74.24  98  ذكور

25.76  34  إناث

100  132  ا�جموع

 

 

 

ا�عليق و ا�حليل -4

جدول رقم 

  

  

  

  

  

ش� رقم 

من خلال ا�دول وا�ش� أعلاه نلاحظ  أن �سبة ا�كور تمثل   

العينة فيما تمثل ال�سبة ا�اقية  أي 

  

  

74,24

         

ا��س
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ةـراد العينــخصائص أف  

ت�� ا�عطيات ا�كمية �ذا ا�دول أن �سبة ��ة من العمال هم ذكور وتقدر �وا� 

، و� ا�قابل �د �سبة الإناث منخفضة با�قارنة مع �سبة  98بما يعادل %) 74.24(
ً
��لا

  .��لة 34أي ما يعادل %) 25.76(ا� ا�كور حيث تقدر �و

و�صفة �مة نلاحظ أن هناك تفاوت ب� �س�� العا�ل� والعا�لات داخل مقر إدارة ا�ولاية، 

وقد تم الاستفسار عن سبب قلة العضو ال�سوي داخل إدارة مقر ا�ولاية ا�لفة وف� ذ�ك 

�رجال ا�يت �زوجاتهن عن �سبب توقف أغلب العا�لات ا��وجات من قبل أزواجهن و�بيذ ا

العمل داخل الإدارة خاصة وأنها تعمل مع �موعة من ا�رجال، و�ذا عن نمط ا�نطقة ا�ي 

يتم� بعدم �بيذ ا�رأة � العمل خاصة � الإدارة عكس ا�عليم، ل�ن �وحظ أن هذه الظاهرة 

�سوي يقبل � العمل � بدأت � الاختفاء � الإدارة مقارنة با�سنوات الفارطة و�دأ العضو ال

  .هذا ا�جال دون �وف أو عقد

و�الفعل هذا ما لاحظناه أثناء �رحلة تطبيق إستمارة ا�حث، إذ تم توظيف حديث �ت�ف� 

إدار�� وقد سجل ��ية العن� ال�سوي أ�� من ا�رجا� وهذا د�ل � الإهتمام من الطرف� 

ث أو من طرف ا�قدمات لطلبات ا�وظيف � الإدارة سواء من طرف الإدارة بتوظيف فئة الإنا

أو ر�ما �وجود �ئق ا�دمات ا�وطنية أمام فئة ا�كور، وهنا لا بد من الإشارة أنه يمكننا �لاحظة 

ا�غ� الاجتما� ا�ادث إذ أنه � وقت قر�ب جدا �نت ا�رأة لا يم�ن �ا أن تعمل أو ح� 

� ا�سماح �ا بالعمل � قطاع ا�عليم فقط أما ا�وم أن ت�مل دراستها ثم تغ� ا�وضع إ

  .فأصبحت ا�رأة �شغل � ا�وظائف ح� الأمنية منها

  

  

  

  



ةـراد العينــخصائص أف الإطار ا�نه� ��راسة    

  يوضح توز�ع أفراد العينة � أساس العمر

 

 

 

 

 

 

  دائرة �س�ية  توضح توز�ع أفراد العينة � أساس العمر

 26من خلال ا�عطيات ا�ذكورة � ا�دول أعلاه �د أن أغلب ا�بحوث� تقل أعمارهم عن 

%  23.48سنة، و��سبة  26

وال� تمثل  �موع ا�بحوث� ا�ين ت�اوح 

 46سنة، ثم الفئة العمر�ة ا�وا�ة الأ�� من سن 

% 23,48

% 15,19

% 

% 

43.93  

23.48  

15.19  

15.15  

100  
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يوضح توز�ع أفراد العينة � أساس العمر :(02)جدول رقم 

دائرة �س�ية  توضح توز�ع أفراد العينة � أساس العمر) : 22(ش� رقم 

من خلال ا�عطيات ا�ذكورة � ا�دول أعلاه �د أن أغلب ا�بحوث� تقل أعمارهم عن 

26من �موع ا�بحوث� أقل من %  43.93سنة حيث يمثلن �سبة 

وال� تمثل  �موع ا�بحوث� ا�ين ت�اوح %  15.19سنة، تليها �سبة  35

سنة، ثم الفئة العمر�ة ا�وا�ة الأ�� من سن  45إ�  36أعمارهم ماب� الفئة العمر�ة  

% 43,93

% 15,15

سنة 25 - 

سنة 35 - 

سنة 45 - 

فأكثر سنة 46

  ك  ا�سن

  58  سنة 25 – 18من 

  31  سنة 35-

  21  سنة 45-

  20  سنة  فأ�� 

  132  ا�جموع

 

 

 

جدول رقم 

 

ش� رقم 

من خلال ا�عطيات ا�ذكورة � ا�دول أعلاه �د أن أغلب ا�بحوث� تقل أعمارهم عن  -

سنة حيث يمثلن �سبة 

35إ�  36ن من س

أعمارهم ماب� الفئة العمر�ة  

 .سنة

  

 18 من

 26 من

 36 من

46

من 

26-

36-

46 

ا�جموع



  الإطار ا�نه� ��راسة  

 

182 
 

ةـراد العينــخصائص أف  

و �س�نتج من هذا أن فئة ا�بحوث� أغلبهم من فئة ا�شباب وذ�ك نظرا �سياسة ا�ؤسسة � 

واستقطاب ا�شباب، إلا أن هذا لا ين� أن هناك تنوع � أعمار ا�بحوث� يصل إ� �ية  توظيف

سنوات ما قبل ا�قاعد و� هذا �سبب سياسة ا�ولة � استقطاب خر�� ا�امعة ا�شباب 

  .�لعمل � القطا�ت الإدار�ة

مر�ة �تلفة ومن خلال ما تقره لغة الأرقام، نلاحظ أن عينة ا�راسة قد شملت فئات ع  

�ا يز�د من إحتمالات ا�مثيل ا�يد �لمجتمع الأص�، أما عن تر�� العينة � الفئة العمر�ة 

ف� نقطة إ�ابية �ساعد ا�احث � ا�صول � تقديرات �وثوقة ، )سنة  25إ�  18من (

  .�لعملية الإتصا�ة داخل ا�ؤسسة

العينة تتجه �و فئة عمر�ة متوسطة ا�سن وعليه يم�ن القول أن ال�عة ا�ر�ز�ة �اته   

سنة، وهذا إن دل � �ء فإنما يدل � عدم نمطيه  25و 18أي ما ب� ) فئة ا�شباب(

وتقليدية ال�س�� بل إ� ا�نمية داخل الإدارة ا�حلية بمواكبتها �لأسلوب ا��وقرا� بمعناه 

  .الا�ا� و�ما يدل � الإهتمام با�انب الاتصا�

  

  

  

  

  

  

  

  



ةـراد العينــخصائص أف الإطار ا�نه� ��راسة    

  توز�ع أفراد العينة � أساس ا�الة الاجتماعية

 

 

 

 

 

ا�الة الاجتماعية �لعمال

من خلال إحصائيات ا�دول وا�وضحة � ا�ش� أعلاه وال� توضح ا�الة الاجتماعية �لعمال 

ب�سبة مئو�ة تقدر ب " ا��وج� بوجود أولاد

، %  18.18اب  ب�سبة ، ثم فئة العز

، كما سجلنا عزوف بعض ا�بحوث� عن 

  .الإجابة ور�ما هذا يدخل � ذهنية بعض ا�بحوث� خصوصا الإناث 

% 46,21

% 8,33

أعزب

% 

18.18  

19.69  

46.21  

8.33  

7.57  

100  
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توز�ع أفراد العينة � أساس ا�الة الاجتماعية): 03(جدول رقم 

ا�الة الاجتماعية �لعمال دائرة �س�ية توضح)   : 23(ش� رقم 

من خلال إحصائيات ا�دول وا�وضحة � ا�ش� أعلاه وال� توضح ا�الة الاجتماعية �لعمال 

ا��وج� بوجود أولاد"ا�بحوث� نلاحظ أن أ� �سبة �سجلة � فئة 

، ثم فئة العز%19.69تليه  �سبة م�وج بدون أولاد ب�سبة 

، كما سجلنا عزوف بعض ا�بحوث� عن % 8.33وا�طلق� والأرا�ل ب�سبة أقل تقدر ب 

الإجابة ور�ما هذا يدخل � ذهنية بعض ا�بحوث� خصوصا الإناث 

% 18,18

% 19

33

% 7,57

متزوج بدون أولاد متزوج بأولاد مطلق أو أرمل بدون إجابة

  ك  ا�الة الاجتماعية

18.18  24  أعزب

19.69  26  م�وج بدون أولاد

46.21  61  م�وج بأولاد

8.33  11  مطلق أو أر�ل

7.57  10  بدون إجابة

100  132  ا�جموع

 

 

 

جدول رقم 

  

 

 ش� رقم 

من خلال إحصائيات ا�دول وا�وضحة � ا�ش� أعلاه وال� توضح ا�الة الاجتماعية �لعمال  

ا�بحوث� نلاحظ أن أ� �سبة �سجلة � فئة 

تليه  �سبة م�وج بدون أولاد ب�سبة   46.21

وا�طلق� والأرا�ل ب�سبة أقل تقدر ب 

الإجابة ور�ما هذا يدخل � ذهنية بعض ا�بحوث� خصوصا الإناث 

19,69

بدون إجابة

ا�الة الاجتماعية

م�وج بدون أولاد
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ةـراد العينــخصائص أف  

والقراءة ا�سوسيو�وجية �ذا ا�دول �يلنا إ�  الغوص � �دات وتقا�د ا�جتمع خصوصا 

مثل � منطقة ا�لفة حيث أن  معدل سن ا�زواج � ا�نطقة  ي�اوح ب� سن �تمع ا�حث ا�ت

سنة �لإناث، وهذا باح�ساب � ب�يات ا�لفة  33و 16سنة ��كور و�� سن الـ  35و 19الـ 

لاسيما أن ا�دى العمري � ا�زواج �تلف من ب�ية إ� ب�ية أخرى، وعليه يمكننا القول أن 

�وج� و�م أولاد �ش��� نا�� من ذ�ك ا�زواج و�ا�قارنة با�دول أغلبية ا�بحوث� م

ا�سابق �لفئات العمر�ة لاحظنا أن اغلب ا�بحوث� من فئة ا�شباب، ومن الطبي� أن  الاستقرار 

العائ�  يتم عن طر�ق توفر �وط �سهلة �لزواج  أهمها العمل وتوفر ا�س�ن، وهذا ما يتوفر 

� ��ك نلاحظ ارتفاع �سبة ا��وج� مقارنة با�طلق�،  أما فئة العزاب عليه أغلب ا�بحوث

  ف�ن ا�صيب الأوفر �لإناث،

لأن ا�لفيات الاديو�وجية �جتمع ا�حث ترفض ا�زواج بال�ساء العا�لات � قطا�ت الإدارة  

�، فنلاحظ خصوصا قطاع الإدارة ا�حلية �ك�ة العمل والاختلاط ا�شديد بالعمال و�ا�واطن

عزوف �س� �لزواج بهن عكس فئة ا�شباب، ول�ن �م نفصل فيها �ل�ورة ا�حثية لأن 

ا�فصيل � فئة العزو�ية وا�زواج لا تصب � صلب ا�وضوع ا�ا� و�ا مقام آخر بعيد عن 

 الاتصال والأداء ا�وظي� داخل الإدارة ا�حلية،  وعزوف بعض ا�بحوث� عن الإجابة �ن �نبا

�لإحراج لأنه من ا�صعب أن يدرك ا�وظف أن الاس�بيان والاستمارة ما � إلا وسيلة �لبحث 

  .العل�، فيجيب عن أسئلة الإستمارة دون ا�طرق �ياته ا�شخصية، أو وضعيته الاجتماعية 

  

  

  

  

  



ةـراد العينــخصائص أف الإطار ا�نه� ��راسة    

يوضح توز�ع أفراد العينة � أساس ا�ستوى ا�علي�

  

  دائرة �س�ية توضح توز�ع أفراد العينة � أساس ا�ستوى ا�علي�

ا اجتماعيا وثقافيا يع�ض العملية الإتصا�ة، إذ أن � دور كب� 

  .وهام � �ديد �ال الفهم �ى الفرد وتقييد ا�عا� ال� �ستدعيها العا�ل أو ا�وظف

% 45,45

% 

0.75  

7.5  

13.63  

31.81  

45.45  

100  
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يوضح توز�ع أفراد العينة � أساس ا�ستوى ا�علي�) :  04(جدول رقم 

  

دائرة �س�ية توضح توز�ع أفراد العينة � أساس ا�ستوى ا�علي�:   )24

ا اجتماعيا وثقافيا يع�ض العملية الإتصا�ة، إذ أن � دور كب� يعت� ا�ستوى ا�علي� عن�ً 

وهام � �ديد �ال الفهم �ى الفرد وتقييد ا�عا� ال� �ستدعيها العا�ل أو ا�وظف

                                         

 .امتنع أحد ا�بحوث�  من أفراد العينة عن الإجابة، تم تعليله � ا�حليل أسفل ا�دول

% 0,75 % 7,5
% 13,63

% 31,81

أمي ابتدائي متوسط ثانوي جامعي

ا�ستوى ا�علي�                  

  ا�كرار

  ك

  1  أ�

  10  ابتدا�

  18  متوسط

  42  ثانوي

  60  جام�

  1311  ا�جموع

 

 

 

 جدول رقم 

  

  

  

  

  

  

24( ش� رقم

يعت� ا�ستوى ا�علي� عن�ً 

وهام � �ديد �ال الفهم �ى الفرد وتقييد ا�عا� ال� �ستدعيها العا�ل أو ا�وظف

                                                          
امتنع أحد ا�بحوث�  من أفراد العينة عن الإجابة، تم تعليله � ا�حليل أسفل ا�دول 1

ا�ستوى ا�علي�                            

ا�كرار
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ةـراد العينــخصائص أف  

تتضمن أفراد ذوي ) مقر ا�ولاية ا�لفة(فمن خلال لغة الأرقام وما تقره يتضح �ا هاته الإدارة 

 أي ) 60(العمال هم من أصحاب ا�ستوى ا�ام� وعندهم �ستو�ات متباينة، فأغلب 
ً
��لا

�سبة %)31.81(من �موع ا�بحوث�، وتليها ب�سبة قو�ة جدا %) 45.45(ب�سبة تقدر �وا� 

��ل، أما عن العا�ل� ا�ي �م �ستوى  42ذوي ا�ستوى ا�علي�  ا�انوي وا�قدر عددهم بـ 

ا وقدر 
ً
من %) 13.63(��ل فقط أي ما يقابل �سبة  18عددهم بـ متوسط ف�نوا قليل� جد

ف�نت �لأمي� � ح� %) 0.75(�موع العمال ا�بحوث�، أما أقل �سبة وال� قدرت بـحوا� 

من �موع ا�بحوث� من أفراد % 7.5أن العا�ل� ذوي ا�ستوى الإبتدا� فقد مثلوا ما �س�ته 

  .العينة  

تغ�، يدرك أن أصحاب ا�ستوى الإبتدا� يتواجدون ب�سبة كب�ة � إن ا�تأ�ل لأبعاد هذا ا�

��م أن هؤلاء لا يزاو�ون إلا الأعمال ) إدارة ولاية ا�لفة(�ال العمل ا�نفيذي داخل مقر 

الإدار�ة أو ا�كت�ية، كما أن الأعمال ال� يزاو�ونها لا تتطلب �ستوى تعلي� �دد بل هو عمل 

ن يزاو� أيا �ن، ب�نما �د أن العمل � ا�جال الإداري لا �ستوجب أن روت�� �سيط يم�ن أ

ي�ون � �ستوى و�د أن ا�ستوى ا�علي� ا�توسط يوجد أ�� �ى فئة ا�بحوث� ا�ي 

  ي�تمون إ� الفئة العمر�ة �كبار 

ل كما أنها سنة، وهذا راجع إ� كون هاته الفئة �ا أهمية كب�ة � العم 46ا�سن أي أ�� من 

وظفت خلال ا�سنوات ا�اضية، � وقت �م ي�ن ا�وظيف خلا� �ضع لقوان� �ش�ط � 

طالب ا�وظيف أصلا شهادة جامعية، وأيضا لأن تقدير ا�شهادة � تلك ا�سنوات �تلف عن 

هاته ا�سنوات �يث �نت  شهادة ا�عليم ا�توسط شهادة مهمة وذات �ستوى �� وذ�ك راجع 

س�ب� � جودة ا�عليم وقلة ا�تحصل� � مثل هاته ا�شهادة، ول�ن خلال �ثنا ت�� �ا إ� 

أن ا�وظف� ا�ين �م �ستوى متوسط يمارسون وظائفهم كإطارات ��ارسة أو ما يطلق عليهم 

  (Faux cadres) � الإدارة �سمية
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ةـراد العينــخصائص أف  

ال� تم تصنيفها وذ�ك  وفيما �ص ا�ستوى ا�انوي فهم يوجدون بمختلف الفئات العمر�ة

أي حوا� ثلث ا�بحوث�، ف� لا تقت� � فئة %) 31.63(�ك�تهم فهم يمثلون �سبة  

  .إلخ.......... معينة، وأغلبهم يمارسون وظيفة �س��ن إدار�� والعمل � �ال ا�سكرتار�ة 

أي %)  45.45(� أما ا�امعي� وا�ين �س�تهم �رتفعة أيضا � �ال ا�حث ب�سبة تقدر �وا

حوا� ا�صف، فنجد أن معظمهم يعملون إما مت�فون إدار�ون أو مت�ف �لل أو �لحق 

إداري أو عون إداري إن �ن ذو تعليم جام� انت� به �شهادة ا�ل�سا�س أو �دهم مهندس� أن 

سنوات جامعية و�د قلة منهم �ملون �ستوى  �5نوا �ملون شهادة مهندس أو درسوا 

  .�اج�ستار أو ا�كتوراه أو شهادات ما بعد ا�درج ا�تخصص �شغلون مت�ف إداري رئ��ا

أما بال�سبة �لمبحوث ا�ي امتنع عن الإجابة فر�ما �ن من ا�ين �سنون القراءة وا�كتابة أي 

انه ل�س أ�، ومع ذ�ك فهو دون �ستوى درا� قد ي�ون من أصحاب ا�عليم القرآ� 

�ك فإننا سهوا �م ندرج فئة أصحاب ا�عليم القرأ� أو � الأقل فئة مبو�ة �ن وا�كتاتيب، �

  .�سن القراءة وا�كتابة و�دون �ستوى تعلي� أ�ادي� 

�در الإشارة إ� أن ا�بحوث الأ� ا�ي أخذت منه الاستمارة تم بالاستعانة بأحد ز�لائه � 

لأسئلة ا�طروحة � الاستمارة، كونه لا �يد العمل وا�ي ت�فل بملئها وفقا لإجاباته � ا

  .القراءة

  

  

  

  

  



  الإطار ا�نه� ��راسة  

 

188 
 

ةـراد العينــخصائص أف  

يوضح توز�ع أفراد العينة � أساس ا�نصب ا�شغول):  05(جدول رقم  

 

  

  

  

  

  

) عون إداري (أفراد عينة ا�راسة �شغلون �رتبة : ت�شف ا�شواهد ا�كمية أن أغلبية العمال

 يمثلون �سبة ) 54(وقد قدر عددهم بـ 
ً
من ا�جموع ا�� �لعينة، أما �سبة %) 40.9(��لا

 فهم إطارات، � ح� �د أن ) 32(أي ما يعادل %) 24.24(
ً
 ) 28(��لا

ً
 (��لا

ً
هم ) مبحوثا

�س�شار تق� أو رئ�س  فئة عون إداري رئ��، أما بقية ا�بحوث� ف�شغلون منصب من

  .� ا�وا�%)  7.57و  6.06( �كتب ب�س��   

  

  

  

  

  

  

 %  ك  ا�نصب

  24.24  32  ��ل مه�

  40.9  54  عون إداري

  21.21  28  عون إداري رئ��

  6.06  08  �س�شار تق�

  7.57  10  رئ�س �كتب

  100  132  ا�جموع



ةـراد العينــخصائص أف الإطار ا�نه� ��راسة    

  يوضح توز�ع أفراد العينة � أساس ا��ة والأقدمية

  

  دائرة �س�ية توضح توز�ع العمال � أساس ا��ة ا�هنية

من �موع %) 62.12(ا�ش� ا�سابق� أن أغلبية الإدار�� ب�سبة 

ي�� � العمل أي أن �م أهمية 

قص�ة، �ا �ستوجب عليهم ا�ثابرة أ�� � الإ�ام بالقوان� ال�س���ة وا�نمو�ة ا�تبعة، إضافة 

إ� �ورة الإطلاع � تقا�د الإدارة ال� تم�ها عن غ�ها من الإدارات وهذا ما �عل 

 ث استمارات �ن اصحابها قد امتنعوا عن الاجابة، وتم ا�عليل � ا�ليل الاحصا� اسفل اجدول

% 62,12

% 

27.27  

62.12  

8.33  

100  

189 

يوضح توز�ع أفراد العينة � أساس ا��ة والأقدمية) : 06(جدول رقم 

دائرة �س�ية توضح توز�ع العمال � أساس ا��ة ا�هنية:  )25( ش� رقم

ا�ش� ا�سابق� أن أغلبية الإدار�� ب�سبة  نلاحظ من ا�دول

 منهم من هم �وظف� حد) 82(ا�بحوث� و�مثلون عدد 
ً
ي�� � العمل أي أن �م أهمية ��لا

قص�ة، �ا �ستوجب عليهم ا�ثابرة أ�� � الإ�ام بالقوان� ال�س���ة وا�نمو�ة ا�تبعة، إضافة 

إ� �ورة الإطلاع � تقا�د الإدارة ال� تم�ها عن غ�ها من الإدارات وهذا ما �عل 

  .الاتصال ا�اخ� من أهم عنا� رفع الأداء

                                         

ث استمارات �ن اصحابها قد امتنعوا عن الاجابة، وتم ا�عليل � ا�ليل الاحصا� اسفل اجدول

% 27,27
% 8,33

سنوات 10خبرة أقل من  

سنة  20  - 10من 

سنة  30  -  20من 

  ك  ا�كرار     

  36  سنوات

  82  نة س20

  11  سنة 30

1291  

 

 

 

جدول رقم 

  

ش� رقم

نلاحظ من ا�دول

ا�بحوث� و�مثلون عدد 

قص�ة، �ا �ستوجب عليهم ا�ثابرة أ�� � الإ�ام بالقوان� ال�س���ة وا�نمو�ة ا�تبعة، إضافة 

إ� �ورة الإطلاع � تقا�د الإدارة ال� تم�ها عن غ�ها من الإدارات وهذا ما �عل 

الاتصال ا�اخ� من أهم عنا� رفع الأداء

                                                          
ث استمارات �ن اصحابها قد امتنعوا عن الاجابة، وتم ا�عليل � ا�ليل الاحصا� اسفل اجدولهناك ثلا  1

خبرة أقل من  

  ا�سن     

سنوات 10أقل من 

20إ�   10من 

30  - 20من

  ا�جموع
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ةـراد العينــخصائص أف  

�سنوات خ�ة كما هو �لاحظ > سنة  20-10<حظ أن ال�عة ا�ر�ز�ة تتجه إ� فئة ��ك نلا

 ب�سبة  �82 ا�دول وتمثل 
ً
  .و� �سبة ��ة %) 62.12(��لا

%) 8.33(خ�ة  من خلال تمثيلها ل�سبة > سنة 30-20<أما أقل �سبة فتمثلها أصحاب فئة 

شباب والعمال ا�ين  �م خ�ة تقل عن ��ل من �موع ا�بحوث� وارتفاع �سبة  ا� 11أي 

سنوات، هذا إن دل � �ء إنما يدل � أن إدارة مقر ا�ولاية بدأت تطبق فعلا � سياستها 05

ا�وظيفية � �ورة اش�اط ا�ستوى ا�ام� �شغل ا�وظيفة وهذا ما يلاحظ من ك�ة ا�ناصب 

  .الإدار�ة خلال ا�سنوات ا�مس الأخ�ة

أفراد من ا�بحوث� امتنعوا عن الإجابة، وذ�ك ر�ما �ن �سبب أنهم  03إ� أن  �در الإشارة

�وظفون � عقود ما قبل ال�شغيل، واحتاروا � وضع الإجابة، أي انه راجع إ� عدم فهم وضعهم 

القانو� ووضحنا �م فيما بعد أن سنوات ا��ة ��سب كذ�ك رغم عدم توظيفهم �ش� رس� 

هم، وهنا نوضح أن لفظ العمال �تلف عن ا�وظف ف�مة العا�ل �شمل ا�وظف ودائم � مناصب

والأج� وا�متهن و� من يقوم بأي �شاط يدر عليه دخلا، و��م بواسطة قانون العمل، أما 

  .ا�وظف فهو خاضع لقانون ا�وظيف العمو� بالإضافة إ� قانون العمل
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  :الثاني الفصل

  اولجد وتحليل اختبار

  الأولى الفرضية

  

  

  ا�حليل الإحصا� وا�سوسيو�و� �داول  -

  الأو�الفرضية 

)ا�وع(نتائج الفرضية الأو�   -
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 �ليل الفرضية الأو�

   :ا�حليل الإحصا� و ا�سوسيو�و� �داول الفرضية الأو�   - 1

  "�وع الاتصال ا�ؤسسا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية" 

  

  دمة � الاتصاليوضح العلاقة ب� ا�وسائل ا�ستخ): 07(جدول رقم

 .العمل  ووجود الإبداع � 

  

من القراءة الإحصائية �لجدول أعلاه يظهر �ا أن ا�اه ا�دول �و وجود الإبداع �ى العمال 

  % .28.79مقابل % 71.21ب�سبة 

اخل ا�ؤسسة و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل ا�وسيلة ا�ستخدمة � الاتصال د

 � طر�قة الاجتما�ت ب�سبة أ�� من الطرق الأخرى حيث 
ً
نلاحظ أن أ�� ا�وسائل استخداما

 أن الإبداع �وجود �ى العمال أ�� عند وسائل الاجتما�ت من غ�ها و�الاستعانة 
ً
تظهر أيضا

  الإبداع        

  ا�وسيلة 

  ا�فضلة

 ا�جموع غ� �وجود  �وجود

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  27  25.93  07  74.07  20  ا�شافهة

  100  33  46.46  15  54.54  18  ا��تبة

  100  30  46.67  14  53.33  16  ا�هاتفة

  100  42  04.77  2  95.23  40  جتما�تالا

  100  132  28.79  38  71.21  94  ا�جموع
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 �ليل الفرضية الأو�

لة �لإتصال نرى أنه توجد علاقة طردية ب� ا�وسيلة ا�فض 0.65بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ 

  .ووجود إبداع �ى العمال 

وعليه  فان وسيلة الاتصال ا�شفهية خصوصا الاجتما�ت، تعطي �لعا�ل القدرة � الإبداع 

أ�� من با� ا�وسائل الأخرى ذ�ك أن القناة الاتصا�ة ت�ون مفتوحة أ��  وتتخذ ش� 

ي يت�م عن أنماط وأش�ل ا�جمة ا�ذكور آنفا � الفصل ا�اص بالاتصال و� ا�بحث ا�

الاتصال،  حيث ي�بادل الأفراد ا�علومات عن طر�ق إطلاق ا�رسالة  وتل� ا�صدى ثم ا�غذية 

العكسية، ف� قنوات الاتصال � هذا ا�مط مفتوحة  ب� �تلف ا�ستو�ات الأفقية وا�ازلة 

�ة من العملية وا�صاعدة و�تمتع أطراف ا�رسالة وا�شار�� � الاتصال �صص م�ساو

الاتصا�ة، و� ا�راكز عندها إ��نية الإطلاع � ا�يانات ا�لازمة لعملها و�ذ�ك ف� ترسل 

هو الأ�سب �فس� هاته الظاهرة حيث   ��اما�يانات إ� ا�راكز أخرى ولعل ا�موذج ا�رابع 

� اغلب الاجتما�ت أن �ام اعتمد � هذا ا�موذج حول اش�اك الأفراد � عملية الاتصال، و

ال� يقوم بها ا�وا� أو ا�سؤول � الإدارة ا�حلية  ي�بادل الأطراف ا�قاش � ا�سالة ال� من 

أجلها عقد الاجتماع، ونلاحظ غياب ا�مط ا�قليدي � الاجتما�ت ال� �ن فيها ا�دير أو 

رسل وا�ستقبل وفق نموذج ا�سؤول أو ا�وا�، �اطب فيها ا�وظف� كمحا�ة بها عن� ا�

أرسطو ا�قليدي ا�ي يمثل الاتصال أحادي الا�اه،  بل نلاحظ أن هناك اتصالات ثنائية 

  .الا�اه وتفاعلية و� �يع ا�ستو�ات 
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 �ليل الفرضية الأو�

  يوضح العلاقة ب� صعو�ة الاتصال وا�أخر � العمل ): 08(جدول رقم 

من خلال ا�عطيات ا�كمية � ا�دول أعلاه يظهر �ا أن ا�اه ا�دول �و وجود ا�أخر �ى 

  % .37.13مقابل % 62.87العمال ب�سبة 

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل ا�صعو�ة � الاتصال داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن 

 ما توجد صعو�ة � الاتصال � العمل و بالإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ 
ً
أحيانا ونادرا

  نرى أنه توجد علاقة طردية ب� صعو�ة الاتصال وا�وصول متأخرا � العمل 0.65

قة الأ�ر وقعنا � إش�ل � فهم  ا�بحوث� لعبارة الاتصال، ف� بعض الأحيان يف�ها � حقي

، ول�ن من خلال �لي� معطيات "ا�سيارة أو ا�افلة"ا�بحوث � أساس أنها وسيلة الاتصال

ا�دول ومن خلال الاطلاع � جدول ا�ضور ا�و� �لعمال لاحظنا أن العمال أجابوا بأنهم 

عن العمل وعند الاستفسار وجدنا أن اغلب ا�أخرات ت�ون � الف�ة ا�سائية  يتأخرون

بال�سبة �لساكن� � ا�حيط العمرا� القر�ب من مقر ا�ولاية مقر عملهم، و�ا� ا�تأخر�ن هم 

يتوفرون � وسيلة نقل خاصة، فيكون تأخرهم �  لا من يقطنون بعيد �س�يا عن مقر العمل و

ية �شح ا�قل، والف�ة ا�سائية يقضونها � العمل أو � �يطه،  ول�س من الف�ة ا�صباح

الغر�ب أن من يصل متأخرا عن العمل يقل أداؤه لاسيما إن قام ا�سؤول بتوجيه �لاحظة أو 

�صم راتبه أو بإنقاط نقاط ا�ردودية، فيكون �زاجه معكرا و�صعب ا�واصل معه، وهذا ما 

  . سل�  و�نعكس � ا�واطن إذا �ن � اتصال مبا� با�وظف  ينعكس � ا�وظف بأداء

  ا�أخر       

  ا�صعو�ة

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

 
ً
  100  60  66.34  40  33.33  20  غـــا�ا

  100  48  12.5  06  87.5  42  أحيانا

 
ً
  100  24  12.5  03  87.5  21  نادرا

  100  132  37.13  59  62.87  83  ا�جموع
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 �ليل الفرضية الأو�

  يوضح العلاقة ب� الاتصال ووجود ا�بادرة � العمل) : 09(جدول رقم 

مقابل %  59.16يظهر �ا أن ا�اه ا�دول أعلاه �و وجود ا�بادرة �ى العمال ب�سبة 

40.16 . %  

 و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل رأي ا�وظف � الاتصال داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن

عند فئة  ا�وظف� ا�ين يرون أن الاتصال جيد  توجد �يهم مبادرة � العمل  أ�� من العمال 

ا�ين يرون أن الاتصال متوسط أو رديء وذ�ك  عند �لاحظتنا �لجدول من خلال ال�سبة 

� ال�تيب، وعند استعان�نا بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر %  59.09و% 37.5مقابل % 79.16

رى أنه توجد علاقة طردية متوسطة ب� رضا ا�وظف  � الاتصال وا�بادرة � العمل  ن 0.65بـ 

  .أي انه �ما زاد الاتصال ب� ا�وظف� � ا�ؤسسة �ما زادت مبادرتهم � العمل داخل ا�ؤسسة 

 وهذا ما تؤ�ده ا�درسة ا��سيكية ا�ديثة فلقد استفادت هذه ا�درسة من �تلف الأف�ر ال�

� �ال ا�ظم، إذ �عت ب� ا�انب ا�ك� وا�انب الإ�سا� و�حت � تطور الإدارة 

بالأهداف، وذ�ك من خلال إ�اك الإدار�� والعمال � الإدارة عن طر�ق �اولة ر�ط أهداف 

� منهما ببعض وا�قائها بأهداف ا�ؤسسة ك�، و� نفس ا�وقت � عملية �ر�ط العمال 

لقيت أف�ر هذه ا�درسة رواجا ��عا �م�ها با�دية والاستعمال ا�فيد من بمؤسستهم، وقد 

خلال خلق روح ا�بادرة ب� العمال ولا يتم ذ�ك إلا عن طر�ق الاتصال ا�ؤسسا� ا�يد 

والفعال، فا�بادرة أو روح ا�بادرة  تز�د من الفاعلية �لعمال  و�لق ب�نهم جو تناف� �فزهم 

  .�د من أداؤهم �ش� �لحوظ � العمل و�ز

  

  وجود ا�بادرة               

  رأي ا�وظف

  � الاتصال      

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  48  20.84  10  79.16  38  جيد

  100  40  62.5  25  37.5  15  متوسط

  100  44  40.91  18  59.09  26  رديئ

  100  132  40.16  53  59.84  79  ا�جموع
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 �ليل الفرضية الأو�

  يوضح العلاقة ب� تفضيل ا�وسيلة الاتصا�ة والفعا�ة � أداء ا�هام ) :  10( جدول رقم 

   

يتضح �ا من خلال ا�دول أنه يتجه �و وجود الفعا�ة � الأداء �ى ا�وظف�  ب�سبة 

57.57. %  

ظهر أ��  عند و�إدخا�ا �تغ� ا�وسيلة الاتصا�ة ا�فضلة داخل ا�ؤسسة،  نلاحظ أن الفعا�ة ت

و بعدها ا�شافهة أ�� من غ�ها من  % 66.66ا�وظف� ا�ين �ستخد�ون ا�هاتفة ب�سبة 

ثم ا��تبة والاجتما�ت ب�سبة أقل،  أي أن الفعا�ة %  62.96ا�وسائل الاتصا�ة  ب�سبة 

  .ترتبط أ�� بطرق اتصا�ة غ� رسمية مقارنة بالطرق ا�رسمية 

ية �عطيات ا�دول أعلاه  تعرج بنا إ� ا�ديث عن نمط ا�جمة � تفس� والقراءة ا�سوسيو�وج

أنماط الاتصال ا�ؤسسا�، حيث أنها تتم � � ا�ستو�ات و�صفة غ� رسمية أو رسمية، فلجوء 

ا�وظف إ� ا�هاتفة � العمل �سهل أداء العمل و�ز�د من فاعلية الأداء وهذا ما لاحظناه من 

بحوث� � ا�دول أعلاه،  فالاتصال ا�ؤسسا� غ� ا�رس� هو اتصال غ� خلال أجو�ة ا�

مبا� ي�ناغم مع الاتصال ا�رس� داخل ا�ؤسسة أو ا�نظمة و�تم ب� الفاعل� والأصدقاء 

خصوصا، حيث تتصف العلاقات ب�نهم بالاستقلا�ة عن ا�وظيفة وا�سلطة ا�رسمية و�متاز 

  الفعا�ة

  تفضيل

 ا�جموع غ� �وجود  �وجود

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  27  37.04  10  62.96  17  ا�شافهة

  100  33  48.49  16  51.51  17  ا��تبة

  100  30  33.34  10  66.66  20  ا�هاتفة

  100  42  47.68  20  52.38  22  الاجتما�ت

  100  132  42.43  56  57.57  76  ا�جموع
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 �ليل الفرضية الأو�

ن ا�� قد ين�� قبل بثه � القنوات غ� ا�رسمية وتتمثل ��عة وسهولة الان�شار حيث أ

  : خصائصه فيما ي�

  .ان�شاره �سهولة � ا�نظمة، إذ تصل ا�علومة قبل ��ها بطر�قة رسمية -1

يتم� با��عة وا�رونة � نقل ا�يانات وا�علومات وتباد�ا ب� عدد كب� من ا�وظف�   -2

  .الاتصال وهذا مايف� نمط ا�جمة �

تعتمد الاتصالات غ� ا�رسمية � ا�وسائل ا�شفو�ة � الاتصال ��هاتفة وا�حادثة ا�شفو�ة   -3

  .أو ما سميناه � �ثنا هذا با�شافهة

وسبق أن قلنا بأن ضعف الاتصِال ا�رس� �ش� �م وعدم ت�ا�ل أنواعه وانتهاج أسلوب 

شار�ة وا�عاون، �عل ا�وظف� �شعرون بأنهم ال�س�� القائم � ا�راقبة بدل أسلوب ا�

مقيدون وغ� �رتاح� بل والأ�� من ذ�ك لا يمثل �م الاتصِال مع الإدارة أي� أهمية و�ا�ا� 

تنمو �يهم نزعة ا�عارضة �� ما هو رس�، ف�فضون ا��تبة و�زعون من �سائلتهم باستفسار 

ون ا�ضور � الاجتما�ت ال� ت�ون بصفة أ�� أو ت��ر كتا� لغياب �وظف، بل و�مقت

رسمية،  �ا يؤثر سلبا � �اح الاتصِالات ا�رسمية ولا �سمح با�دفق الاتصا� ا�يد داخل 

ا�ؤسسة فنجد أن بعض ا�وظف� يقو�ون باستعمال علاقاتهم ا�شخصية با�سؤول� الأ� 

لات غ� ا�رسمية �ش�ها ا�سل�، هو عدم درجة لإتمام عملهم، وما يعزز من إن�شار الاتصِا

فعا�ة وقدرة إدارة ا�ؤسسة � حل �شا� ا�وظف� و�ا�ا� �وء هؤلاء إ� ا�كثيف من 

علاقاتهم غ� ا�رسمية سعيا منهم لإ�اد مناخ من ا�عاون والإحت�ك وا�واساة، وهذا ا�ش� 

ا�وظف� �هامهم، فيصبح أداء ا�وظف لعمله ا�سل� � تدفق ا�رسالة الاتصا�ة � أثر � أداء 

نابع من خوفه ول�س من حبه �لعمل، وتصبح القنوات غ� ا�رسمية �لإشاعة وا�هاتفة وا�حادثة 

أ�� ��انا داخل ا�نظمة، فبمجرد وجود خلل أو أ�ذو�ة �شوب ا�رسالة يم�ن ان�شارها �ش� 

  .سل� و��ع، �ا ينعكس � الأداء مبا�ة

  



  الإطار المنھجي للدراسة 

 

198 
 

 �ليل الفرضية الأو�

 ) :   11(دول رقـم ج
ً
  يوضح العلاقة ب� ا�وسيلة الاتصـا�ة الأ�� استخداما

  و�قيق أهداف ا�ؤسسة  

  

يظهر �ا من خلال إحصائيات ا�دول أعلاه أن ا�اه ا�دول �و ت��ح العمال بتحقيق  

  % .31.07مقابل % 68.93أهداف ا�ؤسسة ب�سبة 

فضلة داخل ا�ؤسسة نرى أن و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل ا�وسيلة الاتصا�ة ا�

% 71.42و  84.84ا��تبة  والاجتما�ت تأخذان �سب كب�ة � �قيق الأهداف ب�س��  

� ال�تيب، � ح� أن با� الطرق ��هاتفة ووا�شافهة لا تؤثر كث�ا � �قيق الأهداف عن 

  . مبحوث�نا 

ب� ا�تغ��ن، أي أن  �قيق أهداف  وعند الاستعانة بمعا�ل �ي تر�يع �د أنه يوجد ارتباط

ا�ؤسسة يتأثر بالطرق الاتصا�ة ا�رسمية أ�� منه عند استخدام الطرق ا�ديلة أو غ� ا�رسمية 

.  

  �قيق الأهداف

  ا�وسيلة 

  الاتصا�ة

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  27  44.45  12  55.55  15  ا�شافهة

  100  33  15.16  5  84.84  28  ا��تبة

  100  30  40  12  60  18  ا�هاتفة

  100  42  28.58  12  71.42  30  لاجتما�تا

  100  132  31.07  41  68.93  91  ا�جموع
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 �ليل الفرضية الأو�

ومن خلال ا�دول ا�سابق وا�دول ا�ا�، �د أن ا�حليل ا�سوسيو�و� والإحصا� �عطيات  

أن ينح� الاتصِال داخل ا��شأة � ا�دول� تؤ�دان صدق الفرضية، حيث انه لا يم�ن 

ا�ي� ا�نظي� ا�رس� ا�تمثل � الاجتما�ت وا��تبة، بل يمتد إ� اتصال غ� رس� يرتبط 

وجوده بإشباع ا�اجات الاجتماعية وا�فسية �لعا�ل�، ورغبتهم � عدم الانعزال عن بعضهم 

عل قد ي�ون بالاتصال عن طر�ق ا�عض و�قيق ا�فاعل الاجتما� فيما ب�نهم، وا�فا

ا�هاتفة با�وال أو عن طر�ق وسائط ا�واصل الاجتما� ال� عرفت رواجا كب�ا  وقر�ت 

  .ا�وظف�  من بعضهم ا�عض 

فالاتصِال غ� ا�رس� هو ذ�ك ا�وع من الاتصِال ا�ي لا �ضع لقواعد و�جراءات مث�تة 

ت ا�رسمية، أي أن الاتصِالات غ� ا�رسمية تتم ب� �كتو�ة ورسمية، كما هو ا�ال � الاتصِالا

�ستو�ات  إدار�ة �تلفة داخل ا�نظمة متخطية خطوط ا�سلطة ا�رسمية، ال� تعرف عن طر�ق 

ا�كتابة لأن الإدارة ت�تب ولا تت�م، فانتقلنا الآن إ� �رحلة تفاعل الإدارة، أو ما يعرف 

ل ع� طرق القنوات ا�رسمية وغ� ا�رسمية و��ون فيها بالإدارة ا�فاعلية ال� تتم فيها الاتصا

رد ا�صدى وا�غذية العكسية �وجودة بقوة، وهذا ما ينعكس إ�ابا � أداء العمال داخل 

  .ا�نظمة و�د من ا�فاف الإداري وا�مطي  ا�ي �نت تعا� منه أغلب ا�ؤسسات سابقا

� �شكيل   -��شافهة وا�هاتفة-� ا�رسمية و با�رغم من الأهمية ال� �ش�ها الاتصِالات غ

�يط إجتما� قائم � ا�عاون والإحت�ك ودور هذه الأخ�ة � توجيه سلو�ت و�شاط 

ا�وظف� � ا�ؤسسة، فإن إن�شارها بصورة كب�ة يؤدي إ� ت�ون ت�تلات و�و�يات توجه تلك 

رسمية، وهذا ما يؤدي إ� إضعاف الاتصِالات وتعزز من تواجدها � حساب الاتصِالات ا�

العلاقات ا�وجودة ب� القمة والقاعدة و�ن�شار الإشا�ت وتناقل ا�علومات ا�اطئة داخل 

ا�ؤسسة، وهذا ما يؤثر سلبا � �شاط ا�ؤسسة و�ول دون �قيق أهدافها ا�رجوة ال� تنعكس 

  .سلبا � الأداء ا�وظي� �لمستخدم�
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 �ليل الفرضية الأو�

  يوضح العلاقة ب� وضوح ا�عليمات ووجود ابت�ر  ) : 12(  جدول رقم 

  وطرق جديدة � العمل 

  

دول أعلاه أن ا�اه ا�دول �و عدم وجود طرق جديدة �ى تعكس �ا معطيات ا�دول ا�

  % .37.12مقابل % 62.88العمال ب�سبة 

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل وضوح ا�عليمات داخل ا�ؤسسة، نلاحظ أنه لا 

 وجود �لوضوح � ا�عليمات داخل ا�ؤسسة، يظهر � �تا ا�ا�� سواء �ن ا�عليمات واضحة

  % . 57.96و%  72.73أو غ� واضحة  من خلال ال�سب 

�د انه توجد علاقة طردية ضعيفة   0.31و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط الاق�ان ا�ي قدر ب   

ب� ا�تغ��ن، وهذا يدفعنا إ� الاس�نتاج بأن العلاقة  شبه منعدمة  ب� وضوح ا�عليمات 

  .لعمل وابت�ر طرق جديدة  �ى ا�وظف� � ا

ومنه يمكننا القول أن الابت�ر والإبداع � العمل ووضوح ا�رسالة الاتصا�ة ا�رسلة من ش� 

ا�ستو�ات الإدار�ة،  لا وجود لعلاقة س�بية ب�نهما �عل إحداهما  تؤثر �ش� �لحوظ � 

  .الأخرى، وذ�ك ما �سناه من خلال أجو�ة ا�بحوث� 

  

  وجود الطرق ا�ديدة

  

  ا�وضوح

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  44  72.73  32  27.27  12  واضحة

  100  88  57.96  51  42.04  37  غ� واضحة 

  100  132  62.88  83  37.12  49  ا�جموع
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 �ليل الفرضية الأو�

  ب� كيفية الاتصال ووجود ا�رغبة � العمل  يوضح العلاقة) :  13(جدول رقم 

ا أن ا�اه ا�دول �و وجود ا�رغبة � العمل �ى العمال إن ا�شواهد ا�كمية أعلاه تظهر �

  % .30.31مقابل % 69.69ب�سبة 

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل كيفية الاتصال داخل ا�ؤسسة نلاحظ أنه لا توجد 

وهذا علاقة واضحة ب� ا�تغ��ن لأن ا�رغبة � العمل  �م تتأثر  بطبيعة وقوة العملية الاتصا�ة 

أي لا توجد  0.03ما تم تأ�يده من خلال معا�ل الاق�ان ا�ي هو شبه منعدم وا�ي �ساوي 

  .علاقة واضحة ب� ا�تغ��ن � هذا ا�دول

وهذا من خلال أجو�ة ا�بحوث� من أفراد  العينة وا�ين يمثلون ا�ولاية أو ا�ن�س�� لقطاع 

لا تؤثر فيها  طر�قة الاتصال ولا كيفيتها وهذا ما الإدارة ا�حلية، حيث  أن ا�رغبة � العمل 

  �سناه من خلال 

ا�حليل الإحصا� �لجدول أعلاه وا�دول ا�سابق، وهذا ما يعرف بنظام ا�حف� � العمل 

ا�ي � علاقة وطيدة بالأداء ا�وظي�، إلا أن �وضوع ا�حف� وا�حفزات هو �وضوع آخر لا 

ك �م نو� � اهتماما، إلا أننا ما �سناه من خلال أجو�ة ا�بحوث� يدخل � سياق �ثنا هذا ��

وخصوصا عند تفكيك أبعاد الفرضية إ� �ؤ�ات تتحدث عن ا�رغبة � العمل ور�طها بمتغ� 

  . أي أننا حتما  س�س�بعد هاته ا�زئية � �ليلاتنا �لفرضية الأم. الاتصال وأش�� ا�ختلفة 

  ا�رغبة

  

  الاتصال

 ا�جموع غ� �وجودة  �وجودة

  %  ك  %  ك  %  ك

 
ً
  100  52  38.47  20  61.53  32  ��ا

  100  50  30  15  70  35  أحيانا

 
ً
  100  30  16.67  5  83.33  25  نادرا

  100  132  30.31  40  69.69  92  ا�جموع
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 �ليل الفرضية الأو�

  ضح العلاقة ب� وجود ا�رغبة � العمليو) :  14( جدول رقم 

  ).تقديم اق�احات �لرئ�س � العمل(  

ا�دول أعلاه أن ا�اه ا�دول �و وجود ا�رغبة � العمل �ى العمال ب�سبة  يتج� �ا من

  % .30.31مقابل % 69.69

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل تقديم اق�احات �لرئ�س � العمل، نلاحظ أن � 

غبة � حالة تقديم أو عدم تقديم اق�احات �لمسؤول ا�با� � العمل أو ا�رئ�س، تب� ا�ر

� ال�تيب، �ا يدل � عدم تأثر  % 69.44و%  70العمل �وجودة من خلال �سب ا�دول 

  .متغ� ا�رغبة � العمل با�تغ� ا�ستقل وا�ي يع� عن اق�اح ا�وظف� 

فمعا�ل الارتباط يع� أيضا عن انعدام العلاقة ب� ا�تغ��ن أعلاه � ا�دول حيث وجد أن 

  . وا�ي ي�هن ذ�ك  0.04ن  معا�ل الاق�ا

وفعلا فتقديم الاق�احات � العمل قد يراها بعض العمال عبارة عن أوا�ر، تنفرهم من العمل 

وتبعدهم  عن ا�حف�، وهذا ما أسميناه � �ليلنا ا�سابق �لجدول� با�حفزات، ال� تر�طها 

ل وأش�� وطبيعته والاق�احات علاقة وطيدة بالأداء ا�وظي� من جهة، ولا علاقة �ا بالاتصا

  .من جهة أخرى

  

  ا�رغبة � العمل         

  

  تقديم الاق�احات

 ا�جموع غ� �وجودة  �وجودة

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  60  30  18  70  42  نعم

  100  72  30.56  22  69.44  50  لا

  100  132  30.31  40  69.69  92  ا�جموع
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 �ليل الفرضية الأو�

  يوضح العلاقة ب� وضوح ا�عليمات ا�رسلة) :  15(جدول رقم 

  .ووجود الابداع � العمل  

  

  % .28.79مقابل % 71.21يتجه ا�دول �و وجود الإبداع  � العمل �ى العمال ب�سبة 

نلاحظ أنه �  عدم وضوح ا�عليمة ا�رسلة �م يتأثر وجود الإبداع �ى ا�وظف�، � ح� أن � 

ئة ، حيث أن معا�ل الارتباط عك�، با�ا 80.43وضوح ا�عليمة �ن الإبداع بارزا ب�سبة 

أي أن  وجود الإبداع �ى ا�وظف� لا يتأثر بوضوح ا�عليمات،  وهذا  0.41-:  أي �ساوي 

  يناقض ما 

توقعناه،  حيث أن  ا�وظف ي�ح با�بادرة با�جديد أو الإبداع أو إ�اد ا�دائل � وجود 

  .ول أعلاه تعليمات إدار�ة واضحة وصارمة وهذا ما أ�ده ا�د

فوضوح ا�عليمات الإدار�ة لا علاقة � بالإبداع � ا�نظمة وهو عكس ما تم توقعه � 

  .الفرضية، من خلال أجو�ة ا�بحوث�

  

  

  وجود الابداع

  

  وضوح    

  ا�عليمات        

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  92  19.57  18  80.43  74  واضحة

  100  40  50  20  50  20  غ� واضحة

  100  132  28.79  38  71.21  94  ا�جموع
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 �ليل الفرضية الأو�

  يوضح العلاقة ب� ا�وسائل ا�ستخدمة � الاتصال ) :   16(  جدول رقم 

  .وعلاقتها با�بادرة  � العمل 

ا�بادرة  � العمل �ى  ي�ب� �ا من خلال ما جاء به ا�دول أعلاه أن ا�اه ا�دول �و وجود

  % .40.15مقابل % 59.84العمال ب�سبة 

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل ا�وسيلة الاتصا�ة ا�ستخدمة داخل ا�ؤسسة 

نلاحظ أن ا�وسيلة ا�ستخدمة �لاتصال � ا��تبة، تليها الاجتما�ت أ�� من غ�ها من 

نرى أنه   0.23 -ستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ ا�وسائل  الاتصا�ة ا�ستخدمة  بالإ

توجد علاقة عكسية ب�  ا�تغ��ن، و�ظهر جليا أن طر�قة ا��تبة والاجتما�ت كوسيلة 

% �71.42لاتصال تؤثران وتز�دان من حجم ا�بادرة �ى ا�بحوث�، من خلال ال�سب 

سيلتان رسميتان، أي بعبارة أخرى � ال�تيب، أي  عكس ما اف�ضناه، فهما و% 86.18و

الاتصالات ا�رسمية � ا�نظمة �د من روح ا�بادرة، و�و أن ا�دول اثبت أن فرضية  عدم تأثر 

علاقة روح ا�بادرة  بنوع الاتصال �ش� �م إلا أن القراءة الإحصائية وتمعننا � أرقام ا�دول 

أ�ر آخر وهو أن الاتصال ا�رس� �ش� �ئقا ال� تمثل إجابات ا�بحوث� يعرج بنا إ� تأ�يد 

أمام روح ا�بادرة ب� العمال وذ�ك ن�يجة ال�امهم بما جاء � الاجتما�ت أو تقييدهم 

  .با�عليمات ا�كتو�ة 

  ا�بادرة

  ا�وسيلة

 �جموعا لا توجد  توجد

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  18  66.34  12  33.33  6  ا�شافهة

  100  42  28.57  12  71.42  30  ا��تبة

  100  50  44  22  56  28  ا�هاتفة

  100  22  31.81  7  68.18  15  الاجتما�ت

  100  132  40.15  53  59.84  79  ا�جموع
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 �ليل الفرضية الأو�

  .يوضح العلاقة ب� وجود صعو�ات � الاتصال والفعا�ة � أداء ا�هام ) : 17(جدول رقم 

  

من خلال أرقام ا�دول أعلاه يتضح �ا أن ا�اه ا�دول �و وجود الفعا�ة � الأداء �ى 

  % .42.43مقابل % 57.57ل ب�سبة العما

 
ً
و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل ا�صعو�ة � الاتصال داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن نادرا

ما ت�ون هناك صعو�ة � الاتصال داخل ا�ؤسسة، و�الاستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ 

ت � الاتصال و فعا�ة ا�وظف� نرى أنه توجد علاقة طردية  متوسطة ب�  وجود صعو�ا 0.65

� أداء مهامهم أي أنه �ما قلت صعو�ة الاتصال زادت فعا�ة الأداء ب�سبة متوسطة، فالاتصال 

داخل ا�ؤسسة � تأث� واضح � س� ا�ؤسسة  من خلال أداء ا�وظف� كمتغ� تابع � هذه 

  .ء � ا�دول أعلاه الفرضية، تظهر �ا أهمية الاتصال  كمتغ� �ؤثر � الأدا

� عدم وجود صعو�ة اتصال نلاحظ وجود الفعا�ة ب�سبة �رتفعة � العمل من خلال 

ا�بحوث�، وهذا ما يدفعنا إ� ا���ح بأن الفعا�ة � العمل تتأثر بعوائق الاتصال، فتتمايز 

هم ا�ورفو�وجية قدرات أفراد العينة من ا�بحوث� ذهنيا وفكر�ا وعقليا، وهذا راجع لاختلافات

 داخل ا�نظمة ، �ا تظهر 
ً
وا��يو�ة ال� خلقهم االله بها و�ظهر ذ�ك من خلال تعا�لاتهم إدار�ا

  الفعا�ة � العمل

  

  ا�صعو�ة

 ا�جموع غ� �وجودة  وجودة�

  %  ك  %  ك  %  ك

 
ً
  100  52  35.85  28  64.15  24  ��ا

  100  50  52  26  48  24  أحيانا

 
ً
  100  30  6.67  2  93.33  28  نادرا

  100  132  42.43  56  57.57  76  ا�جموع
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 �ليل الفرضية الأو�

ا�عوقات عند إجراء العملية الاتصِا�ة و�دث �شو�ش � القناة الاتصِا�ة �ا  يعوق من وصول 

   . ا�رسالة من ا�رسل إ� ا�ستقبل �لرسالة

وقات الاتصال � �سؤو�ة �ش��ة، أي أن حدوثها لا تقع � �تق و�مكننا القول أن مع

طرف واحد، أو جزء من نظام الاتصال دون غ�ه، و�نما تتحملها �يع أطراف الاتصال داخل 

ا�ؤسسة،  أي أن نظام الاتصال  ا�ؤسسا� الفعال يفقد قيمته من دون وجود ا�غذية العكسية، 

عا�ة الاتصال لأنها تعطينا صورة عن مدى فاعلية الاتصال فا�غذية العكسية تعد �ؤ� ف

  .وجدواه داخل ا�ؤسسة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  الإطار المنھجي للدراسة 

 

207 
 

 �ليل الفرضية الأو�

  :  نتائج الفرضية الأو� - 2

  " �وع الاتصال ا�ؤسسا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية "       

  : من خلال �ليلنا الإحصا� وا�سوسيو�و� �لجداول وجدنا ما ي� 

إن وسائل الاتصال  � ا�ؤسسة لا تؤثر �  وجود الإبداع �ى العمال، وهذا من خلال ا�دول   -

  .07رقم 

صعو�ة العمل �ى ا�وظف� تؤثر � الانضباط من خلال �ؤ� تأخرهم  � العمل، وذ�ك  -

  . 08حسب ا�دول رقم 

تصال ا�رسمية، وطرديا با�وسائل ا�بادرة تتأثر  طرديا بالاتصال وتتأثر عكسيا بوسائل الا -

  .16و رقم  09الاتصا�ة غ� ا�رسمية ��شافهة وا�حادثة، وذ�ك من خلال ا�دول� رقم 

الفاعلية � الأداء �  الأخرى  تتأثر بالطرق غ� ا�رسمية �لاتصال ��حادثة ا�شافهة  -

  .10وا�هاتفة  وهذا حسب ا�دول رقم 

وسيل� اتصال  لا ثؤثران  � �قيق الأهداف، حسب ماجاء � ا�دول ا�هاتفة وا�شافهة  ك -

  .11رقم 

لا توجد علاقة  ب� وضوح ا�عليمات ووجود الابت�ر �ى  ا�وظف� ،كما وضحه ا�دول رقم   -

12.  

  .09لا توجد علاقة ب� الاتصال وا�رغبة � العمل  وهذا ما يعم ا�دول رقم  -

  . 14قديم الاق�اح �لمسؤول  وا�رغبة � العمل ، حسب ا�دول رقم لا توجد علاقة ب� ت -

توجد علاقة عكسية  ب� الإبداع ووضوح ا�عليمات، ف� وضوح ا�عليمات لا يوجد إبداع  -

  .15وهذا عكس ما توقعناه ، كما جاء � ا�دول رقم 
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 �ليل الفرضية الأو�

    .يظهر جليا أن الفعا�ة � العمل تتأثر بعدم وجود صعو�ة � العمل -

�وع الاتصال ا�ؤسسا� تأث� � الأداء :" يظهر �ا من خلال ا�حليل أعلاه أن الفرضية 

غ� �ققة وذ�ك لعدم تأثر ا�تغ�ات ا�ابعة طرديا مع  ،"ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية

  .ا�تغ�ات ا�ستقلة 
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:الثالث الفصل  

جداول وتحليل اختبار  

نيةالثا الفرضية  

 

 

  

  ا�حليل الإحصا� وا�سوسيو�و� �داول  -

  ا�انيةالفرضية 

)ا�مط(  ا�انيةنتائج الفرضية  -
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ةــــ�ليل الفرضية ا�اني  

  :ا�حليل الإحصا� و ا�سوسيو�و� �داول الفرضية ا�انية   -1

  "�مط الاتصال ا�ؤسسا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية" 

  العلاقة ب� رأي ا�وظف � عملية الاتصال والفعا�ة � الأداء يوضح ) : 18(جدول رقم 

  

من قراءتنا �لجدول أعلاه يظهر �ا أنه يتجه �و وجود الفعا�ة � الأداء �ى العمال ب�سبة 

  % .42.43مقابل % 57.57

وعند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي هو رأي ا�وظف �  ا�وسيلة الاتصا�ة داخل ا�ؤسسة، 

جود فعا�ة العمال، � ح� بو% 75نلاحظ أن ا�وسيلة الاتصا�ة ا��ح بها جيدة تقابلها �سبة 

بالإستعانة  با�ئة، و 33.33أن وسيلة الاتصال ا�رديئة  لا تأخذ  من فعا�ة العمال إلا �سبة 

نرى أنه توجد علاقة طردية ب� ا�تغ��ن ،ف�ما �نت  0.65بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ 

د� الإدارة ا�حلية من خلال وسيلة الاتصال جيدة قابلها فعا�ة � العمل والأداء �ي �ستخ

  .أجو�ة ا�بحوث�

  

  الأداء          

  

  الاتصال       

 ا�جموع غ� �وجودة  �وجودة

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  60  25  15  75  45  جيد

  100  60  53.34  32  46.66  28  متوسط

  100  12  66.67  9  33.33  3  رديئ

  100  132  42.43  56  57.57  76  ا�جموع
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ةــــ�ليل الفرضية ا�اني  

  

فقناة الاتصال ا�يدة ت�يح تدفق ا�علومات �سلاسة و��ل أر�ية، والعكس صحيح، ف�ما 

�نت القناة �شو�ها بعض ا�عوقات �ن وصول ا�رسالة س�ئا ورديئا و�صعب معه فهم �ضمون 

ئ أو ا�أ� � تنفيذها أو  تنفيذها بتحفظ، ا�رسالة وفهم �تواها، �ا يؤدي إ� ا�فس� ا�اط

وهذا ما ينعكس � فاعلية أداء ا�وظف�،  وهذا ما يؤ�ده نموذج بارتلند  �لنماذج ا�طية 

ثنائية الا�اه � تفس� الاتصال ا�ؤسسا� أو الاتصال �ش� �م، فهو ير�ز �  فعا�ة ا�وسائل 

�ي �دث فيه الاتصال، والقالب الاجتما� ا�ي �دث الاتصا�ة،و ازدياد الاهتمام بالإطار ا

� أهمية ا�لالات ا�تنوعة ال� تؤدي إ�  1970فيه ا�فاعل، وأ�د ا�موذج ا�طروح سنة 

و�رى بارتلند أن نقل ا�ع� � الاتصال ا�شخ� هو أ�ر شديد . ا�أث�ات ا�اخلية وا�ارجية

وا�ع� يصنعه القائمون بالاتصال عندما . يتكرر ولا يرتد ا�عقيد ودينامي� �ستمر ودائري، لا

�ستجيبون ��لالات ا�ادية وا�سيكو�وجية �لقائم� بالاتصال الآخر�ن،بالاش�اك مع دلالات 

أخرى �وجودة داخل الظروف ا�حيطة وا�زمن وا�ساحة قد �ش� � قالب آخر ا�عوقات 

  : � سليم، وا�لالات الإدراكية �الاتصا�ة ال� �ول دون تدفق ا�رسالة �ش

يوفرها العا�م ا�ادي : دلالات طبيعية: مثل درجة حرارة الأشياء، وتنقسم إ�: دلالات �مة -

دون تدخل الإ�سان، الأحوال ا�و�ة من حرارة ورطو�ة، وخصائص ا�� وا�لمس، وتمي� 

الإ�سان وتعديله �لظروف  نا�ة عن تأث�: ودلالات صنعية. الأ�وان، والظواهر الطبيعية

  . ا�حيطة

  . مثل الإحساس بالأ�م، والطعم، وا�سماع، وا�شاهدة بواسطة أدوات خاصة: دلالات خاصة -

  .وتتكون من ا�لاحظات ال� يصنعها ا�تصل أو ا�وظف: دلالات سلو�ية غ� لفظية -
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ةــــ�ليل الفرضية ا�اني  

  ة � العمل يوضح العلاقة ب� نمط الاتصال ا�سائد وا�بادر) : 19( جدول رقم 

مقابل % 60.16بادرة � العمل �ى العمال ب�سبة يتجه ا�دول أعلاه �و عدم وجود ا�

59.84. %  

وعند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل نمط الاتصال ا�سائد داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن 

ا�وسيلة ا�فضلة �لاتصال � ا�هاتفة، و�عدها ا�شافهة أ�� من غ�ها من  ا�وسائل الاتصا�ة، 

�لمبادرة � العمل، و�ا�قابل �د أن � % 86.2يقابله �سبة فا�لاحظ أن الاتصال غ� ا�رس� 

با�ائة فقط، أما � حالة وجود  35.48حالة العمال ا��ح� بوجود الاتصال ا�رس� �سبة 

الاتصال ا�رس� وغ� ا�رس�، وا�ع� عنه بالاث�� معا، فنجد أن ا�بادرة تقر�با �ساو�ة لعدم 

  .وجود ا�بادرة 

نرى أنه توجد علاقة طردية ب�  وسيلة  0.65نة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ و�الاستعا 

الاتصال ووجود ا�بادرة � العمل، �س�نتج أن الاتصال غ� ا�رس� �ساهم �ى العمال � 

  .مبادرته

وهذا أ�ر طبي� � الإدارات خصوصا أن الاتصال الأف� � �ستوى واحد يفرض � ا�وظف� 

لب اتصالاتهم شفو�ة أو عن طر�ق ا�اتف، وذ�ك �سهولة انتقال ا�رسالة و�سهولة أن ت�ون أغ

ا�ل� عكس الاجتما�ت و�ا� وسائل الاتصال غ� ا�رسمية ال� ت�ون ذات ا�اه واحد  

  و�نعدم فيها رجع 

  ا�بادرة

  ا�مط

  ا�سائد 

 ا�جموع غ� �وجودة  �وجودة

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  62  64.51  40  35.48  22  إتصال رس�

  100  58  13.80  08  86.20  50  غ� رس�

 
ً
  100  12  46.16  5  53.84  07  الاث�� معا

  100  132  60.16  53  59.84  79  ا�جموع
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ةــــ�ليل الفرضية ا�اني  

ا�صدى، وت�ون � ش� تعليمات وأوا�ر، عكس ا�حادثة وا�واصل با�اتف وغ�ها من 

واصل الاجتما� ال� تعت� وسائل تواصل �ؤسسا� غ� رسمية، وتز�د من روح وسائل ا�

ا�بادرة  ب� العمال خصوصا � إطار العمل ا�نوط بهم إتمامه، وهذا ما يؤثر إ�ابا � أدائهم  

وهما من رواد مدرسة الأ�ساق ا�فتوحة " �تز و�هن" ا�احث�داخل ا�نظمة،، وهذا ما يؤ�ده 

عملية �دث ب� �رسل و�ستقبل فقط، بل  يؤ�دان أنه �ب عدم عد الاتصال �ردا��ان 

ي�ب� ا�ظر إ� علاقته بال�سق الاجتما� ا�ي �دث، أي بعبارة أخرى ا�خلص من 

الطابوهات ا�رسمية، ولغة ا�وار ا�رسمية إثناء العمل، أي أن العلاقة تصبح علاقة زمالة أ�� 

س، وت�ون ا�بادرة هنا � ش� اق�احات و�سهيلات � العمل منها علاقة رئ�س و�رؤو

ي�تكرها ا�وظف� من أجل �سهيل مهام العمل دون ا�لجوء إ� ا�سؤول ا�با�، بل ت�ون 

وظيفته هنا رقابية ول�ست اس�شار�ة، أي يراقب مدى توافق ا�بادرة ا�طروحة مع القوان�  

�س� العمل بطر�قة �دية دون وجود عوائق  ودون  العامة وا�اخلية �لمنظمة، و��� أن

�الفتها �لقانون، و�مثال عن  ا�بادرة داخل ا�ولاية نذكر مثالا �سيطا وهو ح� �نت ا�طاقة 

ا�رمادية تابعة �لولاية قبل نقلها �ؤخرا إ� ا��يات، اق�ح بعض العمال � ا�ولاية و�صفة 

ادية من خارج ا�ولاية � � أوقات العمل وسحبها بعد داخلية أن ي�ون إيداع ا�طاقات ا�رم

ساعت�، وا�طاقات ا�رمادية داخل ا�ولاية ي�ون الإيداع صباحا وا�سحب �ساءا، فاق�ح 

بعض العمال تقسيم العمل و��شاء  شباك خاص �� فئة � حدى من أجل �سهيل تنقل الأفراد 

وا�واطن� �لمبادرة  ا�طروحة ال� أدت إ� عدم  خارج مقر ا�ولاية، �ا أدى إ� استحسان ا�وا�

  . وجود طواب� انتظار
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ةــــ�ليل الفرضية ا�اني  

  يوضح العلاقة ب� لغة الاتصال ا�سائدة ووجود الفعا�ة � الأداء ) :  20(جدول رقم 

  

�ا تمليه معطيات ا�دول � الأ� �د أنه يتجه �و وجود الفعا�ة � الأداء �ى العمال ب�سبة 

  % .42.43مقابل % 57.57

خل ا�ؤسسة نلاحظ أن و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل لغة الاتصال ا�سائدة دا

هناك وضوح  � لغة الاتصال ب� العمال ��ا، ف� فئة ا��ح� بلغة الاتصال ا�واضحة �د 

بروز الفعا�ة � الأداء أ�� منه عند الفئات الأخرى، � ح� أن � فئة ا��ح� بعدم وضوح 

ستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي و�الا, لا توجد �يهم فعا�ة � الأداء % 54,98لغة الاتصال �سبة 

نرى أنه توجد علاقة طردية ب� لغة الاتصال والفعا�ة، ف�ما �نت الفعا�ة أ��  0.65قدر بـ 

  .�لعمال قابله وجود طر�قة اتصال واضحة

فوضوح ا�رسالة الاتصا�ة تلعب دورا مهما � رد فعل ا�تل� �لرسالة، وما يم� الاتصال 

دور مهم �  ا�نظمة، وهذا ما ت�لمنا عنه آنفا � ا�انب ا�ظري، حيث ا�ؤسسا� أنه يلعب 

�سلسل إرسال ا�رسالة أو ما نع� به اختلاف الإحساس ومفهوم مع� ا�لغة ب� الأفراد قلنا أن 

    يؤدي إ� عدم فهم ا�رسالة 

  الفعا�ة

  ا�لغة
 ا�جموع غ� �وجودة  �وجودة

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50  20  10  80  40  واضحة

 ما 
ً
  100  43  53.49  23  46.51  20  نو�

  100  39  58.98  23  41.02  16  مبهمة

  100  132  42.43  56  57.57  76  ا�جموع
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ةــــ�ليل الفرضية ا�اني  

  

 عند تعدد أطراف نقل ا�
ً
رسالة، وهذا أو قد يؤدي إ� �شو�ه � معا� �توى ا�رسالة، خصوصا

 عندما تنقل ا�رسالة بصيغة شفو�ة في�� �تو�اتها 
ً
) �ا يؤدي إ� ال�شو�ه ( الأ�ر يزداد سوءا

  .و�ما زادت أطراف �سلسل ا�رسالة �ما زاد ال�شو�ه � مع� �تو�ات ا�رسالة 

ل أي أنه بوجود تعليمات كث�ة و�تلفة قد �شو�ها بعض ا�عوقات الإدراكية � فهم و�لي

�ضمون ا�رسالة ا�ؤسساتية خصوصا إذا �ن تدفقها من �ستو�ات عليا، فتقل من خلا�ا 

الفاعلية � أداء ا�وظف�، وهنا �د نوع� من العمال، ا�وع الأول هو ا�وع ا�ي �س� 

�لتهرب من العمل من خلال ا�طبيق ا�ر� �ضمون ا�رسالة ال� �دة ما ت�ون تعليمة أو قرار 

وا�ر أو قوان�، و�عيق بذ�ك ���ع العمل وأدائه، ونوع ثان هو ا�وع ا�تحفظ � تطبيق أو  أ

�ضمون ا�رسالة فتجده يرفض أي عمل ي�نا� مع �ضمون ا�رسالة وفحواها، و�هما  يعيق من 

فاعلية الأداء ا�وظي� �لعمال، �ت طائلة ا�نفيذ ا�ر� �ضمون ا�رسالة وعدم �الفة أوا�ر 

  .رؤوس�ا�
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ةــــ�ليل الفرضية ا�اني  

  يوضح العلاقة ب� لغة الاتصال ا�سائدة � ا�ؤسسة  و�سهيل ا�هام ) :  21(جدول رقم 

  

  % .56.06إن ا�اه الإجابة � ا�دول الأ� �ن �و سهولة ا�هام  �ى العمال ب�سبة 

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل لغة الاتصال ا�سائدة داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن  

لب  � لغة الاتصال ا�سائدة  � ا�ؤسسة، ف� وضوح الاتصال �د أن ا�هام هناك وضوح بالغا

 51.16ب�س�� "مبهمة"و"  نو� ما"با�ائة، و� أيضا تقر�با �شابهة لفئة  60سهلة ��ا ب�سبة 

نرى أنه  �0.1 ال�تيب، و�الاستعانة بمعا�ل الارتباط ا�وافق ا�ي قدر بـ% 56.41و% 

ية �كنها ضعيفة  جدا  �ا يدفعنا إ� الاس�نتاج بعدم تأث� ا�لغة ا�سائدة � توجد علاقة طرد

سهولة أو صعو�ة أداء ا�هام ا�نوطة،  فوضوح لغة الاتصال أو إبهامها هو ما يعرف بال�شو�ش أو 

ا�ضوضاء ال� �د من وصول ا�رسالة الاتصا�ة داخل ا�ؤسسة بغض ا�ظر عن طبيعة ا�رسالة 

ا ا�ازلة أو ا�صاعدة أو � �ستوى أف�،  و�فس� هذا ا�دول با�ات نعتمد � و�ستو�اته

غ� أن ما يعيب � نموذج لاسو�ل هو حذف عن� أسا� هو عن� نموذج لاسو�ل �لاتصال 

الاستجابة أو ا�غذية العكسية  أي أن نموذج لاسو�ل �س� � ا�اه واحد، وغياب عن� ال�شو�ش 

وا�ناخ ا�ي تتم � إطاره عملية الاتصال و�ذا العا�ل الإيديو�و� �ا يف� عدم تأث�  و�اهل ا�جال

  .ا�رسالة الاتصا�ة �  �سهيل ا�هام لإهمال عن� ال�شو�ش أو ا�ضوضاء 

  �سهيل ا�هام

  

  ا�لغة ا�سائدة

 
ً
   ��ا

ً
  أحيانا

ً
 ا�جموع  نادرا

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  50  16  8  24  12  60  30  واضحة

 ما 
ً
  100  43  6.97  3  41.86  18  51.16  22  نو�

  100  39  2.56  1  41.02  16  56.41  22  مبهمة

  100  132  9.09  12  34.84  46  56.06  74  ا�جموع
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ةــــ�ليل الفرضية ا�اني  

  يوضح العلاقة ب� دقة ا�رسائل الاتصا�ة ووجود الفعا�ة � الأداء) : 22(جدول رقم 

  

ي�ب� من خلال إحصائيات ا�دول أعلاه أن ا�اه ا�دول �و وجود الفعا�ة � الأداء �ى 

  % .42.43مقابل % 57.57العمال ب�سبة 

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل دقة ا�رسالة الاتصا�ة  داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن 

هناك دقة كب�ة � ا�رسائل الاتصا�ة داخل ا�ؤسسة، ف� فئة دقة ا�رسالة تظهر الفعا�ة بقوة، 

يقابلها وجود فعا�ة ب�سبة " غ� ا�قيقة رسالة"با�ائة � ح� أن  � فئة  95.24و��سبة 

نرى أنه توجد علاقة طردية  0.61فقط، و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ % 46.42

ب� ا�تغ��ن � ا�دول أعلاه، ف�ما �نت ا�رسالة دقيقة �ما زادت فعا�ة الأداء �ى أفراد 

  . العينة من ا�بحوث�

تعلق  بطبيعة ا�رسل، و�ذا ا�تل� ،ف�ما �نت ا�رسالة ذات �توى فدقة ا�رسالة ووضوحها ي

واضح ومفهوم و�لغة سليمة ومفهومة �ما وجدنا أن هناك فاعلية � الأداء ، � عكس 

ا�رسائل ا�بهمة أو بلغة خطاب ر�يكة ولعل ��ل ا�لغة �ش� �ئقا � فهم ا�رسالة الاتصا�ة 

حيث  �د أن أغلب ا�بحوث� ذوي ثقافة عر�ية وهو ما �سناه  سواءا �نت �كتو�ة أو شفو�ة،

من خلال  الإجابات، رغم أننا �م �سأ�م عن ثقافتهم بل اس�نتجنا ذ�ك من خلال ت�و�نهم 

  وجود الفعا�ة

  ا�رسالة

 ا�جموع غ� �وجودة  وجودة�

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  21  4.76  1  95.24  20  دقيقة

 ما 
ً
  100  25  40  10  60  15  نو�

  100  84  53.58  45  46.42  39  غ� دقيقة

  100  132  42.43  56  57.57  76  ا�جموع
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ةــــ�ليل الفرضية ا�اني  

ا�يداغو� ا�ي �ن أغلبه حقوق واقتصاد وعلم الإجتماع، أي أنهم خضعوا �كو�ن 

غة أخرى �ش� �ئق � وصول ا�رسالة �ش� سليم، بيداغو� با�لغة العر�ية، فتلقيهم �رسالة بل

ولا نقول أن ا�رسالة لا تصل بل تصل وتتل� بعض الإبهام أو بعض الغموض خصوصا � ا�لوائح 

والقرارات ال� �توي � ألفاظ قانونية عر�ية صعبة، ومن ثمة فتنفيذها ي�ون بتحفظ أو 

سوء داء بصفة مبا�ة، ولعل أ�� �ئق هنا هو تأ� أو بطر�قة خاطئة، �ا يؤثر � فعا�ة الأ

ا�قاط ا�رسائل �ا يؤدي إ�  ال��ع � تأو�ل ا�قصود با�رسالة الاتصا�ة وهذا ما �شوش � 

ا�صورة ا�امة �لرسالة، وقد يرجع سوء الفهم وا�قاط ا�رسائل إ� �ش�ت حسية إدراكية �ى 

ال ا�ستقبل بأ�ور أخرى ح� استقبال ا�رسالة �ا يؤثر ا�ستقبل، أو يرجع إ� �شو�ش ذا� ��شغ

� اس�يعابه ا�يد �ا، ومنها كذ�ك وجود �دات استماع س�ئة عند بعض ا�ستقبل� ما يفسح 

ا�جال أمام الإشا�ت أ��، أو ا�شغال ا�تل� من ا�وظف� بمصادر �شو�ش أخرى أغلبها 

ا�ث ا�با� خلال الاجتما�ت أو بمواقع ا�واصل ا�اتف ا�قال والا�شغال با�صو�ر أو ب

  .الاجتما� �ا �شتت ان�باه ا�تل� � فهم ا�رسالة الاتصا�ة 

ف�ما �نت ا�رسالة واضحة �ما �نت نتائج ا�وظف�  �رضية، و�ما شابت ا�رسالة الاتصا�ة 

ية، وهذا ما أ�ده ا�حليل عوائق �ما �نت نتائج ا�وظف� غ� �رضية و�ستو�ات الأداء متدن

  .الإحصا� �عطيات ا�دول أعلاه من خلال أجو�ة ا�بحوث�
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ةــــ�ليل الفرضية ا�اني  

  يوضح العلاقة ب� شفافية ا�رسالة داخل ا�ؤسسة) :  23(جدول رقم 

  .ووجود ا�تائج ا�رضية 

تظهر أرقام ا�دول أعلاه أن ا�اهه �و عدم وجود ا�تائج ا�رضية  � ا�ؤسسة  ب�سبة 

  % .62.12مقابل % 69.88

شفافية ا�رسالة داخل ا�ؤسسة، نلاحظ أن هناك  و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي هو

 70.58شفافية � ا�رسالة  داخل ا�ؤسسة، ف� شفافية ا�رسالة ت�ون ا�تائج �رضية ب�سبة 

با�ائة �لنتائج ا�رضية، و بالإستعانة  �52.63د �سبة " غموض ا�رسالة"با�ائة � ح� أن � فئة 

أنه توجد علاقة طردية ب� شفافية ا�رسالة ونتائج  نرى 0.59بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ 

  .العمال ا�رضية 

وسـبق أن ت�لمنـا ( وهنا س�ت�م عن إحدى ا�عوقات ال� �شـوب الاتصـال داخـل ا�ؤسسـة،

كثـ�ا مـا يقـدم ا�علومـات � صـورة لا يم�ـن مـتل� : ا�وضوح وا�قة � ا�ضمون ، ف)عنها

ا�رسل، فقد �ستخدم مثلا تعب�ات أو ألفـاظ ي�ـون �ـا  ا�رسالة من فهم ا�ضمون ا�ي يعنيه

مد�ولا �تلفا �ى متل� ا�رسالة، أو قد لا ي�ون �ا مد�ولا واضحا �ى متل� ا�رسـالة، وقـد 

يف�ض ا�رسل مثلا أ�ورا �تل� ا�رسالة و��� عليها ما يقدمـه مـن معلومـات، ل�ـن مـتل� 

ستجابة ا�تمثلة  � ا�تـائج ا�رضـية والأداء تـرتبط بهـا ا�رسالة قد �هل هذه الأ�ور، ��ك فالا

  .ارتباطا  جليا وت�ا�ليا

  

  وجود ا�تائج

  

  شفافية

  ا�رسالة 

 ا�جموع غ� �رضية  �رضية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  68  29.41  20  70.58  48  شفافة

 ما 
ً
  100  24  50  12  50  12  نو�

  100  38  47.37  18  52.63  20  ��ضة

  100  132  69.88  50  62.12  82  ا�جموع
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ةــــ�ليل الفرضية ا�اني  

  .يوضح العلاقة ب� دقة ا�رسالة الاتصا�ة وا�رغبة � العمل ) :  24( جدول رقم 

  

إن إجابات ا�بحوث� من خلال ا�دول أعلاه تتجه �و وجود ا�رغبة � العمل �ى العمال 

  % .28.79مقابل % 71.21ب�سبة 

خل ا�ؤسسة نلاحظ أنها و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل دقة ا�رسالة الاتصا�ة  دا

مبهمة بعض ا��ء �ى العمال من جهة ودقيقة من جهة أخرى، و�الاستعانة بمعا�ل الارتباط 

  .نرى أنه توجد علاقة طردية ضعيفة جدا  0.03ا�ي قدر بـ 

فمن ا�نط� أن ا�رسالة عندما ت�ون مبهمة لا يبذل العا�ل أو ا�وظف جهدا � تفس�ها بل 

أو يتجاهلها أو ي�تظر إ� �ية وصول ا�عليمة ا�ف�ة �لك ا�عليمة ا�بهمة،  ي��ها كما � 

ونلاحظ أنه لا توجد علاقة ب� ا�رغبة � العمل و�� وضوح ا�رسالة، وهنا نت�م عن ا�عوقات 

الاتصا�ة �رة أخرى وحيلو�ها دون وصول ا�رسالة، و�كنها لا تؤثر � ا�رغبة � العمل من باب 

لأن ا�رغبة � العمل تعرج بنا إ� ا�ديث عن ا�عوقات ا�فسية من جهة و�� وجود آخر، 

ا�حفزات ال� � باب آخر خارج نطاق �ثنا ا�ي يت�م عن الاتصال والأداء ا�وظي�، رغم 

  . علاقة ا�حفزات بالأداء ا�وظي�

  ا�رغبة

  

  ا�رسالة     

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  21  28.58  6  71.42  15  دقيقة

 ما 
ً
  100  25  40  10  60  15  نو�

  100  84  26.20  22  73.80  62  مبهمة

  100  132  28.79  38  71.21  94  ا�جموع
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ةــــ�ليل الفرضية ا�اني  

�تائج ا�رضية � يوضح العلاقة ب� نمط الاتصال ا�سائد ووجود ا) :   25( جدول رقم 

  .العمل

  

ا�دول أعلاه �د أنه يتجه �و وجود نتائج �رضية  �ى العمال  من الاحصائيات ا�ستقاة �

  .غ� �رضية % 37.88مقابل % 62.12ب�سبة 

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل نمط الاتصال ا�سائد  داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن 

مثل ا�تائج با�ائة  ت 80.64هناك اتصال رس� � ا�ؤسسة، ف� الاتصال ا�رس� �د أن �سبة 

ب�نما  عند %  44.82ا�رضية � ح� تقل ا�تائج ا�رضية عند فئة الاتصال غ� ا�رس� ب�سبة  

با�ائة،  و�الإستعانة بمعا�ل  50فقد مثلت �سبة " الاث�� معا " فئة ا�بحوث� ا�ين أجابوا بـ 

الاتصال وا�تائج �س�نتج أنه توجد علاقة طردية ب�  نمط   0.58الارتباط ا�ي قدر بـ 

  .ا�رضية �لعمال ف�ما �نت  رسمية ت�ون ا�تائج �رضية أ�� بال�سبة �لعمال ا�بحوث�

وهذا  يف� بالانضباط، فرسمية القرارات وا�لوائح والطرق الاتصا�ة �سهل من أمانية �راقبة 

ها لأنها تملك صفة ا�وظف� و�اس�تهم � �الفة ما جاء � ا�رسالة الاتصا�ة مهما �ن نوع

  ا�رسمية 

  نتائج العمل 

  

  

  ا�مط ا�سائد

 ا�جموع غ� �رضية  �رضية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  62  19.36  12  80.64  50  إتصال رس�

  100  58  55.18  32  44.82  26  غ� رس�

 
ً
  100  12  50  6  50  6  الاث�� معا

  100  132  37.88  50  62.12  82  ا�جموع
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ةــــ�ليل الفرضية ا�اني  

و� ) م 1900( ولعل أحسن تفس� �لجدول أعلاه هو تفس� ا�درسة العلمية ا��سيكية 

حسب ال�سق ا�ايلوري فإن الاتصال ا�نظي� ب� )  1915(رأسها فر�دير�ك تايلور 

ن، فالعا�ل ا�فكر�ن وا�س�ندين �ت� � وثائق إعلامية �كتو�ة من طرف ا�فكر�ن وا�س��

يتل� توجيهات و�وقع فيها بصفة فردية ومنه فإنه لا يوجد أي ها�ش حر�ة �سمح � بتغي� أو 

إضافة �ء ناتج عن �ر�ة شخصية، ومنه فا��شآت ال� لازالت تعتمد � ا�قافة ا�ايلور�ة 

  .تعرف �شا� ب� الإطارات وا�ستخدم� �سبب الاتصال ا�ضعيف ب� �ستو�اتها 

ا الفر�� ه�ي فايول ا�ي هو من رواد نفس ا�درسة  ف�ى أن الاتصال داخل ا�ؤسسة �رد أم

  .معلومات رسمية، وهو بذ�ك يهمل ا�علومات أو الاتصال غ� ا�رس�
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ةــــ�ليل الفرضية ا�اني  

  يوضح العلاقة ب� اتصال ا�رئ�س � العمل وعلاقته) :  26(جدول رقم 

  .بوجود نتائج العمل ا�رضية  

  

� ا�ؤسسة ب�سبة     من خلال ا�دول أعلاه يظهر �ا أن ا�اه ا�دول �و وجود ا�تائج ا�رضية

  .غ� �رضية  % 37.88مقابل % 62.12

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل اتصال ا�رئ�س � العمل  نلاحظ أنه � فئة الاتصال 

، و�ا�قابل �د الاتصال ا�ادر با�رئ�س %77.5با�رئ�س ��ا �د أن ا�تائج ا�رضية تقدر بـ 

نرى أنه  0.66ا�تائج، و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ  با�ئة بوجود �15.62س�ته 

توجد علاقة طردية ب� الاتصال با�رئ�س ووجود نتائج �رضية � العمل، وهذا يع� أن  

ا�عليمات ا�صادرة عن ا�رئ�س �ما �نت بصفة دور�ة �ما �نت ا�تائج �رضية أ�� وذ�ك 

�با� ا�ي �اول أن يعطي صفة القائد و�ق�ح حلول �وجود علاقة الاحت�ك با�سؤول ا

�شا� العمال أو � الأقل ينصت إ�هم ،أو قد يق�ح حلول أو يوجه تعليمات من أجل ا�س� 

  .ا�سن داخل ا�نظمة

  

  العمل نتائج 

  

  اتصال ا�رئ�س

 ا�جموع غ� �رضية  �رضية

  %  ك  %  ك  %  ك

 
ً
  100  80  22.5  18  77.5  62  ��ا

 
ً
  100  20  25  5  75  15  احيانا

 
ً
  100  32  84.38  27  15.62  5  نادرا

  100  132  37.88  50  62.12  82  ا�جموع
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ةــــ�ليل الفرضية ا�اني  

يوضح العلاقة ب� رأي ا�وظف � الاتصال و�سهيل ا�هام وعلاقته ) : 27(جدول رقم 

  .جوة با�وصول إ� الأهداف ا�ر

  

جود وصول �لأهداف من خلال إحصائيات ا�دول أعلاه يظهر �ا أن ا�اه ا�دول �و و

  .بعدم وجودها  % 28.04مقابل % 71.96ا�رجوة  � ا�ؤسسة ب�سبة 

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل رأي ا�وظف � الاتصال داخل ا�ؤسسة نلاحظ أنه 

 0.65أحيانا ما توجد سهولة � ا�هام �ى العمال، و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ 

  أنه توجد علاقة طردية ضعيفة جدا نرى 

الفعال وا�ائم �سهل ا�هام ا�نوطة بهم خصوصا اذا  فمعظم ا�بحوث� يؤ�دون � أن الاتصال

) العملية الاتصا�ة(�ن افقيا وغ� رس� ذ�ك أن مفهوم ا�وظيفة يتعلق بمضمون ا�رسالة 

ل وا�ستو�ات ال� تتحرك فيها وأهدافها، أما هي� الاتصال فإنه يع� عن ا�سارات والأش�

ا�علومات، �ا �سمح بتكو�ن شب�ت وقنوات �لاتصال �ساهم � �قيق الاهداف ا�رجوة داخل 

  .ا�ؤسسة

  

  ا�وصول �لهدف

  

  �سهل ا�هام

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

 
ً
  100  54  37.04  20  62.96  34  ��ا

  100  46  21.74  10  78.26  36  أحيانا

 
ً
  100  32  21.88  7  78.12  25  نادرا

  100  132  28.04  37  71.96  95  ا�جموع
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ةــــ�ليل الفرضية ا�اني  

  :نتائج الفرضية ا�انية  - 2

  " :"�مط الاتصال ا�ؤسسا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية" 

عن وجود العلاقة )  26و 25و 23و 22و 20و 19و 18رقم  � من(تع� أغلب ا�داول  -

  ب� نمط الاتصال  والأداء ا�وظي� 

  .8نوعية الاتصال تؤثر طرديا � الأداء ا�وظي� من خلال ا�دول   -

  .19يؤثر ا�مط ا�سائد � الاتصال � وجود ا�بادرة طرديا وهذا ما يوضحه ا�دول رقم   -

  .دة طرديا � أداء العمال تؤثر لغة الاتصال ا�سائ -

  .تؤثر دقة ا�رسالة الاتصا�ة طرديا � وجود الفعا�ة � الأداء  -

  .تؤثر شفافية ا�رسالة طرديا � وجود نتائج �رضية  -

  .لا توجد علاقة ب� ا�رسالة الاتصا�ة ورغبة العمال � العمل   -

  .ائج �رضية �لعماليؤثر نمط الاتصال ا�رس� وغ� ا�رس� معا � وجود نت -

  .يؤثر اتصال ا�رئ�س ا�ائم با�وظف� � �قيق نتائج �رضية -

  .يتأثر �قيق أهداف ا�ؤسسة برأي العمال � سهولة الاتصال ا�ؤسسا� لا -

�مط الاتصال ا�ؤسسا� تأث� � الأداء " الفرضية  أننرى  أعلاهمن خلال الاس�نتاجات  -

.�ققة "ة ا�حليةا�وظي� �ستخد� الإدار
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:الرابع الفصل  

جداول وتحليل اختبار  

الثالثة الفرضية  

 

 

  

  ا�حليل الإحصا� وا�سوسيو�و� �داول  -

  ا�ا�ةالفرضية 

)ا�فاعل(  ا�ا�ةنتائج الفرضية  -
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ةــــلفرضية ا�ا��ليل ا  

  :ا�حليل الإحصا� و ا�سوسيو�و� �داول الفرضية ا�ا�ة    -1

  " ا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية�لتفاعل الاتصا� ا�ؤسس" 

  يوضح العلاقة ب� ا�فاعل عند الاتصال وا�رغبة � العمل ) :  28( جدول رقم 

نلاحظ من قراءة ا�دول أعلاه أنه يتجه �و وجود ا�رغبة � العمل �ى العمال ب�سبة 

  %.30.31مقابل % 69.69

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل ا�فاعل �ى الاتصال  داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن 

 0.65ى العمال و بالإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ هناك رد فعل إ�ا� عند الاتصال �

نرى أنه توجد علاقة طردية ب� ا�رغبة � العمل ورد الفعل عند الاتصال الا�ا� تظهر من 

  .عند رد الفعل  ا�سل� % 59.45مقارنة ب�سبة % 73.68خلال �سبة  

ات ا�ظر ا�سطحية بالغ الأثر � و � هذا ا�صدد �ستطيع القول أن �لاختلافات � الآراء ووجه

�شكيل مناخ اتصا� قائم � ا�نافس وا�ماس، فا�فاعل يع� الاختلاف ا�وجود � الآراء 

وا�سلو�ت، ومن أجل رفع �ستوى الاحت�ك وا�ماس داخل ا�جموعة لا بد أن يتمسك � فرد 

عل و�ا�ا� فالاتصِالات ال� � ا�جموعة بآرائه ا�اصة، فعدم الإتفاق يرفع من درجة ا�فا

�دث فيما ب� ا�وظف� تنمو وتتطور باحتفاظ � فرد �صوصيته، �ا يعزز  رغبة ا�وظف� � 

العمل من خلال الع�ش � هالة يتمتع فيها � واحد منهم �صوصيته و�مارس فيها اتصا� 

  .بالغ� 

  

  ا�رغبة � العمل

  

  رد الفعل

 ا�جموع غ� �وجودة  �وجودة

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  26.31  25  73.68  70  إ�ا�

  100  37  40.45  15  59.45  22  سل�

  100  132  30.31  40  69.69  92  ا�جموع
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ةــــلفرضية ا�ا��ليل ا  

  الاتصال يوضح العلاقة ب� ردود الفعل عند) :  29(  جدول رقم 

  العمل  أداءوالفعا�ة �  

  

وجود الفعا�ة � الأداء �ى العمال �ش� ما �س�ته ت�� القيم ا�وضحة � ا�دول الأ� أن 

  %.42.43مقابل % 57.57

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل رد الفعل عند  الاتصال داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن 

هناك رد فعل ا�ا� عند الاتصال �ى نرى أنه توجد علاقة طردية متوسطة ب� رد الفعل عند 

 �63.15 الأداء من خلال تقارب ال�سب ال� تع� عن الفاعلية ب�س��  الاتصال والفاعلية

� ا�وا� عند  اختلاف رد الفعل �ى ا�بحوث�، وهذا ما ي�ره معا�ل  % 57.57و% 

  . 0.51الارتباط الاق�ان ا�حدد بـ 

تتعرض �ا يم�ن أن يمثل الاختلاف � وجهات ا�ظر والآراء، � ا�وهلة الأو� أهم �ش�ة قد 

الاتصِالات الأفقية، غ� أن هذه الإختلافات قد تغذي هذه الاتصِالات و�علها تنصب � 

هدف �ش�ك وهو ا�صالح العام �لموظف� وا�ؤسسة،  و�تلف ردود الأفعال عند الأفراد حسب 

تفاوت طبيعتهم ا�ورفو�وجية، فهناك اختلاف وتباين � تل� ا�رسالة الاتصا�ة وفهمها، وهناك 

  � قدرات 

  الفعا�ة � الأداء

  رد الفعل

  عند الاتصال 

 ا�جموع غ� �وجودة  �وجودة

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  36.85  35  63.15  60  إ�ا�

  100  37  56.75  21  43.24  16  سل�

  100  132  42.43  56  57.57  76  ا�جموع
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ةــــلفرضية ا�ا��ليل ا  

الأفراد العا�ل� � تفكيك شيفرات ا�رسالة وفهمها � ا�حو ا�نوط بها، بل هناك أفراد ي�ون 

رجع صداهم ع� القناة الاتصا�ة معدوم تمام وهنا س�ت�م عن أ�ر�ن اث�� هما أولا تأث� 

الإدراكية وا�فسية  داخل ا�ؤسسة،  أو تأث� ا�الة، وثانيا عن ا�عوقات ا�صدى � الاتصال

  .وا�ورفو�وجية � فهم وتل� ا�رسالة الاتصا�ة

 إن لإختلاف الإحساس ومفهوم مع� ا�لغة ب� الأفراد أثر � �سلسل وسلاسة إرسال ا�رسالة  

 عند تعدد أطراف 
ً
لأن عدم فهم ا�رسالة قد يؤدي إ� �شو�ه � معا� �توى ا�رسالة، خصوصا

 عندما تنقل ا�رسالة بصيغة شفو�ة في�� �تو�اتها نقل ا�رسالة، وهذا الأ
ً
�ا ( �ر يزداد سوءا

و�ما زادت أطراف �سلسل ا�رسالة �ما زاد ال�شو�ه � مع� �تو�ات ) يؤدي إ� ال�شو�ه 

  .ا�رسالة 
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ةــــلفرضية ا�ا��ليل ا  

  يوضح العلاقة ب� ردود الفعل عند الاتصال والفعا�ة � الأداء) :  30(جدول رقم 

من خلال ا�دول أعلاه يظهر �ا أن ا�اه ا�دول �و وجود الفعا�ة � الأداء �ى العمال 

  . %42.43مقابل  %57.57ب�سبة 

عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل رد الفعل عند الاتصال  داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن  و

 0.36هناك رد فعل سل� �ى العمال � الاتصال، و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ 

نرى أنه توجد علاقة طردية متوسطة ب� رد الفعل عند الاتصال وفعا�ة العمال � أدائهم 

�، فعند �قيق العا�ل �واجبات مهنية وال�امات وأهداف وظيفية ��ا ما ي�ون رد ا�وظي

فهذا أ�ر . الفعل عند الاتصال إ�ابيا أي ت�ون فعا�ته � أداء مهامه ا�ابية � الأخرى 

منط� وعند عدم وجود اتصال فعال و�رغوب من طرف العمال وا�ي يع� عنه برد فعل سل� 

ي�تج عنه عدم �قيق نتائج �رجوة مهنيا، وال� ��ا ما يع� عنها العمال بعدم من طرف العمال 

  .فعا�ة الاتصال والفعا�ة ا�هنية 

وهذا هو ا�قصود برجع ا�صدى أي إ�دة ا�علومات �لمرسال ح� �ستطيع أن يقرر ما إذا �نت 

  :صدى و�ا�رسالة حققت أهدافها من عدمها، وهناك احتمالات � نتائج رجع ا�

أما اذا �ن سل� تتغ� أو تتوقف العملية، وقد , قد ي�ون رجع ا�صدى إ�ا� فتواصل العملية

 وقد ي�ون رجع 
ً
ي�ون نابعا من إحساس ا�رسل بفاعلية ا�رسالة وتأث�ها وقد ي�ون خارجا

 كما هو ا�ال � الاتصال ا�وجا� غ� ا�رس�، و�م�ن أن ي�ون رجع ا�صدى
ً
 ا�صدى فور�ا

 يصل من ا�تل� إ� ا�رسل بدون عوائق
ً
  .�ا يز�د � فاعلية الأداء,  حرا

  ةالفعا�

  رد 

  الفعل

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  47.37  45  52.63  50  إ�ا�

  100  37  29.77  11  70.27  26  سل�

  100  132  42.43  56  57.57  76  ا�جموع
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ةــــلفرضية ا�ا��ليل ا  

  يوضح العلاقة ب� ا�رقابة وا�رغبة � العمل ) :  31(جدول رقم 

  

 %69.69من معطيات ا�دول أعلاه �د أن وجود رغبة � العمل �ى العمال �ش� ما �س�ته 

  .%30.31مقابل 

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل ا�رقابة والاتصال داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن هناك 

،  نرى أنه 0.76تصال ب� العمال و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ وجودا �لرقابة والا

توجد علاقة طردية فا�رقابة تؤثر � وجود ا�رغبة � العمل ، أي أن عدم وجود ا�رقابة تؤدى إ� 

 53.48و %77.52انعدام ا�رغبة � العمل �ى العمال، وذ�ك من خلال ا�قارنة ب� �س�� 

بة وانعدامها، أي أن ا�رقابة �ا دور فعال � توجيه رغبات العمال �و العمل � وجود ا�رقا %

و��از مهامهم  الإدار�ة، فا�رقابة قد ت�ون مبا�ة أو غ� مبا�ة ع� وسائل الاتصال ا�رسمية 

  .أو غ� ا�رسمية 

هذا لأن من ا��وري ا�ظر �لاتصال الأف� من خلال ا�ظر إ� وظيفة ا�رقابة � ا�نظيم، و

  .الاتصال الأف� يعد نو� من ا�رقابة ا�قيقية � قدرة الإدارة العليا � ا�نظيم 

و يم�ن تعر�ف ا�رقابة بأنها عملية منتظمة يتأ�د من خلا�ا ا�دراء من مدى تنفيذ ا�طط 

 Robert J. Mocklerو�قيق الأهداف و�استخدام طرق فعالة وذات كفاءة ��ة، و�صف 

  وجود ا�رغبة

  ا�رقابة 

  عند  الاتصال   

 ا�جموع غ� �وجودة  �وجودة

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  89  22.47  20  77.52  69  �وجود

  100  43  40.57  20  53.48  23  غ� �وجود

  100  132  30.31  40  69.69  92  ا�جموع



الإطار المنھجي للدراسة    

 

232 
 

ةــــلفرضية ا�ا��ليل ا  

ا��ور�ة � العملية ا�رقابية فيقول أن ا�رقابة الإدار�ة � عبارة عن جهد منظم الأجزاء 

 .مقاي�س �لأداء �حقيق الأهداف ا�خططة

  Frederick W. Taylorو�م�ن القول أن �مة ا�رقابة قد ترعرعت جذورها مع العا�م 

��ن حيث �نت مهملة فر�دير�ك تايلور،عند ت�نيه لفكرة الإدارة العلمية � بداية القرن الع

 .و�م ت�ن مفهومة

و�عرفها ا�عض بأنها تلك العملية ال� �اول ا�أ�يد � أن ال�شاطات الفعلية تتلاءم مع 

ال�شاطات ا�رغوب فيها أو الأهداف ال� سبق �ديدها، فا�رقابة تعمل � كشف الا�رافات 

يد الأهداف ا�ستقبلية ووضع ا�عاي� وتصحيحها كما تزود ا�دير بتغذية راجعة �ساعده � �د

  .1أو ا�قاي�س ا�لازمة 

و�مكننا القول أن ا�رقابة � عملية ا�أ�د من أن ما تم ا�خطيط � هو ما تم تنفيذه و�شف 

، و�هذا ا�عر�ف 
ً
الا�رافات وتصحيحها إن وجدت، �لوصول إ� الأهداف ا�حددة �سبقا

 :يم�ن اس�نتاج الآ� 

 .جود هدف �طط � لا بد من و -1

2-  � 
ً
 .أن ي�ون هناك أداءً �ططا

 .أن هناك أداء س�تحقق عند ا�نفيذ  -3

 .س�تم تقيم الأدائ�  -4

 .س�تم كشف الا�رافات  -5

 . س�تم تصحيح الا�راف با��عة ا�ناسبة -6

  .ا�أ�د من أن ا�دف قد �قق  -7

  .ل � العمل وز�ادة �ردوديته وأداؤه وهذا ما يؤ�د أن ا�رقابة تؤثر  � �ف� العا�

    

                                                           
: م�شور � ا�وقع، �وسوعة تعلم معنا مهارات ا�جاح، ا�رابط  �مد بن � ش�بان العا�ري مقال ا�ك�و� ��كتور  1

http://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1238&SecID=5424/04/2015:  ، تار�خ ا�شاهدة. 
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ةــــلفرضية ا�ا��ليل ا  

  يوضح العلاقة ب� ا�رقابة وا�تائج ا�رضية) : 32(جدول رقم 

  

  . %37.87مقابل  %62.12أعلاه �و وجود نتائج �رضية �ى العمال ب�سبة  تجه ا�دولي

و عند إدخال ا�تغ� ا�ستقل وا�ي يمثل ا�رقابة � الاتصال داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن هناك 

 87.5علاقة طردية ب� ا�رقابة وا�تائج ا�رضية، وذ�ك من خلال وجود نتائج �رضية ب�سبة 

عند فئة عدم وجود ا�رقابة،  بالإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي  % 27.9نة ب �سبة با�ئة مقار

  .نرى أنه توجد علاقة طردية قو�ة  ب� ا�تغ��ن، فا�رقابة �ا تأث� واضح � ا�تائج 0.8قدر بـ 

�هم و�ما � ا�دول ا�سابق فا�رقابة تؤثر � رغبة العمال ا�اه مهامهم، �ا يؤثر حتما � نتا

  .ا�حققة وهو ما يدعم ا�دول ا�سابق

  

  

  

  

  

  ا�تائج ا�رضية

  

  ا�رقابة

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  89  12.5  19  87.5  70  �وجودة

  100  43  72.1  31  27.90  12  غ� �وجودة

  100  132  37.87  50  62.12  82  ا�جموع
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ةــــلفرضية ا�ا��ليل ا  

  يوضح العلاقة ب� ردود الفعل عند الاتصال) :    33( جدول رقم 

  ا�با� وا�بادرة � العمل 

   

من ا�دول أعلاه يظهر �ا أن ا�اه ا�دول �و وجود ا�بادرة � العمل �ى العمال ب�سبة 

  . %40.15مقابل  59.84%

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل رد الفعل عند الاتصال داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن 

�ى الاتصال داخل ا�ؤسسة، و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ هناك رد فعل ا�ا� 

نرى أنه توجد علاقة طردية ضعيفة جدا بن ا�تغ��ن،  فردود الأفعال عند الاتصال  0.06

  .ا�با� لا تؤثر  � روح ا�بادرة �ى العمال ا�بحوث� � الإدارة ا�حلية 

عند الاتصال  أو ما سميناه برجع ا�صدى أو ا�غذية العكسية دوما ما نت�م  عن ردود الافعال و 

أي غ� مفيد و�صل إ� ا�رسل بعد ا�رور � حراس ، فقد ت�ون عبارة عن رد فعل سل�

 طو�ل ح� �قيق أهدافه، ��ك رجع ا�صدى ي�يح وظائف 
ً
ا�وابات الإعلامية و�ستغرق وقتا

فهم والإس�يعاب، و��يح ا�أث� � عملية الاتصال �لعملية الاتصا�ة مثل قياس مدى ا� مفيدة

�ا يؤثر � روح ا�بادرة � العمل خوفا من العقاب عند �الفة ا�عليمات ا�رسمية كمخالفة 

  .ا�لوائح ا�نظيمية والقرارات أو �الفة ا�ظام ا�اخ� 

  وجود ا�بادرة

  رد الفعل   

  عند الاتصال

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  34.74  33  65.26  62  إ�ا�

  100  37  54.06  20  45.94  17  سل�

  100  132  40.15  53  59.84  79  ا�جموع
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ةــــلفرضية ا�ا��ليل ا  

  ل ا�حققةيوضح العلاقة ب� ردود الفعل عند الاتصال ونتائج العم): 34(جدول رقم 

  

بعدم   %28.04مقابل  %71.96ب�سبة إن وجود نتائج عمل �ققة داخل ا�ؤسسة �ن 

  .وجودها وهذا ما �ن �وضحا � ا�دول أعلاه 

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل رد الفعل عند الاتصال  داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن 

 0.07هناك رد فعل سل� عند الاتصال �ى العمال و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ 

د علاقة طردية ضعيفة ب�  رد الفعل عند الاتصال ووجود نتائج العمل ا�حققة نرى أنه توج

  داخل ا�ؤسسة  

  .أي أن  ا�تائج ا�رجوة من العمال �م تتأثر  برد الفعل عند الاتصال 

  

  

  

  ا�تائج ا�رجوة

  

  رد الفعل

  عند الاتصال   

 ا�جموع غ� �وجودة  �وجودة

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  85  29.42  25  70.58  60  إ�ا�

  100  20  25  5  75  15  �دي

  100  27  25.03  7  74.07  20  سل�

  100  132  28.04  37  71.96  95  ا�جموع
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ةــــلفرضية ا�ا��ليل ا  

  يوضح العلاقة ب� الارتياح �لرسائل الاتصا�ة وا�رغبة � العمل ) : 35(جدول رقم 

  

يظهر من معطيات ا�دول أعلاه أن ا�اه ا�دول �و وجود ا�رغبة � العمل �ى العمال ب�سبة 

  .%30.31مقابل  69.69%

ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل الارتياح �لرسائل الاتصا�ة داخل ا�ؤسسة نلاحظ وعند إدخا�

أن هناك ارتياح كب� �لرسائل الاتصا�ة داخل ا�ؤسسة، إن ا�رغبة � العمل من خلال وجود 

با�ائة عند عدم وجود  18.75با�ائة، � ح� أنها تمثل فقط �سبة  86الارتياح تمثل �سبة 

نرى أنه توجد علاقة  0.70لعمل، و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ الارتياح � ا

  .طردية قو�ة، ب� الارتياح � العمل وا�رغبة � العمل 

وا�فس� ا�سوسيو�و� �اته الظاهرة ي�من � أن العا�ل عند شعوره بالارتياحية � الاتصال 

�ازلة من فوق وا�نفيذ ا�راجع من أسفل، أي و� العمل يت�ف و�أنه � ب�ته، وعلاقة الأوا�ر ا

 08عند شعوره بأنه وسط جو �ئ� مه�  تذوب علاقة ا�رئ�س با�رؤوس، إذ أن العا�ل يق� 

سا�ت يوميا � العمل وهو ثلث ا�وم، ب�نما ثلثه � ا�وم وا�لث ا�تب� مقسم ب� الأ�ل 

ئلته و�عملية �سيطة �د أن أغلب الاتصال وا�شارع وا�ق�، وما تب� من يومه مع أفراد �

الإ�سا� �لموظف � قطاع الإدارة ا�حلية ي�ون � عمله، في�ب� أن �شعر بالأر�ية � تل� 

  .ا�رسائل الاتصا�ة �ا نعكس ذ�ك � الأداء �ش� �لحوظ

  ا�رغبة � العمل

  

  لارتياحا   

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  100  14  14  86  86  �وجود

  100  32  81.25  26  18.75  06  غ� �وجودة

  100  132  30.31  40  69.69  92  ا�جموع
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ةــــلفرضية ا�ا��ليل ا  

  يوضح العلاقة ب� ا�فاعل عند الاتصال ووجود ا�تائج ا�رضية ) : 36(جدول رقم 

  

 %62.12من قراءة ا�دول أعلاه يظهر أن وجود ا�تائج ا�رضية �ى العمال قد ش� �سبة 

  .%37.88مقابل 

دخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل ا�فاعل عند الاتصال داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن و عند إ

هناك رد فعل ا�ا� �لتفاعل عند الاتصال داخل ا�ؤسسة، و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط  

نرى أنه توجد علاقة طردية قو�ة جدا، وهذا يوضح أن رد الفعل  0.95الاق�ان ا�ي قدر بـ 

تائج �رضية � العمل  و�ما � ا�دول ا�سابق ا�ي رأينا فيه عدم وجود علاقة  الا�ا� �قق ن

ب� ا�تائج ا�حققة �لعمال ورد فعل العمال عند الاتصال، نرى هنا عكس ذ�ك أي وجود علاقة 

  .جد قو�ة ب� وجود ا�تائج ا�رضية � وجود رد فعل ا�ا� عند الاتصال 

مختلف أش�� � حا�ه الا�ابية يعمل � �ف� العمال فرد فعل العمال عند الاتصال ب

  .ودعمهم معنو�ا �و العمل وا�د �حقيق أهداف ا�ؤسسة أو ا�صلحة  

  

  

  ا�تائج

  

  رد الفعل

 ا�جموع غ� �رضية  �رضية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  17.9  17  82.1  78  ا�ا�

  100  37  89.19  33  19.81  4  سل�

  100  132  37.88  50  62.12  82  ا�جموع
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ةــــلفرضية ا�ا��ليل ا  

  يوضح العلاقة ب� الارتياح  �لرسائل الاتصا�ة والإخلاص � العمل ) : 37(جدول رقم 

 

بعدم  %24.25مقابل  %75.75يتضح أن وجود الإخلاص � العمل  �ى العمال �ن ب�سبة 

  .وجوده وهذا كما جاءت به إحصائيات ا�دول أعلاه 

ل وا�ي يمثل الارتياح �لرسائل الاتصا�ة  داخل ا�ؤسسة نلاحظ و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستق

أن هناك ارتياح كب� �لرسائل الاتصا�ة داخل ا�ؤسسة، و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر 

  .نرى أنه توجد علاقة طردية متوسطة ب� الارتياح � العمل والإخلاص � العمل  0.62بـ 

لعمل سواءا أ�انت مادية أو معنو�ة �لعمال من حيث ا�ش� أو إن وجود الظروف ا�لائمة �

ا�ضمون قد ي� ذ�ك حتميا وجود راحة وارتياح و�سن ظروف العمل، وقد يع� عن ذ�ك 

بارتياحهم واطمئنانهم �ا �علهم متفان� � أداء عملهم و�خلاصهم، فهم � هذه ا�الة �فز�ن 

  .لأداء مهامهم

  

  

  

  وجود إخلاص

  � العمل 

  الارتياح

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  100  20  20  80  80  �وجود

  100  32  37.5  12  62.5  20  غ� �وجودة

  100  132  24.25  32  75.75  100  ا�جموع
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ةــــلفرضية ا�ا��ليل ا  

  

  :ا�ا�ة  نتائج الفرضية - 2

  "�لتفاعل الاتصا� ا�ؤسسا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية" 

رد الفعل عند الاتصال يز�د � ا�رغبة � العمل، و� فعا�ة الأداء عند ا�وظف� حسب  -

  .� ا�وا�  30و 29و 28ا�دول رقم 

ال �و العمل و��از مهامهم الإدار�ة �ا يؤثر كما أن ا�رقابة �ا دور فعال توجيه رغبات العم -

  . 32و �31 نتا�هم ا�حققة حسب ا�دول� رقم 

ل�س �رد الفعل عند الاتصال اثر � ا�بادرة � العمل، و�ا��يجة ل�س � اثر � نتائج العمل  -

  .� ا�وا�  34و 33ا�حققة وهو ما يظهر جليا � ا�دول� رقم 

 العمل كما يوضحه ا�دول رقم طردية قو�ة ب� الارتياح � العمل وا�رغبة �توجد علاقة  -

35.  

توجد علاقة طردية قو�ة جدا ب� رد الفعل � الاتصال وا�تائج ا�رضية �لعمال وهذا حسب  -

  . 36ا�دول رقم 

سجلنا علاقة طردية متوسطة ب� الارتياح � العمل والإخلاص � العمل وهذا حسب  -

  . 37ول رقم ا�د

�لتفاعل الاتصا� " الفرضية ا�زئية ال� نصها أن�د  أعلاهحسب الاس�نتاجات  -

  .�ققة" ا�ؤسسا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية
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:الخامس الفصل  

جداول وتحليل اختبار  

الرابعة الفرضية  

 

 

  

   ا�حليل الإحصا� وا�سوسيو�و� �داول -

  ا�رابعةالفرضية 

)الا�اهات(  ا�رابعةنتائج الفرضية  -
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 �ليل الفرضية ا�رابعـــــة

  :ا�حليل الإحصا� و ا�سوسيو�و� �داول الفرضية ا�رابعة   -  1

  "لإ�اهات الاتصال ا�ؤسسا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية" 

  ة � العمليوضح العلاقة ب� اختلاف ا�وع ال��ي وا�رغب) : 38(جدول رقم 

من خلال ا�دول أعلاه يظهر �ا أن ا�اه ا�دول �و وجود ا�رغبة � العمل �ى العمال ب�سبة 

  . %30.31مقابل  69.69%

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل اختلاف ا�وع ال��ي ا�ؤسسة نلاحظ أنه لا 

 -يوجد هناك اختلاف ا�وع ال��ي داخل ا�ؤسسة، و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ 

عند عدم  % 95,83نرى أنه توجد علاقة عكسية ب�  ا�تغ��ن وهذا ما ي�ره �سبة    0.65

  . % 38,33وجود فرق مقارنة ب�سبة 

أي ,إذ أن أراء ا�بحوث� تتجه �و عدم وجود فرق ب� اختلاف ا��س� � رغبتهم �و العمل 

انه لا توجد علاقة ب� نوع ا��س ووجود ا�رغبة � العمل فبعض ا�وظف� ل�س �يهم ا�رغبة 

  مقولة توماس برناردعمل، فيدخلون ضمن نطاق � العمل إلا أن الظروف دفعتهم إ� ذ�ك ال

 من اق�اف الانتحار، يذهب ا�اس إ� العمل، أي أن ا�رغبة وا�افعية : ا�ي قال 
ً
إنه بدلا

�لعمل و�لإنتاج تذهب، و�صبح ا�وظف عبارة عن آلة تنفذ ما يوجه إ�ها من تعليمات، وهذا 

ل الإدارة، ف�ما اختلفا ا��س� �نت الأ�ر �تلف حسب اختلاف ا��س� � ا�واصل داخ

  .فعا�ة الاتصال والأداء أ��

  ا�رغبة

  يوجد

  اختلاف 

 ا�جموع غ� �وجودة  �وجودة

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  60  61.67  37  38.33  23  نعم

  100  72  4.17  03  95.83  69  لا

  100  132  30.31  40  69.69  92  ا�جموع



الإطار المنھجي للدراسة    

 

242 
 

 �ليل الفرضية ا�رابعـــــة

  يوضح العلاقة ب� ا�واصل ب� العمال ا�ائم والفعا�ة � الأداء) :  39( جدول رقم 

  

مقابل  %57.57من ا�دول أعلاه �د أن وجود الفعا�ة � الأداء �ى العمال ش� ما �س�ته 

42.43%.  

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل وجود تواصل دائم ب� العمال  داخل ا�ؤسسة 

تواصل دائم ب� العمال داخل ا�ؤسسة، و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط نلاحظ أن هناك وجود 

نرى أنه توجد علاقة طردية ب�  وجود اتصال دائم ب� العمال وفعا�تهم �  0.65ا�ي قدر بـ 

أداء مهامهم،  ف�ما �ن الاتصال فعالا  ودائما ع� قنواته ا�رسمية وغ� ا�رسمية �ما �نت هناك 

  .� تنفيذ مهام ا�وظف وهذا أ�ر منط� تناو�اه � ا�انب ا�ظري من ا�حث  رغبة وفعا�ة

فوجود تواصل دائم ب� العمال يدفع بهم بالإحساس با�و ال�شار� عكس الإحساس 

بالاغ�اب ا�وظي�، واحت�ك ا�دير ا�ائم مع ا�رؤوس� ي�تج عنه ز�ادة كفاءة وفاعلية الإنتاج 

فا�سؤول ا�اجح  �لق طر�قة ا�واصل الفعال ب�نه و�� ا�وظف� أو العمال ال��ي وا�دما�، 

دون حواجز وت�ون ا�لغة مفهومة ب� الطرف� دون أي �ؤثرات تضعف جودة الاتصال ب�نهما 

وعدم ا�عا� من أحد الطرف� أثناء ا�قاش أو ا�واصل بالإضافة ��ة ا�صوت وحر�ة ا�سد، 

تا�كوت يمومة الاتصال لأجل �قيق أفضل ا�تائج � الأداء، فكما يرى و�ب ال��� � د

  وجود الفعا�ة

  

  وجود تواصل 

  دائم ب� العمال

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  80  25  20  75  60  �وجود

  100  52  60.23  36  30.76  16  غ� �وجودة

  100  132  42.43  56  57.57  76  ا�جموع
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 �ليل الفرضية ا�رابعـــــة

اجتماعية من خلال تطو�ر تصور ا�احث  ا�ساق عن عبارة � بأن ا�نظيمات  بارسونز

 يطبق أن حاول اجتماعية، وقد ا�ساقا ا�نظيمات بارسونزفاعت�  سيلزنيك فيليبوالعا�م 

�س�  ما أو اجتما�، ك�سق ا�نظيم � �مة بصفة قالأ�سا تواجه ال� ا�ش�ت الأر�ع

 فتفهم" ا�وتر ضبط" الأهداف وا�كو�ون ا�كيف و��از �لتنظيم، و� ا�وظيفية با�تطلبات

 العلاقات ا�نظيمية ضوء � ا�ختلفة ا�نظيمية وا�سلو�يات الاجتماعية العلاقات بذ�ك

وقد سبق ذكره � ا�انب ا�ظري، حيث أن . ميةا�نظي �لب�ئة بال�سبة داخليا وخارجيا العامة

بارسونز شبه ا�نظيمات بما فيها ا�نظيمات الإدار�ة بالأ�ساق الاجتماعية، وقد سبق وان شبهنا 

الإدارة ا�حلية بالأ�ة ا�كب�ة ومقر ا�ولاية بالأ�ة ا�صغ�ة ال� يلعب فيها ا�وا� دور الأب 

  .��سلطو�تلف من الأب ا�نون إ� الأب ا
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 �ليل الفرضية ا�رابعـــــة

   الإدارييوضح العلاقة ب� خدمة ا�رسالة �لتنظيم ) :  40(جدول رقم 

  .و وجود ا�بادرة � العمل 

  

من خلال أرقام ا�دول أعلاه يظهر �ا أن �سبة عدم وجود ا�بادرة � العمل �ى العمال قدرت 

  .%59.84مقابل  %60.16بـ 

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل خدمة ا�رسالة �لتنظيم الإداري داخل  ا�ؤسسة 

ؤسسة، و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط نلاحظ أنه لا توجد هناك خدمة الإدارة �لرسالة داخل ا�

نرى أنه توجد علاقة طردية ب� خدمة ا�رسالة الإدار�ة �هامها ووجود مبادرة  0.59ا�ي قدر بـ 

�ى العمال � تأدية مهامهم، فا�بادرة �ى ا�وظف قد ت�ناول من جانب نف�  ول�س اجتما� 

ن �لقادة استخدامها � �ر�ك ا�ماعة �و يم�،فالاتصال ا�ؤسسا� عملية نفسية واجتماعية، 

�قيق الأهداف ا�رغو�ة، كما أنها تم�ن القادة من فهم ا�اهات العا�ل� وت�سيق ا�روابط ب�نهم 

  1و�� أجزاء ا�نظيم وتنمية وتوجيه العلاقات الإ�سانية داخل ا�نظمة

  

                                                           
 .41، ص�1988ر�ز ا�حوث، ا�عهد القو� �لإدارة العليا، القاهرة، ��، بعض الا�اهات ا�ديثة � إدارة الأفراد،ا�سل� �،  1

  ا�بادرة

  خدمة 

  الإدارة 

  �لرسالة

 ا�جموع لا توجد  توجد

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  32  37.5  12  02.5  20  نعم

  100  100  41  41  59  59  لا

  100  132  60.16  53  59.84  79  ا�جموع
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 �ليل الفرضية ا�رابعـــــة

  وجود ا�تائج ا�رضية يوضح العلاقة ب� اختلاف � الاتصال وعلاقته ب)  41(جدول رقم 

  

مقابل   % 62.12من ا�دول ا�سابق يظهر �ا أن وجود ا�تائج ا�رضية �ى العمال �ن ب�سبة  

37.88%  .  

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل اختلاف الاتصال داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن هناك 

نرى أنه  0.48اختلاف � الاتصال داخل ا�ؤسسة و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ 

  .�تائج ا�رضية توجد علاقة طردية متوسطة ب�  اختلاف وسائل الاتصال و�قيق ووجود ا

فتحقيق نتائج �رضية قد لا ي�ون �رتبطا بوسيلة اتصال وحيدة، و�ما رأينا � ا�سابق فوسائل 

الاتصال فعالة ومفضلة وشا�لة ودائمة رغم أنها ل�ست رسمية، ��شافهة وا�هاتفة ع� وسائل 

  .الاتصال ا�شخصية 

  

  

  

  

  ا�تائج

  اختلاف

  الاتصال     

 ا�جموع غ� �رضية  �رضية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  87  32.19  28  67.81  59  نعم

  100  45  48.89  22  51.11  23  لا

  100  132  37.88  50  62.12  82  ا�جموع
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 �ليل الفرضية ا�رابعـــــة

  � العمل وعلاقته با�رغبة � العمل  يوضح العلاقة ب� ا�و ال�شار�) : 42(جدول رقم 

  

د ا�رغبة � العمل �ى العمال ب�سبة من خلال ا�دول أعلاه يظهر �ا أن ا�اه ا�دول �و وجو

  . %30.31مقابل  69.69%

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل وجود ا�و ال�شار� � العمل داخل ا�ؤسسة نلاحظ 

أن هناك وجود جو �شار�  ب� العمال داخل ا�ؤسسة، و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر 

ة طردية  متوسطة ب�  ا�فاعل وا�ع� عنه بوجود ا�عاون ب� نرى أنه توجد علاق 0.42بـ 

العمال و�وجود جو أو ب�ئة �شار�ية � ميدان العمل داخل ا�ؤسسة أو خارجها، فهو حتما يؤثر 

و�عمل � دفع العمال �حقيق أهداف ا�ؤسسة وأهداف ا�ما�ت داخل ا�ؤسسة حيث ع�نا 

  .غبة � العمل� هذا ا�تغ� بمؤ� وجود ا�ر

  

  

  

  

  وجود ا�رغبة

  

  وجود ا�و

  ال�شار�

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  90  24.45  22  75.55  68  �وجود

  100  42  42.86  18  57.14  24  غ� �وجودة

  100  132  30.31  40  69.69  92  ا�جموع
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 �ليل الفرضية ا�رابعـــــة

  يوضح العلاقة ب� أسا�ب الاتصال وا��اع داخل ا�ؤسسة) :  43(جدول رقم 

  وعلاقته با�رغبة � العمل 

  

من ا�دول أعلاه ي�ب� أن ا�اه ا�دول �و وجود ا�رغبة � العمل �ى العمال ب�سبة 

  . %30.31مقابل  69.69%

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل أسا�ب الاتصال وا��اع داخل ا�ؤسسة نلاحظ 

ة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ أن هناك �اع � أسا�ب الاتصال داخل ا�ؤسسة، و�الإستعان

  . نرى أنه توجد علاقة طردية ب� ا�تغ��ن  0.65

فمن ا�دي� أن ا��اع ظاهرة دائمة � ا�نظيم، وأن هذا ا��اع سوف يظل ��ما ما ب� 

ا�عارض ب� �صالح �تلف ا�ما�ت قائما، فهو إذن ل�س بظاهرة عرضية تصيب ال�سق 

  :زنه  و�مكننا �ديد أنماط ا��اع إ� ا�ؤسسا� وتفقده توا

ي�شب حينما تظهر �ش�ة �مة تتطلب تضامنا �اعيا، وهذا ا��اع قد : �اع منظم  -أ

  . ي�ون ذو طابع ا�ا� �� روح ا�نافسة و�فز العمال � ا�ز�د من العمل

  ا�رغبة � العمل

  

  �لق �اع

 ا�جموع لا توجد  توجد

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  28  28.58  8  71.42  20  نعم

  100  104  30.77  32  69.23  72  لا

  100  132  30.31  40  69.69  92  ا�جموع



الإطار المنھجي للدراسة    

 

248 
 

 �ليل الفرضية ا�رابعـــــة

صورا فردية �ر أو ا��اع ا�شخ� ب� الأفراد داخل ا�ؤسسة يتخذ : �اع غ� منظم  -ب 

فيها الأفراد عن عدم رضاهم أو اس�يائهم لعمل ما، أو �ول �ا �دث � �ستوى ا�نظيم 

ن�يجته استهداف �صا�هم أو ا�عرض لأهدافهم ا�شخصية وطموحاتهم عن طر�ق  وت�ون

  .�سلق بعضهم �عض

د أهم مي�ن�مات و��شأ ا��اع � ظروف معينة سواءا �نت داخلية أو خارجية، فهو يمثل  أح

ا�غ� ا�نظي�، فا�ناء ا�رس� قد لا �ستجيب � بعض الأحيان �لظروف متغ�ة الاستجابة 

ا���عة وا��ور�ة �ا ي�يح الفرصة لظهور �واقف جديدة �مل � طياتها �ا� �منا من أجل 

ينة الاستجابة أو ا�غي� وا�جديد، ذ�ك أن ا�واقف القديمة ل�س بإ��نها خاصة � ظروف مع

�واجهة ا�غ� ا�ائم �ذه الظروف ��ك �د أن أغلب ا�غ�ات ال� تفرض � ا�نظيمات 

تتأ� بفعل مي�ن�مات �منة � ا�سلوك ا�نظي� �لبناء الاجتما� �لتنظيم، أفرادا �نوا أم 

م�شال " حسب �ا�ت، بل أن � ما يم�ن أن يفرض من الفوق � أساس أنه تغي� يعت� 

�ز�دا من ا�ضغط ا�ي يؤدي إ� ت�ر�س ا�ز�د من ا��وقراطية وا�رسمية "  كروز�ه

وت�ثيفها وهو ما يفهم منه ر�ما أنه �ز�د من ا�وسع � ا�رسمية � حساب ا�غ�ات ا�ابعة 

من واقع الأ�ر أو تلك ال� يم�ن أن �دث بطر�قة غ� رسمية، وتفرضها الأش�ل غ� 

  .ية وسلو�تها الأ�ر ا�ي قد يرهن �ستقبل ا�نظيم ك� من ا�احية ا�وازنية خاصة ا�رسم

أن ا��اع  وسيلة �لتغ� داخل ا�نظمة، وأنه يؤدي إ� ا�ضغط، هذا م�شال كروز�ه  و أ�د

الأخ� يؤدي إ�  ت�ر�س ا��وقراطية  وا�رسمية،  و�ما سلف وذكرنا فا�رسمية � الاتصال  

�ة الأداء ك�، أما �صوص ا��اع  فكما قلنا  انه �ل با�وازن داخل ا�نظمة �ا �د من فعا

  .ينفر العمال من العمل و�د من رغبتهم � العمل
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 �ليل الفرضية ا�رابعـــــة

  وا�رغبة � العمل الإدار�ةيوضح العلاقة ب� نمط ا�سياسة ) :   44( جدول رقم 

  

يظهر �ا من ا�دول أعلاه أن ا�اه ا�دول �و وجود ا�رغبة � العمل �ى العمال ب�سبة 

69.69%  .  

قل وا�ي يمثل نمط ا�سياسة الإدار�ة داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ست

هناك نمط إدراة ديمقرا� �لب � العمل، يليه نمط م�ساهل داخل ا�ؤسسة، و�الإستعانة 

  .نرى أنه توجد علاقة طردية ب� ا�تغ��ن  0.65بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ 

سسة � دور كب� جدا � إدماج ا�وظف ضمن يمكننا القول أن ا�مط الإداري ا�تبع � ا�ؤ

العملية الإدار�ة، ومن خلال الإحصائيات ا�وجودة � ا�دول وجدنا أنه هناك تقارب � ال�سب 

ورغبة ا�وظف�، إذ �د �سبة لا بأس بها تقر بأنها ترغب � العمل، أغلبهم �ن قا�وا بأن ا�مط 

�ساهل، وهذا أ�ر سل� بطبيعة ا�ال إذ أننا �شجع الإداري ا�ساري � ا�ؤسسة هو ا�مط ا�

الإدارة � إدماج ا�وظف � العملية الإدار�ة من أجل �نب تهم�شه و�فادي �س�سه 

بالاغ�اب و�أنه خارج عن هذا ال�سق ا�نظي�، أي لابد من �شجيع ا�مط الإداري 

�سلطي �عل من ا�وظف ا�رؤوس � ا�يمقرا�، ا�ي يعتمد � ا�ساواة، � ح� أن ا�مط ال

�  و�ا�ا� يصبح � عزلة اتصا�ة عن الآخر�ن �ا يؤثر سلبا حالة اغ�اب داخل هذا ا�نظيم

  .ا�وظي� أداءه

و�ا�ا� يمكننا القول أن إ�اك ا�وظف � العملية الاتصا�ة �شعره بأنه جزء من ال�سق  

�ا يز�د عنده الإحساس با�رغبة أ�� �  العمل و�ا�ولاء ا�نظي� ف�شعر بانتمائه �ذا ا�نظيم 

  .و�ا�ا� القيام بوظائفه وا�هام ا�نوطة به � أ�مل وجه 

  وجود ا�رغبة

  

  نمط الادارة

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  64  18.75  12  81.25  52  ديموقرا�

  100  28  28.58  8  71.42  20  م�ساهل

  100  40  50  20  50  20  ل�س � نمط

  100  132  30.31  40  69.69  92  ا�جموع
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 �ليل الفرضية ا�رابعـــــة

  يوضح العلاقة ب� أهداف ا�ؤسسة ووجود الإبداع � العمل ):  45(جدول رقم 

  

يتضح من خلال ا�دول أعلاه أن ا�اهه �و وجود الإبداع � العمل �ى العمال ب�سبة 

71.21% .  

ة نلاحظ أن ا�سلطات العليا هو و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل أهداف ا�ؤسس

نرى أنه توجد  0.42ا�دف الغالب � ا�ؤسسة، و بالإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ 

  .علاقة طردية ضعيفة  ب� ا�تغ��ن 

إن الإبداع هو إ�شاء ووضع أف�ر وأنماط سلو�ية جديدة �حس� ا�سلوك ا�نظي� وتطو�ر      

يفة أقل �ارسة داخل ا��شآت نظرا إ� ا�قاومة ال� يبديها الفاعلون ا��شأة، وتعد هذه ا�وظ

�لتغي� لأن ا�سلو�يات ا�نظيمية ا�ك�سبة طيلة ا�دة ا�سابقة ستقف حاجزا أمام الأف�ر 

ا�ديدة وا�بادرات ا�بدعة، خاصة إذا �نت تتطلب بذل �هود إضا�، �يث �ما �ن ا�جهود 

ديدة كب�ا �نت ا�قاومة �لتغي� أ�� وأشد، وترتبط وظيفة الإبداع ا�طلوب �لوضعية ا�

  : ببعدين رئ�س��

  .هو تقديم الأف�ر والاق�احات وا�شار�ع وا�خططات ا�ديدة: ا�عد الأول 

  وجود الإبداع

  هدف 

  ا�ؤسسة

 ا�جموع لا  �وجود

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  82  36.59  30  63.41  52  ا�ؤسسة

  100  40  -  0  100  30  ا�سلطات العليا

  100  10  80  8  20  02  ا�وظف

  100  132  28.79  38  71.21  94  ا�جموع
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 �ليل الفرضية ا�رابعـــــة

  .هو عملية تنفيذها: وا�عد ا�ا� 

طرح فيها الأف�ر وت�ز هذه ا�وظيفة من خلال �ساهمة الاتصال ا�نظي� � توف� منابر ت 

ا�ديدة والإبدا�ت ال� تتطلب ا�راطا ووفاقا حو�ا لأن ا��شآت ال� توجد � الطليعة 

�شجع هذه ا�ر�ت ف� تعرف أن �سهيل ا�بادرات ا�تجددة وا�بدعة  إضافة �لحر�ة، من شأنه 

  .أن �لق القيمة ا�ضافة إ� ا��شأة والفاعل�

  العلاقة ب� الانتماء ا�ز� ب� العمال وا�بادرة � العمليوضح ) :  46( جدول رقم 

   

ا�دول �و عدم وجود ا�بادرة � العمل �ى من معطيات ا�دول أعلاه يظهر �ا أن ا�اه 

  . %59.84مقابل  %60.16العمال ب�سبة 

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل الانتماء ا�ز� ب� العمال داخل ا�ؤسسة نلاحظ 

أن هناك عدم وجود اختلاف � الانتماء �ى العمال داخل ا�ؤسسة وجود ا�بادرة �ى العمال   

نرى أنه توجد علاقة طردية قو�ة ب�  0.73ستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ و�الإ

ا�تغ��ن،  فتجا�س العمال � انتماءاتهم ا�ز�ية يؤثر و�ز�د � وجود ا�بادرة �ى العمال، قد 

ي�ون هذا �سبب تغ� وتفاوت �ستو�اتهم ا�عليمية وا�قافية والاديو�وجية، فعدم �ا�س 

يو�وجيا  وفكر�ا �علهم متعارض� � توجهاتهم ا�شخصية وا�ماعية �ا قد لا ي� العمال إيد

  وجود ا�بادرة

  الاختلاف

  � الانتماء

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  80  62.5  50  37.5  30  نعم

  100  52  5.77  3  94.23  49  لا

  100  132  60.16  53  59.84  79  ا�جموع
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 �ليل الفرضية ا�رابعـــــة

بأهداف ا�ؤسسة بل ينفعها و�ز�دها فعا�ة من خلال ا�دية � العلاقات وا�هام وا�رسمية، 

  .و�تباع القوان� ا�اخلية  ب�امة 

 �اع فا�وظف� �تلفونالقوة وا� � تنطوي ا�نظيمات أن �يع  )جو�نر ألفن( فقد أ�د

 القوى من �سق بمثابة ا�نظيم يصبح �صا�هم وأهدافهم و��نتهم، وهكذا باختلاف

 خارج الأخرى الفئات و�� ب�نها وفيما داخليا،  ب�نها ا�صالح فيما وا�تعارضة ا�تصارعة

 � هناك أن ا�وضوع هذا تناولت ال� ا�راسات � نقول بناءا أن يمكننا ا�نظيم، �يث

 ا�صالح ا�تعارضة وا�رؤوس� ا�رؤساء فئة ب� كب�ا ا�نظيمات �ا� بعض �ستوى

من الأ�ور خصوصا إذا �ن ا�وا� من تيار حز� تابع ��ولة ورئ�س  كث� � والأهداف

  .ا�جلس ا�ولا� من تيار معارض � أو �تلف معه اديو�وجيا

لقناعة ا�سياسية جعلهم �ش�ون �الفات و��ثفون من فتقاسم العمال نفس ا�وجه ا�ز� وا

لقاءاتهم واتصالاتهم خاصة عندما يتعلق الأ�ر بمصلحة ا�زب وهو العا�ل ا�ي جعلهم أيضا 

  .يقعون ضحايا ا�ساسيات الإيديو�وجية
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 �ليل الفرضية ا�رابعـــــة

  يوضح العلاقة ب� اختلاف الانتماء ا�ز� والفعا�ة � الأداء) :  47(جدول رقم 

  

مقابل  %57.57يتجه ا�دول أعلاه �و وجود الفعا�ة � الأداء �ى العمال ب�سبة 

42.43%.  

�لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل اختلاف الانتماء ا�ز� �ى العمال  داخل  و عند إدخا�ا

ا�ؤسسة نلاحظ أنه لا يوجد اختلاف � الانتماء ا�ز� �ى العمال � ا�ؤسسة و�الإستعانة 

نرى أنه توجد علاقة طردية  متوسطة ب�  ا�تغ��ن وهذا  0.54بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ 

  .�46سابق رقم ما يدعم ا�دول ا

فالعا�ل كمورد ��ي ي�شأ � اس�يعاب الأف�ر وا�يارات الفكر�ة ا�ختلفة والا�اهات ال� 

ي�شبع بها و�نمو � كنفها كخلفية �رجعية، فإذا �م ي�ن هناك �ا�س مع أحد الإدار��، 

  .يصبح من ا�صعب تبادل الأف�ر ب�نهما

ل عندما ت�ون الاتصالات رسمية ولا �ش� �ئقا غ� أن هاته الفوارق ا�ز�ية تذوب وتضمح

  .  حقيقيا إلا � ا�رسائل والاتصالات غ� ا�رسمية وهنا تظهر � تأث�ها � الأداء ا�ما� �لعمال

  

  

  

  

  

  فعا�ة � الأداء وجود

  اختلاف الانتماء       

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  80  65  52  35  28  نعم

  100  52  7.70  04  92.30  48  لا

  100  132  42.43  56  57.57  76  ا�جموع
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 �ليل الفرضية ا�رابعـــــة

  

  :نتائج الفرضية ا�رابعة - 2

  "لإ�اهات الاتصال ا�ؤسسا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية" 

من خلال �ليلنا �لجداول ا�ر�بة  وا�ختارة �لفرضية نرى أن الفرضية صحيحة و�ققة ب�سبة 

  .عة كب�ة من خلال �قق أغلب ا�ؤ�ات ا�ستقلة وا�اب

تتأثر ا�رغبة � العمل وا�تائج ا�رضية باختلاف ا�وع ال��ي ونوعية الاتصال وهذا حسب  -

  . 41و 38ا�دول� رقم 

هناك علاقة طردية ب� وجود اتصال دائم ب� العمال وفعا�تهم � اداء مهامهم كما يوضحه  -

متغ� وجود ا�بادرة � العمل  وهو ما تعززه خدمة ا�رسالة �لتنظيم الاداري � 39ا�دول رقم 

  . 40وهذا حسب ا�دول رقم 

تتأثر ا�رغبة � العمل طرديا با�و ال�شار� وأسا�ب الاتصال وا��اع داخل ا�ؤسسة ونمط  -

  . � ا�وا� 44، 43، 42الإدارة � ال�س�� وهو ما يظهر جليا من خلال ا�داول رقم 

طرديا � ا�بادرة � العمل و� الفعا�ة � الأداء، وهذا حسب  يؤثر الانتماء ا�ز� ب� العمال -

  . 47و 46ا�دول� رقم 

لإ�اهات الاتصال ا�ؤسسا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة " أي أن الفرضية 

�ققة "ا�حلية
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:السادس الفصل  

جداول وتحليل اختبار  

الخامسة الفرضية  

 

 

  حصا� وا�سوسيو�و� �داول ا�حليل الإ -

  ا�ا�سةالفرضية 

)الأهداف(  ا�ا�سةنتائج الفرضية  -
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 �ليل الفرضية ا�ـــا�سة

  :ا�حليل الإحصا� و ا�سوسيو�و� �داول الفرضية ا�ا�سة   -1

  "لأهداف الاتصال ا�ؤسسا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية" 

  �ل ا�وظف �رسالة � العمل يوضح العلاقة ب� ) :  48( جدول رقم 

  و علاقته با�رغبة � العمل 

  

مقابل  %69.69لعمل �ى العمال ب�سبة من خ ا�دول أعلاه �ش� وجود ا�رغبة � ا

30.3% .  

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل �ل ا�وظف �رسالة � العمل  نلاحظ أن هناك   

 0.51وجود �رسالة ا�وظف � العمل داخل ا�ؤسسة، و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ 

ا�رغبة � العمل � � الأصل ن�يجة وجود دوافع نرى أنه توجد علاقة طردية ب� ا�تغ��ن  ف

قد ت�ون " أهداف ا�ؤسسة"واعية أو غ� واعية �نفيذ الأهداف ا�شخصية أو ا�ماعية 

�سدة � �ل ا�وظف �رسالة سامية ألا و� الإخلاص � العمل وا�فا� والإتقان �ا تؤثر � 

  .ت�و�ن وخلق رغبة واضحة �يهم � ا�از مهامهم

   

  ا�رغبة

  �ل 

  رسالة

  � العمل

 ا�جموع غ� �وجودة  �وجودة

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  70  28.57  20  71.42  50  نعم

  100  62  32.26  20  67.74  42  لا

  100  132  30.3  40  69.69  92  ا�جموع
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 �ليل الفرضية ا�ـــا�سة

  يوضح العلاقة ب� �ل ا�وظف رسالة � العمل ) :  49(جدول رقم 

  و وجود الإبداع والابت�ر � العمل 

  

مقابل  %71.21من خلال ا�دول أعلاه تمثلت �سبة  وجود الإبداع والابت�ر � العمل  � 

28.79% .  

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل �ل ا�وظف رسالة � العمل  داخل ا�ؤسسة نلاحظ 

الارتباط ا�ي قدر أن هناك وجود �رسالة ا�وظف � العمل داخل ا�ؤسسة، و�الإستعانة بمعا�ل 

نرى أنه توجد علاقة طردية متوسطة بن ا�تغ��ن، فا�وظف ا�ي ي�ب� رسالة قد  048بـ 

ت�ون �سدة ع� هدف  ن�يل من خلال الإخلاص وا�فا� � العمل والانضباط �لق �ى 

� عنه ، و�دعم أيضا هذا ا�دول وا�ع48العمال ا�رغبة � العمل كما � ا�دول ا�سابق رقم 

با�تغ� ا�ابع وهو وجود الإبداع �ى العمال فالإبداع سبق وان عرفناه بأنه إ�شاء ووضع أف�ر 

وأنماط سلو�ية جديدة �حس� ا�سلوك ا�نظي� وتطو�ر ا��شأة، وتعد هذه ا�وظيفة أقل �ارسة 

ت ا�نظيمية داخل ا��شآت نظرا إ� ا�قاومة ال� يبديها الفاعلون �لتغي� لأن ا�سلو�يا

ا�ك�سبة طيلة ا�دة ا�سابقة ستقف حاجزا أمام الأف�ر ا�ديدة وا�بادرات ا�بدعة، خاصة إذا 

�نت تتطلب بذل �هود إضا�، �يث �ما �ن ا�جهود ا�طلوب �لوضعية ا�ديدة كب�ا �نت 

  وجود الابداع

  �ل 

  ا�رسالة       

 ا�جموع غ� �وجود  �وجود

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  70  17.15  12  82.85  58  نعم

  100  62  41.94  26  58.06  36  لا

  100  132  28.79  38  71.21  94  ا�جموع
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 �ليل الفرضية ا�ـــا�سة

احات وا�شار�ع ا�قاومة �لتغي� أ�� وأشد، وترتبط وظيفة الإبداع بتقديم الأف�ر والاق�

وا�خططات ا�ديدة، ثم العمل � تنفيذها، وت�ز هذه ا�وظيفة من خلال �ساهمة الاتصال 

  . ا�نظي� � توف� منابر تطرح فيها الإبدا�ت ا�راد �سيدها

  يوضح العلاقة ب� �اولة ا�وظف ا�وصول بتحقيق) : 50( جدول رقم 

  أهداف ا�ؤسسة وا�بادرة � العمل  

  

من خلال ا�دول أعلاه يظهر �ا أن ا�اه ا�دول �و عدم وجود ا�بادرة � العمل �ى العمال 

  . %39.84مقابل  %�60.16سبة ب

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل �اولة ا�وظف ا�وصول �حقيق أهداف ا�ؤسسة 

نلاحظ أن وجود �اولة ا�وظف �لوصول �حقيق أهداف ا�ؤسسة، و�الإستعانة بمعا�ل 

  . ن أعلاهنرى أنه توجد علاقة طردية متوسطة ب� ا�تغ�� 0.52الارتباط ا�ي قدر بـ 

فعندما ي�ح �ا ا�بحوث� من العمال بأن الأهداف �ققة  فهذا يع� � وجود نتائج �ذه 

ا��يجة ع� وجود الإبداع والإخلاص � العمل وا�بادرة، � الاستعداد  والقدرة � القيام 

عا�ل ا�ي ي�سم با�هام، والأعمال، والعمل � إ�ازها ب�فاءة وفاعليّة، و�مكننا القول أن ال

  ا�بادرة

  �قيق 

  الأهداف       

 ا�جموع غ� �وجودة  �وجودة

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  24.22  23  75.78  72  نعم

  100  37  81.09  30  18.91  07  لا

  100  132  60.16  53  39.84  79  ا�جموع
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 �ليل الفرضية ا�ـــا�سة

بروح ا�بادرة هو العا�ل، أي ي�ون ا�قدام وا�� وا�لح � أن يقوم بالعمل ب�شاط وحيو�ة، 

  و�تحمّل أعباء قيامه به، رغم 

 بفكرة ا��ء ا�ي يقوم به، و�س� 
ً
العراقيل ا�حيطة فا�بادر هو ا�شخص ا�ي ي�ون مقتنعا

 �لعمل �حقيقه من اجل ا�وصول إ� 
ً
  . اهداف ا�ؤسسة والعمل � �قيقهاجاهدا

  يوضح العلاقة ب� وجود الفعا�ة � الأداء ووجود الإبداع � العمل ) : 51( جدول رقم 

  

من إحصائيات ا�دول أعلاه يظهر �ا أن ا�اه ا�دول �و وجود الإبداع � العمل �ى العمال 

  . %28.79مقابل  %71.21ب�سبة 

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل وجود الفعا�ة � الأداء داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن 

 0.43فعا�ة � الأداء داخل ا�ؤسسة، و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ هناك وجود ال

  .نرى أنه توجد علاقة طردية متوسطة ب� ا�تغ��ن 

فعندما ي�ح �ك أغلب العمال بأن �يهم فعا�ة � إ�از مهامهم ا�و�ة إ�هم، فهذا يع� حتما 

  .ا�ستقل ا�ع� عنه بالفعا�ة � الأداء وجود �ؤ�ات تعت� كن�يجة �وجود هذا ا�تغ�

  وجود الإبداع � العمل

  وجود 

  الفعا�ة � الأداء

 ا�جموع غ� �وجود  �وجود

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  76  14.47  11  85.52  65  نعم

  100  56  48.22  27  51.78  29  لا

  100  132  28.79  38  71.21  94  ا�جموع
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 �ليل الفرضية ا�ـــا�سة

فالإبداع � العمل  قد يعرف بأنه فن وأسلوب ناجع وف� � تنفيذ ا�هام لأن الإدارات ال� 

توجد � الطليعة �شجع هذه ا�ر�ت ف� تعرف أن �سهيل ا�بادرات ا�ديدة  وا�بدعة وا�ر�ة 

  �لق القيمة 

وهذا ما أ�ده �ا ا�دول ا�سابق  وا�ا�، وت�ز وظيفة الإبداع  ا�ضافة إ� ا��شأة والفاعل�

من خلال �ساهمة الاتصال ا�نظي� � توف� منابر تطرح فيها الأف�ر ا�ديدة والإبدا�ت 

  .ال� تتطلب ا�راطا ووفاقا حو�ا وهذا ما يعزز فاعلية الأداء داخل ا�نظمة

  ا عن الأهداف وا�رغبة � العمليوضح العلاقة ب� ا�رض) : 52(جدول رقم 

  

وهذا حسب ما  %30.31ابل مق %69.69تمثلت �سبة وجود ا�رغبة � العمل �ى العمال � 

  .جاءت به أرقام ا�دول أعلاه 

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل ا�رضا عن الأهداف نلاحظ أن هناك رضا كب� عن 

نرى أنه  0.53الأهداف �ى العمال داخل ا�ؤسسة، و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ 

جود ا�رغبة �ى العمال فهذا ا�دول يدعم ا�دول توجد علاقة طردية ب� رضا العمال وو

  . ا�سابق

  

  ا�رغبة � العمل

  ا�رضا 

  عن الأهداف       

 ا�جموع غ� �وجودة  �وجودة

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  82  14.63  12  83.36  70  نعم

  100  50  56  28  44  22  لا

  100  132  30.31  40  69.69  92  ا�جموع
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 �ليل الفرضية ا�ـــا�سة

  يوضح العلاقة ب� ا�رغبة � العمل وا�رضا عن ا�تائج ا�حققة) :  53(جدول رقم 

  

نلاحظ من خلال ا�دول أعلاه أن ا�اه ا�دول �و وجود ا�رضا عن العمل �ى العمال ب�سبة 

  . %30.31مقابل  69.69%

و عند إدخا�ا �لمتغ� ا�ستقل وا�ي يمثل لغة ا�رغبة � العمل داخل ا�ؤسسة نلاحظ أن هناك 

نرى أنه  �0.66 العمل �ى العمال، و�الإستعانة بمعا�ل الارتباط ا�ي قدر بـ وجود �لرغبة 

  .توجد علاقة طردية ب� ا�رغبة � العمل وا�رضا عن ا�تائج ا�حققة 

فا�رضا عن العمل هو جوهر ا�رضا ا�وظي�، فيعرف ا�رضا ا�وظي� بأنه هو �موعة من 

اه نفسه ووظيفته وا�ؤسسة ال� يعمل بها، وال� الأحاس�س ا�ميلة ال� �شعر بها ا�وظف �

�ول عمله ومن ثم حياته �ها إ� متعة، و�حقيقها لابد من �لة من ا��وط  ال� �عله 

راضيا عن عمله و��م أنه مقتنع به أو�ا ا�رغبة � العمل والاستمتاع به وهو ما تم ر�طه ب� 

 .متغ�ي ا�دول أعلاه 

ا�يدة مع ا�رؤساء والإحساس بأهمية دوره � ا�ؤسسة وهذا من أجل �قيق وثانيهما العلاقة 

  .الا�ازات وأهداف ا�ؤسسة � أ�مل وجه 

  

  ا�رضا عن العمل

  وجود 

  ا�رغبة � العمل       

 ا�جموع لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  92  23.92  12  70.08  70  �وجودة

  100  40  45  18  55  22  غ� �وجودة

  100  132  30.31  40  69.69  92  ا�جموع
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 �ليل الفرضية ا�ـــا�سة

  

  :نتائج الفرضية ا�ا�سة  - 2

  "لأهداف الاتصال ا�ؤسسا� تأث� � الأداء ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية"  

�رسالة � العمل وا�رضا عن أهدافه ا�سطرة، وهذا حسب تتأثر ا�رغبة � العمل بمدى �ل ا�وظف  -

  .� ال�تيب  52و 48ا�دول� رقم 

 51توجد علاقة طردية متوسطة ب� وجود الإبداع � العمل والفاعلية � الأداء، حسب ا�دول رقم  -

الابت�ر ا�ذكورة وهو ما يعزز الفرضية ا�زئية ا�تعلقة �مل ا�وظف �رسالة � العمل ووجود الإبداع و

  . �49 ا�دول رقم 

توجد علاقة طردية متوسطة ب� ا�بادرة � العمل، و�� �اولة ا�وظف �لوصول إ� �قيق أهداف  -

  . 50ا�ؤسسة وهذا حسب ا�دول رقم 

توجد علاقة طردية تباد�ة ب� ا�تغ��ن ا�رضا عن الأهداف، وا�رغبة � العمل وهو ما تم ا�حقق  -

  . 53و 52ه من خلال ا�دول� رقم من

لأهداف الاتصال ا�ؤسسا� تأث� � الأداء " ومنه يمكننا القول ان الفرضية ا�زئية ال� نصها 

  �ققة" ا�وظي� �ستخد� الإدارة ا�حلية

  

  

  

  

  

  



الإطار المنھجي للدراسة    

 

263 
 

 �ليل الفرضية ا�ـــا�سة

   :الإس�نتاج العام - 

بقة اس�نتجنا بأن الاتصال من خلال �ليلنا ومناقش�نا �لنتائج ا�توصل إ�ها � ا�داول ا�سا    

الفعال وا�سليم يؤثر � الأداء، وهذا ما أدى بنا إ� عدم �قق الفرضية ا�زئية الأو� ا�تعلقة 

ا�وسائل : با�تغ� ا�ستقل ا�ع� عنه بنوع الاتصال ا�ؤسسا�، ع� �ؤ�اته وال� � 

الاتصال، انتقال ا�عليمات،  ا�ستخدمة � الاتصال، ا�وسيلة ا�فضلة � الاتصال، كيفية

، صعو�ة الاتصال ووضوح ا�عليمات ا�رسلة 
ً
  .ا�وسيلة الأ�� استعمالا

أما الفرضيات ا�تبقية الأر�ع، فقد �ققت وتأ�دنا من صدقها  وا�ع� عنها ع� متغ�اتها 

  .ا�ستقلة، ا�مط الاتصا�، ا�فاعل أثناء الاتصال، الا�اهات  وأهداف الاتصال 

  .و�تحقق أغلب الفرضيات ا�زئية نقول أن الفرضية العامة �ققة 

فمن خلال أسئلة الإس�بيان ا�اصة بها، قد أ�عت الفرضيات الأر�عة ا�ذكورة � أن نمط 

الاتصال ب� ا�رؤوساء والعمال داخل إدارة مقر ولاية ا�لفة يرفع من وت�ة العمل و�ؤثر إ�ابا 

لال ا�دفق ا�سليم �لرسالة وا�علومة ع� قناة إتصا�ة داخلية فيجد � الأداء ا�وظي� من خ

خلا�ا العا�ل رجعا �صدى ا�علومة ا�تدفقة غ� أنه قد �شوب العملية الإتصا�ة بعض 

  .ا�عوقات الفنية أو الإدراكية ال� �د من سلاسة وتدفق الإتصال

أثناء الاتصال وال� � بدورها �ققت من  كما أن الفرضية ا�زئية ا�ا�ة وا�تعلقة با�فاعل

خلال الأسئلة ا�اصة بالإس�بيان ور�طها ببعضها ا�عض، فوجدنا أنها تؤثر إ�ابا � العملية 

الإتصا�ة � الإدارة ا�حلية واس�نتجنا فعلا أن جو الإتصال وحر�ة ا�عب� وقرب الإدارة من 

ووضوح الإجراءات ا�رسمية � استخدام وسائل ا�وظف وا�أهيل ا�ستمر �لعمال ورس�تهم 

الإتصال �ها عوا�ل �ساعد � رفع الأداء ا�وظي� لعمال الإدارة كما وجدنا أن �قق أغلب 

  . أهداف الاتصال يرفع من وت�ة العمل و�ز�د من أداء العمال 
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لخاتمةا  
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  ا�ــــــاتمة

  

  :اتـمةــا� -

الات ا�اخلية � ا�ؤسسة � الأداء ا�وظي�، فالاتصال يمثل تعالج هذه ا�راسة �وضوع أثر الإتص     

جزءا طبيعيا وهاما � حياتنا فنحن نت�م و�ستمع ون�تب و� ذ�ك من وسائل الاتصال فبدونه 

ت�ون حياتنا �ستحيلة و�زداد الأ�ر أهمية عندما نت�م عن الإتصال داخل الإدارة أو منظمات 

  .العمل

ا�فعل والعا�ل ا�ي يم�ن من الإستمرار�ة لأي نظام عموما و�لمؤسسة و�عد الاتصال ا�اخ� 

خصوصا، وهذا باعتبارها نظام مفتوح � ب�ئته تؤثر وتتأثر إ�ابا وسلبا، و�� �د من درجة ا�ضغط، 

�ن عليها أن ت�بع وأن تمارس أنواع الاتصال ا�اخ�، وذ�ك بنوعيه ا�رس� وغ� ا�رس� ف� منهما 

  .كملا �لآخر، وهاما � �س�� ا��شأةيعت� �

��ك فإن دراس�نا هاته تأخذ أهميتها من أهمية ا�وضوع � حد ذاته، إذ تعكف ا�راسات � تطو�ر 

جوانب الإتصال ا�ؤسسا� ا�ختلفة وذ�ك قصد تفعيلها وترقيتها بما يتما� وأهداف هاته ا�ؤسسات، 

ل� بها، باعتبار الأداء سلوك وظي� هادف يقوم به العا�لون ح� �ساهم � رفع الأداء ا�وظي� �لعا�

لإ�از الأعمال ا��ف� بها، فيجب أن ي�ون هذا الأداء متم�ا، وهذا يتوقف � عدة عوا�ل وال� 

من أهمها الإتصال ا�ي يؤدي وظيفة هامة من وظائف ا�نظيم من حيث اعتباره الأداة ال� تر�ط 

  .ببعضأجزاء ا�نظيم بعضها 

وقد واجهتنا بعض ا�صعو�ات الام��قية خلال �ثنا هذا تتمثل � صدق ا���ات ال� يد� بها 

ا�بحوث� فقد يبدون بعضا من ا�حفظ نظرا �ساسية ا�وضوع وخصوصية الإجابات  وتعلقها بطبيعة 

الأسئلة ا�ساسة عملهم � �ؤسستهم حيث قد يبدون نو� من ا�جا�لة وا�ثا�ة والإطراء � بعض 

  .��رضا وا�بادرة والفعا�ة و�قيق الأهداف ا�رجوة 
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  : و مق�حات  توصيات -

من خلال ما وقفنا عليه أثناء �راحل إعداد ا�حث �ل ا�راسة من نقائص و إش��ات �     

وات ا�حث و �ستوى مقر ولاية ا�لفة ، و � ضوء ما اك�س�ناه خلال �ر��نا ال� دامت طيلة سن

ال�  قادتنا إ� داخل هذه الإدارة ا�زائر�ة ال� يمكنها أن �ش� �رآة �كسة �ثيلاتها � ا�ستوى 

ا�وط�  ، يمكننا اق�اح �لة من ا�وصيات تتمثل � آراء شخصية مب�ية � حقائق و قواعد نظر�ة و 

  :  علمية و دراسات ام��قية ، و هذا كما ي� 

 ،)رؤساء ا�صالح ( �ل�شكيلة الإدار�ة   تغي�ا جديد بمقر ا�ولاية  �وا� تعي�مع � ب �ستوج  -1 

 أي يعرفهولات ، وهو رقم قيا� جدا �م  04فمثلا ولاية ا�لفة عرفت خلال س�ت� تعاقب أر�عة 

،  )شية ا�ا( �د أن هذا ا�غي� �م يقابله تغي� � ال�شكيلة الإدار�ة ، ول�ن من قبل ولاية مقر

نفس ا�اشية تعمل � صقل ا�وا� ا�ديد وفقا لايديو�وجياتهم وتقا�دهم الإدار�ة ، وهنا نصبح أمام ف

العوائق  أنمعوقات اتصا�ة س�بها ��ي �ول دون تدفق الاتصال �ش� سليم داخل الإدارة ، أي 

ا�وظيفية �عض  ناصب ا�وعية والإدار�ة ال� س�بها اتصا� لن تزول بتغي� ا�وا�، بل �ب تغي� ا�

ا�ش� هو  أن، وهنا �د الإداريالعمال ا�ين يعتقد أنهم �ش�ون �ئقا اتصا�ا عن طر�ق ا�راك 

  .�ش� تغي� اجتما� يعوق دون تدفق الاتصال ا�ؤسسا� �ش� سليم

  ).دى الا�ا�تفعيل رجع ا�ص( ا�يمقرا��ورة تفعيل ا�فاوض � ا�ؤسسة وتعز�ز ا�وار  -2

جل تبادل أا�ابانية ا�ديثة ، من  الإدارة، حسب معطيات  الإدارةداخل مقر  الأف�روضع علبة  -3

  .بموضوعية بعيدا عن ا�اتية الأف�ر

  .بواسطة تفعيل الاتصال ا�ح� ، أي �سهيل وصول ا�علومات � وقتها الإشاعةالقضاء �  -4

جل  توحيد ا�صفوف �لوغ الأهداف و  �قيق أبعض العمال من  استغلال العلاقة ا�وطيدة ب� -5

، وذ�ك من خلال تعز�ز  تلك العلاقة ال� ��ا ما ت�ون � ش� اتصال أ�عو  أ�عالأداء  �ش� 

  .غ� رس�، كوضع ا�زوج� أو ا�صديق� � �صالح م�ابطة داخل مقر ا�ولاية

 والأسا�بوفق ا�عاي� ا�ديثة،   ا�ستخدم�تقييم أداء  مقر ا�ولاية بعملية إدارةتعت�  أن�ب  -6

 أدائهمر�ط  و عدما�ف� والاجتما� �لمستخدم� ، وتقييمهم با�قاط  ب�را�ت ا�ان العلمية و

بع� الاعتبار ترقية ا�وظف ا�ي ي�ون  الأخذبا�انب ا�ادي ا�تمثل � منحة ا�ردودية، بل �ب 

  أفضل  و أحسنالاستفادة من خدماته � منصب  جلأ�رتفعا من  أداؤه
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 �تغ�ات ا�شخصية وا�نظيمية وعلاقتها بآداء العا�ل� � الأجهزة الأمنيةا: آل شيخ خا� عبد ا�ر�ن حسن  )1
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  .2001ا�سعودية،  –ية، ا�ر�اض �لعلوم الأمن

 . ا�ا� + الأول العدد 26 �� – د�شق جامعة �لة ، الاتصال ا�نظي� و �داته، – زروق بن �ال )2

2010  

 .1988، تر�ة و�د عبد ا�لطيف هوانة، �ر�ز ا�حوث ا�سعودية، لإ�افج�ي جراي ، ا )3
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  :القوان� وا�راسيم والقرارات -5
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 .العامـة والإدارة ا�ـحليـة

  

  : ا�واقع الا�ك�ونية  -6
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 ابو القاسم سعد الله  2جامعة الجزائر:         1الملحق رقم 

  كلية العلوم االإجتماعية

  والديموغرافيا قسم علم الإجتماع

 
 

 

 استمارة بحث
  

  

  سيدي الموظف؛

إن هذه الإستمارة تندرج ضمن بحث في إطار تحضير اطروحة الدكتوراه في علم الاجتماع تخصص -   

  التغيير الاجتماعي، 

  ".الاتصال المؤسساتي وعلاقته �لاداء الوظيفي لدى مستخدمي الادارة المحلية"حول موضوع      

  .من خلال هذه الإستمارة ستستعمل لأغراض علمية فقطإن المعلومات المتحصل عليها -     

  .إن نجاح هذا البحث يتوقف على مدى تعاونكم معنا من خلال الإجابة على أسئلة الإستمارة-     

  

  .شكرا مسبقا على تعاونكم معنا، ومساهمتكم في إنجاح هذا البحث,,,,      

  

  

  : شراف الأستـاذ الدكتورإ                                        :الطالب       

  .نـور الديـن حقيـقـي                          .محـمد عـزوز      
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:خصائص أفراد العینة   
     

□ 
:الجنس  -1 ذكر □ أنثى  

46أكثر من  □ 45 - 36من  □  35 -26من  □   :العمـــر -2  25 - 18من  □ 

 أعزب □ متزوج بدون أولاد □ متزوج بأولاد □ مطلق أو أرمل □
ماھي حالتك  -3

 الاجتماعیة ؟

 أمي □ ابتدائي □ متوسط □ ثانوي □
ماھو مستواك  -4

 التعلیمي ؟

    جامعي فما فوق □    

 عامل مھني □ عون إداري □ عون إداري رئیسي □ مستشار تقني □
ماھو المنصب  -5

  ؟الذي تشغلھ حالیا 
    رئیس مكتب  □    

30 - 21من  □ 20 - 11من  □  10 - 1من  □   كم أقدمیتك في المؤسسة ؟ -6  

نوع الاتصال: المحور الأول   

 المشافھة □ المكاتبة □ المھاتفة □ الاجتماعات □

ما ھي وسائل  -7
الاتصال المستخدمة 
 في المؤسسة ؟
 

 المشافھة □ المكاتبة □ المھاتفة □ الاجتماعات □
ما ھي الوسیلة  -8

 التي تفضلھا ؟
  

للا یوجد اتصا □  اتصال رسمي □ اتصال غیر رسمي □ الاثنین معا □ 
ما ھو نمط الاتصال  -9

 السائد في المؤسسة ؟
 

 المشافھة □ المكاتبة □ المھاتفة □ الاجتماعات □

ما ھي الوسائل  -10
الأكثر استعمالا في 
 المؤسسة ؟
 

  ؟ما رأیك في عملیة الاتصال في المؤسسة - 11 جیدة □ متوسطة □ ردیئة □

راناد □  غالبا □ أحیانا □ 
ھل ترى أن الاتصال في المؤسسة  یسھل  - 12

 لك مھامك ؟

 ھل یتصل بك رئیس المؤسسة ؟ -13 غالبا □ أحیانا □ نادرا □

 غالبا □ أحیانا □ نادرا □
ھل ھناك صعوبة عند اتصالك  -14

 بالرؤساء 
 ھل تقدم اقتراحات لرئیسك ؟ -15 نعم □ لا □  

  تنظم الاجتماعات بشكل منظم ؟ ھل -16 نعم  □ لا □  

 نعم □ لا  □ أحیانا □
ھل تسرع ھذه الاجتماعات إجراءات -17

  العمل من خلال التعلیمات المقدمة ؟
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 نعم □ لا  □ 

ھل التعلیمات تنقل إلیك واضحة و  -18
  مفھومة ؟

 
 

 نعم □ لا □ 
ھل تشارك في عملیة اتخاذ القرار في  -19

  مؤسستك؟
 

□ 
اتصال مباشر 
 بالمسؤول

عن طریق  □  
 الاجتماع

كیف تطرح مشاركتك في اتخاذ  -20
  القرار؟ 

نمط الاتصال: المحور الثاني   

 نازلة □ صاعدة □ الاثنین معا  □
ماھي طریقة الاتصال الموجودة  -21

  في المؤسسة ؟

 تسلطي □ تشاركي □ تسیبي □
ماھو أسلوب الاتصال السائد في  -22

  المؤسسة ؟

ا ماواضحة نوع □  واضحة □ مبھمة □ 
ماھي لغة الاتصال السائدة في  -23

  المؤسسة ؟

 عبارات طویلة □ عبارات قصیرة □ متوسطة  □
ماھي العبارات المستخدمة في  -24

  الاتصال؟

  ما ھو نوع الرسائل أثناء الاتصال  -25 بسیطة □ مركبة □ رمزیة □

 شفافة □ شفافة نوعا ما □ غامضة □
رسائل الاتصال  ما مدى شفافیة -26

  داخل المؤسسة ؟

  ما مدى دقة الرسائل الاتصالیة ؟ -27 دقیقة  □ دقیقة نوعا ما □ غیر دقیقة □

التفاعل الاتصالي: المحور الثالث   

 سلبیة □ عادیة □ ایجابیة □
عند الاتصال المباشر كیف تكون  -28

  التفاعلات؟
 

 
 ایجابیة □ سلبیة □ 

الاتصال  ما ھي ردود أفعالك عند – 29
  المباشر ؟

 

 ارتاح □ لا ارتاح □ نوعا ما  □
ھل ترتاح للرسائل المرسلة من  – 30

  طرف المسؤولین ؟
 

 تحفزني □ نوعا ما □ لا تحفزني □
ھل تحفزك التعلیمات و المراسلات  -31

  من الرؤساء على العمل ؟
 

 أشعر □ أشعر نوعا ما □ لا أشعر □

ك یال ھل تشعر أن الرسائل التي تصل - 32
من طرف السلطة العلیا تحمل تسلطا و 

  تھدیدا فیما یخص العمل ؟ 
 

 نعم □ لا □ أحیانا □
ھل یحمل الاتصال في طیاتھ نوعا  -33

  من الرقابة ؟
 

 نعم  □ نوعا ما □ لا توجد □
ھل ھناك متابعة ضمنیة في عملیة  -34

  الاتصال داخل المؤسسة ؟
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 نعم □ لا □ أحیانا □
وح في التعلیمات ھل ھناك وض -35

  التي تنتقل إلیك ؟
 

 غیر واضحة □
  

 واضحة □
كیف ترى الإجراءات الرسمیة في  -36

  استخدام وسائل الاتصال ؟
 

 نعم □ لا □ أحیانا □
ھل ترى أن التموقع التنظیمي في  -37

  وظیفتك یفرض علیك عزلة اتصالیة ؟
 

 نعم □ لا □ أحیانا □
ھل سبق و أن واجھتك مشكلة  -38
  بھا عدم نشر إعلان في وقتھ المحدد سب

 

 نعم  □ لا □ أحیانا □
ھل التعلیمات و اللوائح تساعد  -39

  الموظفین على تجاوز العقبات ؟
 

 یوجد تحیز □ لا یوجد تحیز □ أحیانا □
ھل تشمل القرارات و التعلیمات كل  -40

  الموظفین أم ھناك تحیز ؟

  ما نازلا من الأعلى ھل الاتصال دائ -41 نعم □ لا □ أحیانا □

 نعم □ لا □ أحیانا □
ھل وسائل العملیة الاتصالیة تخدم  -42

  و ظروف العمال ؟ مصالح
الاتجاھات الاتصالیة: المحور الرابع   

 

 نعم □ لا  □ أحیانا □
ھل الرسائل المرسلة من الأعلى  -43

  تخدم فقط مصالح التنظیم و المؤسسة ؟
 

 □ نمط دیمقراطي □ نمط متساھل □ لیس لھ نمط □
نمط 
 متسلط

ما ھو نمط  السیاسة  -44
الإداریة التي تتعامل بھا 

  الإدارة مع العمال ؟
 

 نعم □ لا □ أحیانا □

ھل تعطي الإدارة فرص عادلة و  -45
كاملة من الإنصات و المناقشات لجمیع 

  العمال ؟
 

 نعم □ لا □ أحیانا □
ھل ھناك اختلافات في الانتماءات  -46

  ة بین العمال ؟الحزبی
 

 

 
□ 

 □ لا
ھل تعتقد انھ إذا كانت ھناك  -47 نعم

اختلافات سیؤثر ذلك على عملیة 
  الاتصال ؟

 
 

 نعم □ لا □ 
ھل اختلاف النوع البشري یعیق  -48

  عملیة الاتصال بین الموظفین ؟
 

  □ 
 □ لا

ھل تشعر أن عمال الإدارة على  -49 نعم
  تواصل دائم ؟

 



 
 

280 
 

 غالبا □ أحیانا □ أبدا □
ھل یجد الموظفون غموض في  -50

  العملیات التي تصلھم من الإدارة ؟
 

□ 
 □ أحیانا

 □ لا
ھل تخدم الرسائل المرسلة التنظیم  -51 نعم

  الإداري ؟
 

 نعم □ لا □ أحیانا □
ھل أسالیب الاتصال السائدة في  -52

  المؤسسة تخلق جوا تشاركیا ؟
 

 نعم □ لا □ أحیانا □
تصال السائدة تخلق ھل أسالیب الا -53

  الصراع في المؤسسة  ؟
 

 نعم □ لا □ أحیانا □
ھل فحوى الرسائل المرسلة یخدم  -54

 مصالح العمال و الموظفین ؟
 

 نعم □ لا □ أحیانا □
ھل تشعر الرسائل المرسلة  -55

  الموظف بالاغتراب ؟
 

 المؤسسة □ الموظف □ سلطات علیا □
ما ھي مرامي المؤسسة وفق  -56

  ئل المرسلة ؟الرسا
 

 نعم □ لا □ أحیانا □
الأھداف المنشودة أثناء العملیات  -57

  الاتصالیة تراھا مرضیة لكل الأطراف ؟
 

 نعم □ لا □ أحیانا □
ھل الرسائل المرسلة من طرف  -58

  القیادة محفزة للعاملین ؟
 

 نعم □ لا □ أحیانا □
ھل عملیة الاتصال الممارسة في  – 59

ا من غرس روح المؤسسة تخلق نوع
  المبادرة لدى العمال ؟

الأھداف الاتصالیة: المحور الخامس   
 

 نعم □ لا □  
ھل تحمل رسالة في داخلك أثناء  -60

  العمل؟
 

 نعم □ لا □  
ھل تحاول الوصول إلى تحقیق  -61

  أھداف المؤسسة ؟
 

 نعم □ لا □  
  ھل أنت مخلص في عملك ؟ -62

 

 نعم □ لا □  
ئم الحضور في عملك ؟ھل أنت دا -63  

 

 نعم □ لا □  
  ھل تتأخر في عملك ؟ -64

 

  □ 
 □ لا

  ھل تبادر في عملك ؟ -65 نعم
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  □ 
 □ لا

  ھل نتائج عملك مرضیة ؟ -66 نعم
 

 نعم □ لا □  
  ھل أنت فعال في أداء مھامك ؟ -67

 

 نعم □ لا □  
  ھل لدیك الرغبة في العمل ؟ -68

 

 نعم □ لا □  
بعملیات إبداعیة في ھل تقوم  -69

  عملك ؟
 

 نعم □ لا □  
ھل تبتكر طرق جدیدة في أسالیب  -70

  عملك ؟
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:�02لحق رقم ا  
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 :  03ا�لحق رقم  
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 :  04ا�لحق رقم  
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 :  05ا�لحق رقم 
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  :ا�لخص بالعر�ية  

الاتصال ا�ي  أوا�ؤسسا� ، معرفة مدى تأث� الاتصال  هو الغرض من هاته ا�راسة        

ا�حث � عينة  وتمالأداء ا�وظي� �لعا�ل،  �اعة ا�ؤسسة �داخل ا��شئة أو �دث 

من �وظ� الإدارة ا�حلية و�ن الاختيار مب�يا � اختيار �وظ� ا�ولاية ،  قصديةطبقية 

وتلخصت ا�راسة � ا�تائج ا�ب�نة � أخر ا�حث رفقة ا�وصيات وال� �مع � ان 

غ � رفع الأداء ا�وظي�، وتم ترتيب أو�و�ات الاتصال �لاتصال ا�اخ� ا�ؤسسا� اثر بال

أفعال  �لاتصال ا�لفظي وغ� ا�رس� تليه الاتصالات الأفقية والاتصالات ا�ازلة، 

و�خلاصة يم�ن تعميمها انه �ب تفعيل قنوات الاتصال داخل ا��شأة من اجل خفض 

  .د من أداء ا�وظف�ال� �)الضوضاء ومعیقات الاتصال( ال�شو�ش وقتل الإشاعة 

  : ا�لخص بالا�ل��ة 

    This study aims at knowing the extent of the effect of 

communication inside the facility or the institution on the 

performance of an employee.The research was based on a random 

sample of employees of the local administration and the chice was 

based particularly on the employees of the state hall nd 

governance council and the study was summed up in the results 

shown in the end of this research with the recommendations and a 

consensus that an internal institutional communication(a 

communication inside an institution) has a strong positive effect 

in raising the functional performance.and an effective  

communication priorities were ordered as follows:a verbal 

informal communication then horizontal communication and 

downward(descendant) communication.As a conclusion that can 

be generalised, it's important that communication must be 

effected inside a facility or institution for the sake of minimising 

confusion and to kill the rumors that minimise the performance of 

the employees 


