
 

 

 الجــمـهـوريــــــة الجــزائـــريــة الــديــمقراطــيــة الشــعــبــيـــة
République Algérienne Démocratique et Populaire 

 
 

 

 
 

 
 

 

 

 ماستر نيل شهادة تندرج ضمن متطلبات  تخرج مذكرة
   تسيير عمومي :تخصص

 وعـــــــــــــــــــــالموض
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : ةتحت إشراف الأستاذ                                :            الطالبمن إعداد 
 تلخوخ سعيدة. د                                                لوناسمحروش 

 
 

 
 
 
 

 2023 جوان :دفعة       
 
  2023-2022السنة الجامعية 

 

  الأداء الوظيفي للعاملين  تحسيندور الاتصال الداخلي في 

 ( لولاية بومرداس المحلية حالة مديرية الإدارة دراسة)

Ministère de l'Enseignement 

Supérieur et de la Recherche 

Scientifique 

Université Boumerdès 

Faculté des sciences 

économiques et commerciales et 

sciences de gestion 

 

 
 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
  جامعة بومرداس 

 التجاريةو  العلوم الاقتصاديةكلية 
  علوم التسييرو 

 

 
 

 SGGP90 : رقم المذكرة



 شكر وتقدير

  

ل الذي أنعمنا بنعمة قبل كل شيء، نحمد الله عزّ وج
اللهّم لك :" نا إلى بلوغ هذه الدرجة و نقول العلم و وفق

   الحمد حتى ترضى، ولك الحمد إذا رضيت، ولك الحمد
 . " بعد الرضى

 أتقدم بالشكر الجزيل إلى كل من ساعدنا في إنجاز هذا العمل
"                    تلخوخ سعيدة "ة المشرف الأستاذة وخاصة

 ."حماري نعمة"والمؤطرة 

 ،وإلى كل من بذل معنا جهدا ووفر لنا وقتا ونصح لنا قولا
 . خير الجزاء ال الله أن يجزيهم عنأسن

 

 

 

 

   لوناس



 إهداء 

الشهادة، ولغيب الحمـد و الشـكـر الله فــاطر السموات والأرض عـالم ا
 لن نستوفيهــرناه كفمهمـا حـمـدناه وش

 ناوحبيب ناالصـلاة والسـلام علـى خـيـر النبيـيـن خـاتم الرسـل سـيدثم 
 *ه وسلميصلى الله عل* محمدا ونناوقرة عي

أن تشاهديني اليوم وانا ارفع قبعة التخرج أمي يا حبيبة قلبي كم اتمنى 
وبكل فخر، كم أتمنى ان أحضنك بكل فرحة اليوم، أهدي تخرجي اليك 
 يا أغلى من رحلت عن الدنيا ولم ترحل عن قلبي، رحمك الله يا أغلى ما

 فقدت
إلى أبي الغالي والشمعة التي تنير دربي يا نهر الحب الذي يجري في 

اجا فوق رأسيروحي حفظك الله وأدامك ت  

    الذي كان سندا ولم يتوانى عن تقديم * صدام* الى صديقي وأخي 
 يد العون لي

هارون الرشيد، أحمد بوراس، : إلى أصدقائي الغاليين على القلب
بمثابة عائلتي الثانية ولم  ارشيد، صلاح الدين، الحسين، والذين كانو

يوما عن دعمي ايبخلو  

 إلى كل الأحباب والأصدقاء ينساهم القلبإلى من نسيهم القلم ولم 
 إلى كل من أمد لي يد العون ولو بابتسامة صادقة

اعداد هذا العمل   إلى كل من ساهم في  
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 ملخص 
مع إسقاط جاءت هذه الدراسة بهدف معرفة دور الاتصال الداخلي في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين، 

على المنهج الوصفي والاستقرائي، وكذا المنهج  بالاعتماد ،الإدارة المحلية لولاية بومرداسالموضوع على 
 .الاحصائي

ين وتزيد من دافعيتهم نحو العمل وهذا ما عامليعد الاتصال الداخلي من أهم العوامل التي تحفز ال 
ين يساهمون بشكل كبير في تحقيق أهداف المؤسسة، وذلك عامليؤدي إلى تحسين أدائهم الوظيفي، كما أن ال

لن يتم الا بوجود اتصال جيد وفعال بينهم، ومنه فإن الاتصال الداخلي يعتبر عنصرا أساسيا لنجاح المؤسسة 
 .وتحقيق أهدافها

الاستبيان باستخدام  نتائج ا بدراسة ميدانية في الإدارة المحلية لولاية بومرداس، حيث تم تحليلقمن  
تبين توفر الاتصال الداخلي والأداء الوظيفي في مديرية الإدارة المحلية بدرجة متوسطة، و ،  SPSSبرنامج 

داء الوظيفي، وهذا ما أثبتته نتائج كما تبين وجود علاقة ارتباط طردية موجبة وقوية بين الاتصال الداخلي والأ
 .8.0..**تحليل معامل الارتباط بين المتغيرين والذي بلغ 

 .الاتصال الداخلي، الأداء الوظيفي، مديرية الإدارة المحلية لولاية بومرداس: الكلمات المفتاحية
 
Abstract:   

           This study aims to know the role of internal communication in improving 

the job performance of employees, with the projection of the topic on the local 

administration of Boumerdes Province.  

 The Internal communication is considered as one of the most important 

factors in motivating employees and increasing it into work. Therefore, this 

improves their performance at the level of their job. Moreover, employees 

contribute greatly in the achievement of the establishment goals which could not be 

done without an efficient communication between employees. Thus, the internal 

communication is a crucial factor for the establishment to be successful.  

 We conducted a field study in the local administration of the Wilaya of 

Boumerdes, where the results of the questionnaire were analyzed using the SPSS 

program. The results showed that the internal communication and job performance 

were available in the Directorate of Local Administration to a moderate degree. 

The correlation coefficient between the two variables 0.805** 

Keywords: Internal communication, job performance, the Directorate of Local 

Administration of Boumerdes Province.  
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 تمهيد 

يعرّف المورد البشري على أنه الركيزة الأساسية للمؤسسات، مما أوجب عليها الرفع من مكانته  
لديها، ومحاولة تلبية حاجاته سواء المادية أو المعنوية، فهو بحاجة أكثر للحوافز المعنوية من الحوافز 

ين، عاملالاهتمام بالاتصال داخل المؤسسة لما يوفره من تسهيلات وتوضيحات لل إلى وهذا ما دفع المادية،
بالإيجاب من خلال ملائمة محيط  عاملوالنظر الى المؤسسة على أنها بيئة اجتماعية، يتأثر من خلالها ال

ان العمل الذي هو فيه بتوفير الظروف الجيدة للعمل، والاهتمام الأكبر بعملية الاتصال الداخلي لضم
 . ين في المؤسسةعاملالنقل المستمر للمعلومات والأوامر بين مختلف ال

أداة أساسية  في الحياة الاجتماعية، فهو المحرك الأساسي لجميع العمليات  الداخلي ويعد الاتصال       
في المجتمع، وكذلك في المؤسسة، حيث أن المؤسسات تعتبر الاتصال الداخلي أحد العوامل الرئيسية 

تحقيق أهدافها، والوصول الى غاياتها وحل  إلىخل هذه الأخيرة، والتي تسعى جاهدة من خلاله دا
المشاكل التي تواجه مسارها، وذلك لأن الاتصال الداخلي هو الوسيلة التي يتم من خلالها نقل المعلومات 

عمل، وخلق الانسجام وتبادل الأفكار والآراء بين الأفراد والجماعات، وهذا ما يؤدي الى تحسين سير ال
مما يدفعهم لتقوية روح المشاركة، وهذا ما  بالانتماء،والتفاهم بين مختلف أفراد المؤسسة، وينمي شعورهم  

 . تسهيل عمل المؤسسة والزيادة في قوتها وتماسكها  إلىيؤدي 
لحركتها ومن خلال كل هذا فإن الاتصال الداخلي هو الشريان الذي يغذي المؤسسة، ولا يمكن  

كونه يسمح بسرعة ين عاملالدائرية أن تستمر بغيابه، فالاتصال الداخلي الفعال يساعد في رفع أداء ال
انتقال المعلومات بين مختلف الأطراف والمستويات داخل المؤسسة، ويساهم في وضوحها ودقتها، وهذا ما 

 . الوظيفي بشكل إيجابيين ويزيد من حماسهم نحو العمل، مما ينعكس على أدائهم عامليحفز ال
منها المادية التي ترتبط بالحافز  ،الأداء الوظيفي في المؤسسة يرتبط بالعديد من العوامل ذلك أن 

ين، ومن هذا المنطلق يبرز عاملومنها المعنوية المرتبطة بالمعاملات والعلاقات التي تربط بين ال ،المادي
وهذا ينعكس  عاملوية التي تؤثر مباشرة على نفسية الالاتصال الداخلي كأهم العوامل والمحفزات المعن

ين في المؤسسة على اختلاف عاملعلى الأداء الوظيفي من خلال خلق جو من الاستقرار والثقة بين ال
ين في عاملمستوياتهم، لذلك فإن قوة الاتصال وفاعليته تظهر بصفة ايجابية في تطوير الأداء الوظيفي لل

 . المؤسسة
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 الإشكالية : أولا

ما مدى مساهمة الاتصال الداخلي في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين في مديرية الإدارة المحلية لولاية 
 بومرداس؟

 الأسئلة الفرعية: ثانيا

 : وتندرج تحت هذه الإشكالية الأسئلة التالية

لمحلية لولاية ما مدى ارتباط الاتصال الداخلي بالأداء الوظيفي للعاملين في مديرية الإدارة ا -
 بومرداس؟ 

  في تحسين الأداء الوظيفي؟ رسميالاتصال ال ةساهمما مدى م -
 في تحسين الأداء الوظيفي؟ رسميالغير الاتصال  ةساهمما مدى م -

 الفرضيات: ثالثا

  :وللإجابة على الأسئلة الفرعية يتم طرح الفرضيات التالية

والأداء الوظيفي للعاملين في مديرية الادارة المحلية توجد علاقة ارتباط قوية بين الاتصال الداخلي  -
 ؛0,0,لولاية بومرداس عند مستوى دلالة معنوية 

بين الاتصال غير  a <= 0,.,هناك علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية   -

 ؛ الرسمي والأداء الوظيفي

بين الاتصال الداخلي  a <= 0,., هناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -

 . والأداء الوظيفي
 أهمية الدراسة: رابعا

بأهمية كبيرة، نظرا " دور الاتصال الداخلي في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين"يحظى موضوع  
لما يقوم به الاتصال الداخلي في سبيل تيسير عمل المؤسسة من خلال التسيير الجيد لها والعمل على 

الوظيفي للمورد النجاح في تحقيق أهدافها، كما أن الاتصال الداخلي يؤثر بشكل كبير على تحسين الأداء 
 : البشري وعلى تحقيق أهدافه، وبالتالي تحقيق أهداف المؤسسة، ويمكن تحديد أهمية الدراسة فيما يلي

الأهمية البالغة لموضوع دور الاتصال الداخلي وتحسين الأداء الوظيفي في البحوث العلمية وارتباطه  -
 بتحقيق أهداف المؤسسة؛
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الاتصال والتي تنصب في صالح الأفراد والمؤسسة ككل،  الأهداف العديدة التي تتحقق من خلال -
 والأرباح المحققة على تحسين الأداء الوظيفي للعاملين؛ 

 على إنتاجية المؤسسة؛  بالإيجابين داخل المؤسسة، وذلك ينعكس عاملالأداء الجيد لل -
 .وتنظيمه تحقيق أهداف المؤسسة من خلال الاتصال الداخلي يزيد قدرتها على رفع مستوى العمل -

 أهداف الدراسة: خامسا

 :الى تحقيق مجموعة من الأهداف، نختصرها فيما يلي  دراسةال ههدف هذت

 التعرف على العلاقة بين الاتصال الداخلي والأداء الوظيفي؛  -
 الكشف عن دور الاتصال الداخلي في تفعيل الأداء الوظيفي؛  -
 تحديد واقع الاتصال الداخلي في مديرية الإدارة المحلية لولاية بومرداس؛  -
اظهار مدى مساهمة الاتصال الداخلي في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين في مديرية الإدارة  -

 . المحلية لولاية بومرداس
 أسباب اختيار الموضوع : سادسا

 :  تم تقسيم أسباب اختيار الموضوع إلى أسباب ذاتية وأخرى موضوعية وهي كمايلي 
 أسباب ذاتية  -1

 : وهي الأسباب المتعلقة بالجانب الذاتي للباحث وتتضمن التالي
 توافق الموضوع وارتباطه مع التخصص المدروس في الجامعة؛  -
 خلي في الإدارة الجزائرية العمومية؛ الرغبة الشخصية في دراسة الموضوع ومعرفة واقع الاتصال الدا -
 . التعرف عن قرب على دور الاتصال الداخلي في تحسين الأداء الوظيفي في المؤسسات والإدارات -
 أسباب موضوعية  -2

 : وهي الأسباب المتعلقة بالجانب الموضوعي  للبحث وتحتوي على مايلي
معرفة معنى الاتصال الداخلي، والتعرف اذا كان من الضروري وجوده في المؤسسة أو بامكانها  -

 الاستغناء عنه؛ 
 والذي يستخدم في تسيير المؤسسة؛  الاتصال الداخلي موضوع متجدد، فهناك دائما تطور في مجال -
 . على الأفراد والمؤسسةالاتصال الداخلي  المزايا المتعددة التي تصدر عن -
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 حدود الدراسة : ابعاس
 الحدود الموضوعية  -1

دراسة دور الاتصال الداخلي في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين، والتعرف على واقع ذلك في مديرية 
 الإدارة المحلية لولاية بومرداس؛

 الحدود المكانية  -2
 .تمس الدراسة الميدانية مديرية الإدارة المحلية لولاية بومرداس 

 الحدود الزمانية  -3
 . ,0.3,.2,23إلى  1,.2,.2,23من تمتد فترة الدراسة 

 نموذج الدراسة: ثامنا
المتغير المستقل والمتمثل في الاتصال : اعتمدنا في بناء نموذج الدراسة على متغيرين يتمثلان في       

 .المتغير التابع ويتمثل في الأداء الوظيفيو الداخلي، 
 : يتضح نموذج الدراسة من خلال الشكل التالي

 نموذج الدراسة: 11الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .من إعداد الطالب: المصدر
 
 
 

 تابعالمتغير ال

 

الأداء الوظيفي 
 للعاملين 

 المتغير المستقل

 

 الاتصال الداخلي

 الاتصال الرسمي

الاتصال الغير 
 رسمي
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 المنهج والأدوات المستخدمة في الدراسة : تاسعا
 :لقد اعتمدنا في دراستنا على مجموعة من الوسائل والأدوات في الجانب النظري والتطبيقي 

 في الجانب النظري  -1
 .تم الاعتماد على المسح المكتبي لمختلف المراجع 

 في الجانب التطبيقي  -2
تم الاعتماد على المنهج الوصفي والمنهج التحليلي اللذان يعتبران من أهم المناهج الموافقة مع مثل هذا 

لمعالجة  SPSS الإحصائيمن خلال البرنامج  الإحصائيالنوع من المواضيع، كما تم استخدام المنهج 
 . نتائج الاستبانة

 الدراسات السابقة : عاشرا

توجد العديد من الدراسات السابقة التي نستطيع من خلالها تدعيم دراستنا، وكذلك الاستفادة منها  
في مراحل البحث المختلفة بالاطلاع على الجانب النظري لها، وعلى المناهج المتبعة في الدراسة، والنظر 

إليها في الدراسات السابقة  إلى أهم الصعوبات التي واجهت الباحثين، كما يمكن استعمال النتائج المتوصل
 : كنقطة انطلاق، ونذكر بعض الدراسات السابقة التي تتوافق مع موضوعنا فيما يلي

 :  الدراسة الأولى  -1
ضمن متطلبات  ، مذكرةمساهمة الاتصال الداخلي في تحفيز العاملينسبتي ذهبية، : من إعداد مذكرة

، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الأعمال نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، تخصص إدارة
: الجامعية السنة ، الجزائر،جامعة أكلي محند أولحاج البويرةالاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 

2,10/2,12  . 
العقاري بالبويرة حيث سلطت الضوء على مفاهيم  والتسييرأجريت هذه الدراسة في ديوان الترقية  

يجب إدراك أهميتها من قبل المؤسسة وهي الاتصال الداخلي والتحفيز، كما ركزت على كل ماله علاقة 
 بتحسين أداء الموارد البشرية، وذلك من خلال تحفيز العاملين، ومساهمة الاتصال في عملية التحفيز؛ 

براز أهدافه، وكذلك تبيان أهمية التحفيز وتهدف هذه الدراسة الإحاطة بم  فهوم الاتصال الداخلي وا 
ودوره في تحقيق أهداف المنظمة، والتعرف على قدرة الاتصال الداخلي في تحفيز العاملين، وذلك لتحقيق 

 الأهداف التي سطرتها المنظمة؛ 
 : وتوصلت هذه الدراسة الى مجموعة من النتائج والتي قسمت الى  
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الداخلي ضروري في المؤسسة من أجل تحقيق أهدافها، بتسهيل سير المعلومات ونقلها الاتصال  −
 للعاملين، من اجل انماء روح المشاركة، وتوحيد الجهود، ونقل الأفكار والآراء داخل المنظمة؛

 الاتصال عملية تبادلية وجب على إدارة المنظمة إعطاءه الأهمية الكافية بمختلف أشكاله؛  −

 اد يعد وسيلة ناجحة لزيادة أدائهم، ويعتبر الاتصال الداخلي وسيلة لتحفيز العاملين؛ تحفيز الأفر  −

للاتصال الداخلي دور حيوي ومؤثر في تحفيز العمال، من خلال التأثير على سلوك واتجاهات  −
ثارة دوافعهم للعمل بنشاط وهمة  ؛العاملين وا 

 ذلك التحفيز مقبول بدرجة متوسطة؛ واقع الاتصال في مكان الدراسة مقبول بدرجة متوسطة، وك −

 لا تؤثر المتغيرات الشخصية والوظيفية المدروسة للعاملين على الاتصال الداخلي وعلى التحفيز؛  −

هناك علاقة طردية قوية بين بين الاتصال الداخلي وتحفيز العاملين في ديوان الترقية والتسيير  −
 . العقاري بالبويرة

 :الدراسة الثانية  -2
، الداخلي ودوره في إنجاح التغيير التنظيميفريدة جعالة، الاتصال :  تمثلت في مذكرة من اعداد 

مذكرة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، تخصص تسيير عمومي، قسم علوم التسيير، كلية 
 2,12/2,13ة ، الجزائر، السنة الجامعي3,العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة الجزائر 

كان ميدان الدراسة في المؤسسة العمومية للأشغال العمومية، حيث تهدف هذه الدراسة الى ابراز أهمية 
 : التغيير التنظيمي، وأهمية الاتصال الداخلي في تسهيل التغير الثقافي، وتوصلت الى النتائج التالية

العينة على عدم اعتماد المؤسسة محل وجود شبه اتفاق بين أفراد ، فيما يخص واقع الاتصال الداخلي -
بالاتصالات الصاعدة، حيث يقتصر  الاهتمامالدراسة على التكنولوجيا الحديثة للاتصال وعدم 

 الاتصال في المؤسسة على الاتصال النازل؛ 
أساليب الاتصال المستعملة لدعم التغيير كانت مقبولة، وسعي المؤسسة إلى اعتماد التكوين والحوار،  -

 هتمامها بالحوافز المعنوية؛ وعدم ا
ابية على نجاح التغيير يجإثار آالعمومية له  شغالللأن الاتصال داخل المؤسسة العمومية إ -

 .التنظيمي
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  :الدراسة الثالثة -3
دور الاتصال الداخلي في تطوير  أحمد ميلي سمية وآخرون، : ة من إعدادتمثلت الدراسة الثالثة في مقال

، 3,والاقتصاد، العدد  الإدارةعلوم  افاقمجلة ، مؤسسة اتصالات الجزائر بالمسيلةالأداء الوظيفي في 
   2,12كلية العلوم الاقتصادية جامعة محمد بوضياف المسيلة، الجزائر، 

التعرف على طبيعة : أجريت الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر بالمسيلة، وقد هدفت إلى 
سسة، والتعرف على واقع استخدام الاتصال الداخلي في المؤسسة، الاتصال ووسائله المستخدمة في المؤ 

الوظيفي في ظل وجود الاتصال الداخلي في مؤسسة اتصالات الجزائر في  الأداءوكذلك التعرف على 
 المسيلة؛ 

 : وتوصلت هذه الدراسة الى النتائج التالية 
واقع استخدام تقنيات وجود ارتباط طردي ضعيف جدا وغير دال احصائيا بين متغير كل من  −

 الاتصال الداخلي والأداء الوظيفي؛ 

يؤدي استخدام تقنيات الاتصال الداخلي إلى تطوير الأداء الوظيفي في مؤسسة اتصالات الجزائر  −
 بالمسيلة؛ 

للإدارة العليا دور مهم في تطوير الأداء الوظيفي، وهذا من خلال وضع استراتيجيات من شأنها  −
 الاتصالتطوير تقنيات 

 تعقيب على الدراسات السابقة: حادي عشر
 :الدراسة الأولى   -1

رغم وجود اختلاف صغير حيث ان هذه  ،افادتنا في فهم واستيعاب الجانب النظري للاتصال الداخلي 
الدراسة تحدثت عن تحفيز العاملين ودراستنا تتحدث عن تحسين الأداء الوظيفي، كما كانت النتائج 
متقاربة مع نتائج دراستنا فكلاهما يبين مدى أهمية الاتصال الداخلي في  تطوير الأداء الوظيفي، غير أن 

في مكان وطبيعة المؤسسة حيث أجريت هذه الدراسة في  ديوان هذه الدراسة تختلف عن الدراسة الحالية 
 .الترقية والتسيير العقاري لولاية البويرة

 : الدراسة الثانية -2
تتفق مع دراستنا في أن الاتصال الداخلي الناجح يؤثر بالإيجاب على المؤسسة، كما اختلفت عن دراستنا  

في كون ان المؤسسة محل الدراسة وهي المؤسسة العمومية للأشغال العمومية لا تقدم الحوافز المعنوية، 
لأداء الوظيفي، كما اختلفت وتعمل باتجاه واحد للاتصال وهو الاتصال النازل وهذا يعود بالسلب على ا
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الدراسة في المتغير التابع حيث كان المتغير التابع لها هو التغيير التنظيمي عكس دراستنا الذي كان 
 .متغيرها التابع الأداء الوظيفي

 : الدراسة الثالثة -3
لها دور كبير  العلياجاءت مشابهة لدراستنا الحالية، والنتائج كانت متقاربة نوعا ما من خلال ان الإدارة  

 .في تحسين الأداء الوظيفي وذلك عن طريق وضع استراتيجيات لتطوير تقنيات الاتصال الداخلي
 صعوبات الدراسة: ثاني عشر

كل باحث سيجد بعض الصعوبات في بحثه العلمي مهما اختلفت درجتها، ومن بين الصعوبات  
 : التي واجهتنا في بحثنا هذا نجد

 تعذر الحصول على بعض المراجع التي كان بإمكانها أن تزيد من القيمة العلمية للموضوع ؛  -
 . صعوبة توزيع استمارات الاستبيان وجمعها خصوصا وأن العمال منشغلين بالقيام بأعمالهم -

 تقسيم البحث : ثالث عشر
 : قمنا بتقسيم العمل إلى فصلين حيث

يتناول الفصل الأول الإطار المفاهيمي حول الاتصال الداخلي والأداء الوظيفي، من خلال ثلاثة مباحث، 
ين، أما عاملتم تخصيص أولها للاتصال الداخلي، فيما يتحدث المبحث الثاني عن مفهوم الأداء الوظيفي لل

  .فيتمثل في الاتصال الداخلي ودوره في تحسين الأداء الوظيفي ثالث المبحث ال

أما بالنسبة للفصل الثاني فإنه يتناول دراسة حالة مديرية الإدارة المحلية لولاية بومرداس، تم تقسيمه إلى 
حيث جاء في المبحث الأول تقديم عام لولاية بومرداس ومديرية الإدارة المحلية، ويشير  ،ثلاثة مباحث

 من خلال المبحث الثاني إلى الإطار المنهجي للدراسة الميدانية، وفي الأخير تم تحليل نتائج الدراسة
 . المبحث الثالث
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 الوظمف  الداخل  والأداء



 تصصال الااليي والأاا  الوييفيلالالمفاهيمي الإطار                  الفصل الأول 

 

2 

 

 تمهيد
ولابا من وجواها االل المؤسسة لما له من اور كبير في تصنييم السيوك  عميية مهمة، الاتصصاليعا   

البشري، وذلك من للال نقل المعيومات والأوامر بين ملتصيف الهيئات والمصالح بشكل مستصمر ومتصواصل، 
الجيا ليويائف والأنشطة  الأاا من أجل  الملتصيفة، الاتصصالالمؤسسة وفق أنواع  أفراابين  الاتصصالحيث يتصم 

 .بكفا ة وفعالية
ومكوناتصه،  الاتصصالتصعريف  :إلىشكل أكبر تصطرقنا في هذا الفصل ومن أجل تصفسير الموضوع ب  

الااليي في المؤسسة  الاتصصالية الااليي، إستصراتصيج الاتصصالالااليي وأهميتصه، أنواع  الاتصصالتصعريف 
 الأاا طوات ومعايير تصقييم ، لوأهميتصه الأاا الوييفي ومحاااتصه، مفهوم تصقييم  الأاا اتصه، تصعريف معيقو 

 الأاا الااليي و  الاتصصالأليرا العلاقة بين ، و الأاا الااليي في تصحسين  الاتصصالين، أهمية عاميالوييفي لي
 . الوييفي
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 الداخلي الاتصال: المبحث الأول
يشكيون جماعات  فرااوهؤلا  الأ ـ،فراامجموعة من الأ تصضم اجتصماعيةعبارة عن كيانات المؤسسة  

 .الملتصيفة المؤسسةالعمل الملتصيفة من أجل إنجاز العمل في جميع مجالات وأنشطة 
وتصتصوقف الحالة  ،فراابين الأ( الاتصصال)والعنصر المحوري في اينامكية وحركية الجماعة هو التصفاعل  

 الاتصصالوكذلك إنتصاجياتصهم عيى ماى فاعيية وكفا ة  في ملتصيف المستصويات التصنييمية، فرااالمعنوية لهؤلا  الأ
، حيث يتصم تصباال الأرا  والأفكار، والمعيومات، المؤسسةتصصال يمثل الشريان الذي يغذي في المؤسسة، لأن الا

سسة الملتصيفة، والتصي لا ا  المؤ جز والمقتصرحات، والأوامر والإرشااات واللطط والسياسات والقرارات وغيرها من أ
 .تصستصطيع أي مؤسسة أن تصعمل من اونها

   الاتصالمفهوم : المطلب الأول
وسيية هاافة من الوسائل الرئيسية التصي تصستصلامها المؤسسة في تصحقيق أهاافها، إذ أن  الاتصصاليعا  

 الاتصصالف ،الأنشطةالملتصيفة لتصيسير كافة  الاتصصالمع بعضهم مـن لـلال وسائل  يتصعاميون ينعاميالكافة 
 .التصفاعل والتصفاهم لتصحقيق الأهااف فراامـن للالها الأيحقـق وسيية اجتصماعيـة 

ن النمو والتصطور المتصسارع وتصعقيا المؤسسات وتصزايـا أحجامها واتصساع نطاق أنشطتصها، وابتصعاا القيااات إ 
، ونيرا لكون المؤسسة وحاة الاتصصالبأسهم بشكل كبير بالاهتصمام  ،الإاارية العييا عن الأطر التصنفيذية ليعمل

فإنها لا تصستصطيع أن تصنجز أهاافها بكفا ة وفعاليـة إلا عبر سيسية التصفاعل الاجتصماعي  ،اجتصماعية هاافة
ين والـتصي مـن للالهـا يـتصم تصباال المعيومات والآرا  عاميوال فراات الملتصيفة بين الأالاتصصالاالمستصمر مـن 

 1.والجماعات فرااق والأحاسيس بين الأوالأفكار والمشاعر والحقائ

  الاتصالتعريف : أولا

 :نذكر منها  الاتصصالبيوجا العايا من التصعاريف اللاصة  
وتصعني ( Communes)مألوذة من الأصل اللاتصيني لكيمة ( Communication) اتصصالإن كيمة  

وللاتصصال وييفة اقيقة ومحااة، ألا وهي المشاركة . ولهذا فهي تصكون قاعاة مشتصركة عامة مشتصرك،أو  عام
                                                

، اار كنوز المعرفة لينشر والتصوزيع، الطبعة الأولى، الأران، الاتصال واتخاذ القرارات. الهام بوغييطة. فريا بيلير كورتصل 1
 .33، ص 2202
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  فراأو  قضية،أو  لامة،أو  سيعة،أو  موضوع،أو  في تصباال الحقائق، والأفكار، والآرا ، أي التصرويج لفكرة
جماعات، أو  لاصجماعة، إلى أشأو  (فرا)المواقف من شلص أو  الأفكارأو  عن طريق انتصقال المعيومات

 1.  (Receiver) والمستصقبل( sender)المرسل  :باستصلاام رموز ذات معنى موحا ومفهوم لاى الطرفين
أو  بينما يشير القريوتصي إلى أن كيمة اتصصال من ناحية لغوية مشتصقة من المصار وصل بمعنى ربط 

 .بيوغ الهافأو  إيجاا علاقة بين طرفين
التصباال أو  نه عميية تصباال المعيوماتأب الاتصصال( Thomas G. Ronald)ويعرف تصوماس رونالا  

 2.المشتصرك ليحقائق والأفكار والانفعالات وتصحقيق مفهومية مشتصركة بين الأطراف المعنية في الأمر
بذلك التصقارب  را  بين أعضا  الجماعـة، محققاوسيية لتصباال الأفكار والاتصجاهات والرغبات والآكما يعرف بأنه 

، رسالة تصؤثر في سيوك المستصقبلو الذهني والعاطفي بينهم، بحيث يساعا عيى الارتصباط والتصماسك الإجتصماعي، 
لإحااث تصغيير في أو  وهو عميية تصنتصقل بواسطتصها فكـرة مرسـيـة مـن المصار إلى المستصقبل لإثارة انتصباهه

لمعيومات والآرا  مـن شـلص لآلـر، وكذلك التصعبير نقـل الأفكار واحيث يشير مفهوم الاتصصال الى . سيوكه
جمع المعيومات، نقل القرار، : عـن الانفعالات والأحاسيس والعواطف، وهناك ثلاث ويائف للاتصصـال هـي

 3.ومحاولة تصغيير المواقف
الأفكار، المعيومات و  المعيومات نقلتصباال و هو  الاتصصالمن للال هذه التصعاريف يمكن القول بأن 

بهاف إحااث  الاتصصالقنوات  باستصعمالمن طرف إلى ألر من للال عميية اينامكية مستصمرة  تصجاهاتوالا
 .في الطرف الألر استصجابة

  الاتصالمكونات وعناصر عملية : ثانيا

ناجحا ولنقل المعيومة بطريقة صحيحة يجب تصوفر عاة عناصر أساسية  الاتصصالمن أجل أن يكون  
  :ييي نذكرها فيما الاتصصالفي عميية 

 
                                                

، الأران، 0اار اليازوري العيمية لينشر والتصوزيع ط العامة بين النظرية والممارسة، مؤسساتالاتصال في البشير العلاق،  1
 .01 ، ص2222

، اار الحاما لينشر والتصوزيع، الطبعة الأولى، القيادة والرقابة والاتصال الإداريمعن محموا عياصرة، مروان محما بني احما،  2
 .062ص  ،2222، الأران

، عمان، 0اار صفا  لينشر والتصوزيع، ط الاتصال والعلاقات العامة،ربحي مصطفى عييان، عانان محموا الطوباسي،  3
 .22، ص 2223
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  :Senderالمرسل  -1
، عااة، وقا يكون هذا المصار الاتصصالالنقطة التصي تصباأ عناها عميية أو  المرسل هو مصار الرسالة 

غير ذلك، ويحول هذا المصار الرسالة التصي يريا أن يبعثها إلى رموز أو  المطبوعاتأو  الآلةأو  هو الإنسان
، هو النقطة التصي فالمارس مثلا( Message Encoded)الملتصيفة  الاتصصالتصألذ طريقها من للال قنوات 

االل حجرة الاراسة عااة، وقا تصقوم الآلة باور المرسل، كما في حالة العقول  الاتصصالتصباأ عناها عميية 
وهناك  الآلي، الاتصصالالحاسمة الإلكتصرونية التصي تصزوا سيفاً بالمعيومات التصي يحصل عييها التصيميذ عن طريق 

بين المارس والتصيميذ يأتصي كل منهما إلى مجال  الاتصصالففي الحالة الأولى التصي يتصم فيها  ،فرق بين الموقفين
وهو مزوا بذليرة من اللبرة السابقة واللصائص الطبيعية والنفسية والاجتصماعية التصي تصؤثر عيى  الاتصصال

التصفاعل يتصم  لتصعييمي بأكميه وتصتصأثر به، ونتصيجة لهذاالرسالة التصي تصسعى لتصحقيقها وبالتصالي تصؤثر عيى الموقف ا
تصعايل السيوك ويحاث النمو والتصقام، فالنمو هنا عميية حيوية مستصمرة متصصية باللبرات التصي يمر للالها 

 1.الفرا
  (المستقبل)المستلم  -2
 2.مضمونها فهم معانيها لتصنفيذأو  وهو المستصجيب الذي يقع عيى عاتصقه استصلام الرسالة وفك رموزها 

، (السمع، والبصر، والشم، والتصذوق، واليمس)يستصقبل الطرف الآلر الرسالة من للال حواسه الملتصيفة حيث 
إن هذه العمييات الإاراكية ومـا : لات أن يفسرها ويعطى لها معاني والاويلتصـار وينيم المعيومات ويحاول 

ا مـا يفهمـه، ومـا يقبيـه الشلص المستصقبل للأفكار يؤثر فيها من عناصر الشلصية، والاافعية، والتصعيم، تصحـا
 3. والمعيومات المرسية إليه، وبنا  عيى هذه العمييات يقـوم مستصقبل الرسالة بالتصصرف والسيوك

 :Messageالرسالة  -3
وتصتصمثـل بالمعـاني والكيمات والمشاعر والمنبهات  ،يةالاتصصالوتصعا الرسالة الركـن الثاني في العميية  

والرسالة هي النتصاج المااي والفعيي ليمصـار الـذي يضـع فـكـره في رمـوز . التصي يرسيها المصـار إلى المستصقبل
وحينما  .فحينما نتصحاث يكون الحايث هو الرسالة، وحينما نكتصب فالكتصابة هي الرسالة. معينة( Code)أي 

 .وحينمـا نـيـوح بأياينـا فـإن حركات ذراعنا هي الرسالة. الصورة هي الرسالةأو  نرسم، فالرسم

                                                
 .30-32، ص2202، لبنان، 2، اار النهضة العربية، طنظريات الاتصالمي العبا الله،  1
 . 226، ص 2222اار اليازوري العميية لينشر والتصوزيع، الأران،  الإدارة،صلاح عبا القاار النعيمي،  2
 . 01، ص2221الاار الجامعية، مصر،  المقابلات الشخصية،أحما ماهر،  3
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في أبسط صوره في ثلاث لطوات أساسية مرتصبطة ارتصباطاً وثيقاً ومباشراً بالرسالة  الاتصصالويتصركز نموذج 
 1 :وهي
أي صياغة الكيمات  وهي العميية التصي يقوم بها المرسـل وتصشمل وضع الفكرة في شكل رسالة،:  الترميز . أ

 . والصور والرموز في شكل يمكن بثه
 فرا )ية إلى المستصقبل الاتصصالوتصعني إرسال الرسالة  ،وهي العميية التصي يقوم بها المرسل:  بث الرسالة . ب

 .سـوا  بطريقـة شـلصية أم باستصلاام وسائل اتصصالية( جمهورأو  جماعـةأو 
وتصتصمثل في تصيقي  جمهور المستصقبيين،أو  عقل المستصقبلوهي العميية التصي تصتصم في  استقبال الرسالة . ت

 .الرسالة وتصفسيرها وفهمها
  :Channel or Mediumالقناة الحاملة للرسالة أو  الوسيلة -4
والقنوات الطبيعية لنقل  الوسيية هي الطريق الذي تصمر من للالها الرسالة بين المرسل والمستصقبل، 

الرسائل هي موجات الضو  والصوت التصي تصمكنـنا مـن رؤية الآلـرين وسماعهم، ولكـن هنـاك وسائل عـاة 
يستصلامها الناس في نقـل رسائيهم كالكتصب والصحف والمجلات والأفلام والبث الإذاعي والتصيفازي والأشرطة 

 2.الآلية وغيرهالسمعية والبصرية والصور والهواتصف والحواسيب 
 3: المستصلامة في الإاارة الاتصصالومن أهم وسائل  
والنشرات ( الاوريات)كالكتصب بأنواعها وتصلصصاتصها الملتصيفة، والصحف والمجلات ، الوسائل المكتوبة -

 .والكتصيبات، والوثائق الإاارية والتصاريلية وغير ذلك من الوسائل
كالمحاضرة التصي ييقيها  المباشر بين المرسل والمستصقبل، أي الكلام والحايث، الوسائل الشفوية المباشرة -

وجهة نير أو  الحايث المباشر بين شلص وآلر بلصوص فكرةأو  المارس ويضمنها رسالتصه التصاريسية،
 .يريا المرسل إيصالها إلى المستصقبل

 ،(التصيفزيون)والمذياع المرئي  (الراايو)وتصتصمثل هـذه بصـورة رئيسية بالمذياع ، الوسائل المسموعة والمرئية -
وقا تصكون الرسالة هذه حايثاً يقام إلى . كمـا نسميها بالوسائل السمعية والوسائل السمعية البصريةأو 

 .طريق جهاز التصيفزيون عنأو  عن طريق الإذاعة المسموعة، عيى سبيل المثال جمهور المستصمعين،

                                                
 .243 -244، ص 2221، الأران، ، اار صفا  لينشر والتصوزيعأسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى عييان،  1
 .02، ص 2203الأران،  ،اار المعتصز لينشر والتصوزيع الإداري والحوار، الاتصالمهارات الله حسن مسيم،  عبا 2
 .242ربحي مصطفى عييان، مرجع سبق ذكره، ص  3
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ل عيى المحطات الطرفية ليحواسيب والناسخ تصشتصمل هذه الوسائ، الوسائل الإلكترونية الحديثة -
ما شابه ذلك من الوسائل أو  (الفيايوتصكس)المتصيفزة  الاتصصال، والبريا الإلكتصروني، وبنوك (الفاكسمييي)

 .والقنوات الإلكتصرونية الحايثة كالإنتصرنت 
 : Feed Back (الاستجابة )  التغذية الراجعة-5
( رجع الصاى) ،(التصغذية المرتصاة) ،(راة الفعل) :مصطيحات مثل ويطيق عيى التصغذية الراجعة عاة 

 وهي عميية تصعبير متصعااة الأشكال تصبين ماى تصأثر المستصقبل بالرسائل التصي نقيها المرسل اليه بالطرق .وغيرها
نها عميية قياس وتصقويم مستصمرّة لفاعيية العناصر لأ الاتصصالوهي عنصر مهم في . الوسائل الملتصيفةأو 

الوسيية التصي يتصعرف من للالها المرسل عيى  وهي، الاتصصالن لها اورا كبيرا في إنجاح عميية أالالرى، كما 
 . ماى التصأثير الذي أحاثتصه رسالتصه في المستصقبل

أو  ويمكن أن نعرف التصغذية الراجعة بأنها عبارة عن راوا الفعل التصي تصنعكس عيى المستصقبل في فهمه 
من المفروض أن يتصلذ المستصقبل موقفا معينا من  هحيث أن بها،تصأثره ى تصفاعيه معها و ماعام فهمه ليرسالة، و 

تصباييها أو  الرسالة من المرسل هذا الموقف يؤثر غالبا في تصعايلو  يستصيمها،برات والمعيومات التصي الأفكار والل
 1. مستصقبيين آلرين غيرهأو  رسالها الى المستصقبل نفسهاو 
  (التشويش)الضوضاء -6
فحواها، وقا تصتصعيق أو  ات من شأنها التصقييل من القارة عيى إاراك معنى الرسالةمعيقوهي عبارة عن  

الضوضا  بالمرسل حيث قا لا تصكون إاراكاتصه وشلصيتصه وقارتصه عيى التصيار الوسيية بالشكل الذي ينبغي أن 
 2 .اتصهاذ الاتصصالوسيية أو  قناةأو  تصتصكون عييه، وقا تصتصعيق الضوضا  بالمستصيم ذاتصه

وقا تصحاث الضوضا  نتصيجة التصلاف مجالات لبرات كل من المرسل والمستصقبل، مما يعني عام  
أو  وجوا أرضية مشتصركة بينهما، ويؤاي بالتصالي إلى تصرميز غير مناسب ليرسالة، بمعنى استصلاام إشارات،

وعموما كيما كانت هناك أرضية . قا يكون لها معان ملتصيفة لايهأو  كيمات لا يعرفها المستصقبل،أو  رموز،
 3.مشتصركة وفهم مشتصرك بين المرسل والمستصقبل كانت احتصمالات حاوث الضوضا  قييية

 
 

                                                
 .233مصطفى عييان، مرجع سبق ذكره، ص ربحي  1
 . 23 بشير العلاق، مرجع سبق ذكره، ص 2
 . 034، ص 2226، 0الاار الجامعية، مصر، ط الترويج والعلاقات العامة،شريف أحما شريف العاصي،  3
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 ومكوناته الاتصالعناصر عملية :  1-1الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

 . 242مصطفى عييان، مرجع سبق ذكره، ص ربحي : المصدر 
يمكن الاستصغنا  عن عنصر  ييهر من للال الشكل السابق أن عناصر عميية الاتصصال متصكامية فيما بينها ولا

 .من هاتصه العناصر 
 الداخلي  الاتصال مفهوم: المطلب الثاني

 .أهميتصه لى ذكر ، إضافة إلهأن نقام مفهوما  ارتصأينا الااليي للاتصصالمن أجل تصحايا الإطار النيري 
 الداخلي الاتصالتعريف : أولا

 : الااليي نجا الاتصصالمن بين تصعاريف       
، ويستصلام قنواتصها التصنييمية لتصباال المعيومات المؤسسةالااليي هو الذي يتصم االل حاوا  الاتصصالن إ 

    الاتصصاليستصلام القنوات التصنييمية بأبعااها الثلاثة في إتصمام  الاتصصالورغم أن هذا  .لهابين الأجزا  المكونة 
، وارتصفاع مؤسساتم الإلا أن زيااة حج، والأفقيةوالضغوط النازلة، والصاعاة،  ،(التصأثيرأو  تصمرير المعيومات) 

 أي) يهو البعا الشلص ين، كل هذه الأمور اضافت بعاا جاياا للاتصصال،عاميالمستصوى الثقافي والتصعييمي لي
بين فرا أو  الذي يتصم وجها لوجه، سوا  بين فرا وآلر، الاتصصال، والذي يركز عيى (لشلصيا الاتصصال
 1.بين جماعة وجماعة، ويتصلذ في الواقع الطابع غير الرسمي أو  وجماعة،

                                                
، اار التصعييم الجامعي ليطباعة والنشر والتصوزيع، كيية التصجارة، جامعة الإسكنارية، مصر، العملية الإداريةعيي الشرقاوي،  1

 . 401، ص 2201

 التغذية الراجعة

 المستصقبل التصرميز
 

 فك الرموز الوسييةأو  القناة الرسالة لالمرس
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ينحار من السيطات ويشارك في تصسيير  المتصواجا في المؤسسة، الاتصصالهو ذلك الاتصصال الااليي  
من للال التصأثير عيى اافعيتصهم وتصماسكهم الاجتصماعي، ويستصعمل فيه العايا من الوسائل كالسجلات  فرااالأ

 .الااليية ولوائح الإعلانات
 ،إاارةأو  من الوسائل التصوجيهية الهامة كونه يمثل الجهاز العصبي لكل تصنييم يعتصبر الاتصصال الااليي 

مراكز اتصلاذ القرارات أو  الإاارة إلى مركزأو  للاله تصنقل جميع المعيومات من ملتصيف جهات التصنييمفمن 
 1.الموجواالاتصصالات ففعالية أي تصنييم تصتصوقف بارجة كبيرة عيى سلامة نيام . ومنها إلى جميع مراكز التصنفيذ

 : الااليي كما ييي الاتصصالكما يعرف بعض الكتصاب والأابا  
الااليي لا يعتصبر وييفة من ويائف  الاتصصال، أن المؤسسةمركزا عيى أهميتصه في  corbalanيقول  

 .، التصي تصفرز العلاقات الإنسانية فيهاالمؤسسة، ولكنه نيام التصفاعلات البينية في المؤسسة
أنه جميع العمييات اللاصة بالإرسال وتصباال المعيومات العامة والتصشغييية االل  Bacheletكما أورا  

 .المؤسسة 
الااليي في  الاتصصالأن   Nicole d'Almeida,Thierry Libaert"تصيري ونيكول"كما بين  

 المؤسسات يمثل ملتصيف العلاقات والتصفاعلات البينية التصي تصسمح بإنتصاج وتصافق المعيومات في المؤسسة،
بشكل هااف ومقصوا، باعتصبار أن المعيومات هي المااة اللام في اتصلاذ  الاتصصالباستصلاام تصقنيات 

 2.القرارات
 : الااليي هو الاتصصالن تصعريف أمن للال التصعاريف السابقة نرى 

 نقل المعيومات بين ملتصيف المصالحو  يتصم من للاله تصحويل النشاط الذي يتصم االل المؤسسة، 
سوا   ،طرق غير رسمية عبر الوسائل الملتصيفة المتصاحة االل المؤسسةأو  طرق رسمية منيمةالهيئات وفق و 

 . تصحقيق أهااف المؤسسةو  بغية تصسهيل العمل ،إلكتصرونيةأو  مكتصوبةأو  كانت شفوية

                                                
، مطبوعة جامعية موجهة لطيبة السنة الأولى ماستصر عيوم محاضرات في الاتصال والتحرير الاداريصبوع عبا الحفيي،  1

اقتصصااية، قسم العيوم الاقتصصااية، كيية العيوم الاقتصصااية والتصجارية وعيوم التصسيير، جامعة امحما بوقرة بومرااس، الجزائر، 
 .23، ص 2202/2202

، مجية الرواق نموذج معياري لقياس فاعلية الاتصال الداخلي في المؤسسة الجزائرية بناءعيسات وسيية، حروز بوحفص،  2
 . 222، ص 2220ر، ئبشار، الجزا ، جامعة طاهري محما22العاا  ،21لياراسات الاجتصماعية والإنسانية، المجيا
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 الاتصال الداخليأهمية : ثانيا
 : ما يييتصيهر أهمية الاتصصال الااليي في  
 عاملالأهمية بالنسبة للفرد ال -1
ين بما يجري االل المؤسسة، الأمر الذي يؤاي عامياالل المؤسسة إلى تصعريف ال الاتصصاليهاف  

ين بالقار الكافي من عاميلا شك في أن تصزويا الو  الثقة مما ينعكس عيى زيااة الإنتصاج،و  إلى زيااة التصفاهم
 .م عيى أساس من الصحةالمعيومات يؤاي إلى التصقييل من الشائعات بين تصضييع الوقت في أحاايث لا تصقو 

 1 :ين في المؤسسة عاميوهناك أربع مجالات لتصقايم المعيومات لي
  ؛تصقبيها، القرارات الهامة ليمؤسسةإنتصاجها، مس: معيومات عن المؤسسة 
 ؛المؤسسة لاصة بما يتصصل بويائفهم معيومات عن سياسات 
 ؛كلات الطارئة التصي تصقابل المؤسسةمعيومات تصتصصل ببعض المش 
 ين الوييفي ويروف المؤسسة الاقتصصاايةعاميمعيومات تصتصصل بنشاط ال. 

 الأهمية بالنسبة للقيادات الإدارية  -2
ين الذين يقواهم، عاميالجيا مزايا كثيرة بالنسبة ليقائا الإااري الناجح من للال المشاركة مع ال الاتصصاليحقق 

 2 :ييي ات الإاارية مامن أهااف وفوائا بالنسبة ليقياا الاتصصالوأهم ما يحققه 
  ؛البيانات الصحيحةالتصعرف عيى الحقائق والمعيومات و 
  ؛ينعاميالتصأثير عيى التصمكين القائا من التصوجيه والإشراف و 
 ؛الإاارات الملتصيفة االل المؤسسة تصحسين التصنسيق الكامل بين أنشطة 
 التصعرف عيى حقيقة ما يحاث االل المؤسسة بصورة صااقة . 

 
 

                                                
مذكرة تصنارج ضمن متصطيبات نيل شهااة الماجستصير، تصلصص  ،البعد الاتصالي لحماية البيئة في الجزائرشااي عزالاين،  1

 .003، ص 2203،الجزائر، 3اتصصال بيئي، عيوم الإعلام والاتصصال ، كيية العيوم السياسية والإعلام، جامعة الجزائر 
 . 004، ص نفس المرجع السابق ،شااي عزالاين 2
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 بالنسبة للمؤسسةالأهمية  -3
لاذ القرار، ، مما يسمح باتصالاتصصالبالنسبة ليمؤسسة، تصعتصما كافة العمييات الإاارية، عيى نيام  

يمكن تصوفير المعيومات والبيانات التصي تصساعا عيى التصيار  ،الااليي الاتصصالعن طريق فالتصوجيه، والتصنسيق، 
 الااليي الاتصصالبالإضافة إلى ذلك، يعتصما عيى  أفضل الباائل، والوصول إلى القرار الذي يتصصـف بالرشـا،

ين أهااف عاميالمتصاحة، أن يحاا لي الاتصصالين، بحيث يستصطيع المسير باستصلاام سبل عاميفي تصوجيه ال
المؤسـسـة بصفة عامة، وكذا الواجبات والأعمال التصي تصتصوقع الإاارة منهم أن يؤاوها، كما يعتصبر أااة فعالة 

 .وتصسيير النزاعات التصي قا تصهاا المؤسسة لمواجهة الشائعات،
أنه لتصنييم التصسيير الايناميكي ليمؤسـسـة، يجب أن نحاا أهااف  P. Drucker" کرابيتصر ار "كما يرى  

، وهذا ما يتصطيب ارجة عالية جاا من يا في تصحقيق الهاف العام ليمؤسسةكل مسـتصوى، بحيث يسـاهم جزئ
 .كية ويتصوقف عيى وجوا قنوات اتصصـالية جياة في المؤسـسـةر التصنسيق بين ملتصيف المستصويات الهيرا

 إذوتصحسين مستصواها،  المؤسسةلتصحقيق التصماسك بين أجزا   يتصلذالاجتصماعي الذي  اللاصقبمثابة  الاتصصالف
 1 .اين أهااف المؤسسة بصفة عامة، وكذا الواجبات والأعمال التصي تصتصوقع الإاارة منهم أن يؤاوهعامييحاا لي

 الداخلي الاتصالأنواع : الثالثالمطلب 
متصعـااة تصعكس طبيعـة التصفاعلات الرسمية  اأنـواعـ المؤسسةالجارية االل  الاتصصالتصتصضمن فعاليات  

 2:وغير الرسمية السائاة فيها والتصي تصتصمثل بما يأتصي 
 ت الرسميةالاتصالا: أولا

 الاتصصالات الرسمية هي التصي تصتصم عبر القنوات ووسائل الاتصصال الرسمية بين المستصويات الملتصيفة ليمؤسسة
 :إلى أربعة أنواع رئيسة هي  وهي .

                                                
، الجزائر، 23، العاا22مجية الحكمة لياراسات الإجتصماعية، المجيا ،الاتصال الداخلي في المؤسسةالأمين بيقاضي،  1

 .12، ص 2204
 ص ، ص2222الأران،  ، اار اثرا  لينشر والتصوزيع،مبادئ إدارة الأعماللضير كاضم محموا، موسى سلامة اليوزي،  2

332-362. 
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 ت العمودية الاتصالا -1
تصنقسم و . الاتصصالات العمواية هي طريقة رأسية لمشاركة المعيومات بين الرؤسا  والمرؤوسين في المؤسسة

 :باورها إلى اتصصالات نازلة وصاعاة، وعيى الوجه الآتصي 
 ( Downward Communications) ت النازلة الاتصالا . أ

ين بطبيعة عاميت تصعريف الالاتصصالات بـيـن الـرئيس ومرؤوسيه، حيث يحقـق هـذا النـوع مـن الاتصصالاوتصتصضمن 
، مثل المذكرات واليقا ات الاتصصالوهي تصتصم عااة بالعايا من الصيغ المألوفة في . هئالعمل وكيفية أاا

وغالبا مـا تصـكـون فاعيية التصغذية العكسية فيها منلفضة،  ،المؤسسةالجماعية، ومناقشة الموازنات، ومنشورات 
 .امـن تصسيم الأمور وتصنفيذها مـن قبل المرؤوسين عميي إذ أنها تصتصكون أساسا

 ( Upward Communications)  ت الصاعدةالاتصالا . ب
قات يالصاار من المرؤوسين الى الرئيس، وتصضم نتصائج تصنفيذ اللطط، وشرح المع الاتصصالوتصتصضمن نشاطات 

 . والصعوبات في التصنفيذ، والملاحيات والآرا  الصاعاة إلى الرئيس
ولا تصحقق هذه  ،وغيرها المقتصرحات،وهي تصعزز عن طريق سياسة الباب المفتصوح من قبل الماير، وصناايق 

ون بوجوا ارجة معينة من الثقة بين الرئيس ومرؤوسيه، واستصعاااه عاميت الأهااف إلا إذا شعر الالاتصصالا
المرتصبط بطبيعة الأعمال الجارية في  الأاا الاائم لاستصيعاب المقتصرحات والآرا  الهاافة الى التصطوير وتصحسين 

 .المؤسسة
 (  Lateral Communications)  الجانبيةأو  الأفقية تالاتصالا -2

ت الاتصصالاهذا النوع من  ويعزز .الجماعات في المستصويات المتصقابيةأو  فراات القائمة بين الأالاتصصالاوتصمثل 
في تصحقيق  المؤسسةوتصؤاي الثقة المتصباالة بنجاح . العلاقات التصعاونية بين المستصويات الإاارية الملتصيفة

 .تالاتصصالاالأهااف المطيوبة إلى تصعزيز هذه 
 (Diagonal Communication)  المحوريةأو  ت المتقابلةالاتصالا -3

ت الاتصصالاويحقق هذا النوع من  ،في إاارات غير تصابعة لهـمت بين المارا  وجماعة العمل الاتصصالاتصشمل 
ت عااة في اللرائط الاتصصالاولا ييهر هذا النوع من  المؤسسةالتصفاعلات الجارية بين ملتصيف التصقسيمات في 

نما ييهـر مـن لـلال الصيغ المتصعارف عييها المألوفة في   مؤسساتفي ال ت، ولصوصاالاتصصالاالتصنييمية، وا 
 .الكبيرة
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 ( External Communication)  الخارجية الاتصالات -4
، والمستصهيكين، الموراين مثـلا المؤسسةالجارية بين المارا  والأطراف الألرى لارج الاتصصالات وتصضم 

وتصحقيق الفرص  الأاا اللارجية في زيااة فاعيية وكفا ة الاتصصالات وتصسهم . الصناعيين وغيرهم ينالمتصعاميو 
 .المتصاحة والاستصثمار الأفضل ليموارا

 غير الرسمية الاتصالات : ثانيا
تصعتصما أساسا عيى ماى قوة العلاقة الشلصية و  تصتصم لارج القنوات الرسمية المحااة للاتصصال، وهي 

تصوفيرا ليوقت و  ون لتصسهيل الأمور التصنييميةعاميوييجأ إليها ال. بين أعضائهو  التصي تصربط أجزا  التصنييم الإااري
 1.في جمع المعيومات

غير الرسمي في المؤسسة، وهذا غالبا ما يكون راجعا  الاتصصالالرسمي، ينشأ  الاتصصالبالموازاة مع  
الصاعا، مما يليق فراغا يستصغيه الفاعيون الاجتصماعيون،  الاتصصالالرسمي، كجموا  الاتصصالإلى ليل في 

ين في عاميالذين يتصميزون بطموحهم، كما ينشأ نتصيجة لوجوا صلات شلصية، وعلاقات اجتصماعية بين ال
 .المؤسسة

غير الرسمي، يمكن أن يكون في صالح المؤسسة، كما يمكن أن يكون  لاتصصالامن الملاحي أن  
فالإاارة الحكيمة هي التصي تصسعى إلى  ضا أهاافها، والفصل في الأمر يعوا إلى الإاارة الحكيمة الرشياة،

وتصحاول أن  غير الرسمية، مساراتصها، وتصحييل محتصواها والتصعرف عيى أهاافها،الاتصصالات التصعرف عيى مصاار 
 2.ليتصعاون نحو تصحقيق الأهااف المرغوبة بفعالية فرااتصغذيها بالحقائق والمعيومات، التصي تصهيئ الأ

 الداخلي في المؤسسة  الاتصالإستراتيجية : المطلب الرابع
لذا سنحاول من للال هذا المطيب  ،الاتصصال الااليي في المؤسسة لابا له وان يتصبع استصراتصيجية ما 

 .ستصراتصيجية الاتصصال الااليي في المؤسسةف اان نعرّ 
 الداخلي الاتصالإستراتيجية مفهوم : أولا

 . وأنواعها سنتصناول هنا تصعريف استصراتصيجية الاتصصال الااليي وكذا اهاافها
                                                

 .43، ص 2222الأران،  ،اجية لينشر والتصوزيع ، اارفن الإدارة بالاتصالزيا منير عبواي،  1
 . 12بيقاضي، مرجع سبق ذكره، ص الأمين  2



 تصصال الااليي والأاا  الوييفيلالالمفاهيمي الإطار                  الفصل الأول 

 

04 

 

 الاتصال الداخليتعريف إستراتيجية  -1
فن تصسيير وانسجام ووضع ملتصيف أشكال  :الااليي في المؤسسة عيى أنها الاتصصالتصعرف استصراتصيجية  

أو  في المؤسسة في انسجام من أجل تصيبية الأهااف ذات المصيحة العامة وتصحقيقها يمر عبر تصطوير الاتصصال
نون المؤسسة من جهة وبين هؤلا  تصنمية علاقات إنسانية واجتصماعية بين الأشلاص الماايين الذين يكو 

قيمتصها وحقل مرجعها وأيضا و  ثقافتصهاو  لرموز المرتصبطة بتصاريلهاالمؤسسة من جهة ألرى، فهي تصشمل كل او 
 1. وسائل نقيها المشتصركة

 الداخلي الاتصالأهداف إستراتيجية  -2
 2: نوجزها فيما ييي عاة الااليي أهااف الاتصصاللإستصراتصيجية 

 ؛ينعاميوالفهم الجيا بين جميع ال تصنمية المعيومات -
 ؛ين والرضا الوييفيعاميه تصحفيز التصشجيع كل موقف من شأن -
 ؛إشاعات معرضةأو  موض في السياساتغأو  مواقف ميييةأو  تصصحيح أي معيومة لاطئة -
 ؛عيومات الضرورية مقاماالبيئة بواسطة تصزوياهم بالمأو  ين لأي تصغيير في الأساليبعاميإعااا ال -
 العمل وألذ هذه الاقتصراحاتبيئة أو  تصشجيع المرؤوسين عيى تصقايم أفكارهم واقتصراحاتصهم لتصحسين الإنتصاج -

 ؛بجاية من قبل الإاارة العييا
 ؛المحافية عيى قنوات اتصصال مفتصوحةين والإاارة بعاميتصحسين العلاقات بين ال -
 .بينهمالاتصصالات ين بتصعزيز عاميتصعزيز العلاقات الاجتصماعية بين ال -

 الداخلي  الاتصالأنواع إستراتيجية  -3
  الاتصصالالااليي في المؤسسة حسب هاف  الاتصصاليمكن تصمييز ثلاثة أنواع رئيسية لاستصراتصيجيات  
 3:كالآتصي 

                                                
اار المحماية، ايوان  ،(دراسة نظرية وتطبيقية)الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الإقتصادية اااي ناصر عاون،  1

 .12، ص 2224الجزائر،  ،0المطبوعات الجامعية، ط
الاتصصال، قسم عيوم و  بيااغوجية موجهة لطيبة السنة الثالثة، عيوم الإعلام، مطبوعة استراتيجيات الاتصالأمينة بن زرارة،  2

 .32، ص 2220-2222الاجتصماعية، جامعة قالمة، الجزائر، و  عيم المكتصبات، كيية العيوم الإنسانيةو  الاتصصالو  الإعلام
 . 33، ص نفس المرجع السابق ،أمينة بن زرارة 3
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 استراتيجية الإعلام . أ
رؤى  ي عنالاتصصالوفقا لهذه الاستصراتصيجية في اتصجاه واحا، وفي الوقت نفسه يعبر المضمون  الاتصصاليكون 

الجماهير  تصم في هذه الاستصراتصيجية تصقايم المعيومات إلىالمؤسسة، ويحمل معاني والالات ذات معنى واحا، ي
 .ومطبوعات المؤسسة الأساسية لمساعاتصهم في تصكوين رأي واتصلاذ القرارات، ومن أمثية ذلك البيانات الصحفية

 إستراتيجية الإقناع . ب
 مني الذي يعبر عن رؤى كل الاتصصالفي اتصجاه واحا والمضمون  الاتصصالتصجمع هذه الاستصراتصيجية بين 

 ل المؤسسةاالمؤسسة والجماهير، ويحمل الالات تصعكس وجهة نير الطرفين، وتصعا هذه الاستصراتصيجية اتصص
 تصسعى المؤسسة من للال هذهحيث  .لليق قاعاة ليعلاقات الاستصراتصيجية مع الجماهير الأساسية ىعناما تصسع

 .ينالاستصراتصيجية إلى التصغير المقصوا في معارف واتصجاهات وسيوكيات جمهور مع
 استراتيجية الحوار . ت

 ي الذي يعبر عن رؤى كلالاتصصالفي اتصجاهين، وهي المضمون  الاتصصالتصجمع استصراتصيجية الحوار بين 
الجمهور  المؤسسة والجماهير ويحمل الالات تصعكس وجهة نير الطرفين، تصتصضمن هذه الاستصراتصيجية استصشارة

عميية صنع  مهور فيجالاعتصبار، ويتصم اشتصراك الفي سياسات المؤسسة وألذ رأيه في القضايا الملتصيفة بعين 
وتصفاعيه في صنع  لذلك تصسمى استصراتصيجية التصسيير، حيث تصعمل المؤسسة عيى تصسهيل اشتصراك الجمهور ،القرار

 .سياستصها وتصحرص في الوقت نفسه عيى تصنفيذ برامج المسؤولية الاجتصماعية
 لوحيا أمام أي مؤسسة اقتصصااية نفعية كانت أوالااليي ليمؤسسة تصعتصبر السبيل ا الاتصصالإن استصراتصيجية 

لأن أي مشروع ناجح لا يمكن أن يكون له أن يتصم إلا إذا كان بالتصوازي  ،لاماتصية لتصحقيق النجاح المسطر له
مع سيولة اتصصالية جياة تصسمح بالتصباال الفعال ليمعيومات الملتصيفة وحتصى المشاريع التصي تصربطها طبيعتصها أكثر 

 .إلا أنها تصتصأثر بشكل مباشر بماى الاستصقرار الااليي لهذه الأليرة ،مؤسسةبعوامل لارج ال
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 الداخلي الاتصالقات يمع: ثانيا
 1: ييي الاتصصال فيماقات ينيلص مع 
 قات الشخصيةيالمع -1
يتصسيمها يتصوقف عيى أو  في ميولهم، ولذا فإن تصفسير الفرا لمضمون أي رسالة يرسيها فراايلتصيف الأ 

اورا كبيرا في تصرجمة وتصفسير كل  فرااالاوافع لاى الأ تصؤايكما  حالتصه النفسية وطريقة تصفكيره، ومستصوى إاراكه،
 :قات نجا يهذه المع كيمة تصصيهم من رؤسائهم تصفسيرات متصفاوتصة حسب ما يلالجهم من عواطف ومشاعر، من

والبيئية  في إاراكهم ليمواقف الملتصيفة يعوا إلى التصلافاتصهم الفراية فرااإن التصباين بين الأ، تباين الإدراك -
 ؛مما يؤاي إلى التصلاف المعاني التصي يعطونها للأشيا 

عيى إعاقة  يميل الفرا للاستصماع إلى ما يتصناسب مع معتصقااتصه وأفكاره وآرائه والعمل، الإدراك الانتقائي -
 ؛واتصجاهات وآرا  وأفكارالمعيومات التصي تصتصعارض مع ما يؤمن به من قيم 

 ؛تصباال المعيوماتأو  عام ملالطة الآلرين،، الانطواء -
والإالا   كالإفراط في كتصابة التصقارير الاتصصالالمبالغة في عميية أو ، حبس المعلومات وعدم الإدلاء بها -

 ؛بالمعيومات
 . ناقصةأو  تصكون المعيومات المتصباالة مشوهةوبالتصالي  ،فرادسوء العلاقات بين الأ -
 الحواجز التعبيرية  -2
أي أنها قا  ،تصباو هذه العوائق نيرا لاستصلاام الرموز االل الكيمات مما قا يؤاي إلى تصفاوت المعنى 

 .الليفية الثقافية، واللبرة، و فرااتصؤاي إلى العايا من المعاني، ويرجع هذا للالتصلافات في الشلصية بين الأ
 :الفعال وهي الاتصصالييي بعض الحواجز التصي تصحول اون  ونبين فيما

                                                
، رسالة مقامة في ظل الانتقال إلى اقتصاد السوق للمؤسسةالتفكير في مساهمة الاتصال في القدرة التنافسية قباييي حياة،  1

جامعة ، ، قسم عيوم التصسيير، كيية العيوم الإقتصصااية وتصجارية وعيوم التصسيير مؤسساتلنيل شهااة الاكتصوراه، تصلصص تصسيير ال
 .16- 13، ص 2206بومرااس، الجزائر، 
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 قا يحاث تصغيير في المعنى المقصوا لأسباب ميكانيكية كعيوب في العصب، تغيير المعنى المقصود -
ذا حاث ازاواج في المعنىأو  البصري أو  ضعف في تصصوير الرسالة نتصيجة تصغيير في موجة الإرسال، وا 
  ؛التصقمص وذلك بوضع الشلص نفسه في مكان آلريمكن التصغيب عيى ذلك عن طريق  الفكرة

فالكثير من الكيمات تصحمل أكثر من معنى وفقا ليموقف الذي تصستصلام فيه وقا تصكون لها ، العقبات التعبيرية -
قافات لها معنى في لغات وثأو  بينما لا يكون لها معنى ،ثقافة ماأو  نفس المعنى والمفهوم في لغة ما

 ؛ألرى
الكتصابة، فإنه  كذلك الجمل المركبة فيو  فعناما تصستصلام الكيمات المكونة من عشرة أحرف ،القابلية للقراءة -

لتصثبت الرسالة  الاتصصاليصمم  حيث يجب أن ،من الصعب عيى الشلص العااي أن يفهم محتصوى الرسالة
 ؛من للال استصلاام اليغة السهية

بينما  ،فراايتصطيب الأمر ليحصول عيى النتصائج المرجوة وصول الرسالة في نفس الوقت لكل الأ، التوقيت -
 ؛في أحوال ألرى يتصطيب الأمر وصول المعيومات بالتصتصابع حسب تصوقيت زمني ملطط

عيى الحقائق كما ناركها وليس كما هي  الاتصصالبحيث يقتصصر  ،نقصا بها إهمال التصفاصيل، التجريد -
 .موجواة فعلا

 قات البيئية يالمع -3
 بالمؤسسة نذكر كبر حجم المؤسسة وحجم تصشكيية الاتصصالقات البيئية التصي تصعيق عميية يمن أهم المع 

 العالمية التصي لها فروع في جميع ليمؤسساتالعمال بها عيى التصلاف مشاربهم الثقافية، لا سيما بالنسبة 
كما ، في مواجهة التصشتصت الجغرافي الاتصصالإلى جانب ضعف القارات المااية وعام كفاية أاوات  العالم،
وعيى  من للال التصأثير عيى القرارات الاتصصالالجماعات غير الرسمية اورا جوهريا في إعاقة عميية  تصؤاي

حيث تصتصسبب في  ،الاتصصالات معيقمن  لمعيومات عيى ما لها من إيجابياتغزارة ا وقا تصعتصبر ،هاوتصيرة اتصلاذ
يقة بمعالجتصها والتصأكا من إضافة إلى الصعوبات المتصع ،الاتصصالالحالات في التصناق وازاحام قنوات  بعض

 1 .ماتالمصاار المتصنوعة لهذه المعيو ة مصااقي
 

                                                
 .22عبا الحفيي، مرجع سبق ذكره، ص صبوع  1
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 ينعاملالوظيفي لل الأداءمفهوم : المبحث الثاني
الوييفي من أهم العناصر التصي تصنصب حولها الجهوا في العميية الإاارية، لما له من اور  الأاا يعا  

وتصقييمه بشكل  الأاا ب الاهتصمامين، مما يستصاعي عاميالجيا لي الأاا ، من للال مؤسسةكبير في نجاح أي 
 . مستصمر

 الوظيفي ومحدداته الأداءتعريف : المطلب الأول
 .الوييفي وأهم محاااتصه  الأاا من للال هذا المطيب سنحاول التصطرق إلى  

  الوظيفي الأداءتعريف : أولا
 1:نذكر من بينها ما ييي ،الوييفي بين الكتصاب والمفكرين الأاا تصعاات تصعاريف     

وواجبات وييفة من مسؤوليات القيام بأعبا  ال: بأنه الأاا عرف معجم مصطيحات العيوم الإاارية  
 .الكف  المارب عاملليمعال المفروض أااؤه من ال وفقا
أنه عميية لتصأسيس فهم مشتصرك حول ما هو المطيوب تصحقيقه وكيفية القيام ( Armstrong)ويری  

 .بتصحقيقه ويعا ماللًا لإاارة البشر يزيا من احتصمال تصحقيق النجاح
بالأنشطة والمهام الملتصيفة التصي يتصكون منها الوييفي بأنه قيام الفرا  الأاا ( Paul, Philip)ويری  

 .بشكل فعال المؤسسةعميه مما يؤاى إلى لامة 
بأنه قارة الفرا عيى تصحقيق التصوقعات الوييفية في عاة نواحي مثل كمية الإنتصاج ( Bennett)ويرى  

  .وجواتصه والتصعاون والاعتصمااية والابتصكار والإبااع
 عاملالالجها المبذول من طرف  الوييفي هو الأاا من للال التصعاريف السابقة يمكن القول بأن  

 2. المؤسسةوأاا  المهام الموكية إليه بكفا ة وفعالية ليوصول إلى الأهااف التصي تصسعى إليها  المؤسسةاالل 
 
 
 
 

                                                
، 2202مصر،  ،0، اار الحكمة ليطباعة والنشر والتصوزيع، طالوظيفي جودة الحياة الوظيفية والأداءأحما محما الامرااش،  1

 .33ص 
، كيية 4العاا، 43، المجية العربية للإاارة، المجيا الوظيفي الأداءأثر الحوكمة الإدارية على حموا الهااي نافع العنزي،  2

 . 4، ص 2223الاقتصصاا والإاارة جامعة الميك عبا العزيز، المميكة العربية السعواية، 
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 الوظيفي الأداءمحددات : ثانيا
معرفة العوامل التصي تصحاا هذا المستصوى والتصفاعل فيما بينها، وفي  الفراي، الأاا يتصطيب تصحايا مستصوى  

 1:الوييفي فيما ييي الأاا محااات  تصتصمثلهذا الصاا 
 الجهد -1

عمل إلى أو  هو عبارة عن الطاقة الجسمانية والعقيية التصي يبذلها الفرا لأاا  مهمتصه، والجها يلتصيف من مهنة
بالحالة  اعااة متصعيقيكون أن الجها  اكم ،كبيرةأو  متصوسطةأو  حيث يكون بنسب متصباينة إما ضعيفة آلر،

 .وبطبيعة الحوافز التصي تصمنح له مقابل أاا  عمل معين عاملالنفسية لي
 القدرات -2

وهي تصلتصيف من  تصكون مقرونة بالكفا ة والمهارة،و  ،وهي اللصائص الشلصية المستصلامة لأاا  عمل معين
التصاريب والتصكوين اورا فعالا في تصحسينها وتصقريرها والرفع  إذ يؤاي فرا إلى آلر، وتصتصغير من فتصرة إلى ألرى،

 .منها
 إدراك الدور الهام -3

كما أن فهم الاور والمهام . وهو الاتصجاه الذي يعتصقا الفرا أنه من الضروري تصوجيه جهواه في العمل من للاله
يؤاي إلى الإتصقان والنجاح وتصحقيق الغاية والهاف المطيوب وبذلك يؤاي إلى أاا  فعال في  عاملالمن طرف 

 .العمل
والجها المبذول، ونوعية هذا الجها (  الأاا نمط ) المهمة أو  بينما هناك من يضيف إلى إاراك الاور 

 .2وارجة مطابقة الجها المبذول لمواصفات نوعية معينة  المبذول والتصي تصعني مستصوى الاقة والجواة،
شاغل  عاملفي عناصر تصتصعيق بال الأاا والملاحي من التصعريفين السابقين أنهما يحصران عناصر         

، بينما في الواقع عاملوهي عناصر تصلضع لسيطرة ال(  الأاا الجها، القارات والمهارات، نمط ) الوييفة فقط 
  3 :، هذه العناصر هيعامللرج عن سيطرة الهناك عناصر تص

                                                
 2، مجية روافا، العاا الأول، جامعة وهران الوظيفي الأداء، الإتصال التنظيمي ودوره في تحسين فاضل فايزة، سعاون سمية 1

 . 266، ص 2201 محما بن أحما، المركز الجامعي عين تصيموشنت، الجزائر،
،  0226، الاار الجامعية، مصر، ة الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقيعاملإدارة القوى ال، أحما صقر عاشور 2
 .  32ص

3 Dimitri Weiss , ressources humaines, deuxièmes éditions ; Edition d'organisation , paris , 
2223 , p 78.                                             
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، عاملتصوقعات مطيوبة من الو  أاواتو  ما يتصعيق بها من واجبات ومسؤولياتو ، (متطلبات العمل ) الوظيفة  -
 المعاات المستصلامة؛ و  الأساليب  والأاواتو  إضافة إلى الطرق

ما تصتصصف به البيئة التصنييمية حيث تصؤاى الوييفة والتصي تصتصضمن أو ، (بيئة التنظيم الداخلية ) الموقف  -
مناخ العمل، الإشراف ووفرة الموارا والأنيمة الإاارية، والهيكل التصنييمي ونيام الاتصصال والسيطة، 

     .والعقابوأسيوب القيااة، ونيام الحوافز، والثواب 
عيى أاائه ممثية في  عاملنييم الذي يعمل به القا تصؤثر البيئة اللارجية ليتص ،إضافة إلى العناصر السابقة

 . التصحايات الاقتصصااية و  المنافسة اللارجية
التصي يميكها هذا ( المعارف الوييفية ) تصجاري مثلا هي نتصيجة المهارات  متصعاملفالنتصائج التصي يحققها 

   المنتصجات التصي يشرف عييها أو  ، إضافة إلى الجهوا التصي يبذلها والمنطقة التصجارية التصي يعمل بهاالمتصعامل
 .زيااة عيى المنافسة والتصحايات الاقتصصااية التصي يواجهها من محيطه اللارجي( التصنييم ) 

 الوظيفي وطرق تحسينه الأداءالعوامل المؤثرة على : المطلب الثاني
 الوظيفي الأداءالعوامل المؤثرة على : أولا

 1:الوييفي بعاة عوامل تصنييمية االيية ولارجية نذكرها فيما ييي الأاا يتصأثر 
حاوث صراعات ، المؤسسةاعم ليعمل والإنتصاجية في غياب المناخ المناسب الا، عوامل إدارية تنظيمية -

، الإشراف السي ، عام تصحايا المهام الوييفية باقة، ين أنفسهمعامين ورؤسائهم، وبن اليعاميبين ال
 ؛نقص الموارا المااية واليروف المناسبة ليعمل، ينعاميعام تصحايا واجبات ال، التصاريبالنقص في 

، وبين تصيك السائاة في المجتصمع عاملالصراع بن القيم والاتصجاهات التصي يحميها ال، عوامل بيئية خارجية -
 الاضطراب، سياسات النقابات، التصشريعات الحكومية، حوال الاقتصصااية ويروف سوق العملالأ

 ؛السياسي
، قصور في قاراتصه العقييةأو  ضعف في شلصيتصه، نقص في رغبتصه واافعيتصه، عاملعوائق تتعلق بال -

 .مشكلات عائيية، تصغيب مستصمر عن العمل
 :الوييفي مثل الأاا سبق كمؤثرات عيى  كما يمكن ااراج عوامل ألرى بالإضافة الى ما

 
 
 

                                                
 .42 -32ص  الامرااش، مرجع سبق ذكره،أحما محما  1
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 عوامل داخلية -1
مرهون بماى استصقطابها  المؤسسةفنمو تصنافسية وتصطور  ،المؤسسةيشكل أهم مورا في  ،البشري المورد -

بشرية متصميزة في مهاراتصها ومعارفها وقاراتصها عيى الانسجام في الجماعة وماى العناية التصي  لموارا
 ؛فضلاا  أأتصعطيها لتصنمية وتصطوير ممتصيكاتصها والعمل عيى إيجاا وتصنمية الاافع لايها لبذل جها أكبر و 

للإاارة مسؤولية كبيرة في تصلطيط وتصنييم وتصنسيق وقيااة ورقابة جميع الموارا التصي تصقع ضمن  ،الإدارة -
مسؤولة بنسبة  يفه ،المؤسسةفهي بذلك تصؤثر عيى جميع الأنشطة في  ،نطاق مسؤوليتصها وسيطرتصها
 ؛الأاا كبيرة عن زيااة معالات 

ارجة التصنييم فين، عامييشمل تصوزيع وتصحايا المهام والمسؤوليات وفقا ليتصلصصات عيى ال ،التنظيم -
حااث المتصغيرات اللازمة وفقا ليمستصجاات في نيم وأساليب العمل والتصوييف ومنيومة الحوافز والتصنمية  وا 

ابل ليتصغيير ، لذا فالمرونة في أي تصنييم مطيوبة بشكل يجعيه قالأاا والتصاريب من شأنه أن يؤثر عيى 
 .وفق المستصجاات الراهنة

تصشير إلى ماى أهمية العناصر المحيطة بالفرا أثنا  تصأاية وييفتصه، إن عام الانتصيام في  ،بيئة العمل -
العمل والانسحاب يعوا سببه الرئيسي لسيبية بيئة العمل، بل وفى بعض الأحيان إلى عام اتصساق تصرتصيب 

 ؛إجرا ات العمل يعا من مياهر سيبية بيئة العمل كذلك في بيئة العمل المااية مع عاملمكان ال
حيث تصؤثر العوامل التصكنولوجية من آلات ومعاات ووسائل اتصصال وغيرها تصأثيرا كبيرا  ،العوامل الفنية -

 .الفراي الأاا عيى 
 عوامل خارجية -2

مثل العااات والتصقاليا الموروثة والعرف وأمور الاين والمستصوى التصعييمي  ،البيئة الاجتماعية والثقافية -
 ؛التصعييم ورغباتصهم في الحصول عييه فرااوماى تصقاير الأ

 .الاستصقرار الاقتصصاايو ، (حر، موجه)الإطار العام لاقتصصاا الاولة  ،البيئة الاقتصادية -
 : ويمكن تصوضيح هذه العوامل من للال الشكل الموالي 

 
 
 
 
 

 



 تصصال الااليي والأاا  الوييفيلالالمفاهيمي الإطار                  الفصل الأول 

 

22 

 

 الأداء فيالعوامل المؤثرة :  2-1الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، مجية اقتصصاايات شمال افريقيا، ينعاملعلاقة التحفيز بمستوى أداء البيقايا ابراهيم، اور شوقي، : المصدر 
 . 263، ص 2201، الجزائر، 2، جامعة وهران 06العاا 

 يبين الشكل السابق ملتصيف العوامل التصي تصؤثر في الأاا  سوا  كانت االيية أو لارجية بالنسبة ليمؤسسة 
 الوظيفي الأداءطرق تحسين : ثانيا

هذه ، و المؤسسةين بعاميالوييفي لي الأاا يوجا العايا من الوسائل والأساليب التصي تصساعا في تصحسين  
 البشري، الآلات والمعاات، التصكنولوجيا المستصلامة، ومنالمورا إنتصاجية  الوسائل تصتصضمن الهيكل التصنييمي،

 1:تصيك الوسائل التصالي
  ؛تصنمية القوى البشرية بالتصاريب -
 ؛ينعاميالاوافع والحوافز لاى الليق  -
 ؛الإاارة بالأهااف -
 ؛المشاركة والعمل الجماعي -

                                                
مذكرة تصنارج ضمن متصطيبات نيل ارجة الماجستصير،  ين،عاملالوظيفي لل الأداءالمناخ التنظيمي وتأثيره على شامي صييحة،  1

 .14، ص 2202الإقتصصااية والتصجارية جامعة بومرااس، الجزائر، ، قسم عيوم التصسيير، كيية العيوم مؤسساتتصلصص تصسيير ال

 الأداءالعوامل المؤثرة على 

 العوامل الخارجية

 البيئة السياسية  -
 البيئة القانونية  -
 البيئة الاقتصصااية  -
 جتصماعيةالبيئة الا -

 يةالعوامل الداخل

 المورا البشري  -
 الإاارة -
 طبيعة العمل  -
 المناخ التصنييمي  -
 الفنية  العوامل -
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 ؛(الوييفة ) تصصميم العمل  -
  ؛منتصجة في العمل إزالة العناصر الغير -
 .إستصلاام أساليب عمل محسنة -

تصوازن  مؤسسةيتصطيب تصحسين أاا  أية  .إن هذه الوسائل والأساليب ما هي إلا أمثية لوسائل كثيرة 
ا تصوازن هذه العناصر أن تصوقعات الجواة، الإنتصاجية، التصكنولوجيا، التصكيفة، يؤك: العناصر الأربع التصالية

إاارة " ويطيق عيى هذا المنهج المتصكامل  الاعتصبارقا ألذت في  المؤسسةي احتصياجات أصحاب المصيحة فو 
 ".التصحسين الشامية 
 ينعاملالوظيفي لل الأداءتقييم  مفهوم: المطلب الثالث

 .ين مع أهم أهاافهعاميالوييفي لي الأاا يبين هذا المطيب تصعاريف لتصقييم 
 الوظيفي الأداءتعريف تقييم : أولا
الوييفي باهتصمام الكثير من الكتصاب لذلك التصيفت وتصعاات تصعاريفه نذكر البعض  الأاا يحيى تصقييم  

 : منها فيما ييي
ين لعميهم وسيوکهم فيه، وقياس ماى صلاحيتصهم وكفا تصهم لينهوض عاميهو تصحييل وتصقييم أاا  ال 

مكانيات تصقياهم م ناصب وويائف ذات مستصوى بأعبا  الويائف الحالية التصي يشغيونها وتصحميهم لمسؤولياتصها، وا 
 1.ين وقاراتصهم المستصقبييةعاميالحالي لي الأاا يألذ بعين الاعتصبار كل من  الأاا أعيى، وعييه فإن تصقييم 

 ين لعميهم وملاحية سيوكياتصهم وتصصرفاتصهم أثنا  العمل، وذلك ليحكمعاميهو اراسة وتصحييل أاا  ال 
عيى ماى نجاحهم ومستصوى كفا تصهم في القيام بأعمالهم الحالية، وعيى إمكانيات النمو والتصقام ليفرا في 

 2.تصرقية لوييفة ألرىأو  المستصقبل، وتصحميه لمسؤوليات أكبر
ين للال فتصرة زمنية معينة لتصقاير مستصوى ونوعية أاائه، وتصنفذ عاميعميية تصقاير أاا  كل فرا من ال 

قا يشمل تصنفيذ الأعمال المستصناة ليفرا  الأاا جيا أم لا وفي أي مجالات، هذا  الأاا ذا كان العميية فيما إ
 3.وجهواه وسيوكه

 : يركز عيى عنصرين أساسيين الأاا نستصنتصج من التصعريفات السابقة أن تصقييم 
                                                

، مجية ين العام الفلسطينيعاملين في ديوان العاملالوظيفي وأثره في أداء ال الأداءنظام تقييم علا ميمي، شبيي سويطي،  1
 .260، ص 2202، جامعة القاس المفتصوحة، القاس، فيسطين، 20، العاا 22معها العيوم الاقتصصااية، المجيا 

، الاار الجامعية لينشر مؤسساتالجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية في الصلاح الاين عبا الباقي،  2
 .231، ص 2222والتصوزيع، مصر، 

 .312، ص 2220، الأران، 3، اار وائل لينشر والتصوزيع، ط ادارة الموارد البشريةسعاا نايف البرنوطي،  3
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  ؛تصصرفاتصهو  كذلك سيوكهو  في عميه،يركز عيى أاا  الفرا  الأاا تصقييم  -
  .مستصقبلايركز عيى نجاح الفرا في الوييفة التصي يقوم بها حاليا والحكم عيى امكانية تصرقيتصه  الأاا تصقييم  -
 ينعاملالوظيفي لل الأداءأهداف تقييم : ثانيا

 1: الوييفي نجا الأاا من بين الأهااف الأساسية لتصقييم 
 ؛بالمقارنة مع ما كان متصوقعا منهمين بتصغذية مرتصاة عن أاائهم عاميإمااا ال -
 ؛ةعاميتصسهيل تصلطيط القوى ال -
 ؛ين عاميتصلطيط المسار الوييفي لي تصيسير -
 ؛يل مهمة تصصميم البرامج التصاريبيةين، وتصسهعاميتصحايا الاحتصياجات التصاريبية لي -
 ؛ساعاة في قياس الكفا ة الإنتصاجيةالم -
 ؛ين وتصحسين إنتصاجيتصهمعاميأاا  ال وضع لطط لرفع مستصوى -
 ؛ين بإاارتصهعاميبين الماير والتصحسين عميية الاتصصال  -
  ؛استصلاامها بشكل أفضل في المستصقبلين في إاارتصه وكيفية عاميتصفهم الماير لقارات ال -
 ؛ين الأقسام والإااراتين وبعاميتصشجيع المنافسة بين ال -
 ؛الصالحين ليتصرقية فرااالتصيار الأ -
 ؛قلتصرشيا سياسات الأجور والحوافز والن -
 .تصوفير التصوثيق الملائم ليقرارات الإاارية والأسباب التصي بنيت عييها -

 : الوييفي من للال الشكل التصالي الأاا ونوضح أهااف تصقييم 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
 .22 -22 ص ، ص2220اار قبا  لينش والتصوزيع، مصر، ين؟، عاملكيف تقييم أداء الشركات وال ابت،زهير ث 1
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 ينعاملأهداف تقييم أداء ال:  3-1الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 2220اار قبا  لينش والتصوزيع، مصر،  ين؟،عاملكيف تقييم أداء الشركات والزهير ثابت، : المصدر 
 .22ص

التصطرق إلى عاة أهااف التصي من أجيها يتصم تصقييم أاا   ين حيث تصمعاميوضح الشكل كيفية تصقييم ااا  الي
 .ين عاميال
 
 
 

 
أهداف تقييم 

 ينعاملأداء ال

التصعرف عيى 
مستصويات أاا  

 ينعاميال

الأفراا التصيار 
 الصالحين ليتصرقية

تصلطيط المسار 
 الوييفي 

تصرشيا سياسات 
 الأجور والحوافز

المساهمة في 
تصلطيط القوى 

 العامة

تصوفير التصوثيق 
 ليقرارات الإاارية 

وضع لطط 
 تصحسين الأاا 

قياس الكفا ة 
 الإنتصاجية 

تصشجيع المنافسة 
بين العاميين 
 والإاارات 

حتصياجات تصحايا الا
 التصاريبية 

تصفهم المارين 
 لقارات العاميين 

تصحسن عميية 
 الانصال 
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 الأداءطرق تقييم :  رابعالمطلب ال
اللاماتصية، ووفقا لالتصلاف المهام التصي يقوم بأاائها أو  تصتصباين طرق التصقييم تصبعا لأنشطتصها الإنتصاجية 
 .فإن هناك العايا من الطرق المستصلامة في ملتصيف المؤسسات منها التصقيياية والحايثة ولذا .ينعاميال

 الطرق التقليدية: أولا
 :ونذكر منها  
 الدرجاتأو  طريقة الميزان -1

 شيوعا، يستصعمل المشرف نموذجا يضمن لصائص هاتصعا هذه الطريقة من أقام الطرق وأسهيها وأكثر  
المرؤوسين وأمام كل صفة من هذه الصفات لط يباأ أو  فرااعييها في أاا  الأصفات معينة يريا الحكم أو 

عشرين ارجة كنهاية كبرى، ويضع المشرف عيى عميية التصقييم علامة عيى اللط أو  بالصفر وينتصهي بعشرة
 .عنا الارجة التصي يراها مناسبة لتصقاير الشلص فيها يتصعيق بالصفة

عمال ملتصيفين عيى أساس مجموع الارجات التصي أو  فرااأالمقارنة بين أو  ومن هنا فإن عميية التصقييم 
لا لطأ في التصحفيز والتصعميم والتصساهل، زيااة عيى التصأثير لما ليوييفة  هكما أن يحصيون عييها ليست بالسييمة

 .1ين كما تصيهر في هذه الطريقةعاميمن مركز واللوف من سؤال الإاارة عن أسباب تصقصير ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
  وآلر رغم أن مجموع ارجتصهما هو نفسه عاملمثلا نلاحي أن هناك فروقات بين ارجات. 
 .034، ص 2221مصر،  رة لينشر والتصوزيع،ااار المن إدارة الموارد البشرية،ليضر كايم محموا، . 1
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 ينعاملنموذج صفات ومعايير ال: 1-1جدول رقم ال
 المقياس                       

 ممتاز  جيد جدا    جيد   مقبول    ضعيف الصفات 

 22       24     26      22       02 الأاا مستصوى 
  العلاقة مع رؤسائه في العمل
  العلاقة مع زملائه في العمل

  العلاقة مع المراجعين
  تصحمل المسؤولية

  المحافية عيى أوقات الاوام الرسمي
  الاقة في إنجاز العمل

  السرعة في إنجاز العمل
  القارة عيى اتصلاذ القرار 
  الانضباط في العمل 

  المهارة الفنية
  الإبااعو  روح المباارة
  المهارات التصطويرية ليعملو  المقتصرحات
  المجموع
       ، 2221مصر،  رة لينشر والتصوزيع،ااار المن إدارة الموارد البشرية،محموا، ليضر كايم : المصدر

 .033ص 
 .نلاحي من للال الجاول السابق أن هناك عاة صفات وكذا عاة مقاييس يتصم من للالها تصقييم الأاا  

 طريقة الرتب -2

 أكثر،أو  يتصم استصلاامها فيما يكون من الضروري القيام بمقارنة أاا  فراين ،أسهيهاو  تصعتصبر من أقام الطرق
 من أكثر الأساليب المعتصماة ليمقارنة، عاملالعام لي الأاا يعا و  يجب أن تصكون المقارنة وفق صيغ معينةو 
 1 :نميز ثلاث طرق شائعة الاستصلاام في هذه الطريقة هيو 

 ؛التصرتصيب التصباالي -
                                                

 .322، ص 0223، الاار الجامعية، بيروت، لبنان إدارة الموارد البشرية،محما سعيا سيطان،  1
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 ؛نة الثنائيةالتصرتصيب وفق المقار  -
 .التصوزيع الإجباري -

 التقييم المقالي -3

تصتصطيب هذه الطريقة أن يقوم المقيم بكتصابة وصفا لأاا  الفرا من للال اعتصماا نموذج معين لهذا الغرض،    
رشااات ليمقيم عن الموضوعات التصي يجب تصغطيتصها في التصقييم  1.وعااة تصقايم تصوجيهات وا 

 الرتبي البياني -4

وفقا لبعض العوامل  عاملالويتصم من للال اعتصماا أسيوب المقياس الرتصبي البياني بأن يقوم المقيم بتصقييم    
 .، التصعاونالأاا كمية العمل، الغياب، الاقة في : المحااة مثل

 طريقة القوائم  -5

يستصعمل المشرف في هذه الطريقة قائمة تصحتصوي عيى جمل متصنوعة تصصف مستصويات ملتصيفة لأاا      
الذي يقوم بتصقييمه ويستصحسن في ذلك أن  عاملين، ويلتصار تصيك الجمل التصي يعتصقا أنها تصصف أاا  العاميال

الرئيس المباشر في وليتصلفيف عن كاهل  وصياغتصها،يستصعان بلبرة المشرفين المباشرين في وضع هذه الجمل 
لمباشر تصقييم أاا  اعميية تصقاير الكفا ة تصستصلام بعض المؤسسات هذه الطريقة بحيث لا يتصولى الرئيس 

ين بالمؤسسة بعميية التصقييم عاميعيى أن يقوم قسم شؤون ال الأاا بل يتصولى فقط التصبييغ عن هذا  ،مرؤوسيه
ومساهماتصه في مجال  عاملالأسئية تصلص سيوك الهذه، وتصستصلام لهذا الغرض قائمة لاصة تصتصضمن عاا من 

ويضع علامة " لا"أو  "نعم: " العمل، وعيى الرئيس المباشر أن يقرر ما إذا كانت الإجابة عيى كل سؤال بـ
مميزة أمام الإجابة المرغوبة كما يفضل أن تصتصضمن القائمة عاا من الأسئية المكررة ومن ثم يمكن الحكم عيى 

 . 2ايرارجة الاقة في التصق
 3:من أمثية الأسئية التصي يمكن طرحها وتصتصضمنها القائمة نذكر

 
 
 

                                                
 .301ص  ،0222 مصر، المكتصب العربي، والعلاقات الإنسانية، فرادإدارة الأصلاح الاين عبا الباقي وعبا الغفار حنفي،  1
 .302 ،نفس المرجع السابق، صلاح الاين عبا الباقي وعبا الغفار حنفي 2
 .302 يا سيطان، مرجع سبق ذكره، صمحما سع 3
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 يمثل نموذج درجة الدقة في التقدير: 2-1جدول رقم ال
 
 
 

 ؟ جياةهل يقام الفرا أفكارا  -
 هل لايه اهتصمام كبير بعميه؟ -
 هل يوايب عيى الحضور؟ -
 عن العمل؟ هل لايه معيومات كافية -
 هل يحتصرمه مرؤوسيه؟ -
 متصاعب معاونيه؟و  هل يهتصم بمشكلات -
 الأزمات؟و  هل يصما ليمواقف المحرجة -
 هل يتصبع التصعييمات باقة؟ -
 هل يكافئ الأعمال الممتصازة؟ -
 هل يتصهرب من المسؤولية؟ -
 هل ينفذ تصعييماتصه؟ -
 لمرؤوسيه؟         معاميتصهمحاباة في أو  هل ييهر تصحيز -

 
 

 المكتصب العربي، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، صلاح الاين عبا الباقي وعبا الغفار حنفي، :المصدر
 .302، ص 0222 مصر،

وفقا لما تصم القيام به من ( النقط)وبعاها يتصم حساب النقط التصي حصل عييها بجاول محاا التصقايرات 
جار الإشارة إلى أنه يجب إعااا قائمة مستصقية لشاغيي الويائف كل نوع من أنواع الويائف تصتصقييم من قبل، و 

من وييفة إلى ألرى، هذه الطريقة تصتصطيب وقتصا وجهاا كبيرين،  الأاا الملتصيفة حيث تصلتصيف عناصر تصقييم 
 .ا ومساهماتصهواقة فائقة وذلك لأنه ليس من السهل تصجميع وتصحييل وزن عاا من العبارات عن لصائص الفر 

 الطرق الحديثة في التقييم: ثانيا 
  :تصتصمثل الطرق الحايثة في التصقييم فيما ييي

 نعم  لا
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 (الإجباري)طريقة الاختبار الإلزامي  -6

تصرتصب العبارات وفقا لماى وصفها ليسيوك الذي يؤاي به ( الإجباري)في نموذج لعبارات الالتصبار الإلزامي 
لأكثر العبارات وصفا لسيوك الفرا وتصعطى " 0"أاا  وييفتصه تصمنح الرتصبة الفرا عميه ومسؤولياتصه المطيوبة في 

 .لأقل العبارات وصفا في سيوكه" 2"الرتصبة 
 نموذج لعبارات الاختبار الإلزامي: 3-1جدول رقم ال

 الوصف الرتبة
 التصمكن الكامل في أاا  عميه بشكل سييمو  لايه القارة عيى السيطرة 1
 التصعبير عن نفسهييهر قوة فائقة في  2
 يتصكاسل في إنجاز عميه 3
 ييهر جاية في عميهو  متصعاون 4
 رقابة عالية في عميهو  يتصطيب متصابعة 5
 يرتصكب ألطا  متصكررة في عميهو  مهمل 6
 لا يحتصاج لتصوجيه مباشرو  سريع الفهم 7
 يتصطيب التصوجيه المستصمرو  بطي  الفهم 8
       ، 2221مصر،  رة لينشر والتصوزيع،ااار المن البشرية،إدارة الموارد ليضر كايم محموا، : المصدر

 .063ص 
 .يبين الجاول العبارات  الالتصبار الالزامي أو الاجباري 

 طريقة الأحداث الحرجة والعلامات المحددة -7

يعمل المشرف عيى عميية التصقييم في هذه الطريقة عيى تصسجيل الأحااث المهمة التصي تصيهر كفا ة  
من عامها وسيوكه اتصجاه هذه الأحااث، ويتصم تصسجيل هذه المعيومات في قائمة لاصة تصنقسم إلى  عاملال

، والثاني يشمل الأحااث التصي تصال عيى عام عاملالأول يشمل الأحااث التصي تصشير إلى كفا ة ال: قسمين
لجواة في العمل والقارة كفا تصه، كما تصشمل القائمة أيضا عااا من العوامل التصي يعتصما عييها المشرف كالاقة وا
 .عيى مواجهة أعبا  العمل إضافة إلى إمكانية التصعاون مع الزملا  والقارة عيى التصرتصيب

ين، عاميومن مزايا هذه الطريقة أنها تصساعا الرئيس عيى إبراز نواحي الضعف والقصور في أاا  ال 
تصحسن من مستصوى إشراف الرئيس، لأن مستصقبلا، كما  الأاا وبالتصالي تصلافي هذا القصور والعمل عيى تصحسين 

عييه فالرئيس حسب هذه الطريقة مجبر عيى ملاحية أاا  مرؤوسيه لتصسجيل الوقائع التصي تصحاث عيى أاائهم، 
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الفرا في أو  عاملأن يركز عيى حقائق وأحااث معينة وسيوك مرؤوسيه في ذلك وبذلك يستصطيع أن يناقش ال
 الأاا هذه، وتصنميتصها والحفاي عييها، مع معالجة نقاط الضعف في كيفية الاستصفااة واستصغلال نقاط القوة 

 .وتصحسينه في المستصقبل
من عيوب هذه الطريقة أن المشرف عيى عميية التصقييم يراقب العمال مما يجعيهم يتصأثرون بالرقابة عن قرب    

 .وهذا ما يؤثر عيى أاائهم
 طريقة التقرير المكتوب -8

لا يحتصفي  حيث ،إلا المشرف عيى عميية التصقييم ،هذه الطريقة تصشبه إلى حا ما طريقة الأحااث الحرجة    
نما يكتصب في نهاية الفتصرة التصي يجرى فيها التصقييم تصقريرا و  بقائمة لاصة ولا يركز عيى الأحااث الجوهرية، ا 
 .الأاا يذكر فيه حكمه عيى أاا  عماله وانطباعاتصه عيى 

 الإدارة بالأهداف -9

اراك كل الأمور التصي تصتصعيق بهم،و  معرفة أاائهم فيين عاميتصقوم هذه الطريقة عيى رغبة ال     ييلص         و  ا 
 :منهج هذه الإاارة في اللطوات التصالية" اوجلاس ماجريجور"

 المسؤوليات الرئيسية في الوييفة؛ عامليعرف ال -
يعرف الأهااف المعينة لفتصرة معينة وبمساعاة رئيسه يسعى لتصحقيقها وبذلك يكون هذا الألير قا ناقش  -

ه، موضحا في هذا التصقييم ما أنجزه في الأعمال ليوصول إلى الأهااف التصي سبق عاميهذه الأهااف مع 
أو  ه الأهاافرفض هذأو  وليمشرف حق قبول. تصحاياها، ثم يجتصمع مع مشرفه لمناقشة هذه الأهااف

 تصغييرها؛
 ؛تصنمية قاراتصه وتصعيين سبل تصحقيقهابذلك تصهاف إلى و  المستصقبيي ليفرا الأاا هذه الطريقة تصهتصم ب -
باعتصباره المناقش لهذه الأهااف مما يجعل بينه  الأاا كما أنها تصسمح بتصاريب المشرف عيى عميية تصقييم  -

 .وبين الفرا علاقة وطياة من جانب الكفا ة

 :ه المزايا إلا أن هناك مشاكل تصواجه هذه الطريقة نذكر منهارغم كل هذو 
في عميه الحالي، وبالتصالي فهي عاجزة عن قياس ماى إمكانية نجاح  عاملالكونها تصعبر عن قياس أاا   -

 ؛لرى يمكن له أن يقوم بها مستصقبلاالفرا في أعمال أ
باا  الرأي، لكي يتصم عام صلاحية هذه الطريقة لأنها تصتصطيب قارا كبيرا من التصفكير وح - رية التصصرف وا 

أن يتصقنوا أعمالهم ويتصعيموا طرق  ينعاميالتصطبيق هذه الطريقة عيى مستصوى مؤسسة ما، فإنه يجب عيى 
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كما يجب أن تصنمي فيهم قارة الحكم عيى الأشيا   أاائها والأاوات المستصلامة وعلاقتصها بالويائف الألرى،
ين عاميلأهااف الألرى ليتصحايا أهااف لا تصتصعارض مع ا نوالتصحييل بالنسبة ليمعيومات وبهذا يستصطيعو 

 ؛بالمؤسسة
أما بالنسبة ليمشرف عيى التصقييم فيجب أن تصنمي فيه القارة عيى الاتصصال وتصحييل المشاكل واراسة  -

يجاا حيول ع  .ينعاميليميية لها، وأيضا مهارات التصوجيه وبذلك يمكنه إيجاا الأهااف المناسبة أسبابها وا 

وحتصى المشرفين من كل هذا يعتصبر حافزا في حا ذاتصه كما يساهم في تصحايا  ينعاميالوعييه فإن تصمكن  
 .وبةالمطي الأاا يساعا عيى تصحسينه إن لزم الأمر ومن ثم الوصول إلى مستصويات و  الأاا فعالية تصقييم 

  :وهذا ما يوضحه الجاول التصالي  ،وباعتصبار أن طريقة الإاارة بالأهااف من أبرز الطرق الحايثة وأهمها
 تقليدية وطريقة الإدارة بالأهدافمقارنة الطرق ال:  1-4الجدول رقم 

 عنصر المقارنة
 طــــــرق التقيـــــــيـــــــــــــــــــــــــــم

 الإدارة بالأهدافطريقة  الطرق التقليدية
 الماضي والمستصقبيي الأاا  السابق الأاا  اتصجاه التصركيز

 وتصنمية الفرا الأاا تصحسين  إصاار الحكم عييه الهاف
 لاصة عامة  المعايير المستصلامة

 عالية منلفضة ارجة رضا الفرا
 المساعاة، النضج والإرشاا التصقويمو  إصاار الحكم اور الرئيس

تصبرير السيوك والافاع عن  اور المرؤوس
 النفس غالبا

 المشاركة في التصقويم بهاف التصعيم

ناارا ما لا يعرفها لأنها سرية  معرفة المرؤوس لنتصيجة التصقويم
 في الغالب

 يعرفها مسبقا

 عالية منلفضة مساهمتصها في تصطوير الرئيس والمرؤوس
المستصمرة  عال بسبب المناقشات ضعيف التصماسك بين الرئيس والمرؤوس

 وتصباال وجهات النير
الجز   ،الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي التحليل على مستوى الجماعاتمحما الصيرفي، : المصدر

 . 062، ص 2222الثالث، المكتصب الجامعي الحايث، مصر، 
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 .بالأهاافالطرق الحايثة متصمثية بطريقة الإاارة و  بين الطرق التصقيياية يبرز لنا مقارنةالجاول السابق 

 الوظيفي الأداءالاتصال الداخلي في تحسين  دور: المبحث الثالث
فهو يساعا عيى تصافق المعيومات بشكل  ،يعتصبر الاتصصال الااليي من أحا اسرار نجاح المؤسسة 

 .الوييفي  الأاا أفضل والتصواصل الجيا بين العمال مما يساهم تصحسين 
 ينعاملالوظيفي لل الأداءخطوات ومعايير تقييم : المطلب الأول

 .ين عاة معايير ويمر بعاة لطوات عاميالوييفي لي الأاا إن لتصقييم  
 الوظيفي الأداءخطوات تقييم : أولا
 1: بسبعة لطوات أساسية نشرحها فيما ييي الأاا تصمر عميية تصقييم  
 Performance Standards الأداءتحديد معايير  -1
المطيوب تصحقيقه من قبل الموارا  الأاا التصي تصمثل مستصوى  الأاا تصباأ عميية التصقييم بتصحايا معايير  

 .البشرية
، حيث تصمثل المعايير المحااة أهاافا يجب عيى الموارا الأاا وتصعتصبر هذه المرحية مهمة في تصقييم  

 المؤسسة  ولكل عمل من الأعمال في ولبنا  معايير معينة للأاا. إنجازها ضمن فتصرة زمنية معينة البشرية
الاعتصماا عيى عميية تصحييل العمل، فالمعيار الملائم والمناسب للأاا  الفعال يلتصيف بالتصلاف  لابا من
حيث أن المعيومات الناتصجة  ،«job specification» وشروطه « Job description » العمل مواصفات

وبشكل عام، يجب أن تصكون المعايير . من عميية تصحييل العمل تصساعا في بنا  المعايير المناسبة للأاا  الفعال
  .مفهومة، قابية ليقياس ومعقولة

 ينعامللل الأداءنقل توقعات  -2
 باقة ووضوح عن المعايير المحااة، لمعرفة ينعاميالبعا تصحايا المعايير اللازمة للأاا ، يجب إعلام  

 .ماهو متصوقع منهم وكيف يمكن تصحقيقه
 
 

 
                                                

قسم  أعمالاارة إ، مطبوعة بيااغوجية جامعية موجهة لطيبة، السنة الثالثة محاضرات في ادارة الموارد البشريةمطالي لييى،  1
، 2206/2203الجزائر، بومرااس،   ةقر والتصجارية وعيوم التصسيير، جامعة امحما بو  الاقتصصاايةالعيوم التصجارية، كيية العيوم 

 .32- 32ص
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 الأداءقياس  -3
ذلك  ويتصطيب. لمعرفة إذا كان يتصناسب مع المعايير المحااة عاملوفي هذه المرحية يتصم تصقييم سيوك ال 

تصتصمثل غالبا في  ،الأاا الاستصعانة بعاا من المصاار في جمع المعيومات لغرض زيااة الموضوعية في قياس 
 .، التصقارير الإحصائية، الشفوية والمكتصوبةينعاميالملاحية 

  المعياري الأداءأو  الأداءالفعلي مع معيار  الأداءمقارنة  -4
وباعتصبار أن نتصائج . الفعيي الأاا المعياري و  الأاا بين  هذه اللطوة ضرورية ليكشف عن الإنحرافات 

تصؤثر بارجة كبيرة عيى روحهم المعنوية وعيى أاائهم مستصقبلا، فإنه يجب القيام  فرااالتصقييم التصي يستصيمها الأ
 .ينعاميالبلطوة ألرى تصلفف من شاة تصأثير التصقييمات السيبية، وهي مناقشة التصقييم مع 

 نيعاملالمناقشة نتائج التقييم مع  -5
نتصائج عميية تصقييم أاائهم، بل من الضروري أن تصكون هناك مناقشة لكافة  نو عامياللا يكفي أن يعرف  

المشرف المباشر لتصوضيح بعض الجوانب المهمة التصي قا لا أو  الجوانب الإيجابية والسيبية بينهم وبين المقيم
كما أن المناقشة تصلفف من حاة تصأثير النتصائج التصي . وبصورة لاصة الجوانب السيبية في أاائه عاملالياركها 
حيث يشعر  ،حيث أن التصقييم الصااق يضع الماير في موقف معقا من قبل المرؤوسين. السيبي الأاا تصعكس 

 .المشرف المباشرأو  هؤلا  بأن أاا هم أكثر مما حااه لهم الماير
ين بنتصيجة التصقييم، لتصجنب عامي، وعام إلبار الالأاا سرية تصقارير تصقييم  مؤسساتالولهذا تصفضل بعض  

ليق مشاكل في علاقات المشرفين بالمرؤوسين، وعلاقات الزملا  بعضهم ببعض، إلا أنه قا أصبح من 
 .الثابت عيميا، من للال بحوث الإاارة والسيوك التصنييمي أن علانية نتصائج التصقييم أفضل من سريتصها

ركنا أساسيا في نيام التصقييم وتصحقيق الأهااف المرجوة منه في مجال تصطوير  الأاا كما تصعا مقابية تصقييم 
يتصم من للالها  وهذه المقابية عبارة عن لقا  يجري بين المقيم ومن قيم أاا ه،. وتصحسين أاا  الموارا البشرية

مقابلات  كما أصبحت إاارة .مستصقبلا الأاا شرح نتصائج التصقييم له أسبابها ووضع اللطة لتصطوير وتصحسين هذا 
الرؤسا   ليتصاريب عييها، وذلك لكي تصضمن أن مؤسساتمن المهارات الإشرافية التصي تصسعى ال الأاا تصقييم 

 .والمشرفين لايهم هذه المهارة المطيوبة في العمل
 الإجراءات التصحيحية -6
 : إن الإجرا ات التصصحيحية من الممكن أن تصكون عيى نوعين 

 الأاا الأسباب التصي أات إلى يهور الانحرافات في  الأول مباشر وسريع إذ لا يتصم البحث عنالنوع 
نما فقط محاولة تصعايل   .ولذلك فإن هذا النوع من التصصحيح هو وقتصي. ليتصطابق مع المعيار الأاا وا 
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أما النوع الثاني من التصصحيح فهو الإجرا  التصصحيحي الأساسي أين يتصم البحث عن أسباب وكيفية  
. بكافة أبعااها ليوصول إلى السبب الرئيسي ورا  ذلك الانحرافاتولذلك يتصم تصحييل هذه  الانحرافات حصول
بفوائا كثيرة عيى الماى  ةالمؤسسالعميية أكثر عمقا وعقلانية من الأسيوب الأول كما أنها تصعوا عيى  وهذه

 .الطويل
 استخدام نتائج التقييم لاتخاذ القرارات -7

كأساس لمنح العلاوات  أو ، أنه يمكن أن يستصلام كأساس ليتصرقية الأاا ومن أهم استصلاامات نتصائج تصقييم 
بافتصراض أن التصقارير تصوضح أوجه  )ليتصاريب  ينعاميتصحاا عيى أساسه احتصياج الأو  والمكافآت والحوافز،

كما يمكن أن يستصلام في عمييات النقل والناب من  ،(، والجوانب التصي تصحتصاج إلى تصطويرالأاا القصور في 
ين بواسطة رؤسائهم المباشرين، وذلك من عاميويمكن أيضا أن يستصلام كأساس لتصطوير ال ،إاارة إلى ألرى

عطائهم النصائح الكافية  .الأاا لتصحسين  للال تصوجيههم، وا 
 الوظيفي الأداءمعايير تقييم : ثانيا

 مجالات تصطبيقها، فمنهم من لجأ إلى تصلصيص مجموعةو  تصباين الباحثون في تصحايا هذه المعايير 
جميع  منهم من قام مجموعة معايير تصوصف بإمكانية تصطبيقها عيىو  ،إااريأو  معايير لكل مستصوى تصنييمي

عرفة العمل، القيااة، المبااأة، الإبااع، نوعية م :من الأمثية عيى هذه المعاييرو  .الويائف الإااريةأو  الأعمال
 ، حجم العمل، التصعاون، القارة عيى اتصلاذ القرارات، القارة عيى حل المشاكل، الاتصجاهات نحو العملالأاا 

 1 .السيطاتتصفويض و 
 :أساسيينتصؤكا عيى جانبين أو  ورغم تصعاا هذه المعايير، لابا أن تصتصناول

 موضوعي جانب -1
السرعة،  النوعية، الإنتصاج، كمية: يعبر هذا الجانب عن المقومات الأساسية التصي تصستصيزمها طبيعة العمل مثل

 .المهارة، وماى ما حققه الفرا من أهااف، استصعمال وقت العمل
 

                                                
 ن كان هذا معيبا في بعض الأحيان لأنه ليس هناك ضمان أن من يؤاي عميه الحالي بكفا ة، سيؤاي عميه الجايا بعا  وا 

 .التصرقية بكفا ة

الاكتصوراه، ، أطروحة نهاية الاراسة لنيل شهااة المؤسسةالوظيفي لدى عمال  الأداءالروح المعنوية وعلاقتها بمريم أرفيس،  1
تصلصص عيم اجتصماع الإاارة والعمل، قسم العيوم الاجتصماعية، كيية العيوم الإنسانية والاجتصماعية، جامعة محما ليضر بسكرة، 

 .11، ص 2201 الجزائر،
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 سلوكيأو  ذاتي جانب -2
يكشف هذا الجانب عن صفات الفرا الشلصية كالقابيية والسرعة في التصعيم، والاستصفااة من التصاريب، والقارة  

مكانية الاعتصماا عييه، والتصعاون، وعلاقتصه مع  .الرؤسا  والمرؤوسين الإشرافية، وماى التصقبل لينقا، وا 
  .المؤسسةوتصقام  ن وماى ارتصباطها بتصقامهميعاميولابا من قيام الإاارة بشرح أهمية هذه المعايير، وتصعريفها لي

 الوظيفي الأداءتأثير الاتصال الداخلي على : المطلب الثاني
الوييفي من للال إسهامه في نقل المعيومات والأوامر بين  الأاا يؤثر الاتصصال الااليي عيى  

لى القيام بالأعمال إهذا ما يؤاي باوره الى رفع كفا ة الموارا البشرية وتصوجيه العمال فة و المصالح الملتصي
 . إليهم بفعاليةالموكية 

 1:ييي ين نجا ماعاميالوييفي لي الأاا ومن بين تصأثيرات الاتصصال عيى  
لما لها من تصأثير في تصحايا البعا النفسي والاجتصماعي ليمناخ  الاتصصالات تصمثل الجهاز العصبي ليتصنييم، -

 ؛التصنييمي، وفعاليتصها تصضيف ليمناخ التصنييمي لاصية إيجابية وتصسهم في تصكوينه وتصحايا لصائصه
يتصم من للال الاتصصال نقل المعيومات والبيانات والآرا  والأفكار فيكون هناك تصفاهم بين الموارا البشرية  -

 ،ليمؤسسةالمستصهاف  الأاا ما يحقق فاعل مستصمر بين الفرا والجماعة مويليق حركية وتص
تصتصأثر وتصؤثر  حيثكفا ة الاتصصال تصعتصما عيى العايا من العوامل المتصعيقة بطبيعة العمل والمناخ التصنييمي  -

أاائهم في مجمل عااة، فهي تصليق منالا تصنييميا ملائما والذي من شأنه تصنشيط اور الموارا البشرية و  به
 ؛العمييات الهاافة

 ؛للاتصصالات مساهمة فعالة في تصكوين المناخ التصنييمي وتصحايا لصائصه -
 وفعاليتصه، كما تصنمي روح عاملاستصلاام وسائل متصعااة من الاتصصالات ذات كفا ة عالية تصرفع من كفا ة ال -

وهذا ما ياعو لضرورة النير في مشكلات المستصويات التصنييمية الملتصيفة  ين،عاميالتصعاون والتصقارب بين ال
 ؛والاهتصمام بالمعيومات المقامة من المرؤوسين ليتصم تصحقيق تصيك الكفا ة العالية

                                                
التصسيير، ، أطروحة مقامة لنيل الاكتصوراه في عيوم الوظيفي الأداءأثر المناخ التنظيمي وضغوط العمل على العيفة محما،  1

، الجزائر، 3تصلصص الموارا البشرية، قسم عيوم التصسيير، كيية العيوم الاقتصصااية والتصجارية وعيوم التصسيير، جامعة الجزائر 
 .022 -020 ص ، ص2202
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نتصاجية العمل، وتصحفيز وزيااة حماس الأاا الاتصصال الفعال يساعا عيى تصقييم  - لك ين ليعمل وكذعاميال وا 
 ؛لأاا اتصحايا مؤشرات ومعايير 

ين لتصوصيل أصواتصهم لصانعي القرار حتصى يكونوا عيى اطلاع مستصمر لينشاطات عامييساعا الاتصصال ال -
 المؤسسةالتصفصييية الاقيقة وتصوفير المعيومات التصي تصمكنهم من اتصلاذ القرار ومواكبة التصطورات تصلص 

 ؛ينعاميكس عيى البيئة العميية ليوتصنع
لتصحقيق التصنسيق بين أنشطتصها، ويتصم ذلك بتصقاسم المعيومات بين  مؤسساتتصقوم الاتصصالات بمساعاة ال -

بل تصركز أيضا عيى العلاقات الاجتصماعية  ،ين بها، ولا ينحصر اورها في ذلك فقطعاميوال المؤسسة أقسام
 ؛ت والحصول عيى ثقة وقبول الآلرينبين الموارا البشرية وتصنمية الصااقا

مستصوى الوييفي في التصأكا من تصحقيق التصعاون بين الموارا تصتصمثل الأهااف الفرعية للاتصصال عيى ال -
لهم  المؤسسةالبشرية، قيااتصهم وتصوجيههم والتصنسيق بين جهواهم وكذا تصحفيزهم ليعمل، شرح لطط 

ين عامي، تصهيئة المناخ التصنييمي ليكون جيا حتصى يتصحقق الرضا في العمل، تصحقيق التصفاهم بين ال(ينعاميال)
الجيا بتصباال  الأاا الهاف الرئيسي له هو تصعايل سيوك العمال والموارا البشرية نحو  والإاارة العييا، أما
 ؛المعيومات بينهم

مع  التصعاملقا ينجم عن الليل في قنوات الاتصصال بين المرؤوسين والرؤسا  غياب أسس الموضوعية في  -
ين، ويليق لايهم مشاعر عاميين، وتصكون العلاقات فاقاة ليثقة والتصقاير، مما ينعكس سيبا عيى العاميال

 ؛، وبالتصالي يقل إنتصاجهم الإبااعيالإحباط والقيق
عيى كفا ة الموارا البشرية إضافة إلى التصعاون القائم بينهم وتصحقيق العمل  المؤسسةيتصوقف نجاح  -

الجماعي، ويقوم الاتصصال بهذا الاور وذلك ببنا  وتصشغيل الهيكل لجماعة العمل من للال الإاارة، كما 
ن عميية الاتصصال تصتصم بصفة مستصمرة لنقل المعيومات والأفكار والمشاعر والانطباعات بين المورا أ

 ؛شبكة تصربط بين كل أعضا  التصنييم البشري والجماعات، فيشار له عيى أنه
 والتصي تصتصسبب في العايا مؤسساتعام وضوح لطوط الاتصصال وقنواتصه إلى حاوث مشاكل االل الؤاي ي -

ا راجع إلى سو  الفهم، لأن الاتصصالات يجب أن تصكون مستصمرة بأكثر من اتصجاه حتصى من الصراعات وهذ
لا يتصرتصب عنها انعزال الموارا البشرية وعام مشاركتصهم في اتصلاذ القرار الإااري السييم، وكذا ضعف الروح 
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ست من المعنوية لايهم، والاتصصالات غير الرسمية أيضا إذا كانت المعيومات التصي تصنقيها معممة ولي
مصار رسمي فقا تصحتصوي بعض الحقائق فقط مما يحاث سو  فهم ليرسالة وللاف وبالتصالي ينجم عنها 

 ؛ل والموارا البشرية وأاا  المهامليل في فهم الأوامر والتصعييمات ومن ثم اللطأ يكون في إاارة الأعما
 المستصويات الإاارية والضرورية يعا الاتصصال وييفة رقابية لأنه يقوم بتصوفير المعيومات للإاارة في ملتصيف -

 .في الوقت المناسب الأاا لتصقييم 
 1: ييي الوييفي ما الأاا كما يرى ناصر قاسيمي أن من مياهر تصأثير الاتصصال الااليي عيى 

 ين عاملل كأداة لتحفيز وتنشيط الالاتصا -1
يجابي وفعال إيتصوقف عيى تصصميم نيام  الأاا إن استصلاام العلاقات الإنسانية كقوة افع وتصأثير في  

من الحوافز يعمل عيى إثارة كافة القوى الحركية في الفرا، والتصي تصأثر عيى سيوكه وتصصرفاتصه، كيما كانت 
عميية التصوافق بين العمل والحوافز الموجواة في المؤسسة مكتصمية، كانت فعالية الحوافز في إثارة أنواع السيوك 

معنى أن يتصحقق التصوافق بين الحاجات التصي يشعر بها الفرا وبين وسائل إشباع تصيك المطيوب بمستصوى أعيى، ب
ثر عيى تصكوين ؤ ، ولعل الاتصصال االل المؤسسة من أهم أنواع نيم التصحفيز التصي تص(الحوافز المقامة)الحاجات 

ك بعاة طرق منها وحاجاتصهم، ويتصم ذل فرااعن طريقه يمكن التصعرف عيى رغبات الأفأنماط العلاقات الإنسانية، 
المقابلات والاجتصماعات، والتصقارير، والشكاوي، كما يمكن للاتصصال المستصمر أن يكشف الكثير من حالات عام 

وارتصفاع معالات الشكاوي، ونستصطيع معالجة وفهم  الأاا الرضا من للال ملاحية الغيابات المستصمرة، ضعف 
تصي تصليق بيئة عمل محفزة، وتصعمل عيى ليق روح ين بالاتصصالات الجياة العاميهذه اليواهر في وسط ال

 .الفريق
 ينعاملالاتصال كوسيلة لإدماج ال -2
أو  إن ماير المؤسسة الناجح هو الذي يعرف كيف ينقل إاارتصه من وضع حالي إلى وضع أحسن 

وتصتصحقق قارة القائا هذه عن طريق تصوفير مناخ من الثقة المتصباالة بين الإاارة  ين،عاميأفضل وينال رضا ال
العييا والمستصويات الإاارية الألرى، عن طريق إشراكهم في الآرا  والقرارات المتصعيقة بالمؤسسة، وتصفويض 

                                                
 ص ، ص2200، ايوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الاتصال في المؤسسة، دراسة نظرية وتطبيقيةناصر قاسيمي،  1

036 -031. 
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ير إلى الصلاحيات والسيطات إليهم، ويجعل ذلك لطوط الاتصصال مفتصوحة، ومن هنا فإن تصفويض سيطات الما
 .إلى مرؤوسيه يساعا عيى نطاق الإشرافأو  مساعايه

 ينعاملظيفي للالو  الأداءالعلاقة بين الاتصال الداخلي و : المطلب الثالث
 : الوييفي من للال أن الأاا تصيهر العلاقة بين الاتصصال الااليي و 

 ؛الموارا البشرية رفع كفا ة أاا ل المؤسسةالاتصصال الااليي وسيية مهمة ولا با منها في  -
 . الوييفي في المؤسسة الأاا لاتصصال الااليي كعنصر أساسي لنجاح وتصطور ا -

 : ل في ذلك كما ييييويمكن التصفص
 ع من كفاءة أداء الموارد البشريةالاتصال الداخلي كوسيلة للرف: أولا

 1:كما ييي نبين ذلكن كفا ة وأاا  الموارا البشرية و يعا الاتصصال الااليي كوسيية ليرفع م
الميزانية الكافية واللطة المحكمة والفريق المؤهل  ليمؤسسةيقرر عيما  الاتصصال أنه إذا اجتصمعت  

ولنا  .هاوفقات الاتصصال الااليي الفعال مع مواراها البشرية، فإن كل ما اجتصمع لها غير كاف لنجاحها وتصقامه
سائر، وعناما نتصحاث عن اللسائر لا وحجم الل المؤسسةأن نتصصور ما قا يسببه ضعف الاتصصال االل 

 لمواراها البشرية، حيث أصبح اليوم العمال المؤسسةنقصا بها فقط اللسائر المالية بقار ما نقصا بها فقاان 
لا يبحثون عن رفع الأجور بقار ما "بالشريك الاجتصماعي "ما أصبح يطيق عييهم في الآونة الأليرة أو 

أصبحوا يبحثون عن الاهتصمام والرعاية والاستصماع لانشغالاتصهم، أي فتصح القنوات الاتصصالية التصي تصسمح لهؤلا  
 .المؤسسةشرية ببالتصرويح عن أنفسهم وكل هذا له انعکاسات إيجابية عيى أاا  الموارا الب

حيث أثبتصت العايا من الاراسات أن الاتصصال الااليي يؤاي اورا إيجابيا في الرفع من كفا ة أاا   
وذلك من للال مساهمتصه في نشر المعيومات والآرا  . الموارا البشرية ومنه في تصحسين أاا  المؤسسة ككل

 .والتصجارب وتصباالها والنقاش والحوار ليوصول إلى حل المشكلات
 
 

                                                
، مجية العيوم المؤسسةالوظيفي من خلال الاتصال الداخلي في  الأداءتحسين فتصيحة محماي، نصر الاين غراف،  1

 . 30، ص 2220، الجزائر، 2، جامعة سطيف 2لعاا  ،ا03الاجتصماعية، المجيا 
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نعكاسها على أداء ال: ثانيا   ينعاملأهداف الإتصال الداخلي وا 
عيى التصلاف  مؤسساتين في العاميهناك جمية من الأهااف المعنوية التصي تصنعكس إيجابيا عيى أاا  ال

 1 :عيى سبيل لا الحصرمنها طبيعتصها ونشاطاتصها، 
 ؛ينعاميرفع الروح المعنوية لي -
 ؛زيااة الحماس ورفع حس المباارة -
 ؛الجماعية من للال تصباال اللبراتالحث عيى التصطوير الذاتصي وتصحسين المهارات الفراية و  -
 ؛ر المتصباال وتصحسين علاقات العملالتصقاي -
 ؛ينعاميالحا من الصراعات بين ال -
 . اعم الشعور بالانتصما  والولا  التصنييمي -
 ي في رفع كفاءة الموارد البشريةمساهمة الاتصال الداخل: ثالثا

 2 :يسهم الاتصصال الااليي في رفع كفا ة أاا  الموارا البشرية من للال
 وهذا النيام لن. ين حرية التصعبير عن آرائهمعاميإاارة نيام للاقتصراحات ونيام ليشكاوى، حيث يتصيحان لي -

عبارة  وهوالتصي تصحتصرم عمالها وتصعتصبرهم جز  لا يتصجزأ من بنائها التصنييمي،  مؤسساتنجاه متصوفرا إلا في ال
عن طريقة تصوفير صناوق يضع من للاله العمال ورقة مهمية الاسم تصتصضمن مجموعة من الانشغالات 

وهي بمثابة طريقة ليتصواصل مع رؤسائهم،  ،حرية تصاوين ما يشا  عاملحيث تصتصيح لي ،والهموم والشكاوي
حات أين تصتصم من وهنا يبرز مفهوم الاتصصال الصاعا الذي يتصلذ عاة أشكال من بينها صناوق الاقتصرا

عن طريق استصعمال (الرئيس)المتصيقيأو  والمستصقبل( المرؤوس)للاله العميية الاتصصالية بين المرسل 
الأسيوب الكتصابي الذي يتصجسا في شكل كيمات مكتصوبة، فضلا عن استصلاام المقابلات التصي لها من 

التصي تصعتصبر ( وجها لوجه)اية كالمقابية الفر "ضرورة الاعتصماا عييها،  المؤسسةالأهمية ما يستصاعي من 
الوسيية المناسبة لنقل الرسائل الشلصية ليغاية وهي تصستصعمل لتصطوير اافعية الإطار، لمناقشة تصقييم 

 ؛ليمؤسسةة جز  من الحياة اليومية من مهمة لاصة وبذلك أصبحت المقابية الفراي عاملالعمل، لتصمكين ال

                                                
 . 32نفس المرجع السابق، ص  ،الاين غراففتصيحة محماي، نصر  1
 . 33نفس المرجع السابق، ص  2
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لتصوافق بين الفرا والعمل كيما زاات مقارتصه عيى تصفهم مشكلات المناسبين ليعمل، فكيما زاا ا فرااالتصيار الأ -
  ؛كيما زاات إمكانيات الاتصصالو ها، العمل والتصعبير عن

 ؛ التصيار نوع المشرفين، الذين يسعون إلى تصحسين عميية الاتصصال والاستصماع ليعمال -
ا  وتصعويضها برسم سياسات التصاريب ليرؤس محاولة الكشف عن نواحي الضعف في الاتصصالات، -

 ؛والمرؤوسين
، المؤسسةالمعنوية، وسيوكهم واتصجاههم نحو  فرااإجرا  سيسية من الأبحاث والاراسات عن حالة الأ -

 ؛الإاارة ورؤسائهم المباشرين
بصفة اورية، الأمر الذي يؤاي إلى ليق  المؤسسةين بعاميإصاار نشرات المعيومات وتصوزيعها عيى ال -

 ؛لهوحاة متصكامية بين التصنييم وعما
لكن رغم الاور الفعال للاتصصال الااليي في الرفع من كفا ة أاا  الموارا البشرية ومنه رفع الكفا ة 

لا تصباي أانى اهتصمام بالاتصصال الااليي بل تصعتصبره مجرا نشاط يمكن أن  مؤسساتالإنتصاجية، هناك بعض ال
ير ماركة أن الاتصصال هو وييفة شأنه شأن باقي الويائف الألرى في يقوم بتصأايتصه أيا كان االل التصنييم، غ

وييفة الإنتصاج، وأنه لا يمكن لأي شلص أن يقوم بتصأاية هذه الوييفة إلا إذا و كوييفة التصسويق،  المؤسسة
تصوافرت فيه جمية من اللصائص والمهارات الاتصصالية وأن يكون متصلصصا واارسا لمباائ الاتصصال وأصوله 

والتصطبيقية، لكن هذا القول لا يمكن تصعميمه عيى كل التصنييمات الألرى، باليل أن العايا من  النيرية
الناجحة تصجاوزت النيرة القاصرة للاتصصال كونه مجرا نشاط ثانوي إلى تصلصيص قسم متصكامل  مؤسساتال

الحقوق الاتصصالية "باأت باستصلاام مصطيح  الرائاة مؤسساتللاتصصال الااليي، بل وأبعا من ذلك أن ال
ذلك إيمانا بأهمية الاتصصال الااليي من ناحية وبأهمية المورا البشري وأاا ه من ناحية ثانية والذين ، و "عامللي

وسيية مساعاة لقياس النتصائج  (أاا  المؤسسة) ينعكسا باورهما عيى تصحسين أاا  المؤسسة ككل الذي هو
                                                

 إذا عانا ليحايث عن المؤسسات الرائاة التصي تصسعى جاهاة نحو ، مثال عن المؤسسات التصي تصسعى لتصطوير الاتصصال الاالييك
في جوييية  Yammerحيث قامت هذه الأليرة بشرا  مؤسسة  Microsoftتصطوير الاتصصال الااليي لنا أن نذكر مؤسسة 

، وهي عبارة عن شبكة 2222مؤسسة ناشئة أسست عام  Yammerمييار اولار، 0.2مقابل مبيغ مالي يقار بـ  2202
ين، تصافق عاميميفات تصعريف ال: اجتصماعية ليمؤسسة لها نفس لصائص الفايسبوك والتصويتصر ولكن بمفهوم يستصلام في العالم المهني

 .النشاطات، منتصايات المناقشة، تصباال الرسائل والوثائق، تصحييل المحتصوى
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تصحقيق الهاف العام ليمؤسسة، كما أنه يعبر عن الإنتصاج العالي المحقق بأفضل كفا ة والتصحكم في التصكاليف و 
 . والنمو الاائم بأفضل فعالية

  يفيالوظ الأداءالاتصال الداخلي كعنصر أساسي لنجاح : رابعا 
تصحسينه التصي تصسهم بشكل كبير في نجاحه و هناك مجموعة من الايجابيات بالنسبة للاتصصال الااليي و  

 الأاا من قريب عيى أو  السيبيات التصي قا تصؤثر من بعيا كما لا يلفى عيينا وجوا بعض ،الوييفي الأاا 
 : الوييفي نذكر ذلك فيما ييي

  يجابيات الاتصال الداخليإ -1
الوييفي  الأاا يجابيات التصي تصجعيه عنصر أساسي لتصميز العايا من الإ المؤسسةلااليي في للاتصصال ا

 1: ييي يجابيات نذكر مابين هذه الإمن و  ،ونجاحه
مما ياعم  ا،يمكنهم من الإطلاع عيى مستصجاات المؤسسة وتصطوراتصها وتصحاياتصه ،بالنسبة لأعضاء التنظيم -

معنوياتصهم وتصزيا اافعيتصهم  فتصرتصفع .بالانتصما التصفاهم والثقة، بين المؤسسة وعمالها ويمنحهم إحساسا صااقا 
 ؛ليعمل

كما يوفر المعيومات للأطراف اللارجية  ،االل الجماعة الانسجاملتصحقيق  ،للمسيرينهو الوسيلة المثلى  -
ويساعا الجهاز الإااري عيى التصلطيط المستصقبيي، بالتصعرف عل المؤثرات . المهتصمة بمصيحة المؤسسة

 ؛لاماتصهاأو  عيى منتصجات المؤسسة اللارجية التصي قا تصكون لها انعكاسات
لتصتصمكن  المؤسسةالبيانات الضرورية لإاارة  وكذا ،ملتصيف المستصويات الوييفية لتصقييم نتصائج توفير المعلومات -

  .من تصسيير ملتصيف مواراها بفعالية
 . والشكل الموالي يوضح إيجابيات الإتصصال الااليي، بالنسبة لملتصيف الأطراف

 
 
 

                                                
، مجية التصواصل في العيوم الانسانية والاجتصماعية، لداخلي في تحسين انتاجية الموارد البشريةدور الاتصال اباية بووزة،  1

 .232، ص 2203، جامعة يحي فارس الماية، الجزائر، 34العاا 
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 الداخلي الاتصالإيجابيات :  4-1الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 . 233باية بووزة، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر
ييهر جييا من للال الشكل أن هناك عاة إيجابيات للاتصصال الااليي من أجل المساهمة في نجاح الأاا  

 .الوييفي 
 سلبيات الاتصال الداخلي -2

يمكن أن يتصضمن الاتصصال الااليي بعض السيبيات التصي قا تصنعكس عيى أاا  الموارا البشرية ومنه عيى أاا  
ارتصجالي غير ماروس وغير  تصم ممارسة العميية الاتصصالية الااليية بشكل اعتصباطي إذاككل وذلك  المؤسسة
 1: ، ومن هذه السيبيات نذكرملطط له

  ؛العكس تصماماأو  ينعاميالمناسب ليت غير تصوفير المعيومات المناسبة في الوق -

                                                
 .34فتصيحة محماي، مرجع سبق ذكره، ص  1

 الداخلي الاتصالإيجابيات 

 بالنسبة للتنظيم

 يحشا -
 يضمن المشاركة -
 يجمع المكفا ات -
 يحسن التصحفيز -
 يكيف البنا  مع الأهااف  -

بالنسبة للخدمة المقدمة 

 من طرف المؤسسسة 

 مشروع ليمؤسسة  -
 ينمي الانسجام  -
 يحسن نوعية اللامة   -

 بالنسبة للعامل 

 يحسس  -
 يليق الالتصحام والانتصما  -
 يضمن التصكوين -
 يؤاي للاستصماع -
 ياعم التصطور الشلصي  -
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 ؛الوسائل الاتصصالية غير المناسبةاستصلاام  -
الرسائل الاتصصالية التصي تصحمل جمية من المعيومات، القيم، الآرا ، الأهااف، الرؤى، القرارات، غير  -

 .واضحة ومعقاة بحيث يصعب عيى الجميع استصيعابها وفهم فحواها
 :لسببين، هما المؤسسةسية ليمورا البشري في ويعتصبر الاتصصال الحاجة الأسا

إلى  بحاجةوهل هو  بحاجة إلى تصموقع، ومعرفة مكانه واوره فيها، ما فائاة عميه؟ المؤسسةالفرا في  -
 من يقول له ذلك؟

يفعيه، فهو إذن أو  أنه بحاجة إلى أن يتصحاث عن عميه وأن يعطي وجهة نيره حول ما يطيب منه -
 .ة إلى من يسمع منهحاجب

والاتصصال الجيا هو المصار الأساسي الذي يافع إلى التصصرف لهذا فعيى القائمين عيى إاارة الموارا البشرية 
أن يألذوا هذه الحاجات بعين الاعتصبار لكي يوفروا الوسائل المناسبة ليتصسيير، وهناك ثلاثة مراحل أساسية 

 :لعميهم
حاطة المورا البشري بالمعيومات التصي تصهمهم - لذي ينزل من أعيى الهرم لاتصصال الهابط اا: تصقايم وا 

 ؛التصنييمي
الاتصصال الصاعا الذي ينتصقل من أسفل إلى أعيى الهرم  :أنفسهم فرااالاستصعااا للاستصماع لما يقوله الأ -

 ؛الاتصصال الأفقي :تصباال فيما بينهمبال فرااالتصنييمي، السماح للأ
الاتصصال  :الاتصصال بمن هم في مستصويات إاارية ملتصيفة لا تصحكمهم علاقات رسمية فرااالسماح للأ -

 ؛المحوري
انطلاقا مما سبق نلاحي، أن الاتصصال بصفة عامة والاتصصال الااليي بصفة لاصة قا أصبح له  

تصصال عيى غير أن هذا لن يتصأتصى إلا من للال بذل القائمين بالا ،اورا فعالا في تصحسين أاا  الموارا البشرية
الذي " "القائم بالاتصصال"قسم الاتصصال مجهواات حثيثة، لذلك يشتصرط في  /مصيحة /ليية  /مستصوى مايرية

يعتصبر طرفا أساسيا له أثره في فعالية الرسالة الاتصصالية وماى تصقبل الجمهور لمحتصوى الرسالة حيث يتصوقف 
مهارة : ومنهاالاتصصالية،  لصائص والمهاراتأن تصتصوفر فيه مجموعة من ال الأاا ذلك عيى قارتصه وكفا تصه في 

الحايث، الاستصماع، القرا ة السريعة، الكتصابة الفعالة، الحوار، الإقناع، التصفاوض، إاارة الذات في بيئة العمل، 
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بالإضافة إلى مهارات ألرى تصتصعيق بالجانب الشكيي ليقائم بالاتصصال كالجاذبية والميهر  .لغة الجساو 
 1.نالحس

، كالإعلام، تصعبئة الطاقات، الاتصصال أصبح له عاة مهام في مجال إاارة الموارا البشريةإن وعييه ف 
، تصحفيزهم، رفع روحهم المؤسسةتصطوير الإحساس بالانتصباه، إشراك العمال وجعيهم ينلرطون ويؤاون أهااف 

نكارها بأي حال من المعنوية، تصقوية الصية فيما بينهم، بنا  علاقات عمل قوية، وهي المهام التصي لا يمكن إ
الأحوال في المؤسسات الحايثة، لأن حجم المراهنة عيى الاتصصال في تصسيير الموارا البشرية افع بالعايا من 

 .المؤسسات إلى امج الاتصصال الااليي ضمن إاارة الموارا البشرية
ين في يعامالاتصصال الااليي في التصأثير عيى أاا  ال يؤايهإذ لم يعا هناك شك في الاور الذي  

بكل ما هو  المؤسسة، إذ يمكن النير إلى عميية الاتصصال عيى أنها الشريان الذي يما كافة وحاات المؤسسة
والارتصقا  به إلى الارجة التصي يقتصرب فيها من تصحقيق  الأاا جايا، وهذا باوره ينعكس إيجابيا عيى تصحسين 

العميية الاتصصالية الااليية في التصأثير عيى أاا   تصؤايهحيث لا يلتصيف اثنان عيى الاور الذي  المؤسسةأهااف 
عيى تصوفير نيام اتصصال فعال والإبقا   مؤسساتإيجابا، من ذلك تصحرص الكثير من الأو  ين سوا  سيباعاميال

 .ين فيها، وبالتصالي تصحقيق أهااف التصنييم ككلعاميلي ياعيى وجواه ليضمن أاا  عال
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
 . 33، ص نفس المرجع السابق ،فتصيحة محماي 1
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 خلاصة 
، فلا يمكن لأي عمل ان يتصم ؤسسة بمثابة الروح التصي تصحيا بهاالم الااليي في الاتصصالن أييهر جييا  

االل المؤسسة ما لم يكن هنالك أنيمة اتصصالية جياة ومحكمة، بالإضافة إلى ضرورة التصمتصع بالمهارات 
 .الفراية من أجل الاتصصال الفعال بين مجتصمع المؤسسة

ن تصهتصم بالعميية الاتصصالية وتصحاول جاهاة في تصحسينها فإذا أراات المؤسسة أن تصتصطور عييها ا 
الوييفي ليعمال، فالاتصصال الفعال الناجح يؤاي  الأاا وتصطويرها لصوصا وأن ذلك ينعكس بالإيجاب عيى 

الوييفي هو المحرك الأساسي والفعال، والذي يعا المقياس الفعيي  الأاا لاسيما أن  الأاا باوره إلى تصحسين 
 .اللارجيأو  هااف التصي تصسعى المؤسسة ليوصول إليها سوا  عيى المستصوى الاالييلماى نجاح الأ

 
 
 

 



 

 

  دراسة :  ل الثانيـالفص
    حالة مديرية الإدارة
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 تمهيد
، الموضوع ميدانيامعالجة بمن خلال هذا الفصل  نقومبعدما تمت المعالجة النظرية لموضوع الدراسة،       

يعد خطوة هامة في الدراسة يتم من خلاله الوصول الذي ، و العمليأكثر من الواقع  الاقترابوذلك من خلال 
خلالها الدراسة، كما يشمل هذا الفصل عدة إلى إجابات عملية على الأسئلة والفرضيات التي بنيت من 

بداية من تقديم عام لمديرية الإدارة المحلية وولاية بومرداس، وتحديد مجال  ،مر بعدة خطواتيحيث  ،مراحل
مع تحديد  المدروسة،الدراسة الميدانية والمقصود من ذلك هو المجال الزماني والمكاني، وكذلك مجال العينة 

خلاله الدراسة، وتحديد أدوات جمع البيانات من ثم تحليل وتفسير البيانات من أجل المجتمع الذي تتم من 
الوصول إلى النتائج التي تكون نسبة الى الإشكالية والفرضيات والأسئلة الفرعية المطروحة في بداية الدراسة، 

 . مع الدراسات السابقة ةوكذلك بالموازا
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 لولاية بومرداس ومديرية الإدارة المحلية تقديم عام: المبحث الأول
 تعرف الولاية على أنها الجماعة الإقليميةو  في الجزائر، 85ولاية بومرداس هي احدى الولايات         

وتتمتع بالشخصية المعنوية والذمة المالية المستقلة، وهي أيضا الدائرة الإدارية غير الممركزة للدولة، وتشكل 
والدولة،  لتنفيذ السياسات العمومية الـتـضـامـنـيـة والـتـشـاورية بين الجمـاعـات الإقليميةبهذه الصفة فضاء 

وتـسـاهـم مـع الدولة في إدارة وتهيئة الإقليم والتنمية الاقتصادية الإجـتـمـاعـيـة والـثـقـافـيـة وحـمـايـة البيئة وكذا 
وتتدخل في كل مجالات الاخـتـصـاص المخولة لها حـمـايـة وترقية وتحسين الإطار المعيشي للمواطنين، 

 .بموجب القانون، شعارها هو بالشعب وللشعب
 1851بلدية من أصل  53دائرة على المستوى الوطني، و 885دوائر من بين  90وتضم ولاية بومرداس 

وتتمتع بالشخصية  ةباعتبار هذه الأخيرة الجماعة الإقليمية القاعدية للدول ،2بلدية موزعة على القطر الجزائري
المجلس المنتخب الذي  المعنوية والاستقلال المالي، حيث كرس المبدأ الديمقراطي للإدارة المحلية من خلال

يمثل قاعدة اللامركزية، ويشكل إطار للتعبير عن الديمقراطية محليا من خلال مشاركة المواطن في تسيير 

 1.الشؤون العامة

 ة بومرداستقديم عام لولاي: المطلب الأول
للتعرف أكثر على ولاية بومرداس نقدم من خلال هذا المطلب بطاقة فنية وبطاقة تقنية لولاية بومرداس نبين 

 : فيهما ما يلي
 بطاقة فنية عن ولاية بومرداس :أولا

من أجل إعداد بطاقة فنية لولاية بومرداس سنتطرق الى موقعها الجغرافي، نبذة تاريخية عنها، والتقسيم 
 :الإداري لها،  ونفصل في ذلك حسب الآتي

  الموقع الجغرافي -1
تتربع على . كم 59تقع ولاية بومرداس في الشمال المركزي للجزائر وتمتد على شريط ساحلي يزيد عن        

نسمة تحدها غربا ولاية الجزائر ومن الجنوب  551.999: ويقطنها حوالي 3كم 1584545مساحة تقدر بـ 
ة البليدة، أما من الشرق فتحدها ولاية تيزي وزو، وجنوبا ولاية البويرة ومن الشمال البحر الأبيض الغربي ولاي
 .المتوسط

 

                                                
 . مديرية الادارة المحليةبالاعتماد على وثائق  1
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 .موقع ولاية بومرداس في خريطة الجزائر:  1-2الشكل رقم 

 
 مديرية الإدارة المحليةبالاعتماد على وثائق : المصدر

 
 نبذة تاريخية  -2
الولي الصالح سيدي علي بن علي بن أحمد البومرداسي الذي أسس سميت ولاية بومرداس نسبة إلى  

زاويتين إحداها تسمى الزاوية السفلانية وتقع فوق البحر والثانية تسمى الزاوية الفقانية تقع في حي أولاد 
 .بومرداس

ة المرحل: ويعود تاريخ ولاية بومرداس إلى فترة ما قبل التاريخ وقد مرت الولاية بعدة مراحل منها 
( م551/م53)والمرحلة الرومانية بين عامي ( م.ق 154/ م .ق 899)الفينيقية في الفترة الممتدة بين 
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م 797وفي سنة ( م797/م855)والبيزنطية في الفترة الممتدة بين ( م855/م 551)والمرحلة الوندالية ما بين 
 .خضعت بومرداس لحكم الدولة الإسلامية بعد فتحها من طرف موسى بن نصير

هم 5 (Rusucurium)ودليس 5 (Cissi)جنات 5 (Rusubbicari)البلدات الثلاث زموري البحري  
جميعهم أسسهم الفينيقيون، وكانوا المواقع القديمة الرئيسية بالولاية، بالرغم من أن مواقع بلدات أصغر بناها 

زموري البحري . بها أي آثار هامةالرومان في داخل الولاية، مثل تاورقاز إلا أن تلك البلدات الصغيرة لم يبق 
 ،الحماديين وكذلك عندودليس كلاهما حاز بعض الأهمية في العصر الإسلامي، ( الدجاج تحت اسم مرسى)

بومرداس نفسها . القصبة التي يعود معظمها إلى العصر العثماني في دليس تبقى عنصراً للجذب السياحي
م، وسماها الفرنسيون روشيه نوار 1555ل بيجو عام خضعت للاحتلال الفرنسي على إثر حملة المارشا

Rocher-Noir في العهد الإستعماري. 
الولاية تضررت بشدة من الزلزال الذي . 1055بومرداس نمت بشكل مطرد بعد تأسيس الولاية عام  

  .، الذي كان مركزه بالقرب من زموري3995ضربها عام 
 : التقسيم الإداري لولاية بومرداس -3

يسر،  دائرة برج منايل، دائرة بودواو، دائرة دلس، دائرة الثنية، دائرة :  دوائر وهي 90بومرداس من تتكون 
 : حسب ما توضحه الخريطة التالية دائرة خميس الخشنة، دائرة الناصرية، دائرة بغلية ودائرة بومرداس،

 خريطة دوائر ولاية بومرداس: 2-2الشكل رقم 
 

   
 ·دائرة برج منايل . 5· دائرة بودواو . 3· دائرة بغلية . 1
 دائرة خميس الخشنة . 4· دائرة دلس . 8· دائرة بومرداس . 5
 دائرة الثنية. 0· دائرة الناصرية . 5· دائرة يسر . 7

 مديرية الإدارة المحلية بالاعتماد على وثائق: المصدر
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 بطاقة تقنية لولاية بومرداس  :ثانيا
 : تضم ولاية بومرداس مجموعة من الهيئات والتي تتضح من خلال الشكل التالي

 المصالح الخارجية لوزارة الداخلية على مستوى الولاية:  3-2الشكل رقم 

 
 مديرية الإدارة المحلية بالاعتماد على وثائق:  المصدر

المصالح غير الممركزة للدولة جزء تتوفر الولاية على إدارة توضح تحت سلطة الوالي، وتكون مختلف : حيث
 . منها، ويتولى الوالي تنشيط وتنسيق ومراقبة ذلك

 318- 05ونجد مجموعة من المراسيم التنفيذية التي تتعلق بتنظيم الإدارة في الولاية كالمرسوم التنفيذي     
إضافة إلى المرسـوم  م، والمحدد لأجهزة الإدارة العامة في الولاية وهياكلها،1005جويلية 35المؤرخ في 
 – 09الذي يعدل ويتمم المرسوم التنفيذي رقـم ، م 1005جويلية  34المؤرخ في  177– 05التنفيذي رقم 

الذي يحدد قواعد تنظيم أجهزة الإدارة العامة في الولاية وهياكلها  1009سبتمبر  30المؤرخ في ، 358
 :وعملها، حيث تتكون من الأجهزة التالية 

 الوالي؛ -
 المجلس الشعبي الولائي؛ -
 الأمانة العامة؛  -
 الديوان؛  -
 المفتشية العامة؛  -



 دراسة حالة مديرية الإدارة المحلية لولاية بومرداس                   الفصل الثاني
 

05 
 

 رئيس الدائرة؛  -
 مديرية التنظيم والشؤون العامة؛  -
 .مديرية الإدارة المحلية -

 تعريف مديرية الإدارة المحلية لولاية بومرداس وأهم مهامها: المطلب الثاني
 . الإدارة المحلية أهم المهام التي تقوم بهانوضح في هذا المطلب تعريف مديرية 

 تعريف مديرية الإدارة المحلية :أولا
 : مديرية الإدارة المحلية هي إحدى هيئات ولاية بومرداس والتي تنظم في أربعة مصالح تتمثل في

 مصلحة الميزانيات وممتلكات الولاية؛  -
 مصلحة التنشيط المحلي؛  -
 مصلحة الموارد البشرية؛  -
 . مصلحة التخطيط ومتابعة البرامج التنموية -

في مقر الولاية حيث أن تقع مديرية الإدارة المحلية لولاية بومرداس  ، فإنلمقر الإجتماعي للمديريةأما بالنسبة ل
ولاية بومرداس تقع في الشمال المركزي للجزائر، وتتوسط كل من ولاية الجزائر غربا، وولاية البليدة من 
الجنوب الغربي، ومن الشرق ولاية تيزي وزو، وجنوبا ولاية البويرة، أما من الشمال فهي تطل على البحر 

 . الأبيض المتوسط
  المحلية لولاية بومرداس الإدارة مهام مديرية :ثانيا

كل مكتب يختص في مجموعة من و  ثلاثة مكاتب تضمتتكون الإدارة المحلية من أربعة مصالح كل مصلحة 
 : المهام ونذكرها كما يلي

  لحة الميزانيات وممتلكات الولايةمص -1
تتكون من ثلاثة وهي . تقوم هذه المصلحة بكل المهام والعمليات المتعلقة بالميزانيات وممتلكات الولاية 

 :مكاتب
 :مكتب ميزانية الولاية. أ

 :يهتم هذا المكتب بما يلي
 إعداد مشروع الميزانية اللامركزية للولاية بالعلاقة مع المصالح المعنية؛  -
 برمجة وعرض مشروع الميزانية اللامركزية للولاية للدراسة والتصويت عليها؛  -
 إعداد الوثائق الميزانية وتقديمها للمصالح المركزية المؤهلة للمصادقة عليها؛  -
 تنفيذ الميزانية اللامركزية للولاية؛  -
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 اعداد والمصادقة على الحساب الإداري للولاية من طرف المجلس الشعبي الولائي؛ ، ضمان تحضير -
 .متابعة العمليات التضامنية على مستوى الولاية -
 مكتب الميزانية غير الممركزة للدولة .ب

 :يهتم هذا المكتب بما يلي 
 إعداد التقديرات الميزانية بعنوان الميزانية غير الممركزة للدولة؛  -
 القيام بالالتزام بالاعتمادات الممنوحة وتسديدها وفق الإجراءات التنظيمية السارية المفعول؛  -
تابعة لقطاع وزارة الداخلية والجماعات المحلية على المستوى تسيير الصناديق والحسابات الخاصة ال -

 .المحلي
 مكتب الوسائل العامة والممتلكات. جـ

 :يهتم هذا المكتب بما يلي 
 الصيانة، التصليح والمحافظة على الأملاك العقارية والمنقولة التابعة للولاية؛  -
 متابعة تحصيل مداخيل استغلال ممتلكات الولاية؛  -
 متابعة وحراسة المباني الإدارية التابعة للولاية؛  -
 تسيير حظيرة السيارات التابعة للولاية؛  -
 اقتناء اللوازم، العتاد والتجهيزات الضرورية لسير مصالح الولاية والدوائر؛  -
 تسيير المخزون والمخازن؛  -
 مسك سجلات الجرد والمحاسبة العينية؛  -
 ت العقارية وتحيينها؛ مسك سجلات جرد الممتلكا -
 . تسيير ورشات الصيانة والتصليح -
 مصلحة التنشيط المحلي  -2

تقوم هذه المصلحة بمراقبة كل ما يخص الجانب القانوني المتعلقة بميزانيات وحسابات البلديات وكذا تفصيل 
  :مكاتب وهي تتكون من ثلاثةونشر النصوص الخاصة بالبلدية و 

 :مكتب مراقبة الميزانيات والحسابات البلدية .أ
 :يهتم هذا المكتب بما يلي 

 جمع ونشر النصوص القانونية والتنظيمية الضرورية للسير المنتظم للبلديات والمؤسسات العمومية البلدية؛  -
 محلية؛ المؤسسات العمومية الو  حسابات البلدياتو  ضمان المراقبة، المتابعة والمصادقة على ميزانيات -
 ضمان مراقبة المداولات المتعلقة بمالية البلديات والمصادقة عليها؛  -
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 متابعة عملية تحصيل الإيرادات الجبائية للبلديات؛  -
 تحضير واعداد ملفات الإعانات لفائدة البلديات وضمان متابعتها؛  -
 بالبلديات والمؤسسات العموميةتجميع، تحليل واستغلال المعلومات والمعطيات الإحصائية المتعلقة  -

 المحلية؛ 
 متابعة ومراقبة مدى تنفيذ الإعانات المقدمة للبلديات والمؤسسات العمومية المحلية؛  -
 متابعة العمليات التضامنية على مستوى البلديات؛  -
 مكتب تثمين الممتلكات البلدية .ب

 :يهتم هذا المكتب بما يلي 
 ليل التي تمكن البلديات من ترشيد وتدعيم مواردها المالية؛ القيام بكل الدراسات والتحا -
 متابعة تحصيل مداخيل استغلال ممتلكات البلدية؛  -
 مساعدة البلديات في عملية إحصاء الأملاك المنتجة وغير المنتجة للمداخيل؛  -
 متابعة ومراقبة سجلات مكونات الأملاك وعملية الجرد للبلديات؛  -
 . مرافق التابعة للبلدياتضمان متابعة ال -
 :مكتب النشاط الاجتماعي -3-5

 :يهتم هذا المكتب بما يلي 
 متابعة ومراقبة النشاطات الاجتماعية؛  -
 ضمان أمانة لجنة الخدمات الاجتماعية؛  -
 تقديم المساعدة الى مستخدمي الجماعات المحلية طبقا للتنظيم المعمول به؛  -
 معالجة ومتابعة العرائض ذات الطابع الاجتماعي؛  -
 .تنشيط إطار الحوار والتشاور والإصغاء وتسيير النزاعات -
 مصلحة الموارد البشرية -3

  :تتكون من ثلاثة مكاتب وهيتختص بكل الأمور المتعلقة بالعاملين و 
 :مكتب تسيير المستخدمين .أ

 :يهتم هذا المكتب بما يلي 
 إعداد وتحديد استراتيجية تطوير وترقية الموارد البشرية التابعة للولاية؛  -
 إعداد وتنفيذ المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية للمستخدمين المأخوذين على عاتق ميزانية الدولة-

 والميزانية اللامركزية للولاية؛ 
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 تنظيم الامتحانات والمسابقات؛  -
 ؛ لترقية وتقييم الكفاءات والأداءف، التعيين، االقيام بعمليات التوظي -
 تلبية الحاجات المعبر عنها من قبل مختلف المصالح؛  -

 .متابعة نظام المعلومات وتطبيقات الإعلام الآلي الخاصة بالموارد البشرية
 مكتب التكوين .ب

 :يهتم هذا المكتب بما يلي 
 ومات وتحسين المستوى وفقا للأولويات والأهدافتحديد الاحتياجات في مجال التكوين، تجديد المعل -

 المسطرة؛ 
 تقييم مدى موافقة تكوين المستخدمين لمتطلبات المهن والمناصب بصفة دائمة، من أجل تكييف برامج -

 التكوين؛ 
 إعداد وتنفيذ برامج التكوين، تجديد المعلومات وتحسين المستوى وضمان متابعتها وتقييمها؛ -
 مستخدمين وتجديد معلوماتهم؛ ضمان تكوين ال -
 .ضمان العلاقات مع المراكز والمؤسسات المكلفة بالتكوين، تجديد المعلومات وتحسين المستوى -
 مكتب مستخدمي البلدية .جــ

 :يهتم هذا المكتب بما يلي 
 نشر الوثائق المتعلقة بتسيير الموارد البشرية على البلديات؛  -
 لمخططات السنوية لتسيير الموارد البشرية؛ مساعدة البلديات في إعداد ا -
 مراقبة تسيير المسار المهني لمستخدمي البلديات وضمان تطبيق التنظيم في مجال تسيير الموارد البشرية -

 على مستوى البلديات؛ 
 التأكد من مدى مطابقة قرارات تسيير المستخدمين البلديين للتنظيم الساري المفعول؛  -
عداد الإحصائيات المتعلقة بتطور التعدادات؛ وضع بطاقية لمس -  تخدمي التأطير وا 
 اعداد الاحصائيات وجداول التعدادات الخاصة بالبلديات؛  -
 .متابعة نظام المعلومات وتطبيقات الإعلام الآلي الخاصة بالموارد البشرية على مستوى البلديات -
 متابعة البرامج التنموية و  مصلحة التخطيط -4

تتكون من ثلاثة وهي مصلحة خاصة في تخطيط وانجاز ومتابعة مختلف الأنشطة التنموية الخاصة بالبلديات 
  :مكاتب
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 مكتب الصفقات العمومية .أ 
 :يهتم هذا المكتب بما يلي 

 ضمان تطبيق التنظيم المتعلق بالصفقات العمومية على مستوى الولاية والبلديات؛  -
 إعداد ومتابعة تنفيذ الصفقات العمومية التي تبادر بها الولاية؛  -
 ؛للعمليات التي تبادر بها الولايةإعداد دفاتر الشروط  -
 إعداد ومنح الصفقات والعقود التي تستجيب لاحتياجات الولاية؛  -
 وتقييم العروض؛  الأظرفضمان سير مختلف اللجان الدائمة لفتح  -
 .الصفقات العمومية على مستوى البلدياتمتابعة ومراقبة  -
 مكتب البرامج التنموية. ب

 :يهتم هذا المكتب بما يلي 
 تقييم الاحتياجات فيما يتعلق ببرامج الاستثمار والتجهيز بالتنسيق مع والقطاعات المعنية؛ و  إحصاء -
التنفيذ التمويل الضروري اقتراح برامج التجهيز في إطار العمليات المخططة من أجل تمويلها، ووضع حيز  -

 لإنجاز برامج التجهيز الممولة ذاتيا؛ 
 .وضع حيز التنفيذ المالي والمادي لبرامج التجهيز -
 متابعة برامج التجهيز المسجلة لفائدة البلديات؛  -

 .مساعدة البلديات في إنجاز برامجها التنموية
 الآليلإعلام مكتب ا. جــ

 :يهتم هذا المكتب بما يلي 
 تنفيذ تطبيقات الإعلام الآلي وأنظمة المعلومات بالتنسيق مع المصالح المعنية؛  -
 دراسة الاحتياجات في مجال التطوير وتطبيقات الاعلام الالي؛  -
 .إنجاز ومتابعة الأنظمة المعلوماتية على مستوى الولاية والبلديات -

 ووحدة الدراسةالهيكل التنظيمي لمديرية الإدارة المحلية :المطلب الثالث
تم تقسيم الهيكل التنظيمي إلى الهيكل التنظيمي للمديرية، ومن ثم الهيكل التنظيمي لوحدة الدراسة أي  

 . المصلحة التي تجري فيها دراستنا وهي مصلحة إدارة الموارد البشرية
 الهيكل التنظيمي لمديرية الإدارة المحلية لولاية بومرداس: أولا

 الموالي الهيكل التنظيمي للإدارة المحلية لولاية بومرداسيوضح لنا الشكل 
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 الهيكل التنظيمي لمديرية الإدارة المحلية لولاية بومرداس: 3-2الشكل رقم 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 مديرية اإدارة المحليةمن إعداد الطالب بالاعتماد على وثائق :  المصدر

 

الميزانية           مصلحة 
 وممتلكات الولاية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ميزانيةمكتب 
 الولاية
 

 

ة الميزانيمكتب 
الممركزة  غير

 للدولة

 المديــــــــــــــــر
 

 

 مكتب مراقبة
الميزانيات        

 والحسابات البلدية
 

 

 

 مكتب تسيير
 المستخدمين

 

 

 

 مكتب الصفقات
 العمومية

 

 

 

مصلحة التنشيط 
 المحلي

 

 

 

 

 المواردمصلحة 
 البشرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     مصلحة التخطيط 
ومتابعة البرامج 

 التنموية
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مكتب تثمين
 الممتلكات العامة

 

 التكوينمكتب 
 مكتب البرامج
 التنموية

 الوسائلمكتب 
 العامة والممتلكات

 مكتب النشاط
 الاجتماعي

 مستخدميمكتب 
 البلديات

 الإعلاممكتب 
 الآلي
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إن نجاح مديرية الإدارة المحلية يظهر في مدى حسن اختيار هيكلها التنظيمي الذي يتوافق مع         
أنشطتها، وأعمالها، وهذا ما يبينه الشكل السابق من خلال ما تظم الإدارة المحلية من مصالح وهيئات، حيث 

مصلحة الميزانية وممتلكات الولاية، مصلحة التنشيط المحلي، مصلحة الموارد : عة مصالح متمثلة فيتضم أرب
 البشرية، مصلحة التخطيط ومتابعة برامج الولاية؛ 

 : مكاتب كما يلي( 95)وبدورها كل مصلحة مقسمة الى ثلاثة 
مكتب ميزانية الولاية، مكتب الميزانية غير الممركزة للدولة، : مصلحة الميزانية وممتلكات الولاية ومكاتبها  -

 مكتب الوسائل العامة والممتلكات؛ 
مكتب مراقبة الميزانية، مكتب تثمين ممتلكات البلدية، مكتب : مصلحة التنشيط المحلي ومكاتبها هي  -

 النشاط الإجتماعي؛ 
مكتب تسيير المستخدمين، مكتب التكوين، مكتب مستخدمي : رد البشرية ومكاتبها هي مصلحة الموا -

 البلدية؛ 
مكتب الصفقات العمومية، مكتب البرامج :  مصلحة التخطيط ومتابعة البرامج التنموية ومكاتبها هي  -

 . التنموية، مكتب الإعلام الآلي
 الهيكل التنظيمي لمصلحة الدراسة: ثانيا

يتضح من خلال هذا الشكل الهيكل التنظيمي للوحدة التي أجرنا بها دراستنا التطبيقية وهي مصلحة        
 : الموارد البشرية

 الهيكل التنظيمي لمصلحة الموارد البشرية: 4-2الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 
 

 مديرية الإدارة المحليةمن إعداد الطالب بالاعتماد على وثائق : المصدر
 

 مصلحة الموارد البشرية

 مكتب تسيير
 المستخدمين

 

 التكوينمكتب 
 مستخدميمكتب 

 البلديات
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هي مكتب و  يبين الشكل التقسيمات الخاصة بمصلحة الموارد البشرية والتي تنقسم الى ثلاثة مكاتب 
 الى ترقيةتسيير المستخدمين، مكتب التكوين، مكتب مستخدمي البلدية، حيث ان هذه المصلحة تسعى 

تطوير الموارد البشرية وذلك لأن المورد البشري يعد عنصرا أساسيا وركيزة تسعى من خلالها الإدارة المحلية و 
 . لتقديم أحسن الخدمات الممكنة

 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية: المبحث الثاني
 منهج ومجتمع الدراسة: المطلب الأول

يتطلب دراسة أي علم من العلوم وجود منهج مناسب للدراسة يساعد على معرفة جوانب الواقع في  
 . محل الدراسة، كما يجب اختيار المجتمع والعينة المناسبة

 منهج الدراسة: أولا
إن طبيعة الموضوع هي التي تحدد المنهج الذي يجب على الباحث إتباعه، فالمنهج هو الطريقة المتبعة 

ة ظاهرة أو موضوع معين، للتعرف على أسباب الظاهرة وتقديم حلول لها، ومن أجل الوصول الى لدراس
 : أهداف هذه الدراسة تم الاعتماد على

 المنهج الوصفي  -1
 والذي يعتبر من أهم المناهجة المتوافقة مع مثل هذا النوع من المواضيع، لما يتيحه من جمع المعلومات

 . البيانات الخاصة بموضوع الدراسة ووصف النتائج التي تم التوصل إليها وتحليلهاو 
 المنهج الاستقصائي -2

من خلال إعداد إستمارة تضم مجموعة من الأسئلة المتعلقة بموضوع البحث بغرض استغلال البيانات        
 . الميدانية

 المنهج الإحصائي -3
في  spssاستعمال الأساليب الإحصائية في تحليل البيانات، حيث تم استخدام البرنامج الاحصائي       

 . معالجة نتائج الاستبانة
 مجتمع وعينة الدراسة:  ثانيا

 : يتضح المجتمع الذي قمنا فيه بدراستنا وكذلك العينة المأخوذة منه كما يلي
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  مجتمع الدراسة -1
سة من جميع العناصر الموجودة في مكان الدراسة، ومن خلال الدراسة التي قمنا بها في يتكون مجتمع الدرا

والمقدر ين عاملمديرية الإدارة المحلية لولاية بومرداس فان مجتمع الدراسة في هذه الأخيرة يتكون من مجموع ال
  .باختلاف أعمارهم وجنسهم ومناصبهم الإداريةعامل  184بــ 
 عينة الدراسة -2

نقصد بها اختيار جزء من مجموعة معينة بحيث يمثل هذا الجزء المجموعة كلها لذلك قمنا باختيار عينة 
الموزعين عبر مختلف و  184المقدر بـــ  جمالي العمالإمن  %38.45أي بنسبة عامل  59عشوائية من 

لغاءللدراسة قابلة  55منها  54قائمة استبانة عليهم حيث تم استرجاع  59وتم توزيع  الإدارات، لأنها  3 وا 
  :غير صالحة للدراسة والمتبقية منها غير مسترجعة كما يبينه الجدول التالي

 توزيع أداة الدراسة: 1-2الجدول رقم 

 التالف الصالح للدراسة الملغى التوزيع عدد الاستبيان

 04 34 02 40 المجموع

 % 10 % 85 %  05 % 100 النسبة

 بالاعتماد على الاستبانة من إعداد الطالب:  المصدر
 .وتم توزيع الاستبانة بشكل شخصي مع تقديم بعض التوضيحات أحيانا عن هدف الدراسة وطريقة الإجابة

 مصادر وأدوات جمع البيانات: المطلب الثاني
 نتناول في هذا المطالب المصادر والأدوات التي تم الاعتماد عليها في جمع البيانات

 البياناتمصادر جمع :  أولا
ان مصادر جمع البيانات متعددة، والتي تمكن الباحث من الحصول على المعلومات والبيانات الكافية من 

 : أجل تحليل دراسته، وتقسم مصادر جمع البيانات إلى نوعية
  البيانات الأولية -1

: ا الباحث، وهيهعلي يتم الحصول عليه في ميدان الدراسة، من خلال الوسائل المختلفة التي يعتمد هي ما   
الاستبيان، الملاحظة، المقابلة، حيث يعد الاستبيان من أكثر الوسائل استخداما في جمع البيانات والمعلومات، 
من عند المستجوبين، خصوصا انهم يستطيعون الإجابة بحرية وموضوعية كون الأسئلة الموجودة ستكون 

 .سرية يستخدمها الباحث لغرض البحث العلمي فقط
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وبعدما يتم إعداد الاستبانة وتوزيعها على عينة الدراسة يتم جمعها وادخال المعلومات في برنامج   
spss:statisticale package for social sience  من ثم تحليل المخرجات المتحصل عليها من برنامج

spss . 
  يةالبيانات الثانو  -2
يتم ذلك بالإطلاع على الدراسات السابقة من الكتب، المقالات،  الرسائل الجامعية، الأطروحات وغيرها وهذا  

 . من أجل إفادة بحثنا من خلال معرفة الطرق العلمية الصحيحة المتبعة حتى نتجنب الوقوع في الخطأ
 أدوات الدراسة: ثانيا

العبارات التي تتطلب و  خلال احتوائه على مجموعة من الأسئلةتعد الاستبانة أهم وسيلة في جمع البيانات من 
انطلاقا  من المستجوب الإجابة عليها، ويعتبر أنسب الأدوات إستعمالا في دراسة العينات المتوسطة والكبيرة

من ذلك قررنا الاعتماد في الدراسة الميدانية على استمارة استبانة بها مجموعة من الأسئلة، وذلك بغرض 
يانات الدراسة وهذا لاختبار فرضيات البحث والمساعدة في معرفة مدى دور الاصال الداخلي في جمع ب

 . تحسين الأداء الوظيفي
 : وقد قسمت الاستبانة  إلى ثلاثة محاور

 المحور الأول -1
الجنس، العمر، المستوى :  يحتوي هذا المحور على المعلومات الوظيفية والشخصية للمبحوثين وهي 

 . مي، الأقدميةالتعلي
 المحور الثاني -2

عبارات موزعة على نوعين ( 19)حيث يتضمن عشرة الاتصال الداخلي وهو محور المتغير المستقل 
 : للاتصال الداخلي

 الاتصال الرسمي؛  -
 . الاتصال غير الرسمي -

 . رة المحليةين في مديرية الإداعاملويهدف هذا المحور الى التعرف على الاتصال الداخلي من وجهة نظر ال
  المحور الثالث -3

عبارات تهدف الى رؤية ( 94)حيث يحتوي على ستة الأداء الوظيفي في هذا المحور تم تناول المتغير التابع 
 .ين في مديرية الإدارة المحلية لولاية بومرداسعاملالأداء الوظيفي من وجهة نظر ال

الثلاثي، والذي يتمثل في ثلاثة اجابات، لتسهيل تحديد "  ليكارت"كما تم إعداد الاستبيان على أساس مقياس 
 : آراء أفراد العينة لأسئلة الاستبيان، يتضح ذلك من خلال الجدول التالي
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 الثلاثي" ليكارت"مقياس : 2-2الجدول رقم 

 أوافق محايد لا أوافق الرأي

 3 2 1 الدرجة
 من إعداد الطالب بالاعتماد على الاستبانة :المصدر

 ( لا أوافق، محايد، أوافق) حسب مقياس ليكارت الثلاثي ( 5إلى  1)من "  ليكارت"يتراوح مقياس 
 صدق وثبات الاستبانة: المطلب الثالث

الإحصائية بعد إعداد استمارة الاستبيان وجب التأكد من صدقها وثباتها، وقبل ذلك وجب تبيان الأساليب 
 .المستخدمة في تحليل البيانات

 الأساليب الاحصائية المستخدمة في تحليل البيانات: أولا
والاعتماد على  spss:  statistical package for social sciencesتم إستخدام البرنامج الاحصائي 

 : الأساليب التالية
 الاحصاء الوصفي -1

النسب المئوية، والتكرارات، المتوسطات الحسابية، :  ا علىمن خلاله يتم وصف مجتمع الدراسة إعتماد
 .الانحرافات المعيارية

  معامل الثبات ألفا كرومباخ -2
 .لقياس ثبات العينة

   معامل الصدق -3
 .قياس صدق الاستبانةل

 معامل الارتباط -4
ذات الدلالة الاحصائية بين قياس قوة العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير الفرعي لمعرفة وجود العلاقة 

 .المتغيرين من عدمها
 صدق وثبات الاستبانة:  ثانيا

 : القيام بما يلي تمللتأكد من صدق وثبات الاستبانة 
قبل أن تخرج قائمة الاستبانة بشكلها النهائي، مرت بعدة مراحل لاختبار صدقها وثباتها، بدأت عملية التحقق 

للأسئلة على الأستاذة المشرفة، وتم تزويدها بأهداف البحث للتأكد من من صدق الأداة بعرض قائمة أولية 
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ين في مديرية الإدارة عاملمدى صدقها وتحقيقها لأغراض البحث وبعد التأكد من ذلك تم توزيعها على ال
 . المحلية لولاية بومرداس

ل الصدق الكلي لأداة تم حساب معامل الصدق من خلال الجذر التربيعي لألفا كرومباخ، وقد وجدنا معام 
 : وهو معامل مرتفع ومناسب لأغراض هذا البحث ويتضح ذلك من خلال الجدول التالي، 9.053البحث بلغ  

 معاملات الثبات والصدق لمتغيري الدراسة: 3-2الجدول رقم 

 معامل الصدق ألفا كرومباخ معامل الثبات عدد العبارات البيان

 9.053 9.048 16 الاستبيان

 9.075 9.089 98 الاتصال الرسمي

 9.075 9.057 98 الاتصال غير الرسمي

 9.058 9.071 19 الداخليالاتصال 

 9.010 9.558 94 الأداء

 spssمن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج :  المصدر
، حيث لجميع المحاورو من خلال الجدول أن قيمة معامل ألفا كرومباخ جيدة لكل المجالات يتضح           

ن معامل الثبات جيد فإ ،الاعتماديةوكون هذه القيمة أعلى من القيمة التي تقبلها عند درجة ،  9.048 بلغت
 . لأغراض البحث الاستبيان مقبولبالتالي فإن و  وكذلك الامر بالنسبة لمعامل الصدق، وبنسبة مقبولة،
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 تحليل نتائج الدراسة: المبحث الثالث
مديرية الإدارة تعد عملية استرجاع الاستبانة الموزع على أفراد العينة المدروسة والمتمثلة في العاملين ب       

بومرداس، نقوم بتفريغ الاستبانة من خلال تبويب وترتيب البيانات المحصلة في جداول قصد المحلية لولاية 
 .تحليلها ومعالجتها

 عرض وتحليل المعلومات الشخصية : المطلب الأول 
 الجنس : أولا 

 توزيع الفئة المدروسة حسب الجنس:  4-2جدول رقم 
 النسب التكرارات الجنس

 11.5 5 ذكر 
 55.3 59 أنثى

 spssاستنادا على مخرجات  البمن إعداد الط :المصدر 
 توزيع الفئة المدروسة حسب الجنس:  6-2الشكل رقم 

 
  spssاستنادا على مخرجات  البمن إعداد الط :المصدر 

فقد  الذكورأما %  55.3بنسبة  ةعامل 59حيث بلغ عددهم  إناث نلاحظ أن نسبة عالية من العينة المدروسة
 %. 11.5بنسبة  عامل 95 مبلغ عدده

 

55.4% 

44.5% 

 ذكر

 أنثى
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 العمر : ثانيا 
 توزيع الفئة المدروسة حسب العمر:  5-2جدول رقم 

 النسب التكرارات السن
 %51.3 14  58إلى  38من 
 %57.1 14  58إلى  54من 

 %11.5 5 58أكبر من 
 spssاستنادا على مخرجات  البمن إعداد الط :المصدر 

 توزيع الفئة المدروسة حسب العمر:  7-2الشكل رقم 

 
 spssاستنادا على مخرجات  البمن إعداد الط :المصدر 

%  57.1 سنة بنسبة 58إلى  54الذين تتراوح أعمارهم بين  ينعاملن نسبة الأنلاحظ من خلال الجدول 
 38بعدها فئة من  متمكنةتتميز بقوى عاملة  مديرية الادارة المحليةحيث يمكن القول أن  ،وتعتبر أعلى نسبة

الذين  ينعاملوأخيرا تأتي فئة ال ،وهي نسبة يمكن القول عنها أنها عالية%   51.3سنة بنسبة  58إلى 
ومن المحتمل أن يعود السبب إلى سياسة التقاعد ، صغيرة %  11.5سنة بنسبة  58هم أكبر من أعمار 

 . من أجل تشغيل فئة الشباب  مديرية الادارة المحليةالمنتهجة من طرف 
 
 
 

85.5% 

85.5% 

55.4% 

   50إلى  50من 

 80إلى  55من 

   80أكبر من 
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 المستوى التعليمي: ثالثا 
 توزيع الفئة المدروسة حسب المؤهل العلمي:  6-2جدول رقم 

 النسب التكرارات المؤهل العلمي
 % 3.0 91 متوسط
 % 34.8 0 ثانوي

 % 79.4 35 جامعي
 spssاستنادا على مخرجات  البمن إعداد الط :المصدر 
 توزيع الفئة المدروسة حسب المؤهل العلمي:  8-2الشكل رقم 

 
 spssاستنادا على مخرجات  البمن إعداد الط :المصدر 

تأخذ أعلى  جامعيذوي المستوى التعليمي ال ينعاملأن نسبة فئة ال أعلاه والشكل نلاحظ من خلال الجدول
وأن  جامعييرجع إلى أن العينة المقصودة من الاستبانة أغلبهم ذوي المستوى ال%  79.4نسبة تقدر بـــــ 

%  34.8بنسبة  تعليم الثانويتأخذ عمالها على أساس التعليم العالي ثم تليها فئة ال مديرية الادارة المحلية
 .%  3.0ثم فئة المتوسط بنسبة ، وهي نسبة عالية نوعا ما

 
 
 
 

55.5% 
5.4% 

55.0% 

 جامعي 

 متوسط

 ثانوي
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 الأقدمية:  رابعا
 توزيع الفئة المدروسة حسب الأقدمية:  7-2جدول رقم 

 النسب التكرارات الأقدمية
 %58.5 13 سنوات 8أقل من 

 %35.8 5 سنوات  19إلى  4من 
 %35.8 5 سنة 18إلى  11من 

 %17.4 4 سنة  18أكثر من 
 spssاستنادا على مخرجات  البمن إعداد الط :المصدر 

 توزيع الفئة المدروسة حسب الأقدمية:   9-2الشكل رقم 

 
 

 spss.20استنادا على مخرجات  البمن إعداد الط :المصدر 
من  قلللعينة المدروسة ذوي الخبرة أ ينعامللمن ا ةأن النسبة الكبير  والشكل السابقين نلاحظ من خلال الجدول

 18إلى  11و من سنة  19إلى  4من  ئتانثم تليها الف ،%  58.5سنوات هي الأكبر حيث تقدر بــــــــ  98
سنوات فتقدر بــــــ  8من  كثروأخيرا الفئة ذوي الخبرة المهنية أ ،%  35.8سنة بنفس النسبة والتي تقدر بـــــ 

17.4 %. 
 
 

50.5% 

55.0% 

55.0% 

55.5% 

 سنوات 0أقل من 

 سنوات  55إلى  0من 

 سنة  50إلى  55من 

 سنة  50أكثر من 
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 الدراسةعرض النتائج وتقييم متغيرات : المطلب الثاني 
في هذا المطلب تم حساب جملة من المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل متغيرات  

 .الدراسة
 ( الاتصال الداخلي ) المتغير المستقل : أولا 

يظهر الاتصال الداخلي من خلال القسم الثاني للاستبيان وهو يمثل المحول الأول وهو متغير مستقل ويشمل 
حيث تم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري  ،ويتضح ذلك من خلال الجدول الموالي ،عبارات 19

 .وترتيب العبارات 
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 يمثل المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للاتصال الداخلي:  8-2الجدول رقم 

 رقم العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الترتيب

مديرية الادارة في ( من المدير الى العمال) يوجد الاتصال النازل_1
 المحلية

 متوسط 5 842829. 2.32

مديرية الادارة في ( من العمال الى المدير)يوجد الاتصال الصاعد_3
 المحلية

 متوسط 5 827889. 2.26

في (  بين العمال من نفس المستوى )يوجد الاتصال الأفقي _5
 عالي 1 684049. 2.67 المحليةمديرية الادارة 

 عالي 3 825189. 2.52 مديرية الادارة المحليةيتم استخدام وسائل الاتصال الكتابية في _5
مديرية الادارة يتم استخدام وسائل الاتصال الإلكترونية في _8

 متوسط 8 904049. 1.97 المحلية

 عالي -- 4.7484 2.35 الاتصال الرسمي
 عالي 1 0.817 2.38 يساهم الاتصال غير الرسمي في توضيح المعلومات الخاطئة -1
 متوسط 5 0.80827 1.79 يهتم المسؤولون بالمشكلات الشخصية للعمال -3
 متوسط 3 87969. 2.118 أجد سهولة في التحاور مع المسؤولين -5
مديرية الادارة أناقش مشكلاتي الشخصية مع العمال داخل -5

 متوسط 8 8579. 1.59 المحلية

 متوسط 5 728839. 2.117  مديرية الادارة المحليةألتقي بزملاء العمل خارج -8
 متوسط -- 4.745 2 الاتصال غير الرسمي

 متوسط - 1.461 2.176 الاتصال الداخلي
 Spssمن اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  :المصدر 

 مديرية الادارة المحليةيتضح من خلال الجدول أن متغير الاتصال الرسمي سائد بدرجة متوسطة في  
 5، كما أن أكثر العبارات أهمية هي العبارة 9.78وانحراف معياري  3.58محل الدراسة بمتوسط حسابي 

تصال الأكثر هذا يدل على أن الاتصال الأفقي هو الا 9.45وانحراف معياري  3.47بمتوسط حسابي بلغ 
وهذا  9.53وانحراف معياري  3.83بمتوسط حسابي  5، ثم تليها العبارة مديرية الادارة المحليةاستخداما في 

لا تزال تعتمد بشكل كبير على الاتصال الكتابي أي على الوسائل الكتابية في  مديرية الادارة المحليةيبين بأن 
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التجربة وفي طريقها إلى فرض نفسها شيئا فشيئا، ثم نجد العبارة  الاتصال وأن الوسائل الإلكترونية لاتزال قيد
يعني ذلك أن الاتصال النازل سائد في  9.55وانحرافها المعياري ب  3.53قدر متوسطها الحسابي ب  1

وانحراف معياري   3.34بمتوسط حسابي  3بعد الاتصال الأفقي، ثم تأتي العبارة  مديرية الادارة المحلية
فالاتصال الصاعد من العمال إلى المدير موجود ولكن بدرجة أقل فهو يتذيل الترتيب في أنواع ومنه  9.53

 9.09وانحراف معياري  3.07بمتوسط حسابي  8الاتصال الداخلي، وفي الأخير العبارة 
بدرجة أقل من الوسائل  مديرية الادارة المحليةوهذا يؤكد أن وسائل الاتصال الإلكترونية معتمدة في  
لا تزال في طريق استعمال الوسائل الإلكترونية والتطوير من وسائل  مديرية الادارة المحليةلكتابية وأن ا

 مديرية الادارة المحليةأما فيما يخص الاتصال غير الرسمي هو الآخر سائد بدرجة متوسطة في  الاتصال
تضح من خلال الجدول أن ، كما ي9.75وانحراف معياري  3التي وزعت فيها الاستبانة بمتوسط حسابي 

وهذا ما يؤكد مساهمة  9.51وانحراف معياري  3.55بمتوسط حسابي  1العبارة الأكثر أهمية هي العبارة رقم 
بمتوسط  5، تليها العبارة رقم مديرية الادارة المحليةالاتصال الرسمي في توضيح المعلومات الخاطئة داخل 

سهولة الاتصال بالمسؤولين والتحاور معهم من قبل  مما يؤكد 9.57وانحراف معياري  3.115حسابي 
وانحراف معياري  3.117المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي  8، وتحتل العبارة مديرية الادارة المحليةين في عاملال

وتحاورهم قد يدل على تبادلهم للمعلومات والأفكار  مديرية الادارة المحليةين خارج عاملفهنا التقاء ال 9.73
 1.70بمتوسط حسابي  3بالعمل وهذا ما يؤدي إلى الاتصال غير الرسمي بينهم، تليها العبارة رقم  الخاصة

 . 9.58وانحراف معياري  1.80بمتوسط حسابي  5، وتتذيل الترتيب العبارة رقم 9.59وانحراف معياري 
مديرية ائد في فهو س( الاتصال غير الرسميو  الاتصال الرسمي: بنوعيه )أما متغير الاتصال الداخلي 

 . 9.75وانحراف معياري  3.17بدرجة متوسطة بمتوسط حسابي  الادارة المحلية
التي أجريت فيها الدراسة تعتمد على الاتصال  مديرية الادارة المحليةنلاحظ من خلال ما سبق أن  

الداخلي بنوعيه الرسمي وغير الرسمي بدرجة متوسطة، كما أن الاتصال الرسمي سائد بدرجة أكبر من 
 .الاتصال غير الرسمي
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 ،ينعاملبعده الاتصال النازل من المدير إلى ال ،كما نستنتج أن الاتصال الأكثر استعمالا هو الاتصال الأفقي
تعتمد على وسائل الاتصال  مديرية الادارة المحليةكما أن  ،ين إلى المديرعاملده الاتصال الصاعد من الوبع

 .الالكترونيةالكتابية أكثر من الوسائل 
 ( الأداء الوظيفي ) المتغير التابع : ثانيا 

 يمثل المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للأداء الوظيفي:  9-2الجدول رقم 
المتوسط  العبارة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الترتيب

مديرية الادارة للقرارات التي يتخذها المسؤول عني في _1
 تأثير على أدائي الوظيفي المحلية

 عالي 8 787609. 2.5294

 عالي 8 787609. 2.5294 تأثير على أدائي مديرية الادارة المحليةللبيئة الداخلية في _3
 عالي 5 378819. 2.9118 المكافآت والأجور على تحسين أدائي الوظيفيتساعد _5
 عالي 1 000009. 3.0000 تساعد الترقيات على تحسين أدائي الوظيفي_5
يساهم حصولي على الحوافز في العمل في زيادة الفاعلية _8

 في الأداء
 عالي 3 171509. 2.9706

 مديرية الادارة المحليةفي  الوظيفي للعاملين يتم تقييم الأداء_4
 بصفة دورية

 عالي 5 645849. 2.6471

 عالي -- 4.415 2.764 الأداء الوظيفي
 Spssمن اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  :المصدر 

محل  مديرية الادارة المحليةتدل معطيات الجدول أن الأداء الوظيفي سائد بدرجة متوسطة في  
هي أكثر العبارات  5، كما أوضح أن العبارة 9.518وانحراف معياري  3.745الدراسة بمتوسط حسابي 
هذا يدل على أن الترقيات تؤدي إلى تحسين الأداء  9.99وانحراف معياري  5.99أهمية بمتوسط حسابي 

فالحوافز في العمل تحتل ثاني  9.17وانحراف معياري  3.07بمتوسط حسابي  8بشكل كبير، ثم تليها العبارة 
 3.03بمتوسط حسابي  5د الترقيات في زيادة الفاعلية في الأداء الوظيفي، في حين جاءت العبارة مرتبة بع

، وفي الأخير جاءت 9.45وانحراف معياري  3.45بمتوسط حسابي  4، تليها العبارة 9.57وانحراف معياري 
 . 9.75احد وانحراف معياري و  3.83في ترتيب واحد بنفس المتوسط الحسابي  3و  1كل من العبارة 
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محل الدراسة من خلال العينة  مديرية الادارة المحليةهذا يدل على أن الأداء الوظيفي مقبول في  
ين عاملوأن الترقيات والمكافآت والأجور تساهم في زيادة الأداء الوظيفي كما تبين موافقة بعض ال ،المدروسة

 . على أن عملية تقييم الأداء تتم بصفة دورية

 معامل الارتباط : ث المطلب الثال
لمعرفة طبيعة  Rتم دراسة العلاقة بين مختلف المتغيرات بالاعتماد على معامل الارتباط  سبيرمان  

حيث .  R2محل الدراسة كما تم حساب معامل التحديد  مديرية الادارة المحليةالعلاقات الطردية والعكسية في 
 : التالية الجزئية نقترح الفرضيات 

بين الاتصال الرسمي والأداء  a <= 9.98يوجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية _ 1

 .الوظيفي 

رسمي البين الاتصال غير  a < =9.98يوجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية _ 3

 .والأداء الوظيفي 

بين الاتصال الداخلي والأداء  a <= 9.98يوجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية _ 5

 .الوظيفي 
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 ومعامل التحديدرتباط لا ا نتائج معامل: أولا 
 يمثل الارتباط بين الاتصال الداخلي والأداء الوظيفي:  14-2الجدول رقم 

الأداء 
 الوظيفي

 Rمعامل الارتباط 
الاتصال 
 الرسمي

الاتصال غير 
 الرسمي

الاتصال )الاتصال الداخلي 
 (غير الرسمي + الرسمي 

**9.517 **9.708 **9.598 
 SIG 9.999 9.999 9.999مستوى الدلالة 
مربع ) معامل التحديد 
 R2 ) 9.447 9.453 9.455معامل الارتباط 

 Spssمن اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات  :المصدر 
رسمي وغير لا)داخلي بنوعيه لتشير نتائج معامل الارتباط الى وجود علاقة ارتباط طردية وقوية بين الاتصال ا

 .9.98، وذلك عند مستوى دلالة معنوية والأداء الوظيفي( الرسمي
 يؤثرمن الأداء الوظيفي، في حين  %44.7بنسبة  يؤثركما تبين نتائج معامل التحديد أن الاتصال الرسمي 

منه، وبذلك فإن الاتصال الداخلي يؤثر في الأداء الوظيفي للعاملين  %45.3الاتصال غير الرسمي بنسبة 
 .%45.5بنسبة 
 المتعلقة بمعامل الارتباطاختبار الفرضيات : ثانيا 

بين الاتصال  a <= 9.98هناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :الفرضية الأولى 

  . والأداء الوظيفي الرسمي
طردية فهو يشير إلى وجود علاقة ارتباط  9.517 ** تساوي Rمن خلال الجدول نجد معامل الارتباط  

 9.99تساوي  GISقوية بين متغيرين الاتصال الرسمي والأداء الوظيفي، كما جاءت مستوى الدلالة و موجبة 
، وذلك ما يؤكد 9.98كما أنها أقل من مستوى الدلالة  إيجابية،وهذا يدل على أن إجابات المبحوثين كانت 

 .الأولىالجزئية صحة الفرضية 

بين الاتصال  a <= 9.98هناك علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية  :الفرضية الثانية 

، ومنه هناك علاقة 9.708 **يساوي Rيبين الجدول أن معامل الارتباط  .  غير الرسمي والأداء الوظيفي
 9.99تساوي  GISارتباط موجبة قوية بين الاتصال غير الرسمي والأداء الوظيفي كما كان مستوى دلالة 
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وهذا يدل على أن إجابات المبحوثين إيجابية وذلك يثبت صحة الفرضية  9.98وهي أقل من مستوى دلالة 
 .الثانية الجزئية 

بين الاتصال  a <= 9.98 تباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةهناك علاقة ار  : ةالفرضية الثالث

هذا يشير إلى وجود  9.598 **تساوي Rمن خلال الجدول قيمة معامل الارتباط .  الداخلي والأداء الوظيفي
والأداء ( الاتصال غير الرسمي+الاتصال الرسمي)علاقة ارتباط موجبة قوية بين متغيري الاتصال الداخلي

الثالثة،  الجزئية صحة الفرضية  9.98بما أنها أقل من مستوى دلالة  GISكما يبين مستوى دلالة  ،الوظيفي
 . فإن إجابات المبحوثين كانت ايجابية 9.99تساوي  GISوبما أن 
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 خلاصة 
في هذا الفصل التطرق إلى دراسة ميدانية بمديرية الإدارة المحلية لولاية بومرداس باعتبارها مؤسسة تم  

عمومية ذات طابع خدماتي فهي تكتسي أهمية بالغة في تسيير السلطات المحلية، والهدف من هذه الدراسة 
باستعمال الاستبانة وتحليلها عن كان محاولة ابراز دور الاتصال الداخلي في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين 

 .  Spssطريق برنامج التحليل الاحصائي 
قوية بين الاتصال الداخلي والأداء و موجبة طردية وقد تم التوصل إلى أن هناك علاقة ارتباط  

وهو ذو دلالة ، 9.598 **وهذا ما يوضحه معامل الارتباط المقدر بــــ في المديرية محل الدراسة، الوظيفي
يتوفر الاتصال الداخلي والأداء الوظيفي في مديرية الإدارة المحلية ، كما 9.98إحصائية عند مستوى معنوية 

 . بدرجة متوسطة
 



 

 
 

 
 

 
 
 

 

 

 مةـخات
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تم تناول من خلال هذه الدراسة دور الاتصال الداخلي في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين، وحاولنا   
وبذلك فإن  أن نبين الدور الكبير الذي يلعبه الاتصال الداخلي في رفع مستوى الأداء الوظيفي وتحسينه،

الاهتمام بالاتصال الداخلي في المؤسسة ضرورة حتمية مهما اختلف نوعه من أجل ضمان تقديم الأداء الجيد 
من قبل الموظفين، فمدى نجاح أي مؤسسة وتحقيق أهدافها أصبح مرتبطا بمدى نجاحها في وضع الخطط 

 . والاستراتيجيات المناسبة للاتصال الداخلي
نح الاهتمام الكافي للاتصال الداخلي تنجح في تحقيق أهدافها وأهداف موظفيها، إن المؤسسة التي تم 

لأن الاتصال الداخلي يؤثر بشكل كبير على الموظفين داخل المؤسسة، وذلك حسب درجة فعاليته والسياسة 
 . الاتصالية المطبقة من طرف المؤسسة على الموظفين

ل الداخلي يؤدي دور بالغ الأهمية داخل المؤسسة من وتبين من خلال الدراسة الميدانية أن الاتصا 
خلال نشر ثقافة التواصل والتماسك والترابط بين الموظفين مما يؤدي إلى المساهمة بشكل كبير في تحسين 

اح المؤسسة أدائهم الوظيفي، وذلك من أجل تحقيق المصلحة العامة داخل المؤسسة، وبالتالي تحقيق نج
  .ووصولها إلى أهدافها

مساهمة الاتصال الداخلي في تحسين  ما مدى"وبالتالي ارتأينا من خلال بحثنا هذا دراسة الإشكالية   
في الجزء  إطلالتنافمن خلال  "؟ الأداء الوظيفي للعاملين في مديرية الإدارة المحلية لولاية بومرداس

الجزء  أما العلاقة بينهما،و  الوظيفيالاتصال الداخلي والأداء النظري عن المفاهيم الأساسية والأهمية لكل من 
باعتبارها مؤسسة عمومية ذات  لمديرية الإدارة المحلية لولاية بومرداسالتطبيقي والمتمثل في الدراسة الميدانية 

  : توصلنا إلى مجموعة من النتائج التي نلخصها في النقاط التالية خدماتي،طابع 

 نتائج الدراسة:  أولا
ي قمنا بها والتي تمحورت حول دور الاتصال الداخلي في تحسين الأداء من خلال الدراسة الت 

 :الوظيفي للعاملين في مديرية الإدارة المحلية لولاية بومرداس تم التوصل إلى النتائج التالية
 :الجانب النظري -1
 يحظى الاتصال الداخلي بأهمية كبيرة من طرف جميع المؤسسات العمومية والخاصة؛_ 
 يعتبر الاتصال الداخلي وسيلة مهمة لنقل المعلومات وتبادل الأفكار والآراء داخل المؤسسة؛_ 
يهدف الاتصال الداخلي إلى زيادة المعارف والمهارات وتحسين سلوك الأفراد وبالتالي زيادة أدائهم الوظيفي _ 

 مما ينعكس بالإيجاب على أداء المؤسسة؛
والتقارير أو الوسائل  كالإعلاناتة إلى مجموعة من الوسائل الكتابية يحتاج الاتصال الداخلي في المؤسس _

 . الخ.…الانترنيتمثل الاجتماعات والملتقيات أو الإلكترونية مثل البريد الإلكتروني   الشفوية
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 : الجانب التطبيقي -2
الرسمي، وذلك بمختلف يقوم الاتصال الداخلي في مديرية الإدارة المحلية لولاية بومرداس على الاتصال _ 

أنواعه واتجاهاته، الاتصال النازل الذي يتضمن التعليمات والأوامر والقرارات من الرؤساء إلى المرؤوسين، 
والأفقي الذي يسهل طريقة العمل، وكذلك الاتصال الصاعد الذي يكون في شكل انشغالات وشكاوي 

 نوعا ما في المؤسسة؛الموظفين ومقترحاتهم ورغم ذلك يبدو هذا الاتصال بطيئا 
 وجود الاتصال غير الرسمي في المديرية بحكم العلاقات التي تربط بين الموظفين؛_ 
اعتماد الإدارة على الوسائل الكتابية في عملية الاتصال بشكل أكبر من الوسائل الإلكترونية وهذا ما يحد _ 

 من سرعة وفعالية الاتصال الداخلي؛
ن كل من الاتصال الداخلي والأداء الوظيفي حيث بلغ معامل الارتباط وجود علاقة ارتباط قوية بي_ 

 ؛ما يفسر وجود علاقة طردية بينهما، وهو 08,0,
قلة خبرة بعض الموظفين في مجال الوسائل الإلكترونية الحديثة مما يجعل الاتصال الداخلي يتسم بنوع  _

 ؛من البطئ واللجوء أكثر إلى الاتصال التقليدي
مديرية الإدارة المحلية على الاتصال الداخلي بدرجة متوسطة وهذا يدل بعدم الاهتمام الكافي بتطوير تعتمد  _

 .عملية الاتصال الداخلي
 اختبار الفرضيات: ثانيا

بين الاتصال  a <= 0,.,هناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :الفرضية الأولى 

فهو يشير إلى  8.0., ** تساوي Rنجد معامل الارتباط  الدراسةمن خلال  . والأداء الوظيفي الرسمي
قوية بين متغيرين الاتصال الرسمي والأداء الوظيفي، كما جاءت مستوى و موجبة طردية وجود علاقة ارتباط 

كما أنها أقل من مستوى  إيجابية،وهذا يدل على أن إجابات المبحوثين كانت  ,,.,تساوي  GISالدلالة 
 .الأولى، وذلك ما يؤكد صحة الفرضية 0,.,لة الدلا

بين الاتصال  a <= 0,.,هناك علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية  :الفرضية الثانية 

هناك  ، ومنه0.0., **يساوي Rأن معامل الارتباط   من خلال الدراسة.  غير الرسمي والأداء الوظيفي
تساوي  GISعلاقة ارتباط موجبة قوية بين الاتصال غير الرسمي والأداء الوظيفي كما كان مستوى دلالة 

وهذا يدل على أن إجابات المبحوثين إيجابية وذلك يثبت صحة  0,.,وهي أقل من مستوى دلالة  ,,.,
 .الثانية الفرضية 
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بين الاتصال  a <= 0,., دلالة إحصائية عند مستوى معنويةهناك علاقة ارتباط ذات  : ةالفرضية الثالث

هذا  8,0., **تساوي Rقيمة معامل الارتباط  ما جاء في الدراسةمن خلال .  الداخلي والأداء الوظيفي
الاتصال غير +الاتصال الرسمي)يشير إلى وجود علاقة ارتباط موجبة قوية بين متغيري الاتصال الداخلي

 صحة الفرضية 0,.,بما أنها أقل من مستوى دلالة  GISكما يبين مستوى دلالة  ،ظيفيوالأداء الو ( الرسمي
 . يجابيةإفإن إجابات المبحوثين كانت  ,,.,تساوي  GISالثالثة، وبما أن 

 الاقتراحات والتوصيات: ثالثا
مواكبة التطور التكنولوجي الحاصل في مجال المعلومات والاتصال من خلال إدخال وسائل إلكترونية _

وذلك من أجل المساهمة في تحسين الأداء الوظيفي  حديثة تزيد من كفاءة وفعالية الاتصال الداخلي،
 للعاملين؛

ستعمال تقنيات الاتصال تكوين الموظفين في مجال الاتصال الداخلي من أجل تطوير مهاراتهم في ا _
 الجديدة ، وهذا ما يساهم في الأداء الجيد للوظائف والفعالية أكثر؛

في المؤسسة من أجل ضمان الأداء الجيد للموظفين، فالاتصال السليم   وجوب الإهتمام بالاتصال الداخلي _
 يكون فعالا ويساهم في نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها ؛

لصاعد وفتح الباب أمام الموظفين لتقديم اقتراحاتهم وشكاويهم لأن ذلك قد يساهم في الإهتمام بالاتصال ا _
 اتخاذ بعض القرارات الإيجابية التي تصب في صالح الموظف والمؤسسة؛

 .داخل المؤسسة زيادة الوعي بأهمية عملية الاتصال الداخلي  _
 آفاق البحث: رابعا

من خلال هذه الدراسة أن هناك جوانب أخرى يجب دراستها والبحث فيها، نقترحها لتكون  يتبين 
 :مواضيع لدراسات وبحوث قادمة، نذكرها فيما يلي

 واقع الاتصال الداخلي في المؤسسات العمومية بين الأمس واليوم؛ _
 دور الاتصال الداخلي في تسيير المؤسسات الوطنية؛ _
 المعلومات والاتصال في تطور الاتصال الداخلي؛دور تكنولوجيا  _
 .فعالية الاتصال الداخلي في تسيير المؤسسة _
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 الكتب : أولا 

 باللغة العربية_ 1
 الدار ، إدارة القوى الموظفة الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقيأحمد صقر عاشور ،

 .   6891الجامعية، مصر، 
  ،7002الدار الجامعية، مصر،  المقابلات الشخصية،أحمد ماهر . 
  ،دار الحكمة للطباعة والنشر جودة الحياة الوظيفية والأداء الوظيفيأحمد محمد الدمرداش ،

 . 7069، مصر، 6والتوزيع، ط
  ،دار اليازوري العلمية للنشر  الاتصال في المؤسسات العامة بين النظرية والممارسة،بشير العلاق

 . 7008، الأردن، 6والتوزيع ط
 6، دار اثراء للنشر والتوزيع، طمبادئ إدارة الأعمالسلامة اللوزي،  خضير كاضم محمود، موسى ،

 . 7009الأردن، 
  ،7002دار المنارة للنشر والتوزيع، مصر،  إدارة الموارد البشرية،خيضر كاظم محمود . 
  ،دار  ،(دراسة نظرية وتطبيقية)الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الإقتصادية دادي ناصر عدون

 . 7002، الجزائر، 6ديوان المطبوعات الجامعية، ط المحمدية،
  ،7002، الأردن، 6، دار صفاء للنشر والتوزيع، طأسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى عليان . 
  ،دار صفاء للنشر  الاتصال والعلاقات العامة،ربحي مصطفى عليان، عدنان محمود الطوباسي

 . 7002، عمان، 6والتوزيع، ط
  ،7006دار قباء للنش والتوزيع، مصر،  كيف تقييم أداء الشركات والموظفين؟،زهير ثابت . 
  ،7009، الأردن، 6، دار دجلة للنشر والتوزيع، طفن الإدارة بالاتصالزيد منير عبودي . 
  ،7006، الأردن، 3، دار وائل للنشر والتوزيع، ط ادارة الموارد البشريةسعاد نايف البرنوطي . 
  7001، 6الدار الجامعية، مصر، ط الترويج والعلاقات العامة،العاصي، شريف أحمد شريف . 
  ،المكتب العربي،  إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية،صلاح الدين عبد الباقي وعبد الغفار حنفي

 . 6889مصر، 
  ،الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المؤسساتصلاح الدين عبد الباقي، 

 . 7007الدار الجامعية للنشر والتوزيع، مصر، 
  ،7009، دار اليازوري العملية للنشر والتوزيع، الأردن الإدارة،صلاح عبد القادر النعيمي . 
  ،الأردن، 6دار المعتز للنشر والتوزيع، ط مهارات الاتصال الإداري والحوار،عبدالله حسن مسلم ،

7062 . 
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  ،دار التعليم الجامعي للطباعة والنشر والتوزيع، كلية التجارة، جامعة العملية الإداريةعلي الشرقاوي ،
 . 7062الإسكندرية، مصر، 

 دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، الاتصال واتخاذ القرارات. الهام بوغليطة. فريد بلخير كورتل ،
 . 7060الطبعة الأولى، الأردن، 

  ،الجزء الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي التحليل على مستوى الجماعاتمحمد الصيرفي ،
 .  7008الثالث، المكتب الجامعي الحديث، مصر، 

  ،6883لبنان،  ،الدار الجامعية، بيروت إدارة الموارد البشرية،محمد سعيد سلطان . 
  ،دار الحامد للنشر الإداريالقيادة والرقابة والاتصال معن محمود عياصرة، مروان محمد بني احمد ،

 . 7009والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن، 
  ،7060، لبنان، 7، دار النهضة العربية، طنظريات الاتصالمي العبد الله . 
  ،ديوان المطبوعات الجامعية، الاتصال في المؤسسة، دراسة نظرية وتطبيقيةناصر قاسيمي ،

 . 7066الجزائر، 

 باللغة الأجنبية _ 2
 Dimitri Weiss , ressources humaines, deuxièmes éditions ; Edition 

d'organisation , paris ,  7003                                            

 والاطروحاتالرسائل : ثانيا 
  ،مذكرة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة البعد الاتصالي لحماية البيئة في الجزائرشادي عزالدين ،

الماجستير، تخصص اتصال بيئي، علوم الإعلام والاتصال، كلية العلوم السياسية والإعلام، جامعة 
 . 7063الجزائر،  ،3الجزائر 

  ،مذكرة تندرج ضمن  المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للموظفين،شامي صليحة
تسيير، كلية العلوم متطلبات نيل درجة الماجستير، تخصص تسيير المؤسسات، قسم علوم ال

 . 7060الإقتصادية والتجارية جامعة بومرداس، الجزائر، 
  ،أطروحة مقدمة لنيل أثر المناخ التنظيمي وضغوط العمل على الأداء الوظيفيالعيفة محمد ،

الدكتوراه في علوم التسيير، تخصص الموارد البشرية، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية 
 . 7069، الجزائر، 3لوم التسيير، جامعة الجزائر والتجارية وع

  ،التفكير في مساهمة الاتصال في القدرة التنافسية للمؤسسة في ظل الانتقال إلى قبايلي حياة
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، تخصص تسيير المؤسسات، قسم علوم التسيير، اقتصاد السوق

 . 7061التسيير، جامعة بومرداس، الجزائر، وتجارية وعلوم  الاقتصاديةكلية العلوم 



 المـــــــراجـــــــــــــــع

28 
 

  ،أطروحة نهاية الدراسة الروح المعنوية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى عمال المؤسسةمريم أرفيس ،
لنيل شهادة الدكتوراه، تخصص علم اجتماع الإدارة والعمل، قسم العلوم الاجتماعية، كلية العلوم 

 . 7062خيضر بسكرة، الجزائر، الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد 

 ومحاضرات الملتقيات والمؤتمرات: ثالثا 
  ،07، المجلدالاجتماعية، مجلة الحكمة للدراسات الاتصال الداخلي في المؤسسةالأمين بلقاضي ،

 . 7062، الجزائر، 03العدد
  ،الثالثة، علوم الإعلام ، مطبوعة بيداغوجية موجهة لطلبة السنة استراتيجيات الاتصالأمينة بن زرارة

والاتصال، قسم علوم الإعلام والاتصال وعلم المكتبات، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة 
 . 7076-7070قالمة، الجزائر، 

  ،مجلة التواصل في العلوم دور الاتصال الداخلي في تحسين انتاجية الموارد البشريةباية بووزة ،
 . 7063، جامعة يحي فارس المدية، الجزائر، 32عدد الانسانية والاجتماعية، ال

  ،مجلة اقتصاديات شمال افريقيا، علاقة التحفيز بمستوى أداء الموظفينبلقايد ابراهيم، دور شوقي ،
 . 7062، الجزائر، 7، جامعة وهران 61العدد 

  ،مؤسسة نموذج معياري لقياس فاعلية الاتصال الداخلي في ال بناءحروز بوحفص، عيسات وسيلة
، جامعة طاهري محمد 07، العدد 02، مجلة الرواق للدراسات الاجتماعية والإنسانية، المجلدالجزائرية

 . 7076بشار، الجزائر، 
  ،المجلة العربية للإدارة، المجلد أثر الحوكمة الإدارية على الأداء الوظيفيحمود الهادي نافع العنزي ،

 . 7073ة الملك عبد العزيز، المملكة العربية السعودية، ، كلية الاقتصاد والإدارة جامع2، العدد22
  ،مطبوعة جامعية موجهة لطلبة السنة محاضرات في الاتصال والتحرير الاداريصبوع عبد الحفيظ ،

الأولى ماستر علوم اقتصادية، قسم العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 
 . 7069/7068بومرداس، الجزائر، التسيير، جامعة امحمد بوقرة 

  ،نظام تقييم الأداء الوظيفي وأثره في أداء الموظفين في ديوان الموظفين علا ميمي، شبلي سويطي
، جامعة القدس المفتوحة، 06، العدد 77، مجلة معهد العلوم الاقتصادية، المجلد العام الفلسطيني

 . 7068القدس، فلسطين، 
 مجلة روافد، العدد تصال التنظيمي ودوره في تحسين الأداء الوظيفي، الإ فاضل فايزة، سعدون سمية ،

 .7062محمد بن أحمد، المركز الجامعي عين تيموشنت، الجزائر،  7الأول، جامعة وهران 
  ،تحسين الأداء الوظيفي من خلال الاتصال الداخلي في فتيحة محمدي، نصر الدين غراف

 . 7076، الجزائر، 7، جامعة سطيف 7،العدد 62لد ، مجلة العلوم الاجتماعية، المجالمؤسسة



 المـــــــراجـــــــــــــــع

28 
 

  ،مطبوعة بيداغوجية جامعية موجهة لطلبة، السنة محاضرات في ادارة الموارد البشريةمطالي ليلى ،
الثالثة إدارة أعمال قسم العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة امحمد 

 . 7061/7062الجزائر، بوقرة  بومرداس، 
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
 جامعـــــــــــــــة أمحمـــد بـــوقـــرة بومـــــــــــــــــــــرداس

 العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية 

 
 استمارة استبيان

 سيدتي المحترمة / سيدي المحترم 
 تحية طيبة وبعد

في إطار التحضير لمذكرة التخرج التي تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر في علوم التسيير، تخصص  
دراسة حالة  - الداخلي في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين الاتصالدور ": تسيير عمومي تحت عنوان 

من سيادتكم التعاون معنا والتكرم بقراءة عبارات الاستبيان بتمعن نطلب ، " -دارة المحلية لولاية بومرداس الإ
أمام كل عبارة وتحت إحدى البدائل التي تعتقدون أنها تمثل إجابتكم ودرجة موافقتكم وبكل ( ×)ووضع إشارة 

 .موضوعية
علما أن المعلومات التي تقدم من قبلكم سوف تعامل بسرية تامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث         
 .العلمي

 وشكرا لكم مسبقا على حسن تعاونكم ودعمكم

 تقبلوا منا فائق الاحترام والتقدير

  الوظيفيةالمعلومات : المحور الأول 

 :في الخانة التي ترونها مناسبة ( × ) الرجاء وضع العلامة 

 ذكر                        أنثى      :الجنس 

 سنة     52إلى   52من      سنة          52أقل من  :العمر 

 سنة     52أكبر من      سنة     52إلى   52من           

 جامعي              ثانوي             متوسط                ابتدائي   :المستوى التعليمي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 تسيير عمومي  تخصص  

 
 

 

 وم التسييرـــم علـــقس
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 سنوات         01إلى  2من      سنوات         2أقل من : الأقدمية 

 سنة                  02أكثر من      سنة     02إلى  00من               

 الاتصال الداخلي : المحور الثاني 

 : في الخانة التي ترونها مناسبة ( ×)الرجاء وضع العلامة 

لا  الــعــبــارة                              الرقم
 أوافق

 أوافق محايد

 الاتصال الرسمي

    مديرية الإدارة المحلية في( من المدير الى العمال)الاتصال النازل يوجد 10

    مديرية الإدارة المحليةفي ( من العمال الى المدير)الاتصال الصاعد يوجد 10

    مديرية الإدارة المحليةفي ( بين العمال من نفس المستوى)الاتصال الأفقي  يوجد 10

    مديرية الإدارة المحليةفي  الكتابيةيتم استخدام وسائل الاتصال   10

    مديرية الإدارة المحلية في  الإلكترونيةيتم استخدام وسائل الاتصال  10

 رسميالغير الاتصال 

    غير الرسمي في توضيح المعلومات الخاطئة يساهم الاتصال  10

    بالمشكلات الشخصية للعمال مسؤولون يهتم ال 10

    سهولة في التحاور مع المسؤولين جد أ 10

    مديرية الإدارة المحليةالشخصية مع العمال داخل  أناقش مشكلاتي 10

    مديرية الإدارة المحليةالعمل خارج  ألتقي بزملاء 01
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 الأداء الوظيفي  :المحور الثالث 

 أوافق محايد لا أوافق الــعــبــارة                              الرقم

    الوظيفي تأثير على أدائي مديرية الإدارة المحلية في لقرارات التي يتخذها المسؤول عنيل 01

    دائيتأثير على أ مديرية الإدارة المحليةفي  لبيئة الداخليةل 02

    على تحسين أدائي الوظيفي المكافآت و الأجورتساعد  03

    تساعد الترقيات على تحسين أدائي الوظيفي 04

    مل في زيادة الفاعلية في الأداءعلى الحوافز في الع يساهم حصولي 05

    بصفة دورية مديرية الإدارة المحليةفي  الوظيفي للعاملين يتم تقييم الأداء 06
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 كرونباخ كل الاستبيان
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,965 16 

 كرونباخ اتصال رسمي
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,950 5 

 كرونباخ اتصال غير رسمي
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,947 5 

 غير رسمي+ كرونباخ الاتصال رسمي 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,971 10 

 كرونباخ أداء
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,845 6 

 ارتباط اتصال رسمي مع أداء
Corrélations 

 formel performan 

Rho de Spearman formel Coefficient de corrélation 1,000 ,817
**
 

Sig. (bilatéral) . ,000 

N 34 34 

performan Coefficient de corrélation ,817
**
 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 34 34 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 12الملحق 



91 

 

 ارتباط اتصال غير رسمي مع أداء
Corrélations 

 informel performan 

Rho de Spearman informel Coefficient de corrélation 1,000 ,795
**
 

Sig. (bilatéral) . ,000 

N 34 34 

performan Coefficient de corrélation ,795
**
 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 34 34 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 غير الرسمي مع الاداء+ ارتباط الاتصال الرسمي 
Corrélations 

 comunication performan 

Rho de Spearman comunication Coefficient de corrélation 1,000 ,805
**
 

Sig. (bilatéral) . ,000 

N 34 34 

performan Coefficient de corrélation ,805
**
 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 34 34 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 الاتصال  المتوسطات الحسابية
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

VAR00005 34 2,3235 ,84282 

VAR00006 34 2,2647 ,82788 

VAR00007 34 2,6765 ,68404 

VAR00008 34 2,5294 ,82518 

VAR00009 34 1,9706 ,90404 

VAR00010 34 2,38 ,817 

VAR00011 34 1,7941 ,80827 

VAR00012 34 2,118 ,8796 

VAR00013 34 1,59 ,857 

VAR00014 34 2,1176 ,72883 

N valide (liste) 34   

 

 

 

 



92 

 

 المتوسطات الحسابية الأداء
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

VAR00015 34 2,5294 ,78760 

VAR00016 34 2,5294 ,78760 

VAR00017 34 2,9118 ,37881 

VAR00018 34 3,0000 ,00000 

VAR00019 34 2,9706 ,17150 

VAR00020 34 2,6471 ,64584 

N valide (liste) 34   

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 


