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بفضله ووفقني في ناطائه ووفرة نعمه والذي أنعم علیأولا وقبل كل شيء الحمد والشكر الله عزوجل على جزیل ع

.الفضل والنعم وأسأله المزید مندراستي وأعانني على إتمام هذا البحث 

مع فائق الاحترام والامتنان والعرفان بالجمیل إلى الأستاذ المشرف الجزیل والتقدیر الخالصوبدایة أتقدم بالشكر 

و ساعدني في إعداده ومنحني الكثیر من وقته ما الذي تفضل بالإشراف على هذا البحث"لطرش جمال"

.ساعدني في إنجازها فجزاه االله خیرا على جهده وحرصه على توجیهي داعیة االله عزوجل له بالتقدم والنجاح 

:یفوتني أن أعبر عن عظیم تقدیري للأساتذة الذین كانوا لي عون في إتمام هذه المذكرة وخاصة الأساتذة  ا لاكم

بأسمى معاني الامتنان لكل ، كما أتوجه "قرین الربیع، بوسالم أبوبكر ، بوالریحان فاروقحمودي حیمر ، "

كل على وبالأخص عمال مصلحة الموارد البشریة "میلة –مؤسسة اتصالات الجزائر "عمالو  مسؤولي

.أثناء التربص المیداني الذي قمت به والخاص بهذه الدراسة تلقیتها من طرفهمالتسهیلات والمساعدات التي 

أتقدم بأسمى معاني الشكر والعرفان إلى أعضاء لجنة المناقشة على قبولهم مناقشة  أنأیضا كما یسعدني و 

.هم للمشاركة في إثراء جوانبه موضوع المذكرة وحضور 

.وفي الأخیر كل الشكر والتقدیر لكل من مد لي ید المساعدة وشجعني طوال فترة إعداد هذه المذكرة 



الكثیر والشكر الجزیل الله عزوجل الذي أنار عقلي و دربي ، و ألهم قلبي

.ووفقني في إعداد مذكرتي وما كنت لأوفق إلا بإذنه 

:أهدي هذا العمل المتواضع إلى

إلى من وقفت معي و أحیت الأمل

في دربي ، إلى تلك العین التي سهرت وما كانت لتغفو حتى یبلغ الاطمئنان إلى

، إلى من رافقتني الطریق بالكفاح

.التشجیع ، إلى أعلى وسام في الحیاة

"

، إلى من  أمدني  بكل العون 

".أبي العزیز أطال االله في عمره 

إلى كل  من أكن لهم على الدوام حبي وتقدیري  جمیع  زملائي و زمیلاتي الذین رافقوني طوال

. العمل هذا انجاز في القلیل أو بالكثیر

قلمي

.ثمرة جهدي هاته 

بسم االله الرحمن الرحیم

الكثیر والشكر الجزیل الله عزوجل الذي أنار عقلي و دربي ، و ألهم قلبيحمد

ووفقني في إعداد مذكرتي وما كنت لأوفق إلا بإذنه   بنور العلم 

أهدي هذا العمل المتواضع إلى

إلى من وقفت معي و أحیت الأمل،  التي لم أجد كلمة توفي حقها ، إلى من لا أستطیع رد جمیلها

في دربي ، إلى تلك العین التي سهرت وما كانت لتغفو حتى یبلغ الاطمئنان إلى

، إلى من رافقتني الطریق بالكفاحقلبها، إلى من غمرتني بحبها و دعائها الدائم لي

التشجیع ، إلى أعلى وسام في الحیاة و

"أمي الغالیة حفظها االله " 

، إلى أعز إنسان  في هذا الكون ن جعلني االله  له  فخرا

أبي العزیز أطال االله في عمره " وشجعني على مواصلة الدرب 

. إلى جمیع الأهل و الأقارب

إلى كل  من أكن لهم على الدوام حبي وتقدیري  جمیع  زملائي و زمیلاتي الذین رافقوني طوال

.المشوار بالتشجیع  

بالكثیر ، قریب أو بعید من ساهم من كل وإلى ، أساتذتي

قلمي ونساهم قلبي ذكرهم من كل إلى

ثمرة جهدي هاته إلى هؤلاء جمیعا أهدي 

حمدفال

التي لم أجد كلمة توفي حقها ، إلى من لا أستطیع رد جمیلها

في دربي ، إلى تلك العین التي سهرت وما كانت لتغفو حتى یبلغ الاطمئنان إلى

قلبها، إلى من غمرتني بحبها و دعائها الدائم لي

ن جعلني االله  له  فخراإلى م

إلى كل  من أكن لهم على الدوام حبي وتقدیري  جمیع  زملائي و زمیلاتي الذین رافقوني طوال

أساتذتي كل إلى
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مقدمــةال



المقدمة

  أ

المستمرة والضروریة للحیاة البشریة فهو ظاهرة قدیمة صاحبت الاجتماعیةمن العملیات الاتصالیعتبر 

نظرا للأهمیة البالغة الاجتماعيبمثابة عصب التفاعل وین المجتمع البشري ، حیث یعد الإنسان في مراحل تك

كبیر من طرف الباحثین في مجال السلوك الإنساني عموما والتنظیمي اهتمامالتي یحظى بها ، فقد لقي 

.نمت العدید من المجتمعات من النواحي الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة والحضاریة خصوصا فلولاه لما 

الإداریة بصفة عامة ؤسساتتكمن في أثرها الفعال على الأداء الوظیفي في الملإداریةا إن أهمیة الاتصالات

الذي تقوم نظرا للدور المهم والحیويتهاأهمیوتزداد فهي ضروریة ولازمة  للعملیة الإداریة بجوانبها المتعددة ، 

ر حاجیات المجتمع المتطورة الاقتصادیة أو الخدماتیة في تحقیق الرفاهیة وتوفیالمختلفة بجوانبها ؤسساتبه الم

والمتزایدة دوما ، وهذا یتطلب رفع مستوى الأداء الوظیفي للعاملین لمواجهة كل تحدیات هذا العصر الجدید 

وتفهم الأوامر والتعلیمات من الإدارة العلیا إلى العاملین والذي یتطلب السرعة والدقة والتخطیط الجید في نقل

الاتصال الفعال یسهم في زیادة التقارب والتواصل بین الإدارة والعاملین في  أن كما، ؤسسةلتسییر عمل الم

مواجهة المشكلات التي تتعلق بأدائهم وزیادة التقارب في وجهات نظرهم وكذلك مع الإدارة ویقلل من سوء التفاهم 

.الوظیفي  الأداءوالاختلافات في أوجه النظر مما ینعكس بصورة إیجابیة على 

زیادة الحاجة فقد ترتب على ذلك الإداریة دور الاتصالات  في العصر الحدیث وزیادة المشكلات ایدز ونظرا لت

لما تتیحه تقنیات الاتصال من ممیزات تساهم بفعالیة في رفع نظراؤسساتفعالة في المإداریةلاتصالات 

 الأداءو الإداري  الاتصالبین علاقة ال تحدیدمن خلال هذه الدراسة نحاول و  .الوظیفي للعاملین الأداءمستوى 

.میلة –في مؤسسة اتصالات الجزائر الوظیفي 
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:إشكالیة الدراسة-1

ودورها في الأداء الوظیفي حیث تؤثر الاتصالات سلبا دراسة في الاتصالات الإداریة تنحصر مشكلة ال

المختلفة ، فالاتصالات الفعالة الإداریةبین المستویات وانسیابهاأو إیجابا على أداء العاملین تبعا لسهولتها 

الإداریةفي المستویات المرؤوسینإلى حسن توجیه بالإضافةتمكن القادة من التعرف على كل كبیرة وصغیرة ، 

الأدنى ، وسرعة حل المشكلات ومواجهتها وهذا یترتب علیه رفع مستوى الأداء وتقلیص الأخطاء إلى أدنى حد 

من خلال السرعة في نقل وتبادل لتحقیق أهدافها  الإدارةوبالرغم من أن الاتصال الفعال هو وسیلة .ممكن 

في رفع مستوى الأداء الإداریةالمعلومات التي تفید الإدارات في إنجاز أعمالها ، إلا أن تأثیر الاتصالات 

لاتصالات في رفع مستوى الأداء یتفاوت من جهة لأخرى نظرا لوجود عدة معوقات تحول دون الاستفادة من ا

فإن  كعدم وضوح اللغة المستخدمة ، وسوء العلاقة بین المرسل والمستقبل ، وقدم تقنیات الاتصال المستخدمة

أداء  ىمن ممیزات الاتصال الفعال في رفع مستو الاستفادةفعالة بغرض اتصالذلك یتطلب توفر وسائل 

.المشكلات جهةمواالعاملین بما ینعكس بشكل إیجابي على 

:ومن خلال ما تقدم یمكن طرح التساؤل الرئیسي التالي 

میلة ؟     -في مؤسسة اتصالات الجزائر الإداري في تطویر الأداء الوظیفي تصاللاا دور استخدامما -

:حیث تتفرع هذه الإشكالیة إلى أسئلة فرعیة یمكن تلخیصها فیما یلي 

میلة ؟-في مؤسسة اتصالات الجزائر)والإلكترونيالشفوي، الكتابي (ما واقع استخدام الاتصال الإداري -1

میلة ؟–مؤسسة اتصالات الجزائر لدى المشرفین بالأداء الوظیفي مستوى ما هو -2

في  )والإلكترونيالشفوي، الكتابي (ما هو واقع الأداء الوظیفي في ظل استخدام تقنیات الاتصال الإداري -3

میلة ؟ –مؤسسة اتصالات الجزائر 

میلة ؟–استخدام تقنیات الاتصال الإداري لتطویر الأداء الوظیفي في مؤسسة اتصالات الجزائرهل یؤدي-4

تعد الفرضیة بمثابة إجابة مؤقتة یضعها الباحث لتساؤلات الدراسة في انتظار إثباتها :فرضیات الدراسة-2

:ارتأینا وضع الفرضیات التالیةراسة دالتساؤلات للإجابة على ، و خلال الدراسة المیدانیةأو نفیها من 

في استجابات المبحوثین )0.05(الإحصائیةلا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة :الأولى الفرضیة-

تعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیة التالیة )الشفوي، الكتابي والالكتروني (  الإدارينحو واقع استخدام الاتصال 

.الجنس ، السن ، الخبرة المهنیة ، المستوى التعلیمي(   : هي فرعیة و فرضیات ویتفرع عنها ثلاث)
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في استجابات المبحوثین نحو واقع )α≥0.05(الإحصائیةلا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة -

.نیة ، المستوى التعلیمي الجنس ، السن ، الخبرة المه(استخدام الاتصال الإداري الشفوي تعزى إلى متغیر  (

حو واقع في استجابات المبحوثین ن)α≥0.05(لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة -

.)الجنس ، السن ، الخبرة المهنیة ، المستوى التعلیمي(تعزى إلى متغیر ابي كتاستخدام الاتصال ال

ع في استجابات المبحوثین نحو واق)α≥0.05(لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة -

).المستوى التعلیميالجنس ، السن ، الخبرة المهنیة ، (تعزى إلى متغیر لإلكتروني استخدام الاتصال الإداري ا

.أداء عالي میلة بمستوى -یتمتع المشرفین بمؤسسة اتصالات الجزائر:الثانیةالفرضیة-

بین واقع استخدام )α≥0.05(لا توجد علاقة معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة :الثالثةالفرضیة-

.وواقع الأداء الوظیفي في ظل استخدام تلك التقنیات)الشفوي، الكتابي والإلكتروني (تقنیات الاتصال الإداري 

تطویر الأداء الوظیفي في مؤسسة إلى  یؤدياستخدام تقنیات الاتصال الإداري إن :الرابعةالفرضیة-

.میلة–اتصالات الجزائر

:یمكن استعراض أهمیة الدراسة في الآتي :الدراسةأهمیة -3

.التعرف على رأي رؤساء المصالح حول الاتصال الإداري وعلاقته بأدائهم داخل المؤسسة -

میلة والتي –معرفة أوجه القصور التي تعاني منها عملیة الاتصالات في مؤسسة اتصالات الجزائر -

.تؤثر بدورها على أداء العاملین والتي یمكن الاستفادة من نتائجها في رفع مستوى الأداء بالمؤسسة 

وتقدیم الاقتراحات، التعرف على طبیعة الاتصال ووسائله المستخدمة في المؤسسة من وجهة نظر رؤسائها -

.حل الدراسة الأداء الوظیفي في المؤسسة میمكن أن تسهم في تطویر التي 

:تهدف هذه الدراسة إلى تحقیق مجموعة من الأهداف أهمها :أهداف الدراسة-4

مؤسسة اتصالات الجزائر في )  والإلكترونيالشفوي، الكتابي (استخدام الاتصال الإداري واقع التعرف على -

.میلة-

.میلة –في مؤسسة اتصالات الجزائر التعرف على واقع الأداء الوظیفي -

)الشفوي، الكتابي والإلكتروني(واقع الأداء الوظیفي في ظل استخدام تقنیات الاتصال الإداري  علىالتعرف -

.میلة–في مؤسسة اتصالات الجزائر 
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:أسباب اختیار الموضوع-5

أسباب شخصیة وهو المیل للبحث في مجال إدارة :قد دفعنا اختیار هذا الموضوع عدة أسباب نذكر منها ل

بالإضافة إلى كون هذا .الرغبة في تطویر الرصید العلمي والمعرفي في هذا الجانب وكذلك الموارد البشریة ، 

.الموضوع ذو أهمیة خصوصا وأنه من ركائز نجاح وتطور المؤسسات 

:المنهج المستخدم -6

المنهج الأنسب باعتبارهالتحلیلي الوصفي على المنهجالاعتمادسوف تمبالنظر إلى طبیعة موضوع الدراسة 

لهذا النوع من البحوث والتي تقوم على جمع وتحلیل وعرض المادة العلمیة ثم التعلیق علیها من خلال النتائج 

.المتوصل إلیها  في الجزء الخاص بالدراسة المیدانیة 

في تكوینتساهم إذ ،الباحثینلجمیعغنیًا ومهمامصدرًاالسابقةالدراساتتشكل:الدراسات السابقة -7

مع الحرص على ترتیبها  هامندراسات ثلاثوسوف أستعرض .وأبحاثهمدراستهممواضیع عن علمیةخلفیات

  :) م 2013 –م 2003( زمنیا الأحدثالأقدم إلى بدءا من  

دور التقنیة الحدیثة في تطویر ":بعنوان وجاءت دراسة محمد موسى محمد الخیبري:الدراسة الأولى

"دراسة مسحیة على إدارات الاتصالات الإداریة في القطاعات الأمنیة –الاتصالات الإداریة بالأجهزة الأمنیة 

الریاض ، –العربیة للعلوم الأمنیة یف وهذه الدراسة عبارة عن رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر بأكادیمیة نا

2003.

:تساؤلات الدراسة –1

بإدارات الاتصالات الإداریة الإداریةالاتصالاتما مدى توفر وسائل التقنیة الحدیثة في مجال أعمال -

بالقطاعات الأمنیة ؟ 

بإدارات الاتصالات ما مدى فعالیة استخدام وسائل التقنیة الحدیثة في مجال أعمال الاتصالات الإداریة -

الإداریة بالقطاعات الأمنیة ؟ 

ما هي معوقات استخدام وسائل التقنیة الحدیثة في مجال أعمال الاتصالات الإداریة بإدارات الاتصالات -

الإداریة بالقطاعات الأمنیة ؟ 
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:الدراسة  هدافأ -2

الاتصالات بإداراتالتعرف على مدى توفر وسائل التقنیة الحدیثة في مجال أعمال الاتصالات الإداریة-

.الإداریة بالقطاعات الأمنیة 

التقنیة الحدیثة في مجال أعمال الاتصالات الإداریة بإدارات التعرف على مدى فعالیة استخدام وسائل -

.الاتصالات الإداریة بالقطاعات الأمنیة 

التقنیة الحدیثة في مجال أعمال الاتصالات الإداریة عن المعوقات التي تحول دون استخدام وسائلالكشف -

.بإدارات الاتصالات الإداریة بالقطاعات الأمنیة 

بالأجهزة الأمنیة بوزارة الداخلیة بالمملكة العربیة الإداریةبإدارات الاتصالات عامل 222: ة عینة الدراس-3

.السعودیة 

:أهم نتائج الدراسة -4

یرى أغلب العاملین على وسائل تقنیة المعلومات في الأجهزة الأمنیة بأن مستوى كفاءة أدائهم یرتفع بدرجة -

.عالیة جدا عند الاعتماد على هذه الوسائل 

.أكد أغلب العاملین في الأجهزة الأمنیة على ضرورة تكثیف استخدام تلك الوسائل في أداء مهام عملهم-

أبرزت نتائج بیانات جداول الدراسة أن هناك علاقة طردیة قویة بین استخدام وسائل تقنیة المعلومات وبین -

.مستوى كفاءة أداء عمل الأجهزة الأمنیة 

الاتصال الإداري  ووضع خطة ما سیتم التطرق إلیه عند توضیحهذه الدراسة في بناء فكرة حول يولقد ساعدتن

.فعالیتهاوالمعوقات التي قد تحد من لإداريأسالیب الاتصال اوكذا معرفة مختلف للفصل المتعلق به ، 

المناخ التنظیمي وعلاقته بالأداء ":دراسة ناصر محمد إبراهیم السكران وكانت بعنوان :نیةالدراسة الثا

الدراسة عبارة عن وهذه "دراسة مسحیة على ضباط قطاع قوات الأمن الخاصة بمدینة الریاض–الوظیفي 

.2004، الریاض–نایف العربیة للعلوم الأمنیة جامعةة لنیل شهادة الماجستیر برسالة مقدم
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:تساؤلات الدراسة –1

ما هي توجهات ضباط قطاع قوات الأمن الخاصة نحو المناخ التنظیمي السائد ؟-

ما هو مستوى الأداء الوظیفي من وجهة نظر ضباط قطاع قوات الأمن الخاصة ؟ -

ما هي طبیعة العلاقة بین توجهات ضباط قطاع قوات الأمن الخاصة نحو المناخ التنظیمي السائد ومستوى -

أدائهم الوظیفي ؟

:تهدف الدراسة إلى التعرف على :الدراسة  أهداف -2

.قوات الأمن الخاصة نحو المناخ التنظیمي السائد توجهات ضباط قطاع -

.مستوى الأداء الوظیفي من وجهة نظر ضباط قطاع قوات الأمن الخاصة -

.طبیعة العلاقة بین توجهات ضباط قطاع قوات الأمن الخاصة نحو المناخ التنظیمي ومستوى أدائهم الوظیفي-

.قطاع قوات الأمن الخاصة بمدینة الریاض من الضباط العاملین في 275:عینة الدراسة -3

:أهم نتائج الدراسة -4

.كأحد محاور المناخ التنظیمي )الاتصالات (وجود توجهات إیجابیة مرتفعة لدى أفراد العینة نحو محور -

اخ كأحد محاور المن)نظم وإجراءات العمل (وجود توجهات إیجابیة مرتفعة لدى أفراد العینة نحو محور -

.التنظیمي 

كأحد محاور )إدراك الموظف لدوره الوظیفي (وجد توجهات إیجابیة مرتفعة لدى أفراد العینة نحو محور -

.الأداء الوظیفي 

.وجود توجهات إیجابیة مرتفعة لدى أفراد العینة نحو الدرجة الكلیة لمستوى أدائهم الوظیفي -

.حول الأداء الوظیفي عند وضع خطة مبدئیة في الإطار النظري خاصة أفادتني هذه الدراسة و 
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دور أخلاقیات الأعمال في تحسین أداء "بعنوان وكانت الدراسة بودراع أمینة دراسة :الثالثةالدراسة 

وهذه الدراسة عبارة عن رسالة مقدمة لنیل شهادة "دراسة عینة من البنوك التجاریة الجزائریة–العاملین

.2013-2012الماجستیر بجامعة المسیلة ، 

:تساؤلات الدراسة -1

ما مدى تبني أخلاقیات الأعمال من قبل المنظمات ؟ -

ما مدى التزام العاملین في البنوك التجاریة الجزائریة بأخلاقیات الأعمال ؟-

التجاریة الجزائریة ؟هل هناك علاقة بین كل من أخلاقیات الأعمال وأداء العاملین في البنوك -

:فرضیات الدراسة -2

.هناك تفاوت في تبني أخلاقیات الأعمال لدى المنظمات -

.هناك التزام ملحوظ للعاملین في البنوك التجاریة الجزائریة بأخلاقیات الأعمال -

.اریة الجزائریة هناك علاقة إیجابیة بین الالتزام بأخلاقیات الأعمال وأداء العاملین في البنوك التج-

.عمال من البنوك 10:عینة الدراسة -3

:أهم نتائج الدراسة -4

أن مفهوم أخلاقیات الأعمال جدید بالنسبة لأغلبیة العاملین في البنوك التجاریة الجزائریة وبالتحدید العامة -

منها ، بالرغم من وجوده ضمن وثائق خاصة في البنوك تدعى بالمدونات الأخلاقیة للبنك ، على عكس ذلك 

.ك الخاصة نجد أن مفهوم أخلاقیات الأعمال معروف ومتداول بكثرة لدى البنو 

.غیاب الاهتمام الكافي بعملیة تقییم أداء العاملین مما ولد لدى غالبیتهم سلوك لا مبالي -

غیاب دور إدارة البنوك التجاریة الجزائریة في توعیة العاملین حول أهمیة أخلاقیات الأعمال ، وكذا عدم -

.اهتمامها بتحسین أداء العاملین 

وكذلك التعرف على المراجع التي تفیدني في الأداء الوظیفي حول ووضع خطة ناء أفادتني هذه الدراسة في ب

.البحث 



المقدمة

  د

:صعوبات الدراسة -8

میلة ، وكذا مشقة -في مركزنا الجامعيالمراجع قلة هي الدراسة هذه في واجهتناالتيالصعوبات أهم من إن

.التنقل وعناء البحث في جامعات أخرى 

:هیكل الدراسة -9

فصول منها فصلین نظریین وفصل تطبیقيثلاثةقمنا بهیكلته وتقسیمه إلى من أجل معالجة الموضوع 

:كما یلي

ماهیة  : هي  مباحثثلاثةفي المؤسسة من خلال  الإداريالاتصال في الفصل الأول إلىحیث تم التعرض 

، أنواع الاتصال الإداري ومتطلباته ، العوامل المؤثرة في الاتصال )الإطار المفاهیمي (الاتصال الإداري 

.ومعوقاته الإداري 

:حیث من خلاله تطرقنا إلى ثلاثة مباحث هي داء الوظیفي وتطویره والفصل الثاني فقد تناولنا فیه الأ

.ظیفي وأسالیب تطویره طرق تقییم الأداء الو عمومیات حول الأداء الوظیفي ، ماهیة تقییم الأداء الوظیفي ، 

مؤسسة اتصالات الجزائر حالةفیه إلى دراسة  ناتطرقن جانب التطبیقي أیلل خصصناهالفصل الثالث فقد وأما

منهجیة الدراسة ، محل الدراسة مؤسسةاللمحة عامة حول :وقد اشتمل على ثلاثة مباحث وهي -میلة –

.من خلالها الخروج بنتائج وتقدیم اقتراحات حاولناأینالدراسة المیدانیةعرض وتحلیل نتائج وكذا ، المیدانیة



:الفصل الأول 

الاتصال الإداري في المؤسسة



الاتصال الإداري في المؤسسةالفصل الأول                

2

:تمهید 

حیث .ي عملیة الاتصال داخلها وخارجها على مدى نجاحها ف أهدافهایتوقف نجاح المؤسسات في تحقیق 

هي تساعد في عملیة ضروریة ولازمة للعملیة الإداریة بجوانبها المتعددة ، فالإداریةتعتبر عملیة الاتصالات 

العامل الرؤساء والمرؤوسین و سلیمة بینإنسانیةاتخاذ القرارات السلیمة كما تساعد أیضا على تكوین علاقات 

بمدى فعالیة عملیة الاتصال داخل المؤسسات ، كما أن الاتصال إلى حد كبیر الإنتاجیةوزملائه وترتبط الكفاءة 

السلیم یساعد العاملین على فهم أهداف المؤسسة ، والتعاون فیما بینهم بطریقة بناءة من أجل تحقیق تلك 

  .الأهداف 

عها في المؤسسة إلا أن هذا الاتصال قد لا یحقق الأثر المطلوب وبالرغم من تعدد أشكال ووسائل الاتصال وتنو 

التي تحول معوقاتمنه في كل المواقف وبالتالي لا یحقق الأهداف المرجوة منه ، حیث أن هناك جملة من ال

.وأي قصور في نظام الاتصالات من شأنه أن یعطل سیر المؤسسة وتحقیق أهدافها،  دون ذلك

:على التوالي تم تقسیمه إلى ثلاثة مباحث سنحاول في هذا الفصل التعرف على الاتصال الإداري وقد وعلیه 

ماهیة الاتصال الإداري :المبحث الأول 

أنواع الاتصال الإداري ومتطلباته :المبحث الثاني 

العوامل المؤثرة في الاتصال الإداري ومعوقاته:المبحث الثالث 
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الإداري  ماهیة الاتصال:المبحث الأول

إنسانیا عادیا یحدث بین الأفراد یعد الاتصال من أقدم أوجه النشاط الإنساني ، إذ یمارس بصفته سلوكا 

والأفراد وبین والذي یؤمن نقل المعلومات بین الإداراتؤسسةمفهو العصب الرئیسي في العملیة الإداریة في أي 

لذا نحاول .ؤسسةالمیعتبر عملیة رئیسیة وضرورة حیویة في بناء علاقات إنسانیة جیدة داخلالمؤسسات كما

أهمیته ،به عناصره ، كما نوضح تطور الاتصال عبر التاریخ وذكر خصائصهتقدیم بعض المفاهیم المتعلقة

.الأهداف التي یحققهاأهم و 

:العملیة الاتصالیة مفهوم الاتصال وعناصر:المطلب الأول

:مفهوم الاتصال:  أولا

كلمة الاتصال واسعة الانتشار والاستخدام في الحیاة الیومیة وهي ذات معاني عدیدة ومختلفة لذا یجب أن 

.نحدد مفهومها من خلال تبیان أصلها ومن ثم تعریفها

:یعرف الاتصال في هذا النطاق بالتعاریف التالیة :الناحیة اللغویةمن -1

1.تقارب واشتراك،، كما یرد بمعنى التصاقصلة،ارتباطیقال كان على اتصال به أي على علاقة و -

بینما یشیر القریوتي إلى أن كلمة  اتصال من ناحیة لغویة مشتقة من المصدر وصل بمعنى ربط أو إیجاد -

2.علاقة بین طرفین أو بلوغ الهدف

3.في اللغة الصلة والعلاقة وبلوغ غایة معینة من وراء تلك الصلة أیضا وهو -

دل المعاني والمعلومات حول سبق من تعاریف یتضح لنا أن كلمة اتصال تتضمن تبامن خلال ما

  .الخ .....والتأثیرالإبلاغ ، الإقناع :ل لتحقیق أهداف معینة مثموضوع أو فكرة ما 

.73 ، ص: 2001 ، المنجد في اللغة العریبة المعاصرة ، دار المشرق ، الطبعة الخامسة ، بیروت ، لبنان -1

، الطبعة الأولى ، دار الحامد للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن،  ، القیادة والرقابة والاتصال الإداريمعن محمود عیاصرة ، مروان محمد بني أحمد -2

.162:، ص2008
.5:، ص2009، الطبعة الأولى ، دار أسامة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، ، الاتصالات الإداریةشعبان فرج -3
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:من الناحیة الاصطلاحیة -2

صین ولكل نظرته تخصلقد ظهرت تعاریف عدیدة لمفهوم الاتصال لا یمكن حصرها من قبل الباحثین والم

عملیة تدفق المعلومات في المنظمة ، وكذلك تبادل ":فهناك من عرفه على أنهومفهومه لهذا المصطلح ، 

.إلى الآخرین وذلك بقصد تحویل المعانيالمعلومات بین شخصین أو أكثر في المنظمة  "1

في  sharingوتعني المشاركة communisمشتقة من الكلمة اللاتینیة communicationالاتصال إن كلمة-

أي أن الاتصال هنا یعني الاشتراك في المعلومات أو تبادل  .القرار اتخاذي أو الحدیث، أو المشورة أو الرأ

2.المعلومات والمشاعر والاتجاهات 

"أما ویلیام سكوت فیعرف الاتصال الإداري بأنه - عملیة تتضمن نقل أو تسلم الأفكار بحیث تشمل على :

.تنظیم تغذیة عائدة لهذه المعلومات لغایات تنفیذ أعمال تحقق معها أهداف ال "3

"الاتصال بأنه c.cherryویعرف شري - استعمال الكلمات والرسائل أو أي وسیلة مشابهة للمشاركة في :

.المعلومات حول موضوع أو حدث "4

"ویعرفه أخر بأنه - أو الطلب منه الأخررموز ذات معاني مرتبطة بها بهدف إعلام واستلامعملیات إرسال :

.تعدیل سلوك معین إجراء عمل ما أو  "5

Dictionary"وفي قاموس الإدارة العامة - of public Administration" تعریفا "زكي غوشة "أورد

"للاتصال بأنه  في  الإداریةنقل المعلومات بین الموظفین ورؤسائهم على مختلف الاتجاهات والمستویات :

.المنظمة  "6

، )مدخل استراتیجي سلوكي لجودة العلاقات في الحیاة والأعمال (الاتصال الفعال عبد االله  بن عبد الرحمن البریدي ، –مصطفى محمود أبو بكر -1

.39:، ص2008-2007الدار الجامعیة  ، الإسكندریة ، 

. 140 ، ص: ، الطبعة الأولى ، دار الفجر للنشر والتوزیع ، القاهرة ، مصر ، 2009 محمد عبده حافظ ، العلاقات العامة -2

. 80 ، ص: ، دار البدایة ناشرون وموزعون ، عمان ، الأردن ، 2011 ، الطبعة الأولى حسام إبراهیم حسن ، إدارة الموارد البشریة في القطاع العام -3

. 13 ، ص: ، دار المحمدیة العامة ، الجزائر ، 2004 الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادیة ناصر دادي عدون ، - 4

، 2008، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر والتوزیع ، الأردن ، الإدارة والأعمال،، طاهر محسن منصور الغالبي صالح مهدي محسن العامري-5

  .   490 :ص

. 31 ، ص: ، الجزائر ، 2010 ،  دیوان المطبوعات الجامعیة بوحنیة قوي ، الاتصالات الإداریة داخل المنظمات المعاصرة -6
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"كما عرفه العدید من الكتاب بأنه - والإدراك بین طرفي اعیة تبادلیة تتضمن تبادل الفهمعملیة اجتم:

.تحقیق أهداف المنظمة الأفراد بقصد سلوك الاتصال والتأثیر في  وبالتالي یتحقق الهدف من الاتصال حینما "

1.أو إجراء العمل المناسب الموجهة إلیه ویستجیب لها باتخاذ یتفهم المستقبل معنى الرسالة 

"بأن عملیة الاتصال تتضمن آخرویقرر - أو المشاعر أو الاتجاهات سواء بشكل شفوي  الأفكارنقل وتسلیم :

.ي ومن شأنها أن تحقق استجابة ما أو غیر شفو  "2

"بأنه یقصد به أیضاو  -  إلى الإدارة تدفق المعلومات والتعلیمات والتوجیهات والأوامر والقرارات من جهة :

وشكاوى واقتراحاتكرات ذفي صورة تقاریر وأبحاث وموتلقي المعلومات و البیانات الضروریة منهم،المرؤوسین

.قرار معین أو تنفیذه وذلك بقصد اتخاذاستفتاءات وغیرها و  "3

"ویمكن تعریفه أیضا بأنه - تحویل المعلومات التي تكون على شكل رسالة مفهومة من المرسل إلى آخرین :

.من خلال قناة معینة وبالتالي فالاتصال یتعلق بتبادل معلومات معینة بین الأفراد أو المنظمات  "4

بین مختلف وشامل للاتصال الإداري الآراء والمفاهیم بشأن الوصول إلى مفهوم دقیقولقد اختلفت 

عبارة عن عملیة یتم الاتصالات الإداریة بأنهاعملیة اعتبارعلى الباحثین ، إلا أن هناك إجماع شامل 

من شخص إلى أخر عن طریق مجموعة من الرموز بحیث یكون غرضها تحقیق هدفبواسطتها نقل رسالة

.غیرها بغیة التأثیر على السلوك معین والذي قد یكون إخباریا أو إقناعیا أو إصدار أوامر أو

:عناصر عملیة الاتصال:ثانیا

المرسل ، الرسالة والمستقبل هذا : وهي من ثلاث عناصر أساسیة كحد أدنى الاتصالیةتتكون العملیة 

للاتصال یمكن القول أن هناك عددا من العناصر أو المكونات الرئیسیة  ةبشكل بسیط ومن التعاریف السابق

:لعملیة الاتصال وفیما یلي شكل توضیحي لعملیة الاتصال بعناصرها المتنوعة 

.15:، ص2010، الطبعة الأولى ، دار الحامد للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، مهارات الاتصال في عالم الاقتصاد وإدارة الأعمالحسین حریم ، -1

. 19 ، ص: ، الطبعة الأولى ، دار الثقافة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 2011 عنبر إبراهیم شلاش ، إدارة الترویج والاتصالات -2

. 207 ، ص: ، الطبعة العربیة ، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 2008 بشیر العلاق ، مبادئ الإدارة -3

،2008لنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ،، الطبعة الثانیة ، دار وائل ل)المفاهیم والوظائف (منظمات الأعمال محفوظ جوده ، حسن الزعبي وآخرون ، -4

 . 231: ص
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عملیة الاتصال1-1:شكل رقم 

،، وهران، دار الغرب للنشر والتوزیعمدخل إلى علم النفس الاجتماعيخواجة عبد العزیز، :المصدر

  . 180 :ص  ،2005

تبدأ منه عملیة الاتصال ویحدث )مرسلا (إن جمیع أنواع الاتصال تتطلب مصدرا :Sender)(المرسل-1

الاتصال لأن لدى ذلك المصدر أفكارا أو حاجات ، أو مشاعر أو معلومات یرید أن ینقلها إلى شخص 

1.آخرینأو أشخاص 

2.دم المعلومات وبالتالي فهو ذلك الشخص الذي یبادر بالاتصال أو هو مصدر الاتصال الذي یق

فإنه یقوم بعملیة وضع أفكاره في الآخریندراكاته العقلیة إلى إلكي ینقل المرسل :(Encoding)الترمیز-2

.الإنسانواللغة هي أكثر أنواع الترمیز شیوعا لدى .الترمیز:شكل رموز ویطلق على هذه العملیة اسم 

3.والحاجات والمشاعر في صورة رسالة  الأفكارمن نقل والغرض منه هو صیاغة شكل یمكن 

هي الموضوع أو المعاني أو الأفكار التي یرید المرسل أن ینقلها إلى المستقبل ، :(Message)الرسالة -3

.ویتم عادة التعبیر عنها بالرموز اللغویة أو اللفظیة أو غیر اللفظیة أو بهما معا 

.وهي الطریقة التي تنتقل بها الرسالة من المرسل إلى المستقبل :Channel)(قناةال-4

.310:، ص2011، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، الأساسیات في الإدارة المعاصرةعبد الباري درة ، محفوظ جودة ، -1

. 179 ، ص: ، الطبعة الثانیة ، دار یزید للنشر ، الأردن ، 2005 علي الضلاعین ، أساسیات ومبادئ إدارة الأعمال -2

.310:ذكره ، صعبد الباري درة ، محفوظ جودة ، مرجع سبق-
3

القناةالرسالةالترمیزالمرسل

المستقبل فك الرموز التغذیة 

الراجعة
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)المستقبل -5 Receiver): أو كلوهو الجهة أو الشخص الذي توجه له الرسالة ویستقبلها من خلال أحد

1.ثم یقوم بتفسیر رموز ویحاول إدراك معانیها ) الخ ...... ، اللمسالسمع ، البصر(حواسه المختلفة 

هو ما یقوم به المستقبل من تحویل للرسالة إلى أفكار واستخلاص معاني :Decoding)(فك الرموز-6

2.منها

وهي إعادة إرسال الرسالة من المستقبل إلى المرسل واستلامه لها وتأكده :(Feedback)التغذیة الراجعة-7

3.الموافقة على مضمون الرسالةمن أنه تم فهمها ، والمرسل في هذه الحالة یلاحظ الموافقة أو عدم 

عنصر حیوي وأساسي في عملیة الاتصال لأنها تمكن المرسل من تقییم ومن هنا فإن عنصر التغذیة الراجعة

.كیفیة استقبال المستقبل لرسالته 

:للاتصال يالتطور التاریخ:المطلب الثاني

:یليمر الاتصال بعدة مراحل تاریخیة هامة نوجزها فیما 

:والعلاماتالإشاراتمرحلة-1

 وكذا إلیهالمنسوبةالمهاموتحدیدالإنسانحیاة في مهما دورا الاتصال لعب السنینملایینمنذ

الاجتماعیة والمعیشةالبناء على الحفاظ في ،لاتصالا على اعتمدواالأوائلفالبشر،للعملالبدائیةالتقسیمات

،الهمهمة،الصراخ،الدمدمة،الزمجرة:مثلالأصواتمن عدد مارسواحیثبعضهممعتواصلوا و

 هذا في الاتصالتمیزأخرىوحركاتوالأرجلالأیديالإشارات في تتمثلكانتوالتيالجسد لغة إلى بالإضافة

 عن المستمروبحثهالإنسانتقدممع و بسیطةبطریقةوانتقالهابسیطةالرسائلحیث تكونبالبساطةالعصر

.تطورهمراحلمنالثانیةالمرحلةبذلك فظهرت للاتصالأفضل طرق إلى الحاجةكانتالمعرفة

: واللغة التخاطبمرحلة-2

المجتمعاتنطاقاتسعحیثالفترةتلكشهدته الذيالكبیرلتطورلكنتیجةسابقتهابعدالمرحلةهذهتءجا

لتواصللأخرىطرقالحیاةهذهتطلبتلذاأنداكالصناعةو الزراعةفيجدیدةأسالیبوطرقابتكارتموالسكنیة

الأهمیةالمرحلةلهذهكانوببعضبعضهم الأفراداتصالوالتخاطبفيالإشاراتاللغة  عوضتو  الاتصالو

4.الاتصالتطویرفيالبالغة

ن،    ، دار الیازوري العلمیة  للنشر والتوزیع ، عمامبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرینزكریا الدوري ، نجم العزاوي وآخرون ، -1

.214:، ص2012الأردن ، 
.311:عبد الباري درة ، محفوظ جودة ، مرجع سبق ذكره ، ص-2

.215:الدوري ، نجم العزاوي وآخرون ، مرجع سبق ذكره ، صزكریا - 3

  . 94 – 92: ص -، ص2000، الطبعة الأولى ، الدار المصریة اللبنانیة ، نظریات الاتصال المعاصرةحسین عما د مكاوي ، -4
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:الكتابةمرحلة-3

 عدة الأمراستغرق و ، اللغة استخدام على القدرة إلى توصلحتىالسنینملایینالإنساناستغرق

 في  خطوةأول هي التصویریةالرموزكانت و ،الإنسانیةالحیاةحقائقإحدىالكتابةأصبحتحیث قرون

 كان و ،الشراء و البیع عملیات و الملكیة و الأرض حدودلتسجیلوسائل إلى الناسلحاجة،الكتابةتطویر

رمزكل  أن بهاونقصد،النطقأساس على الكتابة إلى بالإضافة،معینامفهوما أو معینة فكرة یمثلرمزكل

على  وتعتمد،المیلادقبل عام 700 حواليمندالالفبائیةالكتابة ظهرت ثمبدلمحددصوت عن یعبر

أصبحت و الصوتیةالمقاطعمنبدلا،المتحركة و الساكنةالأصوات عن للتعبیرالحروفاستخدام رموز

     الأفكار تسجیل،الاكتشافاتتدوین على ساعدتالتي، والبشريالجنسمنجزات أهم أحدالكتابةحروف

.جیل بعدجیلاالمعارفتراكم و

:الطباعة مرحلة-4

تغیراتأحدثت قد و  العصور،عبرالإنسانحیاة في أهمیةالبشریةالابتكاراتأكثرالطباعةتعد 

 قدرة واضحاأصبحعشر میلادي التاسع  القرن  في أما و  القراءة بتعلمالاهتمامزیادة إلىأدت و ،جذریة

التغلب و الطبقاتجمیعوالوصول إلىالانتشارخاصیةخلالمنالأفكار،نقل و التعبیر على المطبوعات

.لأخطاءتعرضها قلة إلى بالإضافة، القارئ الوصول في سرعتهاالناحیةمنالمسافة على

:الجماهیريالاتصالمرحلة-5

 في نموهااكتمل والزیادة في الاتصالنشاطسرعةبدأت،الجماهیریةالصحافةنجاح و ظهور مع

،جدیدةسوقأ وفتحالصناعیةثورةالمشكلات لعلاج ظهر حیثیلاديالعشرین م القرن منالأولالنصف

 العروض ظهور الهاتف،التلغرافاختراع:مثلالجماهیريالاتصالوسائل في جدیدةمخترعات ظهور

 . الخ......التلفازاختراع،الصوتیة الإذاعة ،اللاسلكياختراع،السینمائیة

الأخبارلنقلأساسیةقنواتباعتبارهاالإلكترونیةالوسائلخاصةكبیرةأهمیةالوسائل  هذه  و قد اكتسبت

1.معیشتهأنماطثقافته و كذا  و مجتمعال قیمتعكسأصبحت و الترفیه و والمعلومات

:  الفعلي الاتصالمرحلة-6

المستهلكین لها طلب نتیجةالاتصاللتكنولوجیاالعشرین أشكالا عدیدة  القرن منالثانيالنصفشهد

2.سریعةخدمات على الحصول و دقیق و فوري المعلومات بشكل على الحصول في الرغبةخلالمن

  . 97 – 95: ص -المرجع السابق ، ص-1
.106:المرجع السابق ، ص-2
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1:یليما في نوجزهابمزایا التكنولوجیا هذه تمیزتو 

القائمین على یطلقالاتجاه وثنائيالاتصالیسمىبما أو اتجاهین في الاتصالممارسةبمعنى:الفاعلیة-

.مشاركین لفض به

.العدیدة الجماهیرلتلاءمالرسائلتعددبهنقصد:التفتیت-

.للاتصالالمستخدم للفرد المناسب الوقت في الرسائلاستقبال و إرسالإمكانیةتعني:اللازمنیة-

الهاتف،الشخصيالحاسب:مثلمكان أي إلى الجدیدةالوسائلتحریك:المرونة و الحركة-

 . الخ....المحمول

.الرقميالاتصالطریق عن مصورة أو مطبوعةرسائل إلى المسموعةالإرشاداتتحول:التحویلقابلیة-

.الصانعةالشركة عن النظربغض،المختلفالنظام ذات الأجهزةدمجإمكانیة:التوصیلقابلیة-

.الرقابة  و المكان و الزمانحواجزتتخطى،عالمیةبنیةأصبحتالاتصالبنیة:الكونیة-

.الإنسانحیاةفيهامةزمنیةفتراتمرعلىالاتصالبهامرالتيالمراحلأهمهيهذهتكونبهذاو

:میته خصائص الاتصال الإداري وأه:المطلب الثالث

:خصائص الاتصال الإداري:  أولا

2:یلي یتمیز الاتصال الإداري بكثیر من الخصائص الرئیسیة التي یمكن تحدیدها كما

والهدف من مجموعة من الأفرادأو ،سواء كانا شخصین :الاتصال الإداري عملیة تفاعل بین طرفین-1

الفكرة وتقبلها والتحمس لتنفیذها، وهذا یجعل عملیة الاتصالات التفاعل تحقیق مشاركة المستقبل للمرسل في فهم 

.لها فعل ورد فعل عملیة تفاعل الإداریة

یمكن للقادة استخدامه في تحریك الجماعة نحو تحقیق :الاتصال الإداري عملیة اجتماعیة نفسیة-2

سیق الروابط بینهم وبین أجزاء التنظیم كما أنها تمكن القادة من فهم اتجاهات العاملین وتنالأهداف المرغوبة ،

.وتنمیة وتوجیه العلاقات الإنسانیة داخل المنظمة 

وإنما على مرحلة زمنیة من نشأة المؤسسةبمعنى أنها لا تقتصر:الاتصال الإداري عملیة مستمرة-3

وغیرهم بالمعلومات والأنشطة التي المسؤولیند تأسیسها لتهیئة جو العمل وتزود الباحثین وتصاحب المنظمة من

.تمارسها المنظمة عبر مراحل تطورها المختلفة 

  . 107 -106: ص -المرجع السابق ، ص-1
،   حالة تطبیقیة على وزارة التربیة والتعلیم في قطاع غزة–دور نظم وتقنیات الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ  القرارات مصعب اسماعیل طبش ، -2

.19:، ص2008غزة ، -مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال ، الجامعة الإسلامیة 
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:أهمیة الاتصال الإداري:ثانیا

تعتبر الاتصالات بشكل عام بمختلف صورها الرسمیة وغیر الرسمیة على درجة عالیة من الأهمیة في 

، بالمئة من نشاط المؤسسة75یقارب الاتصالات تمثل ماالمنظمة ، فقد أشارت الدراسات والأبحاث بأن 

1:ویمكن إیجاز الأهمیة التي تنطوي علیها الاتصالات في المنظمة فیما یلي 

یتم من خلال الاتصال نقل المعلومات والبیانات والإحصاءات والمفاهیم عبر القنوات المختلفة مما یسهم -1

.اریة وتحقیق نجاح المنظمة ونموها وتطورهابشكل أو بآخر في اتخاذ القرارات الإد

تعد عملیة الاتصالات بین الأفراد ضرورة أساسیة في توجیه وتغیر السلوك الفردي والجماعي للعاملین في -2

.المنظمة 

.تعد الاتصالات أحد العوامل المؤثرة في اتجاهات الأفراد العاملین داخل المنظمة -3

الاتصال ، إطلاع الرئیس على نشاط مرؤوسیه  كما یستطیع التعرف أیضا على مدى یتم من خلال عملیة -4

تقبلهم لأرائه وأفكاره وصیغ عمله داخل المنظمة وبمعنى أخر، فإن الاتصال یمثل وسیلة رقابیة وإرشادیة 

.لنشاطات الرئیس في مجال توجیه فعالیات المرؤوسین

تعتبر الاتصالات وسیلة لتنمیة الروح التعاونیة والجماعة وبالتالي تضافر الجهود الضروریة من أجل تحقیق -5

.عالیة أهداف المنظمة بكفاءة 

ة الرسمیة لتحقیق أهداف تستخدم كوسیلة للتأثیر على سلوك الأفراد والضغط علیهم باستخدام السلط-6

.المنظمة

الاعتماد علیها لإحداث تغییر أو تطویر في سلوك الأفراد وبالتالي تغییر إن وسائل الاتصال یمكن -7

.استراتیجیات أعمال المنظمة 

2:ومن ناحیة أخرى ، تحقق عملیة الاتصالات مزایا متعددة للأفراد أهمها 

بها ولا شك أن وطبیعة الأعمال التي یقوم.تساعد على إدراك الفرد داخل المنظمة للاستراتیجیات الأساسیة -

.هذا ینعكس بشكل إیجابي على قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها 

النظرة الواقعیة لظروف العمل التي یعمل فیها الأفراد داخل المنظمة وتحدید المشاكل التي یعاني منها الأفراد -

.وإمكانیة اقتراح الحلول المناسبة لعلاجها لتوفیر المناخ المناسب 

1
.81:، ص2007، الطبعة الأولى ، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، إدارة الموارد البشریةزید منیر عبوي ، -

2
. 349 - 348: ص -ص، 2011، الطبعة الأولى ، دار الصفاء للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، إدارة المنظماتعلاء الدین عبد الغني محمود ، -
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.تنمیة العلاقات الإنسانیة داخل المنظمة وخلق التعاون المشترك بین الأفراد تساعد على-

:أهداف الاتصال الإداري وأشكاله :المطلب الرابع 

:أهداف الاتصال الإداري: أولا 

1:تتلخص أهداف الاتصال الإداري بالأهداف التالیة 

المطلوبة من التنظیم تحقیقها وبالبرامج الخطط والسیاسات التي إطلاع المرؤوسین على الأهداف والغایات -1

إضافة إلى المسؤولیة الموكلة للموظفین لعملها والصلاحیات الممنوحة لهم في سبیل .تم وضعها من أجل ذلك

.تحقیقها 

.خطط التنفیذتنفیذ الأعمال ودواعي تأجیلها أو تعدیل إطلاع المرؤوسین على التعلیمات المتعلقة بأصول -2

.التعرف على مدى تنفیذ الأعمال والمعوقات التي تواجهها ومواقف المرؤوسین من المشكلات وسبل علاجها-3

.القرارات في المستویین التخطیطي والتنفیذي تسهیل عملیات اتخاذ-4

یعمل الاتصال على تسهیل سیر المعلومات وتبادلها وحل مشاكل التسییر عن طریق مختلف أنماط -5

.الخ ......الاجتماعات وحل اختلافات الآراء :الاتصال التي منها 

إشراك العاملین في كل ما یجري داخل المؤسسة واستشارتهم وتقدیم التوضیحات والمعلومات في وقتها -6

.المناسب 

2.بعة ومراقبة سیر العمل واحترام تنفیذ المهام والبحث عن الخطط الجدیدة متا-7

:أشكال الاتصال:ثانیا

والاتصال یكون تقوم المؤسسة بالاتصال مع الجمهور الذي تهتم به في إطار أهدافها التي ترید أن تحققها،

3:على عدة أشكال منها

وهو عموما من أجل التعریف ،الاتصال موجه نحو موظفي المؤسسةبمعنى أن هذا :الاتصال الداخلي-1

.بأهداف المؤسسة أي الإعلام والتحفیز والمحافظة على المؤسسة ضمن مناخ اجتماعي جید

موجه إلى الجمهور الذي ترید المؤسسة أن تختار منه موظفین لدیها، وهذا النوع نجده :اتصال التوظیف-2

.والجامعات وذلك لتوفره على الكفاءات التي تحتاجها المؤسسة،رس العلیابالخصوص موجه نحو المدا

40:، ص2009، الطبعة الثالثة ، دار هومة  للطباعة  والنشر والتوزیع ، الجزائر، السلوك التنظیمي والتطویر الإداريجمال الدین لعویسات ، -1
،         2011، مجهول الطبعة ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، مجهول بلد النشر ، )دراسة نظریة وتطبیقیة (الاتصال في المؤسسة ناصر قاسیمي ، -2

       . 17: ص

. 22 ، ص: ، الطبعة الأولى ، دار أسامة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ،2010 فاطمة حسین عواد ،الاتصال والإعلام التسویقي - 3
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، والإدارات العمومیة التي ترید تستعمل المؤسسة هذا الاتصال مع الجماعات المحلیة:اتصال سیاسي-3

.من خلاله المحافظة على علاقتها الجیدة معها

، والذي الذین یقطنون بجوار مصنع أو مقر المؤسسةهذا الاتصال یكون مع السكان :اتصال محلي-4

.مع هؤلاء الأشخاص وإمكانیة تحویلهم إلى زبائن أوفیاء في المستقبلحمیمةینجر من ورائه علاقة 

، وذلك ، أصحاب رؤوس الأموال، المؤسسات المالیة، البنوكموجه نحو عمال المؤسسة:اتصال مالي-5

.المالیة التي هي بحاجة إلیها لتسهیل الحصول على الموارد

هو إعلام وإقناع المستهلك بالسلعة التي تنتجها المؤسسة و التأثیر فیه لقبولها:الاتصال التسویقي-6

.واستخدامها

:متطلباتهو  أنواع الاتصال الإداري:المبحث الثاني

، وكیف یستخدم المدیرون المعلومات المؤسسةیة انسیاب المعلومات داخل تتعلق الاتصالات الإداریة بكیف

لابد من استعمال وسائل یمكن عن  هافي نشاط المنظمة ولكي تتم العملیة الاتصالیة بین المرسل والمستقبل داخل

.مقوماتها  ذا، وسائلها وكالإداریةطریقها نقل المعلومات وسنقدم فیما یلي أنواع الاتصالات 

:أنواع الاتصالات الإداریة :المطلب الأول 

هنا على ذكر نوعین رئیسیین من الاتصالات توجد عدة أنواع  وتصنیفات للاتصالات ، وسوف نقتصر 

:هما و  ي محیط الإدارةالتي تتم ف

:الاتصال الرسمي: أولا 

:وأهمیتهتعریف الاتصال الرسمي-1

وهو نوع من الاتصالات التي تحدث في المؤسسة والتي تتم من خلال خطوط :تعریف الاتصال الرسمي -أ

"وتعرف على أنها .في إطار الهیكل التنظیمي الذي تحدد فیه اتجاهات وقنوات الاتصالات الرسمیةالسلطة  :

ق وأسالیب المنظمة ، وأثناء حدوثها تتبع قنوات وطر الأسس والقوانین التي تحكم الاتصالات التي تتم في إطار 

.الرسمي محددة من قبل البناء التنظیمي  "1

، )الجزائر (الشراقة دراسة حالة مؤسسة سخاتة وملابس لبال الجلدیة -الاتصالات الداخلیة ودورها في عملیة صنع القرارات بالمؤسسة مشدان هجیرة ، -1

.46:، ص2011-2010، )2(، جامعة الجزائرفي علم الاجتماع مذكرة لنیل شهادة الماجستیر 
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1:وتبرز أهمیته في النقاط التالیة :أهمیة الاتصال الرسمي -ب

.تفهم الأفراد لطبیعة عملهم من خلال الأدوار والتعلیمات الموجهة لهم -

.التعرف على أهم المشاكل التي تواجه العمل -

.من خلال التقارب في وجهات النظر والتقلیل من سوء التفاهم والاختلافات التنسیق في العملتحقیق-

.تنمیة العلاقات الإنسانیة من خلال رفع الروح المعنویة للفریق -

.من خلال الإطلاع على الحقائق المساهمة في الحد من الشائعات -

تصالات ووظائف التخطیط والتنظیم والتوجیه تحقیق الفعالیة لوظائف الإدارة  وذلك للعلاقة المباشرة  للا-

.والرقابة 

:أشكال الاتصال الرسمي-2

وهي التي تنتقل خلالها القرارات والأوامر والتوجیهات والتعلیمات من أعلى إلى :ریف الاتصالات النازلةتع -أ

التوجیه والبث في مختلف أسفل مع انسیاب خطوط السلطة و تستخدم في شرح الأهداف والسیاسات وعملیات 

2.المشكلات 

3:هدفان هما نازلوللاتصال ال

.توصیل المعلومات إلى المرؤوسین بطریقة صحیحة وواضحة حتى یمكن إدراكها وفهمها-

.قبول المتلقین للمعلومات عن طریق الإقناع الشخصي من الرئیس إلى المرؤوس-

والأوامر ، المذكرات ، المؤتمرات التقاریر، الكتیبات:نجد المستخدمة في هذا النوع من الاتصالالوسائلومن 

.الشفهیة 

دراسة میدانیة بفرع المضادات الحیویة –ممارسات الاتصال الداخلي وأثره على دافعیة الانجاز عند مستخدمي المؤسسات الاقتصادیة علي بولبداوي ، -1

.44:، ص2012-2011، )2(، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علم النفس العمل والموارد البشریة ، جامعة الجزائر بولایة المدیة

. 307 ، ص: الأردن ، 2008 ، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان ، نظریات ومفاهیم ) بشیر العلاق ، الإدارة الحدیثة ( -2

، مذكرة  لنیل شهادة الماجستیر في علوم الإعلام دراسة حالة للمدیریة العامة لاتصالات الجزائر–، البعد الاتصالي داخل المؤسسة أسماء سعودي -3

  .  114 -113: ص -، ص2011-2010، )3(والاتصال ، جامعة الجزائر 



الاتصال الإداري في المؤسسةالفصل الأول                

14

1:للاتصالات النازلة مزایا عدیدة منها:مزایا الاتصال النازل

، وهذا ما یعمل على إزالة مخاوفهم وشكوكهم ، وتوضیح المواقف المختلفة لهمتعلیم الموظفین وتوجیههم-

أو حالة خیبة الأمل نتیجة الشعور بأن الفرد یعمل نظمةیسود المقد وبالتالي یقضي على جو عدم الثقة الذي 

  . ؟ ؟ أو متى یعمل؟ أو كیفدون أن یدري لماذا

المستویات العلیا، وهذا یخلق لدى یمكن من خلق الشعور لدى الموظف بأنه موضع اهتمام وتقدیر الإدارة في -

.الأفراد روحا من الكبریاء والاعتزاز بالنفس والعمل

،لمنظمة وما هو موقف الإدارة منهاتمكین العاملین من متابعة التغیرات والتجدیدات المختلفة التي تحدث في ا-

.مما یساعد على المحافظة على التوازن العام للمؤسسة

2:إن أسباب فشل هذا النوع من الاتصال ترجع إلى معوقات عدة نذكر منها :النازلمعوقات الاتصال 

حاشى الرسائل الشفهیة والمواجهة و تتكتابیةعتمد على وسائل اتصال تغالبا ما إن العدید من المؤسسات -

.مما یفقد الاتصال قیمته وهدفه)وجها لوجه (

المعلومات عن المستویات الدنیا ومعظم هذه المعلومات تؤثر حتما بعض إلى حجبلینالمسؤو قد یعمد-

.وبشكل فعال في إحداث الأثر المرغوب للرسائل الهابطة من الإدارة إلى العاملین

، وكذا المكان المناسب و الحالة النفسیة التي التوقیت و یقصد به الوقت المناسب لاستقبال المتلقي للرسالة-

.الرسالة علیها متلقي 

، ویتمثل في عدم إدراكهم بأن هذه المعلومات مقتصرة علیهم أم نقص الفهم والمعرفة من جانب المرؤوسین-

.، وهذا من شأنه أن یحد من الاتصال الفعالیجب نقلها للآخرین منهم في مستویات تالیة

3:وفیما یلي بعض الاقتراحات لتحسین الاتصالات النازلة 

.الرئیس قناعة كبیرة بأن الاتصالات تشكل جانبا هاما من عمله /مدیریكون لدى الأن -

أن یسعى المدیر باستمرار لاطلاع العاملین العاملین على ما یجري في المنظمة ، وبخاصة المعلومات التي -

.تهمهم 

.إیجاد وبناء الثقة بین المرسل والمستقبل في جمیع الاتصالات -

، مذكرة  لنیل شهادة دراسة میدانیة على العمال المنفذین بمؤسسة سونلغاز عنابة –الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي بوعطیط جلال الدین ، -1

.42:، ص2009-2008طینة ، قسن–الماجستیر في السلوك التنظیمي وتسییر الموارد البشریة ، جامعة منتوري محمود 
  . 43 -42: ص -صالمرجع السابق ، -2
، الطبعة الثانیة ، دار الحامد للنشر والتوزیع ، عمان،  )وظائف المنظمة –العملیات الإداریة –النظریات (مبادئ الإدارة الحدیثة حسین حریم ، -3

.279:، ص2009الأردن ، 
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تدفق المعلومات من المستوى الأدنى إلى المستوى الأعلى انسیاب و وهي :تعریف الاتصالات الصاعدة -ب

) رؤوس مال( في المنظمة أي من المرؤوسین للرؤساء ، وهذه الاتصالات هامة وضروریة لكل من المرسل 

، فهي تساعد الرؤساء كثیرا في القیام بمهامهم ومسؤولیاتهم من خلال معرفة الرئیس لمدى )الرئیس (والمستقبل 

استعداد المرؤوس لتقبل القرارات والتعلیمات والتأكد من فهمه الاتصالات النازلة بشكل صحیح ودقیق ، وتشجیع 

1.ن العمل والأداء المرؤوسین على تقدیم أفكارهم واقتراحاتهم لتحسی

2:مزایا الاتصال الصاعد

.، وهذا بالطبع إرضاء للحاجات الاجتماعیة والذاتیة لهمومشاعرهم هممن التعبیر عن إحساسعمالتمكین ال-

.یمكن من اكتشاف الأخطاء قبل استفحالها أو وصولها لمرحلة الخطر ومعالجتها-

أو المتقاربة مع المساعدة في زیادة الالتزام من جانب المرؤوسین بأهمیة وتحقیق فرص الاتصال المنتظمة -

وبناء علیه یعلم المرؤوس بأنه جزء هام في المنظمة مما یجعله یدلي بكافة البیانات والمعلومات التي .الرئیس

تطویر وتحسین ظروف العمل ورفع مستوى الأداء وزیادة ، حتى یمكن للإدارةیلمسها في بیئة  العمل

.الإنتاجیة

إمكانیة حصول الإدارة على مقترحات لتحسین ظروف العمل مما یحدث فعالیة أكبر من الحوار وتبادل -

3. الآراء

4:ومن أهم معوقات الاتصالات الصاعدة ما یلي :صاعد معوقات الاتصال ال

.الفعال للمرؤوسین الإصغاء/عدم الاستماع -

.الاعتقاد السائد لدى الرؤساء بأن الاتصالات الصاعدة تتركز على النقد والشكوى والتذمر -

.لا یملك المرؤوس السلطة والحریة للتحدث مع الرئیس -

.سلبیات في أفعال الرئیس /یمیل الرؤساء إلى رفض أي اتصال قد یشیر إلى وجود قصور-

.المكاني بین الرئیس والمرؤوسین البعد -

.لا یملك المرؤوس التسهیلات اللازمة لتمكینه من الاتصال برئیسه -

. 280 -279: ص  -بق ، صاسالمرجع ال - 1

.44:بوعطیط جلال الدین ، مرجع سبق ذكره ، ص-2

.117:أسماء سعودي ، مرجع سبق ذكره ، ص- 3

، مرجع سبق ذكره ، ص- ص: 280- 281 . النظریات ، العملیات الإداریة ، وظائف المنظمة ) حسین حریم ، مبادئ الإدارة الحدیثة ( -4
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بدور كبیر في تحسینها من الإسهامالرئیس /وهناك وسائل لتحسین الاتصالات الصاعدة حیث یمكن للمدیر

:خلال 

.الفعال للمرؤوسین الإصغاء-

.عامة تحدد أنواع المعلومات المرغوبة من المرؤوسینوضع سیاسة-

الاجتماعات سیاسة الباب المفتوح ، :تبني وتطبیق بعض الممارسات لتشجیع الاتصالات الصاعدة ومنها -

.الخ .......نظم الشكاوى صندوق الاقتراحات ، ، الدوریة مع المرؤوسین

وهي عبارة عن تلك الاتصالات التي تحدث بین أفراد یقعون على نفس :تعریف الاتصالات الأفقیة -ت

فهم في مستوى تنظیمي واحد ولكنهم في أقسام أو وحدات مختلفة مثل الاتصال ) الإداري ( المستوى التنظیمي 

دارات من الاتصالات إلى تحقیق التنسیق بین الإوإدارة التسویق ، ویهدف هذا النوع الإنتاجالذي یتم بین إدارة 

1.المتخصصة 

ومن الدراسات المیدانیة التي أجراها ویوجد العدید من الأسباب التي تدعو إلى تدعیم الاتصال الأفقي 

2:جیرالد هولد هابر نستطیع أن نستخلص أهم أربعة أغراض له وهي 

عن إدارات المؤسسة وذلك عن طریق اللقاءات التي یمكن أن تعقد بین المسؤولین:التنسیق بین العمل-

.لمناقشة الكیفیة التي سوف یعالجون بها أو تساهم بها كل إدارة في تحقیق أهداف المؤسسة 

.عن طریق الاجتماعات التي تعقد لمناقشة مشاكل المؤسسة :حل المشاكل-

.المعلومات الجدیدةوذلك مثل الذي یحدث بالتقاء أعضاء الإدارات المختلفة لتبادل :تبادل المعلومات-

مثل اللقاءات التي تعقد لمناقشة أوجه النزاعات التي تنشأ في المؤسسة سواء داخل الإدارة :حل الصراع-

.أو بین الإدارات المختلفة 

.352:علاء الدین عبد الغني محمود ، مرجع سبق ذكره ، ص- 1

، 2011، الطبعة الأولى ، دار كنوز المعرفة العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، الاتصال واتخاذ القراراتفرید كورتل ، إلهام بوغلیطة ، -2

   . 94 -93: ص - ص
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1:مزایا الاتصال الأفقي

الذي یعطي یسمح بوصول المعلومات و الآراء و المقترحات من كل جانب و في كل وقت تقریبا، الأمر-

.للمدیرین فرصة للحصول على ما یلزم لاتخاذ قراراتهم بالاستناد إلى معلومات كافیة

یساعد على الروح المعنویة للموظفین و یبرزهم كشركاء في الإدارة أكثر منهم مرؤوسین علیهم السمع -

  . و الطاعة

:معوقات الاتصال الأفقي

2:وهي تتسم بها الاتصالات الأفقیة فإن هناك عدة معوقات تحد من أدائها الفعالبالرغم من هذه المزایا التي 

إن تطبیق مبدأ التخصص وتقسیم العمل داخل المنظمة خلق أنواع متعددة من الولاء داخلها إلى الحد الذي -

.یحول دون تحقیقها

ذلك شدة التمسك بالشكلیات و المبالغة في الاتصالات إذا ما تحققت لا تتم بالسرعة المطلوبة و مرد هذه إن -

.إطالة الإجراءات  و التعقیدات

ویطلق علیها تسمیة الاتصالات القطریة وهي التي تعبر عن تبادل المعلومات : ةالمحوری تالاتصالا –ث

بشكل قطري ، أي بین أفراد في مستویات إداریة مختلفة بینهم علاقات وظیفیة ولكن لیس بینهم علاقات مساءلة 

3.بأحد أقسام إدارة التسویق الإنتاجفي المنظمة كأن یتصل مدیر 

:الاتصالات الخارجیة  -ج

على مستوى عالمي  أو ا من المنظمات الإداریة الأخرىوبین غیرههي التي تتم بین المنظمة الإداریة الواحدةو 

وكذلك الاتصالات التي تتم بین .، ومهما كان هدفهار إداریةأو غیسواء كانت هذه المنظمات إداریة بحتة 

4.جمهورها الخاص  أو المنظمة الإداریة والجمهور بشكل عام

.46:بوعطیط جلال الدین ، مرجع سبق ذكره ، ص- 1

.46:المرجع السابق ، ص-2

.308:بشیر العلاق ، مرجع سبق ذكره ، ص- 3

4 - A .Gueme et C.Zolder , information et communication , Gasteilla , paris , 2005 , p : 29 .
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:الاتصال غیر الرسمي:ثانیا 

"ویعرف بأنه :تعریف الاتصال غیر الرسمي -1 تلك الاتصالات التي تتم بوسائل غیر رسمیة لا یقرها :

التنظیم ولا یتطلبها ، وإنما تنشأ نتیجة وجود صلات شخصیة وعلاقات اجتماعیة بین العاملین في التنظیم ، وهذه 

1."الاتصالات الرسمیة وتكملها الاتصالات تقوم بجوار 

ومنه یتضح أن الاتصالات غیر الرسمیة لا تخضع لقیود وإجراءات معینة مكتوبة كما هو متبع في 

.الاتصالات الرسمیة 

وعلیه فالاتصالات غیر الرسمیة تكون بین أشخاص وهذه الاتصالات تكون أقل تنظیما ، كما أنها لیست من 

لأنها تمثل شبكات بین موظفین یتوجب وأنها هامة للحفاظ على وحدتهافق مع أهداف المؤسسة الضروري أن تتوا

إحساس علیهم العمل معا وكثیرا ما تساعد على تسهیل عمل المؤسسة عن طریق تسریع عملیة الاتصال وبناء 

.بالعمل الجماعي بین الموظفین 

2:فیما یلي وتتمثل خصائصه 

.انتشاره بسهولة في المنظمة -

.یتمیز بالسرعة والمرونة في نقل البیانات والمعلومات وتبادلها بین عدد كبیر من الموظفین -

.على الوسائل الشفویة في الاتصال تعتمد الاتصالات غیر الرسمیة -

1
دراسة مسحیة على إدارات الاتصالات الإداریة في –الأمنیة ، دور التقنیة الحدیثة في تطویر الاتصالات الإداریة بالأجهزة محمد موسى محمد الخیبري -

.20:، ص2003الریاض ، –لنیل شهادة الماجستیر في العلوم الإداریة ، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة ، مذكرة القطاعات الأمنیة
، مدرة لنیل شهادة دراسة میدانیة بإذاعة سطیف الجهویة–بالمؤسسة الاتصال التنظیمي وعلاقته بالتفاعل الاجتماعي للعاملین  طبیش میلود ، -2

.62:، ص2011-2010ورقلة ، –الاجتماع ، جامعة  قاصدي مرباح الماجستیر في علم 
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:سلبیات الاتصال غیر الرسميإیجابیات و -2

غیر الرسمیة العدید من المزایا والفوائد التي قد تعجز عن تحقیقها تحقق الاتصالات:الإیجابیات –أ

1:الاتصالات الرسمیة ومنها 

الاتصالات الرسمیة التي قد لإجراءاتسهولة وسرعة الحصول على بعض المعلومات المطلوبة دون انتظار -

.تستغرق وقتا طویلا 

الاتصالات الرسمیة عن أحوال المنظمة وما یدور معرفة معلومات وأخبار یصعب الحصول علیها عن طریق -

.فیها 

الإسهام في تنمیة دیمقراطیة الإدارة وإقامة نوع من التجاوب الصریح بین العاملین والقیادة الإداریة ، وبذلك -

.من المشاركة في اتخاذ القرارات تحقیق نوعیستطیع القادة الاستفادة من أفكار وملاحظات وخبرات العاملین و

تتسم حة عن طریق الاتصالات غیر الرسمیة التيوذلك ببث المعلومات الصحی،الكاذبةالإشاعاتمحاربة -

.بالسرعة وسهولة الانتشار 

:السلبیات  -ب

وذلك بنقلها أو إبلاغها إلى من تجب إخفاؤها عنه ، سواء أكان من المنتمین الإداریةإفشاء أسرار المنظمة -

.إلى تلك المنظمة أو من غیر المنتمین إلیها 

، مما یضعف من الروح الإداریةوالأكاذیب داخل أو خارج المنظمات الإشاعاتتعد بمثابة وسیلة لترویج -

.المعنویة للموظفین 

غیر الرسمیة غیر صحیحة أو غامضة ، ویقوم المسؤولون الاتصالاتن المعلومات الواردة عن طریق قد تكو -

.، مما یتسبب في إفساد هذه القرارات بإصدار قراراتهم بناء علیها 

،             2011، الطبعة الأولى ، دار صفاء للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، إدارة السلوك التنظیمي في عصر التغییرإحسان دهش جلاب ، -1

  .  544 – 543: ص - ص
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:وسائل الاتصال الإداري :المطلب الثاني 

والآراء والاتجاهات والبیانات والمعلومات توجد وسائل متعددة للاتصال تستخدم في نقل الأوامر والأفكار 

:ومن أهم هذه الوسائل هي.بین مختلف المستویات الإداریة في المنظمة 

:الاتصال الكتابي-1

الاتصال الكتابي بین المرسل والمرسل إلیه بواسطة الكلام المكتوب مثل الرسائل والتقریر حیث یتم

البرقیات أو عبر شبكة المعلومات العالمیة الانترنت أو رسالة قصیرة على الهاتف والمذكرات أو عبر الفاكس أو 

، وذات الاتساع في التنظیموهذه الوسیلة تعتبر من متطلبات الأمور في المنظمات كبیرة الحجم.النقال

.المستویات الإداریة  و

.م المكتوب بالبساطة والوضوح والدقةوحتى ینجح الاتصال الكتابي ویحقق أهدافه یجب أن یتصف الكلا

.ویتم ذلك من خلال القدرة على صیاغة الرسالة المكتوبة بطریقة مبسطة وسهلة وواضحة 

1:ویحقق الاتصال المكتوب مجموعة من المزایا منها

اللزوم لتلك المعلومات عند أویمكن من الاحتفاظ بالكلام المكتوب حتى یمكن الرجوع إلیه عند الضرورة -

.المكتوبة 

.یحمي المعلومات المراد نقلها من التحریف بدرجة أكبر من الاتصال الشفوي-

.یعتبر هذا النوع من وسائل الاتصال  وسیلة اقتصادیة من حیث وقت الإدارة والتكلفة المالیة والجهد المبذول-

.والتدقیق ومحاولة الفهم كافیا للمتصل به للتأملیعطي وقتا-

2:لكن لا یخلو من عیوب وسلبیات منها 

 إلىانه لا یتناسب مع الظروف الاستثنائیة التي تقتضي السرعة في إبلاغ بعض المعلومات إلى العاملین أو -

.مدیر المنشاة 

ة فعله تجاه مضمون الرسالة إن المرسل لا یستطیع أن یرى في وجه المرسل إلیه الملامح التي تشیر إلى رد-

.بسب عدم المواجهة 

هذه الوسیلة قد تسهل عملیة احتمالات التحریف ، إذ قد یكون للكلمة الواحدة أكثر من معنى ، فلا یدخل 

.في ذهن المرسل إلیه  إلا معنى یراه هو وفقا لطبیعة تفكیره و خبرته وثقافته 

.73:، ص2009، الطبعة الأولى ، دار أسامة للنشر والتوزیع ، الأردن ، ، الاتصال الإداري والإعلامي محمد أبو سمرة -1
.74:المرجع السابق ، ص-2



الاتصال الإداري في المؤسسةالفصل الأول                

21

:طرق منها ویتحقق الاتصال الكتابي بعدة 

تستخدم مجلة أو جریدة المنظمة كوسیلة لإخبار العاملین بها عن الأنشطة التي تجري داخلها ، :المجلة  -أ

وتعتبر وسواء أكانت أخبارا رسمیة أو اجتماعیة أو ریاضیة  أو ترفیهیة ، سواء أكانت تمس العاملین أو الشركة 

المنظمة من خلال المقالات والأخبار وتوجیه الأسئلة  وكتابة المجلة وسیلة جیدة لاشتراك العاملین في أنشطة

1.التعلیقات وغیرها 

تفید لوحة الإعلانات في بث ونشر معلومات حول حقوق العاملین ، :لوحة الإعلانات والنشرات -ب

تعلیقات نقابة العمال ، أنظمة العمل الداخلیة ، القانون الداخلي للمؤسسة ، كما تفید في نشر المعلومات 

ویمكن الاستفادة بلوحات الإعلانات في مزاولة عملیة .المقترحة للعاملین ، ومعلومات مختلفة حول المؤسسة 

.الاتصال ، وخاصة إذا اختیر المكان المناسب لوضعها بمشاركة العاملین 

تلجأ معظم المؤسسات إلى إصدار دلیل للعاملین یحتوي على كل ما یهم العاملین من :الأدلة والكتیبات -ت

خدام هذا وإن استحیث السیاسة العامة للمؤسسة ، وحقوق العامل وواجباته ، وكل ما یرتبط بالسلوك الوظیفي ، 

، وقد تتمكن المؤسسة من خلاله خلق تفهم عالة لإحدى صور الاتصال المكتوب الدلیل یعتبر بمثابة وسیلة ف

.كامل وتقدیر من قبل العامل لما تقدمه المؤسسة والدور الذي تلعبه في حیاته بالقیاس إلى المؤسسات الأخرى 

یمكن للمؤسسة أن تخصص رفوفا یوضع علیها كتیبات ونشرات تتعلق بموضوعات تهم : رفوف القراءة -ث

العاملین وتشمل هذه النشرات والكتیبات مجموعة عریضة من المعلومات عن سیاسات الأفراد ، مثل نظام 

في أوقات ملین الحوافز ، نظام الترقیة ، لائحة التأمینات وغیرها ، كما تعد رفوف القراءة كوسیلة للترفیه عن العا

فراغهم ، ولامتصاص تساؤلاتهم بدلا من توجیهها إلى المختصین وإرهاقهم بها على الأخص لو أن عددهم 

2.محدود وأنهم مثقلین بالأعمال 

:الاتصال الشفوي-2

، أي عن طریق الكلام المنطوق ویتم عن طریق نقل وتبادل المعلومات بین المتصل والمستقبل شفویا

3.المسموع ولیس الكلام المكتوب

4:عض المزایا والایجابیات من أهمها وللاتصالات الشفویة ب

.تیح للمرسل التعبیر عن مشاعره وأحاسیسه واتجاهاته حول أمر ما ت-

.تسمح للمستقبل بالاستفسار الفوري عن أي غموض في الرسالة -

. 244 ، ص: عمان ، الأردن ،2011 ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، زاهد محمد دیري ، السلوك التنظیمي، الطبعة الأولى -1

. 106 -104: ص -صد كورتل ، إلهام بوغلیطة ، مرجع سبق ذكره ، فری- 2

.74:محمد أبو سمرة ، مرجع سبق ذكره ، ص- 3

. 23 ، مرجع سبق ذكره ، ص: حسین حریم ، مهارات الاتصال في عالم الاقتصاد وإدارة الأعمال -4
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.استجابة المستقبل على الرسالة /تتیح للمرسل التعرف فورا على رد فعل-

هدف الرسالة وموضوعها التفاعل والحوار وتبادل وجهات النظر أفضل من الاتصال الكتابي في حال تطلب -

.بین المرسل والمستقبل 

.الاتصال الشفهي أفضل حینما تتضمن الرسالة معلومات ذات طبیعة سریة -

1:أنه ومن عیوبه

.صعوبة في التفكیر عندما یكون مستمر في الكلام یواجه المتصل -

.الأفراد ربما یبدون كأنهم یستمعون أو یصغون إلى المتكلم ولكنهم ربما لم یستلموا أي شيء من المتكلم -

:ویتحقق الاتصال الشفوي بعدة طرق منها 

تعد المقابلة الناجحة وسیلة مجدیة هي أحد الأسالیب الفعالة في الاتصال ، كما :المقابلات الشخصیة -أ

لنجاح من یتقنها ، إذ أن جانبا مهما من المهارة في الإدارة یتوقف على قدرة الفرد على إجراء مقابلات مستمرة 

الشخصیة بأنها أقرب إلى التفاهم والوصول إلى النتائج ، وتهدف إلى التعرف على اجحة ، وتتسم المقابلاتون

، والوقوف على استعداد العاملین وقدراتهم وقیاس مدى استعداد الموظف أو الشكاويأو الاقتراحاتالحقائق 

.على التعلم والتدرب 

هي عبارة عن مواعید دوریة یلتقي فیها الأفراد ویتبادلون الأفكار والآراء :الاجتماعات والمؤتمرات -ب

المنجزات التي قامت داخل المؤسسة في ضوء الخطة والمعلومات ، وفیها یناقش التقریر السنوي الذي یعبر عن 

2.الموضوعة وكذلك علاج المشكلات المختلفة ، حیث یتاح فیها فرصة المشاركة والتعبیر عما یجول بداخلهم 

تمثل الندوات إحدى وسائل الاتصال الشفوي المباشر ، حیث یجتمع العاملون والرؤساء لتبادل :الندوات -ت

موضوع یصعب معالجته على المستوى الفردي ، وتطرح الأسئلة في الندوة حسب طریقة وجهات النظر حول

تنظیمها ، ویتم الإجابة علیها في صورة مناقشة حرة ، وعادة ما تنتهي الندوات بتوصیات حول الموضوع محل 

3.الندوة ، لتعبر عن وجهة نظر المشاركین في الندوة 

،، الطبعة الأولى ،  دار الحامد للنشر والتوزیع)أسس ومفاهیم ومراسلات الأعمال (، الاتصالات الإداریة غازي فرحان أبو زیتون –صباح حمید علي -1

.52:، ص2007عمان ، الأردن ، 
، فاعلیة أسالیب الاتصال الإداري ومعوقاتها لدى مدیري المدارس الابتدائیة في مدینة مكة المكرمة من وجهة نظر المعلمینذیاب سعد جبیر المطرفي ، -2

  .  17 -16: ص - ص، 2012المملكة العربیة السعودیة ، –لنیل شهادة الماجستیر في الإدارة التربویة والتخطیط ، جامعة أم القرى مذكرة

.117:إلهام بوغلیطة ، مرجع سبق ذكره ، ص–فرید كورتل - 3
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:الاتصال الالكتروني-3

هي القرارات أو المعلومات التي تصل للعاملین عن طریق التقنیات الحدیثة الانترانت أو الانترنت و        

یة الاتصال بین العاملین إلا أنها من اعل، فالاتصالات الالكترونیة من الممكن أن تعزز نمو وف أو الفاكس

غالبا ما تكثر و . حة مثل الاتصالات الكتابیة الممكن أن تحاط بعدم الفهم الصحیح إذا لم تكتب بطریقة واض

مع العاملین الاتصالات الالكترونیة  مع المنظمات الافتراضیة التي تستخدم التجارة الالكترونیة لتحقیق الاتصال

لاتصالات الالكترونیةالمستقبل هو لمع ظل التطور الهائل في تكنولوجیا الاتصال فإن و  ،والمدیرین والعملاء

المؤسساتلذا یجب على.المتقدم لمبادئ الحكومة الالكترونیة خصوصا في ظل تطبیق أغلب دول العالم

من الاتصالات عن طریق تدریب جمیع الموارد البشریة على استخدام أهمیة هذا النوعالحكومیة والخاصة مراعاة

للاتصال تكون مواكبة للتطور التقني وتتم التقنیات الحدیثة وجعلها واقعا ملموسا من خلال تبني سیاسات حدیثة 

1.عن قراءة جیدة للواقع والمستقبل الذي یؤكد أن الیوم والمستقبل هو لهذا النوع من الاتصالات 

:مقومات الاتصال الإداري الفعال :المطلب الثالث 

لا یتحقق الاتصال بمجرد وضوح الهدف من الاتصال وتوفر الطرق والوسائل المختلفة  و استقبال 

المعلومات ولكن هناك مجموعة من المقومات الأساسیة التي یجب توافرها لكي یحقق الاتصال فعالیته نلخصها 

2:فیما یلي 

البیانات والمعلومات المطلوب إرسالها بطریقة توفیر نظام معلومات فعال یتضمن تدفق واستمراریة وكفایة -

.سهلة ومفهومة 

.آخردقة ووضوح المعلومات المطلوب إرسالها من شخص إلى-

اختیار الوقت المناسب لنقل المعلومات من المرسل إلى المستقبل مع ضرورة التعرف على مختلف الظروف -

.، لمضمون الرسالة الاتصالیة له وتنفیذهالعلمیة والبیئیة المحیطة بمستقبل الرسالة لضمان قبو 

.دراسة قدرات العاملین المستقبلین من الجوانب الفنیة والعلمیة والسلوكیة -

.وضوح الهدف من الرسالة بصورة تتناسب مع المعاني المستخدمة -

.ضرورة توفیر لغة مشتركة ومفهومة بین العاملین الداخلیین في عملیة نقل المعلومات -

:ویلخص درویش مقومات الاتصال الفعال التي یتفق علیها كثیر من علماء الإدارة في خمس مقومات هي 

.فكرة واضحة ومحددة تماما في ذهن صاحب الرسالة -

.قدرة المرسل على نقل الفكرة بأسلوب واضح معبر عنها -

1
.168:شعبان فرج ، مرجع سبق ذكره ، ص-
  .  32 -31: ص -مصعب اسماعیل طبش ، مرجع سبق ذكره ، ص-2
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.استعداد الشخص الأخر لاستقبال الفكرة المرسلة له -

.قدرة هذا الشخص على استیعاب المقصود من الرسالة المرسلة -

.قدرته على تنفیذ ما جاء بالرسالة المرسلة -

:ومعوقاته العوامل المؤثرة في الاتصال الإداري:المبحث الثالث

،والمؤثرات تعیق نجاحها وفعالیتها من أجل السیر الحسن للمؤسسةمجموعة من العوامل لعملیة الاتصال  إن

دور سلبي على العملیة الاتصالیة داخل ولهذه الأخیرة كما لها مجموعة من المعوقات تواجهها بشكل یومي 

التعرف على العوامل المؤثرة في الاتصال الإداري ، معوقاته لذا نحاول من خلال هذا المبحث .المؤسسة ككل 

.وسبل التغلب علیها 

  : الإداري العوامل المؤثرة في الاتصال:المطلب الأول

،حسب مقتضیات الموقف والهدف من الاتصالسلبا وإیجابا هناك عدة عوامل تؤثر على الاتصال الإداري 

، وحجم المنظمة والمسافة )المستقبل (والحالة النفسیة للمرسل والمتلقي ،ومهارات الاتصال وتوقیت الاتصال 

1:كالأتيبین فروعها وطبیعة نشاطها وهي

اعتبارات اجتماعیة تؤثر على الأفراد ، فقد یكون الاستعداد لإرسال أو تلقي عدة هناك :ظروف الموقف-1

.سلبا  وأالاتصال إیجابا 

عبارة عن تبادل المنفعة وإشباع رغبات طرفي الاتصال یكون سهلا، من الاتصال إذا كان الهدف : الهدف -2

.فائدة العلى رغبة طرف واحد فیكون من المتعذر حصول بناءا وإذا تم الاتصال 

مناسب یحبط عملیة الاتصال، فالاتصال قبل الانصراف في یوم العمل الذي الغیر التوقیت :التوقیت-3

.العطلة غیر مجدي لأن كل طرف یفكر في برنامج العطلة یسبق 

تلعب مهارات الاتصال دورا كبیرا في فهم واستقبال الرسالة، فكلما زادت مهارات :مهارات الاتصال-4

.الاتصال، كلما زاد فهم الرسالة 

ذا كانت الحالة النفسیة یتأثر كل من المرسل والمستقبل بالوضع النفسي أثناء الاتصال فإ:الحالة النفسیة-5

.سهولة والعكس الجیدة تنجح عملیة الاتصال وتتسم ب

دراسة میدانیة على الإدارة الوسطى في القطاع الحكومي –الوظیفي تقنیات الاتصال الإداري ودورها في تطویر الأداء فادي جعفر دیاب الجنیدي ، -1

  . 24 -23: ص -ص، 2010،في إدارة الأعمال ، جامعة الخلیلستیرمذكرة لنیل شهادة الماج، الفلسطیني
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تتأثر عملیة الاتصال أساسا بحجم المنظمة :وطبیعة نشاطهاحجم المنظمة والمسافة بین فروعها-6

.لا في المنظمات والأجهزة العسكریةوبطبیعة النشاط الذي تمارسه ، إذ تسود الاتصالات الرسمیة مث

:معوقات الاتصالات الإداریة:الثانيالمطلب 

هناك مجموعة من العوامل التي تعمل كمعوقات للاتصال ، وتؤدي هذه المعوقات إلى التشویش على 

عملیة الاتصال ، ویتم هذا التشویش في أي خطوة من خطوات الاتصال ، أي أن عنصر من عناصر الاتصال 

تتضمن أو یتعرض لمجموعة من المعوقات التي تخفض من فاعلیة الاتصال ، السابق الإشارة إلیه یمكن أن 

:ومن بین أهم المعوقات التي تقف في سبیل نجاح الاتصال ما یلي 

:معوقات شخصیة: أولا 

ونقصد بها مجموعة المؤثرات التي ترجع إلى المرسل والمستقبل في عملیة الاتصالات وتحدث فیها أثرا 

عكسیا ، مثل عدم القدرة على التعبیر الجید واختیار ألفاظ مبهمة وعدم إصغاء العاملین واختلاف قدراتهم العقلیة  

الأفراد یختلفون في حكمهم  وفي عواطفهم وفي وترجع هذه المعوقات بصفة عامة إلى الفروق الفردیة التي تجعل 

مدى فهمهم للاتصال والاستجابة له ، وكذلك مدى الثقة بین الأفراد فضعف الثقة بینهم یؤدي على عدم تعاونهم 

1.فاعلیتها عملیة الاتصالات ویحد من وبالتالي حجب المعلومات عن بعضهم البعض ، مما یعقد 

:معوقات في المرسل -1

التي تعمل في داخله بالعوامل الفردیة أو النفسیة یقع فیها المرسل في عدم التبصرتنحصر الأخطاء التي

:و التي تؤثر في شكل وحجم الأفكار والمعلومات التي یود أن ینقلها إلى المرسل إلیه ، ومن هذه العوامل

2:الأخطاء التي یقع فیها المرسل فهي، أما أهم الشخصیة ، التعلم ، الفهم، الإدراك،الخبرة

.أن دوافع المرسل تؤثر في طبیعة وحجم المعلومات التي یقوم بإرسالها إلى المستقبل-

.اعتقاد المرسل أن سلوكه في كامل التعقل والموضوعیة -

.تصرفات المرسل تكون لمصلحته الشخصیة غالبا ولا تكون لمصلحة العمل-

.وفهمه للمعلومات التي یرسلها ، واختلاف إدراك وفهم الآخرین لها سوء إدراك المرسل-

.الحالة الانفعالیة للمرسل حیث تؤثر في شكل المعلومات التي یقوم بإرسالها -

.واتجاهاته النفسیة ، تؤثر في شكل المعلومات التي لدیهقیم ومعتقدات المرسل ومیوله -

.، والتغییر الذي یقوم به المرسل للمعلومات التي لدیه، الحذفالإضافةعملیات الحكم الشخصي والتقدیر، -

.ینظر إلى المعلومات بنفس الشكل الذي ینظر هو إلیهاالاعتقاد بان المرسل إلیه-

.التحیز لطبیعة الأمور والأحداث -

1
.175:شعبان فرج ، مرجع سبق ذكره ، ص-

.176:المرجع السابق ، ص-2
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:معوقات في الرسالة -2

تتعرض المعلومات أثناء وضعها في رسالة لبعض المؤثرات التي تغیر من أو تسيء إلى طبیعة وشكل 

،المعلومات وترمیز صیاغة یحدث عند القیام بالخطأ في الرسالة إنمعنى المعلومات و الأفكار، و و وحجم 

أهم المؤثرات التي تتعرض لها الرسالة ، ومنوحركات وجمل وغیرها، أرقام وأشكال و ،و تحویلها إلى كلمات

1:أثناء صیاغتها 

.سوء الإدراك أو الفهم للمعلومات التي تتضمنها الرسالة -

.یخطىء المرسل عندما لا ینتقي الكلمات السهلة والمعبرة-

.عندما لا یتكلم بلغة ومصطلحات یفهمها المرسل إلیه یخطىء المرسل -

:الاتصال معوقات في وسیلة -3

كثیر من  فيتتسبب ولطبیعة الشخص المرسل إلیه ة وسیلة الاتصال لمحتوى الرسالة عدم مناسب إن     

،توبة المناسبةأو المكل بانتقاء وسیلة الاتصال الشفویة، وعلیه یجب أن یقوم المرسالأحیان فشل الاتصال

2:المعوقات التي یمكن أن توجد في وسیلة الاتصال  أهمومن .الاتصال حتى یزید من فعالیةوذلك 

.اختیار وسیلة الاتصال التي لا تتناسب مع الموضوع محل الاتصال -

.وقت المتاح للاتصال لمع اعدم ملائمة وسیلة الاتصال -

.اختیار وسیلة الاتصال لا تتناسب مع الأفراد القائمین بالاتصال -

.للإجراءات الرسمیة في استخدام وسیلة الاتصال عدم إتباع المرسل -

3:معوقات في المستقبل-4

یقع المرسل إلیه في الخطأ عند استقباله للمعلومات التي یرسلها المرسل، وتتشابه الأخطاء التي یقع فیها 

أن یعود إلى هذا الجزء ، وعلى القارئسل والتي سبق الإشارة إلیها المستقبل مع تلك الأخطاء التي یقع فیها المر 

.المستقبل  وأبق لاسترجاع المعلومات الخاصة بمعوقات الاتصال في المرسل االس

  . 232: صزاهد محمد دیري ، مرجع سبق ذكره ، -1
.233:المرجع السابق ، ص-2
، الطبعة الأولى ، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع ،عمان ، السلوك التنظیمي في المنظماتعبد الرزاق سالم الرحاحلة ، زكریا أحمد محمد العزام ، -3

.281:، ص2011الأردن ، 
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:معوقات في بیئة الاتصال-5

، والمحیطة بعملیة یقع أطراف الاتصال في أخطاء عدیدة عندما یتغافلون تأثیر البیئة المحیطة بهم

.إما غیر كاملا أو مشوشایجعل هذا الاتصال الاتصال ، وعدم الأخذ بعناصر البیئة وتـأثیرها على الاتصال 

1:وسنعرض فیما یلي عناصر بیئة الاتصال والأخطاء الخاصة بها 

.المشتركة بینهماأحد أطراف الاتصال أو كلاهما على غیر علم أو لا یفهم  أهداف المنظمة أو الأهداف -

.أحد أطراف الاتصال تتعارض أهدافه مع أهداف المنظمة أو مع أهداف الطرف الأخر في الاتصال -

یفهم وظیفته أو وظیفة الطرف الآخر على خیر وجه، فیكون الاتصال أحد أطراف الاتصال أو كلا هما لا-

.معیبا 

.أحد الأطراف أو كلاهما لا یفهم الفوائد التي ستعود علیه من جراء الاتصال -

أحد الأطراف أو كلاهما لا یفهم العواقب السیئة التي ستصیبه أو تصیب المنظمة والآخرین من جراء سوء -

.الاتصال 

:معوقات تنظیمیة :ثانیا

2:وترجع هذه المعوقات  إلى

المعلومات كبر حجم نطاق الإشراف وكثرة المستویات الإداریة التي تنقل الرسالة مما یؤثر على وصول -

.بطریقة صحیحة 

عدم وجود هیكل تنظیمي یحدد بوضوح الاختصاصات والصلاحیات ومراكز الاتصال وخطوط السلطة -

یتفق في كثیر الرسمي والذي لاغیر مما یجعل القیادات الإداریة تعتمد على الاتصال الرسمیة في المنظمة ،

.من الأحیان في أهدافه مع الأهداف التنظیمیة 

في   الإداریةالتي توضح أهداف الاتصالات لعاملین لنظام الاتصالاتعدم وجود السیاسة الواضحة لدى ا-

حیات والمسؤولیات وتمنع التداخل بین الوحدات التنظیمیة ، وتعبر وتساعد على تحدید السلطة و الصلاالمنظمة 

.تجاه الاتصال عن نوایا الإدارة العلیا

، وعدم الاستقرار التنظیمي یؤدیان أیضا إلى عدم عدم وجود وحدة تنظیمیة لجمع ونشر البیانات والمعلومات-

.م الاتصالات بالمنظمة ااستقرار نظ

.282:عبد الرزاق سالم الرحاحلة ، زكریا أحمد محمد العزام ، مرجع سبق ذكره ، ص- 1

.177:شعبان فرج  ، مرجع سبق ذكره ، ص-2
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1:معوقات بیئیة:ثالثا

ونقصد بها المشكلات أو أي شيء یمكن أن یعیق الاتصال سواء حصلت على المرسل أو على عملیة 

الاتصال أو على المستقبل و تحد من فاعلیة الاتصال والتي ترجع إلى مجموعة العوامل الموجودة في المجتمع 

وسوء التهویة ووجود  اءة والإضالذي یعیش فیه الفرد سواء داخل المنظمة أو خارجها ، ومنها درجة الحرارة 

ني اومن بین هذه العوامل أیضا اللغة التي یستخدمها، واستخراجه لمع.)مسافة بعیدةصوات ،الأ (الضوضاء 

.الاتصال كفاءة أدوات الكلمات في ضوء قیمه وعاداته وتقالیده بالإضافة إلى عدم 

التفاهم والتعاون القائم بین العاملین ، فدرجة التفاهم ومن الجدیر بالذكر أن طریقة الاتصال تتأثر بمدى 

.والانسجام التي تتوافر بینهم تحدد أسلوب الاتصال ومدى فاعلیته 

2:معوقات نفسیة اجتماعیة:رابعا 

بین ، لذلك من الضروري تعزیز العلاقات الاجتماعیة مثل كون طرفي الاتصال من مجتمعات مختلفة

الاجتماعیة بین المدیرین والعاملین اختلاف مستویاتهم التنظیمیة وذلك لرفع الحواجز النفسیة والعاملین على 

.لتحقیق أهداف الاتصال 

بین والاجتماعیة إلى تدعیم العلاقات الإنسانیة یتضح لنا أنه متى اتجهت المؤسساتمن خلال ما تقدم

فإن ذلك یؤدي إلى تحسین قنوات الاتصال بها وتعزیز فرص العاملین والمدیرینبینوخلق جو جیدالعاملین 

.قیق أهدافهاتح

.178:المرجع السابق ، ص-1
.179:المرجع السابق ، ص-2
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:أسالیب فعالة للتغلب على معوقات الاتصال :المطلب الثالث 

1:، ومن ذلك یمكن تحقیق الاتصال الفعال والتغلب على بعض مشكلاته إذا تم مراعاة بعض الاعتبارات

:اعتبارات خاصة بالمرسل -1

.الانتباه إلى الحالة النفسیة التي یوجد علیها المستقبل حتى یتوصل إلى تهیئته ذهنیا لقبول الرسالة -

.تنمیة مهارات التحدث والإنصات من حیث الاهتمام بمحتوى الحدیث ومضمونه -

.اختیار الوقت المناسب لإرسال الرسالة -

الألفاظ التي تحمل المعنى ، والابتعاد تماما عن استخدام المصطلحات الفنیة التي البساطة في استخدام-

یجهلها الطرف الأخر ، كأن یتحدث المدیر مع عامل بسیط في الوحدة الإداریة مستخدما بعض المصطلحات 

.همها الآخرونالانجلیزیة التي یجهلها ذلك العامل ، واللجوء و اللجوء بقدر المستطاع إلى كلمات ومضامین یف

بالرسائل اللفظیة وغیر اللفظیة ، ومن الخاصةهناك بعض الاعتبارات:اعتبارات خاصة بالرسالة -2

:أهمها 

حیث ینبغي أنتكون الرسالة مباشرة وصریحة ولا تقبل التأویل بأكثر من طریقة ، ومتسلسلة :الوضوح -

.الأفكار ، مع ضرورة استخدام الألفاظ السهلة والبسیطة والمتداولة بقدر الإمكان 

غرض من الرسالة ، مع البعد عن فمن الضروري أن تتسم الرسالة بقدر من الإیجاز الذي یضمن ال:الإیجاز -

.الإطالة الذي سیصیب المستقبل حتما بالملل والفتور عن استقباله لها 

الألفاظ التي تحمل أكثر من معنى ، والتي تسمح بالتأویل في تفسیرها والبحث عن أي البعد عن :التحدید -

.معانیها 

.بمعنى ضرورة أن تتمیز الرسالة بالمصداقیة ، ضمانا لنجاح عملیة الاتصال :الصحة والدقة -

، دار الكتاب الحدیث ، )التفكیر الإبداعي وسیكولوجیة القیادة والتعامل مع الآخرین في العملیة الإداریة (السلوك التنظیمي في الإدارة حسین التهامى ، -1

  .  73 – 72: ص -، ص2013القاهرة ، 
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:اعتبارات خاصة بعملیة نقل الرسالة -3

تدریب الأفراد العاملین بالمنظمة على الأداء الفعال لتلك استخدام الوسائل المناسبة للاتصال ، مع أهمیة -

.الوسائل واكتسابهم لمهارات التعامل معها ، كذلك تنمیة قدراتهم على تحلیل البیانات وفهمها وسهولة تداولها

مكان الالتفات إلى العلاج الفوري لعملیات تشویه الاتصالات القائمة أو تخریفها ، من خلال التقلیل بقدر الإ-

.من عدد قنوات الاتصال والأفراد والذین تمر المعلومات من خلالهم 

تشجیع الاتصالات غیر الرسمي ، لتعزیز الاتصال الرسمي وزیادة فرص التعاون والتفاهم المشترك وتبادل -

.الأفكار بین العاملین بالمنظمة 

1:اعتبارات خاصة بعملیة استقبال الرسائل -4

.تنمیة مهارات الإنصات والتشجیع على ممارستها وجعلها ضمن برامج التدریب في المنظمات -

والثقافیة بصورة عامة تقریب الفجوات الإدراكیةار المرؤوسین واتجاهاتهم بما یساعد على كالاقتراب من أف-

.بینهم 

.وكیفیة الاستفادة من المعلومات المتوافرةاللجوء إلى برامج التدریب لتنمیة مهارات الاتصال داخل المنظمات -

:اعتبارات خاصة بالتغذیة المرتدة -5

.یساعد على التأكد من تحقیق الأثر المطلوب من الاتصالالانتباه إلى التلمیحات الصادرة عن المستقبل بما-

.في المنظمة ، لزیادة التفاهم بین أفرادها الإداریةتشجیع الاتصال في الاتجاهین في كل المستویات -

تبادل الأدوار بین المرسل والمستقبل ، مع استخدام بعض الأسئلة التي تحقق مزیدا من الفهم والاستیعاب -

.لمحتوى الرسالة وأهدافها 

.74:حسین التهامى ، مرجع سبق ذكره ، ص- 1
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:خلاصة الفصل

من خلال هذا الفصل یتضح أن الاتصال له أثر كبیر وفعال في قیام علاقات إنسانیة تساعد على خلق روح 

حتى یتم على عدة وسائل الاعتمادن یتم ، أیأهداف المؤسسةوتحقیقالتعاون ورفع الروح المعنویة للعامل 

الت من طمح إلیها جمیع أعضاء المؤسسة فهو واحد من الأدوات التي كانت وماز الاتصال بالصورة التي ی

ففعالیته تمكن العاملین من بذل جهد أكبر وتوفیر إنتاجیة أكثر والتي تعود ،أسباب نجاح أو فشل المؤسسة

، حیث ؤسسةالمفي عملیة أیة تتم والحوافز فبدونه لاالعاملین بالترقیة المنظمة بالمنفعة وعلى  ىبالإیجاب عل

، وبالتالي حسن سیر العمل أن الاتصال السلیم والفعال یسهل عملیة یسر المعلومات في كل الاتجاهات

.وتحسین مستوى الأداء وهكذا تصل المؤسسة إلى الأهداف التي تطمح إلیها 



:الفصل الثاني 

وتطویرهالأداء الوظیفي
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:تمهید 

إن الأداء الوظیفي یحتل مكانة هامة في المؤسسات المعاصرة ، حیث تسعى إلى تحسین أداء عمالها من 

خلال تبني نظام فعال لإدارة الأداء الوظیفي وذلك بالالتزام بجمیع خطواته المتمثلة في تخطیط الأداء ، 

خطوات نظام إدارة أهم تعتبر في عملیة تقییم الأداء الوظیف ،في الأداء  تحسینالومن ثم تشخیصه ، تقییمه 

الأداء لأنها تحقق للمؤسسة جملة من الفوائد التي تسمح لها بإدارة المورد البشري بأسالیب مدروسة تبنى على 

أساس المعلومات المحصلة من عملیة التقییم حیث تتم هذه العملیة وفق خطوات متعاقبة لكن تعترضها مجموعة 

عى كل مؤسسة إلى معرفتها ومواجهتها في الوقت المناسب وبالأسالیب المناسبة من الصعوبات والعوائق التي تس

.لتفادي أخطاء التقییم التي تقلل من مصداقیة النتائج ومن ثم التقلیل من الثقة في نظام إدارة الأداء المعتمد 

م هذا الفصل إلى وتطویره ومن أجل ذلك قمنا بتقسیومن خلال هذا الفصل سوف نتطرق إلى الأداء الوظیفي 

:ثلاثة مباحث 

عمومیات حول الأداء الوظیفي :المبحث الأول 

ماهیة تقییم الأداء الوظیفي :المبحث الثاني 

طرق تقییم الأداء الوظیفي وأسالیب تطویره:المبحث الثالث 
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عمومیات حول الأداء الوظیفي :المبحث  الأول 

المفاهیم التي نالت نصیبا وافرا من الاهتمام والبحث في الدراسات الإداریة بشكل یعتبر مفهوم الأداء من

كما أنه یعد مؤسسةالعام وبدراسات الموارد البشریة بشكل خاص ، وذلك لأهمیة المفهوم على مستوى الفرد و 

المتاحة ، مكانیاتأحد المؤشرات الدالة على مستوى كفاءة العاملین وبلوغهم مستوى الانجاز المطلوب وفق الإ

.حیث سنتعرض في هذا المبحث إلى مفهوم الأداء الوظیفي ، محدداته وكذا أنواعه 

:مفهوم الأداء الوظیفي وعناصره :المطلب الأول

:مفهوم الأداء الوظیفي : أولا 

،الموارد البشریةوتسییرالتنظیمي الجانب  في خاصة المتداولةالمفاهیم  أهم بینمن  الأداء یعد

.هذا المفهوم توضیحواصطلاحیةلغویة تعریفات  عدة  إعطاء خلالمننحاولسوف ولهذا

:تعریف الأداء لغة-1

1.، وأدى دینه تأدیة أي قضاهوالاسم الأداء أوصله:من معاجم اللغة یقال أدى الشيء

2.، یعمل، یؤدي وفقا لعرف معین، ینجز، یؤديالأداء في اللغة من الفعل أدى

To(إن مصطلح الأداء مستمد من الكلمة الانجلیزیة  perform( وقد اشتقت هذه الكلمة بدورها من اللغة ،

3.، والذي یعني تنفیذ مهمة أو تأدیة عمل )Performer(اللاتینیة 

:تعریف الأداء اصطلاحا-2

بتعدد العلماء والباحثین وهذا یرجع إلى الدراسات الكثیرة التي تناولت هذا تعددت التعاریف لمفهوم الأداء 

:الموضوع ومن بین هذه التعاریف نذكر منها 

المستوى الذي یحققه الفرد العامل عند قیامه بعمله من حیث كمیة وجودة العمل "یعبر مفهوم الأداء على 

4."المقدم من طرفه

.87:، ص2006، بیروت ، لبنان الجزء الأول ، ، الطبعة الأولى ، دار صبح  و إدیسوفت ، لسان العرب:ابن منظور -1
2 - Michel valante , dictionnaire économie - finance – banque – comptabilité , édition Dalloz , paris , 1993, p: 474 .

.217:، ص2010-2009، جامعة الجزائر ، 7، مجلة الباحث ، العدد تحلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداءالشیخ الداوي ، -3
.123:، ص2004، مدیریة النشر لجامعة قالمة ، الجزائر ، إدارة الموارد البشریةحمداوي وسیلة ، -4
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"ویشیر الأداء إلى أنه  درجة تحقیق وإتمام المهام المكونة لوظیفة الفرد وهو یعكس الكیفیة التي یحقق بها :

.الفرد متطلبات الوظیفة  "1

"وقد عرفه مدحت أبو النصر  ،حدد أو إنجاز مهمة أو نشاط معینالقیام بالشيء أو تأدیة عمل م:

قیام الشخص بسلوك ما وذلك لتحقیق هدف محدد ، فقد یكون إشباع حاجة معینة  أو حل بمعنى أن الأداء هو

وبصفة  عامة فإن أداء الفرد عبارة عن محصلة تفاعل القدرة مع الرغبة .....مشكلة ما أو التخطیط لمشروع ما 

.مع البیئة  یق هدف معین ، والأداء ومنه یمكننا أن نقول أن أداء الموظف هو سلوك یقوم به الموظف لتحق2"

.القدرة على العمل ، الرغبة فیه وكدا بیئة العمل :هو نتیجة تفاعل ثلاث عوامل وهي 

"الأداء بأنه)Haynes(عرف هاینز 3".الناتج الذي یحققه الموظف عند قیامه بأي عمل من الأعمال :

.یتضح من هذا التعریف أن الأداء الوظیفي هو ذلك الناتج من بذل جهد وإنجاز عمل معین من قبل الموظف 

Miller(كما ینظر كل من الكاتبان  et Bromiley( إلى الأداء على أنه" انعكاس لكیفیة استخدام :

نلاحظ من ".علها قادرة على تحقیق أهدافهاالمنظمة لمواردها المادیة والبشریة ، واستغلالها بالصورة التي تج

هذا التعریف أن الأداء هو حاصل تفاعل عنصرین أساسیین هما الطریقة في استعمال موارد المؤسسة ونقصد 

4.المحققة من ذلك الاستخدام ونعني بذلك عامل الفعالیة ) الأهداف(بذبك عامل الكفاءة ، والنتائج 

A(وحسب الكاتب  Kherakhem( فإن الأداء من وجهة نظره یدل على" تأدیة عمل أو إنجاز نشاط :

.تنفیذ مهمة ، بمعنى القیام بفعل یساعد على الوصول إلى الأهداف المسطرة أو  نلاحظ من هذا التعریف أن "

الأهداف المرسومة من الأداء یتجسد في القیام بالأعمال والأنشطة والمهمات بما یحقق الوصول إلى الغایات و 

5.إدارة المؤسسة 

، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات ،         لتنافسیةمظاهر الأداء الاستراتیجي والمیزة اسناء عبد الكریم الخناق ، -1

.36:، ص2005مارس 9-8جامعة ورقلة ، 
.65:،  ص2012، الطبعة الأولى ، المجموعة العربیة للتدریب والنشر ، القاهرة  ، مصر ، الأداء الإداري المتمیزمدحت محمد أبو النصر ، -2
، دراسة مسحیة على ضباط قطاع قوات الأمن الخاصة بمدینة الریاض–المناخ التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفيناصر محمد إبراهیم السكران ، -3

.53:، ص2004الریاض ، –مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم الإداریة ، جامعة نایف العربیة  للعلوم الأمنیة 
،دار وائل للنشرالجزء الأول ، ، الطبعة الأولى ، الأداء وبطاقة التقییم المتوازن أساسیات طاهر محسن منصور الغالبي ،–ریس إد وائل محمد صبحي-4

.38:، ص2009عمان ، الأردن ، 

.218:الشیخ الداوي ، مرجع سبق ذكره ، ص-5

البیئة×الرغبة×القدرة=الأداء 
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Thomas(ویشیر توماس جیلبرت  Gilbert( إلى مصطلح الأداء ویقول بأنه لا یجوز الخلط بین السلوك

وبین الإنجاز والأداء ، ذلك أن السلوك هو ما یقوم به الأفراد من أعمال في المؤسسة التي یعملون بها ، أما 

الانجاز فهو ما یبقى من أثر أو نتائج بعد أن یتوقف الأفراد عن العمل ، أما الأداء فهو التفاعل بین السلوك

1.مجموع السلوك والنتائج التي تحققت معا أي أنه ،والانجاز

هو الأنشطة والمهام التي یقوم بها الموظف :من خلال مجموعة التعاریف یمكن أن نقول أن الأداء هو 

في المنظمة والنتائج التي یحققها في مجال عمله بنجاح لتحقیق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالیة وفقا للموارد

.المحددة للعمل في المنظمة الإداریةوالإجراءاتالمتاحة والأنظمة 

:كما تجدر الإشارة إلى أن مفهوم الأداء یقترن بمصطلحین هامین في التسییر هما الكفاءة والفعالیة

وتشیر إلى العلاقة بین الموارد والنتائج ، وتقاس الكفاءة باحتساب نسبة المخرجات إلى المدخلات :الكفاءة -أ

المستغلة أثناء سعي المنظمة لتحقیق أهدافها ، وترتبط الكفاءة بمسألة ما هو مقدار المدخلات من المواد الخام 

ني الكفاءة تحقیق أعلى منفعة مقابل وتع.والأموال اللازم لتحقیق مستوى معین من المخرجات أو هدف معین 

–یمكن من الهدف الذي تسعى لتحقیقهالتكالیف ، وأن تكون المنظمة كفؤة یعني أن تحصل على أعلى ما 

2.أعلى نمو ، أعلى جودة للمنتج وغیرها 

في الوقت المناسب وعلى أكمل صورة وبأسلوب جید ؤسسةي الوصول إلى تحقیق أهداف الموه:الفعالیة -ب

مع البیئة المحیطة ، ووفقا لهذا المفهوم فإن الفعالیة تقاس من خلال نسبة الأهداف التي تم تحقیقها فعلیا إلى 

الأهداف المخططة مسبقا ، أما على المستوى الفردي فتشیر إلى مدى قدرة الفرد على تحقیق الأهداف 

3.المطلوبة منه 

یعتبر مفهوم الكفاءة ملازما لمفهوم الفعالیة ، ولكن لا یجب أن یستخدما بالتبادل فقد تكون المؤسسة فعالة 

ولكنها لیست كفؤة أي أنها تحقق أهدافها ولكن بخسارة ، وعدم كفاءة المؤسسة یؤثر سلبا على فعالیتها ، فكلما 

ویمكن استخدام الفعالیة كمقیاس .المؤسسة على البقاء ارتفعت تكالیف تحقیق هدف معین قلت احتمالات قدرة 

–الفعالیة والكفاءة –بعید المدى بینما یمكن استخدام الكفاءة كمقیاس قصیر الأمد ، ویجب أن یؤخذ كلاهما 

"إنجاز العمل بشكل صحیح "وینظر إلى الكفاءة على أنها .في الاعتبار ضمن مقاییس نجاح أي منظمة 

doing things right الشيء الصحیح /إنجاز العمل"، وأما الفعالیة فهي"doing the right thing.4

، 10/03/2014، یومhttp://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/123651أحمد السید كردي ، مفهوم الأداء الوظیفي ، -1

10:00.
  . 96 -95: ص - ، ص2010، الطبعة الثانیة ، دار الحامد للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، )منظور كلي (إدارة المنظمات حسین حریم ، -2
، مجلة دراسة میدانیة في جامعة  ورقلة–أثر استخدام تكنولوجیا المعلومات على الأداء الوظیفي للعاملین في الأجهزة الحكومیة المحلیة العربي عطیة ، -3

.323:، ص2012الجزائر ، –، جامعة قاصدي مرباح ورقلة 10الباحث ، العدد 
4

.96:مرجع سبق ذكره ، ص،)منظور كلي (إدارة المنظمات ، حسین حریم-
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1:یتكون الأداء من مجموعة من العناصر وهي :عناصر الأداء الوظیفي :ثانیا

وتشمل المعارف العامة ، والمهارات الفنیة والمهنیة والخلفیة العامة عن :المعرفة بمتطلبات الوظیفة  -أ

.الوظیفة والمجالات المرتبطة بها 

وتتمثل فیما یدركه الفرد من عمله الذي یقوم به ، وما یمتلكه من رغبة ومهارات فنیة :نوعیة العمل  -ب

.ء وبراعة وقدرة على التنظیم وتنفیذ العمل دون الوقوع في الأخطا

أي مقدار العمل الذي یستطیع الموظف إنجازه في الظروف العادیة للعمل ، ومقدار :كمیة العمل المنجز  -ج

.سرعة هذا الإنجاز 

وتشمل الجدیة والتفاني في العمل وقدرة الموظف على تحمل مسؤولیة العمل وإنجاز :المثابرة والوثوق  -د

، )الرؤساء (هذا الموظف للإرشاد والتوجیه من قبل المشرفین الأعمال في أوقاتها المحددة ، ومدى حاجة 

.وتقییم نتائج عمله 

:محددات الأداء الوظیفي :المطلب الثاني 

إن الأداء الوظیفي لا یتحدد نتیجة لقوى أو ضغوط نابعة من داخل الفرد نفسه فقط ، ولكن نتیجة لعملیة 

التفاعل والتوافق بین القوى الداخلیة للفرد والقوى الخارجیة المحیطة به ، ویمكن أن تصنف هذه القوى إلى عوامل 

ى الأداء الوظیفي یتحدد بتفاعل عاملین حیث یشیر الكثیر من الباحثین أن مستو .أساسیة وأخرى جزئیة 

المقدرة على العمل والرغبة في العمل ، وتتحدد العلاقة بینهما من حیث تأثیرها على مستوى :رئیسیین معا وهما 

2:الأداء بالشكل الآتي 

الرغبة في العمل ×عملالمقدرة على ال=مستوى الأداء 

درة على العمل في مستوى الأداء یتوقف على درجة رغبة الشخص في العمل ، وبالعكس فإن أي أن تأثیر المق

.تأثیر الرغبة في العمل على مستوى الأداء یتوقف على مدى مقدرة الشخص على القیام بالعمل

م نموذجا نظریا یقوم على 1968سنة )Lawler("إدوارد لولیر"وزمیله )Porter("بورتر "وقد وضع 

3:مجموعة من الفروض حول محددات الأداء الوظیفي تتكون من ثلاث عوامل رئیسیة هي 

.والذي یعكس درجة حماس الفرد لأداء العمل أو درجة دافعیته :الجهد المبذول -1

التي تحدد درجة فاعلیة الجهد المبذول ویشمل ذلك التعلیم والتدریب :قدرات الفرد وخبراته السابقة -2

.والخبرات 

  . 56 -55: ص -ناصر محمد إبراهیم السكران ، مرجع سبق ذكره ، ص-1
-دراسة میدانیة بمركب المجارف والرافعات "تسییر الأداء الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادیة  عز الدین هروم ، –عبد الفتاح بوخمخم -2

.57:، ص2010قسنطینة ، -، جامعة منتوري 6، مجلة الاقتصاد والمجتمع ، العدد قسنطینة
، قسنطینة–(CPG)دراسة میدانیة بمركب المجارف والرافعات –واقع تسییر الأداء الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادیةعز الدین هروم ، -3

  . 32 -31: ص -، ص2008-2007قسنطینة ، –علوم التسییر ، جامعة منتوري مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في 
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ویشمل تصوراته وانطباعاته عن السلوك والأنشطة التي یتكون منها عمله ، :إدراك الفرد لدوره الوظیفي -3

.وعن الكیفیة التي یمارس بها دوره في المؤسسة 

یضیفان عنصرا أساسیا ثالثا وهو مدى إدراك الفرد لدوره الوظیفي ، حیث "لولیر " و " بورتر "وبالتالي فإن 

:یؤدي تفاعل العناصر الثلاثة السابقة فیما بینهما إلى تحدید مستوى الأداء وذلك حسب المعادلة التالیة 

في حین ترى مجموعة أخرى أن الأداء إنما هو نتیجة تفاعل بین ثلاث محددات رئیسیة كما هي موضحة في 

1:الشكل التالي 

محددات الأداء:1-2شكل رقم

دراسة عینة من البنوك التجاریة –أخلاقیات الأعمال في تحسین أداء العاملیندور  بودراع أمینة ، :المصدر

.75:، ص2013-2012، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، جامعة المسیلة ، الجزائریة

، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علومدراسة عینة من البنوك التجاریة الجزائریة–دور أخلاقیات الأعمال في تحسین أداء العاملینبودراع أمینة ، -1

.75:، ص2013-2012التسییر، جامعة المسیلة ، 

الإدراك ×القدرات×الدافعیة أو الجهد المبذول=الأداء 

بیئة العملالدافعیة القدرة

الأداء
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كما تمثل تشیر إلى الطاقة الكامنة داخل الفرد والتي تحركه وتوجهه للتصرف بطریقة معینة ،:الدافعیة -1

حیث تعبر عن الرغبة في العمل وتنعكس في شكل .قوة الحماس التي یتصف بها الفرد للقیام بمهام العمل 

.مجهود یبذله الفرد في العمل وفي درجة مثابرته واستمراره فیه 

لقسم ویتمثل في تهیئة مناخ العمل الملائم ، سواء على مستوى التنظیم أو الإدارة أو ا:مناخ العمل -2

.أو على جمیع المستویات بحیث یؤدي إلى إشباع حاجات الفرد ، وإثراء دوافعه للعمل 

تشیر القدرة إلى ما یستطیع أن ینجزه الفرد بالفعل من الأعمال فهي مرتبطة أیضا بالسرعة والدقة : القدرة  -3

.الفطریة في الأداء ، ولیس هناك فرق في هذا الاستعمال بین القدرات المكتسبة و 

إن هذه العوامل التي تحدد أداء الفرد تتفاعل فیما بینها لتحدید هذا الأداء ، حیث أن أداء الفرد هو محصلة 

.تفاعل قدراته مع دافعیته مع مناخ العمل السائد 

الأداء  تحدید العوامل التي تحكمونظرا لصعوبة اتفاق علماء الإدارة على محددات الأداء الوظیفي فإن

1:لیست بالأمر السهل كما أن تعمیم النتائج أمر غیر صحیح وذلك نظرا للأسباب التالیة 

.لیست هي محددات أداء فئة أخرى معینة من العاملینمحددات أداء فئةإن  - 

العاملین ت أداء الأفراد معینة لیست بالضرورة هي نفسها محددات أداء الأفراد العاملین في مؤسسةإن محددا-

.أخرى في مؤسسة

.في تحدید محددات الأداء الخارجیة لها أثرإن العوامل البیئیة-

:أنواع الأداء الوظیفي :المطلب الثالث 

إن تصنیف الأداء كغیره من التصنیفات المتعلقة بالظواهر الاقتصادیة ، یطرح إشكالیة اختیار المعیار 

.الذي یمكن الاعتماد علیه لتحدید مختلف الأنواع الدقیق والعملي في الوقت ذاته

وبما أن الأداء من حیث المفهوم یرتبط إلى حد بعید بالأهداف ، فإنه یمكن نقل المعاییر المعتمدة في تصنیف 

.هذه الأخیرة واستعمالها في تصنیف الأداء كمعاییر الشمولیة والطبیعة 

، یوم post_3270.html-management.blogspot.com/2012/07/blog-http://grhالأداء ومحدداته في إدارة الموارد البشریة ، -1

09/03/2014،12:45.
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تبعا لهذا المعیار الذي یقسم الأهداف إلى كلیة وجزئیة یمكن تقسیم :حسب معیار الشمولیة -1

1:الأداء إلى 

وهو الذي یتجسد بالإنجازات التي ساهمت جمیع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرعیة :الأداء الكلي  -أ

صر ، وفي إطار هذا للمؤسسة في تحقیقها ، ولا یمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر دون مساهمة باقي العنا

النوع من الأداء یمكن الحدیث عن مدى و كیفیات  بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالاستمراریة ، الشمولیة ، 

....الأرباح ، النمو

وهو الذي یتحقق على مستوى الأنظمة الفرعیة للمؤسسة وینقسم بدوره إلى عدة أنواع :الأداء الجزئي  -ب

:تختلف باختلاف المعیار المعتمد لتقسیم عناصر المؤسسة ، حیث یمكن أن ینقسم حسب المعیار الوظیفي إلى 

.اء وظیفة التسویق أداء وظیفة المالیة ، أداء وظیفة الأفراد ، أداء وظیفة التموین أداء وظیفة الإنتاج وأد

ونشیر إلى أن الأداء الكلي للمؤسسة في الحقیقة هو نتیجة تفاعل مجموع أداء أنظمتها الفرعیة كما یؤكد ذلك 

أحد الباحثین الذي یرى أن دراسة الأداء الشامل للمؤسسة یفرض أیضا دراسة الأداء على مستوى مختلف 

.وظائفها 

2:المعیار یمكن تقسیم أداء المؤسسة إلى أداء داخلي وأداء خارجي وفقا لهذا :حسب معیار المصدر -2

وینتج من تفاعل مختلف أعداءات الأنظمة الفرعیة للمؤسسة ، أي مختلف الأداءات :الأداء الداخلي  -أ

.الجزئیة المتمثلة في الأداء البشري والأداء التقني والأداء المالي الخاص بالإمكانیات المالیة المستعملة 

وهو الأداء الناتج عن تغیرات البیئة المحیطة بالمؤسسة ، فهو ینتج عن المحیط :الأداء الخارجي  -ب

الخارجي للمؤسسة ، حیث قد یظهر هذا الأداء في نتائج جیدة تحصل علیها المؤسسة على سبیل المثال قد یزید 

.حجم مبیعات المؤسسة بسبب التحسن في الأوضاع الاقتصادیة 

بسكرة ، الجزائر ، -، مجلة العلوم الإنسانیة ، العدد الأول ، جامعة محمد خیضر مفهوم وتقییم:الأداء بین الكفاءة والفعالیة عبد الملیك مزهودة ، -1

.87:، ص2001نوفمبر 
، مذكرة لنیل شهادة باتنة-دراسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات –دور الإدارة بالعملیات في تحسین الأداء للمؤسسة الاقتصادیةمومن شرف الدین ، -2

.52:، ص2012–2011، -سطیف -الماجستیر في علوم التسییر تخصص الإدارة الإستراتیجیة ، جامعة فرحات عباس 
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ماهیة تقییم الأداء الوظیفي :بحث الثاني الم

تعتبر عملیة تقییم الأداء من العملیات الهامة التي تمارسها إدارة الموارد البشریة في المنظمات وعلى جمیع 

مستویاتها ولكي تحقق العملیة الأهداف المرجوة منها یجب التعامل معها بشكل نظامي ودقیق وبمشاركة جمیع 

التي من الممكن أن تستفید من النتائج النهائیة لعملیة التقییم ، ویهدف هذا البحث إلى التعرف على الأطراف 

وكذا أسس التقییم الفعال للأداء ومبادئه مفهوم تقییم الأداء الوظیفي ، فوائد ومجالات استخدام نتائج التقییم

.بالإضافة إلى التعرض إلى خطواته 

:تقییم الأداء الوظیفي یة وأهدافتعریف، أهم:المطلب الأول 

:تعریف تقییم الأداء الوظیفي  :أولا

نشاط إداري یتم من خلالها قیاس قدرة الموظفین ":ینظر أنس عبد الباسط إلى عملیة تقییم الأداء بأنها 

.على الوفاء بالتزامات العمل المطلوب منهم  أي أن تقییم الأداء یعتبر نشاط  إداري یقیس قدرة الموظفین 1"

.على أداء مهامهم 

"ویرى حنفي علي أن تقییم الأداء هو  الطریقة أو العملیة التي یستخدمها أرباب الأعمال لمعرفة أي من :

د بمستوى جدارة واستحقاق ویترتب على هذا التقییم وصف الفر .الأفراد أنجز العمل وفقا لما ینبغي له أن یؤدي 

.ممتاز ، جید جدا ، جید ، مقبول ، ضعیف ، ضعیف جدا (معین  " ( .......2

"ویعرف زكریا الدوري وآخرون أن المقصود بتقییم الأداء الوظیفي  تلك العملیة التي تعنى بقیاس كفاءة :

لتعرف على مقدرتهم على تحمل الموظفین وصلاحیتهم وإنجازاتهم وسلوكهم في عملهم الحالي بهدف ا

إذن فتقییم الأداء عملیة تقیس كفاءة 3".مسؤولیاتهم الحالیة ومدى استعدادهم لتقلد مناصب أعلى مستقبلا 

.الموظفین وانجازاتهم وسلوكهم وذلك لأهداف معینة مثلا كترقیتهم مستقبلا 

Gary(في حین یرى الباحث جاري دیسلر   Dessler( عملیة تقییم الأداء بأنها" تقییم الأداء الحالي:

4."أو الماضي للفرد بالنسبة لمعدلات أدائه 

5:وهكذا نجد أنـها عملیة تتضمن 

.وضع وإعداد معدلات للعمل -

.فعلي قیاسا بهذه المعدلات لتقییم أداء الموظف ا-

،        2011، الطبعة الأولى ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، عمان ، الأردن ، تخطیط وتنمیة القوى العاملةأنس عبد الباسط عباس ، -1

  .  154: ص
.272:، ص2008، دار الكتاب الحدیث ، القاهرة ، الجوانب النظریة والتطبیقیة في إدارة الموارد البشریةحنفي علي ، -2
، 2012، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، )وظائف وعملیات منظمات الأعمال (مبادئ إدارة الأعمال زكریا الدوري وآخرون ، -3

  . 234: ص
، دار المریخ للنشر ، الریاض ، المملكة إدارة الموارد البشریةعبد المحسن عبد المحسن جودة ، –محمد سید أحمد عبد المتعال :جاري دیسلر ترجمة -4

.322:، ص2007ودیة ، العربیة السع
.322:المرجع السابق ، ص-5
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التخلص من عیوب الأداء أو لمواصلة الأداء فوق إضـافة تغذیة عكسیة للموظف بهدف حث الشخص على -

.المعدل المطلوب 

"كما تعرف عملیة تقییم الأداء على أنها  عملیة تقدیر أداء كل فرد من العاملین خلال فترة زمنیة معینة :

.لتقدیر مستوى ونوعیة أدائه  "1

"ویرى حنا نصر االله أنه  عامل وتعریفه به وكیف ینبغي أن یؤدي عمله عملیة تهدف إلى تحدید أداء ال:

وتصمیم خطة لتنمیة العامل ، فمن شأن تقییم الأداء لیس فقط تعریف العامل بمستوى أدائه بل التأثیر على 

.مستوى أدائه مستقبلا  "2

3:وهناك عدة مرتكزات أساسیة لمفهوم تقییم الأداء وهي 

أنها عملیة حیویة تهدف إلى الوقوف على أداء وسلوك العامل في عمله وتعریفه بمدى كفاءته أو قصوره في -

.أداء واجباته ومسؤولیاته 

أنها عملیة موجهة لتحسین وتطویر العاملین والمبنیة على الكشف عن نقاط القوة والضعف ، بهدف تطویر -

.كل الأداء للعامل وبالتالي أداء المنظمة ك

أنها عملیة مستمرة تتطلب الملاحظة والتحلیل المستمر للإدلاء وفق سیاسات ومعاییر ومواعید ثابتة یقاس -

.بموجبها أداء العامل 

أنها عملیة من شأنها إتاحة الفرصة للعاملین للترقیة وللحصول على تقدیرات ومكافآت عادلة والتمیز فیما لو -

.یساوي بین العاملین ویراعي الدقة والموضوعیة في التقییم اتبع نظام تقییم عادل ، 

تحدید إلى هو نظام یهدف من خلاله :وعلى ضوء ما تقدم من التعاریف یمكن استخلاص التعریف الآتي

مدى كفاءة أداء العاملین لأعمالهم وذلك لغایات تتعلق بالمنظمة والفرد على حد سواء فالتقییم لیس هدفا في حد 

ذاته وإنما وسیلة تهدف في نهایة المطاف على تحفیز الأفراد ومساعدتهم على تعدیل سلوكهم بصورة إیجابیة 

.ودفعهم إلى تطویر أدائهم ومن ثم رفع الكفاءة الإنتاجیة في المنظمة 

4:لتقییم الأداء أهمیة كبیرة تتجلى فیما یلي :أهمیة تقییم الأداء:ثانیا

یستفید الفرد من نتیجة تقییم أدائه ، في أنها ترشده إلى مدى نجاحه :الأداء بالنسبة للفرد أهمیة تقییم -1

أو فشله في أداء مهام عمله المكلف به في جماعته أو هو الضوء الذي یسترشد به في تحدید اتجاهه نحو التقدم 

لى الاستمرار على نفس النهج ویسیر على أو التأخر ففي حالة تقدم أدائه فإنه یعلم أسباب هذا التقدم فیعمل ع

–، مجلة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة ، العدد السابع ، جامعة منتوري تأثیر برنامج الاتصال التنظیمي في الأداءلوكیا الهاشمي ، –یاسین محجر -1

.7:، ص2012قسنطینة ، الجزائر ، جانفي 
.169:، ص2009، دار زهران للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، الموارد البشریة إدارة حنا نصر االله ، -2
  . 170 – 169: ص -صالمرجع السابق ، -3
  . 57 – 56: ص -، ص2011، الطبعة الأولى ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، عمان ، الأردن ، الرقابة الإداریةزاهد محمد دیري ، -4
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نفس السلوك ، وفي حالة انخفاض أدائه فإنه یعلم أیضا الأسباب التي كانت وراء هذا الانخفاض وبالتالي یعمل 

.على تجنبها مستقبلا ومحاولة الابتعاد عن السلوك الذي یقلل من كفاءته من وجهة نظر قائده 

 الأداءتستفید جماعة العمل من تقییم الأخرعلى الجانب :ماعة العمل أهمیة تقییم الأداء بالنسبة لج-2

:في عدة استخدامات هي 

یكشف تقییم الأداء عن مجالات النقص في المعلومات والمهارات :الكشف عن الاحتیاجات التدریبیة  -أ

.اللازمة للأفراد بناء على سائر ما تسفر عنه نتائج التقییم 

تكشف نتائج تحلیل وتقییم الأداء عن أوجه :في سیاسات وأسالیب اختیار الأفراد إعادة النظر  - ب

.القصور في المصادر التي تلجأ جماعة العمل إلیها للحصول على الأفراد المطلوبین 

1:وعلى المؤسسة بشكل عام بالمزایا والمنافع التالیة موظفلتقییم أداء العاملین فوائد جمة تعود على الو       

تمكین المؤسسة من تقییم المشرفین والمدراء ومدى فاعلیتهم في تنمیة وتطویر أعضاء الفریق الذین یعملون -

.تحت إشرافهم 

.تزوید المؤسسات بمؤشرات عن أداء وأوضاع العاملین ومشكلاتهم -

ینظر للتقییم على أنه مقیاس أو معیار للأعمال ، كما ینظر إلیه على أنه أسلوب تتبعه المؤسسات لتوخي -

.الموضوعیة والعدالة في التعامل مع موظفیها بإتباع معاییر واقعیة وقیاسیة محددة 

المعاییر المتبعة أسلوب للكشف عن النواحي الضعیفة في الأنظمة والإجراءات والقوانین وأسالیب العمل و -

ویمكن العامل من معرفة نقاط القوة والضعف في أدائه والعمل على تفادي والتخلص من .ومدى صلاحیتها 

.جوانب القصور والضعف 

التقییم یشكل فرصة للعاملین لتدارك أخطائهم والعمل على تجنبها وتنمیة مهاراتهم وتحقیق ما یصبون إلیه من -

.لوظیفي والحصول على مكافآت وتعویضات مجزیة ترقیة ونمو في السلم ا

یفید التقییم في رفع الروح المعنویة للعاملین وتوطید الصلات والعلاقات بین الرئیس والمرؤوس وفي خفض -

.معدل دوران العمل والسلبیات في سلوك العاملین من غیابات وإهمال وعدم الحماس للعمل 

،منة وغیر المستغلة ، كما یسهم في تعدیل معاییر الأداء وزیادة الإنجازیسهم في الكشف عن الكفاءات الكا-

.ویسهم في رسم خطة القوى العاملة للمنشأة وما تتطلبه من تنمیة وتدریب وتوفیر الكفاءات والحوافز للعاملین 

  . 236 -235: ص -الدوري وآخرون ، مرجع سبق ذكره ، صزكریا -1
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یهدف تقییم الأداء إلى تحقیق عدة أهداف في المجال الإداري وكذا :الوظیفيأهداف تقییم الأداء:ثالثا

1:المنظمة والفرد وهي 

:في المجال الإداري -1

.یتم استخدام تقییم الأداء في ترقیة الموظفین -

.یتم استخدام تقییم الأداء في نقل الموظفین إلى وظائف أكثر ملائمة لهم -

.یتم استخدام تقییم الأداء في تحدید المكافآت التشجیعیة والعلاوات -

.یتم استخدام تقییم الأداء في تحدید العقوبات التأدیبیة والفصل -

.استخدام تقییم الأداء في الكشف عن الاحتیاجات التدریبیة وكوسیلة لتطویر الأداء یتم-

:في مجال تطویر المنظمة والفرد -2

یسعى تقییم الأداء إلى تحقیق بعض الأهداف التي تسهم في آن واحد بتطویر أداء الفرد والمنظمة ككل من 

ل على تدریبه من أجل رفع إنتاجیته وبالتالي إنتاجیة خلال الكشف عن نقاط الضعف عند الموظف والعم

:المنظمة من خلال جهود العاملین ، ومن هذه الأهداف 

:وسیلة لتطویر الأداء الذاتي -أ

من خلال  قیاس الأداء یستطیع الشخص معرفة جوانب القوة وتعزیزها ومعرفة جوانب القصور والعمل على 

.تفادیها وتطویر نفسه 

تقتضي طبیعة التقییم من الرؤساء ملاحظة أداء مرؤوسیهم وسلوكهم أثناء :تنمیة الكفاءة لدى الرؤساء -ب

.ومن ثم القیام بتحلیل ذلك لیكونوا قادرین على التقییم والقیادة الرشیدة والفعالة 

الموظف من أهداف عملیة التقییم الكشف عن نقاط الضعف عند:الكشف عن الاحتیاجات التدریبیة  -ج

.وبالتالي اقتراح البرنامج التدریبي المناسب للموظف 

2:إذن تهدف عملیة تقییم الأداء لدى العمال إلى تحقیق هدفین أساسیین هما 

.وذلك عن طریق اتخاذ القرارات المتعلقة بالنقل والترقیة والاستغناء :هدفّ إداري  –

وذلك عن طریق تحدید نقاط الضعف عند العاملین تمهیدا للتغلب علیها بالإضافة إلى زیادة :هدف تطویري–

.حفز العاملین عن طریق استخدام طرق موضوعیة  في عملیة التقییم 

.148:، ص2008، الطبعة الأولى ، دار أسامة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، إدارة الموارد البشریةفیصل حسونة ، -1
.339:، ص2010، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، تسییر الموارد البشریةنوري منیر ، -2
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وبالرغم من أن العملیة تهدف إلى تحقیق كلا الهدفین إلا أنه في الحقیقة یبقى الهدف الأساسي هو الهدف 

  . الإداري 

:فوائد ومجالات استخدام نتائج تقییم الأداء :مطلب الثاني ال

1:وتتمثل فیما یلي :فوائد تقییم الأداء :  أولا

.ؤسسةن مستوى أداء الموظفین في المتزوید المدراء ع-1

ومدى ملائمة الموظف ؤسسةالموظفین في تحقیق أهداف المیساعد تقییم الأداء على معرفة مدى مساهمة-2

.للوظیفة التي یشغلها بشكل موضوعي وعادل 

إشعار الموظفین بالمسؤولیة وإعلامهم أنه سیتم تقدیر جهودهم من قبل الإدارة وأن عملیة الترقیة والنقل -3

.والعلاوات لا تتم إلا عن طریق ذلك وتزویدهم بمعلومات عن مستوى أدائهم 

یساعد المدراء على اتخاذ قرارات بشأن تحسین وتطویر أداء الموظفین واقترح المكافآت تقییم أداء الموظفین -4

.المالیة بناء على مستوى الأداء وتمیزه مما یساعد على رفع الروح المعنویة وتقلیل معدل دوران العمل 

لمنظمة وما یجب على إدارة یزود تقییم الأداء إدارة الموارد البشریة بمعلومات واقعیة عن أداء العاملین في ا-5

.الموارد البشریة في عملیة تخطیط الموارد البشریة ومدى احتیاج الفرد لبرامج التدریب بناء على ذلك

:وتتمثل فیما یلي:مجالات استخدام نتائج تقییم الأداء :ثانیا 

وتحدید مسارات المستقبل تساعد نتائج تقییم الأداء في رسم :الترقیة وتخطیط المسارات الوظیفیة -1

الوظیفي لجمیع العاملین في المنظمة ، وبشكل خاص للأشخاص الذین یشغلون وظائف إداریة ، فنتائج التقییم 

المستمر توضح إمكانات الموارد البشریة التي على أساسها یتم تحدید الوظائف التي یمكن أن یتدرج فیها الفرد 

فتقییم الأداء یوضح بشكل جلي من هو .فیة المستقبلیة في المنظمة عن طریق الترقیة على مدى حیاته الوظی

المرشح للترقیة ، وما هي الوظیفة المناسبة التي یمكن أن یرقى إلیها هذا المرشح ، لأن نتائج تقییم الأداء مع 

ف في مرور الزمن تعتبر مقیاسا موضوعیا یكشف عن إمكانات وقدرات الموارد البشریة  لشغل عدد من الوظائ

2.المستقبل 

.147:فیصل حسونة ، مرجع سبق ذكره ، ص-1
،2005، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، )بعد استراتیجي (إدارة الموارد البشریة المعاصرة عمر وصفي عقیلي ، -2

. 377:  ص
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تعتبر نتائج تقییم الأداء معیارا هاما ووسیلة فعالة لمعرفة العاملین الذین هم بحاجة إلى :النقل الوظیفي -2

إذ ربما یتم تعیین موظف في وظیفة ما لا تتلائم مع صفاته وممیزاته نقل لوظائف أخرى تلائم قدراتهم أكثر،

ي نقله لوظیفة أخرى تلائم الممیزات التي یملكها ، بحیث یمكن الشخصیة وطاقاته ، فیصبح من الضرور 

1.إظهارها في الوظیفة الجدیدة المنقول إلیها ، لیزید من كفاءته وإنتاجیته في العمل 

حتى تضع إدارة الموارد البشریة خطة تدریب سلیمة تحتاج أن تعد قائمة :تحدید الاحتیاجات التدریبیة -3

بالدورات التدریبیة التي تحتاجها ومن یشارك في كل منها ، وهذا ما نسمیه بتحدید الاحتیاجات التدریبیة ، وهذه 

صیلیة تستغرق خطوة أساسیة مهمة في إعداد أي برنامج تدریبي سلیم ، ویتطلب إعداد مثل هذه القائمة دراسة تف

الجهد والوقت الكبیرین ، خاصة إذا كان عدد العاملین كبیر ، وإحدى هذه الوسائل المفیدة لإعداد مثل هذه 

القائمة هي العودة إلى تقییمات الأداء لحصر الأشخاص الذین حصلوا على تقییمات ضعیفة ومجالات ذلك ، 

من العاملین حصلوا على تقییمات سلبیة بالنسبة %50فمثلا قد تجد من تحلیل نتائج عملیة تقییم الأداء أن 

للمواظبة ، هذه النتیجة تنبه إلى الحاجة لتحدید أسباب ذلك ، فإذا تبین أن السبب في ذلك هو انخفاض الروح 

المعنویة بسبب سلوك المشرفین ، فهذا یساعد في اقتراح دورة تدریبیة للمشرفین الذین تحدث في وحداتهم 

2.لیة لمساعدتهم في تغییر سلوكهم المعدلات العا

تقدم نتائج تقییم الأداء معلومات مفیدة لتخطیط الموارد البشریة تساعده في أداء :تخطیط الموارد البشریة -4

:مهمته الأساسیة على النحو التالي 

ا مؤشر لوظیفة عندنا تشیر نتائج تقییم الأداء إلى وجود مستوى عالي في كفاءة الموارد البشریة ، فهذ -أ

التخطیط بأن عبء العمل المستقبلي سینفذ مستقبلا بزمن أقل نتیجة ارتفاع هذا المستوى ، مما یجعل زمن 

العمل المتاح في المستقبل الذي یخطط له أكبر ، وهذا یشیر إلى احتمالیة عدم الحاجة لموارد بشریة مستقبلا ، 

.مل لتغطیة الزیادة المستقبلیة المحتملة في عبء الع

توضح نتائج تقییم الأداء من هم ضعفاء الكفاءة  الذین سوف یستغني عنهم ووجوب الاستعاضة عنهم  -ب

بموارد بشریة جدیدة من خارج المنظمة ، مما یسهم في تقدیر حاجة المنظمة  المستقبلیة من الموارد البشریة من 

3.ارد البشریة حیث حجمها ونوعیتها ، وهذا یمثل جوهر وصلب عملیة تخطیط المو 

.378:المرجع السابق ، ص-1
مذكرة لنیل شهادة ،بسكرة-دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائیة –لین في تحدید احتیاجات التدریب، دور تقییم أداء العامعمار بن عیشي -2

.9:، ص2006-2005المسیلة ، –الماجستیر في العلوم التجاریة ، جامعة  محمد بوضیاف 
.376:عمر وصفي عقیلي ، مرجع سبق ذكره ، ص-3
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یتطلب تعرض أي فرد لعقوبة ما إلى تثبیت ذلك في ملفه ، ومراعاتها في تقییمه :الانضباط والمعاقبة -5

السنوي فإذا ثبت تقصیر فرد ما في حمایة الأجهزة التي یستخدمها وتعرض إلى عقوبة ما سبب ذلك ، فهذا یثبت 

.اصیل في ملفه الاعتیادي في تقییمه لتلك السنة ، بالإضافة إلى حفظ التف

لهذا تتضمن تقاریر التقییم قائمة بالعقوبات التي حصل علیها الفرد خلال السنة ، بالإضافة إلى ذلك إذا رفعت 

على فرد ما شكوى جدیدة قد تكون هناك حاجة للعودة إلى التقییمات السابقة له للتأكد من احتمال أن تكون 

قد یتطلب ذلك معاقبته بتجمید ترقیته أو تنزیل درجته الوظیفیة أو فصله  الشكوى صحیحة ، وإذا ثبت صحتها 

فقبل أن تتخذ المنظمة قرار حاسما كهذا تحتاج العودة إلى ملف الفرد لتحدید فیما إذا كان هذا .أو غیرها 

1.السلوك اعتیادي ومتكرر ، وكذلك لتقدیر مدى تمتعه بمؤهلات تسمح بالاستفادة منه في مواقع أخرى 

یمكن للمنظمة من خلال نتائج تقییم الأداء ، أن تقرر من یستحق من :تحدید الحوافز التشجیعیة -6

الخ ، ....الموارد البشریة التي تعمل لدیها الحصول على الحوافز التشجیعیة بأنواعها كالمكافآت ، والعلاوات 

مة في إنجاز المطلوب منه خلال فترة زمنیة فهذه النتائج تبین مدى النجاح الذي حققه كل فرد یعمل في المنظ

.التي على أساسها تدفع الحوافز 

والتبریر المنطقي لهذا الرأي ، أن الحوافز التشجیعیة یجب أن تدفعها المنظمة على أساس الجهد 

ي والنشاط في العمل أي أنها تكلفة یجب أن یكون لها عائد ، فإذا دفعتها بغض النظر عن هذا العائد ، سیؤد

ذلك إلى ارتفاع تكلفة العمل ، هذا إلى جانب تكون المنظمة قد حققت العدالة والموضوعیة في دفع حوافزها 

2.التشجیعیة للعاملین لدیها ، مما یسهم في رفع معنویاتهم 

:أسس التقییم الفعال للأداء ومبادئه :المطلب الثالث 

3:لفعال للأداء لابد وأن یستند على مجموعة من الأسس منها إن التقییم ا:أسس التقییم الفعال للأداء :  أولا

استخدام مفاهیم ومعاییر موضوعیة موحدة لقیاس وتقییم العاملین في العمل الواحد ، أو المجموعة الوظیفیة -1

.بما یكفل وحدة وموضوعیة القیاس والتقییم لمتجانسةا

یجب توضیح أن التقییم لیس اتهاما أو تجریحا للفرد ، وإنما هو التعرف على نمط ومستوى أدائه الفعلي -2

.مقارنا بالأداء  المستهدف أو المفترض ، لتحدید ما قد یوجد من قصور ومساعدة الفرد على تداركه 

تهم حتى یتیح النقل الواضح توافر نظام فعال للتواصل بین الرؤساء والمرؤوسین على اختلاف مستویا-3

.والسلیم لمفهوم وأهداف ومعاییر التقییم للمرؤوسین ومن ذلك نقل أداء وتبریرات المرؤوسین لرؤسائهم 

.10:ذكره ، صعمار بن عیشي ، مرجع سبق -1
.378:عمر وصفي عقیلي ، مرجع سبق ذكره ، ص-2
  . 163: ص ، 2008، الطبعة الثانیة ، العبیكان للنشر ، الریاض ، )نحو منهج استراتیجي متكامل (إدارة الموارد البشریة محمد بن دلیم القحطاني ، -3
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وعند .توفر المعلومات عن أداء الأفراد من مصادرها الأصلیة المعتمدة مثل الفرد نفسه ورئیسه المباشر -4

ء مرؤوسیه ، وذلك دون الاستماع إلى أراء الآخرین التي قد تؤثر على تقییم الرئیس یمكن الاعتماد على أدا

.موضوعیة التقییم 

المشاركة في عملیة التقییم ، ویتم ذلك من خلال اشتراك المرؤوسین والرؤساء في عملیة التقییم وذلك -5

.بالطرق والأسالیب المختلفة 

جب الاسترشاد بها عند القیام بعملیة تقییم الأداء حتى تحقق هناك مبادئ عدیدة ی:مبادئ تقییم الأداء :ثانیا 

1:ومن هذه المبادئ نذكر .أهدافها وحتى تنجح في هذه المهمة 

.بمعنى اعتماد كل من قیاس وتقییم الأداء على معاییر أداء وأهداف واضحة :Clarityمبدأ الوضوح -1

بمعنى ضرورة استخدام مفاهیم ومعاییر موضوعیة موحدة لقیاس وتقییم :objectivityمبدأ الموضوعیة-2

.العاملین في العمل الواحد أو المجموعة 

بمعنى شمول تقییم الأداء على كل من الإیجابیات والسلبیات:Comprehensionمبدأ الشمول -3

أو على كل من مناطق القوة والضعف ، بحیث لا یتم تغلیب أحدهما على الأخرى ، أو إدراك السلبیات دون 

.الإیجابیات أو العكس 

بمعنى أن تتضمن بنود تقییم الأداء كل الجوانب الهامة في هذا الشأن :Integrationمبدأ التكامل -4

.ت ، لا أن یتم الاهتمام ببعض البنود وترك أخرى المعارف والاتجاهات والسلوك والمهارا: وهي 

بمعنى ضرورة أن یكون تقییم الأداء عملیة مستمرة ودائمة على مدار :Continuityمبدأ الاستمراریة -5

فأثناء فترة الاختبار یتم تقییم الأداء بعد أول  .العام ، ولیس عملیة موسمیة تتم في شهر من شهور السنة فقط 

.وبإمكان رئیس أو مشرف العمل إجراء التقییم في أي وقت دون انتظار للتوقیت المذكور .شهور 3

بمعنى ضرورة مشاركة المرؤوس في جمیع مراحل وخطوات عملیة :Participationمبدأ المشاركة -6

.تقییم الأداء 

  . 129 -128: ص -مدحت محمد أبو النصر ، مرجع سبق ذكره ، ص-1
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:خطوات تقییم الأداء :المطلب الرابع 

ا مقیمي الأداء من رؤساء ومشرفین ومسؤولین في إدارة الموارد البشریة إتباعههناك عدة خطوات یراعي 

یوضح هذه الشكل التاليوأن یخططوا لها تخطیطا جیدا لكي یحقق تقییم الأداء أهدافه و عند القیام بعملیة التقییم

:الخطوات 

خطوات تقییم الأداء  :2-2شكل رقم 

  لا   

نعم

دراسة حالة مؤسسة –العاملین في تحدید احتیاجات التدریبدور تقییم أداء عمار بن عیشي ، :المصدر

، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم التجاریة ، جامعة محمد بوضیاف بسكرة–صناعة الكوابل الكهربائیة 

.21:، ص2006–2005المسیلة ، –

تحدید 

معاییر 

الأداء

نقل 

توقعات 

أداء 

العاملین

قیاس 

الأداء

مناقشة 

نتائج 

التقییم مع 

العامل

اتخاذ 

إجراءات 

تصحیحیة

قف

هل یتطابق

  الأداء الفعلي

الأداء مع 

المتوقع
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:وفیما یلي شرح للخطوات السابقة 

تمثل معاییر تقییم الأداء مستوى الأداء المطلوب تحقیقه من قبل الموارد البشریة :تحدید معاییر الأداء -1

في أعمالها المكلفة بها ، حیث على أساسها نحكم فیما إذا كان أداؤها كان وفق المطلوب أم لا ، وهي في 

1.ئها وذلك ضمن فترة زمنیة محددة الحقیقة تمثل أهدافا یجب على هذه الموارد إنجازها من خلال أدا

.یتضح من ذلك أن معاییر الأداء توضح للمقیم ما الذي سوف یقیمه في أداء الفرد 

بعد تحدید المعاییر اللازمة للأداء الفعال لابد من توضیحها للأفراد :نقل توقعات أداء العاملین -2

وقع منهم ، ومن الأفضل أن تكون عملیة الاتصال ذات العاملین، لمعرفة وتوضیح ما یجب أن یعملوا ، وماذا یت

أن یتم نقل المعلومات من الرئیس إلى مرؤوسیه ، مناقشتها معهم والتأكد من فهمها، ثم أن تكون :اتجاهین

2.هناك تغذیة عكسیة من المرؤوسین إلى رئیسهم لغرض الاستفهام حول أیة جوانب غیر واضحة لدیهم 

ویتم عن طریق البحث عن الوسائل والمصادر التي من خلالها نستطیع قیاس أداء :قیاس الأداء -3

:العاملین وهي 

.الوسیلة الأكثر رسمیة للحصول على المعلومات حول الأداء الفعلي للعاملین :التقاریر المكتوبة  -أ

انات الأداء التي تخضع تقاریر تتضمن المعلومات والمعطیات التي تعتمد على بی:التقاریر الإحصائیة  -ب

.لمعالجة وتحلیل إحصائي لاستخراج مؤشرات دقیقة 

تقاریر تتضمن المعلومات المتعلقة بالأداء من خلال المقابلات التي تتم بین المدیر :التقاریر الشفویة  -ج

.المعني والمستویات الإداریة العلیا ، أو الاجتماعات والمؤتمرات التي تعقد لهذا الغرض 

قیام الرئیس المباشر بملاحظة أداء المرؤوسین شخصیا للوقوف على مدى تقدمهم :الملاحظات الشخصیة  -د

3.وحجم الجهد المبذول في الأداء ومستوى الإنجاز المتحقق 

بین هذه الخطوة ضروریة لمعرفة والكشف عن الانحرافات:مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المعیاري -4

ري والأداء الفعلي ومن الأمور المهمة في هذه الخطوة هي إمكانیة المقیم في الوصول إلى نتیجة الأداء المعیا

مل بهذه النتیجة حیث أن نتائج التقییم التي اوقناعة الفرد العحقیقیة وصادقة تعكس الأداء الفعلي للفرد العامل ،

ولذلك لا بد أن تتبع تواصلهم بالأداء المستقبلي ،وعلى  یستلمها الأفراد تؤثر بدرجة كبیرة على روحهم المعنویة ،

.هذه الخطوة خطوة أخرى تخفف من شدة تأثیر التقییمات السلبیة

.409:عمر وصفي عقیلي ، مرجع سبق ذكره ، ص-1
.19:عمار بن عیشي ، مرجع سبق ذكره ، ص-2
.136:، ص2011، الطبعة الأولى ، دار الرایة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، الإصلاح الإداريهاشم حمدي رضا ، -3



الفصل الثاني                                                                          الأداء الوظیفي وتطویره

51

، لا یكفي أن یعرف الأفراد العاملین نتائج عملیة تقییم الأداء:مناقشة نتائج التقییم مع الأفراد العاملین -5

ة الجوانب الایجابیة والسلبیة بینهم وبین المقیم أو المشرف بل أنه من الضروري أن تكون هناك مناقشة لكاف

وبصورة خاصة الجوانب السلبیة في المباشر لتوضیح بعض الجوانب المهمة التي قد لا یدركها الفرد العامل ،

ما أدائه ، كما وأن المناقشة تخفف من حدة تأثیر النتائج التي تعكس الأداء السلبي ، حیث أن التقییم الصادق وك

حیث یشعر هؤلاء قد یضع الرئیس في موقف حرج من قبل المرؤوسین ،ارت الكثیر من الدراسات إلى ذلك أش

1.بأن أدائهم أكثر مما حدده لهم الرئیس أو المشرف المباشر

:الإجراءات التصحیحیة -6

وهنا یتم البحث عن الأسباب التي أدت إلى ظهور الانحرافات في الأداء ثم تحلیل هذه الانحرافات بكافة أبعادها 

2.للوصول إلى الأسباب الرئیسیة وراء ذلك والقیام بتصحیحها أو معالجتها 

طرق تقییم الأداء الوظیفي وأسالیب تطویره :المبحث الثالث 

لأي مؤسسة ، ذلك لأنه یبین مواطن القوة والضعف التي الوظائف الهامة والأساسیة یعد تقییم الأداء أحد 

، بعملیة التقییم والقائمون تقییم الأداء إلى طرق  علیه سنحاول في هذا المبحث التعرضتحیط بأداء العاملین ، و 

.أخطائها وكیفیة علاجها وكذا أسالیب تطویره 

:طرق تقییم الأداء :المطلب الأول 

طرق تقییم الأداء هي الأداة التي یستخدمها القائم بعملیة التقییم لتقدیر كفاءة العامل ، والتي تشرح الأسلوب 

الذي یتم على أساسه تقییم أدائه ، وعلى العموم تشیر مجمل الدراسات على أن هناك عدة طرق مختلفة لتقییم 

:وف نتعرض فیما یأتي لكل من هذه الطرق أداء الأفراد یمكن حصرها في مجموعتین رئیسیتین وس

:وتضم عدة طرق أهمها :الطرق التقلیدیة : أولا

موظفین وهذه الطریقة تتلخص ببساطة في أن یطلب من كل مشرف القیام بترتیب ال:طریقة الترتیب -1

صفات محددة ، ولكن أو  ترتیبا تنازلیا من الأحسن إلى الأسوء ، والأساس في الترتیب هنا لیس خصائص معینة

الأساس هو الأداء العام للعمل ولا شك أن هذه الطریقة رغم بساطتها وسهولتها فإنها تعاني من بعض العیوب 

صعوبة في تطبیق هذه الطریقة عندما یزید عدد العاملین في إدارة أو قسم عن عشرین شخصا ، كذلك :منها 

3.الضعفاء أما تقییم أداء المتوسطین فیكون أكثر صعوبة فإنه من السهل قیاس أداء العاملین البارزین أو 

.20:عمار بن عیشي ، مرجع سبق ذكره ، ص-1
بسكرة ، –، مجلة العلوم الإنسانیة ، العدد السادس ، جامعة محمد خیضر تقییم أداء الأفراد كأداة لرفع أداء المنظماتعبد الناصر موسي ، -2

.9:، ص2004جوان 
.91:، ص2005وزیع ، عمان ، ، الطبعة الثالثة ، دار الشروق للنشر والت)إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشریة مصطفى نجیب شاویش ، -3
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مقیاس الترتیب:3-2شكل رقم 

عبد المحسن عبد المحسن جودة ،–محمد سید أحمد عبد المتعال :جاري دیسلر ترجمة :المصدر

.329:، ص2007ربیة السعودیة ، ، دار المریخ للنشر ، الریاض ، المملكة العإدارة الموارد البشریة

وباقي تقوم على ترتیب المرؤوسین اعتمادا على المقارنة الثنائیة بین كل فرد :طریقة المقارنات الثنائیة -2

وتساهم هذه الطریقة في جعل طریقة الترتیب أكثر دقة ، حیث یتم مقارنة .الأفراد للوصول إلى أفضل الموظفین 

أفراد بحاجة إلى التقییم ففي ظل هذه الطریقة 5كل فرد بالنسبة لكل خاصیة بباقي الأفراد ، وبفرض أن هناك 

یة الممكنة بالنسبة لكل خاصیة وهو موضح  في یجب أن نقوم بعمل خریطة توضح جمیع المقارنات الثنائ

وعند  كل مقارنة یجب أن نحدد ما إذا كان الفرد أفضل من الأخر بالنسبة لخاصیة معینة فیحصل .الشكل 

ثم یتم تجمیع عدد المرات التي یكون فیها الفرد أفضل من )-(أما إذا لم یكن كذلك فیحصل على (+) على 

أفضل الأفراد "ماریا "یتضح أن )1-2(وفي الجدول رقم .على مستوى أدائه الآخرین وبناء علیه الحكم 

بالنسبة للخاصیة التي تقوم بقیاسها ، أذكر جمیع الموظفین الذین ترید تصنیفهم وضع اسم 

ثم ضع الرتبة الأعلى)20(والأقل رتبة على السطر )1(الموظف ذوي الرتبة الأعلى على السطر 

  .وهكذا ) ...... 19(والأقل الثانیة في الرتبة على السطر )2(الثانیة على السطر 

الموظفین الأعلى رتبة 

1-11-

2-12-

3-13-

4-14-

5-15-

6-16-

7-17-

8-18-

9-19-

10-20-

الموظفین الأدنى رتبة
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فحصلت على "  آرت" أما .موجبة بالنسبة لزملائها الإشارات الحیث حصلت على أعلى، بالنسبة لجودة العمل

1.بالنسبة لخاصیة الإبداع مقارنة بزملائها المرتبة الأولى

)بین كل اثنین من الموظفین (الموظفین بنظام المقارنة الثنائیة تصنیف :1-2جدول رقم 

عبد المحسن عبد المحسن جودة ،–محمد سید أحمد عبد المتعال:جاري دیسلر ترجمة :المصدر

.329:، ص2007، دار المریخ للنشر ، الریاض ، المملكة العربیة السعودیة ، إدارة الموارد البشریة

یتم بموجب هذا الأسلوب تزوید المقیم بمجموعة من عوامل التقییم ویطلب منه :طریقة الاختیار الإجباري -3

قبل إدارة الموارد إعادة ترتیبها حسب تناسبها مع الأداء والتي على العامل إظهارها ، یلي ذلك مراجعتها من 

دون اطلاع المشرف علیها ، ویتم تطبیقها على )ضعیف ، جید ، ممتاز (البشریة بحیث تعطى كل منها أوزان 

(سائر العاملین  )4-2:أنظر الشكل رقم .

ومن عیوب هذا الأسلوب احتمال تحدید أوصاف لثمة لطبیعة الوظائف بأیة صلة ، كما أن من شأن تطبیق 

هذا الأسلوب إحداث ردة فعل لدى المشرفین بأنهم غیر جدیرین بالثقة  فضلا عن صعوبة شرح نتائج التقییم 

2.للعاملین 

.328:عبد المحسن عبد المحسن جودة ، مرجع سبق ذكره ، ص–محمد سید أحمد عبد المتعال :جاري دیسلر ترجمة -1
.192:حنا نصر االله ، مرجع سبق ذكره ، ص-2

بالنسبة للابتكار والإبداعبالنسبة لجودة العمل

ین تم تقییمهمالموظفین الذین تم تقییمهمذالموظفین ال

بـمقارنة
 أ

 أرت
 ب

ماریا
 ح

شوك
 د

دیان
 ه

جوز
مقارنة

بـ
 أ

 أرت
 ب

ماریا
 ح

شوك
 د

دیان
 ه

جوز

أ
رتأ  أ-+++ 

أرت
----

ب
 ب----ماریا

ماریا
+-++

ح

شوك
-++-

ح

شوك
++-+

د
+-++دیان

د
-+-+دیان

ه
-+++جوز

ه
+--+جوز

أداء          تسجیل آرت هنا أعلى.تسجیل ماریا هنا أعلى أداء 
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أسلوب الاختیار الإجباري:4-2شكل رقم 

، 2009، دار زهران للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، إدارة الموارد البشریةحنا نصر االله ، :المصدر 

  . 194: ص

وتقوم هذه الطریقة على أساس قة یتم تقییم الأداء العام للفردوفقا لهذه الطری:الإجباري طریقة التوزیع -4

فكرة التوزیع الطبیعي والتي ترى أن أي ظاهرة تمیل إلى التركیز حول القیمة المتوسطة للظاهرة ویقل تركیزها عند 

:الطرفین ویتم التقییم وفقا لهذه الطریقة على النحو التالي 

.امتیاز ، جید جدا ، متوسط ، ضعیف ، ضعیف جدا (تحدید مستویات معینة للأداء مثل - أ (

.تحدید نسبة العاملین الواجب وضعهم عند كل مستوى - ب

:مثال 

.من الأفراد ذوي قدرات ومستویات أداء عالیة ممتازة 10%-

.من الأفراد ذوي قدرات ومستویات أداء جیدة جدا 20%-

.من الأفراد ذوي قدرات ومستویات أداء متوسطة 40%-

.من الأفراد ذوي قدرات ومستویات أداء ضعیفة 20%-

:تعلیمات للمشرف 

قم بترتیب العوامل المبینة أدناه بحیث تبین كیفیة أداء الموظف لعمله ، وینبغي إعطاء المرتبة الأولى لأهم 

.عامل والمرتبة الخامسة إلى أقل عامل وفق ما ترتئیه 

وصف العملالمرتبة

یسهل التعامل والتعرف علیه-..............

یهتم بدرجة كبیرة بالتعاون مع الزملاء-..............

لا یتقبل النقد   -..............

یتخذ قرارات صائبة وسریعة-..............

یتخذ قرارات صائبة وسریعة-..............

یبدي إقبال وحماس في العمل -..............
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.من الأفراد ذوي قدرات ومستویات أداء ضعیف جدا 10%-

:أي أن التوزیع على النحو التالي 

تقییم الأداء بطریقة التوزیع الإجباري :5-2شكل رقم 

10%20%40%20%10%

ضعیف جداضعیف   متوسطجید جداممتاز 

وهذه الطریقة تؤدي إلى تلاقي عملیة التساهل والتشدد في عملیة التقییم والتي قد یترتب علیها میل المقیمین إلى 

.إعطاء تقدیرات أعلى أو تقدیرات أقل من الحقیقة هذا بالإضافة إلى سهولة وبساطة تطبیقها

لین كذلك لا تعطي فرصة لتوضیح ولكن یعیب هذه الطریقة صعوبة تطبیقها على المجموعات الصغیرة من العام

1.الفروق الفردیة بین العاملین حتى داخل المجموعة الواحدة 

تقوم هذه الطریقة على أساس تقدیر أداء الموظف أو صفاته على خط متصل :التدرج البیاني طریقة -5

ضعیف ، متوسط ، جید ، (أو مقیاس یبدأ بتقدیر منخفض وینتهي بتقدیر مرتفع ، كأن تكون التقدیرات 

وذلك حسب درجة توفر كلا من هذه الخصائص فیه ، والتي یعبر عنها بأرقام أو نقاط ثم )جید جدا ، ممتاز 

.القائم بعملیة التقییم أنه یمثل هذا الفرد یتم جمع تلك التقدیرات ، ویصبح المجموع ممثلا للمستوى الذي یعتقد 

)1(فمثلا قد تكون الصفات موضع الدراسة كما هي في الجدول التالي والتي یعبر عن تقدیر كل منها برقم من 

2.)5=ممتاز، 4=، جید جدا3=، جید2=، متوسط1=ضعیف : ( أي ) 5(إلى 

  . 168 – 167: ص -محمد بن دلیم القحطاني ، مرجع سبق ذكره ، ص-1
  . 89: ص ، مرجع سبق ذكره ،مصطفى نجیب شاویش-2
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)أ ، ب ، ج (تقدیرات الموظفین یوضح :2-2جدول رقم 

، الطبعة الثالثة ، دار الشروق للنشر )إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشریة مصطفى نجیب شاویش ، :المصدر 

.90:، ص2005والتوزیع ، عمان ، 

على التقدیرات المبینة في الجدول والتي تمثل )أ، ب، ج(وعلى هذا الأساس فقد یحصل الموظفین

.وكمثال على هذه الطریقة نجد تقاریر الأداء التي تستخدم في الشركات الخاصة .الكفایة النسبیة لكل منهم 

تتمیز هذه الطریقة بالسهولة والبساطة ، وعادة یتم قیاس أداء الأفراد بموجب هذه الطریقة بواسطة الرئیس 

:إلا أن لهذه الطریقة بعض العیوب منها .المباشر لهم 

احتمال أن یتحیز الشخص القائم بالتقییم في تقدیره ، بمعنى أن یقوم الرئیس بإعطاء تقدیر مرتفع لشخص -

مثال ذلك أن یعتقد الرئیس أن شخصا .معین في جمیع الصفات أو الخصائص نتیجة لتفوقه في خاصیة واحدة 

م بإعطائه تقدیرا مرتفعا في باقي معینا یتمیز في درجة مواضبته على الحضور في مواعید العمل وبالتالي یقو 

الخصائص ، أو قد یكون الشخص ضعیفا في ناحیة من النواحي فیؤدي ذلك إلى أن یعطیه الرئیس تقدیرا 

بمعنى أخر یمیل الرئیس إلى الحكم على الشخص من خلال معرفته بناحیة معینة .منخفضا في جمیع الصفات 

.من نواحي الضعف أو القوة فیه 

الموظف ج الموظف  ب الموظف أ الصفات

5

3

1

1

2

3

3

2

5

4

3

1

2

3

4

4

2

2

التعاون مع الزملاء-

العلاقة مع المرؤوسین-

العلاقة مع الرؤساء-

الدقة في المواعید -

السرعة في إنجاز العمل-

القدرة على التفاهم -

15 18 17 المجموع
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ة القائم بالتقییم وطریقة تفكیره واتجاهاته قد یترتب علیها إعطاء تقدیرات أعلى من الواقع لكل من أن شخصی-

یقوم بقیاس أدائه إذا كان متساهلا أو أن یعطي تقدیرات أقل من الواقع لكل من یقوم بتقییمه إذا كان متشددا في 

1.تقییمه 

د قوائم تضم عبارات تشرح جوانب كثیرة من سلوك حیث تقوم الإدارة بإعدا:طریقة قوائم المراجعة -6

العاملین في العمل والصفات الواجب توفرها فیهم ، وعلى المقیم أن یختار العبارة التي تصف أداء الفرد ویكون 

ذلك إما بنعم أو لا ، وعند الإتمام ترسل القوائم إلى إدارة الموارد البشریة لتحلیلها وتحدید أوزان لكل إجابة فیها 

.حسب درجة أهمیتها ، ثم تجمع هذه الأوزان ویكون الناتج هو مقدار كفاءة الفرد 

تقلل من تحیز المقیمین لأنه یشارك في إعدادها رؤساء الوظائف المراد :وتتمیز هذه الطریقة بأنها 

من المؤسسة إعداد وما یعاب علیها تكلفتها العالیة إذ تتطلب .تقییمها ، كما أنها بسیطة وسهلة الفهم والتطبیق 

قوائم بقدر ما یوجد من الوظائف فیها ، حیث أن عوامل القوائم تختلف من وظیفة إلى أخرى ، كما أنها تتطلب 

2.وقت وجهد لإعدادها 

  . 91 -90: ص -ص مرجع سبق ذكره ،مصطفى نجیب شاویش ، -1
الآداب والعلوم الإنسانیة ، مجلةدور نظام معلومات الموارد البشریة في تقییم أداء الموارد البشریة في المؤسسةتومي میلود ، –زاوي صوریة -2

.12:، ص2010بسكرة ، الجزائر ، جوان –خیضر، العدد السابع ، جامعة محمد والاجتماعیة
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نموذج مبسط لطریقة قوائم المراجعة:3-2جدول رقم 

وزن العبارةتأشیرة المقیم)الأسئلة(العبارات العدد

لانعم

1

2

3

4

5

6

7

8

9

هل یقدم أفكار جدیدة في العمل ؟-

هل مواظب على الحضور ؟-

هل دقیق الملاحظة في العمل ؟-

هل یتعاون مع زملائه ؟ -

هل یتعاون مع رؤسائه ؟-

هل یمتثل لمعلومات رئیسه ؟-

هل ینجز المهام المطلوبة منه ؟ -

هل یتصرف بحزم في المواقف الحرجة ؟ -

هل ینجز الهمام المطلوبة منه ؟ -

درجة أداء العامل النهائیة

دراسة حالة -تفعیل نظام تقییم أداء العامل في المؤسسة العمومیة الاقتصادیةنور الدین شنوفي ، :المصدر 

، غیر منشورة، أطروحة لنیل شهادة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة ، المؤسسة الجزائریة للكهرباء والغاز

.142:، ص2005-2004جامعة الجزائر ،

لتفادي عیوب وأخطاء الطرق التقلیدیة في التقییم ، ظهرت الطرق الحدیثة ومن :الطرق الحدیثة :ثانیا

:یلي ماأهمها 

والتي تعني رصد الحوادث المهمة سواء الجیدة منها      :المحددة طریقة الأحداث الحرجة أو العلامات -1

أو السیئة ویقصد بالحدث الحرج ذلك الجزء من سلوك الفرد الذي یعد علامة محددة لنجاحه أو فشله ،         

أو مؤشر لحسن أدائه أو قصوره ، ولا یركز المشرف على الحدث في حد ذاته وإنما على سلوك الفرد فیه وكیفیة 

ویتم تصمیم نماذج تقییم متنوعة تتضمن مؤشرات الأداء المختلفة للعمل یقابلها عمودان .لمواجهته تصرفه 

الأول للتصرفات الجیدة الممیزة وتواریخ حدوثها ، والثاني للأخطاء الممیزة وتواریخ حدوثها ، حیث یقوم الرئیس 

شاهدا ودلیلا على الأداء الجید النتیجةالمباشر بتسجیل أي من النوعین لكل موظف ، وبالتالي تكون

1.أو السیئ

.350:نوري منیر ، مرجع سبق ذكره ، ص-1



الفصل الثاني                                                                          الأداء الوظیفي وتطویره

59

1:وتتلخص المیزة الرئیسیة لهذه الطریقة في 

أنها تعطي المشرف مقاییس موضوعیة لأداء الفرد فهو یركز على حقائق محددة وأحداث معینة وسلوك -

.مرؤوسین على هؤلاء ال مرؤوسیه في هذه الأحداث ولا یعتمد على ذاكرته في الحكم

.تساعد على إبراز نقاط القوة في أداء الفردوبالإضافة إلى هذا فإن هذه الطریقة  -

فتساعد المشرف على أن یناقش مع مرؤوسیه كیفیة الاستفادة من نقاط تكشف نواحي القصور في أداء الفرد-

.القوة والاحتفاظ بها وتنمیتها ، وطرق علاج نواحي القصور وتحسین الأداء في المستقبل 

غیر أن عیوب هذه الطریقة تتمثل في أن المشرف قد یضطر لأن یلازم عماله باستمرار ویراقبهم عن قرب 

مما یضایق هؤلاء العمال ویجعلهم یشعرون أنهم مراقبون باستمرار ، وأن المشرف یحصي ، ونفي كل ما یفعل

.أخطائهم ویقید حركاتهم في ذلك الدفتر

هو أسلوب یمكن اعتباره مستقلا عن باقي الأسالیب الأساسیة في تقییم الأداء :بالأهداف طریقة الإدارة -2

ویعني هذا .ن وتحسین مناخ العمل داخل المؤسسةالمشرفین بالعاملیویستخدم لغایة رئیسیة هي تقویة علاقة 

الأسلوب اشتراك جمیع العاملین من القمة إلى القاعدة في وضع القرارات وتحدید الأهداف والنتائج المتوقعة ثم 

2.العمل بعد ذلك سویا وبالتضامن على تحقیق تلك الأهداف 

3:الإدارة بالأهداف بما یأتي ویمكن تلخیص خطوات استخدام أسلوب 

.یشترك الأفراد العاملون مع المشرف في تحدید نتائج دقیقة خلال مدة زمنیة محددة یتوقع من الأفراد إنجازها-

یتفق الأفراد العاملون مع المشرف على تحدید طریقة تحقیق النتائج المتفق علیها والواجبات المطلوب أداؤها -

لك المساعدات والإمكانیات التي على المشرف أن یوفرها للعاملین في سبیل تحقیق من قبل العاملین وكذ

.الأهداف المطلوبة 

قیام الأفراد العاملون بتقییم تقدمهم لمعرفة مدى تحقیقهم للنتائج المتفق علیها بالاعتماد على مقارنة البیانات -

والأرقام الخاصة بالإنتاج الفعلي مع الأهداف المخططة ثم یجتمع العاملون مع المشرف لمناقشة النتائج وتحدید 

.ى تداركها في المستقبل الصعوبات التي یواجهها العاملون من أجل العمل عل

یتفق الأفراد العاملون مع المشرف على خطة جدیدة تتضمن أهدافا ونتائج محددة  وبرنامج عمل لتحقیق هذه -

  .الأهداف 

  . 352 -351: ص -المرجع السابق ، ص-1
  . 144 -143: ص -، ص2008، دار زهران للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، إدارة الأفرادعصام عبد الوهاب الدباغ ، -2
.145-144:المرجع السابق ، ص-3
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1:وما یمیز هذه الطریقة

ر متفق تمتاز بمشاركة الفرد في تحدید ما هو مطلوب إنجازه في تقییم أدائه في ضوء مؤشرات ومعاییأنها -

.علیها مسبقا 

عملیة تقییم الأداء بموجب هذا الأسلوب تتم من خلال حوار مفتوح یتم بالتفاهم المشترك وتسوده روح -

.المسؤولیة بین المشرف والعاملین 

إن هذا الأسلوب یتماشى مع المبدأ النفسي القائل بأن الفرد یعمل بشكل أفضل وبروح معنویة أعلى عندما -

.ویكون فخورا أكثر في نهایة المدة عند تحقیق الهدف ه الهدف الذي یسعى لتحقیقهیتضح أمام

2:غیر أنه یعاب على هذه الطریقة 

یأخذ عنها بأنها من الصعب مقارنة أداء العمال فیما بـینهم ، لأن لكل منهم أهداف مختـلفة فالبعض منهم له -

.أهداف سهلة المنال ربما یظهرون أفضل من العمال الذین لدیهم أهداف أكثر صعوبة 

، بینما تعطى اهتماما امللقد أثـبتت التجارب العملیة لهذه الطریقة أنها ترتكز على النتائج التي حققها الع-

.قلیلا للأسباب التي من شأنها تحسین مستوى أداء العامل في المستـقبل

إن هذه الطریقة تـقیس أداء العامل في وظیفـته الحالیة فقط ، ولا تستطیع أن تحكم بدقة و بشكل سلیم على -

.نجاحه في وظائف أخرى مستـقبلا

وتكمل هذه :)مقیاس التدرج على أساس الأداء السلوكي(الاتجاه السلوكي في قیاس الأداء 3-

:الطریقة طریقة الإدارة بالأهداف لأنها تحاول أن تقیم كیف یتم الأداء ، وأهم ملامح هذه الطریقة أنها 

.تبرز أهمیة الأهداف التطویریة -

.تركز على الوظائف الفردیة -

.وك الذي یقیم بشكل محدد ویمكن ملاحظته وقیاسه تحدد السل-

.النتائج (تفرق بین السلوك ، والأداء والفعالیة - (3

یربط هذا المقیاس بین طریقتي التدرج البیاني والمواقف الحرجة ، ویتم حسب هذه الطریقة تحدید وتصمیم كماو 

كما یتم .أعمدة لكل سلوك مستقي من واقع العمل ثم تقییم الفرد بناءا على مدى امتلاكه للسلوك  أو الصفة 

.147:المرجع السابق ،  ص-1
، أطروحة لنیل دراسة حالة المؤسسة الجزائریة للكهرباء والغاز–تفعیل نظام تقییم أداء العامل في المؤسسة العمومیة الاقتصادیة نور الدین شنوفي ، -2

.149:، ص2005-2004شهادة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة  ، غیر منشورة ، جامعة الجزائر ، 

.100:مصطفى نجیب شاویش ، مرجع سبق ذكره  ، ص- 3
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م على ربط تقییمه بسلوك الفرد في العمل توضیح المستویات المختلفة للسلوك ودرجة فاعلیتها مما یساعد المقی

1.أثناء عملیة التقییم 

ویحدد هذا المقیاس الأبعاد السلوكیة المتوقعة للأداء الفعال والتي تمثل :مقیاس الملاحظات السلوكیة 4-

مواقف جوهریة لسلوكیات العمل ویقوم المقیم بملاحظة سلوك الموظفین موضع التقییم وترتیبهم حسب خمس 

ویعتمد تقییم .زان لكل بعد ومن ثم تجمیع الدرجات التي یتحصل علیها العامل من كل بعد من أبعاد العمل أو 

وتركز هذه الطریقة على الإدارة ،الأداء حسب هذه الطریقة على النتائج المحققة فعلا مقارنة بالأهداف المسطرة

2.بالأهداف وهو أسلوب حدیث في الإدارة وتقییم الأداء 

إن ما یغلب في طرق التقییم الحدیثة إعلان نتائج التقییم وذلك لتحقیق الفائدة المرجوة من :علانیة التقییم -5

التقییم ومن فوائد هذه الطریقة وقوف الموظف على مواطن القوة وتعزیز ذلك والاستفادة منه في الوظائف 

مواطن الضعف وتفادیها ، ومن ممیزات إعلان والمهمات التي تتناسب مع قدراته ومهاراته وكذلك التعرف على 

3.التقییم أیضا زیادة ثقة الموظفین بعملیة التقییم وكذلك فإن علانیة التقییم یزید من عدالة وموضوعیة 

.132:حمداوي وسیلة ، مرجع سبق ذكره ، ص- 1

  . 133 -132: ص -المرجع السابق ، ص-2
.153:فیصل حسونة ، مرجع سبق ذكره ، ص-3
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:القائمون بعملیة تقییم الأداء :المطلب الثاني 

:ي موضحة في الشكل الموالي إن الأفراد والجماعات التي تقوم عادة بعملیة التقییم للأداء ه

مصادر معلومات تقییم الأداء  :6-2شكل رقم 

بالاعتماد على من إعداد الطالبة:المصدر

، 2003دار الكتب العربیة ، القاهرة ، ، )رؤیة إستراتیجیة(إدارة الموارد البشریة عادل محمد زاید ، 

.  376 :ص

یعتبر أكثر الأشخاص معرفة بأداء وسلوك إن الرئیس المباشر :التقییم عن طریق الرئیس المباشر -1

العاملین وأكثرهم قربا من غیره من المسؤولین فهو الأكثر معرفة وتفضیلا في التقییم ، كما أنه یتسم بالقدرة 

العالیة على تحلیل وتفسیر أداء المرؤوسین وفقا لطبیعة أهداف وغایات المنظمة ، فضلا عن إمكانیته بالربط 

قة للمنظمة جراء السلوك الأدائي في العمل والإخفاقات التي یمارسها الفرد ، ومن هذا المنطلق بین العوائد المتحق

.فإن الرئیس المباشر یعتبر أكثر الأفراد أو المسؤولین موضوعیة وعدالة في التقییم عمن سواه من الآخرین 

على مرؤوسیه ، كما أنه یشیع إعطاء الرئیس سلطة یمكن ممارستها:وهذه الطریقة تتسم ببعض المزایا منها 

1.الطمأنینة في نفوسهم حینما یعرفون أن تقییم أدائهم وسلوكهم سیقیم من قبل الرؤساء المباشرین 

،والطباعة ، عمان ، الأردن، الطبعة الأولى ، دار المسیرة للنشر والتوزیعإدارة الموارد البشریةیاسین كاسب الخرشة ، –خضیر كاظم حمود -1

  . 167: ص ،2007

القائمون بعملیة تقییم الأداء

التقییم عن 

طریق الرئیس 

المباشر

التقییم عن 

طریق 

المرؤوسین

التقییم الذاتي 

أي عن طریق (

)الأفراد أنفسهم 

التقییم عن طریق 

الزملاء

التقییم عن طریق 

العملاءیقطر 
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من برامج التقییم تنفذ من قبل الرئیس المباشر وهذا مبني على الفرضیة %89ولقد أشارت الدراسات إلى أن 

اس على ملاحظة سلوك مرؤوسیه وتقییمهم بحكم الاتصال المباشر القائلة بأن الرئیس المباشر هو أقدر الن

1.والمستمر بهم 

كثیر من المؤسسات الیوم تدع المرؤوسین یقیمون أداء المشرفین في :التقییم عن طریق المرؤوسین -2

ت العلیا  في وهي تساعد المدیرین في المستویا.وقت واحد وهي عملیة یطلق علیها التغذیة العكسیة التصاعدیة 

تشخیص أسالیب الإدارة وتحدید مشاكل الموظفین  المحتملة واتخاذ إجراء تقویمي إذا لزم الأمر ، وهذه التقییمات 

هامة وقیمة عندما تستخدم لغرض تطویري أكثر منه تقییمي ، فالمدیرین الذین یتلقون تغذیة عكسیة من التابعین 

2.یرون أن التقییم التصاعدي أكثر إیجابیة 

:أي عن طریق الأفراد أنفسهم (التقییم الذاتي -3 العامل هو أفضل من یرى الكثیر من الكتاب بأن)

یحكم على طرق عمله ونتائجه وأن التقییم الذاتي هو أفضل أداة للتطور الشخصي وتحمل المسؤولیات ویقلل 

لكن هذه الطریقة غیر علمیة لأن الأفراد دائما .هذا المنهج من ردود الأفعال الدفاعیة للعامل موضع التقییم 

3.یقیمون أنفسهم بأفضل مما یستحقون 

عندما لا یتمكن الرئیس من ملاحظة السلوك الفعلي للمرؤوس ، فإن زملاء :تقییم عن طریق الزملاء ال -4

العمل یستطیعون الحكم على هذا السلوك بدرجة عالیة من الدقة ، وغالبا ما یتوافر لدى زملاء العمل درجة 

ومن .الوظیفي على الطبیعة عالیة من المعرفة بمتطلبات العمل ، إضافة إلى قدرتهم على مراقبة السلوك 

مشاكل الاعتماد على زملاء العمل هو تزاید احتمالات التحیز بین الأصدقاء من الزملاء ، فمن الطبیعي أن 

یكون تقییم الزملاء للأصدقاء مرتفعا بغض النظر عن مستوى الأداء الفعلي للموظف ، وعلى العكس من ذلك 

4.التي تظهر فیها خلافات بین زملاء العمل، والفرد الذي یتم تقییمهقد یكون تقییم الأداء منخفضا في الحالات

یعتبر عمیل المنظمة من المصادر الأساسیة لمعلومات تقییم الأداء خاصة :التقییم عن طریق العملاء -5

لحكم في الحالات التي یتعامل فیها الموظف مع العمیل مباشرة ، ویتمیز هذا المصدر بأنه المصدر الأساسي ل

على السلوك الوظیفي للفرد ، وغالبا ما تستخدم المنظمات نماذج مختلفة من استقصاء آراء العملاء كوسیلة 

5.أساسیة للحصول على المعلومات 

.341:نوري منیر ، مرجع سبق ذكره ، ص-1
.342:، مرجع سبق ذكره ، صعبد المحسن عبد المحسن جودة–محمد سید أحمد عبد المتعال :جاري دیسلر ترجمة -2
.345:نوري منیر ، مرجع سبق ذكره ، ص-3
.378:، ص2003، دار الكتب العربیة ، القاهرة ، )رؤیة إستراتیجیة(إدارة الموارد البشریة عادل محمد زاید ، -4
.379:المرجع السابق ، ص-5
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:مشاكل تقییم الأداء وكیفیة علاجها :المطلب الثالث 

الصعوبات والمشاكل التي تؤثر قد تصاحب عملیة تقییم الأداء بعض :تقییم الأداء )أخطاء (مشاكل : أولا

:على فاعلیتها كالتالي 

قد یواجه المشرف صعوبات في لعب دور الموجه :لعب المشرف دور المرشد والحكم في نفس الوقت -1

والمحفز والمرشد لمرؤوسیه في أعماله والقیام بدور الحكم على النتائج والأداء للعاملین مما یخلق تعارض في 

  .ي له دوره وارتباك نفس

یصعب على المشرف تقییم أداء المرؤوس في :الافتقار إلى الوصف الوظیفي ومواصفات الوظائف -2

غیاب الوصف الوظیفي وموصفات الوظیفة ، لأنهما یحددان طبیعة المهام والواجبات والمسؤولیات المنوطة 

.بالوظیفة ومستوى الخبرات والمهارات لأداء الأعمال 

هناك عوامل تعتبر خارج إرادة العامل تؤثر على مستوى أدائه فبالرغم من أنه قد یظن أن :عوامل بیئیة -3

مثل هذه العوامل تستخدم كأعذار ، إلا أن على المشرف التأكد من وجودها ، وقد تتعلق أغلبها بالنقص في 

شراف ، ودرجة الحرارة التجهیزات والمعدات ، وغیاب التعاون مع الآخرین ، وإتباع المشرف أسلوب متشدد في الإ

1.المرتفعة ونستطیع إجمالها في بیئة العمل غیر السلیمة 

إذ المقصود بالتقییم أن یكون عن فترات زمنیة معینة قد تكون :التأثر بسلوك الأفراد قبیل فترة التقییم -4

یه في الفترة الأخیرة التي سنة مثلا إلا أنه كثیرا ما یحدث أن یتأثر المشرف الذي یقوم بالتقییم بتصرفات مرؤوس

تسبق عملیة التقییم فإذا كان أداء الفرد آنذاك مناسبا فمن المحتمل أن یمنحه تقدیرا مرتفعا حتى لو كان أدائه 

وقد یكون أداء الفرد في الفترة الأخیرة من التقییم ضعیفا فیعطیه تقییما .قبل ذلك غیر مرضي والعكس صحیحا 

.كان أدائه خلال المدة التي سبقت ذلك الأداء مرتفعةضعیفا تقییما ضعیفا حتى لو

وهي أن یتحیز المشرف مع أو ضد أحد الأفراد لأسباب لا علاقة لها بالأداء كالتحیز :التحیز الشخصي -5

وقد یخضع التقییم لمراجعة الرؤساء بغیة .بسبب الدین أو العرق أو الجنس أو العائلة التي ینحدر منها الفرد 

ائج الأداء والوقوف على حیادیة المشرفین إلا أن هذا الإجراء قد لا یمنع التحیز ، إذ سیكون في موقع حصر نت

2.یستطیع إقناع الجهة الأعلى بصحة التقییم 

وهو أن یؤثر جانب واحد من جوانب أداء الموظف على الجوانب الأخرى ، فإذا :خطأ التأثیر بالهالة-6

جانب واحد تم تقییم الموظف بمستوى ممتاز بجمیع الجوانب متأثرا بجانب واحد كان أداء الموظف ممتاز في 

والعكس صحیح  فإذا كان جانب واحد من أداء الموظف غیر مرض تم تقییم الموظف بشكل عام غیر مرض 

3 .وهكذا 

. 177 -176: ص - حنا نصر االله ، مرجع سبق ذكره ، ص- 1

  . 360 – 359: ص -ذكره ، صنوري منیر ، مرجع سبق -2
.154:فیصل حسونة ، مرجع سبق ذكره ، ص-3
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بناءا على والمقصود هنا إهمال ونسیان تفاصیل الماضي وتقییم الموظف :خطأ التأثر بالأداء الحدیث -7

1.من وقت أو تاریخ التقییم )القریبة (الفترة الحدیثة 

حیث یقوم المشرف بإعطاء أحسن صورة لعمال قسمه لیبین للإدارة أن إشرافه ومراقبته :خطأ التساهل -8

ه ، لعماله فعالة ، فیعطي تقییما جیدا لأغلب العاملین حتى یتجنب النقد من الإدارة في حال تقصیره في واجبات

ولكي یكسب مودة العاملین ویبتعد عن معاداتهم أو ظنا منه بأن التقییم عشوائي وعدیم الفائدة فهو أمر شكلي 

.وروتیني لا جدوى منه ، فلماذا لا تكون أحكامه وتقییماته مرضیة للعاملین كافة والإدارة 

المرؤوسین ،  وقد یعود ذلك إلى عدم وهو إعطاء صفة المركزیة والتوسط إلى معظم :الحیاد أو التوسط -9

معرفة المشرف للفروق الفردیة بین العاملین وعدم قدرته على كشفها وتحدیدها وقیاسها ، وغیاب البیانات 

وتكثر هذه الطریقة عادة في .والمعلومات اللازمة سببا یدفعه لإعطاء تقییمات متوسطة لأغلب المرؤوسین 

ن العاملین ، وربما یلجأ المشرف إلى هذه الطریقة لكي لا یحدث انقساما بین المنظمات ذات الأعداد الكبیرة م

عماله إلى عمال مثابرین وعمال كسولین ، ولا یظهر المشرف المقصرین والضعفاء في أدائهم أمام الإدارة لكي 

2.یتهرب أو یتجنب سؤال الإدارة لماذا لم یتم تدریبهم والارتقاء بمستوى أدائهم 

هناك بعض الاعتبارات التي یمكن الاسترشاد بها لتجنب أخطاء عملیة التقییم :ج أخطاء التقییم علا: ثانیا

3:أو التقلیل منها وذلك من خلال النقاط التالیة 

تدریب المشرفین تدریبا علمیا شاملا لمراحل عملیة التقییم ، وذلك وفق معاییر وركائز موضوعیة یتمكن -1

.المشرف من خلالها قیاس الأداء وتقییمه ، ووضع أسس ومعاییر ثابتة لنشاطات العاملین وسلوكهم 

ها وتجاوزها ، بحیث یتم عقد ندوات المناقشة المستمرة والحوار الفعال لاكتشاف الثغرات والعمل على إصلاح-2

واجتماعات دوریة والتي تؤدي بالنتیجة إلى المنطقیة في الحكم والتقییم واكتشاف نواحي القوة والضعف 

.والاقتراحات والتوجیه نحو الأفضل وتحقیق الرضا والطمأنینة في نفوس العاملین جمیعهم 

درجة ممكنة في جو من الصراحة والثقة ، لكي یتمكنوا من مشاركة المرؤوسین في عملیة التقییم إلى أكبر -3

یجب أن تكون تبادلیة قائمة إعطاء ملاحظاتهم وآرائهم حول التقییمات التي أصدرت بحقهم ، فالعملیة التقییمیة

.على المشاركة الفعالة في درجات التنظیم من أدناه إلى أعلاه حتى تؤتي ثمارها وتحقق مسعاها 

الطرق المناسبة لطبیعة الأعمال وعدد العاملین ومراعاة الظروف الخارجیة والبیئة التي تؤثر في اختیار -4

.المنظمة ، وأن تكون تلك الطرق منظمة ومدروسة حتى تثبت جدواها وفاعلیتها 

ن القضاء على التفضیل الشخصي للمشرفین ، التحیز والأخطاء المختلفة التي تترافق مع تقییم الأداء وأ-5

تكون كفاءة الفرد ومؤهلاته ومقدار ما یقدمه العامل من جهد هي المعیار الأساسي والجوهري لمستوى أدائه 

.وإنتاجیته 

.154:المرجع السابق ، ص-1
  . 242 -241: ص -، ص2012، 28، مجلة جامعة دمشق ، العدد الأول ، المجلد تقویم الأداء في المؤسسات الاجتماعیةحسین صدیق ، -2
  . 245 – 243: ص -المرجع السابق ، ص-3
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:أسالیب تطویر الأداء الوظیفي :المطلب الرابع 

:بشكل عام هناك ثلاثة أسالیب لتطویر الأداء وهي 

ویتم تطویر أداء الموظف من خلال عدة وسائل یمكن شرحها على النحو :أسالیب تطویر أداء الموظف -1

1:التالي 

تتمثل في التركیز على نواحي القوة وما یجب عمله أولا بحیث یتم اتخاذ اتجاه إیجابي :الوسیلة الأولى  -أ

حي القصور نحو الموظف بما في ذلك مشاكل الأداء التي یعاني منها وإدراك أنه لا یمكن القضاء على نوا

والضعف لدى الموظف بحیث یتم التركیز على تحسین أدائه من خلال الاستفادة مما لدى الموظف من مواهب 

.أو ضعیفة وتنمیتها جدیدة 

التركیز على المرغوب أي بین ما یرغب الموظف في أدائه وبین ما یؤدیه بحیث أن :الوسیلة الثانیة  -ب

ارتباط الرغبة بالأداء تؤدي إلى تحسین الأداء والوصول إلى الأداء الوظیفي الممتاز من خلال السماح للموظفین 

.بأداء الأعمال الذین یرغبون القیام بها وتوفیر الانسجام بین الموظفین واهتماماتهم 

الترابط بین الأهداف الشخصیة للموظف وأداء عمله بحیث یكون مجهود تطویر الأداء :الوسیلة الثالثة  -ج

مرتبط ومنسجم مع اهتمامات وأهداف الموظف من خلال إظهار وتأكید أن التطویر المرغوب في الأداء یساهم 

.في تحقیق هذه الاهتمامات مما یزید من التحسینات المرغوبة للموظف 

مؤسسة ، ولا یعني زیادة في المسؤولیات بالقسم آخربحیث یعطى للموظف وظیفة في:تطویر الوظیفة -2

حیث تحدث تحسینات لمعظم الموظفین أثناء 2.أو التعویضات حیث أنها تنقلات جانبیة أي بنفس المسؤولیة 

قات ومشاكل ومطالب ومهمات علا: قیامهم بالعمل أو بما یسمى خبرات العمل ، وتشیر خبرات العمل إلى 

وأشیاء أخرى یواجهها الموظفین وهم على رأس عملهم فیكون هنالك اختلاف بین مهارات الموظف وخبراته 

وحتى یكون الموظفین ناجحون في عملهم علیهم توسیع مهاراتهم .السابقة مع المهارات المطلوبة لعمله الحالي 

3.والتفوق في خبرات جدیدة ارفهم وخبراتهم بطرق حدیثةوهذا یعني تعلم مهارات جدیدة ، تطبیق مع

. 55: ص فادي جعفر دیاب الجنیدي ، مرجع سبق ذكره ،-1
.213:، ص2009، الطبعة الأولى ، دار الرایة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، التخطیط والتطویر الإداريزید منیر عبوي ، -2
.210:المرجع السابق ، ص-3
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أن البیئة التي تؤدى فیها الوظیفة عامل أساسي ومهم یمكن استغلاله في "هاینز "یرى :تطویر البیئة -3

1:تطویر الأداء وذلك من خلال 

أقسامهم وإداراتهم التابعین وضوح خطوط الاتصال ومدى الفاعلیة المتبادلة بین الموظفین أنفسهم بمختلف-

  . لها

تحضیر جداول للعمل مع قابلیتها للتغییر بما یتلائم مع الظروف المحیطة بالوظیفة نفسها بحیث تخدم -

.مصلحة العمل نفسه 

.تطویر نوعیة الاتصالات بین الموظفین ومشرفیهم أو مدرائهم وبین الموظفین أنفسهم -

القیادات الإداریة تلعب دورا حساسا وأساسیا في تطویر أسالیب رفع الإنتاجیة من ویرى الكثیر من الباحثین أن 

سواء كانت ضمن فریق خلال تطویر الأداء الوظیفي وینبع هذا الدور من المركز الهام الذي تحتله هذه القیادات

المؤسسة ، إضافة على شمولیة لتوجیهات وأهداف نظرة تكوین حیث لها القدرة على الإدارة العلیا أو الوسطى

خلال تحسینها قدرتها على اتخاذ القرارات الإداریة الصائبة والتي تؤثر بشكل إیجابي على المؤسسة ككل من

هناك لأداء الموظفین وزیادة درجة الإنتاجیة لدیهم وبالتالي تحسین الإنتاجیة بشكل عام للمؤسسة ، ومن هنا فإن 

:التي تؤدي إلى تطویر الأداء الوظیفي ورفع الإنتاجیة الوسائل أسالیب لرفع الإنتاجیة ومن 

.التدریب (تنمیة القوى البشریة - (

.الدوافع والحوافز -

.الإدارة بالأهداف -

.تصمیم العمل -

. 58 -57: ص -ص فادي جعفر دیاب الجنیدي ، مرجع سبق ذكره ،-1
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:خلاصة الفصل 

قوم بها فرد والمهام التي یجموعة من الأنشطةمم تناول الأداء الوظیفي والذي یمثلمن خلال هذا الفصل ت

مع التطرق إلى مختلف .ما داخل المنظمة من أجل تحقیق الأهداف الخاصة به وأخرى خاصة بالمنظمة 

جوانبه محدداته ، عناصره من جهد الفرد ومتطلبات الوظیفة ، كما ألقینا الضوء بشيء من التفصیل إلى عملیة 

قوف على أداء الموظف في عمله المنجز ویستطیع من خلاله الذي یعد عملیة هامة تسعى للو تقییم الأداء 

یوصى القیام بإجراءاتها للمختصین ذوي الموظف التعرف على نقاط قوته وضعفه لتحسین وتطویر أدائه وبالتالي

الخبرة في هذا المجال لما لها من الأثر على الفرد العامل وانعكاسها على مستوى أدائه ، لتكون عملیة تقییم 

اء ضرورة لابد منها لقیاس كفاءة الأداء والحكم على الفرد ومحاولة تحسین أدائه وتحفیزه للوصول إلى الأد

.المستویات الأعلى منه 

ومن خلال كل ما تم تناوله تجدر الإشارة إلى أهمیة إبراز قیمة العنصر البشري في العملیة التنظیمیة والإنتاجیة 

مام به بصفته المحرك الأساسي الذي لا یمكن الاستغناء عنه في سبیل لأي مؤسسة والذي یفرض علیها الاهت

.الرقي بالمؤسسة في أعمالها 



:الثالثالفصل 

دراسة حالة مؤسسة اتصالات 

میلة-الجزائر
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:تمهید

أن تم التطرق في الجانب النظري من خلال الفصول السابقة إلى الاتصال الإداري وكذا الجوانب بعد

تعتبر المهمة في الأداء الوظیفي وتطویره ، سنحاول في هذا الفصل التطبیقي عرض للدراسة المیدانیة والتي

ها یمكن جمع البیانات ن طریقإذ ع،وسیلة ضروریة وهامة للوصول إلى الحقائق الموجودة في مجتمع الدراسة

ما تم  طسقوف نكما أنها جزء هام لدعم الدراسة النظریة ، وعلیه سوتحلیلها بطریقة منهجیة وعلمیةوالمعلومات

میلة وهذا من خلال التطرق إلى –على ما وقفنا علیه في مؤسسة اتصالات الجزائر النظري عرضه في الجانب 

:المباحث التالیة 

میلة -مؤسسة اتصالات الجزائرلمحة عامة حول:الأول المبحث 

منهجیة الدراسة المیدانیة :المبحث الثاني 

تحلیل نتائج الدراسة المیدانیة عرض و  :المبحث الثاني 
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میلة -مؤسسة اتصالات الجزائر عنلمحة عامة :المبحث الأول

أهم المؤسسات المتواجدة على التراب الوطني و هي تسعى دائما تعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر من 

، و للتعرف أكثر على لفرض نفسها في السوق نتیجة لشدة المنافسة و ذلك لتقدیم أجود و أفضل الخدمات

.مع تحلیل هیكلها التنظیمي، الشركة سنقدمها من خلال إبراز نشأتها و تطوراتها

:تعریفهاالمؤسسة ونشأة :المطلب الأول 

1:نشأة مؤسسة اتصالات الجزائر : أولا 

، بعد ذلك أدخلت م و كانت تهتم بالاتصال عبر البرید1963تأسست مؤسسة البرید و المواصلات سنة 

م أدخلت 1993و في سنة الجزائر ، خدمة الاتصال بالهاتف الثابت و هي أول مؤسسة للاتصال الهاتفي في 

Mobile)خدمة الهاتف النقال و قد كان یعرف بخدمةخدمة جدیدة و هي  global system) MGS، و في سنة

مؤسسة اتصالات الجزائر الخاصة بالهاتف الثابت وهي مؤسسة تابعة إلى مؤسسة البرید  م ظهرت1998

.و المواصلات 

الجزائر إثر تقسیم قطاع أنشئت مؤسسة اتصالات 03/2000م بمقتضى القانون  2000 أوت 05و بتاریخ 

.اتصالات الجزائر و سلطة ضبط مركزیة:البرید و المواصلات إلى متعاملین هما

حیث أصبحت اتصالات الجزائر مؤسسة عمومیة اقتصادیة في شكل شركة ذات أسهم برأسمال عمومي یقدر 

مقرها الاجتماعي الكائن b02-18083دج و المقیدة في السجل التجاري تحت رقم  100.000.000 :ب

.الجزائر-16130المحمدیة ، الدیار الخمس5بالطریق الوطني رقم 

، تماشیا مع و تعتبر المؤسسة حالیا المتعامل الوحید لقطاع الاتصالات في الجزائر فیما یخص الهاتف الثابت

فیة ووفقا للأهداف المسطرة الدور الهام الذي تلعبه الاتصالات في التنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة و حتى الثقا

، حیث في المجال و تبعا للانفتاح الذي تشهده الاتصالات والإصلاحات التي التزمت بها الدولة الجزائریة

فتحت . دج  50.000.000 :و قدر رأسمالها ب03/2003بموجب قانون 01/01/2003تأسست في 

بمیلة الكائن مقره بینها فرع اتصالات الجزائر مؤسسة اتصالات الجزائر فروع عدة لها في ولایات الوطن من 

.-میلة –نوفمبر 01:بشارع 

عالیة ، و إجابة إن مؤسسة اتصالات الجزائر سجلت نشاطات متعددة تضمن تقدیم خدمات ذات جودة 

:لاحتیاجات زبائنها أنشأت فروع أخرى لها وهي 

ATM.اتصالات الجزائر للهاتف النقال:فرع هاتف النقال-1

ATS.اتصالات الجزائر ساتلیت:فرع الاتصالات عبر الأقمار الصناعیة -2

DJAWEB.اتصالات الجزائر للانترنت:فرع خدمات الانترنت-3

.08/04/2014:میلة بتاریخ –وثائق مقدمة من مؤسسة اتصالات الجزائر -1
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.دولي إذ تعتبر فاعل رئیسي في تنفیذ برامج التنمیة لمجتمع المعلومات في الجزائرو ولهذه الفروع بعد وطني 

 2008 و  2004برامج للتنمیة خلال الفترة الممتدة بین –میلة–اتصالات الجزائرولهذا اعتمدت مؤسسة 

:ویظهر ذلك فیما یلي

.إدخال تكنولوجیا جدیدة في تحویل المعطیات والبیانات-

.إدخال تكنولوجیا جدیدة ذات سرعة عالیة في الإرسال-

.تنفیذ مشروع إنشاء شبكة ذات نطاق واسع ومتعدد الخدمات-

.إدخال تكنولوجیا جدیدة خاصة بالمحیطات الإذاعیة-

.المحلیة والدولیة وذلك عبر تبني تكنولوجیات حدیثة)الألیافالكابلات،(تأمین شرایین التحویل-

.تنفیذ نظام إدارة ومراقبة الشبكة-

.إدخال تكنولوجیا جدیدة في الإدارة-

.الأعمال والمهتمین بمجال الاتصالبناء علاقات طویلة الأجل مع قطاع -

دعم الشراكة على الصعیدین الوطني والدولي وذلك باغتنام الفرص التي تتیحها السوق الجزائریة في مجال -

.المعلومات والاتصال

:میلة-الجزائراتصالاتبمؤسسةالتعریف:ثانیا

والنقالالثابتالهاتفمجال في وتنشط م 2003 عام – میلة–الجزائراتصالاتمؤسسةتأسست

بإعادةالمرتبط2000فبرایرقانونبموجبنشأت.الفضائیةوالاتصالاتجوابالإنترنتوخدماتموبیلیس

العملسوق في رسمیادخلت وقد ،الاتصالات قطاع عن البرید قطاع لفصلوالمواصلاتالبرید قطاع هیكلة

.2003ینایر 1 : في

خدماتبتقدیمتقوموالتيواللاسلكیةالسلكیةالاتصالاتمجال في عمومیةمؤسسة هي الجزائراتصالات

تعزیز في فقط ولیساحتیاجاتهاحسب عروض وضعتو  أعمالها،لتطویرشبكاتتستخدمأنهاكمامتنوعة

.التكالیفوخفضالتنافسیة القدرة

  عام خلالوأهمهاعمیقةتغیراتیشهدیزال ولا شهدالجزائر في واللاسلكیةالسلكیةالاتصالات قطاع إن

 في تستمر أن الجزائراتصالات على أوجبمما،المتنقلةوالانترنتالعریضالنطاق في وخاصة،م  2008

عروضهاللزبونوتقدم،الانترنت و  الصناعیةوالأقمار،والمتنقلةالثابتةللاتصالاتالتقاربحلولمعالتطور

.العالمیة العروض معوالمتماشیةالمتكاملة
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:مهام ، أهداف وطبیعة النشاط الذي تقوم به المؤسسة :المطلب الثاني 

1:میلة-ام مؤسسة اتصالات الجزائرمه :أولا 

:یليعلى المهام الأساسیة نذكرها بإیجاز فیما)فرع میلة(تضطلع مؤسسة اتصالات الجزائر

.المعلوماتلتبادلالداخلیةخاصةالشبكاتمجال في وتوزیعهاللزبائنخدماتتوفیر-1

.التنمیةموضوع إطار في الأجلوالطویلةالقصیرةالخططوتنفیذ إعداد -2

تقومالتيالتكوینیة والدورات البرامجخلالمن وهذا المؤسسةمهاملتأدیةاللازمینالأشخاصوتكوینتسییر-3

 . لذلك المخصصةالمیزانیة وكذلك بإعدادها

 . أهدافها لتحقیقوخدماتهامنتجاتهاجودةوضمانتعزیز-4

 . أهدافها لتحقیقالمالیة،الاقتصادیة،التكنولوجیة،التقنیةالدراساتإنجاز-5

،الرقمیةالبیانات،اللاسلكیةالسلكیة،الاتصالاتمرافق أو العامةالشبكاتوإدارة،تشغیلتطویر،-6

.والبصریةالسمعیةوالوسائلالمعلومات

السمعیةوالوسائلالمعلومات،النصیةالرسائل،الصوتوتبادللنقلواللاسلكیةالسلكیةالاتصالاتتوفیر-7

.البصریة

 هؤلاء بینالاتصاللضمان وذلك ،الخارج في أو وطنیةواللاسلكیةالسلكیةالاتصالاتخدماتتوفیر-8

.للشبكةالمستعملین

.بالمهام المذكورة سابقا سعیا منها لتحقیق مجموعة من الأهداف–میلة –تقوم مؤسسة الاتصالات الجزائر 

:میلة -أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر:ثانیا

.الجزائر في الإعلاميالمجتمعتنمیة في والمشاركة الدولي حجمهاوتطویرحفظ إلى المؤسسةتسعى-1

.الاتصالاتخدماتتوفیرطریق عن للوطن والاقتصاديوالاجتماعيالثقافيالنموتحقیق-2

.المؤسسةصورةوتحسینالسوق في حصةأكبرلكسبالخدماتومستوىالتجاريالنشاطتحسین-3

.بالاتصالاتالخاصةالعمومیةالشبكاتاستغلالتطویر-4

.المتعاملینمختلفبینالشبكاتواستغلالالتبادلتنظیم-5

.مردودیةأكثرالاتصالخدماتوجعلالمقدمةالخدماتشبكةقیمةتحسین-6

تحقیق الرضا التام جلأ منالاتصالونوعیةالشبكةوسلامةأمنتضمنالتيالحدیثةالتكنولوجیاإدخال-7

.للمستعملین 

.الاتصالاتسوقتعرفه الذي الهائلالتكنولوجيالتطورمراقبة-8

.معتهاى سعل والمحافظةمركزهاضمانإلى  القویةالمنافسةظل في المؤسسةسعي-9

1
.08/04/2014:میلة بتاریخ –وثائق مقدمة من مؤسسة اتصالات الجزائر -
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:طبیعة النشاط الذي تقوم به المؤسسة و عرض خدماتها:ثالثا

:طبیعة النشاط لدى المؤسسة-1

الذي یدخل تحت مؤسسة اقتصادیة بالدرجة الأولى عكس برید الجزائر)فرع میلة(مؤسسة اتصالات الجزائر

تقوم اتصالات الجزائر بتقدیم خدمات الاتصال عبر كامل تراب الولایة و بمختلف .لواء الوظیف العمومي

و هذه المؤسسة تتدرج ضمن قطاع الخدمات، و تصرف خدماتها .أنواعها سواء اتصالات سلكیة أو لاسلكیة

.، الاتصالات  الفضائیةللاتصالات، الوكالة التجاریة موبیلیس:مع مختلف الأسواق التالیة

:عروض خدمات المؤسسة-2

، إن خدمة تسخر اتصالات الجزائر الوسائل الضروریة لتوصیل الزبون بالشبكة و الخدمات الهاتفیة

:الهاتف الثابت تتمثل في

.نقل المكالمات الهاتفیة الصادرة و المتوجهة إلى نقطة الانتهاء-

.كذلك بالتوصیل بخدمات أخرى توفرها اتصالات الجزائر أو خدمات یوفرها الغیرتسمح الشبكة -

تلتزم اتصالات الجزائر عند تسخیرها للوسائل الضروریة للسیر الحسن لخدمة الهاتف وصولا إلى نقطة -

المشترك الاتصالات، بالنسبة لجمیع متطلبات، مع احترام التزاماتها الخاصة بجودة الخدمة و جودةالانتهاء

، بالنسبة للخواص100فبإمكانه الاتصال بخدمة الزبائن الخاصة باتصالات الجزائر و هذا بتشكیله للرقم 

من أي هاتف ثابت تابع )12(الصیانةبمصلحة للمهنیین أو 102، للإدارات و المؤسسات العمومیة101

.لاتصالات الجزائر

.على كل حالة یتناولها عقد الاشتراك للهاتف الثابتتعرض هذه الخدمات بأحكام و شروط تطبق-

:الهیكل التنظیمي للمؤسسة:المطلب الثالث 

:مفهوم الهیكل التنظیمي : أولا 

یوضح العلاقة و المهام بین الوحدات الإداریة داخل المؤسسة بغرض الوصول إلى الأهداف هو نظام

عامل284–میلة –المسطرة و الذي یضمن الانسجام بین الموارد البشریة و تضم مؤسسة اتصالات الجزائر 

:وزعون على مختلف المصالحم

.عامل112:الإطارات -     

.عامل51:أعوان التحكم -

.عامل121:أعوان التنفیذ-

:على النحو التاليو یظهر الهیكل التنظیمي بمختلف الوظائف و المستویات الإداریة و العلاقات المختلفة
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میلة –الهیكل التنظیمي للمدیریة العملیة للاتصالات :1-3شكل رقم 

:المراكز التقنیة

)(.للاتصالاتمركز الإنتاج- CPT

CDC).المركز الهاتفي الرقمي - )

).المركز الولائي للطاقة - CWE )

).مركز التضخیم- CA)

).مركز صیانة الخطوط- CEL)

-CCLT.مصلحة الموارد البشریة:المصدر

المدیر العملي
خلیة التفتیش-

خلیة تسییر النوعیة-

خلیة الأمن و الوقایة-

خلیة الاتصال و العلاقات -

الخارجیة

الدائرة التجاریة دائرة المالیة و المحاسبة الدائرة التقنیة دائرة تسییر الموارد 

البشریة و الوسائل

مصلحة تسییر الموارد -

البشریة و الأجور 

مصلحة التكوین-

مصلحة الوسائل-

مصلحة الممتلكات -

مصلحة المنشات القاعدیة-

مصلحة شبكة المعطیات -

مصلحة شبكة البلوغ      -

و الحلقة المحلیة

مصلحة الشؤون القانونیة -

و المنازعات و التأمینات

مصلحة المحاسبة-

مصلحة المیزانیة-

مصلحة الخزینة-

مصلحة العلاقة مع الزبائن-

مصلحة قوة البیع والشبكات -

التجاریة

مصلحة الفوترة و التحصیل -

و المنازعات

الوكالات التجاریة المراكز التقنیة للاتصالات

للاتصالات

المخزن الولائي
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:میلة -لح مؤسسة اتصالات الجزائرالتعریف بمصا:ثانیا

:المدیریة العملیة للاتصالات -1

إن المدیریة العملیة للاتصالات هي وحدة عملیة مستقلة مالیا تسیر الوحدات التقنیة والتجاریة التابعة لها، 

للاتصالات ولكل دائرة مهامها المحددةوهي مقسمة إلى أربعة دوائر أساسیة مرتبطة مباشرة بالمدیر العملي 

وكذا  قبل التطرق لدوائر المؤسسة بمصالحها المختلفة و مهامها سنعرض المهام الرئیسیة للمدیر وتعریفهلكن  و

1:الخلایا المرتبطة به

:المدیر-

عن الوحدة اتجاه هو المسؤول عن تسییر المؤسسة والتنسیق بین مختلف فروعها ، كما أنه المسؤول المباشر 

:الوحدة المركزیة من صلاحیاته 

.بینهافیماوالربطالمصالحمختلف في الوظائفبینالتنسیق-

.المسطرة الأهداف تحقیق على الحرص-

.للوحدةوالبشریةالمادیةالمواردتسییرومراقبةتأمین-

.المؤسسة في للعملالعامةبالسیاسةالخاصة القرارات واتخاذ إعداد - 

.الممثل الرئیسي للمؤسسة في الداخل والخارج -

".القوائم الختامیة ، الإعلانات ، الجداول المالیة خلال السنة "المصادقة على القوائم والاجتماعات -

:الخلایا -

النوعیة وتوجد ، وخلیة تسییر ، خلیة الاتصال والعلاقات الخارجیة، خلیة التفتیشوهي خلایا الأمن والوقایة

.تها من خلال تسمیاتها بجانب مكتب المدیر العملي حیث تتبع له مباشرة وتتضح مسؤولیا

:والمصالحمهام ومسؤولیات الدوائر-2

:وتندرج تحتها المصالح التالیة:دائرة تسیر الموارد البشریة والوسائل -1

:النقاط التالیةوتتمثل مهامها في:مصلحة تسییر المستخدمین والأجور  -أ

.التسییر الإداري للمستخدمین ومتابعة أجورهم-

.تسییر نظام المعلومات الخاص بالأجور-

.العمل على حل النزاعات وتصحیح الأخطاء-

:فيتها وتتمثل مسؤولیا:مصلحة التكوین -ب

.إعداد مخطط لهو  تنظیم احتیاجات التكوین-

.مؤسسات التكوینمتابعة الاتفاقیات مع -

.المتابعة البیداغوجیة لحركة التكوین في المؤسسة-

.القیام بتقییم میزانیة التكوین والعمل على تنفیذها-

.08/04/2014:بتاریخ طرف المؤسسة وثائق مقدمة من -1
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وعملیة )، أجهزةأدوات مكتبیة(ومسؤولیتها الأساسیة هي متابعة تسییر المخزون:مصلحة الوسائل  -ج

.التوزیع على مستوى الوحدات

ومسؤولیتها الأساسیة هي عملیة الجرد للوسائل والمعدات والمركبات والمحافظة :الممتلكات مصلحة -د

.علیها

:عن هذه المصالح وینبثق -

وهو العصب لاتصالات الجزائر لأنه الممول الرئیسي لجمیع إداراتها ولمصالح المدیریة :المخزن الولائي 

.ویحفظ جمیع المواد الموجودة في المخزن 

:وتقسم هي الأخرى إلى ثلاثة مصالح وهي:التقنیة الدائرة-2

مهمتها الأساسیة هي دراسة تطوي شبكة المشتركین، توسیعها، ودراسة بیئة :مصلحة المنشآت القاعدیة -أ

:فهي تنقسم إلى ثلاث فروع . الخ ....، والتهویة، وتوصیل الكهرباءالمواقع ، والهندسة المدنیة

)TRANSMISSION(الإرسال-

)COMUTATION(التحویل -

)ENERGIE(الطاقة  - 

.ومسؤولیتها الرئیسیة صیانة شبكة المعطیات:مصلحة شبكة المعطیات -ب

تتمثل مهمتها الأساسیة في ضمان الاستغلال الحسن للشبكة :مصلحة شبكة البلوغ والحلقة المحلیة -ج

.وصیانتها

مهمتها جمع المراكز التقنیة ، مراكز إنتاج ، مركز "المراكز التقنیة للاتصالات" الحتنبثق عن هذه المصو 

لشبكةلمشاریع توسعة وصیانتها، كما یقوم بدراسات التضخیم من أجل الاستغلال الأمثل لشبكة المشتركین

.وتقییمها

والمحاسبة ومهامهم ، الخزینةالمیزانیة:وتتكون من أربعة مصالح وهي:دائرة المالیة والمحاسبة -3

إعداد المیزانیة ، والتسییر المالي والمحاسبي لأموال المؤسسة من خلال تسییر الحسابات :مشتركة تتمثل في

، فضلا عن مصلحة التأمینات والقضایا القانونیة والتي تسهر على البنكیة والبریدیة التابعة للمدیریة العملیة

.امتابعة المنازعات بین المؤسسة وخصومه

:وتقسم إلى ثلاثة مصالح وهي:الدائرة التجاریة -4

:ومهامها تتمثل في:مصلحة العلاقة مع الزبائن -أ

.السهر على إرضاء الزبون عن طریق الوحدات التقنیة والتجاریة التابعة لها-

.المساهمة في الوصول إلى الأهداف التجاریة للمؤسسة-

.لمشاكلهم الزبائن والعمل على إرضائهم وإعطاء الحلولدراسة ومعالجة الشكاوي وطعون -

.تكوین المستخدمین في المصلحة-
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:وتتمثل مهامها في:مصلحة قوة البیع والشبكات التجاریة -ب

.ضمان الوسائل اللازمة لتحقیق أهداف البیع المرجوة-

.القیام بدراسة تحلیل سلوك الزبون اتجاه عملیة البیع-

.، أو قسم وكالة، أمخطط عمل تجاري یحدد أهداف عملیة البیع في كل وحدة تجاریة إعداد - 

.تكوین المستخدمین في المصلحة-

:وتتمثل مهامها في :مصلحة الفوترة والتحصیل والمنازعات  -ج

.ضمان متابعة الفواتیر الهاتفیة وتحصیلها والمعالجة الودیة للمستحقات مع الزبون-

للمساهمة في رضاء إعداد میزانیة الفواتیر وإرسالها إلى المدیریة الإقلیمیة والعمل على ضمان صحة المعلومة -

.الزبون

.تكوین المستخدمین في المصلحة -

:التي مهمتها تتمثل في"الوكالات التجاریة"هذه المصالحوتنبثق عن

.استقبال وتوجیه الزبائن -

.عرض وبیع الخدمات -

.عملیة توزیع الفواتیر وتحصیل مبالغها -

.متابعة شكاوى الزبائن-

:میلة –تقییم أداء الموظفین في مؤسسة اتصالات الجزائر :المطلب الرابع 

تقییم أداء الموظفین في مؤسسة اتصالات الجزائر یكون بشكل دوري وذلك كل شهرین وهذا بالنسبة 

فلا یتم الآخرینالذین یشغلون منصب رئیس مصلحة ، رئیس دائرة ، رئیس خلیة فقط أما الموظفین للموظفین

تقییم أدائهم كما أن الموظفین الجدد یخضعون لعملیة تقییم الأداء لكنها لیست دوریة حیث یقیمون من قبل 

دائهم ویضع ملاحظاته وبعد أشهر الأولى ومن خلال هذه الفترة یحكم الرئیس على أ6رئیسهم المباشر خلال 

ذلك تتخذ الإجراءات اللازمة بحقهم إما بالاستمرار في العمل أو التدریب أو غیر ذلك ، وهذا النوع من التقییم 

.لیس دوري
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بالنسبة للموظفین الخاضعین لعملیة تقییم الأداء :ذلك  یم الأداء والمعاییر المستخدمة فيطریقة تقی: أولا

الدوري ، یقیم أدائهم من قبل الرئیس المباشر والمدیر من خلال طریقة التنقیط وفقا لعدة معاییر یوضحها 

:الجدول التالي 

معاییر تقییم أداء الموظفین بمؤسسة اتصالات الجزائر:1-3جدول رقم 

الملاحظةالنقطةالمعاییر

10/حجم ونوعیة العمل 

10/المعرفة والفهم للمبادئ التوجیهیة 

10/الشعور بالمسؤولیة وتنظیم العمل 

10/التعاون والعمل الجماعي 

التواصل والتفاعل مع العملاء 

الداخلیین والخارجیین 

/10

10/صنع القرار والحكم الذاتي 

60/المجموع

اختلاف في متوسط التقییم إذا كان 

)المدیر(الرأي بین المقیم والمدقق 

/60

مصلحة الموارد البشریة :المصدر 

ویضع المدیر النقطة 60تجمع النقاط التي تحصل علیها الموظف من قبل رئیسه المباشر وتكون النقطة على 

هي النقطة النهائیة ثم یحسب متوسط القیمتین وتكون 60التي یرى أن الموظف یستحقها وتكون بدورها على 

.التي یتحصل علیها الموظف 

:التنقیط حسب كل معیار :ثانیا

كما هو موضح في یكون التنقیط حسب هذا المعیار :التنقیط حسب معیار حجم ونوعیة العمل -1

:الجدول التالي 
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التنقیط حسب معیار حجم ونوعیة العمل :2-3جدول رقم

یصنع عمله في الفترات المحددة -

في كثیر من الأحیان ، ویحسنیقدم عمل لائق -

الشخصیة المبادرات

10على 10إلى 7من 

یحترم عادة المواعد لكنه یحتاج لإشراف -

تلبیة معاییر الجودة ولكن یحتاج إلى  ىقادر عل - 

مساعدة 

10على 6إلى 3من 

10على 2إلى 00غیر قادر على تأدیة عمله في الفترات المحددة -

مصلحة الموارد البشریة :المصدر 

  . 10/10إلى  7حیث إذا كان الموظف یتصف بالمواصفات التي هي في الخانة الأولى تكون نقطته من 

  .6/10إلى  3تكون نقطته من 2وإذا كان أداؤه متوسط ویتصف بالمواصفات التي هي في الخانة 

  .2/10إلى  00فتكون نقطته من أما إذا كان أداؤه ضعیف وینتمي إلى الخانة الأخیرة 

والجدول التالي یوضح كیفیة التنقیط حسب :التنقیط حسب معیار المعرفة والفهم للمبادئ التوجیهیة -2

:هذا المعیار

التنقیط حسب معیار المعرفة والفهم للمبادئ التوجیهیة:3-3جدول رقم 

لأداء واجباته ویعرف كیفیة اللازمةیمتلك المعرفة -

الاستخدام الفعال 

التوجیهیة بشكل صحیح ، المبادئفهم وتطبیق -

تفسیرات أو معلومات مقدمة 

10على 10إلى 7من 

یمتلك بعض المعرفة ولكن یحتاج إلى توسیع -

في بعض الأحیان ینسى بعض النقاط في تطبیق -

المبادئ التوجیهیة 

10على 6إلى 3من 

لا یمتلك المعرفة اللازمة لتنفیذ مهامه -

في كثیر من الأحیان لا یفهم المبادئ التوجیهیة -

   لها لبیانات العمل ولا یتحقق فهمه 

10على 2إلى 00من 

مصلحة الموارد البشریة :المصدر 

  . 10/10إلى  7حیث إذا كان الموظف یتصف بالمواصفات التي هي في الخانة الأولى تكون نقطته من 

  . 6/10إلى  3تكون نقطته من 2بالمواصفات التي هي في الخانة إذ كان أداؤه متوسط ویتصف 

  . 2/10إلى  00أما إذا كان أداؤه ضعیف وینتمي إلى الخانة الأخیرة فتكون نقطته من 
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ویكون التنقیط حسب هذا المعیار وفقا :التنقیط حسب معیار الشعور بالمسؤولیة وتنظیم العمل -3

:للجدول التالي 

التنقیط حسب معیار الشعور بالمسؤولیة وتنظیم العمل:4-3جدول رقم 

یفي بمسؤولیاته ویحترم سریة السجلات ویظهر -

التقدیر 

یحترم المواعید ، یخطط وینظم الأولویات في -

المقدمة 

10على 10إلى 7من 

یتحمل مسؤولیاته جزئیا ویمیل إلى تجنبها -

یمیل إلى أن یكون فوضوي عندما یكون هناك زیادة -

في عبء العمل 

10على 6إلى 3من 

یتجنب المسؤولیات لتبریر أدائه الضعیف -

في حاجة إلى التذكیر بالمواعید النهائیة لمهامه -

ویتم تحدید الأولویات بانتظام 

10على 2إلى 00من 

مصلحة الموارد البشریة :المصدر 

  . 10/10إلى  7إذا كان الموظف یتصف بالمواصفات التي هي في الخانة الأولى تكون نقطته من حیث 

  . 6/10إلى  3تكون نقطته من 2إذ كان أداؤه متوسط ویتصف بالمواصفات التي هي في الخانة 

  . 2/10إلى  00أما إذا كان أداؤه ضعیف وینتمي إلى الخانة الأخیرة فتكون نقطته من 

ویكون التنقیط حسب هذا المعیار كما هو موضح في :حسب معیار التعاون والعمل الجماعي التنقیط -4

:الجدول التالي 

التنقیط حسب معیار التعاون والعمل الجماعي:5-3جدول رقم 

یشارك بشكل بناء في المناقشات والاجتماعات -

وتبادل الخبرات 

10على 10إلى 7من 

10على 6إلى 3من یعاني صعوبة العمل ضمن الفریق مع بعض الأفراد -

10على 2إلى 00من یعمل بجد مع زملائه -

مصلحة الموارد البشریة :المصدر 

  . 10/10إلى  7حیث إذا كان الموظف یتصف بالمواصفات التي هي في الخانة الأولى تكون نقطته من 

  . 6/10إلى  3تكون نقطته من 2بالمواصفات التي هي في الخانة إذ كان أداؤه متوسط ویتصف 

  . 2/10إلى  00أما إذا كان أداؤه ضعیف وینتمي إلى الخانة الأخیرة فتكون نقطته من 
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ویكون التنقیط حسب هذا :التنقیط حسب معیار التواصل والتفاعل مع العملاء الداخلیین والخارجیین -5

:المعیار كما هو موضح في الجدول التالي 

التنقیط حسب معیار التواصل والتفاعل مع العملاء الداخلیین والخارجیین :6-3جدول رقم 

غیر قادر على التواصل بطریقة دینامیكیة -

یفهم احتیاجات العملاء إلا إذا كانت المعلومات -

المطلوبة لا تدخل ضمن اختصاصه 

10على 10إلى 7من 

یفتقر في بعض الأحیان إلى الوضوح في اتصالاته -

ویجد صعوبة في قول أرائه 

یمیل لوضع أسئلة صعبة لرئیسه -

10على 6إلى 3من 

غیر قادر على التواصل بشكل واضح والتعبیر عن -

أرائه 

لا یتحكم في المعلومات المعطاة للزبائن -

10على 2إلى 00من 

مصلحة الموارد البشریة :المصدر 

  . 10/10إلى  7حیث إذا كان الموظف یتصف بالمواصفات التي هي في الخانة الأولى تكون نقطته من 

  . 6/10إلى  3تكون نقطته من 2بالمواصفات التي هي في الخانة إذ كان أداؤه متوسط ویتصف

  . 2/10إلى  00أما إذا كان أداؤه ضعیف وینتمي إلى الخانة الأخیرة فتكون نقطته من 

ویكون التنقیط حسب هذا المعیار كما هو موضح في :التنقیط حسب معیار صنع القرار والحكم الذاتي -6

:الجدول التالي 

التنقیط حسب معیار صنع القرار والحكم الذاتي :7-3جدول رقم 

یأخذ القرارات المناسبة -

یمتثل للقواعد والإجراءات-

10على 10إلى 7من 

10على 6إلى 3من یمیل إلى تأجیل القرارات وتأجیل المواعید النهائیة -

لا یشارك ویعتمد على قرارات الآخرین -

ینتظر قرار الآخرین بدل التصرف -

10على 2إلى 00من 

مصلحة الموارد البشریة:المصدر 

  . 10/10إلى  7حیث إذا كان الموظف یتصف بالمواصفات التي هي في الخانة الأولى تكون نقطته من 

  . 6/10إلى  3تكون نقطته من 2إذ كان أداؤه متوسط ویتصف بالمواصفات التي هي في الخانة 

  . 2/10إلى  00أما إذا كان أداؤه ضعیف وینتمي إلى الخانة الأخیرة فتكون نقطته من 
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:30(المتخذة في حق ممن یحصلون على علامات أقل من المعدل الإجراءات:ثالثا  (

:في حال حصول الموظف على نقطتین متتالیتین تحت المعدل یكون مایلي 

  ) . ه فیما یخص نقاط ضعف(القیام بتكوینه -

التغییر لمنصب أخر إما بنفس المستوى بحیث یتناسب هذا المنصب مع قدراته أكثر من المنصب الأول ، -

.أو إلى منصب أقل من المستوى الأول 

.وفي حالة لم یتحسن رغم الإجراءات السابقة یكون أمر إقالته إلا أن هذا الأمر مستبعد -

منهجیة الدراسة المیدانیة:المبحث الثاني 

كیفیة و عینة الدراسة  ومجتمع وكذا ، سنحاول في هذا المبحث توضیح المنهج المستخدم في الدراسة

التي استخدمت في التحقق من صحتها ختباراتوالااللازمة كما نستعرض كیفیة بناء أداة الدراسة  هااختیار 

.البیانات وتحلیل وثباتها والأسالیب الإحصائیة المستخدمة في معالجة 

ومجتمع الدراسة ، حدود منهج:المطلب الأول 

:دراسة مستخدم في اللالمنهج ا: أولا

أو مشكلة من إن منهج البحث هو طریقة موضوعیة یتبعها الباحث في دراسة ظاهرة من الظواهر 

الوصول المشكلات بقصد وصفها وصفا دقیقا وتحدید أبعادها بشكل كامل یجعل من السهل التعرف علیها بقصد

ویرتبط المنهج المطبق في أي ظاهرة بحثیة بطبیعة الموضوع المدروس .إلى نتائج عامة یمكن تطبیقها 

المنهج الوصفي التحلیلي المناسب لطبیعة موضوع والإشكالیة المطروحة  ولتحقیق أهداف هذه الدراسة تم اعتماد 

الدراسة حیث یقوم هذا المنهج أساسا على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع بهدف التعبیر عنها كیفا وكما ، 

فالتعبیر الكیفي یصف لنا الظاهرة ویوضح خصائصها ، أما التعبیر الكمي فیعطینا وصفا رقمیا یوضح مقدار 

وهذا عن طریق جمع البیانات والمعلومات التي .حجمها ودرجة ارتباطها مع الظواهر الأخرى هذه الظاهرة أو 

.تخص الظاهرة وتصنیفها وتحلیلها بغرض الوصول إلى نتائج علمیة 

:لقد تمت هذه الدراسة في إطار حدود زمنیة ومكانیة نظهرها فیما یلي :حدود الدراسة :ثانیا

.20/04/2014إلى غایة 06/04/2014الفترة الممتدة من خلاللقد اقتصرت الدراسة :الحدود الزمنیة 

نوفمبر 01میلة  والكائن مقرها في شارع –أجریت الدراسة بمؤسسة اتصالات الجزائر :الحدود المكانیة 

.بمیلة



میلة-الفصل الثالث                                                 دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر 

84

:مجتمع وعینة الدراسة :ثالثا

إطار وهذا  112میلة والبالغ عددهم –یتكون مجتمع الدراسة من رؤساء المصالح بمؤسسة اتصالات الجزائر 

فقط استمارة )34(منها استمارة على أفراد عینة الدراسة وقد استرجعت )40(تم توزیع حیث )%35.71(بنسبة 

أدناه ()من مجموع الاستمارات التي تم توزیعها وهذا ما یوضحه الجدول رقم )%85(بنسبة مئویة قدرها 

.استمارة )34(وبالتالي بلغ مجموع الاستمارات الممثلة لعینة الدراسة الإحصائیة هو 

یوضح توزیع العینة الممثلة للدراسة :8-3جدول رقم

النسبة المئویة لأفراد عینة عینة الدراسةعدد أفراد 

الدراسة

الاستمارات المسترجعةعدد الاستمارات الموزعة

النسبةالعدد

11235.71%403485%

من إعداد الطالبة:المصدر

أدوات جمع البیانات وأسالیب المعالجة الإحصائیة لبیانات أداة الدراسة :المطلب الثاني 

سنتطرق في هذا المطلب إلى الأدوات التي استخدامها في جمع بیانات هذه الدراسة وكذا مجموعة 

.الأسالیب الإحصائیة التي تم الاستعانة بها لتحلیل البیانات 

:أدوات جمع البیانات : أولا

إن عملیة جمع البیانات من أهم الخطوات التي یتم القیام بها لدراسة ظاهرة معینة ، وتعد أولى المراحل 

الضروریة جمع البیانات نعني بها الوسیلة التي من خلالها یقوم الباحث بو المیدانیة من خطوات إعداد البحوث 

ي الدراسة وجدت الباحثة أن أنسب وسیلة لجمع ونظرا لطبیعة الموضوع والمنهج المتبع فلبحثه ، المطلوبة و 

"وتعرف على أنها "الاستمارة"بیانات الدراسة اللازمة للإجابة على التساؤلات وتحقیق أهدافها هي  عبارة :

عن مجموعة من الأسئلة المكتوبة والتي تعد بقصد  الحصول على معلومات أو آراء المبحوثین حول ظاهرة 

:لت على الآتي وقد اشتم1.معینة 

، الطبعة الثانیة ، دار صفاء للنشر والتوزیع ، )الأسس النظریة والتطبیق العلمي(أسالیب البحث العلمي ربحي مصطفى علیان ، عثمان محمد غنیم ، -1

.88:، ص2008عمان ، الأردن ، 
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(مل على البیانات الشخصیة لأفراد عینة الدراسة  والمتمثلة في تالمحور الأول ویش- الجنس ، السن ، الخبرة :

.المهنیة ، المستوى التعلیمي ، المصلحة  (

ال سؤال یتعلق بإجابات أفراد العینة حول واقع استخدام تقنیات الاتص)12(المحور الثاني وقد اشتمل على -

:ویتكون من ثلاث أبعاد هي )الشفوي، الكتابي والإلكتروني ( الإداري 

.عبارات )4(الاتصال الشفوي ویتكون من :البعد الأول 

.عبارات )4(الاتصال الكتابي ویتكون من :البعد الثاني 

.عبارات )4(الاتصال الإلكتروني ویتكون من :البعد الثالث 

أسئلة تتعلق بإجابات أفراد العینة حول واقع الأداء الوظیفي لدى المشرفین )10(ویتكون من :المحور الثالث -

:ثلاث أبعاد هي یشمل على و 

.عبارات )3(ویتكون من عناصر الأداء الوظیفي :البعد الأول 

.عبارات )3(ویتكون من محددات الأداء الوظیفي :البعد الثاني 

.عبارات )4(ویتكون من .تقییم الأداء :ثالث البعد ال

الشفوي، الكتابي (واقع الأداء الوظیفي في ظل استخدام تقنیات الاتصال الإداري :المحور الرابع -

:وقسم إلى بعدین هما )والإلكتروني 

.عبارات )4(الاتصال الشفوي والكتابي ویتكون من :البعد الأول 

.عبارات )4(الاتصال الكتابي ویتكون من :البعد الثاني 

تقنیات الاتصال الإداري لتطویر الأداء أسئلة للإجابة عن استخدام )3(ویضم :المحور الخامس -

.الوظیفي

Closed(عداد الاستمارة على الشكل المغلقوقد إعتمدت الباحثة في إ Questionnaire( الذي یحدد

:كما تم استخدام مقیاس لیكرت الخماسي لقیاس الاستمارة حسب الجدول التالي .الإجابات المحتملة لكل سؤال 
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)(درجات مقیاس لیكرت :  9-3قم جدول ر  likert scale

موافق بشدةغیر موافقغیر محایدموافقموافق بشدةالاستجابة

54321الدرجة

، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر spssالتحلیل الإحصائي الأساسي باستخدام محفوظ جودة ، :المصدر

.23:، ص2008والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 

:أسالیب المعالجة الإحصائیة :ثانیا

Statisticalالإحصائي التحلیل برنامج إعتمدنا علىومعالجتها البیانات تحلیل من أجل  Package for

social sciencesوالذي یرمز له اختصارا بالرمز)spss( ، التالیةالأسالیب الإحصائیة استخداموقد تم:

Cronbach( ألفا كرونباخمعامل -1 Alpha( للتأكد من ثبات أداة الدراسة حیث تم استخدامه.

وذلك لغرض معرفة تكرار فئات متغیر ما  ووصف أفراد مجتمع الدراسة وفقا التكرارات والنسب المئویة-2

.لخصائصهم الشخصیة 

لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض آراء المبحوثین عن كل عبارة في محاور )Mean(المتوسط الحسابي -3

.الدراسة 

Standard(المعیاري الانحراف-4 Deviation( لمعرفة مدى تشتت إجابات المبحوثین لكل عبارات محاور

.الدراسة فكلما كانت قیمته صغیرة كلما كان التشتت في الإجابات صغیر 

Independent(للعینات المستقلة)t(اختبار-5 Sample T-test( للتعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات

 الإداريواقع استخدام تقنیات الاتصال محورأفراد مجتمع الدراسة نحوستجاباتفي ا إحصائیةدلالة 

.ضیات لاختبار الفر )الشفوي، الكتابي والإلكتروني (

One(تحلیل التباین الأحادي -6 Way Anova( واقع حول بین وجهات نظر أفراد العینةوذلك لكشف الفروق

:الآتیةلمتغیرات الدراسة الدیموغرافیة  اتبع)الشفوي، الكتابي والالكتروني (استخدام تقنیات الاتصال الإداري 

.)المهنیة ، المستوى التعلیمي ةالخبر الجنس، السن، (

.أفراد العینةجابات استلمعرفة درجة الارتباط بین و لاختبار الفرضیات )Pearson(معامل الارتباط بیرسون -7
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أداة الدراسة وثبات اختبار صدق :المطلب الثالث 

:صدق الاستمارة : أولا

أساتذة لإبداء ملاحظاتهم حول )07(على مجموعة من المحكمین تألفت من عرض الاستمارة القیام بحیث تم 

مدى صحة وسلامة لغة الاستمارة ووضوح مدلول عباراتها وأنها قابلة لقیاس ما وضعت من أجله ، وعلى ضوء 

العبارات الملاحظات والمقترحات المقدمة تم القیام بإجراء التعدیلات التي أشار إلیها المحكمین  وتم تعدیل بعض 

.یوضح أسماء الأساتذة المحكمین للاستمارة )04(مع المحافظة على مضمونها والملحق رقم 

:ثبات الاستمارة :ثانیا

Cronbach( ألفا الثبات كرونباخملمعاتم القیام بحساب لقیاس مدى ثبات أداة الدراسة  Alpha( والتي تم

)(spssللعلوم الاجتماعیةتطبیقها باستخدام برنامج الحزمة الإحصائیة

Statistical Package for social sciences ، ویفضل أن لا تقل عن )0.78(قد بلغت قیمة الثبات الكلیة و

وهذا ما ت والمقبولة لأغراض هذه الدراسة وهذا یشیر إلى أن أداة الدراسة تتمتع بدرجة مرتفعة من الثبا0.6

.6(یوضحه الملحق رقم  (

تحلیل نتائج الدراسة المیدانیة عرض و : المبحث الثالث 

الأسئلة والمحاور المكونة للاستمارة حولالدراسة عینة سنحاول في هذا المبحث التعرف على إجابات أفراد 

.وربط هذه النتائج مع تساؤلات الدراسة وأهدافها باستخدام الأسالیب الإحصائیة المناسبة وتحلیلها 

:وصف عینة الدراسة :الأول المطلب 

تقوم هذه الدراسة على عدد من المتغیرات المتعلقة بالخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد عینة الدراسة 

وفي ضوء هذه المتغیرات یمكن )المصلحة الجنس، السن، الخبرة المهنیة، المستوى التعلیمي، (متمثلة في 

:النحو التالي تحدید خصائص أفراد عینة الدراسة على
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:سنوضح ذلك من خلال مایلي :توزیع أفراد العینة حسب الجنس -1

حسب الجنس الدراسة عینة توزیع أفراد :10-3جدول رقم 

الجنستوزیع أفراد عینة الدراسة حسب :2-3شكل رقم 

.spssعلى مخرجات برنامج الطالبة بالاعتماد من إعداد:المصدر

نسبتهم  قدرتحیث من عینة الدراسة )25(عدد الذكور بلغ أن السابقین الجدول والشكل خلال من تضحی

ویلاحظ من بیانات الجدول أن ، )%26.5(وهذا بنسبة )9(، في حین بلغ عدد الإناث )%73.5(المئویة 

ربما یرجع إلى طبیعة الأعمال التي تجري بالمؤسسة أو نقص وتفسیر هذا أغلبیة أفراد العینة من الذكور ، 

.مصلحة الفرص المتاحة أمام الإناث لشغل منصب رئیس الخبرة و 

9

25

femme

Homme

Sexe

النسبة المئویةتكرار الالجنس

%2573.5ذكر

%926.5أنثى

%34100المجموع
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:سنوضح ذلك من خلال مایلي :توزیع أفراد العینة حسب السن -2

سنتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب ال:11-3جدول رقم 

السن توزیع أفراد عینة الدراسة حسب:3-3شكل رقم 

.spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

تقل أعمارهم عن من أفراد عینة الدراسة رؤساءمن خلال الجدول والشكل أعلاه أنه لا یوجد هناك یتضح

، )سنة35-26(من أفراد عینة الدراسة هم ضمن الفئة العمریة %23.5أن ما نسبته كما یتضحسنة ، 25

وهذا مؤشر )سنة45-36(تتراوح ما بینالعمریةفئتهمعینةالأفراد من %52.9نسبة وهي أن أكبر في حین 

.سنة فما فوق 46من أفراد العینة أعمارهم %23.5في حین أن، على سنوات خبرة طویلة لهم 

jusqu'à 46
ans

à partir de
36-45 ans

à partir de
26-35 ans

F
re

q
u

en
cy

20

15

10

5

0

8

18

8

Age
المئویةالنسبةالتكرارالسن

%00سنة 25أقل من 

%823.5سنة 35-26من 

%1852.9سنة 45-36من 

%823.5فما فوق 46

%34100المجموع
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:سنوضح ذلك من خلال مایلي :توزیع أفراد العینة حسب الخبرة المهنیة -3

توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الخبرة المهنیة :12-3جدول رقم 

الخبرة المهنیة  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب:4-3شكل رقم 

.spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

أكبر نسبة من أفراد عینة الدراسة هم من لدیهم خبرة في العمل حیث یتبین من الجدول والشكل السابقین أن 

وهذا  %17.6خبرة ، ثم تلیها نسبة سنوات5أقل من وهذا بالنسبة للذین لدیهم %50بلغت نسبتهم المئویة 

سنة فما فوق ، في حین حققت نسبة  26و ) سنة25-16(بالنسبة لأأفراد العینة الذین تتراوح خبرتهم ما بین

خبرة في العمل أقل نسبة وهذا ربما راجع لكون أنهم لا سنوات5من أفراد العینة الذین لهم أقل من 14.7%

.الخبرة وعدد سنوات العمل غیر كافیة یمتلكون 

jusqu'à
26 ans

à partir
de 16-25

ans

à partir
de 6-15

ans

au-
dessous

5 ans

F
r
e

q
u

e
n

c
y

20

15

10

5

0

66

17

5

Expérience professionnelle
النسبةالمئویةالتكرارالخبرة المهنیة

%514.7سنوات 5أقل من 

%1750سنة 15-6من

%617.6سنة 25-16من

%617.6فما فوق 26

%34100المجموع
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:سنوضح ذلك من خلال مایلي :توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي -3

توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي :13-3جدول رقم 

المستوى التعلیمي توزیع أفراد عینة الدراسة حسب:5-3شكل رقم 

.spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

التعلیمي من إجمالي عینة الدراسة مستواهم %76.5ته نسبما أن یتضح من الجدول والشكل أعلاه 

یتضح كما ، مستوى عالي ذاتالمثقفة وهو ما یبین أنها ربما تعتمد على الفئات جدا مرتفعةنسبة هي و جامعي 

من أفرا د العینة %5.9في حین ، من أفراد عینة الدراسة مستواهم التعلیمي ثانوي %17.6أن ما نسبته كذلك 

.ومتطلباتهاالتوظیف في المؤسسة وهذا راجع إلى سیاسة هم الحاملین لشهادات أخرى 

autres
diplome

académiquesecondaire

F
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e

q
u

e
n

c
y

30

20

10

0
2

26

6

Niveau d'études

مستوى ال

  يالتعلیم

المئویةالنسبةتكرارال

%00أساسي

%617.6ثانوي

%2676.5جامعي 

%25.9شهادات أخرى

%34100المجموع
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:سنوضح ذلك من خلال مایلي :مصلحةالتوزیع أفراد العینة حسب -5

مصلحةتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب ال:14-3جدول رقم 

المصلحة أفراد عینة الدراسة حسبتوزیع :6-3شكل رقم 

.spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

تسییر الموارد من أفراد عینة الدراسة ینتمون لمصلحة %32.4یتضح من الجدول والشكل أعلاه أن 

من %11.8ثم یلیها نسبة التقنیة والتجاریة ، حتینینتمون إلى كل من المصل%23.5البشریة والوسائل ، و 

من الأفراد الذین ینتمون إلى %2.9في حین بلغت ما نسبته ، لمصلحة المالیة والمحاسبة أفراد العینة ینتمون 

وعلیه نلاحظ أن أكثر أفراد .التفتیش ، الاتصال والعلاقات الخارجیة وأخیرا تسییر النوعیة مصلحةكل من 

.تسییر الموارد البشریة والوسائل العینة في المؤسسة محل الدراسة ینتمون لمصلحة 

qualité cellule
de propulsion

inspectionfinances et
comptabilité

ressources
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4
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0
111

8

4

8
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Direction

المئویةالنسبةتكرارالالمصلحة

تسییر الموارد 

البشریة والوسائل  

1132.4%

%823.5التقنیة 

المالیة 

والمحاسبة 

411.8%

%823.5التجاریة 

%00الأمن والوقایة 

%12.9التفتیش

الاتصال 

والعلاقات 

الخارجیة 

12.9%

%12.9تسییر النوعیة 

%34100المجموع
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تفریغ وتحلیل البیانات :الثانيالمطلب 

بعرض لنتائج التحلیل الإحصائي الذي تم بغرض معرفة سنقوم في هذا المطلب تحقیقا لأهداف الدراسة 

.ومن ثم تحلیل لنتائج الدراسة محاور الاستمارة التي تضمنتها حول العبارات استجابات أفراد عینة الدراسة وهذا 

:نتائج تحلیل محاور الاستمارة-

وهذا لمعرفة ما إذا كانت )Kolmogorove-Smirnov(لقد تم استخدام اختبار:اختبار التوزیع الطبیعي 

)7(أنظر الملحق رقم .)0.05(البیانات تتبع التوزیع الطبیعي وكانت النتائج أكبر من مستوى الدلالة

:فقد تم تحدید فئات مقیاس التحلیل كمایلي دقیقة من أجل تفسیر النتائج بصورة 

  ) . 4=  1 – 5(  : أي " أصغر قیمة في مقیاس لیكرت –أكبر قیمة "وهو عبارة عن :المدى حساب -

  ) . 0.8=  5 / 4 : (أي عدد الفئات /المدى ثم یتم تحدید طول الفئة عن طریق قسمة 

:وعلیه فإن فئات المقیاس تكون على النحو التالي 

.وتدل على درجة ضعیفة جدا 1.80-1فئة غیر موافق بشدة ، تتراوح درجتها بین -1

.وتدل على درجة ضعیفة 2.60-1.81فئة غیر موافق ، تتراوح درجتها بین -2

.وتدل على درجة متوسطة 3.40-2.61فئة محاید ، تتراوح درجتها بین -3

.وتدل على درجة مرتفعة 4.20-3.41فئة موافق ، تتراوح درجتها بین -4

.وتدل على درجة مرتفعة جدا 5-4.21فئة موافق بشدة ، تتراوح درجتها بین -5

الشفوي، الكتابي (الاتصال الإداري تقنیات واقع استخدام المحور الثانيتحلیل عبارات : أولا

)والإلكتروني 

المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لاستجابات حیث سیتم استخراج :الاتصال الشفوي :البعد الأول

واقع استخدام الاتصال الإداري على المبحوثین نحو درجة الموافقة على العبارات التي تم من خلالها التعرف 

:الشفوي كما هو موضح في الجدول التالي 
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المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات المبحوثین نحو واقع :15-3جدول رقم

الشفوياستخدام الاتصال الإداري

المتوسط العبارةالرقم

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

الرتبةالدرجة

أحرص في العمل على القیام بمقابلات 01

.شخصیة مع الموظفین داخل القسم 

مرتفعة 4.350.69

جدا

1

أستخدم الاتصال الشفوي مع الموظفین عند 02

.إصدار التعلیمات 

4مرتفعة3.941.12

أحرص على مقابلة الموظفین في الأقسام 03

المختلفة لحل المشكلات التي تواجههم في 

.عملهم 

2مرتفعة4.000.69

أعتمد على الاتصال الشفوي عند إجراء 04

اجتماعات دوریة مع المشرفین الآخرین لتحدید 

.أهداف المؤسسة 

3مرتفعة3.941.07

مرتفعة4.050.65الدرجة الكلیة

.spssمخرجات برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر 

لواقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري الشفوي كانت بدرجة یتضح من الجدول أعلاه أن الدرجة الكلیة 

.0.65(والانحراف المعیاري )4.05(مرتفعة حیث بلغ المتوسط الحسابي  ومن خلال استعراض المتوسطات )

أحرص في العمل على القیام " وهي ) 01(الحسابیة لاستجابات المبحوثین تبین أن أعلى عبارة كانت رقم 

تلیها العبارة رقم ، مرتفعة جداوبدرجة )4.35(بمتوسط حسابي "مع الموظفین داخل القسمبمقابلات شخصیة 

"أحرص على مقابلة الموظفین في الأقسام المختلفة لحل المشكلات التي تواجههم في عملهم" وهي ) 03(

التوالي بنفس المتوسط على ) 02، 04(رقم  ثم تلیها كل من العبارات، مرتفعةبدرجة )4.00(بمتوسط حسابي 

.مرتفعةوبدرجة )3.94(الحسابي 

على القیام بمقابلات شخصیة مع جدا أن الرؤساء یحرصون وبدرجة كبیرةأعلاه  ستنتج من الجدولون

كما یحرصون كذلك على حل المشكلات التي تواجههم من خلال التواصل المیداني حتى یكونوا ، الموظفین

طرق الاتصالات فاعلیة ولها العدید من أكثرالشفوي من الاتصال، وبالتالي یعتبر قریبین من الموظفین

.مثل القدرة على الاستیضاح والفهم والمناقشة والتعرف على محتوى الرسالة بدقة الممیزات
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حیث سیتم استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لاستجابات :الاتصال الكتابي :البعد الثاني

واقع استخدام الاتصال الإداري على المبحوثین نحو درجة الموافقة على العبارات التي تم من خلالها التعرف 

:كما هو موضح في الجدول التالي كتابيال

لاستجابات المبحوثین نحو واقع المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة:16-3جدول رقم

استخدام الاتصال الإداري الكتابي

.spssمخرجات برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر 

رتفعة الكتابي كانت بدرجة م الإداريیتضح من الجدول أعلاه أن الدرجة الكلیة لواقع استخدام الاتصال 

.0.74(والانحراف المعیاري )3.52(حیث بلغ المتوسط الحسابي  ومن خلال استعراض المتوسطات )

أحرص على إطلاع الموظفین على " وهي ) 06(انت رقم الحسابیة لاستجابات المبحوثین تبین أن أعلى عبارة ك

رقم  عبارتینالكل من تلیها ثم وبدرجة مرتفعة ، )4.09(بمتوسط حسابي "المستجدات عبر النشرات الدوریة

(بدرجة مرتفعة وبمتوسطات حسابیة على التوالي )05، 07( ، بینما كانت أقل عبارة رقم )3.50، 3.68:

وبدرجة )2.85(بمتوسط حسابي "صندوق الشكاوي كقناة اتصال للتواصل مع الموظفینأستخدم " وهي ) 08(

.متوسطة 

المتوسط العبارةالرقم

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

الرتبةالدرجة

أركز على استخدام الرسائل المكتوبة الخاصة 05

.للتواصل مع الموظفین 

3مرتفعة3.501.28

أحرص على إطلاع الموظفین على المستجدات 06

.النشرات الدوریة عبر 

1مرتفعة4.090.96

أستخدم لوحات الإعلانات للتفاعل مع 07

.الموظفین

2مرتفعة3.68084

أستخدم صندوق الشكاوي كقناة اتصال للتواصل 08

.مع الموظفین 

4متوسطة2.851.04

مرتفعة3.520.74الدرجة الكلیة
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بأشكالها المختلفة سواء كانت نشرات دوریة یتبین من الجدول السابق أن لتقنیات الاتصال الإداري المكتوب 

یعلل انخفاض في حین ، في المعاملات وإمكانیة الرجوع إلیها عند الحاجة أو لوحات الإعلانات وغیرها أهمیة 

.إلى وجود بدیل عن صندوق الشكاوي یستخدم للتواصل مع الموظفین )08(المتوسط الحسابي للعبارة رقم 

حیث سیتم استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لاستجابات :الاتصال الإلكتروني:البعد الثالث

واقع استخدام الاتصال الإداري على المبحوثین نحو درجة الموافقة على العبارات التي تم من خلالها التعرف 

:كما هو موضح في الجدول التالي لكترونيالإ

المعیاریة لاستجابات المبحوثین نحو واقع المتوسطات الحسابیة والانحرافات :17-3جدول رقم 

الإلكترونياستخدام الاتصال الإداري

المتوسط العبارةالرقم

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

الرتبةالدرجة

تقادم أجهزة الحاسوب المستخدمة یؤدي إلى 09

.صعوبات في العمل 

مرتفعة 4.590.55

جدا

1

بهدف أستخدم الفاكس لتبادل المعلومات10

.التواصل مع المشرفین الآخرین 

مرتفعة 4.260.44

جدا

4

أستخدم البرید الإلكتروني لتناقل المعلومات بین 11

  .الإدارات 

مرتفعة 4.410.60

جدا

2

أستخدم شبكات الاتصال الداخلیة في المؤسسة 12

.لتبادل المعلومات مع الموظفین 

مرتفعة 4.290.71

جدا

3

مرتفعة 4.270.44الدرجة الكلیة

جدا

.spssمخرجات برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر 

یتضح من الجدول أعلاه أن الدرجة الكلیة لواقع استخدام الاتصال الإداري الإلكتروني كانت بدرجة مرتفعة 

.0.44(والانحراف المعیاري )4.27(جدا حیث بلغ المتوسط الحسابي  ومن خلال استعراض المتوسطات )

تقادم أجهزة الحاسوب المستخدمة " وهي ) 09(الحسابیة لاستجابات المبحوثین تبین أن أعلى عبارة كانت رقم 

كل من العباراتتلیها بعد ذلك وبدرجة مرتفعة جدا ، )4.59(بمتوسط حسابي "یؤدي إلى صعوبات في العمل

(جدا وبمتوسطات حسابیة على التوالي بدرجات مرتفعة )10، 12، 11(رقم  :4.41 ،4.29 ،4.26. (
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بدیلة لأسالیب الاتصال قد أصبحت أداة اتصال الحدیثة ونستنتج من الجدول أعلاه أن الوسائل التكنولوجیة 

.التقلیدیة 

الثالث  واقع الأداء الوظیفي لدى المشرفینالمحور تحلیل عبارات :ثانیا

حیث سیتم استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري :الأداء الوظیفيعناصر :البعد الأول

على التي تم من خلالها التعرف عناصر الأداء الوظیفي لاستجابات المبحوثین نحو درجة الموافقة على عبارات 

:كما هو موضح في الجدول التالي الأداء الوظیفي لدى المشرفینواقع 

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات المبحوثین نحو :18-3جدول رقم 

عناصر الأداء الوظیفي

المتوسط العبارةالرقم

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

الرتبة الدرجة

یتمتع الموظفون بالمهارة المهنیة والمعرفة الفنیة 01

.المطلوبة لإنجاز العمل بكفاءة وفاعلیة 

2مرتفعة3.820.71

یتمیز الموظفون بالتفاني والجدیة والقدرة على 02

.تحمل المسؤولیة 

3مرتفعة3.680.72

یبذل الموظفون الجهد الكافي لإنجاز المهام 03

المطلوبة منهم بالقدر المطلوب وفي الوقت 

.المحدد 

1مرتفعة3.850.70

مرتفعة3.780.60الدرجة الكلیة

.spssمخرجات برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر 

یتضح من الجدول أعلاه أن الدرجة الكلیة لعناصر الأداء الوظیفي كانت بدرجة مرتفعة حیث بلغ المتوسط 

.0.60(والانحراف المعیاري )3.78(الحسابي  ومن خلال استعراض المتوسطات الحسابیة لاستجابات )

(ى التوالي بمتوسطات حسابیة عل)01، 03(كانت رقم العباراتالمبحوثین تبین أن أعلى  :3.85 ،3.82(

یتمیز الموظفون بالتفاني والجدیة والقدرة على تحمل " وهي ) 02(وبدرجات مرتفعة ، ثم تلیهما العبارة رقم 

.وبدرجة مرتفعة )3.68(بمتوسط حسابي "المسؤولیة
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سسة اتصالات نستنتج من الجدول أن جمیع عناصر الأداء الوظیفي الجید تتوفر لدى الموظفین العاملین بمؤ 

میلة  ولكن بدرجات متفاوتة مما یدل على أن الموظفین یتصفون بدرجة عالیة من بذل الجهد الكافي –الجزائر 

.م المطلوبة منهم الإنجاز المه

حیث سیتم استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري :محددات الأداء الوظیفي:البعد الثاني

على التي تم من خلالها التعرف محددات الأداء الوظیفي لاستجابات المبحوثین نحو درجة الموافقة على عبارات 

:كما هو موضح في الجدول التالي الأداء الوظیفي لدى المشرفینواقع 

والانحرافات المعیاریة لاستجابات المبحوثین نحوالمتوسطات الحسابیة :19-3جدول رقم 

محددات الأداء الوظیفي

المتوسط العبارةالرقم

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

الرتبةالدرجة

یتوفر لدى الموظفون المهارة والقدرة على حل 04

.مشكلات العمل الیومیة 

3مرتفعة3.530.89

1مرتفعة3.620.95.عن أعمالهم یشعر الموظفون بالرضا05

یدرك الموظفون أدوارهم بدقة ووضوح ویعرفون ما 06

الذي یجب عمله وما هي الكیفیة المناسبة للقیام 

.بذلك 

2مرتفعة3.530.96

مرتفعة3.530.79الدرجة الكلیة

.spssمخرجات برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر 

یتضح من الجدول أعلاه أن الدرجة الكلیة لمحددات الأداء الوظیفي كانت بدرجة مرتفعة حیث بلغ المتوسط 

.0.79(والانحراف المعیاري )3.53(الحسابي  ومن خلال استعراض المتوسطات الحسابیة لاستجابات )

بمتوسط حسابي "ضا عن أعمالهم شعر الموظفون بالر ی"  وهي) 05(المبحوثین تبین أن أعلى عبارة كانت رقم 

وبدرجات )3.53(بنفس المتوسط الحسابي )04، 06(یلیها بعدها العبارات رقم وبدرجة مرتفعة ، )3.62(

.مرتفعة 
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یمتلكون المهارة الفنیة لحل مشكلات میلة –نستنتج من خلال الجدول أن الموظفین بمؤسسة اتصالات الجزائر و 

.العمل التي تواجههم وهذا فضلا عن أنهم یدركون أدوارهم بدقة ووضوح مما یجعلهم راضین عن أعمالهم 

حیث سیتم استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لاستجابات :تقییم الأداء:البعد الثالث

الأداء الوظیفي واقع على التي تم من خلالها التعرف تقییم الأداء ات المبحوثین نحو درجة الموافقة على عبار 

:كما هو موضح في الجدول التالي لدى المشرفین

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات المبحوثین نحو:20-3جدول رقم 

تقییم الأداء

.spssمخرجات برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر 

من الجدول أعلاه أن الدرجة الكلیة لتقییم الأداء كانت بدرجة مرتفعة حیث بلغ المتوسط الحسابي یتبین

.0.74(والانحراف المعیاري )3.71( ومن خلال استعراض المتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین تبین )

تقییم أداء الموظفون خلال فترة معینة وفقا لأسس ومعاییر موضوعیة یتم "  وهي) 07(أن أعلى عبارة كانت رقم 

)10، 08، 09(وبدرجة مرتفعة ، وتلیها العبارات رقم )3.97(بمتوسط حسابي "محددة بدقة ووضوح

(بمتوسطات حسابیة على التوالي  من خلال النتائج المرتبطة .وبدرجات مرتفعة )3.47،  3.62، 3.79:

المتوسط العبارةالرقم

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

الرتبةالدرجة

یتم تقییم أداء الموظفون خلال فترة معینة وفقا 07

.لأسس ومعاییر موضوعیة محددة بدقة ووضوح 

1مرتفعة3.970.93

یحدد نظام تقییم الأداء الوظیفي بشكل فعال نقاط 08

القوة ونقاط الضعف لدى الموظف وذلك لتوفیر 

.أسس الترقیات 

3مرتفعة3.620.95

الموظف على نتائج تقییم أدائه السنوي یطلع09

لیتمكن من تعزیز نقاط القوة وتطویر وتحسین 

.نقاط الضعف 

2مرتفعة3.790.94

4مرتفعة3.471.16.تتم عملیة تقییم الأداء بشكل روتیني 10

مرتفعة3.710.74الدرجة الكلیة
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میلة یتم بشكل صحیح وفعال بما یخدم –یتضح أن نظام تقییم الأداء بمؤسسة اتصالات الجزائر بتقییم الأداء 

.الموظف والمؤسسة معا 

المحور الرابع  واقع الأداء الوظیفي في ظل استخدام تقنیات الاتصال الإداري تحلیل عبارات :ثالثا

)الشفوي، الكتابي والإلكتروني (

حیث سیتم استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري :الاتصال الشفوي والكتابي:البعد الأول

لأداء الوظیفي واقع اعلى لاستجابات المبحوثین نحو درجة الموافقة على العبارات التي تم من خلالها التعرف 

:التالي كما هو موضح في الجدول)الشفوي والكتابي (في ظل استخدام تقنیات الاتصال الإداري 

واقع  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات المبحوثین نحو:21-3جدول رقم 

)الشفوي والكتابي(تخدام تقنیات الاتصال الإداريالأداء الوظیفي في ظل اس

.spssمخرجات برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر 

كانت بدرجة الشفوي والكتابيیتضح من الجدول أعلاه أن الدرجة الكلیة لواقع استخدام الاتصال الإداري 

.0.52(والانحراف المعیاري )4.06(مرتفعة حیث بلغ المتوسط الحسابي  ومن خلال استعراض المتوسطات )

عقد الاجتماعات الدوریة تساعد في  "وهي ) 02(الحسابیة لاستجابات المبحوثین تبین أن أعلى عبارة كانت رقم 

بدرجات )04، 01(رقم  تفعة جدا ، تلیها العباراتبدرجة مر )4.44(بمتوسط حسابي"حل المشكلات الإداریة

المتوسط العبارةالرقم

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

الرتبةالدرجة

مع الموظفین في تسهم المقابلات الشخصیة 01

.إنجاز المهام بدقة 

2مرتفعة4.150.95

عقد الاجتماعات الدوریة تساعد في حل 02

.المشكلات الإداریة

مرتفعة 4.440.61

جدا

1

استخدام لوحات الإعلانات یقلل من سرعة 03

.الاتصال مع الموظفین 

4مرتفعة3.621.04

من وقت یقلل)وجها لوجه (الاتصال المباشر 04

.توزیع المهام بین الموظفین 

3مرتفعة4.060.81

مرتفعة4.060.52الدرجة الكلیة
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(مرتفعة وبمتوسطات حسابیة على التوالي  استخدام لوحات " وهي ) 03(وأخیرا العبارة رقم ، )4.06، 4.15:

.وبدرجة مرتفعة )3.62(بمتوسط حسابي "الإعلانات یقلل من سرعة الاتصال مع الموظفین

واقع استخدام الاتصال الإداري الشفوي والكتابي كانت مرتفعة وتبین أن ج نتائنستنتج من الجدول السابق أن 

"أبرز العبارات هي  المقابلات الشخصیة "، وعقد الاجتماعات الدوریة تساعد في حل المشكلات الإداریة:

".مع الموظفین تسهم في إنجاز المهام بدقة

حیث سیتم استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لاستجابات :الاتصال الإلكتروني:البعد الثاني

لأداء الوظیفي في ظل واقع اعلى المبحوثین نحو درجة الموافقة على العبارات التي تم من خلالها التعرف 

:كما هو موضح في الجدول التالي )الإلكتروني(استخدام تقنیات الاتصال الإداري 

واقع الأداء  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لاستجابات المبحوثین نحو:22-3جدول رقم 

لكترونيالإ  استخدام تقنیات الاتصال الإداريالوظیفي في ظل

.spssمخرجات برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر

بدرجة مرتفعة یتضح من الجدول أعلاه أن الدرجة الكلیة لواقع استخدام الاتصال الإداري الإلكتروني كانت 

.0.57(والانحراف المعیاري )4.41(جدا حیث بلغ المتوسط الحسابي  ومن خلال استعراض المتوسطات )

استخدام شبكة الانترنت في العمل  "وهي ) 08(الحسابیة لاستجابات المبحوثین تبین أن أعلى عبارة كانت رقم 

المتوسط العبارةالرقم

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

الرتبةالدرجة

یوفر استخدام الحاسوب معلومات تحسن من 05

.الوظیفي عملیة تقییم الأداء 

مرتفعة 4.410.85

جدا

3

استخدام الفاكس یزید من سرعة انجاز الموظفین 06

.لمهامهم الموكلة إلیهم 

مرتفعة 4.290.76

جدا

4

استخدام البرید الإلكتروني یؤدي إلى تسهیل 07

.إجراءات المعاملات الرسمیة 

مرتفعة 4.470.61

جدا

2

العمل یؤدي إلى استخدام شبكة الانترنت في 08

.الحصول على معلومات دقیقة 

مرتفعة 4.500.70

جدا

1

مرتفعة 4.410.57الدرجة الكلیة

جدا
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تلیها ثم وبدرجة مرتفعة جدا ، )4.50(بمتوسط حسابي "یؤدي إلى الحصول على معلومات دقیقة

:وبمتوسطات حسابیة على التواليوهذا بدرجات مرتفعة جدا )06، 05، 07(رقم  من العباراتكل 

)4.47 ،4.41 ،4.29. (

الحاسوب ، وأن ل الإداري استخدام التكنولوجیا في الاتصال یسهم في تطویر العمول أعلاه أن دیتبین من الج

سهل وبالتالي یستخدم في حفظ المعلومات وتحلیلها وتصنیفها مما ییعتبر التقنیة الأكثر انتشارا في المؤسسة 

.عملیة تقییم الأداء الوظیفي 

استخدام تقنیات الاتصال الإداري لتطویر الأداء الوظیفيتحلیل عبارات المحور الخامس:رابعا

حیث سیتم استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لاستجابات المبحوثین نحو درجة الموافقة على 

كما هو على استخدام تقنیات الاتصال الإداري لتطویر الأداء الوظیفي العبارات التي تم من خلالها التعرف 

:موضح في الجدول التالي 

استخدام حرافات المعیاریة لاستجابات المبحوثین نحوالمتوسطات الحسابیة والان:23-3جدول رقم 

تقنیات الاتصال الإداري لتطویر الأداء الوظیفي

المتوسط العبارةالرقم

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

الرتبةالدرجة

عقد دورات تدریب لكیفیة استخدام التقنیات 01

.الحدیثة في الاتصالات 

مرتفعة 4.590.60

جدا

1

استخدام تقنیات الاتصال الحدیثة للتواصل مع 02

.الآخرین في عملیة اتخاذ القرارات 

مرتفعة 4.320.76

جدا

2

عقد لقاءات بین الموظفین وذوي الاختصاص في 03

.مجالات الاتصالات التقنیة الحدیثة 

3مرتفعة4.090.99

مرتفعة 4.330.70الدرجة الكلیة

جدا

.spssمخرجات برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر 

كانت لتطویر الأداء الوظیفيالاتصال الإداري تقنیات ستخدام لایتضح من الجدول أعلاه أن الدرجة الكلیة 

.0.70(والانحراف المعیاري )4.33(بدرجة مرتفعة جدا حیث بلغ المتوسط الحسابي  ومن خلال استعراض )
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وهذا بدرجات مرتفعة )02، 01(كانت رقم العباراتالمتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین تبین أن أعلى 

(جدا وبمتوسطات حسابیة هي على التوالي  عقد  "وهي ) 03(، وفي الأخیر العبارة رقم )4.32، 4.59:

)4.09(بمتوسط حسابي "ثةلقاءات بین الموظفین وذوي الاختصاص في مجالات الاتصالات التقنیة الحدی

.وبدرجة مرتفعة 

في تطویر الأداء الوظیفي وهذا من خلال وضع وتبني دور مهم العلیا  للإدارةأن خلال الجدول أعلاه من یتبین

استراتیجیات من شأنها تطویر تقنیات الاتصال الإداري الالكتروني ، واستخدام أسالیب اتصال فعالة وتنمیة 

تفعیل دورات تدریبیة على كافة تعمل علىأیضا  اأنه)1(مهارات الاتصال ، كما یظهر من خلال العبارة رقم 

    .  تالمستویات الإداریة وذلك من أجل الاستغلال الأمثل لهذه التقنیا

:اختبار فرضیات الدراسة :المطلب الثالث 

في استجابات المبحوثین )0.05(لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة :الأولى الفرضیة-

تعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیة )الشفوي، الكتابي والالكتروني (نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري 

.الجنس ، السن ، الخبرة المهنیة ، المستوى التعلیمي(التالیة    : هي فرعیة و فرضیات ویتفرع عنها ثلاث)

في )  α≥ 0.05(لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة :اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى 

الجنس ، السن ، الخبرة (استجابات المبحوثین نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الشفوي تعزى إلى متغیر 

.المهنیة ، المستوى التعلیمي (

)α≥0.05(اختبار الفرضیة القائلة بأنه لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة -1

.نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الشفوي تعزى إلى متغیر الجنس في استجابات المبحوثین 

للفروق بین المتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین  )t(اختبار نتائج تحلیل:24-3جدول رقم 

نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الشفوي تعزى إلى متغیر الجنس

المتوسط العددالجنس

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

درجات 

الحریة

tقیمة 

المحسوبة

مستوى 

الدلالة 

الإحصائیة

254.130.65321،060.29ذكر

93.860.62أنثى



میلة-الفصل الثالث                                                 دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر 

104

بین )α≥0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة عدم  )24- 3(  یتضح من الجدول رقم

الشفوي في المؤسسة  الإداريالمبحوثین نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال المتوسطات الحسابیة لاستجابات

قبول الفرضیة وبالتالي تم 0.05>0.29الجنس ، حیث كانت مستوى الدلالة الإحصائیة تعزى إلى متغیر 

.الصفریة الفرعیة الأولى 

)α≥0.05(الإحصائیة اختبار الفرضیة القائلة بأنه لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة-2

.السن في استجابات المبحوثین نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الشفوي تعزى إلى متغیر

نتائج تحلیل التباین الأحادي للفروق بین المتوسطات الحسابیة لاستجابات :25-3جدول رقم 

سنمتغیر النحو واقع استخدام الاتصال الإداري الشفوي تعزى إلى المبحوثین  

مجموع مصدر التباینالأبعاد

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات

Fقیمة 

المحسوبة

مستوى 

الدلالة 

الإحصائیة

واقع استخدام تقنیات 

الاتصال الإداري الشفوي 

0.2620.130.290.74بین المجموعات 

13.74310.44داخل المجموعات

14.0033المجموع 

بین )α≥0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة )25-3(یتضح من الجدول رقم

المتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري الشفوي في المؤسسة 

قبول الفرضیة وبالتالي تم 0.05>0.74، حیث كانت مستوى الدلالة الإحصائیة سنتعزى إلى متغیر ال

.ثانیةالصفریة الفرعیة ال

)α≥0.05(اختبار الفرضیة القائلة بأنه لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة -3

.الخبرة المهنیة في استجابات المبحوثین نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الشفوي تعزى إلى متغیر
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نتائج تحلیل التباین الأحادي للفروق بین المتوسطات الحسابیة لاستجابات :26-3جدول رقم 

الخبرة المهنیةنحو واقع استخدام الاتصال الإداري الشفوي تعزى إلى متغیرالمبحوثین  

مجموع مصدر التباینالأبعاد

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات

Fقیمة 

المحسوبة

مستوى 

الدلالة 

الإحصائیة

واقع استخدام تقنیات 

الاتصال الإداري الشفوي 

0.9230.300.700.55بین المجموعات 

13.08300.43داخل المجموعات

14.0033المجموع 

بین )α≥0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة )26-3(یتضح من الجدول رقم

المتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري الشفوي في المؤسسة 

قبول وبالتالي تم 0.05>0.55، حیث كانت مستوى الدلالة الإحصائیة خبرة المهنیةتعزى إلى متغیر ال

.ثالثةالفرضیة الصفریة الفرعیة ال

)α≥0.05(لقائلة بأنه لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة اختبار الفرضیة ا-4

المستوى في استجابات المبحوثین نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الشفوي تعزى إلى متغیر

.التعلیمي 

نتائج تحلیل التباین الأحادي للفروق بین المتوسطات الحسابیة لاستجابات :27-3جدول رقم 

المستوى التعلیمينحو واقع استخدام الاتصال الإداري الشفوي تعزى إلى متغیرالمبحوثین  

مجموع مصدر التباینالأبعاد

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات

Fقیمة 

المحسوبة

مستوى 

الدلالة 

الإحصائیة

واقع استخدام تقنیات 

الاتصال الإداري الشفوي 

1.0820.541.300.28بین المجموعات 

12.92310.41داخل المجموعات

14.0033المجموع 

بین )α≥0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة )27-3(یتضح من الجدول رقم

المتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري الشفوي في المؤسسة 
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قبول وبالتالي تم 0.05>0.28، حیث كانت مستوى الدلالة الإحصائیة مستوى التعلیميتعزى إلى متغیر ال

.رابعةالفرضیة الصفریة الفرعیة ال

في )  α≥ 0.05(لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة :فرعیة الثانیة اختبار الفرضیة ال

الجنس ، السن ، الخبرة المهنیة ، (تعزى إلى متغیر كتابي استجابات المبحوثین نحو واقع استخدام الاتصال ال

.)المستوى التعلیمي

)α≥0.05(اختبار الفرضیة القائلة بأنه لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة -1

.تعزى إلى متغیر الجنس كتابيفي استجابات المبحوثین نحو واقع استخدام الاتصال الإداري ال

للفروق بین المتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین  )t(نتائج تحلیل اختبار :28-3جدول رقم 

تعزى إلى متغیر الجنسكتابينحو واقع استخدام الاتصال الإداري ال

المتوسط العددالجنس

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

درجات 

الحریة

tقیمة 

المحسوبة

مستوى 

الدلالة 

الإحصائیة

0.02-253.360.74322.36ذكر

94.000.53أنثى

بین )α≥0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة )28-3(یتضح من الجدول رقم

المتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري الكتابي في المؤسسة 

وبالتالي تم رفض الفرضیة 0.05<0.02تعزى إلى متغیر الجنس ، حیث كانت مستوى الدلالة الإحصائیة 

.الصفریة الفرعیة الأولى 

)α≥0.05(ه لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة اختبار الفرضیة القائلة بأن-2

.سنتعزى إلى متغیر الكتابيفي استجابات المبحوثین نحو واقع استخدام الاتصال الإداري ال
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نتائج تحلیل التباین الأحادي للفروق بین المتوسطات الحسابیة لاستجابات :29-3جدول رقم 

السنتعزى إلى متغیركتابياستخدام الاتصال الإداري النحو واقع المبحوثین  

مجموع مصدر التباینالأبعاد

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات

Fقیمة 

المحسوبة

مستوى 

الدلالة 

الإحصائیة

واقع استخدام تقنیات 

كتابيالاتصال الإداري ال

0.3220.160.270.75بین المجموعات 

17.89310.57داخل المجموعات

18.2233المجموع 

بین )α≥0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة )29-3(یتضح من الجدول رقم

في المؤسسة كتابيالمتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري ال

قبول الفرضیة وبالتالي تم 0.05>0.75كانت مستوى الدلالة الإحصائیة ، حیث سنتعزى إلى متغیر ال

.الصفریة الفرعیة الثانیة 

)α≥0.05(اختبار الفرضیة القائلة بأنه لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة -3

.خبرة المهنیةتعزى إلى متغیر الكتابيفي استجابات المبحوثین نحو واقع استخدام الاتصال الإداري ال

نتائج تحلیل التباین الأحادي للفروق بین المتوسطات الحسابیة لاستجابات :30-3جدول رقم 

خبرة المهنیة ال تعزى إلى متغیركتابينحو واقع استخدام الاتصال الإداري الالمبحوثین  

مجموع مصدر التباینالأبعاد

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات

Fقیمة 

المحسوبة

مستوى 

الدلالة 

الإحصائیة

واقع استخدام تقنیات 

كتابيالاتصال الإداري ال

1.1730.390.680.56بین المجموعات 

17.04300.56داخل المجموعات

18.2233المجموع 

بین )α≥0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة )30-3(یتضح من الجدول رقم

في المؤسسة كتابيالمتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري ال

ول قبوبالتالي تم 0.05>0.56، حیث كانت مستوى الدلالة الإحصائیة خبرة المهنیة تعزى إلى متغیر ال

.الفرضیة الصفریة الفرعیة الثالثة 
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)α≥0.05(اختبار الفرضیة القائلة بأنه لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة -4

مستوى تعزى إلى متغیر الكتابيفي استجابات المبحوثین نحو واقع استخدام الاتصال الإداري ال

.التعلیمي

نتائج تحلیل التباین الأحادي للفروق بین المتوسطات الحسابیة لاستجابات :31-3جدول رقم 

المستوى التعلیمي تعزى إلى متغیركتابينحو واقع استخدام الاتصال الإداري الالمبحوثین  

مجموع مصدر التباینالأبعاد

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات

Fقیمة 

المحسوبة

مستوى 

الدلالة 

الإحصائیة

واقع استخدام تقنیات 

كتابيالاتصال الإداري ال

0.6620.330.580.56بین المجموعات 

17.55310.56داخل المجموعات

18.2233المجموع 

بین )α≥0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة )31-3(یتضح من الجدول رقم

في المؤسسة كتابيالمتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري ال

قبول وبالتالي تم 0.05>0.56، حیث كانت مستوى الدلالة الإحصائیة مستوى التعلیمي تعزى إلى متغیر ال

.الفرضیة الصفریة الفرعیة الرابعة 

في )  α≥ 0.05(لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة :اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة 

الجنس ، السن ، (تعزى إلى متغیر لإلكتروني استجابات المبحوثین نحو واقع استخدام الاتصال الإداري ا

.الخبرة المهنیة ، المستوى التعلیمي (

)α≥0.05(القائلة بأنه لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة اختبار الفرضیة -1

.جنس تعزى إلى متغیر اللكترونيفي استجابات المبحوثین نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الإ 
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للفروق بین المتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین  )t(نتائج تحلیل اختبار :32-3جدول رقم 

تعزى إلى متغیر الجنسلكترونينحو واقع استخدام الاتصال الإداري الإ 

المتوسط العددالجنس

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

درجات 

الحریة

tقیمة 

المحسوبة

مستوى 

الدلالة 

الإحصائیة

0.11-254.200.46321.62ذكر

94.470.29أنثى

بین )α≥0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة )32-3(یتضح من الجدول رقم

في المؤسسة لكترونيالمتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري الإ

رضیة قبول الفوبالتالي تم 0.05>0.11، حیث كانت مستوى الدلالة الإحصائیة جنس تعزى إلى متغیر ال

.الصفریة الفرعیة الأولى 

)α≥0.05(اختبار الفرضیة القائلة بأنه لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة -2

.تعزى إلى متغیر السن لكترونيفي استجابات المبحوثین نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الإ 

نتائج تحلیل التباین الأحادي للفروق بین المتوسطات الحسابیة لاستجابات :33-3جدول رقم 

السنتعزى إلى متغیرلكترونينحو واقع استخدام الاتصال الإداري الإ المبحوثین  

مجموع مصدر التباینالأبعاد

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات

Fقیمة 

المحسوبة

مستوى 

الدلالة 

الإحصائیة

واقع استخدام تقنیات 

الاتصال الإداري الإلكتروني 

0.7920.392.180.12بین المجموعات 

5.62310.18داخل المجموعات

6.4233المجموع 

بین )α≥0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة )33-3(یتضح من الجدول رقم

في المؤسسة لكترونيالمتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري الإ

قبول الفرضیة وبالتالي تم 0.05>0.12، حیث كانت مستوى الدلالة الإحصائیة سن تعزى إلى متغیر ال

.نیةالصفریة الفرعیة الثا



میلة-الفصل الثالث                                                 دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر 

110

)α≥0.05(بأنه لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة اختبار الفرضیة القائلة-3

تعزى إلى متغیر الخبرة لكترونيفي استجابات المبحوثین نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الإ 

.المهنیة 

نتائج تحلیل التباین الأحادي للفروق بین المتوسطات الحسابیة لاستجابات :34-3جدول رقم 

الخبرة المهنیة تعزى إلى متغیرلكترونينحو واقع استخدام الاتصال الإداري الإ المبحوثین  

مجموع مصدر التباینالأبعاد

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات

Fقیمة 

المحسوبة

مستوى 

الدلالة 

الإحصائیة

واقع استخدام تقنیات 

الاتصال الإداري الإلكتروني 

1.5030.503.050.04بین المجموعات 

4.91300.16داخل المجموعات

6.4233المجموع 

بین )α≥0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة )34-3(یتضح من الجدول رقم

في المؤسسة لكترونيالمتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري الإ

رفض وبالتالي تم 0.05<0.04، حیث كانت مستوى الدلالة الإحصائیة خبرة المهنیة تعزى إلى متغیر ال

.الفرضیة الصفریة الفرعیة الثالثة 

)α≥0.05(ة القائلة بأنه لا توجد فروق معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة اختبار الفرضی-4

مستوى تعزى إلى متغیر اللكترونيفي استجابات المبحوثین نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الإ 

.التعلیمي
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نتائج تحلیل التباین الأحادي للفروق بین المتوسطات الحسابیة لاستجابات :35-3جدول رقم 

المستوى التعلیمي تعزى إلى متغیرلكترونينحو واقع استخدام الاتصال الإداري الإ المبحوثین  

مجموع مصدر التباینالأبعاد

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات

Fقیمة 

المحسوبة

مستوى 

الدلالة 

الإحصائیة

واقع استخدام تقنیات 

الاتصال الإداري الإلكتروني 

0.6320.311.680.20بین المجموعات 

5.79310.18داخل المجموعات

6.4233المجموع 

بین )α≥0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة )35-3(یتضح من الجدول رقم

في المؤسسة لكترونيالمتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري الإ

قبول وبالتالي تم 0.05>0.20، حیث كانت مستوى الدلالة الإحصائیة مستوى التعلیمي تعزى إلى متغیر ال

.الفرضیة الصفریة الفرعیة الرابعة 

.میلة بمستوى أداء عالي -یتمتع المشرفین بمؤسسة اتصالات الجزائرالقائلة بأنه:انیةالثالفرضیة-

الأداء الوظیفي نجد أن واقع لكل بعد من أبعاد المحور الثاني الخاص بمن خلال حساب المتوسط الحسابي

تفعة وبذلك یتضح أن مستوى الأداء الوظیفي لدى المشرفین بالمؤسسة بشكل عام یعتبر جید درجاته كانت مر 

أن نؤكد صحة الفرضیة ومن خلال ما سبقوكل ذلك یعكس النظرة الایجابیة لأفراد العینة تجاه هذا المحور ، 

.الثانیة

بین واقع استخدام )α≥0.05(لا توجد علاقة معنویة عند مستوى الدلالة الإحصائیة :الثالثةالفرضیة-

.وواقع الأداء الوظیفي في ظل استخدام تلك التقنیات)الشفوي، الكتابي والإلكتروني (تقنیات الاتصال الإداري 

ین متغیري الدراسة أنظر وللتأكد من صحة الفرضیة تم إیجاد معامل ارتباط بیرسون لدراسة قوة الارتباط ب

.21(الملحق رقم  (
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معامل ارتباط بیرسون بین كل من متغیر واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري :36-3جدول رقم 

ومتغیر الأداء الوظیفي في ظل استخدام تلك التقنیات)الشفوي، الكتابي والإلكتروني (

  الإداريأبعاد تقنیات الاتصال 

واقع الأداء الوظیفي في ظل توظیف تقنیات الاتصال الإداري 

)الشفوي، الكتابي والإلكتروني (

مستوى الدلالة المحسوبمعامل ارتباط بیرسون

واقع استخدام تقنیات الاتصال 

الشفوي، الكتابي ( الإداري 

)والإلكتروني 

0.220.20

.spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر 

بین كل من واقع استخدام تقنیات الاتصال یتضح من خلال النتائج الواردة في الجدول أعلاه أن معامل الارتباط 

)0.22(ومتغیر الأداء الوظیفي في ظل استخدام تلك التقنیات بلغ )الشفوي، الكتابي والإلكتروني ( الإداري 

.بین المتغیرین یشیر إلى وجود ارتباط طردي ضعیف جدا لكنه وهو غیر دال إحصائیا 

تطویر الأداء الوظیفي في مؤسسة إلى  یؤديیات الاتصال الإداري استخدام تقنالقائلة بأن:الرابعةالفرضیة-

.میلة–اتصالات الجزائر

تبین أن متوسط الدرجة الكلیة لاستخدام تقنیات الاتصال الإداري )23-3(حیث ومن خلال نتائج الجدول رقم

وهذا بدرجة مرتفعة جدا وعلیه یمكن أن نؤكد صحة )4.33(لتطویر الأداء الوظیفي قد بلغ 

.هذه الفرضیة 
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:خلاصة الفصل 

التعرف حاولنا میلة –بمؤسسة اتصالات الجزائر میدانیة لال هذا الفصل والذي اشتمل على دراسة خمن 

حیث تم تقدیم عرضا للمؤسسة المستقبلة وعرضا ، على الاتصال الإداري ودوره في تطویر الأداء الوظیفي

تحصلنا معالجة البیانات التيوبعد تفریغ و لتحلیل النتائج التي توصلت إلیها الدراسة بعد تطبیق الاستمارة ، 

كانت )الشفوي والكتابي (تقنیات الاتصال الإداري واقع استخدام أن هرت النتائج علیها من أفراد العینة أظ

أن مستوى الأداء الوظیفي لدى المشرفین درجتهما الكلیة مرتفعة أما بالنسبة للإلكتروني فكانت مرتفعة جدا ، و 

وأن واقع الأداء الوظیفي في ظل استخدام مرتفعة ،الكلیة بالمؤسسة بشكل عام یعتبر جید وقد كانت درجاته 

، أما بالنسبة للإلكتروني فكانت مرتفعة جدا ، كما تقنیات الاتصال الشفوي والكتابي كانت درجاته الكلیة مرتفعة

ا تبین أن للإدارة العلیا دور مهم في تطویر الأداء الوظیفي وهذا من خلال وضع وتبني استراتیجیات من شأنه

.تطویر تقنیات الاتصال الإداري 
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تعرضنا في الفصل الأول من هذا البحث إلى الاتصال الإداري في المؤسسة من حیث أهمیته وأهدافه ، 

وقاته والعوامل المؤثرة فیه ، أما الفصل الثاني فقد تعرضنا فیه إلى الأداء الوظیفي مع كذاأنواعه ووسائله و 

وتطویره من حیث محدداته ، أهمیة تقییمه بالنسبة للموظفین والمؤسسة ، الخطوات التي یمر بها والطرق 

الثالث فقد اشتمل أما الفصل .المستخدمة فیه ، أخطائه وكیفیة علاجها وكذا أسالیب تطویر الأداء الوظیفي 

میلة حیث من خلاله قمنا بالتعریف -على الدراسة المیدانیة التي تم القیام بها في مؤسسة اتصالات الجزائر

في خاتمة هذا البحث نستعرض ملخصا لأهم و . عملیة تقییم أداء الموظفین داخلها بالمؤسسة والتعرف على 

التوصیات التي نراها ضروریة ، ومن ثم نضع آفاق للدراسة النتائج التي تم التوصل إلیها ثم نقترح جملة من 

.مقترحین بذلك مواضیع لبحوث مستقبلیة مرتبطة بها 

:فیما یلي  هاعدة نتائج یمكن تلخیصتوصلت الدراسة إلى لقد :النتائج : أولا 

كما یراها في المؤسسة شفويالالإداري واقع استخدام تقنیات الاتصال أظهرت النتائج أن الدرجة الكلیة ل-1

وتبین أن أبرز ممارسات تقنیات الاتصال الإداري الشفوي هي حرص الرؤساء ،بدرجة مرتفعةكانت الرؤساء 

ل ح، كما یحرصون كذلك على داخل القسم وبدرجة كبیرة جدا على القیام بمقابلات شخصیة مع الموظفین

المشكلات التي تواجههم من خلال التواصل المیداني حتى یكونوا قریبین من الموظفین ، وبالتالي یعتبر الاتصال 

الشفوي من أكثر طرق الاتصالات فاعلیة ولها العدید من الممیزات مثل القدرة على الاستیضاح والفهم والمناقشة 

.والتعرف على محتوى الرسالة بدقة 

في المؤسسة كما یراها كتابيتائج أن الدرجة الكلیة لواقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري الأظهرت الن-2

، وتبین أن أبرز ممارسات الاتصال الإداري الكتابي هي حرص الرؤساء على بدرجة مرتفعةكانت الرؤساء 

للتفاعل مع الموظفین إطلاع الموظفین على المستجدات عبر النشرات الدوریة ، واستخدام لوحات الإعلانات

وعلیه فإن.هي استخدام صندوق الشكاوي كقناة اتصال للتواصل مع الموظفین بینما كانت أقلها ممارسة 

لتقنیات الاتصال الإداري المكتوب أهمیة في المعاملات وإمكانیة الرجوع إلیها عند الحاجة ، في حین یعلل 

وجود بدیل عن صندوق الشكاوي یستخدم للتواصل مع إلى ) 08(انخفاض المتوسط الحسابي للعبارة رقم 

.الموظفین 

في المؤسسة كما یراها لكترونيأظهرت النتائج أن الدرجة الكلیة لواقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري الإ-3

وتبین أن أبرز ممارسات تقنیات الاتصال الالكتروني هي استخدام البرید جدا ، بدرجة مرتفعةكانت الرؤساء 
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الالكتروني لتناقل المعلومات بین الإدارات ، واستخدام شبكات الاتصال الداخلیة في المؤسسة لتبادل المعلومات 

لاتصال ، وعلیه فإن الوسائل التكنولوجیة الحدیثة قد أصبحت أداة اتصال بدیلة لأسالیب امع الموظفین 

.التقلیدیة

الشفوي (لواقع الأداء الوظیفي في ظل استخدام تقنیات الاتصال الإداريأظهرت النتائج أن الدرجة الكلیة -4

"كانت بدرجة مرتفعة ، وتبین أن أبرز العبارات هي )والكتابي  عقد الاجتماعات الدوریة تساعد في حل :

".المقابلات الشخصیة مع الموظفین تسهم في إنجاز المهام بدقة "، و المشكلات الإداریة

الالكتروني لواقع الأداء الوظیفي في ظل استخدام تقنیات الاتصال الإداريأظهرت النتائج أن الدرجة الكلیة -5

یؤدي إلى العبارات هي استخدام شبكة الانترنت في العمل كانت بدرجة مرتفعة ، وتبین أن أبرز ممارسات 

واستخدام البرید الالكتروني یؤدي إلى تسهیل إجراءات المعاملات الرسمیة ، الحصول على معلومات دقیقة ، 

ن استخدام التكنولوجیا في وعلیه فإ.ویوفر استخدام الحاسوب معلومات تحسن من عملیة تقییم الأداء الوظیفي 

الاتصال یسهم في تطویر العمل الإداري ، وأن الحاسوب یعتبر التقنیة الأكثر انتشارا في المؤسسة وبالتالي 

.یستخدم في حفظ المعلومات وتحلیلها وتصنیفها مما یسهل عملیة تقییم الأداء الوظیفي 

م تقنیات الاتصال لتطویر الأداء الوظیفي من وجهة نظر لكیفیة استخداأظهرت النتائج أن الدرجة الكلیة-6

عقد دورات تدریب لكیفیة استخدام التقنیات الحدیثة الرؤساء كانت بدرجة مرتفعة جدا ، وتبین أبرز العبارات هي 

وعلیه .استخدام تقنیات الاتصال الحدیثة للتواصل مع الآخرین في عملیة اتخاذ القرارات، و في الاتصالات

للإدارة العلیا دور مهم في تطویر الأداء الوظیفي وهذا من خلال وضع وتبني استراتیجیات من شأنها تطویر  فإن

.تقنیات الاتصال الإداري 

:نتائج الدراسة الخاصة باختبار الفرضیات 

بین )α≥0.05( الدلالة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى أظهرت نتائج الدراسة أنه لا توجد فروق -

في المؤسسة الشفوي المتوسطات الحسابیة لاستجابات المبحوثین نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري

.الجنس ، السن ، الخبرة المهنیة ، المستوى التعلیمي (تعزى إلى المتغیرات التالیة  (

بین المتوسطات )α≥0.05( دلالة د فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الجو لا تأنهكذلك كما أظهرت -

في المؤسسة تعزى إلى كتابيالحسابیة لاستجابات المبحوثین نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري ال

.المستوى التعلیمي سن ، الخبرة المهنیة ، ال ( ات التالیةمتغیر ال (
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بین المتوسطات الحسابیة )α≥0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة في حین 

.لاستجابات المبحوثین نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري الكتابي في المؤسسة تعزى إلى متغیر الجنس

بین المتوسطات )α≥0.05(فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة لا توجدأنهأیضا أظهرت  كما-

في المؤسسة تعزى إلى لكترونيالحسابیة لاستجابات المبحوثین نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري الإ

.جنس ، السن ، المستوى التعلیمي ال ( متغیر (

بین المتوسطات الحسابیة )α≥0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة في حین 

في المؤسسة تعزى إلى متغیر لكترونيلاستجابات المبحوثین نحو واقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري الإ

.خبرة المهنیة ال

، حیث نجد أن درجاته الكلیة كانت میلة بمستوى أداء عالي -یتمتع المشرفین بمؤسسة اتصالات الجزائر-

.مرتفعة 

ارت نتائج الدراسة إلى وجود ارتباط طردي ضعیف جدا وغیر دال إحصائیا بین متغیر كل من واقع أش-

ومتغیر الأداء الوظیفي في ظل استخدام تلك )الشفوي، الكتابي والإلكتروني (استخدام تقنیات الاتصال الإداري 

.التقنیات 

میلة–الأداء الوظیفي في مؤسسة اتصالات الجزائرتطویر إلى  یؤدياستخدام تقنیات الاتصال الإداري إن  - 

.وهذا بدرجة مرتفعة جدا )4.33(حیث بلغ متوسط الدرجة الكلیة 

في ضوء نتائج الدراسة المتوصل إلیها نقترح جملة من التوصیات التي یمكن أن تسهم في :التوصیات:ثانیا 

   : الإداري وهي الاتصال تطویر الأداء الوظیفي في المؤسسة في ظل استخدام تقنیات 

في المؤسسة بتوفیر الحوافز المادیة والمعنویة بحیث یسعى جمیع تشجیع فكرة التدریب الذاتي لدى العاملین-1

.لى تطویر أنفسهم في مجال استخدام التقنیة من خلال الالتحاق بالمعاهد المتخصصة عالعاملین 

في عملیة اتخاذ القرار من خلال الاستفادة منها الآخریناستخدام تقنیات الاتصال الحدیثة للتواصل مع -2

.لإنشاء قاعدة معلومات لتزوید متخذي القرارات بالمعلومات اللازمة و الدقیقة في الوقت المحدد 

عمل دورات من خلال ، لإبراز دور التقنیات الحدیثة في سرعة انجاز الأعمال وتسهیل عملیة الاتصا-3

.تدریبیة للعاملین في مجال الاتصالات لمواكبة التطورات الحدیثة في وسائل الاتصال 
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إجراء المزید من الدراسات للتعرف على العوامل التي تساعد على رفع مستوى الأداء الوظیفي لدى الرؤساء -4

.بالمؤسسة 

:آفاق الدراسة 

لقد سمح لنا هذا البحث بتصور مجموعة من الأفكار التي نراها تمثل مواضیع بحثیة مستقبلیة لذا یمكننا أن 

:، وهي تتمثل في ما یلي نقترح بعض المواضیع التي نراها هامة وقابلة للبحث والدراسة

.على الأداء الوظیفي وتأثیره ضغوط العمل -1

.أثر الحوافز المادیة في تحسین الأداء لدى العاملین -2

.أثر الحوافز المعنویة في تحسین الأداء لدى العاملین -3

وفي الأخیر یعتبر موضوع هذه الدراسة واسعا لمن أراد أن یبحث فیه ویقوم بدراسات مستقبلیة ، كما تبقى 

ي یمكن أن نقدمها في سبیل إثراء سبل البحث في مجال هذه المذكرة مساهمة بسیطة من جملة المساهمات الت

.المعرفة واالله الموفق 
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أولا: الكتب :

:باللغة العربیةالكتب-1

، الطبعة الأولى ، دار صفاء للنشر إدارة السلوك التنظیمي في عصر التغییرإحسان دهش جلاب ، -1

.2011، عمان ، الأردن ، والتوزیع

، الطبعة الأولى ، دار المسیرة للنشر والتوزیع تخطیط وتنمیة القوى العاملةأنس عبد الباسط عباس ، -2

.2011والطباعة ، عمان ، الأردن ، 

، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان ، )نظریات ومفاهیم (الإدارة الحدیثة بشیر العلاق ،-3

.2008الأردن ، 

، الطبعة العربیة ، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، مبادئ الإدارةبشیر العلاق ، -4

2008.

،  دیوان المطبوعات الجامعیة ، مجهول بلد الاتصالات الإداریة داخل المنظمات المعاصرةبوحنیة قوي ، -5

.2010النشر ، 

سن جودة، عبد المحسن عبد المح–محمد سید أحمد عبد المتعال:جاري دیسلر ترجمة-6

.2007،  دار المریخ للنشر ، الریاض ، المملكة العربیة السعودیة ، إدارة الموارد البشریة

، الطبعة الثالثة ، دار هومة للطباعة والنشر السلوك التنظیمي والتطویر الإداريجمال الدین لعویسات ، -7

.2009، الجزائر، والتوزیع

،، الطبعة الأولى، دار البدایة ناشرون وموزعونإدارة الموارد البشریة في القطاع العامحسام إبراهیم حسن ، -8

.2011عمان ، الأردن ، 

التفكیر الإبداعي وسیكولوجیة القیادة والتعامل مع الآخرین (السلوك التنظیمي في الإدارة حسین التهامى ، -9

.2013كتاب الحدیث ، القاهرة ، ، دار ال)في العملیة الإداریة 

، الطبعة الثانیة ، دار الحامد للنشر والتوزیع ، عمان ، )منظور كلي (إدارة المنظمات حسین حریم ، -10

.2010الأردن ، 

، الطبعة )وظائف المنظمة –العملیات الإداریة –النظریات (مبادئ الإدارة الحدیثة حسین حریم ، -11

.2009للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، الثانیة ، دار الحامد 

، الطبعة الأولى ، دار الحامد للنشر مهارات الاتصال في عالم الاقتصاد وإدارة الأعمالحسین حریم ، -12

.2010والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 



قائمة المراجع

121

.2000، الطبعة الأولى ، الدار المصریة اللبنانیة ، نظریات الاتصال المعاصرةد مكاوي ، حسین عما-13

.2004، مدیریة النشر لجامعة قالمة ، الجزائر ، إدارة الموارد البشریةحمداوي وسیلة ، -14

.2009، دار زهران للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، إدارة الموارد البشریة حنا نصر االله ، -15

، دار الكتاب الحدیث ، القاهرة ، الجوانب النظریة والتطبیقیة في إدارة الموارد البشریةحنفي علي ، -16

2008.

، الطبعة الأولى ، دار المسیرة إدارة الموارد البشریةیاسین كاسب الخرشة ، –خضیر كاظم حمود -17

.2007،للنشر والتوزیع  والطباعة ، عمان ، الأردن 

،)یق العلميالأسس النظریة والتطب(أسالیب البحث العلمي ربحي مصطفى علیان ، عثمان محمد غنیم، -18

.2008الطبعة الثانیة ، دار صفاء للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 

، الطبعة الأولى ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، عمان ، الرقابة الإداریةزاهد محمد دیري ، -19

.2011الأردن، 

والتوزیع والطباعة ،عمان ، ، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشرالسلوك التنظیميزاهد محمد دیري ، -20

.2011الأردن، 

، مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرینزكریا الدوري ، نجم العزاوي وآخرون ، -21

.2012دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 

، دار الیازوري )ظمات الأعمال وظائف وعملیات من(مبادئ إدارة الأعمال زكریا الدوري وآخرون ، -22

.2012العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 

، عمان، ، الطبعة الأولى ، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیعإدارة الموارد البشریةزید منیر عبوي ، -23

.2007،  الأردن

، الطبعة الأولى ، دار الرایة للنشر والتوزیع ، عمان ، التخطیط والتطویر الإداريزید منیر عبوي ، -24

.2009الأردن ، 

، الطبعة الأولى ، دار أسامة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، الاتصالات الإداریة، شعبان فرج -25

2009.

، الطبعة الأولى ، الإدارة والأعمال، صالح مهدي محسن العامري ، طاهر محسن منصور الغالبي -26

.2008دار وائل للنشر والتوزیع ، الأردن ، 

،)أسس ومفاهیم ومراسلات الأعمال(الاتصالات الإداریة غازي فرحان أبو زیتون،–صباح حمید علي -27

.2007الطبعة الأولى ، دار الحامد للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 

.2003، دار الكتب العربیة ، القاهرة ، )رؤیة إستراتیجیة(إدارة الموارد البشریة عادل محمد زاید ، -28
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، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر الأساسیات في الإدارة المعاصرةعبد الباري درة ، محفوظ جودة ، -29

.2011والتوزیع، عمان ، الأردن ، 

، السلوك التنظیمي في المنظماتعبد الرزاق سالم الرحاحلة ، زكریا أحمد محمد العزام ، -30

.2011، عمان ، الأردن ، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع،الطبعة الأولى

.2005، دار الغرب للنشر والتوزیع ، وهران ، مدخل إلى علم النفس الاجتماعيعبد العزیز ، -31

.2008، دار زهران للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، إدارة الأفرادعصام عبد الوهاب الدباغ ، -32

،، الطبعة الأولى ، دار الصفاء للنشر والتوزیع ، عمانإدارة المنظماتعلاء الدین عبد الغني محمود ، -33

.2011الأردن ، 

.2005دار یزید للنشر، الأردن، الطبعة الثانیة ،،أساسیات ومبادئ إدارة الأعمالعلي الضلاعین ، -34

، الطبعة الأولى ، دار وائل )بعد استراتیجي (إدارة الموارد البشریة المعاصرة عمر وصفي عقیلي ، -35

.2005للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 

، الطبعة الأولى ، دار الثقافة للنشر والتوزیع ، عمان ، إدارة الترویج والاتصالاتعنبر إبراهیم شلاش ،-36

.2011الأردن ، 

،، الطبعة الأولى ، دار أسامة للنشر والتوزیع ، عمانالاتصال والإعلام التسویقيفاطمة حسین عواد ، -37

.2010الأردن ،

ر كنوز المعرفة العلمیة ، الطبعة الأولى ، داالاتصال واتخاذ القراراتفرید كورتل ، إلهام بوغلیطة ، -38

.2011للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 

، الطبعة الأولى ، دار أسامة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، إدارة الموارد البشریةفیصل حسونة ، -39

2008.

، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر spssالتحلیل الإحصائي الأساسي باستخدام محفوظ جودة ، -40

.2008والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 

، الطبعة الثانیة ، )المفاهیم والوظائف (منظمات الأعمال محفوظ جوده ، حسن الزعبي وآخرون ، -41

.2008دار وائل للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 

، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزیع ، الأردن ، الاتصال الإداري والإعلاميمحمد أبو سمرة ،-42

2009.

، الطبعة الثانیة ، )نحو منهج استراتیجي متكامل (إدارة الموارد البشریة محمد بن دلیم القحطاني ، -43

.2008العبیكان للنشر ، الریاض ، 



قائمة المراجع

123

، الطبعة الأولى ، دار الفجر للنشر والتوزیع ، القاهرة ، مصر، العلاقات العامة، محمد عبده حافظ -44

2009.

،، الطبعة الأولى ، المجموعة العربیة للتدریب والنشرالأداء الإداري المتمیزمدحت محمد أبو النصر ، -45

.2012القاهرة  ، مصر ، 

مدخل استراتیجي (ل الاتصال الفعاعبد االله  بن عبد الرحمن البریدي ، –مصطفى محمود أبو بكر -46

.2008-2007، الدار الجامعیة  ، الإسكندریة ، )سلوكي لجودة العلاقات في الحیاة والأعمال 

، الطبعة الثالثة ، دار الشروق للنشر )إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشریة مصطفى نجیب شاویش ، -47

.2005والتوزیع ، عمان ، 

، الطبعة الأولى، القیادة والرقابة والاتصال الإداريني أحمد ، معن محمود عیاصرة ، مروان محمد ب-48

.2008دار الحامد للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 

، دار المحمدیة العامة ، الجزائر ، الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادیةناصر دادي عدون ، -49

2004.

، مجهول الطبعة ، دیوان )دراسة نظریة وتطبیقیة (الاتصال في المؤسسة ، ناصر قاسیمي -50

.2011المطبوعات الجامعیة ، مجهول بلد النشر ، 

.2010، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، تسییر الموارد البشریةنوري منیر ، -51

، الطبعة الأولى ، دار الرایة للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، الإصلاح الإداريهاشم حمدي رضا ، -52

2011.

، أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن طاهر محسن منصور الغالبي ، –وائل محمد صبحي إدریس -53

.2009الطبعة الأولى ، الجزء الأول ، دار وائل للنشر ، عمان ، الأردن ، 

:فرنسیةالكتب باللغة ال-2

54- A .Gueme et C.Zolder, information et communication , Gasteilla , paris , 2005 .



قائمة المراجع

124

:المذكرات والأطروحات:ثانیا

، مذكرة  دراسة حالة للمدیریة العامة لاتصالات الجزائر–، البعد الاتصالي داخل المؤسسة أسماء سعودي -55

.2011-2010، )3(لنیل شهادة الماجستیر في علوم الإعلام والاتصال ، جامعة الجزائر 

دراسة عینة من البنوك التجاریة –دور أخلاقیات الأعمال في تحسین أداء العاملینبودراع أمینة ،  -56

.2013-2012، ، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، جامعة المسیلةالجزائریة

دراسة میدانیة على العمال المنفذین –الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي بوعطیط جلال الدین ، -57

، مذكرة  لنیل شهادة الماجستیر في السلوك التنظیمي وتسییر الموارد البشریة ، جامعة بمؤسسة سونلغاز عنابة 

.2009-2008قسنطینة ، –منتوري محمود 

فاعلیة أسالیب الاتصال الإداري ومعوقاتها لدى مدیري المدارس الابتدائیة في ذیاب سعد جبیر المطرفي ، -58

، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في الإدارة التربویة والتخطیط ، مدینة مكة المكرمة من وجهة نظر المعلمین

.2012المملكة العربیة السعودیة ، –جامعة أم القرى 

دراسة میدانیة –الاتصال التنظیمي وعلاقته بالتفاعل الاجتماعي للعاملین  بالمؤسسة بیش میلود ، ط - 59

ورقلة ، –، مدرة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع ، جامعة  قاصدي مرباح بإذاعة سطیف الجهویة

2010-2011.

دراسة میدانیة –البشري في المؤسسة الاقتصادیة واقع تسییر الأداء الوظیفي للمورد عز الدین هروم ، -60

، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر ، جامعة قسنطینة–)CPG(بمركب المجارف والرافعات 

.2008-2007قسنطینة ، –منتوري 

ات ممارسات الاتصال الداخلي وأثره على دافعیة الانجاز عند مستخدمي المؤسسعلي بولبداوي ، -61

، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علم بفرع المضادات الحیویة بولایة المدیةدراسة میدانیة–الاقتصادیة 

.2012-2011، )2(النفس العمل والموارد البشریة ، جامعة الجزائر 

دراسة حالة مؤسسة صناعة –، دور تقییم أداء العاملین في تحدید احتیاجات التدریبعمار بن عیشي -62

–، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم التجاریة ، جامعة  محمد بوضیاف بسكرة–الكوابل الكهربائیة 

.2006-2005المسیلة ، 
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دراسة میدانیة –تقنیات الاتصال الإداري ودورها في تطویر الأداء الوظیفي فادي جعفر دیاب الجنیدي ، -63

في إدارة الأعمال ، جامعة ستیرمذكرة لنیل شهادة الماج، الوسطى في القطاع الحكومي الفلسطیني على الإدارة

.2010الخلیل ، 

–، دور التقنیة الحدیثة في تطویر الاتصالات الإداریة بالأجهزة الأمنیة محمد موسى محمد الخیبري -64

، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم الأمنیةدراسة مسحیة على إدارات الاتصالات الإداریة في القطاعات 

.2003الریاض ، –الإداریة ، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة 

دراسة حالة مؤسسة -الاتصالات الداخلیة ودورها في عملیة صنع القرارات بالمؤسسة مشدان هجیرة ، -65

، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع ، جامعة )الجزائر (الشراقة سخاتة وملابس لبال الجلدیة 

.2011-2010، )2(الجزائر 

حالة تطبیقیة –دور نظم وتقنیات الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ  القرارات مصعب اسماعیل طبش ، -66

عمال ، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأ،في قطاع غزة  على وزارة التربیة والتعلیم

.2008غزة ، -الجامعة الإسلامیة

دراسة حالة مؤسسة –دور الإدارة بالعملیات في تحسین الأداء للمؤسسة الاقتصادیةمومن شرف الدین ، -67

، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر تخصص الإدارة الإستراتیجیة ، باتنة–نقاوس للمصبرات 

.2012–2011سطیف  ، -جامعة فرحات عباس 

دراسة مسحیة على ضباط –المناخ التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفيناصر محمد إبراهیم السكران ، -68

نیل شهادة الماجستیر في العلوم الإداریة ، جامعة نایف ، مذكرة لقطاع قوات الأمن الخاصة بمدینة الریاض

.2004الریاض ، –العربیة  للعلوم الأمنیة 

دراسة حالة –تفعیل نظام تقییم أداء العامل في المؤسسة العمومیة الاقتصادیة نور الدین شنوفي ، -69

في العلوم الاقتصادیة ، غیر منشورة ، ، أطروحة لنیل شهادة دكتوراه دولة المؤسسة الجزائریة للكهرباء والغاز

.2005-2004جامعة الجزائر ، 
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:)الدوریات (المجلات :ثالثا

، جامعة الجزائر ، 7، مجلة الباحث ، العدد تحلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداءالشیخ الداوي ، -70

2009-2010.

المعلومات على الأداء الوظیفي للعاملین في الأجهزة الحكومیة أثر استخدام تكنولوجیا العربي عطیة ، -71

–، جامعة قاصدي مرباح ورقلة 10، مجلة الباحث ، العدد دراسة میدانیة في جامعة  ورقلة–المحلیة 

.2012،الجزائر

، مجلة جامعة دمشق ، العدد الأول ، تقویم الأداء في المؤسسات الاجتماعیةحسین صدیق ، -72

.2012، 28المجلد 

دور نظام معلومات الموارد البشریة في تقییم أداء الموارد البشریة في تومي میلود ، –زاوي صوریة -73

بسكرة ، –، مجلة الآداب والعلوم الإنسانیة والاجتماعیة ، العدد السابع ، جامعة محمد خیضر المؤسسة

.2010جوان ،الجزائر

"تسییر الأداء الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادیة  عز الدین هروم ، –عبد الفتاح بوخمخم -74

-، جامعة منتوري 6، مجلة الاقتصاد والمجتمع ، العدد قسنطینة-دراسة میدانیة بمركب المجارف والرافعات 

.2010قسنطینة ، 

، مجلة العلوم الإنسانیة ، العدد الأول ، مفهوم وتقییم:والفعالیة الأداء بین الكفاءةعبد الملیك مزهودة ، -75

.2001بسكرة ، الجزائر ، نوفمبر -جامعة محمد خیضر 

، مجلة العلوم الإنسانیة ، تقییم أداء الأفراد كأداة لرفع أداء المنظماتعبد الناصر موسي ، -76

.2004جوان بسكرة ،–جامعة محمد خیضر ،العدد السادس

، مجلة العلوم الإنسانیة تأثیر برنامج الاتصال التنظیمي في الأداءلوكیا الهاشمي ، –یاسین محجر -77

.2012قسنطینة ، الجزائر ، جانفي –والاجتماعیة ، العدد السابع ، جامعة منتوري 

:المؤتمرات :رابعا

، المؤتمر العلمي الدولي حول مظاهر الأداء الاستراتیجي والمیزة التنافسیةسناء عبد الكریم الخناق ، -78

.2005مارس 9-8الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات ،  جامعة ورقلة ، 
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:والقوامیسالمعاجم:خامسا

:المعاجم -1

بیروت ، لبنان ، ، ، دار صبح و إدیسوفت ، الطبعة الأولى ، الجزء الأول لسان العرب:ابن منظور -79

2006.

.2001بیروت ، لبنان ، الطبعة الخامسة ، ، دار المشرق ، المنجد في اللغة العریبة المعاصرة-80

les(القوامیس -2 dictionnaires(:

81- Michel valante , dictionnaire économie - finance – banque – comptabilité ,

édition Dalloz , paris , 1993 .

:المواقع الإلكترونیة:سادسا

10:00، 10/03/2014یومأحمد السید كردي ، مفهوم الأداء الوظیفي ، -82

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/123651

12:45، 09/03/2014یوم الأداء ومحدداته في إدارة الموارد البشریة ، -83

post_3270.html-management.blogspot.com/2012/07/blog-http://grh
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:1(الملحق  الاستمارة)

الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 

وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي

-میلة -المركز الجامعي 

مالیة وبنوك:تخصصوعلوم التسییرمعهد العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة

:بحث حول استمارة

علوم التسییراستمارة بحث لإعداد مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر شعبة 

:إشراف الأستاذ:عداد الطالبةإ

لطرش جمالبوشطوب منال                                                              

:في إطار التحضیر للقیام بدراسة میدانیة حول موضوع 

نرجو من سیادتكم الإجابة على الأسئلة الواردة بهذه الاستمارة "دور الاتصال الإداري في تطویر الأداء الوظیفي "

فیها تبقى سریة ولن بدقة وموضوعیة وذلك لأجل الحصول على إجابات دقیقة ، ونحیطكم علما بأن المعلومات الواردة 

.تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط 

وشكرا مسبقا على تعاونكم معنا

:وتورد الباحثة أدناه بعض مصطلحات الدراسة 

هو عملیة نقل وتبادل المعلومات وإرسال المعاني والأفكار بین شخصین أو أكثر في :الاتصال الإداري -

.وذلك بهدف إیصال المعلومات للآخرین أو التأثیر في سلوكهم من أجل تحقیق هدف معین ، المؤسسة 

مجال هو عبارة عن الأنشطة والمهام التي یقوم بها الموظف والنتائج التي یحققها في :الأداء الوظیفي -

.عمله بنجاح لتحقیق أهداف المؤسسة بكفاءة وفاعلیة

2014-2013:السنة الجامعیة 

دور الاتصال الإداري في تطویر الأداء الوظیفي

-میلة –مؤسسة اتصالات الجزائر :دراسة حالة 
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البیانات الشخصیة :المحور الأول

أنثى            ذكر :      الجنس1-

سنة  45إلى  36من سنة             35إلى  26من سنة           25أقل من :السن-2

سنة فما فوق  46

سنة           15سنوات إلى 6من سنوات                     5أقل من :الخبرة المهنیة -3

سنة فما فوق  26سنة                       25إلى  16من 

ثانوي     أساسي        :المستوى التعلیمي -4

شهادات أخرىجامعي       

التقنیةمصلحةتسییر الموارد البشریة والوسائل                  المصلحة:مصلحة ال -5

التجاریةمصلحةال                 المالیة والمحاسبة مصلحة

خلیة الأمن والوقایة                                       خلیة التفتیش 

خلیة تسییر النوعیة خلیة الاتصال والعلاقات الخارجیة 
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.أمام العبارة التي تمثل رأیك في كل من العبارات التالیةx)(الرجاء وضع إشارة :ملاحظة 

)الشفوي، الكتابي والإلكتروني (واقع استخدام الاتصال الإداري :المحور الثاني

موافق العباراتالرقم

بشدة

غیر محایدموافق

موافق

غیر 

موافق 

بشدة

الاتصال الشفوي: أولا

مقابلات شخصیة مع بفي العمل على القیامأحرص01

.الموظفین داخل القسم

الاتصال الشفوي مع الموظفین عند إصدار ستخدم أ  02

.التعلیمات

أحرص على مقابلة الموظفین في الأقسام المختلفة لحل 03

.في عملهم المشكلات التي تواجههم

إجراء اجتماعات دوریة مع أعتمد على الاتصال الشفوي عند 04

.المشرفین الآخرین لتحدید أهداف المؤسسة

الاتصال الكتابي :ثانیا

أركز على استخدام الرسائل المكتوبة الخاصة للتواصل مع 05

.الموظفین

أحرص على إطلاع الموظفین على المستجدات عبر 06

.النشرات الدوریة

.ستخدم لوحات الإعلانات للتفاعل مع الموظفینأ  07

اتصال للتواصل مع الشكاوي كقناة أستخدم صندوق 08

.الموظفین

الاتصال الإلكتروني :ثالثا

أجهزة الحاسوب المستخدمة یؤدي إلى صعوبات في تقادم09

.العمل

ستخدم الفاكس لتبادل المعلومات بهدف التواصل مع أ  10

.المشرفین الآخرین

   . الإداراتستخدم البرید الإلكتروني لتناقل المعلومات بین أ  11

ستخدم شبكات الاتصال الداخلیة في المؤسسة لتبادل أ  12

.المعلومات مع الموظفین
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واقع الأداء الوظیفي لدى المشرفین:المحور الثالث

موافق العباراتالرقم

بشدة

غیر محایدموافق

موافق

غیر 

موافق 

بشدة

عناصر الأداء الوظیفي: أولا            

یتمتع الموظفون بالمهارة المهنیة والمعرفة الفنیة المطلوبة 01

.لإنجاز العمل بكفاءة وفاعلیة

یتمیز الموظفون بالتفاني والجدیة والقدرة على تحمل 02

.المسؤولیة

یبذل الموظفون الجهد الكافي لإنجاز المهام المطلوبة منهم 03

.المحددبالقدر المطلوب وفي الوقت 

محددات الأداء الوظیفي:ثانیا

المهارة والقدرة على حل مشكلات یتوفر لدى الموظفون04

.العمل الیومیة

.بالرضا عن أعمالهمیشعر الموظفون05

أدوارهم بدقة ووضوح ویعرفون ما الذي یدرك الموظفون06

.یجب عمله وما هي الكیفیة المناسبة للقیام بذلك

تقییم الأداء:ثالثا

خلال فترة معینة وفقا لأسس یتم تقییم أداء الموظفون07

.ومعاییر موضوعیة محددة بدقة ووضوح

یحدد نظام تقییم الأداء الوظیفي بشكل فعال نقاط القوة ونقاط 08

.الضعف لدى الموظف وذلك لتوفیر أسس الترقیات

یطلع الموظف على نتائج تقییم أدائه السنوي لیتمكن من 09

.تعزیز نقاط القوة وتطویر وتحسین نقاط الضعف

.تتم عملیة تقییم الأداء بشكل روتیني10
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)الشفوي، الكتابي والإلكتروني (واقع الأداء الوظیفي في ظل استخدام تقنیات الاتصال الإداري :المحور الرابع

موافق العباراتالرقم

بشدة

غیر محایدموافق

موافق

غیر 

موافق 

بشدة

الاتصال الشفوي والكتابي  : أولا

في إنجاز المهام تسهم المقابلات الشخصیة مع الموظفین 01

.بدقة

.عقد الاجتماعات الدوریة تساعد في حل المشكلات الإداریة02

الاتصال مع م لوحات الإعلانات یقلل من سرعةاستخدا03

.الموظفین

یقلل من وقت توزیع المهام )وجها لوجه (الاتصال المباشر 04

.بین الموظفین 

الاتصال الإلكتروني :ثانیا

یوفر استخدام الحاسوب معلومات تحسن من عملیة تقییم 05

.الأداء الوظیفي

استخدام الفاكس یزید من سرعة انجاز الموظفین لمهامهم 06

.الموكلة إلیهم

استخدام البرید الإلكتروني یؤدي إلى تسهیل إجراءات 07

.المعاملات الرسمیة

استخدام شبكة الانترنت في العمل یؤدي إلى الحصول على 08

.معلومات دقیقة

استخدام تقنیات الاتصال الإداري لتطویر الأداء الوظیفي:المحور الخامس

عقد دورات تدریب لكیفیة استخدام التقنیات الحدیثة في 01

.الاتصالات

الحدیثة للتواصل مع الآخرین في استخدام تقنیات الاتصال 02

.عملیة اتخاذ القرارات

عقد لقاءات بین الموظفین وذوي الاختصاص في مجالات 03

.الاتصالات التقنیة الحدیثة

وفي الأخیر نشكركم على حسن تجاوبكم معنا  
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:2(الملحق رقم  نموذج تقییم الأداء )

DIVISION DES RESSOURCES HUMAINES ET DE LA FORMATION

FORMULAIRES D’EVALUATION DE LA PERFOMANCE

De la période de JANVIER et FEVRIER 2014

Structure : Département ………………

Matricule : 00000000000000000

Nom & Prénom : sssssssssssssssss

Date de recrutement : 00/00/2014

Nature du contrat : CONTRAT DE TRAVAIL A DUREE INDETERMINEE

Fonction de responsabilité : CH /DEP/ ……….

Numéro de la Décision : ……………………………..

Date D’installation dans la fonction : 00/00/2014

Evaluation précédente : 39/60 en qualité de Chef de Département

Critères Notation /
60

Observations

 Volume et qualité de travail (1) /10

 Connaissance et compréhension des Directives (2) /10

 Sens de responsabilité et organisation de travail (3) /10

 Collaboration et travail d’équipe (4) /10

 Communication et interaction envers la clientèle

interne et externe

(5)

/10

 Prise de décision et autonomie (6) /10

TOTAL /60

Note moyenne
(en cas diversité d’opinion entre l’évaluateur et le validateur) /60

Signature évaluateur signature validateur
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:3(الملحق رقم  )للفترة التجریبیة (ورقة تقییم أداء الوظفین الجدد )

DELEGATION REGIONALE DES TELECOM CONSTANTINE DIRECTION

OPERATIONNELLE DES TELECOM MILA

A Mlle:

La Directrice ………………………………

OBJET: fiche d’évaluation

Je vous prie de trouver ci-joint la fiche d’évaluation de MR: ………………………

Je vous demande de bien vouloir me faire retour du présent formulaire dûment

renseigné par vos soins.
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Formulaire D’évaluation

Identification de l’employé(e)

Nom et prénom : ……………………………..

Date d’entrée : 14/04/2013

Supérieur immédiat: Période couverte (à préciser essai ou

observation) : du 14/04/2013 Au

28/02/2014

Fiche remplie par:

FORCES DE L’EMPLOYE ASPECTS A AMELIORER

ATTENTE DES OBJECTIFS DE L’INTEGRATION
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Nom prénom: ………………………………………………

A renseigner par le hiérarchique

Criteres Sommaire D’evaluation

Pas satisfaisant À ameliorer satisfaisantt Trés satisfaisant commentaries

Atteinte des résultats

Qualité et quantité de

travail

Sens de l’organisation

Capacité d’adaptation

Engagement /travail

d’équipe

Autonomie et initiative

NOTES COMPLEMENTAIRES
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:4(الملحق رقم  للاستمارةقائمة  بأسماء الأساتذة المحكمین )

اسم الأستاذالرقم

هاملي عبد القادر 01

قرین الربیع 02

بوالریحان فاروق 03

بوجنانة فؤاد04

برني میلود 05

هبول محمد06

بوسالم أبو بكر07

:5(الملحق رقم  خصائص عینة الدراسة )

Sexe

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

Valid Homme 25 73,5 73,5 73,5

femme 9 26,5 26,5 100,0

Total 34 100,0 100,0

Age

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

Valid à partir de 26-35 ans 8 23,5 23,5 23,5

à partir de 36-45 ans 18 52,9 52,9 76,5

jusqu'à 46 ans 8 23,5 23,5 100,0

Total 34 100,0 100,0
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Expérience professionnelle

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

Valid au- dessous 5 ans 5 14,7 14,7 14,7

à partir de 6-15 ans 17 50,0 50,0 64,7

à partir de 16-25 ans 6 17,6 17,6 82,4

jusqu'à 26 ans 6 17,6 17,6 100,0

Total 34 100,0 100,0

Niveau d'études

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

Valid secondaire 6 17,6 17,6 17,6

académique 26 76,5 76,5 94,1

autres diplome 2 5,9 5,9 100,0

Total 34 100,0 100,0

Direction

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

Valid ressources humaines 11 32,4 32,4 32,4

technique 8 23,5 23,5 55,9

finances et comptabilité 4 11,8 11,8 67,6

commerce 8 23,5 23,5 91,2

inspection 1 2,9 2,9 94,1

communication cellulaire
et relations 1 2,9 2,9 97,1

qualité cellule de
propulsion 1 2,9 2,9 100,0

Total 34 100,0 100,0

:6(الملحق رقم  ثبات الاستمارة)

ثبات فقرات الاستمارة ككل -

SAVE OUTFILE='D:\statistic.sav'
/COMPRESSED.

RELIABILITY
/VARIABLES=Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21
Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 Q36 Q37 Q38
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL/MODEL=ALPHA.

Case Processing Summary

N %

Cases Valid 34 100,0

Excluded
(a)

0 ,0

Total 34 100,0
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a Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

,784 33

:7(الملحق رقم  اختبار التوزیع الطبیعي للعینة )

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk

Statistic df Sig. Statistic df Sig.

t123 ,126 34 ,188 ,956 34 ,184

a Lilliefors Significance Correction

:8(الملحق رقم  الاستمارةالمعیاریة لفقرات والانحرافاتالمتوسطات الحسابیة )

)الشفوي ، الكتابي والإلكتروني (واقع استخدام الاتصال الإداري :ثانيالمحور ال

الاتصال الشفوي :البعد الأول 

Statistics

Q6 Q7 Q8 Q9

المتوسط 
والانحراف 
الإجمالیین

N Valid 34 34 34 34 34

Missing 0 0 0 0 0

Mean 4,35 3,94 4,00 3,94 4,0588

Std. Deviation ,691 1,127 ,696 1,071 ,65151

الاتصال الكتابي :البعد الثاني 

Statistics

Q10 Q11 Q12 Q13

المتوسط 
والانحراف 
الإجمالیین

N Valid 34 34 34 34 34

Missing 0 0 0 0 0

Mean 3,50 4,09 3,68 2,85 3,5294

Std. Deviation 1,285 ,965 ,843 1,048 ,74306
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الاتصال الإلكتروني :البعد الثالث 

Statistics

Q14 Q15 Q16 Q17

المتوسط 
والانحراف 
الإجمالیین

N Valid 34 34 34 34 34

Missing 0 0 0 0 0

Mean 4,59 4,26 4,41 4,29 4,2721

Std. Deviation ,557 ,448 ,609 ,719 ,44111

الأداء الوظیفي لدى المشرفین  واقع:  لثثاالمحور ال

عناصر الأداء الوظیفي :البعد الأول 

Statistics

Q18 Q19 Q20

المتوسط 
والانحراف 
الإجمالیین

N Valid 34 34 34 34

Missing 0 0 0 0

Mean 3,82 3,68 3,85 3,7843

Std. Deviation ,716 ,727 ,702 ,60237

محددات الأداء الوظیفي :البعد الثاني 

Statistics

Q21 Q22 Q23

المتوسط 
والانحراف 
الإجمالیین

N Valid 34 34 34 34

Missing 0 0 0 0

Mean 3,47 3,62 3,53 3,5392

Std. Deviation ,896 ,954 ,961 ,79567

تقییم الأداء :البعد الثالث 

Statistics

Q24 Q25 Q26 Q27

المتوسط 
والانحراف 
الإجمالیین

N Valid 34 34 34 34 34

Missing 0 0 0 0 0

Mean 3,97 3,62 3,79 3,47 3,7132

Std. Deviation ,937 ,954 ,946 1,161 ,74400
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)الشفوي، الكتابي والإلكتروني (واقع الأداء الوظیفي في ظل استخدام تقنیات الاتصال الإداري :رابعالمحور ال

الاتصال الشفوي والكتابي :البعد الأول 

Statistics

Q28 Q29 Q30 Q31

المتوسط 
والانحراف 
الإجمالیین

N Valid 34 34 34 34 34

Missing 0 0 0 0 0

Mean 4,15 4,44 3,62 4,06 4,0662

Std. Deviation ,958 ,613 1,045 ,814 ,52335

الاتصال الإلكتروني :البعد الثاني 

Statistics

Q32 Q33 Q34 Q35

المتوسط 
والانحراف 
الإجمالیین

N Valid 34 34 34 34 34

Missing 0 0 0 0 0

Mean 4,41 4,29 4,47 4,50 4,4191

Std. Deviation ,857 ,760 ,615 ,707 ,57971

استخدام تقنیات الاتصال الإداري لتطویر الأداء الوظیفي:خامسالمحور ال

Statistics

Q36 Q37 Q38

المتوسط 
والانحراف 
الإجمالیین 

N Valid 34 34 34 34

Missing 0 0 0 0

Mean 4,59 4,32 4,09 4,3333

Std. Deviation ,609 ,768 ,996 ,70592

:9(الملحق رقم  فروق ذات دلالة إحصائیة نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الشفوي تعود إلى عدم وجود)

.متغیر الجنس 

Group Statistics

Sexe N Mean Std. Deviation
Std. Error

Mean

shafahi Homme 25 4,1300 ,65796 ,13159

femme 9 3,8611 ,62639 ,20880
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فروق ذات دلالة إحصائیة نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الشفوي تعود إلى وجودعدم  ) :10(الملحق رقم 

.السن متغیر 

ANOVA

shafahi

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups ,261 2 ,130 ,294 ,747

Within Groups 13,747 31 ,443

Total 14,007 33

:11(الملحق رقم  فروق ذات دلالة إحصائیة نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الشفوي تعود إلى عدم وجود)

.متغیر الخبرة المهنیة 

Independent Samples Test

,040 ,842 1,064 32 ,295 ,26889 ,25276 -,24596 ,78374

1,089 14,837 ,293 ,26889 ,24680 -,25766 ,79544

Equal variances
assumed

Equal variances
not assumed

shafahi
F Sig.

Levene's Test for
Equality of Variances

t df Sig. (2-tailed)
Mean

Difference
Std. Error
Difference Lower Upper

95% Confidence
Interval of the

Difference

t-test for Equality of Means

Descriptives

shafahi

8 3,9375 ,43814 ,15490 3,5712 4,3038 3,25 4,75

18 4,1389 ,68718 ,16197 3,7972 4,4806 2,50 5,00

8 4,0000 ,79057 ,27951 3,3391 4,6609 2,25 5,00

34 4,0588 ,65151 ,11173 3,8315 4,2861 2,25 5,00

à partir de 26-35 ans

à partir de 36-45 ans

jusqu'à 46 ans

Total

N Mean Std. Deviation Std. Error Lower Bound Upper Bound

95% Confidence Interval for
Mean

Minimum Maximum

Descriptives

shafahi

5 3,8500 ,33541 ,15000 3,4335 4,2665 3,25 4,00

17 4,2206 ,50685 ,12293 3,9600 4,4812 3,50 5,00

6 3,8750 ,90485 ,36940 2,9254 4,8246 2,50 4,75

6 3,9583 ,94097 ,38415 2,9709 4,9458 2,25 5,00

34 4,0588 ,65151 ,11173 3,8315 4,2861 2,25 5,00

au- dessous 5 ans

à partir de 6-15 ans

à partir de 16-25 ans

jusqu'à 26 ans

Total

N Mean Std. Deviation Std. Error Lower Bound Upper Bound

95% Confidence Interval for
Mean

Minimum Maximum
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ANOVA

shafahi

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups ,926 3 ,309 ,708 ,555

Within Groups 13,081 30 ,436

Total 14,007 33

:12(الملحق رقم  فروق ذات دلالة إحصائیة نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الشفوي تعود إلى عدم وجود )

.متغیر المستوى التعلیمي 

ANOVA

shafahi

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 1,087 2 ,544 1,305 ,286

Within Groups 12,920 31 ,417

Total 14,007 33

:13(الملحق رقم  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الكتابي تعود إلى )

.متغیر الجنس 

Group Statistics

Sexe N Mean Std. Deviation
Std. Error

Mean

kitabi Homme 25 3,3600 ,74330 ,14866

femme 9 4,0000 ,53033 ,17678

Descriptives

shafahi

6 4,3333 ,37639 ,15366 3,9383 4,7283 4,00 5,00

26 3,9615 ,69531 ,13636 3,6807 4,2424 2,25 5,00

2 4,5000 ,35355 ,25000 1,3234 7,6766 4,25 4,75

34 4,0588 ,65151 ,11173 3,8315 4,2861 2,25 5,00

secondaire

académique

autres diplome

Total

N Mean Std. Deviation Std. Error Lower Bound Upper Bound

95% Confidence Interval for
Mean

Minimum Maximum

Independent Samples Test

1,997 ,167 -2,365 32 ,024 -,64000 ,27063 -1,19126 -,08874

-2,771 19,985 ,012 -,64000 ,23098 -1,12183 -,15817

Equal variances
assumed

Equal variances
not assumed

kitabi
F Sig.

Levene's Test for
Equality of Variances

t df Sig. (2-tailed)
Mean

Difference
Std. Error
Difference Lower Upper

95% Confidence
Interval of the

Difference

t-test for Equality of Means
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:14(الملحق رقم  فروق ذات دلالة إحصائیة نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الكتابي تعود إلىعدم وجود )

.متغیر السن 

ANOVA

kitabi

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups ,322 2 ,161 ,279 ,758

Within Groups 17,898 31 ,577

Total 18,221 33

:15(الملحق رقم  فروق ذات دلالة إحصائیة نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الكتابي تعود إلى عدم وجود )

.متغیر الخبرة المهنیة 

ANOVA

kitabi

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 1,173 3 ,391 ,688 ,567

Within Groups 17,048 30 ,568

Total 18,221 33

Descriptives

kitabi

5 3,9000 ,80234 ,35882 2,9038 4,8962 3,00 5,00

17 3,3824 ,62573 ,15176 3,0606 3,7041 2,25 4,50

6 3,6667 ,56273 ,22973 3,0761 4,2572 2,75 4,25

6 3,5000 1,15109 ,46993 2,2920 4,7080 2,00 5,00

34 3,5294 ,74306 ,12743 3,2701 3,7887 2,00 5,00

au- dessous 5 ans

à partir de 6-15 ans

à partir de 16-25 ans

jusqu'à 26 ans

Total

N Mean Std. Deviation Std. Error Lower Bound Upper Bound

95% Confidence Interval for
Mean

Minimum Maximum

Descriptives

kitabi

8 3,6563 ,84449 ,29857 2,9502 4,3623 2,50 5,00

18 3,5417 ,65445 ,15426 3,2162 3,8671 2,25 5,00

8 3,3750 ,89642 ,31693 2,6256 4,1244 2,00 4,25

34 3,5294 ,74306 ,12743 3,2701 3,7887 2,00 5,00

à partir de 26-35 ans

à partir de 36-45 ans

jusqu'à 46 ans

Total

N Mean Std. Deviation Std. Error Lower Bound Upper Bound

95% Confidence Interval for
Mean

Minimum Maximum
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:16(الملحق رقم  فروق ذات دلالة إحصائیة نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الكتابي تعود إلى عدم وجود )

.متغیر المستوى التعلیمي 

ANOVA

kitabi

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups ,666 2 ,333 ,588 ,561

Within Groups 17,554 31 ,566

Total 18,221 33

فروق ذات دلالة إحصائیة نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الإلكتروني تعود وجود عدم ) :17(الملحق رقم 

.إلى متغیر الجنس 

Group Statistics

Sexe N Mean Std. Deviation
Std. Error

Mean

iliktroni Homme 25 4,2000 ,46771 ,09354

femme 9 4,4722 ,29167 ,09722

Descriptives

kitabi

6 3,7917 1,20848 ,49336 2,5234 5,0599 2,00 5,00

26 3,4519 ,63647 ,12482 3,1948 3,7090 2,25 4,50

2 3,7500 ,35355 ,25000 ,5734 6,9266 3,50 4,00

34 3,5294 ,74306 ,12743 3,2701 3,7887 2,00 5,00

secondaire

académique

autres diplome

Total

N Mean Std. Deviation Std. Error Lower Bound Upper Bound

95% Confidence Interval for
Mean

Minimum Maximum

Independent Samples Test

1,555 ,221 -1,627 32 ,114 -,27222 ,16735 -,61310 ,06865

-2,018 23,076 ,055 -,27222 ,13492 -,55127 ,00682

Equal variances
assumed

Equal variances
not assumed

iliktroni
F Sig.

Levene's Test for
Equality of Variances

t df Sig. (2-tailed)
Mean

Difference
Std. Error
Difference Lower Upper

95% Confidence
Interval of the

Difference

t-test for Equality of Means
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:18(الملحق رقم  فروق ذات دلالة إحصائیة نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الإلكتروني تعود عدم وجود )

.إلى متغیر السن 

ANOVA

iliktroni

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups ,794 2 ,397 2,188 ,129

Within Groups 5,627 31 ,182

Total 6,421 33

:19(الملحق رقم  فروق ذات دلالة إحصائیة نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الإلكتروني تعود إلى وجود)

.متغیر الخبرة المهنیة 

ANOVA

iliktroni

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 1,503 3 ,501 3,055 ,043

Within Groups 4,918 30 ,164

Total 6,421 33

Descriptives

iliktroni

8 4,2188 ,31161 ,11017 3,9582 4,4793 3,75 4,75

18 4,4028 ,43840 ,10333 4,1848 4,6208 3,50 5,00

8 4,0313 ,48985 ,17319 3,6217 4,4408 3,50 5,00

34 4,2721 ,44111 ,07565 4,1181 4,4260 3,50 5,00

à partir de 26-35 ans

à partir de 36-45 ans

jusqu'à 46 ans

Total

N Mean Std. Deviation Std. Error Lower Bound Upper Bound

95% Confidence Interval for
Mean

Minimum Maximum

Descriptives

iliktroni

5 4,3000 ,41079 ,18371 3,7899 4,8101 4,00 5,00

17 4,4412 ,46376 ,11248 4,2027 4,6796 3,50 5,00

6 4,1667 ,25820 ,10541 3,8957 4,4376 3,75 4,50

6 3,8750 ,30619 ,12500 3,5537 4,1963 3,50 4,25

34 4,2721 ,44111 ,07565 4,1181 4,4260 3,50 5,00

au- dessous 5 ans

à partir de 6-15 ans

à partir de 16-25 ans

jusqu'à 26 ans

Total

N Mean Std. Deviation Std. Error Lower Bound Upper Bound

95% Confidence Interval for
Mean

Minimum Maximum
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:20(الملحق رقم  فروق ذات دلالة إحصائیة نحو واقع استخدام الاتصال الإداري الإلكتروني تعود عدم وجود )

.إلى متغیر المستوى التعلیمي 

ANOVA

iliktroni

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups ,630 2 ,315 1,687 ,202

Within Groups 5,791 31 ,187

Total 6,421 33

:21(الملحق رقم  معامل الارتباط )

Correlations

t123 t4546

t123 Pearson Correlation 1 ,225

Sig. (2-tailed) ,200

N 34 34

t4546 Pearson Correlation ,225 1

Sig. (2-tailed) ,200

N 34 34

Descriptives

iliktroni

6 4,0000 ,57009 ,23274 3,4017 4,5983 3,50 5,00

26 4,3462 ,40668 ,07976 4,1819 4,5104 3,50 5,00

2 4,1250 ,17678 ,12500 2,5367 5,7133 4,00 4,25

34 4,2721 ,44111 ,07565 4,1181 4,4260 3,50 5,00

secondaire

académique

autres diplome

Total

N Mean Std. Deviation Std. Error Lower Bound Upper Bound

95% Confidence Interval for
Mean

Minimum Maximum
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:ملخص الدراسة 

لدى رؤساء المصالح دور الاتصال الإداري في تطویر الأداء الوظیفي هذه الدراسة إلى التعرف على  هدفت

، واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي وتم استخدام الاستمارة میلة-مؤسسة اتصالات الجزائرب

.spss(تمت معالجتها عن طریق برنامج و لجمع البیانات اللازمة كوسیلة  وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج )

كما یراها رؤساء مصالح )الشفوي والكتابي(أن الدرجة الكلیة لواقع استخدام تقنیات الاتصال الإداري :أهمها 

وأن واقع الأداء الوظیفي بالمؤسسة .المؤسسة كانت بدرجة مرتفعة ، أما الالكترونیة فكانت درجتها مرتفعة جدا 

أما الدرجة الكلیة لواقع الأداء الوظیفي في ظل استخدام  تقنیات الاتصال الإداري و  بشكل عام یعتبر جید ،

كما یراها رؤساء المصالح في المؤسسة كانت بدرجة مرتفعة ، في حین الالكترونیة فكانت )الشفوي، الكتابي (

داري لتطویر الأداء بدرجة مرتفعة جدا ، كما تبین أیضا الدرجة الكلیة لكیفیة استخدام تقنیات الاتصال الإ

.الوظیفي في المؤسسة من وجهة نظر الرؤساء أنها مرتفعة جدا 

.میلة -الاتصال الإداري ، الأداء الوظیفي ، مؤسسة اتصالات الجزائر:الكلمات المفتاحیة 

Abstract :

This study aimed to identify the role of communication in the development of the administrative

functionality to the interests of the institution of the heads of Algeria Telecom - Mila , the study

relied on the descriptive analytical approach was to use the form as a way to collect the necessary

data and have been processed through the program (spss) . The study reached several conclusions,

including: that the total score of the reality of the use of administrative communication technologies

( oral and written ) as seen by the heads of the interests of the institution was highly , while the

electronic degree was very high. And the reality of the functionality institution generally considered

good , and the total score of the reality of job performance in light of the use of communication

techniques administrative ( oral , written ) as seen by the heads of departments in the organization

was highly , while Electronic was much too high , and also show the total score how to use

communication techniques to develop the administrative functionality in the organization from the

standpoint of presidents that they are too high.

Keywords : Contact management , job performance , Algeria Telecom – Mila .
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