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 دور الاتصال الداخلي في تحسين أداء  

 العنصر البشري في المؤسست
 البويرة  GPLدراست حالت وحدة غاز البترول المميع 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 بســـم الله الرحمـــن الرحيـــم

  وأدخلنيترضاه  صالحا   علي وعلى والدي وان اعمل    أنعمتاشكر نعمتك التي    أن أوزعنيربي  " 
 في عبادك الصالحين "برحمتك  

 (91) النمل                                                                                                        

 وصدق حبيب الله حين قال

 معروف ا فكافئوه ف ان لم تستطيعوا ف ادعوا لو "  إليكم أسرى" من لم يشكر الناس لم يشكر الله ومن  

 احمد الله واستعين بو في كل شيء

رضيت                 اللهم أعنا على ذكرك وشكرك وحسن عبادتك، اللهم لك الحمد حتى ترضى ولك الحمد إذا 
                            والتوجيو الرضى على نعمة الهدايا والإرشاد الحمد بعد ولك

الذي              " لهواري سعيد " يسرني ويشرفني في نهاية ىذا العمل أن أتقدم بالشكر الجزيل للأستاذ المشرف
 ئحو القيمة خلال انجاز ىذا العمللم يبخل عليا بتوجيهاتو وإرشاداتو ونصا

           كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى موظفي وحدة غاز البترول المميع بالبويرة الذين مدوا لي يد العون 
 والمساعدة في انجاز ىذه المذكرة

 -البويرة  –محند اولحاج  أكليجامعة  ساتذةأاشكر كل  أنكما لا يفوتني 

 بعيد ولو بكلمة طيبة أوكل من ساىم وأعان في انجاز ىذه المذكرة من قريب اشكر   وفي الأخير

 لكم جميعا الشكر الجزيل

 



 

 

 

 

 وجاعل الليل والنهار ثم الصلاة والسلام على سيدنا محمد المختار الأنوارالحمد لله فالق 

 لولا فضل الله علينا إليهالحمد لله الذي وفقنا لهذا ولم نكن لنصل 

                                                  إلىاهدي ثمرة جهد هذا العمل المتواضع  أنمن دواعي الفخر والاعتزاز 
 العزيزين حفظهما الله ورعاهما وأمي أبي

 

 لهم فضل أحصىوسندي في الدنيا ولا  أسرتي أفراد

 ورفقاء الدراسة من دون استثناء الأصدقاءكل   إلى

 الكرام أساتذتيلي الطريق في سبيل تحصيل ولو قدر بسيط من المعرفة  أنارمن  إلى

 

 طيبا في حياتي أثراكل من ترك   إلى

 في الله واحتفظ بذكراهم في قلبي وأحبهمكل الذين يحبونني   إلى

 كل من يقدر العلم ويسعى في طلبه  إلى

 كل من ذكرهم قلبي ونساهم قلمي  إلى

 

 حياة بلحجار                                                                                                 



ويات ــرس المحتــفه  

 

 

 قائــمة المحتــويات
 الصفحة الموضوع

  كلمة شكر
  الإهداء

  قائمة الأشكال والجداول والملاحق
 أ مقدمــة

 56 - 02 في المؤسسة الإطار النظري لعملية الاتصال الداخليالفصل الأول: 
 02 تمهيــد

 03 الداخلي  المبحث الأول: مفهوم الاتصال

 03 ومراحل تطوره الداخلي تعريف الاتصال: المطلب الأول

 07 وأهميتو الداخلي عناصر الاتصال: المطلب الثاني

 14 الداخلي الاتصال خصائص ووظائف: المطلب الثالث

 19 وشبكاتو الداخلي نماذج الاتصال: المطلب الرابع

 29 مقومات الاتصال الداخلي والعوائق التي تعترضهو  أشكالالمبحث الثاني: 

 29 أشكال الاتصالات الداخلية :المطلب الأول

 34 وسائل الاتصالات الداخليةو طرق : المطلب الثاني

 38 وعوائقو في المؤسسة الداخلي مبادئ الاتصال: المطلب الثالث

 42 الفعال والجوانب المحيطة بو الداخلي مقومات الاتصال: المطلب الرابع

 45 المبحث الثالث: تفعيل الاتصال داخل المؤسسة

 45 في المؤسسة الداخلي إستراتيجية الاتصال: المطلب الأول

 49 تقنيات الاتصال الحديثة: المطلب الثاني

 50 الكفاءة والفعالية في الاتصال: المطلب الثالث

 54 داخل المؤسسة وشروط النجاح التحكم في الاتصال: المطلب الرابع

 56 خلاصـة

 113 - 58 الاتصال الداخلي وتحسين أداء العنصر البشري في المؤسسةالفصل الثاني: 

 

 



ويات ــرس المحتــفه  

 

 

 58 تمهيــد

 59 المبحث الأول: مفهوم أداء العنصر البشري

 59 تعريف الأداء ومكونات: المطلب الأول

 65 البشري أبعاد ومحددات أداء العنصر: المطلب الثاني

 68 أنواع الأداء: المطلب الثالث

 69 أسباب مشكلات الأداء: المطلب الرابع

 71 تقييم أداء العنصر البشريالمبحث الثاني: 

 71 مفهوم تقييم أداء العنصر البشري، أهميتو وأىدافو :المطلب الأول

 77 خطوات وطرق تقييم الأداء: المطلب الثاني

 91 مسؤولية وتوقيت عملية تقييم الأداء واستخداماتو  :المطلب الثالث

 96 مشاكل تقييم الأداء وعلاجها: المطلب الرابع

 99 المبحث الثالث: الاتصال الداخلي وتفعيل أداء العنصر البشري في المؤسسة

 99 الاتصال الداخلي الفعال ومظاىر تأثيره على أداء العنصر البشري: المطلب الأول

 104 الاتصال الداخلي والكفاءة الإنتاجية للأفراد في المؤسسة: الثاني المطلب

 108 أهمية إستراتيجية الاتصال الداخلي الناجحة في تحسين أداء العنصر البشري: المطلب الثالث

 110 العلاقة بين الاتصال الداخلي الفعال والأداء في المؤسسة: المطلب الرابع

 113 خلاصـة

 176 -115 البويرة GPLدراسة حالة الاتصال الداخلي وحدة غاز البترول المميع الثالث:  الفصل

 115 تمهيــد

 116 البويرة GPL المميع : تقديم عام لوحدة غاز البترولالأولالمبحث 

 116 نظرة عامة عن مؤسسة نفطال: المطلب الأول

 118 البويرة GPL  التعريف بوحدة غاز البترول المميع :المطلب الثاني

 120 مهام ووسائل الوحدة :المطلب الثالث

 123 البويرة  GPLالهيكل التنظيمي لوحدة غاز البترول المميع  : المطلب الرابع

 139 المبحث الثاني: المنهجية المتبعة في الدراسة

 

 



ويات ــرس المحتــفه  

 

 

 139 المنهج المستخدم وحدود الدراسة :المطلب الأول

 140 البيانات الميدانيةأدوات جمع : المطلب الثاني

 144 مجتمع وعينة الدراسة: المطلب الثالث

 149 المبحث الثالث: عرض وتحليل نتائج الدراسة

 149 البويرة  GPLاتجاىات الاتصال الداخلي لوحدة غاز البترول المميع  :المطلب الأول

 158 البويرة  GPLأداء العاملين في وحدة غاز البترول المميع : المطلب الثاني

البترول المميع  غازثر الاتصالات الداخلية على تحسين أداء العاملين في وحدة أ: المطلب الثالث
GPL البويرة . 

165 

 176 خلاصـة

 178 خاتمــة

  قائـمة المـراجع

  الملاحــق

 

 



والملاحق داول كال والجالأش قائمة  

 

 كالـــالأش أولا: قائـمة

 الصفحة عنوان الشكل الرقم
 09 سمات أو صفات الرسالة الفعالة في الاتصال 10
 12 عناصر العملية الاتصالية ومكوناتها 10
 20 نموذج لاسويل للاتصال 10
 21 ذج شانون وويفر الاتصاليو نم 10
 21 نموذج شرام للاتصال 10
 23 نموذج بيرلو الاتصالي 10
 24 نموذج روجرز وكينكد للاتصال 10
 25 شبكة الاتصال على شكل عجلة 10
 26 شبكة الاتصال على شكل دائرة 10
 26 شبكة الاتصال على شكل السلسلة 01
 27 شبكة الاتصال على شكل عنقود 00
 28 شبكة الاتصال على شكل نجمة ) الشكل الكامل المتشابك( 00
 33 الاتصالات الرسمية وغير الرسمية داخل المؤسسة 00
 38 وسائل اتصالات غير رسمية 00
 48 إستراتيجية الاتصال داخل المؤسسة 00
 73 العوامل المؤثرة في تحديد مفهوم كفاءة أداء العاملين 00
 86 منحنى التوزيع الإجباري 00
 106 الإنتاجية للأفرادوظائف إدارة الأفراد وعلاقاتها برفع الكفاءة  00
 124 البويرة GPLلوحدة  يالهيكل التنظيم 00
 GPL 127لمديرية المستخدمين والوسائل العامة لوحدة  يالهيكل التنظيم 01
 GPL 129لوحدة  للمديرية التقنية والصيانة يالهيكل التنظيم 00
 GPL 130لوحدة  للمديرية الإعلام الآلي يالهيكل التنظيم 00
 GPL 131للمديرية المالية والمحاسبة لوحدة  يالهيكل التنظيم 00
 GPL 133 للمديرية التجارية لوحدة الهيكل التنظيمي 00
 147 متغير المستوى التعليمي في عينة الدراسة 00

 



والملاحق داول كال والجالأش قائمة  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 147 متغير الوظيفة المشغولة في عينة الدراسة 00
 148 متغير الاقدمية في عينة الدراسة 00
 151 معنى الاتصال الداخلي حسب أفراد العينة 00
 153 وسائل الاتصال الداخلي المستعملة بكثرة في الوحدة 00
 GPL 154طرق الاتصال الداخلي في وحدة  01
 155 البويرة GPLوحدة اتجاهات الاتصال الداخلي في  00
 156 استماع الإدارة إلى مشاكل وانشغالات العمال 00
 158 البويرة GPL الاتصالات الداخلية في وحدةتقييم وسائل  00
 159 الشعور بالرضا في العمل لدى أفراد العينة المدروسة 00
 160 الأسباب التي تجعل أفراد العينة المدروسة يشعرون بالرضا في العمل 00
 161 الأسباب التي تجعل المستجوبين لا يشعرون بالرضا في عملهم 00
 163 البويرة  GPLفي وحدة  العاملينمهمة تقييم أداء  00
 164 البويرة  GPLسبب تقييم أداء العمال في وحدة غاز البترول المميع   00
 166 عدم التعاون بين الرؤساء والمرؤوسين يؤدي إلى تراجع مستوى الأداء 00
 GPL 167 العوامل الأخرى التي تأثر على أداء العاملين في وحدة 01
الأكثر تأثيرا على أداء أفراد العينة نحو الأحسن من طرف  وسائل الاتصال 00

 الرئيس المباشر
168 

حل مشكلة أو صعوبة اتصال الإدارة بالعمال أو اتصال العمال بالإدارة  00
 البويرة.  GPLلدى وحدة 

170 

 171 على إستراتيجية اتصالية البويرة  GPLاعتماد وحدة  00
اقتراح وضع إستراتيجية اتصالية من طرف أفراد العينة المدروسة لدى وحدة  00

GPL 
172 

 174 مشكلة عملية الاتصال تتمثل في بعد المسافة بين الإدارة والعمال 00
 175 بعد مسافة الاتصال بين الإدارة والعمال يؤثر على الأداء 00



والملاحق داول كال والجالأش قائمة  

 

 الجـــداول ثانيا: قائـمة

 الصفحة عنوان الجدول الرقم
 82 طريقة التقييم بحث الصفات أو السمات 10
 83 نموذج تقييم أداء الموظف بطريقة التدرج البياني 10
 85 نموذج المقارنة الثنائية لتقييم أداء العاملين 10
 89 نموذج لأسئلة قوائم المراجعة 10
 119 منتجات وحدة غاز البترول المميع بالبويرة 10
 122 0100خلال جانفي  البويرة GPLغاز البترول المميع  توزيع عاملين وحدة  10
 135 0100خلال سنة  البويرة GPLغاز البترول المميع  وحدة مبيعات 10
 146 الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد العينة 10
 150 معنى الاتصال الداخلي حسب أفراد العينة 10
 152 المستعملة بكثرة في الوحدةوسائل الاتصال الداخلي  01
 GPL 154طرق الاتصال الداخلي في وحدة  00
 155 البويرة GPLاتجاهات الاتصال الداخلي في وحدة  00
 156 استماع الإدارة إلى مشاكل وانشغالات العمال 00
 157 البويرة GPL تقييم وسائل الاتصالات الداخلية في وحدة 00
 159 العمل لدى أفراد العينة المدروسة الشعور بالرضا فييوضح  00
 160 الأسباب التي تجعل أفراد العينة المدروسة يشعرون بالرضا في العمل 00
 161 الأسباب التي تجعل المستجوبين لا يشعرون بالرضا في عملهم 00
 162 البويرة  GPLمهمة تقييم أداء العاملين في وحدة  00
 164 البويرة  GPLسبب تقييم أداء العمال في وحدة غاز البترول المميع   00
 165 عدم التعاون بين الرؤساء والمرؤوسين يؤدي إلى تراجع مستوى الأداء 01
 GPL 166وحدة العوامل الأخرى التي تأثر على أداء العاملين في  00
نحو الأحسن من طرف وسائل الاتصال الأكثر تأثيرا على أداء أفراد العينة  00

 الرئيس المباشر
168 

 

 



والملاحق داول كال والجالأش قائمة  

 

 

حل مشكلة أو صعوبة اتصال الإدارة بالعمال أو اتصال العمال بالإدارة  00
 البويرة.  GPLلدى وحدة 
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 171 على إستراتيجية اتصالية البويرة  GPLاعتماد وحدة  00
اقتراح وضع إستراتيجية اتصالية من طرف أفراد العينة المدروسة لدى وحدة  00

GPL 
172 

 173 مشكلة عملية الاتصال تتمثل في بعد المسافة بين الإدارة والعمال 00
 174 بعد مسافة الاتصال بين الإدارة والعمال يؤثر على الأداء 00

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



والملاحق داول كال والجالأش قائمة  

 

 الملاحـــق ثالثا: قائـمة

 قــالملح قـالملحم ـرق
 0100سنة البوير ل GPLعدد عمال حدة غاز البترول المميع   (10الملحق )
 البويرة GPLلوحدة  يالهيكل التنظيم (10الملحق )
لمديرية المستخدمين والوسائل العامة لوحدة  يالهيكل التنظيم (10الملحق )

GPL 
 GPLلوحدة  للمديرية التقنية والصيانة يالهيكل التنظيم (10الملحق )
 GPLلوحدة  للمديرية الإعلام الآلي يالهيكل التنظيم (10الملحق )
 GPLللمديرية المالية والمحاسبة لوحدة  يالهيكل التنظيم (10الملحق )
 GPL للمديرية التجارية لوحدة الهيكل التنظيمي (10الملحق )
خلال سنة  البويرة GPLغاز البترول المميع  وحدة مبيعات (10الملحق )

0100 
 استمارة الاستبيان (10الملحق )

 



 مقـــــدمة
 

 ~ ‌أ ~
 

ضرورة حتمية لدختلف  أنهاقديمة صاحبت لستلف مراحل الحياة البشرية، ذلك  إنسانيةظاىرة  يعد الاتصال            
بغتَه، فهو يعيش ضمن جماعات ديناميكية تقتضي من الناحية التفاعلية وجود اتصال  الإنسانالتفاعلات التي تربط 

التي يقوم بها  والأفعال الأقوالفي لرملها صورة  تأخذعلاقات وروابط  بإقامة الأختَستمر ودائم، بحيث يسمح ىذا م
 .الإنسان

التطورات  أفرزتلمجموعة من العوامل التي ساهمت في تطوير الاتصال، لقد  خضعتالعملية الاتصالية  إن             
لاتصال مواكبة ىذا التطور، لشا والاتصال لرموعة من الوسائل الدتطورة التي فرضت على ا الإعلامالعلمية في لرال 

 استدعى زيادة الاىتمام بو على الصعيدين العلمي والعملي.

الدؤسسة منظمة اجتماعية تضم لرموعة من العاملتُ بها، تربطهم علاقات وتجمعهم تنظيمات  أنوباعتبار             
اتصالات داخلية تضمن ىذا التنظيم يمكن تصور وجود تنظيم منسق دون وجود  وتحكمهم قواعد وقوانتُ، فانو لا

 والمحافظة عليو.

الدؤسسة  أن. ذلك أىدافهاالدؤسسة لضو تحقيق  أوالتنظيم  ةدافي تنشيط وقي أساسياالاتصال عنصرا  أصبح ومنو            
اسة در  إلذبالكثتَ من الباحثتُ  أدىوجو، ىذا ما  أكملعلى  أىدافهاتستمد مبرر وجودىا من قدرتها على تحقيق 

موضوع الاتصال خاصة عند دراسة السلوك البشري في الدؤسسات، من خلال اتصالاتو الدختلفة النازلة والصاعدة 
 أوتحويل فكرة  أوالسلب، ذلك لكونها عملية نقل  أو بالإيجابداخل الدؤسسة سواء  أدائوعلى  تأثتَىادى مو  والأفقية

 يتوحد التفكر وتتفق الدفاىيم وتتخذ القرارات. ساسهاأشخص مستقبل، والتي على  إلذمعلومة من شخص مرسل 

التطور الكبتَ في وسائل الاتصال قد جلب في نهاية القرن العشرين وبداية القرن الحادي والعشرين لشيزات  إن            
 وأصبحتضاؤل الحدود والحواجز  إلذالدواد الاتصالية والدعرفية في العالد  تداولعديدة غتَ مسبوقة، حيث ساهمت بسهولة 

اكتساب تقنية  إلذ يةالجزائر الدؤسسات الدول النامية منها  مؤسسات ، وسعتالأجزاءبقرية صغتَة متًابطة  أشبوالعالد 
النمو والتنوع  أدىليا، كما و حضورىا الثقافي والصناعي لزليا ود لتأكدصناعات وطنية اتصالية  وتأسيسالاتصال 

لشا زاد من فعالية الرسالة الاتصالية  أنواعهاالدزيد من دقة الاتصالات بكافة  إلذالجديدة  لإعلاماالدتواصل لوسائل 
 واختصار الوقت والجهد والتكلفة.

ىو مادي متعلق بالمحفزات الدادية  العنصر البشري في الدؤسسة مرتبط بعدة عوامل منها ما أداء أنيمكن القول             
داخل الدؤسسة. فالعنصر البشري بحاجة ماسة والدعاملات  الإنسانيةبالعلاقة  أساساىو معنوي مرتبط  ومنها ما
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بالنسبة لكل عامل بالدؤسسة، ىنا يبرز الاتصال الداخلي   أهميةللمحفزات الدعنوية في مقابل المحفزات الدالية وتعتبر ذات 
مباشر على الحالة النفسية للعنصر البشري في الدؤسسة وبالتالر  تَتأثوالمحفزات الدعنوية التي لذا عامل من العوامل  كأىم
 ، من خلال خلق جو من الاستقرار والثقة بتُ الرؤساء والعاملتُ داخل الدؤسسة.أدائوعلى 

  :الإشكالية

من الدؤسسات في وقتنا الحالر لتحستُ  برز الاىتمامات التي توليها العديدأمن بتُ العنصر البشري  أداءباعتبار          
 الدختلفة في جميع ىياكل التنظيم.  وتحقيق الفاعلية من خلال تعزيز شبكة الاتصالات أفرادىا أداء

 التالية: الإشكاليةبموضوع الدراسة نطرح  أكثر الإحاطةوبغرض 

 العنصر البشري في المؤسسة؟. أداءفي تحسين  دورا فعالا يؤدي أنكيف يمكن للاتصال الداخلي        

 الدراسة نقوم بطرح التساؤلات الفرعية التالية: إشكاليةولتوضيح 

ت كوناوبتُ م العاملتُ على تحقيق التفاعل والتماسك فيما بينهم الأفرادىل يساعد الاتصال الداخلي  .1
 وكيف يتم ذلك؟. ؟.الدؤسسة

 .؟الدوضوعة الأىدافالعنصر البشري حتى تتطابق نتائجو مع  أداءالدعايتَ الواجب استعمالذا عند تقييم  ىي ما .2

 ؟.العنصر البشري أداءالأداء في الدؤسسة تظهر من خلال  والاتصال الداخلي  ىل العلاقة بتُ .3
 إتباعهاالواجب  الاتصالية الداخلي إستًاتيجيةما ىي و ىو واقع الاتصال الداخلي لوحدة غاز البتًول الدميع،  ما .4

 تحسينو؟.جل أمن 

 الفرضيات:

 الدطروحة وتتمثل فيما يلي: الأسئلةعلى  للإجابةلرموعة من الفرضيات  الدراسة تتبتٌ      

الدعلومات لخلق نوع من التماسك والتفاعل بتُ مكونات الدؤسسة حتى تحقق  تقالالاتصال الداخلي يساىم في ان .1
 .أىدافها

 أداء العاملتُ الذي تتطابق نتائجو مع الأىداف الدوضوعة والدعايتَ المحددة لتقييمو يعتبر أداء مناسبا وناجحا. .2

 .العلاقة بتُ الاتصال الداخلي والأداء في الدؤسسة يظهر من خلال أداء العنصر البشري .3
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 .ري وللمؤسسة ككلجل تحقيق أداء فعال وأحسن للعنصر البشأوضع إستًاتيجية اتصالية ضرورية من  .4

 الدراسة: أهمية

القاعدة وذلك لضمان ستَ  إلذيعد الاتصال الداخلي ضروريا لبناء مؤسسة متكاملة يسودىا التفاىم من القمة            
وانتقال الدعلومات بصفة منتظمة في لستلف الاتجاىات، وكون العملية الاتصالية وسيلة للتواصل والتفاعل. وعليو تتمثل 

 في:الدراسة  أهمية

العامل وتحفيزه لزيادة عطائو كما ونوعا لشا يؤثر بصورة ايجابية على  أداء الاتصال من خلال تفعيل أهميةتبرز  .1
 .الأداءمستوى 

والاعتماد على التقنيات  الإدارة وتأىيلالتحديات العالدية الراىنة تفرض ضرورة الاىتمام بالعنصر البشري،  إن .2
 ات والاتصالات.الحديثة في لرال الدعلوم

العنصر البشري والرفع من  أداءتحستُ  إلذالرفع من كفاءة الاتصال والتعامل مع الدعوقات التي تعتًضو تؤدي  إن .3
 فعاليتو في الدؤسسة.

الالتحاق بمركب الدول الدتقدمة اقتصاديا، لشا فرض على مؤسساتها الاىتمام بالدورد  إلذالجزائر تسعى  إن .4
الدؤسسات الوطنية التي تلعب  أىمحيث تعد من  البشري، من بينها وحدة غاز البتًول الدميع )نفطال البويرة(

لشا  أخرىاخلية من جهة شبكة الاتصالات الد تطويرالوطتٍ من جهة، وتعتبر رائدة في  دورا كبتَا في الاقتصاد
 للمؤسسة والفرد معا. أداء أفضليساىم في تحقيق 

 الدراسة: أهداف

العنصر البشري  أداءالدور الذي يلعبو الاتصال الداخلي للمؤسسة في تحستُ وتطوير  بإبرازتهتم الدراسة             
 يلي: ما إلذوبالتالر فان الدراسة تهدف 

العنصر البشري للوصول  بأداءتقديم دراسة وصفية وتحليلية لطبيعة الاتصالات الداخلية في الدؤسسة وعلاقتها  .1
 العنصر البشري. أداءفعالية  إلذبينهما، حيث فعالية الاتصالات الداخلية تؤدي  وتأثر تأثتَوجود علاقة  إلذ

لعبو التقنيات الدور الذي ت وإبرازلبتًول الدميع عناصر العملية الاتصالية داخل وحدة غاز ا إلذ أكثرالتقرب  .2
 العنصر البشري. أداءالحديثة للاتصال في لرال تحستُ 
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سواء  أدائوعلى  تأثتَهالعنصر البشري فيو ومدى  رأيخذ أتبيان واقع الاتصال الداخلي ووسائلو في الوحدة و  .3
 سلبيا. أوايجابيا 

في وحدة غاز البتًول الدميع )نفطال  الأداءجل تحستُ أمن  إتباعهاالاتصالية الواجب  الإستًاتيجيةمعرفة   .4
 البويرة(.

  مبررات اختيار الموضوع:

 الدبررات التالية: أساسالدوضوع فان اختياره تم على  لأهميةنظرا         

 تتمثل في:  :الموضوعية الأسباب .1

  العملية  أهميةمنهم لددى  إدراكاالعنصر البشري  وأداءبموضوعي الاتصال  الحديثة الإدارةاىتمام
 الإدارة كأداءكبتَة في لرال   أهميةالدوارد البشرية بصفة عامة، وتفعيل متغتَات ذات  إدارةالاتصالية في 

 الوظيفي، الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي بصفة خاصة.

 اخل التنظيم، ىو د أوسواء في معاملاتو الشخصية  كبر ما يتعرض لو الفردأ أنما يلفت انتباىنا  إن
 قناة الاتصال. إنهاوفهمو وذلك راجع لكون قناة الحوار مغلقة،  الأخرعدم قدرتو على التعاون مع 

 وجيدة داخل الدؤسسة.فعالة  إنسانيةودور الاتصال في بناء علاقات  أهمية إبراز 

  ،كما   الأداءفي تطوير وتحستُ  وأهميتوالبحث عن مكانة الاتصال الداخلي في الدؤسسة، وموقعو ىيكليا
 بحث علمي جديد للبحوث العلمية وللمكتبة الجامعية يتعلق بموضوع الاتصال  إضافةلضاول 

 العنصر البشري في الدؤسسات. أداءالداخلي ودوره في تحستُ   

 نذكرىا على النحو الدوالر: الذاتية: الأسباب .2

 ما دفعنا لاختيار ىذا الدوضوع ) الاتصال الداخل في الدؤسسة( كان لرغبتنا في توسيع معارفنا العلمية  إن
 وتسيتَ الدورد البشري. الأعمال إدارةفي لرال 

  وكيفية التعامل مع العنصر البشري وتحفيزه معنويا الأفرادوتسيتَ  الأعمال لإدارةميولاتنا الشخصية ، 

 .أفضل أداءالولاء للمؤسسة والرغبة في جل غرس فيو عنصر أمن 

  العامل في الدؤسسة. أداءودور الاتصال الداخلي في تحستُ  أهميةتساؤلاتنا حول 
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  حدود الدراسة:

 . نذكرىا في النقاط التالية:والزمنيةالحدود العلمية، الحدود الدكانية   تشمل حدود الدراسة على:       

عناصر الدشكلة استخراج  من طبيعة الدراسة والدشكلة البحثية المحدودة فانو يمكن إلذبالنظر  : الحدود العلمية .1
 الدتغتَات التالية:

 .الدتغتَ الدستقل ىو الاتصال الداخلي في الدؤسسة 

  العنصر البشري. أداءالدتغتَ التابع ىو 

العنصر  أداءسنحاول دراسة مشكلة البحث الدتعلقة بدور الاتصال الداخلي في تحستُ  : الحدود المكانية .2
 في وحدة غاز البتًول الدميع )نفطال البويرة(. البشري

فيفري إلذ غاية أفريل  دراسة ميدانية لشتدة من أجرينا، بحثمن مشكلة ال أكثرللتقرب   :الزمنيةالحدود  .3
2114. 

  صعوبات البحث:

ه، والذي يعتبر موضوع حساس في أي مؤسسة مهما  تحضتَ البحث الذي قمنا بواجهتنا بعض الصعوبات في          
 :الصعوبات فيىذه  كانت طبيعة نشاطها، وتتمثل

العنصر  أداءدور الاتصال الداخلي في تحستُ  أيوالبحوث التي تناولت مثل ىذا الدوضوع،  الدراسات نقص .1
  أوالدراسات والبحوث وحتى الدراجع تتطرق للاتصال بشكل عام سواء كان داخليا  فمعظمالبشري، 

في الدؤسسة كالأجر أو  الأخرىخارجيا، ولا يدرسون الاتصال الداخلي كعنصر تحفيزي للعاملتُ مثل العوامل 
   التًقية ...الخ.

الدراسة بسبب خوفهم على ىذه صعوبة الحصول على الدعلومات الدتعلقة بهذا البحث من الدؤسسة لزل  .2
 الدعلومات من التسرب إلذ المحيط الخارجي واطلاع الغتَ على أسرارىا.

 الدراسة: منهج

(، الوصفي في الجانب النظري عن طريق والتاريخي  التحليلي، ) الوصفي  اىجنعتمد في ىذا البحث على الدن          
 التأثرعلاقات  بإظهارذلك التحليلي في الجانب التطبيقي  أماتقديم وصف لكل الظواىر والدفاىيم الدتعلقة بالبحث. 
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البتًول الدميع )نفطال البويرة(، والتاريخي في عرض تطور  جل استخلاص النتائج في وحدة غازأالدختلفة من  والتأثتَ
 الدراسة التالية:  أدواتولقد اعتمدنا على  عبر لستلف الدراحل. الاتصال 

 .الدلاحظة والدقابلة 

 .الاستبيان 

 .وثائق وسجلات الوحدة 

 الدراسات السابقة:

تعد الدراسات السابقة ركيزة الأبحاث، إذ يقوم أي بحث علمي على أساس الاطلاع ومراجعة الدراسات السابقة          
 :  ت الدراسا ىذه التفتنا إلذقد للحقل العلمي الذي تصب فيو الدراسة التي بصدد إعدادىا. و 

 الدراسة الأولى: 

دراسة ميدانية على العمال الدنفذين لدؤسسة  -الوظيفي  الاتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداءذات عنوان: "          
"، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ في علم النفس عمل وتنظيم، تخصص السلوك التنظيمي وتسيتَ  -سونلغاز بعنابة 

 2110/ 2112الدوارد البشرية، من إعداد الطالب بوعطيط جلال الدين تحت إشراف الدكتور رواق حمودي للسنة     

أكد الباحث من خلال دراستو على وجود نمط الاتصال الصاعد والنازل داخل مؤسسة سونلغاز وأهمية كل نمط          
الدعلومات بتُ الإدارة والعمال، كما توصل أيضا إلذ وجود علاقة بتُ  تقالفي تحقيق الستَورة التنظيمية للمؤسسة وان

لاتصال التنظيمي والأداء الوظيفي ىذا ما يشبو موضوع دراستنا، أما نقطة الاختلاف تكمن في عدم التطرق لإستًاتيجية ا
  الاتصال الداخلي وتقنيات الاتصال الحديثة بما تحملو من مزايا لعملية الاتصال الداخلي. 

 الدراسة الثانية:

دراسة حالة جامعة أكلي لزند أولحاج  -ملية التغيتَ في الدنظمة تحت عنوان: " دور الاتصال الداخلي في ع         
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداستً، تخصص إدارة الأعمال الإستًاتيجية، من إعداد الطالبتان  -بالبويرة 

 .2113/ 2112صادق سمتَة ومولاىم كاميليا وتحت إشراف الدكتور علي زيان لزند واعمر، للسنة الجامعية 

 تبتُ ىذه الدراسة أن الاتصال الداخلي يعتبر أداة أساسية في كل عملية تغيتَ داخل الدنظمة، إذ بواسطتو يمكن          
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جعل الأفراد العاملتُ يقتنعون بمشروع التغيتَ الدراد إحداثو بعد التأكد من فهمو على حقيقتو، لان من خلالو يمكن تبديد 
لساوفهم بإبراز النتائج الايجابية لو من جهة ومن جهة أخرى تحفيزىم لإلصاح التغيتَ. كما بينت الدراسة الديدانية في جامعة 

صالح والأقسام في لرال ستَ العمل. تشبو ها تتم من خلال علاقات رسمية تربط لستلف الدالبويرة أن عملية الاتصال في
ىذه الدذكرة موضوع دراستنا في تناولذا الاتصال الداخلي، أما الإخلاف فيظهر في الدتغتَ التابع حيث تناولت التغيتَ في 

 .الدنظمة

 :هيكل البحث

الدراسة، قمنا بتقسيم الدوضوع  أىداف إلذبكل جوانب الدشكلة واختبار صحة الفرضيات والوصول  للإحاطة           
 أىم، وتليها الخاتدة التي تتضمن البحث وضوعالتي تم فيها طرح الإشكالية وتبيان التصور العام لدة مثلاثة فصول، ومقد إلذ

 الدؤسسة الدستقبلة. لذإ، وبعض الاقتًاحات الدقدمة إليهاالنتائج التي تم التوصل 

وذلك بتقسيمو  " عملية الاتصال الداخلي للمؤسسةلالنظري  الإطار " :من الدوضوع الأولالفصل  نتطرق في           
نماذجو وشبكاتو.  و وتبيان عناصره، خصائصو، وظائفومفهوم الاتصال من خلال تعريف ، أولذما يعرضثلاثة مباحث إلذ
بعرض أشكالو، طرق ووسائلو، ، مقومات الاتصال الداخلي والعوائق التي تعتًضو وذلك أشكالالدبحث الثاني يعرض  أما

وفي الدبحث الثالث يتناول تفعيل الاتصال داخل الدؤسسة عن طريق وضع إستًاتيجية للاتصال  .مبادئ وعوائقو ومقوماتو
 ة الاتصال وكيفية التحكم فيو وشروط لصاحو.الداخلي في الدؤسسة، توفتَ تقنيات الاتصال الحديثة، وعرض كفاءة وفعالي

" الاتصال الداخلي وتحستُ أداء العنصر لبشري في الدؤسسة ". وقمنا بتقسيمو  :في الفصل الثانيكما ندرس             
 ولزدداتو، أنواعو وأسباب  ، يتناول الدبحث الأول مفهوم أداء العنصر البشري بتقديم تعريفو، أبعادهإلذ ثلاثة مباحث

مشكلاتو، وفي الدبحث الثاني نعرض فيو قياس وتقييم أداء العنصر البشري من خلال استعراض مفهومو، خطوات وطرق 
 إلذتقييمو، مسؤولية وتوقيت عملية التقييم وعرض مشاكل تقييم الأداء وعلاجها، بينما في الدبحث الثالث نتطرق فيو 

لداخلي وأداء العنصر البشري وذلك بإظهار، العلاقة بتُ الاتصال الداخلي الفعال وأداء العنصر العلاقة بتُ الاتصال ا
البشري، الاتصال الداخلي والكفاءة الإنتاجية للأفراد في الدؤسسة،أهمية إستًاتيجية الاتصال الداخلي الناجحة في تحستُ 

   .الفعال والأداء في الدؤسسةأداء العاملتُ وأيضا العلاقة السببية بتُ الاتصال الداخلي 

 



 مقـــــدمة
 

 ~ ‌د ~
 

  GPL" دراسة حالة الاتصال الداخلي في وحدة غاز البتًول الدميع :ولضاول في الفصل الأختَ من ىذا البحث            
وحدة غاز  ف علىالتعر  إلذنتطرق فيو  الأول، الذي قمنا بتقسيمو إلذ ثلاثة مباحث كما يلي: في الدبحث "  البويرة

في الدبحث الثاني نبتُ الدنهجية الدتبعة في  أمابعرض مهامها، وسائلها وىيكلها التنظيمي،  البويرة  GPLالبتًول الدميع  
الدستعملة في الحصول على البيانات الديدانية وتحديد لرتمع وعينة الدراسة،  الأدواتالدنهج،  إظهارالدراسة عن طريق 

 نقوم فيو بعرض وتحليل نتائج الدراسة. بينما في الدبحث الثالث 
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 تدهيــــد

، وتتًكز أبنيتها من خلال الدور الذي تلعبو ىذه الأختَة في الإنسانيةتعتبر عملية الاتصال من أقدم الظواىر          
أداة ضرورية لتنظيم و ، في ابغياة وأساسية، كما أنها ظاىرة ىامة الآخرين إلذ، نواياه، رغباتو، ومعلوماتو الإنساننقل أفكار 

 الاجتماعية. الإنسانحياة واستقرار 

وما يزال عاملا مهما في التطور والتغتَ الاجتماعي، الثقافي، والاقتصادي، فكلما اتسعت وتنامت  الاتصالكان          
قنوات الاتصال لنقلها  إلذلومات والأفكار وابػبرات، وبالتالر ابؼع التطور، اتسعت وازدادت ابغاجة إلذخطوات التغيتَ و 

الاتصال الداخلي  أناعتبر البعض  تَ والتطور والتفاعل. كماللأفراد وابعماعات، باعتباره أداة من أدوات التغي وإيصابؽا
مثل "فيفنر  الآخرالبعض  إليوعبارة عن عملية متداخلة بهيكل التنظيم والرقابة والقيادة وعملية صناعة القرار، ونظر 

الاتصال  أنتنظيمية يساعدنا فهمها على التعرف على حقيقة الظاىرة التنظيمية، ويعتقد الباحثتُ  كإضافةوشتَورد"  
 لد يكونا متطابقتُ فمن الصعب فصلهما والتمييز بينهما. وإذا الأبنيةوابزاذ القرارات على درجة عالية من 

براز عناصره، أبنيتو وإ الأول إلذ مفهوم الاتصال الداخليفي ابؼبحث  الفصل التطرقوبكاول من خلال ىذا          
أما في ابؼبحث الثاني نتطرق إلذ أشكال ومقومات الاتصال الداخلي والعوائق التي تعتًضو، وذلك من  ،وبماذجو خصائصو

رف على طرقو ووسائلو والصعوبات التي الربظية وغتَ الربظية والتع أشكالو بشيء من الشرح والتفصيل علىخلال الوقوف 
الاتصال  إستًاتيجيتووفي ابؼبحث الثالث نتطرق إلذ تفعيل الاتصال داخل ابؼؤسسة، كما نعرض  ، تواجو عملية الاتصال

    وشروط التحكم فيو. الداخلي في ابؼؤسسة بالإضافة إلذ التعرف على تقنيات الاتصال ابغديثة 
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 مفهوم الاتصال المبحث الأول:

ذات أبنية أساسية في إرسال واستقبال ابؼعلومات بناء على قواعد النظام  العملية الاتصالية في ابؼؤسسة تعد            
السلمي أو ابؽرمي، في شكل تعليمات وأوامر وشروحات لطرق الأداء، ومعلومات ضرورية عن إجراءات العمل وابػبرات 

كما يتم نقل ،  الدنيا الإداريةالعليا بكو ابؼستويات  الإداريةمن ابؼستويات  ت ابؼؤسسةابؼختلفة من أجل تنفيذ سياسا
، ذلك العليا الإداريةابؼستويات  إلذالدنيا  الإداريةمن ابؼستويات  وشكايات وإحصائيات في شكل بيانات ابؼعلومات 

 .باستعمال وسائل خاصة ورموز متفق عليها بغرض برقيق أىداف ابؼؤسسة

 المطلب الأول: تعريف الاتصال ومراحل تطوره

 أبكاءكافة   إلذ، بومل الطاقة الإنسانبيكن تشبيو الاتصالات داخل ابؼؤسسة بالدم الذي بهري في عروق           
اتصالات جيدة داخل ابؼؤسسة، حيث يعتبر جوىر  أنظمةلد تكن ىناك  ابؼؤسسة ما أمورابعسم، وبابؼثل لا بيكن تسيتَ 

من حيث ابزاذ القرارات وبناء ابؽيكل التنظيمي وفعالية  الأداءنشاطها والروح التي برركها، حيث يتًطب عليو فعالية 
 اضطرابتشوه في ابؼعلومات يعتٍ  أونقص  وأيالقيادة وحركية ابعماعة والدافعية والبيئة التنظيمية والتغيتَ التنظيمي، 

 ابؼؤسسة. 

   أولا: تعريف الاتصال
كلمة تواصل، والتواصل في اللغة من الوصل، ويعتٍ ربط شيء  في اللغة العربية مشتق من "الاتصال"مصطلح        

  1إليو.بلوغو والانتهاء  أوالشيء،  إلذبشيء أخر، الوصول 

وتعتٍ  أو مألوف ومعناىا عام أو شائع  Communis اللاتيتٍ الأصلمن  مشتق  Communicationاتصالكلمة         
: ابؼعلومة ابؼرسلة، الرسالة الشفوية أو الكتابية، شبكة الطرق وشبكة الاتصالات، كما تعتٍ تبادل الأفكار  الكلمة

  2الرموز. وابؼعلومات عن طريق الكلام أو الكتابة أو

 

                                                           

. 11، ص1111، دار ابػلدونية للنشر والتوزيع، ابعزائر، 1، ط" الاتصال في إدارة الأزمات "عيشوش فريد، :    1  
 1111الأردن،  اء للنشر والتوزيع،، دار صف1، ط" مبادئ الإدارة،وظائف المدير "بؿمود أبضد فياض، عيسى يوسف قدادة، ربحي مصطفى عليان، :   2

 .131ص
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 الإعلامظهرت تعريفات عديدة لا بيكن حصرىا بؼفهوم الاتصال من قبل الباحثتُ وابؼختصتُ في علوم  لقد        
 الاجتماعية والعملية، ومن ىذه التعريفات نذكر: الإنسانوالاتصال، عكست في معظمها أبنيتو ودوره في حياة 

 والإشاراتالرموز  بواسطةبأنو: التفاعل  1333" عام  التعريفات ابؼهمة للاتصال، ما ذكره "جورج لندربرغ من        
: كافة الأساليب والطرق التي بأنو 1393التي تعمل كمنبو يثتَ سلوكا معينا عند ابؼلتقي. وما ذكره "شانون وويفر" عام 

  1عقل في عقل أخر باستعمال الرموز بدا في ذلك الفنون. ؤثر بدوجبهاي

 إلذ إيصابؽاالاتصال بودث عندما توجد معلومات في مكان ما، أو لدى شخص ما، ونريد  ": ميلر " ىير          
  2مكان أخر أو شخص أخر.

 3، فالاتصال لديها ىو: أي سلوك ينتج عنو تبادل ابؼعتٌ.الأمريكية الإدارةأما بصعية          

كما قال مظلما فهو يضيء أمامك الطريق دائما.د إبراىيم الفقي": الاتصال كالوميض مهما كان الليل  يقول "         
أشخاص  إلذ والآراءعوض القرني عن الاتصال: سلوك أفضل السبل والوسائل لنقل ابؼعلومات وابؼعاني والأحاسيس 

 4غتَ لغوية. أوبدا تريد سواء كان ذلك بطريقة لغوية  وإقناعهموالتأثتَ في أفكارىم،  آخرين

 عرف على أنو:ي فيما بىص الاتصال الداخلي للمؤسسة          

، وىو الأداة الأساسية لتحقيق الكثتَ من الأىداف داخل التنظيم كابؼصابغة للإعلامالوسيلة الضرورية  .1
وكل عمليات التفاعل التي تتم داخل ، الإقناعوالتحفيز وتكوين الدافعية لدى العاملتُ وبـتلف عمليات 

تم نقل وتبادل كل الرموز الثقافية وتلك ابؼتعلقة بالتسيتَ إلذ الأطراف ابؼعنية وفيما بتُ ابؼؤسسة، من خلالو ي
5أقسامها.

  

 

 

                                                           
 .13ص 1111،الشركة العربية ابؼتحدة للتسويق والتوريدات، القاىرة، 1، ط"الاتصالات والعلاقات العامة":  صالح أبو أصبع، تيستَ أبو عرجة،  1
 .13ص  1119 لعامة، ابعزائر،مدية ادار المح، 1ط، الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية، دراسة نظرية وتطبيقية:  ناصر دادي عدون،  2
 .19ص نفس ابؼرجع،:   3
 .10، ص1113، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، 1، ط"الاتصالات الإدارية":  فرج شعبان،  4
 .11، ص1111ديوان ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، ،  1ط ،"الاتصال في المؤسسة، دراسة نظرية وتطبيقية":  ناصر قاسيمي،  5
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 ابؼكتوب الذيابؼنطوق أو  الإنسانيالاتصال الداخلي أنو: عبارة عن الاتصال  " عرقوب وبأ إبراىيم يعرف " .1
م في تطوير أساليب العمل وتقوية العلاقات تابعماعي، ويه أويتم داخل ابؼؤسسة على ابؼستوى الفردي 

 1.غتَ ربظي أواتصال ربظي  إماالاجتماعية بتُ العاملتُ في ابؼؤسسة، وىو 

 ) العملية الاتصالية لا تستَ في ابذاه واحد، بل ىي عملية دائرية تتضمن أنمن خلال ىذه التعاريف يتبتُ لنا            
 والإمكانيات(، بردث داخل بؾال أوسع وأشمل، يضم كل الظروف  الوسيلة، التغذية ابؼرتدةابؼرسل، ابؼستقبل، الرسالة، 

 التي بريط بعملية الاتصال وتؤثر فيها. 

الاتصال ىو العملية التي يتم بدوجبها نقل وتقاسم وتبادل ابؼعلومات وابؼعارف  أنوبصفة عامة بيكن القول           
فهم مشتًك  إلذوتلقي ردود الفعل عن طريق نظام التغذية العكسية، لغرض التوصل  ،لأخرمن شخص  والآراءوالتجارب 

 .معينة أىدافىم في برقيق ايس

 2يلي: يشتمل على ما أنتعريف الاتصال بدفهومو الواسع بهب  إن

 .عناصر عملية الاتصال كابؼرسل والرسالة وابؼستقبل...الخ 

 . ىدف الاتصال  

  مسار الاتصال. أوابذاه 

 .بؾتمع الاتصال والمجالات التي يؤثر فيها ويعمل من خلابؽا 

 لطبيعةالربظي، والذي بىتلف شكلو وفقا  وغتَكل مؤسسة بروي بداخلها عملية الاتصال بشقيها الربظي   إن          
تُ بـتلف ، وىو عبارة عن ذلك التفاعل الإنساني الذي ينشأ ب، ونوعية القواعد والنظم التي بركمهاابؼؤسسة نفسها

العاملتُ داخل بؿيط ابؼؤسسة، ويبقى ىذا المحيط ىو الناقل الرئيسي للمعلومة من أعلى إلذ أسفل، وكذا من أسفل إلذ 
 أعلى، وىذا ما نعبر عنو بالاتصال التنظيمي الذي يتم رأسيا وكذا أفقيا من نفس الدرجة داخل ابؼؤسسة.

 

 

                                                           
 .94، ص1113دار ابغامد للنشر والتوزيع،الأردن،  ،1، ط" الاتصالات التسويقية والترويج "ثامر البكري، :   1

.  130:  بؿمود ابضد فياض، عيسى يوسف قدادة، ربحي مصطفى عليان ، مرجع سبق ذكره، ص  2  
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  ثاتيا: مراحل تطور الاتصال

، والواقع الذي الإنساني، حيث يعد أحد أبرز العناصر الأساسية في التفاعل الإنسانالاتصال قدنً منذ وجود  إن       
 أنو لولا الاتصال بؼا بمت عديد المجتمعات من النواحي الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية وإدراكوينبغي التًكيز عليو 

 رزت معابؼو في العلاقات التجاريةالاتصال وفنونو وعلومو، وب أساليبوالدول تطورت  وابغضارية، ومع تطور ابؼدن
وعليو ندرج مراحل الاتصال على النحو  الاقتصادية، السياسية والاجتماعية بتُ الأفراد وابؼنظمات على حد سواء.

 1التالر:

 :اللغةمرحلة ما قبل  .1

أن  إلااليدوية وابعسدية والنار،  والإشاراتالأصوات ابؼباشرة وغتَ ابؼباشرة  الإنسانوقد استخدم فيها       
وتراثو الواسع من خلال الاعتماد  ابؼاضيىذه الطريقة بؿدودة عادة بالزمان وابؼكان، ثم انو من الصعب نقل 

 بسط وسائل الاتصال لنقل ابؼعلومات.أعلى الذاكرة، ثم الرواية الشفوية التي تعدمن 

 :مرحلة نشوء اللغة .1

ابغجارة،  جدران الكهوف علىنقشها  الصور التيوابغوادث من خلال  الأفكاريسجل  الإنسانفيها بدأ       
بطريقة  الإنسانمن خلال المحادثة ابؼباشرة، ثم فكر  الأخشاب، والعظام،حيث أصبح للصور قيم تعبتَية ورمزية

كبر في اختًاعها، ومن الأبجدية الفضل الأ الفينيقيتُ إلذأو ابؽجائية التي تعود  الأبجديةأسهل للكتابة، فظهرت 
 لعابؼية.اتطورت معظم اللغات  الفينيقية

 : مرحلة الكتابة .3

 الإنسان، بقي في ىذه ابؼرحلة لا تشتًط وجود ابؼرسل وابؼستقبل معا كما بوصل في المحادثة ابؼباشرة       
ولكنها   ابؼعلومات شيوعا أكثر وسائل نقل يكتب أفكاره، معلوماتو، وتراثو بخط يده، فكانت ابؼخطوطات من

مسافات واسعة من العالد  إلذللوصول  أيضانطاق واسع من الناس، وعاجزة  إلذكانت عاجزة عن نقل ابؼعرفة 
 لتلبية حاجات الناس ابؼتزايدة للعلوم وابؼعارف.

 

 

 

                                                           
 .133بؿمود أبضد فياض، عيسى يوسف قدادة، ربحي مصطفى عليان ، مرجع سبق ذكره، ص :  1
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 :مرحلة اختراع الطباعة .9

في ظهور ابؼواد ابؼطبوعة في شكل الكتب والمجلات  أسهمتجوتنبرغ التي  الأبؼانيوكانت على يد        
 .والصحف وغتَىا، لتساىم في نشر العلوم والثقافة بشكل واسع

 :مرحلة تكنولوجيا الاتصالات .4

وفيها اختًع ابؽاتف والإذاعة والتلفزيون والأقمار الصناعية، وأصبحت ىذه الوسائل أكثر بصاىتَية من        
قل جهد أبأسرع وقت و  نقل ابؼعلومات وإيصابؽا إلذ أكبر عدد بفكن من ابعمهور، الكتب بؼا بؽا من بفيزات في

 بفكنتُ

 أهميتوالمطلب الثاني: عناصر الاتصال و 

ن كل فرد في الاتصال ىو مرسل ومستقبل أإن العملية الاتصالية داخل ابؼؤسسة ىي طريق ذو ابذاىتُ، بدعتٌ           
وىي:   العملية، ولكي تتم عملية الاتصال بهب أن تتوفر على عدة عناصر أساسية للأفكار وابؼعلومات التي تتضمنها

)ابؼرسل، ابؼستقبل، الرسالة، التشويش، التغذية العكسية، الوسيلة، ابؽدف، الوقت، الأسلوب، ابؼكان( ولأبنية ىذه 
  العناصر بكاول تفصيلها على النحو التالر: 

 في المؤسسة الاتصالية أولا: عناصر العملية

 :Source  ( )المصدر المرسل .1

 العاملتُ في التنظيم أعضاءيتحدد مصدر الاتصال أو مرسل ابؼعلومات في ابؽيكل التنظيمي بعضو من       
لتحقيق أىداف من  أمراالذي يتحمل مسؤولية بضل الفكرة أو ابؼعلومة ابؼراد نشرىا، أو يبدي الاقتًاح أو يصدر 

 1قد يكون ابؼرسل فردا أو بصاعة، رئيسا أو مرؤوسا أو زميلا. .قيامو بعملية الاتصال
 :   Receiver )المستلم( المستقبل .1

أن ابؼستقبل ىو  أيالتوجيو أو ابؼعلومات،  أو الأمروىو الشخص الذي يتصل بو ابؼرسل والذي يتلقى       
تفستَ لمحتوياتها وفهم  إلذابؼستقبل أن يقوم بحل أو فك رموز الرسالة بغية التوصل  ى، وبهب علإليوابؼرسل 

 ، فالقارئ ىو الشخص ابؼهم عندما نكتب، وابؼستمع ىو حلقة في عملية الاتصال أىممعناىا، باعتبار ابؼلتقي 

 

                                                           
 .11، ص1111، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، 1، ط" الاتصال والتسويق بين النظرية والتطبيق ":  أبضد النواعرة،   1
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لصورة التي قصدىا استقبال ىذا الطرف للرسالة با علىالشخص ابؼهم عندما نتحدث، تتوقف فاعلية الاتصال 
 1تؤثر رسالة ابؼرسل بابؼستقبل. أيابؼقصود عنده،  أثرىاابؼرسل وتتًك  أرادىا أو

  : Messageالرسالة  .3

 أومقتًحات  أوقد يكون أمرا أو طلبا أو رجاء أو نصيحة  وموضوعوىي جوىر عملية الاتصال       
 أوابؼستقبل، أي بدون رسالة سواء كانت مكتوبة  إلذتي توجو من ابؼرسل لبؾموعة من ابؼعاني ا أية وأتوجيهات 

مرئية  أومطبوعة  أشكابؽاباختلاف  ابؼعلومةغتَ مكتوبة لا يكون ىناك اتصال، كما تشمل الرسالة على عناصر 
الوجو الواضح، والتي بيكن تنفيذىا على  بالأسلوبعبر عنها الناجحة على الفكرة ابؼ الرسالةأو مسموعة، وتقوم 

في برقيق الاتصال الفعال،  الأساسيةابػطوة  وتركيب الرسالةلذلك تعد عملية الصياغة ده مرسلها، الذي قص
 2ىناك أربعة عوامل مؤثرة في ىذا الصدد ىي: أنحيث 
 .ابؼرسل وكيفية صياغتو الرسالة  

  للرسالة ذاتها. إدراكو وإمكانية إليوابؼرسل 

 .درجة الثقة ابؼتبادلة بينهما 

  إليوابػلفية الفكرية ابؼشتًكة بتُ كل من ابؼرسل وابؼرسل. 

الرسالة وطبيعتها وطريقة تصميمها وسلامة ووضوح ودقة ابؼعلومات ابؼتوفرة بها برقق بلا شك فاعلية بقاح  إن        
ىناك ستة جوانب على درجة عالية من الأبنية في برقيق فاعلية الرسالة وخصوصا فيما يتعلق بالشكل  لكالاتصال، ولذ

 يبينها بوضوح.والشكل ابؼوالر  (6c)وابؼضامتُ التي تنطوي عليها الرسالة، والتي يطلق عليها 

 

 

 

 
                                                           

" ، مذكرة  - دراسة حالة جامعة أكلي محند أولحاج بالبويرة –دور الاتصال الداخلي في عملية التغيير في المنظمة صادق بظتَة، مولاىم كاميليا، " :    1
تسيتَ، جامعة أكلي مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاستًفي العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، بزصص إدارة الأعمال الإستًاتيجية، قسم علوم ال

 .11، ص1113/ 1111بؿند أوبغاج، البويرة، 

 .313، ص1112اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن،  ، دار1"، طالإدارة الحديثة نظريات ومفاىيم :  بشتَ العلاق، "  2
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 صفات الرسالة الفعالة في الاتصال. أوبظات  :(10)الشكل رقم           

 

 

 

 

 

 
 
 

 

الأردن،  للنشر والتوزيع، إثراء، دار 1، ط" الأعمال إدارةمبادئ  " خضتَ كاظم بضود، موسى سلامة اللوزي، المصدر:       
 .349ص ،1112

 :  Canalالوسيلة  .9

ترتبط الرسالة موضوع الاتصال مع الوسيلة ابؼستخدمة في نقلها. ولذلك فان القرار ابػاص بتحديد       
ابؼنفذ الذي سيحمل ىذه الرسالة  أوبؿتويات الرسالة الاتصالية لا بيكن فصلو عن القرار ابػاص باختيار الوسيلة 

  1في البيئة التنظيمية للمؤسسة منها: لا لقنوات الاتصالأشكا. وىناك ابؼستقبل إلذمن ابؼرسل 
  الندوات. أو مباشرة كالاجتماعات، اللقاءاتالقناة اللفظية: يتم نقل ابؼعاني في رموز صوتية وجها لوجو 

 الكتابية: يتم فيها نقل ابؼعلومات مكتوبة كابؼذكرات، التقارير، التعليمات، ابؼراجع ابػاصة بعمل  القناة
  ابؼؤسسة.

  الانتًانت.الانتًنتسائل حديثة وسريعة كابؽاتف، و القناة التقنية: يتم نقل ابؼعلومات عن طريق ، 

  الإعلاناتالقناة التصورية: مثل ابؼلصقات، لوحة. 

 

                                                           
 .191، ص1114، دار وائل للنشر، الأردن، 3"، ط السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،"  بؿمود سلمان العميان :  1

Complete 

 كاملة

Courteous 

 مؤدبة
 

Clean 

 نظيفة
 

Concise 

 بـتصرة

  Correct  

 صحيحة 

   Clear 

 واضحة 

 الرسالة  
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 : Codageالترميز  .5

الرسالة ىكذا، بل بهب تربصتها  أوالفكرة  إرسالرموز اتصال، فمن ابؼستحيل  إلذتتمثل في برويل الفكرة       
بؾموعة من الرموز ابؼفهومة، أو وضع ىذه الفكرة في صورة تسهل عملية انسيابها وتوضيحها لدى ابؼستقبل،  إلذ

ن اختيار الرموز يتعلق بنوعية ألى شكل صور، و ع أوشكل بصل أو عبارات  ىفمثلا بيكن برويل فكرة ما عل
 1وسيلة الاتصال وطبيعة الفكرة.

 : Decodingفك الرموز  .6

وينطوي أو فك رموزىا من منظور ابؼرسل إليو  جل استكمال عملية الاتصال، فان الرسالة بهب تربصتهاأمن      
ذلك على التعبتَ أو بؿاولة الفهم، والذي يتوقف بدوره على خبراتو السابقة، ومنفعتو ابؼتوقعة من الاتصال، 

  2دراكاتو بكو ابؼرسل.او 

 :بيئة الاتصال والسياق الذي يتم فيو .7

وتشمل البيئة ابؼواقف يعتٍ ىذا ابعو العام ابؼتمثل في المحيط النفسي وابؼادي الذي بودث فيو الاتصال،      
والتصورات والعلاقات بتُ ابؼتصلتُ، وكذلك خصائص ابؼكان مثل بظعتو، وألوانو، وترتيبو. ولا شك في وابؼشاعر 

دير الذي يريد عقد اجتماع مع ابؼوظفتُ، بيئة الاتصال تؤثر على طبيعة الاتصال ومدى جودتو، فمثلا ابؼ أن
تصال الاتصال داخل بؾال العمل بىتلف عن الا بيئة مزعجة. كما أن إلذبيئة ىادئة مناسبة وليس  إلذبوتاج  

3خارج حدود العمل.
  

 : Feed Backالتغذية العكسية  .8

ملية تعتبر متعددة عملية الاتصال، فهي ع وإبساموالنتائج والتأكد من برقيق ابؽدف  الآثارتتمثل في برليل       
 4في ابؼؤسسة باستخدام الطرق التالية: الأثر، وتتم عملية استًجاع الأشكال
  خلال الاتصال ابؼباشر الذي يتم بتُ ابؼدير والأطراف الأخرى في  للمعلومات منالاستًجاع ابؼباشر

  التنظيم، عن طريق التبادل الشفوي للمعلومات بتُ ابؼرسل وابؼستقبل، وقد يتمكن ابؼرسل من استًجاع

بتَ عن عدم الرضا من بؿتويات الرسالة أو يلمس سوء فهم ابؼعلومات من خلال مظاىر معينة كالتع
 الرسالة من ابؼرؤوستُ.

                                                           

. 111، ص1113"، الدار ابعامعية للنشر، مصر، (  مدخل نفسي سلوكي لتطوير القدرات السلوك التنظيمي ):  عاطف جابر طو عبد الربضن، "   1  
.  111:  نفس ابؼرجع، ص   2  
 .13:  فرج شعبان، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .12أبضد النواعرة، مرجع سبق ذكره، ص  : 4
 



  في ابؼؤسسة عملية الاتصال الداخليلالفصل الأول:                                         الإطار النظري 

 

 

11 

  استًجاع غتَ مباشر للمعلومات ومن أمثلة ذلك أن يلاحظ ابؼدير الظواىر التي توضح لو عدم فاعلية
 عملية الاتصال مثل:

  الإنتاجيةالابلفاض ابؼلحوظ في الكفاءة. 

 .ُالزيادة في معدلات غياب العاملت 

 الزيادة ابؼلحوظة في معدلات دوران العمل 

  التي يشرف عليها ابؼدير. التنظيميةالتنسيق الضعيف بتُ الوحدات 

 : Noiseالتشويش  .9

، ويظهر ذلك كثتَ من كفاءتهاعندما تفقد  ىو ذلك السبب الذي بهعل الرسالة غتَ قادرة على التنقل،       
 تشويو بؿتوى الرسالة وابكرافها عن  إلذكما يؤدي   بعض الأخطاء، استيعابهاعندما تتضمن الرسالة التي تم 

 1.إليواختلاف مضمون الرسالة بتُ ابؼرسل وابؼرسل  إلذ، بفا يؤدي أىدافها إلذالوصول 

  2وىناك نوعتُ من عوامل التشويش بنا:           

 على الرسالة نتيجة  يطرأتَ الذي غالت أو: ويسمى بالتشويش ابؼيكانيكي، وىو التدخل التشويش المادي
 وأصواتعالية وضجيج  أصواتالوسيلة، نتيجة بغدوث  أوابؼشكلات الفنية التي تعتًض القناة 

 .الآخرين الأشخاص

 ويسمى تشويش ابؼعتٌ، وىو ما يتعلق بالرسالة، من حيث تركيب ابؼعاني وابؼضمون  :التشويش المعنوي
 يها ومدى تعقيدىا.قصرىا والرموز ابؼستخدمة ف أووطوبؽا 

 

 

 

 

 
                                                           

 .91، ص1111، ديوان ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر،  1ط"، الاتصالات الإدارية داخل المنظمات المعاصرة بوحنية قوي، " :    1
 . 114، ص1113، دار صفاء للنشر، الأردن، 1، ط"  الاتصال في علم النفس" : جودت شاكر بؿمود،   2
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 والشكل ابؼوالر يوضح عناصر العملية الاتصالية.           

 ومكوناتها. عناصر العملية الاتصالية  :(12)الشكل رقم           

 

 

 الرسالة الرسالة                                

 

  

 

 

                                

 

   

 

  

                                                                                                            : المصدر          

 Jean-Luc charron, Sabine sépari, DCG7Management en 20 fiches, 2
e
 édition, Édition DUNOD               

Lefebvre, Paris, 2012, p74.                             
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 الرسالة   

الاتصال لناة فن الرمز   

 ٌشترط لفهم الرسالة

 الاختصار 

 الوضوح 

 السهولة 

 الذوق 

 اللٌالة 

 

 

 ٌتولف فهم الرسالة

الحالة النفسٌة 

للمستمبل، تولعاته، 

درجة الفهم للمصد 
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 تخضع الرسالة
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المدرة فً إخفاء 

 الأحاسٌس

 

 

 ضوضاء )تشوٌش(

 أي شًء ٌحد من كفاءة عملٌة الاتصال مثل:

 عدم استخدام الرموز والتعبٌرات الصحٌحة، الوسٌلة

 غٌر مناسبة، انخفاض كفاءة أسالٌب الاتصال

 

التغذٌة العكسٌة  
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 الاتصال الداخلي في المؤسسة أهميةثانيا: 

في  الأبنيةغتَ ربظية، ىي على درجة عالية من  أوالاتصالات بأي صورة كانت، ربظية  نأبيكن القول بشكل عام        
أبنية  إبهازوبيكن  ( من نشاط ابؼؤسسة%14ما يقارب ) ت بسثلن الاتصالابأ والأبحاثابؼؤسسة وقد أثبتت الدراسات 
 1الاتصالات في ابؼؤسسة بدا يلي:

 والأفكار والآراءواجتماعي ونفسي داخل ابؼؤسسة، حيث أنو يسهم في نقل ابؼفاىيم  إداريالاتصال نشاط  .1
 بػلق التماسك بتُ مكونات ابؼؤسسة وبالتالر برقيق أىدافها.

بيكن من خلال الاتصالات الفعالة بسكتُ الرؤساء وابؼشرفتُ من بفارسة وظائفهم في التوجيو والتدريب بشكل  .1
 بىدم أىداف ابؼؤسسة في برقيق الكفاية والفعالية. فعال

التنظيم،  أرجاءوابؼهام في ابؼؤسسة عن طريق التنسيق ابعيد بتُ كافة  الأعماللابقاز  أساسيةالاتصالات وسيلة  .3
 بتُ ىياكلها وفروعها  حيث لا بيكن تصور ستَ ابؼؤسسة دون وجود اتصال وتنسيق دائم وفعال

وبعملية  اضحة بالتخطيط والتنظيم من ناحية الاتصال الداخلي في علاقتو الوثيقة والو  أبنية تبدأ، منو وأجهزتها
 .ناحية أخرىثم بعملية الرقابة من القرارات من ناحية ثانية،  ارإصد

وجود اتصال فعال يساعد القائمتُ على وضع  أن، أي علاقة الاتصال بالتخطيط، بقد الأولذفمن الناحية  .9
، وكذلك على ابؼؤشرات ابؼالية والبشرية ابؼوجودة الإمكانياتخطة العمل والبرامج انطلاقا من معرفة  وإعداد

 الدقيقة التي تتوقف على صحة التنبؤ، وبالتالر صحة التخطيط. الإحصائية
بدراحلها ابؼتنوعة، بداية من مرحلة التشخيص، ثم البحث عن  عملية صنع القرار إلذنظرنا  إذامن الناحية الثانية،  .4

تائج بعهد مشتًك بتُ ، لوجدنا من دون شك أن بصيعها نالأمثلبدرحلة اختيار ابغل  اءا هوانت، وتقييمهاالبدائل 
، فابزاذ القرار ابؼناسب يتوقف على وجود منافذ ، حتى ولو صدر القرار النهائي من قبل الرئيسبصيع ابؽياكل

 وقنوات اتصال واضحة لكل مصلحة.
 حد كبتَ على سهولة الاتصال ووضوح قنواتو. إلذمن ناحية ثالثة، فان عملية الرقابة وفعاليتها تتوقف  .0

 

 

                                                           
 1113، الأردن، ،دار وائل للنشر4ط"، السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال : محمد قاسم القريوتي،"  1

 .113ص
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ول بقب وإقناعهمبالواجبات وابؼهام  الأفرادبالنسبة للمورد البشري طريقة فعالة في تكيف  الاتصالاتتعتبر  .1
  التعليمات والسياسات والبرامج.

 ف الاتصالائالمطلب الثالث: خصائص ووظ

يتبادبؽا ابؼرسل الاتصال عملية متشابكة العناصر، باعتبارىا بؾموعة من الرموز اللفظية وغتَ اللفظية التي           
وابؼستقبل في ظل ابػبرات الشخصية وابػلفيات والتصورات والثقافة السائدة لكل متصل، ولا بيكن أن يتطابق تفاعلان 

 ن كل حالة اتصال فريدة ومستقلة بذاتها وظروفها وسياقها.ما لأتاخلال عملية الاتصال تطابق 

  : خصائص الاتصالأولا

 1:صائص نذكرىا في النقاط التاليةيتميز الاتصال بعدة خ       

 تصال عملية ديناميكية:الا .1

نغتَ  أنبهم بفا بيكننا والتأثر في الناس  التأثتَالاتصال عملية تفاعل اجتماعي بسكننا من تعتبر عملية حيث       
 ابؼختلفة.الاجتماعية  الأوضاعمع  وسلوكنا بالتكيف أنفسنامن 

 الاتصال عملية مستمرة: .1

دائمة التغتَ  فإنهانهاية بؿددة  أوالتي ليس بؽا بداية  الأفعاليشتمل على سلسلة من  الاتصال نلأنظرا       
فتًة زمنية  أولا تقتصر على مرحلة  أنها، كما إليوفهي عملية تهتم بتفعيل العلاقات بتُ ابؼرسل وابؼرسل  وابغركة،

هيئة جو العمل وتزويد الباحثتُ وابؼسؤولتُ لت تأسيسهاتصاحب ابؼؤسسة منذ  وإبماابؼؤسسة،  نشأةمعينة من 
  التي بسارسها ابؼؤسسة عبر مراحل تطورىا. والأنشطةوغتَىم بابؼعلومات 

 عملية دائرية: الاتصال .3

نو عادة ما يستَ في شكل أفقط بل  لأخرلا يستَ في خط مستقيم من شخص  الاتصال أنويعتٍ ذلك       
 .وتأثر وتأثتَخذ وعطاء أو  واستقبال إرسالدائري حيث يشتًك الناس بصيعا في الاتصال في نسق دائري فيو 

 

 

                                                           
 .13 - 13، ص1111"، مؤسسة حورس الدولية للنشر، مصر، الاتصالات الإدارية سلسلة إصدارات التدريب الإداري : محمد الصتَفي، "  1
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 : إنسانيةعملية   الاتصال .9

، حيث يؤدي دورا شيءوقبل كل  أولا إنسانية، فهو ظاىرة الإنسانالاتصال وجد مع وجود  أنباعتبار       
الثقة والاحتًام والتفاىم ابؼتبادل وتوثيق العلاقات بتُ ابؼؤسسة وبصهورىا من ناحية، وبتُ  إقامةىاما وبارزا في 

 .أخرىالرؤساء والعاملتُ من ناحية 
 :عملية معقدة الاتصال .4

ومستويات بـتلفة فهي معقدة  وأماكن أوقاتبردث في  اجتماعيعملية تفاعل  الاتصال أن إلذ بالإضافة      
 سيفشل الاتصال. وإلا الاتصالوشروط بهب اختيارىا بدقة عند  وأنواعوعناصر  أشكالبؼا برويو من  أيضا

 ثانيا: وظائف الاتصال

نافعة وذات فعالية عالية، وعن طريق توفتَ اتصالات  تكون بصيع الاتصالات الداخلية بها أنكل مؤسسة ترغب في      
، ومنو تنبثق وظائف الاتصالات الداخلية التي نذكرىا في النقاط تفاعلية جيدة بيكن ابغصول على بؿيط عملي مريح

  التالية:

 : وظيفة التبليغ .1

ابغصول على معلومات، وىذه الوظيفة تقوم بتبليغ ابغقائق كما ىي دون تدخل  أومن مهامها توصيل      
يلعب دورا على بؿتويات ابؼعلومات  أنالعاطفة في  أوفرصة للحكم الشخصي  أي إعطاءولا بيكن  إنساني

 1وبيكن تبليغ:
 .تقارير 

 .تنفيذ واجبات 

 .شرح خطوات العمل في فتًة معينة 

  الإدارةتبليغ سياسات وقرارات. 

 

 

 

                                                           
 .199: فرج شعبان، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 خذ العوامل التالية بعتُ الاعتبار:أليست سهلة ولكن لابد من  همةابؼوىذه          

  الاتصال. وقتبرديد 

 وماتلجم احتياجات التنفيذ من ابؼعح 

 .وسيلة الاتصال ابؼستخدم لنقل ابؼعلومات 

  ابؼستفيدين من عملية التبليغ. الأفرادمن ىم 

  ابؼعلومات. لقبول أومدى الاستعداد للتبليغ 

      عدم                                                                                                                           إلذتؤدي  أسبابىذه الوظيفة. وىناك  لإبقاحىام  أمروعليو فان توفتَ ثقة متبادلة بتُ طرفي الاتصال         
 قبول تنفيذىا، ىي: أوستلام الرسالة الاستعداد لا

 الأخرحد الطرفتُ ضد أ بريز.  

  حد الطرفتُ.أاحجاف في حق 

  في العمل.  الإخلاص أوعدم الاىتمام 

 :الإقناعوظيفة  .1

تساعد على برقيق  تبليغ ابغقائق وابؼعلومات، فهي عند تعتٍ سلوكيات وتصرفات العاملتُ في ابؼؤسسة      
التحولات والتغتَات ابؼطلوبة في وجهات  إحداث الاتفاق أو الإبصاع بتُ الأفراد العاملتُ، كما أنها تساعد في

قيام ابؼستقبل باستلام الرسالة  إلذفكرة معينة، حيث مسؤولية ابؼرسل بستد  أونظر العاملتُ حول حدث معتُ 
 الإقناعجو ومكان مناسبتُ بفا بهعل  إلذ الإقناعمن تعليمات. وبوتاج  بهاا تنفيذ ما جاء والاقتناع بها  وبعدى

 1.وأحسن أفضلوالاقتناع 
 :م )التعلم(يوظيفة التفه .3

  ويتوقف مستوى لأخروظيفة التفهيم: تهتم بالقدرة على نقل ابؼعلومات وابػبرات ابؼكتسبة من شخص ،
 .الإرسالدقة النقل في عملية  إلذ إضافةفهم ابؼستقبل على التفاعل الذي يتم من خلال الاتصالات 

 

                                                           
 .33،  ص1111ثراء للنشر، الأردن، ، دار إ1"، طالاتصال والعلاقات العامة في إدارة المكتبات ومراكز المعلومات :  محمد الدبس السردي، "  1
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  وظيفة التعليم: تظهر عند توجيو ابؼرؤوستُ وتدريبهم بالتعليمات السلوكية ابػاصة بجميع ابؼواقف داخل
 1مستوياتهم العلمية وابؼعرفية والفكرية. إلذ، كما تهدف ىذه الوظيفة ابؼؤسسة

 :( النقاش أووظيفة الحوار  ) وظيفة المساعدة على اتخاذ القرار .9

حدبنا بناءا على معلومات وبيانات أيتم اختيار  أنعلى  عملية ابزاذ القرار تعتمد على توفر عدة بدائل      
متوفرة وبفكن ابغصول عليها، وىذا يعتمد على عملية الاتصال ابؼتبادلة، فعن طريق الاتصالات التفاعلية ابعيدة 

 الأدلةبـتلف وجهات النظر حول القضايا العامة وتوفتَ  ولتوضيحبتُ متخذي القرار،  والأفكار الآراءتبادل يتم 
 2في ابؼؤسسة. أفضللدعم الاىتمام وابؼشاركة على بكو 

 الاتصال  أىدافثالثا: 

برقيقو، فيكن الاتصال  إلذخلال وجود ىدف معتُ تسعى  إلا منعملية اتصالية داخل ابؼؤسسة لا تكون  أي إن      
 أوجل نشاطات مبربؾة أ أومنجل الرقابة والتحستُ وابؼتابعة، أمن  أوجل بصع ابؼعلومات، أجل التنسيق، ومن أمن 

في  الأىدافبيكن تلخيص ىذه وضع الاستًاتيجيات وتنفيذىا،  أوجل تسيتَ النشاط اليومي للمؤسسة، أمن  أوطارئة، 
 3النقاط التالية:

  الضرورية بغسن ستَ العمل داخل ابؼؤسسة.برقيق انسياب ابؼعلومات والبيانات 

  وابؼمارسات ابػاصة بالعمل. الإجراءاتمعلومات عن  من إليوتزويد العاملتُ بدا بوتاجون 

  يتمكنوا من وضع  حتىمتخذي القرار في مواقع التنفيذ والقيادات ابؼختلفة  أمامالدقيقة  ابؼعلوماتوضع كافة
 قرارات سليمة ومناسبة.

  ُوإدارتها وأقسامهاجهود العاملتُ في ابؼؤسسة التنسيق بت. 

  العمال، وفي نفس الوقت بسكتُ  إلذونصائحهم  وأفكارىمتوجيهاتهم  إيصالبسكتُ القادة في ابؼؤسسة من
 القادة. إلذ، وجهات نظرىم وشكاويهم أرائهم، اقتًاحاتهم إيصالالعاملتُ من 

 

 

                                                           
 .190:  فرج شعبان، نفس ابؼرجع السابق، ص 1
 .13ابضد النواعرة،  مرجع سبق ذكره، ص  : 2
 .10ناصر قاسيمي، مرجع سبق ذكره، ص  : 3
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  التنظيمية. للأدوارزيادة درجة القبول 

  التنظيمية بالأىداف الالتزام. 

 .توضيح الواجبات والسلطة وابؼسؤولية  

  هم.منابؼطلوبة  بالأدواروسيلة لتحفيز العاملتُ للقيام  

إلذ   ما والتي من خلابؽا يتحقق التفاعل والانسجام، بحيث تصنف  الأىدافمن  برقيق بؾموعة إلذكما يسعى الاتصال 
 1يلي:

 :مهارات ومفاىيم جديدة تلاحق  أواكتساب ابؼستقبل خبرات جديدة  إلذيهدف   ىدف تعليمي وتثقيفي
 التغتَ والتطور باستمرار، حيث بيكن نقل وتقاسم ابؼعرفة عن طريق الاتصال ومتابعة عمليات التطور.

  :أساليبابؼستقبلتُ من خلال  إلذوالاستمتاع البهجة والسرور  إدخال إلذيهدف الاتصال  ىدف ترفيهي 
 لفة التي تعمل على خلق درجة من الانسجام والاستمتاع وذلك للتخلص من الضغوط ابؼختلفة.التًفيو ابؼخت

 :خلق درجة من التفاعل الاجتماعي بتُ العمال، بفا يدعم  إلذ الاتصاليهدف من خلالو   ىدف اجتماعي
 الصلات والروابط والعلاقات الاجتماعية.

  الأفرادمنها: بصع  أبعادمن خلال  الإداريستَ العمل برستُ  إلذيهدف الاتصال  : إداري أوتنظيمي ىدف 
 في ابذاه ىدف معتُ، دعم التفاعل بتُ العاملتُ وتوجيو سلوكهم بذاه ىذا ابؽدف.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
"، مذكرة تندرج في تفعيل الأداء الوظيفي للعامل داخل المؤسسة، دراسة حالة سونلغاز مديرية التوزيع لولاية غليزان دور الاتصالبن علي مهملي، "   : 1

 1111م، جامعة ابعزائر، ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوم السياسية والعلاقات الدولية، بزصص إدارة ابؼوارد البشرية، كلية العلوم السياسية والإعلا
        .11، ص1113/ 
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 لب الرابع: نماذج الاتصال وشبكاتوالمط

في أواخر الأربعينيات وبداية ابػمسينيات اتسع بؾال الاتصال اتساعا كبتَا، حيث ظهرت عدة بماذج براول            
، وبكاول التدقيق تعريف عملية الاتصال من خلال برديد عناصرىا ومكوناتها الرئيسية وترتيبها وطبيعة العلاقة فيما بينها

شبكات الاتصال ابؼلائمة للتعامل مع  أنواع إلذنتطرق  وأيضاة فيها في ىذه النماذج من خلال تبيان ابؼفاىيم السائد
 ابؼهام.  أداءابؼشكلات التي تعتًض 

 أولا: نماذج الاتصال 

بسثل بؾموعة من النقاط ذات الصلة ببناء  أنبناءا من الرموز والقوانتُ العامة التي يفتًض   بأنو: النموذجويعرف       
 1بعملية ما. أوقائم 

 عرض بماذج الاتصال بنموذجتُ رئيسيتُ بنا: وبيكن

 الذي يوضح لنا عناصر العملية الاتصالية من خلال الكلمات. : النموذج اللفظي .1

  .بالرسم عناصر ومكونات النموذجيوضح  : النموذج التصويري .1

يقنع غتَه  أنبماذج الاتصال، حيث اعتبره نشاط شفوي بواول فيو ابؼتحدث  أقدممن  أرسطوويعد بموذج    
 أرسطووبوقق ىدف مع مستمع عن طريق صياغة قوية ماىرة للحجج التي يعرفها، ويتكون ىذا النموذج حسب 

 2ابؼستمع. -الكلام -الرسالة -من: ابؼتحدث
 :وأقدمهاالنماذج اللفظية  أشهرومن   

 :بموذج لاسويل 

بموذجا يلخص فيو عملية الاتصال  1392سنة  ىارولد لاسويل الأمريكيلقد وضع العالد السياسي 
بأي  ،؟ يقول ماذا ،ن؟ابػمسة ابؼشهورة: م أسئلتوباختصار شديد، يتجسد ىذا النموذج عن طريق 

 :الأتي؟، وىو موضح في الشكل  تأثتَبأي  ،؟ بؼن ،؟ وسيلة

 
 

                                                           
 111بؿمود ابضد فياض، عيسى يوسف قدادة، ربحي مصطفى عليان، مرجع سبق ذكره، ص  : 1
 .12مرجع سبق ذكره، ص: عيشوش فريد،  2
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 .للاتصال بموذج لاسويل :(10) الشكل رقم
 

 
 اثر؟ بأيوسيلة؟          بؼن؟           بأي     يقول ماذا؟    من؟                            

 .01ناصر قاسيمي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر                  

 للاتصال وىي:  أساسيةثلاث وظائف  إعطاء أساسويقوم ىذا النموذج على       
 .وظيفة البحث عن ابؼعلومات واكتشاف المحيط 

 .وظيفة النشر والتنسيق 

 .وظيفة المحافظة على ابؼعلومات وتبليغها 

النموذج  السابقة في ىذا الأربعةابغفاظ على ابؼؤسسة وعلى كيانها، وتعتبر ابؼراحل  إلذوتهدف ىذه الوظائف             
الذي بزلفو الرسالة وىو ىدفها النهائي من خلال العملية الاتصالية ونقصد بو  الأثربفهدة للمرحلة ابػامسة التي ىي 

النموذج حيث تعتبر العملية  اية الرجع غتَ موجودة في ىذلن عمىدف الرسالة والفائدة ابؼرجوة من خلابؽا، ونلاحظ بأ
 1من حالات التفاعل.ثابتة خالية  ليةآالاتصالية عملية 

 وذج شانون وويفر:بم  
للهاتف  الأمريكية "  Beel"الذي كان يعمل مهندسا في مؤسسة  " Channonشانون "وضعو العالد 

لاسويل" فلقد وصف  ها "منيضم العناصر التي انطلق  أخركنموذج   1393بدساعدة زميلو ويفر سنة 
التشويش،  ابؼستقبل، الوسيلة أو القناة رسل،ابؼعلومة، ابؼمصدر عملية الاتصال من خلال ستة عناصر: 

 ابؽدف.
من  الإشارة إرسالالتشويش الذي يتداخل مع  أومصطلح الضوضاء  إدخالفي ىذا النموذج تم 

الرجعي أو  الأثرجو بؽذا النموذج عدم احتوائو على عنصر و ىدفها، ومن النقد ابؼ إلذمصدرىا 
 2كونو مسار أحادي الابذاه.  إلذ إضافةالاستجابة، 

 
                                                           

 .01،01ناصر قاسيمي، نفس ابؼرجع السابق، ص ص:  1
 .94: بوحنية قوي، مرجع سبق ذكره، ص 2

 

الأثر  

   

مرسل إلٌه 

  

الوسٌلة  

   

الرسالة  

   

المرسل  
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 والشكل ابؼوالر يوضح ذلك. 

   ذج شانون وويفر الاتصالر.و : بم(10) الشكل رقم       

 

 

 

 

 

Yohan Gicquel, Communication des entreprises, 3: المصدر     
ème

 édition, le génie glacières éditeur, 

France, 2010, P92. 

 ولبر شرام: بموذج 

" قدم فيو بموذجا عن ديناميكية  كيف يعمل الاتصال عنوانو " 1349قام بنشر كتابو في عام  
وبيكن تصوير ىذه  .ابؼصدر، الرسالة، ابؼستقبل، رجع الصدى والتغذية الرجعية  الاتصال يصور فيو:

        .النحو التالرالدورة الاتصالية على 

 بموذج شرام للاتصال. :( 10) الشكل              

 الرسالة 
 

         

 

 راجعة تغذية          

 .11ص مرجع سبق ذكره،  ،ناصر دادي عدون: المصدر              

 

مستمبل)جهاز استمبال(     الهدف     

    

مصدر       مرسل)جهاز إرسال (     إشارة    

 

 تشوٌش

 المستمبل  المصدر 
 وضع الرمز  

مفسر الرمز  

  

 مفسر الرمز   

وضع الرمز  

  

 لناة الاتصال 

مستمبل)جهاز استمبال(     الهدف     

    

مصدر       مرسل )جهاز إرسال (     

 

 تشوٌش

مستمبل)جهاز استمبال(     الهدف      إشارة   

    

 

 تشوٌش
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نو في حالة عدم وجود ميادين أوجود بؾال خبرة مشتًكة بتُ ابؼرسل وابؼستقبل، و  ضرورةويوضح ىذا الرسم  
 سبو "بحفهي  كبتَة   أبنيةللتغذية الرجعية  تفسر الرسالة بطريقة غتَ صحيحة، كما يعطي أنخبرة مشتًكة فانو احتمال 

بزبرنا بالكيفية التي فسر بها الرسائل فرجل الاتصال صاحب ابػبرة يهتم بالتغذية الرجعية ويفسر رسالتو على ضوء ما 
 1". فالعملية الاتصالية دائرية بزتلف عن الاتصال القدنً ذو الابذاه الواحد. يسمع من ابؼستقبلتُ يلاحظ أو ما

  1344بموذج وستلي وماكلتُ سنة : 

 2الرسائل المحتملة في بيئة ابؼرسل. أو الإشاراتبدصدر، بل بدجموعة من  يبدأن الاتصال لا قالا بأ
  1342بموذج ربيوند نيكسون وبرادوك سنة: 

 فأصبحتو، منالوقت العام للاتصال وابؽدف  وأضافالاسويل"  تعديلات على بموذج" بإدخالقاما 
 ؟ ظرف أو زمن أي؟، في  تأثتَ بأي؟،  ؟، بؼن يقول وسيلة بأي؟،  ؟، ماذا يقول العبارة: من يقول

 3؟. ىدف ولأي

وبعد ىذا وفي العشرية ابؼوالية الستينيات والتي يعتبرىا البعض عشرية التكامل، بؼا بذل من بؾهودات عملية كبتَة         
 النماذج بؽذه الفتًة بسثلت في: أىمبـتلف المجالات التي بؽا علاقة بالاتصال، وبذلك فان  إثراءفي 

  1301بموذج دافيد بتَلو سنة: 

 صر ىي: ابؼرسل، الرسالة، الوسيلةعنا أربعةبموذجا يتكون من  1301" سنة  دافيد بتَلو قدم "
الذي يقوم على ىدف بؿدد للعملية الاتصالية، وبرقيق ىذا (  S.M.C.Rابؼستقبل. وبظي بنموذج )

 رسل ومكانتو الاجتماعية وكفاءتو ومهارتو وفي استعمال الوسيلة ابؼناسبة ابؽدف يتوقف على ثقافة ابؼ

  إلذوالتحكم فيها وباقي التقنيات واستعمال الرموز والتحكم فيها واللغة ابؼستعملة، واللجوء 
  4.في ابؼستقبل التأثتَجل أمن  الإقناعبـتلف وسائل 

 وبيكن توضيح بموذج بتَلو على النحو التالر:
 

                                                           
"، مذكرة مقدمة لنيل شهادة لجمارك ل العامة العنصر البشري، دراسة حالة المديرية أداء المؤسسة وأثره في تفعيلالاتصال الداخلي في :  بلال مسرحد، "  1

 .31ص 1112/   1113خدة، ابعزائر،  ابؼاجستتَ في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، بزصص إدارة الأعمال، قسم علوم التسيتَ، جامعة يوسف بن
 .110، مرجع سبق ذكره، ص:  محمد الدبس السردي 2
 .90:  بوحنية قوي، مرجع سبق ذكره، ص 3
 . 09ناصر قاسيمي، مرجع سبق ذكره،ص:   4
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 بموذج بتَلو الاتصالر. :(10) كل رقمالش           

 

 

 

 .111سبق ذكره، ص مرجع فياض، عيسى يوسف قدادة، ربحي مصطفى عليان، أبوبؿمود : المصدر           

  1301بموذج نيوكمب سنة: 

ابؼعلومات  إرسال  منبدلا الأفراديصف عملية الاتصال من حيث تفستَ ما بودث داخل  الذي
 1بينهم.

  1300بموذج ديفلور سنة. 

" مناقشا مدى التطابق الذي نادرا ما يكون كاملا بتُ الرسالة ابؼرسلة من  شانون الذي طور بموذج "
 2الرجعي وفوائده. الأثرابؼستقبل، ومضيفا عنصر  إلذقبل ابؼصدر والرسالة الواصلة 

  1301بموذج دانس سنة: 

بعد جديد لعملية الاتصال ىو البعد  إضافةعن سابقيو، مع  أساسياكان بموذجو بـتلفا اختلافا 
 3الزماني.

  1321بموذج روجرز وكينكد سنة: 

 فهم مشتًك إلذالوصول  أبنيةويسمى بنموذج التلاقي والاتصال، وىو يركز على  1321تم نشره سنة 
في موضوع الاتصال عن طريق ابؼعلومات ابؼتبادلة بتُ ابؼرسل وابؼستقبل.والشكل التالر يبتُ ىذا 

 4النموذج.
 
 

                                                           
 .111محمد الدبس السردي، نفس ابؼرجع السابق، ص :  1
 .09، صسبق ذكرهناصر قاسيمي، مرجع  :  2
 .90، صنفس ابؼرجع السابقبوحنية قوي،  :  3
 .31نفس ابؼرجع السابق، ص بلال مسرحد، :  4

 المستمبل
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 : بموذج روجرز وكينكد للاتصال.(10) الشكل رقم
 

  

 

 

 

 

 

 

 .12، ص1113والتوزيع، مصر،  الفجر للنشر، دار "اتصال المؤسسة"فضيل دليو، : المصدر                   

 ثانيا: شبكات الاتصال

يسمى بشبكات الاتصال التي قام بوضعها العلماء السلوكيون في  والاتصال على ما الإدارةن في علم و ركز الباحث      
 ابؽيكل التنظيمي على السرعة والدقة في التعامل مع ابؼشكلات التنظيمية. تأثتَبؿاولة معرفة مدى 

 1نظام من مراكز القرارات مرتبطة بقنوات الاتصال". : "بأنهاشبكة الاتصال  " Scott "وقد عرف العالد       

من خلال عملية الاتصال، تم استنتاج بؾموعة من  التنظيمفي  الأفرادسلوك  أبماطالعلماء بذارب على  أجرىوقد       
، ومن ىذه في التعامل مع ابؼشكلات، وفي كفاءة درجة الرضا باختلاف نوع الشبكة أعضاؤىاشبكات الاتصال يتفاوت 

  الشبكات لدينا:

 :شكل العجلة .1

خص وسط بؾموعة على شكل عجلة ويكون قادرا على الاتصال مع كل فرد من في ىذه الشبكة بهلس ش     
ويكون ىذا  الذي يتوسط مركز العجلة بالشخص نفسو إلا الاتصال فلا يستطيعون الأفراد ماأالمجموعة،  أفراد

بهعل سلطة ابزاذ القرار تركز في يد  الأسلوب االشخص قائدا للمجموعة وصانع القرارات بؽا، واستخدام ىذ
  2ابؼدير. أوالرئيس 

                                                           
 .91، ص1113، دار أسامة للنشر، الأردن،1"،طالاتصال الإداري والإعلامي محمد أبو بظرة، "  :  1

  2   .  39، ص1111، دار الثقافة للنشر، الأردن، 1"، طإدارة الترويج والاتصالات :  عنبر إبراىيم شلاش، "  

 الاستهداف

 الرسالة )الترمٌز(

 الأثر

الرسالة )فن      تفسٌر 

الرمز(   

 التشوٌش

 المرسل

 الفعل لناة الاتصال رد الفعل
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 بٌئة الاتصال

 مجال خبرة مشترن
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 .والشكل التالر يوضح شبكة العجلة للاتصال
 شبكة الاتصال على شكل عجلة :(10)الشكل رقم 

 
 
 
 
 

 ، جدارا 1"، طالإدارة الحديثة نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة " ابضد ابػطيب، عادل سالد معايعو،  :المصدر         
  .334ص، 1113للكتاب العابؼي للنشر، الأردن، 

نو يكون مزدوجا ومباشرا، إضافة لبساطتو وعدم تعقيده،  أوالغرض من ىذا النوع من شبكات الاتصال       
كما ينطوي على السرعة في وصول ابؼعلومات وردود الأفعال ابؼتعلقة بالاستجابة، غتَ أن ىذا النوع من 

 استخدامو في ابؼؤسسات الكبتَة ابغجم. بصعيالشبكة 
 :شكل الدائرة .1

بطريقة مباشرة وبيكن  آخرينابعماعة الاتصال بشخصتُ  أعضاءفي ىذه الشبكة يستطيع كل عضو من       
نو لا توجد قيادة أالذي يتصل بهم اتصالا مباشرا، ويلاحظ  الأفرادحد أالمجموعة بواسطة  أعضاءالاتصال ببقية 
 إن شبكة الاتصال على شكل دائرة أكثر عرضة للخطأ، وتقل ،قل مركزيةأمنفردة وتكون 

 1.كلما أصبح البنيان الشبكي أكثر مركزية، وكلما زادت ابؼركزية كلما زاد الاتفاق على من ىو القائد  
 والشكل ابؼوالر يوضح ذلك.

 
 
 
 
 
 

                                                           

.  112:  محمد الصتَفي، مرجع سبق ذكره، ص  1  
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 شبكة الاتصال على شكل دائرة :(10)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 .39نفس ابؼرجع السابق، ص ،عنبر إبراىيم شلاش المصدر:
 

 : شكل السلسلة .3

 أخرمنهم الاتصال ابؼباشر بفرد  أيفي خط واحد، حيث لا يستطيع  الأعضاءفي ىذا النمط يكون بصيع       
الفرد الذي يقع في منتصف السلسلة  أنذين بيثلون مراكز مهمة، ويلاحظ ال الأفرادحد أكان   إذا إلابفردين  أو

، يصلح ىذا الاتصال في ابؼؤسسات الصغتَة ابغجم التي في منصبو الوسطي الأكبر التأثتَ أوبيلك النفوذ 
 1.يستطيع ابؼدير أو الرئيس أداء دوره من خلال عدد من ابؼساعدين

 والشكل التالر يوضح ىذه الشبكة.
 شبكة الاتصال على شكل السلسلة :(01)الشكل رقم 

 
 

  
 

  .303خضتَ كاظم بضود، موسى سلامة اللوزي، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:
 
 
 
 
 

                                                           

. 114:  محمد الدبس السردي، مرجع سبق ذكره، ص  1  
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 :شكل العنقود .9

 أعضاءللقائد في ستَ العمل ومن ثم يرتبط القائد بباقي ىي الشبكة التي برتوي على وسيط مساعد       
الاتصال  الأعلىنو لا بيكن للشخص ابؼوجود في أ، بدا وسيط أوابعماعة بخط اتصال واحد من خلال مساعد 

أو كتعطيل البيانات   سيطو الىنا يكن في الدور الذي يقوم بو ابػطأ  أنغتَ ، الأسفلابؼوجودين في  الأعضاءمع 
 1.تشويو ابؼعاني

 قود.والشكل التالر يبتُ شبكة الاتصال على شكل العن
  شبكة الاتصال على شكل عنقود :(00)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 

 .309خضتَ كاظم بضود، موسى سلامة اللوزي، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:
 .شكل النجمة ) شكل الكامل المتشابك( .4

الاتصال ىنا  أن أخر، بدعتٌ المجموعة أفراديتصل مع كل فرد من  أنفي ىذه الشبكة يستطيع كل شخص      
 في عملية توصيل ابؼعلومات، والذ البطء إلذاستخدام ىذا النمط يؤدي  أن إلاالابذاىات،  لك  إلذيتجو 

      2قرارات سليمة وفعالة. إلذزيادة التحريف فيها، وبالتالر يقلل من الوصول  إمكانية
 .الشكل ابؼوالر يوضح ىذه الشبكة

 
 
 
 

                                                           

.311:  بشتَ العلاق، مرجع سبق ذكره، ص  1  
        . 330، صنفس ابؼرجع السابقابضد ابػطيب، عادل سالد معا يعو،  :  2
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 شبكة الاتصال على شكل بقمة ) الشكل الكامل ابؼتشابك( :(02)الشكل رقم 
 

                                         
 
 
 

 .330الد معايعو، مرجع سبق ذكره، صابضد ابػطيب، عادل س المصدر:

قل الشبكات أالشبكات فاعلية، بينما تعتبر الدائرة  أكثرشبكة العجلة وشبكة النجمة  أنوعليو نستنتج            
المحيطتُ بابؼركز في شبكة  الأعضاءدرجة من الرضا بتُ العاملتُ، على غرار  أكثر إلذشبكة الدائرة تؤدي  أنفاعلية كما 

 رضا وسعادة. الأفرادقل أالعجلة 
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 والعوائق التي تعترضو الداخلي الاتصال مقوماتو أشكال المبحث الثاني: 

الاتصال  أن إذبشكل كافي،  واستيعابوالعمليات ابغيوية في ابؼؤسسة بالرغم من عدم فهمو  يعتبر الاتصال من           
تواجو  عملية الاتصال مشكلة ستبقىلذ فوضى وتشويو. وفي الواقع اعدم فاعليتو و  إلذيؤدي  أننو أالمحدد من شغتَ 

 الإدارةوقت معظم  أن الإداريتُوالتنظيم، حيث يعتقد بعض  والأفرادابؼؤسسة  أىدافلتحقيق  أبنيتوابؼؤسسة بالرغم من 
 الاتصال باعتبارىاعدم فاعلية عملية  إلذعود ابؼشكلات في ابؼؤسسة ت أساسن قررنا بأ إذابىصص للاتصال، ولا نبالغ 

 .لتنظيم وعملية صناعة القراراتعملية متداخلة بهيكل التنظيم والرقابة والقيادة وتكنولوجية ا

 الداخلية الاتصالات أشكال: الأولالمطلب 

 لذي تسلكو ابؼعلومات ابؼنقولة منالابذاه ا إلذتشتَ كل منها  أنواع إلذتتعدد الاتصالات الداخلية للمؤسسة             
 حدا:كل على  الأنواعسنحاول التطرق بؽذه بالعكس. ومن ىنا  أو ابؼستقبل إلذابؼرسل 

 Formal Communication الاتصالات الرسمية: .0

عبر القنوات الربظية وابؼتوافقة مع ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة، ويستَ وفق  ىي تلك الاتصالات التي تنساب     
وقواعد ربظية بؿددة ومعروفة وحدود الصلاحية والسلطة ابؼفوضة وفق التسلسل الوظيفي داخل  أساليب

بابذاه  أفقيبشكل  أو، أعلى إلذ أسفل، ومن أسفل إلذ أعلىيستَ الاتصال الربظي من  أنابؼؤسسة، بيكن 
 1.ابؼؤسسة أىدافبرقيق 

 2وتتصف الاتصالات الربظية عادة بدا يلي:    
 .قانونية 

 .مكتوبة 

 .تتعلق بالعمل مباشرة 

 .تتم داخل التنظيم وتتعلق بو 

  العلاقة.ذات  للأطرافملزمة 

 

                                                           

.90:  ثامر البكري، مرجع سبق ذكره، ص  1  
.193:  محمد الدبس السردي، مرجع سبق ذكره، ص  2  
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ودور كل منها بحسب طبيعة  أبنيةالربظية في ابؼؤسسة ابذاىات بـتلفة تتوافق وتبرز  الاتصالاتشبكة  وتأخذ         
 الابذاىات التالية: تأخذومهام عمل ابؼؤسسة، وفي الغالب 

  :الاتصالات النازلةDownward Communication 

، بلاغات الأوامرعليمات، التوجيهات، الت إلذيشتَ شيوعا في ابؼؤسسات، و  الأكثروىو الاتصال      
 طوابػط الأىدافمعينة من قبل ابؼستويات التشغيلية بدا يتوافق مع  أعمالوقرارات والطلبات المحددة لابقاز 

العليا، ىنا تبرز الصعوبة التي يواجهها ىذا النوع من الاتصال. فكلما تعددت  الإدارةابؼوضوعة من طرف 
والتعليمات بزتًق  الأوامرن كلما تعقدت التنظيمات كلما تعثرت عملية الاتصال، لأ  الإداريةابؼستويات 

  أنفهم ابؼعتٌ ابؼقصود من شانها  فإساءةنقطة التنفيذ،  إلذتصل  أنحواجز متعددة قبل 
 1برقيق الاستجابة ابؼرغوبة. إلذلا تؤدي 

 2من ابؼعلومات تنتقل خلال الاتصال النازل وىي: أنواع بطسة "كاتز وكان"وقد حدد      
 .تعليمات تتعلق بابؼهام المحددة 

  في التنظيم. أخرىفهم ابؼهمة وعلاقتها بدهمات  إلذمعلومات تهدف 

  وابؼمارسة التنظيمية. الإجراءاتمعلومات حول 

  المحقق. الأداءمعلومة عائدة للمرؤوستُ فيما يتعلق بدستوى 

  يةالتنظيم والأىدافبساثل بتُ العاملتُ  إحداثغايتها  إيديولوجيةمعلومة ذات طبيعة. 

  :الاتصالات الصاعدةUpward Communication 

 إلذ ابؼستوى الأدنى، من أعلى إلذ أسفلمن  أي نازلىو الاتصال الذي يتم بعكس الاتصال ال     
يتيح بؽذه  ومشاكلهم بشكل أفكارىمغلب ىذه الاتصالات معلومات ينقلها العاملون لتوضيح أ. الأعلى

التوجيهات العليا دون التعرف على وجهات  تأتي أنلا بيكن  إذالقيادات ابزاذ القرار والتوجيهات ابؼناسبة، 
 . من التطبيقات على ىذا النوع من الاتصالات الإداريةفي بـتلف ابؼستويات نظر العاملتُ 

 

 
 

                                                           

. 140، ص1112، دار ابؼستَة للنشر، الأردن، 1"، ط أساسيات علم الإدارة :  علي عباس، "  1  
.31، ص1111، دار البداية للنشر، الأردن، 1"، ط إدارة المؤسسات الدولية :  بؿمود يوسف عقلة، "  2  
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لتي تتيح بؽم تقدنً اوالعاملتُ  الإدارةوكذلك الاجتماعات ابؼشتًكة بتُ  للإدارةالتقارير التي يرفعها العاملتُ 
 1اقتًاحاتهم.

 2من ابؼعلومات تنتقل خلال الاتصال الصاعد ىي: أربعة كارتز وكانوقد حدد      
  ومشكلاتو. وأدائومعلومات عن العمل نفسو 

  ومشكلاتهم. الآخرينمعلومات عن 

  التنظيمية. والإجراءاتمعلومات حول السياسات 

  يتم ذلك. أنمعلومات حول ما ينبغي القيام بو وكيف بيكن 

  الأفقيةالاتصالات :Horizontal Communication 

 في نفس ابؼستوى داخل ابؼؤسسة والأقسام الإداراتيتم ىذا النوع من الاتصالات بتُ العاملتُ في       
  أن إذ بالدبيقراطيةويتميز ىذا النوع بحرية تبادل ابؼعلومات بتُ العاملتُ في بـتلف ابؼستويات، أيضا يتميز 

ىذا النوع من الاتصال بتُ  إنطبقا بؼقتضيات العمل،  الأطرافىناك حرية لانسياب ابؼعلومات بتُ 
على التلاحم الذي يساعد على برقيق يساىم في خلق التعاون والتفاعل وبالتالر  الأقسامالعاملتُ ومديري 

  3ابؼؤسسة. أىداف
 4بوقق الوظائف التالية: الأفقين الاتصال بصفة عامة بيكن القول بأ     

  ُابؼهتمتُ بها. الأفرادبث ونشر ابؼعلومات بت 

  الإداريةتشجيع التعاون بتُ الوحدات. 

  ابؼشتًكة بينهم. الأعمال أداءعند  الإداريةسهولة التنسيق بتُ الوحدات 

 توفتَ الدعم الشخصي من جانب الزملاء 

 .دعم التفاوض وتضييق ابػلافات 

 

 

 
                                                           

. 114، ص1111، دار الراية للنشر، الأردن، 1"، طتنمية مهارات الاتصال والقيادة الإدارية :  ىاشم بضدي رضا، "   1  
.  91:  عنبر إبراىيم شلاش، مرجع سبق ذكره، ص  2  
.101مرجع سبق ذكره، صفرج شعبان،  :   3  
.112مرجع سبق ذكره، ص :  محمد الصتَفي،  4  
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  :الاتصالات القطريةDiagonal Communication 

في مستويات  أفرادىي تلك الاتصالات التي تنساب بشكل قطري، وبودث عندما يتم الاتصال بتُ       
برئيس  الأفراد إدارةن يتصل مدير أبينهم علاقات وظيفية ولكن ليس بينهم علاقات ربظية، ك بـتلفة إدارية

 لزيادة سرعة وصول ابؼعلومات وبرستُ  ، وذلكالإنتاج لإدارةقسم التصميم التابع ربظيا 

 ليس . ويكون ىذا الاتصال مائلا )جهد بفكن وبأقلبسرعة  الأىدافالفهم وتنسيق ابعهود لابقاز 
  1(. أفقياعموديا وليس 

 Informal Communicationالاتصالات غير الرسمية:  .2

طر ابؽيكل أخارج  أيالقنوات الربظية  إطارابظها والتي تتم خارج  إليهاالاتصالات غتَ ربظية، كما يشتَ       
ابؼوظف حسب ىذه  أنذلك التنظيمي والتسلسل الوظيفي، بيكن اعتباره مساعدا للاتصال الربظي، 

الاتصالات غتَ الربظية لا يتصلون مع بعضهم البعض بحكم وظائفهم بقدر ما يتصلون بحكم علاقاتهم وصلاتهم 
 بحكم الرقابة والنسب. أوالثقة  أوجوالشخصية والصداقات وتبادل 

هم ىو توجيهها بػدمة ولا القضاء عليها وابؼ إنكارىابيكن  الاتصالات غتَ الربظية في ابؼؤسسة حقيقية لا      
 الإشاعاتتشويو ابغقائق وبرريف ابؼعلومات وترويج  إلذقد تؤدي  الاتصالات غتَ ربظية أنابؼؤسسة، كما 

 2.ابؼضللة بتُ العاملتُ في التنظيم

ابؼديرين أن الاتصالات غتَ الربظية ظاىرة سلبية بؼا يرافقها من أبماط التجسس والوشاية، وبث  يرى      
الإشاعات ) فهي عبارة عن معلومات لا أساس بؽا من الصحة ولا بيكن إثبات حقيقتها (، والاتصالات غتَ 

 الربظية تتم بشكلتُ:

 بتُ شخصتُ أو أكثر تربط بينهم علاقة عملية أو روابط أخرى، تنطلق الرسالة وتأخذ  طبيعي
 ابذاىات بـتلفة.

 إلذ معظم أعضاء ابؼؤسسة والتي  علوماتتتفرع كعنقود العنب لوصف شكل، كمية، سرعة انتشار ابؼ
 تتم عن طريق الاتصال غتَ ربظي.

 

                                                           

.131:  محمد ابضد فياض، عيسى يوسف قدادة، ربحي مصطفى عليان،  مرجع سبق ذكره، ص  1  
.              111:  بؿمود يوسف عقلة ، مرجع سبق ذكره، ص  2  



  في ابؼؤسسة عملية الاتصال الداخليلالفصل الأول:                                         الإطار النظري 

 

 

33 

 1لات غتَ الربظية:وفيما يلي ابػصائص ابؼشتًكة في الاتصا          

 .َحجم ابؼعلومات يكون كبت 

 .َسرعة انتشار ابؼعلومات غتَ الربظية كبت 

  عدم صحة ودقة ابؼعلومات غالبا والتي تستخدم كأداة أكثر فعالية من الاتصالات الربظية بغل بعض
ت ابؼشاكل الإدارية وابزاذ القرارات ابغرجة التي يصعب التعامل معها عن طريق قنوات الاتصالا

 الربظية.

 الاتصالات ابعارية في ابؼؤسسة. أنواعيوضح  أدناه شكلوال

    الاتصالات الربظية وغتَ الربظية داخل ابؼؤسسة. :(00) الشكل رقم            
         
          الصاعد        

 النازل      

 الأفقي   

 غتَ الربظية   

 

 

 .301خضتَ كاظم بضود، موسى سلامة اللوزي، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر    

 

 

 

 

                                                           
 .111:  فرج شعبان، مرجع سبق ذكره، ص 1

 م الإنتاج 

 مدٌر عام

 م المالً  م الأفراد  م التسوٌك 

 التوزٌع   التروٌج   الخزن   البٌع   

 ح  ث ت ب أ 
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 الداخليةسائل الاتصالات و و  طرق :نيالمطلب الثا

تعددت وسائل الاتصال وتنامت بنمو التقدم الكبتَ ابغاصل في عالد الاتصالات وابؼعلومات، وىناك أكثر     
من طريقة بيكن استخدامها في عمليات الاتصال، ويعتمد اختيار طريقة دون أخرى على ابؼرسل ونوع ابؼعلومة ابؼطلوب 

 طبيعة ابؼرسل وابؼستقبل وابؼوقف.وابؼستقبل و نقلها وابؼسافة التي تفصل بتُ الطرفتُ ابؼرسل 

 طرق ووسائل الاتصالات الرسميةأولا: 

 تتمثل طرق ووسائل الاتصالات الربظية داخل ابؼؤسسة في:         

 :هيةالاتصالات الشف .1

بشكل  أووجها لوجو  إما إليوابؼرسل وابؼرسل  ابؼعلومات بتُي عن طريق نقل وتبادل هيتم الاتصال الشف    
 وأكثرىاوسائل الاتصال  أىمغتَ مباشر مثل المحادثة بابؽاتف. والاتصالات ابؼباشرة بتُ الرئيس وتابعو تعتبر من 

  والأفكار والآراءاستعمالا وفاعلية وىي تتيح بعانبي الاتصال ابغصول على ابؼعلومات 
 1. النقاط الغامضة إيضاحو  بشكل فوري دون وساطة فهي تسمح للطرفتُ التصرف على ردود فعل بينهما

 ابؼباشرة، ابػطب الأحاديثابؼكابؼات ابؽاتفية، ابؼقابلات الشخصية،  كر:ذ ي نهمن طرق الاتصال الشف
 جتماعات، وغتَىا من ضروب الكلام.، الاابؼناقشةالمحاضرات، 

 2يلي: من مزايا الاتصالات الشفهية ما
 على الاستجابة وملاحظة تعبتَات الوجو فيد في ابغصول ت، و بساطة وسهولة أكثر بأنها تتميز

 وانفعالات ابؼستمع.

  ابؼشاركة. أسلوب وإتباع الإقناعالقدرة على 

 .وضوح النطق واللفظ 

  وأمانةتقوي الروابط وتهيئ ابؼرؤوستُ لتقبل تعليمات رؤسائهم بدقة. 

 .الثقة في النفس وابؼعرفة الكاملة بابؼوضوع 

 

                                                           
"، الطبعة العربية، دار اليازوري العلمية للنشر، الأردن، العملية الإدارية مبادئ وأصول وعلم وفن :  ضرار العتيبي، نضال ابغواري، إبراىيم خريس، "  1

 .112، ص1111
.111مرجع سبق ذكره، ص :  ىاشم بضدي رضا،  2  
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 قل وقتا وتكلفة.أ 

 1عيوب الاتصالات الشفوية فتكمن في: أما             

  بفا يهيئ الفرصة للخلاف. لا تسجل غالبا أنهايعاب على ىذه الطريقة  

 .عدم الدقة وعدم قدرة البعض على الاتصال الشفوي ابعيد 

 بؿتواىا بعد صدورىا بنسب بـتلفة حسب ماىية الرسالة وموضوعها.من  فقدان الرسائل جزءا 

 يستغرق وقتا طويلا. لأنوبيكن الاعتماد عليو خاصة في ابؼؤسسات كبتَة ابغجم  لا 

 :الاتصالات الكتابية .1

، وتكون ىذه على شكل رسائل مكتوبة لاتصالات الشفويةصالات ابؼكتوبة في ابؼرتبة الثانية بعد االات تأتي     
على التعليمات التي تصدر عن ابؼدراء، وتعتبر ىذه الاتصالات و  وابؼذكرات الداخلية والتقارير الربظية للمؤسسة،

 أنشكاوي. وبهب  أو أوامر أوعلى اختلافها سواء كانت تقارير  الإدارية الأعمالفي  الأبنيةجانب كبتَ من 
 إليهاوتفكر، ثم بوفظها ضمن ابؼلفات ليتستٌ الرجوع  بإمعانمكتوبة كي يتمكن ابؼستقبل من دراستها  نتكو 
 2.ابغاجةعند 
 :طرق الاتصال الكتابي أىممن 
 وابؼنشورات الدورية وغتَ الدورية.الداخلي م االقوانتُ والنظ  

 والبرقيات. الإداريةلبلاغات اوالتعليمات  الأوامر 

 .ابؼذكرات والتقارير والقرارات 

 .الرسائل والشكاوي وابؼطالب وابؼقتًحات 

 الاجتماعات، النظام الداخلي والاستجوابات. بؿاضر 

 ملصقات ابغائط والكتيباتالإعلانات ،. 

 
 
 

                                                           

.111، صالسابق :  نفس ابؼرجع  1  
.139:  محمد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص  2  
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 1تتميز ىذه الطريقة بعدة مزايا منها:           

 في ابؼستقبل. إليهاالرجوع  وإمكانيةابؼعلومات  إثبات إمكانية 

  والأفكارفي عرض ابغقائق  أفضلىو. 

  كتبو. ينكر ما أنن الفرد لا يستطيع من ابؼسؤولية، لأ ول دون التهرببروالدقة و  الأمانةيوفر 

  كبر عدد بفكن من العاملتُ في التنظيم بسرعة ويسر.أ إلذالرسائل  إيصالبيكن 

  وتناسب  أقل عرضة للتحريف والتشويوابؼعلومات التي بيكن نقلها بواسطة الاتصالات ابؼكتوبة تكون
 ابؼعلومات الفنية ابؼعقدة.

 متابعتها. وإمكانيةتصال توثيق عمليات الا 

 ي على تفاصيل ىامة مثل التعاقدات.  وابؼناسبات التي تنطو  للأحداث ابؼلائمة 

 2للاتصالات الكتابية عيوب نذكرىا على النحو التالر: أنكما             

 استهلاكا للوقت. أكثر 

  تأختَبوصل فيها  أولا وجود بؽل  إماالتغذية العكسية. 

  برد من حرية التعبتَ التلقائي عن النفس  أنهاكبر من الاتصالات الشفوية، كما أوقت  إلذبرتاج
 وابؼشاعر. الآراء إبداءوالصراحة في 

 من معتٌ. أكثرللكلمة الواحدة  احتمال التحريف الكبتَ فقد يكون 

  حول مضمون الرسالة لضمان فهمها. أسئلةلطرح  أومناقشات  لإجراءعدم توفتَ فرص 

 :والمرمزة المصورةالاتصالات  .3

ىو الذي يتم فيو تبادل ابؼعلومات عن طريق استخدام الصور والرموز والرسوم وابؼرئيات كالصور       
  الرسالة ابؼراد توصيلها للمستقبلالفوتوغرافية وابػرائط والمجسمات وغتَىا. ويقوم ابؼرسل بنقل مضمون 

 
 

                                                           

.101:  محمد الدبس السردي، مرجع سبق ذكره، ص  1  
 ، دار ابغامد للنشر، الأردن 1، طالأعمال ("الاتصالات الإدارية ) أسس ومفاىيم ومراسلات :  صباح بضدي علي، غازي فرحان أبو زيتون، "  2

.     41ص ،1111     
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المجلات والصحف، الانتًنت، الصور التي تنشر في ، الإعلانية: اللوحات أبنهاويتحقق بعدة وسائل 
 1ابؼلصقات.

فكرة شاملة وسريعة عن  وإعطائوعلى ابؼستقبل وجذب انتباىو  هتأثتَ بقوة  الأسلوبلنوع من وبيتاز ىذا ا      
التفاصيل الدقيقة بشكل واضح في شكل صور كما  إبرازموضوع الاتصال. ولكن قد يكون من الصعب عمليا 

. وبالتالر فان الاتصالات ابؼصورة الأسلوببهذا  والآراءنو يتعذر عرض العديد من ابؼوضوعات كابؼشاعر أ
مع ابغديث  إيضاح، وفي العادة تعرض كوسيلة الأخرىتستخدم في الغالب كوسيلة مكملة لطرق الاتصال 

      2والتقارير ابؼكتوبة. ابؼذكراتترفق مع  أوالشفوي 

 الاتصالات غير رسميةطرق ووسائل ثانيا: 

 أخرىوسائل  إلذون أتكون غتَ كافية بالنسبة للرؤساء، ونتيجة لذلك يلج الأحيانالاتصالات الربظية في بعض  إن       
 وأصحابيقيم علاقة مباشرة مع رؤسائو  أنللاتصال يغلب عليها الطابع الشخصي على التنظيمي، وبواول كل عامل 

فضلة في ابؼؤسسة، كما تشبع حاجة العاملتُ في التقرب من ابؼواقع ابؼ لا الربظيةالقرار والسلطة في ابؼؤسسة، فالاتصالات 
 نو الوسيلة ابؼفضلة بػلق الثقة وزيادة علاقة الود بينهم وبتُ رؤساءىم.أالبعض  يعتقدون

وره تكميليا للاتصال الربظي ومن بتُ وسائلو: ويطلق على الاتصال غتَ الربظي الاتصال التفاعلي ويكون د      
ومن بتُ نتائجو  الربظية للمؤسسة كابؼطعم وابؼقهى وابؼكتبة ووسائل نقل ابؼؤسسة...الخ. الأطراللقاءات العفوية خارج 

 .الاتصال غتَ الربظي انتشار الإشاعة والوشاية

ىي نوع من ابؼعلومات والأخبار غتَ مؤكدة عن قضايا أساسية بزص العمال وابؼؤسسة يتم تداوبؽا بتُ  الإشاعة      
الوشاية فهي عبارة عن وسيلة يستخدمها الرؤساء في ابغصول على معلومات عن العمال، فيوظفون لذلك  أما الأفراد.

وبرركات العاملتُ في ابؼؤسسة  كما  وأقوال أفعالوترقب  التصنتويستخدمونهم في  إليهممن ابؼؤسسة يقربونهم  أفرادا
 3يتسببون في ذلك بتحريض الرئيس على عامل ما.

                                                           

.  14مرجع سبق ذكره، ص محمد أبو بظرة،  :   1  
.101، صسبق ذكره مرجعمحمد الدبس السردي، :     2  

.   41 -40:  بلال مسرحد، مرجع سبق ذكره، ص ص    3  
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نتيجة العلاقات  تأتيالاتصالات غتَ ربظية والتي  أنواعوسائل اتصالات غتَ ربظية يتم استخدامها في تنفيذ  إذن     
 1ىذه الوسائل. أىمالشخصية والاجتماعية بتُ العمال في ابؼؤسسة، ويوضح الشكل التالر 

                                       .وسائل اتصالات غتَ ربظية :(00) الشكل رقم         

 تصورية                                    مكتوبة                 
 
 

 تصرفية                                ةشفوي                   
   

 الطالبة. إعدادمن  المصدر: 

 مبادئ الاتصال وعوائقو في المؤسسةالمطلب الثالث: 

ه فاعليتو وتقلل من كفاءتو رغم ووسائلو يواجو بؾموعة من العقبات تفقد وأساليبو أشكالوالاتصال بجميع           
وضرورتو القصوى لنجاح الأعمال، وللتغلب على ىذه ابؼشاكل بهب وضع بؾموعة من ابؼبادئ والشروط التي  أبنيتو

 تسري عليها العملية الاتصالية في ابؼؤسسة بنجاح.

 : مبادئ الاتصالأولا

ابؼتصلة وىي  الأربعةمبادئ الاتصال ابؼدير في بناء نظام واضح للاتصالات وذلك بالتًكيز على ابعوانب  تساعد        
ابعهود ابؼنظمة والاستفادة من مزايا التنظيم غتَ الربظي. وتتمثل  أشكالنوعية الرسالة، ظروف استقبابؽا، ابغفاظ على 

 2ىذه ابؼبادئ في:

 :الوضوح مبدأ .1

لكي يتم الاتصال لابد من استخدام اللغة وابؼصطلحات الواضحة، وىي من مسؤولية ابؼرسل، بتصميم     
 بالكلام والتخاطب، ويتحقق  أووصياغة الرسالة والتعبتَ عن ذلك بطريقة مفهومة سواء كان ذلك بالكتابة 

 

                                                           
 .111، ص1113، دار صفاء للنشر، الأردن، 1، ط" النظرية والتطبيقإدارة الأعمال الحديثة بين  " :   فتحي ابضد ذياب عواد، 1

.03:  ناصر قاسيمي، مرجع سبق ذكره، ص  2  

وسائل اتصالات 

 غٌر رسمٌة   
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 ، ويؤدي تطبيق ىذا والزملاء ذات اللغة البسيطة وابؼفهومة لدى الرؤساء وابؼرؤوستُ الألفاظذلك باستخدام 
عن الصياغة  النابصة والأخطاءالتغلب على الكثتَ من العقبات وابغواجز كالتعبتَ السيئ عن الرسالة  ابؼبدأ

وتأويلا واحدا وىو مضمونا  إلاتوضيحها، بحيث لا برتمل الرسالة  إلذوالنقل وعدم وضوح عناصرىا وابغاجة 
  حدث خلل في تطبيق مضمونها. وإلاالة صاحب الرس إليوالذي يرمي  التأويل

 :الاىتمام والتركيز مبدأ .1

كان   إذا إلاينجح  أناتصال لا بيكن  فأيكل الانتباه والاىتمام لاستقبال الرسالة،   إعطاءنقصد بو      
كثرة الرسائل التي تستدعي   إلذك رجع ذللة سهلة، ويأالاىتمام الكامل للرسالة ليست مس فإعطاءمفهوما، 

 درة الفرد على الانتباه والتًكيز.ومدى قالاىتمام، 
 : كفاية المعلومات  مبدأ .3

ىو وارد في الرسالة  كل ما  أن، حيث وواضحة عن موضوع الاتصالتكون ابؼعلومات كافية  أنبهب       
 . إليوفهما مشتًكا بتُ ابؼرسل وابؼرسل  أوبومل معتٌ 

 :سرعة الانتقال مبدأ .9

انتقابؽا في الوقت ابؼناسب لذلك وفي ابؼكان ابؼناسب وبالوسيلة ابؼناسبة  تضمن أنالرسالة بهب  أنحيث      
 والذ ابعهة ابؼناسبة.

 :نطاق الاتصال مبدأ .4

ا حتى تضمن الاستجابة والتنفيذ، فالرسالة التي بؽيكون مصدر الرسالة ىو ابؼصدر ابغقيقي  أنلابد      
 وإلاالعليا وليس من موظف بسيط  الإدارةمن  أوون واردة من الرئيس كت أنبؿددة يقتًض  أوامرتتضمن 

 .الأثراعتبرت عدبية 
 :التكامل والوحدة والتنسيق مبدأ .0

ابؼؤسسة وتدعيمها  أىدافباعتبار الاتصال وسيلة لتحقيق  الأىدافبرقق العملية الاتصالية بصلة من      
ابؼؤسسة، وبرقيق التنسيق  أقسامفعالة من خلال برقيقو للتكامل والانسجام بتُ قدراتو في بـتلف بطريقة 

 الضروري في ابؼهام.
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 : المشاركة مبدأ .1

وبـتلف  ابؼؤسسةفي  الأقسامابؼشاركة والتشاور بتُ بـتلف  مبدأتتضمن  أنلنجاح العملية الاتصالية بهب      
  الضروري لنجاحها ولا تكون مفروضة ومفاجئة للجميع. التأييدالدرجات السلمية حتى تضمن 

 ثانيا: عوائق الاتصال في المؤسسة 

راء ذلك فيعود السبب و  أمالقد كثرت معوقات الاتصال الداخلي ومشكلاتها لدرجة صار من الصعب حصرىا،        
، وتعمل على ابغد من فاعلية أوقاتووقت من  أيمرحلة من مراحل الاتصال، وفي  أيىذه ابؼعوقات قد بردث في  أن إلذ

 لك يفقد الاتصال معناه وىدفو.ذالاتصال، وب

ابؼشاعر بتُ ابؼرسل و بسنع عملية تبادل ابؼعلومات و أسلبا  تأثرويقصد بدعوقات الاتصال بصيع ابؼؤثرات التي        
 1تشوه معانيها. أووصوبؽا  تأخر أوتعطلها  أووابؼستقبل 

 يلي:  ومن ىذه ابؼعوقات ما

 :اللغة .1

  أوكانت شفوية   سواءتعتبر اللغة مادة التعبتَ عن موضوع الاتصال، فالكلمات التي تصاغ بها الرسالة      
 وءسلوالكلمات بؽا معاني بـتلفة ربدا الرسالة ابؼراد تبليغها، فاللغة شائعة  أغراضكتابية، ىي التي ترسم صورة 

 وأبسبب التفاوت في التعليم والثقافة والبيئة وغتَىا،  أوتكون ابؼعاني غتَ واضحة،  إمافهمها،  أوتفستَىا 
موعات ابؼختلفة في في ابؼهنة، ابؼستوى التعليمي. بؽذا فان لكل المج ببعضهمابؼتصلتُ  الأفرادبسبب اختلاف 

  2.ابؼؤسسة لغة ومصطلحات خاصة بها
 :المعوقات النفسية .1

مباشرا في مدى فاعلية الاتصال وتتمثل في عدم الاستعداد النفسي للمرسل  تأثتَاابؼعوقات النفسية تؤثر      
 وتأثتَ الأفرادابؼعلومات وعدم الانتباه مثل ابػوف، التعصب وسوء العلاقة بتُ  إرسال أووابؼستقبل عند تلقي 

 3.الفرد وتصوره على معتٌ ابؼعلومة ابؼتبادلة واحتمال تشويهها إدراك
 

                                                           

.131:  بؿمود أبو فياض، عيسى يوسف قدادة، ربحي مصطفى عليان، مرجع سبق ذكره، ص  1  
.330:  ابضد ابػطيب، عادل سالد معا يعو، مرجع سبق ذكره، ص  2  
.101الدبس السردي، مرجع سبق ذكره، ص :  محمد  3  
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 : المعوقات التنظيمية .3

لصلاحيات، غموض السلطة ادم برديد وع الأدوارتتمثل في عدم وجود خريطة تنظيمية واضحة، غموض      
  أنظمة، وعدم وجود نظام للمعلومات، قصور الإشرافعدم مناسبة نطاق  أو الأوامرالتي تصدر 

  1وقنوات الاتصال ابؼتوفرة لدى ابؼؤسسة.

 : المعوقات الفنية التكنولوجية .9

التكنولوجية العالية ووسائل الاتصال  ذات الأدواتابؼشاكل النابصة عن استخدام  إلذ الإشارةىنا بذدر       
 واسطة النقل فهمها وبضلها بعد فكرموز تستطيع  إلذابغديثة، حيث تتطلب العملية نقل الرسالة وبرويلها 

 أومستعملة، وفي ىذه ابغالة بردث معوقات كثتَة كانقطاع ابؼكابؼات ابؽاتفية  إشارات إلذرموزىا وبرويلها 
 2ابعوية، وغتَ ذلك. الأحوالالتشويش بسبب سوء 

 :حجم المؤسسة وموقعها الجغرافي .4

كلما كان حجم ابؼؤسسة كبتَا تعقدت عملية الاتصال، وتطلب نظاما خاصا للاتصال ووسائل تتماشى      
مركزي والتي لديها  أساسالظاىرة في خدمات ابؼؤسسة على مع كبر حجمها وانتشارىا ابعغرافي، وتبدو ىذه 

موقع  مكاتب في مناطق بـتلفة، فبعد ابؼسافة بتُ مصدر الرسالة )مركز ابزاذ القرارات( وابؼستقبل ) أوفروع 
برريف في موضوع الرسالة، كلما زادت البعد ابؼكاني كلما صعب  أوتعديل  أوتغيتَ  إلذ( قد يؤدي  التنفيذ
التكنولوجي وظهور الانتًنت وابؽواتف الاتصال في الوقت ابؼناسب والظروف ابؼلائمة، بالرغم من التقدم  إجراء

 3لا تصلح بديلا عن ابؼقابلات الشخصية وخصوصية ابغديث وسرعة الرد والتفاىم. أنها إلاالنقالة وغبرىا. 
 : ءالإصغاضعف  .0

رموز "، فالسمع ىو والإصغاءتصغي بؼا يقول؟. وىنا بقد فرقا شاسعا بتُ السمع  لا أنكيف بيكنك      
عقلو على شكل  إلذابؼستمع فتنقل  ذنتدخل أفي ابؽواء،  صوتية أمواجعلى شكل  أصوات إلذلغوية تتحول 

  كلمات وبصل".  إلذرموز لغوية تتحول 
 برسل تيودورمن مستلزمات القيادة ابعيدة، فقد توصل  الإصغاءمن ابؼستقبل فهم ما يسمعو، وفن  الإصغاء أما

الشركات  إحدىفيها ابذاىات وجهات نظر موظفي  بعد دراستو دامت بشانية عشر شهرا تقريبا، تناول

                                                           

.111:  ىاشم بضدي رضا، مرجع سبق ذكره، ص  1  
2  :   Jean-Luc Charron, Sabine Séparé, op - cit, p75.      

.10:  محمد أبو بظرة، مرجع سبق ذكره، ص  3  



  في ابؼؤسسة عملية الاتصال الداخليلالفصل الأول:                                         الإطار النظري 

 

 

42 

لى بها ابؼدراء من بصيع ابؼستويات من حيت أنبهب  أبنيةصفة ذات  الإصغاء  وخرج بالنتيجة التالية: الأمريكية
 عما  والإفصاح أرائهميكسب نفوس العاملتُ ويدفعهم للتعبتَ عن  أنخلالو يستطيع ابؼدير 

 1على حل مشاكلهم وبالتالر كسب ودىم واحتًامهم.يعانون بحرية كاملة بفا يساعد 
 :بالوسيلة المستخدمةمتعلقة معوقات  .1

 سائلر قد تكون الوسيلة ابؼستخدمة في عملية الاتصال غتَ مناسبة لطبيعة الرسالة، فهناك الكثتَ من ال      
باستخدام ابؽاتف لنوع معتُ من السرية وبذلك تكون الوسيلة ابؼستخدمة ليست  أوالتي لا بيكن نقلها كتابيا 

كتابية   أوبىتار وسيلة الاتصال ابؼناسبة سواء كانت شفوية  أن، وعليو بهب على ابؼرسل ذات مصداقية كافية
   2حسب ابغاجة لذلك، حتى يزيد من فعالية الاتصال.

 :حجم المعلومات .2

ابؼدراء وابؼشرفون على العمل غالبا  أنحيث  ،غلبنا يدركهاأاسعة الانتشار والتي وىي من ابؼشاكل الو       
بؼتابعة ىذه  يعانون من نقص الوقت ابؼطلوبحيث يصعب فهمها ومتابعتها. تصلهم معلومات كثتَة بفا 

  3صحيحة. إجابتهم، وعليو لا تكون ابؼعلومات

 مقومات الاتصال الفعال والجوانب المحيطة بوالمطلب الرابع: 

براط عملية الاتصال بعدة جوانب تقرر مصتَىا وبردد فعاليتها وحتى يتم الاتصال بكفاءة وفعالية، بهب              
، قرارات أوامرنو خلال عملية الاتصال يتم نقل الرسالة سواء كانت معلومات، أبرقيق ابؽدف المحدد لو ونعتٍ بذلك 

 .إليوابؼرسل  إلذابؼرسل  أرادهبالشكل وابؼعتٌ الذي 

 الفعال : مقومات الاتصالأولا

 4في النقاط التالية: الفعال وبيكن حصر مقومات الاتصال       

ن يكون في أ، و وإدراكو إليوتوى فهم ابؼرسل سموضوع الرسالة واضحا وعند م أويكون موضوع الاتصال  أن .1
 حدود السلطات ابؼخولة لو.نطاق اختصاصو وفي 

                                                           

.32مرجع سبق ذكره، صازي فرحان أبو زيتون، :  صباح بضدي علي، غ  1  
.113، ص 1111، دار مكتبة المجتمع العربي للنشر، الأردن، 1"، طالسلوك التنظيمي في المنظمات زكريا ابضد العزام، "  :  عبد الرزاق الرحاحلة،  2  
. 91:  صباح بضدي علي، غازي فرحان أبو زيتون، نفس ابؼرجع السابق، ص   3  
.43مرجع سبق ذكره، ص:  ابضد النواعرة،   4  
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ن تكون ىذه ابؼعلومات مهمة بالنسبة أو  واستيعابوتكون كمية ابؼعلومات بالقدر الذي بيكن استقبالو  أن .1
 .أبنتهافقدت  وإلاوجديدة  إليوللمرسل 

ق طريالرسالة وانفعل معها، وذلك عن  أدركقد  إليوابؼرسل  أنابؼرسل من  يتأكدن أتتم عملية الاستًجاع، و  أن .3
 التصرف العملي. وأملاحظة رد فعلو سواء بالتعبتَ الشفوي 

كتابية على ابغقائق وابؼعلومات ابؼهمة، مع شرح ابؼعلومات الفنية   مأتركز الرسالة شفوية كانت  أنبهب  .9
 وتبسيطها، والتعريف بابؼصطلحات غتَ ابؼعروفة.

مع ضرورة التًكيز على البيئة المحيطة بدستقبل  إليوابؼرسل  إلذاختيار الوقت ابؼناسب لنقل ابؼعلومات من ابؼرسل  .4
 الرسالة لضمان قبولو وتنفيذه بؼضمون الرسالة.

 وضوح ابؽدف من الرسالة الاتصالية. .0

 لا يتعارض الاتصال مع التسلسل ابؽرمي. أنبهب  .1

العوائق التي تصيب ابؼؤسسات قد يكون نتيجة الفشل في عملية الاتصالات فإذا لد  أننستنتج  أنومن ىنا بيكن       
إذا لد يستوعبها  أو تعطل أويكن لدى ابؼرسل ابؼعلومات الدقيقة أو الكافية، أو إذا نقلت الرسالة بؿرفة، أو تأخر نقلها 

إلذ ابؼعنيتُ، فان الاتصالات في مثل ىذه  ابؼرسل إليو، أو كان غتَ قادر على تنفيذىا، أو الاستفادة منها، أو نقلها
  ابغالات لا تتم بالفعالية والكفاءة. 

 الجوانب المحيطة بالاتصالثانيا: 

د درجة عليها وتقرر مصتَىا وبرد بالتأثتَلا تتم عملية الاتصال في عزلة، حيث توجد عدة جوانب بريط بها وذلك       
 فعاليتها، وبيكن بصعها في:

 :الجانب التقني .1

 ابؼتمثلة ( وسائل الاتصالات ابغديثة ابؼستخدمة في الاتصال ) بالأساليبالتقتٍ للاتصالات  ابعانبيتحدد      
تقدم ىذه التقنيات يؤثر ابهابيا  أنابغاسوب، شبكات الانتًنت، ابؽاتف، التلكس، وغتَىا. ولاشك  أجهزتفي 

 1وف ابؼختلفة.على سهولة وسرعة الاتصالات وقدرتها على التلاؤم مع الظر 
 
 

                                                           

.119:  محمد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص  1  
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 :الجانب النفسي والاجتماعي .1

 عملية الاتصال، من  أطرافوالدوافع الذاتية والتفاعلات ابؼختلفة بتُ  الإدراكيشمل ىذا ابعانب عملية       
 تفاوت  أن إذالربظية والاجتماعية التي يلعبها الفرد على عمليات التواصل،  الأدوار وتأثتَصراعات وتوافق، 

 1الاختلاف في تفستَ التوجهات والتعليمات. إلذدي ؤ ي الإدراكمستويات 
 :الجانب التنظيمي .3

الذي تتم عمليات الاتصال من خلال قنواتو، وبمط  الإدارييتحدد ىذا ابعانب بطبيعة ربظات النظام       
 قمة ابؽرم التنظيمي في إلذابزاذ القرارات. فالتنظيم ابؼركزي بدا يتطلبو الرجوع دوما  وأسلوبتوزيع العمل 

يساعد في تسهيل  أناللامركزية في العمل بيكن  إتباعبطئ عملية الاتصال، وكذلك فان  إلذابؼؤسسة يؤدي  
تفويض السلطة والصلاحيات للمرؤوستُ، للتصرف في ضوء ما يتوافر بؽم من معلومات  نتيجةعملية الاتصال 

 2دون الرجوع للمركز في كل مرة.
 :الثقافيالجانب  .9

قة الذكر. ويتمثل ابعانب والاجتماعية الساب التقنية والتنظيمية والنفسية الأطرابعانب  يستوعب ىذا       
 من خلال عملية التنشئة الاجتماعية د بدجموعة القيم والعادات وابؼعايتَ الاجتماعية السائدة التي تتحد الثقافي

 وأبماطارك العمال دوالتصرفات، بفا ينعكس على تقنيات الاتصال وعلى م السلوكياتريق للعمال وتظهر عن ط
  3التنظيم ابؼتبعة.

 

 

 
 
 
 
 
 

                                                           
 .            121، ص1111العلمية  للنشر، السعودية،     ، دار خوارزم 3"، طأساسيات الإدارة الحديثة ، " :  ابضد عبد الله الصباب وآخرون  1

.32:  ىاشم بضدي رضا، مرجع سبق ذكره، ص  2  
.114السابق، ص:   محمد قاسم القريوتي، نفس ابؼرجع   3 
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 تفعيل الاتصال داخل المؤسسة المبحث الثالث:

استًاتيجياتها لتحقيق الفعالية  أىم كأحديكون تطوير العملية الاتصالية   أنمن ابؼهم لكل ابؼؤسسات  أصبح             
فنجاح  داخلي والثاني خارجي الأولقادرة على ابؼنافسة، ويكون لنشاطها الاتصالر بعدان بابؼستوى الذي بهعلها 

متواجدة في كل مراحل نشاط  الاتصاليةالعملية  أنعلى بقاح الاتصال الداخلي. حيث  أولاالاتصال ابػارجي يعتمد 
 الإطاراتابػطط ومناقشتها ومتابعة ستَ العمل والصيانة والعراقيل التي تقف في طريقو وتشجيع تَ ابؼؤسسة بداية من برض

 وابؼشاركة والتجديد. الإبداعوالعاملتُ على 

 الاتصال في المؤسسة إستراتيجية: الأولالمطلب 

الاستًاتيجي، فهو لا يبتعد عن كونو  الإطاركان من الضروري وضعو في   انالداخلي في ابؼؤسسة و  الاتصال            
ابؼهام والوظائف التي تفيد في قياس ابؼؤسسة بتنفيذ استًاتيجياتها العامة، حسب الطرق والسياسات ابؼوضوعة  إحدىمن 

 ابؼسطرة. الأىدافبرقيق  إلذللوصول 

الضيقة  تبدع وبرافظ على الرابطة أنللمؤسسة  أسلوب " :أنهاالاتصال على  إستًاتيجيةيعرف فليب كوتلر             
، وىو يدور بصفة خاصة حول كيفية أخرىابؼتاحة في السوق من ناحية  والإمكانياتوالوسائل من ناحية،  الأىدافبتُ 

 1برديد وتسيتَ النشاطات التي اختارتها ابؼؤسسة كمجال للاستثمار".

الاتصال في ابؼؤسسة في انسجام من  أشكال: فن تسيتَ ووضع بـتلف الاتصال الداخلي ىي فإستًاتيجية            
  2ابؼؤسسة. أىداف برقيق  جلأ

وقابلة للتطبيق،  خطة اتصالية مناسبة أو إستًاتيجيةلنجاح العملية الاتصالية داخل ابؼؤسسة لابد من وضع             
مقبولة من طرف بصيع العاملتُ، وانطلاقا من ىذا تقوم ابؼؤسسة وضع بؾموعة من الرىانات  الإستًاتيجيةن تكون ىذه أو 

 3منها:

 

 

                                                           

.42:  عيشوش فريد، مرجع سبق ذكره، ص  1  
. 193:  ناصر قاسيمي، مرجع سبق ذكره، ص  2  
.  01 -43ص،  السابق، :  عيشوش فريد، نفس ابؼرجع  3  
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 المستخدمين  : تحفيزأولا

ن التحفيز ولأنو من دون برفيز ابؼستخدمتُ لا بيكن تطوير مؤسساتهم، أمستَي ابؼؤسسات  أن معظماتضح اليوم        
، ولكي يصبح ابؼستخدم جزءا من للمؤسسة خلق الظروف ابؼواتية لظهوره وتطويره، فلابد الأشخاصبيكن فرضو على  لا

 مثل: الأسئلةعلى كثتَ من  إجاباتبهد  أنالمحيط الذي يعمل فيو لابد 

 ىذه ابؼؤسسة؟. أىدافىي  ما 

  اعمل؟. أنا ابؼؤسساتنوع من  أيفي 

  ىي صورة ومكانة مؤسستي؟. ما 

  من ابػارج؟. إليناكيف ينظر 

  للمؤسسة؟. أقدم أنماذا بيكن 

لدى ابؼستخدمتُ بذاه  اللامبالاةينشئ نوعا من  الأسئلةعلى ىذه  الأجوبةغياب  أنوتشتَ الكثتَ من الدراسات         
في حتُ  لأسئلتهمالرئيسية  الإجاباتغياب  إلذىذا يؤدي  إطارات، وغالبا ما يكون ابؼستخدمون من دون مؤسساتهم

 الآراءوجود اتصال الذي يقوم بتحريك عملية التفاعل بتُ العاملتُ داخل ابؼؤسسة، من خلال تقاسم ابؼعلومات وتبادل 
عملية الاتصال بينهم متشابكة ومستمرة، ىذا ما يولد حركة خاصة  أنوفتح بؾالات النقاش بتُ العاملتُ يدل على 

ن ىذا التحفيز يشمل كل النسق التنظيمي ابؼادي أ، خاصة و باستمرار اءالأدداخل ابؼؤسسة بيكن توجيهها بكو برستُ 
  معو ضمن ابؼهام اليومية للمؤسسة. الأفرادحيث يندمج  والإنسانيوالثقافي 

 الأفعالثانيا: تنسيق 

ياب غ، وقد يؤدي أفعابؽالد تتمكن من تنسيق بؾمل  إذا الإستًاتيجية أىدافهابرقق  أنمؤسسة  لأيلا بيكن       
الاتصالية داخل ابؼؤسسة. ولتحقيق العملية  أطرافظهور انقسامات بتُ بؾموع  أوعدم التجانس ،  إلذابؼعلومات 

 يوفروا الشروط التالية:  أنالتنسيق الكافي لابد على ابؼستَين 

  َوخطط العمل. الإستًاتيجية بالأىدافيكون على علم  أنعلى ابؼست 

  ية للمساعدين.القدرة على بث ابؼعلومات الضرور 
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وشرح  لإيصال اللازمةالاتصالية  الأدوات إطاراتها إعطاءبسكنت بعض ابؼؤسسات من برقق ىذا الغرض بفضل       
 الاجتماعات الشهرية مثلا. الأدواتابؼؤسسة، ومن بتُ ىذه  وإستًاتيجية أىداف

 ثالثا: تغيير التصرفات

ومن  البقاء لأجلمعها  التأقلمابؼؤسسات اليوم بؾموعة من ابؼتغتَات الداخلية وابػارجية، تستدعي ضرورة  تواجو       
 ىذه ابؼتغتَات:

 تغتَ بؾل نشاط ابؼؤسسات. 

 .ظهور ابؼنافسة ابغادة 

 .تطور التكنولوجيا والاستثمارات 

، لكن بالرغم من ذلك قد تشهد الكثتَ من ابؼؤسسات للتطور ومواجهة ىذه ابؼتغتَات اللازمة الأدواتقد تتوفر     
الاتصالية ىذا التصلب في  الإستًاتيجيةرفض التغيتَ بسبب برجر الذىنيات، ىنا تواجو  إلذفشلا والسبب يعود 

جانب من العملية وىو التقليص من حدة  أىم إبنالابؼواقف وتقدنً الإجابات للاستفسارات ابؼطروحة، دون 
 معو. التأقلمىو جديد بؾهول وغامض يصعب  ن كل ماة من الرغبة في التمسك بدا اعتدنا عليو، لأابؼعارضة النابذ

 الإنتاجيةرابعا: تحسين 

وابؼنافسة داخل ابؼؤسسة، وقد تصل  الإنتاجيةالذي تعتمد ابؼؤسسة عليو ىو برستُ  والأختَالرىان الرابع       
الثلاثة سابقة الذكر، ويساعد الاتصال على بلوغ ىذه  الأىدافبقحت في برقيق  إذاابؽدف برقيق ىذا  إلذابؼؤسسة 

وفيما يلي يبتُ  والقواعد وابؼعارف. والإجراءاتالغاية من خلال بث ابؼعلومات والتعريف بدجمل ابػطوات 
 الاتصال داخل ابؼؤسسة. إستًاتيجية
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 الاتصال داخل ابؼؤسسة. إستًاتيجية :(00)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .199ص مرجع سبق ذكره،قاسيمي، ناصر  المصدر:

تبتٍ ابؼؤسسة العملية الاتصالية وفق خطة إستًاتيجية تقوم على برديد وضبط ابؽدف أو الأىداف القريبة        
والبعيدة الأساسية والثانوية، حيث تركز على طبيعة ابػدمة وابؼهام وتوزيعها على الأعضاء، كما تركز على نوعية 

من جانبها التنافسي، توزيع ابؼعلومات سواء داخل ابؼؤسسة أو خارجها، وبزصيص ابؼيزانية ابػدمة والأسعار خاصة 
  1جل البحث عن التحستُ.أابؼناسبة، وفي الأختَ تقوم بدتابعة ىذه العملية عن طريق الرقابة ابؼستمرة من 

 

 

 

 

 

                                                           

.   199: ناصر قاسيمي نفس ابؼرجع، ص  1  

 تحدٌد الأهداف

 توزٌع المهام

 المٌزانٌة

 متابعة وملاحظة

 المراجعة والتحسٌن

إستراتٌجٌة 

الاتصال 

والعلالات 

 العامة

توزٌع 

وجمع 

ومعالجة 

 المعلومات

إستراتٌجٌة 

السعر    

 والنوعٌة

الرلابة  لتنفٌذ

 والمتابعة
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 تقنيات الاتصال الحديثة المطلب الثاني:

بتقنيات وتكنولوجيا الاتصال ابغديثة في بفارسة مهامها ابؼختلفة  الإدارةاىتمام  إلذالتطور السريع  أدىلقد             
ت من خلال السرعة في نقل وتبادل ابؼعلوما أىدافهالتحقيق  الناجحة للمؤسسة الإدارةباعتبار الاتصال الفعال وسيلة 

 .أعمابؽالابقاز  الإدارةالتي تفيد 

 الاتصال: تعريف تقنيات أولا 

نفسو بهدف  الإنتاجمن مستوى أعلى نشاط يتم في العقل وفي الواقع ابؼادي على مستوى  أنهاتعرف التقنية على         
 1.للإنتاج أخرىطرق  إلذالتوصل  أوتعديل الطريقة 

وتشمل  التكنولوجيا ابؼستخدمة في تشغيل ونقل وبززين ابؼعلومات في شكل الكتًوني أنواعبصيع  إلذتشتَ  أنهاكما         
الفاكس وغتَىا من ابؼعدات التي تستخدم بكثرة في  وأجهزةووسائل الاتصال وشبكات الربط  الآليةتكنولوجيا ابغاسبات 

 الاتصالات.

والوسائل والتجهيزات ابؼتطورة التي يتم  والأساليب الأدواتموعة من بؾتقنيات الاتصال ىي  أننستنتج بفا سبق         
، كبرأتكلفة وبدقة  وبأقلقل فتًة زمنية أابؼستقبل في  إلذمن ابؼرسل  والأفكارتوظيفها بغرض نقل ابؼعلومات والبيانات 

 العنصر البشري فيها. أداءابؼؤسسة وتفعيل  إنتاجية أداءزيادة  إلذيؤدي  وىذا ما

تساىم في تسهيل عملية نقل البيانات  لأنهامهمة جدا في العملية الاتصالية  أصبحتقنية ابغديثة وعليو فان الت        
 التكاليف.  وبأقلقرب وقت بفكن أفي  إليوبتُ ابؼرسل وابؼرسل  والأفكاروابؼعلومات 

 تقنيات الاتصال في المؤسسة أهميةثانيا: 

 2تقنيات الاتصال في ابؼؤسسة في: أبنيةتتمثل        
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 .49 -41:  بن علي مهملي، " مرجع سبق ذكره، ص  2
 



  في ابؼؤسسة عملية الاتصال الداخليلالفصل الأول:                                         الإطار النظري 

 

 

50 

 :تقنيات الاتصال ودورىا في التسيير .1

والتسيتَ حاليا ضرورة حتمية تقتضيها الظروف التي بسر بها  الإدارةاستخدام تقنيات الاتصال ابغديثة في  إن      
في  الإدارةلتكنولوجيا الاتصال على  الأساسي التأثتَابؼؤسسة فيما بىص تسيتَ ىياكلها التنظيمية، ويظهر  إدارة

يكون بؿفزا  أنابغاسب الالكتًوني بهب  إدخال أنوابؼؤسسات، حيث  الأفرادابذاه  بأدائهاابػدمات ابؼلتزمة 
 تعديلات حديثة على جهاز التسيتَ. لإجراء

 :تقنيات الاتصال ودورىا في تنمية العنصر البشري .1

حيث  داخل ابؼؤسسة أدائهابشرية وتفعيل العوامل ابؼؤثرة على تنمية الكفاءات ال أىمتعتبر ىذه التقنية من       
ذات والبرامج والتطبيقات  الأجهزةتوفر  إلذ إضافةتوفر التقنيات ابؼلائمة والوسائل ابغديثة،  أنمؤسسة  أيعلى 

على دورات  كالاعتمادالعلاقة بتشغيل ىذه التقنيات، ولابد من تكييف ابؼورد البشري بؽذه التقنيات ابغديثة  
 تدريبية، وتطوير ابؼهارات وتطوير ابؼورد البشري القيادي والتنفيذي وبرقيق التحستُ ابؼستمر.

 :شبكة الانترنت في المؤسسة وإدراجتطبيق  .3

بذاىلو  لأحدالانتًنت واقعا ملموسا فرض نفسو في عصر يتسم بسرعة توفتَ ابؼعلومة، فلا بيكن  أصبحلقد       
 في استغلالو. الإسراع ا إلذو والأفراد الذين سععلى ابؼؤسسات  تأثتَه إنكار أو

 الفعالية في الاتصالالكفاءة و  المطلب الثالث:

التكاليف ابؼمكنة ويتم ذلك من خلال نقل رسالة عبر قناة  بأقل كفاءة الاتصال القيام بالاتصال تعتٍ           
مرؤوسيو فهناك  إلذينقل سياسة  أنمدير  أراد إذا، فمثلا أخرىبوسيلة  إرسابؽاتكلفة بؼرسل الرسالة مقابل  بأقلاتصال 

الرسالة،  وإبلاغودعوة كل موظف على انفراد بؼكتبو  أويتم من خلابؽا الاتصال كعقد اجتماع عام،  أنعدة وسائل بيكن 
 .الإعلاناتعلى لوحة  إعلانتعليق  أوتوزيع مذكرة لكل مرؤوس،  أو

قل تكلفة ( ىو تعليق أ البدائل كفاءة ) وأكثرقل البدائل كفاءة ىو دعوة كل فرد على انفراد أ أنالواضح  من            
 1.يفهم معناىالا  أوقد لا يستلم الرسالة  إليوكفاءة الاتصال لا تعتٍ فعاليتو فابؼرسل   أن إلا، إعلان
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 : كفاءة الاتصالاتأولا

وتتميز الاتصالات  ،الرسالة واختيار لقنوات التوصيل ةبقدرات ابؼرسل ومهارات الاتصال ونوعية وجود وىي ترتبط       
 1ذات الكفاءة العالية بابػصائص التالية:

 : السرعة .1

 للسرعة وىو أخرالوسيلة ابؼستخدمة، وىناك بعد  إلذالبطء في نقل ابؼعلومات قد يعود  أومدى السرعة  إن     
 أولد تصل في وقت ابزاذ القرار  إنوصول ابؼعلومات في الوقت ابؼناسب، حيث تفقد ابؼعلومات قيمتها 

 التصرف.
 :الارتداد .1

الاتصال على معلومات مرتدة تساعد  أطرافحصول  إمكانيةتسهل الوسائل الشفهية في الاتصال من       
الوسائل ابؼكتوبة كابػطابات والتقارير وابؼذكرات فهي  إماعملية الاتصال بنجاح،  وابسماعلى رد الفعل  السليم 

 الاتصال. أطراف إلذبطيئة وغتَ فعالة في تقدنً معلومات مرتدة 
 :التسجيل .3

برفظ في سجلات وملفات، وذلك مثل ابػطابات والتقارير، ويفيد ىذا  أنبيكن لبعض وسائل الاتصال      
بقاز ابؼوضوعات بؿل الاتصال مقارنة بالوسائل الشفوية فيصعب بؼتابعة التقدم في ا إليهاالرجوع  إمكانيةفي 

 تسجيلها والاحتفاظ بها.
 :الكثافة .9

الذي بيكن من  الأمرقادرة على تقدنً معلومات كثيفة مثل ابػطابات والتقارير،  بأنهاتتميز بعض الوسائل       
، وبصفة عامة كلما نتائج ابؼتابعة والرقابة أوابػطط  أواستخدامها في عرض ابؼعلومات ابؼعقدة كعرض الوقائع 

 .أفضلقدمت وسيلة الاتصال معلومات كثيفة كلما كان 
 :الرسمية .4

النقل  أوفرد بالتًقية  كإعلاماستخدام وسائل اتصال مناسبة،   أمكنكان موضوع الاتصال ربظيا،   إذا     
 قل ربظية مثل ابؼذكرات الداخلية أوسائل  إلذقد برتاج  والأقساموالاتصالات الداخلية بتُ زملاء العمل 

 

 

                                                           

.129 -123:  عبد الرزاق الرحاحلة، زكريا ابضد العزام، مرجع سبق ذكره، ص ص  1  
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 .الشكل الربظي مثل الاجتماعات واللجان والتقارير إلذداخلية قد برتاج  اتصالاتوابؽاتف، وىناك 
 :التكلفة .0

ابؼكتبية  الأدوات، وتشمل التكلفة أفضلمكلفة كلما كان ذلك  الاتصال غتَكلما كانت وسيلة      
  الإرسالالعاملتُ ابؼشتًكتُ في الاتصال، وتتمثل في تكاليف  وأجورستخدمة والطبع، والبريد، وابؽاتف، ابؼ

 تكلفة مناسبة  أنهاقد نقول  أنناوالاستقبال والتخزين والتحليل والاستًجاع، والتكلفة عنصر نسبي حيث 
 وذلك مقارنة بالعوائد ابؼتحققة منها.

 شروط الاتصال الفعال(ثانيا: الفعالية في الاتصال )

 .الاتصالات أىداففعالية الاتصال تقيس درجة النجاح في برقيق        

     1=   الأىداف المحققة/ الأىداف ابؼخططة. فعالية الاتصال

 2التالية: الإجراءاتالداخلية للمؤسسة ابزاذ نظام فعال للاتصالات  إنشاءيتطلب 

 :السليم التنظيم .1

 إنيوضح السلطة ونوع العلاقة التي تربط ابؼناصب ابؼختلفة ويبتُ قنوات الاتصال بشكل دقيق،  الذي     
وضوح شبكة الاتصالات الربظية وتعميمها على بصيع العاملتُ يساعد في التعرف على ابعهات ابؼختصة التي 

 إثارةم تعقدىا وعدم عدم تشعب الاتصالات وعد إلذ. وىذا يؤدي استقبابؽا أوابؼعلومات  إرسالا بؽبوق 
جهة ليس بؽا حق  إلذابؼعلومات  إرسال أوتعليمات من قبل جهة بـتصة  إصدارابغساسية التي قد تنجم عن 

 الاطلاع عليها.
 :الاتصال المناسب أسلوباختيار  .1

ابؼناسب  الأسلوبحديثة للاتصالات يتيح الفرصة لاستخدام  أجهزةالاتصال وتوفر  أساليبتعددت  إن      
كان موضوع الاتصال   إذامذكرة  إرسالمن  أفضل. فقد يكون الاتصال عن طريق ابؽاتف مثلا لنقل ابؼعلومات

من وسيلة وتكرار  أكثروجهات النظر في ابؼوضوع، ويفضل استخدام  وتبادلوالرد  الأخذ إلذمستعجلا وبوتاج 
  واستيعابهاابعهة ابؼعنية  لذإالرسالة في حالة الاتصالات ابؽامة لضمان وصول ابؼعلومات 

 

                                                           

.31، ص1113"، الدار ابعامعية للنشر، مصر، تكنولوجيا الاتصالات والعلاقات والمفاوضات الفعالة :  فريد راغب النجار، "   1  
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اجتماع للنقاش  أومقابلة شخصية  أومذكرة مكتوبة مثلا حديث ىاتفي  إرسالبالشكل ابؼطلوب، فقد يسبق 
 لتوضيح جوانب الغموض.

 :الاتصال الحديثة بيأسالتدريب العاملين على  .3

بشكل دقيق وكذلك في استقبال ابؼعلومات  أنفسهمابؼعلومات والتعبتَ عن  إرسالوذلك بتنمية مهاراتهم في       
 يتم وفق  أن. كي يكون التدريب فعالا فانو يفضل الآخرونابعيد بؼا يقولو  الإصغاءوبرليلها وفي 

 ابؼختلفة والعاملتُ في الوظائف التي يشكل الاتصال عنصرا  الإداريةن يشمل ابؼستويات أخطة مدروسة و 
من مهامها كشؤون ابؼوظفتُ والعلاقات العامة والعاملتُ في مراكز الاتصالات كموظفي البريد الصادر  أساسيا

 والوارد وموظفي ابؽاتف والتلكس وغتَىم.
 :التوقيت المناسب للاتصال .9

بتُ  الاتصال، والاستفادة من ابؼعلومات التي يتم تبادبؽا فيو إبسامبهب اختيار الوقت ابؼلائم الذي بيكن       
 لا إذ، كالتأخرابؼعلومات قد يكون ضارا   إرسالالتسرع في  أن إلذ الإشارة، وبذدر إليوالطرفتُ ابؼرسل وابؼرسل 

جديد قبل التمهيد لذلك بعقد اجتماع بؼناقشة  إجراء أويكون من ابؼناسب اطلاع العاملتُ على سياسة جديدة 
 ة.تقبلا بؽذه السياس أكثرالسياسة ابغالية وبيان نقاط الضعف فيها كي يكونوا 

 :التغذية العكسية الراجعة ومتابعة نتائج الاتصال .4

 نأابؼعلومات  إليهابهب على ابعهة ابؼرسل  إذابؼعلومات للمستقبل،  بإرساللا تكتمل عملية الاتصال       
رسالتو وصلت  أنتتابعها لتتحقق من مدى فهم ابؼستقبل واستجابتو لو. ففي العديد من ابغالات يفتًض ابؼرسل 

جرى  أو تأخرت أوالرسالة لد تصل  أنن استجابتو كانت بالشكل ابؼطلوب، لكن يتبتُ لو لاحقا أابؼستقبل و  إلذ
متابعة الرسالة  إنفسرىا بطريقة خاطئة.  ابؼستقبلمرورىا بقناة الاتصال، أو أن  أثناءعليها بعض التعديل 

على العوائق التي حالت دون الاستجابة بؽا بالشكل ابؼطلوب،  والتعرف أثارىاموضوع الاتصال بسكن من تقييم 
 التصحيحية في الوقت ابؼناسب.  الإجراءاتخذ أوبالتالر يستطيع 

 :الوضوح والدقة في صياغة المعلومات .0

 الواضحة  الألفاظ، ويتمثل ذلك بشكل خاص في انتقاء إصدارىاالرسالة قبل  إعدادالعناية والاىتمام في       
 الذي يتماشى مع مستوى الكتابة  أوالكلام  أسلوبابػاطئ وفي اختيار  التأويل أوتتحمل التفستَ  لاالتي 

 ابعهة التي ستتلقى ابؼعلومات بحيث تتمكن من استيعابها بالشكل الصحيح.

 



  في ابؼؤسسة عملية الاتصال الداخليلالفصل الأول:                                         الإطار النظري 

 

 

54 

 المطلب الرابع: التحكم في الاتصال داخل المؤسسة وشروط النجاح

 والإشهاروالعلاقات العامة  الإعلاناتتكرس الكثتَ من ابؼؤسسات طاقتها في الاتصال بابػارج من خلال              
ن بؼؤسسة بأانو مؤشر مهم لوجو ابؼؤسسة في ابػارج، وقد ذكروا سوسيولوجيا أتهمل الاتصال الداخلي رغم  أوبينما تنسى 

كل الاتصال الداخلي الذين يعملون على التقليل من الصراع ىي خاصة للذين يهتمون بدشا  الإنسانيةمشكلة العلاقات 
 قبل تضييع ابعهود في خوضو. الإمكانقدر 

الاتصال داخل ابؼؤسسة بيكن ذكر الكثتَ منها والتي نصنفها في بصلة من  فكرنا في عوامل التحكم في وإذا            
 الكفاءات ابؼتعلقة بدستوىة والثقافية والنفسية والعقلية، وابعوانب المحاور التقنية وابؼادية، ابؽيكلية والقانونية، الاجتماعي

  1العناصر التالية: إضافةبيكن  وابؼستوى التعليمي للعاملتُ والرؤساء، كما

 :حل التساؤلات .1

 ؟ ما على السؤال: بؼاذا الاتصال الإجابةحل مشكلة كيفية الاتصال قبل  إلذفكثتَ من ابؼؤسسات بسيل       
؟، حيث تصرف ميزانية كبتَة لذلك وىذا يعبر عن وجود ثغرة ما في التخطيط  أىدافوىي  ؟ ما بؿفزاتوىي 

 .للاتصال
 :من المعلومات أكثرالاتصال  .1

في علاقات بينية لتسهيل نشاطهم وفعلهم  الأفرادجتماع فان الاتصال في ابؼؤسسة يضع لاحسب علماء ا      
نقوم بالاتصال  بأنناجريدة ابؼؤسسة للقول  إصدارابعانب، فلا يكفي  أحاديابعماعي بينما ابؼعلومات ىي فعل 

 في ابؼؤسسة.
 :الاتصال والجو النفسي .3

والاىتمام الذي نوليو ن ابعو النفسي للمؤسسة بىضع لنمط الاتصال السائد بعض الدراسات بأ أظهرت     
 واىتمامات العاملتُ. لأمال

 :والاقتصادي للاتصالعدم التناقض بين الهدف الاجتماعي  .9

فكلما  ابؼؤسسة ولا بيكن الفصل بينهما إليهااقتصادية ترمي  أىدافاجتماعية كما لو  أىدافالاتصال لو      
 نتصل جيدا يطبق القرار بصفة جيدة وصحيحة.

 

                                                           

. 21 - 21:  ناصر قاسيمي، مرجع سبق ذكره، ص  1  
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 :والإطاراتالتزام الرئيس  .4

 من ترك المجال لضجيج التحكم في الاتصال بدلا الأحسنذلك من خلال عدم خوفهم من الاتصال ومن      
 الذي بوتل المجالات الشاغرة. الأروقة

 :جدول التوقيت الاتصال في إدخال .0

تسيتَ الوقت ىو عملية  أنبالاتصال والواقع  الاىتمامبضيق الوقت بفا لا يسمح  ابؼسؤولتُغالبا ما يتحجج     
 صعبة.

 :لنجاح الاتصال داخل المؤسسة أوالتطور التكنولوجي وسيلة لكبح  .1

 التطور التكنولوجي عامل لتطوير الاتصال في ابؼؤسسة، ورغم ذلك فان ىذا التطور لا أنالفكرة السائدة       
نوع  إلذالتكنولوجيا  وأدتيقضي على ابؼهام اليدوية وابؼهام التنفيذية البسيطة التي لا بهب عزبؽا عن الاتصال، 

بؿدودة  أوفي البيت، وىذه الطريقة بذعل الاتصال وجها لوجو منعدمة  الأعمالجديد من الاتصال وىو ابقاز 
  .والأشخاصجدا في ابؼكان والزمان 

 :تسهيل الاتصال وتجنب كثرة الوسطاء .2

شد تعقيدا من خلال مضاعفة الوسطاء وبالتالر العوائق برول دون سرعة أيكون ابؽيكل التنظيمي  أحيانا      
 بررك ابؼعلومات.

وبػصائصهم  أعضائهاولثقافة  لطبيعتهابزصص بعض الشروط التي تراىا مناسبة  أنمؤسسة  لأيوبيكن                
غلب ابؼؤسسات منها وضوح الرسالة واستعمال الوسائل أىناك شروط تتفق عليها  أنالشخصية والتكوينية والعلمية، كما 

 رسالة ومدى التجاوب معها ومع وسيلة الاتصال ثر الأمن الوسطاء والاىتمام بدتابعة  الإكثارابؼناسبة، عدم 
 ن أفي السلم التنظيمي، و  في الاعتبار شخصية كل مرؤوس ومكانتو والأخذابؼستعملة، ومراعاة العدالة في الاتصال 

 إليومستوى فهم ابؼرسل حد بفكن مع مراعاة  دنيأ إلذيكون الاتصال متبادلا وليس في ابذاه واحد والاىتمام بالتبسيط 
  الربظية فقط. إجراءاتولا ينحصر الاتصال في أن الرسالة، وابغرص على  مضمونمدى بذاوبو مع و 
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 ة:ـــخلاص 

جانب كونها عملية  إلذوحيوية  أساسيةعملية الاتصال في ابؼؤسسة تبرز كعملية  نتوصل إلذ أنبفا سبق ذكره             
تنظيم، ابزاذ من بزطيط    الإدارةتستمر طوال حياة ابؼؤسسة فنشاط  وإبمامرحلة معينة،  أومستمرة لا تقف عند وقت 

تؤدى كلها بالاتصالات ابعيدة في الوقت  الأعمالمن ، ابؼتابعة، الرقابة والتقونً وغتَىا الإشرافالقرارات، التنسيق، 
  ابؼناسب.

بدوضوع الاتصال، بل على اعتبارات  فشل عملية الاتصال ليس فقط على علم الفرد القائم  أويتوقف بقاح             
 الأخر، واستخدام وسيلة الاتصال ابؼناسبة، وكفاءة استقبال وفهم تصرف الفرد الأفكاركثتَة منها: خبرتو في صياغة 

مناسب وصحيح لابد من العناية بكافة عناصر العملية عملية الاتصال بشكل  تبرز، وحتى الأفكاربؽذه  ابؼستقبل
تعثر في  د في زيادة كفاءة الاتصال، ذلك أن أيلن يفي الأخرىالتًكيز على عنصر واحد دون العناصر  أن إذالاتصالية، 

 شلل عمل ابؼؤسسة واختلابؽا. إلذالاتصالات يؤدي 
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  :تدهيػػػػد

، بقاتتهافي  تأثتَا والأكثرمورد لدى ابؼؤسسة  أبشنبؼورد البشري باتتبار  بايتزايد الاهتماـ في الوقت ابغاضر             
ابؼوارد البشرية باجتذاب العاملتُ واختيارهم وتعيينهم وتنمية قدراتهم وتطوير مهاراتهم وتهيئة الظروؼ  إدارةحيث تقوـ 

 كبر قدر بفكن من ابعهد والعطاء.ألاستخراج طاقاتهم وتشجيعهم تلى بذؿ  التنظيمية ابؼلبئمة

فهو نشاط  وإمكانياتالعاملوف في ابؼؤسسات من مهارات  يتمتع به تلى كل ما أداء العنصر البشرييدؿ           
الوظيفي   الأداء إدارةويرتبط بابؼخرجات التي تسعى ابؼؤسسة لتحقيقها، كما تستخدـ  والوسائل الأهداؼيعكس كل 

 اللبزمةالقصور، وبرديد الوسائل  أوجهبغرض التعرؼ تلى  الأداءكوسيلة تساتد في بزطيط وتنظيم وتوجيه وتقييم 
 .الأداءتحستُ مهارات العامل بشكل يساهم في رفع قدراته وبوقق ابؼستوى ابؼطلوب من ل

جل معرفة نقاط أمن  ، وذلكأفرادها أداءالتي بسكنها من قياس وتقييم  والأساليببتوفتَ التقنيات  ابؼؤسساتتقوـ          
الفعلي مع  الأداء تن طريق مقارنة ابؼؤسسة الأداءبرديد فجوة  إلذ إضافة، وكذا نقاط الضعف ومعابعتها، القوة وتعزيزها

، وبرديد بـزوف ابؼهارات، وابؼطلوب منها هو كيفية سد تلك الفجوة، سوؼ نتطرؽ في هذا إليهابؼتوقع الوصوؿ  الأداء
تقييم  إلذفي ابؼبحث الثاني سنتطرؽ  أماثلبثة مباحث، نعرض في ابؼبحث الأوؿ مفهوـ أداء العنصر البشري ،  إلذالفصل 

 أداء العنصر البشري في ابؼؤسسة.الاتصاؿ الداخلي وتفعيل  إلذفي ابؼبحث الثالث نتطرؽ فيه و العنصر البشري ،  أداء

 

 

 

 

 

 

 

 العنصر البشري  أداءمفهوـ : الأوؿالدبحث 
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ذا برقيقها، وبؽإلذ التي تسعى ابؼؤسسة  الأهداؼالوظيفي( بؾموتة من  الأداءالعنصر البشري ) أداءيعكس             
الغاية يعتبر مهما في برديد فعالية ابؼؤسسة )الفعالية التنظيمية(، وبالتالر فعالية  إلذفاف درجة بقاح العاملتُ في الوصوؿ 

 الوظيفي. الأداء

 ومكونات الأداء: تعريف الأوؿالدطلب 

، كما يساهم في برقيق وتسيتَ ابؼوارد البشرية ابؼفاهيم ابؼتداولة في ابعانب التنظيمي أهممن بتُ  الأداءيعد            
بواسطة التدريب ابؼستمر للعاملتُ، ومن ابؼؤشرات ابؼرتبطة  الأداء، ويتم ذلك من خلبؿ برستُ هذا ابؼؤسسة أهداؼ
  مؤشري الكفاءة والفعالية. بالأداء

 الأداء: تعريف أولا

 بكاوؿ إتطاء تدة تعريفات بؽذا ابؼصطلح منها:و       

  1وقاـ به.  أوصله الشيء أدى" أدىفي اللغة العربية من مصدر الفعل " الأداء      

" باللغة الفرنسية  Performer"ومصطلح  " To perform" لابقليزيةاالكلمة  إلذلغويا  الأداءمصطلح  أصليعود      
 2خدمة. أوتأدية تمل  أويعتٍ تنفيذ مهمة 

 :إلذ الأداءالتعاريف حوؿ مفهوـ من الناحية الاصطلبحية فقد تعددت  أما

بالمجهود الذي يبذله كل فرد في ابؼؤسسة، وفي نفس الوقت يعبر تلى ابؼستوى الذي بوققه هذا الفرد  الأداءيرتبط       
3الوقت المحدد للقياـ به. أوسواء من ناحية كمية وجودة العمل ابؼطلوب، 

 

 

 

من العامل  أداؤ الوظيفة من مسؤوليات وواجبات وفقا للمعدؿ ابؼفروض  بأتباءهو القياـ  الإداريةمن الناحية  الأداء      
 وإنشاءدراسة كمية العمل والوقت الذي يستغرقه  أي، الأداءالكفء ابؼدرب، وبيكن معرفة هذا ابؼعدؿ تن طريق برليل 

                                                           

.130، ص2007، دار الفجر للنشر، مصر، 1"، ط تنمية الدوارد البشرية تلي غربي، إبظاتيل قتَة، بلقاسم سلبطنية،"  :  1  
  2  . 416، ص2010، ابؼكتب العربي ابغديث للنشر، مصر، 1"، طفن إدارة الدوارد البشرية في الدنظمات الحكومية والخاصة نبيل حامد مرسى،"   : 
  3 .130، صنفس ابؼرجع السابقتيل قتَة، بلقاسم سلبطنية، ، إبظاتلي غربي  : 
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ابغصوؿ  أي. الأداءتلى تقارير يعتمد في ذلك  أو أداءترقية ابؼوظف بذرى له اختبارات  ولإمكافتلبقة تادلة بينهما، 
  1العامل لعمه ومسلكه فيه في فتًة زمنية بؿدودة. أداءتساتد تلى برليل وفهم وتقييم  أفتلى بيانات من شانها 

النتائج من جهة ومتغتَ ابؼوقف و  الأنشطةفهو دالة التفاتل بتُ   : Level of performanceالأداء مستوى  أما         
 الأداء. وقد يطلق تلى مفهوـ مستوى أخرىالعاملتُ في ابقاز مهامهم من جهة  الأفراديؤثر تلى مدى مسابنة  الذي

 2وهي النسبة بتُ ابعهد ابؼبذوؿ للمهاـ الوظيفية والنتائج ابؼنجزة. " Performance Capability"  الأداءمصطلح كفاءة 

تن القياـ به،  المحصلةالعنصر البشري هو تبارة تن القياـ بالفعل ذاته وليس بالنتيجة  أداء أفوهناؾ من يرى          
وابؼهاـ ابؼختلفة التي يتكوف منها تمله.   بالأنشطة"، الذي يعرؼ تلى انه قياـ الفرد  الأداءيعبر تنه "بػ سلوؾ  وهو ما

من  الأفرادالسلوؾ يعبر تما يقوـ به  أف، فتَوف داءوالأالتميز بتُ السلوؾ والابقاز  إلذكما يتجه الكثتَ من الباحثتُ 
انه  أيتن العمل،  الأفراديتوقف  أفنتائج بعد  أوالابقاز فهو ما يبقى من اثر  أمافي ابؼؤسسة التي يعملوف فيها،  أتماؿ

النتائج التي برققت  أوانه بؾموع السلوؾ  أيفهو التفاتل بتُ السلوؾ والابقاز  الأداء أمانتائج السلوؾ.  أوبـرجات 
 3.معا

 أومدى  النتائج المحققة لكن من زاوية بـتلفة باتتبار انه " أساسالعنصر البشري تلى  أداء إلذوهناؾ من ينظر          
باتتبار   أو، " وحدة العمل وابؼؤسسة كنتيجة لسلوكه واستخداـ مهاراته وقدراته ومعارفه أهداؼعامل الدرجة بلوغ 

يستخدـ للتعبتَ تن مستويات الفعالية  أخرى"، وبعبارة إليها"النسبة بتُ النتائج ابؼتحصلة والوسائل ابؼستخدمة للتوصل 
"Effectiveness " الكفاءة "  أوEfficiency " الأداءيشكلبف بعدين متكاملتُ ومتلبزمتُ في  أنهماكلببنا، بدا   أو 

4البشري.
 

ابعهد ابؼبذوؿ من طرؼ الفرد سواء كاف  أوابؼهارة يدؿ تلى  الأداء أفالتعاريف السابقة بيكن القوؿ من خلبؿ         
ابؼرسومة من قبل  والأهداؼالغايات  إلذتنفيذ مهمة للوصوؿ  أوابقاز نشاط  أوتمل  تأديةفكريا من اجل  أوتضليا 

 ابؼؤسسة.

                                                           

. 31، ص2011، دار أسامة للنشر، الأردف، 1"، ط معجم الإدارة:  إبراهيم بدر شهاب ابػالدي،"   1  
 ، دار1( "، طحديثة ورؤية مستقبليةىندسة الدوارد البشرية في صناعة الفنادؽ )أفكار موفق تدناف تبد ابعبار ابغمتَي، أمتُ ابضد بؿبوب ابؼومتٍ،" :   2

 .208، ص2011إثراء للشر، الأردف، 
3  :  "،    ركب المجارؼ والرافعاتدراسة ميدانية بم -تسينً الأداء الوظيفي للمورد البشري في الدؤسسة الاقتصادية تبد الفتاح بوبطخم، تز الدين هروـ

 .                         57 -56ص، ص 6/2010بؾلة الاقتصاد والمجتمع، العدد ،" -قسنطينة 
.57نفس ابؼرجع، ص :   4
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 العنصر البشري داءأثانيا: مكونات 

فاف برقيقها يرتبط بدفهومي الكفاءة  الأهداؼالعنصر البشري يرتبط بددى النجاح وبرقيق  أداءنظرا لاف مفهوـ       
 له. الأساستُباتتباربنا ابؼكوناف  الأداءوالفعالية، حيث بيثلبف معا 

 : Effectivenessالفعالية  .1

الفعالية بسثل معيارا يعكس درجة برقيق  أففي ابؼؤسسة، انطلبقا  الأداءمراقبة  أدواتمن  أداةتعتبر الفعالية        
 ابؼوضوتة. الأهداؼ

الفعالية  أفتعددت وجهات النظر حوؿ ماهية وطبيعة مفهوـ الفعالية، فقد اتتبر ابؼفكروف التقليديوف       
 لمحققة.ا الأرباححجم  أساساس تلى المحققة، وبهذا فاف فعالية ابؼؤسسة تق الأرباحتتمثل في 

ابؼؤسسة الأفراد العاملتُ في فاف الفعالية تتمثل بقدرة  ( Walker et Ruibert من وجهة نظر ولكر وروبرت )
نستنتج بفا  إذفصتها في السوؽ مقارنة بابؼنافستُ، من بمو ابؼبيعات وتعظيم ح الإستًاتيجية أهدافهاتلى برقيق 

فاف الفعالية تعبر تن الفرؽ بتُ  أخربشكل صحيح، وبدعتٌ  الأتماؿ أوابؼهمات  أداءالية تعتٍ عالف أفسبق 
بيكن ابؼؤسسة. واتتمادا تلى ذلك  أهداؼالنتائج ابؼتوقعة والنتائج المحققة، وفي الوقت نفسه ترتبط بتحقيق 

لى فعالية وينعكس ذلك ت أكثر الأداءالقوؿ انه كلما كانت النتائج المحققة قريبة من النتائج ابؼتوقعة كلما كاف 
1ابؼؤسسة ككل. أداء

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

.129تلي غربي، إبظاتيل قتَة، بلقاسم سلبطنية، تنمية ابؼوارد البشرية، مرجع سبق ذكر ، ص:   1  

 الفعالية = النتيجة المحققة  / النتيجة الدتوقعة
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 1:وتقاس الفعالية بطرقتتُ
ابؼتوقعة وبهذ  الطريقة بيكننا ابغكم تلى درجة برقيق  الأهداؼ إلذالمحققة  الأهداؼ: نسبة الأولىالطريقة 
 .الأهداؼ

حسب  ابؼتوقعة لتحقيق النتائج الإمكانيات إلذابؼستخدمة  الإمكانياتتعتمد تلى النسبة بتُ  الطريقة الثانية:
 ابؼعادلة التالية: 

 .1 ≥الإمكانيات ابؼستخدمة / الإمكانيات ابؼتوقعة = الفعالية                 
 : Efficiencyالكفاءة  .2

 إلذتشتَ  أنهاقدرة ابؼؤسسة ومعتٌ ذلك  بأنهاالكتاب حوؿ تعريف الكفاءة فهناؾ من يراها  أراءاختلفت        
 تكلفة بفكنة. بأقلبؼوارد ابؼؤسسة  الأمثلالاستخداـ  أيالعلبقة بتُ ابؼدخلبت وابؼخرجات، 

الكفاءة كمصطلح بهمع بتُ ابؼعارؼ النظرية والتطبيقية وابؼهارات وابػبرات ابؼتًاكمة للؤشخاص التي تستخدـ 
 2من طرؼ الفرد تند أدائه لوظائفه.

، والنشاط الإمكانيات بأقلفهي القدرة تلى القياـ بالعمل ابؼطلوب ( Vincentالكفاءة حسب فنسنت ) أما
 كلفة.  الأقلهو  الكفء

العمل  لأربابالمجلس الوطتٍ  إشراؼتلى اثر اللقاءات التشاورية بعماتات العمل ابؼنعقدة برت        
 تقرر اتتماد التعريف التالر: 1997ديسمبر  إلذفريل أمن  Ex. CNPF ( MEDEF ) الفرنسيتُ

 بؿدد، وتتم  إطارالتي بسارس في  والسلوكيات" الكفاءة ابؼهنية هي تركيبة من ابؼعارؼ وابؼهارات وابػبرة 

ملبحظتها من خلبؿ العمل ابؼيداني، والذي يعطي بؽا صفة القبوؿ، ومن ثم فانه يرجع للمؤسسة برديدها 
 ها ".وتقوبيها وقبوبؽا وتطوير 

 
 

 3بنا: أساسيافيبرز هذا التعريف تنصراف 

                                                           

. 110، ص2013، دار جرير للنشر، الأردف، 1"، طإدارة وتقييم الأداء الوظيفي بنٌ النظرية والتطبيق  : إبراهيم محمد المحاسنة،"  1  
وشركة تسويق وتوزيع   -، ) دراسة حالتي مؤسسة سونلغاز الدديرية الجهوية بتلمساف  وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في الدؤسسة " :  هاملي تبد القادر، 2

، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ في تلوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية، التجارية وتلوـ التسيتَ، " نفطاؿ بتلمساف (  -الدنتجات البترولية الدتعددة 
 .51، ص2011/ 2010تلمساف،  -مدرسة الدكتورة، بزصص تسيتَ ابؼوارد البشرية، جامعة أبو بكر بلقايد 

الثقافة   ، مؤسسة 1،ط" البشرية ) دعائم النجاح الأساسية لدؤسسات الألفية الثالثة ( تطوير الكفاءات وتنمية الدوارد" :  ثابتي ابغبيب، بن تبو ابعلبلر،  3
 .114 -113، ص ص2009ابعامعية، مصر، 
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  النشاط، وتليه فاف الارتباط  أداء أثناء أيفي السياؽ ابؼهتٍ  إلاقياسها  أوالكفاءة لا بيكن ملبحظتها
 ، والعلبقة العملية بتُ الفرد والوضعية ابؼهنية برتل جوهر الكفاءة.والأداءجد وثيق بتُ الكفاءة 

  وابعهة التي بسارس بغسابها  أصنافهاابؼؤسسة باتتبارها المجاؿ الذي تتجلى فيه مظاهر الكفاءة في شتى
، قبوبؽا، والعمل تلى أبنيتهامسؤولة مباشرة تن اكتشاؼ الكفاءات الفردية وابعماتية، تقدير 

 تطويرها.
التكلفة في حدودها  إبقاء أياقل، هو  هو كثتَ نظتَ ما للكفاءة يتمثل في ابغصوؿ تلى ما أخروهناؾ تعريف 

 أيابؼتاحة للمؤسسة،  الإنتاجيةفي حدودها القصوى، وهو مفهوـ يقتصر تلى استخداـ ابؼوارد  والأرباحالدنيا 
 خلبت وابؼخرجات.دبعنصر التكلفة والعلبقة بتُ ابؼ الأولذانه يرتبط بالدرجة 

جوهر الكفاءة  أف، كما بطريقة صحيحة الأشياءل مصطلح الكفاءة تعتٍ تم أفنستنتج من التعريفات السابقة 
 1يتمثل في تعظيم الناتج وتدني التكاليف.

 
   

 

فتخفيض تكلفة الوحدة ابؼنتجة مع المحافظة  ابؼدخلبت. إلذوتقاس الكفاءة من خلبؿ نسبة ابؼخرجات        
 تلى النوتية، يعتبر مؤشرا تلى زيادة الكفاءة، وكذا زيادة الإنتاج مع بقاء التكاليف تلى حابؽا.

"، والوسائل ابؼستعملة "  الأداءالنتيجة المحصلة "  أوهي تلبقة بتُ النتائج ) قيمة حجم النشاط (  أي 
 .التكاليف "

 كمية معينة من ابؼخرجات باستهلبؾ كمية اقل من ابؼدخلبت.  أنتجت إذاذات كفاءة  آلة أفونقوؿ 
 :الأداءالعلاقة بنٌ الفعالية والكفاءة في 

ف أكما سبق و   بـتلفاف من حيث ابؼعتٌ ابؼؤدى لكل منهما أنهما إلا ،للؤخرقد يظهر كلببنا مرادؼ      
 قل من أكمية معينة من ابؼخرجات باستهلبؾ كمية   أنتجت إذاذات كفاءة  أنها آلةذكرنا فقد نقوؿ تن 

 أوحد تم برقيق النتائج ابؼقدرة  أي إلذابؼؤسسة،  أهداؼمن  انطلبقاالفعالية فيتم تقييمها  أماابؼدخلبت. 
 الإشارةتقييم الفعالية بدلالة مقارنة بتُ حجم النشاط المحقق وابؽدؼ ابؼسطر مسبقا، وبذدر  أيابؼرغوبة، 

 1بقد: أفن كبينه أ إلا

                                                           

.129تلي غربي، إبظاتيل قتَة، بلقاسم سلبطنية، مرجع سبق ذكر ، ص:    1  

 الكفاءة = الدخرجات أو النتيجة المحققة / الددخلات
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  :كبر أ، لكن تم ذلك بتكلفة إليه أسندتتي ال الأهداؼبقح في برقيق  أيمسؤولا فعالا وغتَ كفء
 بفا كاف متاحا له.

  لكن بابؼقابل لد بوقق  الأهداؼمسؤوؿ غتَ فعاؿ ولكنه كفء: لد يتجاوز ابؼتاح له من ابؼوارد في برقيق
 .ابؼنتظرة منه الأهداؼالتزـ بالكمية المحددة من ابؼوارد، فلم يستطع برقيق  أيالنتائج ابؼنتظرة منه، 

 أي، ابؼنتظرة الأهداؼكبر من ابؼوارد دوف برقيق أة يمسؤوؿ غتَ فعاؿ وغتَ كفء: استهلك كم 
  كبر تكلفة.أالفشل في الوصوؿ للهدؼ مع استغلبؿ كلي للموارد واستهلبؾ 

                                                                                     .1  النتيجة المحققة / النتيجة ابؼتوقعة من معادلة الفعالية =                 

  النتيجة ابؼتوقعة.  النتيجة المحققة  أفمعنا  

 ابؼدخلبت/  النتيجة المحققةمن معادلة الكفاءة = 

في معادلة  ابؼدخلبت إذا استعملت بطريقة جيدة ومثالية فهذا يؤدي إلذ برقيق النتيجةهذ   أفمعنا  
 الفعالية.

 .تتحقق إذا برققت معادلة الكفاءة فعاليةمنه نستنتج أف معادلة ال

 حد أابؼؤسسة، فاف الكفاءة هي  أهداؼالعاملتُ في برقيق  الأفراددرجة بقاح  أنهاالفعالية تلى  إلذنظرنا  إذا           
 :أفنستنتج  أفدخلبت ابؽامة في برقيق الفعالية، ومن هنا بيكن ابؼ

  بل تعد احد تناصرها.الكفاءة لا تعادؿ الفعالية 

 .الكفاءة ليست شرطا كافيا للفعالية ولكنها مطلبا ضروريا بؽا 

 

 العنصر البشري أداءومحددات  أبعادالدطلب الثاني: 

                                                                                                                                                                                                 
، دار المحمدية العامة، ابعزائر، )  1طالواحد، مراقبة التسيتَ والأداء في ابؼؤسسة الاقتصادية ) ابؼؤسسة العمومية بابعزائر(،  :  ناصر دادي تدوف، تبد الله قويدر 1

 .15ب س ف (، ص
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ف أو  بؼختلفة التي تتكوف منها الوظيفةوابؼهاـ ا الأنشطةالعنصر البشري يتمثل في بفارسة  أداءانطلبقا من اتتبار            
العناصر التي من شانها في نهاية  أوببعض العوامل  إبهابا أوسلبا  للتأثرهذا السلوؾ ترضة  أفذلك يعتبر سلوكا، كما 

 .الأداءتؤثر تلى  أف الأمر

  الأداء أبعاد: أولا

، وتتمثل هذ   الأبعاد، فلببد من برليل الأداءبعد ترض بؾموتة التعاريف بؼفهوـ          الأبعادالتي يتضمنها هذا ابؼفهوـ
 1فيما يلي:

 :البعد التنظيمي .1

التنظيمية التي تعتمدها ابؼؤسسة في المجاؿ التنظيمي  والآليات الإجراءات إلذ للؤداءيشتَ البعد التنظيمي       
 التنظيمية ابؼعتمدة  الإجراءاتابؼؤسسة معايتَ يتم قياس فعالية  إدارة، ومن ثم يكوف لدى أهدافهالتحقيق 

 هذا القياس يتعلق مباشرة بابؽيكلة التنظيمية وليس بالنتائج ابؼتوقعة ذات أف إلذ الإشارة، مع الأداءتلى  وأثرها
ناتج تن  آخرمستوى فعالية  إلذتصل  أفابؼؤسسة  بإمكافنه أالطبيعة الاجتماتية والاقتصادية، وهذا يعتٍ 

 عايتَ ابؼعتمدة ابؼ أفابؼعايتَ الاجتماتية والاقتصادية وبىتلف تن الناتج ابؼتعلق بالفعالية التنظيمية، ومنه نستنتج 
الصعوبات  وإدراؾ، حيث تتيح للمؤسسة وتي الأداءقييم في قياس الفعالية التنظيمية تلعب دورا هاما في ت

 الاقتصادي. أثرهامن خلبؿ  إدراكهايتم  أفقبل  الأوليةالتنظيمية في الوقت ابؼناسب من خلبؿ ابؼؤشرات 
 :الاجتماعيالبعد  .2

ابؼؤسسة تلى اختلبؼ مستوياتهم، لاف  أفرادمدى برقيق الرضا لدى  إلذ للؤداءيشتَ البعد الاجتماتي       
  التأثتَهذا البعد ودور  في  أبنيةبؼؤسساتهم، وتتجلى  الأفرادمستوى رضا العاملتُ يعتبر مؤشرا تلى وفاء 

 يؤثر  إذتصادي فقط وتلى حساب ابعانب الاجتماتي للموارد البشرية، لاهتماـ ابؼؤسسة بابعانب الاقالسلبي 

في ابؼؤسسة تعتمد تلى مدى الانسجاـ بتُ  الإدارةجودة  أف، حيث لأهدافهاسسة تلى برقيق ابؼؤ ذلك سلبا 
 الفعالية الاقتصادية والفعالية الاجتماتية، ومن هنا لابد من الاهتماـ بابؼناخ الاجتماتي السائد داخل ابؼؤسسة.

 

   العنصر البشري أداءثانيا: محددات 

                                                           

.109 -108إبراهيم محمد المحاسنة، مرجع سبق ذكر ، ص ص  :  1
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 محددات داخلية: .1

 الدور وابؼهاـ، ويعتٍ هذا  وإدراؾبالقدرات  تبدأالصافي بعهود الفرد والتي  الأثرهو "  العنصر البشري أداء إف         

   الدور وإدراؾتلى انه ناتج العلبقة ابؼتداخلة بتُ ابعهد والقدرات  إليهموقف معتُ بيكن النظر  إنتاجهو  الأداء أف
 1." وابؼهاـ

الوظيفة،  لأداءتتوضح في: ابعهد ابؼبذوؿ من طرؼ الفرد، القدرات التي يتمتع بها  الأداءبؿددات  أفوبؽذا بقد         
 2بؼتطلبات وظيفته. إدراكهمدى 

 :ابعهد 

هذ  الطاقات مع  تتآزرمهمته، حيث  لأداءالطاقة ابعسمانية والعقلية وابغركية التي يبذبؽا العامل  إلذيشتَ ابعهد 
، وينتج هذا أخرىه توامل تهذا ابعهد له طاقات برفز  توامل وتثب فأبعضها البعض لابقاز العمل ابؼطلوب، و 

 ابعهد من حصوؿ الفرد تلى حوافز تدفعه لذلك.
 :القدرات 

 أوبالكفايات  أحياناوظيفته وتسمى  لأداءونعتٍ بها تلك ابػصائص وابؼهارات الشخصية للفرد التي يستخدمها 
 .بالسمات الشخصية، كالقدرة والتحمل

 الدور: إدراؾ 

توجه جهد  أينه من الضروري توجيه جهود  في العمل من خلبله، أالابذا  الذي يعتقد العامل  إلذيشتَ 
بيارسه من خلبؿ الوظيفة التي يعمل  أوالعامل يتحدد بددى فهمه للدور الذي يقوـ به  أداء أفالعامل. بدعتٌ 

 وما  ها في العمل بناءا تلى هذا الفهمتسختَ بها، حيث يتضمن هذا الفهم والوتي تربصة للجهود والقدرات و 
  هو ابؼعتٌ والدلالة التي تتشكل بالنسبة للعامل جراء تمله.

 
 المحددات الخارجية: .2

                                                           
                                            ( "، مذكرالاتصاؿ التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي،) دراسة ميدانية على العماؿ الدنفذين لدؤسسة سونلغاز عنابة : بوتطيط جلبؿ الدين، "  1

بشرية، جامعة منتوري بؿمود قسنطينة،     بزرج لنيل شهادة ماجستتَ، كلية العلوـ الإنسانية والعلوـ الاجتماتية، بزصص السلوؾ التنظيمي وتسيتَ ابؼوارد ال
 .               74، ص2008/ 2009

  2      .114 -113إبراهيم محمد المحاسنة، مرجع سبق ذكر ، ص ص  :  
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متطلبات العمل، البيئة  خارج سيطرة العامل وتؤثر في الأداء، وتشمل تلى التي تقعتتعلق بالبيئة المحيطة       
 1النحو التالر: تلىالتنظيمية والبيئة ابػارجية، ونذكرها 

 :متطلبات العمل 

الطرؽ  إلذ إضافةمن العامل،  نتأملهاوالتوقعات التي  دواتوالأوتتعلق بكل من ابؼسؤوليات والواجبات 
 .وأتمالهوابؼعدات ابؼستخدمة في بفارسة العامل بؼهامه  والأساليب

 لتنظيمية:البيئة ا 

وفرة  الإشراؼالبيئة السائدة في ابؼؤسسة التي تؤدى الوظيفة فيها، وتشمل تادة كل من مناخ العمل،  إلذوتشتَ 
القيادة، نظاـ ابغوافز،...الخ. بصيع  أسلوب، ابؽيكل التنظيمي، نظاـ الاتصاؿ، السلطة، الإدارية الأنظمةابؼوارد، 

 . الأداءتثبيت دافعية العامل وبالتالر جودة  أومن حيث برفيز  الأبنيةفي  العوامل غايةهذ  

 وتليه فاف معادلة الأداء تتمثل فيما يلي:    

               

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأداء أنواعالدطلب الثالث: 

                                                           
 .114:  نفس ابؼرجع، ص 1

 إدراؾ الفرد لدور .  ابعهد   الأداء = القدرة 
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تلما  في ابؼؤسسة  الأداء أنواعترض  إلذبؿدداته بيكننا الانتقاؿ  إلذوالتطرؽ  الأداءبعد التعرؼ تلى مفهوـ             
 الأساسيباتتبار  المحرؾ  ه،وبرسين  تطوير في أداء العنصر البشري والعمل تلى  ابؼؤسسة يتحقق تن طريق التحكم أداء أف

 كما يلي:  لشموليةحسب معيار ابؼصدر ومعيار ا أنواع إلذمه وتصنيفه والذي بيكن تقسيالكلي للمؤسسة،  للؤداء

 : حسب معيار الدصدرأولا

 1تلى النحو التالر: ابػارجي والأداءالداخلي  الأداءنوتتُ  إلذابؼؤسسة  أداءوفقا بؽذا ابؼعيار بيكن تقسيم       

 الداخلي: الأداء .1

 الوحدة، وهو الذي ينتج بفا بسلكه ابؼؤسسة من موارد ضرورية لتسيتَ نشاطها من موارد  أداءيطلق تليه       
 الداخلي للمؤسسة من التوليفة التالية: الأداءبشرية، مادية ومالية، ويتكوف 

 ابؼؤسسة الذين بيكن اتتبارهم مورد استًاتيجي قادر تلى صنع القيمة  أفراد أداءالبشري:  وهو  الأداء
 التنافسية من خلبؿ تسيتَ مهاراتهم. فضليةالأوبرقيق 

 بشكل فعاؿ. ويتمثل في قدرة ابؼؤسسة تلى استعماؿ استثماراتها  التقتٍ: الأداء 

 ابؼالر:  ويكمن في فعالية تهيئة واستخداـ الوسائل ابؼالية ابؼتاحة. الأداء 

 الخارجي: الأداء .2

ولكن المحيط  إحداثهتتسبب في  الناتج تن التغتَات التي بردث في المحيط ابػارجي، فابؼؤسسة لا الأداءهو       
 ابػارجي هو الذي يشكله، فهذا النوع بصفة تامة يظهر في النتائج ابعيدة التي تتحصل تليها ابؼؤسسة 

  الأداء، وهذا النوع من سلبيا أوسواء ابهابيا  الأداءتنعكس تلى كارتفاع سعر البيع، وكل هذ  التغتَات 
 .أثرهابيكن قياسها وبرديد  أينبدتغتَات كمية  الأمرتعلق  إذايفرض تلى ابؼؤسسة برليل نتائجها كما انه مهم 

 

 

 

 

 

 ثانيا: حسب معيار الشمولية

                                                           

.    76بوتطيط جلبؿ الدين، نفس ابؼرجع السابق، ص  :   1  
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 1ابعزئي كما يلي: والأداءالكلي  الأداءنوتتُ  إلذ الأداءحسب هذا ابؼعيار بيكن تقسيم       

 الكلي: الأداء .1

 الأنظمة أوالوظائف  أوالكلي هو الذي يتجسد في الابقازات التي سابنت فيها بصيع العناصر  الأداء     
الكلي للمؤسسة  للؤداءتنصر لوحد  في تكوينها، فالتعرض  أوالفرتية للمؤسسة تلى برقيقها دوف انفراد جزء 

 الاستمرارية، الربح والنمو.الشاملة ك أهدافهايعتٍ ابغديث تلى قدرة ابؼؤسسة في بلوغ 
 الجزئي: الأداء .2

بزتلف باختلبؼ  أنواعتدة  إلذالفرتية للمؤسسة، وينقسم بدور   الأنظمةهو الذي يتحقق تلى مستوى       
 أداءوظيفة مالية،  أداء إلذينقسم حسب ابؼعيار الوظيفي  أفابؼعيار ابؼعتمد لتقييم تناصر ابؼؤسسة، حيث بيكن 

 وظيفة التسويق.  أداء، الإنتاجوظيفة  أداءوظيفة التموين،  أداء، الأفرادوظيفة 

 الأداءمشكلات  أسبابالدطلب الرابع: 

يكوف غتَ قادر تلى  بالأحرى أوخارج تن سيطرته  أحياناالفرد وتكوف  أداءتدة توامل تؤثر تلى   هناؾ   
التي  الأسبابابؼتوقع، ومن  أوابؼخطط  بالأداءالفرد مقارنة  أداءابلفاض  أوتدني  إلذ تؤديالتحكم فيها. وهذ  العوامل 

 2الفرد نذكر منها: أداءابكراؼ  إلذ تؤدي
 الداخلية الأسباب: أولا
 تتمثل في:      

  القدرة تلى الفهم والتعلم إلذتدـ كفاية القدرات العقلية والافتقار. 

  الإحباط أوالوظيفة، مثل القلق  أداءتعطل  أوالتي تعوؽ  الانفعاليةابغالات. 

 .برديد الفرد بؼستوى بقاحه 

 

  بذؿ جهد في العمل. إلذالوظيفة، والافتقار  لأداءالاهتماـ  إتطاء، مع الأداءابلفاض دافع 

  ،تدـ التناسق في حركاته. أونقص طاقة الفرد 

                                                           
 ، مذكرة بزرج لنيل دور الدوازنة التقديرية في تحسنٌ أداء الدؤسسة الاقتصادية، ) دراسة حالة مؤسسة ليند غاز الجزائر، وحدة ورقلة (كوثر بوغابة، "  : 1

 1011                 شهادة ماستً في تلوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وتلوـ التسيتَ، بزصص مالية ابؼؤسسة، جامعة قاصدي مرباح ورقلة،    
 .      11، ص2012/ 
 .   278، ص 2005، دار ابؼستَة للنشر، الأردف، 1"، ط السلوؾ التنظيمي في إدارة الدؤسسات التعليمية:  فاروؽ تبد  فليه، محمد تبد المجيد،"  2
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 تدـ احتًاـ الوقت. أو، تعارض القيم الشخصية مع متطلبات العمل، مثل ابلفاض قيمة العمل لدى الفرد 

 الخارجية الأسبابثانيا: 

 نذكرها تلى النحو التالر:      

  الافتقار  أومتطلباتها،  أوابؼعلومات ابؼلبئمة تن واجبات الوظيفة  إلذنقص ابؼعرفة ابؼرتبطة بالوظيفة، كالافتقار
 ابػبرة بنوع معتُ من الوظيفة. إلذ

 تقييد العمل. إلذالسلبية بعماتة العمل التي تهدؼ  التأثتَات 

  مثل الضوضاء والبرودة وابغرارة الشديدة.الأداءتدـ ملبئمة بؿيط العمل ابؼادي بفا يؤثر تلى ، 

  ابؼتوقع من  بالأداءفشل ابؼدير في توصيل ابؼعلومات ابػاصة  أوالعامل  بأداءتدـ ملبئمة الاتصالات ابؼرتبطة
 الفرد. أداءالتصحيح في  إلذالقصور التي برتاج  أوجهوفتَ ابؼعلومات ابؼرتدة التي توضح تدـ ت أو، العامل

  تلى حساب متطلبات العمل. الأسرةالاهتماـ بدطالب 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العنصر البشري أداءالدبحث الثاني: تقييم 
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من خلبؿ التخطيط للقوى العاملة  الإنتاجيةمن تهيئة القوى العاملة لرفع الكفاءة  الأفراد إدارةلكي تتمكن              
 أداءتقوـ بوضع معايتَ ومقاييس لتقييم  أفواختيارها وتعيينها وتطويرها تن طريق تدريبها بشكل فعاؿ وكفؤ فلببد 

ابغكم تلى مسابنة   أخرىالعنصر البشري، حيث بسكنها من التعرؼ تلى كفاءة بعض وظائفها من ناحية ومن ناحية 
ومنح  والأجورابؼتعلقة في زيادات الرواتب  القراراتفي ابزاذ  أساسا، كما تكوف نتائج التقييم الإنتاجيةعملية كل فرد في ال
 ومنح ابغوافز.التًقية العلبوات و 

  أهميتو وأىدافو ،العنصر البشري أداء : مفهوـ تقييمالأوؿالدطلب 

أداء الفرد هامة سواء بالنسبة للمؤسسة أو بالنسبة للموظف نفسه. فابؼؤسسة تهتم بذلك  تعد تملية تقييم             
بؼعرفة ابؼوظف ابعيد من غتَ ابعيد بالنسبة لعناصر بؿددة كالتعاوف والانضباط والإنتاجية والإشراؼ، بسهيدا لتحفيز العامل 

م الأداء وسيلة لكي يتعرؼ تلى نقاط القوة والضعف ابعيد وإرشاد  أو معاقبته. أما بالنسبة للموظف فتعد تملية تقيي
 لديه، وبالتالر يقوـ بتعزيز نقاط القوة ويقوـ نقاط الضعف بدا يودي إلذ برستُ مستوى الأداء.

 أولا: مفهوـ تقييم أداء العنصر البشري

يوجد  " حيث لاتقويم " فالبعض يستخدـ بدلا منها كلمة "تقييم" في ابؼفاهيم حوؿ استخداـ كلمة هناؾ جدؿ       
استخداـ كلمة تقييم قياسا لعدـ  أجازلمجمع اللغوي  أف إلا(،  في معاجم اللغة العربية مادة لغوية مكونة من )ؽ ي ـ

في مؤلفاتهم ولذلك سوؼ نستخدـ اصطلبح  الأداءتلى استخداـ تقييم  الإداريتُاللبس، وقد اتتاد العديد من الكتاب 
  1شيوتا واستعمالا. الأكثر لأنه الأداءتقييم 

 الأداءيتم التعرؼ تلى دلالة ابؼصطلحات الثلبثة: قياس، تقييم وتقويم  إذ الأداءوقبل ابغديث في مفهوـ تقييم          
 التداخل بتُ هذ  ابؼفاهيم. أوبهدؼ بذنب ابػلط 

بؼوظف ما  الأداءالتعبتَ تن مستوى  إلذيشتَ  : " Measurement of Performance " الأداء قياس         
 القياس  فأنسبيا، حيث  أو) السمة ( ابؼقاسة فئويا  الأداءبعتُ الاتتبار طبيعة  الأخذالرموز، مع  أو الأرقاـباستخداـ 

 

                                                           

  1    .187، ص2010، دار زمزـ للنشر، الأردف، 1"، ط إدارة الدوارد البشريةمحمد ابضد تبد النبي،" :   
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 ؿ فتًة التقييم ) سنة، فصل،... (يوفر قاتدة من البيانات بذمع تادة تلى طو  لأنهويم، قضروري لكل من التقييم والت
في ضوء ابؼعلومات  الأداءقيمة بؽذا  وإتطاءالعاملتُ  أداءيتم ابغكم تلى  إذ لقياس سابق تلى التقييم والتقويما أفكما 

 1القياس. بأدواتالتي تم بصعها 

" بأنه: ذلك ابؼقياس الذي تلى أساسه يتحدد النجاح من الفشل  قياس الأداءوتليه بيكن توضيح مفهوـ "          
رب والبعد من مقياس كل منهما، وتنتهي تملية تقييم الأداء بالتغذية العكسية حيث يتم تزويد العاملتُ تن طريق الق

بنتائج أتمابؽم )سلبية كانت أو ابهابية( من خلبؿ نتائج تقييم الأداء والعمل تلى تعديل سلوكياتهم بدا يتماشى مع 
د ابؼكافآت ابؼالية للعاملتُ وترقياتهم، بيكن قياس أداء أهداؼ ابؼؤسسة، وغالبا ما بسثل هذ  العملية الأساس لتحدي

 عاملتُ أما استنادا إلذ النشاطات التي يتضمنها الأداء أو تلى أساس النتائج ابؼنجزة من قبل الأفراد العاملتُ.ال

كما بظيت بتقييم الكفاءة   " Ratingقياس لكفاءة " أو :" Performance Evaluation" الأداءتقييم         
"Efficiency Evaluation " مكافئاتهم، هي تملية يتم بدوجبها تقدير جهود العاملتُ بشكل منصف وتادؿ. لتجري 

بها لتحديد مستوى   أدائهممقارنة  أساسهاتناصر ومعدلات تتم تلى  إلذبقدر ما يعملوف وينتجوف ذلك بالاستناد 
 2ه.في العمل الذي يعملوف ب كفاءتهم

التي تساتد في بذميع  الإجراءاتتلى انه بؾموتة من  الأداء" تقييم  Randell  1974 راندؿ "وقد ترؼ         
وضماف ابغفاظ تلى التوازف اللبزـ بتُ متطلبات  إليهابؼوكلة  الأتماؿ ابقاز فرد فيكل ابؼعلومات حوؿ مدى مسابنة  

 بالإشراؼالوظيفة وقدرات العامل الذي يشغلها، ويتم ذلك من خلبؿ التعامل اليومي بتُ الرئيس وابؼرؤوستُ فيما يتعلق 
   3ابؼختلفة. أتمابؽم لأداءتليهم وتوجيههم 

ولفتًات  الإدارةفقد انصب تركيز تلماء  " الأداءقياس  "مفهوـ و  " الأداءتقييم  " لابد من التفريق بتُ مفهوـ          
التنظيمية  الأبعادبذاهلت العديد من  الأداءتملية تقييم  أف، غتَ الأداءكوسيلة لقياس   الأداءطويلة تلى تملية تقييم 

 4ويظهر ذلك في الشكل التالر: الأداءابؼؤثرة تلى مفهوـ 

 

                                                           
 .115إبراهيم محمد المحاسنة، مرجع سبق ذكر ، ص  : 1
. 154 -153، ص ص2010، دار الراية للنشر، الأردف، 1"، ط تنمية وبناء نظم الدوارد البشريةهاشم بضدي رصا، "   :  2  
. 184، ص2008، دار تالد الثقافة للنشر، الأردف، 1"، طتنمية وإدارة الدوارد البشرية طاهر بؿمود الكلبلد ، "   :  3  

.212 -211، ص صسبق ذكر جع ، مر موفق تدناف تبد ابعبار ابغمتَي، أمتُ ابضد بؿبوب ابؼومتٍ:    4
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 العاملتُ. أداءالعوامل ابؼؤثرة في برديد مفهوـ كفاءة  :(16)الشكل رقم          

 

 

 

 

 

 .212 مرجع سبق ذكر ، صابؼومتٍ، ابضد بؿبوب  أمتُموفق تدناف تبد ابعبار ابغمتَي،  الدصدر:         

فاف ابػصائص الفردية ) ابؼهارات، القدرات وابؼعارؼ( هي ابؼادة ابػاـ التي  أتلب وكما هو واضح من الشكل             
هم التطبيقية من الإداريةية لالفشل في العم إلذالفرد هم اقرب  أداءالذين يهملوف  الإداريتُالفردي، واف  الأداءيتكوف منها 

الناجحوف يهتموف بشكل ملحوظ بابؼقاييس ابؼختلفة التي بيكن الاستفادة منها في تقييم  الإداريوفالنجاح، لذلك  إلذ
 .الأداء

تساتد تلى برليل  أفبيانات بؿددة من شانها  أوابغصوؿ تلى حقائق  " الأداءوبصفة تامة يقصد بتقييم            
 بأتباءالعامل لعمله وسلوكه فيه في مدة زمنية بؿددة، وتقدير مدى كفاءته الفنية والعملية للنهوض  أداءوفهم وتقييم 

يقوـ تلى  الأداءمفهوـ تقييم  أفمن خلبؿ ذلك يتضح لنا  1".ابغاضر وابؼستقبلابؼسؤوليات والواجبات ابؼتعلقة بصلة 
 : أساستُ

 أخرىوتلى سلوكه وتصرفاته من ناحية  الفرد في تمله من ناحية أداءالتقييم ينصب تلى  أف. 

 تلى مدى بقاحه وترقيته في ابؼستقبل. أخرىالتقييم سيشمل تلى بقاح الفرد في وظيفته ابغالية ومن جهة  أف 

اتتمادا تلى  لأدائه أتطيتهي تملية يتم بدقتضاها ابغكم تلى العامل من خلبؿ القيمة التي :  تقويم الأداء           
 من طرؼ ابؼسؤوؿ تن طريق ابؼعلومات ابؼقدمة له.  القرار ابؼناسبتملية القياس، واتتمادا تلى ذلك يتم ابزاذ  إجراءات

                                                           

.163ص ،2004للنشر، الأردف،  ، دار بؾدلاوي1"، ط إدارة الدوارد البشرية وتأثنًات العولدة عليها: سناف ابؼوسوي، "   1  

 إستراتيجية المؤسسة

 كفاءة الأداء
الخصائص الفردية: 

مهارات، قدرات 

 ومعارف

 العوامل الموقفية

 السلوك الفردي
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  تتضمن كل من القياس والتقييم والتقويم وهي ما يعبر تنه بدصطلح أفبهب  الأداءفالعملية ابؼتكاملة لتقييم  إذف           
 (Appraisal  )1ملية تلى مهمة برديد وقياس وإدارة أداء العاملتُ في ابؼؤسسة.أي بهب أف تنطوي هذ  الع 

 العاملنٌ  أداءتقييم  أهميةثانيا: 

 الأجهزةوبتُ موضوتاتها، فهو الوسيلة التي تدفع  الإداريةمرموقة في العملية  بأبنيةالعامتُ  أداءبوضى موضوع تقييم       
 2نذكر فوائد هذ  العملية في النقاط التالية: أفللعمل بحيوية ونشاط، وبيكن  الإدارية

 ا.بؽ التي يفتقروف وابػبرات الكشف تن ابؼهارات التي بوتاجها ابؼوظفتُ وابؼهارات 

 .تعتبر تملية التقييم وسيلة لصحة التعيتُ بحيث يتم وضع ابؼوظف في ابؼكاف ابؼناسب لقدرته ومؤهلبته وخبراته 

  كفاءة لشغل   الأكثرللموظفتُ ابعدد لاختيار  اللبزمة التأهيلستساتد تلى برديد مطالب  الأداءتملية تقييم
 الوظائف ابعديدة.

  تعديلبت تلى سلم الرواتب بحيث يعطى كل فرد حسب التقييم  إجراءمن فوائد هذ  العملية تساتد تلى
 ابغقيقي لقدراته ومؤهلبته وكفاءته.

 .العدالة في الرواتب والعلبوات 

 في تغيتَ وتعديل سلوؾ ابؼوظفتُ بدا يتناسب وطبيعة وظائفهم. الأداءم تملية تقييم تساه 

  خلل يفشل تمل  أيتضع ابؼسؤوؿ في صورة ستَ العمل بالابذا  الصحيح وبالتالر  الأداءتملية تقييم
 .أهدافهاابؼؤسسة ولا بوقق 

  أفالرئيس في برديد نوع البرامج التدريبية الضرورية والتي بيكن من خلببؽا  أماـترسم الطريق  الأداءتملية تقييم 
 تسد ابػلل والنقص في قدرات الكوادر ابؼتوفرة.

  طرؽ ابغوافز التشجيعية للموظفتُ بحيث بودد بدوجبها نوع ابغوافز  أفضلفي الكشف تن  يساتد الأداءتقييم
 الفعالة التي يستجيب بؽا ابؼوظفوف.

  وظائف  إلذهم تابؼوظفتُ وبالتالر ترقي وإمكانياتكشف الرئيس قدرات ومواهب   يق هذ  العمليةيتم تن طر
  نقل ووضع كل فرد في الوظيفة التي تناسبه. أيضا، أتلي

 

                                                           
 .116إبراهيم محمد المحاسنة، مرجع سبق ذكر ، ص :  1

.185طاهر بؿمود الكلبلد ، مرجع سبق ذكر ، ص  :  2  
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  العاملنٌ أداءتقييم  أىداؼثالثا: 

 وأختَاتويات هي: تلى مستوى ابؼؤسسة، تلى مستوى ابؼديرين ستم وفق ثلبث مي الأداءتملية تقييم  أهداؼ إف      
 1تلى مستوى ابؼرؤوستُ كما يلي:

 على مستوى الدؤسسة: .1

 :يأتيما  ابؼؤسسةبرقيقها تلى مستوى  إلذابؼوارد البشرية  إدارةالتي تسعى  الأهداؼ أهممن بتُ         
  العلمية في التقييم وابؼوضوتية في  الأسس تأكيدريق تن ط الأخلبقيخلق مناخ من الثقة والتعامل

بالمحاباة وتفضيل بعضهم  أوبفا يبعد تن ابؼؤسسة احتمالات شكوى العاملتُ  الأحكاـ إصدار
 موضوتية. أولاتتبارات شخصية وليست تلمية 

  تؤهلهم  بأساليبالنهوض بدستوى العاملتُ من خلبؿ استثمار قدراتهم الكامنة وتوظيف طموحاتهم
 للتقدـ.

  للعمل ومستلزماته. برليليةالعمل من خلبؿ دراسة  لأداءوضع معدلات موضوتية 

  ابؼوارد البشرية لاف تملية التقييم مقياسا مباشرا للحكم تلى مدى سلبمة  إدارة وأساليبتقييم برامج
 .الإدارةوبقاح الطرؽ ابؼستخدمة في هذ  

  ترشيد سياسة التوظيف تن طريق الربط بتُ التكلفة والعائد. وإمكانية، الإنسانيبرديد تكاليف العمل 

 على مستوى الدديرين: .2

 أو"وسط"  أو"بفتاز"  بأنهابؼرؤوستُ وابغكم تلى كل منهم  أداءقياـ ابؼديرين وابؼشرفتُ بعملية تقييم  إف       
تن بوضع تقرير  أتلى إداريةابؼشرؼ من جهات  أوتندما يطالب ابؼدير السهل لاسيما  بالشيء"ضعيف" ليس 

 تنمية مهاراتهم  إلذ الأمرذلك. وهذا يدفع ابؼديرين في حقيقة  أوابؼوظف بهذا ابؼستوى  أداء أسباب

 وقدراتهم في المجالات التالية:
  وظف بشكل موضوتي وتلمي.ابؼ أداءالتعرؼ تلى كيفية 

 كلبدستوى العلبقات مع ابؼوظفتُ من خلبؿ تهيئة الفرصة الكاملة بؼناقشة مشاكل العمل مع   الارتفاع 
 تكوف تملية التقييم وسيلة جيدة لزيادة التعارؼ بتُ  أف إلذالذي يقود في النهاية  الأمرمنهم، 

 

                                                           
، 2009دار تالد الكتب ابغديث للنشر، الأردف،  3"، طإدارة الدوارد البشرية مدخل استراتيجي تادؿ حرحوش صالح، مؤيد سعيد السالد، "   : 1
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 ابؼدير وابؼوظفتُ.

  الواقعية فيما يتعلق بالعاملتُ.تنمية قدرات ابؼدير في بؾالات الإشراؼ والتوجيه وابزاذ القرارات 

 على مستوى الدرؤوسنٌ: .3

 ما يلي: الأداءلتُ بواسطة تملية تقييم مالتي يسعى القائموف تلى برقيقها بتُ العا الأهداؼلعل ابرز          
  ابعهود  أفتعزيز حالة الشعور بابؼسؤولية لدى ابؼرؤوستُ من خلبؿ توليد القناتة الكاملة لديهم من

بهتهدوف  الذي بهعلهم الأمرابؼؤسسة ستقع برت تملية التقييم،  أهداؼالتي يبذلونها في سبيل برقيق 
 ويتجنبوا العقوبات. بابؼكافآتفي العمل ليفوزوا 

  في اقتًاح بؾموتة من الوسائل والطرؽ ابؼناسبة لتطوير سلوؾ ابؼوظفتُ  الأداءتساهم تملية تقييم
 تلمية وبصورة مستمرة. بأساليبوتطوير بيئتهم الوظيفية 

 الأداءخطوات وطرؽ تقييم الدطلب الثاني: 

ؤسسات البسيط، فضلب تن احتلببؽا موقعا استثنائيا في ابؼ بالأمرالعنصر البشري ليست  أداءتملية تقييم          
تتم وفق خطة وطرؽ  الأداءالعاملتُ لكننا بقعل تملية تقييم  أداء. تلى الرغم من اختلبؼ خطوات وطرؽ تقييم الناجحة
  باتتبارها معايتَ التكلفة والفعالية في ذات الوقت، وبيكن برديد خطوات وطرؽ التقييم تلى النحو التالر: تأخذبؿددة، 

   الأداء: خطوات تقييم أولا

 وهي: أساسيةمؤسسة بخطوات  أيالعاملتُ في  أداءبسر تملية تقييم       

 :وأىدافوتحديد متطلبات التقييم  .1

لابد  إذالعامل؟.  أداءنقيمه في  أف: ما الذي نريد الأتيابؼوارد البشرية تلى السؤاؿ  إدارةبذيب  أفبهب        
يقيس هذ   أفبزصص من ابؼعايتَ ما بيكن  أف الإدارة تستطيعبؿددة حتى  أجزاء إلذالعامل  أداءتفكيك من 

العناصر من بموذج "وصف الوظيفة". وقد تندرج العناصر في  أو الأجزاءنستخلص هذ   أف، كما بيكن الأجزاء
ابؼوارد  إدارةوتلى  الخ،، درجة الابتكار...الآخرينمع تدة تقسيمات مثل: نوتية العمل ابؼنجز، مدى التعاوف 

بردد وبشكل دقيق ومنذ البداية العناصر ابؼطلوب قياسها ومدى  أف الأخرى الإداراتالبشرية وبالتعاوف مع 
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والطريقة  هذ  العوامل توضيحهو ابؽدؼ من تملية التقييم ولابد من  للمؤسسة وما الأساسية بالأهداؼارتباطها 
 1للمشرفتُ والعاملتُ تلى السواء. ابؼناسبة للتقييم

 تدريب الدشرفنٌ:  .2

بطريقة دقيقة وتادلة وكيفية مناقشة نتائج التقييم  الأداءابؼشرفتُ تلى كيفية تقييم  أوبهب تدريب الرؤساء        
خلل في هذ  العملية ابغساسة سينعكس تلى الروح ابؼعنوية للمرؤوستُ، وتلى  أيمع مرؤوسيهم، ذلك لاف 

  2، والعلبوات ...الخ.وابؼكافآتنظرا لارتباطها بدواضيع تديدة كالتًقية،  إنتاجيتهم
 :)الدقارنة(الأداء وضع معاينً  .3

في وضع معايتَ  أساسيالوظيفة دورا ابرليل العمل وما يتبعه من الوصف الوظيفي ومواصفات شاغل  إف       
 3:أسس هيتلى ثلبث  الأداءلكل وظيفة من وظائف ابؼؤسسة، وتعتمد قياسات  الأداء
  لنتائج ا أساسالقياس ابؼبتٍ تلىResult- based  تلى النتائج وليس تلى  التًكيز وفق هذا ابؼقياس: يتم

وقد يستخدـ في هذا  البيعموظفي  أداءالنشاطات والتفاصيل، كاستخداـ قيمة ابؼبيعات المحققة لتقييم 
مدخل معايتَ  أو، الأهداؼوالذي يشارؾ ابؼوظف بدوجبه في وضع  بالأهداؼ الإدارةمدخل  أماالمجاؿ 
 .عليمات العمل للوصوؿ إلذ هذ  الأهداؼحيث تتحدد ت العمل

  القياس ابؼبتٍ تلى السلوؾBehavior- based  : بالاتتبار تند تقييم  وأخذ يتم قياس سلوؾ ابؼوظف
 إدخابؽا برديد السلوكيات التي ينبغي هناؾ مشكلة في أف إلاابؼوظف وتمل الفريق،  كانضباط الأداء

 النسبية. أبنيتهافي التقييم ومدى 

  القياس ابؼبتٍ تلى السمات Trait- based:  بدوجب هذا النوع يتم قياس قدرات ابؼوظف وخصائصه
 الشخصية كالبشاشة والابذاهات الابهابية ومهارات الاتصاؿ.

 العاملنٌ بالدعاينً:  إبلاغ .4

 بالأسسالعاملتُ  بإبلبغيقوـ  أففي تملية التقييم  أساسياابؼشرؼ ابؼباشر والذي يكوف له دورا  تلى       
 أداءوبشكل تاـ ليس من ابؼنطق تقييم  في ابؼؤسسة. الأداءوبابؼعايتَ التي بردد مستوى  الأداءابؼعتمدة في تقييم 

                                                           

.105تادؿ حرحوش صالح، مؤيد سعيد السالد، نفس ابؼرجع السابق، ص:    1  
.106نفس ابؼرجع، ص :   2  
.257، ص2010، دار وائل للنشر، الأردف، 1"، ط إدارة الدوارد البشرية بؿفوظ ابضد أبو جودة،"  :  3  
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، وبهب أساسهاتلى  ئهأدامعايتَ بؿددة في تمله دوف معرفته التامة بهذ  ابؼعايتَ التي سيتم تقييم  إزاءابؼوظف 
 1تطلبه ابغاجة. ما أوضرورة مراجعة وبرديث ابؼعايتَ تلى فتًات دورية  إلذهنا  الإشارة

 الفعلي: الأداءقياس  .5

 أفابؼتوقع. حيث  والأداءتًة زمنية بؿددة المحقق في ف الأداءوتكوف هذ  ابػطوة بجمع معلومات حوؿ       
ملبحظة ، من هذ  ابؼعلومات بقد: الأداءزيادة ابؼوضوتية في قياس  إلذالاستعانة بابؼعلومات وتكاملها يؤدي 

 2، التقارير الشفوية والتقارير ابؼكتوبة.العاملتُ الأفراد أداءومشاهدة 
 الفعلي بالدعاينً: الأداءمقارنة  .6

الفعلي مع ابؼعايتَ ابؼوضوتة مسبقا، وفي هذ   الأداءالفعلي، يقوـ ابؼقيم بدقارنة  الأداءقياس  إجراءبعد       
 ابغالة هناؾ ثلبث احتمالات:

 إجراء إلذبحاجة  فإننامن ابؼستوى لمحدد من خلبؿ ابؼعايتَ. في هذ  ابغالة  الفعلي اقل الأداءيكوف  أف 
 مناسب. آخر إجراء أي أوتوجيهه  أودريبه ت أوابؼوظف  إنذارمعتُ قد يتلخص في  يتصحيح

 يكوف ابؼوظف قد قاـ أف ابؼعايتَ، وذلك  ؿالفعلي مساويا للمستوى المحدد من خلب الأداءيكوف  أف
 تصحيحي. إجراء إلذبواجباته كما بهب، وليس هناؾ حاجة 

 بتحفيز  الإدارةفي ابؼعايتَ، وفي هذ  ابغالة يكوف قرار  المحددالفعلي اكبر من ابؼستوى  الأداءيكوف  أف
 3غتَها للمعتٍ. أومالية  مكافآتابؼوظف وصرؼ 

 مناقشة النتائج مع الدوظف:  .7

تكوف هناؾ مناقشة لكافة  أفمن الضروري  انه، بل أدائهابؼوظف نتائج تملية تقييم يعرؼ  أفلا يكفي        
  4.الإدارة قبل هو متوقع منه من معرفة مدى تقدمه في العمل مع ما جلأابعوانب الابهابية والسلبية من 

 التصحيحية: الإجراءات .8

يتم البحث تن  لا إذمباشر وسريع  الأوؿتكوف تلى نوتتُ:  أفالتصحيحية بفكن  الإجراءات إف       
 ليتطابق مع ابؼعيار وذلك فاف  الأداءفقط بؿاولة تعديل  وإبما الأداءظهور الابكرافات في  إلذ أدتالتي  الأسباب

                                                           

  1  .258ابؼرجع، صنفس :   
.218موفق تدناف تبد ابعبار ابغمتَي، أمتُ ابضد بؿبوب ابؼومتٍ، مرجع سبق ذكر ، ص  :  2  
  3 .259 -258بؿفوظ ابضد أبو جودة، نفس ابؼرجع السابق، ص ص   : 
. 189، ص2010، دار وائل للنشر، الأردف، 1"، ط الوجيز في إدارة الدوارد البشريةمحمد قاسم القريوتي،"   :  4  
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 الأساسيالتصحيحي  الإجراءهو  للؤداءتصحيح  إجراءالنوع الثاني من  أماهذا النوع من التصحيح هو وقتي. 
السبب  إلذللوصوؿ  أبعادهاوكيفية حصوؿ الابكرافات، ويتم برليلها بكافة  أسبابحيث يتم البحث تن 

 1الرئيسي وراء ذلك.
 :الأداءوتقديم اقتراحات لتحسنٌ  الإداريةاتخاذ القرارات  .9

 إتادة أوالنقل،  أوقرارات تديدة مثل التًقية،  إلذتتعلق بالتوصل  الأداءفي تملية تقييم  الأختَةابػطوة       
كما يسعى الرئيس ابؼباشر بتقديم توصيات لتحستُ الفصل...الخ.   أوتنزيل الدرجة،  أوالتكيف الوظيفي، 

لك اتتمادا تلى نتائج التقييم فقد يقتًح اشتًاؾ ابؼوظف الذي بهري تقييمه بدورات تدريبية ، وذالأداءمستوى 
 2معينة.

 الأداءثانيا: طرؽ تقييم 

تتمثل في  الأولذبؾموتتتُ من الطرؽ، المجموتة  إلذالعنصر البشري بيكن تصنيفها  أداءتقييم تدة طرؽ ل توجد      
 الأخطاءابؼقيمتُ والمجموتة الثانية تتمثل في الطرؽ ابغديثة التي صممت لتجنب  أحكاـالطرؽ التقليدية ابؼعتمدة تلى 

 :كالأتي التقليديةالواردة في الطرؽ 

 الطرؽ التقليدية: .1

ف كل أمرؤوسيهم و  أداءتلى ابغكم الشخصي للرؤساء تلى  الأداءتعتمد الطرؽ التقليدية في تملية تقييم        
 يلي: ، ومن الطرؽ التقليدية ماالأخرىطريقة من هذ  الطرؽ بزتلف تن 

 : Simple Ranking Methodطريقة الترتيب البسيط  . أ

، حيث يقوـ ابؼقيم العاملتُ بالتسلسل الأفرادوتعتمد تلى ترتيب  الأداءتقييم في هذ  الطريقة سهلة 
 ثم  للؤحسن( مثلب 1رقم ) بإتطاءتنازليا وذلك  أوالعاملتُ ويرتبهم تصاتديا  لأبظاءقائمة  بإتداد

 3 .الأسوءالذي بيثل نهاية القائمة  إلذيتدرج حتى يصل 
حيث يعطى تقديرا واحد لكل  تامل، في هذ  الطريقة هو ملبحظة فاتلية العمل الكلي لكل والأساس

 4. من مزاياها:بفتاز -جيد  -متوسط  -تامل مثل: ضعيف 

                                                           

.219موفق تدناف تبد ابعبار ابغمتَي، أمتُ ابضد بؿبوب ابؼومتٍ، نفس ابؼرجع السابق، ص :   1  
.    167سناف ابؼوسوي، مرجع سبق ذكر ، ص  :  2  
  3 .112تادؿ حرحوش صالح، مؤيد سعيد السالد، مرجع سبق ذكر ، ص:   
.202ابضد تبد النبي، مرجع سبق ذكر ، ص محمد  :  4  
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 سهلة التطبيق. 

  ُبطريقة واضحة. الكفءوتتَ  الكفءتفرؽ بت 

 :أنهاويعاب تلى تلك الطريقة                   

  .غتَ موضوتية لاف التقييم يكوف وفقا للآراء والانطباتات الشخصية للمقيم 

 تصلح في حالة كثرة تدد العماؿ الذين يتم تقييمهم. لعوامل بؿددة ولالا يتم التقييم وفق ا 

 تقدـ تشخيصا واضحا للؤداء فهي لا توضح نواحي العجز أو القصور في أداء العامل. لا 
 :السمات أو طريقة بحث الصفات . ب

 من الصفات التي بيكن ملبحظتها من قبل ابؼديرين وتؤثر في  بدوجب هذ  الطريقة، يتم برديد تدد
 :الآتيةالعاملتُ، وذلك وفق ابػطوات  أداءمستويات 
  العامل وتؤثر فيه بأداءبرديد الصفات ذات العلبقة ابؼباشرة. 

 ويكوف التوزيع متساويا لكل توزيع درجات )نقاط( التقييم تلى الصفات التي تم اختيارها ،
 درجات لكل صفة تلى سبيل ابؼثاؿ(. 10الصفات )

 ع برديد مقياس متماثل يتم من خلبله برديد درجة كل مرحلة تلى هذا ابؼقياس وتوزي
 الدرجات ابؼخصصة لكل مقياس كما يلي:

 ( درجات06( درجات          جيد: )08( درجات         جيد جدا: )10بفتاز: )
 ( درجات02( درجات      ضعيف: )04متوسط: )

  درجات  أونقاط  إلذابؼوظف لكل صفة تلى ابؼقياس ابؼختار، يتم برويلها  أداءبعد تقييم
 1لتحديد التقييم النهائي.

 2النموذج للوظائف ابؼختلفة وسهولة تطبيقها، ولكن يعاب تليها: إتدادتتميز هذ  الطريقة بسهولة                   

  يكوف ابؼقيم متحيزا في تقدير  لصفة معينة. أفاحتماؿ 

 

                                                           

.350، ص2010، دار صفاء للنشر، الأردف، 1"، ط ( إطار نظري وحالات عملية إدارة الدوارد البشرية )نادر ابضد أبو شيخة،"  :   1  
  2 .   172سناف ابؼوسوي، مرجع سبق ذكر ، ص :  
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  أراءتلى  أوالعاطفة  أوتوامل مثل المحاباة والانفعاؿ  إلذتشدد ابؼقيم كما قد يستند  أوتسهل 
 شخصية.

 ابؼؤسسة. نقص ابؼوضوتية والعدالة في حالة استخداـ نفس النموذج لوظائف بـتلفة في 

 .السمات أووالنموذج ابؼوالر يبتُ طريقة التقييم بحث الصفات                  

 السمات. أوطريقة التقييم بحث الصفات  (:11جدوؿ رقم )          

 

            

 

 

 

 

 

 .350صمرجع سبق ذكر ، ، شيخة أبوابضد نادر  الدصدر:    

 1تيوبها فتتمثل في: أما، لأخرمن مزايا الطريقة السابقة سهولتها وبساطتها وقابليتها تلى تقبل التغيتَ من حتُ          

  بطبيعة تلبقته ابعيدة معهم. الأفراديكوف ابؼقيم متحيزا في تقدير  لبعض  أفاحتماؿ 

  كالتأثرشخصية   أراءتلى  أوالعاطفة  أواستناد التقييم في بعض ابغالات تلى توامل كالمحاباة والانفعاؿ 
 .أو الصداقةبعوامل القرابة 

  من الواقع. أتلىتقديرات  إتطاءتساهل ابؼقيم بفا يتًتب تلى ذلك  أوتشدد  

 

                                                           
 .172، صالسابق :  سناف ابؼوسوي، نفس ابؼرجع 1

   ابؼقياس )الدرجة(
 

 الصفات   

 ضعيف متوسط جيد جيد جدا بفتاز
(10) (08) (06) (04) (02) 

      التعاوف مع الزملبء
      العلبقة مع ابؼرؤوستُ
      احتًاـ مواتيد العمل

      الأتماؿالسرتة في ابقاز 
      القدرة تلى حل ابؼشكلبت

      الآخرينالرغبة في مساتدة 
      تقبل الاقتًاحات والتغتَات

      المجموع
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 : Graphic Rating Scaleطريقة التدرج البياف  . ت

ابػصائص للعمل، ومن ثم تتم تملية تقييم   أوتعتمد هذ  الطريقة تلى برديد تدد من ابؼواصفات 
طريقة التقييم  ابؼستخدمة فيحد النماذج أالصفات فيه، وفيما يلي  أوكل فرد بقدر توفر ابػصائص 

 1البياني.

 ابؼوظف بطريقة التدرج البياني. أداءبموذج تقييم  (:12الجدوؿ رقم )               

 اسم ابؼوظف .................................رقم الوظيفة .............

 لتاريخ ............اابؼصلحة .................. اسم ابؼقيم..............

 بفتاز تنصر التقييم الرقم
 ف5

 جيد 
 ف4

 فوؽ ابؼتوسط
 ف3

 متوسط
 ف2

 ضعيف
 ف1

      كمية العمل 1
      الدقة في العمل 2
      السرتة في العمل 3
      الانضباط 4
      مهارات الاتصاؿ 5
      برمل ابؼسؤولية 6
      الإشراؼالقدرة تلى  7
      القدرة تلى التخطيط 8

 .262، صأتلب جودة، نفس ابؼرجع  أبوبؿفوظ ابضد  الدصدر:              

 التقدير يقوـ بها ابؼقيم: أساليبوهناؾ نوتتُ من                

  يلي: أي ضعيف، متوسط، فوؽ ابؼتوسط، جيد، بفتاز، كما الوصف التدربهي أساسالتقدير تلى 

  %50 %60 %70 %80 %90 %100 

  

 بفتاز           جيد     فوؽ ابؼتوسط       متوسط     ضعيف 

                                                           

.261ابضد جودة، مرجع سبق ذكر ، ص بؿفوظ :  1
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  يلي: ابؼوظف وسلوكه كما أداءابعمل التدربهية والذي يتمثل في وضع بصل تصف  أساسالتقدير تلى 

 

 %50 %60 %70 %80 %90 %100 

    

  

  أخطاءلا توجد  نادرة حد ما       مبررة إلذكثتَ  كثتَة  أخطاء                        

 وإبناؿ                         

     ابؼوظف، تبرز نقاط  لأداءتساتد تلى الوصف الدقيق  أنهاسهولة استخدامها كما هذ  الطريقة ب تتميز              
 1صغتَ من ابؼوظفتُ. أوو تستخدـ في حالة وجود تدد كبتَ  الأداءتلبج في  إلذالقوة والضعف التي برتاج 

 : Paired Comparisionطريقة الدقارنة الثنائية بنٌ العاملنٌ  . ث

 كل فرد من المجموتة التي يقوـ بتقييمها مع   أداءقوـ ابؼقيم بدقارنة طريقة ابؼقارنة الثنائية ي بدوجب
التًتيب العاـ بعميع ابؼوظفتُ من خلبؿ تدد ابؼرات  إلذ، وفي النهاية بيكن التوصل الآخرين الأفراد

فرد مع  أداءيتم مقارنة  لأنه، وبظيت بطريقة ابؼقارنة الثنائية الآخرينمن  أفضلالتي يكوف فيها الفرد 
 هي: مثلب لو كاف هناؾ ثلبث موظفتُ )أ، ب، ج( فسوؼ يصبح ثلبث مقارنات 2.آخرفرد  أداء

  من ب أفضلأ 

  من ج أفضلأ 

  من ج أفضلب 

 .الأسفلفيمكن بياف نتيجة ابؼقارنات في ابعدوؿ ابؼوضح في                     

 

 

 

                                                           

  1  .355نادر ابضد أبو شيخة، مرجع سبق ذكر ، ص:   
.92، ص2011، دار الشروؽ للنشر، الأردف، 1"، طإدارة الدوارد البشرية )إدارة الأفراد( مصطفى بقيب شاويش،"   :  2

  



 الفصل الثاني:                                   الاتصاؿ الداخلي وبرستُ أداء العنصر البشري في ابؼؤسسة                       

 

 

84 

 العاملتُ. أداءبموذج ابؼقارنة الثنائية لتقييم  :(13)دوؿ رقم الج         

               

 

 

        

 .203مرجع سبق ذكر ، ص محمد ابضد تبد النبي، الدصدر:           

 :بأنهاتتميز طريقة ابؼقارنة الثنائية            

 .سهلة التطبيق 

  تدريب ابؼقيمتُ تلى كيفية تنفيذها. إلذلا برتاج 

  التشدد. أوالتقييم مثل التساهل  أخطاءتساهم في ابغد من بعض 

  ابؼكافأة أوالتًقية  غراضلأتكوف مفيدة تندما يكوف التقييم. 

    أداءالقصور في  أوتوضح نواحي العجز  لا أنها: لا توجد فيها توامل بؿددة للتقييم، كما أنهاويعاب تليها         
 1ابؼوظف.

 : Forced distribution method الإجباريطريقة التوزيع  . ج

في دراسة الظواهر  إحصائياما يعرؼ بظاهرة التوزيع الطبيعي، حيث يعبر تنها  إلذذ  الطريقة بسيل ه
 الأخطاءالعاملتُ لتجنب  أداءبيكن استخدامه لتقييم  الأسلوببؼعرفة كيفية توزيع متغتَاتها، وهذا 

الضعيف، ووفقا بؽذ  الطريقة فاف هناؾ نسبة  إلذالعاملتُ فيها من ابؼمتاز  أداءالسابقة، ويتفاوت 
 أدائهمضعيفا، بينما الغالبية بوققوف  أداءبفتازا، وقلة بوققوف  أداءقليلة من العاملتُ بوققوف 

 2متوسطا.

                                                           

.204 -203محمد ابضد تبد النبي، نفس ابؼرجع السابق، ص ص  :  1  
.171، ص2010، دار زمزـ للنشر، الأردف، 1"، ط أسس العلاقات العامة )الدفاىيم والأسس( " موسى اللوزي،  :  2  

 موظف ج موظف ب موظف أ ابؼوظفتُ
 - -   موظف أ
 -  + موظف ب
  + + موظف ج
 2- 0 2 المجموع
 الثالث الثاني الأوؿ التًتيب
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 الأفرادمن  %70 وجد، مثلب ابؼقيم الإجباريوالشكل ابؼوالر يبتُ كيفية استخداـ طريقة التوزيع  
 الد بوققو  %15بفتاز( و أداءفاقو التوقعات ) %15الطبيعية و  الأداءتوقعات  اقد حققو العاملتُ 

 .ضعيف( أداءالتوقعات ابؼطلوبة )
 الإجباريمنحتٌ التوزيع  :(17)الشكل رقم 

 الأفرادتدد  

 

    

 

 %15 %70 %15 

  اقل )ضعيف(       وفق )متوسط(      فوؽ )بفتاز( الأداءتوقعات      

، 2011 الأردف، دار ابؼستَة للنشر، 4ابؼوارد البشرية، ط إدارةخضتَ كاظم بضود، ياستُ كاسب ابػرشة،  الدصدر:         
 .159ص

التشدد في التقييم. كما  أو: بسيطة في التنفيذ، وتتغلب تلى مشكلة التساهل أنهاالطريقة السابقة  من بفيزات 
 أولا توضح نواحي العجز ، و لا تصلح في حالة قلة تدد ابؼوظفتُ الذين يتم تقييمهم: أنهايعاب تلى تلك الطريقة 

 1ابؼوظف. أداءالقصور في 

 الطرؽ الحديثة: .2

البحث تن طرؽ  أالعاملتُ فقد بد أداءنتيجة للقصور الواضح في كل طريقة من الطرؽ التقليدية لتقييم       
 يلي: وحسن سلوكهم، ومن هذ  الطرؽ ما الأداءدقة وموضوتية لتقييم  أكثر

 

 

 

 

 
                                                           

.93مصطفى بقيب شاويش، مرجع سبق ذكر ، ص  :  1  
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 : Forced choice الإجباريطريقة الاختيار  . أ

  إلذابؼوظف وتقسم  أداءيتم بصع وحصر تدد من العبارات التي تصف  هذ  الطريقة وبدوجب

 الابهابيةتصف النواحي  الأولذتبارتاف، بؾموتات، بحيث تضم كل بؾموتة ثنائيتتُ، وكل ثنائية فيها 
ويتولذ ابؼقيم اختيار واحدة من العبارات الابهابية  ة فيه،لسلبيتصف النواحي ا والأخرىفي ابؼوظف 

 أفدرجة خاصة لكل تبارة دوف  أووزف  أيشفرة خاصة  إتدادمن العبارات السلبية، ويتم  وأخرى
يعلمها ابؼقيم ثم يقوـ قسم ابؼوارد البشرة بتجميع الدرجات ويعطى كل موظف درجة معينة هي تقدير 

 1ومثاؿ ذلك:  ،لأدائه
 .النواحي الابهابية         هذا الشخص سريع الفهم وابؼلبحظة 

  شخص حاضر البديهية.انه 

 

  لابقاز واجباته ومسؤولياته.         النواحي السلبية أخراتكالر، يعتمد تلى شخص 

  التعاوف مع زملبئه لابقاز واجباته ومسؤولياته. إلذلا بييل 

هذ  الطريقة بقدرتها تلى برقيق ابؼوضوتية في التقييم، فابؼقيم لا يعرؼ تند اختيار    للصفات  تتميز                     
 وإجراءابؼوظف بشكل دقيق  أداءابؼقيم تلى دراسة  بإجبارتتميز  أنهاكل منها، كما   أبنيةمدى 
 2برليلية للعبارات بؼعرفة مدى مطابقتها لسلوؾ وصفات ابؼوظف. أحكاـ

 3يلي: ولكن يؤخذ تليها ما                    

 .صعوبة فهمها بسبب تعقدها 

  إتدادهاتتطلب كثتَا من ابعهد وابؼهارة في. 

 .تتطلب تصميم قوائم بـتلفة تناسب كل الوظائف 

  الأوزافالاحتفاظ بسرية  صعوبتهامن. 

 

 

 
                                                           

.349، ص2010، ديواف ابؼطبوتات ابعامعية، ابعزائر،1ط "،تسينً الدوارد البشرية نوري منتَ،"   :  1  
.356شيخة، مرجع سبق ذكر ، صنادر ابضد أبو   :  2  
.208محمد ابضد تبد النبي، مرجع سبق ذكر ، ص   :  3  
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 : Critical Incidentsالحرجة  حداثلأاطريقة  . ب

 أوفشله،  أوبابغدث ابغرج:" ذلك ابعزء من سلوؾ الفرد الذي يعد تلبمة بؿددة لنجاحه  يقصد
  أوابلفاضها ولا يركز ابؼشرؼ  أودليلب تلى ارتفاع كفايته  أوقصور ،  أو أدائهمؤشرا بغسن 

 1تلى سلوؾ الفرد فيه وكيفية تصرفه بؼواجهته". وإبماابؼقيم تلى ابغدث في حد ذاته 

 أثناءوفقا بغدوثها  الأحداثابغرجة من ابؼقيم الاحتفاظ بسجل يتم تدوين  الأحداثطريقة  تتطلب
 أثناء، وتنطوي هذ  الطريقة تلى توفتَ سجلبت يتم من خلببؽا تدوين سلوؾ العامل العاملتُ أداء

 2في تقييم ابؼوظف. الأساسيكوف هذا التسجيل هو  إذ الأحداثبؼهاـ تمله، وتاريخ وقوع  تأديته
 3الوقائع: أو الأحداثوفيما يلي مثاؿ بؽذ  

  بعض التحسينات في طريق العمل. إدخاؿاقتًاح  02/01/2010في 

  حد زملبء  في العمل.أقاـ بدساتدة  17/01/2010في 

  حد زملبئه الغائبتُ تن العمل.أبول بؿل  أفرفض  25/02/2010في 

  رفض الالتحاؽ بدورة تدريبية. 07/03/2010في 

بييز الطريقة  ما أهمبرتاجه من جهد ووقت، ولكن  بؼا الأمرتبدو هذ  الطريقة صعبة في بداية  وقد 
 4السابقة:

  الأداءبرقق ابؼوضوتية والدقة في. 

  إنكارهاالتًكيز تلى ابغقائق التي وقعت فعلب ولا بيكن. 

  الأداءجوانب القوة والضعف في  إبرازتساتد تلى. 

  ُبشكل موضوتي في نتائج التقييم.بسكن من مناقشة ابؼرؤوست 

 

 

                                                           
ابعزائر،   ابعامعية ديواف ابؼطبوتات ،  1ط"، الوجيز في تسينً الدوارد البشرية )وفق القانوف الأساسي العاـ للوظيفة العمومية في الجزائر(نوري منتَ،"   : 1

 .     170، ص2011

.164كاظم بضود، ياستُ كاسب ابػرشة، مرجع سبق ذكر ، ص  خضتَ:     2  
 3     .181سناف ابؼوسوي، مرجع سبق ذكر ، ص :  
.272، ص2011، دار ابؼستَة للنشر، الأردف، 1"، ط إدارة الدوارد البشريةانس تبد الباسط تباس،"   :  4
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 : Check listsقوائم الدراجعة طريقة  . ت

العبارات ذات العلبقة بالوظيفة التي يتم من خلببؽا  أوهي تبارة تن قائمة تضم بؾموتة من الفقرات 
 الوظيفة ذاتها  أف، حيث الأسئلةمن ليس هناؾ تددا بؿددا  إذالسليم للعمل،  الأداءوصف 

 الوصفية التي تتعلق بها، ومن الضروري برديد قيم تددية متفاوتة  الأسئلةبردد تدد ونوع وطبيعة 
حد سوى أكل منها للوظيفة، وتكوف القيم سرية لا يطلع تليها   أبنيةحسب  الأسئلة أوللصفات 

لى )لا( حسب ما يرا  منطبقا ت أوب )نعم(  الأسئلةتن  الإجابةابؼقيم  ، ثم يطلب منالإدارة
 إلذبذمع الدرجات التي حصل تليها ابؼوظف وبروؿ  الإجابةابؼوظف ابؼراد تقييمه، وبعد الانتهاء من 

 1.أدائهقيمة وصفية لتعبر تن 
 قوائم ابؼراجعة. لأسئلةوابعدوؿ ابؼوالر يوضح بموذج 

 قوائم ابؼراجعة. لأسئلةبموذج  :(14)جدوؿ رقم                 

 
 لا نعم الأسئلة

  + تمله بأداءهل يلتزـ 
 +  واجباته ومسؤولياته أداءهل هو بـلص في 
 +  والإبداعهل يتسم بابؼبادرة 

  + هل بوتـً مواتيد العمل
 

 .165خضتَ كاظم بضود، ياستُ كاسب ابػرشة، مرجع سبق ذكر ، ص  الدصدر:              

     لا تستغرؽ وقتا طويلب في التقييمسهلة الاستخداـ و  أنهامن السيمات التي تتميز بها هذ  الطريقة       
كبتَة   أوسواء كانت صغتَة  ،العاملتُ بإتداد تتأثركما يفضل استخدامها في قطاع ابػدمات ولا 

 لاسيما واف طبيعة  ،توفر قائمة مستقلة بعميع الوظائف لديها أفلا تستطيع  أنهالكن يعاب تليها 

 

                                                           
،        2010"، ط العربية، دار اليازوري للنشر، الأردف، الوظائف الإستراتيجية في إدارة الدوارد البشرية بقم تبد الله العزاوي، تباس حستُ جواد،"  :  1

  .371ص
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   1.أيضامعاني بـتلفة بؼقيمتُ بـتلفتُ  الأسئلةبالوظائف ذاتها، كما قد برمل  تتعلق الأسئلةوتدد ونوتية 

 : Management by Objectives (MBO) بالأىداؼ الإدارةطريقة  . ث

 نه أ ورأى"، بالأهداؼ الإدارةمصطلح "  إلذ أشار من أوؿ"  Peter Drucker بيتً دركر"يعتبر 
 نشر  1591من ابؼنظمة. ففي تاـ  الإنسانيتركز تلى ابعانب  إداريةيعبر تن فلسفة  أسلوب
 ." The Practice of Management الإدارةممارسة كتابه " 

 الأهداؼدير ورئيسه بتعريف تملية يقوـ ابؼ بالأهداؼ الإدارة أف " Odiorneاوديورف "  ويرى       
 نتائج متوقعةئيسية بؼسؤولية كل منهما في صورة العامة للجهاز الذي يعملبف فيه وبرديد المجالات الر 

 .الأهداؼواستخداـ ابؼعايتَ التي تقيس التقدـ بكو 

في  بالأهداؼ الإدارة"  1591في كتابه ابؼنشور تاـ  " Humbleيرى " بنبل         
نظاـ حركي يعمل تلى دمج  بالأهداؼ الإدارة أف "  Management by Objectives in Actionالتطبيق
 2ابؼديرين . وأهداؼابؼنظمة  أهداؼ

وتقوية       الأهداؼتلى اشتًاؾ الرئيس وابؼرؤوس معا في برديد  بالأهداؼ الإدارةتعتمد طريقة                       
كيفية ابقاز   أساسابقازاتهم ) النتائج ( وليس تلى  أساستلى  الأفراد، حيث يتم تقييم العلبقة بينهما

والثانية مراجعة  الأهداؼبرديد  الأولذ أساسيتتُلذلك فاف هذ  الطريقة تتضمن خطوتتُ  الأتماؿ،
 .الأداء

ل فرد مع رئيسه وبودد ابؽدؼ بالاتفاؽ لفتًة زمنية قادمة كيكوف هناؾ لقاء ل الأهداؼتند برديد                       
في ابػطوة الثانية  أماف تكوف قابلة للقياس. ألتُ و مالعا الأفراد وف واقعية ووفق لقدرات ومهاراتكحيث ت
لكل فرد ويتم تقييمهم وفقا بؼا تم برديد   الأهداؼبؼناقشة مدى التقدـ في برقيق  وابؼرؤوستُ الرؤساءيلتقي 

 3وما تم برقيقه من قبلهم. الأولذفي ابؼرحلة  أهداؼمن 

 

                                                           

.357نادر ابضد أبو شيخة، مرجع سبق ذكر ، ص  :  1  
.359، صنفس ابؼرجع :  2  
 ،2009، ، دار كنوز ابؼعرفة العلمية للنشر، الأردف1"، طالعنصر البشري في منظمات الأعماؿ الحديثة  إدارةزاهد محمد ديري، سعادة راغب الكسواني،" :   3

 .             206ص 
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 1:بأنهاتتميز الطريقة السابقة              

 .ُتهيئ الفرصة للمشاركة الابهابية من جانب العاملت 

  برستُ الاتصالات من جانب الرئيس وابؼرؤوس. إلذتؤدي 

  أدائهموتطوير  الأفرادتطويرية بفا يزيد من دوافع  أهداؼفي برديد  الأفرادتشجع. 

  الفعلي والمحدد بشكل كمي. الأداءمعتمدة تلى  موضوتيةتعتبر طريقة 

 2:أنهاتليها  ويعاب 
 .يصعب تطبيقها تلى بصيع الوظائف 

 .تتطلب الكثتَ من الوقت وابعهد وابػبرة في تطبيقها 

  أهداؼقد يكوف برقيق  الأحيافلوسيلة ابؼستخدمة، ففي بعض اتركز تلى برقيق ابؽدؼ بغض النظر تن 
 طويلة ابؼدى.  أهداؼقصتَة ابؼدى تلى حساب 

 واستخداماتو ءادلأامسؤولية وتوقيت عملية تقييم   الدطلب الثالث:

ليس   الأمر، لكن الأداءابؼشرؼ ابؼباشر للموظف هو الوحيد الذي يقوـ بعملية تقييم  أفقد يظن البعض             
 إلافي هذ  العملية وسيظل كذلك  الأساسيدور الرئيس ابؼباشر في كثتَ من ابؼؤسسات هو الدور  أفكذلك دائما رغم 

 .أطراؼتدة  إلذالعاملتُ  أداءتملية تقييم  إسنادنه بيكن أ

   العاملنٌ أداءعملية تقييم  :  مسؤوليةأولا

، بصفة تامة توجد بطسة الأداءف أكمصدر للحصوؿ تلى ابؼعلومات بش  يبدو من ابؼهم برديد ابعهة ابؼؤهلة       
  نذكرها فيما يلي:  الأداءللحصوؿ تلى معلومات  أوليةمصادر 

 الدشرؼ الدباشر: .1

الرئيس  أفذلك  إلذوسلوؾ العاملتُ يضاؼ  بأداءمعرفة وابؼاما  الأشخاص أكثرشر يعتبر ارئيس ابؼبال إف      
  الأوضاعابؼرؤوستُ ولديه ابؼعلومات الكافية تن كافة  أداءبجوانب الضعف والقوة في  الذي يعلمابؼباشر هو 

                                                           

  1     .239موفق تدناف تبد ابعبار ابغمتَي، أمتُ ابضد بؿبوب ابؼومتٍ، مرجع سبق ذكر ، ص  : 
  2  .212محمد ابضد تبد النبي، مرجع سبق ذكر ، ص   : 
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سلطة للرئيس بيكن بفارستها تلى  إتطاء، ومع ذلك فاف الطريقة تتسم بدزايا منها يتًأسهفي القسم الذي  والأفراد
وسلوكهم سيقيم من قبل الرئيس  أدائهمتقييم  أففي نفوسهم حينما يعرفوف  الطمأنينةنه يشيع أابؼرؤوستُ، كما 

 1حيز والمحاباة.تلى التقييم كالت التأثتَتدخل بعض العلبقات الشخصية في  إمكانية، من تيوبها ابؼباشر
 الدرؤوسنٌ: .2

ابؼديرين، حيث  أداءفي حالات تقييم  الأداءمصدرا هاما للمعلومات تن  باتتبارهمابؼرؤوستُ  إلذينظر       
روح الفريق وتشجيع التعاوف وحل  في قيادتهم وتوجيههم للعمل، تنميةتتوافر بؽم الفرصة للتعبتَ تن كفاءة الرئيس 

ابؼرؤوستُ ببعض مصادر القوة في  إمداد أخرىنه قد يؤخذ تلى هذا ابؼدخل من ناحية أ إلاالصراتات...الخ، 
ستًضاء باالشعور بعدـ الراحة، كما يقوـ الرئيس  أوتلبقاتهم برؤسائهم بفا قد يسبب للرؤساء بعض ابغرج 

 2بفا يشو  تملية التقييم. مابؼوظفتُ الذين يقوـ بتقييمه
 التقييم الذاتي: .3

وتشتَ  هذا التقييم مع رؤسائه فيما بعد جعل الفرد يقيم نفسه ذاتيا ثم يناقش إلذبعض ابؼؤسسات  ابذهت      
بوقق مزايا تديدة. فهو يقوي الشعور بابؼسؤولية والقدرة تلى الرقابة الذاتية  الأسلوبهذا  أف إلذالبحوث 

التساهل في تملية  إلذد تقييم الذات ، وبابؼقابل يقو أدائهويعمل في الوقت نفسه تلى برفيز العامل بكو برستُ 
وبرديد  الإداريةمعينة كابزاذ القرارات  لأغراضالتقييم، وهو بلب شك يسبب بعض ابؼشاكل تندما يستخدـ 

 3الاحتياجات التدريبية واختيار العاملتُ.

 الزملاء: .4

ف فريق العمل، زملبء العمل بابؼؤسسة بفن يتعامل معه ابؼوظف. يتميز الزميل بأ أتضاءابؼقصود بالزملبء       
لديه معرفة بالوظيفة وواجباتها، وقد تسمح له الفرصة بؼشاهدة ما يقوـ به ابؼوظف وبشكل تفصيلي، وتلى 

فسة غتَ الشريفة يدع بؾاؿ للمنا ف لاأمع نفسه ومع غتَ ، و  والأمانةيتمتع بالصدؽ  أففي العمل ابؼقيم الزميل 
 4تلى حكمه وقرار . تأثر أف
 

 

                                                           

.167ص  ظم بضود، ياستُ كاسب ابػرشة، مرجع سبق ذكر ،ضتَ كاخ :   1  
.231، ص2011، دار الفكر للنشر، الأردف، 1"، طإستراتيجية إدارة الدوارد البشرية سامح تبد ابؼطلب تامر،"   :  2

  
. 122تادؿ حرحوش صالح، مؤيد سعيد السالد، مرجع سبق ذكر ، ص :   3  
.255ابضد جودة، مرجع سبق ذكر ، ص بؿفوظ  :  4  
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 اللجاف: .5

بؽم صلة ومعرفة مسبقة بابؼوظفتُ قبل فتًة  الأقساـالعاملتُ مكونة من رؤساء  أداءقد تشكل بعنة لتقييم       
كاف ابؽدؼ من تكوين اللجنة هو ابغرص تلى برقيق العدالة وابؼوضوتية في تملية التقييم فاف   إذاالتقييم، 

اللجنة يظل قائما، حيث ابؼعلومات التي تتوفر للجنة لا يعتٍ  أتضاءاحتمالات التحيز الشخصي مع بعض 
 أتضاءبعض  لد يتم استخداـ بيانات حقيقية وبشكل صريح فسوؼ بههل وإذا، أفضلبالضرورة معلومات 

 1.الأمرالمجموتة ما بهري في حقيقة 
 الحصوؿ على التغذية العكسية من كل الاتجاىات:  .6

درجة  360اهات التقييم بدرجة يقوـ هذا ابؼدخل ابؼتعلق بابغصوؿ تلى التغذية العكسية من كل الابذ               
، حيث يشارؾ في تقييمه تملية التقييم في التي بؽا تلبقة بابؼوظف الأطراؼبصع ابؼعلومات من كافة  أساستلى 

 التغذية العكسية من كل الابذاهات تتضمن: إفالرئيس ابؼباشر، الزملبء، ابؼرؤوستُ. 
   من ابؼشرؼ. الأسفل إلذالابذا 

   من ابؼرؤوستُ. الأتلى إلذالابذا 

 .الابذا  ابعانبي من الزملبء 

  ابؼوضوتة. الأهداؼالداخل من  إلذ الابذا 

من          تكلفة ابغصوؿ تلى ابؼعلومة أف إلاقدرة تلى بصع ابؼعلومات  الأكثرهدا ابؼدخل هو  أفتلى الرغم من           
  2.أكثركبر ومتابعة أخلبله تالية حيث يتطلب جهدا 

 مقيموف من الخارج: .7

تقييم للعاملتُ لديها خاصة في المجلبت ابؼهنية والفنية  لإجراءطلب ابػبراء من ابػارج  إلذابؼؤسسات  أتلج      
نه مكلف في أسلبيات  الأسلوببؽذا  أف إلابهدؼ ابغصوؿ تلى تقييم حيادي وبزصصي من جهات بؿتًفة، 

في  لمشرفتُلاهتماـ إتطاء  ردة فعل سلبية لدى العاملتُ بسبب تدـ إلذ ابعهد وابؼاؿ والوقت، كما قد يؤدي
  3الثقة بهم. أو كفاءتهمص  انتقاو  ابؼؤسسة

 

                                                           

.122تادؿ حرحوش صالح، مؤيد سعيد السالد، نفس ابؼرجع السابق، ص :   1  
.256بؿفوظ ابضد جودة، نفس ابؼرجع السابق، ص  :  2  
.167، صالسابقرجع ابؼ نفس خضتَ كاظم بضود، ياستُ كاسب، :   3  
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 العاملنٌ: أداءتوقيت عملية تقييم  ثانيا:  

، وتتوقف هذ  الأداءتقرير تقييم  إتداديتم  أساسهاالعاملتُ بهب برديد ابؼدة الزمنية التي تلى  أداءتند تقييم         
التقييم في نهاية العاـ تقرير  إتداد، لكن في الغالب يتم ابؼدة تلى طبيعة وظروؼ العمل بابؼؤسسة والقوانتُ ابؼعموؿ بها

يتم  أفجم في ابؼؤسسات الصغتَة ومتوسطة ابغقرارات التًقية.  أونظرا لارتباط هذا التاريخ بالزيادات والعلبوات السنوية 
 حيث يعطى ابؼوظف تقرير التقييم مرتتُ سنويا إتدادابؼؤسسات كبتَة ابغجم من ابؼفضل  أماالتقييم بشكل ربع سنوي، 

ثبتت صلبحيته للعمل وصدر له  فإذاومدة تقارير التقييم للعاملتُ ابعدد هي ستة شهور، ، أدائهفرصة ليعرؼ مستوى 
  1قرار التعيتُ تطبق تليه نفس القواتد ابؼطبقة مع العاملتُ القدامى.

 الأداءتقارير  استخداماتا: لثثا

جانب الفوائد التي  إلذالتي تبتٌ تليها ابؼؤسسات سياستها وقراراتها ابؼختلفة  والأساسالقاتدة  الأداءتعتبر تقارير       
 2ستجنيها ونذكرها فيما يلي:

 :سياسات الترقية والنقل .1

له من جهد وبسيز، ويتحلى به من ذيب ابؼتقدـ للتًقية وفق ما أهليةسنوية تبتُ مدى لا الأداءتقارير  إف      
 الأداءكبر، كما تكشف تقارير أوبرمل مسؤولية  أتلىة بسكنه من تقلد مناصب سلوؾ ابهابي وبظات شخصي

 إلذمهامه لعدـ تناسب بزصصه مع طبيعة الوظيفة بفا يؤدي  أداءتن مشاكل تتعلق بعدـ قدرة ابؼوظف تلى 
 وظيفة تناسبه. إلذنقله 

 :التأديبسياسات  .2

 أوبحق من يقصروف  التأديبن ابؼؤسسة من تطبيق سياسات كالعاملتُ بس أداءتقارير  إصدارف أمن ش      
ابؼعتمدة لدى ابؼؤسسات والتي تضمن  التأديبية الأنظمةوفق قواتد ومبادئ تنص تليها تادة  أتمابؽميهملوف 

 الفصل من ابػدمة. أوالتطبيق ابؼبتٍ تلى العدالة وتدـ التحيز، والتي قد تنطوي تلى التنزيل من ابؼرتبة 
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 :والدكافآتالتعويضات  سياسات .3

تتخذ قرارات فيما يتعلق بدنح العلبوات  أفالصادرة حوؿ العاملتُ تستطيع ابؼؤسسة  الأداء تقاريربناءا تلى       
ق والتميز في العمل بح الأداءالعاملتُ، وربط زيادة  أداءتتناسب ومستوى  بأنواتهاالتشجيعية  وابؼكافآتالسنوية 

التي بوصل تليها  وابؼكافآتالعلبوات  أف، والتبرير ابؼنطقي بؽذا الابذا  هو ابؼكافآتابؼوظف في ابغصوؿ تلى 
حصلت تلى مقابل له يتمثل في زيادة   إذا إلاتتحمله  لا أفتلى ابؼؤسسة بهب  إضافيابسثل تبئا  إبماابؼوظف 
 ابؼوظف. وإنتاجيةكفاءة 

 :سياسات التدريب .4

وتفادي نقاط الضعف  أدائهمتياجات الفعلية من العاملتُ لتحستُ تقوـ بتحديد الاح أفتلى ابؼؤسسة       
تدرس بعناية  أفالدورية والتي ينبغي  الأداءالتي يعانوف منها، هذ  الاحتياجات بوددها ابؼشرؼ ابؼباشر في تقارير 

 قبل تصميم برامج التدريب.
 :الأفرادتطوير  .5

في ابؼؤسسة من خلبؿ ما توفر  بؽم من معلومات حوؿ نقاط  الأفرادفي تطوير  الأداءتستخدـ نتائج تقييم       
السليمة في تدتيم نقاط القوة وتصميم برامج التطوير  الأسسفي اتتماد  الإدارةالقوة والضعف لديهم وتساتد 

 والتدريب بؼعابعة نقاط الضعف.
 :تحسنٌ الاتصالات .6

أداء  وأساليبف طرؽ أطة والتوجهات بشابؼخط الأهداؼومرؤوسيه فيما بىص  ابؼشرؼويكوف ذلك بتُ       
 العامل.

 الخدمة )الاستغناء(: إلغاء .7

تكلفة  أوفي ابغقيقة يعتبر تبئا  لأنهمتدف  أدائهمخدمة العاملتُ الذين يكوف مستوى  بإنهاءتقوـ ابؼؤسسة 
 تليها. إضافية
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 وعلاجها الأداءمشاكل تقييم الدطلب الرابع: 

سلبية  أثارغلب ابؼؤسسات تصاحبها مشاكل معقدة، وقد ينتج تنها أالعاملتُ في  أداءبفارسة تملية تقييم  إف            
العنصر البشري وتقدير جهودهم ومقارنة مستوياتهم وبرديد الدرجة ابؼعبرة تن خصائصهم  أداءف تقييم أتديدة، ذلك 

 .يظل خاضعا للعديد من الاجتهادات

 الأداء: مشاكل تقييم أولا

ندرج  تواجه العديد من ابؼشكلبت، أنها إلابالنسبة للمؤسسة والعاملتُ  الأداءتملية تقييم  أبنيةتلى الرغم من       
 النحو التالر: منها تلى بعض

 :الذالة تأثنً .1

من يقوموف بعملية التقييم بخصائص الشخص الذي يتم تقييمه، حيث بيكن  تأثتَ إلذيشتَ هذا ابؼفهوـ       
 بانطباتاته الشخصية حوؿ هذا الشخص وهي تملية غتَ دقيقة يتأثر أفللشخص الذي يقوـ بعملة التقييم 

م العامل قيو تلى سبيل ابؼثاؿ قد ي  ." The Halo Effectثر ابؽالة أوهذا ما يطلق تلية تلميا اصطلبح " 
د يقيم تلى قالعامل ابؼهمل في مظهر   أفنه ذكي وطموح بيكن الاتتماد تليه، في حتُ أنيق في مظهر  تلى الأ
 نه غتَ قادر تلى أداء مهامه الوظيفية تلى أكمل وجه.أ
 :التحيز .2

الانتقاـ من  أوالتعامل مع تملية التقييم من منظور شخصي ووسيلة للمحاباة  إلذيلجا بعض ابؼقيمتُ      
 ابؼطلوب برقيقها. أهداؼشخصية غتَ موضوتية بفا بىرج تملية التقييم تن  لأسبابالبعض 

 :للأداءعدـ وجود معاينً ومستويات واضحة  .3

، ففي ظل تدـ وجود معايتَ الأداءضروريا حتى تستقيم تملية تقييم  أمرا وإنتاجيةيعتبر وجود معايتَ سلوكية      
جانب ابؼعايتَ لابد من وجود مستويات مقارنة لتقييم  إلذواضحة تصبح تملية التقييم مزاجية وشخصية. 

 ابؼعايتَ.
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 :الديل نحو الوسط في التقييم .4

تقييمات تتًكز حوؿ الوسط بذنبا للمشاكل التي تتمثل  إتطاء إلذيلجا بعض من يقوموف بالتقييم      
فاف كل   5 -1فإذا كاف مقياس التقييم مابتُ من قيل ابؼوظفتُ،  أثارهابىشى ابؼقيمتُ من  التي باتتًاضات

 بفا قد يشو  تملية التقييم.  4 -2ماتهم تتًاوح بتُ يتقي
 :التشدد في عملية التقييم أوالتساىل  .5

التشدد في التقييم  أماالتساهل في التقييم فيعطي كافة تقييماته تقديرات تالة،  إلذبييل بعض ابؼقيمتُ  قد      
 ابؼوظفتُ تقديرات منخفضة. إتطاء إلذفيميل ابؼقيم 

 :معارضة التقييم .6

تدـ  إلذبعض العاملتُ يعارضوف تملية التقييم نتيجة شعورهم بوضعهم برت الرقابة وابؼسائلة قد يؤدي       
بفا يتعارض مع بالشكل الصحيح  الأموربالنقاط السلبية وتدـ فهم  لإبلبغهمالتجاوب في مقابلة التقييم 

 1.الأداءالتقييم ابؼتعلقة بتحستُ  أهداؼ

 (الأداء)علاج مشاكل تقييم  الأداءثانيا: عوامل نجاح تقييم 

ومن  من السعي لعلبجها والتخفيف منها  فلببد الأداءمهما بلغت مشاكل وصعوبات تقييم  أف إلذ الإشارةبذدر       
 2الوسائل ابؼستخدمة في ذلك بقد:

 : الأداءمعاينً  .1

  ،رفعها لتتناسب وقدرات  أوبخفضها  إماتعديل ابؼعايتَ بشكل دوري وفق متطلبات ظروؼ العمل
 العاملتُ ومتطلبات العمل.

 من العاملتُ. والاستيعابتتصف ابؼعايتَ بابؼرونة )قابلة للتعديل( والوضوح  أف 

  ُوالعاملتُ ليتستٌ بؽم تنفيذها بفعالية.شرح ابؼعايتَ للمشرفت 

 يراتي في برديد ابؼعايتَ العوامل البيئية )ظروؼ العمل( والعوامل الاجتماتية والنفسية للعملتُ. أف 
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 :مشاركة الرئيس والدرؤوس .2

 زاد تدد ابؼشاركتُ من العاملتُ كلما برقق الرضا الوظيفي وزاد التزاـ العاملتُ بابؼعايتَ وقبوبؽم بؽا. كلما 

 .ابؼشاركة في مراجعة وبرليل ابؼشاكل في العمل ووضع ابغلوؿ بؽا 

 :معرفة جيدة بالوصف الوظيفي .3

  تقييمها.للوظائف ابؼراد  الأساسيةبالاتتبار بؿتويات العمل والعناصر  الأداءتملية تقييم  تأخذ أفينبغي 

 :الدقيموف .4

  العامل والتزامهم بتنفيذ نظاـ التقييم في ابؼواتيد المحددة. أداءمن مقيم لتقييم  أكثر إسنادينبغي 

  التقييم. لإجراءابؼقيمتُ فيما ينبغي تمله وابػطوات ابؼطلوبة  لإرشادوضع تعليمات في بموذج التقييم 

 :الدرؤوسوف .5

  وأهدافهبدزايا   لتعريفهمللعاملتُ  الأداءشرح نظاـ تقييم. 

 القياس لكسب تعاونهم والتزامهم بتطبيق النظاـ. وأساليبفي اقتًاح ابؼعايتَ  إشراكهم 

  العليا. والإدارةللتظلم وتلقي شكاوي العاملتُ وبؿاولة حلها ومناقشتها مع ابؼقيم  إجراءاتتصميم 

  الفصل والنقل وابؼبررات لذلك. بشأنهمتزويد ابؼرؤوستُ بالقرارات ابؼتخذة 

 :(القياسطرؽ التقييم ) .6

  (.الأساليب)التنويع في  الأداء تقييممن طريقة ل أكثراستخداـ  أمكنينبغي كلما 

  من مقيم واحد  أكثريكوف  أفطرؽ التقييم تنصر الصدؽ والثبات، كما ينبغي تتوفر في  أفبهب
 ل بعاف( لتوخي ابغيادية وابؼوضوتية في التقييم.)تشكي

  من جهات تليا بعد انتهاء ابؼشرؼ من كتابة التقرير. الأداءمراجعة تقارير  
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 في الدؤسسة العنصر البشري أداءالاتصاؿ الداخلي وتفعيل الدبحث الثالث: 

العمل اليومية في  أمورتلعب الاتصالات الداخلية ابعيدة الفعالة دورا هاما في ابزاذ القرارات وفي تسيتَ             
تلى  التأثتَالعليا للمؤسسة والعاملتُ، وفي  الإدارةوابؼعلومات وابػبرات مابتُ  والأفكار الآراء، وفي توصيل ابؼؤسسة

 ابؼؤسسة. وأهداؼ الأداءمنظم يربط بتُ  إطارتعد  أنها، كما برركاتهم بكو توجيه معتُ أوسلوكياتهم 
  الاتصاؿ الداخلي الفعاؿ ومظاىر تأثنًه على أداء العنصر البشري: الأوؿالدطلب 

ابؼؤسسة والعاملتُ وخلق نوع من الاستجابة بذا   إدارةالاتصالات ابعيدة والفعالة تساهم في بناء الثقة بتُ  إف    
 وإحساسهمتشجيع العاملتُ تلى برمل ابؼزيد من ابؼسؤولية، وزيادة درجة ارتباطهم بابؼؤسسة ابؼؤسسة، أيضا  أهداؼ
رفع مستوى  في أساسياتلى رغبة العاملتُ في العمل والتي تعتبر تاملب  إبهاباوباهتماـ ابؼؤسسة بهم، وهذا يؤثر  بأبنيتهم

 ل التكاليف.قأالسبل و  بأفضل ذلك من برقيق النتائج الفردي وما يتبع الأداء

 : الاتصاؿ الداخلي الفعاؿ وعناصرهأولا

ف الاتصالات تملية سهلة بيكن ابؼرتبطة بالاتصالات الداخلية هو الافتًاض بأ الأساسيةابؼشاكل  إحدى إف       
يتم نقل ابؼعلومات وبرقيق ابؽدؼ من وراء الاتصاؿ  أفمزاولتها بكفاءة وفعالية، حيث يتطلب مزاولة الاتصالات بكفاءة 

تلى ابؼعلومات التي هو  إليهبوصل ابؼرسل  أفمزاولة الاتصالات بفعالية يتطلب  أفوقت، كما  وبأقلتكلفة بفكنة  بأقل
ات ف يؤثر موضوع الاتصاؿ تلى مدركأ، و إليهذهن ابؼرسل  إلذف ينتقل ابؼعتٌ الذي يقصد  ابؼرسل أ، و إليهابحاجة 

يكوف  قد لايكوف ومع ذلك فاف الاتصاؿ الكفء  أف التأثتَابؼرسل بؽذا  أرادوسلوكيات ومفاهيم ابؼستقبل للرسالة كما 
حيث التوفتَ في  توصيل ابؼعلومات من خلبؿ التعليمات ابؼكتوبة قد يعد اتصالا كفئا من أف إذبالضرورة اتصاؿ فعاؿ، 

 أبنيةنه تلى الرغم من أ إلافشل ابؼستقبل للرسالة في فهم ابؼعاني ابؼقصودة،  إذايكوف فعالا  قد لاو  الوقت والتكلفة،
كانت الطريقة تعتٍ وسيلة تمل الشيء، فابؼهارة تعتٍ   إذا. أبنية أكثرتنصر الكفاءة في الاتصالات فاف الفعالية تبدو 

  1.الأداءالقدرة تلى تمل هذا الشيء وهي درجة الكفاءة وابعودة في 

 إلا، ولن بودث ذلك كفاءتهاللمؤسسة لابد من الرفع من   الأساسيةالدتائم  إحدىتملية الاتصاؿ الفعاؿ تعد  إف       
 للبتصاؿ الداخلي الفعاؿ ومنها: الأساسيةمن خلبؿ استخداـ بعض ابؼهارات التي تعتبر من العناصر 
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 :الاستماع أو الإصغاءمهارات  .1

بشكل جيد  الإصغاءمهارة  أوالقدرة  أيضاتكوف لديك في ذات الوقت  أفكنت متحدثا جيدا فلببد   إذا       
لاسيما  الإصغاء، فالعلبقة تبادلية بتُ القدرة تلى التحدث والقدرة تلى إيا  إبظاتكفي  الآخرينما يرغب  إلذ
زيادة اليقظة وشدة التفاتل، وهذا يتطلب درجة تالية  إلذ، فالاتصاؿ يؤدي أكثريستفيد  أكثرالذي يصغي  أف

  1ابؼتصل معك. أوالصادرة من ابؼتحدث  الإشارات إلذ، كما بهب الانتبا  والإدراؾمن التًكيز 
 :والإقناعمهارة التحدث  .2

، ويتكوف موقف بالآخريننعتٍ بها مدى قدرة الشخص تلى اكتساب ابؼواقف الابهابية تند اتصاله       
هو الطرؼ ابؼعتٍ بابغديث، ثم  إليهبؿددا، وابؼتحدث  رأيا أويث من ابؼتحدث الذي بواوؿ نقل فكرة ابغد

كل من   تضافرمعنوية، وحتى يكوف ابغديث مؤثرا لابد من  أوالظروؼ المحيطة بدوقف ابغديث سواء كانت مادية 
 2.واللساف في صياغة ما نقوؿ والأذفالعقل والعتُ 

 3ابغديث تتمثل في: تأثتَتتضمن قوة  أساسيةوهناؾ ثلبثة تناصر           

  تتحدث فيه من بصع ابؼعلومات الضرورية قبل الشروع في ابغديث. أفمعرفة موضوتك قبل 

 في يكوف لدى ابؼستمع نوتا من ابغماس  أففقط، بل بهب  بابؼوضوعتكوف تلى معرفة  أفيكفي  لا
 .والإصغاءابغديث تلى  الإقباؿ، الذي يولد الأفكارنقل وتبادؿ 

 فعندما نكوف غتَ مبالتُ بدشاتر الغتَ الأخريكوف موضوتيا، بدعتٌ التفكتَ من وجهة نظر الطرؼ  أف ،
 نفقد استجابتهم للحديث. فإننا

 :وإدارتهم الآخرينمهارة فن التعامل مع  .3

ابؼوقف الاجتماتي في ابؼؤسسة  إدارةفي بسكنه من  الآخرينوقدرته في فن التعامل مع  الإنسافتبرز مهارة        
 .والإمكانياتالوقت  إدارة، القدرة تلى الأفراد إدارةمن خلبؿ القدرة تلى  أبعاد بكل 

 أبماطيكوف بالتعاوف ابؼتوازف، من خلبؿ ابؼرونة السلوكية في التعامل مع بـتلف  الآخرينوفن التعامل مع  
 . سلوكيات البشر
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هادؼ، يتطلب توافر مهارات متعددة تتضمن التخطيط والتنسيق وابزاذ القرارات  إنسانينشاط  ارةفالإد       
 إدارةوالتقييم، وكل مؤسسة بذمع بتُ موارد مادية، معنوية وبشرية وبالتالر فاف قدرة ابؼدير في والتنفيذ وابؼتابعة 

، كما الآخرين إدارةبقدرة ابؼدير تلى  إلاتكتمل  هذ  ابؼهارة لا أف إلاهذ  ابؼوارد سوؼ بوقق بقاح للمؤسسة، 
التعاوف والتكامل  إلذ إضافةوذلك تن طريق التفاهم وابغوار معهم،  الأشخاصتعتمد تلى العمل ابعيد مع 

  1بطريقة ابهابية. الآخريننتواصل مع  أفوالتفاتل الذي بىلق النجاح، ولكي يتحقق ذلك لابد من 
 :ؿ الاتصاؿمن خلا الأفرادمهارة قيادة  .4

الرئيس هو صورة ابعماتة ورمزها وابؼسؤوؿ تنها والناطق بلسانها، وقوة الرئيس تتمثل في بؾموتة من       
تناصر قوته، ويقصد بها  أهموبرفيزهم والقدرة تلى الاتصاؿ وهي من  الأفراد إدارةالقدرات منها القدرة تلى 

ابعميع  أماـبابؼؤسسة وذلك بتهيئة الفرصة  الإداريةبـتلف ابؼستويات  إلذوابؼعلومات  الأوامرقدرته تلى توصيل 
صور الاتصاؿ داخل ابؼؤسسة القدرة تلى تفويض  أحسنوالاشتًاؾ في ابزاذ القرارات، ومن  الرأيللتعبتَ تن 

من  إلاوابزاذ القرارات، ولن يكوف ذلك  أمور العمل تسيتَفي ابؼهاـ من قبل الرئيس لعامليه ومنحهم ابغرية 
 2خلبؿ توفتَ ابؼناخ التنظيمي ابؼتميز بالثقة ابؼتبادلة.

 :الجماعات إدارةمهارة  .5

في مكاف  الأفرادمهارات الاتصاؿ في ابؼؤسسة، وتتمثل في لقاء تدد من  إحدىابعماتات  إدارةتعتبر       
وهي  نتائج معينة بزدـ هذا ابؼوضوع إلذلبحث ودراسة موضوع ما، بهدؼ الوصوؿ  أوبؼناقشة  واحد وزمن بؿدد

والقاتدة من العليا  الإدارةفريدا من الاتصالات بتُ  بموذجا، بسثل الاجتماتات ابؼفتوحة أنواتهاتلى اختلبؼ 
بصراحة  أرائهمتتيح الفرصة للعاملتُ للتعبتَ تن  أنهاالعاملتُ بدختلف مستوياتهم وابذاهاتهم في ابؼؤسسة، كما 

 3برات.ووضوح وتبادؿ ابػ
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 العنصر البشري أداءالاتصاؿ الداخلي الفعاؿ على  تأثنًمظاىر ثانيا: 

شعورهم بالراحة والرضا، الشيء الذي بهعل ابذاهاتهم في  إلذيؤدي  وأرائهممشاركة العاملتُ في تقديم اقتًاحاتهم  إف      
في ابؼؤسسة.  الأطراؼبؼؤسسة، وهذا ناتج تن تشجيع الاتصاؿ الداخلي والتفاتل بتُ كل باالغالب ابهابية بكو تملهم 

 إلذوتؤدي بعدها  ة وبدوجبها تنشأ وتتحسن العلبقات لذلك بيكن القوؿ باف الاتصالات الداخلية ضرورية للمؤسس
 الفردي ثم ابعماتي بابؼؤسسة. الأداءبرستُ 

 يلي:  العنصر البشري في ابؼؤسسة ما أداءالاتصاؿ الداخلي الفعاؿ تلى  تأثتَومن مظاهر       

 :العاملنٌلتحفيز وتنشيط  كأداةالاتصاؿ   .1

يتوقف تلى تصميم نظاـ ابهابي وفعاؿ من  الأداءفي  وتأثتَكقوة دفع   الإنسانيةاستخداـ العلبقات  إف      
تلى سلوكه وتصرفاته، كلما كانت تملية التوافق  تأثرالتي كافة القوى ابغركية في الفرد و   إثارةابغوافز يعمل تلى 
بدستوى  ابؼطلوبالسلوؾ  أنواع إثارةابؼوجودة في ابؼؤسسة مكتملة، كانت فعالية ابغافز في بتُ العمل وابغوافز 

تلك ابغاجات )ابغوافز  إشباعيتحقق التوافق بتُ ابغاجات التي يشعر بها الفرد وبتُ وسائل  أف، بدعتٌ أتلى
 ابؼقدمة(.

 الإنسانيةالعلبقات  أبماطتلى تكوين  تأثرنظم التحفيز التي  أنواع أهمولعل الاتصاؿ داخل ابؼؤسسة من      
وحاجاتهم، ويتم ذلك بعدة طرؽ منها ابؼقابلبت  الأفرادحيث تن طريقه بيكن التعرؼ تلى رغبات 

 لخ.والاجتماتات، والتقارير، والشكاوي،...ا
ابؼستمرة، غيابات يكشف الكثتَ من حالات تدـ الرضا من خلبؿ ملبحظة ال أفكما بيكن للبتصاؿ ابؼستمر   

بالاتصالات وارتفاع معدلات الشكاوي، ونستطيع معابعة وفهم هذ  الظواهر في وسط العاملتُ  الأداءضعف 
 1ابعيدة التي بزلق بيئة تمل بؿفزة، وتعمل تلى خلق روح الفريق.

 العاملنٌ: لإدماجالاتصاؿ كوسيلة  .2

 أفضل أو أحسنوضع  إلذمن وضع حالر  إدارتهمدير ابؼؤسسة الناجح هو الذي يعرؼ كيف ينقل  إف     
العليا  الإدارةويناؿ رضا العاملتُ، وتتحقق قدرة القائد هذ  تن طريق توفتَ مناخ من الثقة ابؼتبادلة بتُ 

 والقرارات ابؼتعلقة بابؼؤسسة، وتفويض  الآراءفي  إشراكهم، تن طريق الأخرى الإداريةوابؼستويات 
 

                                                           

.157مرجع سبق ذكر ، ص ناصر قاسيمي،  :  1  



 الفصل الثاني:                                   الاتصاؿ الداخلي وبرستُ أداء العنصر البشري في ابؼؤسسة                       

 

 

102 

 إلذ، وبهعل ذلك خطوط الاتصاؿ مفتوحة، ومن هنا فاف تفويض سلطات ابؼدير إليهمالصلبحيات والسلطات 
 1.الإشراؼمرؤوسيه يساتد تلى نطاؽ  مساتديه أو إلذ

 في الدؤسسة: الأداءانخفاض  أسبابالاتصاؿ كوسيلة تنسيق فعالة للقضاء على بعض  .3

 2تفعيل ابعهود وتوجيهها بكو ابؽدؼ ابؼقصود. إلذوقيادية مهمة، تؤدي  إداريةالتنسيق هي وظيفة       
 تلى نفسية العاملتُ والذي ينتج تنه  التأثتَ إلذدي حتما ؤ بردث في ابؼؤسسة بعض النزاتات وابؼشاكل التي ي

 ، ويكوف هنا للبتصاؿ دورا مهما يسمح بدعابعة هذ  النزاتات وتفكيك حالات التوتر الأداءضعف  أوتدني 
  الأدواتباستعماؿ بـتلف  الإشكالياتتقديم برليل بؽذ  بمتميزة للتفاهم وابغوار، كما يسمح  أداةفهو 

 الأداءمن حيث  نصابها إلذ الأمورابغلوؿ ابؼلبئمة التي تعيد  إبهادجل أ وغتَها من الآراءكالاستجوابات، سبر 
   3في ابؼؤسسة.

 الاتصاؿ كوسيلة فعالة لتغينً سلوؾ العاملنٌ: .4
 أوجهتستند بصيع  إذوتؤثر العملية الاتصالية من حيث وضعها الديناميكي مع الوسائل ابؼختلفة  تتأثر      

ابؼسؤوؿ الناجح  أوالعامل  أوالفرد  أف، باتتبار الأفرادالتشابه الاتصالر تلى ابعوانب النفسية والسلوكية لدى 
، ويوضح تلماء النفس الإنسانيمن نقطة الفهم الكامل للقوى النفسية الضرورية التي تقود السلوؾ  يبدأ أفبهب 

 من شكل: أكثريتخذ  أفالتغيتَ في السلوؾ بيكن  إحداث فأ
  لإحداثتهم بدرؤوسيهم يعتمد الكثتَ من ابؼديرين تلى السلطة كقوة ربظية في اتصالا الإداريفي المجاؿ 

 لضبط سلوؾ  أداةالتغيتَ في سلوكهم، والسلطة من وجهة نظر بفارسيها )الرئيس( هي 

لتحقيق  أتمابؽم ومراقبةالعاملتُ وبرقيق النظاـ والتجانس بينهم، وكذلك التنسيق بتُ جهودهم 
 .الأهداؼ

 هو كيفية استخداـ  الأهمفية، بل من وجهة نظر العاملتُ، فالسلطة التي يتمتع بها رئيسهم ليست كا أما
 .في الاتصاؿ بهم، فقد يؤثر هذا الاستعماؿ تلى حسن الاتصاؿ بتُ الرؤساء والعاملتُ هذ  السلطة

 تامليهفي سلوؾ العاملتُ فاف الرئيس بواوؿ تغيتَ سلوؾ  للتأثتَوالتشويق كوسيلة  للئغراءبالنسبة  أما 
اتتمادا تلى  الأهداؼهذ  العلبقات في برقيق  استغلبؿبينهم، مع  تلبقات طيبة إقامةريق ط تن

 1النجاح وكسب التقدير. إحراز أوالتعاطف،  أو ،الأمن إلذالناحية النفسية بؽؤلاء العاملتُ كابغاجة 
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 السابقتُ في اتصاله بالعاملتُ، فانه بيكنه الاتتماد في  الأسلوبتُتعذر تلى الرئيس استخداـ  ما إذا
ف أخذ بعتُ الاتتبار ابعانب النفسي للعامل، كأتغيتَ في سلوؾ العاملتُ تلى التعاوف، وبهب  إحداث

مراكزهم يقوـ الرئيس برفع مستوى طموح تامليه كالتًقية مثلب، فكلما بظحت الفرصة لذلك لتحستُ 
في ابؼؤسسة،  الأداءالرفع من  إطاراستعدادهم في  يئةته إلذوالاجتماتية، كلما كاف هذا داتيا  الأدبية

ويعتبر هذا  بؿيط العمل تلى سلوكيات العاملتُفي  للتأثتَوبالتالر يكوف للبتصاؿ دور بسيكولوجي 
 2السابقتُ. الأسلوبتُيسرا من  أكثر"  التعاوف وابؼشاركة " الأسلوب

 في الدؤسسة للأفراد الإنتاجيةالاتصاؿ الداخلي والكفاءة ب الثاني: طلالد

قسم بـتص، وكلما كاف هذا  أو إدارةمؤسسة كانت جهة خاصة تلى شؤوف العاملتُ  أيتشرؼ في             
والاتصاؿ  الأفراد إدارة، فالعلبقة بتُ الإنتاجية الأفرادجيد بىلق جو من اتصاؿ ناجح وفعاؿ كلما زادت كفاءة  الإشراؼ

 التالية: الأهداؼبرقق  فأ فرادالأ إدارةوبواسطة الاتصاؿ ابعيد تستطيع  الفعاؿ تلبقة وثيقة ورئيسية وهامة.
 .تكوين قوة تمل مستقرة ومنتجة 

   ُالإنتاجفي  كفاءتهاتنمية القوى العاملة وبرست. 

  الأداءصيانة القوى العاملة والمحافظة تلى سلبمتها ومستوى مهارتها في. 

  تلى العمل. والإقباؿالقوى العاملة تن جهودهم ماديا ومعنويا وخلق درجة كافية من الرضا  أفرادتعويض 

 ابؼؤسسة.  أهداؼمتُ مسابنتها ابؼستمرة في برقيق المحافظة تلى القوى العاملة ابؼدربة ذات الكفاءة وتأ 

وبذلك  ابؼتاحة والإمكانياتمار الطاقات ابؼذكورة بالعمل ابعاد والتفكتَ في كيفية استث الأفراد إدارة أهداؼوتتحقق     
 للعاملتُ. الإنتاجيةبواسطة الاتصاؿ ابعيد من رفع الكفاءة  الأفراد إدارةتساتد 

، وبتُ الناتج من تلك الإنتاجيةبتُ كمية ابؼوارد ابؼستخدمة في العملية  : " العلبقةبأنها الإنتاجيةوتعرؼ الكفاءة     
يدخل  إنتاجيةتملية  فأيالاستخداـ للموارد،  إلذكلما ارتفعت نسبة الناتج   الإنتاجيةة العملية ". وبذلك ترتفع الكفاء

 .والإداريةابؼاؿ وابػبرة التنظيمية  ورأسساسية هي العمل وابؼواد أفيها تناصر 

 بفكن باستخداـ كميات بؿددة من تلك إنتاج أقصىابغصوؿ تلى  إمكاففي  الإنتاجيةويتبلور مفهوـ الكفاءة     
 الطرؽ التالية: بإحدى الإنتاجيةالعناصر وبذلك بيكن تصور زيادة الكفاءة 
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 .زيادة قيمة ابؼنتج النهائي مع بقاء قيمة ابؼواد ابؼستخدمة ثابتة 

  قل.أزيادة قيمة ابؼنتج النهائي مع زيادة ابؼواد ابؼستخدمة بنسبة 

  وابلفاض قيمة ابؼوارد ابؼستخدمة. النهائي ثابتة الإنتاجبقاء قيمة 

  قل.أقيمة ابؼوارد ابؼستخدمة بنسبة  ابلفاضالنهائي مع  الإنتاجابلفاض قيمة 

 الإنتاجللدليل تلى مدى النجاح في استخداـ تناصر  الإنتاجيةبيكن استخداـ تعبتَ الكفاءة  الأساسوتلى هذا     
 ابؼختلفة.

تلى  اأثاره، وتنعكس ابؼؤسساتمن تناصر بمو  أساسيهي تنصر  الإنتاجيةف الكفاءة بأ القوؿ لذا بيكن    
، حيث بذند للئدارة أساسياالعالية هدفا  الإنتاجيةتلى اتتبار الكفاءة  التأكيد إلذالفردية، وهذا ما يدتو  الإمكانيات

تن طريق برستُ الظروؼ ابؼادية والظروؼ  إلا الإنتاجيةيتم برستُ الكفاءة  كلها لتحقيقه، ولا  وأساليبهطاقات العمل 
تملية  الأفراد إدارة أفكما هم تامل في هذ  الظروؼ هو تامل الاتصاؿ الداخلي الفعاؿ في ابؼؤسسة.أالاجتماتية، و 

 .باستمرار الإنتاجمستمرة تتكوف من بؾموتة من العمليات الفرتية هدفها رفع كفاءة 
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 إلذ أساساوظائف تهدؼ                                                                        إلذ أساساوظائف تهدؼ 
                         زيادة الرغبة في العمل                       زيادة القدرة تلى العمل                                                  

 

 

 

                                        

                    الأجوربرديد هيكل                                                                                             بزطيط القوى العاملة                      
                 الاتصالات                ابؼناسبتُ                                                                                الأفراداختيار                      

ابغوافز                والقيادة                                                                                        الإشراؼ                      

التدريب                                                                                                                      

تهيئة ظروؼ العمل ابؼناسبة                       

  

          .91مرجع سبق ذكر ، ص بظرة، أبومحمد  الدصدر:     

 أبنيةوابغوافز، حيث لا تقل  الأجورجانب  إلذمكاف الاتصالات الداخلية  أفومن ملبحظة هذا الشكل بقد         
تلى العمل مشتًكة مع وظائف زيادة الرغبة في العمل، بينهما وظائف مشتًكة وظائف زيادة القدرة  أف أيضاوما نلبحظه 

وظائف زيادة القدرة تلى العمل فتتجلى في: أما. للؤفراد الإنتاجيةزيادة الكفاءة  إلذوبصيعها تؤدي   

 .بزطيط القوى العاملة 

  ابؼناسبتُ. الأفراداختيار 

 والقيادة. الإشراؼ 

 

 .التدريب 

 بؼناسبة.تهيئة ظروؼ العمل ا 

 وظائف زيادة الرغبة في العمل فتتمثل في: أماعب فيها الاتصاؿ ابعيد دورا هاما، وهذ  الوظائف يل   

  الأجوربرديد هيكل. 

 تقييم الأداء 

        البحوث والدراسات

    

 كفاءة إنتاجية مرتفعة   
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 .ابغوافز 

  .الاتصالات 

تلى  تأثتَهاالفرد لعمله من خلبؿ  أداءتعقيد تملية  أوفي تسهيل  أساسياوتلعب تملية الاتصالات الداخلية دورا     
العاملتُ، وهدؼ الاتصالات هو برقيق التفاهم ابؼشتًؾ بتُ العاملتُ، وبذلك يساتد تلى خلق جو من  وأراءرغبات 

 ابؼؤسسة. أهداؼالتعاوف الذي يساتد تلى برقيق 

 بعضهميوالعاملتُ من ناحية وبتُ العاملتُ  الإدارةهاما في تنمية وسائل الاتصالات بتُ دورا  الأفراد إدارةوتلعب     
 .أخرىالبعض من ناحية 

 الوظائف ابؼشتًكة فهي: أما   

  الأداءتقييم. 

 .البحوث 

ويظل  الإنتاجيةورفع من مستوى كفاءتهم  الأفراد أداءللبتصالات الداخلية دورا بارزا في بقاح  أفوهكذا بقد           
، والتي تعتمد في تملها الإدارةدائما تنصر الاتصاؿ ابعيد والواضح والسهل والبسيط هو العنصر ابؼسيطر في تمليات 

 1للعاملتُ ورفع من روحهم ابؼعنوية. الإنتاجيةتلى برستُ الكفاءة 

أداء العاملتُ فيها من خلبؿ إف مهاـ إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة تلعب دورا هاما في برستُ وتطوير           
الاتصالات وظائفها ابؼختلفة من بزطيط، اختيار، إشراؼ وقيادة، برديد هيكل الأجور، ابغوافز كلها تعتمد تلى 

 الفعالة لتحقيق أهدافها وزيادة أداء أفرادها. الداخلية

 

 البشري العنصر ءاأد في تحسنٌالاتصاؿ الداخلي الناجحة  إستراتيجية أهميةالدطلب الثالث: 

تتم وإبما بشكل نادر،  أودوري  أوتملية الاتصاؿ الداخلي هي تملية مكثفة، ولا تتم بشكل موبظي  إف           
وجد خوؼ من يبشكل دائم، ففي ابؼؤسسات الناجحة لا يوجد حواجز بتُ الرئيس والعاملتُ ولا توجد ربظيات ولا 

 هي واحدة.ف مصلحة ابؼؤسسة والعمل بـاطبة الرئيس، لأ
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" تلى ابؼمارسات التي برققت في ابؼؤسسات  البحث عن التميزفي كتابهما "  وترمافو توـ بيترز ويعلق كل من           
نادرا وفي وقتنا ابغاضر هناؾ  إلامنهم،  الأقلبهتمعوف بالدوائر  الرؤساء في ابؼؤسسات لا أفغتَ الناجحة، ويؤكداف تلى 

والانتًانت في نقل ابؼعلومات  الانتًنتتعتمد في الاتصالات الداخلية تلى استخداـ  أصبحتالكثتَ من ابؼؤسسات 
بؿدودة ولا تكاد بقد  الانتًنتتزاؿ تملية الاتصاؿ تبر  وحتى غتَ الربظية، ولكن في مؤسسات الدوؿ النامية لا الربظية

 ابؼؤسسة. أتضاءذلك ابغوار بتُ 

 إستًاتيجية ما بودث في ابؼؤسسات الناجحة وغتَ الناجحة والتي لا تعتمد تلى في البداية ابؼقارنة بتُ أردنا          
الاتصالية في ابؼؤسسات، وتظهر مظاهرها من خلبؿ تدة نتائج تلى  الإستًاتيجية أبنيةاتصالية ناجحة، وهنا تظهر 

 فيما يلي:  أبنهاالعامل وابؼؤسسة نوجز 

 ناجحة تتمثل في لقاءاته ابؼتكررة مع ابؼستويات  بإستًاتيجيةالرئيس الناجح والذي يعمل  أولويات إف
، حتى يتبنوها إليهم وأهدافهاابؼختلفة لبث الروح ابؼعنوية في نفوسهم ونقل رسالة ابؼؤسسة وغاياتها  الإدارية

تلى  كالإدارةواستًاتيجيات الاتصاؿ،   أدبيات، ويؤكد هذا في برامج تطرح حاليا في بشكل صحيح
العاملتُ للبطلبع تلى   أماـ الأمورابؼنهجية بكشف بصيع  الإداريةيث تنادي هذ  البرامج ابؼكشوؼ، ح

قوة في حد  الأختَةابعميع في ابؼؤسسة شركاء في ابؼعلومات، هذ   إبما، لا توجد معلومات خاصة شيءكل 
 تَوتأث تأثتَ برديد حجم العليا لا تعمل في ابػفاء، هذا الذي بيكنه من  الإدارةف ذاتها تعطي للعامل الثقة بأ

 الفردي. بأدائهفي ابؼؤسسة، وبينحه حوافز مرتبطة  أدائهمستوى 

  بالتجواؿ، حيث يتعامل الرئيس  الإدارةالناجحة للبتصاؿ الداخلي وهناؾ كذلك من بتُ الاستًاتيجيات
 وقضاء بعض الوقت معهم في مكاف  إليهممع العاملتُ مباشرة من خلبؿ التجوؿ بينهما والتحدث 

 الاتصاؿ الربظية للحصوؿ تلى ابؼعلومة مباشرة من ابؼيداف  أساليببؿل  الأسلوبتملهم، وبول هذا 
 

كسر ابغواجز الربظية بتُ الرئيس والعاملتُ، وتعزيز العلبقات   إلذبالتجواؿ  الإدارة أسلوبويهدؼ 
 الشخصية بتُ بـتلف ابؼستويات بابؼؤسسة.

 تعزيز الثقة بتُ الرئيس والعاملتُ في ابؼؤسسة، والثقة ينتج تنها استعداد العامل  أيضابتُ ابؼظاهر  ومن
، وتعتبر بذلك سلبح قويا يكوف في شكل شعور متبادؿ بتُ الرئيس والعاملتُ وتظهر الآخرينللتفاتل مع 
 في ابؼؤسسة. أدائهممن خلبؿ 
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 تعتمد تلى الاتصاؿ الصادؽ في ابؼؤسسة خصوصا تندما  يةأبنالاتصالية الناجحة بؽا  الإستًاتيجية إف
جيد لدى العاملتُ في  أداءتكوين  إلذابؼقومات التي تؤدي  أهموالصريح بتُ الرئيس والعاملتُ، وهي من 

 ابؼؤسسة.

 يتمثل في تعزيز الكفاءة وابؼهارة للعنصر  أخرالاتصالية في ابؼؤسسة بقد مظهر  إف من مظاهر الإستًاتيجية
 شري وتقوية العمل ابعماتي في ابؼؤسسة.الب

  ابؼؤسسة وغاياتها. أهداؼبرقيق الانتماء للعنصر البشري في ابؼؤسسة من خلبؿ استعداد  للوقوؼ خلف 

  والتفوؽ واكتساب ابؼهارة وابؼعرفة وخلق روح  الإبداعتوفتَ مناخ تنظيمي جيد وتشجيع العاملتُ تلى
 ابؼؤسسة بشفافية ووجود اتصاؿ مستمر.ابؼبادرة، نتيجة لتدفق ابؼعلومات في 

 هو الوسيلة التي توجه بها جهودهم  أخرىمن جهة والعاملتُ من جهة  وابؼشرفتُالاتصاؿ بتُ الرؤساء  إف
من خلبؿ تكوينهم وتنسيق العمل فيما بينهم وبرفيزهم، بير تبر شبكة ابؼؤسسة  أهداؼجل برقيق أمن 

تتطلب حركة اتصالية متواصلة  الأتماؿاتصالية تتطابق تادة مع التنظيم ابؽيكلي للمؤسسة، وكل تلك 
تعتبر  إذ الية هذ  الشبكة وابؼشرفتُ تليها  حد بعيد بفع إلذنشاط ابؼؤسسة  أوومستمرة وتتعلق بنتائج 

  1وظائف في ابؼؤسسة. أهمالاتصالات الداخلية من تملية 

 

 

 

 

 في الدؤسسة والأداءالدطلب الرابع: العلاقة بنٌ الاتصاؿ الداخلي الفعاؿ 

نتائج تتعلق  -العنصر البشري  أداء - والأداءيتًتب تن العلبقة بتُ الاتصاؿ الداخلي الفعاؿ في ابؼؤسسة             
تليه الكثتَ  أكدالعاملتُ، كما  أداءالتي بودثها الاتصاؿ الداخلي تلى  التأثتَوبابؼؤسسة، وهذا نتيجة تلبقة  الأختَبهذا 

 من الباحثتُ.
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لدراسة المجاؿ السلوكي  إنتاجيةبذارب في مؤسسة  بإجراءالذي قاـ "  Elton Mayo التوف مايومن بينهم "           
سواء  وأدائهمالعاملتُ  إدراؾابؼادي للعمل وابعو الاجتماتي تلى  التي بودثها كل من ابعو الآثارهي  والاجتماتي، وما

 بصاتي، وتلى قراراتهم وابذاهاتهم وسلوكهم وبالتالر تلى نتائج نشاطهم. أوبشكل فردي 

وجود ارتباط قوي بتُ ظروؼ العامل الاجتماتية  إلذ بالإضافة"  Elton Mayo التوف مايوثبت "أوقد            
، فابؼشاركة في والإدارةزيادة التماسك بتُ ابعماتات في العمل، والتي تتغتَ بتغتَ شكل السلطة  أي، الإنتاجيةومعدلات 
 ي للجماتة فرصة التماسك والتعاوف.القرار تعط

 :تتمثل فيما يلينتائج  في ابؼؤسسة والأداءالعلبقة بتُ الاتصاؿ الداخلي الفعاؿ من  نستنتج أفوبيكن           

 الدتعلقة بتفعيل العنصر البشريائج ت: النأولا

 ابؼتعلقة بتفعيل العنصر البشري في: ائجالنتنذكر  أفبيكن       

 تحقيق الانتماء: .1

 مالعاملتُ في ابؼؤسسة شعورهم بالانتماء الداخلي انتمائه أداءالاتصاؿ الداخلي تلى  تأثتَيتًتب تن       
خ ابؼوجود جود رغبة للعاملتُ وتقبلهم للمنا ، هذا يدؿ تلى و لفريق العمل وللمؤسسة ككل مللمهاـ وانتمائه

داخل ابؼؤسسة، هذا السلوؾ الابهابي للعاملتُ ينتج تنه تدني نسب التغيب وكذلك نقص في معدؿ دوراف 
 العمل.

 الفعالة: الدشاركة .2

ابؼؤسسة، وشعورهم بابؼسؤولية بذا   أتماؿالاتصاؿ الداخلي بىلق في نفوس العاملتُ الرغبة في ابؼشاركة في       
 ، بواسطة برديدالأداءابؼؤسسة، وفتح المجاؿ للحوار والنقاش والذي يستَ موضوته بذا  برستُ  أهداؼ

 
 
 ابؼؤسسة  أهداؼابؼؤسسة وهياكلها موجهة لتحقيق التوافق بتُ  أنظمةابؼسؤولية وحب الابقاز، كما تكوف  

 .أخرىالعاملتُ من جهة  وأهداؼمن جهة 
 العاملنٌ واكتساب الدعرفة والدهارة: أداءتطوير مستوى  .3

مهارة وقدرة  إكسابهمتامليها من خلبؿ تدريبهم وتنميتهم من خلبؿ  أداءتقوـ ابؼؤسسة بتطوير مستوى       
سلوؾ الفرد لبتصاؿ الداخلي تعديل ابهابي في ابؼؤسسة، ويكوف هنا ل أهداؼوظائفهم بفعالية لبلوغ  لأداءلازمة 
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ابؼعارؼ وابػبرات والابذاهات للعاملتُ لتحستُ مستوى  إكسابهم إلذوظيفية، ويستهدؼ من الناحية ابؼهنية وال
 1.أدائهم

 شعور العامل بمعنى الوظيفة: .4

مشتًكة، فيتغتَ له معتٌ  أهداؼمهم وله دور في ابؼؤسسة، ويعمل لتحقيق  بأنهالعامل يشعر  ا أفيقصد به      
ابغاجات ابؼعنوية مثل  عا واشبالعمل في شمل بفا يساهم في برقيق التميز أمعتٌ  إلذالعمل من معتٌ بؿدود 

ابغاجات  لإشباعقط والاتصاؿ وابغوار والتفاهم، وليس ف الآخريناكتساب مهارات التفاتل والتواصل مع 
 ابؼادية.

 تحقيق الرضا الوظيفي: .5

التدريبية  فالأنشطةسلوكهم بالابذا  ابؼطلوب شؤوف العاملتُ تلى الاتصاؿ الداخلي لتوجيه  إدارةتستند        
وقدرة  ملبئمة أكثر أساليبيقوـ بتبتٍ  أفوالتعليمية تلى سبيل ابؼثاؿ برقق الرضا ابؼطلوب للعاملتُ، تلى ابؼدير 

  2تلى برفيز العاملتُ وبرقيق رضاهم.
الذي يستمد  من العمل  الإشباعبذا  العمل، وهو مدى  وأحاسيسهالعمل يعبر تن مشاتر العامل  فيالرضا  إف

 والعوامل ابؼشجعة المحيطة به، ومن سلوؾ رئيسه معه تن طريق الاتصاؿ والتفاتل معه. 

 وكفاءة الدؤسسة الأداءثانيا: النتائج الدتعلقة بفعالية 

في من بسكينهم وتطوير ابؼهارات والسلوكيات الوظيفية لتساهم تقدمه للعاملتُ،  أف قدمت ابؼؤسسة كل ما بيكن إذا      
ابؼؤسسة لتحقيق فعاليتها وكفاءتها ومن النتائج  أولصالح الفرد  ، وتوظيف القدرات الشخصيةوبرستُ الأداء الكفاءةزيادة 

 وكفاءة ابؼؤسسة نذكر: الأداءابؼتعلقة بفعالية 

 

 المحافظة على العنصر البشري من قبل الدؤسسة: .1

ابؼؤسسات الناجحة هي التي برافظ تلى العاملتُ فيها، خاصة ابؼتمكنتُ منهم ذوي ابػبرات  إف      
ت تشجيعية دامعنوية كتقديم شها أوكما توفر بؽم توامل التحفيز، سواء مادية كتقديم تلبوات مالية والكفاءات  

 تهم تن باقتًاحا للئدلاءوفتح بؽم المجاؿ  أمورهاتعبتَا للجهد ابؼبذوؿ، وقياـ ابؼؤسسة بدشاركتهم في 
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العاـ في  الأداءوالذي ينعكس تلى  أدائهمرفع وبرستُ  إلذطريق الاتصاؿ بهم بفعالية، وهذا بدور  يؤدي 
 ابؼؤسسة.

 زيادة ولاء العنصر البشري للمؤسسة:  .2

مركز يليق بدقامه من خلبؿ تملية الاتصاؿ  أوف ابؼؤسسة قد منحته مكانة فالعنصر البشري الذي يشعر بأ      
بعض القضايا، ذلك  فيبعتُ الاتتبار  أرائهمخذ أالعمل و  أمور، واستشارتهم في والإدارةابؼكثفة بتُ العاملتُ 

 في ابؼؤسسة. الإنتاجيةوتطائهم وبرستُ  أدائهم من خلبؿزيادة ولاء العاملتُ للمؤسسة، ويظهر ذلك في يساهم 
 تبني الدؤسسة برامج التطوير والتجديد وتحسنٌ العلاقة مع العاملنٌ: .3

ابؼؤسسة الاتصاؿ بالعاملتُ بطريقة جيدة، وتوفر بؽم ابؼعلومات الضرورية في الوقت ابؼناسب  أحسنت إذا      
ابؼعارؼ خلفية تريضة من  وإكسابهم الأفرادمن خلبؿ تعليم يساتد ذلك في كل البرامج التي تقوـ بها ابؼؤسسة، 

من  ،وتطويرهم من التعامل الابهابي مع بعضهم الأفرادبسكن  أفالتي من شانها  ،وابؼعلومات والابذاهات النظرية
كل   وتؤهلهم لتقبل     ابؼيدانية والمحاولة والتجريب ووظيفية تن طريق ابؼمارسة  أدائيةمهارات  إكسابهمخلبؿ 

بالعاملتُ وتهميشهم من طرؼ  ابؼؤسسة الاتصاؿ أساءتبودث في ابؼؤسسة، تلى تكس ذلك فاف  تغيتَ
ذلك نشوء صراتات بتُ  إلذ إضافة، الأحسن، فتجد  سلبيا يقف حجرة تثرة في كل مسعى التغيتَ بكو إدارتها

 1ابؼؤسسة. وإدارةالعاملتُ 

 

 

 

 

 ة: ػػػخلاص

في بـتلف  أدائهبؼؤسسة، حيث تتوقف كفاءة اهتمامات ا أهميشكل  العنصر البشري فأنستنتج  سبق بفا             
 تمابؽا باتتبار  أداءتقييم ب ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة إدارةولضماف ذلك تقوـ مدى اهتماـ ابؼؤسسة به، المجالات تلى 
والعطاء  فالأداءابؼؤسسات تلى اختلبفها.  وإنتاجية الإداريق العدالة بتُ العاملتُ، ولرفع كفاءة ابعهاز وسيلة لتحقي
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وضع الفرد ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب،  بهذ  العملية يتم ، وبرديد مواقع خدمتهم، الأفراديكوف ابؼنطلق لتقييم  أفينبغي 
كما ستقرر   الأتلىى ابؼستو  ذاتوترقيتهم لتولر ابؼناصب الشاغرة  الأفراد أفضلاختار  إلذكما تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية 

 مدى صلبحية الفرد للبقاء في وظيفته ابغالية.

العنصر البشري، وتطبيقها من خلبؿ  أداءهتمتُ بعملية تقييم ابؼجهود ابؼختصتُ و  تتضافر أفهو  نأملهوكل ما            
وضع نظم تتسم بالشمولية والتكامل، وتبتٌ تلى معلومات وافية ووفق معايتَ ومؤشرات دقيقة وبؿددة بيارسها قياديوف 

 تلى درجة من الوتي وابؼوضوتية والتجرد.

ل تلى برريك وتعديل سلوؾ والعم الأفرادابؽدؼ الرئيسي للبتصاؿ الداخلي هو تبادؿ ابؼعلومات بتُ  أفبدا            
ابؼؤسسة من خلبؿ ابؼقابلبت والتقارير  أتضاءالتي بيارسها  الأتماؿابؼتابعة والسيطرة تلى  أحكاـ، كما يساهم في الأفراد

ابؼختلفة، وبذلك يتمكن ابؼدير من الوقوؼ تلى نقاط الضعف  الإداريةتبر ابؼستويات  الأفرادالتي تنتقل باستمرار بتُ 
 ابؼؤسسة. أداء، والسعي بؼعابعتها بشكل يضمن كفاءة تالية في الأفراد بأداءة ابػاص
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 د : ــتمهيـ

الدؤسسة، والتي نعتٍ بها ذلك التوجو العام الذي ترمي  إستًاتيجية لصاحيلعب الاتصال الداخلي دورا ىاما في            
العليا على استغلال نقاط القوة التي تتميز  الإدارةجلها، حيث تعمل أمن  أنشئتالتي  أىدافها إلذالدؤسسة للوصول  إليو

 .أخرىمن جهة  نقاط قوة  إلذبها عن منافسيها من جهة، في حتُ تعمل على تجاوز نقاط الضعف وتحويلها 

من ، يدخل العنصر البشري في تحريك ىذه العمليات وتنفيذىا وأىدافهاالدؤسسة  إستًاتيجية لصاحعمل على الو            
، لشا يزيد من الدافعية والرغبة خلال تفعيل الاتصال الداخلي للمؤسسة، وتعزيز التفاعل الاجتماعي والتعاون بتُ العاملتُ

 العاملتُ. أداءفي العمل وتحستُ مستوى 

حالة الشركة الجزائرية للمحروقات نفطال، وذلك بوحدة غاز  من موضوع الدراسة سوف نتناول أكثروللتقرب            
. وقد تم اختيار ىذه التابعة لشركة غاز البتًول الدميع للوسط الدوجودة ب  " الشراقة " البويرة  GPL البتًول الدميع 
وتسويق وتوزيع لذذه  إنتاجلغاز الطبيعي من للتلبية طلبات الدستهلكتُ وذلك  ،في السوق الوطنية لألعيتهاالدؤسسة نظرا 

 الدادة.

  GPLبعرض لمحة عن وحدة غاز البتًول الدميع  ومقنكما لضدد الدنهجية الدتبعة في ىذه الدراسة،في ىذا الفصل            
 وفي الأختَ نقدم تحليلا وعرض لنتائج الاستبيان.البويرة، 
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  البويرة GPL الدميع : تقديم عام لوحدة غاز البترولالأولالدبحث 

عملية التصفية التي تقوم بها نفتك  باستخراج الدواد البتًولية الخامة وبعدىا تأتي  سونطراك تقوم مؤسسة             
 وخارجيا. انتجات البتًولية داخليوأختَا تليها نفطال والتي مهمتها توزيع وتسويق الد

 الدطلب الأول: نظرة عامة عن مؤسسة نفطال

  Petroleum British ,Shell :كان قطاع المحروقات بالجزائر لزتكرا من طرف الشركات متعددة الجنسيات مثل           
 36لى ىذا القطاع، بموجب الدرسوم رقم ولكن بعد الاستقلال عملت الجزائر على وضع قاعدة اقتصادية مبنية أساسا ع

التي وضعت تحت وصاية وزير الصناعة والطاقة  طراكإذ تقرر إنشاء شركة سون 61/11/1436الصادر في ،  914/
التكرار، والتوزيع الداخلي  نقيب، الإنتاج، الاستغلال، النقلآنذاك والتي أسندت لذا الدهام التالية: البحث، الاكتشاف، الت

 والخارجي للمنتجات البتًولية.

  لسونطراك بإنتاج المحروقات. فرنسية والتي سمحت - تم إمضاء اتفاقية الشراكة الجزائرية 1431في جويلية 
 النشاطات البتًولية والغازية. مؤسسة تقوم بممارسة أصبحت سونطراك  1433  في سنة 
  أبار البتًول صبحت سونطراك تساىم بالأغلبية في في ىذا اليوم تم تأميم المحروقات وأ 19/21/1491في

 والغاز.
 الإنتاج، النقل وكذا التسويق أصبحت مكلفة بالبحث،  134 /93 سومبموجب الدر  11/24/1493 في

 الداخلي والخارجي.
 وىذا ما أدى إلذ ظهور عدة فروع لذذه الدؤسسة ومن بينها 1492 وفي إطار أعادة ىيكلة الدؤسسات سنة ،

التي    1492 /29/ 23الدؤرخ في  121/ 92  مؤسسة نفطال التي تم تأسيسها بالدرسوم التنفيذي رقم
وكانت تستَ من طرف  1491/ 29/ 21 ، ودخلت حيز التنفيذ بتاريخERDP تسمى ب  كانت

 سونطراك. مؤسسة الأم 
  انقسمت مؤسسة   1499 /29 /19فيERDP مؤسستتُ: إلذ 99/ 194 بموجب القرار 
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 : التي يتمحور دورىا في تصفية البتًول.  Naftacمؤسسة نفتاك  -

 تسويق وتوزيع الدواد البتًولية ومشتقاتها. : وىي متخصصة في Naftal مؤسسة نفطال -

برأسمالذا   SPAنفطال نظامها لتصبح شركة مسالعة  غتَت مؤسسة  1449/ 29 /19بداية من       
لدؤسسة سونطراك  % 122 بعةتاملايتَ دج لكل سهم،  12 سهم بقيمة 331دج  مقسمة إلذ  3312222222

                                              البتًولية على التًاب الوطتٍ.تسويق الدواد  ودورىا الأساسي ىو توزيع،
 1وحدات، كل وحدة متخصصة في منتوج معتُ منها: 1وتنقسم نفطال إلذ 

  وحدةGPL متخصصة في إنتاج غاز البتًول الدميع : (Propane, Butane   .) 
 وحدة التجارية الCOM عبر المحطات الدختلفة. : متخصصة في تسويق منتجات نفطال 
  وحدةAVM الكتَ وزان(.   والباخرات : متخصصة في إنتاج الوقود الخاص للطائرات( 
  وحدة الوقود( Carburant ) : .متخصصة بإنتاج البنزين،الدازوت 
  وحدة الزفت( Bitume ) : الذي  ( وأيضا إنتاج الدىن  مطاطية ) عجلات، إطارات متخصصة بإنتاج الدطاط

 الطرقات.  يستعمل في لرال 
 وكلمة نفطال تنقسم إلذ جزأين:

 NAFT .مصطلح عالدي يقصد بو البتًول : 
 AL  الحرفتُ الأوليتُ من كلمة :ALGERIE  أوALDJAZAIR. 

 

 

  شرح الرمز:

 مؤسسة.                    : م  
 نفط.  : ن  

                                                           
 :  لقاء مع رئيس قسم الدستخدمتُ والوسائل العامة.  1
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  COMوحدة التجارية ال ، GPLوحدة " فتمثل في الوحدات التالية:   مالخمسة التي على لؽتُ الحرف "  الخطوط أما

 .( Bitume وحدة الزفت )، ( Carburant وحدة الوقود ) ،AVMوحدة 

  البويرة GPL  التعريف بوحدة غاز البترول الدميع الدطلب الثاني:

وتان وستَ غاز على مستوى ولاية والب تسويق وتوزيع البروبان متخصصة في  GPL  وحدة غاز البتًول الدميع           
 إنتاجية.منها  أكثرالبويرة وضواحيها، فهي مؤسسة تسويقية 

 الدوقع الجغرافي :أولا

  في وسط ولاية البويرة -البويرة  -تقع وحدة غاز البتًول الدميع       

                                                             ligets  BT 18  Bouira.  130 Adresse : Siege Naftal Bouira , cité             

  .   وحدة البويرة منتجاتثانيا:  

وكذا  انقسمت نفطال إلذ خمسة وحدات،بحيث أن كل وحدة تتكفل بنشاط خاص بها، 1449  في سنة       
 GPLفمن بتُ ىذه الوحدات وحدة غاز البتًول الدميع  وىذا للوصول إلذ الزبائن، انقسمت كل وحدة إلذ مناطق،

   1بالبويرة.

وستَ غاز في ولاية البويرة، إذن ىي مؤسسة تسويقية   ،(C3  البر وبان ) (،  C4تقوم ىذه الوحدة بتوزيع البوتان )       
 2أكثر منها إنتاجية رغم ىذا فهي تقوم ببعض العمليات التحويلية البسيطة.

 والجدول الدوالر يوضح لستلف منتوجات وحدة غاز البتًول الدميع بالبويرة.

 

 

 

                                                           
 :  لقاء مع رئيس قسم التقتٍ.  1
 مسؤول التوزيع.:  لقاء مع   2
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   منتجات وحدة غاز البتًول الدميع بالبويرة. : ( 50) الجدول رقم        

 

 .لقاء مع مسؤول قسم التوزيع الدصدر:       

 وتنقسم إلذ خمسة مديريات وىي:    

  الدستخدمتُ والوسائل العامة.مديرية 
 الدالية والمحاسبة. مديرية 
  قسم التوزيع.مديرية 
 التقتٍ. مديرية 
  الإعلام الآلر.مديرية 

والدستودع  سليمان، الدستودع الرئيسي بالقادرية بالإضافة إلذ مركز التمييع بسيدي خالد، نصف مركز التمييع بتٍ  
 .الثانوي بمزغنا

 

 

 

 البيان الرمز

 كغ 13قارورات من غاز البوتان وزن  13

 كغ0 3قارورات من غاز البوتان وزن  03

 كغ 35وزن  قارورات من غاز البوتان 35

 كغ 11قارورات من غاز البر وبان وزن 11

 كغ 06قارورات من غاز البوتان وزن  06

 وبان(من البر  % 80 من البوتان+  %20) ستَغاز
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 الإستراتيجيةالوحدة ومهامها  أىداف :ثالثا

 1غاز البتًول الدميع أىداف لستلفة منها:لوحدة       

 .تحستُ نوعية الخدمات الدوزعة 

  وديتها و بالتالر التوسيع في نشاطها. لذا الرفع من مردكبر كمية لشكنة من الدنتوج حتى يتستٌأبيع 

  لجيدة، جل رفع إنتاجيتها من خلال وضع خطط الإنتاج والتوزيع اأالاستعمال العقلاني لعوامل الإنتاج، وىذا من
 مع تحقيق الانسجام بتُ مراكز التخزين والتوزيع ومراكز الدعم.

  لتوزيعي للمواد البتًولية وتحويلها.اتنظيم وتطوير النشاط التسويقي و 
 .تخزين ونقل جميع الدنتجات البتًولية وتسويقها عبر كافة المحطات 
 .تحستُ مكانة وصورة الدؤسسة في السوق المحلي 
 ة بتُ الدتعاملتُ والدؤسسة.توسيع وتطوير العلاق 

 

 مهام ووسائل الوحدة  الدطلب الثالث:
 أولا: الدهام

 2على غرار الدهام الرئيسية الدتمثلة في توزيع، تسويق الغاز الدميع على مستوى الدنطقة تتمثل في:      

  حماية حقوق الدستهلكتُ في قطاع الغاز الطبيعي بما يتعلق بأسعار الغاز ومستوى وكفاءة وتنوع واستمرارية
 الخدمات الدقدمة. 

 زمة لإبرام العقود والاتفاقيات وكذلك القيام بالإجراءات الإدارية والدالية بنقل وتزويد الغاز لاالقيام بالالصازات ال
 . GPLالطبيعي الدميع

  .مراقبة الدبيعات على مستوى الولاية من الغاز الدميع وإعداد الدراسات والتحاليل الخاصة بها 

   الغاز في السنوات الدختلفة وذلك حسب قطاع الدستهلكتُ.  الطلب أو إنتاج الخاصة بتوقعاتإعداد الدراسات 

  .تنظيم سياسة بيع الغاز الطبيعي 

                                                           
 :  لقاء مع مسؤول الدوارد البشرية.  1
 البويرة.  GPL :  لقاء مع مدير وحدة غاز البتًول الدميع   2
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  ت تكفي احتياجاتهم.متابعة تزويد الغاز للمستهلكتُ بكميا 

  من الصناعي وحماية البيئة.لأة باتبطالسهر على تنفيذ واحتًام الدقاييس الدر 
 البويرة GPLوسائل وحدة غاز  ثانيا:

 تدلك الوحدة لرموعة من الوسائل التي تساىم في أداء مهامها بنجاح والدتمثلة في:لتحقيق الدهام السالفة الذكر       

 البشرية: وار الد .1

 1219جانفي عامل خلال  412البويرة ب:   GPLتقدر الطاقة البشرية لوحدة غاز البتًول الدميع        

)        عاملا يشغلون الدناصب  169 عدد العمال الدائمتُ موزعتُ بتُ العمال الدائمتُ والدؤقتتُ، حيث يبلغ
Cadres supérieur, Cadres, Maitrise, Exécution ) .عاملا  199عدد العمال الدؤقتتُ فيبلغ عددىم   أما

 1.( Cadres, Maitrise, Exécutionيشغلون الدناصب )
 والجدول الدوالر يوضح ذلك:

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
 

                                                           

(. 21:  انظر الدلحق رقم )   1  
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 .1219خلال جانفي  البويرة GPLغاز البتًول الدميع  وحدة  توزيع عاملتُ:  (50)الجدول رقم         

 
 

 الدؤقتتُ العاملتُ العاملتُ الدائمتُ

 الإدارة

 
70 05 

 مركز التمييع سيدي خالد

 
95 75 

 نصف مركز التمييع بتٍ سليمان

 
54 56 

 بالقادرية(1) الدستودع الرئيسي

 
17 22 

 زغنا( بم2الدستودع الرئيسي )

 
02 16 

 174 238 المجموع
effectifs pas CDF au cours du mois de Janvier 2014.                                                               Source:  

 

وتسويق   إنتاجن في ىذه الفتًة يتم العمال الدؤقتتُ في ىذه الوحدة بصفة كبتَة في فصل الشتاء، لأ إلذيتم اللجوء          
جدا من الغاز حسب طلبات الدستهلكتُ، وذلك بفتح عقود عمل عن طريق مراسلة وكالة التشغيل بعدد  كميات كبتَة

   العمال الدطلوب، ليتم بعد ذلك إجراء مسابقة لاختيار وانتقاء الأفراد الدناسبتُ حسب التخصصات الدطلوبة.

 الوسائل الدا ية: .1

 1فيما يلي: البويرة  GPLوسائل وحدة غاز البتًول الدميع  تتمثل
 
 

 

                                                           
 من وثائق الدؤسسة.:    1
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 مركز التمييع بسيدي خالد: . أ

  .(  m3 2000 بطاقة سعتا )(  BUTANE ) يتوفر علي صهريج واحد لخزن البوتان -

 .( m3 150×2 ) : بطاقة تقدر ب ( Propane) أنبوبتُ لخزن البروبان  -

 خام. GPLلسازن للماء و لسازن تحت الأرض للبنزين لستَ الآلات و لسزن واحد لخزن  -
(  11 ( شاحنات ذات صهاريج و ) 26 ( صهاريج متنقلة و ) 29 ( شاحنات و ) 13 كما يتوفر على )        

 ، سيارات للاستعمال الإداري و سيارة إسعاف.B13شاحنات خاصة لنقل قارورات 

 نصف الدركز ببني سليمان: . ب

 (. m3 ×2 100)  ( أنابيب ذات سعة 26 يتوفر علي ) -
 للماء، لسزن لخزن البنزين. لسزن -

 B13( شاحنات لنقل قارورات  21 ( صهاريج متنقلة، ) 21 ( شاحنات متنقلة و ) 29 كما يتوفر علي )         
 و سيارة للاستعمال الإداري و سيارتتُ إسعاف.

 الدستو ع الرئيسي بالقا رية: . ت

 .B13( شاحنات لنقل قارورات  26 يتوفر على سيارة إدارية، ) -
 البويرة  GPL  الدطلب الرابع: الذيكل التنظيمي لوحدة غاز البترول الدميع

( مديريات ومركزي التمييع بالإضافة إلذ 21لوحدة غاز البتًول الدميع البويرة خمسة ) يضم الذيكل التنظيمي           
يوضح مكونات الذيكل التنظيمي لذذه ، والشكل الدوالر البويرة  GPLلسزن القادرية ومزغنا، وعلى رأسهم مدير وحدة  

 الوحدة.
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 البويرة  GPLلوحدة  ي: الذيكل التنظيم( 91)  الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

                                           

    

         

 

      

  

   

 

 

  وثائق الدؤسسة. الباحث بالاعتماد على إعداد  من:  الدصدر

 

 

 

centre sidi khled 

 

Mini centre beni selimane 

 نصف المركز 
Dépôt Kadiria 

 

Directeur المدير   

 

 

 

Responsable sécurité 

industriel 

الأمن الصناعي مسؤول   Secretaire الأمانة      

information de gestion 

 معلومات التسٌٌر

Département 
distribution 

 مديرية التوزيع

Département 
informatique 

 مدرية الإعلام الآلي

 

Département 
technique 

Maintenance 

مديرية الصيانة 
 والتقني

 

Département 
personnel moyen 

communs 

 مديرية المستخدمين 

Département 
finances 

comptabilité 

مديرية المالية 
 والمحاسبة

Dépôt Mezrenna 

 



 البويرة GPLوحدة غاز البتًول الدميع في دراسة حالة الاتصال الداخلي        الفصل الثالث           

 

 125 

 1البويرة يتضح أنو مقسم إلذ قسمتُ:   GPLمن خلال الذيكل التنظيمي لوحدة غاز     

 عم الدتمثلة في الدصالح الإدارية.قسم مراكز الد 
 قسم التخزين والتوزيع. 

 وفيما يلي سنتطرق إلذ كل منها: 

 الددير  :أولا

 2البويرة:  GPLيتًأس الذيكل التنظيمي لدؤسسة غاز البتًول الدميع        

يعد الددير الدسؤول الأول على مستوى الوحدة، وعلى القرارات الدتعلقة سواء بمراكز الدعم أو مراكز التخزين        
 أمام الوالر أو أمام الدديرية العامة لشركة نفطال ومن أىم وظائفو: والتوزيع، حيث ىو الدمثل على مستوى ولاية البويرة

  .تطوير عمليتي الإنتاج والبيع 

 سياسة الوحدة وبرنالرها. ذمراقبة تنفي 

  تحديد سياسة وحدةGPL  .بالبويرة وإستًاتيجيتها 

 .العمل على تحقيق الأىداف الدسطرة من طرف الإدارة الدركزية 

 بالوحدة، وكذا الدساعدة في اتخاذ القرارات الخاصة بالدؤسسة. اتخاذ القرارات الخاصة 

 وتساعد الددير خلية إدارية تنظيمية لسصصة لأعمالو تدعى الأمانة، ومن أىم أعمالذا:   

 .حفظ البيانات الدتعلقة بمواعد الددير 

 .تنظيم الدقابلات للزائرين مع الددير بطريقة تحفظ وقت الددير 

  .حفظ الدستندات والأوراق الخاصة في الأماكن الدخصصة لذا 

  .حفظ أسرار العمال، الشركة وكذا الددير 

 

 

 
                                                           

 من وثائق الدؤسسة.:    1
 (.21انظر الدلحق رقم ):    2
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 بالبويرة مسؤول الأمن الصناعي ويعمل على: GPLويوجد أيضا في الدديرية العامة لوحدة    

  .مساعدة الددير فيما يتعلق بأمن الوحدة 
 ...الخالسهر على التدخل عند حدوث أي حادث كالحرائق، حوادث العمل.  
  د الحوادث سواء على مستوى مراكز التخزين والتوزيع أو مراكز الدعم.ضتوفتَ لستلف وسائل التدخل 

 ثانيا: على مستوى الدصالح الإ ارية 

 والتي تتوفر على خمسة مديريات وىي:            

 الدستخدمتُ والوسائل العامة مديرية. 
  ٍمديرية الصيانة والتقت. 
 مديرية الدالية والمحاسبة.  
 مديرية التوزيع.  
 مدرية الإعلام الآلر. 
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  Département personnel moyen communs)ةديرية الدستخدمين والوسائل العامالذيكل التنظيمي لد .1
 GPLلدديرية الدستخدمتُ والوسائل العامة لوحدة  يالتنظيم: الذيكل ( 05) الشكل رقم         

 

 

 

 

 

                

                                            

                                            

      

          

 وثائق الدؤسسة. إعداد الباحث بالاعتماد على  من: الدصدر     

 1: تضم مديرية الدستخدمتُ والوسائل العامة الدصالح التالية    

 : (Service personnel  ) وييفينمصلحة الد . أ

 تعمل على تستَ الدوظفتُ وأجور ىم حيث تقوم ب: 
 َبرامج الفصل السنوية وكذلك متابعة الدوظفتُ الذين يتغيبون عن العمل ودون مبرر. تحضت 

 تقديم الإعانات مالية خاصة لضحايا حوادث العمل والأرامل والدعوقتُ. و  تًقيةال 

 

 

                                                           
 (.03:  انظر الدلحق رقم )  1

Département personnel moyen communs  

 مديرية المستخدمين والوسائل العامة

Service moyen commun  

 

Service ressources humaines 

 م

Service personnel 

 

economat                                 

 

moyen généraux   / الوسائل العامة  

 

cadre d’études /مذير الذراسات       gestion personnel   نتسير المستخدمي/ 

   

gestion paie / تسير الأجور             

 

prestions sociales / اجتماعي   

  

 

  Secrétaire  الأمانة/   

Archiviste     الأرشيف/

assistant sociale    معاون اجتماعي/ 

Cellule خلية          

o.s.c         
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  ُالذين تم ترقيتهمتحضتَ الدلفات الفردية الخاصة بالدوظفت  

  .تحضتَ أجور العمال باستعمال أوراق الحضور 

 .تعويض الخسائر التي تسببها الكوارث الطبيعية 
 (:  Service moyen commun ) مصلحة الوسائل العامة . ب

 . حيث يتمثل مهام ىذه الخيقصد بها كل الوسائل الدستعملة في الدكاتب والحراسة الكهرباء الداء الدعادن....    
 الدصلحة في:

 لام أوراق أجهزة كمبيوتر مع ضمان عدم تبذيرىا. قتوفتَ كل معدات الدكاتب أ 
  .شراء اللوازم الضرورية وتخزينها في لسزن الوحدة 

  (:Service ressources humaines  مصلحة الدوار  البشرية ) . ت

يتم علي مستوى ىذه الدصلحة تحضتَ ملفات العمال الخاصة بالدنح العائلة، التعويضات اليومية الدتعلقة       
 بالغياب الدبرر، وتعويضات الدصاريف الطبية عمليات التنصيب تحديد الاحتياجات التدريبية. 
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 : ( Département technique maintenance ) الذيكل التنظيمي للمديرية التقنية والصيانة .1

 GPLلوحدة  للمديرية التقنية والصيانة ي(: الذيكل التنظيم 09 ) الشكل رقم        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق الدؤسسة. إعداد الباحث بالاعتماد على  من: الدصدر       

 1: على ثلاث مصالح وىي تشمل مديرية التقنية والصيانة إن 
 : (  Service maintenance installation fixe) ةمصلحة الصيانة الاستثمارات الثابت . أ

 وتتمثل دورىا في: 
  الخاصة لاستثمارات العاطلة ) لزركات، أنابيب...( الغيار شراء قطع 

  .ضمان التدخلات ومراقبة كل الوسائل الدوجودة في مراكز الإنتاج 

  الخ.لخواص، الددارس، الدستشفيات، مراكز الأمن...ل نبالبروباتنصيب الصهاريج الثابتة الخاصة 
 لإعادة الصيانة للقطع مع توجيو الديكانيكي في حالة التعطل. ةتوفتَ الوسائل اللازم  

 
                                                           

 (.04الدلحق رقم ):  انظر   1

Chef de garage mécanique 

مٌكانٌكًرئٌس مستودع          

 

Inspecteur MRO /مراقب    

  

Garage mécanique مٌكانٌكًمستودع  /  

 

Cadre d’études  مذير الذراسات / 

 

Acheteur  المشتري/  

 

Magasinier ًألخزان / 

 

 

 

 

Planificateur /مخطط   

Département technique maintenance        

 للمدٌرٌة التمنٌة والصٌانة

Service maintenance matériel 

roulant مصلحة صيانة الوسائل  / 
 المتحركة

Service planning et méthodes 

 مصلحة التخطيط والوسائل

 

Service maintenance installation 

fixes      / مصلحة الصيانة الاستثمارات
 الثابت
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 (:  Service maintenance matériel roulant ) مصلحة صيانة الوسائل الدتحركة . ب

      ىي تشبو الوظيفة السابقة غتَ أنها تتدخل على مستوى الوسائل الدتحركة شاحنات، جرارات .... عكس     
 التي تتدخل على مستوى الوسائل الثابتة لزركات خاصة بآلات التصنيع، أنابيب الغاز.... الأولذ

 (: Service planning et méthodes)  مصلحة التخطيط والوسائل . ت

 تتمثل في   
 .ُتقديم الدساعدة للمصلحتتُ السابقتت 

  .تحضتَ لسطط التدخلات المحتملة خلال بيئة كاملة 

   .اقتًاح طرق وأساليب تضمن الستَ الحسن للوسائل الإنتاجية 
 (: Département informatique ) الذيكل التنظيمي للمديرية الإعلام الآلي .6

 GPLلوحدة  للمديرية الإعلام الآلر يالذيكل التنظيم (:00الشكل رقم )        

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                

 

 وثائق الدؤسسة. إعداد الباحث بالاعتماد على  من :الدصدر

 

 

 

 

Département informatique 

 ي

Service information de gestion 

رمصلحة المعلومات التسيي  

Service système réseaux 

 مصلحة نظام الشبكات

Analyste /التحليل   Cadre d’études  مذير الذراسات / 
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 : على النحو التالر مديرية الإعلام الآلر تضم مصلحتتُ

 : (Service information de gestion  مصلحة نظام الشبكات ) . أ

تقوم ىذه الأختَة بالاىتمام بكل ما يعتٌ  بالجهاز الإعلام الآلر وشبكات مثل البرامج التي يتم استعمالذا في      
وىو عبارة عن التعديلات الدتعلقة إما بالبرامج   mise ajoureالأداء الوظائف ومن أىم مهامو التعديل ما يعرف ب

 تكلف ىذه الدصلحة بتوزيعو أو إيصالذا إلذ الدعتٍ.أو الوثائق والتي تقوم الإدارة العامة بإرسالذا وت

 :( Service système réseaux )مصلحة الدعلومات التسيير  . ب

حيث تقوم بجمع وتنظيمها ليتم إرسالذا إلذ الدقر العام  ،تعتٍ بكل الدعلومات والدشاكل الدتعلقة بالدديريات ومراكز     
 وذلك بشكل دوري أو حسب الحاجة.

 (: Département finances comptabilité ) الدالية والمحاسبة التنظيمي للمديريةالذيكل  .9
 GPLللمديرية الدالية والمحاسبة لوحدة  يالذيكل التنظيم:  ( 02الشكل رقم )        

 

  

 

 

 

 

 

 

   وثائق الدؤسسة. إعداد الباحث بالاعتماد على  من  :الدصدر     

Cadre d’études  مذير الذراسات / 

 

Cadre d’études  مذير الذراسات /

 

 
 

Cadre d’études  مذير الذراسات / 

 

Département finances comptabilité 

 

Service budget couts 

 مصلحة الموازنة

Service trésorerie 

 مصلحة الخزينة

Service comptabilité 

 مصلحة المحاسبة العامة

caissier principal صندوق ثانوي / 

 

comptable / محاسب   

 

 

 

 

 

 

comptable  principal  محاسب ثانوي / 

 

comptable / محاسب     

 

Fiscaliste /مراقب   
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: تضم الدديرية الدالية والمحاسبة الدصالح التالية
1

 

  :(Service comptabilité ) مصلحة المحاسبة العامة . أ

وىي الوظيفة الأساسية لذذه الدديرية حيث تقوم بتسجيل كل العمليات التي تقوم بها الوحدة يوميا مرفقة بوثائق      
تأمينات،  أجور تبريرية، وتتمثل ىذه العمليات في عملية الشراء تخزين بيع تسديد الدصاريف الدتعلقة بالوحدة )

 (. ضرائب
 : ( Service trésorerie)  مصلحة الخزينة . ب

ويتمثل دورىا في طلب الأموال من الدديرية العامة وكذا تسيتَ صندوق الوحدة وخلق علاقات مع البنوك للتعامل      
 الزبائن. طلبات معها من أجل تسهيل عمليتي تسديد وتحصيل

 :( Service budget couts ) مصلحة الدوازنة . ت

دور ىذه الدصلحة في تصنيف لستلف الدصارف إلذ مصاريف الشراء مصاريف الإنتاج ومصاريف البيع  ويعتبر    
والتوزيع، ثم يتم تقسيم ىذه الدصاريف إلذ مصاريف ثابتة ومصاريف متغتَة. وذلك بعد تحديد لستلف التكاليف ليتم 

 لتلك الدورة.في الأختَ تحديد النتيجة حسب كل منتوج ثم النتيجة الإجمالية للوحدة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

 (.06:  انظر الدلحق رقم )  1
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 :( Département distribution ) الذيكل التنظيمي للمديرية التجارية .5

 GPL للمديرية التجارية لوحدة الذيكل التنظيمي (:42الشكل رقم )        

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                   

              

 

   وثائق الدؤسسة. إعداد الباحث بالاعتماد على  من  :الدصدر

 :1الدديرية التجارية تشمل على مصلحتتُ

 مصلحة الاستغلال . أ

 :يويتمثل دورىا فيما يل
 حساب معدل الالصاز الذي يساوي ما تم تحقيقو بما تم تقديره.  -
 إلر الدديرية العامة. وإرسالذا سنويةمراقبة الدعلومات الخاصة على شكل تقارير يومية، شهرية،  -

            الدخزنة، وأيضا الكمية الدوزعةنقل الكمية ثم تدوينها، الكمية  استقبال الدعلومات الخاصة بمراكز الإنتاج -
 لعوائق الدصاحبة وىذا يتم يومياا

 
 
 

                                                           
 .(07انظر الدلحق رقم ):    1

Département distribution 

 

Service de vente 

 بيع 

Service exploitation 

 

Cadre d’études  مذير الذراسات / 

 

Chef de sectionرئٌس المسم / 

 

  Charge d’études مكلف بدراسات/   

 

Cadre d’études  مذير الذراسات / 

 

Charge technique /المكلف التمنً   

 

 Charge d’étudesالمكلف بذراسات/ 
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 مصلحة البيع: . ب

 ودورىا يتمثل في: 
 التصريح بإنشاء مراكز البيع ومستويات البيع.  -
 ستَغاز 16B  ،26B ،23B ،61P ،11Pمتابعة الزبائن وتزويدىم بمنتجات الوحدة من  -
 تحضتَ تقارير الخاصة بالبيع.  -
 لسططات البيع للسنة الجديدة اعتماد على النتائج التي تم تحقيقها في السنوات السابقة. تحضتَ -

       من       ابتداء أي 2013في سنة  البويرة GPLالدميع مبيعات وحدة غاز البتًول وفيما يلي جدول يوضح   
 .2013/ 12/  01غاية  إلذ 2013/ 01/ 01
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  .1216خلال سنة  البويرة GPLغاز البتًول الدميع  وحدة مبيعات : ( 50 ) جدول رقم

 Quantité الكمية Produit الدنتوج 

*TM 
  Total المجموع

CE Sidi Khaled (102) 

   
 

 

 

 

 

 

 

 

- B13 

- B06 

- B03 

- P35 

- P11 

- B vrac 

- P vrac 

- Sirghaz 

 

19570 
05 
10 

368 
05 

490.195 

2851.109 

14924.770 

 
 
 

38224.074 

MCE Beni Slimane  

(262) 

 

 

- B13 
 

16735 
 

16735 

  DR Kadiria (103)  

 

 

 

 

- B13 

- B06 

- B03 

 

 

8282 
0.216 

0.42 

 

 
8283 

 
DR Mezrenna (263) 

 
 

- B13 

 

 

9422 
 

9422 

 

 .(08رقم ) قأنظر الدلح réalisations mensuelles de ventes GPL الدصدر:

 ثالثا: على مستوي مراكز التخزين والتوزيع 

 :1والتي تشمل على     

 

                                                           
 (.08انظر الدلحق رقم ):    1

 طن متًيك.*
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 بسيدي خالد. GPLمراكز تدييع غاز  -
 ببتٍ سليمان. GPL  نصف مركز لتمييع غاز -
 الدستودع الرئيسي بالقادرية. -

  الدستودع الثانوي بمزغنا. -
 : ( Centre sidi khled بسيدي خالد ) GPL  مراكز تمييع الغاز  .1

م الذي يوجد ببلدية الذاشمية والتي تقع جنوب ولاية البويرة ونلخص عمليات ىذا 1499تم إنشائو في جوان     
 الدركز في :

 : التموين الخام . أ

من  ن والبوتان من سيدي  رزيق بالحراش إلذ مركز التمييع سيدي خالد ففي الدرحلة الشتوية التي تبدأباالبرو  من     
ن، وىذا لإنتاج طن يوميا من البوتا  192222 كمية تقدر ببوين لؽكز الدر  / فإن61/26/إلذ غاية 1/12

 9222            في اليوم كأقصى إنتاج، أما في الدرحلة الأخرى لؽكن أن تنتج من  B 16 قارورة من 19222
 في اليوم.  B 16 قارورة  4222 -
 :  التعبئة . ب

 اللذان يستعملان في: بعد تعبئة لسازن الدركز بالبروتان والبوتان
  B 16: يتم ملئو في قرورات   البوتان          

   p11 . p35   راتو : يتم استعمالو في ملء قر  البروبان           

 من البروبان. %92من البوتان و %12:  ستَغاز         

 :البيع  . ت

   على مستوى الولاية عبر النقاط الدختلفة للبيع في الدناطق التالية: البويرة  يتم توزيع كل من البروبان والبوتان    
 الذاشمية، الدقراني، الأصنام ، عتُ التًك، بئر غبالو، عتُ بسام عتُ العلوي عتُ الحجر ، الدعمورة، بشلول. 
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  :( Mini centre beni Slimane)  نصف الدركز للتميع بني سليمان  .1

 إلذتابعا لولاية الددية  كان  بتٍ سليمان الذي الغاز عيميلتم نصف الدركز ضقامت الدديرية العامة ب 1221في     
وذلك بسب عدم قدرة مركز التمييع بسيدي خالد على تلبية احتياجات  ،وحدة غاز البتًول الدميع البويرة

الدستهلكتُ على مستوي الولاية ويقع ىذا الدركز على مستوى دائرة عتُ بسام التي تقع غرب الولاية ويلخص 
 عملياتو في: 

  : التموين . أ

  16Bقارورة   13222 ب يقدر طن يوميا من البوتان الخام لإنتاج ما 42222لؽون الدركز بكمية تقدر ب      
 .يوميا  16Bقارورة  9222 - 1222يوميا وىذا في الدرحلة الشتوية، أما في الفتًة العادية قيم إنتاج من 

 : البيع والتعبئة  . ب

ويعمل ىذا الدركز على تلبية احتياجات كل   16Bكز تتمحور فقط في ملء قرارات غاز عملية الإنتاج في الدر     
ويتم توزيع منتجات ىذا الدركز في نقاط  ومزغنا بالقادرية الرئيسيسيوجو إلذ الدستودع  باقيسكان غرب الولاية، وال

كبتَ، ميهوب، سيدي نعمان ال، تفراوي، سيدي الكبتَ، سيدي زاىر، عتُ لبيع التالية : بتٍ سليمان، مزغنا
 .شيلالر

 (:  Dépôt Kadiria بالقا رية  ) الأول يتو ع الرئيسالدس  .6

الدستودع يربط بتُ الدركزيتُ، حيث يتواجد شمال الولاية بدائرة القادرية، وقد تم تدشتُ ىذا الدستودع في  ىذا       
. وىذا الدستودع يتًبع على 1492وىذا في سنة  عهد وجود مؤسسة واحدة تتكفل بالمحروقات وىي سونطراك

 1. 1م 9416 مساحة تقدر ب
           و من طرف الدركزين كما يقوم بتوزيع القارورات الدملوءة على مستوى كل يقوم بعملية الإنتاج بل يتم تدوينلا      

  القادرية.و   خضريةمن الأ

 

 

 

                                                           
 من وثائق الدؤسسة.:    1
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 : (   Dépôt Mezrenna) الدستو ع الرئيسي الثاني بمزغنا .9

يقع مستودع مزغنا غرب ولاية البويرة، حيث يتواجد بدائرة تابلاط ولاية الددية، وقد تم تدشتُ ىذا الدستودع     
فيو  يتم بل ،نو لا يقوم بعملية الإنتاجأ، كما قارورة غاز 1222تقدر ب  الاستيعابوبقدرة  1216في جانفي 

توزيع القارورات الدملوءة على مستوى الددية وضواحيها نتيجة صعوبة ظروفها الطبيعية وعدم توفر أغلبية مناطقها 
  .مركزيي التمييع ب سيدي خالد وبتٍ سليمان من طرفىذا الدستودع ، لؽون على غاز الددينة
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 الدبحث الثاني: الدنهجية الدتبعة في الدراسة

يكمن في الوسيلة  الأساس وإلظاتقدم العلمي اليوم ىو الحصول على الكم الذائل من الدعرفة، لد يعد الأساس في ال          
الجهود، والوسيلة في ذلك ىو  وبأبسطقصر وقت لشكن أفي  استغلالذاالتي تدكننا من الحصول على ىذا الكم من الدعرفة و 

 الدنهج العلمي بكل معطياتو.

 سةاوحدو  الدر  الدنهج الدستخدم :الأولالدطلب 

الدنهجي حيث  الإطارمن عرض  أولاالتي قام عليها موضوع البحث، لابد قبل القيام باختبار صحة الفرضيات            
، وثانيا الفتًة الزمنية والدكانية الدعلومات الخاصة بالدراسة الديدانيةة ولستلف التقنيات الدستخدمة لجمع سنبتُ لرالات الدرا

 .لإجراء ىذه الدراسة

  أولا: الدنهج الدستخدم

ىو لرموعة من  أينتائج بطريقة علمية دقيقة،  إلذولذذا يعتبر الدنهج العلمي الطريق الذي يتبعو الباحث للوصول       
 1الحقيقة العلمية. إلذالقواعد العامة التي يستخدمها الباحث للوصول 

يدرس ظاىرة ما  أنالباحث  أراد فإذاحسب طبيعة ومشكلة موضوع البحث،  أخرى إلذولؼتلف الدنهج من دراسة        
ت دقيقة عنها فالدنهج الوصفي خطوة يقوم بها ىي وصف الظاىرة التي يريد دراستها وجمع معطيات ومعلوما أولفان 

 كميا.  أويقوم بدراسة الظاىرة كما توجد في الواقع ووصفها وصفا دقيقا والتعبتَ عنها تعبتَا كيفيا 

البحثية التي تتكامل لوصف الظاىرة، اعتمادا على  الإجراءاتلرموعة  بأنووعليو لؽكن تعريف الدنهج الوصفي : "        
 أوالدعرفة الدقيقة والتفصيلية لعناصر مشكلة  إلذلزاولة الوصول  أيجمع الحقائق والبيانات وتصنيفها ومعالجتها وتحليلها، 

   2.وأدق أفضلفهم  إلذظاىرة قائمة للوصول 

                                                           
 .111، ص1229، دار وائل للنشر، الأردن، 1"، ط ( تطبيقات إ ارية واقتصا ية) مناىج البحث العلمي :  احمد حستُ الرفاعي،"   1
 .49 - 46، ص ص1211، دار الراية للنشر، الأردن، 1"، ط أساليب البحث العلميماجد محمد الخياط، " :    2
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الوصفي التحليلي، من خلال  الأسلوبدنا على تطبيق وطبيعة موضوع الدراسة فقد اعتم أىدافوتداشيا مع        
العاملتُ في وحدة غاز البتًول  أداءلزاولة التعرف على طبيعة العلاقة بتُ الاتصال الداخلي والدور الذي يلعبو في تحستُ 

 الدميع بالبويرة.

 ثانيا: الحدو  الزمنية والدكانية للدراسة

 حدود زمنية ومكانية كما يلي: إطارتدت ىذه الدراسة في       

 :الحدو  الزمنية .1

، والتي تتحدد حسب طبيعة الدوضوع وقدرة الباحث على جمع لإجرائهادراسة فتًة زمنية  أيتستلزم        
غاية  إلذ 1216 أكتوبرمن  ابتداء، وفي ىذه الدراسة لقد تم تحديد الفتًة الزمنية عنو اللازمةالدعلومات 

 .1219ماي 
 :لدكانيةالحدو  ا .1

العنصر البشري في الدؤسسة، ولتحقيق  أداءبهدف التعرف على دور الاتصال الداخلي في تحستُ        
تلعب دور ىاما في توزيع ، وذلك لكونها مؤسسة البويرة  GPLىذه الدراسة اختًنا وحدة غاز البتًول الدميع 

 وتسويق الغاز الدميع على مستوى الدنطقة.

  جمع البيانات الديدانية أ واتالدطلب الثاني: 

من  أكثردراسة يعتمد الباحث على  وكأيالبحث الديداني  لإجراءجل الحصول على الدعلومات اللازمة أمن            
فلقد  1لاختبار فرضياتها. أوالدراسة  أسئلةعلى  الإجابة إلغادجل ألجمع الدعلومات حول مشكلة الدراسة، سواء من  أداة

 لجمع البيانات وىي: أدواتىذه الدراسة على ثلاثة اعتمدنا في 

 : الدلاحظةأولا

وتعطي  فعلية ومواقفو واتجاىاتو ومشاعرهوسائل جمع الدعلومات الدتعلقة بسلوكيات الفرد ال إحدىتعد الدلاحظة       
 الدقابلة، الوثائق (.) الاستبانة،  الأخرىباستخدام الطرق  أحيانامعلومات لا لؽكن الحصول عليها الدلاحظة 

                                                           
 .119، ص1229"، دار الدستَة للنشر، الأردن،  البحث العلمي واستخدام مصا ر الدعلومات التقليدية والالكترونية:  عامر قنديلجي،"  1
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ومكوناتها  والأحداثوالدشكلات  الدشاىدة الدقيقة لسلوك الظاىرة أو الدراقبة: " عملية أنهاعلى  الدلاحظة وتعرف      
بسلوك  والتنبؤعلمي منظم، بقصد التفستَ وتحديد العلاقة بتُ الدتغتَات  بأسلوبومتابعة ستَىا واتجاىاتها وعلاقاتها، 

 1الباحث وتلبية احتياجاتو. أغراضها لخدمة الظاىرة وتوجيه

الدلاحظة التي  أن إلاظروفها الطبيعية،  إطاروقد اعتمدنا الدلاحظة لغرض تفحص الجوانب الدبحوثة عن قرب في       
في الدؤسسة الدستقبلة  كانت ملاحظة بسيطة، من خلال الزيارات الاستطلاعية التي قمنا بهااعتمدنا عليها في دراستنا  

 إلابحيث لا تتعدى الدلاحظة النظر، الاستماع، الدراقبة ومتابعة الدواقف، دون الدشاركة الفعلية والالطراط في تلك الجماعة 
 تدتاز بالدوضوعية والحيادية. أنها

لة عن طريق سلوكهم لدستقبملاحظة الاتصالات الداخلية التي تتم بتُ العاملتُ في الدؤسسة اوقد تم التًكيز على       
 .أدائهمذلك على  وتأثتَ، أفعالذموردود 

  ثانيا: الدقابلة

 أخرىجمع البيانات والدعلومات حول موضوع البحث، ولذذا قمنا باستخدام وسيلة  كأداةالدلاحظة لا تكفي   أنبما       
لجمع البيانات وىي الدقابلة، ىي عبارة عن حوار يدور بتُ الباحث ) الدقابل (، والشخص الذي تتم مقابلتو   ) 

يبدأ ب على استعداد للتعاون ين الدستجيشعر الباحث بأ أنالدستجوب (. ثم يشرح الباحث الغرض من الدقابلة، وبعد 
 على الاستمارة. الإجاباتيل التي لػددىا مسبقا، ويقوم الباحث بتسج الأسئلةبطرح 

لزادثة موجهة بتُ الباحث والشخص الدستجوب بهدف الحصول على  أو: " وسيلة شفوية أنهاوتعرف الدقابلة على       
 أوالدراسة، حيث يتم خلالذا سؤال فرد  أىدافجل تحقيق أيسعى الباحث للتعرف عليو من  ،موقف معتُ أوحقيقة 

 :إلذوتهدف الدقابلة  2". الأخرىالدصادر  أوعادة في الكتب خبتَ عن معلومات لا تتوفر 

 التي يريدىا الباحث من الدبحوثتُ. الحصول على الدعلومات 

  تصرفات الدبحوثتُ في مواقف معينة. أوالتعرف على ملامح 

 

                                                           
 . 39، ص1224، دار صفاء للنشر، الأردن، 1"، ططرق جمع البيانات والدعلومات لأغراض البحث العلمي ربحي مصطفى عليان،"   : 1
 .99، صالسابق :  نفس الدرجع 2
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 1:إلذوتصنف الدقابلة    

 الدقابلة الدفتوحة ) غير مقننة (: .1

 .للإجابةيكون ىناك تحديدا  أنب دون يعلى الدستج الأسئلةالدقابلة التي يقوم فيها الباحث بطرح  وىي     
 :الدقابلة الدغلقة ) الدقننة ( .1

والاختيارات لزددة من قبل الباحث، وىي لا تفسح  الإجاباتوىي ذلك النوع من الدقابلة التي تكون فيها      
 ب.يالتي يقررىا الدستج الإجابةل وتسجل المجال للشرح الدطول، حيث يطرح السؤا

 :الدغلقة –الدقابلة الدفتوحة  .6

الدقابلات شيوعا وتجمع بتُ ميزات  أكثرمزيج بتُ النوعتُ السابقتُ، وىي  الأسئلةوىي التي تكون فيها      
 .إحصائياتصنيفها وتحليلها  وإمكانيةالنوعتُ السابقتُ من حيث غزارة الدعلومات 

الدغلقة وىذا مع رئيس مصلحة الدستخدمتُ ومدير مصلحة  –ونظرا لطبيعة موضوع بحثنا اختًنا الدقابلة الدفتوحة     
 متعلقة بالظاىرة الددروسة. إيضاحاتوطلب  أسئلةالتقنية والدسؤول عن قسم الدبيعات وذلك بطرح 

 ثالثا: استمارة الاستبيان ) الاستبانة (:

تسمح بالحصول  لأنهاشيوعا  الأساليب أكثرلجمع الدعطيات البيانية، وىي من  أساسية أداةالاستبيان تعد  استمارة      
صاحبها  إلاو في المجال الدبحوث لكونها معلومات لا لؽلكها سعلى معلومات دقيقة لا يستطيع الباحث ملاحظتها بنف

  2الدؤىل قبل غتَه للبوح بها.

جل الحصول على من أ الأفراد إلذتوجو  الأسئلةمن  : " لظوذج يضم لرموعةأنهاعلى  أيضاوتعرف الاستمارة       
  3بالدقابلة الشخصية. أوعن طريق البريد  إماث، ويتم توزيع الاستبيان البح مشكلة أو معلومات حول موضوع

 

                                                           
 .119، ص1211، دار اليازوري العلمية للنشر، الأردن، 1، ططرق البحث العلمي ) أسس وتطبيقات (:  محمد أزىر سعيد السماك، "  1
 .   112، ص1221طبوعات الجامعية، الجزائر، ، ديوان الد1" ، ط مناىج البحث العلمي في علوم الإعلام والاتصال:  احمد بن مرسى، "  2
 .49، ص1212، دار صفاء للنشر، الأردن، 1"، ط مناىج وطرق البحث العلمي:  إبراىيم بن عبد العزيز الدعيلج، "  3
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من  أيضاالجانب النظري،  إلذ بالإضافةانطلاقا من مشكلة البحث والفرضيات الدتعلقة بها  الأسئلة إعدادوقد تم       
بمواضيع قريبة منو، ومن ثم تحققنا من  أووالدراسات السابقة الدتعلقة بالدوضوع  الأبحاثخلال الاطلاع على لرموعة 

بكلية العلوم  أساتذة( 29) أربعةلزكمتُ وىم  أساتذةعلى  الأوليةفي صورتها  صدق الاستمارة وذلك بعرضها
كفاءتها في ببعض الدلاحظات حول مدى صحتها و  إفادتنا، وذلك بهدف وم التسيتَ بالبويرةالاقتصادية، التجارية وعل

بعض التغيتَات لوضع استمارة الاستبيان في صورتها النهائية الدوضحة  إجراء الأمرقياس متغتَات الدراسة، وقد استدعى 
 (24في الدلحق رقم )

 يلي: وقد تم مراعات ما سؤال( 19وتتكون استمارة الاستبيان من )    

 .ُاستخدام عبارات واضحة وسهلة الفهم باللغة العربية تتناسب مع مستوى الدستجوبت 

  الأسئلةالحرص على تقديم الاستمارة يدويا للمستجوب والحضور شخصيا لشرح مضمون. 

 التالية: لمحاوروتضم استمارة الاستبيان ا    

  الدستوى التعليمي، الوظيفة، سنوات الخبرة (.يضم البيانات الشخصية )  الأولفي الفرع 

 :في الفرع الثاني من الاستمارة يضم ثلاثة لزاور حسب متغتَات الدراسة كالتالر 

 .البويرة  GPL : اتجاىات الاتصال الداخلي لوحدة غاز البتًول الدميعالأولالمحور  -

 .البويرة  GPLالعاملتُ في وحدة غاز البتًول الدميع  أداءالمحور الثاني:  -

 GPLالعاملتُ في وحدة غاز البتًول الدميع  أداءثر الاتصالات الداخلية على تحستُ أالمحور الثالث:  -

 .البويرة

 رابعا: وثائق الدؤسسة

الباحث في جمع الدعلومات الدوثقة حول الظاىرة الددروسة، حيث في  أيضاالتي تساعد  الأدواتتعتبر الوثائق من        
لرموعة من الوثائق التي ساعدتنا في التعرف على المجالتُ الدكاني والبشري للدراسة  دراستنا ىذه تدكنا من الحصول على 

ل الدميع ولستلف مبيعاتها كما تحصلنا على وثائق تخص الذيكل التنظيمي الذي يضم كل الدصالح الخاصة لوحدة غاز البتًو 
 خلال السنة.
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 الدطلب الثالث: لرتمع وعينة الدراسة

الدشكلة لتساعد  أومشكلة ما توفر بيانات ومعلومات ضرورية عن ىذه الدراسة  أوتتطلب دراسة ظاىرة              
لزدد وواضح لمجتمع حكم مناسب حيالذا، وكما تتطلب من الباحث ضرورة وضع تعريف  أوالباحث في اتخاذ قرار 

 لدراسة ىذا المجتمع. الأمثلالعلمي  الأسلوبن ذلك يساعد الباحث في تحديد الدراسة، لأ

     : لرتمع الدراسة  أولا

العناصر التي يهتم بها البحث وتعمم  أو: " عبارة عن المجموعة الكلية من الدفردات بأنولؽكن تعريف لرتمع الدراسة       
  1غتَىا. أو أسواق أومؤسسات  أوسر أ أو أشخاصالعناصر قد تكون  أوعليها، والدفردات  نتائجها

دور  أيالعاملتُ في وحدة غاز البتًول الدميع بالبويرة لدراسة مشكلة البحث  الأفرادوتقتصر الدراسة الديدانية على       
 متميزة. العاملتُ، لكونها مؤسسة ذات موارد مادية وبشرية أداءالاتصال الداخلي في تحستُ 

   ثانيا: عينة الدراسة

دراسة جزء منو والذي يتمثل في  إلذ، فانو يلجأ الأصليدراسة كل وحدات المجتمع  عندما يصعب على الباحث      
  العينة، حيث يتم حصر كل لرتمع الدراسة في تدثيل مصغر.

 من المجموعة الكلية ) المجتمع ( لرموعة جزئية أوعبارة عن جزء صغتَ من لرتمع الدراسة : " بأنهاالعينة  وتعرف      
لا العينة بد إلذوتعمم النتائج على المجتمع، والسبب في اللجوء يتم التطبيق على العينة  إذالتطبيق،  أوتجري عليها التجربة 

 أفرادصعوبة التطبيق على جميع  إلذ بالإضافةوالجهد والدال،  نو يتطلب الكثتَ من الوقتمن المجتمع الكلي للدراسة ىو أ
  2المجتمع ".

وبما أننا لطتار عينة صغتَة لتمثل لرتمع الدراسة، حيث أن المجتمع في الكثتَ من الدراسات والبحوث غتَ متجانس       
 تداما وخصوصا التي عناصرىا من البشر وما بينهم من فروق فردية.

                                                           
 .22، ص2007، دار الدناىج للنشر، الأردن، 1" ،ط SPSSطرق الإحصاء ) تطبيقات اقتصا ية وإ ارية باستخدام شفيق العتوم، " :   1
 .19، ص1212، دار الدستَة للنشر، الأردن، 1" ،ط SPSSالتحليل الإحصائي الدتقدم للبيانات باستخدام :  حمزة محمد دودين، "  2
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، وبعد الاطلاع ، أي العمال الإداريتُ فقط( 75)  خمسة وسبعون فردايضم المجتمع الذي أجرينا عليو الدراسة        
عينة لتمثل المجتمع الددروس، وبالتالر تتكون عينة البحث من خذ أ ارتأينالرتمع الدراسة،  لأفراد الأخرىائص على الخص

(  %39، وذلك لتمثل العينة نسبة )الأفرادالتي لد تستًجع من طرف  استمارة استبيان (26)بعد استبعاد  فردا (99)
 من المجتمع الددروس. 

والدوضحة في الذيكل التنظيمي كما يبينو الدلحق رقم  ،البويرة  GPLتركيبة وحدة غاز البتًول الدميع  أساسوعلى       
 .(08للمستجوبتُ كما يوضحو الجدول رقم )، نقوم بتوزيع عينة الدراسة حسب الخصائص الشخصية والوظيفية (09)
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 الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد العينة. (:80الجدول رقم )

 الخاصية   التكرارات النسبة %

 ابتدائي 0 0

 الدستوى التعليمي

  
  
  
  

 متوسط 11 22,92

 ثانوي 20 41,67

 جامعي   17 35,42

 المجموع 48 100

 إطار 17 35,42

 الوظيفة

  
  
  
  

 عون تحكم 9 18,75

 منفذ 14 29,17

 رئيس مصلحة 8 16,67

 المجموع 48 100

 اقل من سنة 4 8,33

 الاقدمية

  
  
  
  

 سنوات 1 إلذمن سنة   7 14,58

 سنوات  12 إلذ 1من   12 12.96

 سنوات  12من  أكثر 27 56,28

 المجموع 48 100

 

       إعداد الطالبة استنادا إلذ نتائج الاستبيان.من  الدصدر:
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 متغتَ الدستوى التعليمي في عينة الدراسة. (:00الشكل رقم )

        

 (.29من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم ) الدصدر:

  %61كبتَة، و نسبة وىي العينة ذو مستوى ثانوي أفرادمن  % 91 أن( 29نلاحظ من خلال الجدول رقم )       
 %2نسبة تدثل  وأخرالعينة ذات مستوى متوسط،  أفرادمن   %16العينة ذو الدستوى الجامعي، بينما  أفرادفقط من 

 ذو مستوى ابتدائي.موظف  أيىذا ما يدل على عدم وجود 

 في عينة الدراسة. الدشغولة متغتَ الوظيفة (:00الشكل رقم )

        

 (.29الطالبة اعتمادا على الجدول رقم ) إعدادمن  الدصدر:

   %61غلب العمال يشغلون مناصب إطارات بنسبة أفيما لؼص متغتَ الوظيفة فان نتائج الدراسة تبتُ أن       

من   %19ن تحكم، وأختَا تليها النسبة امن أفراد العينة لؽثلون أعو   %14، بينما ينصب منفذايشغلون من  %14و
 أفراد العينة الذين لؽثلون رؤساء مصالح.

0% 

23% 

42% 

35% 
 ابتدائً

 متوسط

 ثانوي

 جامعً فما فوق 

35% 

19% 
29% 

17% 

      

 اطار

 عون تحكم

 منفذ

 رئٌس مصلحة
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 متغتَ الاقدمية في عينة الدراسة. (:00الشكل رقم ) 

        

 (.29من إعداد الطالبة اعتمادا على الجدول رقم ) الدصدر:

أكثر من  اقدميتها، أن الفئة الغالبة في ىذه العينة (19وبالاستعانة بالشكل رقم ) أعلاهيتبتُ من خلال الجدول         
سنوات، أما أفراد  12إلذ  1تتًاوح ما بتُ  اقدمية ذاتمن العينة تدثل الفئة   %11، و  %13سنوات بنسبة  12

فقط من أفراد العينة تدثل فئة حديثة   % 9 و ،  %11سنوات فهي تدثل النسبة  1من سنة إلذ  اقدميتهاالعينة التي 
 اقل من سنة. اقدميةالتكوين والتي لذا 

نستنتج  العينة لأفرادمن الاستبيان والذي لػمل البيانات الشخصية والوظيفية  الأولمن خلال تحليل نتائج الجانب        
ذو مستوى  أنهمجانب ذلك  إلذ، سنوات 12أكثر من قدميتهم أتتًاوح  كبار السن، حيث  الإداريتُغلب الدوظفتُ أ أن

إطارات. أما يشغلون مناصب  أنهم، كما موظف من ىذه الفئة ذو مستوى جامعي لعدم وجود أيثانوي فقط، وذلك 
و من سنة أسنوات  12الذ 1هم الفئة التي  خبرتها تتًاوح ما بتُ فالدوظفتُ الإداريتُ الذين لػملون الشهادات الجامعية 

   سنوات، والذين يشغلون الدناصب منفذين وأعوان تحكم. 1إلذ 

 

 

 

 

8% 

15% 

21% 56% 

 الل من سنة

 سنوات 5من سنة الى  

 سنوات 10الى  5من 

 سنوات  10اكثر من 
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 عرض وتحليل نتائج الدراسةالدبحث الثالث: 

لد يتم  ما جمع البيانات عن طريق استمارة البحث دون تبويبها وتحليلها تبقى نتائج غامضة وغتَ معروفة، إن            
الاعتماد على وسائل التحليل التي تجعل النتائج واضحة ويستطيع القارئ الاطلاع عليها، وقد اعتمدنا في بحثنا ىذا على 

 لعا: أسلوبتُ

 الذي استعملنا فيو النسب الدئوية والجداول التكرارية والدوائر النسبية عن طريق  الأسلوب الكمي: وىو الأسلوب
Excel . 

 .الأسلوب الكيفي: اعتمدنا فيو على الجانب الوصفي في التحليل والتعليق على النتائج 

 البويرة  GPLاتجاىات الاتصال الداخلي لوحدة غاز البترول الدميع  :الأولالدطلب 

ودراستو من عدة جوانب    البويرة  GPLبتًول الدميع  للفهم حقيقة وواقع الاتصال الداخلي في وحدة غاز ا            
( ". وبناءا على 09( أسئلة تدخل ضمن المحور الأول من الاستبيان، " انظر الدلحق رقم )06قمنا بطرح ستة  )

 الإجابات التي تحصلنا عليها من المحور الأول للاستبيان، أجرينا دراسة تحليلية كما يلي:
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 ماذا يعني لكم الاتصال الداخلي؟(: 80سؤال رقم )

 معتٌ الاتصال الداخلي حسب أفراد العينة. (:80الجدول رقم )

       

    

 

 

 

 

 

 .من إعداد الطالبة اعتمادا على المحور الأول من الاستبيان الدصدر:    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاقتًاحات التكرارات النسبة %

 الأخرى الأطرافالدديرون في الحصول على الدعلومات لباقي  أوالدؤسسة  تستخدمو 6 12,5

 الأخرى للأطرافيستخدمو العمال لتوفتَ الدعلومات  5 10,42     

 وسيلة لتكوين علاقات العمل والتفاعل الاجتماعي وبناء الصداقات بتُ العمال 7 14,58

 وسيلة تدكن العمال من التعبتَ عن شكاويهم 4 8,33

 والتوجيهات بتُ العمال والأوامر والأفكاروسيلة لنقل الدعلومات  12 25

 الأداءوسيلة لتحستُ  14 29,17    

 المجموع 48 100
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 .أفراد العينةحسب  معتٌ الاتصال الداخلي(: 02الشكل رقم )    

          

 (.24من إعداد الطالبة استنادا على الجدول رقم ) الدصدر:   

العينة الددروسة  أفرادللاتصال الداخلي من طرف  أعطيت ( فان التعاريف التي24من خلال الجدول رقم )         
  %25و  %29بنسبة  الأداءنو وسيلة لتحستُ أعلى  البويرة GPLالاتصال الداخلي في وحدة  أن على غلبها ركزتأف

والتوجيهات بتُ العمال، بينما  والأوامر والأفكارنو وسيلة لنقل الدعلومات أمن العينة تعرف الاتصال الداخلي على 
 أوالاتصال الداخلي وسيلة لتكوين علاقات العمل والتفاعل فيما بينهم  أنالعينة ترى  أفرادمن   %12و  15%

 .  الأخرى للأطرافديرون كوسيلة في الحصول على الدعلومات ستخدمو الدي

الأداء وسيلة لتحستُ  حيث يعتبر، أساسي شيء GPLالاتصال الداخلي في وحدة  أنالدعطيات السابقة تبتُ لنا        
 والتوجيهات بتُ العمال.تنفيذ الدهام والتنسيق في العمل من خلال تبادل الدعلومات والأفكار والآراء ونقل الأوامر و 

غلب الدوظفتُ الإداريتُ ذو أرغم  كما نستنتج أن الدستوى التعليمي لو تأثتَ على فهم معتٌ الاتصال الداخلي         
، فمعظمهم ركزوا على الاتصال الداخلي كوظيفة في وحدة  في ىذه الوحدة لذم اقدميةمستويات ثانوية  بالإضافة إلذ ذلك 

GPL م وسائلو الدختلفة.تتقن باستخدا 

12% 10% 

15% 

8% 25% 

29% 

تستخدمه المؤسسة او المدٌرون 
فً الحصول على المعلومات 

 لبالً الاطراف الاخرى

ٌستخدمه العمال لتوفٌر 
 المعلومات للاطراف الاخرى

وسٌلة لتكوٌن علالات العمل 
والتفاعل الاجتماعً وبناء 

 الصدالات بٌن العمال

وسٌلة تمكن العمال من التعبٌر 
 عن شكاوٌهم

وسٌلة لنمل المعلومات والافكار 
 والاوامر والتوجٌهات بٌن العمال

 وسٌلة لتحسٌن الاداء
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لكي يتم الاتصال بين عاملين يجب أن تتوفر على وسائل للاتصال، فما ىي الوسائل الدستعملة (: 50سؤال رقم )
 بكثرة في ذلك؟

 داخلي الدستعملة بكثرة في الوحدة.وسائل الاتصال ال (:95الجدول رقم )

 الاقتًاحات التكرارات النسبة %

 الاجتماعات الرسمية 8 16,67

 الذاتف 10 20,83

 التعليمات الكتابية 11 22,91

 مقابلة غتَ رسمية 4 8,33

 الدذكرات 2 4,17

 الإعلاناتلوحة  5 10,42

 تقارير 4 8,33

 الانتًانت 4 8,33

 المجموع 99  100

    

 بالاعتماد على نتائج المحور الأول من الاستبيان.الطالبة  إعدادمن  الدصدر:  
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   وسائل الاتصال الداخلي الدستعملة بكثرة في الوحدة.  (:01الشكل رقم )    

          

 (.12من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم ) الدصدر:    

 ين وسائل الاتصال الداخلبأ أجابتالعينة التي  أفرادمن   %16نسبة   أن أعلاهنلاحظ من الجدول             
وسائل الاتصال الداخلي  أنمن العينة ترى   %11ىي التعليمات الكتابية، بينما  GPLوالدستعملة بكثرة في وحدة 

وباقي الإعلانات فقط تدثل لوحة   %12تدثل الاجتماعات الرسمية، و  %19الدستعملة بكثرة تتمثل في الذاتف، و
   %9نسبة تدثلها الدذكرات ب دنيأو ،   %9فهي تدثل نسبة متساوية التقارير، الانتًانت، الدقابلة غتَ الرسمية  أيالوسائل 

   .GPLكوسيلة اتصالية في وحدة 

من خلال النتائج السابقة يتضح أن وسائل الاتصال الداخلي والتي يتم استعمالذا بكثرة في وحدة غاز البتًول           
 الدميع تتمثل في التعليمات الكتابية والذاتف والاجتماعات الرسمية لنقل الدعلومات بتُ الأفراد العاملتُ، حيث تعتبر وسائل

 إعطاءوعدم  أي تدخل ضمن وسائل الاتصالات الرسمية ،لي لدا تحملو من صفة الرسميةللاتصال الداخ مقبولة إلذ حد ما
لتقنية الاتصال الحديثة مثل الانتًانت التي تدثل وسيلة فعالة للاتصال الداخلي لدا تتميز بو من السرعة والدقة في نقل  ألعية

 الدعلومات وقلة تكلفتها.
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8% 
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 بكثرة للاتصال في وحدتكم؟ ما ىي الطرق الدستعملة(: 80سؤال رقم )

            .    GPLطرق الاتصال الداخلي في وحدة  (:00الجدول رقم )

 الاقتًاحات التكرارات النسبة %

 الاتصال الكتابي 18 37,5   

 الاتصال الشفهي 7 14,58        

 الاتصال الكتابي والشفهي 23 47,92 

 المجموع 48 100

     

 لبة استنادا على نتائج الاستبيان.إعداد الطامن  الدصدر:    

 .GPLطرق الاتصال الداخلي في وحدة  (:25الشكل رقم )    

         

 (.11من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم ) الدصدر:  

طرق الاتصال الداخلي في  أن أجابتمن العينة   %99 أن( لصد 11من خلال معطيات الجدول رقم )           
الطريقة الكتابية  يأخذالاتصال الداخلي  أنمن ىذه العينة ترى   %69الوحدة عبارة عن اتصالات شفوية وكتابية، و

 تعتمد على الطرق الشفوية في الاتصال الداخلي.  GPLوحدة  أنالعينة ترى  أفرادمن   %11بينما 

37% 

15% 

 الاتصال الكتابً 48%

 الاتصال الشفهً

 الاتصال الكتابً والشفهً
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لاتصال الداخلي التي تعتمدىا وحدة غاز البتًول الدميع ىي الاتصالات نستنتج من ىذه الدعطيات أن طرق ا         
الكتابية والشفهية بنسبة كبتَة، ىذا من خلال الوسائل الدستعملة في كل منها، حيث تستعمل الدراسلات، الأوراق 

 .استعمال الذاتف والاجتماعات الرسمية في الاتصال بالإضافة إلذوالوثائق الدتعلقة بالعمل، 

 ما ىي اتجاىات الاتصال الداخلي في وحدتكم؟(: 82سؤال رقم )

 البويرة. GPLاتجاىات الاتصال الداخلي في وحدة  (:04الجدول رقم )     

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة اعتمادا على نتائج الاستبيان. الدصدر:      

 البويرة. GPLوحدة اتجاىات الاتصال الداخلي في  (:29الشكل رقم )      

             

 (.11)من إعداد الطالبة اعتمادا على الجدول رقم  الدصدر:      

31% 

54% 

15% 

الاتصال الصاعد من  
 اسفل الى اعلى

الاتصال النازل من  
 اعلى الى اسفل

الاتصال الافمً فً 
 نفس المستوى الوظٌفً

 الاقتًاحات التكرارات النسبة %

 أعلى إلذ أسفلالاتصال الصاعد من   11 61.11

 أسفل إلذ أعلىالاتصال النازل من   26 54,17   

 في نفس الدستوى الوظيفي الأفقيالاتصال  9 19.19

 المجموع 48 100
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 الأسفل إلذ الأعلىالاتصال يكون من  أنمن العينة ترى   %19نسبة  أن( نلاحظ  11 من الجدول رقم )            
نسبة  أن، في حتُ الأعلى إلذ الأسفلمن  كونيالاتصال الداخلي  هاتجان جابت بأأالعينة  أفرادمن   %61ونسبة 

 الاتصال يكون في نفس الدستوى الوظيفي.  أنمن الدستجوبتُ الذين يرون   11%

لشا سبق نستنتج أن اغلب الاتصالات تكون من الأعلى إلذ الأسفل أي من الإدارة العليا إلذ رؤساء الدصالح           
وقرارات تنفذ وتوجيهات، أما الاتصال الصاعد من الدوظفتُ إلذ الإدارة وتكون  أوامروالدوظفتُ، ويكون ذلك على شكل 

ى شكل اقتًاحات وتقارير وشكاوي، كما لصد الاتصال في نفس الدستوى الوظيفي وذلك من اجل القيام بالعمل عل
 الدطلوب منهم وتنفيذ الأوامر. 

 ىل الإ ارة تسمع إلى انشغالات ومشاكل العمال؟(: 50سؤال رقم )

 استماع الإدارة إلذ مشاكل وانشغالات العمال. (:92الجدول رقم )

 

 

 

 الطالبة بالاعتماد على نتائج الاستبيان. إعدادمن  الدصدر:     

 استماع الإدارة إلذ مشاكل وانشغالات العمال. (:20الشكل رقم )     

           

 (.16الجدول رقم )من إعداد الطالبة بالاعتماد على  الدصدر:     

69% 

31% 

 نعم

 لا

 الاقتًاحات     التكرارات النسبة %

 نعم 33 68,75

 لا 15 31,25

 المجموع  48 100
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أكثر من نصف أفراد العينة أجابت بان الإدارة تسمع إلذ انشغالات ومشاكل العمال  أنيبتُ الجدول السابق           
 من العينة أجابت بعكس ذلك أي الإدارة لا تسمع إلذ انشغالات ومشاكل العمال.  %61، ونسبة   %34بنسبة 

وحدة غاز البتًول الدميع بهذه  أنانشغالات ومشاكل العمال معناه  إلذتسمع  الإدارة أي ،من الدعطيات السابقة         
كسب ولاء عمالذا للاستماع إليهم، وتكوين علاقات في العمل والتفاعل فيما بينهم وفتح المجال أمام العمال تالطريقة 

لك الفئة التي تريقة بسيطة. على عكس للتعبتَ عن انشغالاتهم وشكاويهم وتقديم اقتًاحاتهم ولزاولة حل مشاكلهم بط
 ترى أن الاتصال ما ىو إلا إعطاء الأوامر والتوجيهات.

 كيف تقيمون وسائل الاتصالات الداخلية في مديريتكم؟(:50سؤال رقم )

 البويرة. GPL تقييم وسائل الاتصالات الداخلية في وحدة (:91الجدول رقم )

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج الاستبيان. الدصدر:      

 

 

 

 

 

 الاقتًاحات     التكرارات النسبة %

 فعالة 6 12,5

 مقبولة 26 54,17

 غتَ فعالة 6 12,5

 معيقة 10 20,83

 المجموع 48 100
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 البويرة. GPL تقييم وسائل الاتصالات الداخلية في وحدة (:22الشكل رقم )      

             

 (.19من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم ) الدصدر:      

الدعطيات السابقة تبتُ أن أكثر من نصف أفراد العينة يقيمون وسائل الاتصال الداخلي على أنها مقبولة بنسبة            
ل الاتصال على أنها معيقة، كما قيموا بعض أفراد العينة ئمن الأفراد الدستجوبتُ يقيمون وسا  %11، بينما   19%

 غتَ فعالة.    %11نسبةو  ، %11نها فعالة بنسبة بأوسائل الاتصال 

وعليو لؽكن استنتاج أن وسائل الاتصال في وحدة غاز البتًول الدميع مقبولة، بمعتٌ أنها تؤدي الغرض الدطلوب           
منها، أي عن طريقها يتم فهم مضمون الرسالة الاتصالية بنسبة كبتَة مقارنة كون وسائل الدستعملة في  الاتصال الداخلي 

 رسالة الاتصالية.   معيقة أي لا يتم من خلالذا فهم مضمون ولزتوى ال

 البويرة  GPLالدطلب الثاني: أ اء العاملين في وحدة غاز البترول الدميع 

، ولدعرفة كيفية تقييم الأداء فيها والذ من تعود البويرة  GPLلدراسة أداء العاملتُ في وحدة غاز البتًول الدميع              
انظر ر الثاني من الاستبيان             " المحو تدثل ( أسئلة حول ىذا الدوضوع والتي 03ىذه الدهمة ارتأينا إلذ طرح ثلاثة )

 ( "، ومن خلال الإجابات التي تحصلنا عليها من ىذا المحور أجرينا دراسة تحليلية كما يلي: 09الدلحق رقم )

 

 

 

12% 

54% 

12% 

 فعالة 21%

 ممبولة

 غٌر فعالة

 معٌمة
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 ىل تشعر بالرضا في العمل الذي تقوم بو؟(: 80سؤال رقم )

 . الددروسة لدى أفراد العينةفي العمل يوضح الشعور بالرضا  (:01الجدول رقم )

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المحور الثاني من الاستبيان. الدصدر:     

 .الددروسة لدى أفراد العينة الشعور بالرضا في العمل (:21الشكل رقم )     

            

 (.11رقم )من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول  الدصدر:     

بنسبة  عملهم وذلك يشعرون بالرضا في من نصف الأفراد الدستجوبتُ  أكثر ( يتضح أن11من الجدول رقم )           
 من أفراد العينة أجابوا بعدم شعورىم بالرضا في الوظائف التي يشغلونها.  %61نسبة أما  ،  34%

أي السبب وراء شعورىم بالرضا في (، 29للسؤال رقم )"  نعموعليو يتم توضيح نتائج إجابة الدستجوبتُ ب "           
 :حسب الجدول الدوالر ، وذلكالوظائف التي يشغلونها

 

69% 

31% 
 نعم

 لا

 الاقتًاحات     التكرارات النسبة %

 نعم 33 68,75

 لا 15 31,25

 المجموع  48 100
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 .الأسباب التي تجعل أفراد العينة الددروسة يشعرون بالرضا في العمل (:90الجدول رقم )     

 الاقتًاحات     التكرارات النسبة %

 حب الدهنة 12 63.63

 وجود تحفيزات مادية  4 11.11

 وجود تحفيزات معنوية 8 19.19

 وجود علاقات حسنة في العمل 9 19.19

 المجموع 33 122

 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المحور الثاني من الاستبيان.الدصدر:      

 بالرضا في العمل. الأسباب التي تجعل أفراد العينة الددروسة يشعرون (:20الشكل رقم )     

            

 (.13من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم ) الدصدر:     

 أنترى   %19بحب الدهنة التي تتولاىا، و أجابتمن العينة التي   %63 أنحسب الجدول السابق يتضح          
من الدستجوبتُ يوافقون   %19ىو وجود علاقات حسنة في العمل، بينما  شعورىم بالرضا في العمل يعود إلذ سبب

 التي تدل على وجود تحفيزات مادية.  %11تليها النسبة  وأختَاعلى وجود تحفيزات معنوية في العمل 

" نستنتج أن  نعممن الإجابات التي تحصلنا عليها من السؤال السابق، أي أفراد العينة الذين أجابوا ب "          
 كبر، بالإضافة إلذ وجود علاقات حسنة في أحبهم للمهنة بنسبة  الأسباب التي تجعلهم يشعرون في عملهم بالرضا ىي:

36% 

12% 24% 

27% 

 حب المهنة

 وجود تحفٌزات مادٌة 

 وجود تحفٌزات معنوٌة

وجود علالات حسنة 
 فً العمل
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العمل، وأيضا بسبب التحفيزات الدعنوية التي لػصلون عليها كشهادات تقديرية وتشجيعهم على الجهود الدبذولة، أما 
 الدادية فهي ضئيلة جدا ولا تدنح إلا إذا كانت ترقيات للعمال.  التحفيزات

(، وذلك من خلال إظهار السبب الذي لغعل 29" للسؤال رقم ) لاأما بالنسبة لنتائج إجابة الدستجوبتُ ب "         
  كما يوضحو الجدول التالر:  ،في الوظائف التي يشغلونها الرضابعدم يشعرون أفراد ىذه العينة 

 الأسباب التي تجعل الدستجوبتُ لا يشعرون بالرضا في عملهم. (:90الجدول رقم )     

 الاقتًاحات     التكرارات النسبة %

 كره الدهنة 3 12

 انعدام التحفيزات الدعنوية 4 13.39

 عدم وجود تحفيزات مادية 5 66.66

 وجود علاقات سيئة في العمل 3 12

 المجموع 15 122

 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المحور الثاني من الاستبيان.الدصدر:     

 الأسباب التي تجعل الدستجوبتُ لا يشعرون بالرضا في عملهم. (:20الشكل رقم )     

           

 (.19من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم ) الدصدر:    

20% 

27% 33% 

20% 

 كره المهنة

انعدام التحفٌزات 
 المعنوٌة

عدم وجود تحفٌزات 
 مادٌة

وجود علالات سٌئة 
 فً العمل
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منها ترى انو لا   %19من أفراد العينة أجابت بعدم وجود تحفيزات مادية، و  %66يبتُ الجدول السابق أن            
مع وجود علاقات سيئة في و  ،عينة الذين أجابوا بكرىهم للمهنةتوجد تحفيزات معنوية، في حتُ تتساوى نسبة أفراد ال

 .   %12 التي كانت نسبتها العمل

 عدم شعورىمأي "  لا ( أي الذين أجابوا ب "29السؤال رقم )من خلال الإجابات التي تحصلنا عليها من          
، ومن بتُ الأسباب التي تؤدي إلذ ذلك عدم وجود تحفيزات مادية ومعنوية في العمل، وىاذين السببتُ أعمالذمفي  بالرضا

للعمال الذين  إلاالدادية والدعنوية لا تعطى  ن التحفيزاتلعمل الذي يقوم بو، لعدم درايتهم بأبا يبالر لالغعلان الدوظف 
 متميزا.  أدائهميعملون بكل جهد ويكون 

 البويرة؟  GPLفي وحدة  ينملاالع أ اءمن تعو  مهمة تقييم  إلى(: 52سؤال رقم )

 .البويرة  GPLمهمة تقييم أداء العاملتُ في وحدة  (:92الجدول رقم )  

           

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المحور الثاني من الاستبيان.الدصدر:       

 

 

 

 

 الاقتًاحات     التكرارات النسبة %

 الدشرف الدباشر 22 45,83

 الدرؤوستُ 13 27,08

 التقييم الذاتي 6 12,5

 اللجان 7 14,58

 المجموع 48 100
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   .البويرة  GPLفي وحدة  العاملتُ أداءمهمة تقييم  (:20الشكل رقم )      

             

 (.19من إعداد الطالبة استنادا على الجدول رقم )الدصدر:       

الدشرف الدباشر  إلذالعاملتُ تعود  أداءمن العينة ترى مهمة تقييم   %93نسبة  أن( 19يوضح الجدول رقم )            
 أنمن العينة ترى   %11الدرؤوستُ، بينما  إلذالعاملتُ تعود  أداءن مهمة تقييم بأ أجابت العينةمن   %19ونسبة 

الشخص  إلذىذه الدهمة تعود  أننسبة قليلة فقط من العينة التي ترى  وأختَاللجان،  إلذترجع العاملتُ  أداءمهمة تقييم 
 .  %11التقييم الذاتي بنسبة  أينفسو 

الدشرف  إلذ الأولذتعود بالدرجة  البويرة  GPLوحدة  غاز البتًول الدميع  عمال أداءمهمة تقيم  أننستنتج          
عمالذا على  أداءتكوين لجنة خاصة لدراقبة وتقييم  إلذ  GPLوحدة  لد يكفي ذلك تلجأ إنالدباشر، والدرؤوستُ، في حتُ 

لدعرفة مستوى أدائهم، حيث تقوم ، بالإضافة إلذ ذلك تقوم ىذه الوحدة بتقييم أداء عمالذا كل شهر مستوى مصانعها
غاز البتًول الدميع على مستوى وتسويق وتوزيع  إنتاجنشاط الوحدة من  إلذ، وذلك يعود بتحسينو إذا كان الأداء ضعيف

 .ولاية البويرة

 

 

 

 

46% 

27% 

12% 

15% 
 المشرف المباشر

 المرؤوسٌن

 التمٌٌم الذاتً

 اللجان
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 اذا تقوم مؤسستكم بتقييم أ اء العمال؟لد(: 80سؤال رقم )

   .البويرة  GPLسبب تقييم أداء العمال في وحدة غاز البتًول الدميع   (:00الجدول رقم ) 

 الاقتًاحات     التكرارات النسبة %

 التًقية 8 16,67

 والدكافآتالتعويضات  4 8,33

  الأجورزيادة في  3 6,25

 العمال أداءتحستُ  14 29,17

 التأديب 7 14,58

 التدريب 7 14,58

 تحستُ الاتصالات  5 10,42

 المجموع 43 100

 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المحور الثاني من الاستبيان.الدصدر:      

   .البويرة  GPLسبب تقييم أداء العمال في وحدة غاز البتًول الدميع   :(22)الشكل رقم      

           

 (.14الجدول رقم )من إعداد الطالبة استنادا على الدصدر:     

17% 
8% 

6% 
29% 

15% 

15% 

10% 

 الترلٌة

 التعوٌضات والمكافات

   زٌادة فً الاجور

 تحسٌن اداء العمال

 التادٌب

 التدرٌب

   تحسٌن الاتصالات
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 ترى أن السبب من وراء تقييم الأداء ىومن أفراد العينة   %14( نلاحظ أن نسبة 14من خلال الجدول رقم )          
من إجابات العينة كانت على التًقية، أما إجابات العينة حول التأديب والتدريب   %19تحستُ أداء العمال، ول

  %9فقط من إجاباتهم لآجل تحستُ الاتصالات، ونسبتي   %12في نسبة    %11فكانت متساوية وتدثل النسبة 
 فتمثل التعويضات والدكافآت، وزيادة في الأجور.  %3و

  GPLوحدة غاز البتًول الدميع  بالاعتماد على الدعطيات السابقة نستنتج أن الغرض من تقييم أداء عمال          

 أصحابتحستُ أداء عمالذا، لكي يكون أدائهم دائما متميزا، وىذا ما لغعلها تقوم بتًقية ل الأولذكان وبالدرجة   البويرة
الجيد من جهة، ومن جهة أخرى تقوم بتقييم أداء العاملتُ لأجل التأديب وتدريبهم، كما يساعد ذلك في تحستُ  الأداء

   الاتصالات بتُ الرؤساء والدرؤوستُ وإزالة الحدود فيما بينهم.

                                                                                                                                                               البويرة GPLغاز البترول الدميع  ثر الاتصالات الداخلية على تحسين أ اء العاملين في وحدة أالثالث: الدطلب 

، قمنا البويرة  GPLالبتًول الدميع  لدعرفة كيفية تأثتَ الاتصالات الداخلية على أداء العاملتُ في وحدة غاز            
(، وبالاعتماد على الإجابات 05نظر الدلحق رقم )أ( أسئلة تدخل ضمن المحور الثالث من الاستبيان " 05بطرح خمسة )

   ا دراسة تحليلية كما يلي: التي تحصلنا عليها من أفراد العينة أجرين

تراجع مستوى الأ اء بين الرؤساء والدرؤوسين ىو السبب الرئيسي في  الاتصالىل ترى أن عدم (: 95سؤال رقم )
 .   ؟GPL وحدة  في

 .تراجع مستوى الأداء يؤدي إلذبتُ الرؤساء والدرؤوستُ  الاتصالعدم  (:05الجدول رقم )

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المحور الثالث من الاستبيان.الدصدر:     

     الاقتًاحات التكرارات النسبة %

 نعم 35 72,92

 لا  13 27,08

 المجموع 48 100
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 تراجع مستوى الأداء. يؤدي إلذبتُ الرؤساء والدرؤوستُ الاتصال عدم  (:21الشكل رقم )      

            

 (.12الطالبة استنادا على نتائج الجدول رقم )من إعداد  الدصدر:    

تُ الرؤساء الاتصال بعدم  أنمن نصف العينة الددروسة ترى  أكثر أن( نلاحظ 12من الجدول رقم )          
أي ب " لا "  أجابتمن العينة   %19، و  %96بنسبة تقدر ب  الأداءوالدرؤوستُ ىو السبب في تراجع مستوى 

 .الأداءفي تراجع مستوى  الرئيسيىو السبب ليس بتُ الرؤساء والدرؤوستُ الاتصال عدم  أن ترى

تُ الاتصال بترى أن عدم  التي، أي (12في السؤال رقم ) " لاومنو فان أفراد العينة الددروسة التي أجابت ب "          
 والنتائج بل السبب يعود إلذ عوامل أخرى   الرئيسي في تراجع مستوى الأداء ىو السببليس الرؤساء والدرؤوستُ 
  .أدناهموضحة في الجدول 

 .GPLوحدة في  العوامل الأخرى التي تأثر على أداء العاملتُ (:09الجدول رقم )    

 الاقتًاحات التكرارات النسبة %

  11.69  طريقة لشارسة السلطة والقيادة  2 

 القراراتعدم مشاركة العاملتُ في اتخاذ  7 16.99

 بيئة العمل الداخلية للمديرية 4 62.93

 المجموع 13 122

 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المحور الثالث من الاستبيان.الدصدر:    

73% 

27% 

 نعم

 لا 
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 . GPL العوامل الأخرى التي تأثر على أداء العاملتُ في وحدة (:15الشكل رقم )   

          

 (.11استنادا على نتائج الجدول رقم )من إعداد الطالبة  الدصدر:   

 أفراد إجاباتمن   %19عدم مشاركة العاملتُ في اتخاذ القرارات لؽثل نسبة  أنلصد  أعلاهانطلاقا من الجدول          
 حولتدثل الإجابات التي كانت   %11كانت حول بيئة العمل الداخلية للمديرية، بينما  الإجابات  %61العينة، و

 طريقة ولشارسة السلطة والقيادة.

عدم التعاون بتُ  أي"  لا"  إجاباتهم(، والتي كانت 12العينة للسؤال رقم ) أفراد إجابات أنونستنتج لشا سبق         
في اتخاذ  ، وكان السبب في ذلك عدم مشاركة العاملتُالأداءالرؤساء والدرؤوستُ ليس السبب الرئيسي في تراجع مستوى 

القرارات بنسبة كبتَة وبسبب بيئة العمل الداخلية، حسب إجابات أفراد ىذه العينة يتضح أن ىذه الوحدة لا تفتح 
 لرالات النقاش والحوار والتواصل الفعال مع العمال لتقديم اقتًاحاتهم وأرائهم حول قضايا العمل.

 

 

 

 

 

15% 

54% 

31% 
طرٌمة ممارسة السلطة 

 والمٌادة 

عدم مشاركة العاملٌن فً 
 اتخاذ المرارات

بٌئة العمل الداخلٌة 
 للمدٌرٌة
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رئيسكم الدباشر، ما ىي الأكثر منها تأثيرا على أ ائكم نحو من بين وسائل الاتصال من طرف (: 99سؤال رقم )
 الأحسن؟

 لضو الأحسن من طرف الرئيس الدباشر. أفراد العينةوسائل الاتصال الأكثر تأثتَا على أداء  (:00الجدول رقم )  

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المحور الثالث من الاستبيان.الدصدر:       

 أفراد العينة لضو الأحسن من طرف الرئيس الدباشر.وسائل الاتصال الأكثر تأثتَا على أداء  (:19الشكل رقم )      

             

 (.11من إعداد الطالبة استنادا على نتائج الجدول رقم ) الدصدر:   

 

19% 

17% 

10% 

12% 

21% 

21% 

 الاجتماعات

 الممابلات الفردٌة

 الهاتف

 الزٌارات المٌدانٌة

 التعلٌمات الكتابٌة

 التعلٌمات الشفهٌة

 الاقتًاحات     التكرارات النسبة %

 الاجتماعات 9 18,75

 الدقابلات الفردية 8 16,67

 الذاتف 5 10,42

 الزيارات الديدانية 6 12,5

 التعليمات الكتابية 10 20,83

 التعليمات الشفهية 10 20,83

 المجموع 48 100
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 الأكثر تأثتَا على أدائهم لضو الأحسن  وسائل الاتصال أنالعينة ترى أفراد ( فان 11من خلال الجدول رقم )          
من   %14و،   %11الدباشر تتمثل في التعليمات الكتابية والشفهية بنسبة متساوية تقدر ب  هممن طرف رئيس

من طرف الرئيس الدباشر تتمثل في  الأكثر تأثتَا على أدائهم لضو الأحسن الدستجوبتُ يرون أن وسائل الاتصال
   ت الديدانية.الذاتف والزيارا  %11و  %12تدثل الدقابلات الفردية،   %19الاجتماعات، بينما 

لضو  الأداءعلى  تأثروسائل الاتصال من طرف الرئيس الدباشر والتي  أننستنتج من خلال ىذه الدعطيات           
الدعلومات بتُ الدرسل  إيصالىي التعليمات الكتابية والشفهية بنسبة كبتَة لدا تتميز بها من السرعة والدقة في  الأحسن
العمل ولبحث  أمورالعاملتُ عن طريقو يتم مناقشة  أداءتساىم في تحسي  أيضااعات بدورىا الاجتم أن، كما إليووالدرسل 

فردية  فهي ني منها الوحدة، وبالنسبة للمقابلات الاالحلول للمشاكل التي تع إلغادفي النقاط الالغابية والسلبية ولزاولة 
  تحسن من مستوى الأداء . 

إذا كانت صعوبة اتصال الإ ارة بالعمال أو اتصال العمال بالإ ارة في مديريتكم، كيف تساهمون (: 90سؤال رقم )
 في حل ىذه الدشكلة؟ 

  GPLلدى وحدة  بالإدارةاتصال العمال  أوبالعمال  الإدارةصعوبة اتصال  أوحل مشكلة  (:02الجدول رقم )   

 .البويرة

 الاقتراحات التكرارات النسبة %

 تحذيذ الصلاحيات 14 29,17

 تكثيف الاتصالات 10 20,83

 العاملين في اتخار القرارات إشراكالتسيير عن طريق   11 22,92

 اتصالية داخل مذيريتكم إستراتيجيةوضع  5 10,42

 التحفيز المالي والمعنوي للعاملين 8 16,67

 المجموع 48 100

 

 نتائج المحور الثالث من الاستبيان.من إعداد الطالبة بالاعتماد على الدصدر:       
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  GPLحل مشكلة أو صعوبة اتصال الإدارة بالعمال أو اتصال العمال بالإدارة لدى وحدة  (:10الشكل رقم )        

 البويرة.

             

 (.16من إعداد الطالبة استنادا على نتائج الجدول رقم ) الدصدر:      

بتحديد الصلاحيات كوسيلة لحل  إجاباتهامن العينة التي كانت   %14نسبة  أنمن الجدول السابق نلاحظ            
العاملتُ في  إشراك طريق كانت التسيتَ عن  الإجاباتمن   %16والعمال، و الإدارةصعوبة الاتصال بتُ  أومشكلة 

نسبة  أما، والإدارةبتُ العمال  الاتصالاتالتي كانت حول تكثيف   %11النسبة  إلذاتخاذ القرارات وىي تتقارب 
كانت حول وضع   الإجاباتمن   %12عن التحفيز الدالر والدعنوي للعاملتُ،بينما نسبة  الإجاباتفهي تدثل   19%

 . GPLاتصالية في وحدة  إستًاتيجية

الصعوبة التي تعتًض عملية الاتصال في وحدة  أوغلب الطرق التي تساىم في حل مشكلة أ أننستنتج لشا سبق          
ىي تحديد الصلاحيات عن طريق تقسيم الدهام وتحديد مسؤوليات وواجبات كل عامل،   البويرة  GPLغاز البتًول الدميع  

، من خلال التفاعل بتُ في العمل الغامضة الأموراستفسارىم عن العاملتُ في تقديم اقتًاحاتهم و  الإدارةكما تشارك 
توفتَ وسائل الاتصال الدناسبة وتشجيع  و والعمال  الإدارةوالعمال  كل ىذا يتحقق بتكثيف الاتصالات بتُ  دارةالإ

 .قنوات الاتصال الصاعد

 

 

29% 

21% 23% 

10% 

17% 

 تحدٌد الصلاحٌات

 تكثٌف الاتصالات

التسٌٌر عن طرٌك اشران  
 العاملٌن فً اتخاذ المرارات

وضع استراتٌجٌة اتصالٌة 
 داخل مدٌرٌتكم

التحفٌز المالً والمعنوي 
 للعاملٌن
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 ىل تعتمد وحدتكم على إستراتيجية اتصالية؟(: 00سؤال رقم )

 على إستًاتيجية اتصالية. البويرة  GPLاعتماد وحدة (: 42الجدول رقم )   

     

 

 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المحور الثالث من الاستبيان.الدصدر:        

 على إستًاتيجية اتصالية البويرة  GPLاعتماد وحدة  (:12الشكل رقم )       

             

 (.19من إعداد الطالبة استنادا على نتائج الجدول رقم ) الدصدر: 

تعتمد على  البويرة  GPL( لصد أكثر من نصف أفراد العينة أجابت بأن وحدة 19من معطيات الجدول رقم )            
 اتصالية.د ىذه الوحدة على إستًاتيجية اعتماجابت بعدم امنها   %33، بينما   %67إستًاتيجية اتصالية بنسبة

تعتمد على  البويرة  GPLوحدة  أن أي" للسؤال السابق،  نعمالعينة الددروسة ب "  أفراد تإجابامن انطلاقا             
 لرموعة من النتائج كما يوضحو الجدول التالر:   وذلك لتحقيق اتصالية إستًاتيجية

 

 

67% 

33% 

 نعم 

 لا

 الاقتًاحات     التكرارات النسبة %

 نعم  32 66,67

 لا 16 33,33

 المجموع 48 100
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 .GPL من طرف أفراد العينة الددروسة لدى وحدة اتصالية اقتًاح وضع إستًاتيجية (:41الجدول رقم )      

 الاقتًاحات التكرارات النسبة %

 تقوية العلاقات بتُ العاملتُ والرؤساء 8 11

 خلق جو عمل جماعي 7 11.99

 تحستُ قنوات الاتصال بتُ العاملتُ والرؤساء 6 19.91

 العاملتُ بالدديرية أداءتحستُ  5 11.31

 للعاملتُ من اجل تحقيق رضاىم الوظيفي منح تحفيزات 2 3.11

 مهامهم لأداءتوفتَ الدعلومات الكافية للعاملتُ  4 11.1

 المجموع 32 122

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المحور الثالث من الاستبيان.: الدصدر     

 .GPLاقتًاح وضع إستًاتيجية اتصالية من طرف أفراد العينة الددروسة لدى وحدة  (:11الشكل رقم )      

            

 (.11من إعداد الطالبة استنادا على نتائج الجدول رقم ) الدصدر:     

   %11كانت حول تقوية العلاقات بتُ الرؤساء والعاملتُ، و  الإجاباتمن   %11 أنالجدول السابق يبتُ           
تتمثل في تحستُ قنوات  الإجاباتمن   %14اتصالية خلق جو عمل جماعي، بينما  إستًاتيجيةيرون من وراء وضع 

25% 

22% 
19% 

16% 

6% 12% 

تموٌة العلالات بٌن العاملٌن 
 والرؤساء

 خلك جو عمل جماعً

تحسٌن لنوات الاتصال بٌن 
 العاملٌن والرؤساء

تحسٌن اداء العاملٌن 
 بالمدٌرٌة

منح تحفٌزات للعاملٌن من 
 اجل تحمٌك رضاهم الوظٌفً

توفٌر المعلومات الكافٌة 
 للعاملٌن لاداء مهامهم
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فهي تدثل على   %3و  %11، والنسبتتُ العاملتُ أداءتتمثل في تحستُ   %13 يضاأالاتصال بتُ الرؤساء والعمال، 
  جل تحقيق رضاىم الوظيفي.أمهم ومنح تحفيزات للعاملتُ من مها لأداءالتوالر في توفتَ الدعلومات الكافية للعاملتُ 

اتصالية وذلك  إستًاتيجيةتعتمد على  البويرة  GPL وحدة غاز البتًول الدميع  أنمن الدعطيات السابقة نستنتج          
الاتصالية ىو تقوية  الإستًاتيجية" والذدف الدنتظر من وراء ىذه  نعم( ب " 13السؤال رقم )  إجاباتمن خلال 

، كما العلاقات بتُ العاملتُ والرؤساء وخلق جو عمل جماعي وبناء الصداقات و التفاعل الاجتماعي فيما بينهم والتعاون
    ن قنوات الاتصال وأداء العاملتُ.أن ىذه الإستًاتيجية تحس

  عملية الاتصال؟ىل ترى أن بعد الدسافة بين الإ ارة والعمال يشكل عائقا في(: 91سؤال رقم )

 .مشكلة عملية الاتصال تتمثل في بعد الدسافة بتُ الإدارة والعمال (:00الجدول رقم )      

 الاقتًاحات     التكرارات النسبة %

 نعم 34 70,83

 لا 14 29,17

 المجموع 48 100

 الاستبيان.من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المحور الثالث من الدصدر:      

 

 

 

 

 

 

 مشكلة عملية الاتصال تتمثل في بعد الدسافة بتُ الإدارة والعمال. (:10الشكل رقم )     
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 (.13على نتائج الجدول رقم )بالاعتماد من إعداد الطالبة  الدصدر:     

معظم أفراد العينة الددروسة يرون بعد الدسافة بتُ الإدارة والعمال يشكل عائقا في  أن نلاحظ من الجدول السابق          
مشكلة في عملية الاتصال  بعدم وجود كانت إجاباتهممن العينة    %14، أما   %91عملية الاتصال بنسبة تقدر ب 

 جراء بعد الدسافة بتُ الإدارة والعمال.

(، أي أن بعد الدسافة بتُ الإدارة والعمال يشكل عائقا 19للسؤال رقم )  من إجابات الدستجوبتُ ب " نعم "         
 تُ وذلك حسب الجدول أدناه.ملافي عملية الاتصال والتي تؤثر بدورىا على أداء الع

 .بعد الدسافة بتُ الإدارة والعمال يؤثر على أدائهم  (:00الجدول رقم )     

 الاقتًاحات     التكرارات النسبة %

 نعم 20 19.91

 لا 14 91.19

 المجموع 34 122

    

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المحور الثالث من الاستبيان.الدصدر:      

 

 بعد الدسافة بتُ الإدارة والعمال يؤثر على أدائهم.  (:10الشكل رقم )    

71% 

29% 

 نعم

 لا
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 (.19الجدول رقم )من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  الدصدر:    

 أن"، وبالاعتماد على الجدول السابق لصد  نعم( ب " 19العينة على السؤال رقم ) أفراد إجابات إلذبالعودة           
العمال وذلك  أداءوالعمال يؤثر على  الإدارةبعد الدسافة بتُ  أن أيكانت " نعم "   الإجابات أكثرمن   %14نسبة 

أو فقدان من  التحريف إلذالدهام في الوقت الدناسب، وكذا تعرض الرسالة الاتصالية  لأداءبعدم توفتَ الدعلومات الضرورية 
من العينة ترى أن بعد الدسافة بتُ الإدارة   %91إليو. أما نسبة الدرسل  إلذجراء مرورىا بعدة قنوات لتصل  ألعيتها

    عملية الاتصال ولكن لا يؤثر ذلك على أداء العمال. والعمال يشكل عائقا في 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ة: ـــخلاص

59% 

41% 
 نعم

 لا
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حول موضوع الاتصال  البويرة  GPL  في وحدة غاز البتًول الدميع أجريناىاانطلاقا من الدراسة الديدانية التي              
عملية الاتصال في ىذه الدؤسسة تتم من خلال  أنالعنصر البشري في الدؤسسة، لاحظنا  أداءالداخلي ودوره في تحستُ 

بناء متًابط ومتماسك بتُ العاملتُ فيما بينهم، فالاتصال فيها ذو اتجاىتُ ىذا ما يسمح للعاملتُ الاشتًاك في اتخاذ 
 القرارات، عن طريق استعمال وسائل وطرق الاتصال الدناسبة لذلك.

فان وحدة غاز  ،في الدؤسسة الاتصال الداخلي ةالمحركة لجميع الدهام وعملينظرا لكون العنصر البشري القوة             
عمالذا في الدستوى  بأداءالبتًول الدميع تهتم بو وتحافظ عليو من خلال تدريبو وتكوينو وتحفيزه معنويا وماديا، لكي تتميز 

   الدطلوب. 

بواسطتو لؽكن  إذالعنصر البشري في الدؤسسة،  أداءستُ في تح أساسية أداةالاتصال الداخلي  أنوقد تبتُ لنا            
الدهام الدختلفة، كما يساىم في توفتَ الدعلومات في  أداءحول  والآراءالعاملتُ يتفاعلون ويتبادلون الدعلومات  الأفرادجعل 

 الاتصال الجيدة، حتى يكون الأداء جيدا.الوقت والدكان الدناسبتُ باستعمال وسائل 

 

 

 

 

 

 

 

 

               



ةـــــخاتم  
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نظرا للدور الحيوي الذي يلعبو الاتصال الداخلي في تحقيق أىداف الدؤسسة، دفع ىذه الأخيرة إلى الاىتمام             
والتفاعل بين العاملين ويحفزىم لرفع من مستوى جهودىم في العمل.  بو  وبجدية، فهو يعمل على نشر ثقافة التًابط

 والأشكاللرموعة من الوسائل الاتصالية والبشرية التي يتحرك من خلالذا،  إلىفالاتصال الداخلي في الدؤسسة يحتاج 
 وناجح. أحسنعل الدؤسسة تسير بشكل تجلتي االنتائج  إلىلوصول ل التي يتخذىا،والطرق والقنوات 

قدرتها على التحكم في الاتصال مرىونا بمدى  أصبح، أىدافهامؤسسة وتحقيق  أيقياس مدى نجاح  إن            
والخطة العامة  الإستًاتيجيةالاتصال والخطط الخاصة بو، والتي تنبثق من  إستًاتيجيةالداخلي بها، عن طريق وضع 

، متناقضة وأخرىالتنظيم الداخلي ىو عالم معقد بما يحملو من قيم وتقاليد وقواعد العمل ومصالح مشتًكة  لمللمؤسسة، فعا
 الاتصال الداخلي. إستًاتيجية إلى اللجوءتتحقق بغير  أنولا يمكن لذذه العلاقة 

في  أوقمة ىرم الدؤسسة ويعتبر العنصر البشري في كل ىذا المحرك الرئيسي لذذه العمليات سواء كان في             
منفذا لذا، فهو الحلقة الدهمة في كل الحركات التي تعيشها الدؤسسة سواء  أو وإستًاتيجية، وسواء كان صانعا للقرار اقاعدته

تراجعها، فبدونو لا يمكن الحديث عن الاتصال، وبذلك فلو علاقة مباشرة بوجود الاتصال وفعاليتو من عدمو  أونجاحها 
 في الدؤسسة.

عنها  الإجابةساؤلات التي حاولنا التي قمنا بدراستها في ىذا البحث، وكذا الت الإشكالية إلىوبالنظر             
ن للاتصال الداخلي في الدؤسسة نستنتج بأ أن، ومنو يمكن أو نفيها على إثبات صحتهاوالفرضيات التي وضعناىا وعملنا 

 البشري، ويظهر ىذا الدور من خلال اختبار الفرضيات التالية:العنصر  أداءدورا كبيرا وفعالا في تحسين 

 الفرضية الأولى: .1

الاتصال الداخلي يساىم في انسياب الدعلومات لخلق نوع من التماسك والتفاعل بين مكونات الدؤسسة حتى " 
 ." أىدافهاتحقق 

 في الفصل الثالث، لقد  الديدانيةعلى الدراسة  وبالاعتماد الأولانو من خلال العرض الدقدم في الفصل         
جانب كونها عملية  إلىوحيوية  أساسيةعلى صحة ىذه الفرضية، فعملية الاتصال الداخلي تبرز كعملية  تأكدنا

كالتخطيط   الإدارةتستمر طوال حياة الدؤسسة، فنشاط  وإنمامرحلة معينة،  أومستمرة لا تقف عند وقت 
  نجزي، كلو إليهاوالدتابعة والرقابة والتقييم وما  والإشرافوالتنظيم واتخاذ القرارات والتنسيق 

 ريقة جيدة باستعمالطكل ىذه الوظائف تعمل من خلال تبادل وانسياب الدعلومات ب.بالاتصالات الداخلية
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لكل منها   الدلائمةطرق الاتصال الدناسبة لذلك كطرق الاتصال الشفهي والكتابي باستخدام الوسائل  
كالاجتماعات والدقابلات لتفعيل الحوار وتبادل   الأخرالاعتماد على البعض  أوالشفهية  أوكالتعليمات الكتابية 

 الدؤسسة. أىدافتحقيق  إلىتم استخدامها بشكل صحيح فهي تؤدي  ما إذا، التي وجهات النظر
الاتصال  فتقنياتعملية الاتصال الداخلي، في في حين لا يجب فقط الاعتماد على الوسائل التقليدية          

الدنظور الحديث للاتصال يذىب نحو التخطيط  ثحي من ،الحديثة كالانتًنت، الانتًانت والوسائل التصويرية
للاتصال قبل مباشرة أي عملية داخل الدؤسسة، فبعدما كانت قوة الإدارة في الدنظور الكلاسيكي تكمن في 

 ت، فان قوتها الآن في الوضوح والشفافية والاستماع والإشراك.السرية وعدم تسريب الدعلوما
 الفرضية الثانية: .2

    لتقييمو يعتبر أداء مناسبا  ةددلمحأداء العاملين الذي تتطابق نتائجو مع الأىداف الدوضوعة والدعايير ا" 
 ." وناجحا

منو من قبل العاملين في الدراسة الديدانية في  التأكدمن العرض الدقدم في الفصل الثاني، وما تم انطلاقا         
تتمثل خطوة موضوعية وفعالة، حيث  العاملين في الدؤسسة أداءن عملية تقييم ، تم استخلاص بأالفصل الثالث

 وتحقيقها إليهاللوصول  اللازملبذل الجهد  مفي تحديد ادوار العاملين وتوجيو جهودىم وتحفيزى الأىدافوضع 
مرشدا  أمراللمؤسسة يعتبر  أىدافالتي ترغب في تحقيقها، ومن ىنا فان وجود  الأىدافن الدؤسسة تحدد لذم لأ

 وضع الخطط والاستًاتيجيات. أساس أنها إلى إضافةوموجها للعاملين، 

 الأداءالعامل والدؤسسة، حيث يتم مقارنة  أداء إليهاقيام الدؤسسة بوضع معايير مرجعية التي ينسب  إن        
تحديد ىذه الدعايير يجعل من  أنبعده من ىذه الدعايير، كما  أوالحكم عليو وتقدير مستواه تبعا لقربو  لإصداربها 

عن العاملين الذين يحتاجون إلى التًقية أو التأديب والتي تعتبر وسيلة فعالة للكشف  نظام التقييم نظاما فعالا
منخفض  أداءالعاملين فقد تبين النتائج مستوى  أداءتقييم  عملية.بعد الانتهاء من والتدريب وتحسين أدائهم

وفي ىذه  الدتوقع من العامل الأداءالفعلي ومستوى  الأداءلبعض العاملين حيث الفروق الواضحة بين مستوى 
 .وتطويره الأداءمناسبة لتحسين  وإجراءاتالحالة الدؤسسة لربرة عن البحث عن وسائل 

، ولو وأىدافوالوعي بعملية التقييم كنظام متكامل لو مفهومو وعناصره  أنالسابق  يتضح من العرض        
يوجو القائمين  أهميتهاالوعي بها حسب  أن إلارغم بساطتها،  الإجراءاتعلمية منظمة ومتًابطة، ىذه  إجراءات
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عليها بتطبيقها بشكل علمي، لضمان الدوضوعية والعدالة والشفافية، بحيث تكون عملية التقييم عملية لزفزة 
    الدؤسسة والعاملين. أىدافللتنمية والتطوير لتحقيق  وأسلوب

 الفرضية الثالثة: .3

 ." العنصر البشري أداءفي الدؤسسة يظهر من خلال  والأداءالعلاقة بين الاتصال الداخلي " 
الاتصال  أنبالاعتماد على الفصل الثاني، وما تبين من الدراسة الديدانية في الفصل الثالث، نجد           

من خلال لرموعة من العوامل التي تساىم في زيادة  التأثيروتظهر نتائج ىذا  العاملين أداءعلى  تأثيرالداخلي لو 
شري، كتحقيق انتمائو للمؤسسة وكذا منحو الفرصة . منها ما ىو متعلق بالعنصر البالأداءتدعيم وتحسين 

 وإحساسوشعوره  إلى إضافة، أدائو، واكتساب الدعرفة والدهارة وتطوير مستوى أىدافهالدشاركتو الفعالة في تحقيق 
بمعتٌ وظيفتو وتحقيق رضاه الوظيفي. منها ما ىو متعلق بالدؤسسة، من خلال لزافظتها على العنصر البشري 

تحسين علاقاتو مع زملائو  إلىليل من نسبة تسرب العاملين بها، ومساهمتو في برامج التطوير للوصول لديها والتق
 في الدؤسسة.

العاملين في الدؤسسة، باعتبار  أداءتؤثر على  أخرىن ىناك عوامل بأ التأكدذلك تم  إلى بالإضافة         
تي يكتسبها من خلال اعتباره عملية حيوية وغير جامدة الأداء، رغم الأهمية الالاتصال وحده العامل الدؤثر على 

للعاملين وللمؤسسة، وتتنوع العوامل الأخرى الدؤثرة على الأداء منها: طرقة ممارسة السلطة والقيادة الثقافة والدناخ 
  السائدين، عدم تدكين العاملين من الدشاركة في اتخاذ القرارات وبيئة العمل الداخلية.

 الرابعة: الفرضية .4

 ." جل تحقيق أداء فعال وأحسن للعنصر البشري وللمؤسسة ككلأوضع إستًاتيجية اتصالية ضرورية من " 
تشخيص من ق ىذه الفرضية، فأجل ثبات تحقمن خلال الفصل الثاني وكذا الدراسة الديدانية من         

خطة عمل وتقييم  إتباع إلىتؤدي  إستًاتيجيةعدم وجود  نجد لوضعية الاتصال الداخلي في الدؤسسة الجزائرية
 ومن ضمن اقتًاحاتنا ضرورة وضع إستًاتيجية للاتصال الأساسمستمر لعملية الاتصال بداخلها، وعلى ىذا 

 النهوض بو وتفعيلو، وتدت مساندة ىذا الاقتًاح من قبل العاملين. أردنا إذا الداخلي
إن الذدف من وضع ىذه الإستًاتيجية يتمثل في إيجاد حلول لدعوقات ومشاكل العملية الاتصالية داخل        

 جل القضاء عليها وتحقيق بذلك أداء فعال وأحسن للعنصر البشري، ويتمثل دور ىذه أالدؤسسة، من 
 الإستًاتيجية في:
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 .تقوية العلاقات بين العاملين والرؤساء 

 عي.خلق جو عمل جما 

 .تحسين قنوات الاتصال بين العاملين ورؤسائهم 

 .تحسين أداء العاملين 

  جل تحقيق رضاىم الوظيفي.أمنح تحفيزات للعاملين من 

 .توفير الدعلومات الكافية للعاملين لأداء مهامهم 

 نتائج البحث:

من كل ما تم تناولو في الفصلين النظريين الأول والثاني وبالإضافة إلى الفصل الثالث الذي يشمل الدراسة  انطلاقا
 توصلنا إلى لرموعة من النتائج التي تتمثل فيما يلي: الديدانية،
  جل نقل الدعارف أيعتبر الاتصال الداخلي عملية حيوية تتم بين العاملين ومتعلقة بديناميكية العمل، من

 الوسائل الدختلفة لذلك. باستعمالبينهم،  الدختلفة فيماوالخبرات 

 والدقة  فعاليةالسرعة و المن حيث تقنيات الاتصال الحديثة تساعد العمال في عملية الاتصال فيما بينهم،  إن
ىذه التقنيات وقامت بتوظيفها بحسب وقد استفادت وحدة غاز البتًول الدميع من  في عملية نقل الدعلومات،

 مناسبة. عليها بطريقةلم يعتمد  مالكثير منه أن إلاالغرض منها، 

  أىدافوالدهام وتحقيق  الأعمالجل تنفيذ أالاتصال الداخلي يساىم في نقل الدعلومات بين العاملين من 
اعتباره وظيفة داخل  إلى، ولم يرقى لالأعمانو في الدؤسسات الجزائرية يعتبر فقط وسيلة لتسهيل أ إلاالدؤسسة، 

 الدؤسسة تهتم بتخطيط وتطوير العملية الاتصالية بها.

  في شكل  الأكبرالاتصال النازل الحصة  يأخذالعمودي ف، الأفقييغلب في الدؤسسات الاتصال العمودي على
 الأفقي وأمابينهما. وتعليمات وتوجيهات في مقابل الاتصال الصاعد، وىذا ما يعبر عن عدم التوازن  أوامر

 الدؤسسات ويؤثر ىذا على ضعف التنسيق ما بين الدصالح. أغلبيةفيكاد ينعدم في 

 تحسين من ذلك قطلن، ويأىدافهاالكلي للمؤسسة وتحقيق  الأداءللعنصر البشري دورا فعالا في تحسين  إن 
 الفرد لدوره. وإدراكالذي ىو لرموعة من الجهود والقدرات  أولا أدائو
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 ه التعاون ، في ظل مناخ تنظيمي يسودأطرافوفهم مشتًك بين  إلىالوصول الاتصال الداخلي الفعال يتطلب  إن
كلا الطرفين العديد   إتقانوتعتمد الفعالية على  ،عنصر منميا ومفيدا لكلا الطرفين لأنو بين العاملين والرؤساء

  من الدهارات واستخدام الوسائل الدناسبة.

 العاملين وتفعيلو داخل الدؤسسة، ويظهر ذلك من خلال عدة  أداءلداخلي عاملا مؤثرا في باعتبار الاتصال ا
العاملين وتحقيق الدشاركة الفعالة في اتخاذ القرار داخل الدؤسسة  وإدماجمظاىر تتمثل في تحفيز وتنشيط 
 واكتساب الدعرفة والدهارة والخبرة.

 اقتراحات وتوصيات البحث:

إعطاء يلاحظ عدم  البويرة  GPLوحدة غاز البتًول الدميع عند الوقوف على واقع الاتصالات الداخلية في             
، لذلك لتفعيل وتسهيل سير عملية الاتصالات الداخلية على نحو أفضل نقوم باقتًاح لذذا العنصر كما يجب أهمية

 التوصيات التالية: 
  الدختلفة عن طريق  الإداريةتسهيل انسياب الدعلومات بين الدستويات  لأجلالعمل على توضيح العملية الاتصالية

 وتدريبهم لذلك. والإدراكية في امجاالات الشفوية، الكتابية ينتطوير مهارات العامل

  التخفيف من حدة الاتصالات النازلة التي تتسم بالدركزية الشديدة واحتكار اتخاذ القرارات، وذلك بتشجيع
 ية وتوضيح خطوط السلطة من خلال توضيح الذيكل التنظيمي.الاتصالات التفاعل

   اتصالية  ةإدار  بإنشاءوذلك في الوحدة  الإدارةالداخلية بما يحسن من صورة  الاتصالات بأهميةتوعية العاملين
 .صلاحيات فعلية وإعطائها أصلاتفعيل خلايا اتصالية الدتواجدة  أوتتولى ىذه الدهمة 

 م باقتحام همواقع على شبكة الانتًنت لتسهيل الاتصال وتدريب العمال على البريد الالكتًوني وتشجيع إحداث
 .الأجهزة أىدافالتقنيات الحديثة للاتصال وتطير قدراتهم لخدمة  لرال

  في التقارير والتعليمات وضرورة توحيد  الوضوحالاىتمام بالجوانب الفنية والدادية وتوفير درجة عالية من
 الدصطلحات والدفاىيم.

  ينسجم  أنبما يضمن انجاز العمل في الوقت والدكان الدناسبين، كما يجب  للأعمالالسهر على التقييم الدستمر
 .الدستقبلية للمؤسسة الأىدافىذا التقييم والدتابعة مع 

 ارسة وظائفها بكفاءة مواكبة التطورات العالدية وذلك بتطوير الدوارد البشرية إعدادىا بشكل مؤىل يمكنها من مم
  ووضوح دون أن يكون ىناك تداخل في الاختصاصات.
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 البحث: أفاق

لدؤسسة بصفة عامة ووضعيتو الحالية في الدؤسسة افي   -الاتصال الداخلي  -لقد تم التًكيز في بحثنا ىذا على   
البشري نحو تحسينو وتطويره  العنصر على تأثيرهعدم  أو تأثيرهىذا التًكيز ىدفو التحقق من  إنالجزائرية بصفة خاصة، 

كنموذج لدراستنا من البويرة    GPLداخل الدؤسسة،وقد تم تجسيد كل ىذا في دراسة ميدانية لوحدة غاز البتًول الدميع 
 جل تعميمها على باقي الدؤسسات في ىذا الديدان.أ

ظيفة الاتصال الداخلي، ومع  إن بحثنا ىذا يعالج قضية حساسة ومهمة جدا في تنفيذ أعمال الدؤسسات وىي و 
 وىي:مستقبلا  إليهاالتي نرى من الواجب التطرق  الأفاقكل ىذا فهو لررد لزاولة علمية، وعليو نقوم باقتًاح 

 .دور تقنيات الاتصال الحديثة في تنفيذ الأعمال في الدؤسسة 

 .التغذية العكسية كمحور أساسي للعملية الاتصالية في الدؤسسة 

  .الاتصالات الداخلية في الدؤسسة العامة والدؤسسة الخاصة دراسة مقارنة 
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 .1113، دار صفاء للنشر، الأردن، 1ط " ، الاتصال في علم النفسجودت شاكر محمود، "  .16

، دار الدسيرة 1" ،ط SPSSالتحليل الإحصائي الدتقدم للبيانات باستخدام حمزة محمد دودين، "  .17
 .1111للنشر، الأردن، 

 .1111، دار زىران للنشر، الأردن، 1"، طإدارة الدوارد البشرية حنا نصر الله،"  .18

، دار إثراء للنشر 1"، ط مبادئ إدارة الأعمالخضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي، "  .19
 .1118والتوزيع، الأردن، 

، دار الدسيرة للنشر     الأردن، 1خضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة، إدارة الدوارد البشرية، ط .11
1117. 

 ، دار الدسيرة للنشر     الأردن،4خضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة، إدارة الدوارد البشرية، ط .11
2011. 

، دار 1"، ططرق جمع البيانات والدعلومات لأغراض البحث العلمي ربحي مصطفى عليان،"  .11
 .1119صفاء للنشر، الأردن، 

"، العنصر البشري في منظمات الأعمال الحديثة  إدارةزاىد محمد ديري، سعادة راغب الكسواني،"  .13
   .         1119، دار كنوز الدعرفة العلمية للنشر، الأردن، 1ط

 ، دار الفكر للنشر، الأردن1"، طإستراتيجية إدارة الدوارد البشرية سامح عبد الدطلب عامر،"  .14
1111. 

الأردن،  ، دار مجدلاوي للنشر1"، ط إدارة الدوارد البشرية وتأثيرات العولدة عليهاسنان الدوسوي، "  .15
1114. 
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 .1118، دار الدسيرة للنشر، الأردن، 1"، طأساسيات علم الإدارة علي عباس، "  .34

مصر،  ، دار الفجر للنشر1"، ط تنمية الدوارد البشرية بلقاسم سلاطنية،"علي غربي، إسماعيل قيرة،  .35
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 (99الدلحق رقم )

 الشعبية الديمقراطيةالجمهورية الجزائرية 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

 –البويرة  -ولحاج أمحند  أكليجامعة    

 كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير

 علوم التسيير : قسم

 إدارة الأعمال الإستراتيجية : تخصص

 حول استمارة استبيان

 العنصر البشري في المؤسسة أداءدور الاتصال الداخلي في تحسين 

 دراسة حالة

 البويرة GPLوحدة غاز البترول الدميع 

 الإستراتيجية الأعمال إدارةمذكرة مقدمة لنيل شهادة ماستر في علوم التسيير، تخصص 

 3902/3902السنة الجامعية: 

 سيدي، سيدتي 

حول   ىذا الاستبيان إليكم أقدم أنالتحضر لدذكرة نهاية الدراسة للحصول على شهادة ماستر، يشرفني  إطارفي          
دراسة حالة  العنصر البشري في المؤسسة أداءدور الاتصال الداخلي في تحسين  موضوع الدراسة الحامل للعنوان التالي:

دقة  أكثرسمح لنا باستخلاص نتائج ت التي أن تجيبوا على ىذه الأسئلة يسرني .البويرة GPL  وحدة غاز البترول المميع
 الدطروحة في ىذه الدراسة. للإشكاليةبالنسبة 

 البحث العلمي، ونشكركم مسبقا على حسن تعاونكم. لأغراض إلاالدعلومات التي تقدمونها لن تستخدم  أنونعلمكم 

 

 

                            

 الطالبة: بلحجار حياة                                                                                                   



 في الخانة الدناسبة. (X)بوضع علامة  الإجابةتكون   : ملاحظة

 : البيانات الشخصية أولا

 الدستوى التعليمي:  .0
  ابتدائي 

 متوسط 

 ثانوي 

  جامعي 

 مستوى تعليمي أخر اذكره....................................أو 

 :  الوظيفة .3
 إطار 

 عون تحكم 

  منفذ 

 رئيس مصلحة 
 : الاقدمية .2
  اقل من سنة 

  سنوات 5من سنة إلى 

  سنوات 09إلى  5من 

  سنوات09أكثر من 

 

 

 

 

 

 

 

 



 محاور الاستبيان ثانيا :

 البويرة  GPLاتجاىات الاتصال الداخلي لوحدة غاز البترول الدميع  : لأولالمحور 

 ؟.ما ذا يعني لكم الاتصال الداخلي  .2

 تستخدمو الدؤسسة أو الدديرون في الحصول على الدعلومات لباقي الأطراف الأخرى  

 يستخدمو العمال لتوفير الدعلومات لباقي الأطراف الأخرى 

 والتفاعل الاجتماعي فيما بينهم وبناء الصداقات  وسيلة لتكوين علاقات العمل 

 وسيلة تدكن العمال من التعبير عن شكاويهم 

 وسيلة لنقل الدعلومات الأفكار والأوامر والتوجيهات بين العمال 

  وسيلة لتحسين الأداء 

 ؟. ذلكفما ىي الوسائل الدعتمدة في لكي يتم الاتصال بين عاملين يجب أن تتوفر على وسائل للاتصال  .5

 الدذكرات                                             رسميةالاجتماعات 

 الإعلاناتلوحة             الذاتف

 تقارير        التعليمات الكتابية

       الانترانت مقابلة غير رسمية

 ما ىي الطرق الأكثر استعمالا للاتصال في وحدتكم ؟. .6

   الاتصال الكتابي والشفهي الاتصال الكتابي                      الاتصال الشفهي      

 ما ىي اتجاىات الاتصال الداخلي الدستعملة في وحدتكم؟. .7

  الاتصال الصاعد من أسفل إلى أعلي 

 الاتصال النازل من أعلى إلى أسفل 

 الاتصال الأفقي في نفس الدستوى التنظيمي 

 إلى انشغالات ومشاكل العمال.ىل الإدارة تسمع  .8
   لا                                   نعم     

 في مديريتكم. الداخلية كيف تقيمون وسائل الاتصالات .9

   معيقة غير فعالة                 مقبولة             فعالة      

 .البويرة GPLفي وحدة غاز البترول الدميع أداء العاملين  المحور الثاني :

 ىل تشعر بالرضا في العمل الذي تقوم بو ؟. .09

 نعم                                     لا



 .؟ التي تدفعك لذلك الأسباب" فما ىي  نعم ب " الإجابةكانت   إذ

 حب الدهنة 

 وجود تحفيزات مادية 

 وجود تحفيزات معنوية 

  وجود علاقات حسنة في العمل 

 اذكرىا...................................................سباب أخرى لأ أو

 .؟ إذا كانت الإجابة ب "لا " فما ىي الأسباب التي تجعلك غير راض في عملك وأدائك

  كره الدهنة 

 انعدام التحفيزات الدعنوية 

 عدم وجود تحفيزات مادية 

 وجود علاقات سيئة في العمل 

 أخرى اذكرىا.................................................. أو ىناك أسباب

 .؟ إلى من تعود مهمة تقييم أداء العاملين بوحدتكم .00

 التقييم الذاتي          الدشرف الدباشر     
   اللجان          الدرؤوسين     

 ، ىل يتم ذلك لأجل.؟ العمال أداءبتقييم لداذا تقوم مؤسستكم    .03

 التأديب               الترقية     
 التدريب               والدكافآتالتعويضات      
 تحسين الاتصالات                          الأجورزيادة في      
            العمال أداءتطوير      

 البويرة GPLالعاملين في وحدة غاز البترول الدميع  أداءاثر الاتصالات الداخلية على تحسين  المحور الثالث :

 بين الرؤساء والدرؤوسين في الدؤسسة ىو السبب الرئيسي في تراجع مستوى الأداء. الاتصالىل ترى أن عدم  .02

 لا نعم      
  إذا كانت الإجابة ب " لا " فهل ىناك عوامل أخرى تؤثر على أداء العاملين.

 ممارسة السلطة والقيادة طريقة 

  عدم مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات 

 بيئة العمل الداخلية للمديرية 

 اذكرىا................................................ عوامل أخرىأو يعود ذلك ل



  نحوا لأحسن؟.كثر منها أثثيرا على أدائكم من بين وسائل الاتصال من طرف رئيسكم الدباشر، ما ىي الأ .02

 التعليمات الكتابية الاجتماعات     
 التعليمات الشفهية الدقابلات الفردية     
  الذاتف     
 الزيارات الديدانية     

إذا كانت ىناك صعوبة اتصال الإدارة بالعمال أو اتصال العمال بالإدارة في مديريتكم، كيف إذن تساهمون في  .05
 حل ىذه الدشكلة ؟.  

 تحديد الصلاحيات 

 تكثيف الاتصالات 

 التسيير عن طريق إشراك العاملين في اتخاذ القرارات 

 وضع إستراتيجية اتصالية داخل مديريتكم 

 التحفيز الدالي والدعنوي للعاملين 

 .تعتمد وحدتكم على إستراتيجية اتصالية ىل .06

 لا نعم      
 منها:، ماذا تنتظرون إذا تم وضع ىذه الإستراتيجية

 تقوية العلاقات بين العاملين والرؤساء 

  خلق جو عمل جماعي 

 تحسين قنوات الاتصال بين العاملين ورؤسائهم 

 تحسين أداء العاملين بالدديرية 

 منح تحفيزات للعاملين من اجل تحقيق رضاىم الوظيفي 

 ات الكافية للعاملين لأداء مهاموتوفير الدعلوم 

 بعد الدسافة بين الإدارة والعمال يشكل عائقا في عملية الاتصال ؟. أنىل ترى  .07

 لا نعم     
 إذا كانت الإجابة ب " نعم " ىل يؤثر ذلك على أداء العمال ؟.

 لا نعم  
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