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 كلمة شكر و تقدير

 

 "يٍ لا ٚشكش انُبط لا ٚشكش الله " لبل عهّٛ انصلاة ٔ انسلاو  

يًٓب حمذيُب ٔ فخحج ايبيُب طشق انُجبح ٔ ٔصهُب نكم يب َحهى بّ ، عهُٛب اٌ َخزكش يٍ كبٌ 

فًٍ ٔاجبُب اٌ َخمذو إنٛٓى بخبنص انشكش , انسبب فٙ َجبحُب ٔ اسخًشاسُٚب فٙ  طشٚك انخمذو 

 ٔ انخمذٚش ٔ الاحخشاو 

فُحًذ الله انز٘ سخش نُب عببدِ انًخهصٍٛ فأيذَٔب ببنخٕجّٛ ٔ انًسبعذة ساجٍٛ يٍ الله انعهٙ 

حهًٛٙ " الأسخبرة انًششفت  انذكخٕسة انمذٚش اٌ ٚخمبهٓب فٙ يٛضاٌ حسُبحٓى ٔ َخص ببنزكش 

انخٙ َكٍ نٓب كم انخمذٚش ٔ الاحخشاو عهٗ انخٕجٛٓبث ٔ انًلاحظبث انخٙ افبدحُب بٓب " لايٛت 

 طٕال اَجبص ْزا انعًم فشكشا نٓب

كًب لا ٚفٕحُب حمذٚى انشكش ٔ انعشفبٌ انٗ يٕظفٙ انبُك انٕطُٙ انجضائش٘ فشع سغبٚت انزٍٚ  

يذٚشة سبعذَٔب ٔ نى ٚبخهٕا عهُٛب ببلاجببت عهٗ اسئهخُب انخٙ طشحُبْب عهٛٓى ٔ َخص بزكش 

 "بهخضَت سبيٛت " انٕحذة 

 انخٙ  كبَج يؤطش نُب نذٖ انفشع فبنف شكش نًب لذيخّ نُب ٔ جعهٓب الله فٙ يٛضاٌ حسُبحٓب 

كًب ٚسعذَب اٌ َخمذو بجضٚم انشكش انٗ انسبدة الأعضبء نجُت انًُبلشت ٔ انخمٛى نخفضهٓى 

 .بًُبلشت عًهُب ْزا ٔ حمًّٛ ٔ ابذاء يلاحظبحٓى 

ٔ فٙ الأخٛش لا َُسٗ اٌ َخمذو ببسًٗ عببساث انخمذٚش ٔ الاحخشاو نكم يٍ لذو نُب ٚذ انًسبعذة 

فٙ ْزا انعًم يٍ لشٚب أ يٍ بعٛذ سٕاء كبٌ يٍ انضيلاء أ يٍ اسبحزحُب الاكبسو فهكم 

 .ْؤلاء َخٕجّ بعظٛى الايخُبٌ ٔ جضٚم انشكش ٔ انعشفبٌ 

 .َذعٕا الله اٌ َكٌٕ ٔ فمُب فًٛب لصذَب ، ٔ لله انحًذ ٔ انشكش 



 إٌداء
 بســـم الله الزحمــان الزحــٍم 

"َقضى   ربك   ألا   تعبدَا    إلا     إٌاي َ    بـالُالدٌه    إحســاوا "   

  مه سُرة الإسزاء23الأٌت 

 اٌدي ٌذا العمل الى اعز ما  املك الى مه كان السىد القُي فً السزاء َ الضزاء 

.الى مه كان قدَة فً التزبٍت َ الاخلق َ اوار لً مسالك العلم َ التعلم بالىصح َ التُجًٍ   

.الى أبً العزٌز حفظً الله َ رعاي   

 الى مه جعل الله الجىت تحت قدمٍٍا الى مصدر الحىان َ العطف َ بز الأمان

.أمً الغالٍت حفظٍا الزحمان  َ رعاٌا   

.الى عائلتً ككل   

.الى كل أفزاد أسزتً  

.أٌدي ٌذا العمل  

 

 لامــوش  إ سـكعب



إهداء 
 

 إل  إلت  جع  ا  إلجن  تح  أق امه    إلت  غم جت  جعطمه    جهامه    اهار إت  

. داب  يه ت  تبمه  ات  إغهإين

 إل  إلذ ا هات  عل  إطفيعن    الاخلا    ها إت دار  اها   لغت  ب ام اهابهر  

.  إزاها  لل ا   س  هإتماها  إل   ت  إجزيز

.  إل ام  شح    م يح اجمم  لاو ت

. أ هاب لأ ع     لأ إل  ع  

 

 

  إ     خلا ا  ـع  وو   ت  
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 مــلــخـص الــدراســة



 مــلـخص الدراسة
 

:ممخص  
ومنه تحسين الأداء المؤسسة و .يعد الاتصال الداخمي عنصرا أساسيا يساهم في تفعيل الأداء الجماعي لمعمل

وفي هذا الاطار حاولنا الإجابة عمى الإشكالية .الذي يحدد مدى نجاحها و تحقيق أهدافها ورضا عملائها
 ".BNAفيما يكمن دور الاتصال الداخمي في تحسين الأداء الوظيفي لدى عمال "التالية 

 
 ، وقد استخدمنا في دراستنا المنهج الوصفي وذلك من BNAتشكل مجتمع الدراسة من جميع عمال مؤسسة 

أما بالنسبة لمجانب , خلال وصفنا للإتصال الداخمي والأداء الوظيفي وهذا من خلال الجانب النظري لمدراسة 
استخدمنا المنهج التحميمي بالاعتماد عمى أداء الإستبيان وهي من الأدوات الرئيسية لجمع  التطبيقي

المعمومات والبيانات الضرورية لدراستنا ونجد فيه مجموعة من الأسئمة معدة مسبقاً حول موضوع الدراسة 
 :لتملأ من طرف أفراد العينة لمحصول عمى أجوبة الواردة فيها وتوصمنا إلى النتائج التالية أهمها 

أن الإتصال الداخمي يعد عاملا مهما في أداء العاممين داخل المؤسسات، وذلك من خلال تحفيزهم - 1
 .وتنمية مهاراتهم الشخصية والاجتماعية

الإتصال الداخمي الفعال يساعد عمى تعزيز الثقة والإنضباط داخل المؤسسة، وذلك عن طريق التواصل - 2
 . المباشر والإشراف الجيد

 . فعالة-فرع رغاية- BNAتعتبر وسائل الاتصال المستخدمة في البنك الوطني الجزائري - 3
وسائل :  تتمثل في BNAوسائل الإتصال الداخمي المستخدمة عمى مستوى البنك الوطني الجزائري - 4

 .شفهية, إلكترونية , كتابية 
 

 تقييم الأداء, الأداء الوظيفي,الاتصال الداخمي,الاتصال: كممات مفتاحية
 
 

 

 

 

 

 



 مــلـخص الدراسة
 

Abstract : 
Internal communication is an essential element that contributes to the activation of the collective 
performance of the work. Among them is the improvement of the organization's performance, 
which determines the extent of its success and the achievement of its goals and the 
satisfaction of its customers. In this context, we tried to answer the following problem: "While 
the role of internal communication lies in improving the job performance of BNA workers". 

 
The study population consisted of all BNA workers, and we used the descriptive approach in 
our study through our description of internal communication and job performance through the 
theoretical side of the study, as for the practical side 
We used the analytical approach based on the performance of the questionnaire, which is one 
of the main tools for collecting information and data necessary for our study. In it, we find a set 
of pre-prepared questions on the subject of the study to be filled by the sample members to 
obtain the answers contained therein. We reached the following results, the most important of 
which are: 
1- Internal communication is an important factor in the performance of employees within 
institutions, by motivating them and developing their personal and social skills. 
2- Effective internal communication helps to enhance trust and discipline within the 
organization, through direct communication and good supervision. 
3- The means of communication used in the National Bank of Algeria (BNA), a branch of 
Raghaya, are effective 
4- The means of internal communication used at the level of the National Bank of Algeria 
(BNA) are represented in: written, electronic and oral means. 

 

Keywords : communication ,internal  communication ,job performance appraisal 



 

 المـقـــدمــة الــعــامـــة 



 عامةال مقدمة

 

 

 أ‌

 تمهيد 
كما ,علاقاتيـ العامةيعتبر الاتصاؿ أداة اجتماعية يتـ مف خلاليا التفاىـ بيف الأفراد كالجماعات في    
حيث يتـ مف خلاليا نقؿ .ىداؼالأ كسيمة رئيسية مف الكسائؿ التي تستخدـ لتحقيؽ ىك ك،المؤسسةفي 

المعمكمات كالبيانات كالآراء كالأفكار بيف الأفراد كالجماعات، لغرض تحقيؽ الأداء المستيدؼ لممؤسسة 
 بمثابة الدـ الدافؽ  بصفة عامة كالاتصاؿ الداخمي بصفة خاصة حيث يعتبركلذلؾ يمكف اعتبار الاتصاؿ

عبر شراييف المؤسسة، حيث بدكنو تمكت أك تدمر الحركة الدائرية لممؤسسة، كتتكقؼ جميع أنشطتيا 
 .الأخرل

كما يعد الاتصاؿ الداخمي عنصرا أساسيا يساىـ في تفعيؿ الأداء الجماعي لمعمؿ، كىذا الأداء يعبر    
مكانيات اتصالية، تمكنيـ مف تحقيؽ الأىداؼ  عما يتمتع بو العاممكف بالمؤسسات مف قدرات كميارات كا 

 ،كتبرز أىمية الاتصاؿ الداخمي في المؤسسة باعتباره احد أىـ الكسائؿ التي تراىف بيا المؤسسات المرجكة
حيث . ك كذا ارتباط أداء العماؿ داخؿ المؤسسة , لبناء استراتيجيات ك تحقيؽ الأىداؼ ك تفادم الأزمات 

يعتبر الاتصاؿ الداخمي عنصرا ىاما جدا داخؿ المؤسسة إذ نجده يساىـ بشكؿ كبير في تحقيؽ التفاعؿ ك 
التماسؾ فيما بينو ك بيف مككنات المؤسسة ك ذلؾ باعتبار الاتصاؿ الداخمي الجيد ك الفعاؿ مف ابرز 

الاىتمامات التي تكلييا العديد مف المؤسسات في كقتنا الحالي لتحسيف أدائيا الكظيفي ك تحقيؽ الفعالية 
مف خلاؿ تعزيز شبكة الاتصالات المختمفة في جميع ىياكؿ التنظيـ ، إضافة إلى الاستثمار في 

المكظفيف العامميف بيا ك تزكيدىـ بالتدريبات ك الميارات اللازمة في مجاؿ التكاصؿ ك نقؿ المعمكمات ، 
 .كتكفير بيئة عمؿ جذابة كمشجعة لمعماؿ

كمف أىـ الطرؽ التي يمكف اعتمادىا لتحسيف أدائيا الكظيفي ىي الاىتماـ بمسألة الاتصاؿ ك العكامؿ 
المؤثرة فيو بشكؿ مستمر بناء عمى معايير كاضحة  كمحددة مسبقا،كتحديد نقاط الضعؼ ك تييئة الفرص 

 . المناسبة لتحسيف الأداء
كعميو يمكف القكؿ أف الأداء الكظيفي في المؤسسة مرتبط بعدة عكامؿ منيا ما ىك مادم متعمؽ بالمحفزات 

 . المادية ك منيا ما ىك معنكم مرتبط أساسا بالعلاقة الإنسانية ك المعاملات داخؿ المؤسسة 
    فتحسيف أداء المؤسسة يككف مف خلاؿ المحفزات المعنكية مقابؿ المحفزات المالية كالتي تعتبر ذات 

حي يبرز الاتصاؿ الداخمي كأىـ عامؿ مف العكامؿ ك المحفزات , أىمية بالنسبة لمعامؿ في المؤسسة
المعنكية التي ليا تأثير مباشر عمى الحالة النفسية لمعنصر البشرم في مؤسسة ك بالتالي تؤثر عمى 



 عامةال مقدمة

 

 

 ب‌

مف خلاؿ خمؽ جك مف الاستقرار ك الثقة بيف الرؤساء ك العامميف . تحسيف الأداء الكظيفي لممؤسسة 
 .داخؿ المؤسسة 

  :كمف ىنا تكمف إشكالية الدراسة في التساؤؿ الرئيسي التالي
 :الإشكالية .1

 ؟- رغاية–BNA في تحسيف الأداء الكظيفي لدل عماؿ مؤسسة لاتصاؿ الداخميا فيما يكمف دكر
 :الأسئمة الفرعية

 :كللإجابة عف ىذا التساؤؿ نطرح التساؤلات الفرعية التالية
 ما المقصكد بالاتصاؿ كماىي أشكالو ك أنكاعو ؟ -
 ؟BNA ما ىك كاقع الاتصاؿ الداخمي في مؤسسة -
 ؟BNAكيؼ يتـ تحسيف الأداء الكظيفي في مؤسسة  -
 ؟ BNA يمؤسسةفي ما ىي أشكاؿ الاتصاؿ الداخمي المساىمة في زيادة الدافعية نحك العمؿ  -
 في مؤسسة  ك تحسيف الأداء الكظيفيما ىي الصعكبات ك العراقيؿ التي تكاجو الاتصاؿ الداخمي -

BNA؟ 
 ؟BNAىؿ للاتصاؿ الداخمي علاقة بتحسيف الأداء في مؤسسة  -
 :الفرضيات .2

 :لقد بنينا ىذه الدراسة عمى جممة مف الفرضيات أىميا
 . الاتصاؿ الداخمي يسيؿ المياـ في البنؾ الكطني الجزائرم ، ك ذلؾ جراء استعماؿ الكسائؿ الالكتركنية- 
 . رغاية  BNAالاتصاؿ الداخمي أداة لتحفيز ك تنشيط العامميف ك تحسيف أداء عماؿ - 

 :أهمية البحث .3
 أداء العامميف كتحفيزىـ لزيادة عطائيـ مما يؤثر ايجابيا عمى دراسة مف خلاؿ ىذه الدراسةتبرز أىمية - 

 ؛مستكل الأداء 
 يسكدىا التفاىـ كذلؾ لضماف سير كانتقاؿ المعمكمات فعالة لبناء مؤسسة كسيطيعد الاتصاؿ الداخمي  - 

 ؛بصفة منتظمة
 يعتبر الاتصاؿ كسيمة لرفع مف كفاءة المؤسسة ك منو تحسيف أداءىا الكظيفي- 
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 :أهداف البحث .4
 في تحسيف الأداء الكظيفي لعماؿ لمبنؾ الكطني  الاتصاؿ الداخميؤديوبراز الدكر الذم ملإ الدراسة دؼتو

 : كبالتالي فإف الدراسة تيده إلى ما يميBNA الجزائرم 
  محؿ الدراسة ؛تقديـ دراسة كصفية تحميمية لطبيعة الاتصالات الداخمية في المؤسسة- 
أخذ رأم المكظفيف فيو كمدل تأثيره  المدركسة تتبياف طبيعة ككاقع الاتصاؿ الداخمي ككسائمو في الكحدة- 

 ؛عمى أدائيـ سكاء إيجابيا أك سمبيا
 .BNAمعرفة الإستراتيجية الاتصالية الكاجب إتباعيا مف أجؿ تحسيف الأداء في مؤسسة - 

 :أسباب اختيار الموضوع .5
 اختيار مكضكع الدراسة يعد مف بيف الخطكات التي تبدأ بيا أم دراسة أك أم بحث عممي إذ لا يمكف 

 كاختيارنا ليذا المكضكع لـ  ،عف طريؽ اختيار المكضكعإلا الشركع في أم بحث كحصر إطاره العاـ 
 :يكف بمحض الصدفة بؿ جاء نتيجة لمجمكعة مف الأسباب المكضكعية كالأسباب الذاتية

 :الأسباب المكضكعية .3.1
 ؛تزايد الاىتماـ بالاتصاؿ الداخمي كالذم أصبح ضركرة لا غنى عنو - 
 ؛معرفة معنى الاتصاؿ الداخمي كالدكر الذم يؤديو في تحسيف الأداء الكظيفي لدل العماؿ- 
المكانة التي يمعبيا الاتصاؿ الداخمي ككنو يعد مف أىـ الركائز الأساسية في تحسيف الأداء الكظيفي - 
 .ق نجاحيا ك ديمكمتيا في مجاؿ النشاطكمف
 :الأسباب الذاتية .3.2

اىتمامنا كرغبتنا الذاتية في دراسة مكضكع الاتصاؿ باعتباره عممية رئيسية كضركرة حيكية في بناء 
 ككذا رغبتنا في  ،علاقات كدية كطيبة بيف مختمؼ المكظفيف مف نفس المستكل كبيف الإدارة كالمكظفيف

 كدكره في تحسيف كرفع مستكل الأداء BNAالبنؾ الكطني الجزائرم  التعرؼ عمى مكانة الاتصاؿ داخؿ
 .لمعماؿالكظيفي 
 :حدود الدراسة .6
 :الإطار المكاني-أ

 .شممت الدراسة البنؾ الكطني الجزائرم فرع الرغاية المتكاجدة عمى مستكل بمدية الرغاية كلاية الجزائر
 : الإطار الزماني-ب    
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 إلى 2023-2022بالنسبة لمجزء النظرم مف المذكرة ، فقد امتدت مدة الدراسة مع بداية المكسـ الدراسي 
 2023 ، أما بالنسبة لمدراسة الميدانية فقد امتدت مف بداية شير فيفرم مف سنة 2023نياية شير مام 

 .إلى غاية شير جكاف مف نفس السنة 
:  صعوبات البحث .7

البحث كالذم يعتبر مكضكع حساس في أم مؤسسة ميما كانت إنجازنا ىذا  عندكاجينا بعض الصعكبات 
 :طبيعة نشاطيا كالتي تمثمت فيما يمي

 ؛البحث متطمبات صعكبة التكافؽ بيف الدراسة ك -
 ؛بعض عناصر البحثب المرتبطةنقص المعمكمات  -
 المؤسسة محؿ الدراسة بالقدر  طرؼصعكبة الحصكؿ عمى المعمكمات المتعمقة بالبحث مف -

 . الكافي بسبب خكفيـ عمى ىذه المعمكمات مف التسرب إلى المحيط الخارجي ككذا السرية المينية
 :مصطمحات اساسية لمدراسة إصطلاحا .8

  :الاتصال-
كما تعني ,الذم يعني الصمة كىي الربط بيف طرفيف أك أكثر" كصؿ"مشتؽ مف المصدر : لغة-

 1.البمكغ أم الكصكؿ إلى غاية أك ىدؼ
ىك العممية التي تنتقؿ بيا الرسالة مف مصدر معيف إلى مستقبؿ بيدؼ تغيير : إصطلاحا
 2.السمكؾ

 3".تبادؿ الأفكار ك البيانات بغرض تحقيؽ أىداؼ العمؿ الإدارم"يعني :الاتصال الداخمي-
 :الأداء الوظيفي

 :إصطلاحا
ىك جيد منسؽ لمقياـ بمياـ ك قدرات ك خبرات العامميف بمساعدة العكامؿ الدافعية " يعرؼ أنو  -

 4."كبيئة العمؿ الملائمة عمى القياـ بيذا الجيد بدقة ك أقصر كقت كأقؿ تكمفة
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 :تعريف العامل

ىك الشخص الذم يمزـ نفسو لأداء عمؿ يحتاجو صاحب العمؿ ك يناسب قدراتو : "اصطلاحا
 5."مقابؿ تعكيض مادم ك عيني كفؽ شركطك لكائح العمؿ

في خدمة صاحب عمؿ ك تحت ,كؿ ذكر ك أنثى يعمؿ لقاء أجر ميما كاف نكعو"كما يعرؼ أنو 
 ".سمطتو ك أشرافو

 :الدراسات السابقة .9
التفكير في مساىمة الاتصاؿ في القدرة التنافسية "  أطركحة الأستاذة قبايمي حياة بعنكاف :الدراسة الأولى 

, )تسيير المنظمات:دكتكراه(جامعة أمحمد بكقرة بكمرداس , "لممنظمة في ظؿ الانتقاؿ إلى اقتصاد السكؽ
ىدفت الدراسة لمتعرؼ عمى أىمية الاتصاؿ الإدارم في المنظمات الجزائرية في ظؿ التحكؿ إلى إقتصاد 
السكؽ حيث تـ طرح الإشكالية إلى ام مدل يمكف للاتصاؿ الإدارم أف يساىـ في تعزيز القدرة التنافسية 

 .لممنظمات الجزائرية في ظؿ التحكؿ الى اقتصاد السكؽ؟
كقد تكصمت إلى مجمكعة مف النتائج أىميا عممية الاتصاؿ الفعاؿ ىك أحد الطرؽ دراسة الحياة 

 .ك الاتصاؿ الفعاؿ أحد مفاتيح النجاح بالنسبة لممنظمات المختمفة,الإجتماعية
الاتصاؿ في المؤسسة الخدماتية دراسة "  الطالبتيف بكسعيد حناف ك بف زاير الزىرة بعنكاف :الدراسة الثانية

ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر في عمكـ التسيير تخصص "حالة مديرية الكحدة الكلائية لبريد الجزائرية 
ىدفت الدراسة إلى إبراز أىمية الاتصاؿ في المؤسسة , إدارة أعماؿ جامعة أمحمد بكقرة بكمرداس

الخدماتية ك تشخيص العراقيؿ الميدانية التي تكاجييا بالاضافة إلى مدل مساىمة الاتصاؿ في تحقيؽ 
كيؼ يتـ بناء عممية اتصاؿ ناجحة عمى مستكل المؤسسة "أىدافيا حيث طرحت الطالبتيف الاشكالية 

 ".الخدماتية ؟ 
الاتصاؿ عممية اجتماعية مبنية عمى تبادؿ الأراء ك الأفكار : كقد تكصلا إلى مجمكعة مف النتائج أىميا

مف أجؿ نقؿ المعارؼ ك الخبرات بيف طرفيف أك أكثر عبر كسائؿ مختمفة تعددت ك تطكرت عبر الزمف ك 
 .الظركؼ
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تحسيف أداء المؤسسة في "   الطالبتيف بكدلاع صباح ك كىاب إيماف جاءت تحت عنكاف :الدراسة الثالثة 
 دراسة حالة الشركة ذات المسؤكلية المحدكدة لمخدمات العامة ك التجارة ألػ –ظؿ إدارة الجكدة الشاممة 

جامعة ,ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر في عمكـ التسيير تخصص إدارة الأعماؿ المنظمات-" دكداح
 .أمحمد بكقرة  بكمرداس 

ىدفت الدراسة إلى بمكرة أفكار المتعمقة بالأداء كالبحث عف سبيؿ تقييمو ككذا تحسينو حيث طرحت 
ىؿ ىناؾ أثر لمجكدة الشاممة عمى تحسيف أػداء شركة ذات المسؤكلية المحدكدة "الطالبتيف الاشكالية 

 .؟-الػ دكداح–لمخدمات العامة ك التجارية 
كقد تكصلا إلى مجمكعة مف النتائج أىميا تقييـ الأداء يؤدم الى إكتشاؼ الأخطاء ك الإنحرافات ك 

 .إدارة الجكدة الشاممة نظاـ متكامؿ يمكف المؤسسة مف إمتلاكميزة تنافسية مستمرة,تصحيحيا
الاتصاؿ الداخمي ك دكره في "  الطالبيف عثماني فرحات ك مخطارم عبد السلاـ بعنكاف :الدراسة الرابعة

ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر " تحسيف الأداء الكظيفي في المؤسسة الجزائرية لممياه كحدة بكمرداس
 ,في عمكـ التسيير تخصص إدارة الأعماؿ جامعة أمحمد بكقرة بكمرداس

كىدفت الدراسة إلى معرفة الإستراتجية الكاجب اتباعيا مف أجؿ تحسيف الأداء في المؤسسة الجزائرية 
 .مامدل مساىمة الاتصاؿ الداخمي في تحسيف الأداء الكظيفي؟" حيث طرح الطالبيف الإشكالية ,لممياه

كقد تكصلا إلى مجمكعة مف النتائج أىميا تتطمب عممية الاتصاؿ في مختمؼ مستكياتيا أربع ميارات 
كتتمثؿ , أساسية يجب عمى المرسؿ ك المستقبؿ أف يتقنيا لكي تتـ عممية الاتصاؿ بكفاءة كفعالية عالية

 .ميارة الاصغاء, التحدث, الكتابة, القراءة: ىذه الميارات في 
 :منهج البحث .10

الكصفي في الجانب النظرم عف طريؽ تقديـ كصؼ لكؿ الظكاىر  اعتمدنا في بحثنا ىذا عمى المنيج
 التحميمي في الجانب الميداني مدعـ بدراسة حالة عمى  إعتمدنا عمى المنيجماؾ.كالمفاىيـ المتعمقة بالبحث

 .مستكل البنؾ الكطني الجزائرم
 :تقسيمات البحث .11

قسمت المذكرة إلى فصميف نظرييف كفصؿ ثالث يجسد الحالة التطبيقية عمى مستكل البنؾ الكطني 
 كما قسـ كؿ فصؿ إلى ثلاثة مباحث ككؿ مبحث إلى ثلاثة أقساـ في حيف اختمفت الفركع مف ،الجزائرم

  آخرإلىقسـ 
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 أىدافو إلى كفيو تطرقنا "عمكميات حكؿ الاتصاؿ الداخمي"كرد تحت عنكاف : الفصؿ الأكؿ -
 .ككظائفو

عمكميات حكؿ الأداء الكظيفي إلى  تطرقنا فيو " الأداء الكظيفي:"عنكانو كالتالي: الفصؿ الثاني -
 .كتقييـ الأداء

تـ تخصيصو لمجانب التطبيقي حيث قمنا بإسقاط ما جاء في الجانب النظرم : الفصؿ الثالث -
عمى أرض الكاقع كذلؾ عف طريؽ دراسة حالة البنؾ الكطني الجزائرم حيث تطرقنا إلى التعريؼ 

 . المكجو لعماؿ المؤسسة المدركسة  استبيافكىيكمو التنظيمي ثـ قمنا بتحميؿبالبنؾ 
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 تمهيد
يعتبر الاتصال والاتصال الداخمي في المؤسسة الوسيمة التي بموجبيا يتصل ويرتبط الرئيس بالعاممين ، فيي 

المؤسسة من اتخاذ القرارات وكافة الإجراءات التنظيمية اللبزمة داخل تمكن  التي ةالطريقة والوسيل تعتبر
المؤسسة، وبما أن الغاية من الاتصالات في نقل المعمومات والتوجييات الضرورية بشكل مفيوم و واضح 

لمقيام بالعمل عمى أساس التعاون بين كافة الأطراف و المصالح، فإن ذلك سيؤدي بالضرورة إلى زيادة 
 .قادر عمى القيام بالعمل بشكل أفضل الميارات في العمل والرغبة فيو، وتكون النتيجة فريق عمل

  :وىذا ما سنحاول توضيحو من خلبل ىذا الفصل بالتطرق أولا
 .أىدافو و وظائفو,أىميتو,تضمن تعريف الاتصال: المبحث الأول  -
 .مدخل حول الاتصال الداخمي: المبحث الثاني -
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 الداخمي الاتصالماهية : المبحث الأول
بعد الإتصال الداخمي من أىم الوسائل التي تتبعيا أي مؤسسة داخل محيطيا فيو عبارة عن العمميات 

 من التفاىم والتعاون والتنسيق ما بين الإدارات ةالإتصالية والإدارية التي تنظم العمل داخل المؤسسة وتخمق قو
والوحدات المختمفة سواء كان مدراء موظفين مسيرين وفقا لييكل تنظيمي معين، فالاتصال الداخمي يمثل 

صدار الأوامر بين الأفراد  الركيزة الأساسية التي تبنى عمييا المؤسسة وذلك يشمل نقل المعمومات والبيانات وا 
والجماعات التي تنتمي إلييا، ىذا ما يجعل المؤسسة تحقق ما تسعى إليو وىذا ما يدل عمى نجاح وفاعمية 

 .المؤسسة
 و أهميته الاتصال مفهوم : المطمب الأول

 التعاريف الواردة  حول الاتصال، بالإضافة إلى  عممية الاتصال، وأخيرا بعض منوي ىذا المطمب عمى تيح
لماذا نقوم بعممية الاتصال 

  و اصطلاحاتعريف الاتصال لغة: أولا  
     تعريف الاتصال لغة

جاءت من الكممة  " COMMUNICATION "  لو جئنا إلى تحميل الاتصال باعتباره تعبيرا لغويا فإن كممة
فحينما تحاول أن . وتعني عام أو مشترك، و ليذا فيي تكون قاعدة عامة مشتركة " COMMUNIS اللبتينية

نتصل أو نتواصل، فإننا نحاول أن نؤسس اشتراكا مع شخص آخر أو مجموعة من الأشخاص ، اشتراكا في 
 1المعمومات أو الأفكار أو الاتجاىات

وصل إليو يصل وصولا أي بمغ ، و الوصل ضد اليجران : قال أبو بكر الرازي في مختار الصحاح  -
والوصل أيضا وصل الثوب و الخف وصمة أي اتصال و ذريعة ، و كل شيء اتصل بشيء فبينيما 

 2صمة
 الطائرة الاتصال ىو اتحاد الأشياء بعضيا ببعض كاتحاد طرفي: أن " مفردات الألفاظ"وقال الأصفياني في 

 3.وضدىا الانفصال
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  تعريف الاتصال اصطلاحا
 لمكممة ، ليس من السيل الحصول عمى تعريف محدد واضح وشامل  السابقبعيدا عن ىذا التعريف المغوي

أما الاتجاىات العممية الحديثة فمقد ,للبتصال، فمشكمة تعريفو ربما تكون قديمة قدم الحضارة البشرية ذاتيا
 لذلك سوف نقوم بعرض و تحميل مختمف وجيات النظر ,الاتصالتعددت فييا أساليب و طرق تعريف 

 .لمختمف المفكرين من خلبل مختمف التعاريف المقدمة
 : تشير إلى معاني عديدة لدى الكثير من الناس ، فينظر إلييا البعض عمى أنيا  إتصالفكممة

 .1" خمق و إشاعة التفاىم بين الناس، أي تبادل ونقل الأفكار و نشرىا بين الأفراد و الجماعاتىاان"
عممية نقل المعمومات من شخص لآخر ، قد تكون ىذه المعمومات آراء ، كما عرف الإتصال بأنو " -

 2"أفكار ومقترحات، توجيياتأوامر وغيرىا
 :و لكن البعض يركز عمى النشاط الذي يحدث في عممية الاتصال فيعرفونو -

 3"الاتصال عممية مستمرة ومتغيرة، تتضمن انسياب أو انتقال المعمومات" 
 ، ىذه الصعوبة مصدرىا تعدد الوجيات للبتصالمن التعاريف السابقة يتضح صعوبة تحديد مفيوم موحد و

 إلى حد الآن وليذا للبتصال، بالإضافة إلى غياب نظرية متكاممة الاتصالالتي يمكن من خلبليا النظر إلى 
تمك العممية المستمرة الديناميكية، التي تقوم بنقل تبادل : الاتصالفإنو يمكن أن نستخمص مما سبق أن 

إيصال المعمومات، التعميمات، الأوامر التوجييات، الأفكار، الرغبات من فرد أو جماعات إلى أفراد آخرين 
بغرض التبميغ ، التغيير في المستوى المعرفي التأثير عمى سموكياتيم، عقمياتيم وتوجيييم الوجية السميمة 

 .لموصول إلى أىداف مشتركة ومحددة مسبقا
 :تعريف الاتصال الداخمي: ثانيا

 :لقد وردت العديد من التعاريف لاتصال المؤسسة وبالتحديد الاتصال الداخمي من طرف الباحثين و من بينيا
بأنو عممية تبادل الأراء و المعمومات بين الأطراف المختمفة داخل التنظيم " يعرف الاتصال الداخمي  -

 4"بغرض تحقيق ىدف معين 

                                                
1

 24ص,1998,مصر,دارالفكرالعربً,اصول علم الادارةتطبٌقات و درسات على المملكة السعودٌة,امٌن الساعاتً
2

 334ص,1999,الاردن,دار زهران النشروالتوزٌع,"سلوك الفرد فً المنظمات",السلوك التنظٌمً,حسٌن حرٌم
3

 353ص,1999,مصر,طبع نشر توزٌعالدار الجامعٌة ,السلوك التنطٌمً,أحمد ماهر
4
كلٌة العلوم الإنسانٌةوالعلوم ,أطروحة دكتوراه فً علم الإجتماع,الفعالٌة الاتصالٌة فً المؤسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة,صبرٌنة رماش 

 135ص,2009-2008الجزائر,جامعة منتوري ,الإجتماعٌة
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الاتصال الداخمي عمى أنو نقل البيانات و المعمومات اللبزمة من و إلى الإدرات  " avlindod يعرف -
 1".و المؤسسات و الميتمين إجمالا

ىو مجموع  المبادئ التي تيدف إلى تشجيع سموك "وتعرفو الجمعية الفرنسية للبتصال الداخمي  -
 2".وذلك من أجل تحسين الفعالية الفردية و الجماعية فييا,تسييل نشر المعمومات,الاستماع

 3أهمية الاتصال الداخمي: ثالثا
ويمكن إيجاز أىمية ,يمكن القول بشكل عامة أن الاتصال الداخمي ذو درجة عالية من الأىمية في المؤسسة

 :الاتصال الداخمي في المؤسسة بما يمي
 تحقيق السرعة في تبادل المعمومات: 

إن وجود نظام الاتصال الداخمي يحقق إجراءات محددة ومسؤوليات واضحة، عمى أطراف الاتصال، وذلك 
 .لأنيا تحدد متى يبدأ الاتصال وبأي أسموب وفي ظل أي طرف من الأطراف المشتركة ليا

 تخطيط العمل: 
حينما يسعى المديرون والأفراد إلى وضع برامج عمميم وخططيم وقراراتيم فإنو لا يمكن وضعيا في حيز 

مكتوبة، أي يتم تحديدىا بواسطة أنظمة الالواقع ما لم يتم تحديدىا من خلبل اجتماعات ومقابلبت وقرار 
 .الاتصالات

 توفير معمومات متكاممة: 
تسعى أنظمة الاتصالات الداخمية والإدارية إلى جمع وتبويب وتصنيف وتحميل وعرض المعمومات في شكل 

 مرتب لمعاممين والمديرين، بغرض التصرف الملبئم واتخاذ القرارات السميمة
 البعد عن التخمين والتقدير الشخصي: 

 يجبر المدير أو المسؤول عمى  الداخميعند إتباع الأسموب المناسب للبتصال حيث أن وجود نظام للبتصال
استخدام الأسموب المناسب للبتصال في التوقيت السميم مع العاممين المحددين باستخدام النماذج والأشكال 

 .الملبئمة لممنظمات
 تحقيق الدقة في المعمومات: 

                                                
1
كلٌة العلوم ,03العدد ,مجلة أفاق علوم الإدارة و الإقتصاد,دور الاتصال الداخلً فً تطوٌر الأداء الوظٌفً فً المؤسسة اتصالات,أحمد مٌلً سمٌة 

 290ص,2018,الجزائر,جامعة محمد بوضٌاف المسٌلة,الإقتصادٌة و التجارٌة وعلوم التسٌٌر
2
 97ص,2016,الجزائر,جامعة طاهري محمد,05العدد,مجلة البشائر الاقتصادٌة,دور الاتصال الداخلً فً تحقٌق العدالة الاتنظٌمً, برباوي كمال 
3

 140ض,مرجع سبق ذكره,شعبان فرج
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يساعد نظام الاتصالات الإدارية والداخمية بالأخص في حالة توافر معمومات متكاممة كما يظير ذلك من 
 .خلبل توفير معمومات سميمة مما يؤدي إلى صحة التصرف واتخاذ القرار

 التنفيذ الكفء لمعمل: 
إن تسيير أمور العمل وتنفيذىا تحتاج من الأفراد ومديرىم قدرات عالية عمى الحديث والاستماع والمناقشة 

 .الاتصالوكتابة التقارير وعميو يعتمد التنفيذ عمى قدرات الأفراد عمى 
 تحقيق ديمقراطية العمل: 

يحقق نظام الاتصال الداخمي نظام الشورى، وتبادل الرأي بين أطراف التنظيم، كما يحقق فرصة لمشعور 
 .بالديمقراطية في العمل

 الرقابة عمى العمل: 
 المختمفة يمكن جمع المعمومات المناسبة التي تدل عمى مدى التزام  الداخميةمن خلبل أساليب الاتصالات

العاممين والمديرين بالخطط الموضوعية، وتوافر المعمومات يحدد مقدار الانحراف بين التنفيذ والمخطط وعميو 
 .تكشف الاتصالات الداخمية وىذه الانحرافات بقصد تصحيحيا

 أهداف الاتصال الداخمي: المطمب الثاني
 و  في بموغ أىدافيا لا يتوقف فقط عمى فيم المرؤوسين لمتوجييات والأوامر والإرشاداتمؤسسة إن نجاح ال

لكن يتوقف ذلك النجاح إلى حد كبير عمى قدرة المدير عمى تفيم المرؤوسين وعمى قدرة المرؤوسين . غيرىا
 أىداف ؤسسةعلبقة تبادلية من الفيم المشترك، وأن لعممية الاتصال الداخمي في أي م إنيا. عمى تفيم المدير

 1:يمكن إجماليا في النقاط التالية
 :لقيادةل بالنسبةأهداف الاتصال الداخمي / أولا

 وسيمة التنسيق فيي تؤدي إلى تبادل المعمومات بين الإدارات فيتم التنسيق بين داخميةالاتصالات ال -
 .القيادة العميا

 الإدارة العميا من الحصول عمى قدر كاف من المعمومات عمل الاتصالات الداخمية عمى تمكينت -
 .والبيانات تمكنيا من اتخاذ القرارات الحاسمة

كما تمكنو من أن ، تمكن القائد من توصيل آرائو وتوجيياتو وتعميماتو ووجية نظره إلى العاممين -
 .(الاتصال ذو الاتجاىين )يتعرف عمى آراء العاممين ووجيات نظرىم ومشكلبتيم 

                                                
1
 .140ص,2011,لبنان,المؤسسة الجامعٌة للدراسات والنشروالتوزٌع,الإدارة المعاصرة المبادئ,موسى خلٌل 
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 :أهداف الاتصال الداخمي بالنسبة إلى العاممين/ ثانيا
لماميم  بما يجري داخل المتطرأ والتغيرات التي ؤسسة  تعريف العاممين بأىداف الم  ؤسسةعمى سياستيا، وا 

من أمور تيميم مما يوفر الثقة بين القيادة والعاممين ويشعرون بالانتماء وبقيمتيا ويرفع روحيم المعنوية ويزيد 
من كفاءتيم الإنتاجية ويقمل من الشائعات، وينال العاممون من خلبل الاتصال قسطا من التوجيو والتعميم 

 1.والتدريب، الذي يؤدي إلى زيادة مياراتيم ويحسن أدائيم
 :أهداف الاتصال الداخمي بالنسبة إلى الجمهور/ ثالثا

إقامة نظام   لذلك في المؤسسة ييميا، حيث أنيا غالبا مؤسسة خدمات,الجميور لو أىمية بالنسبة لممؤسسة 
 2.للبتصال بالجميور يمكنيا من أن توصل حقيقة الجيود التي تبذليا المؤسسة

 :بالنسبة لممؤسسةأهداف الاتصال /رابعا
 إن كانت صغيرة أو ؤسساتإن كان الاتصال ىاما في حياة الفرد العادي فإنو لا يقل أىمية في حياة الم

كبيرة، والاتصالات بين الأفراد و الجماعات عمى درجة عالية من الأىمية ، إذ أنو تشير بعض الدراسات 
من الأنشطة الجارية في المنظمات فمن الصعب أن % 75والأبحاث العممية إلى أن الاتصال يشكل أكثر من 

 وىذا نظرا للؤىداف التي يحققيا إن كان داخل أو  الداخمينجد مجالا أو نشاطا إداريا يخمو من الاتصال
 .ؤسسةخارج الم

 3:كما يمكن إضافة الأىداف التالية 
تسييل عممية اتخاذ القرارات عمى المستوى التخطيطي والتنفيذي من خلبل توفير المعمومات للؤفراد و - 

 ؛الجماعات
تمكين المرؤوسين من التعرف عمى الأىداف والغايات المطموبة من التنظيم تحقيقيا من خلبل البرامج - 

والخطط والسياسات التي تم وضعيا من أجل ذلك ، إضافة إلى المسؤوليات الموكمة الموظفين والصلبحيات 
الممنوحة ليم في سبيل تحقيقيا؛ 

 تعريف المرؤوسين بالتعميمات المتعمقة بأصول تنفيذ الأعمال ودواعي تأجيميا أو تعديل خطط تنفيذىا- 
التعرف عمى مدى تنفيذ الأعمال و المعوقات التي تواجييا و مواقف المرؤوسين من المشكلبت وسبل - 

 ؛علبجيا
                                                

1
 .21ص,2010,دارالوفاء لنشر و توزٌع,الاتصالات و سٌكولوجٌة العلاقات الانسانٌة, محمد أمٌن زوٌل 

2
 27ص,1997,مصر,الاتصال ووسائله فً المجتمع الحدٌث,خٌري خلٌل الجمٌلً 

3
 311ص,2004,الاردن,داروائل لنشر,الطبعة الثانٌة,مبادئ الادارة,محمد قاسم القرٌونً 
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المساىمة في امتصاص حالات عدم الرضا حيث يعمل الاتصال في أشكالو المختمفة كصمام أمان يمكن -
 ؛من خلبلو التعبير عمى احتياجات العاممين

توفير فرص الإبداع والابتكار لدى العاممين في منظمات الأعمال من خلبل إتاحة المجال أماميم لطرح - 
. الأفكار والمفاىيم التي تسيم في تطوير المنظمة و الرقي بيا

 1:وتبرز كذلك أىداف الإتصال الداخمي في 
 :أىداف الاتصال عمى المستوى الخارجي لممنظمة، وفي ىذا المستوى فيو ييدف إلى

 الحصول عمى احتياجات المنظمة من القوى العاممة التي تتطمبيا طبيعة أنشطة المنظمة كمًا ونوعا  -
توفير مدخلبت الإنتاج لممنظمة بالكمية والسعر المناسبين وفي الوقت المناسب و من المصدر  -

 .المناسب 
تعريف العملبء بحقيقة الجيود المبذولة داخل المنظمة مع تعريفيم ببعض المشاكل والصعوبات التي  -

 .تواجييا في سبيل تحقيق ذلك 
قناعو بالخدمات المختمفة التي تقدميا المنظمة  -  تدعيم العلبقات العامة مع الجميور وا 
 .التعرف عمى آراء العملبء والجميور الداخمي -

 الاتصال الداخمي وظائف :المطمب الثالث
 2:يستخدم الاتصال لتحقيق عدة وظائف في المؤسسات والمنظمات ىي 

 ؛استقبال ونقل الرسالة من طرف أو جانب لآخر -
استقبال المعمومات والبيانات المتاحة والوصول إلى نتائج جديدة يمكن عن طريقيا إعادة تركيب وبناء  -

 ؛الأحداث وتحقيق مزيد من القدرة عمى التوقع والتنبؤ بالسموك في المستقبل
التأثير في الأشخاص  التأثير في العمميات الفسيولوجية داخل الجسم وتعديميا وىو ما يطمق عمييا -

 .وتوجيييم 
 وأىميتو لممؤسسات من خلبل مساىمتو الفعالة في العمميات الإدارية  الداخميوتبرز وظائف الاتصال
 . الرقابة والإشراف و  التوجيو،التخطيط:ية بين قنواتيا المختمفة وىيبايالأساسية وتحقيق الإنس

                                                
1
 53ص,بدون سنة, مصر,االبٌطاش سنترللتسوٌق,الاتصال و سلوك الانسانً,محمد ٌوسري دعٌس 
 43، ص 1993عزي عبد الرحمن وآخرون عالم الاتصال ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، الجزائر 2
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 لكي تستجيب لحاجات الفرد والمجتمع ويمكن تحديد الاتصالمع تطور المجتمع تطورت وظائف و لكن 
 1:لإتصال فيما يميل  الحديثةوظائفال

 :وظيفة إخبارية إعلامية/ أولا
 الظروف الشخصية و البيئة القومية  و عمى جمع وتخزين و نشر الأنباء و الحقيقة و الآراءالاتصاليعمل 
 .والدولية

 وظيفة تحديث المجتمع/ ثانيا
 في تحديث التحضر، بحيث ييسر انتشار المعرفة وتنمية القواعد والقوانين الجديدة الاتصال الداخمييساىم 

 يساىم في رفع عجمة التنمية و تحقيق التطور في العديد من المجالات فالاتصالالتي تتوافق مع التحضر 
 .كالتربية والتعميم و نشر الأفكار الجديدة

 :والتفسيروظيفة الشرح / ثالثا
 بتقديم المعمومات فحسب بل تتعدى ميمتيا إلى الشرح والتفسير بحيث يقوم بتسميط يكتفي الاتصاللا 

 معناىا و أسباب و ظروف حدوثيا، ويمكن ملبحظة ذلك في استخلبصالأضواء عمى حوادث معينة بغية 
 .الكتب و المقابلبت

 :وظيفة تربوية تعميمية/رابعا
 تؤدي وظيفة تربوية و ذلك بنشر المعرفة عمى نحو يعزز النمو الثقافي و تكوين الاتصالإن وسائل 
 وظيفة الاتصال الداخمي الميارات والقدرات في كافة مراحل العمر كما تؤدي وسائل  اكتسابالشخصية و

  .تعميمية
 :وظيفة التثقيف/ خامسا

يعمل عمى نشر الأعمال الثقافية والفنية بيدف المحافظة عمى التراث و التطور الثقافي عن طريق توسيع 
 أساليب يكسبوآفاق الفرد و كذا دفع الناس إلى معرفة تقاليد الحضارات  و أنماط سموكيا مما يييئ الفرد و

 .لتعامل مع الناس والتكيف مع البيئةل
 
 

                                                
1

 43ص,مرجع سبق ذكره,عزي عبد الرحمان واخرون



عموميات حول الاتصال الداخمي                               :              الفصل الأول  

 

 
10 

  أساسيات حول الاتصال الداخمي :المبحث الثاني
سنتطرق في ىذا المبحث الى كل من اشكال الاتصال  في الإدارة و قنواتو بالإضافة الى العوامل المؤثرة في 

 .نجاح العممية الاتصالية كما سنتطرق أيضا الى المعيقات التي تعرقل العممية الاتصالية داخل المؤسسة
 1أشكال الاتصال: المطمب الأول

خذ صورا منيا عمى سبيل المثال يأ بين شخصين أو أكثر وقد ث وىو الذي يحد:الاتصال الشخصي-ولاأ
خذ الاتصال أ و ي,دثيما معا بواسطة الياتف أو عن طريق المراسمة الموثقة تحوجيا لوجو أو و إلتقاء شخصي

 : الشخصي شكمين
 :الاتصال الشخصي الرسمي- 1

وىذا النوع من الاتصال ىو الأكثر فاعمية العمال في اطار العمل أوبين العمال و مرؤوسييم الذي يحدث بين 
 . يكون المستقبل لمرسالةعمال يكون المرسل والعامل أو الرئيسحيث ال

: الاتصال الشخصي الغير رسمي- 2
كالإتصال الذي يكون بين العمال في غير أوقات ,يكون بين العمال و أشخاص أخرين في غير إطار العمل

 .العمل
 : ـ الاتصال الغير شخصي ثانيا

حيث لا يوجد اتصال مباشر بين مصدر الرسالة والمستقبل ويمكن أن يستقبل الرسالة أعدادا كبيرة من 
 ىذا النوع مدن الاتصال من أجل العمال و المسؤولين ويستخدم ؤسساتالجماىير المستيدفة من أفراد أو م
ثارة انتباه واىتمام الأ   . المستيدفينشخاصالتعريف وا 

 :ـ الاتصال المفظيثالثا
وىي المحادثة المباشرة بين طرفين وعبر استخدام وسيمة معينة أو دونيا وعبر استخدام الصوت لنقل الأفكار 

المناقشات الاجتماعات،  الشخصية، المقابلبت: منيامختمفة  عبر عممية الاتصال والتي تأخذ أشكال
 إلخ... ،المفاوضات ،المؤتمرات ،الخطب، المكالمات الياتفية ،المذياع، التمفاز 

 
 

                                                
1

 201ص,مرجع سبق ذكره,فرج شعبان
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 :ـ الاتصال الغير لفظي رابعا 
وىي كافة الاتصالات التي يستخدميا الفرد دون استخدام الصوت في تمك العممية والتي تأخذ أشكال مختمفة و 
منيا حركة اليد والعين والقدم ، تعابير الوجو ، طريقة الجموس أو الوقوف ، حركة الرأس أو الكتف ، أسموب 

 إلخ...النظر ، طريقة المشي 
 :ـ الاتصال المكتوبخامسا

وىو كافة الوسائل والأدوات التي  يمكن استخداميا في الكتابة لمتعبير عن الأفكار التي يحمميا المرسل 
 :واليدف من إيصاليا إلى الآخرين، و تأخذ أشكال مختمفة ومنيا

 إلخ...الرسائل، المذكرات،الكتب،التقارير،الخرائط، الرسوم البيانية،الصحف، المجلبت والصور 
 قنوات الاتصال الداخمي: المطمب الثاني 

   الرسمية وغير الرسميةية داخل المؤسسة الاتصال العممية من حيث القنوات التي يمر بيا
 1 الرسميةالاتصالات: أولا 

 التي يقرىا التنظيم و يتطمبيا ، سواء نص الاتصال التي تتم من خلبل خطوط و منافذ الاتصالاتيقصد بيا 
عمييا في لائحة التنظيم أو نظامو الأساسي أو جرى العرف في المنظمة عمى إتباعيا، كما أنيا المصدر 
الأول لممعمومات في القنوات الرسمية في خريطة الييكل التنظيمي فيي توضح القنوات التي يفترض أن 

 : إذ تتضمن ىذه الاتصالاتالاتصالات كما يلبحظ تنوع المادة التي تنقل عبر شبكات ىذه ,تسمكيا الرسائل
 البيانات أو الحقائق الخاصة بالوضع الحالي والمشكلبت و الأىداف  -
الآراء والمقترحات ، الخبرات و التجارب و المعمومات الخاصة بالأىداف والسياسات والأحداث  -

 الرسمية أن تتم بالأسموب الكتاب ، التقارير ، النشرات الدورية والخاصة الاتصالاتوالأصل في 
 .الكتيبات والدليل ، التقارير السنوية

 الرسمية عادة الأسموب الكتابي إلا أنيا تتخذ الشكل أو الأسموب الشفيي في بعض الاتصالاتتتخذ  -
الاجتماعات الدورية التي يعقدىا مديرو الإدارات مع معاونييم مرة عمى الأقل : الحالات و مثال ذلك 

 .كل شير أو في حالة إصدار المدير للؤوامر الشفيية 
 كل وسيمة من الوسائل السابقة ليا استخداماتيا الخاصة في تحقيق الاتصال الفعال، ويختمف اختيار وسيمة 

 :منياعمى أخرى وفق اعتبارات 
                                                

1
 21ص,1992,الجزائر, دٌوان المطبوعات الجامعٌة,عالم الاتصال,عزي عبد الرحمان
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 ؛نوع الرسالة المطموب توصيميا ومدى أىميتيا -
 ؛درجة السرية الواجب توفرىا  -
 ؛العدد المطموب للبتصال -
 الاتصال؛السرعة اللبزمة في  -
 .التكمفة التي يمكن تحمميا -

 الرسمي أنو تحكمو بعض القيود التي من شأنيا أن تضعف من فعاليتو في المجالات الاتصاليلبحظ عمى و 
الإدارية فضلب عن أن خطوطو كثيرا ما تكون جامدة وبطيئة وعديمة المرونة  وغير معبرة تعبيرا كافيا عن 

 .الحاجات الحقيقية في المنظمة
 1الاتصالات غير الرسمية: ثانيا 

 الرسمي تتميز بعدم الاعتماد الاتصال مع االاتصالات غير الرسمية ىي اتصالات غير مباشرة يتلبزم وجوده
عمى الطرق التقميدية في تبادل الأفكار أو المعمومات أو غيرىا ويظير ىذا حينما يدور بين الزملبء أحاديث 

 .  أحاديث عن مشاكميم أو ظروف حياتيم بعيدا عن جو العمل ذاتو,العمل
 ولكن يعني أن ,ولا يعني أن الاتصالات غير الرسمية لا بد وأن تتم في غير أوقات العمل أو خارج المنظمة 

 من مشاكل الاتصال الرسمية  و رغم ما يسببو ىذا الاتصالالوصول إلى المعمومات يتم خارج منافذ 
 :ومضايقات للئدارة عن طريق نقل المعمومات غير الدقيقة و الإشاعات  إلا أنو يتمتع بالعديد من المزايا

 الرسمي في كثير من المواقف ، من سرعة انتقال المعمومات ويخفف من عبء الاتصاليكمل مسيرة -
 التعطيل عن المدير العام لممنظمة 

  الرسمي استيفائيا  الاتصاليدعو إلى استكمال كثير من المعمومات والبيانات التي يتعذر أحيانا عمى  -
 يميد الطريق إلى تذليل الصعوبات أو العراقيل التي تقف في طريق الأداء والتطوير  -
 ينمي الشعور بالانتماء لدى العاممين  -
 .يساعد في عممية التفاوض مع النقابات العمالية  -

 
 :الاتصالات العنقودية- 1 

                                                
1

 21ص,مرجع سبق ذكره,عزي عبدالرحمان
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الاتصالات العنقودية تعتبر من أكثر الاتصالات غير رسمية شيوعا و استخداما وتأخذ شكلب شبكيا يشبو إلى 
حد كبير عنقود العنب وتشمل المنظمة برمتيا وىي موجودة في جميع المنظمات وقد تأخذ ىذه الاتصالات 

 كالإشاعة: عدة أشكال
 : سمسمة النميمة و الغيبة  -

حيث يتم فييا نقل المعمومات و الأخبار و لكن ببطء شديد و في ىذا النوع من الاتصالات العنقودية يتولى 
شخص واحد ميام بث رسالة إلى أشخاص آخرين و ما يميز ىذا النوع من الاتصالات أن المرسل يخبر كل 

 . وليس في آن واحدىشخص عمى حد
: السمسمة العنقودية -

 حيث يقوم الشخص بإخبار مجموعة مختارة من بين ىؤلاء المستقبمين يقوم واحد أو اثنان بنقل المعمومات و 
لكن يمكن أن يخبر كل منيما أكثر من شخص، وكمما تقادمت المعمومات وازداد عدد الناس الذين يعرفونيا، 

 .يخفف تدريجيا تداوليا لأن من يتسمم المعمومات لا يكررىا 
من المعمومات التي تتم عن طريق بالمئة  80ودلت بعض البحوث أنو في الأوضاع الطبيعية أكثر من 

الأسموب العنقودي للبتصال صادقة و دقيقة فيذا التبادل لممعمومات عن طريق ىذا المدخل يحقق إشباع 
 . الحاجات الاجتماعية و الأمن للؤفراد

  هعوامل نجاحمعوقات الاتصال و: المطمب الثالث
 معوقات الاتصال الداخمي/أولا

تعتبر عممية الاتصال الداخمية ضرورية وىامة في المنظمات، ولكنيا لا تحظى بالعناية الكافية والاىتمام عند 
تقييم نظام الاتصال واختيار الوسائل المناسبة، لتسييل عممية الاتصال بين العاممين بعضيم البعض وبينيم 

 . وبين الإدارة، ونادرا ما نجد في منظمة ما نظاما خاصا بعممية الاتصال بدون مشكلبت أو عوائق
 :وتظير معوقات الاتصال الداخمي نتيجة لمجموعة من العوامل يمكن إجماليا فيما يمي

 :العوائق التنظيمية/1
 1:وتكون ناجمة عن

مشاكل في الييكل التنظيمي، تؤدي إلى عرقمة انسياب وتدفق المعمومات بسبب التداخل والتعقيد في الييكل - 
 .التنظيمي

                                                
1

 .78ص,2014,سعودٌة, العبٌكان للنشر,مبادئ ادارة الاعمال الاساسٌات و الاتجهات الحدٌثة,احمد الضمٌمري
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مشاكل التخصص الوظيفي والتي تظير بسبب اختلبف التخصصات وطبيعة عمل الإدارات والأقسام في - 
 .المنظمة

 .مشاكل مرتبطة بأىداف المنظمة وتظير عندما تكون الأىداف غير واضحة أو من الصعب تحقيقيا- 
مشاكل مرتبطة بالعلبقات الوظيفية وتظير بسبب المراكز الوظيفية للؤفراد، والتي تنشأ عنيا أحيانا علبقات - 

 وظيفية غير سميمة تؤثر في عممية الاتصال
 (الفردية )العوائق النفسية /2

ىناك عوائق أو عوامل نفسية تؤثر تأثيرا مباشرا عمى مدى فعالية الاتصال ومن ىذه العوائق عدم التنبو 
الخوف والتعصب وسوء العلبقات بين الأفراد وتأثير إدراك الفرد وتصوره عمى : لبعض العوامل النفسية مثل

لى غير ذلك من العوامل النفسية التي تحد من مدى فعالية الاتصال  1معنى المعمومات المتاحة بدون قصد وا 
 :معوقات تكنيكية/3

تتميز المعوقات الفردية والتنظيمية بالصعوبة إلا أن المعوقات التكنيكية والتي مصدرىا عدم وضوح الأىداف 
والتعميمات أو عدم استخدام الوسيمة الملبئمة، أو نقص في الخطط والسياسات، فيي أكثر سيولة في علبجيا 

 2من المعوقات الأخرى التي تتعمق بالنفس البشرية 
 عوامل نجاح عممية الإتصال – ثانيا

تتحدد فعالية الاتصالات بمدى قدرة القائد عمى تنمية الفيم بينو وبين موظفيو حتى تصبح الأىداف مفيومة 
الإصغاء، السؤال : ومن أىم ىذه العوامل كما كشفت عنيا التجارب والتطبيقات ما يمي. لدى كل واحد منيم

 3:  كما يمي والمناقشة، التقييم والاستجابة
 : الإصغاء/1

وىي من مقومات الاتصال الفعال إصغاء القائد لموظفيو لأن ذلك يتيح الفرصة لو لاكتشاف حقيقة ما يريد 
الموظف قولو، كما يعطي لمموظف الفرصة لمتعبير الكامل عن نفسو، كما أن إصغاء القائد للآخرين يضمن 

 .فعالية القرارات التي يتخذىا، لا تبنى عمى معمومات تنقل إليو من خلبل الحديث الشفويأن 
 
 

                                                
1

 .178ص,2008,الاردن, داروائل للنشر, مبادئ الادارة العامة,محمد الٌاغً
2

 286ص,1996, الأردن , دار مجدلاوي لنشر و التوزٌع , ادارة المنظمات نظرٌة السلوك,هدى ىولٌف
3

 268-267، ص 2005 ،مصرصلاح الدٌن عبدالباقً، مبادئ السلوك التنظٌمً ، الدار الجامعٌة ، 
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 :الشرح/2
 وىذا معناه أن تكون ,ويتطمب الاتصال الفعال من القائد أن يوضح أفكاره حتى تكون مؤثرة في موظفيو

ن ,الرسالة أو الخطاب الذي يوجيو إلى موظفيو بمغة يسيل عمييم فيميا  لأن الرسالة الصعبة قد لا تفيم وا 
 وأن يكون أسموب التخاطب من الدقة بحيث يجمب ,فيمت فإن ذلك يكون بعد الكثير من الوقت والجيد

انتباىيم وأن يحرص أن يكون مضمون الاتصال واضحا في ذىنو قبل أن يتصل وأن يبدأ في تنظيم أفكاره 
 وتوضيح المفيوم لنفسو وأن لا تكون أوامره وتعميماتو غامضة أو متضاربة

 :السؤال والمناقشة/3
ويقصد بو سؤال المدير نفسو عن اليدف الذي يريد تحقيقو من الاتصال وأن يعطي الفرصة لمن يعممون معو 

 .في أن يسألوا وأن يشجعوا عمى المبادرة بأن ينزع الخوف من نفوسيم بسبب النقد
 :التقييم/4

ويقصد بو التعرف عمى أوجو القوة والضعف من خلبل المعمومات المفيدة من العاممين معو ومعالجة أوجو 
 .الضعف

 :الاستجابة/5
ويقصد بيا ملبحظة المدير لمتطمبات الموقف في اتصالاتو من أوجو سموكو  

 :و نجد أيضا 
 من خلبل تحديد اليدف من الاتصال بدقة، وتحميل عنصري الاتصال المرسل :التخطيط الجيد للاتصال/6

 .والمستقبل
اختيار وسيمة الاتصال التي تتناسب و اليدف من الاتصال، ومع محتوى الرسالة، مع الأخذ بعين الاعتبار /7

 البعد الزماني والمكاني للبتصال 
لاىتمام بالتغذية العكسية من خلبل إعطائيا مباشرة من طرف المستقبل، بطريقة محددة ودقيقة بالتغذي ا/8

 .عمى أساس الثقة بين الطرفين
التركيز عمى محتوى الرسالة من حيث المعنى والعمق والقدرة عمى التأثيرفي المستقبل، بالإضافة إلى /9

 .مراعاة الفروق الشخصية من حيث الإدراك المستوى الوظيفي، والمغة عند صياغة الرسالة



عموميات حول الاتصال الداخمي                               :              الفصل الأول  

 

 
16 

العمل عمى تقميص حدة تأثير العوامل المحيطة بالاتصال عن طريق اختيار الوقت المناسب للبتصال /10
 الذي يتناسب مع ىذه العوامل 

العمل عمى تدريب العمال عمى ميارات الاتصال لان ىذه الميارات تعمل عمى الحد من معوقات /11
 .الاتصال
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 :ل الاولخلبصة الفص
إن ما يمكن استخلبصو من ىذا الفصل ىو أن الاتصال في المؤسسة يشبو الدم الذي يجري في عروق 

الإنسان، فلب يمكن لممديرين أن يؤدوا أعماليم ما لم يكن ىناك أنظمة اتصالات جيدة داخل المؤسسة، وما لم 
فالمؤسسة ألتي تطمح لمرقي والإزدىار ىي التي تيتم . يكن لدييم ميارات فردية لازمة للبتصال الفعال بغيرىم

بالاتصال وتحاول تطبيقو عمى أحسن وجو وبالتالي تكون عمى علبقة مباشرة بجميورىا الداخمي وىذه العلبقة 
مبنية عمى الثقة والتعاون والإحساس بالمسؤولية، لأن إىمال الاتصال الداخمي في المؤسسة قد يؤثر عمى 

 .مردودىا، لذا الاىتمام بو حتما سيؤدي إلى نجاحيا وتطورىا
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 تمهيد
 بشكل عام، فيو القاسم المشترك لاىتمام عمماء الإدارة، ويكاد ؤسساتيعد الأداء عنصر جوىري وىام لمم

يكون الظاىرة الشمولية وعنصرا محوريا الجميع حقول المعرفة الإدارية، فضلا عن كونو البعد الأكثر أىمية 
 من عدمو، لذلك وجب عمييا إعارة أىمية كبيرة ؤسسة والذي يتمحور حولو وجود المؤسساتلمختمف الم

لفمسفتيا الخاصة بالأداء وقياسو، وخاصة الأداء الوظيفي لمعاممين بيا باعتبارىم أىم العوامل التي ليا تأثير 
، ىنا نجد ؤسسات، إذ يعد الأداء الوظيفي الوسيمة الوحيدة لتحقيق أىداف العمل بالمؤسسةكبير عمى أداء الم

را لأن أداء ظأن غالبية المسؤولين الإداريين يعطون موضوع الأداء والعوامل المؤثرة فيو الأىمية القصوى ن
 .إدارتيم ما ىو إلا انعكاس للأداء الفردي داخميا

ومن ىذا المنطمق تأتي أىمية وضع الأداء الوظيفي لمعاممين تحت مجير التقييم بصفة منتظمة لمتأكيد من 
ة أن تعمل عمى تحسين أداء عاممييا من خلال ؤسسأنيم يؤدون مياميم بشكل جيد، كما ينبغي عمى الم

 :ومن أجل ذلك تم تقسيم الفصل الى.تدريبيا وتأىيميا
 .عموميات حول الأداء الوظيفي: المبحث الأول
 . تقييم الأداء: المبحث الثاني
 .تحسيين الأداء: المبحث الثالث
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 :عموميات حول الأداء الوظيفي: المبحث الأول
الأداء الوظيفي ىو نتاج لخبرات وكفاءات الموظفين، وتختمف مدى نجاح مؤسسة من مؤسسة أخرى منافسة 
ليا باختلاف أداء موظفييا، فالمؤسسة الأكثر تفوقا ىي المؤسسة التي تممك موظفين أكثر كفاءة وتميزا عمى 
مستوى الأداء، لذا فالأداء الوظيفي ىو محور اىتمام المنظمات، ولذلك سنتطرق في ىذا المبحث عن ماىية 

 .الأداء الوظيفي وأىم عناصره وأنواعو ومحدداتو
 : الأداء الوظيفي ماهية: المطمب الأول

 التالية أىم قراتتعددت تعاريف الأداء الوظيفي ولكن كميا يصب في نفس المعنى، لذا سنورد في الف
 .إضافة إلى ذكر خصائصو وأىميتوتعاريفو،

 :تعريف الأداء الوظيفي: أولا
أي تأدية عمل، أو القيام "  perform To " ويعني"Performance"أصل مصطمح الأداء لاتيني  -

بميمة، أو إنجاز نشاط، ومن ثم فالأداء من الناحية الإدارية ىو القيام بأعباء وظيفية من المسؤوليات 
 1والواجبات من قبل الموظف الكفء المدرب

التقويم المنظم لمفرد مع احترام أدائو في العمل،إذ يظير :  الأداء الوظيفي بأنوBeach 1975عرف و -
من خلال ىذا التعريف ضرورة وضع خطة مسبقة لتقييم أداء العامل، وبالتحديد مراقبة الخطوات 

 2.الإنتاجية التي يقوم بيا، لأن في ذلك أىمية كبيرة في تطوير أداء العامل
.  الناتج الذي يحققو الموظف عند قيامو بأي عمل من الأعمال:" الأداء بأنوHaynesعرف ىاينز  -

ويبين في ىذا التعريف أىمية الناتج الذي يتحقق بعد الجيد الذي يبذلو العامل أثناء تأديتو لوظيفتو، 
 ".وفي الأخير يكون الناتج ىو ذلك الأداء الذي تريد الوصول إلى تحديد معناه بدقة

محصمة تفاعل عوامل كثيرة، أىميا :  الأداء بأنوRichard Boyatzisوقد عرف ريتشارد بياتريس  -
 .كفايات الموظف ومتطمباتو الوظيفية وبيئة التنظيم

تعريف حسن الأداء الوظيفي يشير إلى درجة تحقيق و إتمام الميام المكونة لوظيفة الفرد ، و ىو  -
 .يعكس الكيفية التي يُحقق أو يُشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة

                                                
1

رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول ,معوقات الاتصال الاداري المؤثرة فً اداء العاملٌن,عبد المجٌد بن عبد الرحمن المحسن بن محمد الشٌخ
 31_32ص,2011,السعودٌة,جامعة ناٌف العربٌة للعلوم الأمنٌة,على درجة الماجستٌرفً العلوم الادارٌة

2
مجلة ,العدد الثانً ,مجلة دراسات المالٌةالمحاسبة و الادارٌة,دور الثقافة المؤسسة فً تحسٌن الاداء الوظٌفً,محمد صالح بوطوطن وزدٌرة خمار

 41_42ص,2014,الجزائر,صادرة عن جامعة ام البواقً
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 و غالبا ما يحدث لبس و تداخل بين الأداء والجيد فالجيد يشير إلى الطاقة المبذولة ، أما الأداء  -
 1.فيقاس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد

محصمة السموك الإنساني في ضوء الإجراءات و التقنيات التي توجو العمل  : " وفي تعريف اخر ىو -
 2 ".نحو تحقيق الأىداف المرغوبة

إذن الأداء الوظيفي ىو قيام الفرد بالميام المختمفة المكونة لعممو من خلال بذل جيد ذو نوعية معينة ووفق 
نمط أداء معين ، و ىو ما يسمح بتحويل ىذه المدخلات إلى مخرجات بمواصفات محددة و بأقل تكمفة ممكنة 

ونتيجة . ، وىذا في ظل بيئة عمل تساعد عمى القيام بيذا الجيد بدقة و أقصر وقت ممكن و أقل تكمفة
لمحصمة التفاعل بين ثلاثة محددات رئيسية ىي الدافعية ، بيئة العمل و القدرة وىو سموك وظيفي ىادف 

. لإنجاز الميام بدقة ، في أقصر وقت و أقل تكمفة 
 :خصائص الأداء الوظيفي: ثانيا

  الإنتاج والكفاءة فيى لمعمل ىو العنصر الأساسي المحدد للإنتاجية والمحرك لقووظيفيالأداء ال
 "، ويتمثل الأداء البشري في مجموع سموكيات وتصرفات العاممينؤسسةالم

 3:ىذه السموكيات تتميز بجممة من الخصائص نستطيع أن نوجزىا في النقاط التالية
 .سموك الأداء الإنساني يبدو في شكل تصرفات أفعال حركات أقوال،إيماءات تمميحات -
سموك الأداء الإنساني وسيمة نحو تحقيق ىدفا فالسموك ليس ىدفا في حد ذاتو لا يعمل الإنسان حيا  -

 .في العمل ذاتو ولكن لتحقيق مارب أخرى من وراء العمل
سموك الأداء الإنساني متغير يمكن أن نقول متجدد وفي أحيان أخرى منقمب ولكنو عمى أي حال  -

 .ليس ثابت عمى منوال واحد
 بمعنى أن التأثيرات الاجتماعية تؤثر في ,سموك الأداء الإنساني ىو سموك اجتماعي في الأساس- -

 .تشكل وتوجو السموك في اتجاىات معينة
سموك الأداء الفردي قد يختمف عن سموك الأداء في الجماعة بما يعكس أثر الجماعة في تحويل  -

 .الإنسان عن سموك يفضمو لو كان منفردا

                                                
1

 95،ص2001،الاردنحسن راوٌة محمد،ادارة الموارد البشرٌة،المكتبةالوطنٌة،
2

السعودٌة ,جامعة ناٌف,شهادة ماجٌستٌر فً اعلوم الادارٌة.العوامل المؤثرة على مشاركة الموظفٌن فً صنع القرار, ابراهٌم فٌصل بن فهد بن محمد
 38ص,2008,
3

 140،ص (2013 ),الجزائر,قضاٌا سوسٌو تنظٌمٌة،  دار البدر الساطع للطباعة والنشر: إبراهٌم توهامً واخرون
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 .لكل سموك أداء سبب أو أسباب أي لو بداية وكذلك لكل سموك أداء نياية وغاية يحاول أن يدركيا -
 أىمية الأداء الوظيفي: ثالثا

 : نذكر منياؤسسةللأداء الوظيفي أىمية كبيرة في أية م
تتألف أي عممية من عدة مراحل حتى تخرج لموجود و تنتج منتجات و تحقق الأىداف المصممة ليا،  .1

كما أنيا تحتاج إلى عدة موارد تتفاعل مع بعضيا البعض لتنتج مادة جديدة تحقق أىدافيا ، وقد 
تكون العممية ممموسة مثل عمميات الإنتاج الصناعي ، أو غير ممموسة مثل عمميات تقديم الخدمات 

و الأداء ىو المكون الرئيس لمعممية ، و ىو الجزء الحي منيا لأنو مرتبط . في المجالات المختمفة
إلى مواد مصنعة  (الموارد  ) الذي يدير العممية و يحول المواد الخام (العنصر البشري )بالإنسان 

ذات قيمة مادية ، يتم بيعيا لممستيمك بقيمة أعمى من قيمة الموارد التي استخدمت فييا و قيمة جيد 
 العنصر البشري ، وبذلك تحقق الربح ، وعميو فإن ثبات كمفة الموارد و تفعيل (إنتاجية )و عمل 

 1 .يةإنتاجية  يجعمنا نصل إلى أىداف المنظمة بأفضل فعالية وأفضل قدرة و أقل كمفة و أكثر ربح
للأداء الوظيفي أىمية كبيرة داخل أية منظمة تحاول تحقيق النجاح و التقدم باعتباره الناتج النيائي  .2

لمحصمة جميع الأنشطة التي يقوم بيا الفرد أو المنظمة ، فإذا كان ىذا الناتج مرتفعا فإن ذلك يُعد 
 فالمنظمة تكون أكثر استقرارا و أطول بقاء .. 2مؤشرا واضحا لنجاح المنظمة واستقرارىا و فعاليتيا

حين يكون أداء العاممين متميزا ، و من ثم يمكن القول بشكل عام أن اىتمام إدارة المنظمة و قيادتيا 
بمستوى الأداء يفوق عادة اىتمام العاممين بيا، ومن ثم فإن الأداء في أي مستوى تنظيمي داخل 
المنظمة و في أي جزء منيا لا يُعد انعكاسا لقدرات و دوافع المرؤوسين فحسب بل ىو انعكاس 
لقدرات و دوافع الرؤساء و القادة أيضا ؛ كما ترجع أىمية الأداء الوظيفي بالنسبة لممنظمة إلى 

مرحمة الظيور، مرحمة البقاء و الإستمرارية ،  )ارتباطو بدورة حياتيا في مراحميا المختمفة المتمثمة في 
 إذ أن قدرة المنظمة عمى (مرحمة الإستقرار ، مرحمة السمعة والفخر ، مرحمة التميز ، مرحمة الريادة 

 3تخطي مرحمة ما من مراحل النمو والدخول في مرحمة أكثر تقدما إنما يعتمد عمى مستوى الأداء بيا

                                                
1

 95ص,2001,الاردن,المكتبة الوطنٌة,تكنولوجٌا الاداء الشري,الدحلة فٌصل عبد الرؤوف
2

 40ص,مرجع سبق ذكره,ابرهٌم فٌصل بن فهد بن محمد
3

 43ص,2004,السعودٌة,جامعة ناٌف,رسالة ماجٌستٌر فً العلوم الادارٌة,انماط القٌادة وعلاقتها باداء الوظٌفً,الشرٌف طلال عبد المالك
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يمكن القول أن استمرار المؤسسة في الوجود يتوقف عمى أداء أفرادىا، فإذا أنجزوا مياميم كما تم التخطيط و 
ليا من قبل الإدارة، فإن ىذا سيجعل المؤسسة تحقق أىدافيا، أما إذا كان الأداء دون المستوى المطموب فإنو 

 : 1يؤخر من تقدم المؤسسة، وتتبمور أىمية الأداء فيما يمي
لقدرة الفرد عمى أداء عممو في الحاضر وكذلك عمى أداء أعمال أخرى في  عد الأداء مقياساي -

 .ةأالمستقبل، وبالتالي يساعد عمى اتخاذ قرارات التحفيز والمكاف
 .غالبا ما يتم ربط الحوافز بأداء الفرد، وىذا يدفع الفرد إلى الاىتمام بإنجاز عممو ومحاولة تحسينو -
يرتبط الأداء بالحاجة إلى الاستقرار في العمل، فإذا حدث أي تعديل في نظام الإدارة، فإن العاممين  -

. ذوي الأداء المنخفض يكونون ميددين بالاستغناء عنيم
  

                                                
1

مجلة صادرة عن  (11 )عدد، ال02مجلدمانع فاطمة وبوهراوة زورة، السعادة الوظٌفٌة وأثرها على الأداء الوظٌفً مجلة الاستراتٌجٌة والتنمٌة ال

 398، ص 2021جامعة شلف الجزائر 
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: محددات الأداء الوظيفيو  عناصر الأداء الوظيفي: المطمب الثاني 
 عناصر الأداء الوظيفي:  أولا 

 1:ىناك عدة عناصر أو مكونات أساسية للأداء الوظيفي يمكن حصرىا فيما يمي
 المعرفة بمتطمبات الوظيفة: 

 وتشمل المعارف العامة والميارات الفنية والذىنية والخمقية العامة عن الوظيفة والمجالات المرتبطة بيا 
  نوعية العمل: 

 وتتمثل في مدى ما يدركو الفرد في عممو الذي يقوم بو وما يمتمكو من رغبة وميارات فنية وقدرة
 .عمى التنظيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاء

 كمية العمل المنجز: 
 أي مقدار العمل الذي يستطيع العامل إنجازه في الظروف العادية لمعمل، ومقدار سرعة ىذا

 الإنجاز
 المثابرة والوثوق: 

 اجاز الأعمال في أوقاتوانوتشمل الجدية والتفاني في العمل وقدرة الموظف عمى تحمل مسؤولية العمل و
 .المحددة، ومدى حاجة ىذا الموظف للإرشاد والتوجيو من قبل المشرفين وتقييم نتائج عممو

 :محددات الأداء الوظيفي: ثانيا 
دراك الدور والميام ويعنيلالأثر الصافي "إن الأداء الوظيفي ىو   جيود الفرد والتي تبدأ بالقدرات، وا 

 ىذا أن الأداء ىو إنتاج موقف معين يمكن النظر إليو عمى أنو نتاج العلاقة المتداخمة بين الجيد
دراك الدور اليام لمفرد  ".والقدرات وا 

 2: في الوظيفي محددات الأداءتتمثلىذا بو
يشير الجيد إلى الطاقة الجسمانية والعقمية التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو أو ؛ الجيد المبذول من طرف الفرد

 .                                            وظيفتو وذلك لموصولإلى أعمى معدلات عطالو في مجال عممو

                                                
1

جٌجل ,جامعة امحمد الصدٌق بن ٌحً,مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماستر فً علوم التسٌٌر,اثر المناخ التنظٌمً على اداء الموظفٌن,مروة شاٌب الدرع
 50ص2015,الجزائر 

2
 210ص,2003,مصر,ادار الجامعة,رؤٌامستقبلٌة,ادارة الموارد البشرٌة,راوٌة حسن
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 تشير القدرات إلى الخصائص الشخصية لمفرد التي ,القدرات التي يتمتع بيا الفرد لأداء الوظيفة -
 .                        يستخدميا لأداء وظيفتو أو ميامو

ويعني بو الاتجاه الذي يعتمد الفرد أنو من الضروري توجيو جيوده في , مدى إدراكو لمتطمبات وظيفتو -
 .العمل من خلالو والشعور بأىميتو في أدائو
                                                

دراك الدور فكل عامل  فالأداء الوظيفي ما ىو إلا محصمة تفاعل بين كل من الجيد القدرات، وا 
 لا يؤثر عمى الأداء بصفة مستقمة بل بتفاعمو مع العاممين الآخرين
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تقييم الأداء :المبحث الثاني
كل مؤسسة ىي في حالة مستمرة من التغير وذلك بحكم التغير المستمر في بيئتيا الخارجية، وضمن إطار 

عممية التكيف، فلا بد من دراسة و تحميل الآثار الإيجابية والسمبية ليذه المتغيرات، لذلك فإن المؤسسة تواجو 
ن الوسيمة الفعالة التي تزيد من قدرتيا عمى القيام بيذا  مسألة جوىرية تتمثل في تعديل أدائيا بصورة دائمة، وا 
التعديل تتمثل في استمرارية قياميا بعممية التقييم التي ىي بمثابة اختبار لدرجة مواءمة الأداء مع ا المتغيرات 

 .البيئية الخارجية والداخمية
 1:مفهوم  تقييم الأداء: المطمب الأول

يعد تقييم الأداء عنصرا أساسيا لمعممية الإدارية حيث يساىم في تقديم المعمومات و البيانات التي تستخدم في 
قياس مدى تحقيق أىداف المؤسسة، وبالتالي التعرف عمى اتجاىات الأداء فييا السابقة واللاحقة، وبما يمكنيا 

 .من اتخاذ القرارات اللازمة لتحديد مسيرة المؤسسة و الاستمرار في تحسينيا
لقد تعددت التعاريف التي تناولت مفيوم تقييم الأداء، وذلك راجع لصعوبة تحديد تعريف دقيق لو و من بين 

 عممية تحميل وقياس الأعمال المنجزة :" تقييم الأداء عمى أنوDevriseعرف ديفرز : أىم التعاريف نذكر
و في ىذا الإطار يتفق البعض عمى أنو مقارنة النتائج المنجزة بالنتائج المطموب . "خلال فترة زمنية معينة

تحقيقيا أو الممكن الوصول إلييا حتى تتكون صورة حية لما حدث و لما يحدث فعلا في المؤسسة و مدى 
نجاح ىذه الأخيرة في تحقيق أىدافيا و تنفيذ خططيا بما يكفل اتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسين أو تقييم 

. الأداء
 عممية لاحقة لعممية اتخاذ القرارات الغرض منيا " عمى أنياالأداءوينظر بعض الباحثين إلى عممية تقييم 

 . "فحص المركز المالي و الاقتصادي لممنظمة في تاريخ معين
فحص وتحميل شامل لخطط و أىداف و طرق التشغيل، واستخدام الموارد البشرية " :كما عرف تقييم الأداء ىو

والمادية بيدف التحقق من كفاءة واقتصادية الموارد و استخداميا أفضل استخدام و بأعمى كفاءة، بحيث يؤدي 
 ".ذلك إلى تحقيق الأىداف و الخطط المرسومة ليا

 
 

                                                
1

 401ص2008,مصر,,معاٌٌر قٌاس ااداء الحكومً و طرق استنباطها الامنظمة العمومٌة لتنمٌة الادارٌة,محمد الطعاعنة
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 أسس تقييم الأداء: المطمب الثاني
إن عممية تقييم الأداء تخضع لمجموعة من الأسس التي يجب مراعاتيا من أجل الوصول إلى نتائج صحيحة 

 .تعكس الواقع الفعمي لممنظمة
 :تحديد أهداف المؤسسة: أولا

لكل مؤسسة عدد من الأىداف التي تسعى لموصول إلييا، لذلك ينبغي أولا تحديد ىذه الأىداف ودراستيا قصد 
ويتمثل التحديد الدقيق للأىداف في ترجمة اليدف العام لممؤسسة وتحويمو . التعرف عمى مدى دقتيا و واقعيتيا

إلى مجموعة من الأىداف الاقتصادية و الاجتماعية التي تعبر عن أوجو النشاط الرئيسية بدقة، كما يجب أن 
تتحد أىداف المؤسسة عمى أساس مجالات و أوجو نشاط مختمف الوحدات والأقسام التابعة ليا ، والتي تشمل 

المجال التسويقي، مجال التجديد والابتكار أو زيادة الإنتاجية، القيمة المضافة، الموارد المالية والمادية : في
 .الخاصة بالتمويل الربحية، أداء العاممين وتطويرىم، المسؤولية اتجاه المجتمع

وتجدر الإشارة إلى ضرورة الربط بين مختمف الأىداف التي تحددىا المؤسسة مع وضع الجدول الزمني اللازم 
لتحقيق ىذه الأىداف، كما يجب أيضا تحديد الأىمية النسبية لكل ىدف تم وضعو في سمم الأولويات عمى 
ضوء الأىداف التي يجب أن تحظى بأكبر قدر من الموارد المتاحة مع ضرورة التنسيق بين ىذه الأىداف 

 .بحيث تكون أكثر وضوحا لممسؤولين عند التنفيذ
 وضع الخطط التفصيمية لتحقيق الأهداف: ثانيا

يقصد بالخطط التفصيمية، وضع خطة أو أكثر لكل مجال من مجالات نشاط المؤسسة لتحديد الطريق إلى 
و ينبغي مراعاة مجموعة من العوامل عند وضع ىذه . تنفيذ الأىداف المسطرة ضمن إطارىا الزمني المحدد

 1:الخطط لإنجاح عممية التقييم، من أىميا 
 ضرورة تغطية الأىداف المحددة لجميع أوجو النشاط؛ -
 ؛ضرورة التناسق بين أىداف الأقسام و الفروع -
 ضرورة مساىمة جميع الأفراد داخل المؤسسة في صياغة الأىداف؛ -
يجب أن تكون الأىداف المحددة قابمة لمتكيف والتعديل حسب التغيرات التي قد تطرأ عمى البيئة  -

 .الخارجية

                                                
1

منشورات المنظمةالعربٌة للتنمٌة ,قٌاس و تقٌٌم الاداء كمدخل لتحسٌن جودة الاداء المؤسسً,تقٌٌم الاداء المؤسسً فً الوحدات الحكومٌة,عمرو حامد
 125ص2009, مصر,الادارٌة
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 تحديد مراكز المسؤولية: ثالثا
من الأركان اليامة والأساسية لتقييم أداء أي مؤسسة، ىو أن تتوفر فييا معالم واضحة ومحددة لتفويض 

السمطات وتحديد المسؤوليات، و يقصد بمركز المسؤولية كل وحدة تنظيمية مختصة بأداء عمل معين وليا 
سمطة اتخاذ القرارات التي من شأنيا إدارة جزء من  نشاط المؤسسة و تحديد النتائج التي سوف تحصل عمييا 

وعمى ضوء ما سبق فعممية تقييم الأداء تتطمب إيضاح اختصاصات كل مركز مسؤولية ونوع العلاقات 
. التنظيمية التي تربط ىذه المراكز ببعضيا البعض، ومدى تأثير نشاط كل مركز عمى أنشطة المراكز الأخرى

إجراء تقييم الأداء عمى الوجو : ويستمد التحديد الواضح لمركز المسؤولية في أي نشاط أىميتو من عاممين ىما
إذا وقع ،الأكمل يقتضي تقييم أداء كل مركز من المراكز العامة بالمؤسسة من أجل الحكم عمى أدائيا الداخمي

انحراف أو ظيرت فجوة في أداء المؤسسة، يمكن ليذه الأخيرة التعرف عمى أسباب الانحراف ومعالجتيا 
بالنظر مباشرة إلى مركز المسؤولية الذي وقع فيو ىذا الانحراف، و ىو الأمر الذي يسمح لممؤسسة بتوفير 

 1.الجيد والوقت
: تحديد مؤشرات الأداء: رابعا

ديد المؤشرات التي يتم عمى أساسيا تقييم أداء المؤسسة أو تقييم الأداء عمى مستوى مراكز ح تعتبر خطوة ت
و ترجع صعوبة . المسؤولية فييا من أىم الجوانب في عممية التقييم، كما أنيا الأكثر صعوبة في الوقت نفسو

ىذه الخطوة إلى التعدد الكبير في أنواع وطبيعة النتائج التي يسفر عنيا التنفيذ الفعمي لنشاط المؤسسة 
وبالتالي تعدد المؤشرات التي يمكن استخداميا لتقييم ىذه النتائج، ونظرا لاستحالة استخدام كافة المؤشرات 
المتاحة يصبح من الضروري انتقاء تمك التي تعبر أصدق تعبير عن مستوى الأداء بالنسبة لكل مركز من 

 2.مراكز المسؤولية من جية، و بالنسبة لممؤسسة ككل من جية أخرى
 :مراحل تقييم الأداء: المطمب الثالث

 إن عممية تقييم الأداء بالمؤسسات الاقتصادية لم تحظى بالاتفاق التام حول مراحميا نظرا لاختلاف مستويات 
الأداء، فعممية التقييم عمى مستوى الأفراد مثلا تختمف في بعض مراحميا عن عممية تقييم الأداء عمى 

                                                
1

جامعة ,كلٌة علوم اقتصادٌة,مذكرة من اجل نٌل شهادة ماجٌستر ,تقٌٌم اداء المؤسسة الصناعٌةباستخدام بطاقة الاداء المتوازن,رٌغة احمد
 23-22ص-,الجزائر,2014قسنطٌنة

2
 41-40ص,2007الاردن,عمان,دار المنهج للنشر و التوزٌع .تقوٌم الاداء باستخدام النسب المالٌة, مجٌد الكرخً
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المستوى الكمي، غير أنو بشكل عام يمكن حصر مراحل عممية التقييم في أربع مراحل أساسية مكممة لبعضيا 
 1: البعض تشمل

:   جمع المعمومات والبيانات اللازمة :أولا
تعد المعمومات موردا من الموارد الأساسية في عممية التسيير بمختمف مستوياتو، فلا يمكن أن يكون ىناك 

لذلك . تخطيط أو رقابة و بالتالي تقييم للأداء دون توفر المعمومات بالجودة اللازمة و في الوقت المناسب 
تتطمب عممية تقييم الأداء مجموعة من المعمومات البيانات والتقارير التي يمكن إسنادىا إلى ثلاث مصادر 

 :أساسية ىي
 تعد الملاحظة الشخصية منيجا يتمثل في نزول الملاحظين إلى ميدان : الملاحظة الشخصية 

الأنشطة وملاحظة ما يجري فييا، وتعتبر من أقدم وسائل جمع المعمومات في المؤسسة ، غير أنيا 
تقتصر عمى معمومات نوعية فقط، غير أن ما يعيب ىذه الطريقة ىو عدم قدرتيا عمى تقديم 

 .معمومات كمية دقيقة فضلا عن الوقت الكثير الذي تحتاجو الطريقة
  و تتمثل في سمسمة المحادثات والمقاءات التي تتم بين الرئيس و مرؤوسيو، أين يتم : التقارير الشفوية

مناقشة الخطط و الانجازات إضافة إلى التعرض لممشاكل و الانحرافات أين يتم الخروج بمقترحات 
 . وحمول

 تعد المصدر الأساسي لجمع المعمومات في أغمب المؤسسات، حيث تقدم التقارير : التقارير الكتابية
الكتابية معمومات و بيانات كاممة و دقيقة تشكل سجل دائم يمكن المؤسسة من قياس وتقييم أدائيا 

و تجدر الإشارة إلى أن كل من الملاحظة الشخصية و التقارير الشفوية و الكتابية . بشكل موضوعي
 مصادر لممعمومات مكممة لبعضيا البعض في إجراء عممية التقييم و الرقابة

:  قياس الأداء الفعمي:ثانيا
 وىي المرحمة الثانية من عممية التقييم، فمن خلاليا تتمكن المؤسسة من تحديد النتائج المنجزة، وذلك 

ويتمثل قياس الأداء . بالاستعانة بمجموعة من المؤشرات التي يتم اختيارىا أو تصميميا من أجل ىذا اليدف
في العممية التي تزود مسؤولي المؤسسة بقيم رقمية تعكس مستوى و درجة بموغ الأىداف في جميع الأنشطة و 

المجالات الوظيفية بالمؤسسة، كما تشكل النتائج التي حققتيا المؤسسة الأساس المرجعي لإجراء عممية 
 . التقييم

                                                
1

 33ص,مرجع سبق ذكره,رٌغة أحمد الصغٌر
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: 1 مقارنة الأداء الفعمي بمستويات الأداء المرغوب :ثالثا
 بعد أن تكون المؤسسة قد انتيت من مرحمة قياس الأداء الفعمي تشرع في المرحمة الموالية و المتمثمة في 
مقارنة أدائيا المحقق بالأداء المرغوب أو المستيدف، ويتم ذلك من خلال إجراء مقارنة بين نتائج التنفيذ 
الفعمي و نتائج التنفيذ المستيدفة خلال فترة التقييم ، و بناء عمى ىذه المقارنة يتم تحديد مدى التقدم أو 

التخمف في التنفيذ الفعمي خلال فترة التقييم مع النتائج الفعمية المحققة خلال فترة أو فترات سابقة، وعمى ضوء 
 . ىذه المقارنة يمكن التعرف عمى معدل التطور في مستوى الأداء

 2:  تحديد الانحرافات و إجراء العمميات التصحيحية:رابعا
ويتم ضمن ىذه المرحمة تحديد و تفسير أسباب التباين والاختلاف بين نتائج الانجاز الفعمي و المتوقع في 
حالة عدم قدرة المؤسسة عمى بموغ أىدافيا أو انحرافيا عن المسار المحدد في الخطة، ليتم بعد ذلك تحديد 
العوامل التي تسببت في حدوث ىذه الاختلافات، و ىنا ينبغي التفرقة بين طبيعة العوامل و ما إذا كانت 

. داخمية أو خارجية
  

                                                
1

 16ص2012,مصر,الموسوعة العربٌة لتوزٌع و النشر,تقٌٌم اداء المؤسسات فً ظل معاٌٌر الاداء المتوازن,محمود عبد الفتاح رضوان
2

 المكان نفسه
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تحسين الأداء : المبحث الثالث
عند الحديث عن المؤسسات بكافة أنواعيا و عمى اختلاف أىدافيا، يكون الحديث والتركيز عمى كيفية تحسين 
أدائيا ومدى أىمية ذلك بالنسبة لنشاطيا و مركزىا وتحسين صورتيا عند الزبون، حيث تسعى المؤسسات إلى 

 .التحسين المستمر في عممياتيا منتجاتيا و أنشطتيا بيدف تحقيق ما سبق ذكره
 مفهوم تحسين الأداء: المطمب الأول

تسعى مختمف المؤسسات في تحقيق التكامل بين التكنولوجيات الصحيحة و الموارد المتاحة لتحسين 
 الأداءالمخرجات و إنتاج العمميات، بالإضافة إلى الجودة وىذا ما يتطمبو تحسين 

 1:تعريف تحسين الأداء: أولا 
 .طريقة منظمة وشاممة لعلاج المشاكل التي تعاني منيا منظمة مايمكن تعريفو باختصار عمى انو 

  وىي عممية منظمة تبدأ بمقارنة الوضع الحالي والوضع المرغوب للأداء المنظمي ومحاولة تحديد
 .الفجوة في الأداء، وىنا يأتي تحميل المسببات لمعرفة تأثير بيئة العمل عمى الأداء

  نتاج إن تحسين الأداء بالنسبة لممؤسسة ىو استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات وا 
العمميات وتحقيق التكامل بين مختمف الوسائل التي توظف رأس المال البشري، والمالي بالطريقة 

 . المثمى
 2:ومن المبادئ الأساسية لتحسين الأداء

 ؛إزالة الحواجز والعوائق وتشجيع مشاركة جميع العاممين 
 ؛القياس المستمر ومتابعة الأداء 
 ؛التركيز عمى النظم والعمميات 
  (داخمي خارجي)الوعي بتحقيق احتياجات وتوقعات الزبون. 

يعتبر تحسين الأداء فمسفة إدارية تيدف إلى العمل عمى تطوير العمميات والأنشطة المتعمقة بالآلات والمواد 
والأفراد و طرق الإنتاج بشكل مستمر، و يتم التحسين في الأداء من خلال دعم الإدارة العميا وبالتالي يقع 
عمى عاتق الإدارة مسؤولية توفير متطمبات نجاح جيود التحسين المستمر إن ىدف عممية التحسين ىو 

. الوصول إلى الجودة الكاممة عن طريق استمرار التحسين في عمميات المؤسسة وخدماتيا 
                                                

1
مذكرة مقدمة لاستكمال - تبسة - مرٌم فرحً نورة معمر، دور إدارة المعرفة فً تحسٌن أداء المؤسسة الاقتصادٌة، دراسة حالة مؤسسة سونلغاز 

 50 ص2016متطلبات شهادة ماستر أكادٌمً، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر جامعةتبسة، الجزائر 
2

 11ص,1999,مصر,مكتبة ابن سٌناء,3الجزء,تحسٌن الاداء:تكنولوجٌا الاداء من التقٌٌم الى التحسٌن,عبد الحكٌم أحمد الخزامً
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  تحسين الأداءعوامل: ثانيا
يوجد العديد من العوامل التي تؤدي بالمؤسسات إلى تحسين أدائيا، من أبرزىا دوافع التحسين المستمر، 

 .والمسؤولية الاجتماعية، وأبعاد التنمية المستدامة
 1:دوافع التحسين المستمر وتتجمى في  .1

وىي تمثل مجموعة القوى الخارجية، التي تؤثر عمى نشاط و قرارات : معدلات التغيير السريعة  -
المؤسسة وتتأثر بيا، والبيئة الخارجية ىي نقطة البداية والنياية لممؤسسة؛ فمن حيث كونيا نقطة 
البداية، فيي المصدر الأساسي لمحصول عمى الموارد التنظيمية مثل المواد الخام، رؤوس الأموال 

العمالة، والموارد البشرية والمعمومات عن السوق، أما من حيث كونيا نقطة النياية، فإن بيئة الأعمال 
ىي المستيمك الأساسي لمنتجات وخدمات المؤسسة، فكمما تميزت البيئة بعدم التأكد نتيجة لكثرة عدد 

المتغيرات البيئية، وعدم استقرارىا، عندىا تعمل المؤسسات عمى تحسين أدائيا لمواجية ظروف 
 .الغموض البيئي، وذلك من خلال الابتكار

تعكس المكانة الموقع التنافسي لممؤسسة بين بقية المؤسسات العاممة في نفس : الحفاظ عمى المكانة  -
المجال، ويمكن ليا أن تحقق ميزة تنافسية عندما تقوم بتطبيق الاستراتيجيات التي تخمق القيمة 

لممستيمك، والتي لا يمكن لممنافسين الحاليين أو المرتقبين تطبيقيا، فإن ميزة تنافسية دائمة من خلال 
المزج الدقيق بين الميارات البشرية، والأصول المادية، بطريقة فريدة، وبذلك المؤسسة تؤدي الى 

 .تحسين الأداء داخميا
إن المتغيرات السريعة التي تحيط بنشاط المؤسسات خاصة اشتداد المنافسة، تحتم : الاىتمام بالجودة  -

عمى المؤسسات أن تجد لنفسيا الأسموب الذي يمكنيا من دمج معارفيا، ومواردىا المختمفة لتحقيق 
مستوى عال من الأداء، وذلك مع الحرص عمى التركيز عمى الجودة ، والتي تعبر عن الأساس الذي 

ينطمق منو استيداف ذلك المستوى من الأداء، ىذا إضافة إلى ضرورة مراعاة شروط التنمية 
 .المستدامة

                                                
مؤمن شرف الدٌن دور الإدارة بالعملٌات فً تحسٌن الأداء للمؤسسات الاقتصادٌة دراسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات باتنة، مذكرة 1

 مقدمة كجزء من متطلبات نٌل شهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر مجامعة سطٌف 

55-54، ص 2012الجزائر ،  . 
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وىي تعبر عن حالة الصراع الموجود بين المؤسسات، ومحاولة منيا كسب الريادة في : المنافسة -
السوق وذلك بالاعتماد عمى عدة استراتيجيات تمكنيا من تحقيق مستويات مرتفعة من الأداء، لذلك 

 .عمى المؤسسة القيام بالتحديث المستمر لاستراتيجياتيا، وتتبع متغيرات البيئة الخارجية
 1:المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة  .2

الإدماج الاختياري من طرف المؤسسات بالاىتمام بالمشاكل الاجتماعية :  تعرف المسؤولية الاجتماعية بأنيا 
 ...والبيئية في أنشطتيا التجارية، وعلاقاتيا مع الأطراف ذات المصمحة

فالمؤسسات ليا سموكات اجتماعية مسؤولة، بغض النظر عن المتطمبات القانونية المفروضة من أجل 
الاستجابة لمحاجات الاجتماعية، فيكون من بين أىدافيا المساىمة في التنمية المستدامة والصحة والرفاىية 

 : الاجتماعية ومن بين الفوائد التي تحصل عمييا المؤسسة المسؤولة اجتماعيا وتحسن من أداءىا ىي
 ؛تحسين صورة المؤسسة والحفاظ عمى سمعتيا في المجتمع- 
 ؛تحفيز العمال، وىذا بتتبع المؤسسة لسياسات وخطوات التنمية المستدامة- 
التحكم في المخاطر ، وأيضا في التكاليف البيئية والاجتماعية، بدلا من التسبب في بعض المشاكل - 

 .والكوارث البيئية
 2:التنمية المستدامة  .3

 ىي تمك التنمية التي تستجيب لمحاجات الحالية بدون استنزاف الثروات التي تساعد عمى التنمية للأجيال 
 .القادمة 

أن تكون الثروات المخموقة موزعة توزيعا : إن التنمية المستدامة تتطمب التنمية الاقتصادية ولكن بشرطين ىما 
عادلا، والموارد الطبيعية تكون مسيرة بما يتوافق والتوازن البيئي، فيي تيتم بضمان الاستمرارية إلى الأفضل 

 .بأحسن الشروط للأجيال القادمة 
 أساليب تحسين الأداء: المطمب الثاني

تختمف أساليب تحسين الأداء وتتفاوت من المحاولات الفردية الغير مخططة، وتصل إلى محاولات إعادة 
 3: البناء الشامل و الشائع الآن أىميا
                                                

1
ALAIN JOUNOT.100 questions pour comprendre et agir.rse et developpement 

durable.afnor.paris.2010.p15.16 
2

 56مرجع سبق ص,مومن شرف الدٌن 
3

كلٌة علوم ,مذكرة تخرج لاستكمال نٌل شهادة الماجٌستر,ادار الجودة الشاملة و دورها فً تحسٌن الدور المؤسسة الاقتصادٌة,مرٌم فارس
 52-51ص2017.جامعة الجزائر,اقتصادٌة
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 تعد الجودة الشاممة من أىم القضايا التي تيتم بيا المؤسسة التي تسعى لرفع وتحسين : الجودة الشاممة:أولا 
مستوى أدائيا، فيذه القضية أساسيا الأسموب الذي تنتيجو المؤسسة في بناء نظميا الداخمية، ورسم سياستيا 
الإستراتيجية، إذن فيي مجموعة من الأساليب التي تستيدف أعمى مستويات الرضا لمعملاء بيدف الارتقاء 

، إن إدارة الجودة الشاممة ىي نظام فعال لتحقيق التكامل بين الجيود كافة الأطراف "بمستويات أداء المؤسسة
والمجموعات داخل المؤسسة، والتي تتولى بناء الجودة وتحسينيا الحفاظ عمييا بالشكل الذي يمكن من تقديم 

سمعة أو خدمة بأقل تكمفة مع تحقيق الرضا الكامل لمزبون إنيا باختصار عممية التحسين المستمر و التي من 
ونظرا لأىمية الجودة الشاممة، فقد أقامت الدول . خلاليا تتمكن المؤسسة من بناء قاعدة أفضل لخدمة زبائنيا 

والمؤسسات الدولية منظمات الغرض منيا تمييز المؤسسات التي تحقق أداءً ممموسا في مجال تحسين الجودة 
 . ومنح مكافآت و شيادات تقدير ليذه المؤسسات، ومن أشيرىا شيادات الإيزو 

جذري لعمميات الأعمال بغية الحصول عمى تحسينات  إعادة تصميم: تعرف بأنيا: إعادة اليندسة :ثانيا
 ىذه التحسينات تتم في عوامل الوقت التكمفة الخدمة وبالتالي تحسين الأداء، فإعادة ىندسة العمميات لا ,اجذري

تعني تكييف وتعديل الوظائف واليياكل والتكنولوجيا أو الموارد البشرية الحالية، و إنما إعادة تصميم لكل ما 
سبق، ويمكن أن يطبق عمى المؤسسة ككل، كما يمكن أن يطبق عمى وظيفة أساسية وذلك لتحسين الأداء 

ويمكن التفرقة بين إعادة اليندسة والجودة الشاممة، فإدارة الجودة الشاممة تسعى دائما إلى . الكمي لممؤسسة
تحسينات إضافية أو المتزايدة في العمميات الحالية، أما إعادة اليندسة فيي تيتم بالمراجعة الجوىرية 

لمعمميات، وعميو فإدارة الجودة الشاممة يمكن أن تكون جزءا من مشروع إعادة اليندسة، ىذه الأخيرة بتطبيقيا 
نقوم بإجراء مجموعة التعديلات الجذرية في العمميات، وبالتالي تحقيق تحسينات ومعدلات فائقة في الأداء و 
الجودة والسرعة، و إعادة اليندسة تتضمن ثلاث ملامح التركيز عمى الزبون ىيكل تنظيمي مدعم للإنتاج، و 

رغبة في إعادة التفكير في كيفية أداء المؤسسة من البداية، ولقد ساعدت جيود عمميات إعادة اليندسة 
 : إنجازات ذات جودة وسرعة، وذلك عن طريق التغييرات التالية التي أحدثتيا 

 تغيير الييكل التنظيمي شكل اليرمي التقميدي إلى الشكل المسطح قميل عدد المستويات؛ -
 .تغيير دور الإدارة من تسجيل الأداء و الحكم عميو إلى قيادتو -
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وعميو فإعادة اليندسة سوف تغير أسموب أو طريقة أداء المؤسسة إلى الأحسن بشكل سريع و جوىري في 
مجالات الأداء، وتجدر الإشارة أن لكل من الأسموبين رغم تعدد الفوائد المترتبة عمى تطبيقيما إلا أن ىناك 

 .بعض المخاطر والقيود التي يجب اتخاذىا بعين الاعتبار
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 خلاصة الفصل الثاني
وىذا لا . يمكن القول أن الاىتمام بأداء الموظف وطبيعة الأداء ىي التي تحدد مكانة المؤسسة وفعاليتيا

يتحقق إلا إذا وفرت ىذه الأخيرة الظروف الملائمة والبيئة الجيدة المييأة لمعمل داخميا بالإضافة إلى اعتمادىا 
 في الأداء والعمل ضعفعمى عممية تقييم الأداء، وذلك من خلال تحديد معاييره من أجل تحديد نقاط القوة وال

 .عمى تطويرىا بما يحقق الأىداف المرجوة لممؤسسة وضمان نجاحيا واستمراريتا
 
 



 

دراسة ميدانية في البنك الوطني : الفصل الثالث 

  BNA  الجزائري
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 : تمهيد 
اليدؼ مف خلاؿ دراسة حالة البنؾ الوطني الجزائري التطرؽ الى التعريؼ بالبنؾ و تقديـ مختمؼ ميامو 

و كذلؾ التطرؽ الى مختمؼ الأىداؼ التي يرغب في تحقيقيا و مياـ الوكالة المستقبمة لنا و ىيكميا 
 :وفي إطار ذلؾ قمنا بتقييـ الفصؿ إلى,التنظيمي

 . فرع رغايةBNAتقديـ مؤسسة البنؾ الوطني الجزائري : المبحث الأوؿ 
 .منيج وأدوات الدراسة الميدانية: المبحث الثاني
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 لةبتقديم البنك الوطني الجزائري والوكالة المستق: المبحث الأول
استطاع البنؾ الوطني الجزائري عف طريؽ وكالتو وفروعو المختمفة عمى المستوى الوطني أف يتوصؿ إلى 

المشاركة الفعالة في التنمية الإقتصادية ولعؿ أىـ صورة راصدة لذلؾ تقديمو قروض استثمارية لإنشاء 
 .وتمويؿ مشاريع تنموية

 1:تعريف البنك الوطني الجزائري و مهامه: مطمب اول 

  :تعريف البنك الوطني الجزائري: أولا 

 1966 جواف 13يعتبر البنؾ الوطني الجزائري أوؿ مؤسسة مصرفية تأسست بعد الاستقلاؿ بتاريخ 
لخدمة برامج التنمية الاجتماعية التي رسمتيا الدوؿ لممارسة نشاطاتيا المصرفية إضافة إلى عمميات 

الصرؼ و الإقتراض ودراسة ممفات المشاريع تمييدا لتمويميا فيو بنؾ الودائع والاستثمارات الوطنية فيو 
 و يتمتع البنؾ الوطني الجزائري بموارد بشرية مؤىمة يبمغ عددىا الآف حوالي ستة ,يتجو لمداخؿ والخارج

آلاؼ موظؼ ويغطي نشاطو مختمؼ أنحاء البلاد وبدأ مف خلاؿ ستة عشر إدارة إقميمية ومائة وخمسة 
 مميوف دولار وقد تـ رفعو عمى مراحؿ 20وستوف فرعا منتشرا في البنؾ الوطني الجزائري برأس ماؿ قدره 

  مميار دولار ارتفعت الأمواؿ الذاتية إلى حدود أربعوف مميار دولار35متعددة حتى أصبح يقارب نحو 
 :مياـ البنؾ الوطني الجزائري: ثانيا 

 :يقوـ البنؾ الوطني الجزائري بالعمميات و المياـ التالية
 تنفيذ برامج الدولة المتعمقة بالائتماف القصير و المتوسط الأجؿ وفقا للأسسالمصرفية التقميدية -
 إقراض المنشآت الصناعية العامة منيا والخاصة -
منح و تحصيؿ الأوراؽ التجارية لعملائو مع التزامو بعممية الدفع متابعة وتصفية كؿ المشاكؿ  -

 المالية
 يمعب دور الوساطة في العمميات المالية في البورصة -

يضمف لممتعامميف المعمومات اللازمة عف وضعية التجارة الخارجية تمويؿ المؤسسات الجديدة  -
التي تنشأ في إطار التسييلات و التشجيعات الممنوحة مف طرؼ الدولة للاستثمار الخاص 

 « ENSEI » الوطني وذلؾ عف طريؽ تعاونيات الشباب مثؿ الوكالة الوطنية لدعـ الشباب
بتقديـ قروض متوسطة وطويمة الأجؿ يقوـ بتقديـ قروض متوسطة وطويمة الأجؿ بضمانات أو 

 بدونيا وكذا القياـ بعمميات الصندوؽ

                                                           
1
 .معلومات مقدمة من طرف المؤسسة  
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  :أهداف البنك الوطني الجزائري و هيكمه التنظيمي: مطمب ثاني 
 أهداف البنك الوطني الجزائري: أولا 

 :سعى البنؾ الوطني الجزائري لتحقيؽ أىداؼ ىامة منيا
 .تطبيؽ مخطط في القروض طبقا لممبادئ العامة فيما يتعمؽ بالمقيميف والضمانات -
تحسيف التسيير وجعمو أكثر فعالية مف أجؿ ضماف التحويلات اللازمة لمتطور التجاري وذلؾ  -

 : بإدخاؿ تقنيات جديدة مثؿ 
نشاء فرع  - البطاقات التي تعمؿ بيا البنوؾ فيمايخص تعاملاتيا الداخمية فيما بينيا وىيالتوسع وا 

عبر جميع أنحاء الوطف وكالات عبر مختمؼ نقاط الولايات للاقتراض مف الزبائف وكذا العمؿ 
 .عمى التسيير المحكـ لمموارد البشرية 

 .إحتراـ البنؾ لقواعد الحذر المنصوص عمييا في قانوف النقد و القرض -
 24 ساعة عمى 24تحسيف وتطوير أنظمة المعمومات والاتصاؿ بشبكة الإتصاؿ التي ليا إتصاؿ  -

 . SWIFTساعة مع البنؾ الوطني الجزائري الذي يعتبر المنسؽ لمبنوؾ التجارية
  SWIFT  وتقوـ بعدة عمميات منيا المقايضة و  (بمجيكا)ىي شبكة اتصاؿ دولية يقع مقرىا في بروكسؿ

التحويلات ومضاعفة المراقبة لسير عمميات البنوؾ 
 :ملاحظات
 DB/001 البنؾ الوطني الجزائري لديو رخصة منح القروض الخاصة بو ىي -
 P.P.1 تتعامؿ المصالح الداخمية لمبنؾ برسالة -

 : الهيكل التنظيمي لمبنك الوطني الجزائري: ثانيا 

ج مف مديرية عامة ومديريات مركزية و أيضا مف مديريات شبكة الإستغلاؿ وىذه كميا . و . يتكوف البنؾ 
و .و عف تحميمنا لمييكؿ التنظيمي لمبنؾ . تعمؿ عمى أف تربط الوكالات المتواجدة عمى المستوى الوطني

 مديرية تقوـ كؿ واحدة منيا بالمياـ الموكمة ليا و ىذا بتقسيـ المياـ بيف ىذه 17ج نجد أنو يتكوف مف .
المديريات وتناسقيا فيما بينيا وذلؾ لتجنب الضغط عمى المديرية العامة التي ليا ميمة المراقبة والدراسات 

 : أقساـ و ىي05القانونية وتنقسـ المديريات إلى 
 :و الذي يتضمف كؿ مف: قسـ التنظيـ و نظاـ الإعلاـ الآلي -
 مديرية الإعلاـ الآلي- 
 مديرية المحاسبة- 
 مديرية التنبؤ و التنظيـ- 
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 :وىو يضـ كؿ مف المديريات التالية: قسـ تسيير الوسائؿ المادية والموارد البشرية -
 مديرية الوسائؿ العامة- 
 مديرية التكويف- 
 مديرية محافظة الأملاؾ- 
 مديرية المستخدميف والعلاقات الإجتماعية- 
 قسـ الإستغلاؿ و النشاط التجاري- 
 مديرية تأطير الشبكة- 
 مديرية متابعة التعيدات و تغطية الديوف- 
 مديرية خاصة بالمالية و الخزينة- 

 ويحتوي عمى المديريات التالية : قسم الإلتزامات
 مديرية الشؤوف القانونية و المنازعات -
 مديرية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -
 مديرية المؤسسات الصغيرة والكبيرة -

 القسم الدولي
وىو القسـ الذي يتكفؿ بالتعاملات الخارجية التي تحتوي عمى جزء ىاـ مف الدراسات المتعمقة بالتجارة 

 :الخارجية خاصة مجاؿ العمميات المستندية و يضـ ىذا القسـ المديريات التالية
 « DMFE » مديرية حركية التمويؿ مع الخارج -
 « DOD » مديرية العمميات المستندية -
 « DRICE » مديرية العلاقات الدولية والتجارة الخارجية -

و بالتوازي مع كؿ ىذه الأقساـ الخمسة نجد مديرية شبكات الاستغلاؿ التي ليا ميمة المراقبة وترقيـ 
 النشاط التجاري القروض و أيضا ليا ميمة التسيير و الميزانية

 مهام الوكالة المستقبمة وهيكمها التنظيمي: مطمب ثالث  
تعتبر الوكالة الخمية المتعددة و الأساسية في البنوؾ حيث تتكوف مف عدة ىياكؿ لاستقباؿ الزبائف 

 ومعالجة احتياجاتيـ ميما كانت طبيعة وقطاع النشاط
 :التعريف بالوكالة المستقبمة: أولا 
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 و التي ىي ضمف مجموعة وكالات البنؾ 646مف خلاؿ دراستنا الميدانية استقبمتنا وكالة الرغاية رقـ 
الوطني الجزائري، و ككؿ وكالة تجارية تعمؿ عمى كسب ثقة الزبوف وتوسيع نطاؽ عمميا مع أخذ الحيطة 

 .1985 والحذر وقد تـ فتح ىذه الوكالة لمجميور سنة
  :مهام الوكالة المستقبمة: ثانيا 

عند الزبائف والمتعامميف . ج.و. تحسيف صورة البنؾ: تيتـ وكالة الرغاية بتطبيؽ مياـ موكمة ليا وأىميا 
وىذا بتسييؿ عمميات قبوؿ الودائع ومنح القروض مع احتراـ القوانيف وتطبيؽ السياسة المتبعة مف طرؼ 

البنؾ إشعار المديرية العامة بكؿ العمميات التي تقوـ بيا وىذا عف طريؽ إرساؿ إشعارات بالعمميات 
لممديرية المركزية المتخصصة في كؿ عممية وذلؾ لتمكيف المديرية العامة مف التأكد مف سلامة السيرة 

المتبعة؛ ومف مياميا أيضا الحصوؿ عمى أكبر عدد مف التعاملات التجارية خاصة تمويؿ التجارة 
 .الخارجية التي تمكنيا مف أخذ حقوؽ الأتعاب جيدة مما يزيد مف أرباح البنؾ الوطني الجزائري
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 مخطط يوضح الهيكل التنظيمي العام للبنك الوطني الجزائري : (1)            الشكل 

 

 

 

 www.bank-of-algeria.dz :المصدر
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 : منهج و أدوات الدراسة الميدانية : المبحث الثاني 

بعد تحديد منيج الدراسة الميدانية وأدوات اجرائيا الخطوة الأولى التي تساعد الباحث في القاء نظرة عميقة 
تمكنو مف أجؿ الالماـ بمختمؼ جوانب الدراسة الميدانية ، و تيدؼ ىذه الخطوة الى تحقيؽ مجموعة مف 

 : الأىداؼ المتمثؿ في 

 .تكويف فكرة عامة عف البحث الميداني و مف ثـ تصميـ أداة الدراسة - 

 .التأكد مف مدى فيـ افراد العينة الأداة  الدراسة و العبارات المستخدمة - 

 . التحقؽ مف صدؽ و ثبات أداة الدراسة - 

  :منهج الدراسة و طرق جمع البيانات: المطمب الأول 

 :المنيج المستخدـ : أولا 

 ينبغي لكؿ دراسة عممية اف تتبع منيجا عمميا في استقصاء الحقائؽ ، و بالنسبة ليذه الدراسة فيمكف 
وصؼ منيجيا عمى انو مزج بيف منيج التحميمي و المنيج الاستدلالي ، اذ يعتمد انجاز ىذه الدراسة 

الاستمارة المعتمدة كاداة ليذه الدراسة و , الميدانية عمى استخداـ طرؽ إحصائية متعددة في معالجة النتائج
استخلاص النتائج انطلاقا مف البيانات المجمعة منيا و مف ثـ استنباط استنتاجات مختمفة انطلاقا مف 

 . تفسيرات النتائج الكمية المتوصؿ الييا 

 :طرؽ و أساليب جمع البيانات : ثانيا 

اجراء الدراسات التطبيقية يتطمب عموما جمع عدد مف البيانات الميدانية مف الواقع مف اجؿ دراستيا و 
تحميميا و ذلؾ بيدؼ الوصوؿ الى إجابات واضحة عف إشكالية الدراسة و الفرضيات التي قامت عمييا ، 

بغرض معالجة الجوانب التحميمية لموضوع ىذه الدراسة تـ المجوء الى جمع البيانات الأولية مف خلاؿ 
، و التي تظمنت عدد معيف مف العبارات تتوافؽ مع اىداؼ الدراسة و  (الاستبياف  )الاستمارة البحثية 

 .تسؤلاتيا و ذلؾ للإجابة عمييا مف طرؼ افرد العينة 

 : و بالنسبة الى تقسيـ ىذا الاستبياف فيو كما يمي 

 خاص بالبيانات الشخصية لافراد العينة:  المحور الأوؿ 
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  طبيعة الاتصاؿ الداخمي في المؤسسة : المحور الثاني 
  تحسيف الأداء الوظيفي : المحور الثالث 
  الاتصاؿ الداخمي و الأداء الوظيفي : المحور الرابع 

  :مجتمع و عينة الدراسة: المطمب الثاني 

مجتمع الدراسة يقصد بو المجموعة الكمية مف المفردات أو العناصر التي ييتـ بيا البحث و تعمـ نتائجو 
 ، و بالنسبة ليذه الدراسة فيي تتمحور حوؿ دور الاتصاؿ الداخمي في تحسيف الأداء الوظيفي 1عمييا 

لدى البنؾ الوطني الجزائري و بذلؾ فاف الاستبياف الذي تـ اعداده لاجؿ القياـ بالعمؿ الميداني الخاص 
 نسخة وقد 30بيذا الموضوع ىو موجو لجميع موظفي البنؾ الوطني الجزائري فرع رغاية حيث تـ توزيع 

 . إجابة قابمة الدراسة و التحميؿ 30كاف ىناؾ تجاوب مع كؿ افراد العينة حيث تـ جمع 

 : الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة 

 : و يمكف تفصيؿ المعمومات الديمغرافية لمعينة المدروسة عمى النحو التالي 

 توزيع افراد العينة المدروسة حسب الجنس : المحور الأوؿ 

. توزيع المبحوثيف حسب الجنس: 01الجدوؿ رقـ

 النسبة المئوية التكرار المتغير  البياف 

 54 16 ذكور الجنس

 46 14 اناث

 100 30 المجموع 

 

 يفمف اعداد الطالب

 الاستبياف الموجو لمعينة المدروسة: المصدر

                                                           
1

  .24 ص – 2010 دار المسيرة لنشر و التوزيع ، الأردن ، spss حمزة محمد دودين ، التحليل الاحصائي المتقدم للبيانات باستخدام  
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  توزيع الافراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس (2)رقـ و الشكؿ 

 

 يف بناء عمى المعمومات الإستبياف مف اعداد الطالب

 بحيث يتضح مف خلالو و مف خلاؿ الشكؿ اف نسبة جنسيمثؿ الجدوؿ توزيع افراد العينة حسب اؿ
بالمئة و مف الملاحظ مف ارقاـ الجدوؿ اف اغمب 44بالمئة و نسبة الاناث تقدر بػ 56الذكور تقدر ب 

.  رجاؿ-فرع رغاية-عماؿ 

: توزيع المبحوثيف حسب السف : 2الجدوؿ رقـ

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف 

 14 4  30 و 20ما بيف  السف

 22 7 40 و 30ما بيف 

 34 10 50 و 40ما بيف 

 30 9  فما فوؽ50

 100 30 المجموع

 يفعمؿ الطمب

56%

44%

ذكور اناث
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 السف توزيع الافراد عينة الدراسة حسب متغير (3)رقـ و الشكؿ 

 

يف مف اعداد الطالب

 الاستبياف الموجو لمعينة المدروسة:  المصدر

 بالمئة 34 سنة بنسبة 50 الى40وؿ و الشكؿ السابؽ اف اغمبية افراد العيف يبمغ سنيـ مفدنلاحظ مف الج
 سنة اضعؼ فئة 30 و 20 سنة لتكوف فئة مابيف 40و30 سنة و خمفيما فئة مابيف 50يالييا الفئة فوؽ 

 47أقدمية ىذا ما تؤكده صمما يؤكد اف اغمب عماؿ البنؾ الوطني الجزائري ذو 

توزيع المبحوثيف حسب المستوى التعميمي  : 3رقـ الجدوؿ 

 النسبة المئوية التكرار  المتغير البياف

 50 15 ليسانس المستوى التعممي

 23 7 ثانوي

 27 8 اخرى

 100 30 المجموع

 

  يفمف اعداد الطالب
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 توزيع المبحوثيف حسب المستوى التعميمي  (4)الشكؿ رقـ 

 

مف اعداد الطالب : المصدر

 ثـ يمييـ عدد الافراد ليسانسبالمئة مف أفراد ىـ ذو المستوى 50يتضح مف خلاؿ البيانات الاحصائية أف 
.  بالمئة فتعبر عف ذو المستوى الثانوي23 بالمئة، أما بنسبة 26بنسبة  (أخر)ذو المستوى 

و الملاحظ ىنا اف اغمبية العماؿ لدييـ المؤىلات عممية جيدة و يرجع ىذا الى طبيعة العمؿ داخؿ 
المؤسسة اذ يتطمب معرفة عممية كبيرة  

   الأقدميةتوزيع المبحوثيف حسب: 4الجدوؿ رقـ

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

 17 5  سنوات5اقؿ مف  الخبرة المينية في العمؿ

 36 11  سنوات10 و 6ما بيف 

 47 14  10فوؽ 

 100 30 المجموع 

 

 يفمف اعداد الطالب
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 توزيع المبحوثيف حسب الخبرة المينية (5)رقـ الشكؿ 

 

 بيف مف اعداد الطالب

سنوات تمثؿ اعمى 10 اكثر مف أقدميةمف خلاؿ البيانات المبوبة اعلاه يتبيف اف عدد العماؿ ذوي 
 36 سنوات وىذا بنسبة10 و5 بالمئة و في الترتيب الثاني ياتي عدد العماؿ ذوي الخبرة مابيف 46نسبة

 05 بالمئة و التي تمثؿ عدد العماؿ الذيف تتراوح اقدميتيـ اقؿ مف16بالمئة لتمييا في المرتبة الثالثة نسبة 
. سنوات و ىذا ما يبيف اف عماؿ البنؾ الوطني الجزائري لدييـ خبرة واقدمية في العمؿ

 

مف خلاؿ الدراسة و الأسئمة السابقة توصمنا الى أف البنؾ الوطني الجزائري فرع رغاية أغمب  -
 و 40 بالمئة وتتراوح أعمار أغمب الموظفيف بيف 54العماؿ فيو مف فئة الذكور و نسبتيـ حوالي 

 سنة وذوي مستوى عممي حيث أغمبيـ  متحصميف عمى شيادة ليسانس كما أف أغمب العماؿ 50
  . سنوات10لدييـ خبرة مينية أكثر مف 

  

16

36
46

5

11

14

سنوات 5أقل من  سنوات 10و  5مابين  سنوات 10أكثر من 

Colonne1 تكرارات
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طبيعة الاتصاؿ الداخمي في المؤسسة  : الثانيالمحور 

 .وسائؿ الاتصاؿ الداخمي المستخدمة في المؤسسة : 5الجدوؿ رقـ

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

وسائؿ الاتصاؿ 
الداخمي المستعممة في 

 المؤسسة

 38 21 كتابي 

 27 15 شفيي

 35 19 الكتروني

 100 55 المجموع 

 

مف اعداد الطالب : المصدر

 بالمئة مف افراد العينة المدروسة يستخدموف وسيمة الاتصاؿ 38يتضح مف خلاؿ البيانات الاحصائية اف  
 بالمئة لتكوف في 35الكتابية و ىي تمثؿ اكبر نسبة  لنقؿ المعمومات فيما تحتؿ الوسيمة الالكترونية 

.   بالمئة27المرتبة الثانية؛ لتمييا وسيمة التواصؿ الشفوية بػ 

:  وسائؿ الاتصاؿ الاكثر استعمالا في المؤسسة  : 6الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

وسائؿ تواصؿ الداخمي 
 الأكثر استعمالا 

 36 17 الياتؼ

 45 21 الكتابة

 19 9 الشفوية

 100 47 المجموع 

 

 يف مف اعداد الطالب
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يوضح الجوؿ اعلاه اف أكثر الطرؽ الاتصاؿ الداخمي استعملا داخؿ المؤسسة ىي الكتابة و ذلمؾ بنسبة 
.  بالمئة ليأكد النتائج السابقة دراستيا 45

 .فعالية وسائؿ الاتصاؿ الداخمي المستعممة داخؿ المؤسسة : 7الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

وسائؿ الاتصاؿ 
 الداخمي المستعممة 

 83 25 نعـ

 17 5 لا

 100 30 المجموع 

 

 يف مف اعداد الطالب

بالمئة مف عماؿ العينة المدروسة عمى اف وسائؿ الاتصاؿ الداخمي 83يوضح الجدوؿ اعلاه اتفاؽ 
 17المستعممة فعالة و ملائمة لاداء مياميـ عمى أكمؿ وجو و دوف اي عوائؽ او حواجز فيما اختار 

بالمئة مف بقية الفئة المدروسة اجابة بػ لا  

طبيعة الاتصاؿ بينؾ و بيف مسؤولؾ المباشر  : 8الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

طبيعة الاتصاؿ 
 بالمسؤؿ المباشر 

 80 24 رسمي

 20 6 رسمي غير رسمي

 100 30 المجموع 

 

 يف مف اعداد الطالب
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يمثؿ الجدوؿ طبيعة الاتصاؿ بيف العماؿ و مرؤسييـ و مف خلاؿ اجابات افراد العينة المدروسة يمكف 
 بالمئة فيتسـ 20 بالمئة، اما 80ملاحظة اف طبيعة الاتصاؿ الغالب ىو الاتصاؿ الرسمي و ذلؾ بػ 
 .اتصاؿ بينيا و بيف مرؤسييا ب لا رسمي ربما لمقرابة او الصداقة 

علاقة المصالح ببعضيا البعض   : 9الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

رسمية مف خلا  العلاقة بيف المصالح 
 لمراسلات و مذكرات 

27 90 

الياتؼ و المقابمة 
 المباشرة 

3 10 

 100 30 المجموع 

 

 يف مف اعداد الطالب

مراسلات و اؿيمثؿ الجدوؿ علاقة المصالح ببعضيا البعض حيث تتعتبر الطرؽ الرسمية مف خلاؿ 
 فيي تعتبر وسيمة بسيطة قميمة التكاليؼ و فعالة ،فيي تعمؿ عمى اعلاـ  الأكثر استخدامامذكراتاؿ

الموظفيف بالمسائؿ التي تيميـ بشكؿ مباشر كما يتـ استخدميا لتداوؿ التعميمات الصادرة مف الادارة او 
 بالمئة فتمثؿ الياتؼ و مقابلات المباشرة التي تكوف بيف مختمؼ 10عماؿ ،اما اؿبيف الموظفيف و 
. المصالح الادارية 

 

 بالمئة كما 38أكثر وسائؿ الاتصاؿ إستعمالا في المؤسسة ىي الوسائؿ الكتابية بنسبة قدرة بػ  -
تعتبر ىي الوسيمة الأكثر استخداما سواء بيف المدير و الموظفيف او بيف مختمؼ المصالح كما 

انيا تتسـ برسمية ولعؿ سبب إعتمادىا ىو امكانية توثيؽ المعمومات التي تتطمبيا طبيعة 
. العمؿ،كما اعتبرىا أغمب العماؿ الوسيمة الأكثر فعالية 
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عممية الاتصاؿ الداخمي في المؤسسة  

: يوجد سيولة في الاتصاؿ بيف جميع افراد المؤسسة : 10الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

سيولة التوصؿ بيف كؿ 
 الموظفيف

 84 25 نعـ

 16 5 لا

 100 30 المجموع 

 

 يفمف اعداد الطالب

بالمئة مف عماؿ البنؾ الوطني الجزائري انو توجد سيولة التواصؿ بينيـ باختلاؼ وسائؿ الاتصاؿ 84يرى 
اي انيـ يجدوف " لا" بالمئة كانت لمذيف اجابو بػ 17و حواجز ،اما نسبة أالمستعممة وذلؾ دوف عوائؽ 

صعوبة في التواصؿ وىذا يعد مف بيف المشاكؿ الاتصالية التي تعد عائؽ اماـ انجازمياميـ في الوقت 
. المناسب 

:  بالمشاركة المعمومات بيف العماؿحالاتصاؿ في المؤسسة يسـ :  11الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

تشارؾ العماؿ 
 لممعمومات

 80 24 نعـ

 20 6 لا

 100 30 المجموع 

 

 يفمف اعداد الطالب
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حيث " نعـ" يبيف الجدوؿ اعلاه نسبة تشارؾ العماؿ لممعمومات فيما بينيـ فكانت اعمى نسبة اجابات بػ 
 بالمئة اي انو ىناؾ سيولة في انتقاؿ المعمومات بمختمؼ اشكاليا و انواعيا دوف مواجية اي  80قدرت بػ 

اي انيـ يجدوف صعوبة في تشارؾ " لا"بالمئة الذيف اجابو بػ 20صعوبات ،في حيف كانت نسبة 
. المعمومات 

 :الاتصاؿ الداخمي يساعد في اتخاذ القرارات  : 12الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

ىؿ يساعد الاتصاؿ في 
 إتخاذ القرار

 83 25 نعـ

 7 5 لا

 100 30 المجموع 

 يفمف اعداد الطالب

ىؿ الاتصاؿ الداخمي يساعد "مف خلاؿ الجدوؿ اعلاه و الذي يبيف توزيع اجابات المستجوبيف عمى سؤاؿ 
لت المجموعة الاولى في ثتـ  فرد قد انقسمت الى مجموعتيف30و البالغ عددىـ " في اتخاذ القرارات

 بالمئة وىـ 83 و بنسبة مئوية قدرت بػ 25وبالغ عددىـ "  نعـ"المستجوبيف الذيف تموحرت اجابتيـ بػ 
 افراد 5و ىـ " لا"ثانية كانت اجابتيـ بػ اؿاجابوا عمى اف الاتصاؿ يساعد في اتخاذ القرار اما المجموعة 

.  بالمئة17نسبتيـ 

دافعية نحو العمؿ اؿالاتصاؿ غير رسمي يساىـ في زيادة  :13الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

 67 18 نعـ ىؿ يزيد في الدافعية

 33 9 لا

 100 27 المجموع 

 يفمف اعداد الطالب
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ىؿ الاتصالغير رسمي يساىـ في "يبيف الجدوؿ اعلاه اجابات عماؿ البنؾ الوطني الجزائري عمى سؤاؿ 
حيث انقسمت اجابات افراد العينة الى مجموعتيف ، المجموعة الاولى تتكوف " زيادؾ دافعية نحو العمؿ 

 9 بالمئة ، اما المجموعة الثانية فتكونت مف 67حيث بمغت نسبتيـ " نعـ" فرد كانت اجابتيـ بػ 18مف 
". لا" بالمئة اجابوا بػ 33افراد و نسبتيـ 

 

 المعطيات التي امامنا و التي تبيف لنا أف الاتصاؿ الداخمي يسيؿ عممية التواصؿ بيف ؿمف خلا -
جميع أفراد البنؾ الوطني  كما يسمح بمشاركة المعمومات و وصميا بسرعة مما يسمح لمموظفيف 

بإتخاذ القرارات و تطبيؽ المعمومات في أسرع وقت كما يساعد عمى زيادة دافعية العامؿ نحو 
. عممو
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الصعوبات و العراقيؿ التي تواجو الاتصاؿ الداخمي في المؤسسة  

: الحصوؿ عمى المعمومات في الوقت المناسب  : 14الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

سيولة الحصوؿ عمى 
 المعمومة

 67 20 نعـ

 33 10 لا

 100 30 المجموع 

 يفمف اعداد الطالب

 فرد كانت اجابتيـ 30 بالمئة مف افراد العينة المكونة مف 67مف خلاؿ البيانات المبوبة اعلاه نلاحظ اف 
 فرد ليـ سيولة في الحصوؿ عمى المعمومات اللازمة في الوقت المناسب و التي 20مما يعني اف " نعـ"بػ

بالمئة مف افراد العينة مف صعوبات في الحصوؿ 33تمكنيـ مف أداء عمميـ عمى اكمؿ وجو فيما يعاني 
. عمى المعمومات مما يخمؽ ليـ مشاكؿ في العمؿ

 بالإدارةصعوبة الاتصاؿ  : 15الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

 33 9 نعـ صعوبات مع مديرؾ

 67 18 لا

 100 27 المجموع 

 

 يفمف اعداد الطالب

 بالمئة مف أفراد العينة 62مف خلاؿ الجدوؿ اعلاه و الذي يبيف توزيع الاجابات المستجوبيف نلاحظ اف 
 بالمئة مف افراد العينة يجدوف صعوبة في ذلؾ مما 31يجدوف سيولات في الاتصاؿ مع الادارة،فيما 

. يخمؽ ليـ عرقمة و صعوبات
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صعوبة الاتصاؿ مع زملائؾ في العمؿ  : 16الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

 32 9 نعـ صعوبات مع زملائؾ

 68 19 لا

 100 28 المجموع 

 

 يفمف اعداد الطالب

 بالمئة مف افراد العينة لا يتمقوف 68ف أمف خلاؿ الجدوؿ اعلاه و الذي يمثؿ اجابات المستجوبيف نلاحظ 
 . بالمئة فيـ يجدوف صعوبة في ذلؾ 32اي صعوبات في الاتصاؿ بيف زملائيـ في العمؿ،اما 

عند مواجيتؾ مشكؿ في العمؿ تتصؿ : 17الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

عندما تقع في مشاكؿ 
 تتصؿ ب

 46 16 المديرؾ

 51 18 زملائؾ

 3 1 لا احد

 100 35 المجموع 

 

 يفمف اعداد الطالب

 اجابة 35مف خلاؿ الجدوؿ اعلاه و الذي يبيف توزيع اجابات افراد العينة حيث بمغت عدد اجابات الى 
" بالمئة تمثمت اجابتيـ ب51 مجموعات ،المجموعة الاولى و التي بمغت نسبتيا 3انقسمت الى 
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،اما المجموعة الثالثة و التي بمغت "رئيسؾ " ،و تمثمت المجموعة الثانية الذيف تمحورت اجابتيـ بػ "زملائؾ
 ".حد ألا" بالمئة فكانت اجابتيـ بػ 3نسبتيـ 

 ىناؾ سيولة في الحصوؿ عمى BNAمف خلاؿ المعطيات التي أمامنا و التي تبيف لنا أف في مؤسسة 
 .المعمومات كما انو لا توجد أي صعوبات في التواصؿ مع الإدارة أو مع الزملاء

تحسيف الأداء الوظيفي  : الثالثالمحور 

  تقييـ الأداء

الحفاظ عمى مواقيت العمؿ   : 18الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

 63 17 نعـ تقييد بمواقيت العمؿ

 37 10 لا

 100 27 المجموع 

 يفمف اعداد الطالب

 بالمئة يحافظوف و 63 فرد و التي تبمغ نسبتيـ 17نلاحظ مف الجدوؿ اعلاه اجابات افراد العينة حيث اف 
 . بالمئة لايحافظوف عمييا 37 افراد والذيف تبمغ نسبتيـ 10يحترموف مواقيت العمؿ، فيما 

 مسؤوليات جديدة  لتحمؿالموظؼ عمى استعداد :19الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

مستعد لتحمؿ المسؤولية 

 جديدة

 83 25 نعـ

 17 5 لا

 100 30 المجموع 

 يفمف اعداد الطالب
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يمثؿ الجدوؿ اعلاه اجابات افراد العينة المدروسة حيث انقسمت الاجابات الى قسميف القسـ الاوؿ و الذي 
 بالمئة مف العماؿ الذيف ىـ عمى استعداد لتحمؿ مسؤولية جديدة 83يمثؿ الأغمبية و التي قدرت نسبتيا بػ 

.  بالمئة وىـ غير قادريف عمى تحمؿ مسؤولية جديدة17أما القسـ الثاني فيـ يمثموف 

إنجاز العمؿ في الوقت المناسب   :20الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

 72 21 نعـ انجاز العمؿ في وقتو

 28 8 لا

 100 29 المجموع 

 يف مف اعداد الطالب  

 بالمئة 72تشير البيانات الإحصائية الموضحة في الجدوؿ اعلاه اف اغمب المبحوثيف و المقدرة نسبتيـ 
 بالمئة منو لاتفعؿ ذلؾ بسبب بعض 28يقوموف بإنجاز العمؿ الموكؿ الييـ في الوقت المناسب،أما 

 .العوائؽ في العمؿ مثؿ عدـ اتقانيـ لمغة الفرنسية بعتبار اف التقارير و المعمالات كميا بالغة الفرنسية 

 تحسيف الأداء  :

الموظؼ يبمغ مرؤوسيو بمخاوفو  : 21الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

 87 26 نعـ ابلاغ بمخاوؼ

 13 4 لا

 100 30 المجموع 

 يفمف اعداد الطالب
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 بالمئة يقوموف بإبلاغ 87تشير معطيات الجدوؿ الى اف اغمبية المبحوثيف و المقدرة نسبتيـ حوالي 
 . بالمئة أف ذلؾ امر غير ضروري13مرؤوسييـ بمخاوفيـ، بينما يرى أخروف و المقدرة نسبتيـ بػ 

يتواصؿ الموظؼ بشكؿ ودي مع العملاء و الزملاء  : 22الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

المعاممة بالود مع 
 موظفيف

 80 24 نعـ

 20 6 لا

 100 30 المجموع 

 

 يفمف اعداد الطالب

 مبحوث 24 بالمئة بما يعادؿ 80تبيف معطيات الجدوؿ اف اغمبية المبحوثيف و المقدرة نسبتيـ حوالي 
 6أنيـ يقوموف بمعاملات ودية مع زملائيـ الموظفيف و عملائيـ في البنؾ الوطني الجزائري ،بينما اختار 

" . لا" الاجابة بػ 20أفراد مف العينة و البالغة نسبتيـ 

إلتزاـ بتعميمات المسؤوؿ المباشر :  23الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

 90 27 نعـ التزاـ بتعميمات المسؤوؿ

 10 3 لا

 100 30 المجموع 

 

 يفمف اعداد الطالب

 فرد يمتزموف 30 بالمئة مف افراد العينة البالغ عددىا 90مف خلاؿ معطيات المبينة أعلاه يتضح اف 
 . بالمئة مف العينة المدروسة لا يقموف بذلؾ 10بتعميمات المسؤوؿ،أما نسبة 
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مف خلاؿ ما رأيناه في ىذا المحور وماتمقينيا مف إجابات الفئة المدروسة نلاحظ أف الاتصاؿ  -
 حتراـ العماؿ لتعميمات المديراوذلؾ مف خلاؿ  BNAالداخمي أثر ميـ عمى طبيعة العمؿ داخؿ 

نجاز العمؿ في بإ كمايقوـ العماؿ,بالمئة منيـ بذلؾ20 فيما لا يقوـ كذا تقيدىـ بمواعيد العمؿ
  .كما لاحظنا التواصؿ الودي بيف مختمؼ المصالح و العماؿ اقصر الأجاؿ
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الاتصاؿ الداخمي و الأداء الوظيفي   : الرابعالمحور 

الاتصاؿ الداخمي اداة لتحفيز و تنشيط العماؿ  : 24الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

يعتبر أداة لتحفيز و 
 تنشيط

 90 26 نعـ

 10 3 لا

 100 29 المجموع 

 

 يفمف اعداد الطالب

بالمئة  أف 90مف خلاؿ الجدوؿ اعلاه يرى أغمبية عماؿ البنؾ الوطني الجزائري و التي تتراوح نسبتيـ 
الاتصاؿ الداخمي أداة فعالة في تحفيز و تنشيط العماؿ و ىذا ما تسعى اليو المؤسسة مف خلاؿ سياستيا 

 .عمى نفس السؤاؿ" لا" بالمئة مف ذات العينة المدروسة فختارة الاجابة بػ 10الاتصالية،أما 

يساىـ الاتصاؿ الداخمي في تغيير سموؾ العامميف   : 25الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

يساىـ في تغير سموؾ 
 عامميف

 86 25 نعـ

 14 4 لا

 100 29 المجموع 

 يفمف اعداد الطالب

 بالمئة يروف اف 86يلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ اعلاه يتضح اف نسبة كبيرة مف افراد العينة والبالغة نسبتيا 
اي ترى اف " لا" بالمئة منيـ فكانت اجابتيـ بػ 14الاتصاؿ الداخمي يساىـ في تغيير سموؾ العامميف، اما 

اتصاؿ الداخمي ليس ىو السبب الرئيسي في تغيير السموؾ 
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الاتصاؿ الداخمي وسيمة تنشيط فعالة لزيادة الأداء في المؤسسة   : 26الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

الاتصاؿ وسيمة لزيادة 
 الأداء 

 86 25 نعـ

 14 4 لا

 100 29 المجموع 

 

 يفمف اعداد الطالب

ف الاتصاؿ الداخمي وسيمة فعالة لزيادة بأ أقروامف الجدوؿ يتضح اف نسبة كبيرة مف الافراد المستجوبيف 
 . بذلؾلـ يقروا بالمئة مف افرادالعينة 14 بالمئة، اما نسبة 86الأداء وذلؾ بنسبة 

الاتصاؿ الداخمي الفعاؿ يحسف مف مستوى الانتاجية لدى العامؿ   : 27الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

الاتصاؿ وسيمة فعالة 
 لزيادة الانتاجية

 83 24 نعـ

 17 5 لا

 100 29 المجموع 

 

مف اعداد الطالب : المصدر

و ىي تمثؿ " نعـ" بالمئة  و التي تمثؿ الاجابة بػ 83 النتائج في الجدوؿ اعلاه اف اعمى نسبة ىي تاظير
غالبية افراد العينة مما يؤكد اف الاتصاؿ الداخمي يعمؿ عمى تحسيف اداء الموظفيف داخؿ المؤسسة كما 

ـ كفاءتيـ  " لا"  بالمئة فأجابوا بػ 17يعمؿ عمى تكميؼ جيود المسؤوليف في تحقيؽ الاىداؼ المطموبة أما 

الاتصاؿ الداخمي يحسف العلاقة بيف العماؿ   : 28الجدوؿ رقـ 



 BNAدراسة ميدانية في البنك الوطني الجزائري :                            الفصل الثالث 
 

 
63 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

الاتصاؿ يحسف علاقة 
 زملاء 

 93 28 نعـ

 07 2 لا

 100 30 المجموع 

 

مف اعداد الطالب : المصدر

 بالمئة  اف الاتصاؿ الداخؿ المؤسسة يعزز مف 93يتضح مف خلاؿ الجدوؿ باف الفئة الاكبر مف العماؿ 
العلاقة بيف العماؿ مما يؤدي الى رفع انتاجيتيـ و ىذا ما ييدؼ بأساس الى خمؽ جو مف التعاوف بيف 

. العماؿ نظرا لطبيعة النشاط المؤسسة الذي يقتضي العمؿ كفريؽ واحد

الاتصاؿ غير رسمي يرفع مف ادائؾ في العمؿ   : 29الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

الاتصاؿ الغير الرسمي 
 يرفع مف الأداء  

 50 15 نعـ

 50 15 لا

 100 30 المجموع 

 

مف اعداد الطالب : المصدر

"  نعـ"نلاحظ مف الجدوؿ اعلاه اف افراد العينة اقسمت اجابتيـ الى قسميف حيث اف القسـ الأوؿ أجاب بػ 
 بالمئة بأف الاتصاؿ غيررسمي يرفع مف الاداء،أما القسـ الثاني مف افراد العينة فكانت إجابتيـ 50بنسبة 

 .و بنفس النسبة أي اف الاتصاؿ غير رسمي لا يرفع مف وتيرة الأداء" لا"بػ 

الإشاعات ليا دور سمبي عمى أداء الموظفيف   : 30الجدوؿ رقـ 
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 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

 57 16 نعـ الاشاعة ليا ضرر  

 43 12 لا

 100 30 المجموع 

 

مف اعداد الطالب : المصدر

 بالمئة مف افراد العينة يروف أف الإشاعة ليا ضرر و دور سمبي 57مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه يبيف لنا أف 
فعمى الأغمب ىذا راجع لشخصية العامؿ مف حيص " لا" بالمئة أجابوا بػ 43عمى أداء الموظفيف،أما 

 .التأثر بإشاعات 

وسائؿ الإتصاؿ المستخدمة في المؤسسة كافية لتحسيف الأداء الوظيفي  : 31الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المتغير البياف

وسائؿ الاتصاؿ كافية 
 لتحسيف الأداء   

 46 13 نعـ

 54 15 لا

 100 28 المجموع 

 

مف اعداد الطالب : المصدر

 بالمئة مف الفئة المدروسة غير 54مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه و الذي يبيف إجابات أفراد العينة أف نسبة 
راضية عف واسائؿ الاتصاؿ الحالية المستخدمة مف طرؼ المؤسسة و أنيا غيركافية لتحسيف الأداء 

الوظيفي لمعامميف و اف عمى المؤسسة خمؽ طرؽ جديدة ومبتكرة مف أجؿ التواصؿ و ايصاؿ المعمومة 

 بالمئة مف ذات العينة أف وسائؿ الاتصاؿ المتوفرة حاليا كافية مف أجؿ رفع الأداء 46فيما يرى 
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 اف الإتصاؿ الداخمي أداة محفزة و منشطة للاداء و لرفع مستوى الإنتاجية BNAإعتبر عماؿ  -
كما يعتبر وسيمة في تغيير السموؾ مف حيث الإنضباط و حسف المعاممة ،كما إعتبر عماؿ 

الإشاعة مف أحد الأسباب المعيقة لمعمؿ كما عبر أغمبية العماؿ أف وسائؿ الاتصاؿ الحالية غير 
 .كافية لتحسيف الأداء الوظيفي المطموب منيـ 

  



 BNAدراسة ميدانية في البنك الوطني الجزائري :                            الفصل الثالث 
 

 
66 

 :خلاصة الفصل 

دور الاتصاؿ الداخمي " مف خلاؿ ىذا الفصؿ الأخير مف بحثنا ، و الذي خصصناه لدراسة ميدانية حوؿ 
 رغاية و ذلؾ محاولتنا لتطبيؽ ما تنولناه في  BNAفي تحسيف الأداء الوظيفي لدى عماؿ مؤسسة 

  و مدى تحققو في الواقع –الدراسة نظرية - الفصميف السابقيف مف البحث

ولقد تطرقنا في البداية الى تعريؼ بمؤسسة البنؾ الوطني الجزائري ، ثـ بينا وضعية الاتصاؿ الداخمي و 
دوره في تحسيف الأداء الوظيفي في المؤسسة ، معتمديف عمى استمارة استبياف موجية الى موظفي 

. المؤسسة محؿ الدراسة لاعطاء ارئيـ في دور الاتصاؿ الداخمي في تحسيف الأداء الوظيفي

 

 



 

 الخـــــاتـــمـة
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 : خلاصة
 

انًقصىد هُا هى أَه وفٍ الأخُر ًَكٍ انقىل بأٌ الاتصال انذاخهٍ َهعب دورا هايا وفعالا داخم أٌ يؤسست و

أٌ يؤسست لا ًَكٍ تحقُق أهذافها إلا بىجىد اتصال داخهٍ فعال بٍُ يختهف أقسايها الإدارَت، فهى َساهى فٍ 

وَعتبر تحسٍُ , تحسٍُ ورفع يٍ كفاءة أداء انًىظفٍُ داخم انًؤسست يٍ خلال انتىاصم انذائى بٍُ انًىظفٍُ 

ورفع أداء انًىظفٍُ فٍ أٌ يؤسست عُصرا أساسُا لا ًَكٍ أٌ َتحقق إلا يٍ خلال وجىد الاتصال داخم 

ة وانرغبت فٍ أداء ٌ الاتصال انقائى عهً انتفاعم وانتفاهى بٍُ انًىظفٍُ َؤدٌ إنً رفع يٍ انذافعاانًؤسست، ف

 ، كًا أٌ استخذاو الاتصال َعتبر .انًهاو وانُشاط انًىكم إنً انًىظفٍُ يًا َحسٍ يٍ يستىي الأداء انىظُفٍ

 .يٍ انضرورَاث داخم انًؤسست يٍ تبادل انًهاو وانىظائف وانتشارك فًُا بُُهى فُسهم عًهُت اتصال بُُهى

 

 الاتصال انذاخهٍ انفعال داخم انًؤسست َؤدٌ إنً تحسٍُ أداء انًىظف يًا َجعهه َؤدٌ عًهه بطرَقت تجعم 

. انًؤسست تسُر َحى  تحقُق أهذافها يًا َجعم انًؤسست بصىرة حسُت، يا َؤدٌ بانًىظف انرغبت فٍ انعًم

وَُتج عٍ سىء الاتصال داخم انًؤسست  يعىقاث يُها سىء فهى انرسانت بٍُ انًرسم وانًستقبم إضافت إنً 

 .يعىقاث اجتًاعُت وتُظًُُت انتٍ تؤثر عهً انعًهُت الاتصانُت، وبانتانٍ َؤثر عهً فعانُت الأداء

 
 إختبار الفرضيات: 

بعد التحميل الكمي لمبيانات و تفسيرىا و التي تم جمعيا بواسطة الإستبيان الذي وزع عمىأفراد عينة الدراسة في 
ضوء ماتوصمنا اليو من خلال التحميل التفاصيل لبيانات الجداول السابقة تحاول الدراسة مناقشة ىذه النتائج 

: في ضوء الفرضيات بغية اثباتيا او نفييا وقد تضمنت ىذه الدراسة
 الفرضية الأولى إختبار  :

الاتصال الداخمي يسيل الميام في البنك الوطني الجزائري وذلك "جاءت ىذه الفرضية و التي مفادىا 
:  مايميك،وقد تبين في ضوءتحميل المعطيات المفسرة في جداوليا "الوسائل الإلكترونية بالستعمال 

 المستخدمة الاتصال و الذي يبين  وجيات نظر المبحوثين نحو وسائل 05من خلال معطيات الجدول رقم 
 38حيث أكد أفراد العينة أن  أكثر وسيمة اتصال استخدما في المؤسسة ىي الوسائل الكتابية و ذلك بنسبة 

 الداخمي في  بالمئة ، كما بينت معطيات الجداول يمساىمة الاتصال35بـ بالمئة  لتمييا الوسائل الإلكترونية 
تسييل الميام و تسييل عممية التواصل و كذا عممية الحصول عمى المعمومات ، مما يؤكد صحة ىذه 

. الفرضية 
 الفرضية الثانيةإختبار  : 
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 وتحسين أداء العمال الإتصال الداخمي أداة لتحفيز و تنشيط العاممين"جاءت ىذه الفرضية و التي مفادىا 
BNA" بالمئة من المبحوثين عمى أن الإتصال الداخمي محفز و منشط لمعاممين و عمى انو 90،حيث اتفق 

 24/26/27أحد أىم الأسباب التي تدفع بالعامل لتحسين مستوى إنتاجيتو كما ىو مبين في كل من الجداول 
. مما يؤكد صحة ىذه الفرضية 

 : النتائج - 
 :النتائج النظرية : أولا 

 :خلال الجانب النظري ليذه الدراسة يمكن الخروج بالنتائج التالية من 
أن الإتصال الداخلً ٌعد عاملاً مهماً فً تحسٌن أداء العاملٌن داخل المؤسسات، وذلك من خلال تحفٌزهم - 1

 .وتنمٌة مهاراتهم الشخصٌة والاجتماعٌة

 بشكل أفضل، مختلف المصالحإن التواصل الفعال بٌن إدارة المؤسسة والعاملٌن ٌساعد على إدارة - 2

 .وتعزٌز الروابط الوظٌفٌة والتواصل بٌن الأقسام المختلفة

الإتصال الداخلً الجٌد ٌؤدي إلى تنظٌم الأنشطة المؤسسٌة بشكل أفضل، وذلك عن طرٌق إعداد خطط - 3

 .تشغٌلٌة واضحة ورصد نتائجها بشكل دوري

الإتصال الداخلً الفعال ٌساعد على تعزٌز الثقة والانضباط داخل المؤسسة، وذلك عن طرٌق التواصل - 4

 .المباشر والإشراف الجٌد

 .ٌمكن القول بأن الإتصال الداخلً ٌساعد على تطوٌر وصقل صورتها العامة عند الجمهور- 5

تحسٌن الإتصال الداخلً ٌمكن أن ٌؤدي أٌضاً إلى تحسٌن العلاقات مع العملاء، وذلك عن طرٌق تنشٌط - 6

 التفاعل معهم وتقدٌم الخدمات بصورة أفضل

ٌؤدي الإتصال الفعال بٌن العاملٌن فً المؤسسة إلى اتخاذ قرارات أسرع وأفضل عند مواجهة - 7

 .المشكلات، وذلك عن طرٌق توحٌد الرؤى والأهداف

تحسٌن الإتصال الداخلً ٌؤدي إلى تحقٌق الرضا الوظٌفً والتحفٌز الشخصً، وذلك عن طرٌق تلبٌة - 8

 .احتٌاجات العاملٌن وتقدٌم الدعم اللازم لهم

الإتصال الفعال داخل المؤسسات ٌؤدي إلى تطوٌر المهارات الإدارٌة والقٌادٌة المتاحة لدى العاملٌن، - 9

 .وذلك من خلال توفٌر فرص التدرٌب والتطوٌر المستمر

ٌمكن القول بأن الإتصال الداخلً ٌساهم فً تحقٌق الأهداف المشتركة وتعزٌز الروح الجماعٌة، وذلك - 10

 .عن طرٌق تعزٌز التعاون والتفاعل الفعال بٌن الأخصائٌٌن المختلفٌن داخل المؤسسة

ٌمكن أٌضاً إدراج تكنولوجٌات الإتصال الحدٌثة فً الإتصال الداخلً، مثل البرٌد الإلكترونً - 11

 .والمنصات الرقمٌة وغٌرها، وذلك لتٌسٌر التواصل وتحسٌن جودة الإتصال والتواصل

 

ٌمكن أن ٌؤدي إدارة الإتصال الداخلً بشكل فعال إلى تحقٌق التغٌٌرات اللازمة فً المؤسسة، وذلك - 12

 .عن طرٌق إدماج الرؤٌة والأهداف والاستراتٌجٌات الجدٌدة
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باختصار، ٌمكن القول بأن دور الإتصال الداخلً فً تحسٌن الأداء الوظٌفً لا ٌمكن الإستغناء عنه، وٌجب 

 .وضعه كجزء من إستراتٌجٌة العمل المؤسسٌة

 : النتائج التطبيقية للبحث : ثانيا
 :من خلال تحلٌل البٌانات المتعلقة بالجانب التطبٌقً للبحث خرجنا بجملة من النتائج 

 .تتعبر وسٌلة الإتصال الكتابٌة الأكثر إستعمالا فً المؤسسة -

 . فرع رغاٌة فعالةBNAتعتبر وسائل الإتصال المستخدمة فً البنك الوطنً الجزائري  -

 .تسهل عملٌة الإتصال الداخلً بٌن أفراد المؤسسة فً أداء وظائفهم -

 .BNAٌعتبر الاتصال الداخلً أداة لتحفٌز و تنشٌط الموظفٌن داخل البنك الوطنً الجزائري  -

 : تتمثل فً BNAوسائل الاتصال الداخلً المستخدمة على مستوى البنك الوطنً الجزائري  -

 .شفهٌة,إلكترونٌة,    وسائل كتابٌة

 .BNAٌساعد الاتصال الداخلً فً عملٌة اتخاذ القرار فً البنك الوطنً الجزائري  -

 : التوصيات و اقتراحات- 
ٌمكن إقتراح عدد من الخطوات العملٌة التً ٌمكن للمؤسسة اتخاذها لتحسٌن دور الإتصال الداخلً فً 

 :ومن بٌن هذه الإقتراحات. تحسٌن الأداء الوظٌفً
 

وضع خطط واضحة للإتصال مع جمٌع الأعضاء فً المؤسسة والإدارة، وضمان وجود الدعم لبناء  .1
 .مهارات التواصل

التعاون مع الأخصائٌٌن فً مجال الإتصال الداخلً لتطوٌر تصور مستقبلً للإتصال الداخلً  .2
 .وتعزٌز فعالٌة هذا النشاط

تشجٌع الأعضاء على الاتصال مع مجموعات العمل الأخرى وتبادل الأفكار والتحدٌات والتجارب  .3
 .من خلال إدارة النشرة الدلٌلٌة أو وسائل أخرى

تشجٌع العاملٌن على الحصول على ردود فعل من المستخدمٌن والزبائن للمؤسسة، وتحلٌل تلك  .4
 .الردود لتحسٌن الخدمات المقدمة

ا ٌمكن من خلاله إعلام العاملٌن بأهم المستجدات والإنجازات الجدٌدة،  .5 ًٌ إرسال برٌد الكترونً شهر
 .وتحدٌثات المؤسسة

استخدام وسائل الإتصال المتاحة مثل المنصات الإلكترونٌة وهواتف المحمول للتواصل المباشر بٌن  .6
 .العاملٌن فً المؤسسة، وخاصةً فً الأوقات الحرجة

تطوٌر تدرٌبات دورٌة للعاملٌن فً المؤسسة لتحسٌن مهارات التواصل والتعامل مع العملاء،  .7
 .وتحسٌن خدمات المؤسسة

الاستماع إلى ما ٌقوله العاملون فً المؤسسة وتطبٌق نظام تشجٌع الموظفٌن على تقدٌم الآراء  .8
 .والاقتراحات، والعمل على تنفٌذ بعض من هذه الاقتراحات

تشجٌع التعاون والتفاعل بٌن العاملٌن فً المؤسسة لتحقٌق أفضل النتائج وتنفٌذ المشارٌع الجدٌدة،  .9
 .واعتماد سٌاسات التحفٌز والمكافأة لصالح العمل الجماعً

توجٌه العناٌة بالعمال الجدد ودعمهم خلال فترة العمل الأولٌة لمساعدتهم على فهم العمل فً  .10
 .المؤسسة والاندماج بشكل أفضل فً الفرٌق
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 إستبٌان 
 

التجارية و علوم التسيير,كلية العلوم الاقتصادية جامعة أمحمد بوقرة بومرداس  

 

" الإتصال الداخلً ودوره فً تحسٌن الأداء الوظٌفً"فً إطار التحضٌر لمذكرة التخرج حول موضوع 

قمنا بصٌاغة الإستبٌان الذي بٌن اٌدٌكم الذي ٌهدف إلى دراسة فٌما ٌكمن دور الإتصال الداخلً فً تحسٌن 

  .(مدراء و عمال)الأداء الوظٌفً لعمال البنك الوطنً الجزائري 

مع العلم أن , و فً هذا الإطار نرجوا من سٌادتكم الإجابة على كل الأسئلة بصراحة و دون استثناء

 .المعلومات التً سٌتم الحصول علٌها ستستخدم لأغراض البحث العلمً 

 

I.  البٌانات الشخصٌة 
    أنثى                      ذكر:      الجنس-1

 مابٌن : السن-2

    فما فوق 50           50\41   40            \31          30\20

 المستوى العلمً -3

 أخر            أخر  ثانوي                            لٌسانس

    

 الأقدمٌة فً العمل- 4

      سنوات فأكثر10             سنوات10 إلى 6   من        سنوات5أقل من 

II. طبٌعة الاتصال الداخلً فً المؤسسة : المحور الأول 

 ماهً وسائل الاتصال الداخلً المستخدمة داخل المؤسسة ؟-1

الإلكترونً                           الشفوٌة                        مكتوبة  

 

 ماهً وسٌلة الاتصال الداخلً الأكثر استعمالا فً المؤسسة ؟ -2

 شفوٌة ال             لمكتوب       ا           الهاتف

 فً رأٌك هل وسائل الاتصال المستعملة فً المؤسسة فعالة ؟- 3

          لا                            نعم

 ما طبٌعة الاتصال بٌنك وبٌن مسؤولك المباشر ؟- 4

  (اتصالات داخل أوقات العمل  )رسمٌة 

  (...اتصالات داخل وخارج أوقات العمل،المناسبات)رسمٌة وغٌر رسمٌة
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 ما هً علاقة المصالح ببعضها البعض ؟ -5 

 علاقة عمل اتصال رسمً عن طرٌق المراسلات والمذكرات 

 عن طرٌق الهاتف والمقابلة المباشرة

 عملٌة الاتصال الداخلً فً المؤسسة 

 ٌوجد سهولة اتصال بٌن جمٌع أفراد المؤسسة-1

 نعم                  لا 

 هل الاتصال فً المؤسسة ٌسم بمشاركة المعلومات بٌن العمال -2

  لا                                      نعم       

 هل الاتصال الداخلً ٌساعد فً اتخاذ القرارات ؟-3

           لا                               نعم

  نحو العمل ؟ةهل ٌساهم الاتصال الغٌر رسمً فً زٌادة دافعً-4

         لا                                  نعم 

 الصعوبات والعراقٌل التً تواجه الاتصال الداخلً فً المؤسسة 

 هل ٌمكن الحصول على المعلومة فً الوقت المناسب ؟-1

        لا                                        نعم

 هل تواجه صعوبة فً الاتصال بالادارة ؟-2

     لا                                     نعم

 هل تواجه مشكلة عند الاتصال بزملائك فً العمل؟-3

    لا                                      نعم

 : عند مواجهتك مشكل فً العمل تتصل ب -4

  لا تتصل بأحد                   زملائك فً العمل                  المسؤول المباشر

III. ًتحسٌن الأداء الوظٌفً: المحور الثان 

 تقٌٌم الأداء: 

 العامل ٌحافظ على مواقٌت العمل-1

             نعم              لا

 الموظف على استعداد لتحمل مسؤولٌات جدٌدة-2

                 نعم                  لا 

 إنجاز العمل فً الوقت المناسب    -3

              نعم              لا

 تحسٌن الأداء: 

 هل ٌقوم الموظف بإبلاغ رؤسائه بمخاوفه-1

                             نعم                      لا

 ٌتواصل الموظف بشكل ودي مع العملاء و أقرانه ورؤسائه-2

                            نعم             لا
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 إلتزام بتعلٌمات المسؤول مباشر -3

                 نعم            لا    

IV. الاتصال الداخلً والأداء الوظٌفً:المحور الثالث  

ٌعتبر الاتصال الداخلً أداء لتحفٌز وتنشٌط العاملٌن -1 

                        نعم                      لا

 ٌساهم الاتصال الداخلً فً تغٌٌر سلوك العاملٌن-2

                نعم                لا 

 .الاتصال الداخلً وسٌلة تنشٌط فعالة لزٌادة الأداء فً المؤسسة -3

               نعم                  لا   

 الاتصال الداخلً الفعال ٌحسن من مستوى الإنتاجٌة لدى العامل-4 

                   نعم            لا

 الاتصال الداخلً ٌحسن العلاقة بٌن العمال؟-5 

 لا                                        نعم      

 الاتصال الغٌر رسمً ٌرفع من أدائك فً العمل-6

        لا                                       نعم

 الإشاعات لها دور سلبً على أداء العمل-7

 نعم               لا                              

 هل وسائل الاتصال المستخدمة فً المؤسسة كافٌة لتحسٌن الأداء الوظٌفً ؟-8

       لا                                                     نعم  
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Questionnaire 

 

 

Université d’Amhamed Bougara Boumerdas                                     Faculté des sciences économiques, 

commerciales et de gestion 

 

Dans le cadre de lpreparatuon du la mémoire de fin d etudes sur le thème "La 
communication interne et son rôle dans l’amélioration de la performance au 
travail , nous avons rédigé un questionnaire entre vos mains qui visant à 
étudier quel est le role de la  communication entre lamelioration de la 
preformance au travail des travailleurs de la Banque nationale algérienne 
(gestionnaires et travailleurs)  

Dans ce contexte, veuillez rpondre à toutes les questions franchement et sans 
exception, sachant que les renseignements à obtenir seront utilisés à des fins 
de recherche scientifique. 

I. Données personnelles 

1-Sexe :     Homme                        Femme 

2-Âge : entre  20/30         31/4O    41/50   50ans et plus 

3-niveau scientifique :     licence            secondaire              autre  

4- Ancienneté de travail : 

 Moins de 5 ans                 6 à 10 ans              10 ans et plus 

 II. Premier axe : la nature de la communication interne de l’entreprise 

1. Quels sont les moyens de communication internes utilisés au sein de 

l’entreprise? 

     a. Écrit                    b. Oral               c.électronique 

2-Quelle est la méthode de communication interne la plus utilisée dans 

l’organisation? 

a.Téléphone                 b. écrit                            c.oral 

3- A votre avis, est-ce que les moyens de communication utilisés dans 

l'entreprise sont efficaces? 

            Oui                                   Non 
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4-Quelle est la nature de votre contact avec votre représentant immédiat? 

Fonctionnaire (communications en service) 

Formel et informel (communications en service et hors service, événements...) 

 

5-Quelle relation y a-t-il entre les intérêts? 

-Relations de travail officielles en matière de communication au moyen de 

correspondance et de notes 

-Par téléphone et interview en direct 

 Processus de communication interne de l’entreprise 

1- Facilité de communication entre tous les membres de l’organisation 

    Oui                    non 

 

2. La communication dans l’entreprise est-elle connue sous le nom de partage 

d’information entre les travailleurs 

         Oui                     non     

3-La communication interne aide à la prise de décisions 

         Oui                     non    

4-La communication informelle accroît-elle sa motivation au travail? 

        Oui                      Non 

 Difficultés et obstacles à la communication interne dans l’institution 

1- Pouvez-vous obtenir de l’information en temps opportun? 

             Oui                      Non  

2. Avez-vous de la difficulté à communiquer avec le ministère? 

             Oui                     Non 

3. Avez-vous de la difficulté à communiquer avec vos collègues? 

             Oui                    Non 

 

4-Lorsqu'il y a un problème au travail, vous vous identifiez avec : 

Agent direct                 Vos collègues                   N’appelez personne 

III. Thème II : Amélioration des performances au travail. 

Évaluation du rendement : 

1. Le travailleur maintient son temps de travail 

         Oui                   Non 

2. L’employé est prêt à assumer de nouvelles responsabilités 

        Oui                   Non 
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3. Achèvement des travaux en temps opportun 

 Oui                    non 

 

 Amélioration du rendement : 

 

1-Un membre du personnel informe-t-il ses supérieurs de ses préoccupations? 

                   Oui                       Non 

2. L’employé communique à l’amiable avec ses clients, ses pairs et ses 

supérieurs. 

                   Oui                      Non 

3. Se conformer directement aux instructions du fonctionnaire 

                  Oui                       Non 

IV. Axe III : Interphone et fonctionnalité 

1. La communication interne est considérée comme un moyen de stimuler et 

d’activer les travailleurs 

                  Oui                      Non 

2-La communication interne contribue à modifier le comportement des 

travailleurs 

                  Oui                      Non 

3. La communication interne est un moyen d’activation efficace pour 

améliorer le rendement de l’entreprise. 

                    Oui                     Non 

4. Une communication interne efficace améliore le niveau de productivité du 

travailleur 

                     Oui                    Non 

5. La communication interne améliore la relation entre les travailleurs? 

                   Oui                     Non 

6. Un contact informel augmente votre rendement au travail 

                   Oui                     Non 

7. Les rumeurs ont un rôle négatif à jouer 

                  Oui                     Non 

8. Les moyens de communication utilisés dans l’institution sont-ils suffisants 

pour améliorer le fonctionnement? 

                Oui                       No 


