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 الإهداء 

 وجل على نعمته وتوفيقه لي، فلول فضله علّي ما تمكنت من تحقيق هدفي أ حمد الله عز   

ََ يَ  م  ه  " الل   َ بِّ   ََ َ كَََ  كر  والش   مد  الَ     " كَ انِ لطَ س   يِ ظِ وعَ  كَ جِ وَ  لِ لَ جَ ي لِ غِ نبَ  َ

لى من قال فيهم عز وجل  أ هدي ثمرة نجاحي اإ

َ ق   تَ لَ " فَ  َ ق  ا وَ ره َ نَ تَ  لَ وَ  ف  ا أ  مَ ه ل ل َ رِ كَ  ولا قَ  امَ ه ل ل  ي
 
ََ ق  وَ  ةِ حمَ الر   نَ مِ  لِّ ال   احَ نَ ا جَ مَ ه ض لَ خفِ ا وا ََ انِ يَ ب   ََ ا كَََ مَ ه حََم  اِ بِ ل   ا "يا غِ  

 لى الوالدين الكرييناإ 

لى التي لم تنس ني ولو لظاإ  لى نبع النان وبر ال مان، اإ لى أ غلى من نوَ عيني اإ ة بدعواتها، لى الشمعة التي تحترق لتني دَب، اإ

لى من وضعت الجنة تحت أ قدا لى التي تاه اللسان عن التعبي في حقها، اإ  ا.مهاإ

 والدتي الغالية حفضها الله وتركها س ندا لي                                             

حمه الله  وَح الوالد الكريم  لى   وأ سكنه فس يح جنانه.اإ

وَح أ ختي الطاهر  لى  حمها الله وأ سكاإ  نا فس يح جنانه.ة 

)فاطمة، اإلى جميع أ فراد العائلة كبيا وَغيا خاَة أ خواتي العزيزات اللواتي كن خي س ندا لي قاسمون أ فراحي وأ حزان

وأ خص بالكر فاطمة الزهراء، والغالي على قلوبنا الصغي لخضر حفظه الله وَعاه دون أ ن أ نسى الزهرة،  حوََة، خية(،

يان، معاذ، سامية، َه   يب اإ

لى اَي  لن اإ يَ الد تما  هاا العمل َدَقتي الوفية وَفيقة مشوا زَقي اإلى من ساعدتني على اإ  يل شهادة ماستر حوََة 

اَسة فتيحة َيفية، فتيحة حبي، فتيحة  َدَقاتي  الطيبي دون أ ن أ نسى زميلتي في العمل وفي الد

قتصاد وتس يي  لى دفعة ماستر اإ لى كل من ساع 8102/8102المؤسسات اإ  دن من قرَب أ و بعيد لإتما  هاا العملواإ

 الطالبة سعيدة بوعل 

 



 

 

 

 

 الإهداء 

ليه لول فضل الله علينا أ ما بعد...    الحمد لله الي وفقنا لهاا وما كنا لنصل اإ

يناَ الِنسَان بِوالِدَهِ  َّ لى من قال فيهما الله عزّ وجل "وَوَ ن لكل جد ثمرة، والثمرة المتواضعة هاه أ هديها اإ حسَاَنََ" اإ
 
 ا

لى والدي العزيزين حفظهما الله.  اإ

لى من قاسمني هومي وكان س ندا لي زوجي "َوسف" لى الشموع التي تحترق لتضيء الآخرين، اإ  اإ

يَ، وكل خطواتي وقدّمت لي الدعم والس ند وظلتّ الصدَقة وال خت الوفيةّ التي بعثها الله  اَفقتني طوال مشوا اإلى كل من 

 لي جاَتي "سعيدة".

س تثناء. خوان وأ خواتي اإلى كل ال َدقاء وال حباب دون اإ لى أ فراد اسرتي، اإ  اإ

وَب الياة اللوة والزَنة  لى من سعدة برفقتهم في د لى منبع الصدق الصافي اإ لى من تحلوّ بالإيخاء وتميّّوا بالوفاء والعطاء، اإ اإ

لى من عرفت  لى من كانوا معي في طرَق النجاح والخي، اإ لمّون أ ن ل أ ضيّعهم، أ خصّ بالكر "سعيدة، أ جدهم وعخاَة اإ

تما  هاا العمل لصدَقتي الغالية وأ ختي في الله "سعيدة بوعل ". نجاز واإ  فتيحة"، كما أ توجّه بخالص شكري وتقديري على اإ

اَجية من المولى عزّ وجل أ ن يجد القبول والنجّاح.  أ هدي هاا العمل المتواضع 

زَقي الطالبة حوََة 



 

 

 

 

 

 

 شكركلمة ال 

٧براهيم: إ َّ ئي... ِّّٰ ُّ َّ ٍّ  ٌّ ىٰ ُّٱقال الله تعالى   

اَي .   فالشكر ال ول وال خي لله عز وجلّ على توفيقه لنا خلل مشواَنَ الد

لى ال س تاذ الفاضل المشرف الدكتوَ   أ حمد علماوي" على"نتوجه بأ سمى معان الشكر والتقدير اإ

شَاده لنا  حسن توجيهه ونصائحه واإ

ََة وعلو  السسي جاامعة ررداَة نتوجه بالشكر اإلى   جميع أ ساتاة كلية العلو  الإقتصادَة والتجا

قتصاد وتس يي المؤسسات جاامعة ررداَة   وبال خص أ ساتاة الدفعة ال ولى ماستر اإ

لى ال س تاذين المحترمين: قرين جمال   قنيع أ حمد –اإ

 كما نتوجه بالشكر اإلى جميع موظفي بلدَة برين

  من َطلع على هاا العمل بغر  الإس تفادة منه.وفي ال خي نشكر كل



 

 

 الملخص:
الموظفين في تصال الداخلي في تحسين أداء سة هو توضيح الدور الذي يلعبه الإالهدف من الدرا
: تم طرح الإشكالية التاليةذلك ، ولتوضيح ك من وجهة نظر موظفي بلدية بريانذلالمؤسسات العمومية و 

ذلك الموظفين في المؤسسات العمومية و ن يؤدي دورا هاما في تحسين أداء تصال الداخلي أكيف يمكن للإ
تم الاعتماد على المنهج الوصفي وذلك من لمعالجة هذه الإشكالية  ،من وجهة نظر موظفي بلدية بريان

المنهج التحليلي في الدراسة الميدانية حيث تم جمع ، و التعاريف في الفصل النظريخلال عرض المفاهيم و 
النتائج المتوصل إليها هي أن  ومات والبيانات  بواسطة أداة استبيان تم توزيعها على عينة الدراسة ومنالمعل
تصال الداخلي وأن فعالية الإ ،نقل المعلومات بين المستويات الإداريةإنسياب و تصال الداخلي يساهم في الإ
معارفهم ي لتطوير أدائهم وزيادة يعتبر هذا الأخير المحفز الأساسها دور في تحسين أداء الموظفين و ل

 . العلمية
 الكلمات المفتاحية :

 أداء وظيفي  -تصالية  إستراتيجية إ -تصال داخلي  إ
 

Résumé: 

L’objectif de l’étude est de clarifier le rôle de la communication interne dans 

l’amélioration de la performance des employés des institutions publiques du point 

de vue du personnel de la municipalité de BERRIANE, afin de clarifier le 

problème suivant: Comment la communication interne peut-elle jouer un rôle 

important dans l’amélioration de la performance des employés des institutions 

publiques? Du point de vue du personnel de la municipalité de BERRIANE, ce 

problème reposait sur une approche descriptive, à travers la présentation de 

concepts et de définitions dans la classe théorique, et sur une approche analytique 

dans l’étude de terrain où les données ont été collectées à l’aide d’un questionnaire 

sur l’échantillon de l’étude et les résultats obtenus. Guardian est que la 

communication interne contribue au flux et transfert d'informations entre les 

niveaux administratifs et que l'efficacité de la communication interne a un rôle 

dans l'amélioration de la performance du personnel et celui-ci est le principal 

catalyseur pour le développement de leur performance et d'accroître leurs 

connaissances scientifiques. 

les mots clés : 

Communication interne -  Stratégie de communication - Performance fonctionnelle 
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 مقدمة



  مقدمة

 ب
 

افية حتى أصبح في تقليص الحدود الجغر  تصالوالإالحاصل في تكنولوجيا المعلومات ساهم التطور 
حيث أصبحت  تصال الحديثة،ترتبط فيه المؤسسات مع بعضها البعض بفضل وسائل الإ ،العالم قرية صغيرة

والتنسيق بينها  أنها العامل الذي يربط بين مختلف أقسام المؤسسة، إعتبارهذه الأخيرة ذات مكانة كبيرة على 
 كما يتوقف تحقيق المؤسسة لأهدافها على كفاءة الإتصال والتنظيم داخلها.

لمؤسسة في طريقها نحو تحقيق وبالمقابل يعتبر العنصر البشري من أهم الموارد التي تعتمد عليها ا
لذلك يقع على عاتق المؤسسة توفير شروط وظروف العمل  ،تتأثر بشكل مباشر بأداء موظفيها أهدافها التي

دارات المؤسسة بشكل مرن و قال المعلومات بين مختلف أقسام و المناسبة بما فيها ضمان إنت سهل بما يعرف ا 
 بالإتصال الداخلي.

حيث تمثل البلدية أحد أهم المؤسسات  دائها،أالعمومية على تحسين في مؤسساتها ما تسعى الدولة ممثلة ك
موظفين  ولا يتأتى ذلك إلا بوجود ،على تقديم أحسن خدمة للمواطنين وكسب ثقتهمالعمومية التي تسهر 

 .مؤهلين ونظام إتصال فعال

ؤدي دورا هاما في تحسين أداء الموظفين في تصال الداخلي أن ي: كيف يمكن للإالإشكالية الرئيسية
 المؤسسات العمومية من وجهة نظر موظفي بلدية بريان؟

 :الأسئلة الفرعية
 :وم بطرح الأسئلة الفرعية التاليةلتوضيح الإشكالية الرئيسة نق

في بين الاتصال الداخلي وأداء الموظفين  %5توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية هل  -1
 ؟المؤسسات العمومية من وجهة نظر موظفي بلدية بريان

بين مصادر الاتصالات الداخلية وأداء  %5توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية هل  -2
 ؟الموظفين في المؤسسات العمومية من وجهة نظر موظفي بلدية بريان

بين معوقات الاتصال الداخلي وأداء  %5توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية هل  -3
 ؟الموظفين في المؤسسات العمومية من وجهة نظر موظفي بلدية بريان

 الفرضيات:
 من أجل الإجابة على الأسئلة الفرعية نطرح الفرضيات التالية :

ء بين الإتصال الداخلي وأدا %5الفرضية الرئيسية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
 عمومية من وجهة نظر موظفي بلدية بريان.في المؤسسات ال الموظفين

 
 



  مقدمة

 ج
 

  الفرضيات الفرعية:
الاتصال الداخلي وأداء الموظفين  مصادربين  %5ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية توجد علاقة  -1

 في المؤسسات العمومية من وجهة نظر موظفي بلدية بريان.
أنواع وطرق واتجاهات الاتصال الداخلي بين  %5ائية عند مستوى معنوية علاقة ذات دلالة إحصتوجد  -2

 وأداء الموظفين في المؤسسات العمومية من وجهة نظر موظفي بلدية بريان.
بين معوقات الاتصال الداخلي وأداء الموظفين  %5توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -3

 ظر موظفي بلدية بريان.في المؤسسات العمومية من وجهة ن
  

 إبراز أهمية ودور الإتصال الداخلي في بناء علاقات إنسانية فعالة داخل المؤسسة. -
داء الموظفين وذلك لأهمية العملية الإتصالية في إدارة الموارد أإهتمام الإدارة الحديثة بموضوعي الإتصال و  -

 البشرية.
 –البلدية  –الداخلي في المؤسسة العمومية  لتصاالإمعرفة واقع  -
 الميل الى الدراسة كونها تمس الواقع الذي نعيش فيه. -
 .لعوامل المساهمة في نجاح المؤسسةالداخلي حيث يعتبر من بين ا تصالبالإالمتزايد  الاهتمام -

 تتمثل فيما يلي : 
 .اخل المؤسسةد تصالوالإلمعلومات تزايد أهمية تكنولوجيا ا1
، تصالالإبالعنصر البشري وتأهيله وتدريبه على التقنيات الحديثة في  للاهتمامالتحديات الراهنة تسعى  -2

 في المورد البشري . ستثمارالإهو  والأنجحالأمثل  الاستثمارلأن 
مومية قوي وفعال ضمن مؤسساتها الع تصالإتحقيق  إلىهم الدول العربية التي تسعى أالجزائر من  -3

 .من المواطن الإدارةخاصة ذات الطابع المحلي وذلك بهدف تقريب 
 رغبة المؤسسات العمومية في تحسين الخدمة العمومية. -4
 دوره في التنسيق بين أقسامها.لمؤسسة و داخل ا تصالالإمكانة  -5

 تتمثل فيمايلي  :
 .لزيادة العطاء والجدية في العمل الموظفين وتحفيزهم داءأالداخلي من خلال تفعيل  تصالالإإبراز أهمية  -1
براز الدور الذي  –البلدية  –معرفة واقع الإتصال الداخلي في المؤسسة العمومية ذات الطابع المحلي  -2 وا 

 داء الموظفين .أيلعبه هذا الأخير في تحسين 
 .إبراز أهمية الإتصال الداخلي في السير الحسن للمؤسسات العمومية -3



  مقدمة

 د
 

 الداخلي. تصالالإمن تفعيل  نطلاقاإإمكانية تحقيق الرضا الوظيفي  -4
 في تنمية المهارات الإدارية للإفراد. تصالالإدور وسائل  -5
 الداخلي في تحسين الخدمة العمومية. تصالالإدور  إلىالتطرق  -6

 :هماللدراسة بعدين و  
داء الموظفين في أالداخلي في تحسين  تصالالإالمتعلقة بدور نحاول دراسة مشكلة البحث البعد المكاني: 

 –بلدية بريان  –المؤسسة العمومية ذات الطابع المحلي 
إلى شهر  مارس: للتقرب أكثر من مشكلة البحث قمنا بإجراء الدراسة في الفترة الممتدة من شهر البعد الزماني

 .2112 جوان

حيث يظهر المنهج الوصفي  لدراسة هذا البحث، التحليليالمنهج الوصفي و على المنهج  الاعتمادتم 
في حين يشمل المنهج  ،دراسات السابقة، وكذا العاريف المرتبطة بمتغيرات الدراسةفي مختلف المفاهيم والت

جابات أفراد العينة على على تحليل آراء و  بالاعتمادوضوع التحليلي الدراسة الميدانية لهذا الم   .تبيانالاسا 

 المذكرات، على مجموعة من المراجع والمصادر لدراسة هذا الموضوع مثل الكتب، الاعتمادتم 
ثراء الموضوع.   والملتقيات )التهميش( والدراسات السابقة بهدف الإلمام وا 

 :من بين الصعوبات هي 
 نسانية والاجتماعية والإدارية.صعوبة الموازنة في طرح الموضوع بجميع أبعاده الإ -1
صعوبة أثناء توزيع وجمع الاستبانة على الموظفين فهناك خوف نوعا ما على تسرب المعلومات  -2

  واطلاع الغير عليها.

الداخلي  تصالبالإيشمل الفصل الأول الأدبيات النظرية المتعلقة  لى فصلين،إتم تقسيم هذا البحث 
في حين تضمن  ي المؤسسة العمومية وكذا الدراسات السابقة التي تناولت هذا الموضوع،وأداء الموظفين ف

وتوزيعه على أفراد العينة التي تتمثل في موظفي بلدية  ستبيانالإ ستخدامبإالفصل الثاني الدراسة الميدانية 
 .الفروض ختبارا  و ثم تحليل إجاباتهم  بريان،

 
 



 

 

 الفصل الأول:

لإتصال الأدبيات النظرية والتطبيقية ل
داء الموظفين في أالداخلي و 

 المؤسسات العمومية
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أفكار ورغبات أهم الظواهر الإنسانية وذلك للدور الذي تلعبه في نقل من  الاتصالتعتبر عملية 
داة من أ الاتصالحياة الإنسان، كما يعتبر  ستقراراو لى الآخرين وهي ضرورية لتنظيم إالإنسان ومعلوماته 

ة وعملية الآخرون أنه عبارة عن عملية متداخلة لهيكل التنظيم والرقابة والقياد عتبرهاو أدوات التغيير والتطور 
 القرار.صنع 

داة التي يتم من خلالها ربط نشاطات المنظمة ووحداتها منظمة الأ يفي أ الاتصالتعد عملية 
الفصل نتطرق إلى  ، وفي هذاتبادل المعلوماتالتنظيمية المختلفة مع بعضها البعض مما يسهل توصيل و 
 .الأدبيات النظرية والتطبيقية للاتصال الداخلي وأداء الموظفين



 داء الموظفين في المؤسسات العمومية أالأدبيات النظرية والتطبيقية للإتصال الداخلي و          الفصل الأول: 

7 
 

أو  سلّميلالمعلومات وفق قواعد النظام ا ستقبالا  و ذات أهمية كبيرة في إرسال  تصاليةالإتعتبر العملية 
حصائيات  ،، أو أوامر أو شروحاتالهرمية في شكل تعليمات كما يتم نقل المعلومات في شكل بيانات وا 

لتحقيق  مختلفة وسائل ستعمالبإالمستويات الإدارية العليا، وذلك  إلىت من المستويات الإدارية الدنيا وشكايا
مؤسسة الركيزة الأساسية لتسيير وتنظيم جميع أعمال المؤسسة. ، تعتبر الإتصالات داخل الأهداف المؤسسة

 :كما يليثلاثة مطالب  إلىتم تقسيم هذا المبحث و 
في  الموظفينالداخلي وأداء  تصالالإتفعيل -أداء الموظفين بالمؤسسة  –ي لاخماهية الإتصال الد -

 .المؤسسات

  الآتيةالتعرف على النقاط  إلىنتطرق في هذا المطلب 

يعني التواصل في اللغة من الوصل و ، و للغة العربية مشتق من كلمة تواصلمصطلح الإتصال في ا  -    
 1 هلى الشيء أو بلوغإربط الشيء بشيء آخر والوصول 

لى إنريد إيصالها ومات في مكان ما أو لدى شخص ما و يرى ميلر " الإتصال يحدث عندما توجد معلو 
 2مكان آخر أو شخص آخر "

أي تنظيم مهما كان نوعه فإن نقل في المنظم، و " الإتصال هو الوسيلة التي يتم بواسطتها توحيد النشاط  -
حداث ة هذا النقل يمكن تعديل السلوك و بواسطخر تعتبر من الضروريات الجوهرية، و المعلومات من فرد لآ ا 

 3التغيرات وتحقيق الاهداف "
تنظيم كالمصالحة الأساسية لتحقيق الكثير من الاهداف داخل ال الأداة" الوسيلة الضرورية للإعلام وهو  -
من ، و كل عمليات التفاعل داخل المؤسسةمختلف عمليات الإقناع و ز وتكوين الدافعية لدى العاملين، و التحفيو 

 4لى الأطراف المعنية وفيما بين أقسامها "إتلك المتعلقة بالتسيير تبادل كل الرموز الثقافية و خلاله يتم نقل و 

                                                           

 .11، ص2111، الجزائر 1لنشر والتوزيع، طفي إدارة الأزمات، دار الخلدونية لعيشوش فريد: الإتصال  1 
، 1ناصر دادي عدون: الإتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الإقتصادية، دراسة نظرية وتطبيقية، دار المحمدية العامة، ط 2 

 .13، ص 2114الجزائر 
 .341، ص 1294، بيروت بدون طبعةباعة والنشر، جميل أحمد توفيق: إدارة الأعمال، دار النهضة العربية للط3 
بلحجار حياة: مذكرة ماستر، دور الإتصال الداخلي في تحسين أداء العنصر البشري في المؤسسة، دراسة حالة وحدة غاز  4 

 .4ص  2113/2114البترول المميع البويرة ،
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ال الإنساني المنطوق أو المكتوب الذي يعرف إبراهيم أبو عرقوب الإتصال الداخلي أنه " عبارة عن الإتص -
يتم داخل المؤسسة على المستوى الفردي أو الجماعي ويهتم بتطوير أساليب العمل وتقوية العلاقات 

 1هو إما إتصال رسمي أو غير رسمي"ماعية بين العاملين في المؤسسة و الإجت
من شخص لآخر،  والمعارفعلومات القول أن الإتصال هو عبارة عن نقل وتبادل الأفكار والميمكن  عليهو 
 العكسية.يتم تلقي الردود عن طريق نظام التغذية و 

مستقبل طرف في عملية الإتصال هو مرسل و  إن عملية الإتصال عملية ديناميكية ذات إتجاهين فكل
مجموعة من العناصر المتكاملة  تتضمن عملية الإتصالار التي تتضمنها هذه العملية، و للمعلومات والأفك

 2هي:لتي تعد ضرورية لإتمام الإتصال و وا
لها إلى طرف آخر من أجل وهو شخص أو جماعة لديهم فكرة معينة يريدون توصي1

عادة ما يعتمد نجاح أو فشل عملية الإتصال على صفات معينة في المرسل كالقدرة على هدف معين، و 
 تفهمه لموضوع الرسالة والمصداقية وثقة الطرف الآخر من عملية الإتصال. التأثير ومدى

يتم ذلك عن طريق ، و تتضمن هذه العملية تحويل مضمون الرسالة الى لغة يفهمها المستلم2
تساعد على تسهيل  ،ا المستقبلهأي تعابير جسدية يفهم إستعمال اللغة المكتوبة أو الرموز أو الإشارات أو

 فهم مضمون عملية الإتصال .و 
التي تقال إما شفويا أو تضمنها الرسالة و المعلومات أو الأفكار أو المعاني التي تفي مثل تتو 3

  كتابة أو حركات .
إن إختيار الوسيلة الملائمة مهم جدا في نجاح أو فشل عملية الإتصال فعلى سبيل  4

كما أن  ،أدوات الإتصال الكتابي سواء التقليدية أو الإلكترونية كالرسائل أو المذكرات المثال يستخدم المدراء
طبيعة الأفراد أخرى مثل تنوع مضمون المعلومات و إختيار وسيلة الإتصال المناسبة يعتمد على عوامل 

 .  وسرعة وسيلة الإتصال وتكلفتها والعلاقات بينهم
هة المستهدفة من عملية الإتصال و الجأم الرسالة عادة هو الشخص إن مستل5
ون الرسالة كما يريده تعتمد فاعلية عملية الإتصال على مدى قدرة ورغبة مستلم الرسالة في فهم مضمو 

                                                           

 .4بلحجار حياة، مرجع سابق، ص  1 
 ،1مهارات الإتصال الشفوي والكتابي، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، عمان، طغازي فرحان أبو زيتون، مفاهيم و  2 
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، منها: تجاربه ر على فهمه لمحتوى الرسالةفي الواقع يخضع مستقبل الرسالة لمؤشرات عديدة تؤث، و المرسل
 .مصداقيته أو مدى وضوح الرسالة وغيرها من العوامل مع المرسل أو درجة ثقته بالمرسل أوالسابقة 
، فقد لا يصدقه العاملون ادة رواتب العاملين للعام الحالي: عندما يريد مدير الشركة تقديم وعد شفوي بزيفمثلا

 .وعدهم سابقا ولم يوفي بوعدهفي حال إن 
رموزها لتعطي معنى واضح  إستلام الرسالة يتطلب من المستلم فك إن 6
فهم خاطئ لمحتواها من قبل المستقبل عندما يتم تفسير  إلىقد تؤدي عملية تحليل رموز الرسالة ، و مفهومو 

هناك تجانس في المستوى  كلما كانني مختلفة عن المعنى المقصود بها، و هذه الرموز بطريقة تعطي معا
كانت هناك درجة أكبر في  ،كان هناك إتفاق على معاني الرموزجتماعي بين المرسل والمستلم و الإالفكري و 

 .م مضمون الرسالة من قبل المستقبلفه
، فدائرة بإستلام الرسالة من قبل المستقبلأن عملية الإتصال لا تنتهي  7

سلبا  نالرسالة سواء كابيان ردود فعله تجاه مضمون المرسل إليه، و إلا من خلال إستجابة الإتصال لا تكتمل 
نما ي، وتختلف بسرعة الإستجابة وحدوث عملية التغذية العكسية بإختلاف الموقع ونوع الإتصال، بأو إيجابا

 .مثلا لا تحدث إلا بعد فترة طويلةردود الفعل لحملة إعلانية 
 إلىالخارجية التي تؤدي بالعديد من المعوقات الداخلية و  ظماتتتأثر عملية الإتصال في المن 8

، خللا في عناصر عملية الإتصال لة وهذه المعوقات قد يكون سببهاون الرسامصعوبة إستقبال وفهم مض
كالمرسل أو المستقبل أو أداة الإتصال، أو الرموز وغيرها مثل الضجيج في البيئة الداخلية أو الخارجية أو 

 غيرها.لخاص بعملية الإتصال أو المكان و التوقيت ا
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حيث يعتبر العامل الرئيسي في التنسيق بين  يحتل الإتصال الداخلي مكانة هامة وبارزة في المؤسسة،

  وفيما يأتي نبرز أهمية وأهداف الإتصال الداخلي. أقسامها،
1

وجود نظام إتصال فعال في المنظمة يحدد ويوضح العلاقات بين العاملين بعضهم ببعض من جهة وبين  -
العاملين ومدرائهم من جهة ثانية وتزداد أهمية الإتصال الداخلي خاصة في المنظمات التي تعتمد على 

ين داخل المجموعات وفيما ن بين العاملالتعاو مما يتطلب ضرورة تحقيق التفاهم و مجموعات العمل في عملها 
 .بينها
تعد عملية الإتصال أحد العناصر الأساسية لتعزيز التفاعل الإنساني في المجتمعات المختلفة، فمن خلال  -

 1.لمجتمعات في مختلف مجالات الحياةأنظمة الإتصال إستطاعت المؤسسات إحراز تقدم ملموس في نمو ا
جتماعي ونفسي داالإتصال نشاط إداري و  - ، حيث أنه يساهم في نقل المفاهيم والآراء والأفكار خل المؤسسةا 
 .لق التماسك بين مكونات المؤسسة ومنه يعمل على تحقيق أهدافهالخ
، في التوجيه المشرفين من ممارسة وظائفهمتساعد الإتصالات الداخلية الناجحة في تمكين الرؤساء و  -

 والتدريب بشكل سليم مما يعزز مكانة المؤسسة.
قناعهم مهم و تعتبر الإتصالات بالنسبة للعامل البشري وسيلة فعالة في توجيه الأفراد للقيام بواجباتهم ومها - ا 

 2السياسات والبرامج.بقبول التعليمات و 
قه تسهل عملية إيصال المعلومات يلعب الإتصال الداخلي دورا هامل في إتخاذ القرار إذ عن طري - 
 السليم.في إختيار البدائل الملائمة للوصول للقرار  البيانات الصحيحة التي تساعدو 
خلي على تسهيل عملية التوجيه والتنسيق ببين الموظفين والهياكل التنظيمية لتحقيق ايعمل الإتصال الد -

 للمؤسسة.مكانة جيدة 
2

 ؛سرعة حل المشكلاتو  تاتحسين نوعية القرار  -
 ؛المنظمات الأخرىتنظيمية في الداخل بين المنظمة و لعاملين والوحدات التقوية العلاقات بين ا -
حقق منافع يعزز روح التعاون والحوار بين أطراف عملية الإتصال من أجل إيجاد أرضية مشتركة ت -

 ؛3جل تعزيز مكانة المنظمة أالمسؤولين من مشتركة بين العاملين و 

                                                           

 .24- 23غازي فرحان أبو زيتون، مرجع سبق ذكره، ص  1 
، دار وائل 1محمد قاسم القريوتي، " السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال "، ط 2 
 .212، ص 2112نشر، الأردن، لل
 .29- 22غازي فرحان أبو زيتون، مرجع سبق ذكره، ص  3 
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 1: لييداف أخرى للإتصال تتمثل فيما أه كما توجد
  ؛لحسن سير العمل داخل المؤسسة تحقيق إنسياب المعلومات والبيانات الضرورية -
 ؛الممارسات الخاصة بالعملو  تزويد العاملين بما يحتاجونه إليه من معلومات عن الإجراءات -
نوا من القيادات المختلفة حتى يتمكمتخذي القرار في مواقع التنفيذ و وضع كافة المعلومات الدقيقة أمام  -

 ؛ومناسبةوضع قرارات سليمة 
داراتها -  ؛التنسيق بين جهود العاملين في المؤسسة وأقسامها وا 
في نفس الوقت تمكين ، و العمال إلىنصائحهم أفكارهم و تمكين القادة في المؤسسة من إيصال توجيهاتهم و  -

 .العليا دةالقيا إلىين من إيصال إقتراحاتهم وآراءهم، ووجهات نظرهم وشكاويهم العامل

 : ةكما هو موضح في الشكل الأتيي في المؤسسة نوعان ليشمل الإتصال الداخ
 يوضح أنواع الإتصالات الداخلية :1/1الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ي والجماعي إعتمادا على كتاب السلوك التنظيمي دراسة السلوك الانساني الفرد المصدر: من إعداد الطالبتين
 .في منظمات الأعمال

                                                           

، 2111، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر ،1ظرية وتطبيقية " طناصر قاسيمي، " الإتصال في المؤسسة، دراسة ن 1 
 .16ص

ةالإتصــــالات الداخليــة في المؤسس  

ية إتصــالات رسم إتصــالات غير  

 رسمية 

 محورية أفقية صاعدة نــازلة
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1
القواعد التي تحكم المؤسسة، فهو الذي يتم في إطار تصال الذي يكون في إطار الأسس و وهو الإ

با ما ، وتكون واضحة لجميع أفراد المؤسسة، لأنها غال، أي له إجراءات وقواعد رسمية يسير وفقهاالتنظيم
سمية أو رسمية، فهو يعتمد على المذكرات أو التقارير أو الإجتماعات الر و  تكون موثقة بصورة مكتوبة
يتم عبر أو نازلا أو أفقيا و  اقد يكون صاعد ، والجدير بالذكر أن الإتصال الرسميالخطابات أو ما شابه ذلك

اخل التسلسل التنظيمي للمؤسسة وهذا التنظيم هو الذي يحدد المسؤوليات وتقسيم العلاقات الوظيفية د
 المؤسسة.

 ة ويتم داخل التنظيم ويتعلق به،، مكتوب، قانوني يتعلق بالعمل مباشر ويكون الإتصال الرسمي عادة
 في:تتمثل أهم أهدافه 

علام كل فئات المؤس سة بالأهداف المراد نقل الإقتراحات والتوجيهات والتقارير والأوامر والتعليمات وا 
: الخطابات، المنشورات بكافة أنواعها، ي على وسائل عديدة منهاصال الرسم، كما يعتمد الإتالوصول إليها

 1، القرارات الإدارية، الأوامرالتقارير، المذكرات
 2: تجاهات الإتصال الرسمي في ما يليتتمثل إ

التي تجرى في مستوى وهو يطلق عليها إسم الإتصالات الهابطة و  
القرارات اللازمة لإنجاز العمل وتغير توصيل التوجيهات و  إلىمن خلاله  دارة العليا، إذ تعمل الإتنظيمي معين

 الآتية:هذا النوع من الإتصالات الأشكال  ويأخذالعاملين في الإدارة الدنيا  إلىالسلوك 
 القرارات والاوامر والتعليمات التي تحدد وتساعد على القيام بالوظائف والمهام المتنوعة في المنظمة -
داء أعمالهم على الوجه أ، حيث تستخدم في إرشاد العاملين بكيفية ائح والتشريعات والكتب الدوريةاللو  -

 السليم كما تنظم العلاقات بينهم وتحدد مسؤولية كل واحد منهم 
 المشرفين والملاحظين لتحسين طرق العمل  إلىالتعليمات والتوجيهات التي توجه  -
 .ينطلبها الإدارة العليا من المرؤوسلتي تالإستفسارات والبيانات ا -

المستويات العليا،  إلىهو الإتصال الذي يتجه من المستويات التنفيذية و  
في الهيكل التنظيمي ويتم من خلاله تزويد المدراء التنفيذين بما يحتاجونه من معلومات حول المشكلات التي 

تجاهات السوق والفرص والتهديدات الخارجل و تواجهها المنظمة في الداخ ومستويات الأداء وغير  والشكاوى، وا 
 تواجهها.موضوعية في القضايا التي و  ةكنهم من إتخاذ قرارات أكثر دقذلك مما يم
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ن المرؤوس من توصيل المعلومات لرؤسائهم وخاصة فيما يتعلق بالنتائج التي تم تحقيقها كما يمكّ 
مثلة القرار وحل مشكلات العمل ومن الأ المرؤوسين في المشاركة في عملية إتخاذ وبالتالي يعزز من دور

داء، صناديق الإقتراحات والإجتماعات، نظام حل الشكاوي، وسياسة لى هذا الإتصال: تقارير تقييم الأع
 الباب المفتوح.

نفس المستويات  هو إتصال يتم بين أفراد المؤسسة يتم بين العاملين على: 
، الإدارية، كأن يتصل الموظفين مع بعضهم البعض أو بين رؤساء الأقسام أو المصالح مع بعضهم البعض

يتم من خلاله تبادل وجهات النظر بين العاملين وتبادل المعلومات والخبرات بغية تحقيق التعاون وتنسيق و 
ختلف الوحدات مي لزيادة درجة التنسيق بين يعد هذا النوع من الإتصالات ضرور ، و المهام وحل المشكلات

 .وفر الوقت اللازم لإنجاز الأعمالالإدارية في المنظمة كما أنه ي
 1 

تظافر وتكامل جهود مصالح المؤسسة وتماسك موظفيها على إختلاف مستوياتهم نحو تحقيق الأهداف  -
 ن؛عاون والإيخاء بين الموظفيح التزيادة رو و المسطرة للمؤسسة 

 ؛تفادة من تجارب الآخرين وخبراتهمالإس -
 .شر بين جميع الموظفين في المؤسسةسهولة التمكين من الإتصال المبا -

ات الإتصال هو من أنواع الإتصالات التي يصعب تصنيفها ضمن شبك 
بين المستويات الإدارية تناسب المعلومات بين الأفراد تع من الإتصال ، وفي هذا النو الرسمي أو غير الرسمي

، كان يتصل مدير إنتاج بأحد العاملين في لكن ليست علاقات رسميةن بينهم علاقات وظيفية و ، تكوّ المختلفة
قسم التسويق أو العكس ويعتبر هذا النوع من الإتصال ظاهرة طبيعية وعفوية تحدث دائما في أي تجمع من 

الكبيرة من مزايا هذا النوع من الإتصال السرعة ، و الأفراد، بل يعتبر حقيقة من ضروريات الحياة الإجتماعية
 .التي تنقل بها المعلومات

ن طبيعة سيره خلال اللقاءات والإجتماعات والحفلات تجعل نقل المعلومات يتم في وقت قصير أإذ 
 .دائهمأصال مما ينعكس إيجابا على تأطراف عملية الإ قات الشخصية بينجدا، كما يساعد في تعزيز العلا

إلا أن من بين الإنتقادات التي وجهت لهذا النوع من الإتصال هي إحتمال حدوث صراع بين المدراء بسبب 
خلال مبدأ وحدة الأمر و   .القيادةالتداخل والإزدواجية في السلطات والمسؤوليات، وا 

2
التي تتم خارج إطار القنوات الرسمية أي خارج أطر كما يشير إليها إسمها و  ر الرسميةالإتصالات غي

الهيكل التنظيمي والتسلسل الوظيفي  يمكن إعتباره مساعدا للإتصال الرسمي، ذلك أن حسب هذه الإتصالات 
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تهم م وصلابحكم علاقاته غير الرسمية لا يتصلون مع بعضهم البعض بحكم وظائفهم بقدر ما يتصلون
  النسب.دل أوجه الثقة أو بحكم الرقابة و تباالشخصية والصداقات و 

المؤسسة حقيقة لا يمكن إنكارها ولا القضاء عليها والمهم هو توجيهها الإتصالات غير الرسمية في  
تحريف المعلومات وترويج قائق و ، كما أن الإتصالات غير الرسمية قد تؤدي الى تشويه الحلخدمة المؤسسة

عات المضللة بين العاملين في التنظيم. يرى المديرين أن الإتصالات غير الرسمية ظاهرة سلبية لما الإشا
بث الإشاعات )فهي عبارة عن معلومات لا أساس لها من الصحة ولا الوشاية و يوافقها من أنماط التجسس و 

 لها بعض الخصائص وهي:ية يمكن إثبات حقيقتها(، والإتصالات غير الرسم
  ر؛لمعلومات يكون كبيحجم ا -
  ؛سرعة إنتشار المعلومات غير الرسمية كبير جدا -
داة أكثر فعالية من الإتصالات الرسمية لحل بعض أالمعلومات غالبا والتي تستخدم ك دقةعدم صحة و  -

تخاذ القرارات الحرجة التي يصعب التعامل معها عن طريق قنوات الإتصالات الرسمية .  1المشاكل الإدارية وا 

 للإتصال الداخلي شبكات وطرق مختلفة يمكن تحديدها كالآتي:
1

  2:يمكن تصنيف شبكات الإتصال الداخلي إلى ما يأتي

ن المدير أأي  ص معين،أو شخالعليا دارة الإتعرف المركزية بأنها تجمع صلاحيات إتخاذ القرارات في 
الشبكة المركزية تتألف من مركز رئيسي ونقاط فرضها على الآخرين و و هو الذي يملك حق إتخاذ القرارات 

إتصال فرعية، معنى ذلك أن كل الأطراف عليها أن تلجأ الى المركز في أي عمل بإعتباره يملك حق التوجيه 
تخاذ القرارات، هذ مثل للعاملين ويقلل من إزدواجية العمل من خلال م الأه الشبكة تساعد على الإستخداوا 

 .عامل بالمركز التابع إليه وربط كلتحديد الأدوار 
إلا أنه من أبرز عيوبه هو الحد من فرصة الإتصال بين الأطراف أو الفروع فيما بينها مباشرة دون الإتصال 

لى سيطرته على الإمكانيات البشرية إافة لى الجهات المعنية بالإظإمع المركز وهذا ما يعيق وصول الرسائل 
 لخدمة الأطراف الأخرى.

 :مميزاته ومن أبرز
أن كل المعلومات تكون في  عتبار)بإسهولة التنسيق وتوحيد السياسات والممارسات في الإدارات المختلفة  -

سات التي ترمي المركز مما يسهل عملية التنسيق بينها، وكذلك الإتصال بالمركز يسهل عملية توحيد السيا
 .المؤسسة(إليها 

 ؛لال الخدمات الإستشارية المتخصصةذة نتيجة إستغخصحة القرارات المت -
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 ؛القرار على مستوى الإدارة العلياتكوين فريق متعاون مع متخذي  -
جراءاتها  -  ز؛والتي تكون دائما من مهام المركسهولة الرقابة وا 
 ؛الأعمالبالمهام و  والمديرين للقيامين المؤهلين تزويد المركز بالعدد اللازم من الموظف -

تكون صلاحيات إتخاذ القرارات على أكثر من جهة أو إدارة أو شخص، أي أن هناك أكثر من شخص 
أما في المؤسسة فمسؤوليتها تضامنية بمعنى أن الفرد لا يحس  يملك إتخاذ القرارات وفرضها على الآخرين.

التعامل مع الافراد الآخرين في المؤسسة في  إلىط دائما بالمركز وانه مقيد، بل يندفع من تلقاء نفسه أنه مرتب
إطار تضامني لأن الإنسان بطبعه إجتماعي، وتسمح للأطراف المشاركة في الإتصال مع بعضهم البعض 

زات هذا النوع ، ومن مميهاة الإتصالات الإدارية الخاصة بدون المرور بالمركز، فكل إدارة رئيسية لها وحد
 :من الشبكات ما يلي

 ؛لى الإدارات التي تخضع لهاإسرعة وصول الرسائل  -
سرعة المبادرة أو سرعة الإستجابة للموقف  إلىيكون إستخدام هذا الأسلوب ملحا عندما تكون الحاجة  -

 وحينما يكون غياب سيطرة إدارة المؤسسة.
إزدواجية، لأن القرارات لا تكون موحدة وهذا ما يسبب صعوبة للسيطرة  ومن عيوب هذا النوع أنه: تكون هناك

 على المؤسسة وبالتالي ينعكس سلبا أهداف المؤسسة وسياساتها التي رسمتها وسطرتها.

، حيث يوجد مركز إتصالات اللامركزية في آن واحديم أو هذه الشبكة بين المركزية و يجمع هذا التنظ
ارات تخضع لإشراف مركز إدارات عديدة وفي الوقت نفسه توجد مكاتب للإتصال في بعض الإديخدم 

هذا المركز يخضع لمركز آخر خضع لمركز واحد و ، معنى ذلك أن بعض الفروع أو الإدارات تالإتصالات
 أعلى منه.

هذه الإدارات بدورها تخضع طراف و ارات فيه تشرف على يعض الأفي هذا التنظيم تكون بعض الإد
، ومن مميزات هذا النوع أنه يساعد على راف يكونوا تحت إشراف هذا المركزلإشراف مركزي رئيسي والأط

يساعد سرعة لوصول الأوراق للإدارات، و تساعد على الالأوراق التي تحتاج الى السرية و الحفاظ على سرية 
 مصالح.رور بعدة في وصول المعلومات بصورة سريعة دون الم

 1يمكن توضيح ثلاثة طرق للإتصال الداخلي 2

المستقبل ويمكن القول عنها بأنها  إلىيتم الإتصال الداخلي عن طريق الكلمة التي يصدرها المرسل 
يتسم ات الكبرى وعليه لابد أن القنوات الأكثر دقة في نقل المعلومات والأسلوب الأكثر إستخدام في المنظم

بعد إجتماع " الذي يكون مكتوبا  : الإتصال الكتابي بالبساطة والدقة والوضوح ويتم ذلك بوسائل أهما
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باقي  إلىفي الإجتماع ، وهو يعمل على توصيل المعلومات من المشاركين عمل أو إجتماع إعلامي
 شاكل المطروحة في المؤسسة "، وبهذا يتم الخروج بمقترحات للمالمستخدمين
ا الضرورية للسير الحسن " الذي يعتبر من الوسائل الداخلية التي تستعملها المؤسسة في تعليماته 
 .، والإعلان هو وثيقة رسمية تحمل إمضاء أو تاريخا "لمصالحها
ؤولين وتتعلق سالم د من" هي المعلومات أو التعليمات الإدارية الموزعة على عدد كبير ومحد 

الحوافز الإجتماعية وعامة تكون المذكرة تتعلق بكل تغيير جديد على مستوى  الأجور،، بتنظيم العمل
 ."المؤسسة 

" وسيلة سهلة التنفيذ، توضع عادة داخل المؤسسة أو في أماكن الراحة، وتسمح بنشر  
 ".حقوق وواجبات العمال .. الأمن،، صحةمختلفة مثل معلومات متعلقة بالالمعلومات ال

: 1 
الإتصال بشكل مباشر بين المرسل هي أحد أنواع الإتصال الرسمي اللفظي ويتم هذا النوع من 

، إما وجها لوجه أو من خلال الإجتماعات أو الندوات أو الإجتماعات أو المقابلات أو البرامج والمستقبل
مباشر من خلال أدوات الإتصال المساعدة مثل الهاتف ومن سمات الإتصالات  التدريبية أو بشكل غير

رفع  ، كما يساهم في، حيث يسهل فهمها وتعديلهاتبادل سريع للأفكاروية أنها تعطي ردود فعل مباشرة و الشف
لتعبير على ن هذا النوع كلا من المرسل والمستقبل عن ايزيد ثقتهم بأنفسهم، ويمكّ الروح المعنوية للمرؤوسين و 

ما يجول بخاطرهم بكل سهولة وأريحية، إلا أن من بين الإنتقادات التي وجهت لهذا النوع: أنها قد لا توفر 
نه قد ، كما أوطويلة ةاعات تستغرق أوقات كثير الوقت الكافي كما يعتقد البعض حيث أن الكثير من الإجتم

كذلك يكون من الصعب لشكل السليم للمستقبل، و الها بالم يستطع المرسل إيص يساء فهم معنى الرسالة إذا
 .ائلة أو الحاجة إلها في المستقبلإثباتها أو الرجوع إليها في حال حدوث مس

: 2  
الصورة بفضل التقدم التكنولوجي، وظهور تقنيات متطورة في مجال هي التي تجمع بين الصوت و 

منها المؤسسات بإدماجها ضمن الوسائل التي تعتمد  ستفادتوا الإعلام والإتصال، فتوجهت لها الأنظار
 داخلية ومن بين أهم هذه الوسائل:عليها في عملياتها الإتصالية ال

" هي شبكة الحواسيب الداخلية تمكن من الإتصال والتنسيق بين مختلف الأطراف المكونة :
 ت والجهد ".من فاعلية التسيير وربح الوق وبالتالي تزيدللمؤسسة 

هو يحل محل الإتصال الشخصي إذ يمكن مسؤول يتم عن طريق الكمبيوتر، و  " :
يجاد الاجوبة لها في الوقتيخاطب جميع الأطراف وبالتالي ال المؤسسة أن  ".ت المناسبعرف عن التساؤلات وا 
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تستطيع تخزين آلاف  يا،" هي دعامة تكنولوجية هامة، فهي وسيلة ملتيميد 
 ويمكن الرجوع لها في أية لحظة ". والصوتية،المعطيات والمعلومات المصورة والمكتوبة 

 

ل الرئيسي لنجاح المؤسسة وبقائها، ماإذ يعتبر الع يحتل أداء الموظفين مكانة هامة ضمن المؤسسة،
 لى ماهية الأداء الوظيفي في المؤسسة.إنتطرق وفيما يلي 

1
يساهم في ، كما لتنظيمي وتسيير الموارد البشريةعد الأداء من بين أهم المفاهيم المتداولة في الجانب اي

 .داء بواسطة التدريب والتحسين المستمر للعاملينيتم ذلك من خلال تحسين الأتحقيق أهداف المؤسسة و 
 1قام به ن مصدر الفعل " أدى" أدى الشيء و الأداء في اللغة العربية م

  TO PERFORME الإنجليزية:ى اللغة إلداء يعود أصل كلمة الأ
ه كمية ، كما يعرف الأداء في القاموس بأنتعني إنجاز، تأدية، أو إتمام شيء ما، عمل، نشاط، تنفيذ مهمة

: الأمثل، الجيد، ـتم الحكم عليه بموعة أفراد بعد بذل جهد معين، ويو مجمحصلة من طرف فرد أ
 لخ .إ،...الكفء

هو كذلك إنعكاس لكيفية إستخدام ة الكلية للمديرين أمام مؤسساتهم، و داء هو التعبير عن المسؤوليالأ
ستغلالها بالصورة ال  أهدافها.تي تجعلها قادرة على تحقيق المؤسسة لمواردها المادية والبشرية وا 

لاله ـــالذي يتحقق من خداع الإداري والتفوق التنظيمي و ــــالة من الإبــــحالأداء المتميز على أنه " يعرف
ي المؤسسات بما ، المالية وغيرها فاء والتنفيذ للعمليات الإنتاجية، التسويقيةن الأدــادية مـــات غير عــمستوي

نج و ينتج عنه نتائ  2يرضى عنها العملاء وأصحاب المصلحة في المؤسسة"جازات تفوق ما يحققه المنافسون و ا 
س بالنتيجة المحصلة عن ليو عبارة عن القيام بالفعل ذاته و داء العنصر البشري هأهناك من يرى أن 

لفة التي تم المخ، وهو ما يعبر عنه بسلوك الأداء الذي يعرف على انه قيام الفرد بالأنشطة والمهاالقيام به
فيرون أن السلوك  الأداء،لى التمييز بين السلوك والإنجاز و إيتكون منها عمله، كما يتجه الكثير من الباحثين 

، أما الإنجاز فهو ما يبقى من أثر أو عمال في المؤسسة التي يعملون بهايعبر عما يقوم به الأفراد من أ
، أما الأداء فهو التفاعل بين ه مخرجات أو نتائج السلوكن يتوقف الأفراد عن العمل، أي أنأج بعد نتائ

 .3السلوك والإنجاز أي أنه مجموع السلوك أو النتائج التي تحققت معا 
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يقصد بالأداء الوظيفي قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله والكيفية التي يؤدي 
اجية والعمليات المرافقة لها، بإستخدام وسائل الإنتاج والإجراءات بها العاملون مهامهم أثناء العمليات الإنت

يه وظيفته ضف نجد أن الأداء هو قيام الفرد بالنشاط الذي تقتيالكيفية، ومن خلال هذا التعر و التحويلية الكمية 
 1.والإجراءاتستخدام مختلف الوسائل وذلك بإ

لى تحقيقها"، كما يمكن تعريفه أيضا إالنظام  داء "المخرجات أو الأهداف التي يسعىيقصد بمفهوم الأ
بأنه "تصور مخرجات أو أهداف ظهورها هو نتائج لمدخلات معطاة لكن، هذه المدخلات تنوي بها تفجير 

راز هذا التصور الذي تسعى هذه وتجنيد الطاقات الموجودة داخل المؤسسة، بتسليط الضوء من أجل إح
 2تحقيقها داخل المؤسسة. إلىنشطة الأ

ينظر لعملية تقييم أداء المؤسسة على أنه عملية مراقبة، ولكن في الحقيقة إن عملية تقييم الأداء هي 
 3جزء مهم في المراقبة الكلية، والغاية من التقييم تحديد المشكلة التي تعترض أداء المؤسسة.

المساهمات التي يعطيها داء على أنها العملية التي يتم بواسطتها تحديد عملية تقييم الأ "فيشرإذ عرف" 
 4الفرد لمؤسسته خلال فترة زمنية محددة".

من خلال هذه التعريف يمكن أن نقول أن الأداء يدل على الجهد المبذول من طرف الفرد لإتمام عمله 
 وتنفيذ النشاطات الموكلة له، وذلك لتحقيق الأهداف المرجوة والمسطرة من قبل المؤسسة.

 5:اء الوظيفيكما يوجد مفهوم آخر للأد 
هو يمثل القاسم المشترك النسبة لمنظمات الأعمال بشكل عام، و يعد الأداء مفهوما جوهريا وهاما ب

ة بما فيها الإدارة حقول المعرفة الإداريميع فروع و لإهتمام علماء الإدارة و يكاد أن يكون الظاهرة الشمولية لج
كثر أهمية لمختلف الإدارية، فضلا عن كونه البعد الأوع ، كما أنه يعد عنصرا محوريا لجميع الفر الإستراتيجية

البحوث والدراسات منظمات الأعمال والذي يتمحور حوله وجود المنظمة من عدمه، وعلى الرغم من كثرة 
داء إلا أن المجال لا زال واسعا لمزيد من البحث والدراسة لغرض تأطير هذا المفهوم الواسع، التي تتناول الأ
تساع الأبعاد  لم خاصة وأنه يعد مفهوم بسيط بقياسات محددة يتفق عليه الجميع. وعلى الرغم من تعدد وا 

ستمرار المنظمات بالإهتمام والتركيز على مختلف جوانبه يبقى  والمنطلقات البحثية ضمن موضوع الأداء وا 
ئية سواء أكانت الداخلية الأداء مجالا خصبا للبحث والدراسة لإرتباطه الوثيق بمختلف المتغيرات والعوامل البي

تشعب وتنوع تلك المتغيرات وتأثيرها المتبادل معه، فالأداء مفهوم واسع ومحتوياته متجددة ، و أم الخارجية منها
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، ولا تزال الإدارات العليا في منظمات ونات المنظمة على إختلاف أنواعهابتجدد وتغير وتطور أي من مك
لى أن الإنشغال إداء طالما أن تلك المنظمات موجودة، بالإضافة الأعمال مستمرة في التفكير بموضوع الأ

بمناقشة الأداء بوصفه مصطلحا فنيا ومناقشة المستويات التي يحلل عندها والقواعد الأساسية لقياسه لازال 
 .مرامست

جهات داء مفهوم ذو أبعاد شمولية لذلك فإن التو في الفكر الإداري تشير إلى أن الأإن التوجهات العامة 
 داء وهي:( أطر مفاهيمية تغطي الصورة الشمولية التكاملية لمفهوم الأ16الحديثة تنطلق من ستة )

الذي تسعى إليه المنظمة في تحقيق أهدافها وفي هذا السياق يعبر عن الأداء كونه " إنعكاس لقدرة  * النجاح
نظمة على تحقيق أهدافها نه " قدرة المداء أهدافها " إذ يعبر عن الأمنظمة الأعمال وقابليتها على تحقيق أ

 مد ".طويلة الأ
 الأداءأن  (Milire et Broumli، ميلر وبروميلي )لى الموارد حيث وضحإرة المستندة منطلقات النظ *

هو إنعكاس  فالأداءمحصلة قدرة المنظمة في إستغلال مواردها وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف المحددة، 
ستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق  لكيفية إستخدام المنظمة لمواردها المادية والبشرية، وا 

 أهدافها.
لى تحقيقها، فبما أن الأداء هو نتيجة لدالة مختلف أنشطة وأفعال إالنتائج المرغوبة التي تسعى المنظمة * 

ة العوامل المؤثرة فيه ، فإن درجة مستواه تتحدد نتيجمحددات مختلفةالمنظمة التي تمارسها ضمن عوامل و 
 ومدى قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها من خلاله.

البعد البيئي الداخلي والخارجي للمنظمة، حيث يركز هذا البعد على مدى قدرة المنظمة على تكييف * 
وامل عناصر البعد الداخلي والخارجي بإتجاه تحقيق أهدافها إذن الأداء هو" النتائج المتحققة نتيجة تفاعل الع

ستغلالها من قبل المنظمة في تحقيق أهدافها.  الداخلية على إختلاف أنواعها والتأثيرات الخارجية وا 
مدخل النظم، حيث أن الأداء هو المستوى الذي تتمتع به مخرجات المنظمة بعد إجراء العمليات على * 

 حداث التي تشكل داخل المنظمة.، فالأداء هو مخرجات الأنشطة والأمدخلاتها
 داء بنتائج الأنشطة التي يتوقع أن تقابل الأهداف الموضوعية. المفهوم الشمولي الذي يصف الأ* 

2
هداف، فإن هذه الأخيرة ترتبط شري يرتبط بمدى النجاح وتحقيق الأنظرا لأن مفهوم أداء العنصر الب

 1اسيان له: بمفهومي الكفاءة والفعالية، بإعتبارهما المكونان الأس
عكس تعتبر أداة من أدوات مراقبة الأداء في المؤسسة، إنطلاقا من أن الفاعلية تمثل معيار ي :

، فقد إعتبر الفعالية وطبيعة مفهومول ماهية ، تعددت وجهات النظر حدرجة تحقيق الأهداف الموضوعة
اس على أساس حجم بهذا فإن فعالية المؤسسة تقو  تمثل في الأرباح المحققة،تلية المفكرون التقليديون أن الفعا

روبرت فإن الفعالية تتمثل بقدرة الأفراد العاملين في المؤسسة على الأرباح المحققة. ومن وجهة نظر ولكر و 
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، إذن نستنتج مما صتها في السوق مقارنة بالمنافسينتعظيم حالإستراتيجية من نمو المبيعات و  تحقيق أهدافها
بمعنى آخر فإن الفعالية تعبر عن الفرق اء المهمات أو الأعمال بشكل صحيح، و دأة تعني سبق أن الفعالي

عتمادا على ذلك نفسه ترتبط بتحقيق أهداف المؤسسة، وفي الوقت النتائج المحققةبين النتائج المتوقعة و  ، وا 
داء أكثر فعالية وينعكس الأ يمكن القول أنه " كلما كانت النتائج المحققة قريبة من النتائج المتوقعة كلما كان

 ذلك على أداء المؤسسة ككل.
 الفعالية = النتيجة المحققة/ النتيجة المتوقعة                              

 وتقاس بطريقتين:
نا الحكم على درجة بهذه الطريقة يمكنالمحققة إلى الأهداف المتوقعة و  : نسبة الأهدافالطريقة الأولى

 .تحقيق الأهداف
قيق النتائج لى الإمكانيات المتوقعة لتحعلنسبة بين الإمكانيات المستخدمة : تعتمد اريقة الثانيةالط

 : حسب المعادلة الآتية
 الفعالية = الإمكانيات المستخدمة / الإمكانيات المتوقعة         أقل أو تساوي الواحد 

تأكد من أن إستخدام الموارد المتاحة قد هي مصطلح بتعلق بتحقيق أهداف المؤسسة كما أنه يعني ال 
 هداف التي سطرتها المنظمة.صد والأأدى إلى تحقيق الغايات والمقا

( وتركز الكفاءة على )المدخلاتبأقل إستخدام للموارد  )المخرجات(تعني إنجاز النتائج المحددة  
المنظمة تعني معيار الرشد في إستخدام القصوى من الموارد المتاحة بأقل تكلفة، كفاءة  مفهوم الإستفادة

الموارد بشقيها الملموسة وغير الملموسة حيث أن المنظمة الهادفة للنمو والتطور لابد وأن تضمن إستمرارية 
. ويرى العديد من الباحثين والكتاب أن كفاءة المنظمة ينظر لها مستمرتدفق مواردها لكي تعمل بشكل فاعل و 

من المؤشرات المعبرة وهذا ينطبق على ضرورة إعتماد رضا الأفراد العاملين كواحد من زاوية تقديم المنافع 
داء خاصة وأن تحقيق المنافع القادرة على رفع روح المعنوية للأفراد العاملين من شأنه أن يعزز عن كفاءة الأ

 1الأداء.من إسهاماتهم المستمرة في تحقيق الأهداف وبدرجات أعلى من كفاءة 

  يلي:هي كما رد البشري بمجموعة من المحددات والعناصر و داء المو أيتميز 
 2: تتمثل فيما يأتي 1

، تكتسب بالتعليم والتدريب كانات الموظف على القيام بعمل ماتعرف على أنها إم 
الإستعداد الشخصي والقدرات الشخصية التي يمنحها التعليم والتدريب، وبالتالي  إلىبالإضافة  والخبرة العلمية

 .ارةالمهلة لعنصرين أساسين هما المعرفة و فالقدرة هي المحص
 القدرة = المعرفة * المهارة

                                                           
 .42- 46وائل محمد صبحي منصور، طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .44- 43موساوي حليمة، مرجع سبق ذكره، ص  2



 داء الموظفين في المؤسسات العمومية أالأدبيات النظرية والتطبيقية للإتصال الداخلي و          الفصل الأول: 

21 
 

ي تجاه شيء معين، فمثلا الموظف فإفالمعرفة هي حصيلة المعلومات التي توجد عند الموظف العامل 
ة يجب أن يعرف شيئا عنها نوعها بداية إنجازه للعمل الموكل إليه وقبل أن يجرب العمل على الآل

 .كل إليهالإتقان التي يستطيع الموظف أن يؤدي العمل المو أما المهارة فهي مستوى الكفاءة و ....، وتركيبها
لكي يسلك سلوك معين تحركه  ي)الموظف( التيقصد بها القوى الكامنة في العامل و  

تتأثر رغبة قوى في كثافة الجهد الذي يبذله وفي درجة المثابرة والإتقان، و ، وتنعكس هذه اللتأدية العمل
حاجات  ،روف العمل المادية، ظروف العمل الإجتماعيةظ هي:الموظف في العمل بثلاثة عناصر أساسية 

 ورغبات الموظف.
 1مثل فيما يأتي تت 2

 وهي   
دراك الدور والمهام، ي هو الأثر الصافي لجهود الفرد والتي تبدأ بالقدرات و إن أداء العنصر البشر  ا 

دراك الدور  ويعني هذا أن الأداء يمكن النظر إليه على أنه ناتج العلاقة المتداخلة بين الجهد والقدرات وا 
 والمهام.

ات التي يتمتع بها محددات الأداء تتوضح في: الجهد المبذول من طرف الفرد، القدر  ولهذا نجد أن
 ، مدى إدراكه لمتطلبات وظيفته.لأداء الوظيفة
، حيث تتآزر هذه التي يبذلها العامل لأداء مهمته لى الطاقة الجسمانية والعقلية والحركيةإر ييش 

، وينتج هذا الجهد الجهد له طاقات تحفزه عوامل أخرىوأن هذا  الطاقات مع بعضها لإنجاز العمل المطلوب،
 من حصول الفرد على حوافز تدفعه لذلك.

ونعني بها تلك الخصائص والمهارات الشخصية للفرد التي يستخدمها لأداء وظيفته وتسمى  
 قدرة والتحمل.، كالبالكفايات أو بالسمات الشخصية

لإتجاه الذي يعتقد العامل أنه من الضروري توجيه جهوده في العمل من خلاله ا إلىيشير  
ه من خلال أي توجه جهد العامل، بمعنى أن أداء العامل يتحدد بمدى فهمه للدور الذي يقوم به أو يمارس

اءا ، حيث يتضمن هذا الفهم والوعي ترجمة للجهود والقدرات وتسخيرها في العمل بنالوظيفة التي يعمل بها
 عمله.على هذا الفهم وما هو المعنى والدلالة التي تتشكل بالنسبة للعامل جراء 

 وهي  :
امل وتؤثر في الأداء، وتشمل على متطلبات العمل، ــالبيئة المحيطة التي تقع خارج سيطرة العـــتتعلق ب

 :كالآتيالبيئة التنظيمية والبيئة الخارجية ونذكرها 
علق بكل من المسؤوليات والواجبات والأدوات والتوقعات التي نأملها من العامل، تتو  

 ي ممارسة العامل لمهامه وأعماله.فالطرق والأساليب والمعدات المستخدمة  إلىإضافة 
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ة كل من ، وتشمل عادالبيئة السائدة في المؤسسة التي تؤدى الوظيفة فيها إلىوتشير  
، الهيكل التنظيمي، نظام الإتصال، السلطة، أسلوب ، الأنظمة الإدارية، الإشراف، وفرة المواردمناخ العمل

مل غاية في الأهمية من حيث تحفيز أو تثبيت دافعية العامل واجميع هذه الع، نظام الحوافز...الخ و القيادة
 وبالتالي جودة الأداء.

 فيما يلي:وعليه فإن معادلة الأداء تتمثل 
 الأداء = القدرة * الجهد * إدراك الفرد لدوره

رف على أي مراقبة الأداء بصفة مستمرة للتع إلى: يهدف وضع معايير للأداء 3
 1، وتنحصر أهم معايير الأداء فيما يلي:تذبذب في مستوى الأداء

جودة المنتج ولذلك لأداء من حيث درجة الإتقان و ية اهي المؤشر الخاص بكيفية الحكم على كيف 
يجب أن يتناسب مستوى الجودة مع الإمكانيات المتاحة وهذا يستدعي وجود معيار لدى الرؤساء والمرؤوسين 

 .وى الجودة المطلوب في أداء العملللإحتكام إليه إذا دعت الضرورة فضلا عن الإتفاق على مست
مكانات الأفراد ولا يتحداها وفي الوقت ذاته لا يقل عن في ضوء قدرات و حجم العمل المنجز هي   ا 
م ، مما يصيب العاملين بالتراخي واللامبالاة لذلك يفضل الإتقان كاناتهم لأن ذلك يعني بطء الأداءقدراتهم وا 

خبرات داء بما يتناسب مع ق معدل قبول من النمو في معدل الأعلى حجم وكمية العمل المنجز كدافع لتحقي
 الفرد.

هو رأس مال وليس دخل، مما فكونه مورد غير قابل للتجديد أو التعويض  إلىترجع أهمية الوقت  
غير رجعة فهو لا يقدر  إلىيحتم أهمية الإستغلال الأمثل في كل لحظة، لأنه يتضاءل على الدوام ويمضي 

العمل، فهو بيان توقعي يحدد متى يتم تنفيذ بثمن، فهو يعد من أهم المؤشرات التي يستند عليها في أداء 
 مسؤوليات العمل، لذلك يراعي الإتفاق على الوقت المناسب لإنجاز العمل المطلوب القيام به.

، لذلك يجب الإتفاق عملي للمهارات الواجب القيام بهاوهي عبارة عن خطوات مرتبة للتطبيق ال 
والمصرح بإستخدامها لتحقيق الأهداف، فبالرغم من كون الإجراءات على الطرق والأساليب المسموح بها 

مدونة في مستندات المؤسسة وفق قواعد وقوانين ونظم و والخطوات المتبعة في إنجاز العمل متوقعة 
، سواء ما لإجراءات المتبعة في إجراء العملإلا أنه يفضل الإتفاق بين الرؤساء والمرؤوسين على ا ،وتعليمات
 .نجاز المعاملات أو تسلمها أو تسليمها حتى تكون الصورة واضحة لجميع الأطرافيتعلق بإ
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 لى مفهوم الأداء وأهميته وأهدافه.نتطرق في هذا العنصر إ
1

ــــا جزء مهم في عمل إدارة المـــوارد البشرية، وأن الفرد العــــامل ينظـــر داء عمليــة مستمـــــرة وأنهتقويم الأ
إليها على أنها تحقق له النجاح في عمله وتنمي قدراته، وأنها تركز على التغذية العكسية حصرا بإبلاغ 

 :1العاملين بالمعلومات حول نتائج هذا التقويم بهدف معرفة ما يلي
 القوة؛داء العاملين وبالتالي تجاوز نقاط الضعف وتعميق نقاط أعف في نقاط القوة والض تحديد-1
ستراتيجياتها مدى إستجابة العاملين لس توضيح-2  وبرامجها؛ياسات المنظمة وا 
دائهم في أعن أقرانهم، زيادة عن تعزيز إمكانياتهم لتطوير  وبما يميزهممكامن الإبداع لدى العاملين  معرفة-3

 د؛والبعيالأمد القصير 
 ؛رؤوس وبما تحقق من أهداف للمؤسسةكيفية إستثمار العلاقة الإنسانية بين الرئيس والم معرفة-4

داء هي عملية منفعة متبادلة بين العامل والمنظمة وكلاهما سيحقق أهدافه من وراء عملية الأ تقييمإذن عملية 
 التقييم.
سلوكهم وتصرفاتهم ملاحظة عاملين لعملهم و وتحليل أداء ال داء الوظيفي " دراسةالأ بتقييمكذلك يقصد و 

أيضا الحكم على اتهم في القيام بأعمالهم الحالية، و مستوى قدر ذلك للحكم على مدى نجاحهم و و  أثناء العمل،
يقصد بتقييم الأداء ات أكبر وترقية لوظيفة اخرى " و تحمله لمسؤوليمو والتقدم للفرد في المستقبل و إمكانيات الن

ملاحظة سلوك الفرد لقياس قدراته في أداء لوظيفته من هو دراسة وتحليل و  هذا التعريف الوظيفي من خلال
 2أجل ترقيته لوظيفة أخرى.

 3هي: يم الأداء في المنظمات و يايير لتقوهناك مع
كثيرا والأكثر وضوحا هو ما يتم إنجازه، و : يرى هذا المدخل أن المعيار الأول والأهم 1

برازه عل ما يركز ا ما يدل على ذلك كثير خصائص وجودة الإنتاج و  ىهذا المدخل على الإنجاز الكمي وا 
 المقارنات الإحصائية.بالأرقام و 

: يعني هذا المدخل التحكم في جميع مراحل العملية الإنتاجية أو التحكم في وسائل 2
 دمة .ومكوناته المختلفة لإنتاج سلعة أو تقديم خ الإنتاج
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يفيد في أن المالي الربحي للمنظمة، و  يعطي أهمية كبيرة للعائد: يركز هذا المدخل و 3
لمعظم المنظمات الإقتصادية  الأول، حيث أن الربح يمثل الهدف رباح هي التي تحدد أهداف المنظمةالأ
 .الصناعيةو 
توظيف هذه ومات للمنظمة والعاملين بها و ى مدى توافر المعليركز هذا المدخل عل4

لإعلامية التي تنتج مواد إعلامية، كثيرا ما يستخدم هذا المدخل في المؤسسات المنظمة، و المعلومات لصالح ا
 غير ذلك .وفي التسويق والعلاقات العامة و 

تحقق الهدف كليا ن سواء المبذولة للعاملي يعني هذا المدخل حساب كمية الجهود 5
 الإدارية.الخدمية ذات الأنشطة الإجرائية و  ، ويكثر إستخدام هذا المدخل في المؤسساتأو جزئيا

: يركز هذا المدخل على تقييم الجوانب المرتبطة بالمهارات الوظيفية، وكثيرا 6
والإدارات والمنظمات ويعتني بشكل كبير بالجوانب ما يستخدم في تقييم الأفراد أكثر من التقييم في الأنشطة 

 الخاصة لمسؤوليات الوظيفة .
هي نقطة هامة  يرى هذا المدخل أن توافق الفرد مع الوظيفة التي يقوم بها7

ذا داء حيث أن لكل وظيفة إطار، عامل وعناصر مكونة لها، الأمر الذي يجعل من هفي عملية تقييم الأ
 داء الفرد لهذه الوظيفة.أالإطار وهذه العناصر مؤشرات لقياس 

يركز هذا المدخل على مدى ما يتوافر للفرد من خبرات في مجال  8
ستخداما في تقييم  خاصة أداء الأفراد في كافة التخصصات، و التخصص ويعتبر هذا المدخل الأكثر شيوعا وا 

 ظائف النمطية .العاملين شاغلي الو 
يعتني هذا المدخل بأهمية تقييم الجانب السلوكي وهو عامل مشترك في تقييم كافة 9

الأفراد ولكنه يحتل مساحة كبيرة في تقييم الأفراد الذين يشغلون وظائف لها علاقة بالجماهير الداخلية المتمثلة 
المتعاملين، حيث أن الجانب السلوكي يمثل مساحة كبيرة أيضا  في العاملين، والجماهير الخارجية المتمثلة في

 .داء هؤلاء العاملينأفي تقييم 
داء بعض أ: يركز هذا المدخل على أهمية المهارات الشخصية في تقييم 11

ناك المهارات العاملين الذين يشغلون وظائف إشرافية وتندرج هذه المهارات طبقا للمستوى الوظيفي، فه
الإشرافية، الإدارية، القيادية، السلوكية وترتبط كل هذه المهارات بالمستوى الوظيفي للفرد المراد تقييمه، وترتبط 

 كل هذه المهارات بالمستوى الوظيفي للفرد المراد تقييمه.
النفسي يركز هذا المدخل على أهمية مكونات الشخصية مكن حيث البناء 11

تعتبر مكونات الشخصية من لعصبي الديناميكي والإستاتيكي، و والعمليات النفسية وعلاقاتها بالجهاز ا
تي تقدم داء الأفراد في بعض الوظائف التي تتعامل مع الجماهير في المنظمات الأالمؤشرات الهامة لتقييم 

نسانية  .خدمات إجتماعية وا 
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يرى هذا المدخل أن الإنجاز يرتبط إيجابا بالعوامل الدافعة وسلبا 12
بالعوامل المانعة، وهذا المنهج يؤكد على أن تقييم الأفراد الذين يشغلون وظائف إدارية أو مالية يتم تقييم 

وامل الدافعة أو الجهد المبذول مضاف إليه الع العواملداء من خلال الجهد المبذول مطروحا فيه وقياس الأ
النهائي سواء كانت سلعة أو  المنتج إلىالمانعة حيث أن هذه الوظائف قد تكون لها مهام بينية لا تؤدي 

 .خدمة
2

، وخلالها للمشرفين وللمجتمع عموما، للمنظمة ذاتهاداء أهمية كبيرة للعاملين في المنظمة و الأ لتقييم
رغبة المشرفين  تداء العامل تحققأن، المشرفين، المنظمة، المجتمع(، فإذا تحسن وهناك علاقة بين )العاملي

 إلىداء الجيد للمنظمات يؤدي بالنتيجة ، إذ أن الأ، ومن خلالها يتقدم المجتمعومن ثم تتحقق أهداف المنظمة
 1منظمة كما يأتي:بالنسبة للعاملين ولل الأداءأهمية تقويم  إلىسنتطرق  هتطوير المجتمع الذي يحتضنها ومن

  
صة تحقيق الذات في ، وفر ي كونها تقوي إندفاعهم نحو العملداء بالنسبة للعاملين فالأ تقييمتكمن أهمية 
 :لك من خلالذمجال المهنة و 

، أو منح العلاوة جور التشجيعيةلألأفراد عند صرف اداة موضوعية تسمح بالتمييز بين اأأنها توفر  -
 ؛تي تخصصها المنشأة للعاملين فيها، أو توزيع حصص الأرباح الوالمكافآت

 أن أكثرناخلالها على معلومات عن إنجازه وتقدير ذلك الإنجاز من وجهة نظر الإدارة، و  يحصل من -
للتعرف  بذلك ستكون هناك فرصة؟ و داء الوظيفيكيف يجري تقييم الأيرغب في معرفة أين يقف بالضبط و 

هداف اسب ومتطلبات الوظيفة من جهة والأداء بما يتنتحسين الأتطوير و  إلىاط الضعف التي تحتاج نق ىعل
 ؛الشخصية من جهة أخرى

دارة، فوجود أساس يكفل الموضوعية والعدالة في الحكم على علاقة بين العاملين والإلتساهم في دعم ا -
تقوية  إلىلأهواء الشخصية والوساطة للرؤساء التي تؤدي دون شك كفاءة العاملين وتجنب المجال للمحاباة وا

 ؛ن والإدارةعلاقات العمل ودعم الثقة بين العاملي
فية تساهم في إقتراح مجموعة من الوسائل والطرق المناسبة لتطوير سلوك المرؤوسين وتطوير بيئتهم الوظي -

 ر؛شكل مستمبأساليب عملية وب
داءه في موضوع تقييم من قبل أبمسؤوليتهم، فعندما يشعر الفرد بأن نشاطه و تساهم في إشعار العاملين  -

بذلك يشعر رؤسائه المباشرين وأن نتائج هذا سيترتب عليها إتخاذ قرارات مهمة تؤثر في مستقبله في العمل و 
 ؛وجهحسن أه التي يمتلكها لتأدية عمله على طاقتسوف يبذل كل جهده و لعمل معا و بمسؤولية تجاه نفسه وا

ف خلق شعور لدى الفرد بإنتمائه للجهة التي يعمل فيها ويحفزه على المساهمة الجادة في تحقيق الأهدا -
 .ين معاالعاملو هداف قد جرى إقرارها بالتشاور والتعاون بين الرئيس المرسومة خاصة إذا كانت هذه الأ
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هو إلا  داء المنظمة ماأالنسبة للمنظمة تنبثق من حقيقة جوهرية مفادها أن داء بإن أهمية تقويم الأ
عبر إستخدام مستلزمات الإنتاج والموارد  داء مجموعة الأفراد العاملين فيها بمختلف مستوياتهمأمحصلة 

ن الكثير من السياسات والقرارات التي تتخذها الإدارة و  يفترض المدخلات المتاحة الأخرى في وقت معين، وا 
داء بالنسبة داء وهذا يقود للتعرف على أهم فوائد تقييم الأأن تبقى على أساس النتائج النهائية لتقويم الأ

 كالآتي:هي للمنظمة و 
تعد نتائج التقويم بالنسبة للمنظمة الأساس في تحديد إستراتيجية الحصول على لموارد البشرية الضرورية  -

 .تحقيق أهدافهاو  وظائفها أداءلإستمرار المنظمة في 
 .عاملين وفي دفعهم لتطوير أنفسهمتحديد سبل لتطوير ال -
الحكم على سلامة ونجاح الطرق المستخدمة في التعيين و تعد إختبار لسلامة عمليات التوظيف كالإختيار و  -

 .ب العاملينتدري
المستلزمات تنظيمي )ال داء دورا مهما في تحديد المدى النسبي لدرجة ملائمة الهيكليؤدي تقويم الأ -
 عملياتها المختلفة.( لمتطلبات الأنشطة في المنظمة و ..، خطوط السلطة .داريةالإ
 أةالتي تستمد من فلسفة ربط المكافيعد الأساس في تحديد سياسة الأجور التشجيعية والمكافآت و  -

 بالإنتاجية.
الوظيفة التي تتفق  إلىلتوجيه كل فرد ذوي المواهب والكفاءات العالية وذلك  اكتشافتساعد الإدارة في  -

 الشخصية  كفاءتهومقدار 
تساهم في خلق مناخ من الثقة والتعامل الأخلاقي عن طريق تأكيد الأسس العلمية في التقويم والموضوعية  -

في إصدار الأحكام مما يبعد المنظمة من إحتمالات شكوى العاملين أو إتهاماتها بالمحاباة وتفضيل بعضهم 
 لبعض لإعتبارات شخصية وليست موضوعية.عن ا

داء أحد أهم المؤشرات أمام المنظمة لتحسين المناخ التنظيمي، مستوى الدافعية تشكل نتائج تقويم الأ -
 الأفراد في المنظمة عبر رفع روح المعنوية لديهم. اندماجودرجة رضا العاملين سعيا لتطويرها وزيادة 

التي لا يستفاد منها بمهارات أعضاء المجموعة وتستطيع أن تساهم من تساهم في التعرف على المجالات  -
خلال التعرف على مجالات النمو المتوقع وتطوير العاملين، كما تستطيع أن تعمل من أجل تحسين 

 تقديم للعاملين الفرص الكاملة للإستخدام الكامل لقدراتهم.و المجالات الضعيفة 
 قارير دورية عن مرؤوسيه ومناقشة مدى تقديم كل فرد في عمله.تجبر الرئيس المباشر على إعداد ت -
ف عتسمح بتقرير مستوى كفاءة شاغلي الوظائف الإشرافية، فتحليل نتائج ونسبة الذين يعانون من أوجه ض -

دائهم وهو يكشف بدوره عن جهد الرؤساء في تطوير مرؤوسيهم سواء عن طريق التوجيه أو التدريب أو أفي 
 .إختيار شاغلي الوظائف الإشرافية يجابي أو السلبي ويحقق ذلك ترشيد المنظمة لأساليب أو طرقالتحفيز الإ
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داء كل من أوالقوة في داء تكمن في كشف جوانب الضعف ن أهمية تقويم الأأ إلىمما سبق يمكن التوصل 
 1من ثم العمل على معالجة الضعف وتعزيز القوة.الموظف والمنظمة، و 
دخالهم دورات متخصصة وعلى  إلىفين داخل المنظمة يذهب فعلى مستوى الموظ إعادة تأهيلهم وتدريبهم وا 

 تحقيق أهدافها.  إلىإعادة النظر في سياستها بما يوصلها  إلىمستوى المنظمة يذهب 

 ؛ن والمهارات التي يفتقرون إليهاف عن المهارات التي يحتاجها الموظفيالكش -
المناسب لقدرته ومؤهلاته تعتبر عملية التقييم وسيلة لصحة التعيين بحيث يتم وضع الموظف في المكان  -

 ؛وخبراته
كثر كفاءة داء ستساعد على تحديد مطالب التأهيل اللازمة للموظفين الجدد لإختيار الأعملية تقييم الأ -

 ؛لشغل الوظائف الجديدة
 ؛العدالة في الرواتب والعلاوات -
 ؛يتناسب وطبيعة وظائفهموظفين بما مداء في تغيير وتعديل سلوك التساهم عملية تقييم الأ -
شل عملية تقييم الأداء تضع المسؤول في صورة سير العمل بالإتجاه الصحيح وبالتالي معرفة أي خلل يف -

 ؛ يحقق أهدافهاعمل المؤسسة ولا
عملية تقييم الأداء ترسم الطريق أمام الرئيس في تحديد نوع البرامج التدريبية الضرورية والتي يمكن من  -

 ؛النقص في قدرات الكوادر المتوفرةو خلالها أن تسد الخلل 
نوع تقييم الأداء يساعد في الكشف عن أفضل طرق للحوافز التشجيعية للموظفين بحيث يحدد بموجبها  -

 ؛لفعالة التي يستجيب لها الموظفينالحوافز ا
مكانيات الموظفين و  - وظائف  إلىبالتالي ترقيته يتم عن طريق هذه العملية كشف الرئيس قدرات ومواهب وا 

 ، أيضا نقل ووضع كل فرد في الوظيفة التي تناسبه.أعلى
3

 لاث مستويات هي: على مستوى المؤسسة، على مستوىوفق ث يتحددإن أهداف عملية تقييم الأداء 
 2:المديرين، على مستوى المرؤوسين كما يأتي

تحقيقها على مستوى  ىلإمن بين الأهداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية  
 :المؤسسة هي

الموضوعية في إصدار ي التقييم و أكيد الأسس العلمية فالتعامل الأخلاقي عن طريق تخلق مناخ من الثقة و  -
تفضيل بعضهم على بعض ت شكوى العاملين أو بالمحاباة و الأحكام مما يبعد عن المؤسسة إحتمالا

 ؛ات شخصية وليست علمية أو موضوعيةلاعتبار 
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 ؛طموحاتهم بأساليب تؤهلهم للتقدم توظيفخلال إستثمار قدراتهم الكامنة و  النهوض بمستوى العاملين من -
 ؛ماتهمعدلات موضوعية لأداء العمل من خلال دراسة تحليلية للعمل ومستلز  وضع -
نجاح سا مباشرا للحكم على مدى سلامة و تقييم برامج وأساليب إدارة الموارد البشرية لأن عملية التقييم مقيا -

 ؛الطرق المستخدمة في هذه الإدارة
مكانية ترشيد سياسة التحديد تكاليف العمل الإنساني، و  -  العائد.تكلفة و توظيف عن طريق الربط بين الا 

الحكم على كل منهم ن بعملية تقييم أداء المرؤوسين و المشرفيإن قيام المديرين و  
وسط" أو " ضعيف" ليس بالشيء السهل لا سيما عندما يطالب المدير أو المشرف من جهات ممتاز" أو"بأنه "

ذلك، وهذا يدفع المديرين في حقيقة  أون أسباب أداء الموظف بهذا المستوى إدارية أعلى بوضع تقرير ع
 تية:تنمية مهاراتهم وقدراتهم في المجالات الآ إلىالأمر 

 ؛ة أداء الموظف بشكل موضوعي وعلميالتعرف على كيفي -
لعمل مع كل الإرتفاع بمستوى العلاقات مع الموظفين من خلال تهيئة الفرصة الكاملة لمناقشة مشاكل ا -

ير يم وسيلة جيدة لزيادة التعارف بين المديالنهاية إلى أن تكون عملية التقمنهم، الأمر الذي يقود في 
 ؛والموظفين

تخاذ القرارات الواقعية فيما يتعلق بالعاملين. -  تنمية قدرات المدير في مجالات الإشراف والتوجيه وا 
تي يسعى القائمون على تحقيقها بين العاملين بواسطة لعل أبرز الأهداف ال 

 عملية تقييم الأداء هي:
تعزيز حالة الشعور بالمسؤولية لدى المرؤوسين من خلال توليد القناعة الكاملة لديهم من أن الجهود التي  -

 العمليبذلونها في سبيل تحقيق أهداف المؤسسة ستقع تحت عملية التقييم، الأمر يجعلهم يجتهدون في 
 ؛يتجنبوا العقوباتليفوزوا بالمكافآت و 

مجموعة من الوسائل والطرق المناسبة لتطوير سلوك الموظفين  اقتراحفي  الأداءتساهم عملية تقييم  -
 ؛مستمرةوتطوير بيئتهم الوظيفية بأساليب عملية وبصورة 

بية لإعادة توجيه مسارات الأنشطة ماهي إلا إتخاذ قرارات بناءا على معلومات رقا الأداءكما أن عملية تقييم 
  1بالمؤسسة وذلك لتحقيق الأهداف الأتية:

تقييم برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية كون أن نتائج العملية يمكن أن تستخدم كمؤشرات للحكم على  - 
 ؛السياساتدقة هذه 

ى العاملة ذات المهارات بالقو  مساعدة المنظمة في وضع معدلات أداء معيارية دقيقة تمكنها من الإحتفاظ -
 ؛المتميزة

ستثمار قدراتهم رفع مستوى أداء العاملين و  - مكاناتهم بما يساعد على التقدما   ؛وا 
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مكاناتهم الفكرية حتى يمكنهم التوصل  إلىدفع المديرين  - تقييم سليم وموضوعي لأداء  إلىتنمية مهاراتهم وا 
 ؛مرؤوسيهم

والصعوبات التي تواجههم في التقرب إليهم للتعرف على مشاكلهم لين و جيدة مع العامتطور العلاقات ال -
 ؛العمل

خلاص حتى يتمكنوا من ا باجتهادالعمل  إلىعلى مستوى الفرد فهو يدفع العاملين و  - لحصول على وجدية وا 
 ؛إحترام وتقدير رؤسائهم

 الاعتبار؛ؤخذ بعين ن جهودهم المبذولة تأبشعور العاملين بالعدالة و  -
مة وما يجب عليها في ظواقعية عن أداء العاملين في المنزود تقييم الأداء إدارة الموارد البشرية بمعلومات ي -

 ؛رد لبرامج التدريب بناءا على ذلكعملية التخطيط ومدى إحتياج الف
، طرق تحسين العملية الإتصاليىة بين الرئيس والمرؤوس وكذا إستخلاص النتائج فيما يتعلق بالتكوين -
 ....؛لعمل، التعويضات، الترقيةا

 
فاعلة قادرة على داء الافراد العاملين يتعين على المشرفين إستخدام أساليب تقييم سليم لأ إلىسعيا 

 1هناك مؤشرات يمكن إعتمادها في هذا المجال وهي:القياس الصحيح و 
الإستدلال على مدى إنضباط الفرد من  ريمكن من خلال هذا المؤش1

 :هي، و داء الفرد الخاضع للتقييمأى حد كبير مستو  إلىخلال نتائج المؤشرات التالية التي تعكس 
  ؛معدلات التأخير عن العمل -
 ؛معدلات الشكاوي -
 ؛معدلات التظلم -
  ؛معدلات الأخطاء -
 .ات الإدارةعدلات الإلتزام بتعليمم -

ويجري إستخلاص قياس الكفاءة من خلال ما  2
دارة المنظمة و  دارة شؤون الموظفين،يسمى بالتقارير الدورية ويستفيد من هذه التقارير كل من المشرف وا   ا 

رفه، إذ تسفر النتائج عن واحد من البدائل والتنظيم والتدريب علاوة على الفرد الذي يجري تقييمه من قبل مش
 الآتية:

 ؛فعلي مطابقا لنظيره المخطط سابقاداء الفرد الأ -
 ؛داء المخططداء الفرد الفعلي أكبر من الأأ -
 ؛داء المخططداء الفرد الفعلي أقل من الأأ -

                                                           
 .21-62سبق ذكره، ص وليد حميد رشيد الاميري، مرجع  1



 داء الموظفين في المؤسسات العمومية أالأدبيات النظرية والتطبيقية للإتصال الداخلي و          الفصل الأول: 

30 
 

وتعزيز الفرد ومن منطلق هذه النتائج يبدأ كل طرف من الأطراف المعنية التخطيط والإعداد لدعم 
المنخفض وبهذا يصبح  دائهأوجه القصور ونواحي الضعف في أدائه بالإيجابية أو معالجة أالذي يتسم 
دارة المنظمة.، و وفاعليته ىللقياس جدو   للمعلومات التي يحتويها التقرير فائدتها على مستوى الفرد والمشرف وا 

داء الأفراد هي تلك المؤشرات أكيد عليها في تقييم ومما تقدم يتبين لنا أن أهم المؤشرات التي ينبغي التأ
ستوعب مؤشرات قياس داء الواجبات إذ أن مفهوم الكفاءة يأالتي تعتمد على كفاءة الفرد العامل في 

نه الإنضباط، و   -داء العاملينأواضحة على  دالة-أي مؤشر الكفاءة ا 

 الآتي:معينة ومحددة كما هي موضحة في  مراحلوفق  )الموظفين(العاملين  تقييمتتم عملية 
1

تعد عملية تقييم الأداء عملية صعبة ومعقدة تتطلب من القائمين على تنفيذها تخطيطا سليما مبنيا 
  1على أسس منطقية وذلك بالمراحل الأتية 

 ىن فيما بين المؤسسة والعاملين علوة لتقييم أداء العاملين، يتم التعاو هي أول خط 1
 وضع توقعات الأداء وبالتالي الاتفاق فيما بينهم حول وصف المهام المطلوبة والنتائج التي ينبغي تحقيقها.

بها  طار التعرف على الكيفية التي يعملإتأتي هذه المرحلة ضمن  2
جراءات التصحيحية، حيث تخاذ الإإالمعايير الموضوعة مسبقا، من خلال ذلك يمكن  إلىالفرد العامل وقياسا 

مكانية تنفيذه بشكل أفضل، أي إيتم توفير المعلومات عن كيفية  داء عملية ن عملية تقييم الأأنجاز العمل وا 
أثر  ينة ينتج عنها لزوم المراقبة لما لها منمستمرة وبالتالي فهي ليست وليدة ظروف زمانية أو مكانية مع

تالي تفادي الوقوع في مثل تلك نحرافات التي قد تحدث في العمل وبالفعال ودور بارز في تصحيح الإ
 نحرافات مستقبلا.خطاء أو الإالأ
يات بمقتضى هذه المرحلة يتم تقييم أداء جميع العاملين في المؤسسة والتعرف على مستو  3
 تخاذ القرارات المختلفة.إداء والتي يمكن الاستفادة منها في عملية الأ
معرفة مستوى أدائه ومستوى العمل الذي يزاوله لكي يتمكن  إلىيحتاج كل فرد عامل 4

رة من اديير المطلوب بلوغها منه وبموجب ما تحدد الإامن معرفة درجة تقدمه في أدائه لعمله وبلوغه المع
ن التغذية العكسية ضرورية لأنها تنفع الفرد في معرفة كيفية أدائه المستقبلي، ولكي تكون التغذية أمعايير، و 

 العكسية نافعة ومفيدة لابد أن يفهمها الفرد العامل أي استيعاب المعلومات التي تحملها إليه التغذية العكسية.
وعة منها ما يرتبط بالترقية، والنقل، والتعيين والفصل.وهي كثيرة ومتن5
داء حيث مرحلة الأخيرة من مرحلة تقييم الأ: تأتي هذه الخطوة لتمثيل ال6

بموجبها يتم وضع الخطط التطويرية التي من شأنها أن تنعكس وبشكل إيجابي على تقييم الأداء من خلال 
  ارات والقدرات والقابليات والمعارف والقيم التي يحملها الفرد العاملالتعرف على جميع المه
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على الرغم من أهمية عملية تقييم الأداء بالنسبة للمؤسسة والعاملين إلا أنها تواجه 2
  1العديد من المشكلات منها:

يم بخصائص الشخص الذي يتم ة التقيتأثير من يقومون بعملي إلىيشير هذا المفهوم 1
، حيث يمكن للشخص الذي يقوم بعملية التقييم أن يتأثر بإنطباعاته الشخصية حول هذا الشخص وهي تقييمه

عملية غير دقيقة وهذا ما يطلق عليه علميا إصطلاح " أثر الهالة ". وعلى سبيل المثال قد يقيم العامل 
مكن الإعتماد عليه، في حين أن العامل المهمل في مظهره قد يقيم الأنيق في مظهره على أنه ذكي وطموح ي

 وجه.داء مهامه الوظيفية على أكمل أعلى أنه غير قادر على 
التعامل  مع عملية التقييم من منظور شخصي ووسيلة للمحاباة أو  إلىيلجأ بعض المقيمين  2

هداف المطلوب الأرج عملية التقييم عن الإنتقام من البعض لأسباب شخصية غير موضوعية مما يخ
 تحقيقها.

نتاجية أمرا ضيعتبر وجود معايير سلوكية و 3 روريا حتى ا 
داء، ففي ظل عدم وجود معايير واضحة تصبح عملية التقييم مزاجية وشخصية، إلى تستقيم عملية تقييم الأ

 د مستويات مقارنة لتقييم المعايير.جانب المعايير لابد من وجو 
إعطاء تقييمات تتركز حول الوسط  إلىيلجأ بعض من يقومون بالتقييم 4

، فإذا كان مقياس مقيمين من أثرها من قبل الموظفينتجنبا للمشاكل التي تتمثل بإعتراضات التي يخشى ال
 مما قد يشوه عملية التقييم . 4-2ه تتراوح ما بين فإن كل تقييمات 5-1التقييم ما بين 

عطي كافة التساهل في التقييم في إلىقد يميل بعض المقيمين 5
 إعطاء الموظفين تقديرات منخفضة . إلى، أما التشدد في التقييم فيميل المقيم تقييماته تقديرات عالية

يميل كثير من المقيمين إلى نسيان وقائع وتفاصيل الأداء الماضي، ويظل  6
عالقا في أذهانهم أداء الموظفين في الأسابيع والأيام الأخيرة فقط وقد يكون ذلك الأداء رديئا أو ممتازا مما 

 . 2يجعل تقدير المشرف المقيم تقديرا متحيزا 
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الداخلي العنصر الأساسي والهام في سيرورة ونجــاح المؤسسة، إذ أنــه المحفز  تصالالإيعتبر 
 الاستراتيجيةمايلي نبرز  في المؤسسةالأساسي للموظفين لأنه همزة وصل بينهم وبين باقي مختلف أجزاء 

  فعال في تحسين أداء الموظفين: ال الاتصالوالدور الذي يلعبه  الاتصالية

اعد على تحقيق أهداف ــل التي تســة من بين أهم العوامــفي المؤسس تصالالإ ستراتيجيةإر ــتعتب
، ومن اهم تصالالإ، لذلك لابد تبني استراتيجيات أو أساليب التي يمكن من خلالها تحسين عملية المؤسسة

 1يأتي:ما  ستراتيجياتالإهذه 
خاصة  الكتابية والشفوية، تصالاتالإوالتعيين للأشخاص ممن تتوفر فيهم مهارات  ختيارالإحسن  -

 ؛ف التي تتطلب التواصل مع الآخرينالوظائ
في الداخل  تصالالإتدريب وتأهيل العاملين من خلال حضورهم دورات تدريبية وورش عمل في مجال  -

 ؛والخارج
مصطلحات أو رموز من قبل  ستخدامإوجود لغة مشتركة بين المرسل والمستقبل هذا يعني عدم ضرورة  -

 ؛يدركها أو يفهمها مستلم الرسالة المرسل لا
بمحتوى الرسالة بحيث يراعي فيها مواصفات معينة حتى يتم قبولها وفهمها من قبل المستقبل  هتمامالإ -

 الإيجاز، اللباقة ... ، الدقة،كمالبسهولة ووضوح، ومن هذه الصفات الوضوح، ال
المناسبة لمحتوى الرسالة وفقا لأهميتها والجهة المرسلة لها وطبيعة الموقف الذي تتم  تصالالإ أداة ستخدامإ -

الشخصي  تصالالإ، فقد يكون ستخدامهاإ، وتدريب المعنيين من العاملين في كيفية تصالالإفيه عملية 
 ؛آخرينلة معينة ولكنه قد لا يكون مناسبا في موقف آخر ولأشخاص والشفوي مناسبا وضروريا في حا

في المنظمة وثقافة  تصالالإإبراز أهمية التغذية الراجعة لكافة العاملين وجعلها جزء أساسي من نظام  -
، ويجب الاتصالمستلم الرسالة بأسلوب مناسب لكي تكتمل دائرة  استجابةالعاملين فيها وهذا يعني ضرورة 

 ؛ما يسمى التغذية الراجعة البناءةصف الرد باللباقة وهو يت نأ
تقديم التغذية العكسية بسرعة وخلال فترة زمنية قصيرة كلما كان ذلك ممكنا، وتشير بعض الدراسات ذات  -

)ورقية،  ساعة والرسائل التقليدية 24الصلة أن مستلم الرسالة يجب أن يرد على الرسائل الإلكترونية خلال 
 ؛لال ثلاثة أيامشفوية( خ

الوقت الكافي لإعداد  تصالالإحتى يتاح لأطراف عملية  ،الاتصالالزمان والمكان المناسب لعملية  ختيارإ -
المناسبة للتوصيل من قبل المرسل، أو الإصغاء أو القراءة المركزة والهادفة  الأداة اختيارمضمون الرسالة و 

 ؛المرسل إليه )المستقبل( من قبل
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الذي تتوفر فيه الخصوصية وعدم وجود و الشفوية،  تصالاتالإمكان المناسب خاصة في ال ختيارإ -
، فمثلا إجراء مقابلة الاحترامفي تبادل المعلومات بوضوح وعدم المقاطعة و  تصالالإالضوضاء يساعد أطراف 
 ؛لمقابلةئ يعد أمرا ضروري لنجاح افإن توفر المكان المناسب والهاد الأداءتوظيف أو مقابلة لتقييم 

، هذا ما يستدعي إيجاد لغة مشتركة تصالالإمراعاة البعد الثقافي لكل من المرسل والمستقبل في عملية  -
 ؛للتواصل بين الجميع داخل المنظمة

 .تصالالإالتحصيل العلمي بين أطراف عملية و في العمر، الجنس، والمهارات  ختلافاتالإمراعاة  -
 

1
         1ناجح ويعمل على تحقيق أهداف المؤسسة يجب أن تتوفر فيه المقومات الآتية: تصالالإلكي يكون 

وذلك بتحديد الهدف من عملية  تصالالإجله يتم أأن يكون مضمون الرسالة متعلق بالهدف الذي من  *
 إلىلى من يريد توصيله ومعرفة الهدف الذي نسعى ا  راد التوصل إليه و عرفة الشيء الم، أي متصالالإ

 ؛تحقيقه
لا كانت مجرد  معلومات جديدة تصالالإأن تتضمن عملية  *  ؛مزعجة لا طائل منها تصالاتإوا 
وأدواته بوضوح في الهيكل  تصالالإداخل المؤسسة تتحدد من خلاله قنوات  تصالللإإيجاد نظام فعال  *

 ؛ات بين الوحدات التنظيمية بسهولةتم من خلاله رسم خارطة واضحة لتدفق المعلومالتنظيمي، ي
مباشرة  تصاليةإالحصول على المعلومة من مصدرها المباشر وفهم الرسائل بموضوعية وفتح قنوات وطرق  *

 ؛ومرؤوسيهبين المدير 
الهاتف للتحدث  فاستخدام، تصاليةالإتوفير الوسيلة المناسبة لنقل وتبادل المعلومات بين أطراف العملية  *

 ؛ر مناسب وغير فعال في حالات أخرىمع شخص يكون مناسب في حالة معينة لكنه غي
 ؛المعلومات المطلوب إيصالها للغيرالمعرفة التامة بالبيانات و  *
دراكه، وأن يكون  تصالالإأن يكون موضوع  * أو مضمون الرسالة واضحا وعند مستوى فهم المرسل إليه وا 

 ؛وفي حدود السلطة المخولة له اختصاصهفي نطاقه و 
 ؛تصالالإضرورة التفاعل بين أطراف عملية  *
 .تصاليةالإأن يكون موضوع الرسالة على الحقائق والمعلومات الهامة التي تخص أطراف العملية  *
   2هي:أن يتميز بخصائص و  ناجح وفعال يجب تصالإلضمان و 

تمكننا من التأثير في  جتماعيإعملية تفاعل  تصالالإيث تعتبر عملية ح 
 المختلفة. جتماعيةالإبالتكيف مع الأوضاع  االناس والتأثر بهم، مما يمكننا أن نغير أنفسنا وسلوكن

                                                           
 .31- 22زيتون، مرجع سبق ذكره، ص غازي أبو  1
، 2112تصالات الإدارية سلسلة إصدارات التدريب الإداري " مؤسسة حورس الدولية للنشر، مصر، محمد الصيرفي، " الإ 2

 .21-12ص 



 داء الموظفين في المؤسسات العمومية أالأدبيات النظرية والتطبيقية للإتصال الداخلي و          الفصل الأول: 

34 
 

فإنها  يشتمل على سلسلة من الأفعال التي ليس لها بداية أو نهاية، تصالالإ 
كما أنها لا تقتصر على  المرسل إليه،الحركة، فهي عملية تهتم بتفعيل العلاقات بين المرسل و ة التغيير و دائم

نما تصاحب المؤسسة منذ تأسيسها ترة زمنية معينة من نشأة المؤسسةمرحلة أو ف تهيئة جو العمل  إلى، وا 
 .ا المؤسسة عبر مراحل تطورهامارسهوتزويد الباحثين والمسؤولين وغيرهم بالمعلومات والأنشطة التي ت

لا يسير في خط مستقيم من شخص لآخر فقط، بل  تصاللإامعنى ذلك أن  
وأخذ  استقبالفي نسق دائري فيه إرسال و  تصالالإعادة ما يكون دائري حيث يشترك الناس جميعا في 

 وعطاء.
، ظاهرة إنسانية أولا وقبل كل شيءوجد مع الإنسان فهو  تصالالإأن  عتبارإب 

والتفاهم المتبادل وتوثيق العلاقات بين المؤسسة  حترامالإبارزا في إقامة الثقة و دورا هاما و  يؤديحيث 
 وجمهورها من ناحية وبين الرؤساء والعاملين من جهة أخرى.

يحدث في أوقات وأماكن  جتماعيإتفاعل  عملية تصالالإأن  إلىبالإضافة  
ومستويات مختلفة فهي معقدة أيضا لما تحتويه من أشكال وعناصر وأنواع وشروط يجب توفرها لإتمام 

 .بدقة  تصاليةالإالعملية 
2

حقيق ت إلىالة وناجحة تسعى من وراءها ـــداخلية فع تصالاتإة تسعى بأن تكون لها ـــبما أن كل مؤسس
على تأدية مهامهم الموكلة لهم  طرافي جو عمل مريح وهادئ يساعد كل الأف المسطرة،هدافها المحددة و أ
 1:الداخلية تصالاتالإمن هذا يمكن أن نحدد وضائف و 

الآخرين بهدف  إلىتتمثل في نقل المعلومات والخبرات والأفكار 
كسابهم المهارات المطلوبة التي تساعدهم في حياتهم الشخصية و و ية والمعرفية، رفع مستوياتهم الفكر   .الوظيفيةا 

 الإتفاقفي تحقيق  ةوالسياسي جتماعيةالإتساعد النظام  تصالللإهذه الوظيفة  
جاه المجتمع تإبين أفراد المجتمع وفئاته عن طريق الإقناع وضمان قيام كل فرد بالدور المطلوب منه 

 ومختلف المؤسسات.
دورا في الترويح عن أفراد المجتمع في تخفيف أعباء الحياة  تصالالإيلعب  

إدخال السرور في نفوس الناس وذلك من  إلىاليومية ومتاعبها وذلك من خلال البرامج الترفيهية التي تسعى 
 دورا بارزا في هذه الوظائف. تصالالإتقبلين وتلعب وسائل خلال برامج فنية متعددة تستهوي جمهور المس

ذلك من خلال نقل التراث الثقافي من جيل لآخر ومن فرد لآخر ومن مجتمع  
، وكذلك يساهم في فاعلة في المجتمع أداة، ليكون الجديدة جتماعيةالإهداف والتطلعات لآخر وتكيفه مع الأ
 اعل مع ثقافة وتراث المجتمع .تنشئة جيل جديد متف
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 :1  
من مهامها توصيل أو الحصول على معلومات، وهذه الوظيفة تقوم بتبليغ الحقائق كما هي دون تدخل 
إنساني ولا يمكن إعطاء أي فرصة للحكم الشخصي أو العاطفة في أن تلعب دورا على محتويات المعلومات 

 ويمكن تبليغ:
  ؛تقارير -
  ؛تنفيذ واجبات -
 ؛شرح خطوات العمل في فترة معينة -
 ؛سياسات وقرارات الإدارة تبليغ -
 تصالالإصال، وسيلة ت: وقت الإعتبارالإخذ بعين ذه المهمة ليست سهلة ولكن يجب الأوه

 للتبليغ أو قبول المعلومات. ستعدادالإ، مدى التبليغالمستخدمة، من هم الأفراد المستفيدين من عملية 
 

الفعال تعد إحدى الدعائم الأساسية لابد من الرفع من كفاءتها، ولن يحدث ذلك إلا  تصالالإإن عملية 
 2الداخلي الفعال ومنها : تصالللإبعض المهارات التي تعتبر من العناصر الأساسية  ستخدامإمن 

ن تكون لديك في ذات الوقت أيضا أدا فلابد إذا كنت متحدثا جي1
القدرة أو مهارة الإصغاء، بشكل جيد إلى ما يرغب الآخرين في إسماعك إياه، فالعلاقة تبادلية بين القدرة على 

زيادة اليقظة  إلىيؤدي  تصالفالإ ،رما أن الذي يصغي أكثر يستفيد أكثلاسي الإصغاءالتحدث والقدرة على 
لصادرة من الإشارات ا إلى نتباهالإيتطلب درجة عالية من التركيز والإدراك، كما يجب  وشدة التفاعل، وهذا

 .المتحدث أو المتصل معك
المواقف الإيجابية عند  كتسابإنعني بها مدى قدرة الشخص على  2

رأيا محددا، والمتحدث إليه ، ويتكون موقف الحديث من المتحدث الذي يحاول نقل فكرة أو بالآخرين تصالهإ
هو الطرف المعني بالحديث، ثم الظروف المحيطة بموقف الحديث سواء كانت مادية أو معنوية، وحتى يكون 

 الحديث مؤثرا لابد من تضافر كل من العقل والعين والأذن واللسان في صياغة ما نقول.
 وهناك ثلاثة عناصر أساسية تتضمن قوة تأثير الحديث تتمثل في: 

 ؛ت الضرورية قبل الشروع في الحديثمعرفة موضوعك قبل أن تتحدث فيه من جميع المعلوما -
لا يكفي أن تكون على معرفة بالموضوع فقط، بل يجب أن يكون لدى المستمع نوعا من الحماس في نقل  -

 ؛والإصغاءوتبادل الأفكار، الذي يولد الإقبال على الحديث 
فكير من وجهة نظر الطرف الآخر، فعندما نكون غير مبالين بمشاعر أن يكون موضوعيا، بمعنى الت -

 ؛ستجابتهم للحديثإالغير فإننا نفقد 
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تبرز مهارة الإنسان وقدرته في فن التعامل مع الآخرين 3
درة على إدارة الأفراد، القدرة في المؤسسة بكل أبعاده من خلال الق جتماعيةالإفي تمكنه من إدارة الموقف 
 على إدارة الوقت والإمكانات.

وفن التعامل مع الآخرين يكون بالتعاون المتوازن من خلال المرونة السلوكية في التعامل مع مختلف 
فالإدارة نشاط إنساني هادف يتطلب توافر مهارات متعددة تتضمن التخطيط والتنسيق  ،أنماط سلوكيات البشر

معنوية وبشرية وبالتالي فإن  ،ارات والتنفيذ والمتابعة والتقييم، وكل مؤسسة تجمع بين موارد ماديةالقر  تخاذا  و 
قدرة المدير في إدارة هذه الموارد سوف يحقق نجاح المؤسسة، إلا أن هذه المهارات لا تكتمل إلا بقدرة المدير 

، ن طريق التفاهم والحوار معهمذلك ععلى إدارة الآخرين كما تعتمد على العمل الجيد مع الأشخاص و 
التعاون والتكامل والتفاعل الذي يخلق النجاح، ولكي يتحقق ذلك لابد من أن نتواصل مع الآخرين  إلىإضافة 

 بطريقة إيجابية.
الناطق الرئيس هو صورة الجماعة ورمزها والمسؤول عنها و 4

تتمثل في مجموعة من القدرات منها القدرة على إدارة الأفراد وتحفيزاتهم والقدرة على ، وقوة الرئيس بلسانها
مختلف  إلىلمعلومات د بها قدرته على توصيل الأوامر واوهي من أهم عناصر قوته، ويقص تصالالإ

 تخاذإفي  شتراكالإالمستويات الإدارية بالمؤسسة وذلك بتهيئة الفرصة أمام الجميع للتعبير عن الرأي و 
داخل المؤسسة القدرة على تفويض المهام من قبل الرئيس لعامليه  تصالالإالقرارات ومن أحسن صور 

القرارات، ولن يكون ذلك إلا من خلال توفير المناخ التنظيمي  تخاذا  ومنحهم الحرية في تسيير أمور العمل و 
 المتميز بالثقة المتبادلة .

في المؤسسة، وتتمثل في لقاء  تصالالإالجماعات إحدى مهارات تعتبر إدارة  5
نتائج  إلىبهدف الوصول  دراسة موضوع ما،عدد من الأفراد في مكان واحد وزمن محدد لمناقشة أو لبحث و 

المفتوحة نموذجا فريدا من  جتماعاتالإأنواعها، تمثل  ختلافإمعينة تخدم هذا الموضوع وهي على 
في المؤسسة، كما أنها  تجاهاتهما  رة العليا والقاعدة من العاملين بمختلف مستوياتهم و بين الإدا تصالاتالإ

 تتيح الفرصة للعاملين للتعبير عن آرائهم بصراحة ووضوح وتبادل الخبرات.

ن العاملين أوبما  تجاهاتهإداخل المنظمات بكل  هو وسيلة لنقل الأفكار والمعلومات وتبادل الرسائل تصالالإ
الداخلي الموجه الرئيسي للعاملين في تأدية أعمالهم  تصالالإيمثلون جزءا كبيرا في المنظمات فيعتبر 

 1الداخلي على أداء الموظفين ما يلي : تصالالإوالواجبات الموكلة لهم ومن بين تأثيرات 
مؤسسة وخارجها، ويمكن تشبيهها بالدم الذي يجري في عروق الإنسان دورا هاما داخل ال تصالاتالإتلعب  -

 نسيابا  له دور هام جدا في الحفاظ على تدفق و  تصالفالإفي كافة أنحاء جسمه، أما بالنسبة لأي مؤسسة 
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وكانت  تصالاتللاالمعلومات داخل المنظمة، وترتفع كفاءة العمل والأداء كلما كانت هناك أنظمة جيدة 
 الاتصالات؛ائد عالية في كفاءة الق

العاملين على مواكبة المستجدات من تطورات تمس المنظمة وتنعكس على بيئة العمل،  تصالالإيساعد  -
حالات عدم الرضا حيث يعتبر صمام أمان يمكن من خلاله أن يعبر العاملين على  متصاصإكما يساهم في 

يصال مطالبهم لصان تجاهاتهمإ عي القرار وكذا توفير المعلومات التي تساعد على حول القضايا المختلفة وا 
 ؛القرارات السليمة تخاذإ
فعاليته تعني ببساطة أنه هناك خاصية الة في تكوين المناخ التنظيمي، و بصورة فع تصالاتالإتساهم  -

ة وعدم فعاليتها تعني من ناحية أخرى أن هناك خاصي تصالاتالإ، أما بطء أضيفت للمناخ التنظيمي إيجابية
فعالة تعتبر مؤشر هام لوجود مناخ تنظيمي جيد  تصالاتإسلبية أضيفت للمناخ التنظيمي، لذلك وجود 

 ؛تصاليةالإلتفعيل العملية 
تطيع أن ، فالفرد يسل وحصوله على رضا أكبر في العملتحسين أداء العام إلىالفعال يؤدي  تصالالإ -

ى التعاون ، مما يشجع علنه يتفهم أدوار الآخرينأر، كما يشعر بمشاركة أكبيتفهم عمله بصورة أفضل و 
يرى رة بالرضا عن العمل والأداء، و الفعال علاقة مباش تصالللإ، وقد أثبتت بعض الدراسات أن والتنسيق

نتاجية العمل، وتحديد معايير و  تصالالإبعض الكتاب أن  كذا مؤشرات الأداء و يساعد على تقييم الأداء وا 
 ؛ملين للعملزيادة حماس العاتحفيز و 

ي بالمنظمات قد لا تعن تصالاتالإمع ذلك فإن بتوجيه الآخر نحو السلوك المرغوب، و  تصالالإيقوم  -
ءة عالية لابد أن يقوم الأفراد ، لذلك فإنه لكي تعمل المنظمات بكفاحداثعملا واحد بل سلسلة من الأ

لا ون ما المطلوب منهم، و لا يعرف العامل تصالالإبدون بعناية فائقة، و  تصالاتهمإالجماعات بالتنسيق بين و 
هي  تصالاتالإيمكن للمنظمات أن تنجز أعمالها بكفاءة، وبمعنى آخر فإن الوظائف الأساسية التي تقوم بها 

 ؛ت على تحقيق التنسيق بين أنظمتهامساعدة المؤسسات أو المنظما
وكذلك إنتاجيتهم على مدى فعالية وكفاءة  الحالة المعنوية للأفراد قائمة على مختلف المستويات التنظيمية -
، لأنه مهم جدا للفرد معرفة العمل الذي يقوم به والأسلوب المناسب له، ففي كل المستويات تصالالإ

بين الأفراد  نطباعاتالإتجاهات والمشاعر و بصفة مستمرة لتقل المعلومات والإ تصالالإالتنظيمية تتم عملية 
 ؛المؤسسةنه شبكة تربط بين كل أعضاء والجماعات لذلك يشار إليه بأ

داخل المؤسسة  تصالالإبث روح العمل ولا يكون ذلك إلا بمعرفة الفرد لمؤسسته، فعلى القائد من خلال  -
السعي في بث روح العمل لدى الأفراد كتعريفهم على أنشطتهم الواجب القيام بها، وزرع الثقة في نفوسهم كما 

 نسجامإسبة لتشكيل فريق عمل ذو أداء عالي متفاعل ومتجانس من خلال أن بيئة العمل تشكل بيئة منا
 ؛والأهدافالمصالح 

الحصول على المزيد من المكافآت المرتبطة بالعمل مثل زيادة الراتب  إلىداء الوظيفي الجيد يؤدي ن الأأكما 
لمكافآت على أنها عادلة عملية توزيع ا إلىنظر الأفراد  ضغبصول الفرد على الإحساس بالتقدم، الترقية وحو 
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إذ يمكننا القول أن  تحسين مستويات الأداء الوظيفي. إلىظهور مشاعر الرضا وبدوره يؤدي  إلىفهذا يؤدي 
 تصاليإنظام و  تصاليةإله أثر كبير في رفع الأداء الوظيفي بالمؤسسة وهذا من خلال وجود عملية  تصالالإ

ق بيئة عمل مشجعة ومحفزة للعمل، وتبعث في أفراد المؤسسة فعال بالمؤسسة مما يساهم بصورة كبيرة في خل
الأفضل وهذا ما  إلىللمؤسسة التي يعملون فيها فيتغير سلوك العاملين  نتماءالإروح التعاون، وتقوي فيهم 

 الوظيفي. آداهمنسبة  رتفاعإ إلىيؤدي 
  1:شري في المؤسسة ما يليعنصر البالداخلي الفعال على أداء ال تصالالإكما أن من بين مظاهر تأثير 

داخل المؤسسة من أهم أنواع نظم التحفيز  صالتالإ: 1
التي تؤثر على تكوين أنماط العلاقات الإنسانية حيث عن طريقه يمكن التعرف على رغبات الأفراد 

 تصالللإلخ كما يمكن إالشكاوي ...، التقارير ،جتماعاتالإطرق منها المقابلات،  ةيتم ذلك بعدّ و وحاجاتهم، 
داء، حظة الغيابات المستمرة، وضعف الأمن خلال ملا الرضاالمستمر أن يكشف الكثير من حالات عدم 

 تيالجيدة ال تصالاتبالإمعدلات الشكاوي، ونستطيع معالجة وفهم هذه الظواهر في وسط العاملين  رتفاعإ
 خلق روح الفريق . عمل محفزة وتعمل على بيئةتخلق 

: أن مدير المؤسسة الناجح هو الذي يعرف كيف ينقل إدارته 2
تتحقق قدرة القائد عن طريق توفير مناخ وضع أحسن أو أفضل وينال رضا العاملين، و  إلىوضع حالي من 

القرارات لأخرى، عن طريق إشراكهم في الآراء و من الثقة المتبادلة بين الإدارة العليا والمستويات الإدارية ا
مفتوحة، ومن هنا  تصالالإوتفويض الصلاحيات والسلطات إليهم وذلك يجعل خطوط  المتعلقة بالمؤسسة،

 .مرؤوسيه يساعد على نطاق الإشراف مساعديه أو إلىفإن تفويض سلطات المدير 
: التنسيق 3

تفعيل الجهود وتوجيهها نحو الهدف المقصود تحدث في المؤسسة  إلىهي وظيفة إدارية وقيادية مهمة تؤدي 
والذي ينتج عنه تدني أو ضعف  التأثير على نفسية العاملين إلىبعض النزاعات والمشاكل التي تؤدي حتما 

يسمح بمعالجة هذه النزاعات وتفكيك حالات التوتر فهو أداة متميزة دورا مهما  تصالللإالأداء، ويكون هنا 
، سبر ستجواباتكالإمختلف الأدوات  باستعمالللتفاهم والحوار، كما يسمح بتقديم تحليل لهذه الإشكاليات 

 . ا من حيث الأداء في المؤسسةنصابه إلىالآراء وغيرها من أجل إيجاد الحلول الملائمة التي تعيد الأمور 

المستقبل بوضوح  إلىمن المرسل  الرسالة انسيابالمعوقات التي قد تسبب عدم  أوات ــدد الصعوبــتتع
 2:فه وذلك لأسباب متعددة نذكر منهالأهدا تصالالإعدم تحقيق  إلىبالتالي و 
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هارات التوصيل مثلا، عدم توفر ذلك في حالة عدم توفر مو  
المستقبل بشكل غير واضح ودقيق ويعبر  إلىاحيانا تصل  لأنهمهارات الكتابة والعرض والإقناع أو التعبير، 

 عنها بكلمات ضعيفة وغير مناسبة مما يخلق الكثير من الغموض.
الة من خلال يحدث عندما يعمل المتصل بإحداث تعديلات في مضمون الرس  

الحذف أو الإضافة بحيث تتفق مع ميولاته، وذلك لأجل تحقيق الهدف الذي يسعى إليه، فمثلا: عندما يريد 
غ رئيسه بمشكلة معينة في قسمه يعيد صياغتها على الشكل الذي يريده هو لكي تكون أكثر يبلّ  نالمرؤوس أ

 يريده.الذي  تجاهالإقبول عند الرئيس وبالتالي التأثير عليه في 
بعض المدراء لا يتقنون مهارة الكتابة وبالتالي فإنهم قد يرتكبون  

 أخطاء في صياغة الرسائل المكتوبة أو صعوبة التحدث لأسباب مختلفة.
عرفية أو الم أو الاجتماعيةبعض الأشخاص يعتقدون انهم أرفع مكانة سواء من الناحية  

إليهم مهما ترتب على  الاستماع أو تصالالإالمادية من الآخرين وبالتالي فإنهم لا توجد لهم ميل ورغبة في 
 .من أهمية تصالالإهذا 

فإن ثقة المستقبل وميوله للمرسل لها أهمية كبيرة في دفعه  
ينعكس على الفهم الجيد للرسالة ويتضح ذلك في مضمون التغذية الراجعة  إليه وهذا ستماعالإبه أو  تصالللإ

 للمرسل.
لا يساعد مستلم الرسالة خصوصا من  تصالالإإن عدم توفير الوقت الكافي لعملية  

مما يؤثر سلبا على جودة المعلومات مضمون  تصالالإالحصول على كامل المعلومات أو التركيز أثناء 
 لرسالة.ا

تتضمن الأصوات الصادرة من الأشخاص أو  
ما يرن موبايل طالب في دأو الصادرة من الخارج فمثلا عن تصالالإالأجهزة والمعدات المستخدمة في عملية 

وتواصلها، ويحدث نفس المحاضرة  استمرارالمحاضرة هذا يشكل ضجيج وتشويش داخلي ويشكل عائق على 
التأثير لو حدث هذا الضجيج والأصوات من خارج القاعة سواء من قبل الطلاب أو العمال مثلا: عمال 

يز لدى لى مصدر هذه الأصوات وينتج عن هذا فقدان التركا  لما يحدث و  الانتباهجذب  إلىالنظافة مما يؤدي 
 .الطلاب على مضمون الرسالة

ثم يتحدث  اجتماعهاتفي أثناء مقابلة أو  تصالإكأن يستقبل المرسل  
 بنفس الوقت مع شخص آخر أو مجموعة أشخاص.

تؤثر الحالة العاطفية والنفسية لكل من المرسل والمستقبل وما يشعران به من  
لموضوع  الاستجابةأو  الاستماعأو  تصاللإاحزن، سعادة، مرح، على قدراتهم في ، غضب، يأس أو إحباط

 حتمالاتإ زدادتإالحالة العاطفية وتفوقت على الجانب المنطقي  ازدادتالرسالة، ومن الواضح أنه كلما 
 .تفكير السليم والمنطقي والعقلانيوذلك نتيجة إعاقتها لل تصالالإالتحريف لمعلومات 
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ة واللهجات بين المرسل والمستقبل عائق لا يمكن تجاهله اللغ ختلافإيشكل  
، وغالبا ما تحدث هذه المشكلة في المنظمات متعددة الجنسيات والتي تصالالإفي إنجاح أو فشل عملية 

تتشكل من عمال مختلفي الجنسيات يتحدثون لغات مختلفة، كما قد يحدث هذا بين المستويات التنظيمية 
 الأداءالإدارة العليا بشكل رئيسي على النمو والتوسع والأرباح وتحسين  هتماماتإف داخل المنظمة الواحدة،

وزيادة معدلات الإنتاج والتي قد يفهمها فقط العاملون في المستويات التنفيذية، وهي جشع وأنانية من قبل 
 المالكين والإدارة الذين لا يفكرون في العاملين.
في الحديث أو الكتابة بدون تخطيط  رتجالالإيعمد البعض على  

مسبق أو تحضير مما يوقعهم في مغالطات كان من الممكن تجنبها لو حققوا في مضمون الرسالة مسبقا 
 .قبل إعلانها للآخرينو 

 ويعني خوف العاملين من تقديم معلومات لا تحظى بالقبول من قبل رؤسائهم لتعرضهم 
ذا ما وجدت ثقافة الخوف في المنظمة فقد يكون ذلك سببا في عدم تقديم معلومات صحيحة  للعقوبات، وا 

 .الأداءودقيقة تقيس مستوى 
التداخل وعدم الوضوح في نظام رفع  إلىداخل المنظمة: مما يؤدي  تصالللإعدم وجود نظام واضح  -

 تصالالإعلى  عتمادالإفة ويشجع القيادات الإدارية على التقارير والمراسلات بين المستويات التنظيمية المختل
 .هداف الرسمية للمنظمةغالب مع الأغير الرسمية والذي قد لا يتفق مع أهدافها في ال تصالاتالإعبر شبكة 

، أو مدى تقيده وذلك لتوضيح مدى فهمه للرسالة 
 .وتنفيذه لمضمونها
      1 يأتي:تتمثل فيما  تنظيمية وفنية تكنولوجيةكما توجد معوقات 

تتمثل في عدم وجود خريطة تنظيمية واضحة، غموض الأدوار وعدم تحديد  
الصلاحيات، غموض السلطة التي تصدر الأوامر أو عدم مناسبة نطاق الإشراف، وعدم وجود نظام 

 .المتوفرة لدى المؤسسة تصالالإوقنوات للمعلومات، وقصور أنظمة 
دوات ذات التكنولوجية العالية ووسائل الأ ستخدامإهي مشاكل ناجمة عن  

رموز تستطيع بواسطة النقل فهمها وحملها  إلىالحديثة، حيث تتطلب العملية نقل الرسالة وتحويلها  تصالالإ
المكالمات  نقطاعإكمستعملة، وفي هذه الحالة تحدث معوقات كثيرة  راتلإشابعد فك رموزها وتحويلها 

 حوال الجوية وغيرها.أو التشويش بسبب سوء الأالهاتفية 
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الموضوع، ونعمل على إيجاد التي تناولت  السابقة العلمية الدراسات إلىفي هذا المبحث سوف نتطرق 
ناول الدراسات المطلب يت مطلبين: إلىقسمنا هذا المبحث  دراستنا إذيبن بينها و  ختلافالإأوجه الشبه و 

  ختلاف.والإمطلب آخر يوضح أوجه الشبه العلمية السابقة و 

 نتطرق في هذا المطلب إلى عرض بعض الدراسات التي تناولت الموضوع وهي:
دراسة  تصال الداخلي في تسيير المؤسسة الخدمية،بعنوان "دور الإ ،2114سنة  دراسة خنيفر وفاء، 

 شعبة علوم تجارية، وهي مذكرة مقدمة لإستكمال شهادة ماستر أكاديمي، ،حالة البنك الوطني الجزائري بورقلة
 رقلة،جامعة قاصدي مرباح و  ارية وعلوم التسيير،التجكلية العلوم الإقتصادية و  تخصص تسويق الخدمات،

حيث شملت الدراسة البنك  تصال الداخلي في تسيير المؤسسة الخدمية،معرفة دور الإ إلىهدفت الدراسة 
 مجموعة من الإقتراحات والتوصيات وهي:  إلىوتوصلت  الوطني الجزائري،

 كون لهابالتالي يتصال وتحاول تطبيقه بشكل جيد و الإزدهار يجب أن تهتم بالإأي مؤسسة تطمح للرقي و  -
 ر؛علاقة مباشرة مع الجمهو 

ت في مجال تصال لديهم من خلال تكوينالإارات تصالية لدى الموظفين وتطوير مهاتدعيم الثقافة الإ -
 ؛في العمللى تحقيق الفعالية تصال لأن ذلك يؤدي إالإ
 ؛اسبةتصال منإأساليب تحديد وسائل و الوكالات و المصالح و العمل على التنسيق بين الأقسام المختلفة و  -
عله مرجعية تصال الصاعد لأنه يعبر عن واقع البنك وقد يساهم في تعديل بعض القرارات وجالإهتمام بالإ -

 ؛للقرارات والتعليمات
، كتابةتصال بالنسبة للعاملين وهذه المهارات تتمثل في: )مهارات التحدث، مهارات التطوير مهارات الإ -

 ؛فكير(تصالات، مهارات التالقراءة، مهارات الإ
صال مناسبة لضمان تدفق تإأساليب تحديد وسائل و العمل على التنسيق بين الأقسام المختلفة والمصالح و  -

 ؛المعلومات
بلدية  –، بعنوان "واقع الإتصال الداخلي في الهياكل الرسمية  2114دراسة بن دادي الجموعي، سنة  
 تصال،تخصص الإ شعبة علم الإجتماع، استر أكاديمي،"، مذكرة مقدمة لإستكمال متطلبات شهادة مالحجيرة

التعرف على واقع  إلىهدفت الدراسة  جامعة قاصدي مرباح ورقلة، كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية،
تصال الداخلي في أهم الوسائل التي يعتمد عليها الإوالتعرف على  تصال الداخلي في مؤسسة البلدية،الإ

تصال الداخلي في مؤسسة العراقيل والمشاكل التي تواجه الإأهم التعرف على  محاولةو  مؤسسة البلدية،
 مجموعة من الإقتراحات والتوصيات وهي: إلىكما توصلت الدراسة  البلدية،

 ؛تصالية بين المسؤولين والموظفينتصال ليسهل العملية الإيجب تعيين مختصين في الإ -
 ؛يسهل ربط أجزاء المؤسسة مع بعضهايت لتصال كالأنترنتوفير الوسائل الحديثة للإ -
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ن من حيث المشاركة في العملية هتمامات الموظفين وذلك من طرف المسؤوليإالأخذ بعين الاعتبار  -
 ؛ووضع القرارات حتى تتوحد الجهود تصاليةالإ
الأهداف هذا يساعد على رفع الثقة بين العمال ويساعد على تحقيق  تصال الداخلي بكل أنواعه،تجسيد الإ -

 تحقيقها. إلىالتي تصبوا المؤسسة 
تصال الداخلي في تحسين أداء العنصر البشري في بعنوان "دور الإ،2114سنة  دراسة بلحجار حياة، 

وحدة غاز البترول المميع بالبويرة"، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر  دراسة حالة، المؤسسة،
تقديم  إلىهدفت هذه الدراسة  جامعة أكلي محند البويرة، وعلوم التسيير، لتجاريةالعلوم الإقتصادية وافي 

 إلىتصالات الداخلية في المؤسسة وعلاقتها بالعنصر البشري للوصول ة لطبيعة الإدراسة وصفية تحليلي
رول المميع عناصر العملية الاتصالية داخل وحدة غاز البت إلىوالتقرب أكثر  وجود علاقة تأثير وتأثر بينها،

لعنصر البشري فيه وتبيان واقع براز الدور الذي تلعبه التقنيات الحديثة للاتصال في مجال تحسين أداء اا  و 
مع أخذ رأي العنصر البشري فيه ومدى تأثيره على أدائه ايجابا أو  تصال الداخلي ووسائله في الوحدة،الإ

ة من التوصيات مجموع إلىوتوصلت الدراسة  تباعها،إتصالية الواجب ستراتيجية الإومعرفة الإ سلبا،
 :والاقتراحات وهي

عن طريق  دارية،سياب المعلومات بين المستويات الإنإتصالية لأجل تسهيل عملية الإالعمل على توضيح ال -
 ؛تدريبهم لذلكوالكتابية والإدراكية و تطوير مهارات العاملين في المجالات الشفوية 

لك بتشجيع تخاذ القرارات وذإحتكار ا  ة التي تتسم بالمركزية الشديدة و النازل تصالاتالتخفيف من حدة الإ -
 ؛ة من خلال توضيح الهيكل التنظيميتوضيح خطوط السلطتصالات التفاعلية و الإ
تصالية إبإنشاء أدارة  الوحدة وذلكدارة في صالات الداخلية بما يحسن صورة الإتتوعية العاملين بأهمية الإ -

عطائها صلاحيات فعليةتصالية المتواجدة أصلا و لايا الإهمة أو تفعيل الختتولى هذه الم  ؛ا 
 قتحامإبتصال وتدريب العمال على البريد الإلكتروني وتشجيعهم لتسهيل الإ الأنترنيتإحداث مواقع شبكة  -

 ؛تصالحديثة للإمجال التقنيات ال
عمواكبة التطورات العالمية و  - مكنها من ممارسة وظائفها دادها بشكل مؤهل يذلك بتطوير الموارد البشرية وا 

 ؛ختصاصاتالإهناك تداخل في  يكونوضوح دون أن بكفاءة و 
الوقت والمكان المناسب كما يجب أن السهر على التقييم المستمر للأعمال بما يضمن إنجاز العمل في  -

 .بعة بالأهداف المستقبلية للمؤسسةينسجم هذا التقييم والمتا
داء الوظيفي في تصال المؤسساتي في رفع الأدور الإ، بعنوان "2115سنة  ة موساوي حليمة،دراس 

" مذكرة مقدمة لنيل  2115-2112دراسة حالة بلدية تاشتة زوقاغة  –إدارة الجماعات المحلية في الجزائر 
لية :الحقوق اسية كيقسم العلوم الس ،تخصص: رسم السياسات العامة –سية شهادة ماستر في العلوم السا

إبراز الدور الذي يلعبه  إلىهدفت الدراسة  ة، جامعة الجيلالي بو نعامة خميس مليانة،يوالعلوم السياس
تصالية التقرب أكثر من عناصر العملية الإ إلىوتهدف كذلك  تصال المؤسساتي لرفع الأداء الوظيفي،الإ
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براز الدور الذي تلعبه التقنيات الحديثة لر  أن  إلىكما توصلت الدراسة  فع الاداء الوظيفي،داخل البلدية وا 
وهو من المحاور الأساسية التي تعتمد  تصال المؤسساتي في بلدية تاشتة زوقاغة يعد خيارا إستراتيجيا،الإ

أن  الموظفين كماداء أهو يساهم في تقريب الإدارة من المواطن ويساهم في رفع  أهدافهاعليها البلدية لتحقيق 
م في تسهيل عملية نقل البيانات وتفعيل أداء للغاية لأنها تساه الحديثة تعتبر مهمة تصالتقنيات الإ
 :قتراحات وهيراسة بمجموعة من الإعمال بسرعة كما أوصت الدوتساهم إنجاز الأ الموظفين،

الحصول كلاتهم و دائهم ومشأكي يتسنى للإدارة التعرف على  إجراء دراسات تتعلق بتوجيهات العاملين، -
 ؛وير المؤسسة وتحسين أداء الموظفقتراحات بهدف تطأكبر عدد ممكن من الإ على
 ؛دائهم الوظيفيأورفع مستوى تعزيز إجراء دورات تكوينية للموظفين للرفع من قدراتهم بهدف تحسين  -
لأن هذا  إعطاء فرصة للعاملين بتقديم إقتراحات لتحسين أو تطوير جوانب معينة من نشاط المؤسسة، -

 ؛نمية مشاعر إيجابية لدى العاملينتصالات يساهم في تمن الإ النوع
 ؛أكثر من قدراتهم ستفادةحسب تخصصه هذا للإ توظيف الأفراد كلا -
دائهم الوظيفي أروح الفريق داخل المؤسسة وبناء الثقة بين العاملين وتدعيمها لرفع  تعزيز العمل الجماعي، -

 ؛هداف المؤسسةأبما يتوافق مع 
ائهم للتكفل بإنشغلات دأام بالتكوين والتدريب المستمر لموظفي ومستخدمي البلدية قصد تحسين الإهتم -

حتياجاتهم  ؛الموظفين وا 
      . المحسوبية التعيين بالبلديةتطبيق مبدأ الجدارة والإستحقاق بدلا من الولاء الشخصي و  -

 
ختلاف دراستنا الحالية مع الدراسات سالفة الإلى تحديد أهم نقاط توافق و نتطرق  في هذا المطلب ذكر ا 

 :وذلك كالآتي
تتفق دراستنـــا مع هذه الدراسة من حيث إستعمال المنهج الوصفي والتحليلي في  دراســة خنيفر وفاء، 

تصال الداخلي تتحدث عن دور الإ كلتا الدراستين وتوافق في المتغير المستقل إذ أن مناقشة الموضوعين،
وفق طريقة إمراد وذلك بإستعمال فصلين فصل  نكما تمت مناقشة الدراستي وفيه تقارب في طرح الإشكالية،

ــــة حول الموضـــوع أما الثـــاني فهو يخص الدراسات نظري وفصل تطبيقي ، النظري حول الأدبيات النظري
إلا أن الإختلاف في المتغير  أداة من أدوات الدراسة في الدراستين،السابقة وكذلك تم إستعمال الإستبيان ك

بينما دراستنا تمت على مستوى  المستقل إذ أن هذه الدراسة تمت على مستوى البنك الوطني الجزائري بورقلة،
لى ع ذلك إعتمدنــا في دراستنـــا إلىضف  المؤسسة العمومية ذات الطابع الرسمي ألا وهي بلدية بريـــان،

والوثائق  الإستبيان، بينمـــا الدراســــة السابقــــة كي تحقق دراسة ميدانيــــة جيدة إستعــانت بــالمقابلات الشخصية
 الخاصة والمسح المكتبي.

تتفق الدراستين من حيث إستعمال نفس المنهج وهو الوصفي  دراسة بن دادي الجموعي، 
 هو الإتصال الداخلي، الدراستين تمت على نفسلنفس المتغير المستقل و ة التطرق وكذلك من جه التحليلي،
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إلا ان الدراستين  ستبيان،أن الدراستين إعتمدت على الإكما  هي البلدية،المؤسسة العمومية الرسمية ألا و 
تصال الداخلي في الهياكل ة السابقة لمتغير واحد فقط هو الإتختلف في النقاط الآتية: إستعملت الدراس
عتمدت على متغير مستقل إأما دراستنا ف تصال الداخلي فيها،الرسمية )بلدية الحجيرة( أي دراسة واقع الإ

 ،هي بلدية بريانسة العمومية ذات الطابع الرسمي و تصال الداخلي وأداء الموظفين في المؤسهو الإتابع، و و 
على الملاحظة مع الإستبيان  تعتمدإالدراسة السابقة  ختلاف من حيث طرح وصياغة الإشكالية،إوهناك 

لدراسة الحالة أما دراستنا فإعتمدت على الإستبيان فقط ومن حيث تقسيم البحث إعتمدت هذه الدراسة على 
ثلاثة فصول فصلين نظريين وفصل تطبيقي أي الإعتماد على الطريقة الكلاسيكية بينما دراستنا إعتمدت 

 ريقة إمراد.على فصلين فصل نظري وآخر تطبيقي وذلك وفق ط
وكذلك  تتفق الدراستين من حيث إستعمالها لنفس المنهج وهو الوصفي التحليلي، دراسة بلحجار حياة، 

تصال ين تحدثت عن الدور الذي يلعبه الإإستعمال الإستبيان كأداة من أدوات الدراسة للدراستين والدراست
تصال الداخلي والتابع متغيرين المستقل وهو الإلى نفس الالداخلي في تحسين أداء الموظفين أي إعتمدت ع

ف يكمن في إلا أن الإختلا، وهناك تقارب في طرح الإشكالية الموظفين أي العنصر البشري، أداءألا وهو 
هي ة غاز البترول المميع بالبويرة و : مكان دراسة حالة إذ أن هذه الدراسة كانت على مستوى وحدالنقاط الآتية

كذلك  هي بلدية بريان،وى مؤسسة عمومية ذات طابع رسمي و فهي على مستما دراستنا أ مؤسسة إقتصادية،
 تعملت هذه الدراسة على الملاحظة والمقابلة ووثائق سجلات الوحدة،اسمن حيث الأدوات المستعملة للدراسة 

يمات عتمدت في تقسإذلك  إلىضف  من أدوات الدراسة، كأداةدراستنا اعتمدت على الإستبيان فقط  أما
تطبيقي دراستنا اعتمدت على فصلين نظري و  أما البحث على ثلاثة فصول فصلين نظريين وفصل تطبيقي،

 وفق طريقة إمراد.
 تتفق دراستنا مع هذه الدراسة من حيث صياغة وطرح العنوان ومكان الدراسة، دراسة موساوي حليمة، 

ل الداخلي في تحسين أداء الموظفين أو الأداء الوظيفي تصاالدور الذي يلعبه الإ إلىإذ أن الدراستين تطرقت 
على المؤسسة العمومية ذات الطابع الرسمي ألا وهي البلدية السابقة على مستوى بلدية تاشتة زوقاغة 

لى نفس المتغيرين المستقل وهو عتمدت كلتا الدراستين عا  و  بخميس مليانة ودراستة على مستوى بلدية بريان،
عتمدت الدراستين على نفس المنهج وهو الوصفي التحليلي ا  و  والتابع وهو أداء الموظفين،تصال الداخلي الإ

دراستنا كانت لفترة  ن الإختلاف يكمن في النقاط الآتية:أإلا الحالة،  من أدوات دراسة كأداةوعلى الإستبيان 
عتمدت إكذلك ( و 2115-2112ين  )ب واحدة ومعينة أي محددة أما الدراسة السابقة كانت لفترة ممتدة ما

ذلك والمنهج الإحصائي ومنهج تحليل المضمون وك الدراسة السابقة على المنهج التاريخي ومنهج دراسة حالة،
من بين أهم هذه المداخل والإقترابات التي إعتمدت عليها هي الإقتراب الوظيفي والمدخل على الإقترابات 

وبالنسبة لأدوات جمع المعلومات  في التحليلي فقط،الإتصالي بينما دراستنا إعتمدت على المنهج الوص
ومن حيث  إستعملت الدراسة السابقة على المقابلة والإستبيان بينما دراستنا إعتمدت على الإستبيان فقط،

فصل ثة فصول في الخطة فصلين نظريين و تقسيمات الموضوع نجد أن هده الدراسة إعتمدت على ثلا
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لى فصلين نظري وتطبيقي وفق طريقة إمراد وكذلك هذه الدراسة تضمنت تطبيقي بينما دراستنا إعتمدت ع
 .دراسة ميدانية أما دراستنا إعتمدت على دراسة حالة

ن كل الدراسات كانت تهتم وتتحدث على واقع الاتصال الداخلي والدور الذي تلعبه أمما سبق يتضح 
بن دادي الجموعي وموساوي حليمة تتفق مع إذ أن دراسة الذي تؤثر به على أداء الموظفين. في المؤسسات و 

كان على مستوى المؤسسة ذات الطابع العمومي ألا وهي  الدراسة والذيدراستنا من حيث مكان إجراء 
تصال الداخلي في التسيير للمؤسسة الخدمية اء كانت حول الدور الذي يلعبه الإالبلدية، أما دراسة خنيفر وف

تصال اة كانت حول الدور الذي يلعبة الإما دراسة بلحجار حيأي بورقلة، وهي مؤسسة البنك الوطني الجزائر 
الداخلي في تحسين أداء العنصر البشري على مستوى مؤسسة ذات طابع إقتصادي ألا وهي وحدة غاز 

  المميع بالبويرة.
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ين طرفين أو أكثر تصال عملية إنســــانية ديناميكيـــة مستمرة بيتضح من خلال هذا الفصل أن الإ
على  تصال يعتمدفموضوع  الإ نتقـــال المعلومات والأفكار والآراء بين الأفراد والجماعات،إيســـاهم في 

ستقبال وفهم تصرف الفرد إستخدام الوسيلة المناسبة وكفاءة ا  و  ،ر، وصياغة الأفكاعتبارات كبيرة منها الخبرةإ
العناية بكافة عناصر  تصال بشكل مناسب لابد منملية الإهذه الأفكار، وحتى تبرز عالآخر المستقبل ل

ون إما صاعدة كرسمية التي تتصالات الفي المؤسسة تضم نوعين: الأول: الإتصالات الإ، و تصاليةالعملية الإ
تصالات غير الرسمية تكون ، أما الثاني: الإتكون في نفس المستوى التنظيميأو نازلة أو أفقية أو محورية و 

قائية وهي لا تمر بقنوات الهيكل التنظيمي. يعتبر العنصر البشري من أهم اهتمامات المؤسسة، بطريقة تل
ولذلك تقوم إدارة الموارد البشرية في المؤسسة بتقييم أداء موظفيها باعتباره الوسيلة المناسبة لتحقيق العدالة 

تقوم إدارة الموارد البشرية على ما بين الموظفين وبهذه العملية وضع الفرد المناسب في المكان المناسب، ك
 ختيار أفضل الأفراد وترقيتهم لتولي المناصب.إ

تصال الداخلي هو تبادل المعلومات بين الموظفين والعمل على تعديل سلوكهم وهو الهدف الرئيسي للإ
وبذلك  المقابلات في مختلف المستويات الإدارية باستمرارابعة أعمالهم من خلال التقارير و يساهم في مت

ضمن كفاءة يتمكن المدير من الوقوف على نقاط الضعف الخاصة بأداء الموظفين والسعي لمعالجتها بشكل ي
 .عالية في أداء المؤسسة

كما أن الهدف الرئيسي من تقييم أداء الموظفين في المؤسسة هو تحديد مدى تطابق الأداء الفعلي مع 
ما إذا  أن المؤسسة تعمل على مراجعة ما انجزه الموظفين وتحديدالأداء المتوقع ويتم تقييمه وفق معايير كما 

رتفع مستوى آداهم، فتقييم إبالتالي كلما زاد إحساس الفرد بفعالية نظام التقييم كلما كان الأداء جيد أو سيء و 
تصال داخل المؤسسة ضروري في تحسين علاقاتهم التنظيمية. الإيساهم في تطوير أداء الموظفين و  الأداء

تبادل الأفكار والمعلومات لتحقيق الكفاءة والفعــالية كما أنــه يلعب دورا و وسيلة هامة لنقل و كافة المستويات فه
 .رفع مستواهم الوظيفيداء الموظفيــن و أهاما في تحسين 



 

 

لفصل الثاني: ا   

 دراسة حالة المؤسسة العمومية ذات الطابع
-بلدية بريان–المحلي   
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ه، مختلف أنواعالداخلي و  لى مختلف الجوانب المتعلقة بالإتصالإبعد التطرق في الجانب النظري  

 ،الاتصاليةومعرفة كذلك عناصر العملية  الاتصاليةوالشبكات والأساليب الإتصالية المتبعة في العملية 
معرفة كلا من شروط الإتصال الناجح و لى تحقيقها إهداف التي يسعى الإتصال الداخلي معرفة أهمية والأو 
ى مفهوم أداء العنصر البشري إلكذلك تطرقنا . و الاتصاليةوظائفه ومعرفة معوقات العملية الفعال و و 
لى تفعيل الإتصال الداخلي ودوره في تحسين أداء الموظفين، قمنا إقنا تطر ، و ، عناصره ومحدداتهمكوناتهو 

توى داريين على مسمجموعة من الموظفين الإ اءاستقصهي بلدية بريان وذلك من خلال بدراسة حالة ألا و 
 .المتعلق بالموضوعستبيان الموزع عليهم و ئلة المطروحة في الإجابة على الأسبلدية بريان وذلك عن طريق الإ
 هما:لى مبحثين إوسنتطرق في هذا الفصل 

الإطار العام للمؤسسة محل الدراسة من نشأة وتعريف دراسة هيكلها التنظيمي مع  المبحث الأول:
 الدراسةداة أو التعريج على منهجية 
 .متحصل عليها من إختبار الاستبيانالعرض وتحليل لمختلف النتائج  :المبحث الثاني
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لى التعرف عن نشأة ومراحل تطور البلدية بصفة عامة وتعريف بلدية بريان إنتطرق في هذا المبحث 
 الدراسة:لى منهجية وأداة إوكذلك التطرق  ،وهياكلها التنظيمية نشأتها ،خاصةبصفة 

الذي يقوم على توزيع و ، تعتبر البلدية من أهم المؤسسات العمومية التي تجسد نظام اللامركزية 
مراحل تطورها بصفة لى تعريف البلدية و إوفي هذا المبحث نطرق  الدولة.السلطات الوظيفية الإدارية في 

 .هيكلها التنظيميلى إالتطرق لى تعريف بلدية بريان و إبصفة خاصة عامة، و 

 كالآتي:مرت البلدية بعدة مراحل وهي        
دارية الإقليمية السياسية و نها "الجماعة الإأ: عرف البلدية على  1967مرحلة قانون البلدية لسنة 

 1جتماعية والثقافية والسياسية"الإقتصادية و والإ
-21من القانون رقم  الأولىمادة ع البلدية بموجب العرف المشر  :1991 مرحلة قانون البلدية لسنة

تتمتع قليمية الأساسية و البلدية " البلدية هي الجماعة الإالمتعلق بقانون  1221أفريل  12المؤرخ في  19
 2ستقلال المالي"الإبالشخصية المعنوية و 

قليمية لجماعة الإة الأولى "البلدية هي اوعرفها من خلال الماد: 2111مرحلة قانون البلدية لسنة 
تتمتع البلدية والقانون الجديد. و  1221تعريف البلدية بين قانون  القاعدية للدولة وعليه نسجل تماثلا كبيرا في

ومقرها  سمهاإ، ويجوز تغيير مقر رئيسو  سما  و بالشخصية المعنوية والذمة المالية المستقلة، وتملك قانونا 
زير الداخلية بعد أخذ رأي الوالي ومداولة المجلس الشعبي بموجب مرسوم رئاسي بناءا على تقرير من و 

 .11-11من القانون  6البلدي، ويخطر المجلس الشعبي الولائي بذلك وهذا ما نصت عليه المادة 

 3مر النظام القانوني للبلدية بمراحل مختلفة أبرزها     
ستعمارية دارة الإكانت أداة لتحقيق طموحات الإ (:1962-1831أ: البلدية في المرحلة الاستعمارية )

وربي عامة والعنصر الفرنسي خاصة، فهي كانت بعيدة كل البعد خدمة العنصر الأنفوذها و وفرض هيمنتها و 
من أن تحقق طموحات الجزائريين لذلك لم يمكن للشعب أن يعتبرها مؤسسة تهتم بقضاياه ومشاكله 

 السكان.دارة المحلية و هوة كبيرة بين الإترتب عليه وجود ومخصصة لخدمته، هذا ما 
لنفس الأزمة التي  تعرضت البلدية في هذه المرحلة( : 1967-1962نتقالية ) ة الإ البلدية في المرحل ب:

لقد أثبتت الدراسات ض الوطن و وربيين لأر لاف أنواعها وهذا بحكم مغادرة الأهزت باقي المؤسسات على إخت
بلدية كانت مشلولة عن العمل بحكم ظروفها الصعبة على المستوى المالي والتقني بل  1511أن أكثر من 
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وحتى البشري. ولقد فرض هذا الفراغ على السلطة آنذاك أن تعمل على إنشاء لجان خاصة تتولى مهمة 
لى إ، إضافة الى ذلك بادرت السلطة ام رئيس البلديةتسيير شؤون البلدية يقودها رئيس عهدت إليه مه

بلدية وهذه المرحلة أطلق عليها مرحلة التجميع وأصبح متوسط عدد سكان  626تخفيض عدد البلديات الى 
 بلدية. 1535لى إستعمارية تصل ن كانت أثناء الفترة الإأألف ساكن بعد  191البلدية 

طرابلس بالغ ميثاق وميثاق الجزائر و  1263: لقد كان لدستور ج: مرحلة التفكير في إصدار قانون البلدية
سباب التي ها الطلائعي ولعل أهم الأعتراف بدور البلدية على المستوى الرسمي والإ الأثر في إبراز مكانة
 سراع في التفكير لإصدار قانون البلدية هي:ضرورة الإ لىإدفعت السلطة آنذاك 

لى ضرورة التعجيل إسلطة ستعمارية للنظام القانوني الفرنسي مما أجبر الخضوع البلديات أثناء الفترة الإ -
 ومنها البلدية.بإصلاح المؤسسات الموروثة 

تجاه الاشتراكي بحسب النصوص الإ والتي تبنتعدم مواكبة هذه النصوص لفلسفة الدولة المستقلة  -
 الرسمية.

و رغبة السلطة في عدم إطالة الفترة الانتقالية خاصة قد نجم عنها تباين محسوس على المستوى التطبيقي أ -
 العملي.

ا بحكم مهامها المتنوعة لذبحكم إقترابها أكثر من الجمهور و  لا شكإن دور البلدية أعظم من دور الولاية  -
 .وجب أن يبدأ الاصلاح منها أولا
لقد تميز هذا القانون بالتأثير بنموذجين مختلفين  (:1991-1967) 1967د: مرحلة قانون البلدية لسنة 

نسبة لإطلاق يبدوا التأثير بالنظام الفرنسي خاصة بالو  ،نموذج اليوغسلافيهما النموذج الفرنسي وال
ستعماري، أما التأثر بالنموذج التنظيمية الأخرى بحكم العامل الإكذا بعض المسائل الاختصاص للبلديات و 

حد نظام الحزب الوا عتمادا  و  شتراكي(الإ )النظاماليوغسلافي فيعود سره الى وحدة المصدر الأيديولوجي 
عطاء الأولوية في مجال التسيير للعمال   والفلاحين.وا 

تميزت هذه المرحلة بخضوعها لمبادئ وأحكام جديدة أرساها دستور  : 1991و: مرحلة قانون البلدية لسنة 
ول أهو  1221عتماد التعددية الحزبية فقانون البلدية لسنة ا  رأسها إلغاء نظام الحزب الواحد و وعلى  1292

لى إتضياته في مق ستندا  و مادة  159لة التعددية السياسة أو الحزبية ولقد تضمن هذا القانون قانون في مرح
نتماء تقرار المجالس البلدية ويراعي الإنص بين أمر وقانون وحاول هذا القانون أن يحفظ إس 12الدستور و

اة التمثيل السياسي بما منه عند تشكيل اللجان الدائمة للمجلس مراع24السياسي للمنتخبين إذ فرضت المادة 
 الحزبية،ولى في مجال التعددية أيظل تجزئة  1221يعكس المكونات السياسية للمجلس. فقانون البلدية لسنة 

أفرز على مستوى رئاسة المجالس البلدية ظهور رؤساء للبلديات ينتمون لأحزاب مختلفة في آرائها  وهو ما
  1يالشعب وحتى تمثيلها وبرامجها وأطروحاتها بل
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  1ونشأتها وهيكلها التنظيمييتم التعرف في هذا المطلب على بلدية بريان     

تتربع على مساحة محاطة بالأودية من كل جانب و  تقع بلدية بريان في منطقة صخرية بإعتبارها
تبلغ كثافتها السكانية و  15/14/2119نسمة حسب إحصاء  21131جاوز تعداد سكانها ت ،2كلم2251
 .2نسمة/كلم 13.42

كبلدية تابعة لولاية  1259ديسمبر  31المؤرخ في  6414 رقم:م بقرار 1261أنشئت بريان سنة 
لى غاية ا  لى ولاية الأغواط و إبعد التقسيم الإداري الجديد حولت  1224(، وفي سنة الواحات )ورقلة حاليا
وكانت تضم بداية  2كلم 43أصبحت تابعة لولاية غرداية والتي تبعد عنها ب:  1294التقسيم الإداري لسنة 

وهي تضم  .ستقلة بذاتهاوضاية بن ضحوة ثم بعد ذلك دائرة م ،: القرارة، العطف، بنورةهيبلديات و  14الأمر 
 .من الموظفين الدائمين والمؤقتين مجموعة
( ثمانية عشر عضو ونائب بما في ذلك رئيس المجلس  19دية بريان من) يتكون المجلس الشعبي لبلو 

 الشعبي البلدي، موزعة كما يأتي :
 * رئيس المجلس الشعبي البلدي 

 ( نواب لرئيس المجلس الشعبي البلدي 14* أربعة ) 
 ( لجان موزعة كما يلي : 14* أربعة ) 

 * رئيس لجنة الصحة والنظافة وحماية البيئة
 الصناعة التقليدية لسياحة و االتعمير و جنة تهيئة الإقليم و * رئيس ل

  والاستثماروالمالية  الاقتصاد* رئيس لجنة 
  والثقافية والشباب الاجتماعية* رئيس لجنة الشؤون 
 * مندوب بلدي خاص 

 للمجلس الشعبي البلدي لبلدية بريان  والباقي أعضاء
 هما:تضم البلدية هيئتين  البلدية:هيئات 

يعتبر أهم خلية في التنظيم البلدي وهو جهاز للمداولة وهو جهاز  البلدي:شعبي لالمجلس ا/ 1
من قبل سكان البلدية بموجب أسلوب  ختيارهمإأساسي في البلدية يتم تشكيله من مجموعة من المنتخبين يتم 

دية للسكاني للبالعام السري وهذا لمدة خمس سنوات ويختلف عدد أعضاء المجلس حسب التعداد ا قتراعالإ
هذا حسب متطلبات و  ستثنائيةإويعقد المجلس أربع دورات عادية في السنة ويمكن أن تكون هناك دورات 

 يلي: تتمثل فيما ختصاصاتإ. وله شؤون البلدية
 ؛والثقافي المسندة للبلدية جتماعيوالإ قتصاديالإيعالج المداولات ويتولى كل الصلاحيات ذات الطابع  -
 الإضافية؛و صويت على الميزانية الأولية التيتولى  -
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 بالأملاك؛عمال الإدارية المتعلقة يتولى الأ -
 ؛والتبرعاتيصوت على قبول الهبات  -
 بالبلدية.يقر بالصفقات الخاصة  -

 البلدي:/ رئيس المجلس الشعبي 2
ز التنفيذي يعتبر رئيس المجلس الشعبي البلدي أهم هيئة في تسيير البلدية فهو يعتبر رئيس الجها

ائمة التي نالت العام والسري للق قتراعالإللبلدية كما أنه حلقة وصل بين البلدية والولاية يتم تعيينه من خلال 
أيام بعد إعلان نتائج ينصب خلال مدة لا تتعدى ثمانية  القائمة،يكون رئيسها على رأس أغلبية المقاعد و 

تنتهي مهام رئيس و  سنوات،تدوم مدة عهدته خمس فيذي و ه يقوم بتعيين الجهاز التنبعد تعيينالإقتراع و 
  الآتية:المجلس الشعبي البلدي للأسباب 

  ستقالةالإ -
 الوفاة  -
 التخلي عن المنصب  -
 محل مانع أو قانوني  -
إدانة جزائية نهائية بسبب جناية أو جنحة لها صلة بالمال العام أو لأسباب مخلة بالشرف أو تدابير  -

 .بصفة صحيحة الانتخابيةفي ممارسة عهدته  ستمرارالإتمكنه من قضائية لا 
 تتمثل فيما يأتي: ختصاصاتإ ن لرئيس المجلس الشعبي البلديأكما 
 ممثلا للبلدية من جهة أخرى و يعتبر ممثلا للدولة من جهة  -
 ؛ضبط الحالة المدنية -
 ؛الضبط الإداري -
  ؛الضبط القضائي -
 ؛حسابها لالبلدية و  سمبإالتقاضي  -
 ؛ات ومتابعة تطور المالية البلديةالأمر بصرف النفقو إدارة مداخيل البلدية  -
 ؛قبول الهبات والوصاياالأملاك والمعاملات والصفقات والإيجارات و  قتناءإإبرام عقود  -
 ؛مراقبة حسن تنفيذهاالقيام بمناقصات أشغال البلدية و  -
 ؛السهر على المحافظة على الأرشيف -
 .1المبادرات لتطوير مداخيل البلدية  اذتخإ -

 صلاحيات تتمثل فيما يلي:كما أن للبلدية مهام  البلدية:/ صلاحيات ومهام 3
 أ: صلاحيات البلدية 

 التهيئة والتنمية والتعمير، وتجهيز الهياكل القاعدية للبلدية  -

                                                           
 .9102مقابلة مع مسؤول مكتب المستخدمين ببلدية بريان خلال شهر أفريل 1 



 

53 
 

نجاز وتسيير المطاعم المبتدائيةالإضمان سير المدارس التعليمية  - درسية والسهر على ضمان توفير ، وا 
المساهمة في إنجاز الهياكل القاعدية للبلدية الجوارية الموجه  –نقل التلاميذ والتأكد من ذلك  وسائل

  ؛من المساهمة المالية للدولة ستفادةالإللنشاطات الرياضية والشباب والثقافة والتسلية التي يمكنها 
لفة للشباب والثقافة والرياضية والشباب والقافة والتسلية التي يمكنها تقديم مساعدتها للهياكل والأجهزة المك -
 ؛من المساهمة المالية للدولة ستفادةالإ
 ؛الرياضة والتسليةالثقافة و تقديم مساعدتها للهياكل والأجهزة المكلفة للشباب و  -
إطار السياسات العمومية المحرومة أو الهشة أو المعوزة وتنظيم التكفل بها في  جتماعيةالإحصر الفئات  -

 الاجتماعية؛الوطنية المقررة في مجال التضامن والحماية 
 ب: مهام البلدية:

للبلدية إدارة توضع تحت سلطة رئيس المجلس الشعبي البلدي وينشطها الأمين العام للبلدية، يتحدد 
سيما منها سندة إليها ولاحجم المهام المو وحسب أهمية الجماعة  11/11تنظيم إدارة البلدية طبقا للقانون 

 : المتعلقة بما يلي
 للبلدية مهام إدارية تتمثل في:

 ؛مخطط تسيير المستخدمينإعداد وتنفيذ الهيكل التنظيمي و  -
 ؛الحفاظ عليهاتنظيم مصلحة الحالة المدنية وسيرها وحماية كل العقود والسجلات الخاصة بها و  -
 ؛تسييرهاو مسك بطاقية الناخبين  -
 ؛ودين في البلدية أو المقيمين بهاالمواطنين حسب شرائح السن والمولإحصاء  -
 الاجتماعي؛النشاط  -
 ؛النشاط الثقافي والرياضي -
 ؛تسيير الميزانية والمالية -
 ؛جرد الأملاك العقارية للبلدية وسجل جرد الأملاك المنقولة مسك سجل -
  ؛تسيير مستخدمي البلدية -
 ؛تقنية للبلديةتسيير المصالح التنظيم و  -
  ؛أرشيف البلدية -
 1.المنازعاتالشؤون القانونية و  -
 
 
 
 

                                                           
 .9102مقابلة مع مسؤول مكتب المستخدمين ببلدية بريان خلال شهر أفريل  1 



 

54 
 

 :توضيح وشرح المصالح المبينة فيهيتم 
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 ما يلي  تتولىالعامة: الأمانة 
 ؛كتابة المجلس الشعبي البلدي: تدوين القرارات الإدارية بالسجل الخاص بها -
  ؛جل الخاص بهتدوين المداولات بالس -
 ؛ة التي لها صلة بتطبيق المداولاتيضمن تنفيذ القرارات المتعلقة بالبلدي -
 ؛لس ودوراته العادية وغير العاديةالتحضير لجلسات المج -
 ؛تنشيط إدارة البلدية -
 ؛ق بين المصالحالتنسي -
 ؛مراقبة حركة الموظفين -
 ؛..الخ (.ن )ترقية في الدرجة والرتبة يتضمن تنفيذ القرارات المتعلقة بمكتب المستخدمي -
  .الأمين العام له دور مهم في الميزانية حيث يقوم بإشعار المصالح ذات الصلة بإعداد وتحضير الميزانية -

 المشتركة:مكتب المصالح 
لى الأشخاص المعنويين والطبيعيين. النسخ:أ: فرع البريد و   مسك البريد الصادر والوارد للبلدية من وا 

يسجل الأرشيف في سجلات تسمى الفهرس وكل الوثائق المدونة في  الأرشيف:فرع الوثائق و ب: 
 سجلات حسب كل مصلحة حيث يكون ترتيب الوثائق زمني.

 : إعلام المواطنين وتوجيههم التوجيهو  الاستقبالج: فرع 
 الإحصاء:مكتب الإعلام الآلي و 

 ؛إدارة البلدية ةرقمن -
 ؛صيانة الإعلام الآلي -
 ؛وتطبيقهاإعداد البرامج  -

 :مكتب الوقاية والأمن
 ،على سلامة مقر البلدية وملحقاته المحافظة -
 ؛الأمن والدرك في كل ما يخص الأمنالتنسيق مع مصالح  -
 ؛إعداد جداول الحراسة الشهرية -

 :يلي ما تضممصلحة التقنين والشؤون العامة: 
 / مكتب الحالة المدنية والسكان:1

 يتضمن ما يلي :حالة المدنية : أ : فرع ال
 ؛يحات: الولادات، الوفيات، الزواجتحرير وتسليم جميع الوثائق الخاصة بالتصر  -
الوثائق التي يمضي فيها رئيس المجلس الشعبي مثل بطاقة  باستثناءالإمضاء على وثائق الحالة المدنية  -

 1؛متريةالبيو الوثائق و التعريف والبطاقة الرمادية 
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 يقوم بما يلي  لإنتخابات:ب: فرع ا
 الانتخابية؛اقبة ومراجعة القوائم مر و إعداد وتحضير  -
 ؛الشطب من القوائم في حالة تغيير الإقامة -
 ؛إعداد بطاقة الناخب -
 .واعيد الإنتخابيةمالسهر على تنظيم ال -

 ج:فرع السكان والخدمة الوطنية 
 ؛يشرف على إحصاء السكان -
 ؛الوطنية التسجيل الأول للخدمة -

 / مكتب الشرطة العامة:2
 ؛مراقبة حركة الإقامة -
 ؛مراقبة حركة المركبات والشؤون العامة -
 ؛مراقبة حركة الأجانبالتنسيق مع مديرية التنظيم و  -

 / مكتب المنازعات والتقنين:3
تكون البلدية فيها ضايا التي التمثيل القانوني للبلدية أمام الهيئات والجهات القضائية والضبطية لكل الق -

 ؛طرف
 ؛ض والتحرير أمام الهياكل المختصةالرد على العرائ -
 ؛ام النهائية لصالح أو ضد البلديةمتابعة تنفيذ الأحك -
 ؛القرار بما فيها العقود الإداريةفحص القرار من طرف مكتب المنازعات والتقنين في مضمون  -
 ؛معيات ونشاطها والنوادي الرياضيةإعتماد الج -
 ؛إحياء التظاهرات والمناسبات الوطنية -

 تختص بما يلي: مصلحة الشؤون الإجتماعية:
 ؛، المعوقين، العجزةإحصاء الفئات الإجتماعية: المعوزين -
 ؛لى المستشفىإنقلهم لجنة التحقيقات الإجتماعية للمتابعة والتكفل بملفات المرضى عقليا و  -
 الاجتماعية؛متابعة ملفات الشبكة  -
 ؛التنسيق مع الجهات المختصة في مجال الشغللعمل و ا -
 ؛إحصاء المستفيدين من المنحة الجزافية للتضامن -

 تضم هذه المصلحة المكاتب الآتية: و 
: تضم الفروع الثلاثة الآتية: فرع النشاط الإجتماعي، فرع / مكتب الشؤون الصحية والإجتماعية1

 1:تب الثقافة والرياضة/ مك2التشغيل ، فرع السكن و الوقاية والصحة
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 :1يضم المكاتب الآتية مصلحة الشؤون المالية والنشاط الإقتصادي:
 / مكتب النشاط الإقتصادي 1
 وهو يضم الفروع الآتية: :/ مكتب المالية وأملاك البلدية2

 .التحاليل المالية: إعداد الميزانيات و أ: فرع الميزانيات والتحاليل المالية
: إعداد وتحضير وتنفيذ نفقات المستخدمين من رواتب وعلاوات ومنح إنجاز مينب: فرع أجور المستخد

 حصة الخدمات الإجتماعية، إنجاز حصة النوادي والجمعيات الرياضية.
 : يتم فيه ما يلي:ج: فرع التجهيز

 ؛تنفيذ النفقات الخاصة بإعانة التجهيز لفائدة المدارس الابتدائية -
  ؛خطط البلدي للتنميةتنفيذ النفقات الخاصة بالم -
  .تنفيذ النفقات الخاصة بالمشاريع والبرامج على عاتق ميزانية البلدية -

 :يضم ما يلي :د: فرع تسيير أملاك البلدية
 ؛المنقولة وغير المنقولة للممتلكاتالجرد السنوي الإحصاء و  -
 ؛ترقية أملاك البلدية -
  ؛ديةتحصيل الإيرادات الناجمة عن كراء عقارات البل -
  .تحصيل الإيرادات الناجمة عن كراء المحلات البلدية -

 : : يتضمن ما يليي: فرع التسيير والوكالات
  ؛إنجاز طلبات الشراء -
  ؛تنفيذ الميزانية -
  .إقتناء وصيانة عتاد حظيرة البلدية -

 :: يضم ما يلي/ مكتب المستخدمين3
 ؛فقية(الترقية العمودية / الأتسيير الحياة المهنية ) -
 ؛إنتداب( ،، خدمة وطنيةإستيداع ،حركة الموظفين )نقل، وفاة، تقاعد -
 ؛قييم، التالتكوين )تحسين المستوى( -
 .، التقديرات، المردودية(الرقابة على الموظفين )الإنظباط -

 :تضم مكتبين وهما: مصلحة التعمير
 : يضم ما يلي:/ مكتب التعمير1
 ؛إصدار شهادة المطابقة -
 ؛البناء رخص -
 ؛مراقبة شق الشبكات بالطرقات -
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 ؛رخص الماء -
 .15/21و  19/15تطبيق المرسومين  -
 1/ مكتب الدراسات المعمارية والتخطيط العمراني 2

 تضم المكاتب الأتية مصلحة الطرق والشبكات: 
 يلي:: يضم ما/ مكتب الطرق1

 يلي:: يضم ماأ: فرع النظافة
 ؛نةمتابعة النظافة بأحياء المدي -
 ؛المحافظة على نظافة المحيط -
 .ة عن طريق المخطط الشهري للنظافةترقية المحيط الحضاري للبلدي -

 يضم ما يلي ب: فرع البيئة والمساحات الخضراء:
 ؛الإعتناء بالمساحات الخضراء -
 ؛حملات التشجير -
 .المحافظة على المكتسباتترقية المحيط البيئي للبلدية و  -
 يضم  :/ مكتب الشبكات2

 العمومية: تهتم بصيانة وتركيب شبكة الإدارة العمومية  أ: فرع الإدارة
 : تضم مكتبين مصلحة الوسائل العامة

 العامة: وهو يضم مايلي  / مكتب تسيير العتاد والمخازن1
  ؛وصع ملف لكل عتاد بالبلدية )بطاقة الجرد / سجل الأصناف( -
 ؛الجرد السنوي للعتاد -
 ؛اجات السنوية لكل الأصناف المخزنةإعداد الإحتي -
  ؛إستلام وتسليم الأدوات والمعدات والأصناف بالمخازن -
ستغلال المخزونالحصول و  -   ؛حفظ وا 
 .تنظيم المخازنترتيب و  -
 ما يلي يضم: / مكتب تسيير الحظيرة2
  ؛الآلات التابعة للبلديةالسهر على صيانة المركبات و  -
  ؛للعمل إعداد البرنامج الأسبوعي -
 ؛ت لرفع القمامة والنفايات الصلبةالتنسيق مع فرع النظافة وتزويده بالمركبا -
  .السهر على نقل الموظفين في إطار أوامر القيام بالمهام الإدارية -

 فرع الورشات يضم كذلك 
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 : تضم مكتبين وهما مصلحة الأشغال الجديدة والترميمات الكبرى
 / مكتب أشغال الإنجاز 1
 تب الدراسات التقنية والبرمجة: يضم ما يلي / مك2
قتراح مشاريع في إطار المخطط البلدي للتنمية -  ؛إعداد وا 
 ؛إعداد مخطط تسيير برنامج النظافة في إطار مشروع الجزائر البيضاء -
  ؛النظافةدراسات التقنية الخاصة بالبيئة والمحيط و تحضير الإعداد و  -
علان عن المنو  تحضيرإعداد و  -    .اقصات الخاصة بالمشاريعا 

 : منهجية وأدوات الدراسةالمطلب الثالث
لابد أولا من عرض الاطار قبل القيام باختبار صحة الفرضيات التي قام عليها موضوع البحث   

مختلف التقنيات المستخدمة لجمع المعلومات الخاصة بالدراسة المنهجي، حيث نبين مجالات الدراسة و 
 الميدانية.
، فإذا ى حسب طبيعة ومشكلة موضوع البحثهج المستخدم: يختلف المنهج من دراسة لأخر / المن1

خطوة يقوم بها هي وصف الظاهرة التي يريد دراستها وجمع  أولأراد الباحث أن يدرس ظاهرة ما فإن 
م وصفها المعطيات والمعلومات الدقيقة عنها فإن المنهج الوصفي يقوم بدراسة الظاهرة كما هي في الواقع ويت

 وصفا دقيقا.
، لبحثية التي تتكامل لوصف الظاهرة: " بأنه مجموعة الاجراءات اعليه يمكن تعريف المنهج الوصفيو 

اعتمادا على جمع الحقائق والبيانات وتصنيفها ومعالجتها وتحليليها، أي محاولة الوصول الى المعرفة الدقيقة 
 1لى فهم أفضل وأدق " إ والتفصيلية لعناصر مشكلة أو ظاهرة قائمة للوصول

وتماشيا مع أهداف وطبيعة موضوع الدراسة فقد اعتمدنا على المنهج الوصفي التحليلي من خلال 
التعرف على طبيعة العلاقة بين الاتصال الداخلي والدور الذي يلعبه في تحسين أداء الموظفين في 

  –بلدية بريان  –ات الطابع المحلي المؤسسات العمومية وذلك من وجهن نظر موظفي المؤسسة العمومية ذ
 / مجتمع الدراسة: يتمثل في عدد الموظفين الاداريين لبلدية بريان.2
يم نتائج ، بحيث يمكن تعمهي مجموعة جزئية من مجتمع البحث : عينة الدراسة/ عينة الدراسة3

داة الدراسة استعدنا موظف وموظفة وبعد تطبيق أ 61، فعينة الدراسة تتكون من العينة على مجتمع البحث
 استبيان موزع على العينة وهي كلها صالحة للتحليل.61استبيان من مجموع  52

/ أسلوب جمع البيانات: لتحقيق أهداف الدراسة والكشف عن الدور الذي يلعبه الاتصال الداخلي في 4
 ت. تحسين أداء الموظفين قمنا تصميم استمارة استبيان كأداة لجمع المعلومات والبيانا
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الأساليب شيوعا لأنها  الأكثر، وهي من ة أساسية لجمع المعطيات البيانية" وتعد استمارة الاستبيان أدا
تسمح بالحصول على معلومات دقيقة لا يستطيع الباحث ملاحظتها بنفسه في المجال المبحوث لكونها 

 1معلومات لا يملكها إلا صاحبها المؤهل قبل غيره للبوح بها "
لقد تم إعداد قائمة الاستبيان ومناقشتها مع الأستاذ المشرف ومن ثم إعداد الاستبيان: / ظروف 5 

ث طرأ تعديل في بعض الأسئلة ومن ثم تقديم بعض الأسئلة أو تأخيرها يتحكيمها مع بعض أساتذة الكلية بح
 ليتم في الأخير الوصول إلى قائمة الأسئلة المصححة والمضبوطة.

 .الإجابةعية البيانات المستعملة هي أسئلة مغلقة أحادية : نو / خصائص البيانات6
بعد الانتهاء من مراجعة قوائم الاستبيان تم ترميز البيانات لتسهيل عملية  / تحليل نتائج الاستبيان:7

دخال البيانات في برنامج  .SPSS .التفريغ في الحاسوب وا 
صائية الملائمة الوسائل والأدوات الإح: تم استخدام مجموعة من / الأساليب الاحصائية المستعملة8

 :لطبيعة البيانات هي
ليكرت الخماسي المتدرج ذي النقاط الخمس عن قياس العبارات بحيث يعبر مقياس الخماسي: و  ليكرث

 :يأخذ هذا المقياس التصنيف التالي
  1 موافق بشدة=       2موافق =      3محايد =     4غير موافق =    5غير موافق بشدة =  

 وهي: SPSSوثم معالجتها باستخدام وسائل التحليل لبرنامج 
معامل الارتباط بيرسون : يبين درجة كل عنصر أو مبدأ أو بعد والدرجة الكلية للمحور الذي  -  -

هو  Correlation Coefficientويعتبر معامل الارتباط  ؛ تنتمي إليه لتحديد مدى الصدق البنائي لأداة الدراسة
، وتدل قيمته على درجة العلاقة بين المتغيرين Rويرمز له بالرمز  Y,Xة العلاقة بين المتغيرين مقياس لدرج

أو المتغيرات موضع الدراسة من حيث أنها قوية، متوسطة آو ضعيفة، وأما الإشارة فإنها تصف نوعية 
لموجبة فتدل على العلاقة هل هي عكسية أم طردية، فالإشارة السالبة تدل على وجود علاقة عكسية أما ا

 وجود علاقة طردية بين المتغيرين موضع الدراسة.
إذا كانت قيمة معامل الارتباط مساوية للواحد الصحيح فهذا يدل على أن الارتباط بين المتغيرين 

فهذا يدل على أن الارتباط بين المتغيرين ارتباطا  1-ارتباطا طرديا تاما، أما إذا كانت قيمته مساوية لــ 
 تاما.عكسيا 

( فهدا يدل على عدم وجود ارتبا خطي بين R= 1إذا كانت قيمة معامل الارتباط مساوية للصفر )
المتغيرين موضع الدراسة، بمعنى أنه إذا عرفنا اتجاه تغير أحد المتغيرين استحال علينا تحديد أو معرفة اتجاه 

 2 المتغير الآخر.

                                                           
، 2115، ان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ديو 2ط ،والاتصال " الإعلاملمي في علوم البحث الع ، " مناهجأحمد بن مرسى  1
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لثبات الاستبيان، وهو يعني أنه في حال  هو مؤشر : Cronbach's alphaمعامل ألفا كرونباخ  -
إعادة تطبيق الأداة )الاستبيان( في ظروف مماثلة فإننا سنحصل على نفس النتائج )ولا يقصد التطابق التام 

( وتمثل قيمة ألفا كرو نباخ الحد الأدنى لثبات الاستبيان بمعنى أن ألفا كرو نباخ الحد الأدنى لثبات 111%
( 1و  1-لفا كرو نباخ مقياس متحفظ للثبات. ويأخذ معامل الثبات قيما محصورة بين )الاستبيان بمعنى أن أ

فإذا كان معامل الثبات مرتفعا فإن هذا يعتبر مؤشرا جيدا على ثبات الاستبيان وبالتالي صلاحيته وملاءمة 
   ؛ 1يعتبر مناسبا عادة( %61الاستبيان لأغراض الدراسة )إذا زاد عن 

 استجابات أفراد الدراسة ؛ لمعرفة تكرار كل عبارة منرية : التوزيعات التكرا -
 : لمعرفة نسبة تكرار أي فئة من مجموع التكرارات ؛النسب المئوية  -
لمعرفة مدى ارتفاع وانخفاض استجابات أفراد الدراسة عن كل عبارة (: meanالمتوسط الحسابي ) -

 من عبارات متغيرات الدراسة الأساسية.
 ا مقياس ليكرت الخماسي، تم حساب المدى أي باستعمال القاعدة التالية : و لتحديد طول خلاي

 الحد الأدنى للبديل( / عدد المستويات –الحد الأعلى للبديل طول الفئة = )  
 1881=  5( / 1 – 5طول الفئة = )    

 :و ذلك إذا تراوحت قيمة المتوسط الحسابي لأي عبارة من عبارات الاستبيان، ما بين      
  تمثل موافق بشدة؛ 1881إلى أقل من  1من 
  ؛موافقتمثل  2861إلى أقل من  1881من 
  ؛ محايدتمثل   3841إلى أقل من  2861من 
  موافق؛غير تمثل   4821إلى أقل من  3841من 
  موافق بشدة8غير تمثل   5إلى  4821من 

 ةالدراسة الميداني وكذلك تم الاستعانة بمقياس ليكرث الثلاثي في نتائج
 1833=  3( / 1 – 5طول الفئة = )           

 و ذلك إذا تراوحت قيمة المتوسط الحسابي لأي عبارة من عبارات الاستبيان، ما بين :     
  تمثل درجة قوية ؛  2.33إلى  1من 
  تمثل درجة متوسطة ؛   3866إلى   2.34من 
  تمثل درجة ضعيفة 5إلى   3867من. 
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للتعرف على مدى انحراف استجابات أفراد الدراسة لكل  : Standard Deviationالانحراف المعياري  -
عبارة من عبارات متغيرات الدراسة و لكل محور من المحاور عن متوسطها الحسابي، ويلاحظ أن الانحراف 

فكلما المعياري يوضح التشتت في استجابات أفراد الدراسة لكل عبارة من العبارات إلى الجانب المحاور، 
بين المقياس )إذا كان الانحراف ربت قيمته من الصفر كلما تركزت الاستجابات و انخفض تشتتها اقت

المعياري أقل من الواحد الصحيح فيعني تركز الاستجابات وعدم تشتتها، أما إذا كان الانحراف المعياري واحد 
رتيب العبارات حسب المتوسط صحيح أو أعلى فيعني عدم تركيز الاستجابات و تشتتها(، علما بأنه يفيد في ت

 .1الحسابي لصالح أقل تشتت عند تساوي المتوسط الحسابي

                                                           
الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية ودورها في تطبيق الجودة الشاملة ، دراسة تحليلية دوسري، جاسم بن حفيان ال 1

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه مقارنة بين الإدارة العامة للجنسية وجوازات الإقامة بوزارة الداخلية بمملكة البحرين
، السعودية، 2112كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الفلسفة في العلوم الأمنية، قسم العلوم الإدارية، 

 121 -169ص : 



 

63 
 

 المبحث الثاني: تحليل النتائج واختبار الفرضيات 
وكذلك اختبار  SPSSتم في هذا المبحث تحليل مختلف النتائج المتوصل إليها والمستخرجة من برنامج   

  ستفاد منها .فرضيات الدراسة للخروج بنتائج و توصيات ي
 المطلب الأول : عرض نتائج الدراسة

 الخصائص التعريفية للعينة
حددت مجموعة من المتغيرات التعريفة لتعرف عن الخصائص المختلفة لعينة الدراسة، وقد قسمت هده 

 المتغيرات من خلال أسئلة المعلومات العامة الواردة في أسئلة الاستبيان.
 لتعريفية لعينة الدراسة الخصائص ا 2/1ويبن الجدول  -
 النسبة المؤوية  التكرار  الفئات  المتغيران
 %2.2 4 سنة 31أقل من  العمر 

 %49.1 25 سنة. 41سنة إلى  31من 
 %34.6 19 سنة 51سنة إلى  41من 

 %2.6 5 سنة  51أكبر من 
 %49.1 25 ذكر الجنس

 %51.2 22 أنثى
 %12.2 11 سنوات. 5أقل من  الأقدمية

 %49 25 سنوات 11إلى  5من 
 %2.6 5 سنة 15إلى  11من 
 %23.1 12 سنة فاكثر  16

 %2.2 4 متوسط فأقل المستوى التعليمي 
 %51 26 ثانوي

 %21.2 11 ليسانس
 %21.2 11 ماستر 

 %111 52 المجموع
 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على برنامج 
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 : 2/1شرح الجدول رقم
سنة في المرتبة  41الى 31حسب متغير العمر: نلاحظ أن الفئة العمرية التي يتراوح عمرها ما بين  -1

، ثم تأتي في المرتبة الثانية الفئة العمرية التي يتراوح  %49.1موظف ونسبة مؤية تقدر ب 25الأولى بعدد 
أتي في المرتبة الثالثة الفئة ثم ت%43.6موظف ونسبة مؤية تقدر ب 19سنة بعدد 51إلى  41سنها ما بين 

، ثم تأتي في المرتبة % 2.6موظفين ونسبة مؤية تقدر ب  5سنة بعدد 51العمرية التي يتجاوز سنها 
 .% 2.2موظفين ونسبة مؤية تقدر بـ 4سنة بـ31الرابعة الفئة العمرية التي تقل عن 

ور والإناث حيث قدر عدد حسب متغير الجنس: نلاحظ أن هناك تقارب بين عدد الموظفين بين الذك -2
موظف نسبة مؤية يقدر  25وعدد الموظفين قدر بـ%51.2موظفة بنسبة مؤية تقدر ب  22الموظفات ب 

 .%49.1ب 
إلى  5حسب متغير الأقدمية: من خلال الجدول نلاحظ أن الفئة التي لها خبرة مهنية تتراوح ما بين  -3
، ثم تأتي في المرتبة الثانية  %49ية تقدر بـ موظف ونسبة مؤ  25سنوات في المرتبة الأولى بعدد  11

، ثم تأتي في المرتبة %12.2موظفين ونسبة مؤية تقدر بـ  11سنوات بعدد  5الفئة التي لها خبرة أقل من 
، ثم تأتي في %23.1موظف ونسبة مؤية تقدر بـ  12سنة بعدد  16الثالثة الفئة التي تتجاوز خبرتها 

 2.6موظفين ونسبة مؤية تقدر ب  5سنة بعدد  15إلى  11تتراوح خبرتها ما بين المرتبة الرابعة الفئة التي 
%. 
 المستوى التعليمي: حسبعلى  -4

 :  يوضح النسب المئوية لمتغير السن لعينة الدراسة 2/1 الشكل رقم

 

 2/1من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج الجدول رقم 
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 التعليق : 
سنة هي  41و 31يتضح أن الفئة العمرية ما بين  2/1البياني رقم  والشكل 2/1من خلال الجدول رقم 

سنة ثم تليها الفئة العمرية التي يتجاوز سنها  51و41الأكبر ثم تليها الفئة العمرية التي يتراوح سنها ما بين 
 8سنة. إذن يتضح أن الفئة الغالبة هي فئة الشباب31 سنة وفي الأخير نجد الفئة العمرية الأقل من51
 

 : يوضح النسب المئوية لمتغير الجنس لعينة الدراسة2/28الشكل رقم 

 

 2/1المصدر:  من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج الجدول رقم 
 

 التعليق: 
يتضح أن نسبة بين الذكور والاناث متقاربة حيث أن  2/2والشكل البياني رقم  2/1من خلال الجدول رقم 
موظف هذا يعني  25ب عدد %49.1موظفة، و نسبة الذكور  22عدد ب %51.2نسبة الاناث تقدر ب 

 .-البلدية –أن للمرأة رغبة في العمل في هذه المؤسسة العمومية ذات الطابع المحلي 
 
 
 
 
 

الجنس

ذكر

انثى 
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 : يوضح النسب المئوية لمتغير الأقدمية لعينة الدراسة2/3 الشكل رقم

 

 2/1من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج الجدول رقم 

 التعليق : 
إلى  5يتضح أن الفئة التي لها خبرة تتراوح من  2/3والشكل البياني رقم  2/1من خلال الجدول رقم 

ثم تليها   %23.1سنة بنسبة حوالي  16ثم تليها الفئة التي لها أكثر من %49سنوات لها نسبة حوالي 11
 15و 11ة التي لها خبرة تتراوح ما بين بعدها في الأخير الفئ %12.2سنوات بنسبة حولي  5الفئة الأقل من 

، هذا يدل أن نسبة الموظفين الشباب هي العالية ثم تليها مباشرة الموظفين %2.6سنة بنسبة تقدر بحوالي 
ذوي الخبرة وبالتفاعل والتماسك بينهما يمكن تبادل الأفكار والمعلومات ورفع مستوى الأداء الوظيفي وهذا كله 

 وي و فعال في البلدية .عند توفر نظام اتصال ق
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 لعينة الدراسة المستوى التعليمي: يوضح النسب المئوية لمتغير 2/4الشكل رقم 

 

 2/1من إعداد الطالبتين اعتمادا على نتائج الجدول رقم 

 التعليق: 
ر يتضح أن نسبة لموظفين ذوي المستوى الثانوي تقد 2/4والشكل البياني رقم  2/1من خلال الجدول رقم 

ثم تأتي بعدها الموظفين ذوي الشهادات الجامعية والدراسات العليا ) ماستر ( بنفس النسبة وتقدر  %51ب
، نلاحظ أن %2.2بعدها في الأخير يأتي الموظفين ذوي المستوى المتوسط بنسبة تقدر بـ %21.2بحوالي 

حتاجه المواطن من وثائق وذلك معظم موظفي البلدية ذوي مستوى ثانوي وذلك لمتطلبات الإدارة لتوفير ما ي
من منطلق أن البلدية في خدمته وهي مرفق عمومي ثم تأتي مباشرة الموظفين ذوي المستوى الجامعي وذلك 
لما تحتاجه البلدية من موظفين برتيه متصرف إقليمي و متصرف إقليمي رئيسي وملحق إدارة رئيسي وذلك 

 للعمل كرؤساء مصالح في البلدية .
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  :جابات الأفراد المبحوثين حول متغيرات الدراسة عمال بلدية بريانعرض است

سنحاول في ما يلي عرض وتحليل وتقييم البيانات المجمعة من عينة الدراسة وذلك لمعرفة اتجاهات الأفراد 
 في الإجابة على الفقرات من خلال المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري:

 الداخلي ومصادره  الاتصالمتغير  :2/2الجدول رقم 

 الرقم 
 
 

 المتوسط الفقرات
 الحسابي

 الإنحراف
 المعياري

 الترتيب الدرجة الموافقة

1 
 

الاتصال  الداخلي يعني لك إيصال الأوامر 
 والقرارات من الإدارة إلى الموظفين

1.94 1.222 
 4 عالية موافق

موافق  1.525 1.36 الاتصال الداخلي وسيلة أداء الموظفين 2
 1 عالية بشدة

الاتصال الداخلي وسيلة لتبليغ آراء وانشغالات  3
 الموظفين للإدارة

موافق  1.251 1.55
 2 عالية بشدة

وسائل الاتصال الداخلي تساعدكم على تطوير  4
 وتحسين أدائكم في العمل

موافق  1.251 1.52
 3 عالية بشدة

الاتصال الداخلي يساهم في انسياب المعلومات  5
 الإدارية بين المستويات

 5 عالية موافق 1.291 1.29

تساهم وسائل الاتصال المتوفرة عندكم في رفع  6
 الأداء الوظيفي

 6 عالية موافق 1.122 2.32

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري:  
 الاتصال الداخلي ومصادره 

موافق  1.215 1.22
  عالية بشدة

 SPSSنامج بالإعتماد على بر الطالبتين المصدر: من إعداد 
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جاءت في ) الاتصال الداخلي وسيلة أداء الموظفيننلاحظ أن العبارة ) 2/2من خلال الجدول رقم

 1.525بدرجة موافق بشدة وهي درجة عالية وانحراف معياري بلغ  1.36المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بلغ 

الاتصال الداخلي وسيلة رة )وفي الترتيب الثاني جاءت عبا .وهو يدل على تمركز الإجابات وعدم تشتتها

بدرجة موافق بشدة وهي درجة عالية  1.55( بمتوسط حسابي بلغ لتبليغ آراء وانشغالات الموظفين للإدارة

في الترتيب الثالث جاءت عبارة و وهو يدل على تمركز الإجابات وعدم تشتتها،  1.251وانحراف معياري بلغ 

 1.52( بمتوسط حسابي بلغ وتحسين أدائكم في العملوسائل الاتصال الداخلي تساعدكم على تطوير )

وهو يدل على تمركز الإجابات وعدم  1.251بدرجة موافق بشدة وهي درجة عالية وانحراف معياري بلغ 

الاتصال  الداخلي يعني لك إيصال الأوامر والقرارات من الإدارة تشتتها، وفي الترتيب الرابع جاءت عبارة )

وهو  1.222بدرجة موافق وهي درجة عالية وانحراف معياري بلغ  1.94سابي بلغ ( بمتوسط حإلى الموظفين

الاتصال الداخلي يساهم في يدل على تمركز الإجابات وعدم تشتتها، وفي الترتيب الخامس جاءت عبارة )

بدرجة موافق وهي درجة عالية  1.94( بمتوسط حسابي بلغ انسياب المعلومات بين المستويات الإدارية

وهو يدل على تمركز الإجابات وعدم تشتتها، وجاء في الترتيب السادس جاءت  1.291راف معياري بلغ وانح

بدرجة  2.32( بمتوسط حسابي بلغ تساهم وسائل الاتصال المتوفرة عندكم في رفع الأداء الوظيفيعبارة )

دم تمركزها، وجاء وهو يدل على تشتت الإجابات وع 1.122موافق وهي درجة عالية وانحراف معياري بلغ 

بدرجة موافق بشدة وهي درجة  1.22بمتوسط حسابي بلغ   الاتصال الداخلي مصادره وأشكالهنتيجة المحور 

 وهو يدل على تمركز الإجابات في المحور  وعدم تشتتها . 1.215عالية وانحراف معياري بلغ 
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 متغير انواع وطرق واتجاهات الاتصالات الداخلية :2/3الجدول رقم 
 المتوسط الفقرات لرقم ا

 الحسابي
 الإنحراف
 المعياري

 الترتيب الدرجة الموافقة

1 
 

تتلقى المعلومة عن طريق هياكل الاتصال 
 الرسمية

 11 عالية موافق  1.231 1.99

تحصل على المعلومة بواسطة وسائل  2
 الاتصالات الكتابية

غير  1.121 3.41
 موافق 

 6 متوسطة

لشفهية في نقل تساهم وسائل الاتصال ا 3
 وانسياب المعلومات

 5 متوسطة محايد 5.452 2.91

تتلقى المعلومات والأوامر عن طريق  4
 الاتصالات النازلة

 4 متوسطة محايد  1.252 2.21

تعبر عن آرائك واقتراحاتك وانشغالاتك بواسطة  5
 الاتصالات الصاعدة

 2 متوسطة موافق  1.312 2.55

المستويات الإدارية  يتم تبادل المعلومات بين 6
 بواسطة الاتصالات الأفقية

 3 متوسطة محايد 1.115 2.61

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري: عنصر  
 أنواع وطرق واتجاهات الاتصالات الداخلية

  متوسطة محايد 1.651 2.61

 SPSSبالإعتماد على برنامج  الطالبتينمن إعداد    المصدر :       

نلاحظ أن العبارة ) تتلقى المعلومة عن طريق هياكل الاتصال الرسمية ( جاءت  2/3رقم  من خلال الجدول
بدرجة موافق، وانحراف معياري بلغ  1.99في المرتبة الأولى وهي بدرجة عالية بمتوسط حسابي قدره 

رائك وهو يدل على تمركز الإجابات وعدم تشتتها، وفي الترتيب الثاني جاءت عبارة ) تعبر عن آ 1.231
بدرجة متوسطة، وانحراف  2.55واقتراحاتك وانشغالاتك بواسطة الاتصالات الصاعدة ( بمتوسط حسابي قدره 

هذا يدل على تمركز الإجابات بصورة نسبية أي متوسطة نوعا ما، وفي الترتيب الثالث  1.312معياري بلغ 
الاتصالات الأفقية( بمتوسط حسابي جاءت عبارة ) يتم تبادل المعلومات بين المستويات الإدارية بواسطة 

يدل على عدم تمركز الإجابات بصورة  هذاو  1.115وهي درجة متوسطة وانحراف معياري قدره  2.61قدره 
كبيرة بل بصورة متوسطة نوعا ما، وجاءت في الترتيب الرابع عبارة ) تتلقى المعلومات والأوامر عن طريق 

بدرجة محايد وهي درجة متوسطة وبانحراف معياري قدره  2.12الاتصالات النازلة( بمتوسط حسابي قدره 
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وهذا يدل على عدم وجود تتمركز كبير للإجابات أي بصورة متوسطة فقط، ثم جاءت في الترتيب  1.252
 2.91الخامس عبارة )تساهم وسائل الاتصال الشفهية في نقل وانسياب المعلومات ( بمتوسط حسابي قدره 

وهذا يدل على تشتت الإجابات وعدم  5.452توسطة وانحراف معياري قدره بدرجة محايد وهي درجة م
تمركزها، وفي الترتيب السادس جاءت عبارة ) تحصل على المعلومة بواسطة وسائل الاتصال الكتابية ( 

وهي درجة متوسطة وهذا يدل  1.121بدرجة غير موافق وانحراف معياري قدره  3.41بمتوسط حسابي قدره 
ات وعدم تمركزها. وجاءت نتيجة محور أنواع وطرق واتجاهات الاتصالات الداخلية بمتوسط تشتت الإجاب
وهو يدل على تشتت الإجابات بصفة  1.651وهي درجة محايد وانحراف معياري بلغ  2.61حسابي قدره 

 عامة وعدم تمركزها.

 معوقات الاتصال الداخلي: 2/4الجدول رقم 

 الرقم 
 

 المتوسط الفقرات
 الحسابي

 الإنحراف
 الترتيب الدرجة الموافقة المعياري

1 
 

هنالك صعوبات انتقال المعلومة بين المستويات 
 6 عالية موافق 1.615 1.99 الإدارية

قلة التقنيات الحديثة للاتصال أو توفرها بشكل  2
 1.126 1.25 محمود يؤثر على أدائك الوظيفي

موافق 
 5 عالية شدة

المرؤوس يشكل عائق عدم التعاون بين الرئيس و  3
 1.234 1.52 على العملية الاتصالية الداخلية

موافق 
 4 عالية شدة

إخفاء أو احتكار المعلومة يعيق عملية الاتصال  4
 1.219 1.51 الداخل

موافق 
 3 عالية شدة

عدم وجود خلية اتصال داخلية تعيق عملية  5
 1.621 1.51 تبادل المعلومات بين المستويات الإدارية

ق مواف
 2 عالية شدة

غموض البيانات والمعلومات تؤثر على العملية  6
 1.533 1.41 الاتصالية الداخلية

موافق 
 1 عالية شدة

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري: للعنصر  
 1.211 1.61 معوقات الاتصال الداخلي

موافق 
  عالية شدة

 SPSSبالإعتماد على برنامج  الطالبتين من إعدادالمصدر :
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غموض البيانات والمعلومات تؤثر على العملية نلاحظ أن عبارة ) 2/4لجدول رقم من خلال ا
بدرجة موافق بشدة وهي درجة عالية  1.41الاتصالية( جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بلغ 

جود عدم و وهو يدل على تمركز الإجابات وعدم تشتتها، ثم جاءت عبارة ) 1.533وانحراف معياري قدره 
( تعيق عملية تبادل المعلومات بين المستويات الإدارية( في المرتبة الثانية بمتوسط خلية اتصال داخلية

وهو يدل على تمركز  1.621بدرجة موافق بشدة وهي درجة عالية وانحراف معياري بلغ  1.51حسابي قدره 
عملية الاتصال الداخلي( في المرتبة الإجابات وعدم تشتتها، ثم جاءت عبارة )إخفاء واحتكار المعلومة يعيق 

وهو  1.219بدرجة موافق بشدة وهي درجة عالية وانحراف معياري بلغ  1.51الثالثة بمتوسط حسابي قدره 
يدل عل تمركز الإجابات وعدم تشتتها، ثم جاءت في المرتبة الرابعة عبارة )عدم التعاون بين الرئيس 

بدرجة موافق بشدة بدرجة عالية 1.52ة( بمتوسط حسابي قدره والمرؤوس تشكل عائق في العملية الاتصالي
وهو ما يدل على تمركز الإجابات وعدم تشتتها، ثم جاءت عبارة )قلة التقنيات  1.234وانحراف معياري قدره 

الحديثة للاتصال أو توفرها بشكل محدود يؤثر على أدائك الوظيفي( في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي 
وهذا يدل على تمركز  1.126رجة موافق بشدة وهي درجة عالية وانحراف معياري قدره بد 1.25قدره 

الإجابات وعدم تشتتها، ثم جاءت في عبارة )هنالك صعوبة في انتقال المعلومة بين المستويات الإدارية( في 
اف  معياري بدرجة موافق بدرجة موافق وهي درجة عالية وانحر  1.99المرتبة السادسة بمتوسط حسابي قدره 

وهذا يدل على تمركز الإجابات وعدم تشتتها . وجاءت نتيجة محور معوقات الاتصال الداخلي  1.615قدره 
وهو يدل  1.211بدرجة موافق بشدة وهي درجة عالية وانحراف معياري قدره  1.61بمتوسط حسابي قدره 

 على تمركز الإجابات وعدم تشتتها.
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 الوظيفي داءالأ عنصر: 2/5الجدول رقم 

 الرقم 
 

 المتوسط الفقرات
 الحسابي

 الإنحراف
 المعياري

 الترتيب الدرجة الموافقة

1 
 

تشجيع مسؤولك في العمل يدفعك لإنجاز عملك 
 بكفاءة

 4 عالية موافق 1.115 1.29

ضعف التفاعل بينك وبين مسؤولك يساهم في  2
 انخفاض  مستوى أدائك الوظيفي

 3 عالية موافق 1.232 1.99

اهتمام الرئيس باقتراحات المرؤوسين في العمل  3
 يشجعهم على رفع مستوى أدائهم

 2 عالية موافق 1.925 1.99

العمل بواسطة الجماعة يسهل المهام ويحسن  4
 الأداء

 5 متوسطة موافق 1.121 2.12

العمل وفق الجماعة يقلل الصراعات ويرفع   5
 الأداء

 6 متوسطة محايد 1.521 2.69

ق العدالة في تعامل الرئيس يدفع إلى رفع تحقي 6
 مستوى الأداء

 2 متوسطة موافق 1.219 2.16

تحقيق العدالة في نظام تقييم الأداء يحفز  7
 الموظفين لتطوير أدائهم

 1 متوسطة موافق 1.241 1.92

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري:  
 للعنصر الأداء الوظيفي

  عالية موافق 1.212 2.14

 SPSSبالإعتماد على برنامج  إعداد الطالبتينلمصدر: من ا

نلاحظ أن عبارة )تحقيق العدالة في نظام تقييم الأداء يحفز الموظفين  2/5من خلال الجدول رقم 
بدرجة موافق وهي درجة عالية  1.92لتطوير أدائهم ( جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره 

دل على تمركز الإجابات وعدم تشتتها، ثم جاءت في المرتبة الثانية عبارة وهذا ي 1.241بانحراف معياري 
)اهتمام الرئيس باقتراحات المرؤوسين في العمل يشجعهم على رفع مستوى الأداء( بمتوسط حسابي قدره 

وهذا يدل على تمركز الإجابات وعدم  1.925بدرجة موافق وهي درجة عالية وانحراف معياري قدره  1.99
، ثم جاءت في المرتبة الثالثة عبارة )ضعف التفاعل بينك وبين مسؤولك يساهم في انخفاض مستوى تشتتها
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 1.232بدرجة موافق وهي درجة عالية وانحراف معياري قدره  1.99أدائك الوظيفي( بمتوسط حسابي قدره 
دفعك لإنجاز وهذا يدل عل تمركز الإجابات وعدم تشتتها، ثم جاءت عبارة )تشجيع مسؤولك في العمل ي

بدرجة موافق وهي درجة عالية وانحراف  1.29عملك بكفاءة( في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدره 
وهذا يدل على تمركز الإجابات وعدم تشتتها، ثم جاءت عبارة )العمل بواسطة الجماعة  1.115معياري قدره 

بدرجة موافق بدرجة متوسطة  2.12دره يسهل المهام ويحسن الأداء( في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي ق
وهذا يدل على تمركز الإجابات وعدم تشتتها، ثم جاءت عبارة ) تحقيق العدالة  1.121وانحراف معياري قدره 

 2.16في تعامل الرئيس يدفع إلى رفع مستوى الأداء الوظيفي( في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي قدره 
، وهذا يدل على تمركز الإجابات وعدم 1.219راف معياري قدره بدرجة موافق وهي درجة متوسطة وانح

تشتتها، ثم جاءت عبارة )العمل وفق الجماعة يقلل الصراعات ويرفع الأداء( في المرتبة السابعة بمتوسط 
وهذا يعني عدم تمركز  1.521بدرجة محايد بدرجة متوسطة وانحراف معياري قدره  2.69حسابي قدره 

 2.14لعبارة لأفراد العينة. وجاءت نتيجة محور الأداء الوظيفي بمتوسط حسابي قدره الإجابات عند هذه ا
وهذا يدل على تمركز الإجابات وعدم تشتتها  1.212بدرجة موافق وهي درجة عالية بانحراف معياري قدره 

 في هذا المحور.
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 المطلب الثاني: مناقشة وتحليل الفرضيات
الأول وبناءا على جدول مصفوفة الارتباط الخطي وجدول بناءا على ما تمّ سرده في المطلب 

 معاملات الانحدار  يكون تحليل الفرضيات كالآتي:
 اختبار الارتباط الخطي بين المتغيرات المستقلة

 مصفوفة الارتباط :2/6الجدول رقم 

الاتصال  المتغير 
الداخلي 
 ومصادره 

أنواع وطرق 
الاتصالات 
 الداخلية

معوقات 
 الاتصال

اء الأد
  الوظيفي

 الاتصال الداخلي ومصادره 
1 
52 

.112 
1.429 
52 

.396** 
1.114 
52 

.446** 
1.111 
52 

 
 1.112  أنواع وطرق الاتصالات الداخلية

1.429 
52 

1 
 
52 

1.136 
1.222 
52 

 

1.114 
1.421 
52 

 
 1.326 معوقات الاتصال الداخلي

1.114 
52 

1.36 
1.222 
52 

 

1 
 
52 

1.695 
1.111 
52 

 1.446 ء الوظيفيالادا
1.111 
52 

1.114 
1.421 
52 

1.695 
1 
52 

1 
 
52 

 SPSSبالاعتماد على برنامج  إعداد الطالبتينالمصدر: من 

بين الاتصال  %5: يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية الفرعية الأولىالفرضية 

 نظر موظفي بلدية بريان.الداخلي ومصادره وأداء الموظفين في المؤسسات العمومية من وجهة 
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بين الاتصال  %5من خلال مصفوفة الارتباط نلاحظ أن هناك علاقة إحصائية عند مستوى معنوية 

، أي أنه توجد 1.111ومستوى معنوية  1.446الداخلي ومصادره والأداء الوظيفي وذلك بمعامل ارتبط قدره 

اء الوظيفي وهي علاقة قوية، كلما كان هناك علاقة طردية بين المتغيرين الاتصال الداخلي ومصادره والأد

 اتصال داخلي فعال وكان هناك تنوع لمصادره أدى ذلك إلى زيادة وتحسين في أداء الموظفين.

 8تمّ إثبات الفرضية الفرعية الأولى

بين أنواع وطرق  %5: يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية الفرضية الفرعية الثانية

 الاتصالات الداخلية وأداء الموظفين في المؤسسات العمومية من وجهة نظر موظفي بلدية بريان.واتجاهات 

بين أنواع  %5من خلال مصفوفة الارتباط نلاحظ أنه لا توجد علاقة إحصائية عند مستوى معنوية 

باط هو وطرق الاتصالات الداخلية والأداء الوظيفي، ولكن توجد علاقة طردية ضعيفة لأن معامل الارت

 هذا يعني أنه يوجد ارتباط ضعيف نوعا ما بين متغير أنواع وطرق الاتصالات الداخلية. 1.11أي  11%

 8عدم إثبات الفرضية الفرعية الثانية

بين معوقات الاتصال الداخلي وأداء  %5: يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية الفرضية الفرعية الثالثة

 وجهة نظر موظفي بلدية بريان.الموظفين في المؤسسات العمومية من 

من خلال مصفوفة الانحدار نلاحظ انه توجد علاقة قوية بين متغير معوقات الاتصال الداخلي والأداء 

أي أنه كلما كانت  1.111عند مستوى معنوية  1.695الوظيفي لأنه يوجد ارتباط قوي نوعا ما عن قدره 

 ا على مستوى الأداء الوظيفي للموظفين.هناك معوقات اتصال داخل المؤسسة هذا ما يؤثر سلب

 تمّ إثبات الفرضية الفرعية الثالثة8
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 معاملات الانحدار :2/7الجدول رقم 

المتغيرات 
 المستقلة

معامل 
 الانحدار

معامل  Tاختبار 
التحديد 

R² 

معامل 
 Rالارتباط 

 Fاختبار 

المعنوية  tقيمة 
sig 

 sigالمعنوية  Fقيمة 

 الثابت

 داخليالاتصال ال

أنواع وطرق 
الاتصالات 

 الداخلية

 معوقات الاتصال

18519 

1.313 

1.115 

1.262 

1.214 

2.125 

1.621 

5.593 

1.495 

1.41 

1.112 

1 

 

. .531 a.729 

18.124 

11.1 

 SPSSعلى برنامج  إعداد الطالبتين بالاعتمادالمصدر: من 

توجد علاقة ذات وهي:  يسيةللفرضية الرئمن خلال جدول معاملات الانحدار يكون هناك إثبات 
بين الاتصال الداخلي وأداء الموظفين في المؤسسات العمومية وذلك %5دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
 من وجهة نظر موظفي بلدية بريان.

أي أن هناك علاقة بين المتغيرات المستقلة وهي:)الاتصال الداخلي ومصادره، أنواع وطرق واتجاهات  
هو  Rلية، معوقات الاتصالات الداخلية( مع الأداء الوظيفي وذلك لان معامل الارتباط الاتصالات الداخ

جاءت أكبر من قيمة فيشر الجدولية لذا نقبل الفرضية الرئيسية %5كما أن قيمة فيشر المعنوية عند 22.2%
اك علاقة تفسيرية التي تقول أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاتصال الداخلي والأداء الوظيفي. وهن

وهذا ما يؤكد أن المتغيرات المستقلة )الاتصال  R2 =1.53من الناحية الإحصائية وهذا لأن معامل التحديد 
الداخلي ومصادره، أنواع وطرق واتجاهات الاتصالات الداخلية، معوقات الاتصالات الداخلية( تفسر 

 ترجع إلى عوامل أخرى.% 42من الأداء الوظيفي و53%
 يمكن أن نستنتج معادلة الانحدار الخطي وهي:وعليه 

3x+0.769 2x+0.1051x)Y= 1.509+0.313الأداء الوظيفي( 
1x ؛ مصادر الاتصال الداخلي :المتغير الأول 
2x  الثاني: أنواع وطرق واتجاهات الاتصال الداخلي؛المتغير 
3x   الثالث: معوقات الاتصال الداخلي.المتغير 



 

 

 خاتمة
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 خاتمة
حول موضوع  ،لى المؤسسة العمومية بلدية برياندراسة الميدانية التي أجريناها عالمن  طلاقاإن

الاتصال الداخلي ودوره في تحسين أداء الموظفين، تبين لنا أن الاتصال الداخلي هو الأداة الأساسية في 
تبادل  علىد تحسين أداء العنصر البشري في المؤسسة، إذ أن الاتصال الداخلي الفعال والناجح يساعد الأفرا

المختلفة، كما يساهم في توفير المعلومات في الوقت والمكان فيما بينهم حول مهامهم  الآراء والمعلومات
 المناسبين. 

ى نشر إليسعى فهو  ،الداخلي في تحقيق أهداف المؤسسة ونظرا للدور الحيوي الذي يلعبه الاتصال
يزهم لرفع مستوى أدائهم في الوظيفة، فالاتصال الداخلي ثقافة الترابط والتفاعل بين الموظفين ويعمل على تحف

ارجي ما لم يكن هناك اتصال يمكن القيام بأي نشاط أو اتصال خ إذ لانشاط لا يمكن الاستغناء عنه 
 .داخلي

الداخلي يكون بواسطة مجموعة من الوسائل الاتصالية والبشرية التي يتحرك من خلالها،  الاتصال
مدى نجاح أي  أنإذ  .لى تحقيق النتائج المسطرةإقنوات التي تستعمل للوصول ومجموعة من الطرق وال

ذلك عن طريق وضع خطط بها و  مؤسسة مرهون بمدى قدرتها على التحكم في الاتصال الداخلي
 تعمل على تحفيز الموظفين لأداء مهامهم بالصورة الجيدة. ،استراتيجيات اتصالية مناسبةو 

لمحرك للعملية الاتصالية سواء كان في قمة هرم المؤسسة أو قاعدتها يعتبر العنصر البشري هو او 
 .لا يمكن التحدث عن الاتصال فبدونه، الحركات التي نعيشها في المؤسسة فهو الحلقة المهمة في كل

وهي: كيف يمكن للاتصال الداخلي أن يؤدي دورا  التي قمنا بدراستهاالرئيسية الإشكالية  إلىبالنظر و 
اعتمدنا  سين أداء الموظفين في المؤسسات العمومية وذلك من وجهة نظر موظفي بلدية بريان؟هاما في تح

 : وهي كما يلي فرضية رئيسة وثلاثة فرضيات فرعية على

بين الاتصال الداخلي % 5عند مستوى معنوية  إحصائية: يوجد علاقة ذات دلالة الأولى الفرعية الفرضية
إثبات  إلىوذلك من وجهة نظر موظفي بلدية بريان، توصلنا  موميةالع وأداء الموظفين في المؤسسات

ذلك من خلال إجابات أفراد العينة التي أثبتت أن عملية الاتصال هي عملية حيوية مستمرة لان و  صحتها
وكذلك من خلال تحليل جدول مصفوفة كله يعتمد على الاتصال الداخلي الناجح والفعال  الإدارةنشاط 

الذي بين لنا أنه يوجد ارتباط قوي بين الاتصال الداخلي والأداء الوظيفي بدرجة ارتباط تقدر  الانحدار الخطي
 .1.111وذلك عند مستوى معنوية  1.446ب 

الاتصالات ين مصادر ب% 5عند مستوى معنوية  إحصائية: يوجد علاقة ذات دلالة الثانيةالفرعية الفرضية 
 ، ك من وجهة نظر موظفي بلدية بريانلعمومية وذلالداخلية وأداء الموظفين في المؤسسات ا

ومن خلال تحليل مصفوفة الانحدار إثبات صحتها وذلك من خلال إجابات أفراد العينة  إلى عدمتوصلنا 
بين أنواع وطرق %5الخطي التي بينت أنه لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
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 1.114ء الوظيفي ولكن توجد علاقة طردية ضعيفة بارتباط قدر ب واتجاهات الاتصالات الداخلية والأدا
 .1.421عند مستوى معنوية 

بين معوقات  % 5عند مستوى معنوية  إحصائية: يوجد علاقة ذات دلالة الثالثةالفرعية الفرضية 
 .نالموظفين في المؤسسات العمومية وذلك من وجهة نظر موظفي بلدية بريا وأداءالاتصالات الداخلية 

أن قلة تقنيات الاتصال الحديثة التي أثبتت إثبات صحتها وذلك من خلال إجابات أفراد العينة  إلىتوصلنا 
خفاء أو احتكار ال ،الوظيفيتؤثر على الأداء  معلومة يعيق كما أن عدم التعاون بين الرئيس والمرؤوس وا 

م وجود خلية اتصال داخلية في المؤسسة عد أن، كما العملية الاتصالية وبالتالي يؤثر على الأداء الوظيفي
 .بالتالي الأداء الوظيفيهذا كله يؤثر على العملية الاتصالية و صعوبة في انتقال المعلومات و  إلى تؤدي

بالاعتماد على تحليل جدول مصفوفة الارتباط الخطي بين المتغيرات الذي أثبت أن هناك ارتباط بين 
 . 1.111عند مستوى معنوية  1.695الاتصال الداخلي قدر ب المتغيرين الأداء الوظيفي و معوقات 

جابات أفراد العينة يكون هناك إثبات للفرضية الرئيسية الآتية :  بناءا على معطيات الفرضيات الفرعية وا 
بين الاتصال الداخلي وأداء الموظفين في %5يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -

 من وجهة نظر موظفي بلدية بريان. المؤسسات العمومية 

  الآتية:لى النتائج إتوصلنا من خلال الدراسة  نتائج الدراسة:
 ؛الموظفين إلىلقرارات من الإدارة وا الأوامرالاتصال الداخلي وسيلة لإيصال  -
 ؛يات الإداريةالاتصال الداخلي يساهم في انسياب المعلومات بين المستو  -
 ؛الوظيفي الأداءالمتوفرة في المؤسسة تساعد على تطوير وتحسين  وسائل الاتصال الداخلي -
تساهم في ، كما أن وسائل الاتصال الشفهية ت بواسطة وسائل الاتصال الكتابيةيتم الحصول على المعلوما -

 ؛المعلومات انسيابنقل و 
 الأمرلصاعد هذا والتوجيهات بنسبة أكبر من ا الأوامرتعتمد المؤسسة على الاتصال النازل من خلال  -

الاتصالات الرسمية تحتل مكانة ومساحة واسعة في  الذي لا يسمح بنشر وتدعيم المبادرات الفردية، كما أن
 ؛البلدية

 ؛في المؤسسة الإداريةن المستويات هناك صعوبة في انتقال المعلومات بي أن إلىكما تم التوصل  -
 ؛دود يؤثر على الأداء الوظيفيل محتوفرها بشكقلة التقنيات الحديثة للاتصال و  -
فين في مختلف انتقال المعلومات بين الموظتؤثر على عملية تبادل و عدم وجود خلية اتصال داخلية تعيق و  -

 ؛الإداريةالمستويات 
احتكار المعلومة يثبط ويعيق لعملية الاتصالية كما أن إخفاء و المرؤوسين يعيق اعدم التعاون بين الرئيس و  -

 ؛فين في مختلف المستويات الإداريةالمعلومات بين الموظ عملية تبادل
 ؛ويرفع الأداء الوظيفي داخل المؤسسة العمل وفق الجماعة وبروح الفريق يقلل من الصراعات -
 ؛تحقيق العدالة في تعامل الرئيس مع مرؤوسيه يدفع الموظفين من رفع أدائهم -
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 ؛الوظيفي لأداءاضعف التفاعل بين الرئيس والمرؤوسين يؤثر على  -
زيادة كما أن تحقيق العدالة وفق نظام تقييم أداء الموظفين يعتبر الحافز الأساسي لتطوير الأداء و  -

 ؛المهارات
هناك علاقة قوية بين فعالية الاتصال والأداء الوظيفي، فعدم وجود نظام اتصال فعال لا يسمح للفرد  -

 .سلبا على الأداء الوظيفييؤثر  بمعرفة الهدف الذي يعمل من أجله هذا ما

 اقتراحات وتوصيات الدراسة:
بلدية  –عند الوقوف على واقع الاتصال الداخلي ودوره في تحسين أداء الموظفين في المؤسسة العمومية   

 ومن خلال النتائج المقدمة سنعرض بعض الاقتراحات والتوصيات منها: –بريان 
 ؛بهدف تحسين مستوى أدائهم الوظيفيفع من قدراتهم ومهاراتهم تعزيز إجراء دورات تكوينية للموظفين للر  -
بناء الثقة بين الموظفين وهدا كله من أجل و عي وفق روح الفريق داخل المؤسسة تعزيز العمل الجما -

 ؛يفي بما يتناسب مع أهداف المؤسسةتحسين الأداء الوظ
خفاء المعلوماتتكار اتخاذ القرارات مركزية واحالتخفيف من حدة الاتصالات النازلة التي تتسم بال -  ؛وا 
 ؛بصورة جيدةذلك بفتح قنوات الاتصال الصاعدة انشغالات الموظفين و الاهتمام بآراء و  -
لك بإنشاء خلية ذيحسن من صورة المؤسسة العمومية و توعية الموظفين بأهمية الاتصالات الداخلية بما  -

 ؛ةالاتصالي اتصالية تتولى مهمة تفعيل العملية
الاهتمام بالتكوين والتدريب المستمر للموظفين ومنتخبي البلدية وذلك قصد تحسين أدائهم للتكفل  -

 ؛المواطنين واحتياجاتهم بانشغالات
الوقت السهر على تطبيق نظلم تقييم عادل لأداء الموظفين وذلك لتحفيزهم لأداء مهامه بالشكل الجيد وفي  -

 ؛المطلوب
وقتها المحدد وبالطريقة صالية في المؤسسة وذلك لتسهيل إيصال المعلومات في السعي إلى إحداث خلية ات -

 المناسبة؛
عدادها بشكل مؤهل يمكنها من ممارسة وظائفها  - مواكبة التطورات العالمية وذلك بتطوير الموارد البشرية وا 

 في الاختصاصات؛بكفاءة ووضوح دون أن يكون هناك تداخل 
مر للأعمال بما يضمن إنجازها في الوقت والمكان المناسبين كما يجب أن ينسجم السهر على التقييم المست -

 ة مع الأهداف المستقبلية للمؤسسة؛هذا التقييم والمتابع
الاهتمام بالجوانب الفنية والمادية وتوفير درجة عالية من الوضوح للتقارير والتعليمات وضرورة توحيد  -

 المصطلحات والمفاهيم.

 
 
 



 

82 
 

 سة:آفاق الدرا
الوظيفي في المؤسسات  الأداءلقد تم التركيز في بحثنا هذا على الاتصال الداخلي ودوره في تحسين  

العمومية ولقد تم تجسيد هذا في دارسة حالة لبلدية بريان كنموذج وذلك من أجل التعميم على باقي 
 المؤسسات العمومية.

حفز الأساسي للموظفين لكي يقوموا بعملهم بحثنا هذا يعالج موضوع الاتصال الداخلي الذي يعتبر الم
الآفاق  باقتراحنقوم  ه، وعليسة على خلية اتصال فعالة وناجحةما تتوفر المؤسدعلى أحسن وجه خاصة عن

 التي نرى من الواجب التطرق إليها مستقبلا وهي:
 ؛لأداء الوظيفيأثر تقنيات الاتصال الحديثة على ا -     
  ؛سمية في المؤسسات العموميةت الر أهمية الاتصالا -    
 ؛بين المؤسسات العمومية والخاصة دراسة مقارنة للاتصالات الداخلية -   
 التغذية العكسية كمحور أساسي للعملية الاتصالية في المؤسسات. -   
  
  
 

 



 

 

قائمة المصادر 
 والمراجع



 

84 
 

 :قـــــائمة الكتب

وان المطبوعات ، دي2ط أحمد بن مرسى، " مناهج البحث العلمي في علوم الاعلام والاتصال "، .1
 .2115الجامعية، الجزائر، 

قتصادية (" ، ط أ .2 ، دار وائل 5حمد حسين الرفاعي، " مناهج البحث العلمي )تطبيقات إدارية وا 
 .2112للنشر، الأردن ،

، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بدون طبعة، بيروت عمالتوفيق، إدارة الأجميل أحمد  .3
1294. 

 ،، دار النهضة العربية لبنان1، طرة الموارد البشرية من منظور إستراتيجيحسن إبراهيم بلوط، إدا .4
2112. 

، ، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيعبالفشل، التحليل المالي، تقييم الأداء والتنبؤ الزبيدي حمزة محمود .5
 .2111 ،الأردن

 .2115 الأردن(،، عمان )، دار وائل للنشر2، ط، إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيتي .6
، عالم الكتب الحديث، الأردن، SPSSخالد محمد السواعي، مدخل إلى تحليل البيانات باستخدام  .2
 .2111، 1ط
، قات العامة، دار الصفاء للنشر والتوزيعلا، الاتصال والعربحي مصطفى، عدنان محمود الطوباسي .9

 .2115، 1، طالأردن
بية، دار النشر، الشركة العربية المتحدة للتسويق رضا السيد، قياس وتطوير أداء المؤسسات العر  .2
 .2112، 1، طالتوريداتو 

 .1229، (مصر، دار النهضة العربية، القاهرة )داءعبد المحسن توفيق محمد، تقييم الأ .11
 .1،2115ط ، جسور للنشر والتوزيع،عمار بوضياف، شرح قانون البلدية .11
 .2111 ، الجزائر،1ط ،ونية للنشر والتوزيعت، دار الخلدتصال في إدارة الأزما، الإعيشوش فريد .12
التوزيع، غازي فرحان أبو زيتون، مفاهيم ومهارات الاتصال الشفوي والكتابي، دار الحامد للنشر و  .13

 .2115، 1، طالأردن، عمان
ة حورس الدولية ، مؤسسالإداري، سلسلة إصدارات التدريب الإدارية، الاتصالات محمد الصيرفي .14

 .2112 ، مصر،للنشر
الجماعي في منظمات الفردي و  يسلوك الإنسانحمد قاسم القريوتي، السلوك التنظيمي دراسة الم .15
 .2112، الأردن، ، دار وائل للنشر1عمال، طلأا

، دار 11، العدد نماط )الحوليات( جامعة الجزائرالأتصال المؤسساتي الأنواع و محمد مزيان، الإ .16
 .1229، أفريل الحكمة
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، دار تطبيقية، دراسة نظرية و وره في كفاءة المؤسسة الإقتصاديةدو  تصال، الإناصر دادي عدون .12
 .2114، الجزائر 1المحمدية العامة، ط

، ديوان المطبوعات الجامعية، 1تطبيقية، ط، دراسة نظرية و تصال في المؤسسةناصر قاسيمي، الإ .19
 .2111الجزائر، 

وبطاقة  الأداءأساسيات  ،يستراتيجالإ الأداء، طاهر محسن الغالبي، سلسلة إدريس وائل صبحي .12
 . 2112، سنة1التقييم المتوازن، دار وائل للنشر، ط

مية يلى مجلس الأكادإ، دراسة مقدمة تطوير نظام تقويم أداء العاملين، تقييم و وليد حميد رشيد الأميري .21
شر والتوزيع، المفتوحة في الدنمارك جزء من متطلبات الماجستير في إدارة الأعمال، دار اليازوري العلمية للن

 .2112سنة  بدون طبعة،
 المذكرات:

بلحجار حياة، مذكرة ماستر، دور الاتصال الداخلي في تحسين أداء العنصر البشري في المؤسسة،  .1
 .2114-2113دراسة حالة وحدة غاز البترول المميع بالبويرة 

تصال الداخلي في شهادة ماستر أكاديمي ــ واقع الإ ، مذكرة لإستكمال متطلباتبن دادي الجموعي .2
 .2114، سنة بلدية الحجيرة –الهياكل الرسمية 

ودورها في تطبيق  جاسم بن حفيان الدوسري، الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية .3
، دراسة تحليلية مقارنة بين الإدارة العامة للجنسية وجوازات الإقامة بوزارة الجودة الشاملة

قدمة لنيل شهادة الدكتوراه الفلسفة في العلوم الأمنية، قسم الداخلية بمملكة البحرين، أطروحة م
 ، السعودية2112العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، 

لداخلي في تسيير المؤسسة ، دور الاتصال ارة لإستكمال شهادة ماستر أكاديمي، مذكخنيفر وفاء .4
 .2114-2113الوطني الجزائري بورقلة  دراسة حالة البنك ،الخدمية

مذكرة ماستر، دور الاتصال المؤسساتي في رفع الأداء الوظيفي في إدارة الجماعات  ،موساوي حليمة .5
 .2115 المحلية في الجزائر، بلدية تاشتة زوقاغة،

 :الملتقى
، تفعيل الإبداعت و بن حجوبة حميد، عقيلة باصور، ملتقى وطني، مراقبة التسيير كألية لحوكمة المؤسسا -

2112. 



 

 

 الملاحق
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 الإستبـــــانة

 بركاتهرحمة الله تعالى و السلام عليكم و 

يسرني ان أضع بين أيديكم هذه الاستبانة للإجابة عليها، والتي تعالج موضوع الاتصال الداخلي ودوره       
ج لنيل شهادة في تحسين أداء الموظفين من وجهة نظر موظفي بلدية بريان، والمتعلقة بأطروحة التخر 

الماستر تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات، مع الالتزام بضمان سرية الأجوبة واستخدامها في المجال 
 البحثي فقط . 

 القسم الاول :

 ( أمام الإجابة المناسبة :Xضع العلامة )

 ذكر )  (   أنثى )  (الجنس : 

 سنة فما فوق)  ( 51، سنة )  ( 51ى إل 41سنة )  ( ، من  41إلى  31سنة فأقل )  ( ، من  31السن : 

 دراسات عليا )  (  ،)  (  ، ثانوي )  ( ، ليسانس  )  (، ماستر )  ( متوسط فأقلالمستوى التعليمي : 

سنة  16سنة )  (،  15إلى  11، من سنوات )  ( 11إلى  5ت )  (، من سنوا 5أقل من الخبرة المهنية : 
  فما فوق )  (

 م )  ( ، موظف مؤقت)  (موظف دائصفة الموظف:  
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 يشمل أربعة محاور الآتية:: القسم الثاني

 أشكاله ووسائله المحور الأول: الاتصال الداخلي مصادره،

 
 العبـــارات

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

موافق  غير
 بشدة

11 
 إلىالقرارات من الإدارة و  الاتصال الداخلي يعني لك إيصال الأوامر

 ين الموظف
     

      الاتصال الداخلي وسيلة لتحسين أداء الموظفين  12

      الاتصال الداخلي وسيلة لتبليغ آراء وانشغالات الموظفين للإدارة  13

14 
وسائل الاتصال الداخلي تساعدكم على تطوير وتحسين أدائكم في 

 العمل 
     

      المستويات الإداريةالاتصال الداخلي يساهم في انسياب المعلومات بين  15

      تساهم وسائل الاتصال المتوفرة عندكم في رفع الأداء الوظيفي  16

 المحور الثاني: أنواع وطرق واتجاهات الاتصالات الداخلية

 العبـــارات 
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

       تتلقى المعلومة عن طريق هياكل الاتصال الرسمية  11

      تحصل على المعلومة بواسطة هياكل الاتصال غير الرسمية  12

      تطلع عن المعلومات بواسطة وسائل الاتصالات الكتابية   13

      تساهم وسائل الاتصال الشفهية في نقل وانسياب المعلومات    14

      تتلقى المعلومات والأوامر عن طريق الاتصالات النازلة  15

      تعبر عن آرائك واقتراحاتك وانشغالاتك بواسطة الاتصالات الصاعدة    16

      يتم تبادل المعلومات بين المستويات الإدارية بواسطة الاتصالات الأفقية 12
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 معوقات الاتصال الداخليالمحور الثالث: 

 العبـــارات 
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      ك صعوبة في إنتقال المعلومة بين المستويات الإداريةهنا 11

12 
قلة التقنيات الحديثة للاتصال أو توفرها بشكل محدود يؤثر على أدائك 

 الوظيفي
     

13 
عدم التعاون بين الرئيس والمرؤوس يشكل عائق على العملية الاتصالية 

 الداخلية
     

      ية الاتصال الداخليإخفاء أو احتكار المعلومة يعيق عمل 14

15 
عدم وجود خلية اتصال داخلية تعيق عملية تبادل المعلومات بين 

 المستويات الإدارية
     

      غموض البيانات والمعلومات تؤثر على العملية الاتصالية الداخلية 16

الأداء الوظيفي   : الرابعالمحور   
 

 العبـــارات
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 افقمو 

غير موافق 
 بشدة

      تشجيع مسؤولك في العمل يدفعك لإنجاز عملك بكفاءة 11

ضعف التفاعل بينك وبين مسؤولك يساهم في انخفاض مستوى أداءك  12
 الوظيفي   

     

اهتمام الرئيس باقتراحات المرؤوسين في العمل يشجعهم على رفع مستوى  13
 أدائهم 

     

      ة يسهل المهام ويحسن الأداء العمل بواسطة الجماع 14

      العمل وفق الجماعة يقلل الصراعات ويرفع الأداء   15

      تحقيق العدالة في تعامل الرئيس يدفع الى رفع مستوى الأداء   16

      تحقيق العدالة في نظام تقييم الأداء يحفز الموظفين لتطوير أدائهم   12
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 يانالهيكل التنظيمي لبلدية بر 
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 المبحوثين جنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 48.1 48.1 48.1 25 ذكر 

 100.0 51.9 51.9 27 انتى

Total 52 100.0 100.0  

 

 المبحوثين سن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 7.7 7.7 7.7 4 سنة 30 من اقل 

 55.8 48.1 48.1 25 40-30 من

 90.4 34.6 34.6 18 50-41 من

 100.0 9.6 9.6 5 فوق فما 51

Total 52 100.0 100.0  

 

 للمبحوث المهنية الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 19.2 19.2 19.2 10 سنوات 5 من اقل 

 65.4 46.2 46.2 24 سنوات 10 الى 5 من

 75.0 9.6 9.6 5 سنة 15 ال 11 من

 98.1 23.1 23.1 12 16 فوق  -

5.00 1 1.9 1.9 100.0 

Total 52 100.0 100.0  

 

 

 الموظف صفة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 88.5 88.5 88.5 46 دائم موظف 

 100.0 11.5 11.5 6 مؤقت موظف

Total 52 100.0 100.0  
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Statistiques 

 

 الداخلي   الاتصال

 ايصال لك يعني

 والقرارات الاوامر

 الى الادارة من

 الموظفين

 الداخلي الاتصال

 اداء وسيلة

 الموظفين

 الداخلي الاتصال

 آراء اتبليغ وسيلة

 وانشغلات

 للادارة الموظفين

ئلوسا  الاتصال 

 تساعدكم الداخلي

 تطوير على

 في ادائكم وتحسين

 العمل

 الداخلي الاتصال

 انسياب في يساهم

 بين المعلومات

 الادارية المستويات

 وسائل تساهم

 المتوفرة الاتصال

 رفع في عندكم

 الوظيفي الاداء

N Valide 52 52 52 52 52 52 

Manquant 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 1.8462 1.3654 1.5577 1.5769 1.9808 2.3269 

Médiane 2.0000 1.0000 1.0000 1.0000 2.0000 2.0000 

Ecart type .97789 .52502 .75182 .75006 .98000 1.07960 

Percentiles 25 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.2500 

50 2.0000 1.0000 1.0000 1.0000 2.0000 2.0000 

75 2.0000 2.0000 2.0000 2.0000 2.0000 3.0000 

 

 

 الموظفين الى الادارة من والقرارات الاوامر ايصال لك يعني الداخلي   الاتصال

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 44.2 44.2 44.2 23 بشدة موافق 

 80.8 36.5 36.5 19 موافق

 92.3 11.5 11.5 6 محايد

 98.1 5.8 5.8 3 موافق غير

 100.0 1.9 1.9 1 بشدة موافق غير

Total 52 100.0 100.0  

 

 

 الصاعدة الاتصالات بواسطة وانشغلاتك واقتراحاتك اراك عن تعبر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23.1 23.1 23.1 12 بشدة موافق 

 59.6 36.5 36.5 19 موافق

 73.1 13.5 13.5 7 محايد

 88.5 15.4 15.4 8 موافق غير

 100.0 11.5 11.5 6 بشدة موافق غير

Total 52 100.0 100.0  
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 الافقية الاتصالات بواسطة الادارية المستويات بين المعلومات تبادل يتم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9.6 9.6 9.6 5 بشدة موافق 

 57.7 48.1 48.1 25 موافق

 80.8 23.1 23.1 12 محايد

 90.4 9.6 9.6 5 موافق غير

 100.0 9.6 9.6 5 بشدة موافق غير

Total 52 100.0 100.0  

 

 

 

Statistiques 

 

 صعوبات هنالك

 بين المعلومة انتقال

 الادارية المستويات

لتقنياتا قلة  الحديثة 

 توفرها او للاتصال

 يؤثر محمود بشكل

 الوظيفي ادائك على

 بين التعاون عدم

 والمرؤوس الرئيس

 على عائق يشكل

 الاتصالية العملية

 الداخلية

 احتكار او اخفاء

 عملية يعيق المعلومة

 الداخل الاتصال

 خلية وجود عدم

 تعيق داخلية اتصال

 تبادل عملية

 بين المعلومات

ياتالمستو  الادارية 

 البيانات غموض

 تؤثر والمعلومات

 العملية على

 الداخلية الاتصالية

N Valide 52 52 52 52 52 52 

Manquant 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 1.8846 1.7500 1.5962 1.5192 1.5192 1.4038 

Médiane 2.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 

Ecart type .61529 1.02661 .93431 .91802 .67127 .53356 

Percentiles 25 2.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 

50 2.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 

75 2.0000 2.0000 2.0000 2.0000 2.0000 2.0000 

 

 

 الوظيفي ادائك على يؤثر محمود بشكل توفرها او للاتصال الحديثة التقنيات قلة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 51.9 51.9 51.9 27 بشدة موافق 

 86.5 34.6 34.6 18 موافق

 88.5 1.9 1.9 1 محايد

 98.1 9.6 9.6 5 موافق غير

 100.0 1.9 1.9 1 بشدة موافق غير

Total 52 100.0 100.0  
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لومةالمع احتكار او اخفاء  الداخل الاتصال عملية يعيق 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 67.3 67.3 67.3 35 بشدة موافق 

 88.5 21.2 21.2 11 موافق

 94.2 5.8 5.8 3 محايد

 98.1 3.8 3.8 2 موافق غير

 100.0 1.9 1.9 1 بشدة موافق غير

Total 52 100.0 100.0  

 

 الداخلية الاتصالية العملية على تؤثر والمعلومات البيانات غموض

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 61.5 61.5 61.5 32 بشدة موافق 

 98.1 36.5 36.5 19 موافق

 100.0 1.9 1.9 1 محايد

Total 52 100.0 100.0  

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 .729a .531 .502 2.94867 

a. Prédicteurs : (Constante), R111, A11, Q11 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) -1.509 2.142  -.704 .485 

Q11 .313 .150 .227 2.095 .041 

A11 .105 .065 .161 1.621 .112 

R111 .769 .138 .601 5.583 .000 

a. Variable dépendante : Z11 
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ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 472.734 3 157.578 18.124 .000b 

Résidus 417.343 48 8.695   

Total 890.077 51    

a. Variable dépendante : Z11 

b. Prédicteurs : (Constante), R111, A11, Q11 

Tests de normalitéa,d 

 

Q11 

Kolmogorov-Smirnovb Shapiro-Wilk 

 
Statistiques Ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

Z11 7.00 .349 4 . .865 4 .279 

8.00 .244 5 .200* .822 5 .120 

9.00 .370 10 .000 .591 10 .000 

10.00 .206 9 .200* .901 9 .260 

11.00 .276 3 . .942 3 .537 

12.00 .385 3 . .750 3 .000 

13.00 .229 5 .200* .858 5 .222 

14.00 .333 4 . .763 4 .051 

15.00 .260 2 .    

18.00 .260 2 .    

*. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 

a. Z11 est une constante lorsque Q11 = 6.00. Elle a été omise. 

b. Correction de signification de Lilliefors 

d. Z11 est une constante lorsque Q11 = 16.00. Elle a été omise. 

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 2 

 Q11 A11 R111 Z11 

N 52 52 52 52 

Paramètres uniformesa,b Minimum 6.00 9.00 6.00 7.00 

Maximum 18.00 54.00 18.00 24.00 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue .263 .615 .359 .454 

Positif .263 .615 .359 .454 

Négatif -.038 -.019 -.038 -.019 

Z de Kolmogorov-Smirnov 1.895 4.435 2.589 3.271 

Sig. asymptotique (bilatérale) .002 .000 .000 .000 

a. La distribution du test est Uniforme. 

b. Calculée à partir des données. 

 


