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إلى كل الأهل والأقارب
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أ

اللهم لك الحمد كما ينبغي لجلال وجهك وعظيم سلطانك،اللهم لك الحمد حتى ترضى 
و لك الحمد إذا رضيت،ولك الحمد بعد الرضا ،يقول الحق في كتابه الكريم

ي و « الِدَ تَ عَلي وعلى وَ تَكَ التي أنَْـعَمْ مَ رَ نعِْ كُ اً أَ رَبِ أَوْزعِْنيِ أَنْ أَشْ لَ صَالحِ مَ نْ أَعْ
تَِكَ في عِبَادِكَ الصالحِِينَ  ْ بِرَحمْ لْنيِ خِ أدَْ *19النمل *»تَـرْضَاهُ وَ

أحمد االله سبحانه الذي وفقني على إتمام هذه المذكرة
والصلاة والسلام على النبي الأمين ،معلم البشرية صلى االله على سيدنا محمد 

وعلى آله وصحبه أجمعين
لإحترام والتقدير إلى أستاذي الفاضل الدكتور تلعيش خالد لتفضله أتقدم بالشكر و ا

بقبول الإشراف على هذه المذكرة،وعلى الجهد الكبير الذي بذله إذ أحاطني بتوجيهاته 
ذكرةالسديدة التي انعكست آثارها جلية على هذه الم

كما أتقدم بالشكر إلى الأساتذة الكرام أعضاء لجنة المناقشة
مناقشة هذه المذكرةعلى قبولهم

ونصائحهالذي خصني بتوجيهاتهبوهراوة زورة: و أتقدم بخالص الشكر إلى الأستاذ
كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأخ عتشاش يوسف على توجيهاته ونصائحه

كما أتقدم بالشكر إلى كل أساتذتي بجامعة خميس مليانة  بقسم العلوم السياسية 
لى كل الموظفين الذين ساعدوني فيبجزيل الشكر والعرفان إوبدون أن أنسى أتقدم 

العام  إجراء الدراسة الميدانية ببلدية تاشتة زوقاغة وأخص بالذكر رئيس البلدية، والأمين
وكذا كل من ساعدني في انجاز هذه المذكرة ولو بجزء

.أو من بعيد. صغير سواء كان من قريب
وشكرا





أ

الإقتصادية، الثقافية والحضارية بحكم المهمة التي تسند إلى المؤسسات بداية من تحديد أهداف 
ات المؤسسة أو النشاط إلى تحقيق النتائج ، وتصحيح المسار إن وجدت هناك عقبات وصعوب

فالمؤسسة تعد نظام متكامل يشمل عدة عناصر ،تحقيق الأهداف بالكيفية والتكلفة المحددة لها
محركة لنشاط ينشأ لتحقيق أهداف محددة و التي تتطلب بذل الجهد واستخدام طاقة معينة مما 

فالفرد من أهم الأصول التي تملكها يجعل المؤسسة في حاجة ماسة للأفراد المستخدمين ،
من خلال التفاعل بينهم للنهوض بالمؤسسة وهذا لا سسات اليوم المؤ 

فعال يضمن تطوير المؤسسة ورفع أدائهااتصاليكون إلا بتوفر  
الإتصال ضرورة حتمية لتفاعل الإنسان مع البشر و الطبيعة من حوله حتى يستطيع ف

عملية لازديادسائل و سبل الإتصال أصبحت الحاجة ملحة الإستمرار والبقاء ،و مع تطور و 
ولقد ازدادت أهمية الإتصال في العصر الحديث بتطور وتعقد مختلف ، الأفرادالإتصال بين 

لتنظيمعلى امما ينعكس بالإيجاب ية ، وتقوية روح الجماعة،وتمتين العلاقات الإجتماعية و التنظيم
د الأهدافيو توح
للاستفادةرصة ـــــــد والمال أتاح الفــــــوقت والجهـــــــــالإتصالية واختصار الة الرسائلـــبازدياد فعاليف

أو ما يعرف ن مميزات الإتصالات بصفة عامة و الإتصالات في المؤسسات بصفة خاصة ــــــم
من أجل لمنظماتفي هذه اللفاعلينلوظيفيالأداء امستوىرفعو ي،المؤسساتيبالإتصال 

نقلفي الجيد يط لتخطاولدقةعة والسرايتطلبيلذواالجديد لعصرهذا اكل تحدياتمواجهة
فضلا هبلتحكموالمؤسسةال عملتسييرلعامليناإلىلعلياالإدارة امن لتعليماتواالأوامروتفهم
ااولمشكلاتابكلالإحاطةعن  حيث،أدائهمفي لعامليناقدرةتحد منلمعوقات التي واتطور

لعاملين اتواجهلتيابالمشكلاتالإدارة إحاطةعلى لفعالالمؤسساتيالإتصالايساعد
لعصر في االإداريةالإتصالاتدور لتعاظم نظراو، علاجهاومنهاللحدشكاويهموو

للإتصال الحاجةزيادةلكعلى ذترتبت فقد لمنظمافي الاتــــــــالمشكادةــــــــزيوديث، الح
في رفع تساهم بفاعليةمميزاتمنتقنيات الإتصالتتيحهلماتبعالمؤسسة في االمؤسساتي الفعال 

.ظيفي  الوالأداء مستوى



ب

:الدراسةأهمية .1

دور الإتصال المؤسساتي في رفع الأداء تكمن أهمية الدراسة في محاولة معرفة
كذا تستمد أهميتها من خلال الدور الذي يلعبه الإتصال المؤسساتي حيث يظهر و ،الوظيفي

تأثيره في تفعيل دور الفرد وتحفيزه لزيادة عطائه مما يؤثر بصورة إيجابية على مستوى الأداء 
:أهداف الدراسة.2

دف أو غرض تطمح إلى تحقيقه والعمل على جعله كما لا يخفي علينا لكل دراسة ه

تة زوقاغة،و تحديد  طبيعة  العلاقة بين الإتصال المؤسساتي و المفعلة لأداء الفرد ببلدية تاش

الإتصالية داخل البلدية ،وإبراز الدور الذي تلعبه التقنيات الحديثة للإتصال  لرفع الأداء 
الوظيفي

:حدود الدراسة.3
)2015_ 2007( الإطار الزمني للدراسة تكمن في الفترة مابين :زمنيةالحدود ال

اتي ـــــــسنحاول دراسة مشكلة الدراسة المتعلقة بدور الإتصال المؤسس:الحدود المكانية
في رفع الأداء الوظيفي في إدارة الجماعات المحلية ،في إحدى بلديات ولاية عين الدفلى

:الإشكاليــــــة .4

التي توليها العديد الاهتماماتإشكالية رفع الأداء الوظيفي في أي مؤسسة من بين أبرز تعتبر
لذا 

ره ته فيه باعتبافاعلية أي تنظيم مرتبط بمدى كفاءة العنصر البشري وقدرته على العمل ورغب
الفعال في المؤسسة ،كما تسعى أي منظمة بدورها إلى تحقيق أهدافها من خلال العنصر المؤثر و 

الإهتمام بالعملية الإتصالية   
:و للتقرب أكثر من موضوع الدراسة نطرح الإشكالية على النحو التالي 

جماعات الإتصال المؤسساتي في رفع الأداء الوظيفي في إدارة الةساهمممدى ما
المحلية؟



ج

:الأسئلة الفرعيةوتندرج ضمن هذه الإشكالية جملة من 
؟ هل للإتصال المؤسساتي أهمية في تحسين الأداء الوظيفي داخل المؤسسة
كيف يمكن أن تؤثر التقنية الحديثة للإتصال على الأداء الوظيفي في المؤسسة ؟
ية الأداء الوظيفي داخل المؤسسة؟يمكن لمعوقات الإتصال أن تؤثر على فعالهل

:الفرضيات .5
 الإتصال المؤسساتي يتم بين إدارة المؤسسة وبين جماهيرها سواء أكانت هذه الجماهير

.وسياسات تعمل في إطارها
ؤسساتي في رفــــــــــــــع مستوى الأداء الـــــــــوظيفي للموظفين داخل يساهـــــــــم الإتصال الم

المؤسسة من خلال وفرة التكنولوجيا الحديثة للإتصال

تؤثر معوقات الإتصال المؤسساتي على فعالية الأداء الوظيفي بالمؤسسة
:مبررات ودوافع اختيار الموضوع.6

ها الذاتية والموضوعيةيكمن سبب اختيارنا للموضوع  لعدة أسباب من

: الأسباب الذاتية
 تقديم خدمة علمية تساهم ولو بنسبة قليلة في معالجة الدور الذي يلعبه الإتصال

المؤسساتي في رفع الأداء الوظيفي
نظرا لتخصصي ارتأيت أن يكون موضوعي من نفس التخصص.
همية التي يكتسبها اختياري للموضوع كان نتيجة لرغبتي الذاتية الخاصة وهذا نظراً للأ

الموضوع
قلة البحوث العلمية المتعلقة بدراسة الإتصال المؤسساتي و دوره في رفع الأداء الوظيفي
إثراء البحث العلمي

:الأسباب الموضوعية 
الرغبة الشخصية في معرفة واكتشاف الموضوع والحصول على معارف في هذا الخصوص.



د

ي سبيل رفع الأداء ـــــاتي فـــــــــالإتصال المؤسسالتعرف على أهم الصعوبات التي تواجه
الوظيفي في الجماعات المحلية بالجزائر

:أدبيات الدراســــــــــــة.7
ره ــــي وتأثيــــــــالمناخ التنظيم" عنوان تحمل" شامي صليحة"طالبةهي لل:الدراسة الأولى

وهي رسالة "بوقرة بومرداسدراسة حالة جامعة أمحمد -للعاملينالأداء الوظيفيعلى
ره ــــالمناخ التنظيمي وتأثيهذه الدراسة موضوعتناولت في العلوم الإقتصادية ،ماجستير 

وكذا العوامل ...و أبعادهوتضمنت مفهوم وعناصر  المناخ التنظيميالأداء الوظيفيعلى
هوم ونظام ،وتضمنت الدراسة أيضا ماهية للأداء الوظيفي من خلال المفالتي تؤثر عليه

،وفي الفصل ...تقييم الأداء وتناول التأثير المتبادل بين المناخ التنظيمي والأداء الوظيفي
الأخير تم إجراء دراسة تطبيقية 

الرضا الوظيفي و أثره على أداء "بعنوان تحمل "سامية زويش"هي للطالبة :الدراسة الثانية
وهي مذكرة ،"بالبويرةمحند بحيزردراسة حالة ثانوية أمزيل أ-الموظفين في المؤسسة

تأثير الرضا على الأداء الوظيفيفي هذه الدراسة ت، تناولر في علوم التسييرــــــماست
والعوامل المؤثرة عليه وطرق قياسه ومؤشراته مفاهيم حول الرضا الوظيفي وتضمنت،

كما تطرق إلى ،وعلاقته ببعض نواتج العمل بالإضافة إلى أهم محددات الرضا الوظيفي
الإطار النظري للأداء الوظيفي وما يتضمنه من مفاهيم ،وفي الفصل الأخير تضمن دراسة 

تطبيقية لمطابقة ما هو نظري على الواقع واستخلاص النتائج
نظام الحوافز  " تحمل عنوان" علاء خليل محمد العكش" طالبهي لل:ةلثالدراسة الثا

" في قطاع غزةالفلسطينيةوزارات السلطة فيء الوظيفيالأداالمكافآت وأثره في تحسين و 
الحوافز هذه الدراسة تضمنت،في إدارة الأعمال كلية التجارةوهي رسالة ماجستير 

سسة أداء الأفراد في المؤ الحكومي وتقييم مدى فعالية تأثيرها على
دور الإتصال في تفعيل " تحمل عنوان" بن علي مهملي"هي للطالب :رابعةالدراسة ال

وهي " دراسة حالة سونلغاز مديرية التوزيع لولاية غليزان–الأداء الوظيفي داخل المؤسسة 
، واعتمدت الدراسة 03رسالة ماجستير من كلية العلوم السياسية والإعلام جامعة الجزائر
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داء الوظيفي داخل المؤسسة،وتضمنت الإطار على تبيان الإتصال ودوره في تفعيل الأ
النظري لكلا المتغيرين كما تضمنت دراسة ميدانية  لسونلغاز مدرية التوزيع لولاية غليزان

:مصطلحات الدراسة.8
قل وتبادل المعلومات و الأفكار :" الإتصــــال

يـــن الأفراد والجماعات  أي بين المرسل و المستقبـل عن طــريق الإتجاهات والرغبات و الآراء بو 
ة و بذلك اتخاذ وسيلـة كتابيــة أو شفهيــة للتأثيــــر في سلوكهم و توجيههم الوجهة الصحيحـــ

" القرارات السليمة
و من أي وعـــهو العملية التي عن طريقها يمكن إيصال المعلومات من أي ن:الاتصال المؤسساتي

عضو في الهيكل التنظيمي في المؤسسة إلى عضو آخر قصد إحداث تغيير،وقد يكون الإتصال 

ات ـــــــــــون الإتصال إما للحصول على معلومـــــــــــــــــــــوإلا كان مجرد ضوضاء لا فائدة منه ويكنوع ،
...أو البيانات لإعطاء تعليمات أو توجيهات بقصد تسهيل العمل

هــــو قيام الشخـــص بسلوك ما وذلك لتحقيق هدف محدد ، فقد يكون إشباع حاجة " :الأداء
..."معينة أو حل مشكلة ما أو التخطيط لمشروع ما 

المخرجات ذات القيمة التي " ه أما في إطار المؤسسة أو التنظيم يمكن تعريف الأداء بأن
"ينتجها النظام في شكل سلع وخدمات 

يعني قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله خلال فترة " :الأداء الوظيفـــي 
"محددة

مناهج الدراسة.9
:مناهج الدراسة-أ

ض على الباحـث أن إن طبيعة الموضوع والأهـداف المحددة من خلاله، هي التي تفر 
ه الباحث ــــــــــــــــج دون آخـر، بإعتبار أن المنهج هو الطريق الذي يسلكه أو يتبعــــيتبـع منه

في دراسته لأي مشكلة، حيث يتضمن عدة قواعد وخطوات للإجابة عن الأسئلة البحثية 
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الدقيقة واختبار فرضياته من أجل الوصول إلى اكتشاف الحقيقة والوقوف على النتائج
:اتبعنا المناهج التالية1
هـو أسلـوب من أساليب التحليل المرتكـز على معلومات كافية : المنهـج الوصفـي

ومة ، وذلكــــــــــــــــودقيقة عن ظاهرة أو موضوع محدد من خلال فترة أو فترات زمنية معل
م ــــــــــــــوبما ينسجوعية ،ة تم تفسيرها بطريقة موضــــــــــمن أجل الحصول على نتائج علمي

خلال وصفنا للإتصال والمنهج الوصفي اِستعملناه من،2مع المعطيات الفعلية للظاهرة
.الأداء الوظيفي  وهذا من خلال الجانب النظري للدراسة المؤسساتي و 

وهو المناسب لدراسة الحوادث والوقائع السابقة من أجل تحليل :المنهج التاريخي
لمشكلات الإنسانية التي تشكل الحاضر وذلك بالرجوع للتطور التاريخي الذي حقائق ا

مرت به بلدية تاشتة زوقاغة
يتجه هذا المنهج إلى جمع البيانات المتعلقة بأية وحدة سواء كانت : منهج دراسة الحالة

و يقـوم ــــــــــــاما، وهــــــــــــــفردا أو مؤسسة أو نظاما اجتماعيا أو مجتمعا محليا أو مجتمعا ع
على أساس التعمق في دراسة مرحلة معينة من تاريخ الوحدة أو دراسة جميع المراحل التي 

رت ا ة ـــــــــــة متعلقة بالوحدة المدروســــــــــــد الوصول إلى تعميمات علميـــــــــوذلك قصم
3.وغيرها من الوحدات

ذي كان المقصد منه هو تحليل وفهم الدور الذي يقوم به واستخدمنـا هذا المنهج وال
في ا ،وكذا مدي مطابقة ببلدية تاشتة زوقاغة فيالإتصال المؤسساتي  ي لوظ اء ا الأد فع  ر

.الجانب النظري للدراسة مع الواقع
لأننا سوف نعتمد وهو المناسب لمعالجة الدراسة بطرق كمية ،:المنهج الإحصائي

ذا ـــــــــــ، وهثر من الموضوعــــــــــأكللاقترابة ـــــــــــى جداول و رسوم بيانيفي هذه الدراسة عل
من خلال تفريغ وتحليل البيانات المتحصل عليها من خلال الإستبيان

.72م،ص2008دار زهران للنشر والتوزيع، : ب ط، الأردن. منهجية البحث العلمي في علم السياسةمحمد سليمان الدجاني، 1
46، ص 1999دار وائل للطباعة والنشر ، : عمان . ، الطبعة الثانية القواعد والمراحل والتطبيقات-منهجية البحث العلمي محمد ، عبيدات وآخرون ، 2
87صم،1997،]د،ب،ن[الجزائر،. )المفاهيم ـ المناهج ـ الاقترابات ـ الأدوات( المنهجية في التحليل السياسيمحمد شلبي، 3
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في تحليل الأوضاع الإجتماعية يستخدم هذا المنهج :منهج تحليل المضمون
الماضي أو الحاضر أو المستقبل ،مما والسياسية القائمة في أي مجتمع فيوالاقتصادية

يساعدنا على معرفة عوامل التغير الإجتماعي وردود الفعل فيما يتعلق بالقرارات الإدارية 
والسياسية 

:في دراستنا ما يلياعتدناهامن أهم الإقترابات و المداخل التي :الإقترابات -ب
ا أي تنظيم من أجل ضمان : الوظيفيالاقتراب

بقائه واستمراره
يعتبر كآلية لجلب المعلومات من مصادرها الأصلية و التحقق منها :المدخل الإتصالي

باستشارة من لديهم الخبرة و الدراية بحل المشكلات ،وبالتالي الوصول إلى مصدر المعلومة 
ره في رفع الأداء الوظيفي ،مما يقربنا أكثر من دراسة الإتصال المؤسساتي بالمؤسسة و دو 

للموظف
:أدوات جمع البيانات-ت

لبيانات و المعلومات والحقــــــــــــائق في هذه الدراسة على أدوات و أساليب جمع انعتمد
)المقابلة،الإستبيان:( الواقع الميدانيمــــــــــــن 
دراسة الأفراد ت و البيانات فيلجمع المعلوماتعتبر من الأدوات الرئيسية:المقابلة

أا تعد من أو  ،كما  ية  نسان الإ ات  اع ة ــــفاعليكثر وسائل جمع المعلومات شيوعا و الجم
1في الحصول على البيانات الضرورية لأي بحث

لات ـــــــرينا مجموعة من المقابـــــــأج،ررة لبلدية تاشتة زوقاغةــــــأثناء الزيارات الميدانية المتك
لمعرفة آرائهم والحصول على بعض المعلومات المتعلقة بالإتصال مع بعض المسؤولين 

داخل المؤسسة،إضافة على رؤساء المكاتب ، والأمين العام للبلدية
ها ـــــــــــول موضوع معين ، يتم وضعــــــــــن الأسئلة المرتبة حـــــــــموهو مجموعة:الإستبيان

أو بالبريد تمهيدا للحصول على أجوبة في استمارة ترسل للأشخاص المعنيين باليد 
وع ــــــــــــــــللأسئلة الواردة فيها ،وبواسطتها يمكن التوصل إلى حقائق جديدة عن الموض

2متعارف عليها لكنها غير مدعمة بحقائق أو التأكد من معلومات 

75،ص1999ديوان المطبوعات الجامعية، : الجزائر. 02،الطبعة مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش،ومحمد محمود الذنيبات،1
66،ص نفسهالمرجع 2
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:تقسيم الدراسة.10
:تغيرين،وفصل تطبيقيقسيم الدراسة إلى ثلاثة فصول فصل نظري،وفصل للعلاقة بين المتم ت

إلى التأصيل النظري للدراسة ،وتناولنا من خلاله الجانب النظري : الفصل الأولتطرقنا في 
لمتغيرات الدراسة الإتصال المؤسساتي،والأداء الوظيفي

يــــــاتي و الأداء الوظيفــــــرقنا إلى العلاقة التي تربط بين الإتصال المؤسســـــــتط:الفصل الثانيوفي 
من خلال تأثير الحوافز والرضا الوظيفي والثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي و كذا التكنولوجيا 

والإتصال وأثرهما عليه
تضمن الدراسة الميدانية التي أجريناها ببلدية تاشتة زوقاغة تطلعا :الفصل الثالث والأخيرأما 

حيث تناولنا في هذا الفصل تقديم بطاقة فنية ا إلى تطبيق ما هو نظري على الأرض الواقع ــــــمن
رض وكذا ع، ا وعرض واقع الإتصال المؤسساتي والأداء الوظيفي ا،للبلدية ،والهيكل التنظيمي له

الإستبيانوتحليل نتائج
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نقل أفكار الإنسان يعتبر الإتصال من بين أقدم الظواهر  الإنسانية ،وتتركز أهميتها في 
صعيد وهذا ما نجده ينطبق على،نواياه  و رغباته و مختلف حاجياته و معلوماته إلى الآخرين  و 

ل مختلف المؤسسة التي يحتاج فيها الأفراد إلى الإتصال والتواصل المستمر و المكثف يضمن لهم نق
ي 

هو الآخر اهتمام الباحثين والمفكرين في حقل الإدارة ،ذلك الأداء الوظيفي أثار موضوعكما
ؤشرات الملأن العامل البشري هو المحور الحقيقي له في المنظمات الإدارية ،كما أنه يعتبر أحد 

و بلوغهم مستوى الإنجاز المطلوب وفق الإمكانيات المتاحة  ،الة على مستوى كفاءة العاملينالد

مستوى تنظيمي داخل أي مؤسسة لا يعد انعكاسا لقدرات ودوافع المرؤوسين فحسب بل هو 
اس لقدرات و دوافع الرؤساء و القادةانعك

:ن خلال هذا الفصل سنتطرق إلى  مبحثين وهماوم

الإطار المفاهيمي للإتصال المؤسساتي: المبحث الأول

التأصيل النظري للأداء الوظيفي: المبحث الثاني
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الإطار المفاهيمي للإتصال المؤسساتي: المبحث الأول 
حلقة فهو يكتسي أهمية بالغة بالمؤسسة كما ،وتبادل المعلوماتــــــد عل نقل يساعالاتصال

وهذه الرؤية للإتصالات مهمة خصوصا أن القيادة،وصل بين العاملين فيما بينهم ، وبينهم وبين 
يكتسي الإتصال داخل المؤسسة أهمية بالغة  ،كما العاملين هم جزء من أصحاب المصلحة

وا ــــــــذا الأهداف التي تصبــــــــل إستراتيجية المؤسسة ، وكـــــــــديد نجاح أو فشــــــــــــحيث يساهم في تح
نجاح المؤسسة مرتبط بمدى تطور الأفراد العاملين فيها ، هذا التطور لا يتم إلا إذا فإلى تحقيقها 

اهتمت المؤسسة بأفرادها على الأقل من ناحية إعلامهم عما يجري داخلها    

ومن خلال هذا المبحث سنتطرق إلى الإطار النظري للإتصال من خلال المطلب الأول والذي 
يحوي في مضمونه مفهوم الإتصال وأهميته ،و أنواعه ووسائله، أما من خلال المطلب الثاني 

أنواعه سنتطرق إلى ماهية الإتصال المؤسساتي من خلال إبراز المفاهيم المتعلقة به وأهميته وكذا أهم
ووسائله
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الإتصال مدخل نظري: المطلب الأول 
تصال جوهر العلاقات الإنسانية وأساس تواجدها،سواء كان ذلك داخل المؤسسةالايعتبر 

وردت التيب سنتطرق إلى المفاهيم ــــــــلال هذا المطلـــــــــــــومن خ، 
ال و أهميته ، وكذا إبراز أهم أنواعه ووسائلهعن الاتص

أهميته و مفهوم الإتصال : الفرع الأول

بذل العديد من الباحثين والمتخصصين  جهودا كبيرة لوضع وتحديد معنى :لمفهوم الإتصا: أولا
:يليمحدد للإتصال وبالتالي تعددت التعريفات التي وضعت له ومن بينها ما

:تعاريف عن الإتصال منهاوالقواميسورد في العديد من المعاجم:ةاللغويمن الناحية -أ

به أو الشيء بالشيء –جتمع ، لم ينقطع ،الِتأم، اِ )و ص ل:(بمعنى تصالالاالرائدعرف معجم 
1اجتمع 

2ارتباط،اتصل ،استمرار، تواصل، دوام:الاتصال بمعنى المورد الثلاثيكما جاء في قاموس 

3"يتصل اتصالا الشيء بالشيء ،التصق به"الاتصال بمعنى لمفضلاوعرف قاموس 

communis»أما في اللغة الفرنسية والإنجليزية فقد اشتق مصطلح الإتصال من الكلمة  »
»التي تعني في اللغة الفرنسية  commun »، وفي اللغة الإنجليزية « common أي «

تساعد الناس على التماسك مع بعضهم البعض فالإتصال عملية ) مشترك أو اشترك في الشيء (
4.في وحدة متكاملة

:" بأنه):المعجم السياسي ( كما عرفه أيضا 
عات الأخرى من جــــــهة اـــراد والجمـــــوالجماعة على المعلومات والمعارف ، والإلمام بتجارب الأف

25، ص 2005دار العلم للملايين مؤسسة ثقافية للتأليف و الترجمة والنشر، : بيروت. 03الطبعة معجم ألفبائي في اللغة والأعلام،- الرائدمسعود جبران ، 1
ف والترجمة  والنشر ، يية للتألدار العلم للملايين مؤسسة ثقاف: بيروت. 04، الطبعة فرنسي-زيانكلي-قاموس ثلاثي اللغات عربي-الثلاثيالموردروحي البعلبكي ، 2

27، ص 2008
17، ص 2003دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع ، : الجزائر. قاموس عربي للتلاميذ والطلاب-المفضلعزة عجان، 3
.331، ص 1988مركز البحوث، : السعودية . )وليد عبد اللطيف هوانة: تر( ،الإشرافجيري جراي ، 4
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لى الآخرين بما يكفل خلق عملية تفاعلية ه و أفكاره و تجاربه إآرائوفي نفس الوقت،إيصال
التعريف الإتصال هو عملية إجتماعية هذا من خلال 1"اجتماعية ثنائية الطرف في جميع الأحوال

انتقال المعلومات والآراء والأفكار بين الأفراد يتم من خلالهتفاعلية

حية للإتصال نجد بأنه اختلفت أما من الناحية الإصطلا:ةمن الناحية الإصطلاحي-ب
توجهات القائمين على دراسته ، ولكل نظرته ومفهومه لهذا المصطلح  معانيه بإختلاف

»عرف pristonç & Hawkinz هو تلك العملية التي يتم من ":بأنهالإتصال«
حقيق خلالها تعديل السلوك التي تقوم به الجماعات داخل المنظمات بواسطة تبادل الرسائل لت

من خلال هذا التعريف الإتصال يعني تلك العملية الإتصالية التي تكون 2"الأهداف التنظيمية 
وتعديل سلوك الجماعةبين الجماعات في المؤسسة لتحقيق أهدافها

العملية التي يتم بموجبها نقل وتبادل :" بأنه)أندروي سيزلاقي، ومارك جي والاس( عرفه و
3".المعلومات 

ز ــــــــر بإستخدام رمــــــــل الرسالة بين فردين أو أكثـــــــنق:" على أنه عبد الغفار حنفييعرفه كما
أو مجموعة رموز مفهومة للمجموعة بإستخدام قنوات اتصالية لتحقيق أهداف متعددة وبشكل 

". يضمن التفاعل والتأثير 

ة تقوم بدور لا غنى عنه في تحقيق التفاعل ظاهرة عامة ومنتشر :" بأنه علماء الإعلامكما يعرفه 
سواء كانت أو المعلومة 

واقعية أو خيالية تتحقق خلال عملية مشاركة بين المرسل والمستقبلين خلال عملية التغذية 
4..و سياستهالعكسية ، أي ما يصل المنظمة من آراء واتجاهات نح

من خلال هذا التعريف نجد بأن الإتصال هو ظاهرة تحقق التفاعل الفكري والحضاري داخل 

56،ص2010دار أسامة للنشر والتوزيع ودار المشرق الثقافي ، : عمان. المعجم السياسيزيتون وضاح، 1
311، ص2004دار وائل للنشر والتوزيع،: الأردن. 02، الطبعة الوظائف–العمليات -مبادئ الإدارة النظرياتمحمد قاسم القريوتي ، 2
632،ص1991معهد الإدارة العامة،: السعودية). جعفر أبو القاسم محمد:تر( ،السلوك التنظيمي والأداءأندروي سيزلاقي، ومارك جي والاس، 3
75،ص 2003المكتب الجامعي الحديث،: الإسكندرية.أساسيات في علم الإدارةمنال طلعت محمود، 4
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أا علماء نظم المعلوماتأما  لى  فوا ع وفي وسيلة ) رسالة(لأفكار في صياغاتهو وضع ا:"يعر
يقصد بالإتصال 1".مناسبة بحيث يمكن أن يتفهمها الطرف الآخر ويتصرف بالشكل المطلوب

من خلال هذا التعريف أنه وضع الأفكار في شكل رسالة مناسبة كي يفهمها الطرف الآخر أي 
المستقبل

وقوة رابطة لها دورها في تماسك باعتباره ظاهرة اجتماعية :"الإتصالعلماء الاجتماعويرى 
من خلال هذا التعريف نجد بأن الإتصال عبارة عن ظاهرة2"اتمع وبناء العلاقات الإجتماعية

ص هو فن خلق وإشاعة التفاهم بين الأشخا:" على أنه جمعية الإدارة الأمريكيةكما تعرفه 
من خلال هذا التعريف الإتصال هو 3"أي تبادل ونقل الأفكار ونشرها بين الأفراد والجماعات

نقل وتبادل المعلومات بين الأفراد 

بأنه نقل المعلومات بين الموظفين ورؤسائهم على مختلف :" الإتصالقاموس الإدارة العامةوعرف 

من خلال هذا التعريف بأن الإتصال هو نقل يقصد 4"الإتجاهات والمستويات الإدارية في المنظمة
وتبادل المعلومات بين الرئيس والمرؤوسين و بين مختلف المستويات التنظيمية في المؤسسة 

: " وعرف أيضا 
ماعات ، أي بين المرسل والمستقبل عن طريق وسيلة  والإتجاهات والرغبات والآراء بين الأفراد والج

كتابية أو شفهية للتأثير في سلوكهم وتوجيههم الوجهة الصحيحة ، وبذلك اتخاذ القرارات 
من خلال هذا التعريف الإتصال  هو عملية ديناميكية هدفها نقل المعلومات والآراء 5"السليمة
للتأثير فيهم وإتخاذ القرارات الرشيدةبين الأفراد ،بعدة وسائل إتصالية... والأفكار

354،ص 1999وتوزيع،–نشر –الدار الجامعية طبع : مصر. اء المهاراتمدخل بن–السلوك التنظيمي أحمد ماهر ، 1
19،20، ص ص2009دار المعرفة الجامعية ،: الإسكندرية. دراسة في مهارات الإتصال والتعامل–العلاقات الإنسانية جمال أبو شنب، 2
311،ص2001نشر وتوزيع،-دار الجامعية طبعال: الإسكندرية. السلوك الإنساني في المنظماتصلاح الدين عبد الباقي،3
30،31، ص ص 2010ديوان المطبوعات الجامعية، : الجزائر. الإتصالات الإدارية داخل المنظمات المعاصرةبوحنية قوي،4
13،15ص،ص 2004،] ن.د.د:[الجزائر. دراسة نظرية وتطبيقية-الإتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الإقتصاديةناصر دادي عدون،5
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مما سبق نستخلص بأن صعوبة تحديد مفهوم موحد للإتصال راجع إلى تعدد الوجهات التي 
بالإضافة إلى غياب نظرية متكاملة للإتصال إلى حد الآنكن من خلالها النظر إلى الإتصال،يم

يه  دف تبادل ونقل المعلومات والأفكارمشتركة تكون بين المرسل والمرسل إلولهذا فهو عملية 
قنوات لنقل المعلومات  وهذا للتأثير في سلوك الأفراد وهذا بواسطة... ووجهات النظر والرغبات

بأنه نجدكما اتخاذ القرارات السليمة والصائبة،والجماعات التي وجهت إليهم الرسالة  وكذا 
:وهي عن الاتصال دون التعرض لهابحيث لا يمكن الحديثمكونات أساسيةيتكون من 

»المرسل Sourci-Sender هو الشخص الذي يود أو الأشخاص الذين يودون :«
نقل الرسالة إلى طرف آخر ولديه مجموعة من المعلومات والأفكار ، وهو يتأثر بطريقة فهمه 

ص أو جهة مسئولة  ، وقد يكون المصدر أو المرسل شخ1سره وحكمه على هذه الأفكار ـــــــــــــوتف
2...وسائل إعلامأو 

»الرسالة .1 Message هي عبارة عن الرموز التي تحملها أفكار ومعلومات وآراء المرسل  :«
الكلمات، الحركات ، والأصوات والحروف والأرقام : وهي تأخذ عدة أشكال من الرموز مثل 

الجذاب والعبارة السهلة للرسالة الوضوح ينبغي استخدام الأسلوب ولكي يتحقق3...والصور
والاستمالةلأن فهم المعنى هو الأساس في الإقناع 

»الوسيلة .2 Channel يتم من خلالها نقل الرسالة من المرسل إلى المستقبل وهذه : «
الموقف الإتصال ويتوقف استخدام باختلافال
و الهدف التي تسعى إليه ، وكذا خصائص الجمهور أوسيلة على طبيعة الفكرة المطروحة،ال

تحققه من تأثير على الجمهور المستهدف  مع الأخذ بعين الإعتبار مزايا كل وسيلة  وما

»المستقبل .3 Reciever audience هو الشخص الذي يستقبل الرسالة سواءً  :«
بإعادة فك رموز الرسالة ويقوم المستقبل، كان هذا المتلقي فردًا أو جماعة أو جماهير غفيرة
الموجهة من المرسل ، ويفسرها تبعا لإطاره الدلالي

231صلاح الدين عبد الباقي، المرجع السابق ، ص1
ايد قدري ، 2 بد  لي ع 32،ص 2008دار الجامعة الجديدة ، : طةالأزاري. اتصالات الأزمة وإدارة الأزماتع
232صلاح الدين عبد الباقي، المرجع السابق ، ص 3
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»رجع الصدى .4 Feed back وهو ما يسمى بالتأثير المرتد أو قياس مدى فعالية:«
1:هياس رجع الصدى بناءا على عدة نقاطويمكن قيالرسالة ومدى ما حققته من أهداف،

و موضوعها لدى الجمهور المستهدفمدى تحقيق الإدراك بمضمون الرسالة أ

مدى تحقيق التذكر بموضوع الرسالة

ير واضح في الآراء والاتجاهات لدى الجمهور المستهدفمدى تحقيق تغي

2مدى تحقيق التصديق لدى المستقبل لما تضمنته الرسالة من معلومات

أهمية الاتصال:ثانيا

:من وجهة نظر المرسل

 الأفكار إلى المستقبل أو جمهور المستقبلين و إعلامهم بما أي نقل المعلومات و : الإعلام
يدور حولهم من أحداث

 التعليم:
ام العملية وفق ما تتطلبه ظروفهم الوظيفية مكان إ ير  تطو نة ، و يفة معي بوظ ام  لقي لهم ل تؤه

وذلك ب:الترفيه

أي إحداث تحولات في وجهات نظر الآخرين: الإقناع

:من وجهة نظر المستقبل

يحيط به من ظواهر وأحداث فهم ما

تعلم مهارات وخبرات جديدة

الراحة والمتعة والتسلية

32،33علي عبد الحميد قدري، المرجع السابق ، ص ص 1
34،لمرجع نفسها2
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الحصول على معلومات جديدة تساعده في اتخاذ القرارات

 1ل اجتماعيالتصرف بشكل مقبو

أنواع الإتصال ووسائله:الفرع الثاني

بأنواع الإتصال فإنه يستحوذ على اهتمام الدارسين في كتبهم ، وهذا ما أدى فيما يتعلق
:منها، كما له عدة وسائل يستعملها للإتصال حسب مجال التخصصإلى وجود عدة تصنيفات 

:نيفات تعتمد أهمها على أحد المعايير التاليةهناك عدة تص: أنواع الإتصال: أولا

 اتصال لفظي ، غير لفظي ( حسب اللغة المستخدمة(

 اتجاه واحد، اتجاهين ( الاتجاهحسب(

 شخصي، جمعي، جماهيري( حسب درجة التأثير(

 رسمي ، غير رسمي ( حسب مصدر الإتصال(

حسب اللغة المستخدمة الإتصاليمكن تقسيم :أنواع الإتصال حسب اللغة المستخدمة)1
)اتصال لفظي و اتصال غير لفظي(إلى

الة ـــــل الرســـــمة  كوسيلة لنقـــــظ أو الكلــــــه اللفـــــو الذي يستخدم فيـــــوه: الإتصال اللفظي.أ
:من المصدر إلى المستقبل وينقسم بدوره إلى نوعين 

لمستقبل ويدركه بحاسة السمع افي هذا النوع يكون الإتصال منطوقا إلى:اتصال شفهي.1
وقت، كما أنه يسمح بالمواجهة وطرح الأسئلة والإجابة عليها ويتميز بقدرته على توفير ال

ير بدقة عن المعاني والكلام للتعبدرة على التفكير وشرح الأفكارمنها القويتطلب مهارات 
في الإتصالات لالاستعماوهذا النوع كثير 2المقصودة ،إضافة إلى الإنصات والإصغاء 

3...الإجتماعاتإصدار الأوامر والتعليمات والمقابلات و: الإدارية مثل

41، ص 2006دار أسامة للنشر والتوزيع و دار المشرق الثقافي ، : عمان. 01، الطبعةالمعجم الإعلاميمحمد جمال الفار، 1
33،36ص ، ص 1995دار الفجر للنشر والتوزيع،: القاهرة. مدخل سلوكي-المدخل الأساسي للعلاقات العامةمحمد منير حجاب وسحر محمد وهبي، 2
471ناصر محمد العديلي ، المرجع السابق ، ص3
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وهذا النوع يسمح بتوصيل جميع المعلومات ، وتقديمها بصورة تفصيلية  :اتصال كتابي.2
.التقارير والسجلات والمنشورات والصحف: ومثال ذلك

عتمد على اللغة غير اللفظية ويشمل على كل الإتصالات التي ت:الإتصال غير اللفظي.ب
فالإتصال غير اللفظي يشتمل على كل ما من شأنه نقل رسالة ما بالإعتماد على كل ما 

1.يختلف عن الكلام المنطوق أو المكتوب

الإتصال ،و الإتصال في اتجاه واحد(وهو ينقسم إلى:أنواع الإتصال وفقا لمعيار الإتجاه)2
)في اتجاهين

ادئ ـــــل البـــــبل نحو المرســـــود رسالة راجعة من المستقـــــف على مدى وجـــــوقوهذا التصنيف يت
في الاتصال من جهة ، وعلى عدد الأطراف المتصلة من جهة أخرى، كما يؤثر اتجاه الاتصال 

فإذا كانت السرعة مطلوبة ، أو رغب المرسل ألا ،على عملية الاتصال بغض النظر عن المضمون
ورغم الإتصال في اتجاه واحد هو الأفضل،فإن ه أو رغب في حماية قوته وهيبته،خطاؤ أتكتشف

صعوبة الإتصال ذو اتجاهين إلا أنه أكثر فائدة لمن يهمه مدى فهم المستقبل للرسالة والأثر الذي 
أحدثته فيه

وهذا التصنيف يعتمد على مدى نوعية وحجم :أنواع الاتصال من حيث درجة تأثيره)3
اتصال شخصي، اتصال ( المتلقي ومدى تأثير المحتوى الإتصالي وهو ينقسم إلى الجمهور 

)جمعي، اتصال جماهيري 

و الأفكار يقصد به العملية التي يتم بمقتضاها تبادل المعلومات و:الاتصال الشخصي.أ
ويلاحظ أن ... ودون قنوات وسيطةباشرة وجها لوجه وفي اتجاهين والاتجاهات بين الطريقة الم

لتأسسه على الإقناع وتوفر فرصة كبيرة للمشاركة يره يتسم بالعمق و الإستقرار لفترة أطول ،تأث
ي تستعمل فيه بعض الوسائل الوسيطة كالهاتف ، التقارير  أما الإتصال الشخصي غير المباشر الذ

فتقل فيه نوعا من التفاعلية مقارنة بالاتصال الشخصي المباشر  لكنها لا تنعدم مثل باقي 
2خصائص الاتصال الشخصي كالإقناع والمشاركة 

36منير حجاب وسحر محمد وهبي ، المرجع السابق ، ص 1
43، 36منير حجاب وسحر محمد وهبي ، المرجع السابق ، ص ص2
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وهو أحد الأنماط التي تستخدمها العلاقات العامة ، كما أنه عنصر : جمعيالالاتصال .ب
أساسي في إدارة المؤسسات ويساعد المؤسسة على تحقيق وظائفها

يتم بمقتضاها نقل الأفكار والمعلومات ويقصد به العملية التي:الاتصال الجماهيري.ت
تجاهات إلى عدد كبير نسبيا من الأفراد باستخدام وسيلة أو أكثر من وسائل الاتصال والا

الجماهيرية ، ويتم بطريقة غير مباشرة ، في اتجاه واحد ولعدد كبير من الأفراد

وينقسم إلى:أنواع الإتصال وفقا لطبيعة مصدر الإتصال)4

بر أهم عمليات الإدارة بصورة ويعت... ويرتبط بالبناء التنظيمي الرسمي:الإتصال الرسمي.أ
، آراء، معلومات، خاصة بالأهداف والسياسات بتنوع مادته بين بياناتويلاحظ .. عامة 

ووفقا لإتجاه سريان المعلومات يصنف ،..كالتأكيد أو التقدير أو الرفضعروالأحداث، المشا
)، الصاعد ، الأفقيطالاتصال الهاب(:علماء الإدارة شبكة الاتصال الرسمي إلى ثلاثة أنواع هي

وهذا الإتصال يتدفق من قمة التنظيم إلى أدنى المستويات الإدارية ، ويكون : الإتصال الهابط.1
التدفق فيه من الرئيس أو المسؤول إلى المرؤوسين  حول موضوعات كالتوجيهات والتعليمات  

اا كالسياسات والقوانين واللوائح  ارس ة ومم لمؤسس ا ات  اء إجر ات حول  لوم ، رسائل عادية مع
دف تحفيز المستخدمين

ويتمثل في الإتصال أو الرسائل الصاعدة من المرؤوسين إلى رؤسائهم:الإتصال الصاعد.2

ويتضمن عامة معلومات حول ما يريد الفرد قوله ، سواءً عن أدائه ومشاكله عن الآخرين وحول 
.

اء على مستوى التسلسل التنظيمي  وهو الإتصال الذي يتم بين الأعض:الأفقيالإتصال.3
تصال رؤساء الأقسام فيما بينهمكاِ 

وعلى العموم نجد أن الإتصال الرسمي تحدده القوانين والتنظيمات الداخلية ، فإلى جانب ما 
ويلاحظ أن الإتصال يتعلق بالعمل نجدها تحدد بصفة مباشرة أو غير مباشرة شكل الإتصال ، 
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الرسمي تحكمه بعض القيود ، فضلا عن أن خطوطه كثيرا ما تكون جامدة وبطيئة وعديمة المرونة  
وغير معبرة تعبيرا كافيا عن الحاجات الحقيقية للإتصال في التنظيم

ويعتبر جزءا طبيعيا من حياة المنظمات ، ولا يمكن للإدارة إغفال : الإتصال غير الرسمي.ب
فقد يؤثر على فعالية الإتصالات الرسمية ، وقد يخدمها إذا تم التحكم فيه ويتميز . ..وجوده

بنقل معلومات غير دقيقة ، عن طريق اللقاءات غير الرسمية حتى داخل المنظمة والإشاعات و 
2كما يسمى اتصالا جانبيا1الأخبار 

قيقية للإتصال بعيدا عن  الحويفيد التعرف على المادة: أنواع الإتصال حسب طبيعة مضمونه)5
:كل المظاهر الجانبية وهو يتضمن ما يلي

و يمكن للإتصال أن ينقل محتوى إدراكي كالأفكار :النوع الإدراكي والنوع العاطفي.أ
والمعارف ، ومحتوى عاطفي انفعالي كالمشاعر و الأحاسيس

فأهمية الصمت تأتي حتى يكون حاملا لرسالة ما:الصمت.ب

ول ــــــل للدخـــــــذب المستقبـــــــاليب وجــــــم الأســـــــتعليرفة وـــــل المعـــــــق بتوصيــــــعلويت:ادـــــــالإرش.ت

أو تصحيح معارفه المكتسبةباستكمالفي ميكانيزمات نفسية تسمح له 

وهي تبادل الرسائل اللفظية والشفوية: ادثةــــــــالمح.ث

صل الشعور إلى المستقبلويتم الإتصال فعليا عندما ي: الفن.ج

وبالإضافة إلى الأنواع السابقة الذكر للإتصال هناك تصنيفات أخرى فنجد حسب ارتباط 
، وحسب طرق الإتصال )الحديث وغير الحديث( الإتصال بأحداث معينة ، فنجد الإتصال

،وحسب ...) الإشهار ، الترويج ، الإتصال المؤسساتي ، العلاقات العامة ( وتقنياته فنجد 
،وغيرها من التصنيفات )الإتصال التنظيمي و الإتصال المالي(الوظائف المعروفة بالمنظمة نجد 

48، 43منير حجاب وسحر محمد وهبي ، المرجع السابق ، ص ص1
468،ص1995معهد الإدارة العامة،: السعودية. دارةالسلوك الإنساني والتنظيم في الإناصر محمد العديلي، 2
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يدل على أهمية ذاـــــوهلمهتمين بالإتصال،الإختلاف إلى تمايز تجارب المؤلفين اويعود هذا التنوع و
1الإتصال

ولكل منها مزاياها  الإتصاليةعمليةللمستخدمة هناك عدة وسائل  :وسائل الإتصال :ثانيا

لربما هي أكثر فاعلية وتأثيرا في الجمهور لأن الاتصال بين المرسل و: الوسائل المباشرة:أولا
تاج ـــــــتحللاتصالاترة ـــــــا أن الرسائل المباشــــــادة مباشرة أي وجها لوجه ،كمــــــوالمستقبل يكون ع

حتى يكسبوا احترام وتقدير من يتم إلى مهارة خاصة وقدرات من القائمين بالإتصال المباشر
ال م وتأخذ الأشكال التالية تص :الا

وهو يمثل نوعا من الاتصال المباشر مع الجماهير :تنظيم الحفلات والدعوات الخاصة .1
اخل المنظمة أو الجمهور المتعامل معها ،أو عملاء المنشأة فتكون سواء كانت الحفلات العاملين د

ومثل هذه الحفلات يجب إعدادها بالمستوى المناسب ... الحفلات لأغراض التكريم أو الاستقبال
ويتم في مثل هذه اللقاءات إنجازات كثيرة.. لشخصية ومكانة هؤلاء الزوار 

شاركات التي تتمها بعض المنشآت الكبرى وهي تلك الم:الإشتراك في المسابقات العامة.2
فيها تقدم المنشأة ... في المسابقات العامة ، أو مسابقات التلفزيون أو الراديو أو شهر رمضان

هدايا عديدة للمشاركين،فإذا اعتبرناه أسلوب دعائي فعندما يطبق في العلاقات العامة كأحد 
وأي ،مستوى قيادي بالنسبة لباقي المنشآت وسائل الاتصال المباشر مع الجمهور يضع المنشأة في

منتجات المنشأة علىنفقات في هذا الجانب ستنعكس في زيادة الاتصالات وإقبال الجمهور 
اا بشكل أفضل من ذي قبل وخدم

أي إبراز المشاعر الطيبة مما يساعد على إقامة علاقات جيدة :المشاركة في الحياة العامة.3
ام ـــــــذا ما كانت تفعله شركات القطاع العـــوه، ة للمنظمة ــــــــار السمعة الطيبـــــــمع الآخرين وانتش

2في المناسبات العامة

139،218منير حجاب وسحر محمد وهبي ، المرجع السابق ، ص ص 1
37،38،ص ص2008مؤسسة شباب الجامعة ،: الإسكندرية. القرارات–المعلومات –الاتصالات -الإدارة الحديثةأحمد محمد المصري، 2



23

وذلك بتقديم خدمات مختلفة له مثل إنشاء مستوصف علاجي : خدمة المجتمع المحلي.4
للمرضى،أو عمل حضانة ،أو سوبر ماركت،أو جمعية تعاونية

كذلك ة العجز أو الإصابة وــــــــتعني تقديم الخدمات في حالوهي: رعاية العاملين بالمنشأة.5
التي تستدعي وقوف المنشأة جوار عمالها و إشعارهم بحرصها على راحتهم  ... في حالة الوفيات 

وهذا يوطد الصلة بين الإدارة والعاملين بالإضافة إلى خدمات أخرى

يتم توضيح الحقائق والوقائع المخاطبةففي :لجمهور والتأثير النفسي عليهمخاطبة ا.6
الصحيحة وتساعد هذه اللقاءات في الكشف عن الكذب والإدعاءات غير الصحيحة، وذلك 

وأما التأثير النفسي ،لاا بالجمهور الذي يتعامل معهاــــــة لصـــــــف المنشأة وتقويـــــم لموقـــــتدعي
على إسقاط أفكار معينة إلى الجمهور المعني على الجمهور يعني أن تعمل إدارة العلاقات العامة 

ن سلوكها ة من الجمهور تغير مـــــــــتجعأو مجموعة معينة من الجمهور ، وتحاول أن
إلى النوع المعين من السلوك الذي تقصده هذه الإدارة ، ولنجاح هذا الأمر استخدام خبرات 

اعيةرجال علم النفس والسلوكيات والعلوم الإجتم

وهي هامة جدا ولها أصولها وقواعد يجب أن يتقنها المستقبل التي تجرى :المقابلات الشخصية.7
في الآخرمعه المقابلة لأنه قد يتوقف على هذه المقابلة تكوين رأي من الطرفين 

عمل فيها إدارة العلاقات :الزيارات لمواقع العمل.8
...أو طلبة الجامعاتنظمات ترحب بعمل زيارات للمدارس،ا ما نجد بعض الموكثير العامة،

:والمتمثلة في :المكتوبةالمقروءة الوسائل :ثانيا

وهي تتمتع باتساع خاص في التوزيع بسبب رخص ثمنها وهناك عدة أنواع :الجرائد اليومية.1
من الأخبار المعدة للنشر في الجرائد اليومية

الاستعمالشائعةوهذه الوسيلة كانت المستقبل،إلى لويرسل من المرس:التلغراف والتلكس.2
1قبل ظهور الوسائل الحديثة

41،45،ص ص ،المرجع السابقأحمد محمد المصري 1
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وتختلف...) أسبوع، شهر، ربع سنة(وتصدر لفترة معينة :المجلات.3
ذات تخصص معين ، أو لها جمهور من القراء يختلف من مجلة لأخرىكون قد ت

ويقوم بإعدادها الأخصائيون في العلاقات العامة ، فكلما كبرت المنشأة  : ةمطبوعات المنشأ.4
ستوى راق من الإخراج الفني مكلما استطاعت أن تصدر مطبوعات كثيرة ومتنوعة ، وعلى و 

ومثل هذه المطبوعات تتعدد وتتخذ عدة أشكال مثل النشرات ، الموجز المصور والمطبوع  
الرسائل البريديةالدوريات والكتيبات المطبوعة و و 

وتعتبر من الوسائل المكتوبة تحمل فكرة معينة أو موضوعا معينا ، وتلعب : الرسائل البريدية.5
والعلاقة الشخصية دورا هاما في إتمام عملية الإتصال واستمرارها

والإهتمام المباشر لشخص المرسل إليه

منها:الوسائل المسموعة: ثالثا

ويرى بعض الممارسين أن رجال الأعمال الناجح هو الذي يستطيع أن : لإستماع والإنصاتا.1
يستمع إلى الآخرين ويحاول أن يصل إلى الحقائق منهم وذلك بتركهم يتحدثون ،فالاستماع 
والإنصات يجعل المتحدث أكثر استعدادا على العطاء والاسترسال في حديثه  واللجوء إلى هذه 

ويقول تعالى ن إتقان الإتصال ، و استخدام مبادئ الخلق و أصول التعاملالوسيلة كنوع م
هُ وا لَ عــــُ مِ تَ اسْ فَ آنَ رْ القُ ئَ رِ قُ ا ذَ إِ فَ " مؤكــدا أهمية الإنصـــات للفهم والإستيعاب والتذكر في قوله 

1"204سورة الأعراف الآیة " نْ وْ حمَُ رْ ت ـُمْ كُ لً عَ وا لَ تُ صِ نْ أَ وَ 

كانت م:الإذاعة.2
و إمكانية وصولها للعديد من الأفراد عبر الأثير ، وكثيرا ما تلجأ منشآت الأعمال إلى استخدام 

2

هامة في إتمام الإتصالات الداخلية والخارجية ، ويرى بعض أصبح ضرورة):الهاتف( التلفون.3
المتعاملين أن الإتصال الهاتفي غير مستحب في انجاز الأعمال خاصة إذا كانت تتعلق بأسرار 

.204سورة الأعراف الآية 1
51، 47أحمد محمد المصري، المرجع السابق،ص  ص 2
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العمل وخشية  أن تتسرب إلى المنافسين أخبار عن العمل،لذا يفضل الاتصال بالمراسلات 
...المهامإنجاز الأعمال وأداء مختلف المكتوبة، وتساهم الاتصالات الهاتفية في

منها ما يتم على أجهزة تسجيل كهربائية ذات سعة تسجيلية  وتتم على أشرطة: التسجيلات.4
1...كبيرة ومنها ما يتم على أشرطة الكاسيت

وهي وسيلة سمعية يبث عن طريقها رسائل صوتية وأخبار للعمال في أماكن :مكبرات الصوت.5
تغيير أو تعديل اجتماعاتهذه الأخيرة بالأخبار الإعلامية عن الزوار  أو العمل ويمكن أن تتعلق

الإعلام الفوري استعمالساعات العمل أو بث آخر الأخبار ، ومن إيجابياته بساطة وسهولة 
2للعمال وإمكانية تكرار الأخبار

يليمنها ما:الوسائل المرئية:رابعا
يعتبر من أوسع وسائل الإتصا: التلفزيون.1

وعلى مختلف مستويات العمر ، ويمكن من خلاله إرسال العديد من الرسائل التي يمكن أن تصل 
ارية ـــوات التجـــــات والقنـــــلال البرامج والمسابقــــــــوأيضا استغور ، إلى مجموعات عديدة من الجمه

الإعلامية والإعلاناتفي تقديم العديد من الرسائل 
تعتبر وسيلة اتصال باهظة التكاليف و إذا كانت في شكل أفلام سينمائية كاملة :السينما.2

والتي تستفيد من إعداد استخدامها سوى المنشآت الكبيرة،ولهذا نجد أفلام السينما لا يقدر على 
يلم، وكذا نجد أيضا هذه الأفلام فوائد كبيرة تفوق تلك النفقات التي تحملتها في إعداد الف

3)الإنترنت(الشائعات والدعاية الكاذبة ، كم نجد استغلال الإنفتاح في الوسائل الإلكترونية 

52،53، ص ص أحمد محمد المصري، المرجع السابق 1
90،ص1988المؤسسة الوطنية للفنون المطبعية ، : الجزائر . الإتجاهات العامة في الإدارةعمار بوحوش ، 2
55،59ع السابق، ص ص أحمد محمد المصري، المرج3
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ماهية الإتصال المؤسساتي: المطلب الثاني 
تعتبر الإتصالات في المؤسسة همزة الوصل الرابطة بين المؤسسات لما تقوم به من وظائف 

ة ــــــــكن لأي مؤسســــث أنه لا يمــــــلذا يعد الإتصال بالم
أن تحقق أهدافها بدونه ، ومن خلال هذا المطلب سنتطرق إلى مفهوم الإتصال المؤسساتي 

معوقاتهوكذاوأهميته ،ثم إلى أنواعه ووسائله ،

ميتههالفرع الأول مفهوم الإتصال المؤسساتي وأ

قبل التطرق إلى مفهوم الإتصال المؤسساتي بوجه عام ، فنحن قد تعرضنا في المطلب السابق 
إلى مفهوم الإتصال، وفيما يلي سنتطرق إلى مفهوم المؤسسة ثم نعرض المفاهيم المتعلقة بالإتصال 

المؤسساتي ، ومن ثم سنتطرق إلى أهميته

مفهوم الإتصال المؤسساتي: أولا 

»سة يعرفها المؤس Bakke أا نظام مستمر من الأنشطة الإنسانية المتميزة والمتناسقة ":« ب
في نظام متميز فريد لفكرية والطبيعية ا، رد الأساسية ، المادية ، الماليةالتي تستخدم مجموعة من الموا

1"بهلحل المشكلات، يعمل على إشباع الرغبات الإنسانية متفاعلا مع غيره من النظم المحيطة 

هي نظام اجتماعي سياسي يقوم بعدد من الأعمال لتنظيم وتنشيط " وفي تعريف آخر المؤسسة 
مختلف الأفراد في أقسام المؤسسة ، يوزع فيها العمل على مستويات التأطير من أعلى الهرم أعمال 

ماعي  
ويتم فيه تحديد العلاقات بين العمال والإدارة ، ثم العمل على تحفيز العمال لأداء عملهم 

2".بالشكل المطلوب

أاموسوعة العلوم الإجتماعيةوعرفت أيضا من قبل  من مظاهر السلوك الإجتماعي :" ب
أن تحلل جميع تنظمها معايير وقيم  وقوانين تتصف بالرسوخ والقوي والثبات النسبي ويمكن 

الأسرة، القرابة،المؤسسات الإقتصادية : 

.15،ص 2000دار الكتاب الجامعي ، : الإمارات العربية . 01، الطبعة الإتصال التنظيميمحمد ناجي الجوهر، 1
.26،ص 2003دار هومة ، : الجزائر . المؤسسة في التشريع الجزائري بين النظرية والتطبيقرشيد صالح ، 2



27

والسياسية والثقافية وتحديد الشرائح الإجتماعية ، ويقوم كل من هذه المؤسسات بتنظيم جوانب 
1" مهمة من الحياة الإجتماعية

ا، سنتطرق إلى أهم التعريفات التي وردت من خلال تعريف الإتصال والمؤسسة كل على حد
عن الإتصال المؤسساتي وهذا لأجل فهمه بكل لين ويسر

هو عملية نقل المعلومات الخاصة بالمؤسسة :" الإتصال المؤسساتي بأنهأحمد خاطرعرف 
الإتصال كونه عملية إدارية ، فهو أيضا عملية إجتماعية عن طريقها تتفاعل جماعات وخارجها و

مل ، ويستطيع الرئيس الأعلى أو معاونيه تحقيق التأثير المطلوب في تحريك الجماعات نحو الع
الهدف ، وهي أيضا عملية نفسية تتطلب قدرا مناسبا من فهم الصورة الكاملة لسير العمل،مما 
ينمي الإحساس بالإسهام في الإدارة والشعور بالإهتمام وهذا ما يعزز شعورهم بالرضا والإستقرار 

"لنفسي ا

تجميع للبيانات والمعلومات الضرورية لإستمرار العملية الإدارية وذلك :" ويضيف أيضا بأنه أيضا
أو التأثير طة الغير بأمور ومعلومات جديدة ،بنقلها وإذاعتها بحث تمكن الفرد أو الجماعة من إحا

كما يمكن إعتباره أحد في سلوك الأفراد والجماعات لتغيير هذا السلوك ، وتوجيهه وجهة معينة ،  
من خلال هذا التعريف يمكن 2" مقومات قيام أي مؤسسة من حيث عناصر التنظيم الإداري

هام داخل المؤسسة كونه يساهم في إدارة وتسيير الموظفين  القول أن الإتصال المؤسساتي له دور 

Alex"ألكس مكايليوعرفه  Muccheilli"مجموعة الأنشطة الإعلامية والإتصالية :" بأنه
المنجزة من قبل مسؤولي الإتصال الداخلي ،أو المتخصصين الآخرين ، والذين يقومون بوضع 

الأفراد مع احتواءسياسة إتصالية للمؤسسة
يك وتفعيل العمل المشترك من أجل السماح للآخرين بإيجاد معنى قيم المؤسسة، وكذا تحر 

لأنشطتهم داخل المؤسسة، وعلى كل هو ذلك النشاط الذي يشمل القاعدة والقمة والمشاركة 

.335،ص 1999دار المعرفة الجامعية ، : الإسكندرية ). عادل مختار الهواري :تر( ، يةموسوعة العلوم الإجتماعميشال مان ، 1
139،140،ص ص 1982دار الكتاب الجامعي الحديث ، :القاهرة. مقدمة في إدارة المؤسسات الإجتماعية أحمد خاطر،2
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من خلال هذا التعريف ،1"...صقات، الإجتماعاتجريدة المؤسسة،المل:عدة وسائل أهمها
نستخلص بأن الإتصال المؤسساتي هو مجموعة الأنشطة الإعلامية والإتصالية

ئل دف تحقيق إنسجام  بين الإدارة والموظفين  لوسا من ا يد  عد ل ال ا عم إست ة  ب ي المعن ات  الجه
وتوجيه نشاطهم وسلوكهم وفق أهداف المؤسسة

هو العملية التي عن طريقها يمكن :"الإتصال المؤسساتي بأنهالعطروزيفهمي محمد ا وعرف أيض
ة إلى عضو آخر في المؤسسمن أي عضو في الهيكل التنظيميو إيصال المعلومات من أي نوع

وقد يكون الإتصال من مستوى أعلى إلى مستوى أقل والعكس أو على قصد إحداث تغيير،
قي دف إحداث الأف وى  ت لمس تغيير من أي نوع ،وإلا كان مجرد ضوضاء لا فائدة منه ويكون ا

الإتصال إما للحصول على معلومات أو البيانات لإعطاء تعليمات أو توجيهات بقصد تسهيل 
من خلال هذا التعريف الإتصال المؤسساتي هو تبادل المعلومات بين الأطراف ،و2..." العمل

... رسالة سواء كانت تتضمن معلومات أو تعليمات 
وهذا لأجل السير الحسن لنشاط المؤسسة

هو ذلك الفعل الإتصالي بشكله العام الذي يحدث بأن الإتصال المؤسساتيمما سبق نستنتج 
بين الأفراد داخل المؤسسة يكون الهدف منه تحقيق الإنسجام والتفاهم بين كل الأطراف من أجل 

يق الأداء الجيد لنشاطها ، وكذا رفع أداء الموظفين فيهاتحق

:يليتكمن أهمية الإتصال المؤسساتي فيما:أهمية الإتصال المؤسساتي: ثانيا

 يساهم الإتصال في تفعيل العمل الجماعي والترابط فيما بين الموظفين داخل المؤسسة
حساس بالتضامن ضهم البعض والإبحيث يسمح لهم بالإحتكاك والتعارف على بع

...إتصالي مميز بالنسبة للمجموعةوبالتالي إيجاد وسط

1 Alex muccheilli , les sciences de l’information et de la communication.paris:édition hachette,1995 ,
p166

360،ص1991عالم الكتب، : القاهرة. العلاقات الإدارية في المؤسسات العامةمحمد فهمي العطروزي، 2
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 هو الأداة التي تمكن من قياس درجة ممارسة الديمقراطية داخل المؤسسة والتي يمكن
إكتشافها من خلال مجموع المعاملات التي يجب أن تتم بشفافية في الحوا وحرية التعبير 

الام على القمةلعر  نشغ ض إ

 ينظم الإتصال عملية سريان المعلومات على مستوى المؤسسة ، فهو يجنب إنتشار
الشائعات التي قد تؤدي إلى حدوث الفوضى في عملية إعلام الموظفين ، وهذا ما قد 
يؤثر سلبا على نشاطهم بالمؤسسة ، وعليه فالإتصال هو الأداة المنظمة لقنوات الإعلام 

اه الذي يضمن خدمة إعلامية  سليمة لضمان الأداء الحسن لمختلف نشاطات في الإتج
المؤسسة

ر ـــــــــها حيث أنه الأداة التي تؤثــــــــــــيساهم الإتصال داخل المؤسسة في إضفاء القوة بداخل
...من خلالها المؤسسة على أفرادها

ات محيطها الداخلي في توجيهصوصيوعليه وجود سياسة إتصالية قائمة على دراسة معمقة لخ
الطاقات نحو خدمة نشاط الموظفين لكن هذا لا يتحقق إلا من خلال تحقيق شبه إجماع فيما 

ام الفكرية توجه نت  نهم مهما كا بي

أنواع الإتصال المؤسساتي و وسائله: الفرع الثاني

وتتمثل فيما يلي: أنواع الإتصال المؤسساتي:أولا

ا و انتشارا في المؤسسة حيث تعرفأكثر الأنواع شيوعوهي من:ت الرسميةالإتصالا)1
عبارة عن تنسيق عقلاني لنشاط يقوم به عدد من الأشخاص لتحديد أهداف :":"اأب

، إذن فالإتصال 1..." مشتركة ومحددة وذلك حسب نظام تقسيم العمل وهيكلة السلطة
بقا والذي يبقى معروفا ومتعارفا عليه داخل الرسمي هو كل ما يتم وضعه من قبل الإدارة مس

المؤسسة وخاضعا للتنظيم الهيكلي للمؤسسة

أي بمعنى آخر هو مجموع الأنشطة الإتصالية المحددة من قبل الإدارة ،وعليه كل أطراف 
لهذا النوع من الإتصال لكن هذه الفكرة تبقى غير كافية لتحديد بالامتثالالمؤسسة مطالبون 

14، ص 1991المؤسسة الوطنية للكتاب، : الجزائر.أسس علم النفس الصناعي التنظيميمصطفى العشوي،1
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ذلك النظام المتينة عناصره بصورة مكتوبة :" تصال الرسمي لذلك هناك من يعرفه على أنهمعالم الإ
ورسمية في الجهاز الإداري ، وعادة ما توجه نظم الإتصالات الرسمية في الأجهزة الإدارية لخدمة 

من هنا يخضع الإتصال الرسمي للسياسات المنتهجة من قبل الإدارة ،و1.."سياسات المؤسسة 
:ذ عدة أشكال وهي كالآتيويأخ

ار ــــــالأفكات وـــــو عبارة عن تدفق المعلومـــــــوه:الإتصال النازل من الأعلى إلى الأسفل-أ
من المستوى الأعلى إلى أسفل السلم التنظيمي ، تنتقل فيه المعلومة عبر سلسلة التدرج الرسمي 

يكون هذا الإتصال إلى المرؤوس و سواء في شكل قرار أو توجيه أو في شكل مطالب من الرئيس 
ال أوامر وتوجيهات،،معلومات،على شكل قرارات تص ازل هو ا ال الن تص الإ ذن ف دف خلاله ـــــإ

كالإصدارات الكتابية " إدارة المؤسسة إلى تمرير رسائلها إلى الموظفين ،وهذا عبر عدة وسائل 
انتشاراالإتصال هو الأكثر وهذا النوع من2..."الجريدة الداخلية ، الملصقات ،والمذكرات

:ونلخص هذا النوع فيما يلي 
رتبطة بالعـــمل ، والأوامــر مادة توضع بصيغة الحاجة الذاتية المنظمة ــــــالأوامـــر والتعليمـــات الم

.أو المصلحة العامة بحيث لا يظهر الأمر مصلحة شخصية أو رغبة خاصة للرئيس أو المدير 
بالأعمال الأخرى بالمنظمة ارتباطهقة بفهم العمل والمعلومات المتعل.
المعلومات المتعلقة بالإجراءات والتطبيقات التنظيمية.

ويعتمــد الرئيــــس في الإتصال بمرؤوسيه على وسائل شتى تتكون من المقابلات والأحاديث 
والخطابات التي تصدرها الشفوية التي يجريها معهم الأفراد والجماعات ، ومن الأوامر المكتوبة 

:هذا النوع من الإتصال نذكر إيجابيات ومن ، التقارير الدورية لتقييم الآراء الإدارة و 

نسانية والضرورية على أكمل وجه ضروري لتتم عمليات الإختيار والعلاقات العامة والإ
افآت يلعب دورا هاما في إنجاز العمل وفق تعليمات دقيقة أو محددة لنظام واضح للمك

.والعقوبات التي يمكن أن تطبق في مختلف الأحوال 
د ــــــــن إدراك تتبع الرؤساء لأدائهم مما يساعــــــرؤوسين يمكنهم مـــــــــيضـــع برنامـــج تقويميا لأداء المـ

.على تعزيز السلوك الإيجابي ، وتفادي الأخطاء أو تصحيحها في الوقت المناسب 
23، ص 1995ر الفكر العربي،دا: القاهرة. العامالإتصال والرأي عاطف عدلي العبد، 1

2 Philippe Morel , La communication d’entreprise .paris : édition librairie Vuibert, 2000,p 89
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 والسياسات وتنفيذ الخطط والبرامج  وتحديد الإختصاصات وتوضيح ضروري لشرح الأهداف
.الأعمال والبث في الأمور 

ولد شعورا بالخوف ، فإذا كان متعسفا فإن هذا ية التعامل مع مرؤوسيهمرآة عاكسة لطريق
الفجوة بين ازديادمما يؤثر على الإتصال التنظيمي الصاعد ويؤدي إلى لدى المرؤوسين 

.اعدة الذي يؤدي حتما إلى نتائج سلبية القيادة والق
 1يعتبر أكثر الإتصالات سرعة في تنظيمات العمل

 في القاعدةاستقبالهايقوم بنقل القرارات والتوجيهات الخاصة ونقل المعلومات من القمة و
.ويلعب الدور  في النقل الجيد والسليم لكل ما سبق 

ويستعمل في التقريب ،النازلهو عكس:الإتصال الصاعد من أسفل إلى أعلى- ب
بشأن اقتراحاتوإعطاء معلومات عن العمل المنجز والمشاكل والعراقيل ، وتقديم والاستفسار

كما في سياسة المؤسسة في أداء عمل ما،حول النقاط الغامضة والاستفساراتتحسين الأداء 
ديم الشكاوي ، الإجتماعات يزيد في دور المرؤوس في المشاركة  ويتضمن التقارير المكتوبة ، تق

2:ه من حين لآخر والطلبات والأوامرالتي ينظمها الرئيس لمرؤوسي

  يرتبط هذا النوع من الإتصال بنوع القيادة السائد بالمؤسسة ، فكلما كانت القيادة ديمقراطية
ادة متعسفة كلما كان هذا النوع من الإتصال منتشرا وسهلا ، والعكس صحيح إذا كانت القي

لحقيقة أن العمال يجب أن لا يقتصر دورهم على إستقبال الرسائل فقط ، بل أن موقعهم وا
.يحتم عليهم أن تكون لهم القدرة على إرسال المعلومات 

 يعطي تدفق المعلومات من أسفل إلى أعلى للرئيس نظرة شاملة وكاملة عن المؤسسة والعمال
ته  أكثر رشدا ، تسمح للرئيس بمعرفة أثر المتواجدين فيها ، مما يساعد على أن تكون قرارا

وذلك عن طريق ردود الفعـــل التي ...) قرارات ، أوامر ، توجيهات ( الإتصــالات التي تصدر عنه 
فمن خلال هذا الإتصال يكون الكشف ، )واقتراحاتشكاوي (الصاعدةتحملها الإتصالات 

تماعية عن بعض الظواهر النفسية و الإج
 ال بالمشاركة في إنجاز القرارات الإتصال الصاعد للعمكثيرا ما يسمح
المتعلقة بالتطوير ن يؤدي إلى تحفيز العمال على التعبير ع

.476، ص 1976مكتبة الأنجلو مصرية ، : القاهرة . أصول الإدارة العامةعبد الكريم درويش ، وليلى تكلا ، 1
.229، ص 1995مركز المكتب الأردني ، : الأردن . 05، الطبعة المفاهيم الإدارية الحديثةسالم وآخرون ، فؤاد الشيخ2
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تساعد في عملية إتخاذ القرارات يزود الإدارة بالحقائق والمعلومات التي
 يساهم في التنفيس عن هموم العمال وإزالة الكبت و الإنطواء والسلبية
يةطاخ الإتصالي القائم على الديمقرالرغم من  أهمية هذا النوع من الإتصالات في تجسيد المناب

:والشفافية ،فإنه يعرف عدة عراقيل أهمها
 يؤدي وجود هيكل تنظيمي معقد إلى فقدان الرسائل والبيانات التي يرسلها الموظفون لقيمتها

ويات الإداريةومعناها قبل وصولها إلى الإدارة بسبب كثرة المست


1المؤسسة ، وبالتالي تبقى آراء الموظفين مجرد آراء مهملة في أدراج مكاتب المسؤولين

يتم هذا الإتصال بإرسال المعلومات وتبادلها بين مختلف ):الخطي ( الإتصال الأفقي - ت
عمل الذين يشغلون نفس المركز ، ومناصب العمل في النظام الإداري الرسمي من أجل زملاء ال

التنسيق بين مختلف الأقسام الإدارية وغيرها التي تقع في نفس المستوى التنظيمي ، وهو وسيلة 
ر الآخرين وآرائهم نظـرهم ، ومقارنتها مع وجهات نظيلجأ إليها الأفــراد لعرض وجهــات 

.لى تأييدهم فيما يخص هذه الآراء والأفكاروالحصــول ع

:ومن أسباب إنتشار الإتصال الأفقي  ما يلي 

 لجوء أعضاء المؤسسة إلى مصادر أخرى للمعلومات غير أساليب الإتصالات النـــازلة
.والصـاعدة

ومات للمعلباحتكارهاسلبية يجعلها تعيش حالةالتسلطي الذي يميز بعض المؤسسات،النظام
ولهذا نجد أن الإتصال الأفقي مباح إلى حد كبير في التنظيمات الديمقراطية ومحدودة إلى حد كبير 

.في التنظيمات التعسفية 
 عدم ملائمة القرارات والأوامر لرغبات العمال ، فقد لوحظ مثلا أنه إذا حدث تعارض بين

لأفراد أو نواحي طموحهم ، فإن الأوامر الرسمية الملقاة من أعلى إلى أسفل ، وبين رغبات ا
.الإتصال الأفقي يزداد وينتشر ويجد فيه الأفراد متسعا أو مخرجا للتعبير عن وجهات نظرهم 

 يساعد على إتخاذ قرارات تكون أكثر رشدا ، كما يسمح لهم بمعرفة ما يجري داخل المؤسسة
الشفوية ، سواء بصفةوكثيرا ما يتمثل هذا النوع من الإتصال في المقابلات و الأحاديث 

25،ص 1992ديوان المطبوعات الجامعية، : الجزائر.عالم الإتصالعبد الرحمن عزي، 1
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.شخصية أو عن طريق الهاتف ، وفي بعض الحالات تكون عن طريق الأوراق المكتوبة 
 ويعتبر هذا النوع من الإتصال أقرب إلى الإتصال غير الرسمي حيث يكون الأسلوب شفوي

داقة أو غالبا ما يؤدي إلى نشوء علاقات صانتشاراالمعمول به في نقل الرسائل الأكثر شيوعا و 
.تمتد إلى خارج المؤسسة 

 تعمل الإتصالات الأفقية على تكثيف وتنسيق جهود المديرين في تحقيق الأهداف المرسومة
راراته النظرية للمؤسسة ، لأن التنسيق لا يتحقق فقط عن طريق الإتصال النازل ، كما كانت ق

التعاون والتنسيق بين الجميع  إنما أصبحت الإتصالات الأفقية تساهم في تحقيقالتقليدية لتنظيم،
كفريق واحد  متكامل ومترابط ، كما تعطي الفرصة للعمال كي يستفيدوا من خبرات زملائهم 

صالات كبيرا للإتصال النازل ، مهملين الإتاهتماماويـــولي أغلــب المديــرين والرؤساء 
Henry"عنها ، ويقولالتي لا تقل أهمية) الصاعدة والأفقية(الأخرى في تنظيمات العمل 

Fayol" أنه من الضـــروري تشجيع الإتصال الأفقي المباشر كوسيلة لتحقيق الفعالية الإدارية
ى إذن ــــــوجوب حصول الموظف عل:و الإتصالات الإنسانية السليمة مع مراعاة شرطين هما 

سه بأهم نتائج ضرورة إعلام الموظف لرئي،ومن رئيسه قبل إعطائه أي معلومات لجهة أخرى
1.الإتصالات الأفقية

:رسميةالإتصالات غير ال)2

لقد كان التركيز منصبا دائما على دور الإتصالات الرسمية في نشاط المؤسسة دون تسليط 
الضوء على نوع آخر من الإتصالات التي قد تكون لها دورا فعالا في العلاقات الإنسانية  وخاصة 

الكلاسيكية قد أهملت جوانب أساسية في السلوك التنظيمي مما في نشاط المؤسسة ، فالمدارس 
فإذا كانت الإتصالات الرسمية قد ،2...أدى إلى نشوء تنظيم غير رسمي موازٍ للتنظيم الرسمي

3... روابط الصداقة والمصالح المهنية المشتركةمجموع العلاقات غير الرسمية مثل 

42،50ص ، 2008دار دجلة ، : لأردن ا. 01، الطبعة فن الإدارة بالإتصالزيد منير عبوي ، 1
100مصطفى العشوي، المرجع السابق، ص 2

3Jean-yvan Birrien , Information et management, Paris : édition Dunod,1970 ,p p 61, 62
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وعليه فالإتصال غير الرسمي ينشأ في أي جهاز من تلقاء نفسه نظرا لما بين الأفراد من علاقات 
إجتماعية ،وصلات شخصية لا تخضع لأية إتجاهات محددة كما هو الحال في الإتصالات الرسمية 

زيادة ،و 1...روريات الحياة الإجتماعيةــــــة الأمر من ضــــــقوع من الإتصالات في حقيــــــــوهذا الن
على ذلك ينتشر هذا النوع من الإتصالات على مستوى المؤسسة لعدة عوامل ترتبط بالعمل 

:، وتتضمن الإتصالات غير الرسمية ما يلي2...ووجود الموظفين في أمكنة واحدة أو متقاربة

العمل المستقلة عن أي إطار رسميالإتصالات العفوية فيما بين أفراد
 اللقاءات والأحاديث التي تحدث في مكاتب الموظفين أو خصوصا في مقهى ومطعم

المؤسسة

وهناك مناسبات أخرى قد تكون أكثر ملائمة لمثل هذه الإتصالات ، مثل اللقاءات التي 
يكون الإتصال الرسمي تحدث في أروقة المؤسسة وخارجها، كما تجدر الإشارة إلى أنه بقدر ما

صارما وموجها نحو المراقبة ،بقدر ما تصبح الإتصالات غير الرسمية أكثر كثافة و فعالية في توجيه 
ات الموظفين ونشاطهم على مستوى المؤسسة، وضعف المؤسسة بشكل عام و انتهاج يسلوك

أم أسلوب التسيير القائم على المراقبة بدل أسلوب المشاركة والتعاون يجعل الم يشعرون ب فين  وظ
مقيدون و غير مرتاحين ولذا تنمو لديهم نزعة المعارضة لكل ما هو رسمي مما يؤثر سلبا على نجاح 
الإتصالات الرسمية ، ولا يسمح بالتدفق الإعلامي الصحيح في المؤسسة و إتجاه بعض الموظفين 
تصالات غير الرسمية ،هو 

يف ــــــــعدم فعالية وقدرة إدارة المؤسسة على حل مشاكل الموظفين وبالتالي لجوء هؤلاء إلى التكث

في تشكيل محيط إجتماعي قائم ة التي تشكلها الإتصالات غير الرسميةـــــبالرغم من الأهمي
ات ونشاط الموظفين في المؤسسة  يعلى التعاون و الإحتكاك ،ودور هذه الأخيرة في توجيه سلوك

بصورة كبيرة يؤدي إلى تكوين تكتلات و توجه تلك الإتصالات وتعزز من تواجدها انتشارهافإن 
ات الموجودة بين القمة على حساب الإتصالات الرسمية ، وهذا ما يؤدي إلى إضعاف العلاق

ذا ما يؤثر سلبا ـــــــوهالمعلومات الخاطئة داخل المؤسسة،وتناقل،والقاعدة و إنتشار الإشاعات 

296،ص 1978دار الفكر العربي ،: بيروت. العلاقات الإنسانية في الإدارةصالح الشبكشي ، 1
45،ص1983ديوان المطبوعات الجامعية،: الجزائر.في المؤسسات الصناعية الجزائريةالتنظيم غير الرسميحسن الجيلاني، 2
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تصبح الإشاعات كمصدر أساسي للمعلومات داخل المؤسسة "وتجنبا لأن ، على نشاط المؤسسة
المؤسسة مطالبة بتفعيل ف1..."فتتنامى و تأخذ مكانة كبيرة كلما تضاءلت الإتصالات الرسمية

وتشجيع نظم الإتصالات الرسمية ، بحيث كلما كانت مكثفة كلما نقصت حاجة اللجوء 
إعادة تنظيم للإتصالات غير الرسمية بل تصبح غير مرغوب فيها ، وعليه فمن الضروري

ستويات 
المؤسسة من أجل تنظيمها وتوجيهها نحو خدمة نشاط الموظفين والإدارة على حد سواء، وهذا لا 
يعن محاربة الإتصالات غير الرسمية ولا إلغائها فوجودها شيء طبيعي في كل المعاملات الإنسانية 

لموظفين إذ لا يمكن إلغاء لقاء قد يحدث داخل مكتب الموظف أو إلغاء حديث بين جماعة من ا
2...أمام آلة القهوة ،أو داخل المطعم ولا يمكن أيضا قطع الحديث من الفم إلى الأذن 

إن المؤسسة التي تحارب مثل هذه الإتصالات ،هي مؤسسة ليست ديمقراطية  في إدارة 
إحداث التوازن بين الإتصالات الرسمية وغير الرسمية من خلال تنظيم مواردها البشرية ، فعليها

واعد التعامل الرسمي داخل المؤسسة و إعطاء الفرصة للإتصالات غير الرسمية دون منعهاق

وسائل عديدة ومتنوعة ؤسساتيال المــــــتصيستعمل في الا:وسائل الإتصال المؤسساتي: ثانيا
من مكتوبة وشفوية وسمعية بصرية وذلك حسب الأهداف المسطرة و المراد تحقيقها وحسب 

: المعلومات ، ومن هذه الوسائل نذكرمتوجه إليهالأفراد التي 

:والمتمثلة في :الوسائل المكتوبة )1

هو محضر مكتوب عن إجتماع إعلامي أو إجتماع عملي يهدف إلى توصيل :التقارير-أ
ــــلول ــــــروج بحــــــهم والخــــــرض إعلامـــــن بغــــــة المستخدميــــــين إلى بقيــــــات عن طــريق المشاركـــــالمعلوم

أو مقترحات  للمشاكل  المطروحة في المؤسسة  ومن إيجابيات التقرير أنه يصبح وثيقة رسمية لدى 
3.المؤسسة ويؤدي دور فعال إذا حدد بطريقة واضحة وكاملة وموضوعية 

المعلومات والتعليمات كذاالمذكرة هي المدونة الإعلامية و :المذكرة والموجز الإعلامي - ب
الموزعة  على عدد كبير من المسؤولين وتتعلق بتنظيم العمل والأجور ، الحوافز الإجتماعية وبصفة 

161،ص 1992ديوان المطبوعات الجامعية، : الجزائر. الإعلام والتسييرعبد الرحمان عزي، 1
2 Annie Batrolie ,Communication et organisation .paris :édition les organisations ,1994,p 94

.26، المرجع السابق ، ص عالم الإتصالالرحمان عزي و آخرون ، عبد3
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هو عبــــارة عن معلومات : الموجز الإعلاميعامة كل ما يتعلق بتسيير أو تجـــديد المؤسسة ، أما 
غييرات معينة ونقاط مختصرة محددة بطريقة بسيطة موجهة إلى إعلام المستخدمين بـــقرارات أو ت

.تخص المؤسسة 
الرسالة هي وثيقة مكتوبة يحــررها المدير :الرسالة إلى المستخدمين وجريدة المؤسسة- ت

أو بمناسبة حدث هام بالمؤسسة وعادة ما نستعمل بانتظاموتبعث إلى كل المستخدمين سواء 
جريدة الإشارة ، أما 

:المؤسسة
ضامن وقد تبعث إلى منازلهم  وتلعب جريدة المؤسسة دورا هاما في خط التفاعل والحوار والت

طاق واسع أي ومن إيجابيات جــريدة المؤسســة أنــها توزع على ن،والشعور بالإنتماء للمؤسسة
خلال أا مكملة للمعلومات الشفوية منيمـــكن أن تقـــرأ من طــرف أكثــر مــن شخص كما 

1التي تحتوي عليها المؤسسةالشروحات والوثائقالتوضيحات و 

الكتاب هو عبارة عن وثيقة مكتوبة يمكن أن يـــصل عدد صفحـــاته :الكتاب وعلبة الأفكار- ث
ـحة يوجــه الكتــاب إلــى العمــال داخل المـــؤسسة وإلى الجمهور داخل صفـ) 100( إلى  مائة 

المؤسسة  وإلى الجمهور الخارجي على حد سواء ويحتوي الكتاب على معلومات والتي تلعب دورا 
: علبة الأفكارمرجعيا للمؤسسة من خلال القواعد والقوانين التي تنظم إدارة المؤسسة ، وأما 

للإدارة حول ما يتعلق بحياة المؤسسة عن طريق الأوراق مال بتقديم تعطي إمكانية للع
العمال على تسيير المؤسسة اقتراحاتالتي يضعها العمال في علبة الأفكار ،يمكن أن تساعد 

.أكثر في وسط  المؤسسة الاندماجبالتغير وتشجعهم في وتسمح لهم

:نذكر منهاالوسائل الأكثر إستعمالا في المؤسسة  منتعتبر :الوسائل الشفوية) 2

يعتبر من أكثر الوسائل الشفوية إستعمالا في المؤسسة ويعتبر حجم :)الهاتف( التلفون .1
نظام الهاتف المحتاج إليه في المؤسسة ولذا المكالمات الواردة والصادرة معيارا لتعزيز نوع وحجم

:يجب مراعاة النقاط التالية  عند استخدامه

.49، ص 1999دار النهضة العربية للطبع والنشر ، : بيروت . 03، الطبعة العلاقات العامةعادل حسن ، 1
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 بين عمالها حويل الرابطمن أجهزة الهاتف ولوح التيجب تجهيز المؤسسة بعدد كافي.
 أن يكون في المؤسسة موظفين مختصين بصيانة وتصليح الأجهزة وهو يعتبر من أهم

الكبير في إستعماله من سنة إلى أخرى وسائل الإتصال ، فالتوسع 
ويساعد هذا النظام في الإتصال السريع في المؤسسة ، وهو نظام :الدوائر الهاتفية المغلقة .2

مرئي سريع بين العاملين حيث يمكن رؤية العامل بمكان عمله ومعرفة ما يقوم به إلى جانب أنه 
1.وسيلة الرقابة المحكمة

إجتماع تبادل :اين نوعين من هذه الإجتماعات وهمبأن تميز يمكن:الإجتماعات.3
وهو إجتماع مباشر لعدد من العمال سواء كان المدير أو رئيس الفرع  وتتبع هذه :الخبرات

الإجتماع أماالإجتماعات بتقديم قرارات مكتوبة ، ومن إيجابياته أنه مناسب لتبادل الأفكار
ممثلين في إدارة ويعمل الإجتماع على نقل هو إجتماع لعدد من أعضاء المؤسسة مع :الإعلامي

.المعلومات إلى باقي العمال ، ومن إيجابياته يسمح بطرح الأسئلة وتقديم الإقتراحات 
ـة إطارات ــــاء تنظمـه الإدارة بمشاركــــــالمحاضـــرة هـي لق:المحاضــرة والمقابلــة وجــها لوجــه.4

مــــن المؤسسة وتـــدور المحاضــــرة
: أما المقابلة وجها لوجهتساعد على التوسيع الثقافي في المؤسسة العامة وتساهم في تكوينه ، 

مباشرة وهي أنجح الوسائل في عملية الإتصال حيث يتم نقل المعلومات اتصالتعتبر وسيلة 
.ب الوقوع في الأخطاءوفهمها في أسرع وقت وتجن

:ويمكن أن نوجز هذه الوسائل فيما يلي : الوسائل السمعية البصرية) 3

 يستعمل في التعريف بالمؤسسة ونشاطاتـــها أو دراسة مشكل خاص :الفيــلم الإعلامــي
يهمها ومن إيجابياته أنه يعطي صورة أو رؤية ملموسة وشاملة عن المؤسسة  و يسمح لكل عضو 

.ية نشاطه ضمن العمل لكل مؤسسة فيها رؤ 
 تعتبر من التقنيات الحديثة في نقل المعلومات بالتقنيات : المحاضرة عن طريق الشاشة

شاشة بعقد إجتماعات مع المشاركين المتواجدين على السمعية البصـــرية ، وتسمــح عن طريق ال

.56، ص السابقرجع المعادل حسن ، 1
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مسافات بعيدة عن مكان العرض وتستعملها المؤسسة في عرض مواضيع تقنية ومشاريع مستقبلية 
1سريع لأكبر عدد من المشاركينباجتماع

اتب المؤسسات ساهم دخول الإعلام الآلي إلى مك:ولوجيا الإعلام والإتصال الجديدةتكن
البريد فاستعمالفي تنظيم مختلف نشاطات الموظفين والإدارة وجعلها تتم بسرعة و ذا نوعية 

قد مكن الموظفين والمسؤولين داخل المؤسسة من الإحتكاك والتقارب )(*)E-Mail(الإلكتروني 
مختلف هياكل وبنقل التقارير والمذكرات بينفيما بينهم من خلال تبادل الرسائل الإلكترونية ، 

ن في المؤسسة ، حتى ــــ... المؤسسة 
في ربط أعضاء المؤسسة )**() Intranet(،وإستعمال الشبكة الداخلية 

اعلهمببعضهم البعض وبالتالي تجاوز الحواجز المكانية التي قد تعرقل من إحتكاكهم وتف

معوقات الإتصال المؤسساتي: الفرع الثالث

2:سنحاول إدراك العوائق والصعوبات في النقاط التالية

 تؤدي إلى تباين في إدراك الأفراد لمواقفهم وإعطاء معاني مختلفة التي الاختلافات الفردية والبيئية
وقعون ــــــــــــــــوء ما ينتظرون أو يتــــــــــــلومات المعطاة لهم على ضض المعـــــــــــــللأشياء فكثير ما يفهم البع

.و ليس ما تعنيه المعلومات بالفعل , أو يسمعون أو يقرؤون
حبس (:و التي تمس المرسل تجاه نفسه أو حتى المرسلين إليهم مثل:السلبيةالإتجاهات

دلاء ا الإ ات وعدم  لوم تخطي الرئيس ،و شيء والتحدث عن كل شيءالمبالغة بمعرفة كل ،و المع
.بحيث يكون القصور في المهارات مما يؤدي من الحد من دور وأهمية الإتصال،...)لمرؤوسيه

عن الجو العملي و العزلة عن الغيرالابتعاد(:و هذا من خلال:الانطواء(.

 ههانتباصعوبة فهم الرسالة ومحتواها مما يؤدي بالفرد إلى تشتت ذهنه و توجيه.

 لها أثر كبير على السير الحسن للمعلومات و بذلك تحد الاتصالســوء العـــلاقات بين عناصــر
.من فعالية الإتصال داخل المؤسسة

.90ص ،السابقرجع الم، الإتجاهات العامة في الإدارةعمار بوحوش ، 1
الإنترنتهو يسمح بتبادل الرسائل الإلكترونية بين شخصين وهو من أشهر الخدمات التي تقدمها :E-mailالبريد الإلكتروني)(*

وتسهل الإتصال بينهمهي شبكة للإتصال داخل المؤسسة تساهم في الربط بين كل أعضائها): Intranet(الشبكة الداخلية)(**
.35، المرجع السابق ، ص عالم الإتصالون ، عزي عبد الرحمان و آخر 2
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 صعـــوبة التنسيق بين أسلــوب التنظيم المتبــع ونــوع الإتصــالات الذي يجــب استخــــــــدامه
المستويات و تعقدها تتطلب أسلوبا للإتصال يختلف عما بما فيها من تعدد المعروف أن المركزية و 

تتطلبه اللامركزية

 التغير المتتالي و عدم الاستقرار التنظيمي في المؤسسة يؤثر سلبا على الدور الفعال لعملية
.الإتصال فيها

عدم أو ...التقارير و المقابلاتالمناسبة للإتصال كالاجتماعات و افتقار الإدارة للوسائل
1الكسل في استعمالها يؤثر على الإتصال داخل المؤسسةنظيم أو نقص في القدرات و الت

كأن تكون الوسيلة لا تتوافق مع مضمون الإتصال :العوائق المتواجدة على مستوى الوسيلة
 كاستخدام لغة غير مناسبة مكانا وزمانا : العوائق المتواجدة على مستوى التقارب
 غير محددة وغير ،كأن تكون الأهداف غير معروفة :وى الأهدافائق المتواجدة على مستالعو

قابلة للقياس 

أهميته تبرز في جميع المستويات لهالمؤسساتيمن خلال هذا المبحث نستنتج بأن الإتصال 
لأفراد ،والإتصال داخل المؤسسة يتضمن لالتنظيمية ففعاليته وكفاءته ترفع  من الأداء الوظيفي

الات وهي الإتصالات الرسمية وغير الرسمية،كما يستعمل عدة وسائل وهذا نوعين من الإتص
،كما أنه توجد لتفعيل أداء العاملين داخل المؤسسة وتسييرها لتحقيق الأهداف التي تصبوا إليها

عدة عراقيل تعيق العملية الاتصالية منها ما يتعلق بالتنظيم ومنها ما يتعلق بفهم المستقبل للرسالة 
ها كما سبق و أن ذكرناوغير ...

.65، ص 2004ديوان المطبوعات ، : الجزائر . 01،الطبعة سةإستراتيجية الإتصال داخل المؤسسعيد منصور ، 1
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التأصيل النظري للأداء الوظيفي: المبحث الثاني
لقد أجمع الباحثين والمفكرين أن الإهتمام بأداء الفرد في المؤسسة و إعطائه العناية اللازمة 

صل بالمؤسسة إلى أسمى أهدافها ، وهو يعتبر من أهم الموارد  بالمؤسسة ، فالإنسان هو الذي ي
أهداف معينة تسعى لها ط وينظم ويتخذ القرارات و يتابع سير العمل من أجل تحقيق يخط

هذا المورد البشري هو المؤسسة من خلال نشاطها سواء كان إقتصادي أو خدماتي ، وبالتالي أداء
الذي يعطي للمؤسسة مكانتها بين المؤسسات من خلال أدائه الوظيفي ، وهو يمثل أحد 

ية في صراع المؤسسات من أجل البقاء والنموالأسلحة الإستراتيج

إلى الأداء الوظيفي من خلال تعريفه في المطلب الأولمن خلال هذا المبحث سنتطرق
، كما سنتطرق في المطلب الثاني إلى عملية تقييم معاييرهواستخلاص عناصره ،وذكر محدداته و 

مه وأهدافه وأهم الخطوات في عملية تقييم من خلال إبراز مفهو في المؤسسةالأداء الوظيفي للفرد
الأداء ،وكذا التطرق إلى أخطاء ومسؤولية تقييم الأداء الوظيفي
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الوظيفيماهية الأداء : المطلب الأول
لقد حظي موضوع الأداء الوظيفي بإهتمام بالغ من قبل الدارسين والباحثين ، حيث يشهد 

للمشكلات المتعلقة بالأداء الوظيفي ، فهو يعد من بين أهم المفاهيم بحوثا مستمرة لإيجاد حلول
رق ـــ، ومن خلال هذا المطلب سنتطالمتداولة خاصة في الجانب التنظيمي وتسيير الموارد البشرية 

ومعاييرهمحدداتهومن ثم إلى مفهوم الأداء الوظيفي وعناصره 

لوظيفي وعناصرهمفهوم الأداء ا:الأول الفرع

وهذا راجع إلى تعدد الإختصاصات ومجال العمل  د من التعاريف المتعلقة بالأداء ،هناك العدي
ثم من خلالها سنتعرف على عناصرهولهذا سوف نحاول إعطاء عدة تعريفات توضح هذا المفهوم

مفهوم الأداء الوظيفي: أولا

:ميس والمعاجم تعاريف للأداء ومنها ورد في العديد من القوا:من الناحية اللغوية)1

بأنه تسديد أو دفع ما هو واجب "تعريف الأداء :منجد اللغة العربية المعاصرةجاء في
1)أدَى الواجب( وأدى عمل ما عليه،قام بما هو ملزم به / ومستحق

2"إيصال الشيء و إتمامه وقضاؤه." عرَف الأداء بأنهمعجم الرائدوفي 

بمعنى أدَى أداءً و تأدية دينه، قضاه والشيء أوصله الأداء :" لاب الوسيطمعجم الطوجاء في 
3"إلى أهله

4"تأدية ، إجراء ، قيام بـ ، تنفيذ، إنفاذ، مصدر أدَى:" الأداء بمعنىالمورد الثلاثيورد في 

منهاوردت لمفهوم الأداء الوظيفي نذكر التي تعددت التعاريف :من الناحية الإصطلاحية)2

14، ص 2001دار المشرق، : بيروت. 02، الطبعة المنجد في اللغة العربية1
45جبران مسعود ، المرجع السابق، ص 2
12،ص 2006دار الكتب العلمية،: بيروت. 01،الطبعةمعجم الطلاب الوسيط سيد محمد محمود،كريم3
68روحي البعلبكي، المرجع السابق،ص 4
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قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة ":الوظيفي على أنهالأداء)عاشورأحمد صقر (فيعر 
الفرد عليها التي يتكون منها عمله ، ويمكننا أن نميز بين ثلاثة أبعاد جزئية يمكن أن يقاس أداء

هوم ومن خلال هذا المف1." وهذه الأبعاد هي كمية الجهد المبذول ، ونوعية الجهد ونمط الأداء
قياس أدائه اوالتي يمكن من خلالهتتطلبها وظيفته،نجد بأن الأداء هو قيام الفرد بالأنشطة التي 

يهابالنظر إل

أن الأداء هو الرغبة والقدرة يتفاعلان معا في تحديد مستوى الأداء :" )علي السلمي(ويرى 
2".ل والمستوى في الأداءحيث أن هناك علاقة متلازمة ومتبادلة بين الرغبة  والمقدرة في العم

ومن خلال هذا التعريف نجد بأن الأداء هو نتاج تفاعل قدرات الفرد ورغباته في العمل

أنه مجموع السلوك والنتائج ،و بأن الأداء هو التفاعل بين السلوك والإنجاز ) :"توماس( وعرفه 
ن الأداء هو تفاعل السلوك ومن هذا التعريف نرى أ3."حيث تكون هذه النتائج قابلة للقياس 

والإنجاز في العمل

الدرجة التي يصل إليها النشاط الإنمائي أو الشريك :" عرف الأداء بأنهالمعجم الإداريوأيضا
الإنمائي في العمل وفقا لمعايير،مواصفات، مبادئ ، معينة أو في تحقيق النتائج وفقا للأهداف 

4"والخطط المعلنة

5"نفيذ أمر أو واجب أو عمل ما أسند إلى شخص أو مجموعة للقيام بهبأنه هو ت:" عرفكما 

القيام أو مجموعة من الأفرادمن خلال هذا التعريف نجد بأن الأداء هو العمل الذي يوكل للفرد 
به

يشير إلى درجة تحقيق و إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد ، وهو يعكس الكيفية :" وعرف بأنه
التي يحقق ويشب

.25،26، ص ص 2005دار المعرفة الجامعية ، : الإسكندرية . السلوك الإنساني في المنظماتأحمد صقر عاشور، 1
.280، ص 2005الدار الجامعية ، : مصر . ارد البشرية من الناحية العلمية والعمليةإدارة المو صلاح الدين عبد الباقي ،2
.25، ص2003المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، : القاهرة . تكنولوجيا الأداء في المنظمات، و آخرونعبد الباري إبراهيم درة3
17،ص2006ة للنشر و التوزيع ودار المشرق الثقافي ، دار أسام: عمان. 01،الطبعة المعجم الإداريسمير الشوبكي، 4
.166،ص1984مؤسسة شباب الجامعة ، : الإسكندرية . معجم مصطلحات القوى العاملة أحمد زكي بدوي ، ومحمد كامل مصطفى ، 5
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درجة من خلال هذا التعريف نجد بأن الأداء هو، 1"على أساس النتائج التي حققها الفرد 
".تحقيق و إتمام المهام المكونة للوظيفة 

والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله يقصد به قيام الفرد بالأنشطة :" أيضا الأداء الوظيفي 

من خلال هذا التعريف نجد 2".بإستخدام وسائل الإنتاج والإجراءات التحويلية الكمية والكيفية 
ه وظيفته وذلك بإستخدام مختلف الوسائل بأن الأداء هو قيام الفرد بالنشاط الذي تقتضي

والإجراءات

بأنه هو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات و إدراك الدور والمهام :" وعرف أيضا 
من خلال هذا 3".والذي بالتالي يشير إلى درجة تحقيق و إتمام المهام المكونة  لوظيفة الفرد 

تفاعل محددات الأداء الوظيفي من قدرات وإدراك الدور والمهام التعريف نجد بأن الأداء هو نتاج ل
لإنجاز وظيفته

ومن خلال ما سبق من تعاريف نستخلص أن الأداء الوظيفي ذلك الجهد الذي يبذله الفرد 
أو جهدا عقليا من أجل القيام بالوظيفة الموكلة له ، بحيث أو النشاط سواء كان جهدا عضليا 

.يحقق الأهداف ال

:عناصر الأداء الوظيفي هي: عناصر الأداء الوظيفي: ثانيا 

القدرة على الأداء

الرغبة في الأداء

أا إمكانات الموظف على القيام بعمل ما، تكتسب :القدرة على الأداء-أ لى  رف ع تع
ت بالتعليم و التدريب والخبرة العلمية بالإضافة إلى الإستعداد الشخصي والقدرا

.216، ص 2003،الدار الجامعية،إدارة الموارد البشرية رؤيا مستقبليةراوية حسن ، 1
86، ص2001، مجلة العلوم الإنسانية ، العدد الأول ،نوفمبر ، الأداء بين الكفاءة والفاعلية مفهوم وتقييمهود ، عبد المليك مز 2
.219، ص 2003الدار الجامعية الجديدة ،: الإسكندرية. السلوك التنظيميمحمد سعيد سلطان، 3

الرغبةxالقدرة = مستوى أداء الموظف
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الشخصية التي يمنحها التعليم والتدريب ، وبالتالي فالقدرة هي المحصلة لعنصرين 
أساسيين هما المعرفة والمهارة

فالمعرفة هي حصيلة المعلومات التي توجد عند الموظف العامل تجاه شيء معين، فمثلا الموظف 
عنهايجب أن يعرف شيئا لعمل على الآلةفي بداية انجازه للعمل الموكل إليه وقبل أن يجرب ا

،أما المهارة فهي مستوى الكفاءة والإتقان التي يستطيع الموظف أن يؤدي ... نوعها وتركيبها
الموكل إليهالعمل 

:الرغبة في الأداء- ب
د الذي يبذله وفي سلوك معين لتأدية العمل، وتنعكس هذه القوى في كثافة الجه

: درجة المثابرة والإتقان ، وتتأثر رغبة الموظف في العمل بثلاثة عناصر أساسية هي 
1ظروف العمل المادية، ظروف العمل الإجتماعية ،حاجات ورغبات الموظف

محددات الأداء الوظيفي : الفرع الثاني

لأداء الوظيفي لتوجهات الباحثين والدارسينباختلافاختلف تحديد محددات الأداء الوظيفي 
:فيما يليوتتمثل 

يشير إلى الطاقة الجسمانية والعقلية التي يبذلها الفرد لأداء مهمته أو وظيفته : الجهد
وذلك للوصول إلى أعلى معدلات عطائه في مجال عمله

أو مهامهتشير إلى الخصائص الشخصية للفرد التي يستخدمها لأداء وظيفته :القدرات

ويعني به الإتجاه الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده ):المهمة(إدراك الدور
2في العمل من خلاله والشعور بأهميته في أدائه

220محمد سعيد سلطان، المرجع السابق ، ص 1
216سابق، ص راوية حسن، المرجع ال2

المهارةxالمعرفة = القدرة 

إدراك الدورxالقدرات xالجهد = محددات الأداء الوظيفي
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هو إلا محصلة تفاعل بين كل من الجهد والقدرات التي يمتلكها الفردفالأداء الوظيفي ما
يؤثر على الأداء بصفة مستقلة وتفاعله مع العاملين الآخرينوإدراكه لمهامه ودوره ، فكل عامل

:وهناك باحثين آخرين يميزون محددات الأداء الوظيفي فيما يلي

إن الجهد المبذول من طرف الفرد لأداء العمل يمثل حقيقة درجة دافعية الفرد : الدافعية
فبمقدار ما يكشف الفرد للأداء فهذا يعكس في الواقع درجة حماس الفرد لأداء العمل ، 

جهده بمقدار ما يعكس درجة دافعيته لأداء العمل

هي التي تحدد درجة  فعالية الجهد المبذول:قدرات الفرد وخبراته السابقة

يعني تصوراته وانطباعاته عن السلوك والأنشطة التي يتكون : إدراك الفرد لدوره الوظيفي

1منها عمله وعن الكيفية التي ينبغي أن يم

القول أن الأداء الوظيفي هو محصلة تفاعل بين كل من دافعية الفرد وما يمتلكه من يمكن
قدرات وإدراك الفرد لدوره الوظيفي

:ويرى البعض الآخر أن محددات الأداء الوظيفي تتمثل في

أو عها في بيئة العمل،باتجاه إشباناقصة الإشباع تدفع الفرد ليسلكوهي حاجة:الرغبة
وحاجاته التي يسعى لإشباعهااتجاهاتههي تعبر عن دافعية الفرد وهي تتألف من محصلة 

وتعبر عن مدى تمكن الفرد فنيَا من الأداء: القدرة

وتتمثل في الملامح المادية مثل الإضاءة ، التهوية، ساعات العمل : بيئة العمل
2العلاقات بالرؤساء والزملاء : نوية مثلالتجهيزات، والأدوات المستخدمة ،ومع

38،39أحمد صقر عاشور ، المرجع السابق، ص ص 1
147، ص 2000،] ن.د.د ]:[ ن.ب.ب. [رؤية معاصرة-إدارة السلوك التنظيميمصطفى أحمد سيد، 2

الإدراكxالقدرات xالدافعية = محددات الأداء الوظيفي

بيئة العملxالرغبة أو الدافعية xالقدرة = محددات الأداء الوظيفي
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دافعيته في بيئة عمل مناسبة  قدرة الفرد  ويمكن القول أن الأداء الوظيفي هو محصلة تفاعل 
وبتفاعل هذه المحددات يرتفع الأداء الوظيفي

ء ومن خلال ما سبق من اختلافات في محددات الأداء الوظيفي نستنتج بأن محددات الأدا
الوظيفي هو نتاج الجهد والرغبة والدافعية التي تكون لدى الفرد وتفاعلها مع ما يمتلكه من قدرات 

وتفاعلها أيضا مع إدراك الفرد لمهامه ودوره في بيئة ،ومهارات ومعارف تساعده على أداء وظيفته 
وبتفاعل كل هذه العناصر تساهم في رفع الأداء الوظيفي بكل مؤسسة،عمل جيدة 

معايير الأداء الوظيفي: الفرع الثالث

في مستوى بصفة دائمة للتعرف على أي تذبذب يهدف وضع معايير للأداء إلى مراقبة الأداء 
، وتنحصر أهم معايير لمعالجة السلبيات و أوجه القصورالأداء بغرض التدخل في الوقت المناسب

:الأداء فيما يلي 

بكيفية الحكم على كيفية الأداء  من حيث درجة الإتقان الخاص هي المؤشر: الجودة.1
وجودة المنتج ولذلك يجب أن يتناسب مستوى الجودة مع الإمكانيات المتاحة وهذا 

إليه إذا دعت الضرورة فضلا للاحتكاميستدعي  وجود معيار لدى الرؤساء والمرؤوسين 
ملعن الإتفاق على مستوى الجودة المطلوب في أداء الع

هي حجم العمل المنجز في ضوء قدرات وإمكانات الأفراد  ولا يتحداها :الكمية.2

العاملين بالتراخي واللامبالاة لذلك يفضل الإتقان على حجم وكمية العمل المنجز  
1الفرد خبراتن النمو في معدل الأداء بما يتناسب مع كدافع لتحقيق معدل قبول م

ترجع أهمية الوقت إلى كونه مورد غير قابل للتجديد أو التعويض فهو رأس مال :الوقت.3
،لأنه يتضاءل على الدوام الأمثل في كل لحظة الاستغلالوليس دخل ، مما يحتم أهمية 

م مؤشرات التي يستند عليها ويمضي إلى غير رجعة فهو لا يقدر بثمن، فهو يعد من أه

جارية و علوم التسيير،جامعة امحمد بوقرة، بومرداس، ، مذكرة ماجستير،كلية العلوم الإقتصادية والتالتنظيمي و تأثيره على الأداء الوظيفي للعاملينالمناخصليحة شامي ،1
73،ص 2010- 2009
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في أداء العمل، فهو بيان توقعي يحدد متى يتم تنفيذ مسؤوليات العمل ، لذلك يراعى 
الإتفاق على الوقت المناسب لإنجاز العمل المطلوب القيام به 

وهي عبارة عن خطوات مرتبة للتطبيق العملي للمهارات الواجب القيام : الإجراءات .4
لمسموح ا والمصرح  ا يب  الأسال لطرق و لى ا باستخدامهااق ع

لتحقيق الأهداف ، فبالرغم من كون الإجراءات والخطوات المتبعة في إنجاز العمل متوقعة 
ومدونة في مستندات المؤسسة وفق قواعد وقوانين ونظم وتعليمات ، إلا أنه يفضل 

، سواء ما يتعلق تبعة في إجراء العملالإتفاق بين الرؤساء والمرؤوسين على الإجراءات الم
1.أو تسلمها أو تسليمها حتى تكون الصورة واضحة لجميع الأطرافبإنجاز المعاملات 

تقييم الأداء الوظيفي:المطلب الثاني
تعد عملية تقييم أداء الموظفين في أي مؤسسة من بين أحد الوظائف المتعارف عليها في إدارة 

الموارد البشرية
وأهدافها وأهم مراحلها وغيرها اإبراز أهميته

مفهوم وأهداف تقييم الأداء الوظيفي: الفرع الأول

مفهوم تقييم الأداء الوظيفي :أولا

أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم دراسة  وتحليل:"يقصد بتقييم الأداء الوظيفي

لمستقبل وتحمله لمسؤوليات أكبر الحالية ، وأيضا الحكم على إمكانيات النمو والتقدم للفرد في ا
من خلال هذا التعريف هو دراسة وتحليل  يقصد بتقييم الأداء الوظيفي2"ترقية لوظيفة أخرىو 

من أجل ترقيته لوظيفة أخرىأداء لوظيفته وملاحظة سلوك الفرد لقياس قدراته في

73صليحة شامي، المرجع السابق، ص 1
285صلاح الدين عبد الباقي، المرجع السابق ، ص 2
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دى كفاءة أداء بأنه نظام يتم من خلاله تحديد م:" تقييم الأداء أحمد ماهركما يعرف 
نظام لقياس كفاءة الموظفمن خلال هذا التعريف نرى بأن تقييم الأداء هو ،1"العاملين لأعمالهم

الطريقة أو العملية التي يستخدمها أرباب الأعمال لمعرفة أي :" بأنهعبد الغفار حنفيويرى 
من الأفراد أنجز العمل وفقا لما ينبغي له أن يؤدى ويترتب على هذا التقييم وصف الفرد لمستوى 

2...)"، ضعيف، ضعيف جداممتاز، جيد جدا، مقبول( الكفاية أو جدارة ، أو استحقاق معين

هـــــو النظام الـــــذي يستخدمه الرئيــــــس فيـــــــالوظيم الأداءــــــمن خلال هذا التعريف نجد بأن تقيي
بالعملة الفرد و كفاءء في تقييم أدا

قياس كفاءة الأداء الوظيفي لفرد ما والحكم عليه وعلى قدراته واستعداده :" كما عرف بأنه
،من خلال هذا التعريف نجد بأن تقييم الأداء الوظيفي هو قياس أداء الفرد وقدراته  3" مللتقد

لأجل تطويرها

من قبل إدارة الموارد البشرية  عملية تتم وفق نظام رسمي موضوع مسبقا:" ويعرفه آخرون على أنه
ن طريق الملاحظة يتم بموجبه قياس أداء العاملين وسلوكهم وتقييمها في أثناء العمل ، وذلك ع

من خلال 4"المستمرة لهذا الأداء والسلوك وتحديد نتائجها خلال فترات دورية زمنية محددة مسبقا
هذا التعريف نرى بأن تقييم الأداء هو نظام بموجبه يتم قياس أداء العاملين وسلوكهم أثناء أدائه 

ستمرة لأدائهملوظيفته وفق نظام رسمي، وهذا من خلال أوقات محددة والملاحظة الم

بأن تقييم أداء الموارد البشرية يقصد به دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم :"وتعرف أيضا
ءم  ا وى كف ت مس احهم و دى نج م لى  لحكم ع لك ل عمل ، وذ ل اء ا ام أثن ف تصر و ة سلوكهم  ملاحظ و

5"المستقبلفي القيام بأعمالهم الحالية، وأيضا للحكم على إمكانيات النمو والتقدم للفرد في

يقصد به تحليل أداء الفرد والحكم على أدائه ومدى  من خلال هذا التعريف نرى بأن تقييم الأداء 
كفاءته في العمل وتقدمهم فيه

284،  ص 2005الدار الجامعية، : الإسكندرية. إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر ، 1
261،262،ص ص 2006دار الجامعة الجديدة للنشر ،: الإسكندرية.مي و إدارة الموارد البشريةالسلوك التنظيعبد الغفار حنفي، 2
294،ص 2003دار الجامعة الجديدة للنشر ،: الإسكندرية. إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان، 3
270ص،2008دار وائل للنشر،:الأردن.01، الطبعةنإدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشريوآخرون،عبد الباري إبراهيم درة4
285،صالمرجع السابقصلاح الدين عبد الباقي ،5
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النظام الذي من خلاله نستطيع الحكم على الأداء الماضي والحاضر :"وعرف تقييم الأداء بأنه
،من خلال هذا التعريف نرى بأن تقييم الأداء "والإستعدادات المستقبلية مع مراعاة محيط العمل

نظام للحكم على أداء وقدرات الأفراد في ميدان العمل

هو عملية إدارية دورية هدفها قياس نقاط القوة والضعف في الجهود التي يبذلها الفرد "وأيضا
ة ــــــــــــــــدف معين خططت له المنظمــوالسلوكيات التي يمارسها في موقف معين وفي تحقيق ه

دف لقياس ، من خلال هذا التعريف  نجد بأن تقييم الأداء الوظيفي هو وظيفة إدارية1"مسبقا
الأداء الوظيفي للعاملين لتحقيق أهداف المؤسسة

تجري عملية يتم بموجبها تقدير جهود العاملين بطريقة منصفة وعادلة ل:" كما يعرف أيضا أنه 
أم بقدر ما يعملون إلى عناصر ومعدلات يتم بموجبها مقارنة بالاستنادوينتجون ، وذلك مكاف

،من خلال هذا التعريف نرى بأن 2"
تقييم الأداء الوظيفي  عملية 

ة ــــة أو بدنيـــــاء الفرد بكل ما يتعلق به من صفات نفسيمحاولة لتحليل أد:" ويعرف أيضا بأنه

3"ومواجهة الثانية ، وذلك كضمان أساسي لتحقيق فعالية المنظمة الآن وفي المستقبلالأولى

ن خلال هذا التــــــــــــــــم
لتحقيق أهداف المؤسسة 

من خلال ما ورد من تعاريف يمكن استخلاص بأن تقييم الأداء الوظيفي عملية إدارية يتم 
ام من خلال مراقبة أدائهم و تصرف لين و ام لع اء ا أد يم  تقي بها  ام وتحديدبموج لوكي وهذا نتائجها،س

ما يسمح بالحكم على إمكانية التقدم والنمو مستقبلا

208،ص 2007دار الفكر الجامعي،: الإسكندرية. إدارة الموارد البشريةمحمد الصيرفي،1
226،ص 2006مؤسسة الوراق للنشر،: عمان. 01الطبعةمدخل استراتيجي متكامل،-إدارة الموارد البشريةيوسف حجيم الطائي،ومؤيد عبد الحسين الفضل،2
199،ص2005دار وائل للنشر والتوزيع،: الأردن. 02،الطبعةمدخل إستراتيجي-إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحمان الهيتي،3
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أهداف تقييم الأداء الوظيفي:ثانيا

هي إلا اتخاذ قرارات بناء على معلومات رقابية لإعادة توجيه إن عملية تقييم الأداء ما
:مسارات الأنشطة بالمؤسسة بما يحقق أهداف محددة مسبقا وهي

اسات إدارة الموارد البشرية كون نتائج العملية يمكن أن تستخدم  تقييم برامج وسي
كمؤشرات للحكم على دقة هذه السياسات

عدلات أداء معيارية دقيقة تمكنها من الإحتفاظ بالقوى مساعدة المنظمة في وضع م
العاملة ذات المهارات والقدرات المتميزة

ام ، وإمكا قدر ار  ثم إست لين و ام لع اء ا أد وى  ت مس فع  ام بما يساعدهم على التقدمر ن


وموضوعي لأداء مرؤوسيهم

 تطور العلاقات الجيدة مع العاملين والتقرب إليهم للتعرف على مشاكلهم والصعوبات
1التي تواجههم في العمل

هو يدفع العاملين إلى العمل بإجتهاد وجدية وإخلاص حتى وعلى مستوى الفرد   ف
يتمكنوا من الحصول على احترام وتقدير رؤسائهم

 2شعور العاملين بالعدالة وبأن جهودهم المبذولة تؤخذ بعين الإعتبار

 يزود تقييم الأداء إدارة الموارد البشرية بمعلومات واقعية عن أداء العاملين في المنظمة وما
3ها في عملية التخطيط ومدى احتياج الفرد لبرامج التدريب بناء على ذلكيجب علي

209محمد الصيرفي، المرجع السابق، ص 1
201خالد عبد الرحمان الهيتي، المرجع السابق،ص 2
271،ص2008دار أسامة للنشر والتوزيع،: الأردن. 01،الطبعة إدارة الموارد البشريةونة،فيصل حس3
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سيما بين الرئيس والمرؤوس وكذا استخلاص النتائج فيما يتعلق تحسين العملية الإتصالية لا
1...بالتكوين ،طرق العمل،التعويضات،الترقية

ثة دف مـــــــــــإن المؤسسات الح أداء الموظفين للوقوف بشكل موضوعي ن وراء تقييم ـــــدي
على أدائهم ومعرفة الجوانب الإيجابية والسلبية ومحاولة معالجة هذه الأخيرة ورفع أدائهم الوظيفي 

وبالتالي يتحقق هدف المؤسسة بشكل عام

خطوات تقييم الأداء الوظيفي وطرقه:الفرع الثاني

:وتتمثل فييفيخطوات تقييم الأداء الوظ: أولا

:ويكون هذا من خلال: خطوات وضع نظام تقييم الأداء الوظيفي-أ

: تحديد المقاييس.1

مستوى الكفاءة

هناك طرق متعددة تستخدم في عملية التقييم وهذه الطرق منها ما هو : إختيار طريقة التقييم.2
حديث ،ومنها ما هو تقليدي

تحديد الفاصل الزمني بين كل تقييم و آخر على أساس أن ايقصد :تحديد دورية التقييم.3
مة حتى تاريخ تركهم العمل هذه العملية مستمرة تلازم حياة العاملين منذ تاريخ تعيينهم في المنظ

وهو الشخص المسؤول الذي تتوفر لديه المعلومات الكافية عن أداء الفرد :تحديد المقيم.4
2وسلوكه المراد أو الخاضع للتقييم

سلامة فهم لى حد بعيد على مدىح أي عملية لتقييم الأداء يتوقف إإن نجا :تدريب المقيم.5
لك أصبح من الضروري وضع البرامج التدريبية الجيدة قواعد وأسس هذه العملية وتطبيقها ،لذ

وتخطيطها،لتبصير المقيمين بكيفية التنفيذ السليم لها،وتزويدهم بالمعلومات والإشارات الواجب 

رسالة ماجستير،كلية دراسة ميدانية على مستوى المركز الإستشفائي الجامعي لحسين داي،-تقييم أداء الموظف في الوظيفة العمومية في الجزائرعائشة سودي،1
13،ص 2012-03،2011م السياسية والعلاقات الدولية،تخصص إدارة الموارد البشرية،جامعة الجزائرالعلوم السياسية والإعلام، قسم العلو 

280،282،ص ص 2008التوريدات،الشركة العربية المتحدة للتسويق و: القاهرة.إدارة القوى البشريةوآخرون،عبد الباري إبراهيم درة2
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إتباعها لتحقيق أهداف التقييم،إذ لا يوجد شيء يسيء إلى سلامة التقييم أكثر من عدم مقدرة 
موضوع تدريب المقيمين أمرا مهماالمقيم على التقييم الصحيح لذلك أصبح

:علانية نتائج التقييم.6
العاملين أم لفئة معينة أم تبقى سرية

في عملية وهذا ما يجعل المقيمين أكثر جدية وموضوعية:مناقشة نتائج التقييم مع العاملين.7
فة أنه يخلق لدى العاملين شعورا بعدالة التقييمالتقييم بالإضا

وهي ترجمة لطريقة التقييم المتبعة في تقدير كفاءة العاملين ،وتتضمن :تصميم إستمارة التقييم.8

نفيذ التقييم ، وعند تصميم الإستمارة يجب مراعاة الوضوح من أجل تطوير الأداء ،ثم تاريخ ت
البساطة،وسهولة الإستخدام 

::خطوات تنفيذ نظام تقييم الأداء الوظيفي- ب

أو معايير التقييم المحددة ويتم فهمها بشكل ممتازدراسة مقاييس.1

ام وقياس ذل.2 از إنج لين و ام لع اء ا أد كملاحظة 

لأداء بنتائج التقييمنقاط القوة والضعف في ،وتحديداء العاملين بالمقاييس الموضوعيةمقارنة أد.3

1...)مكافأةو ترقية(ائج التي تنتهي إليها المقارنةإتخاذ القرارات الوظيفية المناسبة في ضوء النت.4

طرق تقييم الأداء الوظيفي: ثانيا

لدراسات تميز بين الطرق التقليدية والطرق الحديثة فيما هناك عدة طرق للتقييم إلا أنه مجمل ا
:يلي أهم هذه الطرق

:ويشكل الحكم أو التقدير الشخصي للرؤساء أساس الطرق التقليدية وهي: الطرق التقليدية-أ

: أشكال هي03مقارنة أداء الموظف مع غيره ولها : أدوات المقارنة بين العاملين)1

282،283المرجع السابق،ص ص البشرية، إدارة القوىوآخرون،عبد الباري إبراهيم درة1
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ن الرئيس : طريقة الترتيب فكرة عامة عن أفراده، وبالتالي يمكنه أن يقوم بترتيبهم يكوَ
الرئيس ترتيبهمتصاعديا ، تتطلب هذه الطريقة وجود عدد محدود من الأفراد حتى يستطيع

أا صعبة عند وجود ،كما  لشخصي الحكم ا لى  1عدد كبير من الأشخاصع

وتكون بمقارنة كل موظف بزملائه والترتيب النهائي يكون بتحديد :طريقة المقارنة الثنائية
2عدد المرات التي كان فيها الموظف متفوقا على الآخرين

تستند هذه الطريقة إلى ظاهرة التوزيع الطبيعي، ومدلول هذه :طريقة التوزيع الإجباري
ع مستوى الكفاءة يأخذ غالبا شكل المنحنى الطبيعي،حيث تكون النسبة الظاهرة هو أن توزي

الكبرى من العاملين من ذوي الكفاءة المتوسطة والنسبة القليلة منهم من ذوي الكفاءة المرتفعة 
الحصول على ذلك الشكل تكون عن طريق كتابة أسماء العاملين أو الضعيفة ، إن كيفية

ويطلب من المقيم توزيع العاملين إلى مجموعات بطاقات صغيرة ،ملية التقييم على الخاضعين لع
:وذلك بعد مقارنة أدائهم بعضهم ببعض وعلى النحو التالي

: من العاملين% 10= مجموعة ضعفاء الكفاءة

من العاملين% 20= مجموعة أقل من المتوسط : اموعة الثانية

من العاملين% 40= ين مجموعة المتوسط: اموعة الثالثة

من العاملين% 20= مجموعة الأعلى من المتوسط : اموعة الرابعة

 : من العاملين% 10= مجموعة الممتازين

يتم بموجبها حصر الصفات أو الخصائص أو الواجبات التي يتطلبها : طريقة التمثيل البياني)2
فرد لتأدية عمله بشكل جيد ، ويطلب من المقيم قياس العمل الكفء والتي يجب أن تتوفر في ال

280، ص 2005دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر ، : الإسكندرية. إدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي، 1
276المرجع السابق،صإدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين، عبد الباري إبراهيم درة وآخرون،2
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سم ـــــــكل صفة والتي تقـــــــن طريق استخدام المقياس البياني لــــــمدى توفر هذه الصفات لديه ع
1إلى أقسام يمثل كل منها مرتبة معينة من الكفاءة

مبدأ عام وتستند هذه الطرق إلى : الإتجاهات الحديثة في تقييم الأداء الوظيفي-ب
ت تعتمد على قياس مستوى أداء العامل بمعزل وفي نفس الوق)انجاز الرجل النموذجي(مفاده 

:عن الآخرين، أو تقارنه بمعدل أداء مثالية ومن أهم هذه الطرق

طريقة الأحداث الحرجة :
وأين، ولماذا حدث هذا التصرف؟ ويكون القرار هنا على التصرف متى، العامل، فيتم تسجيل 

ارة ـــــــرية عبــــــــدر الإشارة أن الأحداث الجوهــــــــ، تجره العامل تجاه الحدثــــــــوالسلوك الذي أظه
عن حقائق ثابتة وليست مجرد آراء غير مستندة إلى حقيقة مؤكدة وهي تعتبر أعمالا فعلية يقوم 

الفرد العامل سواء كانت ذات مردود إيجابي أو سلبي ، وملاحظة سلوك الشخص بشكل ا 
مستمر ودقيق لمعرفة الحوادث التي تحصل مع الموظف ،أثناء العمل وبعد ذلك تقوم إدارة الموارد 

2البشرية بتحديد مستوى الأداء بناء على ذلك

تعتبر الإدارة بالأهداف فلسفة إداري:الإدارة بالأهداف
في وضع الأهداف التي  يقوم بتحقيقها واتخاذ القرارات الملائمة لذلك ، وتستخدم كأسلوب 

: لقياس الأداء من خلال إتباع خطوات تطبيق هذا البرنامج في المنظمة والتي تتضمن ما يلي

 والنتائج المراد تحقيقها في كل وحدة إدارية لمناقشة الأهدافيجتمع الرؤساء والمرؤوسين
والتي تكون عادة ضمن الإطار العام لأهداف المنظمة

 يشرف الرؤساء والمرؤوسين على وضع و تحديد الأهداف التي يمكن للمرؤوسين
3واقعية ويسهل قياسهاتحقيقها ويجب أن تكون هذه الأهداف

ك الأهداف الموضوعية يجتمع الرؤساء والمرؤوسين مرة أخرى لدراسة إنجاز المرؤوسين لتل
وتقييمهم لها

288،289المرجع السابق،ص صإدارة القوى البشرية، وآخرون،يم درةعبد الباري إبراه1
152محمد الصيرفي ، المرجع السابق، ص 2
134،ص2000المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع،: لبنان. 02،الطبعة إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامل بربر، 3
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 إذا تبين من خلال عملية التقييم أن هناك نواحي ضعيفة تتطلب التعديل فيجب
1العمل على وضع الحلول لها

هنا يتم إعداد إستمارة للتقييم تحتوي على مجموعات عديدة :طريقة الإختيار الإجباري
تان تمثلان الصفات غير المرغوبة ، وتتولى اثنمن العبارات كل مجموعة تحتوي على أربع عبارات 

إدارة الموارد البشرية وضع شفرة سرية خاصة بتحديد العبارة أو الجملة التي تعتبر أكثر أهمية في كل 
ثنائية ، وهذه الشفرة لا يعرفها المقيم الذي يقوم بملأ الإستمارة وذلك بوضع العلامة المناسبة أمام 
ة  ويتم تسليمها إلى إدارة الموارد البشرية، والتي تقوم بدورها بحل الشفرة 

ت العبارة التي اختارها المقيم بالنسبة لمرؤوسيه هي التي اختارها واضعو الشفرة تحسب ـــــــــــفإذا كان
في صالح المرؤوس والعكس صحيح

اء الوظيفيمشاكل ومسؤولية تقييم الأد: الفرع الثالث

:مشاكل تقييم الأداء الوظيفي:أولا

:من بين الأخطاء التي يقع فيها المشرفين أثناء تقييمهم للأداء ما يلي

ويحصل هذا الخطأ عندما يميل المشرف المقيم إلى تقييم كل :الميل نحو الوسط في التقييم
ير ضعيف أو ممتاز لبعض 
العاملين ، والميل نحو الوسط يحصل بسبب نقص المعرفة بسلوك الأشخاص الذين يقوم المقيم 

بتقييمهم

ويحدث هذا الخطأ عندما يسمح المقيم لجانب واحد من أداء الموظف :خطأ التأثير بالحالة
يد كتابة التقارير بشكل المقيم أن يؤثر في تقديره العام لذلك الأداء ، فإذا كان الموظف يج

متفوق فهو متفوق في كل النواحي ، معنى هذا أن المشرف المقيم عندما يؤثر موظفا ينسب له 
الخطأ المستمراسمانجازات أو فضائل لا يملكها الموظف ، ويطلق بعضهم على هذا الخطأ 

230،231ص ،صكامل بربر،المرجع السابق1
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فاصيل الأداء يميل كثير من المقيمين إلى نسيان وقائع وت:خطأ التأثير بالأداء الحديث
يكون لأسابيع والأيام الأخيرة فقط، وقد

1ذلك الأداء رديئا أو ممتازا مما يجعل تقدير المشرف المقيم تقديرا متحيزا

يميل البعض المقيمين إلى الإنجذاب نحو صفات :خطأ الوقوع في التحيزات الشخصية
الذين يتميزون شخصية معي

بخصائص معينة كالتشابه في اللون ،أو العقيدة أو الجنس ،وتؤثر هذه التحيزات في تقيمهم 
لأداء العاملين معهم 

ذوي الميل إلى إعطاء تقديرات عالية فيمنح الموظفين من : خطأ اللين أو التساهل أو التشدد
الأداء الضعيف تقديرات متوسطة ،أو يتشدد فيعطي الموظفين من ذوي الأداء المرتفع درجات 

متوسطة وهكذا

ينشأ عندما يكون هناك فهم مختلف لمعاني المعايير :خطأ الإختلاف في فهم المعايير
2مختلفين جيد، مقبول، وممتاز تعني أشياء مختلفة لمقيمين:مثل

:يمكن تقييم الأداء الوظيفي بوسط الأطراف التالية:الأداء الوظيفي  مسؤولية تقييم :ثانيا

معرفة الرئيس المباشر بعمل :وهذا لعدة أسباب منهاويعتبر أكثر شيوعا: الرئيس المباشر.1
موقع الرئيس المباشر في توجيه المرؤوس بإتجاه ،و المرؤوس ومتطلبات الوظيفة التي يقوم بأدائها

ومسؤوليته المباشرة على مكافأته من عدمهاأهداف قسمة أو وحدته ،

ومن حسنات هذا الأسلوب أن الرئيس المباشر هو أقدر من سواه على تزويد المرؤوس 
بالإسترجاع الكفيل بتحسين أداء هذا الأخير ،إلا أنه عرضة للفشل في عال لم يتمكن الرئيس 

أو لم يتمكن من التزود لآخر المباشر  من الإحتكاك شبع الدائم مع مرؤوسيه ، لسبب أو
3بالمعلومات الكاشفة عن أداء هذا المرؤوس

292المرجع السابق،ص صإدارة القوى البشرية، وآخرون،عبد الباري إبراهيم درة1
154فيصل حسونة، المرجع السابق، ص 2
389، ص2002دار النهضة العربية، : لبنان. 01، الطبعة دارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراهيم بلوط، إ3
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يطبق هذا الأسلوب على نطاق واسع في الجامعات والمؤسسات التعليمية : المرؤوسين.2
والتدريبية ومن فوائده مساعدة المشرف على تحسين أدائه من خلال معرفة نقاط ضعفه 

القيادي للمشرفين والمسؤولين سواء سلبا أم إيجابا إلا وكذلك بتعريف الإدارة العليا بالمستوى 
أن هذا الأسلوب لا يخلو من احتمال نفور الرؤساء والشعور بالقلق والتوتر والخوف وقد 

كما قد توفر لهم تستغل هذه المواقف من المرؤوسين في تحقيق مكاسب على حساب الرؤساء
عنصر ضغط قد تسيء لعملية التقييم بأكملها 

الذي يقوم بالتقييم هو الفرد ذاته والغاية هو أنه أدرى الناس جميعا بما بحقيقة :قييم الذاتيالت.3
أدائه ، ومهمة الرئيس المباشر في هذه الحالة تكون في إبداء ملاحظاته حول التقييم، ويتميز هذا 

مــــــــــــوير أدائهم الـــــــدرات الأفراد ويساعدهم في تطـــــلوب  في تنمية قــــــالأس
إلا أنه يؤخذ عليه أنه لا يوفر الموضوعية ...إلا أنه يؤخذ عليه أنه لا يوفر الموضوعية... ي العملـف

1في التقييم، وبالتالي فاستخدام الفرد الخاضع للتقييم يتطلب الوعي والموضوعية

وهنا الزميل في نفس العمل والمستوى:في العملاءالنظر .4
الذي سيتم تقييمه ويرجع السبب في إسناد مهمة التقييم ، هنا للزميل لأنه لديهم معلومات  

بالاعتمادكافية عن سلوك وأداء وإنجاز الفرد نتيجة احتكاكهم المستمر به ،إلا أنه لا ينصح 
ء خشية أن تكون هناك صراعات داخلية باعلى النظر بشكل كامل

، يساعد المقيم الأصلي بإعطائه صورة متكاملة مما يساعده إلى أن يكون رأي النظراء إرشاديا
2في الوصول إلى حكم موضوعي عن كفاءة الفرد المقيم

تعني وجود لجنة من الرؤساء يقومون بوضع تقييم مشترك من بينهم لكل :مجموعة مقيمين.5
يهم ه الطريقة تفترض أن الرؤساء على قرب من كل مرؤوس ولدمرؤوس على حدى وهذ
حصيلة مما قد يحيل عملية التقييم إلى،وهو أمر ليس متوفرا بشكل دائمالمعلومات الكافية للتقييم،

نموذج التقييم كل بملأمات إلى جعل كل رئيس يقوم ــــــيل بعض المنظـــــــلذلك تمجهد مشترك، 

230و مؤيد عبد الحسين الفضل، المرجع السابق،ص يوسف حجيم الطائي ،1
104،ص 2005دار الشروق، : عمان. إدارة الأفراد-إدارة الموارد البشريةمصطفى نجيب شاويش، 2
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تبويب كل النماذج في جدول واحد ويساعد ذلك على إعطاء التقييم يتم جمع و على حدى، ثم 
1الشكل الفخم الذي يبعد عن الفردية ، وأنه أمر يمس التنظيم كله وليس رئيسا واحدا

استشاراتهناك منظمات تستعين بأطراف خارجية مستقلة كمكتب : التقييم من قبل خبراء.6
م هذا الأسلوب لتقييم أحد أعضاء الإدارة متخصص ليجري التقييم للفرد ، غالبا ما يستخد

العليا الذي قد يكون مرشحا لوظيفة أعلى أو إذا كانت هناك تقييمات متناقضة له، في هذه 
الحالة قد تعهد المنظمة بالعملية إلى بيت استشارة خارجي تتعامل معه ليقوم بالعملية

ئن لبعض العاملين لديها خاصة تستخدم بعض المنظمات تقييم الزبا:التقييم من قبل الزبائن.7
2الذين يعتبر حسن تعاملهم مع الزبائن العنصر الأهم في أدائهم 

من خلال هذا المبحث نستنتج بأن الفرد في المؤسسة هو محور اهتمام الإدارة لدوره الفعال 
وظيفي له كما نجد بأن الأداء الفي تحقيق أهداف المؤسسة من خلال الأداء الذي يقوم به و 

محددات ومعايير لقياسه وتقيمه

وتزيد مستوى تحدد مدى كفاءة الفردأاتكمن فيو أهمية عملية تقييم الأداء الوظيفي 
وتساهم في خلق فرص الإحتكاك بين الرئيس والمرؤوس،كما يؤدي شعور العاملين بأن الرضا،

هام فضلا عن شعورهم بالمسؤولية تجاه جهة ما تقوم بتقييم نشاطهم ، إلى الإلتزام في تنفيذ الم
كما أنه تتم ...وتساعد على وضع الرجل المناسب في المكان المناسبأنفسهم وعملهم معا

عملية التقييم من خلال عدة خطوات لتقييم أداء الفرد ،وبالرغم من الأهمية التي تكتسيها عملية 
عيق هذه العملية كما سبق و أن ذكرنا

414،المرجع السابق، ص إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر، 1
395، ص 2004دار وائل للطباعة والنشر،: عمان.02، الطبعةإدارة الأفراد- إدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنوطي، 2



59

:خلاصة واستنتاجات

الإتصال عملية إنسانية و ديناميكية  مستمرة تحدث بين من خلال هذا الفصل أننستنتج 
على انتقال المعلومات و الآراء و الأفكار بين الأفراد و الجماعاتيساهم طرفين أو أكثر

الة في أي مؤسسة لأنه يهدف إلى تحقيق انسياب المعلومات والإتصال المؤسساتي هو الوسيلة الفع
و البيانات الضرورية بما يحقق فعالية أداء المؤسسة وأفرادها، و وضع كافة المعلومات والبيانات أمام 

القرارات الرشيدة والمناسبة ،وهذا إضافة إلى أنه يمكن تمييز نوعين من لاتخاذقيادة المؤسسة 
وهي الإتصالات الرسمية والتي من خلالها يتم نقل المعلومات في سياق الإتصالات في المؤسسة

وهو يتفرع بدوره إلى ثلاثة أنواع وهي الإتصالات الصاعدة أي من القاعدة إلى القمة رسمي
الأفقية و تكون في نفس المستوى والاتصالات،والهابطة وتكون من القمة إلى القاعدة ،

ريقة تلقائية وهو كل المعلومات الاتصال غير الرسمي فيكون بطالتنظيمي،أما النوع الثاني فهو
لتنظيمي كما أن اتمر بقنوات التسلسل التي تتم داخل المؤسسة ولا...المقابلات و المناقشاتو 

خرىلأوهي تختلف من مؤسسة الإتصال بالمؤسسة تعتريه عدة معوقات

لفرد في أدائه لوظيفته لأجل تحقيق كما أن الأداء الوظيفي هو ذلك السلوك الذي يمارسه ا
هدف محدد، وبالتالي يحقق فعالية أداء المؤسسة من جهة وفعالية الأداء الوظيفي من جهة أخرى 

من تقييم الأداء في المؤسسة هو تحديد مدى تطابق الأداء الفعلي للفرد ونجد بأن الهدف الرئيسي
ما أن المؤسسة تعمل على مراجعة ما أنجزه مع الأداء المتوقع، ويتم تقييمه وفق عدة معايير، ك

زاد إحساس الفرد بفعالية نظام الموظفون و تحديد ما إذا كان الأداء جيدا أو سيئا  وبالتالي كلما 

يتحقق إلا بوجود نظام ايير واضحة ودقيقة و عادلة ،لالتنظيمية،و استناد نظام التقييم إلى معا
الإتصال داخل المؤسسة ضروري في كافة المستويات فهو وسيلة هامة ،ففعال بالمؤسسةاتصال

ر ـــــبر أداة فعالة للتأثيــــــــ، كما يعتفاءة والفاعليةـــــــات لتحقيق الكـــــمار والمعلو ـــــادل الأفكــــــلنقل وتب
.و رفع أدائهم الوظيفي السلوك الوظيفي للمرؤوسينفي
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في الدراسة وهو الإتصال المؤسساتي بالمتغير الثاني لربط المتغير الأوللقد جاء هذا الفصل
وهو الأداء الوظيفي ، وقمنا بإدراج هذا الفصل لتبيان العلاقة بين الإتصال المؤسساتي والذي 

يعتبر عمليــــــة إدارية معقــــــــدة
الأداء ، و إنسجام  بين الإدارة والموظفين وتوجيه نشاطهم وسلوكهم وفق أهداف المؤسسة

اط سواء كان جهدا عضليا أو جهدا عقليا ــــــرد أو النشـــــه الفــــــــــالوظيفي ذلك الجهد الذي يبذل
، والتي يلعب فيها من أجل القيام بالوظيفة الموكلة له ، بحيث يحقق الأ

:ومن خلال هذا الفصل سنتطرق إلى مبحثين وهما

أثر الإتصال والتكنولوجيا على الأداء الوظيفي:المبحث الأول

الرضا الوظيفي، الحوافز، الثقافة ( ية المؤثرة على الأداء الوظيفيالمحددات التنظيم:المبحث الثاني
)التنظيمية
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أثر الإتصال والتكنولوجيا على الأداء الوظيفي: المبحث الأول
يعد الإتصال داخل المؤسسة من أهم العناصر التي تسهل عملية التواصل بين الرؤساء 

وحتى مع البيئة الخارجية فهو يوجه سلوك الموظفين وسين فيما بينهموالمرؤوسين و بين المرؤ 
وجهودهم ،وبالتالي رفع أدائهم وأداء المؤسسة التي يعملون فيها

يعتمد نجاح أي مؤسسة في تحقيق أهدافها على تبادل المعلومات بين أفرادها عن طريق 
م بشكل واسع في تفعيل العملية الإتصالات، وبتوفر تقنيات الإتصال الحديثة و التي تساه

ام لمهارات ،ية بين الموظفين داخل المؤسسةالإتصال إكس من خلال  ية  عمل ل ام ا قدر فع  ا ر وكذ
خلال هذا المبحث سنتطرق إلى أثر الإتصال على الأداء الوظيفي في المطلب ،ومن جديدة

ء الوظيفيالمطلب الثاني يتضمن التكنولوجيا و أثرها على الأداالأول ،أما 
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ى الأداء الوظيفيو أثره علالاتصال : المطلب الأول
لقد تعددت المفاهيم المتعلقة بالاتصال ، وذلك حسب تعدد وجهات النظر والاتجاهات التي 

أنه الوسيلة التي يتم من خلالها نقل :" تعريف بسيط له وهو عريفات نجدتتناولتها ، ومن بين ال
1"،الأوامر والمعلومات بين مختلف مستويات المنظمة الإدارية صاعدة،أو هابطة أو متوازيةالأفكار 

ز الموجودة بالمؤسسة و الأطراف المكونة لها، فالإتصال هو الذي يسهم في توجيه العاملين في انجا
:الأعمال الموكلة لهم ، ومن تأثيرها على الأداء الوظيفي ما يلي 

تلعب الإتصالات دورا هاما داخل المؤسسة وخارجها  ،ويمكن تشبيهها بالدم الذي يجري -
في عروق الإنسان في كافة أنحاء الجسم ،أما بالنسبة لأي مؤسسة فالإتصال له دور هام 

علومات داخل المنظمة وترتفع كفاءة العمل والأداء  جدا في المحافظة على تدفق وانساب الم
2كلما كانت هناك أنظمة جيدة للإتصالات وكانت كفاءة القائد عالية في الإتصالات

ة ـــورات تمس المنظمــــــد من تطــــــــال العاملين على مواكبة ما يستجــــــــيساعد الإتص-
حالات عدم الرضا حيث يعمل وتنعكس على بيئة العمل ، كما يساهم على امتصاص

امكصمام أمان يمكن من خلاله أن يعبر العاملين  اه اتج لى  حول القضايا المختلفة  ع
يصال مطالبهم لصانعي القرار، وكذا إبقائه على إطلاع على النشاطات ، وتوفير إو 

3المعلومات التي تمكنهم من اتخاذ القرارات السليمة

تكوين المناخ التنظيمي ، وفعاليته تعني ببساطة أنه تسهم الإتصالات بصورة فعالة في-
وعدم فعاليتها  هناك خاصية إيجابية أضيفت للمناخ التنظيمي ،أما بطء الإتصالات

تعني من ناحية أخرى أن هناك خاصية سلبية أضيفت للمناخ التنظيمي ، لذلك يعد 
لتفعيل العملية وجود الاتصالات الفعالة مؤشرا هاما على وجود مناخ تنظيمي جيد

الإتصالية

2005دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، : عمان. 01طبعة ، الالسلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية1
297،ص

340، المرجع السابق ، ص مدخل بناء المهارات–السلوك التنظيمي أحمد ماهر، 2
19،ص2009المكتب الجامعي الحديث ،: مصر. الموسوعة العلمية للسلوك التنظيميمحمد الصيرفي ، 3
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غياب قنوات الاتصال الفعالة بين الرؤساء والمرؤوسين، وما يترتب عليها من غياب أسس -
الموضوعية في التعامل مع العاملين ، وعدم ترسيخ علاقات مبنية على الثقة والتقدير كل 

نتاجهمإويقلل من ذلك يؤدي  إلى أثر سلبي يخلق مشاعر القلق والإحباط للعاملين ،
عكس استخدام أنواع ووسائل متعددة من الاتصالات ذات الكفاءة العالية ، بالإبداعي

ترفع من كفاءة العامل وفعاليته ، وتنمي روح التعاون والتقارب والانسجام بين العاملين  
للنظر في مشكلات المستويات التنظيمية المختلفة ،والإهتمام ولهذا البعد أهميته

دمة من المرؤوسين لتحقيق نظم الانفتاح والانسياب الذي يحقق كفاءة بالمعلومات المق
لأنه يتيح للعاملين باتجاهيننظام الاتصالات ، والاتصال الجيد هو الإتصال وفعالية 

يتميز ) تنازليا(فرص إبداء الرأي والتعلم والتطور ، على عكس الإتصال في إتجاه واحد
من أعلى انسيابيةس إلى المرؤوسين وتكون المعلومات بإصدار الأوامر والتعليمات من الرئي

السلم الهرمي إلى أسفله ، مما تؤدي بالعمل إلى الخمول في التفكير وعدم المبالاة بإعتبار 
1.أفكاره و آرائه لا قيمة لها

-
بداع والابتكار والمساهمة في اتخاذ القرارات ،حيث أن الاتصال وسيلة اجتماعية الملائم للإ

والتفاعل المستمر بين الفرد يتم من خلالها التفاهم بين الأفراد وخلق حركية الجماعة
والجماعة على حد سواء، إذ يتم من خلالها نقل المعلومات والبيانات والآراء والأفكار 

طبيعة سسة ، وتعتمد كفاء الاتصال عادة على تهدف للمؤ لغرض تحقيق الأداء المس
أا تؤثر و تتأثر به عادة ، فهو الموقع المادي للأفراد وما ترتبط  إذ  ئد  لسا اخ ا المن عمل و ل ا

،  وتنشيط الاجتماعية الهادفة بين الأفرادملائم في خلق التفاعلات،تنظيمي بالمؤسسة
أدائهمدورهم و 

فالاتصال الفعال يؤدى إلى تحسين أداء العامل وحصوله على رضا أكبر في العمل ،فالفرد -
يستطيع أن يتفهم عمله بصورة أفضل ويشعر بمشاركة أكبر ، كما أنه يتفهم أدوار 

أن للإتصال بتت بعض الدراساتالآخرين ، مما يشجع على التعاون والتنسيق ، وقد أث
103ص صليحة شامي ،المرجع السابق، 1



65

الفعال علاقة مباشرة بالرضا عن العمل والأداء ، ويرى بعض الكتاب أن الإتصال 
يساعد على تقييم الأداء و إنتاجية العمل ، و تحديد معايير و مؤشرات الأداء وكذا 

1تحفيز وزيادة حماس العاملين للعمل

، ومع ذلك فإن الإتصالات بالمنظمات يقوم الإتصال بتوجيه الآخر نحو السلوك المرغوب-
قد لا تعني عملا واحدا بل سلسلة  من الأحداث ، لذلك فإنه لكي تعمل المنظمات 

الام تص بين ا يق  نس ات بالت اع الجم اد و الأفر يقوم  أن  بد  فلا  اءة  بدون و بعناية فائقة،2بكف
أعمالها نظمات المتنجزالمطلوب منهم ، ولا يمكن أن الاتصال لا يعرف العاملون ما

التنسيق عن طريق ــــق ويتم تحقيعلى تحقيق التنسيق بين أنشطتها،المؤسسات أو المنظمات
لين ا ، ومن الخطأ  ام لع لمؤسسة وا ا قسام  بين أ ات  لوم المع اسم  بأن الإتصالات الاعتقادتق

ارة عن تقاسم البيانات والحقائق ، فهناك مظهر آخر للإتصالات يركز على العلاقات عب
الإجتماعية بين الأشخاص فمثلا هي مهمة جدا لتنمية الصداقات ،والحصول على ثقة 
وقبول الآخرين، وكلما اهتمت الإدارة بخلق بيئة عمل تسود فيها العلاقات الجيدة بين 

3م بأدائهمالعاملين ، كلما زاد اهتمامه

إنتاجيتهمة وكذلك ــــالمستويات التنظيميلمعنويـــــــة للأفــــــراد قائمة على مختلـــــــفة اـــــالحال-
الإتصال ، حيث يحقق هذا بصفة أساسية تبيان الواجبات على مدى فعالية وكفاء

ا للفرد معرفة لما والأعباء الخاصة بالعمل للفرد والطريقة الملائمة لإنجازه ، لأنه مهم جد
وتدهور انخفاضيقوم  بالعمل والأسلوب المناسب لأدائه ، وعكس هذا يؤدي إلى 
، كما يتوقف ...معنوياته و تأثر إنجازه وزيادة معدلات الحوادث ، و فقدان وقت العمل

اءة أفرادها ، وإنما أيضا على التعاون القائم بينهم ــــــط على كفــــنجاح المؤسسة ليس فق
تحقيق العمل الجماعي ، ويمثل هذا الدور الذي يقوم به الإتصال في بناء وتشغيل الهيكل و 

لجماعة العمل من خلال الإدارة ، ففي كل المستويات التنظيمية تتم عملية الإتصال 

104ص ،صليحة شامي ،المرجع السابق1
243،244،ص ص2004دار الحامد للنشر والتوزيع ، : عمان. سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال-السلوك التنظيميحسين حريم، 2
105صليحة شامي، المرجع السابق، ص 3
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بصفة مستمرة لنقل المعلومات و الإتجاهات والمشاعر والإنطباعات بين الأفراد 
1بأنه شبكة تربط بين كل أعضاء المؤسسةوالجماعات، لذلك  يشار إليه 

كما يعد الإتصال كوظيفة رقابية حيث يقوم بتوفير المعلومات للإدارة في مختلف -
2المستويات الإدارية والضرورية لتقييم الأداء في الوقت المناسب

وأيضا تكمن أهمية الإتصالات في المؤسسة على تحفيز وتنشيط المورد البشري ويمثل -
العلاقات الإنسانية قوة دفع وتأثير على الأداء، فهو يتوقف بالدرجة الأولى إستخدام 

على تصميم نظام إيجابي وفعال من الحوافز ، ويعمل على إثارة كافة القوى الحركية للفرد 
ع دوافـــــــكذا كلما كانت عملية التوافق بين الــــــــلوكه وتصرفاته ، وهــــــر على ســـتي تؤثـــــــوال
كلما كانت فعالية الحافز ،لة ـــــم مكتمـــــل والحافز على العمل الموجود في التنظيـــــــالعمإلى

ولعل نظام الإتصال الداخلي في المؤسسة أهم نظام في إثارة أنواع السلوك المطلوبة أكبر 
كن للتحفيز لما له من تأثير على تكوين أنماط العلاقات بين الأفراد حيث عن طريقه يم

ام ، ويتم ذلك بعدة طرق وأساليب منها اج ام وح ب لى رغ ع رف  ع ت ل المقابلات : ا
وهناك بعض المؤشرات التي تحدد تلك .. التقارير ، الرسائل ، الشكاوي،الإجتماعات 

...معدلات الأداء، ارتفاع معدلات الغياب انخفاض:الإحتياجات منها

عدم لذلكتعيق عملية التركيز للفرد ويعتبر كل من القلق والخوف وعدم التأكد عوامل-
معرفته للمعلومات الضرورية عن المؤسسة ،فمن أجل قيام الفرد بأحسن عمل عليه 
الإجابة المقنعة بكل التساؤلات التي تطرح عليه فيما يخص مؤسسته ومستقبلها فالإتصال 

لتساؤلات لإجابة على هذه الداخل المؤسسة هو الوحيد الذي يعطي العناصر الأساسية
وبالتالي تجعل الفرد داخل الدائرة التي يعمل فيها  والتخلص من الخوف وعدم التأكد

بث روح العمل  ولا يكون ذلك إلا بمعرفة الفرد لمؤسسته في ظل غياب روح العمل  -
السعي في بث روح العمل لدى الأفراد  داخل المؤسسةفعلى القائد من خلال الإتصال 

كتعريفهم على أنشطتهم

407،ص المرجع السابقعبد الغفار حنفي، 1
410، 409ص ص ، المرجع نفسه2
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يخلق بيئة مناسبة لتشكيل فريق عمل ذو أداء عالي متفاعل ومتجانس من خلال إنسجام 
المصالح والأهداف

تغيير سلوك العاملين لا بد من الفهم الكامل للقوى النفسية التي تقود سلوك الفرد، أما ل-
طة كقوة رسمية إلى حد بعيد ـــــــــعلى السلالرؤساءد الكثير من ـــــــــــــــــعتمفي، في مجال الإدارة 

اتصالهمفي 
ممارسيها هي أداة لضبط سلوك العاملين والمرؤوسين وتحقيق النظام والتجانس بينهم وكذا 

رقابة أعمالهم تحقيقا للأهداف ، كما أن الأداء الوظيفي الجيدالتنسيق بين جهودهم و 
يؤدي إلى الحصول على مزيد من المكافآت المرتبطة بالعمل مثل زيادة الراتب والترقية 
وحصول الفرد على إحساس بالتقدم ، و إذ نظر الأفراد إلى عملية توزيع المكافآت على 
افآت سيؤدي إلى ظهور مشاعر الرضا وهو 

1بدوره سيؤدي إلى تحسين مستويات الأداء الوظيفي

الإتصال له أثر كبير في رفع الأداء الوظيفي بالمؤسسة وهذا من خلال يمكننا القول أن إذن 
وجود عملية اتصالية ونظام اتصالي فعال بالمؤسسة مما يساهم بصورة كبيرة في خلق بيئة عمل 

لمؤسسة لشجعة و محفزة للعمل ، وتبعث في أفراد المؤسسة روح التعاون ، وتقوي فيهم الإنتماء م
فيتغير سلوك العاملين إلى الأفضل مما يؤدى إلى ارتفاع نسبة أدائهم الوظيفي

، رسالة ماجستير، كلية العلوم دراسة حالة سونلغاز مديرية التوزيع لولاية غليزان–دور الإتصال في تفعيل الأداء الوظيفي للعامل داخل المؤسسة بن علي مهملي، 1
94،95،ص ص 2010-2009، 03ة الجزائر السياسية والإعلام ، قسم العلوم السياسية والعلاقات الدولية ، تخصص إدارة الموارد البشرية، جامع
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رها على الأداء الوظيفيأثالتكنولوجيا و:الثانيالمطلب 
في العمل من المقومات الأساسية أي التقنية الحديثة للإتصال التكنولوجياأصبح إستخدام

لنجاح أي تنظيم إداري ، لذا أصبح لزاما عليها البحث عن أساليب عمل  تواكب هذه 
وتحقيق أهدافها من خلال السرعة في تبادل المعلومات التحديات، وتحافظ على بقائها واستمرارها

إنجاز عملهاالتي تفيد الإدارات في 

يعني فن ، صنعة " TECNO"ين فالمقطع الأولــــــــــــير إلى مفهومــــــــــــوالتكنولوجيا كلمة تش
فيشير إلى مذهب أو نظرية ، فهي عبارة " LOGY" من الكلمة ، أما المقطع الثانيةأو تقني

1عن علم تطبيقي أو طريقة فنية لتحقيق هدف عملي 

أا يا المعلوماتكما تعرف تكنولوج ن أفضل الوسائل لتسهيل الحصول ـــــي البحث عــــــه:"ب
2"على المعلومات وتبادلها وجعلها متاحة لطالبيها بسرعة وفعالية

:ومن خصائص تقنيات الإتصال الحديثة أي التكنولوجيا ما يلي

ر ا وهي الوتيرة التي تت) أصغر،أسرع،أسهل،أقل تكاليف و أدق(بمعنى :النمنمة طو
منتجات تكنولوجيا المعلومات بسرعة فائقة من تحليل وتخزين و إرسال وبتكلفة منخفضة 

أي السرعة في المعالجة و التعامل وتزيد من قدرة تخزين و إرسال المعلومات 

وهي من أهم مميزات تكنولوجيا الإتصالات والمعلومات ، حيث تسمح بإنشاء :المرونة
لكترونية ،أنظمة الإنتاج ومراقبة شبكات الإتصال ،وتطبيقها آلات متنوعة كالعقول الإ

الاستعمالاتبمرونة على مختلف 

يتحقق التكامل بدمج الإعلام الآلي بالوسائل الحديثة للإتصال من أجل تحقيق :التكامل
المراقبة لأي مؤسسة 

145، ص 2002دار وائل للنشر و التوزيع ،: الأردن.01، الطبعةالتنظيم و إجراءات العملموسى اللوزي ، 1
48،صبن علي مهملي، المرجع السابق2
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ديثة تتجمع مجموعة التجهيزات المستندة على التكنولوجيا الح:تشكيل شبكات الإتصال
للاتصال من أجل تشكيل شبكة الإتصال داخل المؤسسة وخارجها ، وبالتالي يزداد 

المستعملين بينتدفق المعلومات 

ل ــــإن المستعمل لهذه التكنولوجيات الإتصالية يمكن أن يكون مستقبل ومرس:التفاعلية
و ما يسمح وهفي نفس الوقت،فالمشاركين في عملية الاتصال يستطيعون تبادل الأدوار

بخلق نوع من التفاعل بين الأشخاص و المؤسسات وباقي الجماعات وذلك بإدخال 
مصطلحات جديدة في عملية الاتصال

وتعني إمكانية استقبال الرسالة في أي وقت يناسب المستخدم:اللاتزامنية

النظر وتعني إمكانية الربط بين الأجهزة الإتصالية المتنوعة الصنع، بغض:قابلية التوصيل
عن الشركة أو البلد الذي تم فيه الصنع

و تعني إمكانية نقل المعلومة من وسط لآخر ،كتحويل الرسالة :قابلية التحويل
1المسموعة إلى رسالة مطبوعة أو مقروءة

أي أنه يمكن للمستخدم أن يستفيد من الخدمات أثناء :قابلية التحرك أو الحركية
...الحاسب الآلي النقال ،الهاتف النقال: ثيرة مثل تنقلاته بإستعمال وسائل اتصال ك

وتعني إمكانية توجيه الرسالة الإتصالية إلى فرد واحد ،أو إلى جماعة معينة :الخصوصية
بدل توجيهها بالضرورة إلى جماهير ضخمة ، وهذا يعني إمكانية التحكم فيها حيث 

مع بين الأنواع المختلفة بالج
ل ـــأو من الك،د أو من جهة واحدة إلى مجموعةـــــــالات سواء من شخص واحـــــــــتصللا

إلى الكل أي من مجموعة إلى مجموعة

وهو قابلية هذه الشبكة للتوسع لتشمل أكثر فأكثر مساحات غير :نتشاروالاالشيوع
ا الإنتشار المنهجي لنظامها المرن

49،50بن علي مهملي، المرجع السابق،ص ص 1
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وهو المحيط الذي تنشط فيه هذه التكنولوجيا حيث تأخذ المعلومات : العالمية والكونية
مسارات مختلفة و معقدة تنتشر عبر مختلف مناطق العالم 

مما سبق ذكره أن التكنولوجيا الحديثة للإتصال تلعب دورا جوهريا داخل أي نستنتج 
الاتصاليــــــــــــــــةاس قيام العملية ــــــــــــه بفضل الخصائص التي تميزها جعلها أسمؤسسة ،كما أن

في المؤسسة

ولقد أشار الكثير ،
ض الآخر ـــــوالبع،ا السلبيــــــهم إلى تأثيرهار بعضـــــــذا التأثير، فأشـــــــهإلىرينــــمن الكتاب والمفك

:إلى تأثيرها الإيجابي وذلك كما يلي

يرى البعض مثل ماركس أن التكنولوجيا لها تأثرها السلبي عندما انتقد النظام الرأسمالي إلى -
انعزالهمسيطرة الآلة على الأفراد و 

1الفرد داخل المنظمةعلى دور

يرى البعض الآخر أن التكنولوجيا تلعب دورا إيجابيا ، وقد تتباين هذه الآراء حول -
دورها في أداء الأعمال ، ولكن مع ذلك لا يمكن إنكار تأثيرها الإيجابي على أداء 
المنظمات ، فهي تساعد على السرعة في الأداء وتقليل التكاليف والمحافظة على جودة 

ية في السلع والخدمات المقدمةعال

ملائم مع إن التطورات التكنولوجية الحديثة تعتبر من أكثر العوامل توفيرا لوجود جو عمل-
التطورات التكنولوجية ذات تأثير إيجابي على الفرد اعتباريجب الأفراد والمنظمة ، إذ

:يليمابالشكل الصحيح فهي تساهم في تحقيق استخدامهاوالمنظمة إذا ما تم 

فراد في المؤسسة من حيث السرعة تساهم التكنولوجيا في رفع كفاءة أداء الأ
...تقليص الهدر والضياع في الجهود البشرية والمادية والماليةو 

 تساهم التكنولوجيا في إيجاد و تحديد شبكات الإتصال  بطريقة تحقق معها
التلاحم المنظمي بأقصى كفاءة و فاعلية

148موسى اللوزي، المرجع السابق،ص 1
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يتلاءمبما ... لظروف الملائمة للعمل من حيث الضوء، الحرارةتسهم في تحسين ا
مع تحقيق أعلى كفاءة ممكنة في الأداء

1تساهم في توزيع المهام والواجبات والعمل بشكل سليم بين الأفراد والجماعات

ع ـــــــــــــــــــــــوائد التي تعود بالنفــــــــــالكثير من الفدام التكنولوجيا في منظمات وكذلك يحقق إستخ
على التنظيم والأفراد ، فهي تؤدي إلى تغيير في حياة الأفراد و كذلك حياة التنظيمات الإدارية 

2ومواكبة المستجدات في البيئة المحيطةالاستمراريةمن حيث البقاء و

تصال استقرار المؤسسة خاضعا لمؤشرات جديدة ،أحدثتها ثورتي المعلومات والإأصبح لقد 
التي حملت معها متغيرات كثيرة ،فكانت للتكنولوجيات الحديثة للإتصال من أهم ما اعتمدته 

المؤسسة لما تتمتع به من جودة عالية

لإتصال على الإدارة في الخدمات العامة الملتزمة المؤسسة ،و يظهر التأثير الأساسي لتكنولوجيا ا
الحاسب الإلكتروني يجب أن يكون محفزا لإجراء إدخالبأدائها اتجاه الأفراد والمؤسسات حيث أن 

:يليتعديلات و تغييرات حديثة على جهاز التسيير والذي يتضمن ما

 حيث مات عن بعداستطاعت الشبكات المصممة بالإعلام الآلي أن تنشر و تعالج المعلو
ر قدر ـــــــبحوزته أكبز و الذي ــــــــلايا والوحدات اللامركزية في العمل عن المركـــــي الخــــــــتعط

من المعلومات 

 تبسيط العلاقة بين الإدارة و الأفراد حيث أدى إدخال التكنولوجيا إلى معالجة المعلومات
وتسيير أكبر عدد ممكن  من الوثائق وتخزينها

108المرجع السابق ،ص صليحة شامي، 1
152موسى اللوزي، المرجع السابق،ص 2
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 تعتبر التكنولوجيا من أهم العوامل المؤثرة على تنمية الكفاءات البشرية و تفعيل أدائها
على دورات كالاعتمادداخل المؤسسة ،فلابد من تكييف الفرد مع هذه التكنولوجيا  

1تدريبية لتطوير المهارات ورفع كفاءة الأداء

شأنه تسهيل عمليات التواصل بين ويتضح مما سبق أن إستخدام التكنولوجيا في العمل من 
هم ـــــوظفين وكفاءتـــع أداء المـــــالرئيس والمرؤوسين وكذا إنجاز العمل بصورة فعالة ، مما يسهم في رف

ـــــــــفي العمل ، وتنمية روح الإب

وجود عملية اتصالية ونظام اتصالي فعال أنبنستخلصخلال هذا المبحثمن إذن
بالمؤسسة يساهم بصورة كبيرة في خلق بيئة عمل مشجعة و محفزة للعمل ، وتبعث في أفراد 

فيتغير سلوك العاملين ، ون ا ـــــالمؤسسة روح التعاون ، وتقوي فيهم الإنتماء لمؤسسة التي يعمل
وظيفيإلى الأفضل مما يؤدى إلى ارتفاع نسبة أدائهم ال

د بالنفع على التكنولوجيا الحديثة للإتصال في المؤسسة له الكثير من الفوائد التي تعو استخدامف
ل ـــــديثة للإتصال  في العمــــــة الحــــــالتكنولوجيا أي التقنياستخـــــــــــدامأصبح راد ،فقد ـــالتنظيم والأف

، لذا أصبح لزاما عليها البحث عن أساليب من المقومات الأساسية لنجاح أي تنظيم إداري 
عمل  تواكب هذه التحديات، وتحافظ على بقائها واستمرارها وتحقيق أهدافها من خلال السرعة 

في تبادل المعلومات التي تفيد الإدارات في إنجاز عملها

54، 52بن علي مهملي، المرجع السابق،ص ص 1
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المحددات التنظيمية المؤثرة على الأداء الوظيفي: المبحث الثاني
)وظيفي،الحوافز،الثقافة التنظيميةالرضا ال(

يعد العنصر البشري في أي مؤسسة من أهم الأصول التي تمتلكها، فهو يعتبر القاعدة التي 
ا وذلك أداء الموظفين تستند إليها المؤسسة للقيام بوظائفها و أعمالها ،لذا هي تحاول دائما رفع 

من خلال توفير لهم جو مناسب للعمل ،وكذا تقديم
عامل أساسي في رفع أو تخفيض إنتاجية كسب رضائهم ورفع مستوى أدائهم، إذن الفرد يعد 

،وعليه هناك عدة محددات وعوامل تؤثر على أداء الموظفين ومدى تحقيقها لأهدافهاالمؤسسة 
مطلبين ،ويضم المطلب الأول الرضا إيجابا أو سلبا ،ومن هذا المنطلق تطرقنا  في هذا المبحث إلى 

الوظيفي والحوافز وأثرها على أداء الموظفين، فيما تضمن المطلب الثاني الثقافة التنظيمية و أثرها 
على الأداء الوظيفي
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أثر الرضا الوظيفي والحوافز على الأداء الوظيفي: المطلب الأول
اماهات الأفراد و باتجالوظيفي هو مفهوم مرتبطالرضا  اع نطب عن مختلف جوانب عملهما

أما الحوافز ما هي إلا وسائل الإشباع المتاحة أو الأدوات التي يتم بموجبها الإشباع ، بما يكفل 
الإنجاز الفعال لأهداف المؤسسة ،و من خلال هذا المطلب سنتطرق إلى تأثير الرضا الوظيفي 

والحوافز على الأداء الوظيفي

على الأداء الوظيفيهأثر و الرضا الوظيفي : الفرع الأول

الرضا الوظيفي يعبر عن مشاعر الفرد و أحاسيسه تجاه العمل والتي يمكن اِعتبارها انعكاس 
ن سلوك رئيسهــــــلمدى الإشباع الذي يستمده من هذا العمل والجماعات التي تشاركه فيه ، وم

والخارجية بوجه عام  فضلا عن هيكل شخصيته ويعبر  ) التنظيم ( ة ومن بيئة العمل الداخلي
كذلك عن السعادة التي تتحقق عن طريق العمل ، وبالتالي فهو مفهوم يشير إلى مجموع المشاعر 

1

تبدأ بالقدرات و إدراك الدور أو المهام  والأداء بدوره يعبر عن الأثر الصافي لجهود الفرد التي
ويعني هذا أن الأداء في موقف معين يمكن أن ينظر إليه على أنه نتاج للعلاقة المتداخلة بين كل 

2من الجهد ،القدرات، وإدراك الدور

د أشارت بعض الدراسات أن الموظف نتيجة لشعوره بنقص في إشباع حاجاته و رغباته ــــــولق
فإنه يحاول سد هذا المشكل و معالجته من خلال الأداء آملا أن رفـــــــع الأداء سيقود في العمل

،كما أثبتت الدراسات والأبحاث 3إلى تحقيق هذه الرغبات والحاجات ، ومن ثم الرضا عن العمل 
فراد التي تناولت موضوع الرضا الوظيفي أنه يوجد مستوى عــــام للرضا  ينعكس فيما يقــــــرره الأ

:من رضا عن العوامل المختلفة للعمل وهي

وجد العديد من الباحثين أن هناك علاقة طردية بين مستوى الدخل :الرضا عن الأجر.1
وبين الرضا الوظيفي للفرد

219،المرجع السابق،صالسلوك الإنساني في المنظمات،محمد سعيد سلطان1
216،المرجع السابق،صإدارة الموارد البشريةراوية حسن،2
204، ص 2005، أطروحة دكتوراه،علوم إقتصادية ، جامعة الجزائر ، اء العامل في المؤسسة العموميةتفعيل نظام تقييم أدنور الدين شنوفي ، 3
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فمحتوى العمل هو العامل الرئيسي للسعادة في العمل ،بل :الرضا عن محتوى العمل.2
لين ، ويمكن إيراد عدة متغيرات متصلة بمحتوى أنه ربما يكون الوحيد بالنسبة لبعض العام

:العمل وهي

إذا ما توفرت مهام العمل لن يحدث للموظف في المدى :درجة تنوع مهام العمل.أ
1القصير أي ملل من العمل ، وسيشعره برضا أكبر

كلما أعطي للموظف الحرية في إختيار طرق :درجة السيطرة الذاتية المتاحة للفرد.ب
ما ازدادت سرعة أداء العمل ، وذلك لأنه قادر على إتخاذ الطريقة أداء العمل ،كل

كلما قام الموظف بتطبيق مهاراته وخبراته و قدراته في العمل :إستخدام الفرد لقدراته.ت
،كلما إزداد رضاه عن العمل

وظف أن ما يقوم به من أعمال هي محل شكر كلما شعر الم:الرضا عن فرص الترقية.3
وتقدير ،وأنه لا بد وسيحصل على ترقية تمكنه من تحسين وضعه كلما أصبح راضيا أكثر 

عن عمله ، وبالتالي ،ارتفعت كفاءته في العمل

قادرين على استيعاب مرؤوسيهم ،كلما كان كلما تواجد مشرفين:الرضا عن الإشراف.4
كافيا عن أعمالهم ، وبالتالي يستطيعون أن يؤدوا مهامهم لدى هؤلاء المرؤوسين رضا

بدون توقع أي مفاجآت من مشرفيهم

إذا تواجد لموظف في بيئة يرتاح لها ، ومع موظفين يستطيع :الرضا عن جماعة العمل .5
التفاهم معهم ، فإنه لا بـــــــد وسيرضى عن عمله ، وربما يصبح هذا العامل مؤشرا قـــــــويا 

اه عن العملفي رض
كلما توافقت ساعات العمل مع وقت راحة الموظف ،كلما :الرضا عن ساعات العمل.6

2رضا الموظف عن عمله والعكس صحيح ارتفع

ملتقى دراسة تطبيقية على القطاع الصناعي في عمليات الخفجي المشتركة،-الرضا الوظيفي لدى العاملين و آثاره على الأداء الوظيفيسالم عواد الشمري، 1
14،ص2009عبد العزيز، كلية الإقتصاد والإدارة ، قسم إدارة الأعمال، مدينة جدة،البحث العلمي، جامعة الملك

16،17ص ص ، جع نفسھالمر2
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درجة الحرارة، التهوية  :( تؤثر ظروف العمل المادية مثل :الرضا عن ظروف العمل.7
ير الدراسات بأن ،على درجة رضا الموظف على بيئة العمل ، وتش) والرطوبة والنظافة

درجة جودة ظروف العمل المادية تؤثر على قوة الجذب التي تربط الموظف بعمله 

وعند الحديث عن العلاقة القائمة بين الرضا الوظيفي و الأداء الوظيفي ،نجد بأنه قد 
:وجهات النظر التي فسرت العلاقة بينهما ، ومن بين هذه الآراءاختلفت

ين يؤدي إلى زيادة رضاهم ـــــــــــــبأن إرتفاع أداء العاملهذا الرأي يرى :االأداء يتبع الرض
عن العمل والعكس صحيح،وتتضح رؤية هذا الإتجاه كون أن الفرد هو العامل إذا شعر 

مرتبطة بضرورة ...)الترقية،الأجر،ظروف عمل جيدة،(أن حصوله على عناصر الرضا 
ل على تحقيق أداء عال حتى يحصل على مكافأة تحقيق مستوى معين من الأداء ، فسيعم

عالية والتي تحقق بدورها رضا الموظف عن أدائه وبالتالي ،فالأداء هو السبب في تحقيق 
الرضا للفرد

أما عند تحقيق الفرد مستوى أداء منخفض ، فهذا يترتب عنه حوافز أو مكافآت بنسبة 
ضا منخفضضئيلة ،وبالتالي تكون إشباعات الموظف قليلة و ر 

يفترض هذا الرأي أن الرضا عن العمل يؤدي إلى زيادة رفع الأداء :الرضا يتبع الأداء
الوظيفي وهذا من منطلق أن الفرد الذي يكون له رضا عن عمله ، يزداد بالتالي حماسه 

متناناته لوظيفته ، فترتفع بذلك إقباله عليه وترتفع معنوياته و اللعمل ويكون له الدافعية و
تاجيته وأداؤه والعكس صحيح ،أي بمعنى أن الفرد الذي ينخفض رضاه عن العمل إن

،يقل نتيجة لذلك حماسه للعمل ، وكذا يقل  إقباله عليه وتقل مشاعر الإمتنان لوظيفته 
1وبالتالي يقل نتيجة لذلك أداؤه

ن العمل ،بالتالي وى الأداء جيدا كلما شعر العامل برضاه عــــــــــما كان مستـــــــأي أنه كل
ل وهو الأداء ـــوحسب هذا الرأي ، الرضا الوظيفي ما هو إلا متغير تابع لمتغير مستق

ه من مكافآت يؤدي ــــــــــف و ما يعقبـــــــيد للموظــــــــى أساس أن الأداء الجـــــــــــــالوظيفي عل
ن العملـــــزيادة درجة رضاه عاليــــاته وبالتـــــلى إشباع حاجــــــإلى زيادة قدرته ع

78،ص 2010،رسالة ماجستير في العلوم الإقتصادية، جامعة بومرداس،الجزائر،ضغوط العمل و تأثيرها على أداء العاملين في المنظمةسامية بن طالب،1
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أن العلاقة بين الأداء الوظيفي والرضا هذا الرأييرى:وجود علاقة بين الأداء والرضا
موجودة فعلا ولكن تغير أحد المتغيرين في إتجاه معين لا يؤدي إلى تغيير مماثل أو معاكس 

ية تخص الموظف للمتغير الآخر، فهي علاقة تربطها عوامل وسيطية،تتمثل في صفات ذات
وصفات متعلقة بالوظيفة، وصفات متعلقة بالبيئة الداخلية للمؤسسة ، وصفات متعلقة 

فيمكن أن يكون الموظف في درجة عالية من الرضا، لكن لا يؤدي بالبيئة الخارجية ،
بالضرورة إلى زيادة أدائه كما يزيد أحيانا أداء الموظف بإستخدام الضغط من القيادة

اءه مرتفعا ،لكن رضاه الوظيفي منخفضأداوبذلك 

بني هذا الرأي على أساس المناخ :المناخ التنظيمي عامل وسيط بين الرضا والأداء
العامل الوسيط بين الرضا الوظيفي و الأداء الوظيفي، فقد  اعتبر المناخ باعتبارهالتنظيمي 

مة عن جميع العناصر الذي يكون لدى العاملين بالمنظللانطباعالتنظيمي بأنه العاكس 
الموضوعية فيها على أساس أن العاملين يعتبروا الوسيلة الأساسية لأداء الأعمال وتحقيق 
الأهداف ،و بالتالي فإنه كلما كانت صورة المنظمة إيجابية لديهم كلما أدى ذلك إلى رفع 

آخر ، ويمكن إضافة عنصر1الروح المعنوية لديهم ،و هذا سينعكس إيجابيا على أدائهم 
في العمل ونقل الأوامر والتعليمات فالاتصالاتوهو الإتصالات في العمل يحقق الرضا ، 

والمعلومات من الإدارة إلى الموظفين أو العكس
أداء لنقل المعلومات باعتبارهوالتفاعل بين العمال و الإدارة يعتمد على عامل الإتصال ،

،وكلما كان الإتصال سهلا كلما دل والأفكار ،وبالخصوص نقل المشاعر من فرد لآخر 
ذلك على تماسك أعضاء التنظيم وساهم في خلق جو المودة ،خاصة إذا كان الإتصال 

إطلاع العمال على أهداف المنظمة ويشركهم في إتخاذ فيبين إدارة العمل يساهم 
ال القرارات الهامة وبالتالي يساهم في رفع رضا العمال عن أعمالهم، في حين غياب الإتص

أفرادها ،وهذا ما يخلق لديهم مشاعر الإستياء انعزاليؤدي إلى تشتت جماعة العمل ،و 
أداء الموظفين انخفاض، وبتفاعل الظروف السابقة تؤدي إلى 2تجاه عملهم وعدم الرضا 

في عملهم 

18ري ، المرجع السابق ، ص سالم عواد الشم1
بحيزر ، مذكرة ماستر، كلية العلوم الإقتصادية دراسة حالة ثانوية أمزيل أمحند- محددات الرضا الوظيفي و أثرها على أداء الموظفين بالمؤسسةسامية زويش، 2

33، ص2014- 2013يرة،محند أولحاج، البو والتجارية وعلوم التسيير،تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية، جامعة أكلي 
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الحوافز و أثرها على الأداء الوظيفي: الفرع الثاني

للعمل بجدية وكان لا بد لرقي الأداء الوظيفي 1ث على الدافعيةهي دوما ما تحالحوافز
للعاملين في أي تنظيم أو مؤسسة ، وجود نظام حوافز ملائم وعادل يوجه العاملين للإنجاز 

الباحثون وعلماء اعتنى
الإدارة بمفهوم الحوافز و أنو 

أا فز ب الحوا فت  قد عر نشاط أو سلوك معين  لاتخاذشعور داخلي لدى الفرد يولد فيه الرغبة :"و
توافر المنافع :" ،و أيضا وصف التحفيز بأنه"يهدف منه الوصول إلى تحقيق أهداف محددة 

2"التي تدفعه لبذل الجهد للحصول على تلك المنافع والحوافز الكافية لجذب الفرد 

الإيجابية ،و الحوافز السلبية، فالحوافز الإيجابية هي الحوافز التي نجد الحوافز ومن أنواع الحوافز 
ة يتم ـــوبات مختلفـــــــــة فهي عبارة عن عقـــــــوافز السلبيـــــــا الحـــــــــ، أم3ديد ـــــتنمي روح الإبداع والتج

ليه ــــــــوك الذي عوقب عــــــجة إلى تغيير الموظف للسلــــقد تؤدي في النتي،اعها على المرؤوسين ــــــإيق
وبالتالي تكون دافعا على شحن الموظف لتحسين أدائه ،أو تحسين الصورة المأخوذة عنه

4وتصرفاته

في إشباع حاجة ما لدى الفرد) الفعل(هي الرغبة في عمل شيء وهذه الرغبة مشروطة بقدرة هذا العمل:لدافعية ا)  (*
، كلية التجارة، ،رسالة ماجستيرنظام الحوافز و المكافآت و أثره في تحسين الأداء الوظيفي في وزارات السلطة الفلسطينية في قطاع غزةعلاء خليل محمد العكش، 2

10،ص 2007قسم إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية غزة ،
276،ص1994دار مجدلاوي للنشر، : عمان.01، الطبعةإدارة الأفرادمهدي زويلف، 3
10علاء خليل محمد العكش، المرجع السابق،ص 4
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1يمثل أنواع الحوافز):01(شكل رقم

276مهدي زويلف، المرجع السابق،ص 1

أنواع الحوافز

الحوافز السلبيةالحوافز الإيجابية

:حوافز  مادية

الأجور
التعويضات
 المشاركة في

الأرباح
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ة ــــــاءة وفاعليــــــراد وعلى العمل بكفـــــث الأفــــــدف إلى حــــــــــــوافز إحدى الوسائـــــــتعتبر الح
من خلال الحوافز المادية والمعنوية،وهذا في المنظمات 

يد من الجهد في الإنجاز وتطوير فالحوافز لها أثرها في تشجيع الموظفين على الإبداع وبذل المز 
مستوى الأداء وزيادة الطلاقة الفكرية والإنتاجية ، حيث يعتبر غياب المكافأة المادية أو المعنوية 
المناسبة لتشجيع الأفراد العاملين سبب في تدهور مستوى الأداء الوظيفي ويمكن أن تأخذ 

دف ــــــــــــفرد ، والمالمكافآت الفردية التي توجه لل: المكافآت أسلوبين هما 
إلى تشجيع روح الفريق والتعاون بين العاملين، فأنظمة المكافآت التقليدية التي تشجع الإنجازات 

رق العمل تركز ــــــــــرق العمل وهياكلها التنظيمية ، حيث فـــــداف فــــــع أهــــــــالفردية لا تتفق أبدا م
ردية مما يدفع الأفراد ـــــــعلى التعاون ، لكن أنظمة المكافآت الفردية تسعى لتحقيق الإنجازات الف
اعدم الامتناعإلى حجب المعلومات عن بعضهم البعض ،و إلى مقاطعة زملائهم و  مس عن 

باستبدالهالخبراء 
بالمكافآت الجماعية و لكن هناك  من ترفض التغير التام ، وتستند هذه الأصوات إلى حجة 

ذوي امفادها أن المكافآت الجماعية تستوي في المعاملة بين كل أعضاء الفريق ،سواء كانو 
أن يكسب إسهامات ضخمة أو عادية مما يؤدي في الغالب إلى إثارة الموظفين المتميزين ،دون 

نظاما اعتبارهاالموظفون المتراخون أي حافز على تحسين الأداء لذا يجب أن تأخذ المنظمة في 
للحوافز يقدم الثواب المادي والمعنوي للذين يقدمون أفكارا أو معلومات جيدة ،أو العمل الذي 

م يكون بتكرار سلوك معين، فإن رد الفعل لديهلفالأفراد عندما يلمسون نتائج إيجابية ،قاموا به
هذا السلوك ، أما إذا كان الثواب سلبيا أو متأخرا أو غير عادل أو لا يتناسب مع الجهد المبذول 

1فمن المحتمل أن يصاب الأفراد بإحباط ، والإقلاع عن الأداء الذي قاموا به

دية 
والنفسية ويتم ذلك عن طريق النظرة المتكاملة إلى الفرد كموظف و إلى حاجاته والاجتماعية

والحوافز المعنوية لها أثر كبير في تشجيع وتنمية القدرات ،الشاملة على ضوء البيئة الإدارية المتاحة

رسالة دراسة تطبيقية  على الأجهزة الأمنية بمطار الملك عبد العزيز الدولي جدة،-ي وعلاقته بالأداء الأداء الوظيفيالإبداع الإدار حاتم على حسن رضا، 1
92،93، ص ص 2003ماجستير، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية،
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بأهمية ما يقوم عترافللاالإبتكارية ، فهي لا تقل أهمية عن الحوافز المادية و ذلك أن الفرد بحاجة 
1به من مجهودات في أدائه لعمله

ة ـــــــدور في المنظمــــــق هذا الـــــوافز دورا رئيسيا في توفير بيئة العمل المناسبة ، ويتحقـــــــام الحــــــلنظ
: :من خلال أمرين ، أولهما 

تجاه تحقيق أهداف المنظمةالتزامهمان تحفيزهم و ـــــــضمب

وفي المقابل إن تجاهل وجود نظام حوافز قانوني وفعال يكفل حقوق و إمتيازات العاملين يعرض 
:المؤسسات للعديد من المخاطر التي تؤثر سلبا على الأداء الوظيفي في المؤسسة ومنها

تدني مستوى العاملين.1
الإنتاجية إلى مستويات أقل من الأهداف المحددة معدلات انخفاض.2
شعور العاملين بعدم الرضا في أعمالهم .3
القضاء على روح التعاون في إطار العمل وتكريس النزعة المصلحية الذاتية.4
اللامبالاةو الاكتراثعدم .5
وترك المؤسسة في توفر فرص عمل في مؤسسات أخرىإرتفاع نسبة دوران العمل.6
إجتماعيةظروفإرتفاع نسب التغيب المقصود عن العمل بذرائع مرضية أو .7
رة ـــــبالاحترامعدم تمتع الإدارة العليا .8

2في تلبية حقوقهم

ممارسة بعض المهن نتيجة للأخطاء وحالات حوادث العمل والأمراض الناتجة عنازدياد.9
الإهمال حين الممارسة

والحوافز بأنواعها إيجابية أو سلبية بلا شك تترك الأثر على أداء معظم العاملين ويتمثل 
اظ ــــــوافز من أجل الحفـــــذي تلقى الحـــــــها الموظف الـــــــود التي سيبذلـــــالأثر الوظيفي في الجه

المكانة والصورة المأخوذة عنه وتترجم من خلال تقديم الجهود المساوية لمقدار الحافز على 
ول ــــــسي بين الموظفين نظرا لتطلعهم للحصـــــو تنافـــــالذي تم منحه إياه ، إضافة لتوفير  ج

ار على حوافز أسوة بزملاء العمل وهذا بدوره يؤدي بالنتيجة إلى رفع كفاءة العمل ، أما الآث

94حاتم علي حسن رضا، المرجع السابق، ص 1
16،17علاء خليل محمد العكش، المرجع السابق، ص 2
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ا الموظف،فهي غالبا ــــالإجتماعية و الإقتصادية التي تحققها الحوافز المادية التي يتحصل عليه
اهم في حل المشكلات المادية التي يعاني منها الموظف و أسرته، فتكون الحوافز ـــــــما تس

بالانتماءلدى الموظف الشعور ،تولدةـــــــاجتماعيو اديةـــــــــاقتصاكل ــــــــولا لمشــدت حلــــــــأوج
:إلى مؤسسته لكي يحقق الحوافز الأداء المتوقع الذي وضعت من أجله وهي

و الإحتفاظ بموظفين للمنظمة الاستقطاب.1
تحسين وتطوير مستويات أداء الموظفين.2
ف ،أي لا يكون هناك تعارض ـــة بالتوظيـــــــين المتعلقــــات والقوانـــــــتطويع التشريع.3

1مع العاملين

لمرتبطة بالعمل ويستمر السلوك 
في إتجاه معين أو يتغير اتجاهه أو يتم اكتساب أنماط سلوكية جديدة جزئيا على أساس الرضا 

عن الأجر الذي باستمرارالوظيفي ، فإذا كان هناك موظف ما على سبيل المثال غير راض 
وظيفة براتب فقد يكون لديه دافع قوي للشروع في البحث عن،يتقاضاه من صاحب العمل

أفضل من تلك التي يشغلها ففي ظل نظام الحوافز يربط بين الأجر و الأداء المباشر ، قد يغير 
نفس الموظف سلوكه عن طريق زيادة نتائج عمله إذ معرفة الحوافز التي توفرها الوظيفة مع معرفة 

2اء ام لنفس السلوك الوظيفي والأدتقديم الموظفين لتلك الحوافز عامل أساسي وه

د من المبادئ وحتى يمكن للحوافز أن تؤثر على الأداء بشكل فعال فإنه يجب مراعاة العدي
المساواة ، القوة،نوع الحاجة،وعدالة التوزيع ويمكن القول أن الحوافز تؤثر : الأسس من بينها و 

:دورها فياستقرارداخليا وخارجيا في أعمال و أنشطة المؤسسة، ويتمثل ذلك من 

اا للعمل بالمؤسسةجذب ا قط است اهرة و الم لة  عما ل
 الأداء الفعال لمهام الوظيفة ، إذ تعمل العديد من المؤسسات على ربط المكافأة بصورة

مباشرة بالسلوك والأداء
18علاء خليل محمد العكش، المرجع السابق،ص 1
79،80سامية زويش، المرجع السابق،ص ص 2
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الحد من الغياب و التأخر عن مواعيد العمل
 1الإحتفاظ بالموظفين الماهرين

ين والإشراف يكون ذاتية الوصول إلى رفع الأداء الدور المحوري في توجيه العاملالقائدويلعب 
:الوظيفي للعاملين ويمكن حصرها في النقاط التالية

أن يشجع الأفراد العاملين ومرؤوسيه على المحاولة للتفكير و الإبتكار
رؤوسين يكون دور الرئيس المباشر في المساعدة ـــــــد إرتكاب أي عمل خطأ من المـــــــــعن

والتفاهم على التعلم
أن لا يسود شعور الخوف لدى العاملين والتعبير عن مشاعرهم مع رؤسائهم
2تنبيه الرؤساء في المنظمة مرؤوسيهم إلى فرص الترقية في المسار الوظيفي

على الأداء الوظيفيو أثرهاالثقافة التنظيمية: المطلب الثاني
ب فهي تلعب أدوارا عديدة في المنظمة ، كما الثقافة هي قوة خفية ذات تأثير متعدد الجوان

يمكن أن تكون للثقافة نتائج سلبية و إيجابية ،وتشير العديد من الدراسات إلى تأثير الثقافة 
االمنظمية على جوانب عديدة في المنظمة ومنها الأداء الوظيفي للأفراد 

أا ذلك الكل المعقد الذي يشمل الم" :الثقافة )Taylor(عرَف عرفة والعقيدة والفن ب
 "3

وفيما يخص الثقافة التنظيمية فتعددت التعريفات بخصوص هذا المفهوم، والذي ظهر في بداية 
:والتي يمكن تعريفها الثمانينات من هذا القرن

123،149موسى اللوزي، المرجع السابق،ص ص 1
48علاء خليل محمد العكش،المرجع السابق،ص 2
.309، ص 2004دار وائل للنشر والتوزيع ، : الأردن . ، الطبعة الثانية في منظمات الأعمالالسلوك التنظيميالعميان ، محمود سلمان 3
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لمعاني والرموز والمعتقدات والطقوس والممارسات التي تطورت ، واستقرت إلى منظومة ا" 
مع مرور الزمن وأصبحت سمة خاصة للتنظيم بحيث تخلق  فهما عاما بين أعضاء التنظيم حول 

1".ماهية التنظيم والسلوك المتوقع من الأعضاء فيه 

تمثل أحـد الأدوار الرئيسيـة "وعرفت أيضا 

د تأسيس الثقافة  على ضوء القيـم المشتركـة والمعتقــدات التي تعيــش بـها المنظمــة والموظفون ، وبمجرَ

ص ـــــــــــة التنظيمية يتلخــــــاء الثقافـــــــــعلى استخدام القيم التي وضعوها كــي ترشدهم ، كــما أن بن
ـة ـــفــي التــركيز على إحداث تناسق  وانسجام بين أوضاع المنظمة والأساليـب الإداريـة المستخدم

مـع التغـيرات فـي ظـروف البيئـة المحيطة بالتنظيـم وإحــداث التغييـرات فــي الأوضـاع التنظيميـــة 
2".والأساليب الإداريـة بمـــا يحقــق للتنظيــم سبقا على غيـره مـن التنظيمات الأخرى

ناحية ومن خصائص 
أا نظام مركب تكون من عدة ثقافات،ونظام متكامل  ا  زا ،من مي أخرى  ية  ناح مات من  نظ لم ا
من خلال خلق الإنسجام بينها، كما تعتبر نظام متغير ومتطور وذلك تماشيا مع المتغيرات البيئية 

3

و تأتي أهمية الثقا
في فاعلية المنظمة ومستويات أدائها ، فهناك تباينات بين الأفراد حول فكرة تقييم الأداء وبدورها

ليات ث عن آــــــارت تتطلب من القيادة البحـراد صـــــــوهي ناتجة عن الإختلافات الثقافية بين الأف
للمورد البشريالكفاءةو إستراتيجيات التعامل مع هذا التنوع وبما يحقق أفضل مستويات 

تنوع التواصل بين الأفراد  وتحقيق الفهم المشترك بين عناصر العمل متنوعة الثقافات من أهم 
اا االعوامل المساعدة في إنجاح المؤسسة ، ومنظومة الإتصالات د يد تعق لمؤسسة ب ا لنفسية اخل 

.286، ص 2000دار وائل للنشر ، : عمان . ، الطبعة الأولى نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي ، 2
152،153، ص ص 2005المنظمة العربية للتنمية الإدارية  بحوث ودراسات  ، :القاهرة . الإبداع التنظيميإدارةرفعت عبد الحليم  الفاعوري ، 2
قســم الإدارة العامــة ، جامعة الملك –رسالــة ماجستير  ،  كليــة العلوم الإدارية : المملكة العربية السعوديـــة .  الثقافة التنظيمية والإبداع الإداريبسام بن مناور العنزي، 3

16ص .2004سعود ، 
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و 
: العمل المتباين ثقافيا ما يليمعوقات التواصل بين عناصر

التواصل غير الشفهي،والتنوع اللغوي

تنوع الأعراف والمسلمات الإجتماعية

1مشكلة التعالي العرقي

، رسالة "ترابي بوجمعة ببشار"دراسة حالة فئة الأفراد شبه طبيين بالمؤسسة الإستشفائية العمومية- أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفيوهيبة عيساوي ، 1
61،ص 2012- 2011د، تلمسان،ماجستير، كلية العلوم الإقتصادية و العلوم التجارية والتسيير، تخصص حوكمت الشركات، جامعة أبو بكر بلقاي
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1أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي ):02(الشكل رقم 

77، صالمرجع السابقسامية زويش، 1

أداء الموظفين

الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة

:قوية ومرنة

مناخ تنظيمي ملائم

رتفاع الروح المعنوية للعاملا

دوران العملانخفاض

:ضعيفة و جامدة

تنظيمي مملانخفاض

دى الموظفالروح المعنوية لانخفاض

عدم توافق الموظف مع الثقافة التنظيمية السائدة

الشعور بالإحباط والضغوط في العمل

خفض مستوى الأداءرفع مستوى الأداء
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كما تساهم الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات في رفع أو خفض مستويات أداء 
و مبين ــــــا هــــــة وهذا كمب أنواع الثقافات  المنتشر ـــــــة ، وذلك  حســــــدلات متباينــــــــوظفين بمعـــــالم

الثقافة القوية والتي يزداد : في الشكل أعلاه، وهو يوضح وجود نوعين من الثقافة التنظيمية وهما
فيها التمسك بالقيم الجوهرية للمنظمة والتي تكون مشتركة بشكل كبير بين الأعضاء، أما الثقافة 

أعضاء المنظمة أو مع أهدافها وقيمها الضعيفة  لا تحضى بالثقة والقبول  الواسع من طرف
وة ــــــــز إلى قــــــعنصر الشدة  ويرم" 1: اك عاملان أساسيان يحددان قوة الثقافة التنظيمية هما ــــوهن

ل ـــأما العنصر الثاني و المتمثأو شدة تمسك أعضاء المنظمة بالقيم و المعتقدات  داخل المنظمة ،
ة ــ، فالإجماع يعتمد على تعريف الأفراد بالقيم السائدة في المنظمفي عنصر الإجماع والمشاركة 

2" وعلى الحوافز التي تمنح للأفراد الملتزمين

ومن آليات خلق الثقافة التنظيمية 

 بحيث يتم التعرف على الأفراد الذين :مراعاة الثقافة التنظيمية عند اِختيار الموظفين
سلوكية ، وخلفيات ثقافية وتوجهات مناسبة لها ترى المنظمات أن لديهم صفات وأنماط 

الاعتذارون ــــــة والتي يستطيعــــــــون مع قيم المنظمـــــــي اِختيــار الأشخــاص الذين يتفقـــــــــــــفف
عن التعيين إذا لم تكن متفقة مع أهدافهم وقيمهم وذلك للتعرف على قدرات الموظف 

3والذي هو في جزء هام منه هو طبيعة القيم الثقافية السائدةومهاراته وبين الواقع العملي 

اركوم الرأي والقيم  يش ن  ي لذ اص ا الأشخ اب  قط ن لاست لمؤسسو ا أ  لج ا ي ة م اد وع
يبدأ المؤسسون بتبني نظرية . وعبر قوة أولئك الأشخاص يحدد شكل المنظمة. والمعتقدات

دد ـــــــــف أشخاص جـــــومن ثم يلجؤون لتوظي، ـــــــبر مبــــــــوتأصيلها ع
من الذين يؤمنون بنظريتهم وعبر نمو المنظمة ينضم عدد جديد ويتفاعلوا ضمن أعضاء 
المنظمة ويتولون قيادات جديدة وبالتالي ومن خلال المسيرة يتعلم الآخرون نظريات 

4.المنظمة وطرق عملها

372ص .2009دار المسيرة للنشر والتوزيع ، : عمان . التطوير التنظيمي والإداري، بلال خلف السكارنه 1
158رفعت عبد الحليم الفاعوري ، المرجع السابق ، ص 2
293رجع السابق ، ص محمد قاسم  القريوتي ،نظرية المنظمة والتنظيم،الم3
، رسالة ماجستير ، الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالسلوك القيادي في الإدارة المحلية بالمملكة العربية السعودية منصور بن ماجد بن سعود بن عبد العزيز آل سعود 4
.23نايف العربية للعلوم الأمنية ، قسم العلوم الإدارية ، الرياض ، ص أكاديمية،
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وذلك يتضح من خلال أنواع السلوك :يمية دعم السلوكيات الموافقة للثقافة التنظ

واقع الممارسة ثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة والإنجاز وتتبنى قيم المساءلة والشفافية ، ولكن 
شعارات ، حيث تتم الترقيات يكشف أن الإدارة لا تطبق إلا عكس ما تدفعه من 

والحوافز لمن لهم وساطات وعلاقات  خاصة مع الرؤساء ، والممارسات الخاطئة والمخالفة 

ريـة ــــــــــــجــة مــن السـدر ـــــــــقد لا يكون منه في المؤسسة إلا الاسم  ، إذ تتعامل المؤسســة ب
فـي الأمــور التــي لا وجــوب للســرية فيــها ، ويـجـري التكتـم على الممارسات الخاطئة  ويتم 

.مغايرة لما هو موجود فعلا 

ها للمرشحين المناسبين تدريبهم ، فالتدريب هو :التنشئة
نوع من التطبيع الإجتماعي يتعلم من خلالها الموظفون الكثير من المنظمة وأهدافها 
وقيمها ، وغالبًا ما يتم من خلال دورات تدريبية توجيهية ومن الضروري في هذه الدورات 
يا عملهم حتى يكونوا أقدر 

.على العمل وعلى التماشي مع القيم الثقافية السائدة

نجد أن  معظم القيم الثقافية للمنظمة تستمد : القصص والطقوس والرموز والمفردات
ام والإدارة العليا قد ت لمؤسسين ومع ا وتقوم المنظمات بتطوير قيم أخلاقية . من شخصية 

قي وغير الأخلاقي للتحكم في سلوك أعضائها من خلال معينة وتحديد السلوك الأخلا
تعاملهم مع بعضهم ومع الأطراف المعنية بالمنظمة، كما أن ردود فعــل الإدارة العليا تعد 

وكذلك المعايير السلوكية . عاملاً مؤثراً في ثقافة المنظمة من خلال القرارات التي تتخذها
لإدارة العليا في كيفية معاملة العاملين التي تتضمن التوجهات حول العمل وفلسفة ا

وسياسة الإدارة تجاه الجودة والغياب، وكذلك سياستها حول تنفيذ القواعد والأنظمة 
1.والتعليمات

دراسة ميدانية على أعضاء هيئة التدريس في الجامعات :(دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية التنظيميةجودة ، و محفوظ  أحمد ،عبد اللطيفد اللطيفعب1
.127/ 126، ص ص 2010- العدد الثاني-26الد –مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية،)الأردنية الخاصة
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وتعمل القيادة على تطوير القدرات الذهنية للأتباع  والمرؤوسين وكيفية العمل والتعاون  أنسب 
من طرف قيادتــها لتحقيــق إلزاميةظمة تحتاج إلى رؤية والطرق والوسائل لتحقيق الهدف  ، فالمن

ازــا واِستقرارها الداخـلي وذلك بتحقيق بتطوير ثقافــي لذهنيـــات الأفـراد أو بالأحرى تطوير  تو
السلوكيات الفردية وتحويلها إلى سلوكيات اِجتماعية تعبرَ عن سلوك تعاوني تدمج  فيه مختلف 

ستراتيجيات الفرد لذا فإن ثقافة ،ود جماعيًاــــــــدف منشــــــق هـــــــجماعية تحقإستراتيجيةية إلى الاِ
القيادة في التنظيم سيمتد تأثيرها على ثقافة المنظمة وعلى سلوكيات وأساليب  العمل التنظيمي 

1.ومن ثم مدى قدرة التنظيم على دفع اِنجازاته نحو التطوير والنجاح التنظيمي 

:ناحية تأثير الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي يمكن إيجازه فيما يلي أما من

 تؤثر الثقافة التنظيمية على مستويات أداء الموظفين من خلال العلاقات الإنسانية التي
تتخذها كوسيلة لرفع كفاءة الأداء ، فرفع ثقة المرؤوسين بأنفسهم وتفوضهم سلطات 

إنجاز الأعمال والمهام والعم
وهذا ما يزيد من معدلات الأداء الفردي والجماعي ، كذلك الثقافة المرنة التي تعتمد 
على مناخ مفتوح من الإتصالات وتبادل المعلومات ، وإتاحة الفرصة للموظفين 

لول والبدائل في ضوء الخبرة الحاقتراحللمشاركة في إتخاذ القرارات ووضع الأهداف ، و 
العلمية للموظفين في مختلف المستويات التنظيمية ترفع من مستويات الأداء الوظيفي 

ؤثر كثيرا على سلوك الموظفين ، حيث يؤدي ـــا الثقافة التنظيمية القوية تـــــللفرد  ، أيض
المؤسسة ، وهذا إلى اِنخفاض معدل دوران العمل ، وكذا التقليل من ميل الموظفين لترك

2من شأنه تحسين وتطوير الأداء الكلي للمؤسسة 

 تؤثر الثقافة التنظيمية على رغبات الموظفين في البقاء في العمل أو الوظيفة التي أوكلت
إليهم أو التسرب منه ، فالموظف الذي لا تتوافق قدراته أو ميولاته أو قيمه أو حتى لغته 

سسة ، ينخفض مستوى أدائه ، فالثقافة التنظيمية مع أساليب العمل ومهامه في المؤ 

/ 2014–09-13( تاريخ دخول الموقع ] http :// www. Noura alrasheed . com/ ?p=661[: أثر القيادة على الثقافة التنظيمية ، وارد في  1
09:50(

، ص 2008يف العربية للعلوم الأمنية ، الرياض، ، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية ، جامعة ناالثقافة التنظيمية و دورها في رفع مستويات الأداء زياد سعد خليفة ، 2
61،62ص 
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أو إبداء مدة لا تشجع الإبتكار والإبداع معاكس للعمل نتيجة وجود ثقافة تنظيمية جا
اومة التغيير الإيجابي   الرأي و أفكار الموظفين يؤدي إلى تدني الروح المعنوية ، ومق

1.واِنخفاض أداء الموظفين

:جوانب عديدة في المنظمة منها على ثر ثقافة المنظمة ؤ تكما 

 ففي حالة وجود ثقافة تنظيمية قوية فهي تؤثر : تؤثر الثقافة التنظيمية في فعالية المنظمة
إلى أن بدرجة كبيرة على الأداء ، وتحقيق الإنتاجية حيث أشارت بعض الدراسات 

المنظمات التي تتمتع بثقافة تنظيمية متجانسة وقوية هي الأكثر إبداعًا وأن التأثير 
الإيجابي للثقافة القوية على أداء المنظمة تسمح بتحفيز العمال بالرجوع إلى القيم المشتركة 
مما يخلق نوع من الرضا لدى العمال ، كذلك فاعلية المنظمة تتطلب تحقيق التوافق بين 

.افة التنظيمية للمنظمة والتغيرات التي تطرأ على المحيط الخارجي الثق
استخلص الباحثون من الدراسات 2:تؤثر الثقافة التنظيمية على الهياكل التنظيمية

العديدة في موضوع العلاقة بين الثقافة والهيكل التنظيمي بأن الثقافة تؤثر في نوع الهيكل 
)القيادة، واتخاذ القرارات، والاتصالات وغيرها(دارية التنظيمي والعمليات والممارسات الإ

وأن مواءمة الهيكل التنظيمي والعمليات الإدارية لثقافــة المنظمــة يساعد على تحقيق مزيــــد 
إن الثقافة القوية تعزز وتقوي الثبات في سلوك الأفراد، وتحدد ما . مــن الفاعلية للمنظمة

وهذا يؤدي إلى نوع من الرقابة الضمنية التي تحققها الثقافة هو السلوك المطلوب والمقبول، 
ة ــــــل الهيكلية الرقابيـــــــاجة إلى الوسائـــــة لذلك تقل الحــــــراد، ونتيجــــالقوية على سلوك الأف

في المنظمة، والرقابة التي تحققها الثقافة هي رقابة على العقل والروح والجسد، ونتيجة 
3.تمام الإدارة بوضع الأنظمة والتعليمات الرسمية لتوجيه سلوك الأفرادلذلك يقل اه

 بحيث يتميز الأفراد في المنظمات ذات :تؤثر الثقافة التنظيمية على الإنتماء التنظيمي
د ـــــيزيالاعتقاداتم و ــــــو الإنتماء للمنظمة ، فالإجماع على القيبالالتزامالثقافة القوية 

66، ص ،المرجع السابقزياد سعد خليفة 1
.374بلال خلف السكارنه ، المرجع السابق ، ص 2
، "محافظات غزة –تربيــة والتعليم العالــي دراســة تطبيقية على وزارة ال" دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الإلكترونيــة إيهاب فاروق مصباح  العاجز ، 3

.35،ص 2011رسالة ماجستير ،كلية التجارة ، قسم إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية ، غزة ، 
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ل وولائهم الِتصاقهم الشديد بالمنظمة ، وهذا يمثل ميزة تنافسية هامة من إخلاص العما
1للمنظمة تعود بالنتائج الإيجابية عليها

لسلوك والوظائف على النحو كما تساعد الثقافة التنظيمية في التنبؤ باتجاهات العمل وا
:التالي

 بين حاجات الفرد والثقافة تؤثر الثقافة التنظيمية على الحالة المعنوية للفرد وتطابق
التنظيمية ، إذ سوف يجد الأفراد الراغبون في الإنجاز المرتفع أنسب لإشباع سوف تتحقق 
في المنظمات الجزئية المتجددة المتطورة المساندة للعمالة الماهرة مثل العمل في القطاع 

.الخاص ، ولدى القيادات الشابة الباحثة عن الجديد 
يمية في الأداء من خلال تطويع التكنولوجيا المناسبة فمن الملاحظ أنه  تؤثر الثقافة التنظ

دخال تكنولوجيا إريصة على التجديد والتطوير مثل كلما كانت الهياكل التنظيمية ح
2.المعلومات في العمل ،كلما تحقق معدل مرتفع في الأداء 

ل معا بفاعليةتعزيز التكامل الداخلي بين أفراد المنظمة من خلال الإتصال والعم
تحقيق التكيف بين العاملين بالمنظمة و البيئة الخارجية ذات الصلة
 القيام بدور المرشد للأفراد والأنشطة في المنظمة ،لتوجيه الجهود نحو تحقيق أهداف المنظمة

و رسالتها

رة ـــــــــعوامل مؤثة كلها ـــــــــز وثقافة المنظمـــــأن الرضا والحوافنستخلص بهذا المبحثخلال من
ينعكس فيما يقرره الأفراد من رضا عن وظفينعلى الأداء الوظيفي ،فالرضا الوظيفي لدى الم

وعن الترقية العوامل المختلفة من رضا عن الأجر،وعن مضمون العمل ،والرضا عن الإشراف 
أهداف ، ويعتبر الإتصال في العمل مساهم في إطلاع الموظفين على...،وكذا ظروف العمل

وهذا يساهم بدوره إلى ارتفاع رضا الموظفين عن أعمالهم ..إشراكهم في اتخاذ القرارات و المؤسسة
وبالتالي يرتفع أدائهم الوظيفي بالمؤسسة والعكس صحيح 

.375السكارنه ، المرجع السابق ، ص بلال خلف 1
.397- 396، ص ص 2009الدار الجامعية ، :الإسكندرية . مهارات وفنون السلوك التنظيمي الإستراتيجيراغب النجار ، فريد 2



92

لية ـــفاع
الحوافز المادية والمعنوية، فالحوافز لها أثرها في تشجيع الموظفين على الإبداع من خلال ؤسسةفي الم

المناسبة الحوافز وبذل المزيد من الجهد في الإنجاز وتطوير مستوى الأداء ، حيث يعتبر غياب 
لتشجيع الأفراد العاملين سبب في تدهور مستوى الأداء الوظيفي

يولاته ـــــــــــدراته أو مـــــــ، فالموظف الذي لا تتوافق قداء الوظيفيالأتؤثر الثقافة التنظيمية علىكما 
فهي تؤثر أو قيمه أو حتى لغته مع أساليب العمل ومهامه في المؤسسة ، ينخفض مستوى أدائه ، 

ام على تصرف فين و لموظ ا ات  لوكي ردـــــــــــللفالتنظيميةةثقافالدما تتوافق ــــــــصحيح، عنوالعكسس
بالعملالمنظمة يرتفع أدائهمثقافة  من قيم وغيره مع 
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:خلاصة واستنتاجات

دورا هاما وفعالا في التأثير يلعب الاتصال المؤسساتي من خلال هذا الفصل نستنتج بأن
لوصول إستراتيجيةعلى 

إلى أهدافها ، ويعتبر تحسين و رفع أداء العنصر البشري في أي مؤسسة محورا أساسيا لا يمكن أن 
يتحقق إلا من خلال تفعيل  الإتصال داخل المؤسسة و تعزيز التفاعل والتعامل بين الموظفين فيها 

،مما يرفع من الدافعية و الرغبة في العمل و يحسن من مستوى الأداء الوظيفي

أنه كلما كانت هناك بحيث نجد بأن الإتصال والتكنولوجيا لهما تأثيره على الأداء الوظيفي ،
عالية في الإتصالات يرتفع أداء الموظفين بالمؤسسة انت كفاءة القيادة ،وكأنظمة اتصالات جيدة 

يعلى الأداء الوظيفىالآخر ا هيأثرها،كما أن استخدام التكنولوجيا  الحديثة للإتصال له
أا تسهل انتقال المعلومات والأفكار بأقل  يث  ويسهل عملية الإتصال بين ،وقت ممكن ح
الموظفين مما يساهم في رفع مستويات أدائهم الوظيفي

فالفرد فالاتصال الفعال يؤدى إلى تحسين أداء العامل وحصوله على رضا أكبر في العمل ،
اركة أكبر ،مما يشجع على التعاون والتنسيق  يستطيع أن يتفهم عمله بصورة أفضل ويشعر بمش

وقد أثبتت بعض الدراسات أن للإتصال الفعال علاقة مباشرة بالرضا عن العمل والأداء ،  وكذا 
هي دوما ما تحث على الدافعية للعمل بجدية الحوافزكما أن،تحفيز وزيادة حماس العاملين للعمل

تأتي أهمية الثقافة كما أنهفي أي تنظيم أو مؤسسة،وكان لا بد لرقي الأداء الوظيفي للعاملين 
فاعلية 

المنظمة ومستويات أداء أفرادها

من خلال كل ما تناولناه في هذا الفصل ،تجدر الإشارة إلى أهمية  وقيمة العنصر البشري في
لعملية التنظيمية لأي مؤسسة ، من خلال أداء أفرادها الذي يفرض على المؤسسة الإهتمام به ا

بصفته المحرك الأساسي و الهام الذي لا يمكن الإستغناء  عنه في أي حال من الأحوال
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رورة ـــــالضاقتضتوع الدراسة  أي الجانب النظري ، السابقين  إلى الجوانب التي لها علاقة بموض
الإتصال إلى إدراج الفصل الثالث والذي يتعلق بالجانب التطبيقي للدراسة وفيها تم دراسة دور 

المؤسساتي في رفع الأداء الوظيفي في إدارة الجماعات المحلية، وأخذنا بلدية تاشتة زوقاغة كنموذج 
النتائج استخلاصهو نظري على أرض الواقع ، ولإسقاط ماامنلإجراء دراسة ميدانية تطلعا 

معارف تفيدنا مستقبلا ،كما نساهم ولو بجزء صغير في إثراء وتطوير البحث العلمي اكتسابو 
:مبحثين وهماوفي هذا الفصل  سنتطرق إلى 

البلدية محل الدراسةبطاقة فنية عن :المبحث الأول

المؤسساتي والأداء الوظيفي في البلديةواقع الإتصال :المبحث الثاني 
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بطاقة فنية عن البلدية: المبحث الأول
ودوره في رفع الأداء الوظيفي للموظفين أخذنا كنموذج بلدية تاشتة زوقاغة لمعرفة الإتصال

والإطلاع 
نين  اط لمو ا لات  ا نشغ لى ا ام ،وكذا معع ة ـــــــــــ، فبلدية تاشتة زوقاغة بلديرفة أوضاعهمــــــــا وطموح

.من بلديات ولاية عين الدفلى

ها ـــــــــة نشأتـــــورها التاريخي وكيفيــــــوتطف ببلدية تاشتة زوقاغة عر لال هذا المبحث سنــــخمن 
والحالة العددية المطلب الثاني سنتطرق إلى الهيكل التنظيمي المكون لمصالح البلديةم فيــــــث

للموظفين فيها
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تقديم عام للبلدية: المطلب الأول
نبذة تاريخية.1

:تنحدر تسمية تاشتة زوقاغة عن المستعمر الفرنسي حيث كانت المنطقة مقسمة إلى فرقتين
، وعين لكل فرقة قائد يحكمها ، وكانت من البلديات المختلطة التابعة "فرقة تاشتة وفرقة زوقاغة"

63/134م ، حيث تم ضمها إلى بلدية العبادية بالمرسوم 1963لبلدية مليانة إلى غاية سنة 
تم انفصالها عن البلدية م 1984لسنة ، وبعد التقسيم الإداريم16/05/1963: المؤرخ في 

م بنفس 04/02/1984: المؤرخ في09/84:، وتأسيسها من جديد بالأمر رقم) العبادية(الأم
كلم ،وعن مقر 44بحوالي ) عين الدفلى(، وتبعد عن مقر الولاية"بلدية تاشتة زوقاغة"تسميتها 

1كلم11بحوالي ) العبادية( الدائرة 

:الموقع الجغرافي.2

بلدية : شمالال الغربي لولاية عين الدفلى ويحدها تقع بلدية تاشتة زوقاغة في أقصى الشما
ولاية (، و بلدية بني ميلك ) عين الدفلى(بلدية عين بويحي : شرقا، ويحدها )ولاية شلف(بريرة 
، تتربع ) ولاية الشلف(تحدها بلدية بني راشد : غرباتحدها بلدية العبادية ،أما : جنوباو)  تيبازة

، ويسود منطقة بلدية تاشتة زوقاغة المناخ المعتدل للبحر 2كلم191على مساحة تقدر بـــ 
متر 1147اردا شتاء بإرتفاع يقدر بـــ ــــارا صيفا ،وبـــــــون حـــــــــط ، حيث يكــــــــالأبيض المتوس

لى مستوى سطح البحر ــــــــع

:منها2كلم191كما تتربع على مساحة إجمالية تقدر بــــ:المساحة.3

هكتار4409.93:المساحة الغابية تقدر بـــــ

هكتار11330:المساحة الزراعية تقدر بــــ

هكتار510: المساحة المسقية تقدر بــــ

هكتار5950: المساحة الصالحة للزراعة تقدر بــــ
)10:00(،وعلى الساعة)2015-04- 19(بتاريخمقابلة مع خالد رملة، رئيس مكتب الشؤون  الإجتماعية1
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هكتار1006: المساحة غير الصالحة للزراعة تقدر بـــــــ

نسمة 23244جمالي لسكان بلدية تاشتة زوقاغة يبلغ العدد الإ:التعداد العام للسكان.4
2008وهذا حسب إحصاء سنة 

 نسمة4395عدد سكان الوسط الحضري

 مناطق ريفية ( نسمة 6769عدد سكان التجمعات الثانوية(

 1)مناطق ريفية ( نسمة 12080عدد سكان المناطق المبعثرة

نسمة18849: مجموع سكان المناطق الريفية هو

2014نسمة لسنة 26232لكن آخر الإحصائيات لعدد سكان بلدية تاشتة زوقاغة بلغ 
ونلاحظ من خلال هذه الإحصائيات بأن عدد سكان البلدية في تزايد مستمر 

2014لسنة لسكان والسكن باالمتعلقة آخر الإحصائياتعلى حسب : تركيبتها.5
2:لتاليةبلدية تاشتة زوقاغة تتركب البلدية من المناطق ال

يمثل التعداد العام للسكان و والسكنات:)01(جدول رقم

عدد السكناتعدد العائلاتعدد السكانإسم المنطقةالتجمع أو المنطقة

4950754565تاشتة مركزالتجمع الحضري للبلدية

وية
لثان

ت ا
معا

لتج
ا

4232654604أولاد باسة

1669228209بني يوسف

1026138122الغمامزة

1031136131أولاد عدي

795811561066المجموع

.المرجع السابقمقابلة مع خالد رملة، 1
)11:00(،وعلى الساعة)2015-04- 19( مقابلة مع كريم جنادي ، رئيس مكتب التوجيه والاستقبال بتاريخ2
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عثرة
لمب

ق ا
ناط

الم

835123113عين اللوزة

2777113106أولاد صالح 

16569991أولاد صالح 

5888881أولاد علي

4426759بويعلو

711100110أولاد بوعلي

4046550سلامة

4306385إعمورن

6248884دار محلة

60195107خبابزة

5136959رجةالم

4806883القلعة

67099113سيدي العربي

5327974زةاقرو 

4726055نسيسة

4616866أولاد معافة

863131129أولاد هني

785102100الكا

6438178سوق الاثنين

1482570زوقاغة

15816974الخميسقهوة

25497986قهوة لخميس
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5597465العيون

1332419041938المجموع

2623238143569المجموع الكلي لعدد السكان والسكن

والحالة العددية للموظفين فيهاالهيكل التنظيمي للبلدية: المطلب الثاني
من خلال هذا المطلب سنعرض الهيكل التنظيمي الذي تستخدمه بلدية تاشتة زوقاغة 

كوا مؤسسة من مؤسسات لولتسيير نشاطها
لاع ــــــــــــالإطن جهة أخرى ـــــــــــــريب الإدارة إلى المواطن ، ومــــــــــا تقـــــــتسعى من خلالهفهيالدولة 

ة للموظفين ـــــــــــة لعدديــــــــــــاول عرض الحالــــــــــــــوإيصالها إلى المعنيين ثم سنحعلى انشغالات الشعب
في البلدية

الهيكل التنظيمي لبلدية تاشتة    : أولا

ألف 50ف إلى أل20بلدية تاشتة زوقاغة
نية فإن البلدية تستخدم المخطط عنسمة ، وحسب المقررة الواردة إلى البلدية من قبل الهيئات الم

1:التالي 

 تتكون من:المصالح الإدارية:

: ةـــــــــة العامـــالأمان
طبقا للقانون الموضوع لها حسب أهمية الجماعة والمهام المسندة إليهاالأمين العام للبلدية 

:مصلحة التنظيم والشؤون العامة)1
المنازعات التي تحدث على تراب البلدية بسبب العقار الثابت ،أو العقار المتحرك  
وملكيتها،حدودها،أشكالها،كما يقوم بتنظيم الحركة السكنية لاحترام التراصيف وغيرها،هذا 

ن العامة،و الإنتخابات والجمعيات تقوم بالنسبة لمكتب التنظيم والمنازعات،أما مكتب الشؤو 
)09:00(،وعلى الساعة)2015-04- 22(مقابلة مع أحمد قويدر الواحد، الأمين العام بتاريخ1
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بتقديم مختلف الشهادات الإدارية و المتعلقة بالتنظيم والحيازة،وتنظيم مختلف الإنتخابات والسهر 
على تسجيل كل موطن بلغ السن القانونية في فهرس القائمة الإنتخابية ،كما له حرية متابعة 

:ب والفروع التاليةالجمعيات المحلية و اعتمادها وهو يتضمن المكات

مكتب التنظيم و المنازعات-أ

مكتب الشؤون العامة،الإنتخابات والجمعيات-ب

مكتب تنقل الأشخاص-ت

و الإعلام والتوجيهالاستقبالمكتب -ث

فرع التنظيم.1

فرع المنازعات ، الجمعيات و الإحصائيات.2

فرع الشؤون العامة والحالة لمدنية.3

فرع الإنتخابات ومسك سجل المنتخبين.4

تنقل الأشخاصفرع.5

، الإعلام والتوجيهالاستقبالفرع .6

تفرع الأرشيف والمحفوظا.7

: 1:مصلحة الشؤون الإجتماعية والثقافية)2
التكفل بالمسنين و أصحاب الأمراض المزمنة،وملفات تشغيل الشباب والشبكة الإجتماعية وحتى 

لأصحاب الشهادات الجامعية، و الاعتناء بمنحة كبار السن والمعوقين وكل عقود ما قبل التشغيل
:النشاطات الثقافية والاجتماعية وهي تتضمن المكاتب والفروع التالية

مكتب التربية ، الثقافة والفنون-أ

المرجع السابقمقابلة مع أحمد قويدر الواحد، 1
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مكتب النشاط الإجتماعي-ب

مكتب الشؤون الصحية والنظافة-ت

مكتب الشباب ،الرياضة والتسلية-ث

التربوية والمدرسيةفرع الشؤون .1

فرع الثقافة ،الفنون والمتاحف التاريخية.2

فرع الحفلات والتنشيط الثقافي.3

فرع الخدمات والنظافة المدرسية.4

)ميدان السكن ، إعانة أطفال الحضانة ( فرع الخدمات الإجتماعية .5

)السمعي البصري ( فرع النشاط في فائدة المعوقين .6

فرع الصحة العمومية والنظافة.7

الوقاية والصحة العموميةفرع.8

فرع الترقية ومبادرة الشباب.9

1فرع محاربة التلوث.10

فرع نشاطات حفظ المحيط الإيكولوجي.11

قسم (إعداد ميزانية البلدية بقسميها :ه المصلحة بـــ تقوم هذ:مصلحة المالية والموظفين)3
إعداد أجور المستخدمين ، وإعداد الميزانية الإضافية،و )التسيير ،وقسم التجهيز و الأشغال الجديدة

واستقبال المشاريع وتوزيعها على المقاولين بتنظيم الصفقات العمومية حسب القانون،وتجهيز 
... مختلف الإدارات التابعة للبلدية،وكذا استقبال ملفات المستخدمين وتعيينهم و توظيفهم

:وتتكون من المكاتب والفروع التالية
المرجع السابقمقابلة مع أحمد قويدر الواحد، 1
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والمزايداتمكتب إحتياجات الميزانية، الصفقات-أ

مكتب تنفيذ الميزانية والوكالة-ب

مكتب التسيير العقاري-ت

مكتب تكوين وتسيير الموظفين-ث

فرع إحتياجات الميزانية.1

فرع الصفقات والمزايدة.2

فرع تنفيذ الميزانية و الوكالة.3

فرع تسيير الأثاث ومسك سجلات الجرد.4

فرع تسيير الأسلاك العقارية وسجل الممتلكات.5

يتم ضبط و إعداد مداولات مشاريع تقوم هذه المصلحة: الإقتصاديمصلحة النشاط )4
التنموية  المختلفة للبلدية البلدية، وانجاز ومتابعة المشاريع البلدية،إعداد المخططات 

وضبط الإتصالات المختلفة بين البلدية ومختلف الشركات والمؤسسات العمومية وهذه 
:المصلحة تضم المكاتب والفروع التالية

تب النشاط الإقتصاديمك-أ

1مكتب مخططات التنمية البلدية-ب

مكتب المصالح العمومية للبلدية-ت

فرع تنمية النشاط الصناعي ، الزراعي والتجاري.1

فرع التموين والتوزيع.2

المرجع السابقمقابلة مع أحمد قويدر الواحد، 1
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فرع إعداد وضبط مداولات مشاريع البلدية.3

فرع الإنجاز والمتابعة الجسدية والمالية لمشاريع البلدية.4

والمذابحفرع الأسواق .5

فرع الإتصالات مع الشركات للبلدية ، والمؤسسات العمومية.6

تتكون من:المصالح التقنيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

تقوم بدراسة و إعداد المخططات العمرانية للبلدية :مصلحة التعمير وصيانة الطرق)5
التشييد أو الهدم والتجزئة، وكذا ودراستها ومراقبتها في الميدان،إعداد رخص البناء وتنظيم 

:

مكتب التعمير-أ

مكتب التخطيط العمراني والدراسات المعمارية-ب

فرع رخصة البناء.1

فرع التشييد والهدم والتجزئة.2

1فرع تسيير المخطط المعماري الرسمي.3

ناطقفرع الم.4

فرع المعمارية العامة.5

فيها يتم متابعة صيانة الطرقات :مصلحة صيانة الطرق ومختلف الشبكات)6
المختلفة،صيانة قنوات المياه والتطهير والمحافظة على البيئة،ومتابعة تنظيم المرور،وتضم هذه 

:المصلحة  المكاتب والفروع التالية

مكتب صيانة الطرق ،الكهرباء العمومية،المرور والتطهير -أ
جع السابقلمر امقابلة مع أحمد قويدر الواحد، 1
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مكتب المياه والتطهير-ب

المحافظة على البيئةمكتب-ت

فرع صيانة لطرق وتنظيم المرور.1

فرع الكهرباء العمومية ومختلف الشبكات.2

فرع المياه.3

فرع التطهير و التطبيق.4

تسيير العتاد وصيانة التجهيزات الجماعية ،تسيير من مهامها:مصلحة الصيانة والتجهيز)7
الورشات،وتسيير حضيرة السيارات والعتاد والمقابر والأماكن العمومية  المخازن العامة و

:وتضم هذه المصلحة المكاتب والفروع التاليةكالحدائق و الأسواق والحضائر العقارية

مكتب تسيير العتاد-أ

مكتب صيانة التجهيزات الجماعية-ب

الورشات فرع تسيير المخازن العامة و.1

فرع تسيير حظيرة السيارات والعتاد.2

فرع صيانة المقابر و الأماكن العمومية.3

1فرع صيانة الحظائر العقارية.4

من مهامها الدراسة التقنية للمشاريع :مصلحة الأشغال الجديدة و الإقتراحات الكبرى)8
الإنجازات 

الإنجازات والتجهيزات الإدارية والاجتماعية،وهذه المصلحة تضم المكاتب والفروع و 
:التالية

المرجع السابقمقابلة مع أحمد قويدر الواحد، 1
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مكتب الدراسات التقنية-أ

مكتب الإنجاز ، ومتابعة التجهيزات-ب

رع الدراسات التقنيةف.1

الإحتياجاتفرع البرمجة و.2

1الإجتماعيةفرع الإنجازات ومتابعة التجهيزات الإدارية و.3

2015لسنة الحالة العددية للموظفين في بلدية تاشتة زوقاغة: ثانيا

2015يخص المناصب العليا للبلدية لسنة ): 02( جدول رقم

الملاحظةالمفتوحةالمناصب تعيين المنصب العاليالرقم

01أمين عام01

04رئيس مصلحة02

09رئيس مكتب03

18رئيس فرع04

32المجموع

20152يخص فتح المناصب المالية للمستخدمين الدائمين لسنة):03(جدول رقم 

الملاحظاتالمناصب المفتوحةالرتبةالسلك

المتصرفون في الإدارة الإقليمية
01رئيسيمتصرف إقليمي 

04متصرف إقليمي

خارجي02+داخلي0705ملحق الإدارة الإقليميةالملحقون الإقليميون

لمرجع السابقامقابلة مع أحمد قويدر الواحد، 1
)10:00(،وعلى الساعة)2015- 04- 26(مقابلة مع محمد دحاني، رئيس مكتب المستخدمين ، بتاريخ2
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خارجي0202عون حفظ البيانات للإدارة الإقليميةكتاب الإدارة الإقليمية

أعوان الإدارة الإقليمية

15عون رئيسي للإدارة الإقليمية

خارجي0902عون الإدارة الإقليمية

خارجي0302عون مكتب للإدارة الإقليمية

مهندسو الإدارة الإقليمية
01مهندس دولة في الإعلام الآلي للإدارة الإقليمية

01مهندس معماري للإدارة الإقليمية

01مساعد وثائقي أمين محفوظات للإدارة الإقليميةمحفوظاتالوثائقيين و أمناء

الإدارة الإقليميةتقنيو 
02تقني سامي في الإعلام الآلي للإدارة الإقليمية
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)عقد عمل غير محدد المدة(عاقدينللأعوان المتيخص المناصب المالية ):04(جدول رقم
20151لسنة
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14حارس01

17عامل مهني من المستوى الأول02

31المجموع

للأعوان المتعاقدينيخص فتح المناصب المالية):05(جدول رقم

2015لسنة)عقد عمل محدد المدة(

الملاحظةالمناصب المفتوحةالسلك أو الرتبــــــــــــــــــــــــــةالرقم

01عامل مهني من المستوى الثالث1

06عامل مهني من المستوى الثاني2

27عامل مهني من المستوى الأول3

33حارس4

18سائق السيارات من المستوى الثاني5

12عون التنظيف والتطهير6

97المجموع

.المرجع السابقمقابلة مع محمد دحاني، 1
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في تصال المؤسساتي و الأداء الوظيفيواقع الإ:المبحث الثاني
البلدية

نقوم في هذا الفصل بإجراء دراسة ميدانية بتطبيق أهم المعلومات النظرية واِستنباط بعض النتائج 
خطوات عرضنا في المطلب الأول العملية التي تدعم البحث وتثريه ،و من خلال هذا المبحث 

إلى عرض الإستبيان الموزع على العينة المراد  الثانيالمطلب من خلالتطرقنا الدراسة الإجرائية، و 
تطرقنا ،  و من الإستبيان استخلاصهاتفريغ و تحليل البيانات التي تم ، وكذاإجراء الدراسة عليها

في البلدية ع الإتصال المؤسساتي والأداء الوظيفي واقإلى طلب الثالثمن خلال الم
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خطوات الدراسة الإجرائية: الأولمطلبال
كون ـــــــــــبلدية تاشتة زوقاغة محل إجرائنا للدراسة الميدانية ،تت:الحدود البشرية للدراسة.أ

بين الموظفين والعمال 226والتي بلغ عددهممن عدة موظفين في كل المستويات المهنية،
1و اقتصرت دراستنا على عينة من الموظفين الإداريين في البلدية

:عينة الدراسة.ب

موظف وبعد تطبيق أداة 45، فعينة الدراسة تتكون من ئج العينة على مجتمع البحثتعميم نتا
اِستبيان موزع على العينة وكلها صالحة للتحليل  45اِستبيان من مجموع 45الدراسة اِستعدنا 
وهي نسبة ممتازة

:تقنيات جمع وتحليل معطيات الدراسة.ت

)الإستبيان ، المقابلة:( لقد اِستعملنا في هذه الدراسة الأدوات التالية

قمنا بإجراء عدة مقابلات في بلدية تاشتة زوقاغة محل إجراء الدراسة الميدانية وكانت :المقابلة

ص البلدي 
النتائج منها

ق أهداف الدراسة ، وللكشف عن دور الإتصال المؤسساتي ــــــلتحقي):الإستبيان(الإستمارة
م إستبيان كأداة لجمع البيانات والمعلومات ــــــفي رفع الأداء الوظيفي للموظفين، قمنا بتصمي

لقسم الأول البيانات من أفراد عينة الدراسة، وتم تقسيم الإستبيان إلى أربعة أقسام ، يتضمن ا
، أما الجزء الثاني يتضمن )الجنس،العمر،المستوى التعليمي، الأقدمية(لأفراد العينة الشخصية

معلومات عن إتجاهات الإتصال في البلدية ، في حين القسم الثالث تضمن أثر تقنيات 
الإتصال و أثره الإتصال الحديثة على فعالية الأداء الوظيفي ، والقسم الرابع يتضمن معوقات 

على فعالية الأداء 

الإستبيانيةمن إعداد الطالبة وفق الدراسة1
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على إجابات واضحة ومحددة يسهل تبويبها وجمعها في جداول إحصائية لتحليلها

ولقد تم عرض الإستبيان على المشرف قبل توزيعه في شكله النهائي أين تم تعديل بعض 

بالدقة ولوضوح الكفيلين بتحقيق الأهداف العلمية للإستبيان ، ومن ثم قمنا بتوزيع الإستبيان 
قمنا بالتعديلات المناسبة ، وإعداد استرجاعهاة صغيرة كتجربة أولية ، وبعد على عين

45بصيغته النهائية،بعد ذلك تم توزيع الإستبيان على أفراد العينة ) الإستمارة(الإستبيان 
بعد مدة تتراوح بين يوم إلى يومين لإعطاء الوقت الكافيالإستبيانموظف ، وقد تم جمع 

من مجموع الإستمارات % 100أي نسبة 45ستعدنا إستمارة اِ 45للإجابة ، ومن بين 
إستمارة لتحليلها45الموزعة  وبعد مراجعتها تم الإحتفاظ بــــ 

سؤالا راعينا فيه إستخدام 12من حيث الشكل العام للإستبيان فقد اِشتمل إجمالا على 
1كل أنواع الأسئلة الخاصة بالموضوع

وبعد تحديد العينة الإحصائية وتوزيع الإستبيان عليها وجمعها ، كان العائد من الإستمارات 
والجدول التالي يوضح عدد الإستمارات الموزعة % 100أي بنسبة 45القابلة للتحليل هي 

على الموظفين

يوضح عدد الإستمارات الموزعة على الموظفين) :06(جدول رقم 

معدل صدق 
العينة

عدد الإستمارات 
القابلة للتحليل

عدد 
الإستمارات 

الملغاة

عدد 
الإستمارات 
غير المسترجعة

عدد 
الإستمارات 

المسترجعة

عدد 
الإستمارات 

الموزعة

100% 45 00 00 45 45

الجدول يتبين لنا  بأن عدد الإستمارات القابلة للتحليل هو العدد الإجمالي هذاومن خلال
.وهي نسبة ممتازة % 100إستمارة بنسبة 45

من إعداد الطالبة وفق الدراسة الإستبيانية1
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تحليل نتائج الإستبيان عرض و:الثانيالمطلب 
بعد عملية جمع الإستبيانات التي أجاب عليها أفراد العينة ، تأتي عملية تحليل البيانات المتحصل 

:عليها ، وقد إعتمدنا في عملية التحليل على الأدوات الإحصائية التالية

 الإحصائية للإجاباتعرض الجداول
تمثيل النسب المئوية لنتائج الإستبيان بدوائر نسبية

: الشخصيةبيانات عرض ال: أولا

تصنيف المستجوبين حسب الجنس.1

1يمثل تصنيف المستجوبين حسب الجنس) :07(جدول رقم 

المجموعأنثىذكرالفئات

311445العدد

%100%31,44%68,88النسبة المئوية

يوضح تصنيف المستجوبين حسب الجنس) : 03(شكل رقم 

من خلال الجدول والشكل البياني يمكن توضيح تصنيف المستجوبين حسب الجنس :التعليق 
أكبر من نسبة %) 68,88( حيث نلاحظ  أن نسبة الموظفين المستجوبين الذكور  بلغت 

وهذا ما يفسر اكتساح النساء لعالم ،%)31,11( الموظفين المستجوبين الإناث التي بلغت 

من إعداد الطالبة  وفق الدراسة الميدانية1
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هذه المرأة في التوجه إلى وهذه النسبة دلالة على عدم رغبة ، قليلةبنسبة بالبلديةالشغل
،فضلا عن الطابع الريفي الذي يميز البلديةفيها للعملالمؤسسات

:تصنيف المستجوبين حسب العمر.2

1يمثل تصنيف المستجوبين حسب الفئة العمرية) :08(جدول رقم 

المجموعسنة45أكثر من سنة45إلى 30من سنة30إلى 23من سنة23أقل منالفئات

011819745العدد

%100%15,55%42,22%40%2,22النسبة المئوية

المستجوبين حسب الفئة العمريةيمثل تصنيف) :04(شكل رقم 

أقل (من خلال الجدول والشكل البياني السابقين يمكن ملاحظة أن الفئة العمرية :التعليق 
أما الفئة التي % ) 2,22( حيث بلغ عدد الموظفين المستجوبين فيها قليلة هي فئة) سنة23من

وهي الفئة التي عادة % )40(والتي بلغ فيها عدد الموظفين نسبة )سنة 30إلى 23( يليها من 
الهامة في سن الإنسان للحصول على عمل وبناء المهارات واكتساب الخبرات ثم يليها تمثل المرحلة 

وهي الفئة % ) 42,22( نسبةوالتي بلغ فيها عــــدد الموظفيــن) سنة 45إلى 30( الفئة من 
الترقية ، تكوين( من التحفيزات المختلفة الاستفادةالمهمة بالنسبة للفرد حيث يمكن فيها 

) إجتماعية خدمات 
أما طريق نقل المعلومات إلى العمال الأكثر شبابا وحيوية ، والتحضير للمرحلة ما بعد تقاعدهم ،

الميدانيةوفق الدراسة من إعداد الطالبة1
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وهي موظف % ) 15,55( نسبةوالتي بلغ فيها عدد الموظفين ) سنة 45أكثر من(الفئة من 
من الموظفين بالبلدية % 82,22ما نلحظه من النتائج المتحصل عليها أنه حوالي،و نسبة ضئيلة

نسبة الشباب مرتفعة بالمقارنة بالفئات سنة وهذا ما يعني أن45إلى 23سنهم يتراوح بين
الأخرى 

المستوى التعليميتصنيف المستجوبين حسب .3

1التعليميالمستوى يمثل تصنيف المستجوبين حسب ):09(جدول رقم 

المجموعجامعي فما فوقجامعيثانويتكوين مهنيمتوسطالمستوى التعليمي

010216220445العدد

%100%8,88%48,88%35,55%4,44%2,22النسبة المئوية

المستوى التعليمييوضح تصنيف المستجوبين حسب ):05(شكل رقم 

الموظفين ذات مستوى من خلال الجدول والشكل البياني السابقين نشاهد أن نسبة:التعليق 
،أما %)4,44( بلغ ،أما الموظفين ذات مستوى تكوين مهني%)2,22(بلغتتعليمي متوسط 

وهم يعملون كأعوان إداريين %)35,55(الموظفين المتحصلين على المستوى الثانوي بلغ 
ن ــــــــوهذا ما يدل على أن أغلبية الموظفي%) 48,88(بدورهبلغالجامعي و المستوى ، بالبلدية

في البلدية ذات مستوى جامعي ، أما نسبة الموظفين ذات المستوى التعليمي جامعي فما فوق 
، والملاحظ أن موظفي البلدية وهي نسبة قليلة بالمقارنة مع سابقتها%)  8,88( بلغت 

نظرا لمتطلبات الوظيفة % 84,43الثة ثانوي بنسبة معظمهم خريجي الجامعة و ذات مستوى ث
الميدانيةوفق الدراسة من إعداد الطالبة1
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الوثائق لاستخراجفهي تحتاج إلى موظفين ذات مستوى ثالثة ثانوي كأعوان للإدارة في البلدية 
من منطلق أن البلدية في خدمته وهي مرفق عمومي،أما الموظفين ذات واطنالتي يحتاجها الم

بة متصرف إقليمي، ومتصرف إقليمي رئيسي ،وملحق المستوى الجامعي فالبلدية تحتاج موظفين برت
كرؤساء مصالح داخل البلدية والمكاتب التابعة لهاإداري ،للعمل  

الأقدميةتصنيف المستجوبين حسب .4

الأقدميةيمثل تصنيف المستجوبين حسب : )10(جدول رقم 

أقل من سنةالأقدمية
من سنة 

سنوات5إلى
إلى5من
سنوات10

أكثر من 
سنوات10

المجموع

0417121245العدد

%100%26,66%26,66%37,77%8,88النسبة المئوية

1الأقدميةيوضح تصنيف المستجوبين حسب ) :06(شكل رقم 

من الموظفين تتراوح%) 8,88(شاهد أن نسبة من خلال الشكل والجدول السابقين ن:التعليق 
للموظفين %) 37,77(، أما نسبة خبرة بسيطةوهي سنوات 5أقدميتهم في العمل من سنة إلى 

نسبة بلغتسنوات 10و أكثر من سنوات،10إلى 5التي تتراوح أقدميتهم في الوظيفة من 
سنوات، والنسبتين 10إلى5للفئة من %)26,66(أما النسبة المتبقية فتمثل %) 26,66(

ن أن يستفيد منها لهم خبرة في عملهم يمكمن الموظفين % 53,32تشكلان نسبة الأخيرتين 
،وهذا ما يدل بأن نسبة الموظفين الشباب ونسبةالموظفين الجدد الذين يلتحقون بالوظيفة 

.إعداد الطالبة وفق الدراسة الميدانية1
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الموظفين ذوي الخبرة هي الفئة الغالبة في البلدية وبالتعاون والتفاعل بينهما يمكن تبادل الأفكار 
ال بالمؤسسةوالمعلومات ورفع مستوى الأداء وهذا من خلال وجود نظام للإتصال الفع

تجاهات الإتصال في البلدية اِ : ثانيا

يعتر نظام الإتصال الجيد في المؤسسة وسيلة للتفاعل بين الجماعة والمؤسسة ،كما أن نجاعة 

القائم بينهم أي العمل الجماعي الفعال، والذي لا يتحقق إلا من خلال فعالية الاتصال داخل 
دى ... ،فوظائف الإدارة كالتنظيم و التخطيط والتنسيقة بين كل المستويات التنظيمية المؤسس تُـؤَ

جميعها بواسطة الإتصال

؟هل أنت راض عن الإتصال في البلدية:السؤال الأول 

1رضى الموظفين عن الإتصال في البلديةيمثل ) :11(جدول رقم 

المجموعلانعمالإجابات

281745العدد

%100%37,77%62,22النسبة المئوية

رضى الموظفين عن الإتصال في البلديةيوضح ) :07(الشكل رقم 

من % ) 62,22( من خلال الجدول  والشكل البياني السابقين يظهر أن نسبة :التعليق 
وهذا اوهذا يدل على فعالية الإتصال رضاهم عن الإتصال في البلدية بصرحواالمستجوبين قد 

.الميدانيةإعداد الطالبة وفق الدراسة 1

116

الموظفين ذوي الخبرة هي الفئة الغالبة في البلدية وبالتعاون والتفاعل بينهما يمكن تبادل الأفكار 
ال بالمؤسسةوالمعلومات ورفع مستوى الأداء وهذا من خلال وجود نظام للإتصال الفع

تجاهات الإتصال في البلدية اِ : ثانيا

يعتر نظام الإتصال الجيد في المؤسسة وسيلة للتفاعل بين الجماعة والمؤسسة ،كما أن نجاعة 

القائم بينهم أي العمل الجماعي الفعال، والذي لا يتحقق إلا من خلال فعالية الاتصال داخل 
دى ... ،فوظائف الإدارة كالتنظيم و التخطيط والتنسيقة بين كل المستويات التنظيمية المؤسس تُـؤَ

جميعها بواسطة الإتصال

؟هل أنت راض عن الإتصال في البلدية:السؤال الأول 

1رضى الموظفين عن الإتصال في البلديةيمثل ) :11(جدول رقم 

المجموعلانعمالإجابات

281745العدد

%100%37,77%62,22النسبة المئوية

رضى الموظفين عن الإتصال في البلديةيوضح ) :07(الشكل رقم 

من % ) 62,22( من خلال الجدول  والشكل البياني السابقين يظهر أن نسبة :التعليق 
وهذا اوهذا يدل على فعالية الإتصال رضاهم عن الإتصال في البلدية بصرحواالمستجوبين قد 

.الميدانيةإعداد الطالبة وفق الدراسة 1

نعم

لا

116

الموظفين ذوي الخبرة هي الفئة الغالبة في البلدية وبالتعاون والتفاعل بينهما يمكن تبادل الأفكار 
ال بالمؤسسةوالمعلومات ورفع مستوى الأداء وهذا من خلال وجود نظام للإتصال الفع

تجاهات الإتصال في البلدية اِ : ثانيا

يعتر نظام الإتصال الجيد في المؤسسة وسيلة للتفاعل بين الجماعة والمؤسسة ،كما أن نجاعة 

القائم بينهم أي العمل الجماعي الفعال، والذي لا يتحقق إلا من خلال فعالية الاتصال داخل 
دى ... ،فوظائف الإدارة كالتنظيم و التخطيط والتنسيقة بين كل المستويات التنظيمية المؤسس تُـؤَ

جميعها بواسطة الإتصال

؟هل أنت راض عن الإتصال في البلدية:السؤال الأول 

1رضى الموظفين عن الإتصال في البلديةيمثل ) :11(جدول رقم 

المجموعلانعمالإجابات

281745العدد

%100%37,77%62,22النسبة المئوية

رضى الموظفين عن الإتصال في البلديةيوضح ) :07(الشكل رقم 

من % ) 62,22( من خلال الجدول  والشكل البياني السابقين يظهر أن نسبة :التعليق 
وهذا اوهذا يدل على فعالية الإتصال رضاهم عن الإتصال في البلدية بصرحواالمستجوبين قد 

.الميدانيةإعداد الطالبة وفق الدراسة 1



117

، %)37,77(أما النسبة المتبقية والمتمثلة في ،يحقق رضا العمال وبالتالي فعالية الأداء الوظيفي
،إذن فالإتصال في أي مؤسسة مرتبط بأهمية رضاهم عن الإتصال في البلديةعدم عن قروافأ

اء فعال التسيير الذي يتم دعمه من طرف الإتصال حيث لا يمكن أن نتوقع من الأفراد القيام بأد
ام من التكوين  اج ية ح عن المؤسسة التي يعملون فيها وأهدافهاو توفير المعلومات،دون تلب

؟كيف تصلك المعلومات:السؤال الثاني 

1كيفية وصول المعلومات للموظفينيمثل  ) :12(جدول رقم 

المجموعمتأخرةفي وقتهاالإجابات

281745العدد

%100%37,77%62,22النسبة المئوية

كيفية وصول المعلومات للموظفينيوضح  ) : 08( الشكل رقم 

من % ) 62,22( من خلال الجدول والشكل السابقين يظهر أنه يوجد  نسبة : التعليق 
أكبر من نسبة المستجوبـــين الذين وهذا إليهم ،في وقتهاوصول المعلومات بالمستجوبين الذين أقروا 

%) 45( وبلغتمتأخرة بوصول المعلومات أقروا 

ة الوسائل في البلدية تأتي في وقتها وهذا ما يعكس فعاليسريعةمنه نستنتج أن حركة المعلوماتو 
،فهي تحظى بالإهتمام من قبل الإدارة ،والذي له أثر إيجابي على أداء الموظفين بالنسبة للموظفين

جيد في البلدية يؤدي إلى رفع الأداء الوظيفي للأفراد من خلال إعلامهم في كافة اتصالفوجود 

.إعداد الطالبة وفق الدراسة الميدانية1
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،قبل إدخالها و تعريفهم المستويات الإدارية ،بمختلف التغيرات التي قد تدخلها على نمط سيرها
بأهميتها وهذا ما يساهم في تحفيزهم و تشجيعهم لرفع أدائهم

؟عن طريق هيكل الإتصالات الرسمية أو غير الرسميةهل تحصل على المعلومات:السؤال الثالث 

1الجهات التي تتلقى منها المعلوماتيمثل ) : 13(جدول رقم 

المجموعالإتصالات غير الرسميةالإتصالات الرسميةالإجابات

311445العدد

%100%31,11%68,88النسبة المئوية

منها المعلوماتالجهات التي تتلقى يوضح) :09(الشكل رقم 

ــة المستجوبين الذين أقروا مــن خــلال الجــدول والشكل السابقين نستخلـص بأن نسب:التعليـــق 
أ هذا يعني أن % ) 68,88( م يتلقون المعلومات عن طريق هيكل الإتصالات الرسمية بلغب

التي بلغت يسود فيها الإتصالات الرسمية أكثر من الإتصالات غير الرسمية والبلدية
المركزية لذا نجد كوا هيئة إقليمية تمثل السلطات لأن البلدية،أقل وهي نسبة %) 31,11(

الات ــــــــتصكس الدور الفعال الذي تقوم به الاوهذا ما يع،الات الرسميةـــــــتصالغالب فيها الا
على مستوى البلدية
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؟المعلوماتمن أي مستوى تنظيمي تأتيك : السؤال الرابع 

1المستوى التنظيمي الذي يتلقى منه الموظف المعلوماتيمثل ) :14(جدول رقم 

الإجابات
من المستوى 

الأعلى منك رتبة
نفس السلم 

التنظيمي
المستوى الأقل 

منك رتبة
المجموعبعضهمكلهم

310706010045العدد

%100%00%2,22%13,33%15,55%68,88النسبة المئوية

المستوى التنظيمي الذي يتلقى منه الموظف المعلوماتيمثل ) :10(شكل رقم 

من الموظفين %) 68,88(من خلال الجدول والشكل السابقين نجد بأن نسبة : التعليق 
فالموظفين في البلدية يتلقون المعلومات يحصلون على المعلومات من المستوى الأعلى منهم  رتبة،

الأعلى رتبة ،أي الإتصالات النازلة من الأعلى إلى الأسفل وهي الأكثر انتشارا من المستوى 
تكون من طرف المسؤول المباشر عبر سلسلة التدرج الرسمي سواء في شكل قرارات أو توجيهات 

لقوا من المستوى الأقل منهم رتبة %) 13,33(و أو مطالب من الرئيس إلى المرؤوس، نهم يت م
كاملة من الإتصالات يقدم نظرة شاملة و ي من الأسفل إلى الأعلى وهذا النوعالإتصال الصاعد أ

قيادة،كما يسمح الأبعاد عن المؤسسة والموظفين المتواجدين فيها،مما يساعد على ترشيد قرارات ال
لون ــــــن يحصــــــــن الموظفيـــم%) 15,55(،و نسبة ادرة عنه ـــــــــــــالات الصـــــــــــــتصله بمعرفة أثر الا

أي الإتصالات الأفقية ،ويتم هذا الإتصال بإرسال على المعلومات من نفس السلم التنظيمي 
ل ــــــس المركز و مناصب العمــــــــلاء العمل الذين يشغلون نفــــــــادلها بين مختلف زمـــــــالمعلومات و تب

.إعداد الطالبة وفق الدراسة الميدانية1
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أي الإتصالات الأفقية ،ويتم هذا الإتصال بإرسال على المعلومات من نفس السلم التنظيمي 
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لف الأقسام الإدارية وغيرها والتي تقع في نفس في النظام الإداري الرسمي من أجل التنسيق بين مخت
المتبقية يحصلون على المعلومات من مختلف المستويات%) 2,22( والتنظيمي ،المستوى
التنظيمية

أثر تقنيات الإتصال الحديثة على فعالية الأداء الوظيفي: ثالثا 

أصبحت التكنولوجيا الحديثة للإتصال أكثر ضرورية في أي مؤسسة ،حيث لا بد من توافر 
التقنيات المناسبة لنشاطها مثل الحاسب الآلي،ووسائل الإتصالات الحديثة إضافة إلى توافر 
الأجهزة وبالبرامج و التطبيقات ذات العلاقة  بتشغيل هذه التقنيات ورفع فعالية أداء الفرد 

ؤسسة معاوالم

؟ترى أن تقنيات الإتصال متوفرة في البلديةهل : السؤال الخامس 

1وفرة تقنيات الإتصال في البلديةيمثل ) :15(جدول رقم 

المجموعلانعمالإجابات

301545العدد

%100%33,33%66,66النسبة المئوية

وفرة تقنيات الإتصال في البلديةيوضح ): 11(الشكل رقم 

ستنادا للنتائج المتحصل عليها في الجدول والشكل السابقين توضح أن نسبة اِ :التعليق 
وهذا وفرة تقنيات الإتصال في البلديةهذا دال على % ) 66,66( المستجوبين بنعم قد بلغت 
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د ــــــــــــــــــــنظرا للجهود التي تبذلها البلدية في سبيل مواكبة التطور التكنولوجي ،حيث تم إدخال العدي
، أما ...للإتصال منها الحاسب الآلي،شبكة الإتصال الداخلي ،الفاكسمن التقنيات الحديثة

% ) 33,33(بلغت لابـــــالنسبة المتبقية من المستجوبين

ل الإتصال بكل أنواعه داخلها،و يساهم في تسهيل خدام التكنولوجيا في البلدية تفعإذن إست
عملية نقل البيانات و المعلومات والأفكار من المرسل إلى المستقبل في أقرب وقت ممكن و بأقل 

التكاليف،هذا ما يؤدي إلى تفعيل أداء الموظفين 

؟ما هي الوسيلة التي تتلقى من خلالها المعلومات:السؤال السادس 
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أم ـــــــــــم ا  ـرحو نـ ص تجوبي لمس ا فين  لموظ ا راجع وهذا المسؤول المباشريتلقون المعلومات من خلال ن 

للدور الكبير الذي يلعبه المسؤول المباشر من خلال تقديم التعليمات إلى المرؤوسين إما عن طريق 
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يتلقون من الموظفين % ) 24,44(، أما نسبة الإتصال الشفهي أو الكتابي أو غير اللفظي
نه الوسيلة طريقة الإتصال مع أفراد المؤسسة لأيسهل ات وهذا الإعلانعن طريق المعلومات

الوسائل التي بعضيتلقون المعلومات من خلال % ) 15,55( ونسبةالأكثر وضوحا ورسمية،
ريق من الموظفين يتلقون المعلومات عن ط%) 8,88(سبق ذكرها أو بعضها، أما نسبة 

، ومن خلال من الموظفين يتلقون المعلومات عن طريق الهاتف%) 2.22(،ونسبة ماعات الإجت
وطبيعة المؤسسةالوسائل يرجع إلى تعدد المستويات التنظيميةستعمال هذا التنوع في اِ 

؟كيف تقيم قدرة التقنية الحديثة للإتصال على معالجة المعلومات:السؤال السابع 

كيفية تقيم قدرة التقنية الحديثة للإتصال على معالجة المعلوماتيمثل  ) :17(جدول رقم 

المجموعضعيفةمتوسطةجيدةالإجابات

20250045العدد

%100%00%55,55%44,44النسبة المئوية

1تقيم قدرة التقنية الحديثة للإتصال على معالجة المعلوماتكيفيةيوضح  ) :13(الشكل رقم 

أن قدرة الموظفين صرحوا بنصفنلاحظ من خلال الجدول والشكل السابقين أن :التعليق 
% )55,55( التي بلغت نسبتها لمعالجة المعلومات و وسطةـــــــــــمتالحديثة للإتصال كنولوجياالت

ع ـــــــــــوهذا راجمن الموظفين يرون بأن التقنية الحديثة للإتصال متوسطــــــــــة في معالجــــــــة المعلومات 
ظام ضعف قدرات الفرد في إستعماله لهذه التقنية الحديثة و أيضا يعود إلى عدم فعالية نإلى

أا جيدة %) 44,44(،أما النسبة المتبقية بلغت نسبة تكوين الموظفين إن وجد  ينلتمكيرون ب
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وهـــــــــــذا ،الفرد في إستثمار قدراته لإستعمال التقنيات الحديثة في البلدية لتسهيل العمل الإداري
المعلومات ،إضافة من خلال الدور الذي تلعبه أجهزة الكومبيوتر في تخزين أكبر قدر ممكن من 

إلى تسهيل طريقة الحصول على الخدمات في أي وقت، بعيدا عن الإجراءات الروتينية التي 
تستغرق الكثير من الوقت ،هذا إضافة إلى السرعة والدقة في إنجاز العمل،و تطوير نمط إجراء 

المعاملات المختلفة داخل المؤسسة

تختار تحدد الأهداف العامة و المفصلة و مما سبق نرى بأن التقنية الحديثة للإتصال داخل المؤسسة 
داخل البلديةأداء الموظفينالخدمات و المعلومات  التي يمكن تحويلها إلكترونيا لتسهيل 

؟توظف الكومبيوتر في جميع أعمالك داخل البلديةهل :السؤال الثامن 

1توظيف الكومبيوتر في جميع الأعمال داخل البلديةيمثل ) :18(جدول رقم 

المجموعأحيانالانعمالإجابات

18111645العدد

%100%35.55%24,44%40النسبة المئوية

توظيف الكومبيوتر في جميع الأعمال داخل البلديةيوضح  ) :14(الشكل رقم 

من الموظفين يستعملون ) % 40( أن نسبة نجد وفق الجدول والشكل السابق :التعليـــق 
توفير التقنيات الحديثة للإتصال بالبلديةدلالة علىو هذه النسبة في أعمالهم بالبلدية الكومبيوتر 

وهذا راجع إلى طبيعة % ) 35,55( التي بلغت نسبة بإستعماله بينما صرحوا المستجوبين 

.داد الطالبة وفق الدراسة الميدانيةإعمن 1
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،أما نسبة يحتاجون إلى الكومبيوتر لإنجاز أعمالهم، وكوم لا الوظيفة التي يشغلها كل موظف
)24,44 (%.

؟هل ترى أن شبكة الإتصال الإلكتروني الداخلي تساهم في رفع أدائك الوظيفي:السؤال التاسع

1مدى مساهمة شبكة الإتصال الإلكتروني في رفع الأداء الوظيفييمثل:)19(جدول رقم 
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ي تلعبه نستخلص أن شبكة الإتصال الإلكتروني الداخلي مهمة في البلدية ،نظرا للدور الكبير الذ
،فهي من جهة أخرىفي مجال تفعيل الإتصالات من جهة و تنمية روح التعاون بين الموظفين

ظيمية داخل المؤسسة شبكة تفاعلية تربط بين مختلف المستويات التن

معوقات الإتصال و أثرها على فعالية الأداء الوظيفي: رابعا

؟البلديةما الذي يعرقل مختلف إتصالاتك داخل:السؤال العاشر 

1يمثل معوقات الإتصال في البلدية):20(جدول رقم 

اللغةالإجابات
المستوى العلمي 

الإشاعاتوالثقافي
تعدد المستويات 

المجموعبعضهمكلهمالإدارية

14011216000245العدد

النسبة 
المئوية

31,11%2,22%26,66%35,55%0%4,44
%100%

معوقات الإتصال في البلديةيوضح ) :16(الشكل رقم 

من المستجوبين % ) 35,55( من خلال الجدول والشكل السابقين يظهر أن نسبة  :التعليق 
%) 31,11(لإتصالية ، ونسبةعيق العملية اتتياليهتعدد المستويات التنظيميةبأن قد أقروا 

ما سبقتعيقهم بعض %) 4,44(،و الإشاعاتعيقهم ت%)26,66(، ونسبة اللغةعيقهم ت
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وهذا الإختلاف في النسب راجع ،...غة والمستوى العلمي والثقافي ،مثلا هناك من يعيقه اللذكره 
اد اتعدد وجهات النظر بالمؤسسة وفي اِ إلى الأفر ات  ثقاف لاف  ت خ

الإدارية يعتبر العائق الرئيسي للإتصال المؤسساتي ،وهذا ما يؤثر ومنه نستنتج أن تعدد المستويات 
على فعالية الإتصال بين الطبقات الإدارية المختلفة 

هل ترى أن قلة تقنيات الإتصال الحديثة ،أو توفرها بشكل محدود يؤثر :السؤال الحادي عشر 
؟على أدائك الوظيفي

1الحديثةتقنيات الاتصالأو وفرة تأثر الأداء الوظيفي بقلة يمثل) :21(جدول رقم 

المجموعلانعمالإجابات

351045العدد

%100%22,22%77,77النسبة المئوية

الحديثةتقنيات الإتصالأو وفرة تأثر الأداء الوظيفي بقلة يمثل ) :17(الشكل رقم 

من المستجوبين % ) 77,77( من الجدول والشكل السابقين يتضح أن نسبة  :التعليق 
ا ــــــــــأو محدوديتها يؤثر سلبافقلته، بأن الأداء الوظيفي يتأثر بتقنيات الإتصال الحديثة صرحوا 

على أداء الفرد ، على عكس توفرها فهي تنمي من قدرات الفرد وتكسبه معارف ومهارات مما 
ؤسسة ـــــــوفر المـــــــــــــ، الأمر الذي يؤكد على أن فعالية الأداء الوظيفي ترتبط بمدى تأدائهيرفع من 

حديثة اتصالعلى التكنولوجيا الحديثة ،أما على المستوى الميداني فالبلدية تتوفر على أجهزة 
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22,22( بةبينما النس، بالإضافة إلى الهاتف،المكاتب تتوفر على أجهزة الكومبيوتركلحيث  
.ى عدم تأثر الأداء الوظيفي بتقنيات الإتصال الحديثةالمتبقين أكدوا عل) %

من المرسل إلى المستقبل في أقرب ...تساهم في تسهيل عملية نقل البيانات والمعلومات و الأفكار
وقت ممكن و بأقل التكاليف ،هذا ما يؤدي إلى رفع أداء الأفراد الموظفين فيها

ترى أن عدم التعاون بين الرؤساء والمرؤوسين في البلدية هو السبب هل :السؤال الثاني عشر 
؟الرئيسي في إعاقة تحسين ورفع الأداء الوظيفي

عدم التعاون بين الرؤساء والمرؤوسين في البلدية بأنه السبب الرئيسي يمثل) :22(جدول رقم 
1في إعاقة تحسين ورفع الأداء الوظيفي

المجموعلانعمالإجابات

400545العدد

%100%11,11%88,88النسبة المئوية

السبب يوضح عدم التعاون بين الرؤساء والمرؤوسين في البلدية بأنه ) :18(الشكل رقم 
الرئيسي في إعاقة تحسين ورفع الأداء الوظيفي

المستجوبين % ) 88,88( من خلال الجدول  والشكل السابقين نشاهد أن نسبة :التعليق 
بأن عدم التعاون بين الرؤساء والمرؤوسين هو السبب الرئيسي في إعاقة تحسين ورفع الأداء أقروا 
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؟الرئيسي في إعاقة تحسين ورفع الأداء الوظيفي

عدم التعاون بين الرؤساء والمرؤوسين في البلدية بأنه السبب الرئيسي يمثل) :22(جدول رقم 
1في إعاقة تحسين ورفع الأداء الوظيفي

المجموعلانعمالإجابات

400545العدد

%100%11,11%88,88النسبة المئوية

السبب يوضح عدم التعاون بين الرؤساء والمرؤوسين في البلدية بأنه ) :18(الشكل رقم 
الرئيسي في إعاقة تحسين ورفع الأداء الوظيفي

المستجوبين % ) 88,88( من خلال الجدول  والشكل السابقين نشاهد أن نسبة :التعليق 
بأن عدم التعاون بين الرؤساء والمرؤوسين هو السبب الرئيسي في إعاقة تحسين ورفع الأداء أقروا 

.إعداد الطالبة وفق الدراسة الميدانيةمن 1
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التلاحم الذي يحقق نتائج إيجابية سواء تعلق الأمر وهذا يؤكد على دور في البلدية،الوظيفي
بفاعلية الإتصال أو بتفعيل الأداء الوظيفي مما يكون داعما لروح الفريق وروح التعاون داخل 

ي ـــــــدة أو في نفس المستوى التنظيمــــة و القاعـــــوء العلاقات بين القمـــــــ، ويمكن إرجاع سالبلدية
مشاعر التكبر واستصغار الآخرين ،حيث أن التكبر و التعالي لدى :وامل منهاإلى مجموعة من الع

ل، هذا ـــــــلهذا تظهر العلاقات السيئة في العمبينهم،أحد طرفي الإتصال تحول دون التعاون
ة ـــــــــــــــافة إلى عدم التفاعل مع الموظفين يعيق هو الآخر تفاعل العملية الإتصالية ،هذا إضافــــــــــــإض

و صعوبة ،الإتصالالشخصية للموظفين مما تؤدي إلى إعاقة عمليةالاهتماماتإلى عدم توافق 
السبب هوبأنه ليساأقرو % ) 11,11( النسبة المتبقية أما ،...المعلوماتتنقل الأفكار و 

الرئيسي

بالبلديةوالأداء الوظيفيالإتصال المؤسساتيقياس: لثالمطلب الثا
من خلال هذا المطلب سنتطرق إلى واقع الإتصال المؤسساتي ببلدية تاشتة زوقاغة، والأداء 

في ا  ي لوظ ا

واقع الإتصال بالبلدية:الفرع الأول

من أجل جمع أكبر  معلومات حول حقيقة الإتصالات بالمؤسسة أجرينا عدة مقابلات مع 
رؤساء المكاتب بالبلدية، والأمين
زوقاغة، بالإضافة إلى الموظفين فيها

غير بالإضافة إلى الاتصال بالبلدية هو الإتصال الرسمي السائد أما نوع الإتصال المؤسساتي 
ال( الرسمي  ، و الإتصال الرسمي مثل المقابلات الشخصية بموعد  يس  دي ــــــــــس الشعبي البلـــــــــرئ

الامواطنينمع زائريه أو إستقبال الم نشغ لى إ ،أما بالنسبة للإتصال غير الرسمي ) للإطلاع ع
تجاهــات الإتصال المتبعــــة  تكون في كل اِ و ،حضور الزوار من غير موعد مسبق يتمثل في 

س الشعبي البلدي مع رؤساء 
، والإتصال الأفقي كإتصال ...عن طريق التعليمات،الأوامر،الإعلاناتالمصالح وكذا الموظفين 

إلى أعلى يكون من قبل رؤساء المصالح بالبلدية مع بعضهم البعض ، أما الإتصال من أسفل
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قديم طلبات كتالموظفين في أسفل السلم التنظيمي إلى المستويات الأعلى درجة منهم
وغيرها...شكاوي

وكذا إستخدام شبكة الإتصال الإلكتروني والوسائل  المستعملة في البلدية هي المقابلات، 
أي مختلف الإعلاناتوالمذكرات و الأوامر والتعليماتالهاتف والوسائل الكتابية تشمل التقارير 

ة عدة معوقات تعيق عملية بالبلديكما توجد،...وسائل الإتصال الكتابية والشفهية والسمعية
ة ــــــلل في وسيلة الإتصال المستعملـــــــــــــــــغة  أو خـــــــــــــلاف اللــــــختزائر أجنبي وذلك لاـــــــا كلالإتصا

...وكذا عدم فهم الرسالة من قبل المستقبلأو الإشاعات،

البلديةبواقع الأداء الوظيفي : الفرع الثاني

لت ــــــانفصلى ،والتي ـــــولاية عين الدفـــــــن بين البلديات التابعة لــــــــتعتبر بلدية تاشتة زوقاغة م
م1984عن بلدية العبادية خلال التقسيم الإداري لسنة 

البلدية كأي مؤسسة أخرى تضم عدد من الموظفين الذين يقومون بالمهام الموكلة إليهم كل 
حسب الوظيفة التي يشغلها، والعمل بالبلدية ليس كباقي المؤسسات الأخرى فهي مؤسسة 

ثل ــــــــية تتمها وظيفتها الأساســـــــــــعنى أنــــــــعمومية تابعة للدولة وهي تمثل اللامركزية الإدارية ،أي بم
في تقريب الإدارة للمواطن ، ومن ناحية أخرى هي كأداة في يد الدولة للإطلاع على انشغالات 

ام تطلع عب و  لش ا

وعلى العموم تتكون البلدية من عدد من المصالح لكل مصلحة مكاتب وفروع تقوم هذه المصالح 
والوظائف كي والصلاحياتيع المهامبالوظائف الموكلة إليها، وهذا التقسيم للمصالح هدفه توز 

قضاء مصالحهم بسهولة ويسر واطنونيستطيع الم

ة م هو يقومون ببالبلدية الموظفين  اط المن ة  يف لوظ ،فهم يقومون ى خدمة المواطنالسهر علا
الحالة الحالة الشخصية للفرد،أوة ــــــــــوثائق الشخصية للمواطن المتعلقة ببطاقباستخراج ال

من الوثائق التي ،وغيرها ...نسخ من عقود الزواجة،أو شهادة الميلاد، شهادة الإقامة،ــــــــــالعائلي
،كما يحتاجها المواطن في حياته  

...شباب وملفات عقود ما قبل التشغيل،ملفات تشغيل الالمكتب ضبط الملفات لكبار السن ،
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وهذا راجع إلى تجهيز عدة تسهيلات في الأعمال الإدارية االموظفين في الفترة الأخيرة وجدو و 
وبالخصوص مصلحة الحالة المدنية والتي تم البلدية بعدة تقنيات حديثة تسهل العمل الإداري 

د ــــــــــوهذا ما ساع، إدراج كل الوثائق التي تستخرجها من السجلات بحيث تم توثيقها الكترونيا 
وكذا بالنسبة للمواطن سهلت عليه استخراج الوثائق على ارتفاع أداء الموظف في أدائه لمهامه 

أدائها فعال وهذا ما سهل أيضا ،وهذا لأن استعمال التقنية الحديثة المطلوبة في أسرع وقت ممكن
أا كشفت على المواطن قضاء مصالحه بيسر وسرعة، وبالرغم من فائدة هذه ال إلا  ا  لوجي نو تك

فت ـــــــــوالتي كش، العديد من الأخطاء التي ارتكبت في السجلات من قبل الموظفين السابقين 
في السجلات والتي نتج عنها واطنينفي كتابة الألقاب والأسماء لبعض المفادحة ن أخطاء ـــــع

عرقل من قضاء مصالحهموهذا ما لهذه الوثائقمن قبل المواطن إصلاحاتالقيام  بعدة 

ستخدام الكومبيوتر في جميع المكاتب وكذا وجود شبكة نلاحظه أن الأداء ارتفع باوما 
نوع من النظام ستثباب اوالتي سهلت على الموظفين أداء مهامهم وللهاتفالإتصال الداخلية

فقطاقتضت الحاجةكلما ، والتنقل يكون   وذلك بالتقليل من التنقل بين المكاتب والمصالح 

لأا تساهم ة للغاية في العملية الإتصالية داخل البلدية ،ـــت التقنية الحديثة مهمـــــــفقد أصبح

لبلدية التي تساهم في انجاز الأعمال بكل التقنية الحديثة في الأعمال الإدارية بمصالح ومكاتب ا
سرعة وفعالية 
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:واستنتاجاتخلاصة

و من بين المحاور الأساسية تة زوقاغة خيارا استراتيجيا وهaيعتبر الإتصال المؤسساتي ببلدية تاش
كهيئة إقليمية وجدت لخدمة المواطن،ونظرا باعتبارهاعليها  البلدية في تحقيق أهدافها عتمدالتي ت

لمساهمتها من تقريب الإدارة إلى المواطن و تلبية احتياجاته فهي تقدم له مختلف الخدمات 
والتسهيلات لقضاء مصالحه،كما يساهم في رفع أداء الموظفين من خلال التسهيلات التي يقدمه 

الإتصال بالبلدية

اهم ــــــــــــــــــــــــمهمت التقنية الحديثة ــــأصبح
لين او تفعيل أداء الأفرادنقل البيانات والمعلومات،في تسهيل عملية ام لع من خلال استعمال ا

ل بكل التقنية الحديثة في الأعمال الإدارية بمصالح ومكاتب البلدية التي تساهم في انجاز الأعما
سرعة وفعالية 

ينتج عن سوء الإتصال في المؤسسة عن جملة من المعوقات منها ما يتعلق بالرسالة نفسها ومنها 
ما يتعلق بالمستقبل ،إضافة إلى مجموعة من الجوانب الثقافية و الإجتماعية التي تؤثر على العملية 

الإتصالية و بالتالي تؤثر على فعالية الأداء الوظيفي
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:خلاصة عامة

أساليب الجزائرية إعادة النظر في طرق و المؤسساتوفي الأخير نستخلص بأنه يجب على 
ية على اعتبارها المورد الموارد البشر بوكذا الإهتمامالتنظيم والتسيير في جميع المستويات الإدارية 

أفضل الطرق و أنجع الأساليب لتحقيق أداء عنبحث ليتوجب ا،كماؤسسةالأساسي للم
الكاملة ووفرة المعلومات للعاملين والإستقرار النفسيوظيفي فعال في جو يسوده التفاهم 

متغيرات العمل لابد من متابعته ومراقبته وقياسه لأن الأداء الوظيفي يعتبر من أهم،والضرورية 
سة أو فشلها يعتمد بالدرجة الأولى على أداء موظفيها ــــلأن نجاح أي مؤس

الإتصال ةساهمممدى ماومن خلال الخلاصة ومن أجل حل الإشكالية التي كانت تتضمن 
:يليافترضنا ماالمؤسساتي في رفع الأداء الوظيفي في إدارة الجماعات المحلية؟

 جماهيرها سواء أكانت هذه الجماهير الإتصال المؤسساتي يتم بين إدارة المؤسسة وبين

.وسياسات تعمل في إطارها
 يساهـــــــــم الإتصال المؤسساتي في رفــــــــــــــع مستوى الأداء الـــــــــوظيفي للموظفين داخل

وفرة التكنولوجيا الحديثة للإتصالالمؤسسة من خلال 

تؤثر معوقات الإتصال المؤسساتي على فعالية الأداء الوظيفي بالمؤسسة
الفرضياتاختبار:
توصلنا من خلال الفرضية الأولى والتي كانت تفترض بأن الإتصال : الفرضية الأولى

داخلية أو خارجيةوبين جماهيرها سواء أكانت هذه الجماهير المؤسساتي يتم بين إدارة 
ل ــــ

في إطارها
ويكون في كل المستويات التنظيمية ويتضمن الإتصالات الرسمية وغير الرسمية

الإتصال المؤسساتي توصلنا من خلال الفرضية الثانية والتي تفترض بأن:رضية  الثانيةالف
يساهم في رفــــــــــــــع مستوى الأداء الـــــــــوظيفي للموظفين داخل المؤسسة من خلال وفرة 

لحديثة  نولوجيا وتقنيات اـــــها تحققت لأن توفر  التكــــــــ،أنالتكنولوجيا الحديثة للإتصال
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التسهيل يرفع أدائهم الوظيفي مما يحقق أهداف المؤسسة
معوقات الإتصال من خلال الفرضية الثالثة والتي تفترض بأنتوصلنا: الفرضية الثالثة

ت ، فتأخر المعلومات المؤسساتي تؤثر على فعالية الأداء 
والقوانين في وصولها إلى الموظفين يعرقل أدائهم ويشعرهم بعدم الرضا والتهميش،وكذا 
وغيرها من العراقيل 

يمكن أن يرتفع الأداء، إذن بدون وجود اتصال فعال في المؤسسة  لا 
توصلنا من خلال هذه الدراسة إلى النتائج التالية:نتائج الدراسة:
نقل ،و والتوجهاتتبادل الآراء والأفكار لنقل و عملية المؤسساتي هوالإتصال.1

وهو منها الكتابية والشفهيةوسائل مختلفةعدة عبر بين طرفين أو أكثر ...المعارف
في أي العملية الإتصاليةتتميز ،حيث رسميةالرسمية وغير اليتضمن نوعين من الإتصالات 

ستمراريتها وعدم انقطاعها مؤسسة با
تشجيع ،و ة المعلومات يتسهيل عملية  نشر وحركهدف إلى يداخل المؤسسةالإتصال.2

أدوارا مختلفة  يؤدي ، كما تدعيم العمل الجماعي والمبادرة الفردية،و سلوك الإستماع 
والتعبير نقل المعلومات والآراء و الفهم المشترك بين أفراد المؤسسة،كالعمل على تحقيق 

المراد ايصالها باستعمال الرموز المختلفةالأفكارعن 
،الأمر الذي لا يسمح ...تعتمد البلدية الإتصال النازل من خلال الأوامر والتوجيهات.3

بنشر وتدعيم المبادرات الفردية ،بل يحصرها في إطار التنفيذ فقط للأوامر،كما تحتل 
التكنولوجي في مجال الإتصالالتطور

ة ــــــــــــــديثات الحـــــــإلى استخدام التقنيدراسةـــالبلدية محل الالذي يشهده العالم فرض على 
و تطوير أداء يةعملية الإتصالالفي عملية الاتصال ،نظرا لما لها من مزايا في تطوير 

د ـــــــأن تحكن ـــــــــض الصعوبات والمعوقات التي يمــــــواجه عملية الاتصال بعــــتكما الموظفين
من فعاليتها 

وافق ـــــــبما يت، د الذي يبذله الفرد من أجل أداء وظيفته ـــــــالجهعن ر الأداء الوظيفيــــــيعب.4
منها،ته ، كما أنه هناك مجموعة من العوامل التي تؤثر على فعاليوإمكانياتهمع قدراته 
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المستويات الإدارية وعوامل أخرى متعلقة وعوامل متعلقة بعوامل تتعلق بأهداف المؤسسة 
...بعلاقات الأفراد فيما بينهم 

عدم وجود نظام اتصال ،فة بين فعالية الإتصال وفعالية الأداء الوظيفي يعلاقة قو هناك .5
، الأمر الذي يجعل تحقيق فعالية يسمح للفرد بمعرفة الهدف الذي يعمل من أجلهلافعال

الأداء الوظيفي أمرا يصعب تحقيقه
سنعرض بعض ومن خلال النتائج المقدمة في هذه الدراسة ،:الإقتراحاتالتوصيات و

:ما يليفيمنها 
التعرف على آرائهم لإدارةكي يتسنى لالعاملين ،تتعلق بتوجهاتإجراء دراسات 

و ،
أداء الموظفين فيهاينوتحس

دف تحسين ورفع 
مستوى أدائهم الوظيفي

إعطاء فرصة للعاملين بتقديم اقتراحات لتحسين أو تطوير جوانب معينة من نشاط 
المؤسسة،حيث تقوم فيه اتخاذ القرار بفحص هذه الإقتراحات،وتنفيذ ما يتوافق و أهداف 

العاملينالمؤسسة،لأن هذا النوع من الإتصالات يساهم في تنمية مشاعر إيجابية لدى

ويرتفع أدائها
تعزيز  العمل الجماعي روح الفريق في العمل داخل المؤسسة، وبناء الثقة بين العاملين 

يمها لرفع أدائهم الوظيفي بما يتوافق وتحقيق أهداف المؤسسةوتدع

تطبيق مبدأ الجدارة و الاستحقاق بدل الولاء الشخصي و المحسوبية في التعيين بالبلدية 

تزويد البلدية بتوظيف إطارات جامعية متخصصة لتولي المناصب النوعية بالبلدية 

و منتخبي البلدية قصد تحسين أدائهم الإهتمام بالتكوين و التدريب المستمر لموظفي 
ام   اج احتي نين و  اط لمو ا لات  ا نشغ فل با تك لل
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ةــــــــــــــــــــــــــــــــة خميس مليانــــــــــــــــــعة الجيلالي بونعامــــــــــــــــــــــــــــــــــجام

ةــــــوم السياسيـــــــــــــــة الحقوق والعلـــــــــــــــــكلي

ةـــــوم السياسيــــــم العلـــــقس

رسم السياسات العامة:تخصص 

ة معلوماتإستمار 

دراسة "دور الإتصال المؤسساتي في رفع الأداء الوظيفي في إدارة الجماعات المحلية :الموضوع
)2015-2007"(حالة بلدية تاشتة زوقاغة

: إشراف الأستاذ:                                                               الطالبة 

                      تلعيش خالد موساوي حليمة
مذكرة تخرج  لنيل شهادة ماستر في العلوم السياسية من جامعة الجيلالي بونعامة إنجازفي إطار 
إثرائهالبحث العلمي و تخصص رسم السياسات العامة ،وسعيا منا في تطوير و ترقية،خميس مليانة

ؤسساتي ودوره في رفع الأداء الوظيفي في إدارة الجماعات نقوم بدراسة ميدانية حول الإتصال الم
يسرنا أن تكون مشاركا بملأ هذا الإستبيان وذلك بوضع العلامة و ،المحلية ببلدية تاشتة زوقاغة 

.في المكان المناسب لكل سؤال) ×(

.ونحيطكم علما أن المعلومات المقدمة هي مستخدمة لأغراض إحصائية لموضوع البحث 

.نشكركم جزيل الشكر لتعاونكم معنا ومساعدتكم لنا في نجاح هذه الدراسةوأخيرا



2

في الخانة المناسبة) ×(ضع العلامة 

:عرض المعلومات الشخصية: أولا

سنة45أكثر من سنة     45إلى 30منسنة           30إلى 23من سنة        23أقل من : العمر.1
أنثىذكـــر                  :     الجنس.2
جامعي فما فوقجامعيثانوي           تكوين مهنيمتوسط   :المستوى التعليميا.3
سنوات 10أكثر من سنوات  10إلى 5من سنوات5من سنة إلى أقل من سنة       :لأقدميةا.4

اِتجاهات الإتصال في البلدية: ثانيا
لانعم                  هل أنت راض عن الإتصال في البلدية؟  .1
في وقتها                متأخرة؟كيف تصلك المعلومات.2
الرسمية؟هل تحصل على المعلومات عن طريق هيكل الإتصالات الرسمية أو غير.3

الإتصالات الرسمية                         الإتصالات غير الرسمية
من أي مستوى تنظيمي تأتيك المعلومات؟.4

المستوى الأقل منك رتبةيمي  نفس السلم التنظمن المستوى الأعلى منك رتبة       
بعضهمكلهم               

أثر تقنيات الإتصال الحديثة على فعالية الأداء الوظيفي: ثالثا
لاهل ترى أن تقنيات الإتصال متوفرة في البلدية؟     نعم                            .5
ما هي الوسيلة التي تتلقى من خلالها المعلومات؟ .6

الاجتماعاتالإعلانات    الهاتف   المسؤول المباشر       
بعضهمكلهم                 الكومبيوتر

ضعيفةمتوسطةجيدة        قنية الحديثة للإتصال على معالجة المعلومات؟كيف تقيم قدرة الت.7
لا                   أحيانانعم          وتر في جميع أعمالك داخل البلدية؟ هل توظف الكومبي.8
أحيانالا نعم              هل ترى أن شبكة الإتصال الإلكتروني تساهم في رفع أدائك الوظيفي؟.9

معوقات الإتصال وأثرها على فعالية الأداء الوظيفي: رابعا
الإشاعات         المستوى العلمي والثقافي     اللغة        داخل البلدية؟اتصالاتكما الذي يعرقل مختلف .10

كلهم                            بعضهاةتعدد المستويات الإداري
لانعم         هل ترى أن قلة تقنيات الإتصال الحديثة ،أو توفرها بشكل محدود يؤثر على أدائك الوظيفي؟.11
الأداء الوظيفي؟هل ترى أن عدم التعاون بين الرؤساء والمرؤوسين في البلدية هو السبب الرئيسي في إعاقة تحسين ورفع.12

نعم                       لا
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عـــــــــــــــــــــة المراجـــــــــــــقائم
المراجع باللغة العربية: أولا
I.المصادر:

:القرآن الكريم)1
المعاجم)2

. 04، الطبعة فرنسي-انكليزي-قاموس ثلاثي اللغات عربي-الثلاثيالموردالبعلبكي روحي ، .1
27، ص 2008ف والترجمة  والنشر ، يدار العلم للملايين مؤسسة ثقافية للتأل: بيروت

دار العلم للملايين : بيروت. 03الطبعة معجم ألفبائي في اللغة والأعلام،-الرائدجبران مسعود ، .2
2005مؤسسة ثقافية للتأليف و الترجمة والنشر، 

2010دار أسامة للنشر والتوزيع ودار المشرق الثقافي ، : عمان. المعجم السياسيزيتون وضاح ، .3
دار أسامة للنشر و التوزيع ودار المشرق الثقافي ، : عمان. 01،الطبعة المعجم الإداريالشوبكي سمير ، .4

2006
دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع ، : الجزائر. قاموس عربي للتلاميذ والطلاب-المفضلعجان عزة ، .5

2003
ر والتوزيع و دار المشرق امة للنشدار أس: عمان. 01، الطبعةالمعجم الإعلاميالفار محمد جمال ، .6

2006، الثقافي

2001دار المشرق، : بيروت. 02، الطبعة المنجد في اللغة العربية.7
II.الكتب

العربيةاللغة كتب ب)1
دار : الإسكندرية. دراسة في مهارات الإتصال والتعامل–العلاقات الإنسانية أبو شنب جمال ، .8

2009المعرفة الجامعية ،
). جعفر أبو القاسم محمد:تر( ،السلوك التنظيمي والأداءأندروي سيزلاقي، ومارك جي والاس، .9

1991معهد الإدارة العامة،: السعودية
مؤسسة : الإسكندرية . معجم مصطلحات القوى العاملة بدوي أحمد زكي ، ومحمد كامل مصطفى ، .10

1984شباب الجامعة ، 
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المؤسسة الجامعية : لبنان. 02،الطبعة وكفاءة الأداء التنظيميإدارة الموارد البشرية بربر كامل ، .11
2000للدراسات والنشر والتوزيع،

دار النهضة : لبنان. 01، الطبعة دارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيبلوط حسن إبراهيم ، إ.12
2002العربية، 

1988المؤسسة الوطنية للفنون المطبعية ، : الجزائر . الإتجاهات العامة في الإدارةبوحوش عمار ، .13
. 02،الطبعة مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثبوحوش عمار ،ومحمد محمود الذنيبات،.14

1999ديوان المطبوعات الجامعية، : الجزائر

دار الكتاب الجامعي ، : الإمارات العربية . 01، الطبعة الإتصال التنظيميالجوهر محمد ناجي ، .15
2000

1988مركز البحوث، : السعودية ) . وليد عبد اللطيف هوانة: تر( ،الإشرافجيري جراي ، .16
ديوان المطبوعات : الجزائر.التنظيم غير الرسمي في المؤسسات الصناعية الجزائريةالجيلاني حسن ، .17

1983الجامعية،

. مدخل سلوكي- المدخل الأساسي للعلاقات العامةوهبي سحر محمد ، و،ير حجاب محمد من.18
1995دار الفجر للنشر والتوزيع،: القاهرة

2005دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، :الإسكندرية.إدارة الموارد البشريةحجازي محمد حافظ،.19
دار : عمان. لأعمالسلوك الأفراد والجماعات في منظمات ا-السلوك التنظيميحريم حسين ، .20

2004الحامد للنشر والتوزيع ، 

1999دار النهضة العربية للطبع والنشر ، : بيروت . 03، الطبعة العلاقات العامةحسن عادل ، .21
2008دار أسامة للنشر والتوزيع،: الأردن. 01،الطبعة إدارة الموارد البشريةحسونة فيصل ،.22

دار الجامعة الجديدة : الإسكندرية.إدارة الموارد البشريةالسلوك التنظيمي و حنفي عبد الغفار ، .23
2006للنشر ،

دار الكتاب الجامعي الحديث ، :القاهرة. مقدمة في إدارة المؤسسات الإجتماعية خاطر  أحمد ،.24
1982
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. دراسة نظرية وتطبيقية-الإتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الإقتصاديةدادي عدون ناصر ،.25
2004،] ن.د.د:[الجزائر

دار زهران للنشر : ب ط، الأردن. منهجية البحث العلمي في علم السياسةالدجاني محمد سليمان ، .26
م2008والتوزيع، 

المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، : القاهرة . تكنولوجيا الأداء في المنظماتدرة عبد الباري إبراهيم ، .27
2003

الشركة العربية المتحدة للتسويق و: القاهرة.إدارة القوى البشريةوآخرون،درة عبد الباري إبراهيم .28
2008،التوريدات

01، الطبعةإدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشريندرة عبد الباري إبراهيم وآخرون،.29
2008دار وائل للنشر،:الأردن.

1976مكتبة الأنجلو مصرية ، : القاهرة. أصول الإدارة العامةليلى، درويش عبد الكريم ، و تكلا.30

2003،الدار الجامعية،إدارة الموارد البشرية رؤيا مستقبليةراوية محمد حسن ، .31
1994دار مجدلاوي للنشر، : عمان.01، الطبعةإدارة الأفرادزويلف مهدي ، .32
مركز المكتب الأردني : الأردن . 05، الطبعة المفاهيم الإدارية الحديثةسالم فؤاد الشيخ وآخرون ، .33
 ،1995

2009دار المسيرة للنشر والتوزيع ،:عمان.التطوير التنظيمي والإداري،السكارنه بلال خلف .34

2003دار الجامعة الجديدة للنشر ،: الإسكندرية. إدارة الموارد البشريةسلطان محمد سعيد ، .35
2003الدار الجامعية الجديدة ،: الإسكندرية. السلوك التنظيميسلطان محمد سعيد ، .36
، 2000،] ن.د.د ]:[ ن.ب.ب. [رؤية معاصرة-إدارة السلوك التنظيميسيد مصطفى أحمد ، .37
147ص 
2005دار الشروق، : عمان. إدارة الأفراد-إدارة الموارد البشريةشاويش مصطفى نجيب ، .38

1978دار الفكر العربي ،: بيروت. العلاقات الإنسانية في الإدارةالشبكشي صالح ، .39
. )المفاهيم ـ المناهج ـ الاقترابات ـ الأدوات( المنهجية في التحليل السياسيمحمد ، شلبي.40

م1997،]د،ب،ن[الجزائر،
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2003دار هومة ، : الجزائر . المؤسسة في التشريع الجزائري بين النظرية والتطبيقصالح رشيد ، .41
2007دار الفكر الجامعي،: الإسكندرية. الموارد البشريةإدارة الصيرفي محمد ،.42
2009المكتب الجامعي الحديث ،: مصر.الموسوعة العلمية للسلوك التنظيميالصيرفي محمد،.43

مدخل استراتيجي - إدارة الموارد البشريةالفضل مؤيد عبد الحسين ،و الطائي يوسف حجيم ، .44
2006مؤسسة الوراق للنشر،: عمان. 01الطبعةمتكامل،

2005دار المعرفة الجامعية ، : الإسكندرية . السلوك الإنساني في المنظماتعاشور أحمد صقر ، .45
الدار : مصر . إدارة الموارد البشرية من الناحية العلمية والعمليةعبد الباقي صلاح الدين ،.46

2005الجامعية ، 
نشر -الدار الجامعية طبع: الإسكندرية. السلوك الإنساني في المنظماتعبد الباقي صلاح الدين ،.47

2001وتوزيع،

1995دار الفكر العربي،: القاهرة. الإتصال والرأي العامالعبد عاطف عدلي ، .48
2008دار دجلة ، : الأردن . 01، الطبعة فن الإدارة بالإتصالعبوي زيد منير ، .49

، الطبعة الثانية حل والتطبيقاتالقواعد والمرا-منهجية البحث العلمي عبيدات محمد وآخرون ، .50
1999دار وائل للطباعة والنشر ، : عمان . 

1995معهد الإدارة العامة،: السعودية. السلوك الإنساني والتنظيم في الإدارةالعديلي ناصر محمد ، .51

1992ديوان المطبوعات الجامعية، : الجزائر. الإعلام والتسييرعزي عبد الرحمان ، .52
1992ديوان المطبوعات الجامعية، : الجزائر.عالم الإتصالعزي عبد الرحمن ، .53

1991المؤسسة الوطنية للكتاب، : الجزائر.أسس علم النفس الصناعي التنظيميالعشوي مصطفى ،.54
1991عالم الكتب، : القاهرة. العلاقات الإدارية في المؤسسات العامةالعطروزي محمد فهمي ، .55
2006،العلمية.56

دار وائل : الأردن . ، الطبعة الثانية السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالالعميان محمود سلمان ، .57
للنشر والتوزيع 

المنظمة العربية للتنمية الإدارية  : القاهرة . الإبداع التنظيميإدارةرفعت عبد الحليم ، الفاعوري.58
2005بحوث ودراسات  ، 
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، السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةد السيد محمد، .59
2005دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، : عمان. 01الطبعة 

2008دار الجامعة الجديدة ، : الأزاريطة. اتصالات الأزمة وإدارة الأزمات.60

دار : الأردن. 02، الطبعة الوظائف–العمليات -مبادئ الإدارة النظرياتالقريوتي محمد قاسم ، .61
2004وائل للنشر والتوزيع،

2000دار وائل للنشر،:عمان.، الطبعة الأولىنظرية المنظمة والتنظيم، القريوتي محمد قاسم.62

ديوان المطبوعات الجامعية، : الجزائر. الإتصالات الإدارية داخل المنظمات المعاصرةقوي بوحنية ،.63
2010

2002دار وائل للنشر و التوزيع ،: الأردن.01، الطبعةالتنظيم و إجراءات العملزي موسى ، اللو .64

–نشر –الدار الجامعية طبع : مصر. مدخل بناء المهارات–السلوك التنظيمي ماهر  أحمد ، .65
1999وتوزيع،

2005الدار الجامعية، : الإسكندرية. إدارة الموارد البشريةماهر أحمد ، .66
: الإسكندرية. القرارات–المعلومات –الاتصالات -الإدارة الحديثةالمصري أحمد محمد ، .67

2008مؤسسة شباب الجامعة ،

2003المكتب الجامعي الحديث،: الإسكندرية.أساسيات في علم الإدارةمنال طلعت محمود، .68
ديوان المطبوعات ، : الجزائر . 01،الطبعة إستراتيجية الإتصال داخل المؤسسةمنصور سعيد ، .69

2004

دار المعرفة : الإسكندرية ). عادل مختار الهواري :تر( ، موسوعة العلوم الإجتماعيةميشال مان ، .70
1999الجامعية ، 

الدار الجامعية ، : الإسكندرية . مهارات وفنون السلوك التنظيمي الإستراتيجيالنجار فريد  راغب ، .71
2009

دار وائل : الأردن. 02،الطبعةمدخل إستراتيجي-إدارة الموارد البشريةيتي خالد عبد الرحمان ،اله.72
2005للنشر والتوزيع،
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III.المجلات والندوات:
دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية و جودة محفوظ  أحمد ،،عبد اللطيف عبد اللطيف .73

مجلة جامعة ،)التدريس في الجامعات الأردنية الخاصةدراسة ميدانية على أعضاء هيئة :(التنظيمية
2010- العدد الثاني- 26الد –دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية

، مجلة العلوم الإنسانية ، العدد الأول الأداء بين الكفاءة والفاعلية مفهوم وتقييممزهود عبد المليك ، .74
2001،نوفمبر ، 

IV.الرسائل الجامعية:
،رسالة ماجستير في ضغوط العمل و تأثيرها على أداء العاملين في المنظمةسامية ،بن طالب .75

2010العلوم الإقتصادية، جامعة بومرداس،الجزائر،
دراسة تطبيقية  على -الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الأداء الوظيفي، يحسن رضا حاتم عل.76

رسالة ماجستير، أكاديمية نايف العربية للعلوم ،الأجهزة الأمنية بمطار الملك عبد العزيز الدولي جدة
2003الأمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية،

دراسة حالة - محددات الرضا الوظيفي و أثرها على أداء الموظفين بالمؤسسةزويش سامية ، .77
وعلوم التسيير،تخصص إدارة بحيزر ، مذكرة ماستر، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية ثانوية أمزيل أمحند

2014-2013الأعمال الإستراتيجية، جامعة أكلي محند أولحاج، البويرة،
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Résumé

Cette étude vise à répondre à une problémotique , qui a tenté
d'identifier le rôle de la communication institutionnelle pour
améliorer la performance fonctionnelle au niveau des collectivities
locales en Algerie nous avons pris la commune de Tacheta zougara
comme un modèle à fin de realise une étude pratique, tout
souhoitant aboutir des résultats du foit.

Cette étude à egalement tenté de dévaoiler la vérité de la
communication institutionnelle à travers sa definition , son
importance ses types et les moyens utilisés dans la communication,
et  aussi la performance fonctionnelle visont son concept, ses
crétèrs éssentiels, ses determinants ainsi que l’évaluation du
performance, son superviseur et les obstacles auxquels lui
fontface.Notre étude à egalement d’émontrer la relation qui relie
ces deux derniers à travers la technologie,les motivations, la
solifaction et la culture d’éntreprise pour promouvoir la
perfermonce fonctionnelle ainsi que Cette étude à vise à montrer le
role entre la communication institutionnelle pour ancliorer Cette
performance à partir dune étude empirique sur la commune de
Tacheta zougara.
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