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 شكر وعرفان

رب أكزعني أف أشكر نعمتؾ التي أنعمت عميّ كعمى كالدم كأف ﴿: يقكؿ الحؽ في محكـ تنزيمو

 صدؽ الله العظيـ. ﴾كأدخمتي برحمتؾ في عبادؾ الصالحيف أعمؿ صالحا ترضاه

 بسـ الله كالصلبة كالسلبـ عمى خاتـ الأنبياء كالمرسميف، الحمد لله الذم مفّ عمينا بنعمة العقؿ

 مكننا مف إتماـ ىذا العمؿ المتكاضعحمدا لله أف  كىدانا كأرشدنا إلى طريؽ النكر كالعمـ

 " ككذا نشكر الأساتذةالعممي: "بف عطاء الله الدكتكر نتقدـ بعظيـ الشكر إلى الأستاذ المشرؼ 

الذيف ساىمكا في كصكلنا إلى ىذه المرحمة مف طريقنا الدراسي كالعممي مف أكؿ يكـ في  

الدراسة إلى اليكـ ككذا نشكر كؿ مف ساعدنا كلك بالقميؿ في إتماـ ىذا العمؿ سكاء مف قريب أك 

 مف بعيد.

ذلؾ كالقادر عميو كالحمد لله رب لما يحب كيرضى إنو كلي  اأسأؿ المكلى عز كجؿ أف يكفقنك 
 .العالميف

 

 

 

 

  

  



  

 



  

  ممخص الدراسة بالمغة العربية

 ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر كسائؿ الاتصاؿ الادارم عمى الأداء الكظيفي بمديرية الادارة المحمية

 في المنظمات كمساىمتيا في بمكغ كذلؾ مف خلبؿ إبراز دكر كسائؿ الاتصاؿ الادارم لكلاية غرداية،

أىدافيا، فالتحكـ الجيد كالاستعماؿ الأمثؿ لكسائؿ الاتصاؿ في المنظمة ينتج لنا مناخ تنظيمي جيد يتسـ 

رة معمكمات، بالشفافية كالكضكح كيخمؽ فييا رابطة قكية بيف أفرادىا لأف الثكرة المعاصرة اليكـ ىي ثك 

فالاىتماـ بالمعمكمة مف حيث كسبيا كنشرىا يعطي دفعا لممنظمة لمرقي كيساىـ في رفع أداء العامميف فييا 

كالعمؿ عمى التميز كتحقيؽ الاستمرارية كىي غاية كؿ منظمة، كفي ىذا الصدد كُضعت الإشكالية التالية: ما 

؟ كللئجابة في مديرية الإدارة المحمية لكلاية غرداية يمدل تأثير كسائؿ الاتصاؿ الادارم عمى الأداء الكظيف

 . المديرية ذات ( مكظفا، عمى مستكل62مت في )ىذه الإشكالية قمنا بدراسة ميدانية عمى عينة تمث

تأثير كسائؿ الاتصاؿ الادارم عمى الأداء الكظيفي بمديرية  لتظير ضعؼكلقد جاءت نتائج الدراسة 

 الادارة المحمية لكلاية غرداية.

 الادارة المحلية -اتصال اداري –أداء وظيفي  –كلمات مفتاحية: وسائل الاتصال الاداري 



  

Abstract 

This study's goal was to know find out the effect of administrative communication 

means on the functional performance at the directorate of local administration, and that 

through showing the role of administrative communication means in the organizations 

and it's contribution in reaching its goal, because the good control and the optimal use of 

communication means in the organization produces a good regulatory environment that is 

transparent and clear, where a strong bond will be created among its members because 

the contemporary revolution nowadays is a revolution of information, and giving interest 

to the information concerning earning it and publishing it gives a push to the organization 

toward development and contribute in enhancing its workers performance, additionally 

working to achieve excellence and consistency where it is every organization purpose, in 

this regard, this problem has been established the extent to which administrative 

communication affects the functional level and to and to answer this problem wi did a fiel 

study on a sample represented by 62 employee, at the level of the Directorate of the State 

of Ghardaia state. 

The results of the study show up to eliminate the impact of administrative 

communication on the performance of the Directorate of the local administration of 

Ghardaia state.            

Keywords: 

Administrative communication means - (Functional performance) - administration - 

Administrative communication
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ة، لأنو يُعنى بتقكية العلبقات الإنسانية في المجتمع، ة كاجتماعيّ يعتبر الاتصاؿ ضركرة إنسانيّ 

التآلؼ بيف الأفراد كالجماعات في المجتمعات الإنسانية، فالاتصاؿ يعبر عف ك  ـ الترابط كالتكاصؿكبتأصيؿ قيّ 

فعممية تدفؽ المعمكمات كالأفكار بيف الناس كتبادؿ الرسائؿ الاتصالية المختمفة عممية تفاعؿ اجتماعي، 

تستخدـ كافة الرمكز كالارشادات كالعبارات كما ينتج عف ذلؾ مف ردكد أفعاؿ متباينة بيف الأفراد في البيئات 

ياة المجتمع، بمختمؼ المختمفة، مف بينيا البيئة الإدارية التي أصبحت في الكقت الراىف معادلة أساسية في ح

الاقتصادية كالثقافية، حيث أف الميمة الأساسية المنكطة بالمنظمات الإدارية تتمثؿ في ك  مجالاتو السياسية

تصحيح المسار في حالة ظيكر عقبات كصعكبات تعترض ك  تحديد الأىداؼ كتنفيذىا كتحقيؽ النتائج، كتقكيـ

تحقيؽ الأىداؼ طبقا لمكيفية كالتكمفة المحددة ليا بما يخدـ أغراض كطمكحات المجتمع مف تقديـ خدمات 

كتحقيؽ تنمية شاممة، فالمنظمة الإدارية تُعد نظاما متكاملب يشمؿ مختمؼ العناصر المحركة لنشاطيا 

فيا، كيتطمب ذلؾ بذؿ الجيكد كاستخداـ طاقات معينة كىك ما يجعؿ المنظمة كالمساىِمة في تحقيؽ أىدا

فيو محور الإدارية في حاجة ماسة للؤفراد المستخدميف، إذ يعتبر الفرد مف أىـ ركائز المنظمة الإدارية، 

يد اتصال العممية الإدارية من خلال التفاعل المتبادل بين الأفراد، وىذا لا يتجمّى إلا من خلال توفر وتجس

 .فعال يضمن تطوير أداء المنظمة

تعقد مختمؼ التنظيمات كأصبح عنصرا أساسيا ك  فمقد زادت أىمية الاتصاؿ في العصر الحديث بتطكر

ككنو عممية تفاعؿ إنساني يساعد عمى تنمية كتمتيف العلبقات الاجتماعية كالتنظيمية، كىك ما مف شأنو أف 

 .لأىداؼينعكس إيجابا عمى التنظيـ كتكحيد ا

العالـ اليكـ كالتي تعتمد عمى العمـ كالمعرفة انتشرت بصكرة  فالثكرة الاتصالية المتسارعة التي يعيشيا

زات الاتصاؿ بصفة دت تأثيراتيا في مجالات مختمفة، كىك ما أتاح الفرصة للبستفادة مف مميّ مذىمة كتعدّ 

تأثيره عمى ك  اصطُمِح عميو بالاتصاؿ الإدارمعامة كالاتصاؿ في المنظمات الإدارية بصفة خاصة كىك ما 
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يات العصر الجديد الذم مستكل الأداء الكظيفي لمناشطيف في ىذه المنظمات، مف أجؿ مكاكبة كمكاجية تحدّ 

حيث تُعتبر  يتطمب التخطيط الجيد كالدقة كالسرعة في التنفيذ، كمحاكلة فيـ تسيير شؤكف كعمؿ المنظمة،

الضركرية لأم منظمة لتحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ نقؿ كتمرير التعميمات كالتكجييات كسائؿ الاتصاؿ مف الأمكر 

إلى العامميف عبرىا، كما أف تكفر كسائؿ الاتصاؿ الإدارم يساعد العامميف في المؤسسات الإدارية عمى فيـ 

، إضافة إلى دائيـأنتاجية ككفاءة في إكاستيعاب جميع الحقكؽ كالكاجبات كالأدكار المنكطة بيـ مما يزيد مف 

الدكر البارز الذم تمعبو كسائؿ الاتصاؿ الإدارم في عممية التغذية العكسية إذ تعطي صكرة كاضحة كشاممة 

عف مدل تحقيؽ الأىداؼ المرجكة، كىذا يتطمب كجكد كسائؿ اتصاؿ ادارية فعالة تربط المديريف بالعامميف في 

ة بكؿ المشكلبت كالمعكقات التي ىذا مع الدراية التامّ  المنظمة مف أجؿ تكفير البيانات كالمعمكمات اللبزمة،

   .العامميف داءأ مف قدرة ككفاءة مف شأنيا أف تحدّ 

فالاتصاؿ الإدارم الفعاؿ يساعد الإدارة العميا عمى الإحاطة بالمشكلبت التي قد تكاجو العامميف كحميا 

يترتب عميو زيادة الحاجة للبتصاؿ الإدارم خاصة في حاؿ تزايدىا كتفاقميا في المنظمات الحديثة، كىك ما 

 .الاتصاؿ الحديثة التي مف شأنيا المساىمة الفعالة في مستكل الأداء الكظيفيكسائؿ  الفعاؿ باستغلبؿ تقنيات

  :الدراسةأسباب اختيار  -1

 .ىناؾ مجمكعة مف الأسباب دفعتنا لاختيار ىذا المكضكع منيا أسباب مكضكعية كأخرل ذاتية

 المكضكعية:الأسباب -أ

  التعرؼ عمى طبيعة السمكؾ الاتصالي في المؤسسة العمكمية الجزائرية كمدل تأثيرىا عمى الأداء

 .الكظيفي

 الكقكؼ عمى أىـ الصعكبات التي تكاجو الاتصاؿ الإدارم في سبيؿ تحسيف الأداء الكظيفي. 

 اؼ المنظمةحاجة الإدارات إلى اتصاؿ إدارم فعاؿ يحسف أداء المكظفيف بغية تحقيؽ أىد. 

 افتقار الحقؿ العممي في دراسة تقنيات كسائؿ الاتصاؿ الإدارم مف كجية نظر جديدة.  
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 الأسباب الذاتية: -ب

 الرغبة الشخصية في تناكؿ مكضكع الاتصاؿ الإدارم كمعرفة مدل تأثيره عمى الأداء الكظيفي. 

 الاتصاؿ الإدارم كسائؿ معبو سبة معتبرة في إبراز الدكر الذم تتقديـ خدمة عممية تساىـ كلك بن

 .في تحسيف الأداء الكظيفي

 :الدراسةأىمية -2

فالسرعة في نشر المعمكمة  ،الدكر الذم يمعبو الاتصاؿ داخؿ المؤسسة مفتستمد ىذه الدراسة أىميتيا 

 ر عمى أداء العامميف، كنذكر ىنا مجمكعة مف النقاط:كحداثتيا يؤثّ 

 .مديرية الإدارة المحمية لكلاية غردايةكسائؿ الاتصاؿ الادارم المعتمدة في  أىـ التعرؼ عمى -

 .مدل سرعة كسائؿ الاتصاؿ المستخدمة في إيصاؿ المعمكمات لمكاجية المشاكؿ الطارئةالتعرؼ عمى  -

 الأداء الكظيفي.عمى الاتصاؿ الادارم مدل تأثير كسائؿ  إبراز -

 .متعمقة باستخداـ كسائؿ الاتصاؿ كالعمؿ عمى القضاء عميياالتعرؼ عمى أىـ المعكقات كالمقترحات ال -

 أىداف الدراسة:-3

كالتي مف  كعممية كجعميا ذك قيمة عممية مف خلبؿ دراستنا ىذه سنحاكؿ الكصكؿ إلى بعض الأىداؼ

 بينيا:

  الأداء الكظيفي.الكقكؼ كالتعرؼ عمى أىـ المقترحات التي تزيد مف كفاءة كسائؿ الاتصاؿ الإدارم كتأثيرىا عمى  -

 تحديد طبيعة العلبقة بيف كسائؿ الاتصاؿ الإدارم كالأداء الكظيفي. -

 تقنيات الحديثة للبتصاؿ الإدارم في الرفع مف مستكل الأداء الكظيفي.الإبراز الدكر الذم تمعبو  -

 :الدراسة شكاليةإ -4

الكظيفي، يشكؿ محكر إف محاكلة معرفة مدل تأثير كسائؿ الاتصاؿ داخؿ المنظمات عمى الأداء 

مدل إسياـ كسائؿ الاتصاؿ الإدارم في حؿ مشكلبت العمؿ التي تكاجو  ؿ دراسةدراستنا، كذلؾ مف خلب
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العماؿ، كالكقكؼ عمى أىـ معكقات كسائؿ الاتصاؿ الإدارم المؤثرة بشكؿ مباشر أك غير مباشر عمى أدائيـ 

الخ( بحكـ أىميتيا كدكرىا …إنسانية، ظركؼ كظيفيةالظركؼ البيئية التنظيمية )عكامؿ ك  عمى غرار العكامؿ

البارز في اختيار كاستعماؿ الكسيمة الاتصالية المناسبة لسياسة المنظمة، كمدل تأثيرىا عمى الأداء الكظيفي 

 .لأفراد المنظمة

كلمتقرب كالإحاطة أكثر مف مكضكع الدراسة، حاكلنا الكقكؼ عمى طبيعة ككاقع كسائؿ الاتصاؿ 

 مى مستكل مديرية الإدارة المحمية لكلاية غرداية مف خلبؿ إثارتنا للئشكاؿ التالي:الإدارم ع

مديرية الإدارة المحمية لولاية  فيما مدى تأثير وسائل الاتصال الإداري عمى الأداء الوظيفي، 

 غرداية؟

 كتندرج تحت ىذه الإشكالية الرئيسية مجمكعة مف الأسئمة الفرعية التالية:

 .ائؿ الاتصاؿ الشفكم عمى أداء العامميف بدقة ككفاءةىؿ تساعد كس -

 .أفراد المنظمة حسيف أداءكسيمة ىامة لتىؿ يُعتبر الاتصاؿ الكتابي  -

 .ىؿ تساىـ كفرة كسائؿ تكنكلكجيا الاتصاؿ الحديثة داخؿ المنظمة في تحسيف الأداء الكظيفي -

 الفرضيات: -5

 الفرضية الرئيسية:

دارة مديرية الإ في الإدارم، بشكؿ فعاؿ في رفع مستكل الأداء الكظيفيتساىـ كسائؿ الاتصاؿ  -

 .المحمية لكلاية غرداية

 الفرضيات الفرعية: 

 .الكظيفي لكسائؿ الاتصاؿ الشفكم دكر فعاؿ في دقة الأداء -

 .حسيف أداء العامميفة كفعالة في تيُعتبر الاتصاؿ الكتابي كسيمة ىام -

 .تساىـ كفرة كسائؿ تكنكلكجيا الاتصاؿ الحديثة في زيادة كتحسيف قدرة الأفراد عمى أداء مياميـ - 
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 )حدود الدراسة(: مجال الدراسة -6

 الحدكد الزمنية: ( أ

حيث قمنا بجمع المراجع المختمفة عف المكضكع، لتحديد  8102انطمقت الدراسة مف شير أكتكبر 

 المراحؿ اليامة في البحث.غيرىا مف ك  إشكالية الدراسة

 المعمكمات لمجانب التطبيقي.ك  قمنا بجمع البيانات 8102في فترة ما بيف ديسمبر إلى فيفرم ك 

حيث تقدمنا بطمب رسمي لمديرية الإدارة المحمية لكلاية غرداية لإجراء الدراسة الميدانية في كؿ 

 01ات البالغ عددىا يكما تـ تكزيع مجمكعة مف الاستمار  01مصمحة بالمديرية استمرت ىذه الدراسة مدة 

 لـ يتـ الإجابة عنيا. 14 استمارة 66ثـ استرجاع  ،عمى المكظفيف

  الحدكد المكانية: ( ب

حاكلنا إجراء دراستنا التطبيقية في كلاية غرداية، كتـ اختيار مصالح مديرية الإدارة المحمية كميداف 

 الدراسة كالمتمثؿ في المكظفيف الناشطيف عمى مستكل ذات الإدارة.لمدراسة كذلؾ لتكفرىا عمى مجتمع 
 

 مناىج الدراسة: -7

 (1)ىك الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراستو لممشكمة لاكتشاؼ الحقيقة. تعريف المنيج:

التنظيـ الصحيح لسمسمة الأفكار العديدة، إما مف أجؿ  كحسب عبد الرحمف بدكم المنيج العممي ىك ففّ 

 (2)الكشؼ عف الحقيقة حيف نككف بيا جاىميف، أك مف أجؿ البرىنة عمييا للآخريف حيف نككف بيا عارفيف.

 كاعتمدنا في دراستنا عمى المناىج التالية:

 

 
                                                           

 .011، ص 8104، الجزائر: ديوان الدطبوعات الجامعية، 0، طمناىج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش ولزمد لزمود الذنيبات،  1
 .1الدرجع نفسو، ص  2
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ىك أسمكب مف أساليب التحميؿ المرتكز عمى معمكمات كافية كدقيقة عف ظاىرة  المنيج الوصفي: -0

أك مكضكع محدد مف خلبؿ فترة أك فترات زمنية معمكمة، كذلؾ مف أجؿ الحصكؿ عمى نتائج عممية ثـ 

 (1)تفسيرىا بطريقة مكضكعية، كبما ينسجـ مع المعطيات الفعمية لمظاىرة.

 ارىكتأثّ  ا، تأثيرىالاتصاؿ الادارم: أنكاعيكسائؿ ا مف خلبؿ كصؼ تـ استخداموكالمنيج الكصفي 

 رة فيو.، كذلؾ الأداء الكظيفي كالعكامؿ المؤثّ ابمحيطي

ة كحدة ة المتعمقة بأيّ و المنيج الذم يتجو إلى جمع البيانات العمميّ كيعرؼ بأنّ  منيج دراسة حالة: -8

ؽ في مجتمعا عاما، كىك يقكـ عمى أساس التعمّ  سكاء كانت فردا أك مؤسسة أك نظاما اجتماعيا محميا أك

ت بيا، كذلؾ بقصد الكصكؿ إلى دراسة مرحمة معينة مف تاريخ الكحدة أك دراسة جميع المراحؿ التي مرّ 

 (2)تعميمات عممية متعمقة بالكحدة المدركسة كبغيرىا مف الكحدات المشابية ليا.

الاتصاؿ الادارم كالأداء الكظيفي كمعرفة  كسائؿ ىذا المنيج لدراسة كفيـ العلبقة بيف كتـ استعماؿ

 مدل تأثير الأكؿ عمى الثاني كأىـ العكامؿ المسببة في ذلؾ.

يعرؼ بأنو المنيج الذم يقكـ الباحث مف خلبلو بدراسة كافة الإشكاليات العممية  تحميمي:المنيج ال -1

 (3).مستخدما عدة طرؽ كالتركيب، التفكيؾ كالتحميؿ

، كدراسة كاقع كسائؿ الاتصاؿ الرقمية مف خلبؿ تحميؿ مضمكف البيانات تـ تكظيفوكالمنيج التحميمي 

 في بالمديرية، كالبحث عف طبيعة العلبقة المتبادلة بيف المتغيريف.الإدارم كالأداء الكظي

 :الدراسات السابقةأدبيات -8

تساعده عمى إجراء مقارنات نظرا لأىمية الدراسات كالأبحاث السابقة التي تكفر لمباحث خمفية عممية  

 ختيار كالاستعانة بمجمكعة مف الدراسات التالية:تائج الدراسات السابقة، قمنا بابيف نتائج دراستو كن

                                                           
 .46، ص 0222وائل للطباعة والنشر، ، عمان: دار 8، طالقواعد والمراحل والتطبيقات–منهجية البحث العلمي لزمد عبيدات وآخرون،  1
 .060، ص 8104، الجزائر: ديوان الدطبوعات الجامعية، مدخل لمناىج البحوث الاجتماعيةبلقاسم سلاطنية وحسان الجيلالي،  2
 .20، ص 0220، الجزائر، )د د ن(، المنهجية في التحليل السياسي )المفاىيم، المناىج، الاقترابات، الأدوات( لزمد شلبي، 3
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  أثر الاتصالات التنظيمية عمى مستكل " بعنكاف" بكفالطة محمد سيؼ الديف: لمطالب "الأكلىالدراسة

الة " كذلؾ لنيؿ رسقسنطينة شرؽمتكزيع لسكنمغاز المديرية الجيكية  حيث قاـ بدراسة حالة (1)"الكظيفي الأداء

الأداء الكظيفي داخؿ عمى مستكل  ت التنظيمية، كلقد تمحكرت دراستو حكؿ إبراز دكر الاتصالاالماجستير

ككانت إشكالية الدراسة عمى النحك التالي: ما مدل تأثير الاتصالات التنظيمية عمى مستكل الأداء المؤسسة، 

للبتصالات التنظيمية تأثير كبير عمى : الدراسة الميدانية لمطالب تكصؿ إلى النتيجة الآتية كمف خلبؿالكظيفي؟ 

حيػث أف كفاءة الأداء  ،02رؽ قسنطينة لمتكزيع سكنمغاز ش مستكل الأداء الكظيفي لمعماؿ بالمديرية الجيكية

 .تصالات التنظيميةالكظيفي لمنسكبي المديرية في أداء مياميـ تتكقؼ بدرجة كبيرة عمى كفػاءة الا

كبالتالي فيذه الدراسة تناكلت مكضكع أثر الاتصالات التنظيمية عمى مستكل الأداء الكظيفي بمؤسسة 

مشابية تشابو شبو كمي لمدراسة الحالية بحيث تـ الاستعانة بيا مع سكنمغاز لمتكزيع قسنطينة شرؽ"، حيث كانت 

التركيز عمى عامؿ كسائؿ الاتصاؿ الإدارم كمتغير مستقؿ كمدل تأثيرىا عمى الأداء الكظيفي في مكضكع 

 دراستنا إضافة إلى اختلبؼ ميداف الدراسة.

 حيث قاـ  ة في اتخاذ القرار،الإداري تالاتصالاأماؿ بمعيد " بعنكاف "دكر " ة الدراسة الثانية: لمطالب

تسميط  عمى اكلقد تمحكرت دراستي ،الماستركذلؾ لنيؿ شيادة  2بمؤسسة سكنمغاز بالكادم" بدراسة ميدانية

ما ىك دكر الاتصالات  كالتالي: اكانت إشكاليتي حيثاتخاذ القرار في  ةالإداري تدكر الاتصالا حكؿالضكء 

تبػػيف لنػػػا أف أنمػػػاط الاتصػػاؿ  كبعد الدراسة الميدانية تكصؿ إلى النتيجة التالية ؟الإدارية في اتخاذ القرار

ككػػػذا كسػػػائؿ الاتصػػػاؿ مػػػف بينيػػػا الكسػػػائؿ ، الإداريػػػة كمػػف بينيػػػا الاتصػػػاؿ النػػازؿ تسػػػاعد في اتخػػػاذ القػػػرار

 .ككػػػذا الاجتماعػػػات كميػػػا تسػػػاعد في اتخػػػاذ القػػػرارالكتابيػػػة كالممصػػػقات كالتقػػػارير 

                                                           
1
، ، رسالة ماجستيردراسة حالة المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع أثر الاتصالات التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفيلزمد سيف الدين بوفالطة،  -

 8112-8112جامعة العربي التبسي، تبسة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، مدرسة الدكتوراه، اقتصاد ومناجمنت، 

جامعة ورقلة، كلية العلوم الإنسانية  ، مذكرة ماستر، دور الاتصالات الإدارية في اتخاذ القرار، دراسة ميدانية بمؤسسة سونلغاز بالواديأمال بلعيد،  -2
  8101-8104والاجتماعية، قسم علم الاجتماع والديموغرافيا، 
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كبالتالي فإف ىذه الدراسة تناكلت مكضكع الاتصالات الإدارية كدكرىا في اتخاذ القرار، أما الدراسة 

الحالية كانت حكؿ كسائؿ الاتصاؿ الإدارم كتأثيره عمى الأداء الكظيفي، فنلبحظ أف ىذه الدراسة السابقة 

م كتختمؼ معيا في دراسة المتغير تمتقي مع الدراسة الحالية في المتغير المستقؿ ألا كىك الاتصاؿ الإدار 

التابع ككف الدراسة الأكلى ربطت الاتصاؿ باتخاذ القرار بينما الدراسة الحالية ربطتو بالأداء الكظيفي، إضافة 

 إلى الاختلبؼ في ميداف الدراسة. 

 الثالثة: لمطالب أسعد أحمد محمد عكاشة، "أثر الثقافة التنظيمية عمى مستكل الأداء ة الدراس

حكؿ معرفة مدل  كلقد تركزت دراستو "،فمسطيف Paltel""1دراسة تطبيقية عمى شركة الاتصالات  ظيفي"الك 

ما ىػك أثػر الثقافػة التنظيميػة ، انطلبقا مف الإشكالية التالية: تأثير الثقافة التنظيمية عمى الأداء الكظيفي

كبعد الدراسة التي قاـ  ؟فػي فمسطيػف "Paltel" الإيجابيػة عمى مستػكل الأداء الكظيفػي في شركػة الاتصالات

ىناؾ أثػر إيجابي لمثقافة التنظيمية عمى مستػكل الأداء الكظيفػي فػي شركػة الاتصالات بيا تكصؿ إلى أف 

الفمسطينية، كذلؾ نظران لأىمية الدكر الحيكم التي تقكـ بو عناصر الثقافة التنظيمية، كدكرىا الفعاؿ في تجسيد 

 .ر الإدارم الحديث الذم يساىـ في رفع مستكل الأداء الكظيفيكتطكير الفك

، أما الدراسة  أثر الثقافة التنظيمية عمى مستكل الأداء الكظيفيإف ىذه الدراسة تناكلت مكضكع  

الحالية كانت حكؿ كسائؿ الاتصاؿ الإدارم كتأثيره عمى الأداء الكظيفي، فنلبحظ أف ىذه الدراسة السابقة 

تمتقي مع الدراسة الحالية في المتغير التابع ألا كىك الأداء الكظيفي كتختمؼ معيا في دراسة المتغير المستقؿ 

ة بيف الثقافة التنظيمية كالأداء الكظيفي، بينما الدراسة الحالية ككف الدراسة الأكلى كانت تحاكؿ قياس العلبق

 دراسة العلبقة بيف كسائؿ الاتصاؿ الإدارم كالأداء الكظيفي ، إضافة إلى الاختلبؼ في ميداف الدراسة.

 طرق جمع البيانات: -9

د كالجماعات المقابمة: كتعتبر مف الأدكات الرئيسية لجمع المعمكمات كالبيانات في دراسة الأفرا - أ
                                                           

1
رسالة ماجستير، ، الفلسطينية الأداء الوظيفي" دراسة تطبيقية على شركة الاتصالاتأثر الثقافة التنظيمية على مستوى أسعد أحمد لزمد عكاشة،  - 

  8112-8110الجامعة الإسلامية بغزة، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، 
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الإنسانية، كما أنيا تعد مف أكثر كسائؿ جمع المعمكمات شيكعا كفاعمية في الحصكؿ عمى البيانات 

 (1)الضركرية لأم بحث، كالمقابمة ليست بسيطة بؿ ىي مسألة فنية.

 ةمقابمأثناء زيارتنا إلى ميداف الدراسة مديرية الإدارة المحمية حيث أجرينا  غير المقننة كاستعممنا المقابمة

حكؿ طرؽ الاتصاؿ المتبعة كالمعتمدة كأثرىا عمى  رأيولأخذ  رئيس مكتب تسيير كتككيف مكظفي البمديات مع

 أداء المكظفيف.

قع معيف، كيقدـ الاستبياف: كىك أداة ملبئمة لمحصكؿ عمى معمكمات كبيانات كحقائؽ مرتبطة بكا - ب

الاستبياف في شكؿ عدد مف الأسئمة يطمب الإجابة عنيا مف قبؿ عدد مف الأفراد المعنييف بمكضكع 

   (2)الاستبياف.

 تقسيم الدراسة: -11

 :الاعتماد عمى الخطة التاليةلات الفرعية تـ للئجابة عمى الإشكالية الرئيسية كالتساؤ 

سـ إلى ثلبثة لمجانب النظرم )دراسة في المفاىيـ لكسائؿ الاتصاؿ الإدارم( قُ  صصخُ  الفصؿ الأكؿ:

 -مباحث، تطرقنا في المبحث الأكؿ إلى ماىية الاتصاؿ الادارم، تندرج تحتو خمسة مطالب تضـ مفيكمو

يضـ ثلبثة أنكاعو، بينما تناكلنا في المبحث الثاني أىـ كسائؿ الاتصاؿ الإدارم، ك  -أىدافو -أىميتو -مككناتو

كالعكامؿ كالأسس المحددة لاختيار كسيمة الاتصاؿ المناسبة، أما  -أنكاعيا -مطالب تطرقنا فييا إلى مفيكما

 .أىـ معكقات الاتصاؿ الإدارم إلى فيو تطرقنافي المبحث الثالث 

دراسة في  الأداء الكظيفي) المعنكف بػ ألا كىك الأداء الكظيفي لممتغير التابع صصخُ  الفصؿ الثاني:

، تطرقنا في المبحث الأكؿ إلى ماىية الأداء الكظيفي، تندرج تحتو ثلبث مباحث( قسمناه بدكره إلى المفاىيـ

أنكاعو، بينما تناكلنا في المبحث الثاني علبقة الأداء  -محدداتو -أبعاده -أربعة مطالب تضـ: تعريفو

كعلبقتيا بكؿ مف: كسائؿ الاتصاؿ الإدارم  الكظيفي بالبيئة التنظيمية، تندرج تحتو ثلبثة مطالب تضـ
                                                           

1
 .01مرجع سبق ذكره، ص ،  عمار بوحوش ولزمد لزمود الذنيبات 
2
 .848مرجع سبق ذكره، ص ، لزمد شلبي 
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العكامؿ الإنسانية، ظركؼ الكظيفة، ظركؼ المؤسسة، مستكل التكنكلكجيا بالمؤسسة، أما المبحث الثالث 

 .إجراءات تحسينو ك تقييـ الأداء تناكلنا فيو

لمجانب التطبيقي لدراستنا مف خلبؿ الدراسة الميدانية التي أجريناىا  الفصؿ الثالث: كالذم خُصص

عمى مستكل مديرية الإدارة المحمية لكلاية غرداية، لمعرفة مدل تأثير كسائؿ الاتصاؿ الإدارم عمى الأداء 

ة عامة الكظيفي، قسمناه إلى مبحثيف حاكلنا في المبحث الأكؿ تقديـ شامؿ لميداف الدراسة، بتطرقنا إلى لمح

عف المؤسسات العمكمية، كبشكؿ أخص تقديـ نبذة تعريفية لممديرية كالييكؿ التنظيمي ليا، كفي المبحث 

 .الثاني استعرضنا فيو خطكات كتحاليؿ نتائج الدراسة

 



 

 
 

 

 
 

 الفصل الأول:
 سائل الاتصال الإداريو 

 دراسة في المفاىيم
 

 



 دراسة في المفاىيـ كسائؿ الاتصاؿ الادارم   فصؿ الأكؿ ال
 

12 

  تمييد: 

لقد عمؿ الاتصاؿ عبر العصكر منذ نشأة الإنسانية عمى تنامي الحضارات كالتي كصمت إلى ما 

نشيده الآف مف تقدـ كرقي في كافة مناحي الحياة، فالاتصاؿ عممية جكىرية لسائر المخمكقات كبدكنو يعيش 

انعزاؿ حضارم أك انعزاؿ اجتماعي، كنظرا لأىمية الاتصاؿ فقد  سكاء الإنساف منعزلا عف بقية المجتمع

حظي باىتماـ العديد مف الباحثيف كالمفكريف في جميع المياديف العممية، نجد مف بينيا الاتصاؿ في 

المنظمات الذم يعد بمثابة القمب النابض في حياة المنظمة، مف خلبؿ التعرؼ إلى المشكلبت كالمعكقات 

ة بالجانب الإنساني كالاجتماعي في المنظمة، كطرؽ تذليؿ ىذه المشكلبت مف خلبؿ تحسيف ذات العلبق

 ∙فعالية عممية الاتصاؿ كزيادتيا

كسنحاكؿ مف خلبؿ ىذا الفصؿ التطرؽ إلى مفيكـ الاتصاؿ الإدارم بصفة عامة كالتركيز بصفة 

في الأخير نحاكؿ إبراز معكقات خاصة عمى أىـ كسائؿ الاتصاؿ الإدارم، مككناتو، أىميتو، أنكاعو، ك 

 .كمدل تأثيرىا عمى الأداء الكظيفي الاتصاؿ الإدارم
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 ماىية الاتصال الإداريالمبحث الأول: 

يعتقد الكثير مف الناس أف الاتصاؿ ماىي إلا عممية بسيػػطة تحدث في حياتيػػـ اليكمية تعػػػتمد عمى 

عكس ذلؾ، لأننا لك تمعنا في مفيكـ الاتصاؿ لكجدناىا ظاىرة كسائػػػػؿ اتصالية معركفة لكف في الحقيقة ىي 

معقدة يصعب عمى الكثير مف الناس حسف استعماليا، باعتبارىا عممية ديناميكية تتصؼ بالاستمرارية، 

  .(1)خاصة بعد ظيكر التكنكلكجيا التي تدفع إلى تطكير كسائميا الاتصالية لمسايرة التطكرات البيئية

 فيوم الاتصال الإداريالمطمب الأول: م

تعتبر عممية الاتصاؿ جزءا لا يتجزأ مف عمؿ كؿ منظمة، حيث تُمارس القيادة دكرىا كيتحقؽ التنسيؽ 

    (2).مف خلبؿ الاتصاؿ، فكمما ازداد فيـ المدراء لمشكلبت الاتصاؿ كحسف استعمالو، ازدادت فاعمية المنظمة

 الاتصال تعريفالفرع الأول: 

بذؿ العديد مف الباحثيف كالمتخصصيف جيكدا كبيرة لكضع كتحديد معنى محدد للبتصاؿ كبالتالي 

 : ما يميتعددت التعريفات التي كُضعت لو كمف بينيا 

 الاتصال لغة:  تعريفأولا: 

 كرد في العديد مف المعاجـ كالقكاميس تعاريؼ عف الاتصاؿ منيا:

 (3).اتصالا الشيء بالشيء، التصؽ بو"" يتصؿ بمعنى الاتصاؿ المفضلعرؼ قامكس 

                                                           
1
  .04ص ،2006، والتوزيع للنشر الدولية حورس الاسكندرية، مؤسسة، الإدارية الاتصالات، الصيرفى لزمد -
 .860، ص8110، عمان)الأردن(: دار الدسيرة للنشر والتوزيع، مبادئ الإدارةخليل لزمد حسن الشماع،  -2
 .00، ص 8111والتوزيع،  الجزائر: دار ىومة للطباعة والنشر ،قاموس عربي للتلاميذ والطلاب المفضل،عزة عجان،  -3
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" كتعني المشاركة في "Communisمشتقة مف الكممة اللبتينية  "Communication"كممة اتصاؿ 

الرأم أك الحديث أك اتخاذ القرار، أم أف الاتصاؿ لغة يعني الاشتراؾ في المعمكمات أك تبادؿ المعمكمات 

 1) )كالمشاعر كالاتجاىات.

 الاتصال اصطلاحا: تعريفثانيا: 

 العديد مف المفاىيـ منيا:عرؼ مصطمح الاتصاؿ 

يُعتبر الاتصاؿ، نشاط إنساني رافؽ الحياة الإنسانية منذ البداية، كقد اتخذ أشكالا ككسائؿ بسيطة في 

البداية، كانت ركيزة ميمة في العلبقة بيف الإنساف كأخيو، كبينو كبيف الجماعة، فالاتصاؿ يعد عاملب ميما 

ي التطكر كالتغير الاجتماعي كالثقافي كالاقتصادم، كما أنو يعد أداة فعالة مف أدكات التغيير كالتطكير ف

 (2)كالتفاعؿ بيف الأفراد كالجماعات.

يعرفو "محمكد عكدة": "بأنو عممية تشير إلى الطريقة التي تنتقؿ بيا الأفكار كالمعمكمات بيف الناس 

 (3(حيث الحجـ كمف حيث العلبقات المتضمنة فيو".داخؿ نسؽ اجتماعي معيف يختمؼ مف 

مف خلبؿ ىذا التعريؼ نلبحظ أنو ركز: عف الكيفية كالكسيمة التي تػػػػػتـ عبرىا العمػػػػمية الاتصػػالية في 

    .بػػػػيئة معينة

ػػػػػػػػصاؿ بمنبيات لكػػػػػػػي يػػػػػعدؿ سمكؾ كما يعرفو "كارؿ ىكفلبند": "بأنو العمػػػػػػػػمية التي يقكـ خلبليا القػػػػػػػػػػائـ بالاتػػػ

 4))∙الأفراد الآخريف"

مف خلبؿ ىذا التعريؼ يتبيف أف الاتصاؿ ىك: نقؿ مجمكعة مف المعمكمات يممكيا فرد أك مجمكعة 

 .خرآمف الأفراد متكاجديف في مكاف ما إلى فرد أك مجمكعة مف الأفراد يقيمكف في مكاف 

                                                           

 .81مرجع سبق ذكره، ص ، الصيرفى لزمد 1-

 .028، ص8101، 0، عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع، طمبادئ الإدارة )وظائف المدير(لزمود أحمد فياض، واخرون،  -2
3
 .10مرجع سبق ذكره، ص ،العوضي الله عبد بن عادل -

 .18الدرجع نفسو، ص  -4
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الاتصاؿ بأنو: "المشاركة في معنى مف خلبؿ تبادؿ المعمكمات، كالعممية يعرؼ "مانكيؿ كاستمز" 

الاتصالية تحددىا تكنكلكجيا الاتصاؿ كخصائص المرسميف كالمستقبميف لممعمكمات كرمكزىـ الثقافية المرجعية 

كبركتكككلات الاتصاؿ كنطاؽ عممية الاتصاؿ، بحيث لا يمكف فيـ المعنى إلا في سياؽ العلبقات 

  (1)ماعية التي تُعالج فييا المعمكمات كعممية الاتصاؿ".الاجت

نستنتج مف تعريؼ مانكيؿ كاستمز للبتصاؿ: أنو ركز عمى المعايير كالعكامؿ التي تحدد طبيعة العممية 

 .الاتصالية، خاصة منيا الكسائؿ التكنكلكجية

أنو نشاط تفاعمي يتـ ": مف خلبؿ ما سبؽ مف تعريفات للبتصاؿ يمكننا أف نقكؿ عف مفيكـ الاتصاؿ

، بيف طرفيف، لنقؿ أفكار كمعمكمات كمعتقدات مف طرؼ يُسمى المرسؿ إلى الطرؼ الآخر يسمى المستقبؿ

مف خلبؿ استخداـ قنكات الاتصاؿ مثؿ المغة المباشرة المنطكقة، كالرسائؿ الكتابية غير المفظية، بيدؼ 

   الاستجابة المطمكبة بيف الطرفيف".

 الاتصال الإداري تعريفالفرع الثاني: 

يختمؼ الاتصاؿ الإدارم عف أنكاع الاتصالات الأخرل، كالتي سبؽ أف حاكلنا تقديـ تعريفات ليا، 

كذلؾ أف كلب منيما يحتاج إلى مرسؿ كمستقبؿ، سكاء في منظمة خاصة )التعامؿ مع الآلات كالأجيزة( أك 

ات مف تكجييات كأكامر كتقارير إلى منشكرات منظمة عامة، فكمييما يعملبف عمى تمقي البيانات كالمعمكم

 كاتصالات ىاتفية.

 كما يرل "برنارد" أف لممنظمة ثلبث مقكمات ىي:

 .ىدؼ تسعى لتحقيقو -

 ∙سعي الأفراد لتحقيؽ اليدؼ -

                                                           

 .91 ص،2014، 1ط، الثقافة دار: القاىرة، الاتصال سلطة حرفوش، لزمد: ترجمة ،كاستلز مانويل - 1
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 1))اتصالات فعالة تحركيـ في اتجاىو كتبقي عمى رغبتيـ في تحقيقو -

 يا:لقد كُضعت عدة تعريفات للبتصالات الإدارية، نذكر من

يذىب البعض إلى أنيا: "عممية تبادؿ المعمكمات بيف إدارات المنظمة كأقساميا كجميكرىا الخارجي مف 

 (2)∙منظمات كأفراد، مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ معينة"

نستنتج مف ىذا التعريؼ أف الاتصاؿ الإدارم ىك: تبادؿ لممعمكمات بيف مختمؼ مستكيات المنظمة 

 .مسطرة مسبقاكأنكاعيا، لغرض تحقيؽ أىداؼ 

ركرية أك تكفيرىا يا: "ىي التي تعني بإنتاج البيانات كالمعمكمات الضّ كيذىب البعض الآخر إلى أنّ 

ذاعتيا، بحيث يمكف لمفرد كالجماعة بإحاطة الغير  كتجميعيا لاستمرار العممية الإدارية، كنقميا كتبادليا كا 

الأفراد كالجماعات، كالتعديؿ كالتغيير في ىذا بأمكر أك أخبار أك معمكمات جديدة، أك التأثير في سمكؾ 

  (3)∙السمكؾ، أك تكجييو كجية معينة"

يعرفو الدكتكر "عبد الغفكر يكنس" بأنو: "إيجاد الفيـ المشترؾ بيف العامميف في التنظيـ لتأدية الأعماؿ 

 (4)المطمكبة منيـ، التي يتكقع الإداريكف تحقيقيا".

الاتصاؿ الإدارم لكي يتحقؽ: كجب التنسيؽ كالتفاىـ بيف أفراد  نستنتج مف خلبؿ ىذا التعريؼ بأف

 .المنظمة، كذلؾ بإيصاؿ كتمرير المعمكمات بينيـ، كىك ما سيساىـ في نجاح العمؿ الإدارم

يعرفو الدكتكر "سميماف الطماكم": "أف عممية الاتصاؿ ىي الأداة التي تربط بيف كافة أرجاء الجياز 

الداخمية كالخارجية، كالتي تتـ في صكرة بسيطة كمباشرة كغير رسمية في المكاتب  الإدارم سكاء في علبقاتو

                                                           
 .14مرجع سبق ذكره، ص ،العوضي الله عبد بن عادل - 1

 .77مرجع سبق ذكره، ص، الصيرفى لزمد 2-
 .14مرجع سبق ذكره، ص، العوضي الله عبد بن عادل -3
 .411-442، ص 8110، 0بيروت)لبنان(: منشورات الحلبي الحقوقية، ط ،العامة الإدارة أصول، عثمان لزمد عثمان حسين -4
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الصغيرة المككنة مف عدد محدكد مف المكظفيف، كلكف بصكرة معقدة كرسمية كذات طابع غير مباشر في 

 (1)∙المنظمات الكبيرة"

ف الاتصاؿ أتكاصؿ داخؿ المنظمة كخارجيا، ثـ نستنتج: مف ىذا التعريؼ أنو مف خلبؿ الاتصاؿ يتـ ال

 ."في المنظمات البسيطة يككف كديا كمباشرا، بينما يككف رسميا كمعقدا في المنظمات ذات الطابع الكبير

بأنو:" مجمكعة مف الأنشطة الإعلبمية كالاتصالية  ""Alex Muccheille ألكس مكايمييعرفو 

المنجزة مف قبؿ مسؤكلي الاتصاؿ الداخمي، أك المتخصصيف الآخريف، الذيف يقكمكف بكضع سياسة اتصالية 

ـ المنظمة، ككذا تحريؾ كتفعيؿ لممنظمة، حيث تيدؼ ىذه الأنشطة إلى تسييؿ التداخؿ كاحتكاء الأفراد مع قيّ 

أجؿ السماح للآخريف بإيجاد معنى لأنشطتيـ داخؿ المنظمة، كىك النشاط الذم يشمؿ العمؿ المشترؾ مف 

ة كالمشاركة في إدارة الأفراد بيدؼ تحريكيـ كتحقيؽ التناسؽ الاجتماعي داخؿ المنظمة، كذلؾ القاعدة كالقمّ 

 (2)باستعماؿ عدة كسائؿ أىميا: جريدة المؤسسة، الممصقات، الاجتماعات".

مة، ألا كىك ز عمى الدكر البارز الذم تقكـ بو قيادة المنظّ "ألكس مكايمي" أنو ركّ  نستنج مف تعريؼ

تفعيؿ العممية الاتصالية بيف مختمؼ الفئات الإدارية داخؿ المنظمة، باستعماؿ الكسائؿ الاتصالية المتكفرة 

           .لدييا

نشاط إدارم، اجتماعي  أنو:مف خلبؿ ىذه التعريفات يمكننا القكؿ عف الاتصاؿ الإدارم كعممية 

كنفسي داخؿ المنظمة، يساىـ في نقؿ كتحكيؿ الأفكار عبر القنكات الرسمية ليدؼ خمؽ التماسؾ في 

ة في تكجيو كتغيير السمكؾ ة كىامّ كحدات التنظيـ كتحقيؽ أىداؼ المنظمة، كما أنو يعتبر كسيمة ضركريّ 

أساسية لإنجاز المياـ كالكظائؼ كجميع الأنشطة عمى المستكل الفردم كالجماعي في المنظمة، ككسيمة 

 .المختمفة لممنظمة

                                                           
 .411 ص مرجع سبق ذكره،، عثمان لزمد عثمان حسين -1

2
-Alex muccheilli  le sciences de l information et de la communicatiom pari édition hachette 

1995 p166. 



 دراسة في المفاىيـ كسائؿ الاتصاؿ الادارم   فصؿ الأكؿ ال
 

18 

 المطمب الثاني: مكونات عممية الاتصالات الإدارية

 فر عدة عناصر أساسية كىي:الاتصالات الإدارية، لابد مف تك  ةلكي تتـ عمميّ 

كىك كؿ شخص يريد ايصاؿ فكرة، لمحصكؿ عمى معمكمة أك إعطاء إشارة  (:Sender)المرسؿ  -1

عف حركة، يبدأ المرسؿ بترميز عممية الاتصاؿ كذلؾ مف خلبؿ كضع رمكز مختارة مثؿ الكممات أك تعابير 

 الكجو لإيجاد الرسالة.

أفكاره أك  كتعني الفكرة أك المعمكمة مف المرسؿ إلى الذيف يريد أف يشاركيـ (:(Messageالرسالة  -2

معمكماتو، كلاشؾ أف الاختيار الحسف لصياغة الرسالة كرمكزىا ذات أىمية لكؿ مف المرسؿ كالمرسؿ إليو، 

 (1)كما أف سكء الاختيار يقكد إلى مشكلبت عديدة.

: كىي الكسيمة التي تنتقؿ بيا الرسالة بيف المرسؿ كالمستقبؿ، سكاء (Channelقناة الاتصاؿ ) -3

المرسؿ شخص كالمستقبؿ جماعة، أك بيف مؤسسة كمؤسسات أخرل، كذلؾ في إطار كانا شخصيف، أك 

 .سمكؾ ينظـ العممية الاتصالية كما يترتب عمييا مف ردكد فعؿ ليذه الرسالة أك استخداميا ليا

كما قد تعني مختمؼ الطرؽ التي تنتقؿ بيا الرمكز أك المعاني أك الأفكار بيف الأشخاص، مف إشارات 

 (2)محددة، ككتابات تصكيرية بدائية، كعلبقات رياضية محددة بدقة كتفصيؿ.غامضة غير 

: كىك الشخص الذم يستمـ الرسالة، كقد يككف فردا أك جماعة أك جميكرا، (Receiver)المستقبؿ  -4

دراكو  فعممية استقباؿ الرسالة كتفسيرىا تخضع لشخصية المستقبؿ كاتجاىاتو كقدراتو كمياراتو الاتصالية كا 

 .لممكقؼ، لذلؾ فإف فيمو لمرسالة يمكف أف يختمؼ عما قصده المرسؿ إليو

كىي الاستجابة مف قبؿ المستقبؿ لرسالة المرسؿ إذ يستمر (: (feed backالعكسية  التغذية -5

، فيذه بالتغذية الراجعةالاتصاؿ في كثير مف الحالات إلى ما بعد تحميؿ النشاط النيائي كىك ما يسمى 

                                                           
1

 .810ص 8110، 0والتوزيع، ط للنشر أسامة دار(: الأردن) عمان ،العامة الادارة سيكولوجيا، حسين فايز -
2
 .014 ص، سبق ذكره مرجع، العوضي الله عبد بن عادل -
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مف أحد المبادئ الأساسية لتحقيؽ أىداؼ الاتصاؿ بإنشاء خط اتصاؿ ذم اتجاىيف كىك ما العممية تعتبر 

 (1)∙ليس معمكلا بو في منظمات الدكؿ النامية

 المطمب الثالث: أىمية الاتصال الإداري

يعد الاتصاؿ مف أىـ العمميات الإدارية التي لا يمكف لأم عممية إدارية أف تكتمؿ مف دكنيا، كأم 

 ∙خدمات الاتصالات يمكف أف يحدث نتيجة سيئة في مستكل أعماؿ أية منظمة مف المنظماتقصكر في 

كتتأكد أىمية الاتصالات الإدارية في الإدارة مف خلبؿ اعتماد بعض النظريات الإدارية عمى مبدأ 

النشاط كنمكه  المشاركة كاتخاذىا مبدأ عاما لإنجاح الإدارة، فعممية الاتصالات الإدارية تحافظ عمى استمرارية

كبقائو لأطكؿ فترة ممكنة، كيظير ذلؾ التفاعؿ بيف العامميف في المنظمة كالمتعامميف معيا، كيمكف إيجاز 

 أىمية الاتصالات الإدارية فيما يمي:

 مساعدة المديريف عمى أداء كظائفيـ الإدارية مف تخطيط كتنظيـ كتكجيو كرقابة. 

 بيانات كالاحصاءات كالمفاىيـ عبر القنكات المختمفة، مما يتـ مف خلبؿ الاتصاؿ نقؿ المعمكمات كال

 ∙يسيـ بشكؿ أك بآخر في اتخاذ القرارات الإدارية بنجاح كتحقيؽ تطكر كنمك الادارة كتطكرىا

  تساىـ الاتصالات الإدارية في إحكاـ المتابعة كالسيطرة عمى الأعماؿ التي يمارسيا أعضاء المنظمة

ر التي تنتقؿ باستمرار بيف الأفراد عبر المستكيات الإدارية المختمفة، كبذلؾ مف خلبؿ المقابلبت كالتقاري

يتمكف المدير مف الكقكؼ عمى نقاط الضعؼ الخاصة بأداء الأفراد كالسعي لمعالجتيا بشكؿ يضمف كفاءة 

 .عالية في أداء المنظمة

 فردم كالجماعي لمعامميف تعد عممية الاتصاؿ بيف الأفراد ضركرة أساسية في تكجيو كتغيير السمكؾ ال

 .في المنظمة، كما تعد أحد العكامؿ المؤثرة في اتجاىات الأفراد العامميف داخميا

                                                           
1
 .708 ص ه،سبق ذكر  مرجع ،حسين فايز - 



 دراسة في المفاىيـ كسائؿ الاتصاؿ الادارم   فصؿ الأكؿ ال
 

20 

  يتـ مف خلبؿ عممية الاتصاؿ، إطلبع الرئيس عمى نشاط مرؤكسيو، كما يستطيع التعرؼ عمى مدل

رشادية لنشاطات المدير في تقبميـ لآرائو كأفكاره كأعمالو داخؿ المنظمة، فالاتصاؿ يمثؿ كسيمة رقابية كا  

 (1)مجاؿ تكجيو فعاليات المرؤكسيف.

 المطب الرابع: أىداف الاتصال الإداري

يكرد في ىذا الصدد "صالح بف نكار" جممة مف الأىداؼ التي يسعى الاتصاؿ الإدارم إلى تحقيقيا 

 نذكر منيا:

كأفعاؿ أقساـ المؤسسة  تحقيؽ التنسيؽ بيف الأفعاؿ كالتصرفات: بحيث يتـ الاتصاؿ بيف تصرفات -1

المختمفة، فبدكف الاتصاؿ تصبح المؤسسة عبارة عف مجمكعة مف المكظفيف يعممكف منفصميف عف بعضيـ 

 ∙البعض، كبالتالي تفقد التصرفات التنسيؽ مع الأفعاؿ عمى حساب أىداؼ المؤسسة التي تصبك إلييا

 ∙اليامة كذلؾ لتحقيؽ التنظيـ المشاركة في المعمكمات: يساعد الاتصاؿ عمى تبادؿ المعمكمات -2

التعبير عف المشاعر الكجدانية: يساعد الاتصاؿ العامميف عمى التعبير عف سعادتيـ كأحزانيـ  -3

 .كمخاكفيـ، حيث يستطيع العامؿ إبداء رأيو في مكاقؼ دكف حرج

عطائيـ قيمة كالعمؿ عمى بناء ركح الجماع -4  .ةتماسؾ أفراد التنظيـ كحؿ النزاعات بيف الأفراد كا 

تحسيف إنتاجية كفعالية العمؿ: فالحصكؿ عمى المعمكمات مف خلبؿ الاتصاؿ يخمؽ الدافعية  -5

 (2)∙كالرضا عند العامميف، كىك الشيء الذم يدفعيـ إلى تقديـ مردكدية جيدة تساعد عمى فعالية المنظمة

  

                                                           
 .899-898صمرجع سبق ذكره،  ،خرونآو فياض أحمد لزمود -1
رسالة ماجستير، جامعة منتوري لزمود قسنطينة، كلية العلوم الانسانية والعلوم  الوظيفي،لاتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداء بوعطيط، االدين  جلال -2

 .16، ص8112-8112الاجتماعية، قسم علم النفس والعلوم التربوية والأرطفونيا، 
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 : أنواع ونماذج الاتصال الإداريالخامسالمطمب 

داخؿ المنظمات، الأكؿ الاتصاؿ مف حيث درجة رسمتيو،  ىناؾ نكعاف رئيسياف مف الاتصالات

 .كالثاني الاتصاؿ مف حيث اتجاىو

 أولا: الاتصال من حيث درجة رسمتيو

ىك اتصاؿ يجرم داخؿ المنظمة عبر مساريف، يمثؿ المسار الأكؿ الاتصاؿ الرسمي، كالمسار الثاني 

 الاتصاؿ غير الرسمي، كفيما يأتي تكضيح ليذيف المساريف:

الاتصاؿ الرسمي: كىك الاتصاؿ الذم يتـ بيف خطكط السمطة الرسمية في إطار البناء التنظيمي،  -1

حيث يككف خاضعا في مساراتو كقنكاتو للبعتبارات التي تحددىا القكانيف كالأنظمة كالمكائح كالقكاعد المتبعة 

 (1)ياتفية، المجلبت كالنشرات(.في المنظمة، كمف أشكاؿ ىذا الاتصاؿ )المؤتمرات، المقابلبت، الاتصالات ال

الاتصاؿ غير الرسمي: كىك الذم يتـ مف خلبؿ قنكات غير رسمية بيف الأفراد كالجماعات شفكيا  -2

فإذا كانت الاتصالات  (2)أك كتابيا دكف قكاعد تنظيمية محددة، كتتميز ىذه الاتصالات بسرعة إنجازىا،

لتنظيـ الإدارم الرسمي، فالاتصالات غير الرسمية تنشأ الرسمية قد حددت أشكاؿ علبقاتيا الاجتماعية كفؽ ا

بطريقة تمقائية كتشكؿ مجمكعة مف علبقات اجتماعية غير رسمية مثؿ الركابط الإنسانية كالصداقات 

الشخصية كالمصالح المينية المشتركة، كقد تككف بعض ىذه الاتصالات ىابطة كأخرل صاعدة كبعضيا 

  .(3)عمى المستكل الأفقي

 كافع ظيكر التنظيـ غير الرسمي ما يمي:كمف د

 .كجكد حاجات كرغبات للؤفراد العامميف يرغبكف في إشباعيا -

                                                           
1
 .104ص، سبق ذكره مرجع، العوضي الله عبد بن عادل -

 .100ص  نفسو، الدرجع -2
62  pp 61  1970 éditionParis Information et management van Birrien -Jean -2 
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ظير كمقابؿ لمتنظيـ الرسمي الذم لا يتمتع بالمركنة كلا يتطكر بشكؿ يساير ظركؼ المنظمة المتجددة  -

 .كالمتغيرة

 .كمنع حرية التعبير في ظؿ التنظيـ الرسمي اتباع المنظمة لنمط القيادة الدكتاتكرية كالمركزية الزائدة -

 (1)عدـ التقيد كالالتزاـ بقنكات التنظيـ الرسمي كسبب ذلؾ غمكضو كعدـ كضكحو لدل الأفراد العامميف. -

 ثانيا: الاتصال من حيث اتجاىو

 يقسـ العمماء الاتصاؿ مف حيث اتجاىو إلى ثلبثة أنكاع كىي:

عبارة عف تدفؽ  المعمكمات كالأفكار مف المستكل الأعمى إلى أسفؿ الاتصاؿ اليابط أك النازؿ: كىك  -1

السمـ التنظيمي، تنتقؿ فيو المعمكمة عبر التدرج الرسمي في شكؿ قرار أك في شكؿ مطالب مف الرئيس إلى 

المرؤكس، أم يككف ىذا الاتصاؿ عمى شكؿ أكامر كتكجييات، فالاتصاؿ النازؿ مف خلبلو تمرر إدارة المنظمة 

       .(2)ئميا إلى المكظفيف، كىذا عبر عدة كسائؿ اتصالية كالمذكرات المصمحية كالإعلبنات كالنشرات الداخميةرسا

الاتصاؿ الصاعد: كىك الذم يتجو مف المستكيات الإدارية التنفيذية الدنيا إلى المستكيات الأعمى،  -2

ىذا النكع مف الاتصاؿ حسب ما  كتككف بطيئة لأنيا تصطدـ بكثير مف الإجراءات، كيمكف تمخيص محتكل

 جاء بو كؿ مف "ليسمي" ك"ليكد" في أربع نقاط:

 .معمكمات حكؿ أداء المرؤكس كمدل تقدـ خططو المستقبمية -

 .مشكلبت كشكاكل العمؿ التي تحتاج إلى معالجة ككقفة مف طرؼ المدير -

بعض النقاط الغامضة في  بركز أفكار جديدة حكؿ تحسيف سبؿ العمؿ كطمب تكضيحات كاستفسارات عف -

 .سياسة التنظيـ

 .نقؿ معمكمات تتعمؽ بمشاعر العامميف حكؿ جكانب العمؿ المختمفة -

                                                           
 .42ص سبق ذكره، مرجعبوعطيط، الدين  جلال - 1

2- Philipe Morel  La communication d'entreprise paris édition Vuibert2000 p 89 
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الاتصاؿ الأفقي: كىك الاتصاؿ الذم يسير فيو التفاعؿ في اتجاىيف بيف العامميف في المستكيات  -3

كالمقترحات مف كؿ جانب، كىك  الإدارية المختمفة، كيسمح ىذا النكع مف الاتصاؿ بكصكؿ المعمكمات كالآراء

 (1).الأمر الذم يسمح كيعطي فرصة لممديريف باتخاذ قرارات استنادا إلى معمكمات كافية

كىناؾ مف يسميو الاتصاؿ الجانبي: كىك الاتصاؿ الذم يككف في نفس مستكل التسمسؿ اليرمي، فقد 

الكظيفية، كقد يككف بيف مختمؼ  يسرم مثلب بيف مدراء ليـ نفس الصلبحيات، أك عماؿ ليـ نفس الرتبة

 المستكيات الإدارية.

كتعتبر ىذه الاتصالات الجانبية )الأفقية( ضركرية لإحداث التنسيؽ كالتناغـ كالانسجاـ المطمكب بيف 

المستكيات كالأقساـ الإدارية المختمفة، كما قد يككف ىذا النكع مف الاتصاؿ في بعض الأحياف سمبيا، كذلؾ 

 (2)لمكظفيف التنفيذييف لحدكد مياميـ كصلبحياتيـ المسندة إلييـ تنظيما كقانكنا.في حالة تجاكز ا

 ثالثا: نماذج الاتصال

إف الاتصاؿ ىك تبادؿ الفيـ كالمعمكمات بيف طرفي الاتصاؿ عبر عناصر العممية الاتصالية، كلقد 

كعناصر ىذا الحدث أخذ بعض العمماء ىذه العناصر في أشكاؿ نماذج مما يسيؿ التعامؿ مع متغيرات 

كجزئياتيا الرئيسية ككظائفيا كما تكمف أىميتيا في الفيـ الجيد لمعممية الاتصالية كتكضح العلبقة بيف 

 متغيراتيا مف خلبؿ مجمكعة مف الرمكز كالأشكاؿ، كيمكف تكضيح ىذه النماذج الاتصالية عمى النحك التالي:

 :) أحادية الاتجاه( النماذج الخطية (1

 نمكذج أرسطك: 

عنده نشاط شفكم يحاكؿ فيو المتحدث أف يقنع  كيعد ىذا النمكذج مف أقدـ نماذج الاتصاؿ، كالاتصاؿ

                                                           
1
 الإنسانية العلوم كلية الدسيلة، جامعة، مذكرة ماستر ،الجزائرية الصناعية بالمؤسسة الوظيفي بالأداء وعلاقتو التنظيمي الاتصال، حدة بوغراب - 

 .86، ص 8104-8101، وعمل تنظيم تخصص، الاجتماع علم قسم، والاجتماعية
1-Stephen Robbins est autre; Comportement organisationnels France 12 édition Pearson 

éducation p376.  
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غيره كأف يحقؽ ىدفو مع مستمع عف طريؽ صياغة قكية ماىرة لمحجج التي يعرفيا، أما نمكذجو يتككف مف 

 المستمع. -الكلبـ  -المتحدث

تو المعاصرة عف نمكذج أرسطك عمى أنو البحث كما ذكر الدكتكر مكاكم" في كتابو الاتصاؿ كنظريا

 عف جميع كسائؿ الإقناع المتاحة، كقد نظـ أرسطك دراستو تحت العناكيف الرئيسية الآتية:

 )المرسؿ(. الخطيب.......... -
 )الرسالة(. الخطبة........... -
 )المتمقي(. المستمع.......... -

ىك المتحدث الذم ىدفو إيصاؿ  "الاتصالي لدل "أرسطك)كما في الشكؿ المكضح أدناه( أم أف المصدر 

فكرة محددة عبر كسيمة التخاطب المباشر كالذم يحتكم المضمكف، كالمتمقي ىنا يمكف أف يككف فردا أك 

 (1)جماعة، فكاف محكر نمكذج أسطك ىك الأثر الإقناعي.

 

 

 (2)( نموذج أرسطو0الشكل)

  ىاركلد لازكيؿنمكذج : 

 يقترح ىاركلد لازكيؿ خمسة أسئمة لمتعبير عف الاتصاؿ ىي:

  

                                                           
1
- berlo dk ,the process of communication :an introduction to theory &practice NY holt-

Rinhart and wintson (nd) p23.  
 .اعتمادا على نموذج أرسطو ،من إعداد الطالب 2-

 النص

 المتمقي المتحدث
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 -Who                                                          ?         مف؟   -

 -says what                                               ?      ؟     ماذا يقكؿ -

   -?says to whom       يقكؿلمف  -

 - ? in which channel                                     بأية كسيمة)قناة(    -

 -? with what effect                                              كبأم تأثير؟ -

لازكيؿ" لخص في نمكذجو حدكث تأثير في عممية الاتصاؿ في حيف أىمؿ رجع الصدل أك "كنستخمص أف 

 .لازويل"يسمى بالتغذية العكسية لمعممية كالتي تنتج عف التأثير الذم يفترضو "ما 

 :نمكذج شانكف ككيفر 

نشر "شانكف" نتائج البحث الذم أجراه لشركة بيؿ لمياتؼ، ككانت ىذه النتائج ىي أساس  1949في عاـ 

 :ىينمكذج "شانكف ككيفر" للبتصاؿ، كقد كصفا الاتصاؿ مف خلبؿ ستة عناصر رئيسية ك 

 ( المرسؿ2( مصدر المعمكمات                              )1)

 ( المستقبؿ4( الكسيمة                                         )3)

 (1)( مصدر الضكضاء6( اليدؼ                                          )5)

                 

 

                       

  

 (2)( نموذج شانون وويفر9الشكل )

 ( النماذج التفاعمية )ثنائية الاتجاه(:9
                                                           

1
 - berlo dk , (op.cit) p 24 

2
  من إعداد الطالب، اعتمادا على نموذج شانون وويفر -

مصدر 
 المعمكمات

 اليدؼ المستقبؿ الكسيمة المرسؿ

 الضكضاء مصدر



 دراسة في المفاىيـ كسائؿ الاتصاؿ الادارم   فصؿ الأكؿ ال
 

26 

(، فنحف نعني بذلؾ أنو لو بداية أك نياية، فالعممية process) عندما نصؼ أمرا ما عمى أنو عممية

 (1)مستمر بمركر الكقت.ىي أم ظاىرة تتغير بشكؿ 

 :نمكذج ركس 

 " التفاعمي عمى ستة عناصر أساسية كىي:روسكيتضمف نمكذج "

 Senderالمرسؿ......................................... -

 Messageالرسالة....................................... -

 Channel. الكسيمة..................................... -

 Receiverالمتمقي...................................... -

 Feedbackرجع الصدل................................ -

 Context     السياؽ ....................................   -

للبتصاؿ تضمف مرسؿ يضع أفكاره عمى شكؿ رمكز كمنبيات كيتـ نقؿ ىذه  "ركس"أم أف نمكذج 

الرسالة التي ىي عبارة عف رمكز مف خلبؿ القنكات كالكسائؿ التي تحمؿ الرسالة إلى المتمقي، فيستكعب 

المتمقي الرسالة كيفكؾ رمكزىا مما يحدث يفسر استجابة ليذه المنبيات عف رد فعؿ أم رجع صدل لمعرفة 

لنمكذجو السياؽ أك المناخ العاـ التي يحدث فييا الاتصاؿ كيحتكم  روسحقيؽ ىدؼ التأثير، كأضاؼ مدل ت

  ىذا السياؽ مشاعر كاتجاىات لكؿ مف المرسؿ كالمستقبؿ.

 :نمكذج كلبرشراـ -

نمكذجو التفاعمي  العناصر الأساسية في نمكذج "شانكف ككيفر" إلا  "كلبرشراـ"استخدـ  1954في عاـ 

 أنو أضاؼ إلى ىذه العناصر عنصريف ىما: رجع الصدل كالخبرة المشتركة.

                                                           
1
- berlo dk  (idem). 
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المصدر الذم يسعى إلى نقؿ معمكماتو كمشاعره إلى الطرؼ الأخر، عميو " كلبرشراـ"بحيث يرل 

، فالرسالة عبارة عف إشارات ذات معنى مشترؾ أف يضع تمؾ المعمكمات في رمكز لفظية كغير لفظية

لكؿ مف المرسؿ كالمستقبؿ بحيث أنو كمػػػما تشابو إطار الدلالي زاد احػػػتماؿ أف الرسالة تعني نفس 

 الشيء لدل كؿ منيما. 

كلبرشراـ" معادلة تصؼ مدل ضركرة اختيار المرسؿ لمرسالة كالجيد الذم يتطمبو المتمقي في "ككضع 

 رسالة.فيـ ىذه ال

 الجيد المطموب= قدر العقاب -اختيار الرسالة = قدر الجزاء 

فإذا كاف الجيد الذم يتطمبو فيـ الرسالة مف جانب المتمقي كبيرا، يفضؿ أك يعمؿ القائـ بالاتصاؿ 
عمى زيادة الجزاء الذم يحصؿ عميو المتمقي مف اختيار تمؾ الرسالة، كيقمؿ قدر العقاب أك الأذل الذم 

دراكيايترتب  (1) .عمى التعرض إلييا كا 
  

 

  

                                                           

4341. pp  op.cit)(  the process of communication berlo dk -
1
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 المبحث الثاني: وسائل الاتصال الإداري

إف مشكمة الإدارة الأكلى في عصرنا الحالي ىي مشكمة الاتصالات، أم تكفير المعمكمات كالبيانات اللبزمة 

ذا كانت كسائؿ الاتصالات ضركرية كلازمة  لمعممية الإدارية بجكانبيا لمعمميات الإدارية كتقديـ أداء كظيفي جيد، كا 

المتعددة فيي أكثر ضركرة كأىمية لعممية الممارسة الإدارية، لأف الاتصالات ككسائميا كنكعية الأداء الممارس 

   .يشكلبف جانبيف ىاميف مف جكانب العممية الإدارية كيعتمد كؿ كاحد منيما عمى الآخر كيتأثر بو

 اريالمطمب الأول: مفيوم وسائل الاتصال الإد

ىناؾ طرؽ متعددة للبتصاؿ الإدارم تستخدـ كسائؿ كثيرة لنقؿ الرسالة الإدارية، كلكي تتحقؽ 

الاستجابة الكاممة ليدفيا )الرسالة( لابد مف استخداـ الكسيمة المناسبة، كقبؿ التطرؽ إلى مختمؼ كسائؿ 

   الاتصاؿ الإدارم، نحاكؿ تقديـ مفيكـ ليا:

 الاتصالالفرع الأول: تعريف تقنيات 

ىي الأدكات كالأكعية كالكسائؿ كالتجييزات المتطكرة التي يتـ تكظيفيا بغرض نقؿ المعمكمات كالبيانات 

 (1)مف المرسؿ إلى المستقبؿ في أقؿ فترة زمنية كبأقؿ تكمفة كدقة أكبر.

ار أك ىي الشكؿ كالمغة التي يستخدميا المرسؿ لكي يعبر عف رسالتو أك ما يرغب في تكجييو مف أفك

كمعمكمات، كتتأثر عممية اختيار الكسيمة بعكامؿ عدة مف بينيا طبيعة مكضكع الرسالة، كالغرض منيا، 

 (2)كىدفيا، كنكع كطبيعة المستقبِؿ الذم تتجو إليو الرسالة.

                                                           
 .111، ص 0220، 6الدار الجامعية، ط  :، الاسكندريةالسلوك التنظيمي، مدخل بناء المهاراتأحمد ماىر،  -1
 .014ص  ،سبق ذكره مرجع ،العوضي الله عبد بن عادل -2
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 تعريف وسائل الاتصال الإداريالفرع الثاني: 

ننا القكؿ بأف كسائؿ الاتصاؿ مف خلبؿ التعريؼ السالؼ الذكر لمصطمح كسيمة كتقنيات الاتصاؿ، يمك

الإدارم ىي: الأداة التي يمكف مف خلبليا تبادؿ المعمكمات كالآراء كنقؿ الرسائؿ، بيف مختمؼ المستكيات 

الإدارية، كذلؾ في إطار سمكؾ ينظـ العممية الاتصالية الإدارية كما يترتب مف ردكد أفعاؿ ليذه الرسائؿ 

 .كتطبيقيا، بغية تحقيؽ ىدؼ معيف

كتُعرؼ أيضا: بأنيا مجمكعة مف الطرؽ كالترتيبات التي تكفؿ بتكصيؿ كاستخداـ البيانات اللبزـ تكافرىا 

للئدارة لتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة، كمع التقدـ التكنكلكجي اليائؿ في كسائؿ الاتصاؿ أسيمت تمؾ الكسائؿ 

  (1).نظمةفي سرعة تزكيد البيانات كالمعمكمات لمختمؼ المستكيات الإدارية لمم

 وسائل الاتصال الإداري    أنواعالمطمب الثاني: 

تُستعمؿ ىذه الأساليب لنقؿ المعمكمات كالأفكار بيف أفراد المنظمة إلا أف اختيار الأسمكب المناسب 

يتكقؼ عمى الظركؼ المتاحة بالمنظمة، كعمى النمط المتعامؿ بو كنكعية المعمكمة المراد إيصاليا، إذ يمكف 

استعماؿ أكثر مف أسمكب في كسائؿ الاتصاؿ الإدارم سيككف أكثر نجاحا مف استعماؿ أسمكب القكؿ أف 

 كاحد، كيمكف تقسيميا بشكؿ أساسي إلى ثلبث طرؽ:

 الفرع الأول: الاتصال الشفوي

الاتصاؿ شيكعا كأفضميا استخداما، ذلؾ أف ىذا النكع مف الاتصاؿ  أساليبيعتبر مف أقدـ كأكثر 

يعفي المرسؿ مف الشكميات الرسمية كيكحي مكدة بيف طرفي الاتصاؿ كيسمح بكجكد الاتصاؿ الشخصي، 

أم كجيا لكجو، حيث يشجع بتبادؿ الأسئمة كالأجكبة كمنو تبادؿ الآراء كالأفكار، كما أف التكنكلكجيا 

                                                           

- 353، مرجع سبق ذكره، صالعوضي الله عبد بن عادل 
1
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إليو بعدا آخر، كالياتؼ السمكي كاللبسمكي، حيث أف الرئيس الإدارم ظؿ لمدة طكيمة  الحديثة أضافت

 (1)يتصؿ بمكظفيو مف خلبؿ التنقؿ إلييـ.

فالاتصاؿ الشفكم ىك الذم يتـ عف طريؽ نقؿ المعمكمات بيف المرسؿ كالمستقبؿ شفاىيا، أم عف طريؽ 

المنطكقة( كلا يشترط أم يرل الرئيس المرؤكس، إذ يكتفي بسماع تبادؿ الحديث بيف المتصِؿ كالمُتصَؿ بو )الكممة 

صكتيـ، كىك الأسمكب الذم يتميز عف أسمكب الاتصاؿ الكتابي، بأنو أكثر سيكلة كأكثر إقناعا لممرسؿ إليو، 

 (2)كيكثر استخداـ ىذا النكع مف أساليب الاتصاؿ في المكضكعات التي تحتاج شركحات كتفسيرات دقيقة.

 طرؽ الاتصاؿ الشفكم ما يمي:كمف أىـ 

 : كمف أىـ أمثمتيا:الوسائل الشفيية المباشرة (1

 : حيث يصدر الرؤساء أكامر كتعميمات إلى المرؤكسيف لإنجاز مياـ محددة.التعميمات والأوامر

كذلؾ باستعانة المنظمة ببعض المستشاريف مف داخميا أك خارجيا للبستفادة منيـ في حؿ  الاستشارة:

 ة، كقد تستخدـ الاستشارة ككسيمة لتبادؿ المعمكمات خاصة الاستشارة الداخمية.مشكلبت معين

كيقصد بيا المقابمة الرسمية لمعالجة مكضكع معيف، كيجب مراعاة الحديث كتعبيرات الكجو أثناء المقابلات: 

كلحؿ المقابمة خكفا مف تشكيو المعنى المقصكد، كقد يتـ استخداميا ككسيمة لامتصاص مشاعر الغضب، 

)المقابلبت الإعلبمية، مقابلبت  كمف أىـ أنكاع المقابلبت: (3)المشاكؿ كمثؿ ذلؾ المناقشات المفتكحة،

 (4)(.التكظيؼ، مقابلبت التدريب، مقابلبت الإجراءات التأديبية، مقابمة التقييـ لأداء المكظؼ

حيث يمتقي الأفراد في مكاعيد دكرية لتبادؿ المعمكمات كالآراء كالأفكار، كقد تككف  الاجتماعات والمؤتمرات:

الاجتماعات بيف أفراد المستكل الكظيفي الكاحد، أك بيف الرئيس كالمرؤكسيف، أك بيف ممثمي المنظمة كأطراؼ 

 خارجية.
                                                           

-
1

     .06، ص 0200، الاسكندرية، مصر: دار الكتاب الجامعي، أساليب الاتصال والتغيير الاجتماعية، عود لزمود 

 .الصفحة نفسها الدرجع نفسو، -2
 .806، ص8101، 0الأكاديميون للنشر والتوزيع، ط: ، عمان، )الأردن(السلوك التنظيميلقاضي، ا يوسف لزمد -3
 .812كره، صسبق ذ  مرجع، الصيرفى لزمد - 4
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كل المقاءات الفردية كعادة إذ يجتمع العاممكف كالرؤساء لمعالجة مكضكع يصعب معالجتو عمى مست الندوات:

 ما تنتيي الندكات بتكصيات.

كالتي تيدؼ إلى زيادة قدرات المكارد البشرية كتنميتيا، حيث يقكـ المدرب بدكر المرسؿ  البرامج التدريبية:

 كالمتدرب بدكر المستقبؿ.

 كمف أمثمتيا: ( الوسائل الشفيية غير المباشرة:9

تصاؿ غير المباشر فمقد يتـ تسجيؿ المكالمة كنقميا بيف الأفراد الذم يعتبر مف أىـ قنكات الا الياتف:

 (1)العامميف.

 كمف شركط نجاح الاتصاؿ الشفيي ما يمي:

 خمؽ جك كدم يسمح أثناء الاتصاؿ بالتفكير كالتحدث دكف أف يشعر الفرد العامؿ بما يمنعو مف ذلؾ. -

 برأيو في إدارة العمؿ.إتاحة الفرصة لكؿ أعضاء المنظمة لكي يشترؾ كؿ منيـ  -

تككيف لجاف عمؿ أك تخطيط أك تنظيـ تسمح بتبادؿ الفكر كالآراء بيف مختمؼ الخبرات كالمستكيات في  -

 المنظمة.

 (2)إنشاء قنكات تسمح بتطبيؽ محتكل الاتصاؿ بيف كؿ فركع المنظمة كأعضائيا. -

 :الشفييل مميزات الاتصا

 ات إلى الغير مباشرة.يعتبر مف أفضؿ الطرؽ لإرساؿ المعمكم -

 طريقة غير رسمية لإشعار الفرد المرسؿ إليو بأىميتو الذاتية. -

 تتيح الفرصة لممرسؿ بأف المعمكمات التي أرسميا إلى المستقبؿ قد تـ استيعابيا مف طرفو. -

 السرعة كالسيكلة في نقؿ مضمكف الاتصاؿ في الكقت نفسو. -

                                                           
 .140-141مرجع سبق ذكره، ص ي،العوض الله عبد بن عادل -1
، عمان،)الأردن(: جدار للكتاب العالدي للنشر والتوزيع، الإدارة الحديثة )نظريات واستراتجيات ونماذج حديثة(أحمد الخطيب وعادل سالم معايعو،  -2
 .102، ص8112، 0ط
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 منيا:ىناؾ بعض العيكب للبتصاؿ الشفيي نذكر 

 أنو لا يساعد عمى التركيز في الأفكار بشكؿ دقيؽ. -

 لا يتيح الفرصة لإثباتو مستقبلب كذلؾ بسبب عدـ تسجيمو كتدكينو.-

 يككف سببا في خمؽ جك مف الجداؿ كالنقاش خاصة في الاجتماعات كىك ما يستغرؽ كقتا طكيلب.-

 (1)كبيرة أحيانا.احتماؿ كقكع الأخطاء في فيـ البيانات كالمعمكمات لدرجة  -

 الفرع الثاني: الاتصال الكتابي

يتـ ىذا الأسمكب عف طريؽ الكممة المكتكبة التي يصدرىا المرسؿ إلى المستقبؿ، كيستعمؿ ىذا 

الأسمكب بصفة أكبر في المنظمات الكبيرة الحجـ المعقدة في التنظيـ، كلكي يتحقؽ اليدؼ مف الاتصاؿ 

 المكتكبة بالبساطة كالدقة كالكضكح، كمف أشكالو:الكتابي، يجب أف تتسـ الكممة 

: كقد تككف ذات طابع دكرم تحكم احصاءات كبيانات تقدـ في فترات دكرية معينة شيرية أك سنكية، التقارير

كىي جد فعالة للبتصاؿ بالعامميف، حيث يجب أف تككف مكتكبة حتى يتمكف المستقبؿ مف دراستيا بإمعاف 

ممفات ليتسنى لو الرجكع إلييا عند الحاجة، إذ يمكف إيصاليا إلى أكبر عدد ممكف كتفكر ثـ يحفظيا بيف ال

 .مف العامميف في المنظمة بسرعة كيسر، كىي أقؿ عرضة لمتحريؼ كالتشكيو

: كمف خلبليا تنُقؿ المعمكمات الفنية، القانكنية، الإدارية، برقيات( -الوثائق الإدارية الوظيفية )مراسلات

ماعية، أم أف الكثائؽ الكظيفية ىي التي تنقؿ الجانب المكضكعي مف المعمكمات، كتيتـ أساسا العممية، الاجت

 (2)بالعمؿ الإدارم، كالتعميمات التي يقدميا مسؤكؿ كمدير المنظمة.

: يُتناكؿ فييا المشكلبت الادارية، أك اقتراحات صائبة تسيـ في تقدـ العمؿ المذكرات وسجل الاقتراحات

                                                           
 .116-111مرجع سبق ذكره، صعادل بن عبد الله العوضي،  -1
، جامعة لزمد الصديق بن يحي جيجل، كلية العلوم الإنسانية ، مذكرة ماستردور الاتصال في تطوير أداء العمال بالمؤسسةبوكحيل سامية،  -2

 .06، ص8101-8104والاجتماعية، قسم علم الاجتماع، تخصص علاقات عامة، 
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 (1).ا يستكجب عمى القائد الإدارم الاىتماـ بيا كدراستياكتطكره، كىك م

تُستخدـ ككسيمة لإبلبغ العامميف بتعميمات كأخبار كمعمكمات تتعمؽ  لوحة الإعلانات والنشرات الداخمية:

بكظائفيـ، كجداكؿ الاجتماعات كالأعماؿ، كمكاعيد العطؿ الرسمية، كما يُستحسف أف يراعى ىنا اختيار 

 المكاف المناسب لكضع لكحة الإعلبنات كالنشرات لكي تؤدم الغرض الرئيسي منيا. 

تركز عمى أخبار المنظمة كالعامميف بيا كأنشطة المنظمة في مختمؼ  كىي التي المجلات الحائطية:

 (2).المجالات

: كسببيا في غالب الأحياف يككف بسبب تكزيع العمؿ بيف العماؿ بطريقة غير عادلة، فيمكف القكؿ الشكاوى

عناية كبيرة بأف الشككل ىي الكسيمة التي يمجأ إلييا العماؿ لمتعبير عف مشاكميـ، كعمى الإدارة أف تعطي 

لياتو الشكاكل، كمحاكلة القضاء عمييا، فالعامؿ عندما يشعر بالظمـ لا يككف أداؤه عمى المستكل المطمكب، 

 كىك ما سيؤثر سمبا عمى السير الحسف لممنظمة.

كحتى تككف الاتصالات الكتابية جيدة ككاضحة، يستحسف مراعاة المغة البسيطة، كاستعماؿ الرسكـ 

 مع تجنب الألفاظ غير المألكفة كغير الضركرية. متكضيح كالشرح كالتفسير أكثر،كالأشكاؿ، كذلؾ ل

 كللبتصاؿ الكتابي عدة مزايا نذكر منيا:

 يحمي المعمكمات المراد نقميا مف التحريؼ، بصفة أكبر مف الاتصاؿ الشفيي. -

 يعتبر كسيمة اقتصادية مف حيث كقت الإدارة كجيدىا كماليا. -

 بالكممات المكتكبة، كذلؾ لمرجكع إلييا عند الحاجة.يمكف الاحتفاظ  -

 رغـ المزايا التي يتسـ بيا أسمكب الاتصاؿ الكتابي إلا أنو لا يخمك مف بعض العيكب، كمنيا:

أنو لا يككف مناسبا في الظركؼ الاستثنائية، التي تقتضي السرعة في إبلبغ بعض المعمكمات إلى -

 عماؿ التنظيـ أك الرئيس الإدارم.
                                                           

 .861ص  حسين عثمان لزمد عثمان، مرجع سبق ذكره، -1
 .144- 141عادل بن عبد الله العوضي، مرجع سبق ذكره، ص -2
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يمنع ىذا الأسمكب، احتمالات التأكيؿ فقد يككف لمكممة الكاحدة أكثر مف معنى، فلب يدخؿ في ذىف المرسؿ، -

 (1)إلا المعنى الذم ينسجـ كطبيعة ثقافتو كدراستو كخبرتو في العمؿ.

 الفرع الثالث: الاتصال الحركي

رس اؿ الرسائؿ، إضافة إلى ىذه كيستخدـ ىذا النكع مف الاتصاؿ لغة الجسـ كتعبيرات الكجو كالعيكف كا 

ػػف إدارة الكسػػػائؿ الاتصػػػػػالية ىناؾ كسػػػػػػػائؿ الاتػػػػػػصاؿ المصػػػػػكرة، ذات الاسػػػػػتخداـ الكاسػػػػػػع في مػػػػػػػػػياديػػػػ

 (2).الأعماؿ

 : الوسائل السمعية البصريةالفرع الرابع

 كيمكف أف نذكر مف ىذه الكسائؿ:

  :كتعتبر مف التقنيات الحديثة في نقؿ المعمكمات بالتقنيات السمعية المحاضرة عن طريق الشاشة

البصرية، إذ تسمح عف طريؽ الشاشة بعقد اجتماعات مع المشاركيف المتكاجديف عمى مسافات بعيدة عف 

تسمح باجتماع مكاف العرض تستعمميا المنظمة في عرض مكاضيع كمشاريع جديدة  كمف إيجابياتيا أنيا 

 (3)أكبر قدر عدد ممكف مف المشاركيف في كقت كفي آف كاحد.

  :كتشتمؿ ىذه الكسائؿ تكنكلكجيات التخزيف كالنقؿ الجديدة تكنولوجيا الإعلام الاتصال الحديثة

لمبيانات، كبخاصة الألياؼ البصرية، كبرامج الكمبيكتر المتطكرة، التي أنتجت صيغ جديدة للبتصاؿ الإدارم 

التفاعمي، كالبريد الإلكتركني فقد مكف المكظفيف كالمسؤكليف داخؿ المنظمة مف التقارب أكثر بينيـ مف خلبؿ 

يجابياتيا أنيا تساعد عمى إالرسائؿ الإلكتركنية، كنقؿ التقارير بيف مختمؼ ىياكؿ المنظمة، كمف  تبادؿ

 إيصاؿ الرسالة إلى عدة مسؤكليف في المؤسسة حتى في حالة غيابيـ.

                                                           
 . 00سامية بوكحيل، مرجع سبق ذكره، ص  -1
، جامعة الدسيلة، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، قسم علم ، مذكرة ماستردور تقنيات الاتصال الاداري في خدمة اتخاذ القراراتشفيقة جناوي،  -2

 14ص 8101-8108،ظيم وعملالاجتماع، تخصص تن
، مذكرة ماستر، جامعة الجيلالي دور الاتصال المؤسساتي في رفع الأداء الوظيفي في إدارة الجماعات المحلية في الجزائرحليمة موساوي،  -3

   . 8101-8104بونعامة، خميس مليانة، كلية الحقوق والعلوم السياسية، قسم العلوم السياسية، تخصص رسم السياسات العامة، 
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ليا دكر حاسـ في عمميات الاتصاؿ  كاف( (Intranetكما أف استحداث نظاـ شبكة الانترنت الداخمي 

قد ساىـ في ربط أعضاء المنظمة ببعضيـ البعض كتجاكز كؿ الحكاجز التي مف شأنيا داخؿ المنظمات فم

 (1)عرقمة احتكاكيـ كتفاعميـ.

 الفرع الخامس: العوامل والأسس المحددة لاختيار وسيمة الاتصال المناسبة

ىناؾ عدد مف الأسس كالعكامؿ كجب عمى الإدارم أف يأخذىا بعيف الاعتبار عند اختياره لكسيمة 

 الاتصاؿ، كمف بيف كالعكامؿ:

فيناؾ أنكاع مف الرسائؿ عمى قدر كبير مف الأىمية، كىذه الأىمية تتطمب السرعة في إرساليا، السرعة: 

 لذلؾ يجب استخداـ الكسيمة التي تحقؽ الغرض مثؿ )البرقيات، الفاكس، البريد الإلكتركني(.

ي الخطأ يؤثراف تأثيرا كبيرا في عممية الاستجابة، ف فالدقة في نقؿ المعمكمة، كتجنب الكقكعدرجة الوضوح: 

مف أجؿ تحقيؽ ذلؾ كاف مف الضركرم البحث عف الكسيمة المناسبة، كالتي تتمثؿ غالبا، في استعماؿ أسمكب 

الرسائؿ المكتكبة في مجاؿ الأعماؿ الإدارية، بدلا مف الاتصاؿ الياتفي، ضمانا لعدـ تحريؼ المعمكمات 

 قميا لممستقبِؿ.كالبيانات المراد ن

كخاصة في الإدارات ذات الطابع الأمني كقطاع الشرطة مثلب، إذ يتطمب الأمر اختيار الأمن والسرية: 

 كسيمة تتسـ بالأمف كالسرية في تبادؿ المعمكمات كنقميا.

لؾ يجب فالمستقبميف لمرسائؿ ليسكا عمى درجة كاحدة مف العمـ كالثقافة كالمعرفة الفنية، لذميارات العاممين: 

 اختيار طريقة الاتصاؿ المناسبة لكؿ كضعية، لتحقيؽ اليدؼ مف الاتصاؿ. 

كخاصة بالنسبة ، فمقد يخضع اختيار كسيمة الاتصاؿ مع ما يناسب الإمكانيات المادية لممنظمةالتكمفة: 

 (2).للؤعماؿ الإدارية الغير مستعجمة، إذ يفضؿ إرساليا عبر البريد العادم

                                                           
 .26مانويل كاستلز، مرجع سبق ذكره، ص  -1
 .142عادل بن عبد الله العوضي، مرجع سبق ذكره، ص -2
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التي كجب مراعاتيا أثناء استخداـ كسيمة الاتصاؿ، فمقد تكصمت الدراسات أما بالنسبة للؤسس 

 كالتجارب إلى ثلبث مككنات رئيسية:

 .( الكفاءة كالثقة1

  .( عدـ التحيز إلى فئة مف العماؿ عف غيرىا2

  (1).( الشخصية كالحيكية في التعامؿ3

 

  

                                                           
 .812مرجع سبق ذكره، ص  خرون،آلزمود أحمد فياض و -1
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 المبحث الثالث: معوقات الاتصال الإداري

الاتصاؿ جميع المؤثرات التي تؤثر سمبا، أك تمنع عممية تبادؿ المعمكمات أك كيقصد بمعكقات 

 المشاعر ما بيف المرسؿ كالمستقبؿ أك تعطميا أك تشكه معانييا، كمف بيف أىـ معكقات الاتصاؿ:

كتتعمؽ ىذه المعكقات بالعناصر الإنسانية في عممية الاتصاؿ، المتمثمة  المعوقات النفسية والشخصية:-0

مرسؿ كالمستقبؿ، كتحدث أثرا عكسيا بسبب الفركؽ الفردية مما يجعؿ الأفراد يختمفكف في حكميـ عمى بال

 الأشياء، كمف أشكاؿ ىذه المعكقات:

  المغة: خاصة عندما تككف غير كاضحة أك غامضة، فقد تشكؿ طريقة استخداـ المغة عائقا أماـ

ت الألفاظ بيف الفئات المختمفة كعدـ القدرة عمى كصكؿ الرسالة إلى المستقبؿ، كاختلبؼ الميجات كمدلكلا

 التعبير كالكتابة كالقراءة مف أحد أطراؼ عممية الاتصاؿ.

  الخكؼ عند أحد الأطراؼ مف الطرؼ الآخر، كعدـ الرغبة في الاتصاؿ أك غياب الدافعية، كمشكمة

عند أحد الطرفيف بككنو يعرؼ  التعصب الأعمى كالأنانية كالرغبة في الاحتفاظ بالمعمكمات، كمشكمة الغركر

 كؿ شيء، إضافة إلى القصكر في أجيزة الاتصاؿ كالنطؽ كالسمع.

: كتتمثؿ في عدـ كجكد خريطة تنظيمية كاضحة، حيث يبيف الييكؿ التنظيمي المعوقات التنظيمية-9

لى عدـ العلبقات القائمة بيف الكظائؼ المختمفة كالسمطة كالمسؤكلية، فضعؼ الييكؿ الإدارم يؤدم إ

 (1).الاستقرار الكظيفي كغمكض في السمطة التي تصدر الأكامر كعدـ كضكح نطاؽ إشرافيا

: فككف العمؿ مصدرا لممركز الاجتماعي فيك أيضا مصدرا لتبادؿ المعوقات الاجتماعية والثقافية-3

اـ اتصاؿ جيد، المشاعر كالعكاطؼ، كلا يتـ ذلؾ إلا مف خلبؿ إشباع ىذه الحاجات لدل العامميف بتبني نظ
                                                           

 .112مرجع سبق ذكره، ص خرون،آلزمود أحمد فياض و -1
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إضافة إلى التنشئة الاجتماعية للؤفراد كالبيئة التي يعيش فييا الشخص سكاء داخؿ التنظيـ أك خارجو، 

 (1)  .كتتضمف القيـ كالمعايير كالمعتقدات التي تشكؿ حاجزا أماـ تحقيؽ الأىداؼ المرجكة مف طرؼ التنظيـ

المرسؿ كالمستقبؿ، ينتج عنو اختلبؼ في المغة كما أف التبايف في المستكل كالإدراؾ الثقافي بيف 

المستعممة كمنو يككف الترميز فيما بينيـ مختمؼ، كىذا ما يجعؿ العممية الاتصالية تتسـ بالصعكبة، فالمغة 

ىي عبارة عف مدلكلات الكممات، أما المعاني ىي مف ممتمكات خاصة بالفاعؿ حيث يفسرىا كيستخرجيا عمى 

 (2)∙قاليده المجسدة في المجتمع كالبيئة الثقافية التي يعيش فيياضكء خبراتو كعاداتو كت

ىناؾ عدة معكقات متعمقة بإدارة المسيرة لشؤكف المنظمة مف شأنيا المعوقات المتعمقة بإدارة التنظيم: -4

 :عرقمة العممية الاتصالية داخؿ المنظمة الإدارية

  الإيجابية كمفيكمياالنظرة السطحية مف قبؿ الإدارة إلى أبعاد الاتصالات. 

 عدـ إدراؾ أىمية الاتصالات بكصفيا ركيزة أساسية مف ركائز الإدارة. 

 عدـ مراعاة الإدارة لقدرات كمكاىب الأفراد، حيث قد تكجد ممكات إبداع لا تُشجع. 

  عدـ تفعيؿ نظاـ الاتصالات مف قبؿ الإدارة، كذلؾ بعدـ تطكيره خاصة في عدـ الاستغلبؿ الأمثؿ

 .لاتصالية التقنية الحديثةلمكسائؿ ا

 التقييـ السمبي المسبؽ لمصدر الرسالة. 

 إىماؿ الإدارة لمنزاعات التي قد تحدث بيف أفراد المنظمة. 

 .(3)زيادة عدد المستكيات الإدارية اللبزمة عف حاجة التنظيـ الفعمية 

 

 

                                                           
 .82حدة بوغراب، مرجع سبق ذكره، ص  -1
 .818مرجع سبق ذكره، ص خرون، آلزمود أحمد فياض و -2
 .108-100ص-عادل بن عبد الله العوضي، مرجع سبق ذكره، ص -3
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 خلاصة الفصل:

الإدارم داخؿ المنظمات، تظير مف خلبؿ كؿ ما سبؽ ككؿ ما تـ تناكلو بخصكص عممية الاتصاؿ 
أىمية كقيمة ىذه العممية، التي تعتبر الأساس كالعمكد الفقرم لأمّ تنظيـ، كما تعد الكسيمة الإدارية المُستعممة 
للبتصاؿ مف أىـ مقكمات نجاح ىذه العممية التي بكاسطتيا يرتبط كيتكاصؿ الأفراد العامميف ببعضيـ البعض 

المؤسسات كالمنظمات الاىتماـ كالارتقاء بيذا الجانب كيكفركا ليا أىمية كبيرة، في المنظمة، لذلؾ كجب عمى 
مف خلبؿ التسيير الحسف لعمميات الاتصاؿ كاختيار الكسيمة الأنسب ليا، كىك ما مف شأنو أف يساعد عمى 

 .النشاط الإيجابي لأعماؿ المنظمة كبالتالي تحقيؽ أىداؼ الأفراد كأىداؼ المنظمة بشكؿ عاـ
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 تمييد

تنافس معيا عمى تقديـ أحسف الخدمات كىذا لا الالمنظمات ك تعمؿ المنظمات عمى فرض نفسيا بيف 

يككف إلا بالعمؿ بكفاءة كفعالية كمكاكبة التطكرات المستمرة في عمـ الادارة كالتسيير كانتياج أحسف كأفضؿ 

الميزة البرامج لتحقيؽ أىدافيا، فالمنظمة لتحقؽ أىدافيا لدييا العديد مف المكارد التي يمكف استخداميا لتحقيؽ 

التنافسية كبالتالي تحقيؽ أىدافيا كىذه المكارد نقسميا إلى ثلبثة مجمكعات: المكارد المادية مثؿ المباني 

كالمعدات كالتكنكلكجيا كالأرصدة المالية، المكارد التنظيمية مثؿ اليياكؿ كالأنظمة المالية كالادارية كالرقابية 

 كميارات كقدرات العامميف. ...الخ، كالمكارد البشرية كالتي تتضمف خبرات

كالمكرد البشرم يعتبر العنصر الحيكم في المنظمة كتزايد الاىتماـ بو مف خلبؿ إدراؾ المدراء أف 

العنصر البشرم ىك محكر العمميات الادارية فيك الذم يخطط كينفذ كيراقب كيتخذ القرارات، فالأداء ىك 

تطكر الفكر الادارم فظيرت محاكلات مع ىتماـ بالأداء ، فقد ازداد الااالعنصر الذم يعطي لممنظمة مكانتي

محكرا رئيسيا منيا: مدرسة العلبقات الإنسانية، حركة كحركات لمتطكير بأسماء مختمفة ككاف الأداء كتحسينو 

الادارة بالأىداؼ، مدرسة الادارة بالمشاركة، حركة التطكير التنظيمي، مدرسة الجكدة الشاممة، حركة 

 عممة...المنظمات المت

ىذه الحركات كغيرىا ركزت عمى أف المنظمة التي تسعى إلى التمييز كالاستمرارية لا بد ليا أف تممؾ 

القدرة عمى الاستجابة لمتغيير أك التعامؿ الفعاؿ مع كؿ القكل المؤثرة بيا كيمثؿ العنصر البشرم مف خلبؿ 

 ف أجؿ البقاء كالنمك.أدائو الكظيفي أحد الأسمحة الاستراتيجية في صراع المنظمات م

فمف خلبؿ ىذا الفصؿ سكؼ نتطرؽ إلى مفيكـ الأداء الكظيفي، محدداتو، أبعاده، أنكاعو، العكامؿ 

جراءات تحسينو. الكظيفي المؤثرة فيو كفي الأخير طرؽ تقييـ الأداء  كا 
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 الأداء الوظيفي ماىيةالمبحث الأول: 

يعتبر مكضكع الأداء الكظيفي مف المكضكعات الأساسية في نظريات السمكؾ الإدارم بشكؿ عاـ 

 لمكصكؿ إلى الأىداؼ المرجكة لممنظمات بكفاءة كفعالية. مثمو مف أىميةيكالتنظيـ الإدارم بشكؿ خاص لما 

 الوظيفي المطمب الأول: تعريف الأداء

  مفيكـ الأداء لغةأكلا: 

 ، دفع، سددّ ىقاـ بكفاء ما كجب أك استحؽ عميو، كف .قاـ بما ىك ممزـ بو )أدّل الكاجب( عمؿ ما عميو، ل:أد

 (1).)أدّل دينو(

 مفيكـ الأداء اصطلبحا:ثانيا: 

 نذكر منيا:الكظيفي تعددت التعاريؼ لمفيكـ الأداء 

العامؿ الكؼء "القياـ بأعباء الكظيفة مف المسؤكليات كالكاجبات كفقا لممعدؿ المفركض أداؤه مف  -

نجازىا حسب  (2).المدرب" نستنتج مف ىذا التعريؼ أف الأداء ىك تحمؿ كظيفة مف طرؼ عامؿ مؤىؿ كا 

 كأغفؿ ىذا التعريؼ عنصر الرغبة الكاجب تكفرىا لدل العامؿ. ،اليدؼ المسطر ليا

أف الأداء ىك "الرغبة كالقدرة يتفاعلبف معا في تحديد مستكل الأداء حيث أف ىناؾ  "عمي السممي"يرل  -

نستنتج مف ىذا التعريؼ أف الأداء  (3).علبقة متلبزمة كمتبادلة بيف الرغبة كالمقدرة في العمؿ كمستكل الأداء"

 دراؾ الفرد لدكره في العمؿ.ىك نتاج تفاعؿ بيف الرغبة كالقدرة في العمؿ، كلـ يشير ىذا التعريؼ إلى أىميتو إ

                                                           
 .04، ص 8110، بيروت: دار الدشرق، 8الدنجد في اللغة العربية الدعاصرة، ط 1
جتماعية، قسم علم النفس، ، رسالة ماجستير، جامعة وىران، كلية العلوم الإنسانية والاعلاقة متطلبات التطوير التنظيمي بالأداءفاطمة دراعو،  2

 . 62، ص 8106
 .01، ص ذكره مرجع سبقجلال الدين بوعطيط،  3
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كيمكف تعريؼ مصطمح الأداء بأنو: "القياـ بالشيء أك تأدية عمؿ محدد أك إنجاز ميمة أك نشاط معيف،  -

بمعنى أف الأداء ىك قياـ الشخص بسمكؾ ما، كذلؾ لتحقيؽ ىدؼ محدد، فقد يككف إشباع حاجة معينة أك 

القياـ بعمؿ ما بغية  ج مف ىذا التعريؼ أف الأداء ىكنستنت (1).حؿ مشكمة ما أك التخطيط لمشركع ما..."

 الكصكؿ إلى ىدؼ كلـ يشير إلى ضركرة كجكد الرغبة لدل الفرد.

تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد. كىك  "يو حسفك را"أما  - فترل أف الأداء يشير إلى: "درجة تحقيؽ كا 

بيف الأداء يعكس الكيفية التي يحقؽ أك يشبع بيا الفرد متطمبات الكظيفة. كغالبا ما يحدث لبس كتداخؿ 

 (2)ققيا الفرد".كالجيد، فالجيد: يشير إلى الطاقة المبذكلة، أما الأداء: فيقاس عمى أساس النتائج التي ح

إنجاز ميمة كاممة كالقياـ بأعباء الكظيفة، كلـ يتـ فيو الإشارة إلى نستنتج مف ىذا التعريؼ أف الأداء ىك 

 عنصر الرغبة.

مف خلبؿ التعاريؼ السابقة يمكننا القكؿ أف الأداء ىك نشاط يقكـ بو الفرد سكاء كاف ماديا أك معنكيا 

 بحيث يحقؽ الأىداؼ التي رسمتيا المؤسسة.بو، جؿ القياـ بكاجب كمّؼ مف أ

 المطمب الثاني: أبعاد الأداء الوظيفي

نعنى بأبعاد الفرد لمعمؿ القياـ بالأنشطة كالمياـ المختمفة التي يتككف منيا عممو كيمكننا أف نميز ثلبثة 

 (3) أبعاد للؤداء، كىذه الأبعاد ىي:

الجسمانية العقمية التي يبذليا الفرد خلبؿ فترة زمنية، كتعتبر كمية الجيد المبذكؿ: تعبر عف مقدار الطاقة  - أ

 المقاييس التي تقيس سرعة الأداء، أك كميتو في خلبؿ فترة معينة كمعبرة عف البعد الكمي لمطاقة المبذكلة.

                                                           
 .61، ص 8104، المجموعة العربية للتدريب والنشر، 8، القاىرة: طالأداء الإداري المتميزأبو نصر مدحت،  1
 .812، ص 8111، الاسكندرية: الدار الجامعية، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةراويو حسن،  2
، رسالة ماجستير، جامعة سطيف، كلية العلوم الإنسانية الاحتراق النفسي وعلاقتو بالأداء الوظيفي لدى أعوان الحماية المدنيةىناء بوحارة،  3

 .22، ص 8108والاجتماعية، قسم علم النفس، 
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نكعية الجيد المبذكؿ: يقصد بو مستكل الدقة كالجكدة كدرجة مطابقة الجيد المبذكؿ لمكاصفات نكعية  - ب

نما تيـ نكعية كجكدة الجيد المبذكؿ، كيندرج تحت  معينة، ففي بعض الأعماؿ لا تيـ سرعة الأداء ككميتو كا 

ىذا المعيار النكعي لمجيد الكثير مف المقاييس التي تقيس درجة مطابقة المنتكج لممكاصفات، مثؿ مدل خمك 

 الأداء مف الأخطاء ككذلؾ درجة الإبداع كالابتكار في الأداء.

الأداء: يقصد بو الأسمكب أك الطريقة التي نبذؿ بيا الجيد في العمؿ، أم الطريقة التي تؤدل بيا نمط  -جػ

أنشطة العمؿ فعمى أساس نمط الأداء يمكف قياس الترتيب الذم يمارسو الفرد في أداء حركات أك أنشطة معينة 

مكف أيضا قياس الطريقة التي يتـ أك مزيج ىذه الحركات أك الأنشطة إذا كاف جسمانيا بالدرجة الأكلى، كما ي

 الكصكؿ بيا إلى حؿ أك قرار لمشكمة معينة أك الأسمكب الذم يتبع في إجراء بحث أك دراسة.

 الأداء الوظيفي: محددات الثالث المطمب

إف سمكؾ الأداء الذم يقكـ بو الفرد ىك نتاج العلبقة المتداخمة بيف ثلبثة عناصر بيف القدرات كالدافعية 

دراؾ   الفرد لكظيفتو.كا 

القدرة: كتتمثؿ في قدرة الفرد عمى القياـ بعممو كىذا بالاعتماد عمى التعميـ، التدريب، الخبرات السابقة  - أ

 المكتسبة في مجاؿ عممو.

قبالو عمى  - ب الدافعية: تعبر عف رغبة الفرد في القياـ بعممو كالتي يمكف أف تظير مف خلبؿ حماسو كا 

 (1)العمؿ مع ميكلو كرغباتو.العمؿ الذم يعبر عف تكافؽ ىذا 

إدراؾ الفرد لكظيفتو: كنعني بو تصكرات الفرد كانطباعاتو عف الأنشطة التي يتككف منيا عممو كعف  -جػ

 (2)الكيفية التي يمارس بيا دكره في المنظمة.

                                                           
 .08، ص مرجع سبق ذكرهفاطمة دراعو،  1
 .02، ص 8101، رسالة ماجستير، جامعة الأزىر، غزة، كلية الاقتصاد، م أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفيتقيينادر حامد عبد الرزاق أبو شرخ،  2
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كلتحقيؽ مستكل مقبكؿ مف الأداء لابد أف يككف ىناؾ حد أدنى مف الإتقاف لمعناصر الثلبثة، 

معا ىك الذم ينتج لنا أداء جيد، فعندما نجد فرد يتمتع بقدرات عالية ككفاءة جيدة كلديو خبرات  فتفاعميا

تككيف جيد  وكبيرة كلكف الرغبة في العمؿ غائبة تككف نتيجة الأداء ضعيفة، مف جية أخرل قد نجد فرد لدي

ما ىك المطمكب منو  كمستكل عاؿ كذك رغبة قكية في العمؿ كلكف لا يفيـ دكره جيدا في المنظمة أك

 الصحيح. الاتجاهيككف عممو لا يسير في فبالضبط 

إدراؾ  -القدرات  -أما الدكتكرة راكيو حسف فتحدد محددات الأداء في ثلبثة عناصر ىي: الجيد 

الطاقة الجسمانية الدكر )المياـ(، كالجيد يمثؿ الناتج مف حصكؿ الفرد عمى التدعيـ )الحكافز( إلى 

 (1)يبذليا الفرد لأداء ميمتو. كالعقمية، التي

إضافة إلى العناصر السابقة قد يككف لمبيئة الداخمية كالخارجية دكر في تحدد نكعية الأداء، فالبيئة 

الداخمية ىي ما تتصؼ بو البيئة التنظيمية لممنظمة نذكر منيا: أىداؼ المنظمة، قنكات الاتصاؿ بيا، 

 لحكافز...الخ.الأنظمة الإدارية، أسمكب القيادة، نظاـ ا

أما البيئة الخارجية: فتتمثؿ في العكامؿ الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية كالسياسية التي تؤثر عمى 

 :كىذا يجعمنا نضع المعادلة التالية (2)أداء المنظمة ككؿ.

 

  

                                                           
 .801روايو حسن، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .66أبو نصر مدحت، مرجع سبق ذكره، ص  2

 البيئة Xالإدراك  Xالقدرة  Xالأداء = الدافعية 
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 (1)( محددات كفاءة أداء الموظفين33يوضح الشكل رقم )

 : أنواع الأداء الوظيفيالرابعالمطمب 

الظكاىر التنظيمية نجزئو كنقسمو، فالأداء يحتمؿ التقسيـ إلى أنكاع  يمكننا أف ننظر إلى الأداء كسائر

 حسب معيار المصدر كحسب معيار الشمكلية.

 لأداء إلى نكعيف الأداء الداخمي كالأداء الخارجي.ا تقسيـ: كفقا ليذا المعيار يمكف المصدرحسب معيار أولا: 

 الأداء الداخمي: - أ

 كمياـ كيشمؿ ما يمي:كىك ما ينتج داخؿ المنظمة مف كظائؼ 

 :كىك أداء أفراد المنظمة الذم يمكف اعتبارىـ مكردا استراتيجيا قادرا عمى صنع  الأداء البشري

 القيمة كتحقيؽ الأفضمية التنافسية مف خلبؿ تسيير مياراتيـ.

 :كيتمثؿ في قدرة المنظمة عمى استعماؿ التكنكلكجيا بشكؿ فعاؿ. الأداء التقني 

 :كيكمف في فعالية كاستخداـ الكسائؿ المالية المتاحة. الأداء المالي 

  

                                                           
 .00فاطمة دراعو، مرجع سبق ذكره، ص  1

 أداء المكظفيف
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 ككسائؿ العمؿ

الإشراؼ 
 كالقيادة



 دراسة في المفاىيـ الأداء الكظيفي الفصؿ الثاني
 

47 
 

 الأداء الخارجي: - ب

لمؤسسة لا تتسبب في حدكثو كلكف فاىك الأداء الناتج عف المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي 

داء المحيط الخارجي ىك الذم يكلده، ككؿ ىذه التغيرات تنعكس عمى الأداء سمبا أك إيجابا، كىذا النكع مف الأ

 يفرض عمى المنظمة تحميؿ نتائجيا، كىذا ميـ إذا تعمؽ الأمر بمتغيرات كمية أيف يمكف قياسيا كتحديد أثرىا.

 حسب معيار الشمولية:ثانيا: 

 (1)كحسب ىذا المعيار يمكف تقسيـ الأداء إلى نكعية ىما: الأداء الكمي كالأداء الجزئي.

 كيمكف أف نسميو الأداء المؤسسي. الأداء الكمي: - أ

دات في يتجسد ىذا الأداء في الإنجازات التي ساىـ فييا جميع العناصر كالأقساـ كالمصالح كالكح

، فيك محصمة نشاط جميع الفاعميف في المنظمة، بالإضافة إلى تأثيرات البيئة الاجتماعية المنظمة

 النياية إلى بمكغ المنظمة أىدافيا.كالاقتصادية كالثقافية عمييا، كالذم يكصمنا في 

المتجسد في قيامو بالمياـ المنكطة بو في المصمحة أك القسـ المتكاجد : ىك نشاط الفرد الأداء الفردي - ب

 (2)فيو كصكلا لتحقيؽ الأىداؼ التي كضعت لو، كالتي تساىـ بدكرىا في تحقيؽ أىداؼ المنظمة.

  

                                                           
 .06جلال الدين بوعطيط، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .62، ص 8108، كنوز الدعرفة، 0، الأردن: طنظم المعلومات الإداريةرامي إبراىيم عبد الرحمان الشقران، ولزمد علي ذيب عاشور،  2



 دراسة في المفاىيـ الأداء الكظيفي الفصؿ الثاني
 

48 
 

 

 بالبيئة التنظيمية الاداريوسائل الاتصال  علاقةالمبحث الثاني: 

، فيك محكر مختمؼ العمميات التي تتـ داخؿ يعد العنصر البشرم في أم مؤسسة مف أىـ مككناتيا

التنظيـ كىك منطمؽ جميع الكظائؼ كالأعماؿ التي تتـ داخميا، لذا ىي تحاكؿ دائما رفع أداء المكظفيف 

ملبئمة لمعمؿ كمحاكلة تحقيؽ أىداؼ المكظفيف كمعالجة نقاط الضعؼ في أدائيـ، كىذا يتـ بتكفير بيئة 

الشخصية كتقديـ حكافز مادية كمعنكية تحفزىـ لمعمؿ بيدؼ كسب رضاىـ كخمؽ جك مف التكاصؿ كالحركية 

الأخيرة تككف عف طريؽ استعماؿ كسائؿ الاتصاؿ الادارم أحسف استعماؿ كالتي بيا  ، كىذهداخؿ المنظمة

، كما تتأثر كسائؿ الاتصاؿ الادارم ـكمسؤكلييـ بينيـ كبيف المكظفيف تتيسر العلبقات بيف المكظفيف في

 بمجمكعة مف العكامؿ التنظيمية كالتي تتمثؿ فيـ يمي:

 العوامل الإنسانيةبعلاقة وسائل الاتصال الإداري : الأولالمطمب 

 :بكسائؿ الاتصاؿ الإدارم كعلبقتو كىي عكامؿ تتعمؽ بالعامؿ

تككيف العامؿ كقدراتو: كتشمؿ عمى المعرفة كالتعميـ كالتدريب كالخبرة كالميارة كالقدرة الشخصية  -

فكؿ ىذه السمككيات تنعكس عمى كسائؿ الاتصاؿ الإدارم كالرغبة في العمؿ كحاجات كرغبات الأفراد، 

 المتبعة مف حيث اختيار الكسيمة المناسبة كالملبئمة.

ارم كالاتصاؿ بصفة عامة تساعد العامميف عمى مكاكبة ما يستجد مف كما أف كسائؿ الاتصاؿ الإد -

 تطكرات تمس المنظمة كتنعكس عمى بيئة العمؿ.

بث ركح العمؿ: كلا يككف ذلؾ إلا بمعرفة الفرد لمؤسستو، ففي ظؿ غياب ركح العمؿ عمى القائد مف  -

ريفيـ بأىداؼ المنظمة كبأنشطتيـ خلبؿ كسائؿ الاتصاؿ الإدارم السعي في بث ركح العمؿ لدل الأفراد لتع
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كاجبتيـ كزرع الثقة في نفكسيـ، كما أف بيئة العمؿ تخمؽ بيئة مناسبة لتشكيؿ فريؽ عمؿ ذك أداء عالي 

 (1)متفاعؿ كمتجانس مف خلبؿ انسجاـ المصالح كالأىداؼ.

السمات الشخصية )الخَمقية(: ىي الصفات التي جبؿ عمييا الإنساف كتميزه عف غيره مثؿ العمر  -

فتقدـ الإنساف في العمر تزيد الخبرة لديو كيككف لديو اىتماـ أكبر، كمف جية أخرل عندما يتقدـ الإنساف في 

مفا بيف الجنسيف بحكـ العمر تنقص عنده القدرة لمقياـ ببعض الأعماؿ. نكع الجنس: فالأداء يككف مخت

ف أف نذكر ىنا الحالة الاجتماعية، كما أف ىذه الأبناء(، كذلؾ يمك –الارتباطات الاجتماعية لكمييما )الزكج 

 –مكالمات  –السمات ليا دكر في اختيار طريقة كأسمكب التكاصؿ بيف أفراد المنظمة مف اجتماعات 

 شبكة الانترنت...الخ. –مقابلبت 

 الوظيفة علاقة وسائل الاتصال الإداري بظروفالثاني:  المطمب

كىذا لو كظيفة يجب أف تكضح لو جيدا حدكد كظيفتو كما يجب عميو القياـ بو فالعامؿ عندما تسند  -

مؿ إما االع يتـ مف خلبؿ مختمؼ كسائؿ الاتصاؿ، فبدكف اتصاؿ لا يعرؼ العاممكف ما المطمكب منيـ فنجد

ما أف يقصر في أداء المياـ الكاجب عميو القياـ بيا يقكـ بعمؿ أكثر مما يجب عميو  كيتعدل حدكد كظيفتو، كا 

 كما أف كسائؿ الاتصاؿ تعمؿ عمى تحقيؽ التنسيؽ بيف أنشطة المنظمة. بحجة عدـ كضكح ميامو.

يجب أف يحدد لو ىدفو أكلا بكضكح، كضكح اليدؼ لكؿ كظيفة: لكي نتمكف مف تقييـ أداء العامؿ  -

اؿ الإدارم أف تؤدم ميمة التعريؼ كالتذكير مف حيف لآخر بالأىداؼ المرسكمة مف قبؿ كعمى كسائؿ الاتص

حتى نتمكف مف المقارنة بيف الأداء كالنتائج فغياب اليدؼ يظير أثره  ابمكغيعمى العامؿ ي إدارة المنظمة الت

 مباشرة عمى الأداء فيككف العامؿ يقكـ بكظيفتو بدكف ركح كبدكف أمؿ.

 المؤسسة : علاقة وسائل الاتصال الإداري بظروفالثالث المطمب

فالمنظمة لكي يككف فييا  صفة العمؿ الجماعي، عمييامنظمة كالتي تغمب إلى  العامؿ ىك منتـ -
                                                           

 .66حليمة موساوي، مرجع سبق ذكره، ص  1
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الإبداع كالابتكار كالتفاىـ يجب أف يككف ىناؾ مناخ تنظيمي ملبئـ كالاتصاؿ بكسائمو المختمفة يتـ مف 

كخمؽ حركية جماعية كالتفاعؿ المستمر بيف الفرد كالجماعة عمى حد سكاء،  التنظيـخلبليا التفاىـ بيف أفراد 

 (1)إذ يتـ مف خلبليا نقؿ المعممات كالبيانات كالآراء كالأفكار لغرض تحقيؽ الأداء المستيدؼ لممؤسسة.

ؼ تسعى كسائؿ الاتصاؿ الإدارم في المنظمة لتحفيز كتنشيط المكرد البشرم كىذا مف خلبؿ التعرّ  -

غباتو كحاجاتو كمحاكلة تمبيتيا، كما تسعى إلى إبراز السمكؾ الإيجابي كتثمينو كدعمو ككضع نظاـ عمى ر 

فعاؿ لمحكافز )مادية كمعنكية( يعمؿ عمى إثارة كافة القكل الحركية لمفرد يقدـ الفرد مف خلبليا أحسف ما 

مؿ المكجكدة في التنظيـ مكتممة، عنده، فكمما كانت عممية التكافؽ بيف الدكافع إلى العمؿ كالحافز عمى الع

 كمما كانت فعالية الحافز في إثارة أنكاع السمكؾ المطمكبة أكبر.

 اري بمستوى التكنولوجيا بالمؤسسةالرابع: علاقة وسائل الاتصال الإد المطمب

، فتساىـ ىذه الأخيرة في إف كسائؿ الاتصاؿ الإدارم تتأثر بمستكل التكنكلكجيا المتكفرة بالمؤسسة -

 تقريب المكظفيف مف بعضيـ ممف خلبؿ بعض الكسائؿ التي تقدـ خدمات سريعة كدقيقة.

كذلؾ تستفيد كسائؿ الاتصاؿ الادارم مف التكنكلكجيا في إعطاء فرصة لممكظفيف في اختيار كتنكيع  -

 الكسائؿ التي يتـ بيا العمؿ كالتكاصؿ بيف العامميف في مختمؼ المستكيات التنظيـ.

دمج كسائؿ الاتصاؿ مع التكنكلكجيا يككف مف أىـ العكامؿ المؤثرة عمى تنمية الكفاءات البشرية  -

بالاعتماد عمى دكرات مسايرتيا الفرد  مفكتفعيؿ أدائيا داخؿ المنظمة فتقنيات الاتصاؿ الحديثة تستكجب 

 .جيد أداءأعمى ك كفاءة لنصؿ في الأخير إلى تدريبية لتطكير الميارات 

  

                                                           
الدركز الجامعي عين تدوشنت، ، 7087ان ، جو 8، لرلة روافد، عالاتصال التنظيمي ودوره في تحسين الأداء الوظيفي، سعدون سميةو فايزة فاضل  1

 .788ص
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 المبحث الثالث: تقييم واجراءات تحسين الأداء الوظيفي

تقييـ الأداء مف العكامؿ الأساسية التي يتكقؼ عمييا نجاح أم تنظيـ مف التنظيمات الادارية  يعتبر

كفاءة العامميف في أم منظمة يمثؿ أحد لمكصكؿ إلى معدلات عالية مف الفعالية كالكفاءة، لذلؾ فإف قياس 

 التي يجب أف يقكـ بيا مديرك المكارد البشرية.الكظائؼ الرئيسية 

 كبناء عمى نتائج التقييـ المستخمصة يتـ إدراج التحسينات الضركرية لمرفع مف مستكل أداء العامميف.    

 : تقييم الأداء الوظيفيالأولالمطمب 

الادارات لمعمؿ بحيكية عممية تقييـ الأداء ىي كظيفة ىامة كمعقدة، فيي ميمة لأنيا الكسيمة التي تدفع إف 

كنشاط حيث تجبر الرؤساء عمى المراقبة المستمرة لأداء مرؤكسييـ ليتمكنكا مف تقييـ أدائيـ كما أنيا تدفع 

المرؤكسيف لمعمؿ بنشاط ككفاءة ليظيركا بمظير أدائيـ أماـ رؤسائيـ، كما أنيا معقدة لأف تقييـ أداء بعض 

 ،( 1))أعماؿ إدارية( كلتداخؿ عدة عكامؿ في تحديد أداء العامؿالعامميف صعب قياسو فيك عمؿ غير مممكس 

 الوظيفي تعريف تقييم الأداءالفرع الأول: 

نجازاتيـ  تمؾ العممية التي تعنى"ء الكظيفي داالأيقصد بتقييـ  بقياس كفاءة العامميف كصلبحيتيـ كا 

كسمككيـ في عمميـ الحالي لمتعرؼ عمى مدل مقدرتيـ عمى تحمؿ مسؤكلياتيـ الحالية كاستعدادىـ لتقمد 

مف خلبؿ ىذا التعريؼ نرل أف تقييـ الأداء ييتـ بقياس كفاءة العامؿ مف أجؿ  (2)."مناصب أعمى مستقبلب

 معرفة مدل استعداده لتحمؿ المسؤكلية مستقبلب.

عممية تيدؼ إلى تحديد أداء العامؿ كتعريفو بو ككيؼ ينبغي أف يؤدم عممو " :كيصفو آخر بأنو

مية العامؿ، فمف شأف تقييـ الأداء ليس فقط تعريؼ العامؿ بمستكل أدائو بؿ التأثير عمى نكتصميـ خطة لت

                                                           
 .336، ص 7080ديوان الدطبوعات الجامعية،  :، الجزائرإدارة الموارد البشرية، نوري منير 1
 .869، ص 7083، دار زىران، 8ط :، الأردنإدارة الموارد البشرية، حنا نصر الله 2
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نستنتج مف ىذا التعريؼ أف تقييـ الأداء يعرفنا عمى مستكل العامؿ كالعمؿ عمى  ."مستكل أدائو مستقبلب

 تحسيف مستكاه مستقبلب.

شطة المكارد البشرية يستيدؼ كيذىب آخر إلى اختصار مضمكف العممية بكصفيا "نشاط ميـ مف أن

نستنتج مف ىذا التعريؼ أف تقييـ  (1)التأكد مف مدل ككف الفرد العامؿ في المنظمة يؤدم عممو بشكؿ فاعؿ".

الأداء الغرض منو معرفة مدل مطابقة الإنجاز المحقؽ مف العامؿ مع الأىداؼ المرسكمة مف قبؿ، كلـ يشير 

 إلى تحسيف السمكؾ في حالة كجكد خمؿ في الأداء.

ل أداء العامؿ مف خلبؿ التعاريؼ السابقة يتضح لنا أف تقييـ الأداء ىي عممية تيدؼ إلى التعرؼ عمى مستك 

 كالكقكؼ عمى نقاط ضعفو كقكتو كمف ثـَ اتخاذ القرار بشأنو إما تحسيف مستكاه أك النقؿ أك التسريح...الخ.

  الوظيفي أىداف تقييم الأداءالفرع الثاني: 

 ـ يمي:فييستفاد منو إف نظاـ تقييـ الأداء 

 يستخدـ كدعامة لتنفيذ استراتيجية المؤسسة. -

 لإدارة المكارد البشرية.المتخذة قرارات الإدارية لم اتبرير  يقدـ -

 (2).لتنمية ميارات العامؿ يعتمد عميو -

تسعى المنظمات مف كراء عممية تقييـ الأداء لتحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ نجمعيا في ثلبثة كما 

 أىداؼ تنمكية. –أىداؼ إدارية  –مجالات: أىداؼ استراتيجية 

  أىداف استراتيجيةأولا: 

أنظمة إدارة الأداء في تحقيؽ الربط بف أنشطة العامميف كالأىداؼ أك  اليدؼ الرئيس لاستخداـيمثؿ  

                                                           
 .700، ص 7080ائل للنشر والتوزيع، ، دار و 3ط :، عمانإدارة الموارد البشريةبد الرحيم الذيتي، خالد ع 1

2
-  Sid Ahmed Benraouane, Le management des ressources humaines, Alger : office des publications 

universitaires, 2010, P 104. 
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الغايات التنظيمية، كيطمب تنفيذ استراتيجية المنظمة تحديد النتائج المرغكبة كأنماط السمكؾ كنكعية السمات 

كاستخداـ  ـير العماؿ لسمككياتيعتماد تقييـ الأداء يساىـ في تطك الضركرية كالمطمكبة لمتنفيذ، فاالفردية 

 قدراتيـ بشكؿ جيد.

 أىداف إداريةثانيا: 

التسريح  –ىا: الترقيات تعتمد المنظمات عمى معمكمات تقييـ الأداء في اتخاذ العديد مف القرارات الادارية أبرز  

 التعييف في المناصب العميا... –برامج التدريب كالتككيف  –نظاـ التحفيزات  –النقؿ  –المؤقت مف العمؿ 

 أىداف تنموية ثالثا:

تساعد نتائج تقييـ الأداء عمى الكشؼ عف مكاطف القصكر كالضعؼ لدل العامميف كبذلؾ تسعى 

المنظمة إلى تنمية أدائيـ كتطكير أساليب أدائيـ لمعمؿ كتسطير برامج تدريبية كتككينية مناسبة، كذلؾ نتائج 

تكشؼ حتى عف أسباب ضعؼ الأداء، كىؿ يرجع إلى قصكر في المقدرة أك الحافز تقييـ الأداء يمكنيا أف 

 (1)أك علبقات العمؿ...الخ.

 الوظيفي مراحل تقييم الأداءالفرع الثالث: 

كتتـ بالتعاكف بيف المنظمة كالعامميف عمى كضع تكقعات الأداء كبالتالي  وضع توقعات الأداء: -0

 الاتفاؽ فيما بينيا حكؿ النتائج التي ينبغي تحقيقيا.

بيا بحيث تصبح المرجع الذم يتـ يجب أف يتـ كضع معايير كي يتـ مقارنة الأداء  وضع المعايير: -8

 القياس عمى أساسو.

 –الزمف  –النكعية  –كالمعايير لا بد أف تؤكد عمى جانبيف أساسييف ىما: مكضكعي )كمية الانتاج 

 (2)العلبقات مع الآخريف...(. –تحقيؽ الأىداؼ(، ذاتي أك سمككي )الاستفادة مف التدريب 

                                                           
 .773، ص 7088، دار الفكر، 8ط :، الأردناستراتيجيات إدارة الموارد البشريةسامح عبد الدطلب عامر،  1
 .849، ص 7088دار أسامة للنشر والتوزيع،  :، الأردنإدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  2
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مف الضركرم تحديد الشخص الذم يجب الاعتماد عميو كمصدر لمحصكؿ عمى  م:تحديد المقي   -3

 المعمكمات بشأف أداء العماؿ، كعادة ما يككف المسؤكؿ المباشر لسببيف اثنيف ىما:

 امتلبؾ معرفة كاسعة عف متطمبات أداء الكظيفية. -

 (1)تكافر الفرصة لمملبحظة المستمرة لأداء العامؿ كسمككياتو أثناء العمؿ. -

يتـ خلبؿ ىذه المرحمة التعرؼ عمى الكيفية التي يعمؿ بيا الفرد كقياسيا مع  راقبة التقدم في الأداء:م -4

 المعايير المكضكعة مسبقا.

: بمقتضى ىذه المرحمة يتـ تقييـ أداء جميع العامميف في المنظمة كالتعرؼ عمى تقييم الأداء -5

 .اتخاذ القرارات المختمفةمستكيات الأداء كالتي يمكف الاستفادة منيا في عممية 

ىك إعطاء الحؽ في القياـ بالتظمـ مف نتائج التقييـ غير المرضي لو، مما  التظمم في نتائج التقييم: -6

عطاءىا أكثر أىمية.قد يدفع المقي    (2)ميف إلى أخذ عممية التقييـ عمى محمؿ الجد كا 

بناء عمى نتائج التقييـ يتـ اتخاذ القرارات الادارية كىي كثيرة كمتعددة منيا ما  اتخاذ القرارات الإدارية: -7

 (3)يرتبط بالترقية، النقؿ، التعييف، الفصؿ...الخ.

 الوظيفي طرق تقييم الأداءالفرع الرابع: 

 عمييا:كىي أساليب شائعة الاستخداـ مف قبؿ مختمؼ المنظمات كمف الأمثمة الأساليب التقميدية: أولا: 

 المقالات: غالبا ما تككف غير دقيقة. -

 .طريقة الترتيب البسيط: ترتيب الأفراد مف الأفضؿ إلى الأسكء -

 طريقة المقارنة المزدكجة: مقارنة كؿ زكج مف العماؿ عمى حدا. -

                                                           
 .738، ص ذكره سامح عبد الدطلب، مرجع سبق 1
 .858، ص ذكره فيصل حسونة، مرجع سبق 2
 .705، ص ذكره خالد عبد الرحيم الذيتي، مرجع سبق 3
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طريقة الاختيار الإجبارم: ىي مجمكعات مف العبارات تحتكم كؿ منيا عمى عبارتيف تعبر عف جكانب  -

 كأخرل سميبة، كعمى المقيـ أف يختار كاحدة مف العبارتيف.سمككية 

 الطرق الحديثةثانيا: 

طريقة الإدارة بالأىداؼ: تسعى ىذه الطريقة إلى التركيز في عممية التقييـ عمى مقارنة الأىداؼ  -

 (1)المكضكعة لمفرد مع ما تـ إنجازه منيا فعميا، كىذا خلبؿ فترة زمنية محددة.

رجة: تقكـ ىذه الأساليب عمى أساس تقدير القائـ بالقياس درجة امتلبؾ الفرد العامؿ قكائـ السمكؾ المتد -

معينة مثؿ الكفاءة أك الفاعمية، كمثاؿ ذلؾ تقسيـ أداء العامؿ إلى سمسمة مف الأداءات كبالشكؿ التالي: لصفة 

 أداء ممتاز. –جيد  –متكسط  –أداء ضعيؼ 

يقكـ المقي ـ بتسجيؿ سمككيات العامميف كيحاكؿ معرفة ىؿ أف الملبحظة السمككية: بمكجب ىذا المقياس  -

تمؾ السمككيات تتكر لدييـ؟ كىؿ ىي في نفس الأكقات؟ كبالتالي التعرؼ عمى الأسباب التي أدّت إلى ظيكر 

 (2)مثؿ ىذه السمككيات.

 الوظيفي أخطاء تقييم الأداءالفرع الخامس: 

 ضمف ثلبثة مجمكعات:تكمف أىـ المشاكؿ في عممية تقييـ الأداء 

 :اصة بالمسؤكليف عف عممية التقييـخ المجموعة الأولى 

كىك أكثر الأخطاء شيكعا في التطبيؽ العممي، إذ يميؿ المقي ـ إلى إعطاء مستكل  الميل إلى الوسطية: - أ

مكضكعي ـ قد لا يككف لديو الكقت الكافي لكضع التقديرات عمى أساس متكسط لغالبية الأفراد، لأف المقي  

 دقيؽ، كتجنبا لطمب تفسير أسباب التقديرات العالية أك المنخفضة.

                                                           
 .853، ص ذكره فيصل حسونة، مرجع سبق 1
 .709، ص ذكره لرحيم الذيتي، مرجع سبقخالد عبد ا 2
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أم رغبة المدير الجديد إثبات ذاتو مف خلبؿ إعطاء تقييـ عالي لممرؤكسيف الذيف حصمكا  إثبات الذات: - ب

 (1)عمى تقييمات منخفضة في زمف المدير السابؽ.

الجنس  -الصداقة  - لأسباب كثيرة منيا: القرابة معيفبحيث يميؿ المقي ـ لصالح شخص  التحيز الذات: -جـ

 المكطف، فيعطي تقييما متدنيا لأداء المكظؼ أك تقييما مرتفعا حسب درجة تعصب المدراء. -

 (2)عدـ فيـ المدراء لبعض معايير التقييـ. -د

 :خاصة بأنظمة تقييـ الأداء المجموعة الثانية 

 (3)التعبير عف الأداء الفعمي لممكظؼ.عدـ دقة معايير الأداء، كعدـ قدرتيا عمى  -

عدـ كضكح أىداؼ التقييـ، فقد تخطئ المنظمة في تحديد اليدؼ الأساسي مف التقييـ كبالتالي تصبح  -

 (4)مكقت كالماؿ.لالعممية ىدر 

 مقبكؿ(. –متكسط  –عدـ الدقة في ملبحظة أداء العامميف أك عدـ دقة درجات القياس )ممتاز  -

 :و.تخص المكظؼ الذم سيتـ تقييـ أدائ المجموعة الثالثة 

 عدـ معرفة المكظؼ لما ىك مطمكب منو. -

 عدـ قدرة المكظؼ عمى أداء ما ىك مطمكب منو. -

 عدـ معرفة المكظؼ لنظاـ التقييـ. -

 (5)كسمبيات في شخصو. وف، لما يمكف أف تكتشفو مف نقاط ضعخكؼ المكظؼ مف عممية تقييـ الأداء -

  

                                                           
 .804، ص 7086دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،  :، الأردنتقييم وتطوير نظم تقويم أداء العاملينوليد حميد رشيد الأميري،  1
 .775، ص 7083، مؤسسة حمادة للدراسات الجامعية، 8ط: ، الأردنإدارة الموارد البشريةوفاء برىان برقاوي،  2
 .774الدرجع نفسو، ص  3
 .785، ص ذكره خالد عبد الرحيم الذيتي، مرجع سبق 4
 .776، ص ذكره مرجع سبق وفاء برىان برقاوي، 5
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 الوظيفي تحسين الأداءإجراءات : الثانيالمطمب 

مف أىداؼ عممية تقييـ الأداء أف يتـ تحسيف ىذا الأداء حتى يصؿ إلى معدؿ الأداء المستيدؼ أك 

 المتكقع.

  الوظيفي الفرع الأول: تعريف تحسين الأداء

يرل عمي السممي أف فكرة تحسيف الأداء تقكـ عمى أساس علبج القصكر أك الانحراؼ في الأداء 

الأداء المستيدؼ كالتي قد تعكد إلى أم مف عناصر الأداء، كمف ثـ تتجو عمميات تحسيف الأداء الفعمي عف 

 إلى علبج القصكر في مدخلبت، أك عمميات، أك مخرجات نظاـ الأداء أك فييا مجتمعة.

كيمكننا الإشارة ىنا إلى مصطمح تطكير الأداء فيك يختمؼ عف تحسيف الأداء فبينما تحسيف الأداء 

دخاؿ  يحاكؿ علبج عيكب في الأداء في المدل القصير كالمتكسط )يعني الآف(، يتجو التطكير إلى ابتكار كا 

مستكيات جديدة في الأداء لـ تكف معرفة مف قبؿ كذلؾ مف أجؿ إرضاء العملبء كتحقيؽ التنافس كمكاكبة 

 (1)التطكرات التقنية.

أداء العامميف كمحاكلة معرفة الفرؽ بيف إف عممية تحسيف الأداء تبدأ بتحديد أسباب الانحراؼ في 

المستيدؼ فتحديد الأسباب تستفيد بو كلب مف الادارة كالعامميف، فالإدارة لابد ليا قبؿ  الأداء الفعمي كالأداء

كضع خطة لتحسيف الأداء معرفة مكامف النقص كالقصكر ىؿ ىك في قدرات العامميف، أك في نقص الدافعية 

 يئة المنظمة كقكانينيا كنظـ الاتصاؿ بيا.عندىـ أك بسبب خمؿ في ب

  

                                                           
 .877، ص 7008دار غريب للطباعة،  :، القاىرةإدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةعلي السلمي،  1
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 الوظيفي مداخل تحسين الأداءالفرع الثاني: 

 كنكرد ىنا ثلبثة مداخؿ لتحسيف الأداء.

ىك مف أكثر العكامؿ أىمية في التغيير، فإذا تـ التأكد مف ضركرة تحسيف أداء  تحسين الموظف:أولا: 

 المكظؼ بعد عممية تحميؿ الأداء نتبع ما يمي: 

 تثميف نقاط القكة كعلبج نقاط الضعؼ بما فييا مشاكؿ الأداء التي يعاني منيا. -

إيجاد تكازف بيف ما يؤذيو الفرد مف عمؿ كبيف ما يرغب القياـ بو، فعمؿ الفرد فيما يحب كيرغب يكلد  -

 لديو طاقة قكية نحك عممو كيتفنف في أدائو، فمف الضركرم إيجاد علبقة بيف الرغبة الأداء.

بالأىداؼ الشخصية حيث يجب أف تككف مجيكدات تحسيف الأداء مرتبطة كمنسجمة مع الربط  -

 اىتمامات كأىداؼ المكظؼ.

إف التغيير في مياـ الكظيفة يكفر فرصا لتحسيف الأداء حيث تساىـ محتكيات  تحسين الوظيفة:ثانيا: 

إف تحسيف الكظيفة كمراجعتيا الكظيفة في تدني مستكل الأداء إذا كانت تفكؽ  ميارات المكظؼ، كبالتالي ف

تحسيف الكظيفة إعطاء فرصة باستمرار يعطي دفعا لمفرد لمعمؿ كالإنجاز بالمستكل المطمكب كمف كسائؿ 

زالة الممؿ.لير الكظيفي لفترة مف الزمف ك لمفرد مف خلبؿ التد  (1)متخفيؼ كا 

إف البيئة التنظيمية التي تؤدل فييا الكظيفة تعطي فرصا لمتغيير، كىذا ما يكجب  تحسين الموقف:ثالثا: 

تحسيف الأداء مف خلبؿ معرفة مدل انسجاـ  الجكانب التنظيمية للؤداء مف ظركؼ مادية كأمكر فنية ككضكح 

يد مف خطكط الاتصاؿ كالمسؤكلية كالعلبقات الداخمية أك الخارجية )إدارات أخرل أك الجميكر المستف

 (2)الخدمة(.

  

                                                           
 .805، ص ذكره ، مرجع سبقبوعطيط جلال الدين 1
 .730، ص ذكره ، مرجع سبقسعدونفايزة فاضل وسمية  2
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 خلاصة الفصل:

دراكو لدكره مف أجؿ القياـ بالمياـ المككمة لو   يعتبر الأداء نتاج تفاعؿ بيف قدرات الفرد كرغباتو كا 

كتكفير الجك الملبئـ لمعمؿ كالاىتماـ بػ: نمط القيادة عمى أحسف كجو، كىذا يتجسد بفاعمية الأداء الكظيفي 

كالإشراؼ، كسائؿ الاتصاؿ، مشاركة العمؿ في الإدارة، القكانيف كالتنظيمات، نظاـ التعكيضات...الخ. 

في النياية إلى الأىداؼ التي كضعتيا المنظمة، ثـ ننتقؿ إلى تقييـ الأداء كالغرض منو تثميف ما لمكصكؿ 

فعممية تقييـ الأداء ىي  عامميفتحسيف كمراجعة الأخطاء المسجمة عمى مستكل أداء الىك صحيح كجيد ك 

كضماف استمراريتيا فكمما كاف نظاـ تقييـ الأداء دقيؽ كعادؿ  المنظمةميمة كضركرية مف أجؿ الحفاظ عمى 

ر العامميف كمما ظيرة آثاره عمى مستكل أداء العامميف كأداء المنظمة ككؿ، كمف الميـ بمكاف أف يستشع

كالمسؤكليف بأىمية عممية تقييـ الأداء كالنتائج الكبيرة التي يجنكنيا مف كرائيا، فكمما أحسست بقيمة الشيء 

 .كمما اىتممت بو أكثر
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 :تمييد

أثر كسائؿ الاتصاؿ الادارم سنحاكؿ في ىذا الفصؿ إسقاط الدراسة النظرية ميدانيا مف خلبؿ دراسة 

كذلؾ  ،عمى التساؤؿ الرئيسي لمبحث ةالكظيفي في مديرية الادارة المحمية لكلاية غرداية كالإجاب عمى الأداء

كتربط بيف  تساعدنا في دراسة الحالة لأبعاداك  تبياف يحتكم عمى مجمكعة مف المعمكماتاسمف خلبؿ تصميـ 

إلى سنتطرؽ ذا الفصؿ ى فيك  .المتغيريف، كاستخلبص النتائج كتقديـ تكصيات تفيد المؤسسة محؿ الدراسة

 ىما: حثيفمب

 المبحث الأكؿ: تقديـ عاـ لميداف الدراسة

 الدراسة نتائجكتحميؿ عرض المبحث الثاني: 
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 المبحث الأول: تقديم عام لميدان الدراسة

 عن المؤسسات العمومية ةالمطمب الأول: نبذ

كالاستقرار السياسي تحكلت إلى دكلة متدخمة بعد ما كاف يقتصر دكر الدكلة عمى الحفاظ عمى الأمف 

 في الحياة الاقتصادية كذلؾ مف خلبؿ إنشاء مؤسسات عمكمية أك انتشاؿ المؤسسات المشرفة عمى الإفلبس

عادة إحيائيا بغرض حماية مناصب العمؿك  الحد مف البطالة، كما تعمؿ في القطاعات ذات طابع ك  ا 

الخاص نظرا لدرجة الخطكرة الكبيرة كاحتياجاتيا لأمكاؿ ضخمة،  استراتيجي كالتي لا يغامر فييا القطاع

كأىدافيا في الفرع الأكؿ أما الثاني ندرس مختمؼ  العمكميةكنتناكؿ في ىذا المبحث ماىية المؤسسات 

  .الييكميات التي اعتمدتيا الدكلة لإدارة المرافؽ العامةك  الأساليب

 مفيوم وخصائص المؤسسة العمومية :الأول الفرع

 تعريف المؤسسة العموميةأولا: 

تعرؼ المؤسسة عمى أنيا: "نظاـ مستمر مف الأنشطة الإنسانية المتميزة كالمتناسقة التي تستخدـ   

الطبيعية مف نظاـ متميز فريد لحؿ المشكلبت، ك  مجمكعة مف المكارد الأساسية، المادية، المالية، الفكرية

 (1).إشباع الرغبات الإنسانية متفاعلب مع غيره مف النظـ المحيطة بو"يعمؿ عمى 

كما يمكف تعريؼ المؤسسة العمكمية: "أنيا المرفؽ العاـ يتمتع بالشخصية المعنكية كيسكده مبدأ  

ليذا جرل اتفاؽ عمى أف المرفؽ العاـ تدخؿ ك  متى يصبح عاما.ك  التخصص متى يككف ىذا النشاط خاصا،

 ميزات السمطة العامة،ك  رقابة الإدارة،ك  العناصر الأربعة التالية: نشاط ذات نفع عاـ،في تعريفو 

 (2)الكصاية".ك 

                                                           
 .01 ص، 8111، 0ط ،دار الكتاب الجامعي :الامارات العربية ،الاتصال التنظيمي ،لزمد ناجي الجوىر -1
، 8111، 0ط ،الحقوقيةورات الحلبي شمن :(لبنان)بيروت ،الاداري( الإصلاحو  الوظيفة العامةالإدارية، )العملية  الإدارة العامة ،طارق المجدوب -2

 .442ص
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"ممارسة الأنشطة عامة مستيدفة لتحقيؽ أىداؼ حككمية  كالمؤسسة العمكمية عرفت أيضا عمى أنيا:

الأجيزة القائميف ك  صعامة، كىي تنصرؼ إلى إدارة المشركعات الحككمية العامة، كما تعني مجمكع الأشخا

  .بتكجييات منيا بأداء الخدمات العامة التي يجب أف تؤدل يكميا"ك  تحت إمرة الحككمة

خراجيا إلى حيز الكاقع،ك  كالإدارة الحككمية في إطار ىذا المفيكـ تعني تنفيذ السياسة العامة لمدكلة  ا 

تنفيذ ك  الإنتاج الحككميك  عامةىي بذلؾ تمثؿ مجمكع النشاط الحككمي المكجو نحك أداء الخدمات الك 

 (1).القكانيف

تبادؿ السمع ك  كىناؾ مف عرؼ المؤسسة العمكمية عمى أنيا: "إدماج عدة عكامؿ بيدؼ إنتاج

ىذا في إطار قانكني مالي اجتماعي معيف ضمف شركط تختمؼ ك  كالخدمات مع أعكاف اقتصادييف آخريف

 (2)النشاط التي تقكـ بو المؤسسة".مكانيا تبعا لمكاف المؤسسة كحجـ كنكع ك  زمنيا

تنشيط أعماؿ ك  كما عرفيا رشيد كاضح أنيا: "نظاـ اجتماعي سياسي يقكـ بعدد مف الأعماؿ لتنظيـ

مختمؼ الأفراد في أقساـ المؤسسة، يُكزع فييا العمؿ عمى مستكيات التأطير مف أعمى اليرـ الإدارم إلى 

يتـ فيو تحديد العلبقات بيف ىداؼ، ثـ تنظيـ العمؿ الجماعي ك الأ القاعدة التي يقكـ بيا الأفراد لضماف تحقيؽ

 (3).العماؿ كالإدارة، ثـ العمؿ عمى تحفيز العماؿ )أداء عمميـ بالشكؿ المطمكب(

مف خلبؿ ىذه التعاريؼ نستنتج أف القطاع العمكمي أك المؤسسة العمكمية ىي: كياف أك ىيكؿ 

فيف لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة المسطرة، تتمقى أكامر مف الدكلة تنظيمي تمارس فيو الأنشطة مف قبؿ المكظ

 )الحككمة(.

 ثانيا: خصائص المؤسسات العمومية:

 ىي كالآتي:ك  تتميز المؤسسة بمجمكعة مف الخصائص
                                                           

 .86 ص، 8111، دار ىومة :الجزائر ،التطبيقو  المؤسسة في التشريع الجزائري بين النظرية ،رشيد واضح -1
 . 15ص ،2002، الساحة الدركزية بن عكنون، الدطبوعات الجامعية : ديوانالجزائر ،المؤسسات في العامة المحاسبة تقنيات ،أحمد طرطار -2
 80واضح، مرجع سبق ذكره، صرشيد  -3
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 تقميؿ التكاليؼ، مما يساىـ في التكيؼ مع التطكرات في ك  السعي إلى تحقيؽ المركنة في العمؿ

 السكؽ.

 الكفاءة عف طريؽ التأقمـ مع الظركؼ التي تساىـ في تحقيؽ الكفاءة بفاعمية.ك  التميز بالفاعمية 

 الإقميمية في كافة المناطؽ.ك  المساىمة في دعـ التنمية المحمية 

 مستحدثة في مختمؼ القطاعات الاستثمارية.ك  سيكلة مشاركة المستثمريف بأفكار جديدة 

  ب الناجحة، مما يساىـ في تحقيؽ رضا الزبائف القدرة عمى الابتكار، مف خلبؿ الاستفادة مف التجار

 كالعملبء.

 ،البحث عف ك  الاتصاؿ المباشر مع العملبء، عف طريؽ العمؿ عمى تقديـ الخدمات المناسبة ليـ

 1.أفضؿ الكسائؿ التي تساعد عمى خدمتيـ

 أنواع المؤسسات العموميةالثاني: عناصر و  الفرع

 أولا: عناصر المؤسسات العمومية:

 أربعة عناصر مرتبطة بالمؤسسة كىي:ىناؾ 

حيث يعتبر العنصر البشرم أىـ مف العناصر الأربعة مجتمعة، فتحقيؽ الأىداؼ يمر عبر  _الأفراد:0

عمى الرغـ مف التطكرات التكنكلكجية التي شيدتيا المؤسسة، لـ تتمكف أيو مؤسسة لحد ك  الاتصاؿ بالأفراد،

مكانيات التطكرك  الاحتمالات الآف مف تجاكز دكر الفرد، ذلؾ أف إلغاء  تسييرىا بشكؿ آلي.ك  ا 

 إذ كؿ مؤسسة كجكدىا تـ إنشاؤىا بناء عمييا، ثـ تـ صياغة ىذه الأفكار في شكؿ مبادئ _الأفكار:9

 تشريعات تنظـ علبقات العمؿ.ك 

التجييز ك  تعتبر احدل أىـ ركائز أيو مؤسسة حيث بكاسطتيا يتـ التسيير _الموارد البشرية:3

 لذلؾ لابد مف إيجاد علبقات بينيما لتعمؿ بشكؿ متجانس.ك  يؿ،كالتمك 
                                                           

.00صمرجع سبق ذكره،  ،أحمد طرطار  -
1
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لكؿ مؤسسة ىدؼ أك مجمكعة أىداؼ تسعى لمكصكؿ إلييا سكاء قصيرة أك طكيمة المدل  _الأىداف:4

لا فقدت المؤسسة مبرر كجكدىا.  (1)كا 

 ثانيا: أنواع المؤسسات العمومية

 تقسـ المرافؽ العامة تبعا لطبيعة نشاطيا إلى أنكاع ثلبثة: 

تستخدميا ك  ىي تمؾ المؤسسات التي تمارس نشاط ذا طبيعة إدارية محضة، _ المؤسسات الإدارية:0

الدكلة ككسيمة لإدارة مرافقيا الإدارية العامة أم نشاطاتيا العامة التي تتكلاىا لتقديـ خدمات أساسية لممجتمع، 

، كىي مصمحة مف مصالح الدكلة، فصمت عف المصالح (2)الخدمات الاجتماعيةك  والبريدـ كالصحة كالتعمي

 .(3)الأخرل، أك أُنشئت مف لدنيا لتحقؽ أغراضيا كفقا لأنظمة خاصة مستقمة عف أنظمة الدكلة

عادة ما تككف ىذه ك  ىي عبارة مجمكعة مف الأشخاص ليـ مصمحة مشتركة _المؤسسات المينية:9

نقابة الأطباء، يخكؿ ليا القانكف الاستقلبؿ ك  نقابة الميندسيفك  المصمحة مينة معينة مثؿ: نقابة المحاميف،

تمؾ، حيث ك  الإشراؼ عمييا عف طريؽ ىيئة منتخبة بيف الممارسيف ليذه المينةك  في ممارسة شؤكف المينة

 سياسة الدكلة معا.ك  تمتمؾ ىذه المؤسسة سمطة تلبزـ أعضائيا المينية

إثر تدخؿ الدكلة في  19ظيرت في فرنسا في منتصؼ القرف ك  _المؤسسات التجارية أو الصناعية:3

الحياة الاقتصادية كأكؿ المؤسسات الاقتصادية، التي ظيرت في فرنسا تشكيؿ البمدية، كانت كظيفة الدكلة 

مت الدكلة في إدارة ػػػػتراكية، تدخػػػػػػالاش كارػػػػػػػيكر أفػػػرا لظػػػػػيداف الإدارم الضيؽ غير أنو نظػػػػتنحصر في الم

شطة الاقتصادية الأمر الذم أدل إلى ظيكر مرافؽ عامة اقتصادية أسند تسميتيا إلى منظمة عامة ػػػػػالأن

 تسمى المؤسسة الاقتصادية، كالتي تتمتع باستقلبؿ إدارم يخكؿ ليا تحقيؽ اليدؼ الذم أحدثت مف أجمو

                                                           
 .82 ص، 8111، دار ىومة :الجزائر ،4 ج، الوسيط في الدراسات الجامعية، آخرونو  خرف الله -1
 .86 ص، 8110، 1 ط، ديوان الدطبوعات الجامعية :الجزائر ،قتصاد المؤسسةا ،عمر صخري -2
  .414 ص، ذكرهمرجع سبق  ،طارق المجذوب -3
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، كما تسمى (1)استقلبؿ إدارم عف الدكلةك  معنكية منحت ليا شخصيةك  العامةذلؾ قصد اشباع الحاجات ك 

أحيانا المصالح المستقمة ذات الطابع الاستثمارم، أك المصالح الاستثمارية، كىي شبيية بالمؤسسات العامة 

 (2)لكنيا تختمؼ عنيا مف حيث القانكف الذم يرعاىا أك يطبؽ عمييا.ك  مف حيث تككينيا،

 ني: بطاقة فنية عن مديرية الإدارة المحمية لولاية غردايةالمطمب الثا

 تعريف الولايةأولا: 

الجماعة : "عمى أنيا 12/07مف قانكف الكلاية رقـ  (01رؼ المشرع الجزائرم الكلاية في المادة )ع

غير الممركزة  كتتمتع بالشخصية المعنكية كالذمة المالية المستقمة، كىي أيضا الدائرة الإدارية الاقميمية لمدكلة

الاقميمية  تلتضامنية كالتشاكرية بيف الجماعالتنفيذ السياسات العمكمية ا فضاء لمدكلة كتشكؿ بيذه الصفة

، كتساىـ مع الدكلة في إدارة كتييئة الإقميـ كالتنمية الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية كحماية البيئة كالدكلة

كتشمؿ الإدارة العامة في الكلاية المكضكعة تحت  (3)."المعيشي لممكاطنيفككذا حماية كترقية كتحسيف الإطار 

 (4)رئيس الدائرة.، الديكاف، المفتشية العامة، الكتابة العامة: يمي سمطة الكالي عمى ما

 ثانيا: ولاية غرداية

الفاتح حيث تأسست بصفة رسمية في  تعتبر كلاية غرداية إحدل كلايات الجنكب الشرقي في الجزائر،

بعد انفصاليا عف  04/02/1984 المؤرخ في: 84/09ذلؾ بمكجب القانكف رقـ ك  1985مف جانفي عاـ 

عدد  مع لحدكدىاستراتيجي ىاـ المكلاية مكقع  كمـ، 600كلاية الأغكاط، تبعد عف الجزائر العاصمة بحكالي 

حيث يمتد ترابيا مف الشماؿ  ²كمـ 86105تتربع كلاية غرداية عمى مساحة تبمغ  كبير مف الكلايات الكطف،
                                                           

 .86 صمرجع سبق ذكره،  ،طارق المجذوب -1
 .411 ص، نفسو الدرجع -2
3
الدتعلق بقانون الولاية،  8108فبراير سنة  80الدوافق  0411ربيع الأول عام  82، الدؤرخ في 12-13قانون رقم  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، -

 .2ص، 8108فيفري  82 بتاريخالصادرة ، 8108، سنة 08ج.ر ، رقم 
4
، يحدد أجهزة 0224يوليو سن  81الدوافق  0401صفر عام  04، الدؤرخ في 801-24رقم مرسوم تنفيذي  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، -

 .1ص، 0224يوليو  80، الصادرة بتاريخ 0224، سنة 42ج.ر، رقم  ،الإدارة العامة في الولاية وىياكلها
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 يحدىا مف الشماؿ كلاية الأغكاط ،²كمـ 220مف الشرؽ إلى الغرب بحكالي ك  ²كمـ 450إلى الجنكب بحكالي 

 شرقا كلاية أدرار أما جنكبا فتحدىا كلاية تمنراست.ك  الغرب كلاية كرقمة كمف

 بمدية: 13ك دكائر 09تشمؿ كلاية غرداية عمى 

 زلفانة، ضاية بف ضحكة، متميمي، القرارة، برياف، المنصكرة. ،بنكرة، غردايةالدكائر: المنيعة، 

سبسب، القرارة، زلفانة، حاسي القارة،  غرداية، بنكرة، العطؼ، برياف، ضاية بف ضحكة، متميمي، البمديات:

 المنصكرة، برياف، حاسي الفحؿ.

 تعريف مديرية الإدارة المحميةثالثا: 

عماؿ التي تمارسيا تحت كالتي تمثؿ الأ ةللبمركزية الادارياتدخؿ في  :المحميةمديرية الادارة  -0

مكره كالمساىمة في التنمية أسمطة الكالي في الكلاية. كىي مؤسسة تسعى لخدمة الصالح العاـ في تسيير 

 الاجتماعية، كىي مؤسسة حككمية تابعة لمكلاية خاضعة لقكانينيا.

مقرىا كلاية غرداية، تابعة لكزارة الداخمية كالجماعات  ية غرداية:لولا مديرية الإدارة المحمية -9

غرداية. كىي إقميـ تابع لييكؿ كلاية غرداية، كىذا تبعا  نكفمبر 01المحمية، تقع في كسط المدينة شارع 

ثاني ربيع ال 15حد في يكـ الأ :المؤرخ 50لمجريدة الرسمية لمجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبية العدد 

ربيع  11المؤرخ في  95/265 المرسكـ التنفيذم رقـ: ـ،1995سبتمبر  10:ػق المكافؽ ل 1416مف عاـ 

  ـ.1995سبتمبر  06:ػق المكافؽ ل 1416الثاني 

مف خلبؿ الييكؿ التنظيمي لمديرية الإدارة المحمية لكلاية غرداية فإنيا ك كبناء عمى المرسكـ السابؽ 

 :كىي ( مصالح03تشمؿ عمى ثلبثة )

 مصمحة الميزانيات كممتمكات الكلاية. -

 مصمحة المكظفيف. -

 مصمحة التنشيط المحمي كالإعلبـ الألي كالصفقات كالبرامج. -
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 بحيث كؿ مصمحة تتفرع إلى مكتبيف أك ثلبثة لمقياـ بالمياـ المككمة إلييا.

 الييكل التنظيمي لممديرية (04الشكؿ رقـ )

 

 

 

  
صمحة التنشيط المحمي م

لي كالصفقات كالإعلبـ الآ
كالبرامج

مكتب تسيير كتككيف 
 مكظفي الكلاية

مصمحة الميزانيات 
 كممتمكات الكلاية

المستخدميفمصمحة   

 مديرية الادارة المحمية

ميزانية الدكلةمصمحة   

 

 مكتب الإعلبـ الآلي

 

ميزانية الكلايةمصمحة   

 

مكتب الميزانيات 
 كممتمكات البمدية

 

مكتب تسيير كتككيف 
 مكظفي البمديات

 

ميزانية الكلايةمصمحة   

 

 الممتمكاتمكتب 
 كالكسائؿ العامة

 المصدر: حسب الييكؿ التنظيمي لممديرية
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  ميام مديرية الإدارة المحمية :رابعا

كلاية، بقرار كزارم يحدد التنظيـ الداخمي لممديريات في شكؿ مصالح كمكاتب حسب حجـ نشاطات كؿ 

 .بيف الكزير المكمؼ بالجماعات المحمية كالسمطة المكمفة بالكظيفة العمكمية مشترؾ

مصمحة مصالح كىي: ثلبثة إلى  لكلاية غرداية كحسب الييكؿ التنظيمي تنقسـ مديرية الإدارة المحمية

مصمحة ، ك كالصفقات كالبرامجمصمحة التنشيط المحمي كالإعلبـ الآلي ، كممتمكات الكلاية زانياتالمي

في مادتو الخامسة مياـ  1995سبتمبر  06المؤرخ في  265-95كقد حدد المرسكـ التنفيذم رقـ  .المكظفيف

 مصالح مديرية الإدارة المحمية كىي كالآتي:

 مصمحة الميزانيات وممتمكات الولاية:  -0

الممتمكات ك  حفاظا عمى الأمكاؿذلؾ ك  الإجراءات الي تقكـ بيا الكلايةك  تسيير كؿ أنكاع النفقات

 تضـ ىذه المصمحة المكاتب التالية:ك  العمكمية،

غير ك ـ جميع نفقات المصالح المركزية ىي ميزانية غير متمركزة لمدكلة تض ميزانية الدكلة:مكتب  - أ

قرارات تنفيذية في ك  الجماعات المحمية عمى شكؿ اقتراحاتك  ترسؿ إلى كزارة الداخميةك  تحضرك  مركزيةال

الكزارة في  مف لقانكف المالية المصادؽ عميو مف طرؼ الحككمة في إطار مرسكـ تشريعي اترسؿ كفقك  لكلايةا

مستخمصات ك  إطار مرسكـ تنفيذم يتـ تكزيع الاعتمادات مركزيا ثـ تناؿ كؿ كلاية حصتيا بكاسطة كثائؽ

 التجييز. فرعك  فرع التسيير الأمر بالصرؼ تكزع ىذه الاعتمادات المالية عمى فرعيف:

لتنمية بحيث اإف ميزانية الكلاية تعتبر العنصر الأساسي في تحقيؽ عممية  ميزانية الكلاية:مكتب  - ب

نما مغزاىا لا يتجاكز ذلؾ.  لا يقتصر مفيكـ ىذه الميزانية عمى جدكؿ تقدير للئرادات كترخيص لمنفقات كا 

المحرؾ الأساسي لمصالح الكلاية كيقكـ تعتبر مكتب الكلاية  :كالكسائؿ العامة الممتمكاتمكتب  -جػ

لتزاـ كالتسديد ـ بالاك ـ بطمبات كيقكـ بتكزيع أك تقديـ الفاتكرة لممكتب المختص الذم يقتييؽ الميزانيتيف ك يبتنس

 حسب التقيد كالاختصاص كيقكـ المكتب بتكزيع كؿ المقتنيات كبتزكيد المصالح الإدارية بيا.
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 :البرامجو  الصفقاتو  الإعلام الآليو  مصمحة التنشيط المحمي -2

 تتككف ىذه المصمحة مف ثلبثة مكاتب ىي:

يكمؼ بمتابعة كمراقبة ميزانيات البمديات مف خلبؿ الػتأكد مف  مكتب ميزانيات كممتمكات البمدية: - أ

مراقبة بالإضافة إلى  كما يراقب الصفقات التي تبرميا البمدية، مشركعيتيا كخمكىا مف الأخطاء المحاسبية،

 ممفات العجز التي تقدميا البمديات كالتأكد مف صحة الأرقاـ ثـ إرساليا لمكزارة الكصية.

عتبر ىذا المكتب ذك طابع تقني إذ يقكـ بمعالجة المشاكؿ التقنية التي يمكتب الإعلبـ الآلي:   - ب

 تعترض مصالح الكلاية كتقديـ الاستشارة التقنية ليا في ىذا الإطار.

يقكـ المكتب إنشاء المشاريع التابعة لكزارة الداخمية عدا ما تتعمؽ منيا  البرامج:ك  الصفقاتمكتب  -جػ

كحدات ك  مقرات الدكائر مثاؿ ذلؾ:ك  ىذا استنادا لممعطيات التي يتمقاىا مف مديرية التخطيطك  بالبمديات

 الحماية المدنية.

 :الموظفينمصمحة  -3

 ىذه المصمحة مف مكتبيف ىما:تتككف ك  ىـ المصالح بالمديريةأكىي مف 

يتكلى ميمة الإشراؼ كتسيير الحياة المينية لمستخدمي  مكتب تسيير كتككيف مكظفي الكلاية: - أ

)الديكاف، الأمانة العامة، مديرية الإدارة المحمية، مديرية التنظيـ كالشؤكف العامة، المفتشية العامة،  الكلاية

كما يتكلى  كالترقية، الأجر، العطؿ، الإحالة عمى التقاعد...،التنصيب  ختمؼ الجكانب:ف مذلؾ مك  الدكائر(

 تنظيـ المسابقات كالامتحانات المينية.

إف ىذا المكتب لا يتكلى ميـ التسيير المباشر لأف  ىذه  البمدية:تككيف كتسيير مكظفي مكتب  - ب

نما يقكـ بعممية الرقابة أم يمثؿ السمطة الر ك  العممية تتـ عمى مستكل البمديات، ذلؾ عف ك  ئاسية أك السمميةا 

، الة عمى التقاعد أك قرارات العزؿطريؽ مراقبة مدل شرعية قرارات تكظيؼ المستخدميف الجدد، قرارات الإح

 متابعة التككيف بالمؤسسات الخاصة بذلؾ.
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 المبحث الثاني: عرض وتحميل نتائج الدراسة

الميدانية كمف ثـ عرض الاستبياف المكزع عرض خطكات الدراسة إلى  ىذا المبحثكنيدؼ مف خلبؿ 

 عمى العينة المراد إجراء الدراسة عمييا بتفريغ كتحميؿ البيانات المستخمصة مف الاستبياف.

 المطمب الأول: خطوات الدراسة الإجرائية

  مدراسةل أولا: الحدود البشرية

لكلاية غرداية، تتككف مف عدة مكظفيف تـ إجراء دراستنا الميدانية عمى مستكل مديرية الإدارة المحمية 

بيف المكظفيف كالعماؿ المينييف، كاقتصرت دراستنا  135 في مختمؼ المستكيات الإدارية، كالتي بمغ عددىـ

 عمى المكظفيف الإدارييف في المديرية.

 ثانيا: عينة الدراسة

مي، الدرجة الكظيفية، خصائص لمجتمع الدراسة كالمتمثمة في )الجنس، المؤىؿ العم 04لقد تـ تحديد 

الخبرة العممية(، كالتي تمكنا مف خلبليا مف التعبير عف الاختلبؼ في كجيات نظر أفراد مجتمع الدراسة عف 

مدل تأثير كسائؿ الاتصاؿ الإدارم عمى مستكل الأداء الكظيفي، كشمؿ مجتمع الدراسة عمى كؿ مف 

 .الإطارات كأعكاف التحكـ كالتنفيذييف

مف مكظفي المديرية، حيث تـ تكزيع الاستبياف  امكظف 70دراستنا عمى عينة مككنة مف قد انحصرت ك 

        (1).لـ يتـ الإجابة عمييا 04استمارة استبياف،  69عمييـ، تـ استرجاع 

 أدوات جمع وتحميل معطيات الدراسةثالثا: 

 لقد استعممنا في دراستنا الأدكات التالية: )المقابمة، الاستبياف(
                                                           

 .وفق الدراسة الاستبيانية ينإعداد الطالب من -1
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الرحمف زىكاني"  لقد قمنا بمقابمة مع رئيس مكتب تسيير كتككيف مكظفي البمديات السيد: "عبدالمقابمة: 

حيث بيف لنا أىـ كسائؿ الاتصاؿ الإدارم المستعممة في المديرية، كنكه عمى التقدـ كالتطكر الممحكظ في 

منيا )الانترنيت، الانترانت(، كىك  يةالإلكتركنالمديرية بمكاكبة استعماؿ الكسائؿ الاتصالية الحديثة خاصة 

الأمر الذم سيؿ في تسريع انتشار المعمكمة بيف المسؤكؿ كالمكظؼ، كبيف المكظفيف أنفسيـ، مما ساىـ في 

       .الرفع مف مستكل إنجاز الأعماؿ المطمكبة منيـ كأدائيـ بصفة عامة

صاؿ الإدارم في رفع الأداء الكظيفي كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة كلمكشؼ عف دكر كسائؿ الاتالاستبيان: 

لممكظفيف، قمنا بتصميـ الاستبياف كأداة لجمع البيانات كالمعمكمات مف أفراد عينة الدراسة، كتـ تقسيـ 

 الاستبياف إلى ثلبث محاكر كالتالي:

المحكر الأكؿ: يشمؿ البيانات الشخصية لأفراد العينة المدركسة كىي )الجنس، الخبرة الكظيفية،  - أ

 المؤىؿ العممي، المستكل الكظيفي(

المحكر الثاني: يشمؿ الأبعاد الخاصة بكسائؿ الاتصاؿ الإدارم، كالتي تتمثؿ في كسائؿ الاتصاؿ  -ب

 .الشفكم، كسائؿ الاتصاؿ الكتابي، تقنيات كسائؿ الاتصاؿ الحديثة

ثقافة التنظيمية، كنظاـ المحكر الثالث: يشمؿ الأبعاد الخاصة بالأداء الكظيفي، كالتي تتمثؿ في ال -ج

     .الحكافز، نظاـ تقييـ الاداء، برامج التدريب كالتككيف

أما في بخصكص محتكل الأسئمة المصاغة في استمارة الاستبياف، كانت عبارة عف أسئمة مغمقة كىذا 

بيدؼ الحصكؿ عمى إجابات كاضحة كمحددة يسيؿ تبكيبيا كجمعيا في جداكؿ إحصائية لتحميميا، حيث 

-مكافؽبنا مف كؿ مستجيب تحديد مكافقتو أك عدـ المكافقة أك رفضو السمبي عمى كؿ عبارة، كالتالي: طم

 :حسب مقياس ليكارت الثلبثي .غير مكافؽ -محايد
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 مقياس ليكارت الثلبثيدرجات  (10الجدول رقم )

 غير موافق محايد موافق

3 2 1 

 مقياس لكارت: مف إعداد الطالبيف انطلبقان مف معطيات المصدر

كلقد تمقينا رفضا مف قبؿ أفراد عينة الدراسة في استلبـ استمارة الاستبياف كالإجابة عمى أسئمتيا بحجة 

لتخصصات الجامعية كثرة الدراسات الميدانية التي أُجريت في المديرية مف طرؼ طمبة الماستر لمختمؼ ا

لحاحنا كىك ما يعرقميـ عمى إنجاز  2019-2018 خلبؿ ىذه السنة أعماليـ عمى حد قكليـ، كبعد طمبنا كا 

 70لمساعدتنا في استكماؿ دراستنا الميدانية تمت الاستجابة، كمف ثَـ قمنا بتكزيع الاستبياف عمى أفراد العينة 

   .طاء الكقت الكافي للئجابة عمييامكظفا، كقد تـ جمع الاستبياف في مدة تتراكح بيف يكميف كثلبثة أياـ لإع

فيو استخداـ جؿ أنكاع  مراعيفسؤالا  29لشكؿ العاـ للبستبياف فقد اشتمؿ إجمالا عمى كمف حيث ا

 الأسئمة الخاصة بالمكضكع. 

 بعد عممية التفريغ يكضح عدد الاستمارات المكزعة عمى المكظفيف (19)جدول رقم

عدد الاستمارات 
 المكزعة

عدد الاستمارات 
 المسترجعة

عدد الاستمارات 
 المسترجعة غير

عدد الاستمارات 
 الممغاة

عدد الاستمارات 
 القابمة لمتحميؿ

معدؿ صدؽ 
 العينة

70 66 4 4 62 8857 

 كفؽ لمعطيات الاستبياف مف إعداد الطالبيفالمصدر 

 تـػمارات لـ يػاست 4 استمارة 66عنا ػاستمارة مكزعة استرج 70بيف  نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أنو مف

 62لعدـ الإجابة عمييا فكاف العدد النيائي للبستمارات القابمة لمتحميؿ  تـ إلغاؤىا استبيانات 4ك استرجاعيا

جمالا كاف معدؿ صدؽ العينة  ،استمارة ، كىي نسبة جيد أعلبهكما ىك مكضح في الجدكؿ ، 8857كا 

 .لمتحميؿ
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 الأدوات الإحصائيةرابعا: 

 تـ الاعتماد عمى الأدكات الإحصائية التالية:

 ألفا كركنباخ )مف أجؿ اختبار ثبات أداة الدراسة(؛ معامؿ الثبات 

  التكرارات النسيبة )مف أجؿ عرض خصائص العينة كمعرفة مدل مكافقة أفرادىا عمى عبارات

 الاستبياف(؛

 المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية )لمعرفة اتجاىات إجابات أفراد العينة(؛ 

 درجة الارتباط بيف المتغيرات المستقمة كالمتغير التابع(؛ معامؿ الارتباط البسيط، )مف أجؿ معرفة 

  كالمتغير التابع. ةخصائص العين لمعرفة دلالة الفركؽ بيف، ك )لاختبار الفرضيات(الانحدار نمكذج 

 وثبات أداة الدراسةصدق  خامسا:

 مف أجؿ صدؽ كثبات أداة الدراسة في قياس المتغيرات المدركسة، تـ استخداـ:

 المحكمين:صدق  -0

كفيما يتعمؽ بصدؽ الاستبياف فقد انتيجنا أسمكب استخداـ المحكميف كىذا بعرضيا عمى أساتذة 

ستبياف كفقا متخصصيف مف قسـ عمكـ التسيير، ككانت نتيجة التحكيـ إجراء بعض التعديلبت عمى الا

رشادات الأ  ساتذة المحكميف. لنصائح كا 

كلقد تـ عرض الاستبياف عمى الأستاذ المشرؼ قبؿ تكزيعو في شكمو النيائي، أيف تـ تقديـ بعض 

 التعديلبت ليصاغ في نياية الأمر بدقة بناء عمى الملبحظات السابقة للؤساتذة المحكميف، 

 ثبات أداة الدراسة: -9

ر ىذه الأداة، كعدـ تناقضيا مع مف أجؿ التأكد مف مدل ثبات أداة الدراسة )الاستبياف( كالذم يعني استقرا

نفسيا، أم قدرتيا عمى الحصكؿ عمى نفس النتائج في حالة ما إذا أعيد تكزيعيا عمى نفس العينة تحت نفس 
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 (، كقد تـ الحصكؿ عمى النتائج التالية:SPSS22.0ا بمعامؿ ألفا كركنباخ، كبرنامج )نالظركؼ، استعن

 كركنباخ لمتغيرات الدراسةر ألفا نتائج اختبا(: 13الجدول رقم )

 ألفا كرونباخ عدد العبارات

29 0.688 
 (.SPSS22.0انطلبقان مف مخرجات ) يف: مف إعداد الطالبالمصدر

كىي نسبة فكؽ  (1.688نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف معامؿ "ألفا كركنباخ" الكمي يساكم )

، كعميو فإف أداة القياس فيما يخص عينة الدراسة مقبكلةكبالتالي يمكننا القكؿ بأف أداة القياس  ،المتكسط

 كأداة لمدراسة.، مما يعني إمكانية الاعتماد عمى الاستبياف مقبكلةتتمتع بثبات كدرجة تجانس داخمي 

 المطمب الثاني: عرض وتحميل النتائج

 الفرع الأول: توزيع خصاص العينة

الأكؿ المتعمؽ  المحكربعد عممية تفريغ الاستبياف، كمف أجؿ تحديد خصائص العينة قمنا بتمثيؿ 

، )مخرجات (SPSS22.0)بالبيانات الشخصية كالتي تصؼ خصائص عينة الدراسة باستخداـ برنامج 

، الخبرةالجنس، )تحديد خصائص أفراد عينة الدراسة في المتغيرات التالية: (، حيث تـ SPSS22.0برنامج 

 كتـ جمع البيانات مف أفراد عينة الدراسة عمى النحك التالي: .(الدرج الكظيفيةالعممي،  المستكل

 الجنس -0
 تكزيع أفراد العينة حسب الجنس (14الجدول رقم )

 البيانات
 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %51.6 32 ذكر

 %48.4 30 أنثى
 %011 69 المجموع

 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  الطالبيف: مف إعداد رالمصد
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% 51.6مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف النسبة بيف الذككر كالإناث متقاربة بحيث تمثؿ نسبة الذككر 
% كىذا التقارب يمكف إرجاعو إلى تكاجد مقر المديرية 48.4كىي أكبر بقميؿ مف نسبة الإناث كالتي تتمثؿ 

 ذاتو كبالتالي إقباؿ الذككر كالنساء لمعمؿ فيو.في كسط الكلاية كطبيعة النشاط في حد 

 الخبرة -9

 تكزيع أفراد العينة حسب الخبرة (15الجدول رقم )

 البيانات
 النسبة المئوية التكرار الخبرة

 17.7 11 سنكات 5أقؿ مف 
 46.8 29 سنكات 10إلى  5مف 
 19.4 12 سنة 15إلى  11مف 

 16.1 10 سنة  15أكثر مف 
 011 69 المجموع

 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  : مف إعداد الطالبيفرالمصد

 10إلى  05% تتراكح خبرتيـ في العمؿ ما بيف 46.8مف خلبؿ الجدكؿ نجد أغمبية المكظفيف نسبتيـ 

سنة، ثـ الفئة الأكثر  15إلى  11% كىي لمفئة المحصكرة ما بيف 19سنكات كىي نسبة معتبرة، تمييا نسبة 

 %.16.1سنة كىي الأكثر خبرة بنسبة  15% كأخيرا الفئة التي تزيد عف 17.7 سنكات بنسبة 5مف 

 10إلى  5مف خلبؿ ىذه البيانات الكمية نرل أف أعمى نسبة لمعنصر البشرم لممديرية ىي لمفئة مف 

سنكات كىي خبرة مقبكلة كنستنتج مف خلبلو تكجو المديرية إلى تشبيب طاقميا البشرم كيؤكد ىذا التكجو 

سنكات، كما يمكف الاستفادة مف خبرة الفئتيف الثالثة كالرابعة كتبادؿ  5بة المكالية ليا كىي لمفئة أقؿ مف النس

 الخبرات كنقؿ تجاربيا لمفئتيف الأكلى كالثانية مف أجؿ ضماف سيركرة العممية الإدارية كنجاعتيا.
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 المستوى التعميمي -3

 تكزيع أفراد العينة حسب المستكل التعميمي (16الجدول رقم )

 البيانات
 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي

 25.8 16 ثانكم فما أقؿ
 45.2 28 جامعي

 24.2 15 دراسات عميا
 4.8 3 أخرل

 011 69 المجموع
 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  : مف إعداد الطالبيفرالمصد

، % كىي نسبة معتبرة45.2معي بنسبة أغمبية المكظفيف مستكاىـ التعميمي جامف خلبؿ الجدكؿ نجد 
% بالنسبة لمدراسات العميا 24.2فما دكف، تمييا نسبة  % المتمثمة في المستكل الثانكم25.8تمييا نسبة 

الجامعية )ماجستير، ماستر( كىي الفئة التي تفضؿ مكاصمة المسار الأكاديمي الجامعي بحجة أف الإدارة 
تجمد تفكيرىـ تػػػػػػػػػػػػحد مف نشاطو عمى حد قكؿ أحدىـ، كأخيرا الفئة التي ليا تككيف إضافي إلى المستكل 

 .% كىي أقؿ نسبة4.8كالتككيف الميني بمختمؼ تخصصاتو تمثؿ نسبة التعميمي 
 الدرجة الوظيفية -4

 تكزيع أفراد العينة حسب الدرجة الكظيفية (17الجدول رقم )

 البيانات
 النسبة المئوية التكرار الدرجة الوظيفية

 32.3 20 عكف تنفيذم

 33.9 21 عكف تحكـ
 33.9 21 إطار

 011 69 المجموع
 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  مف إعداد الطالبيف: رالمصد
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% 33.9مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ تكافؤ في المستكل الكظيفي لرتبتي عكف تحكـ ككذا إطار بنسبة 

% كىي نسبة متقاربة جدا لمرتبتيف السابقتيف، كىك ما قد يككف لو 32.3تمييا مباشرة رتبة عكف تنفيذم بنسبة

 .صؿ بيف مكظفي المديرية كبالتالي أداء كظيفي نكعيدكر ايجابي في عممية التكا

 الفرع الثاني: عرض نتائج الدراسة

المتكسط  بحساب كذلؾ للبستبياف، نةالعبارات المكك   اتجاه جدكؿ خلبؿ مف الدراسة نتائج عرض يتـ

بالاعتماد عمى الجدكؿ راء أفراد العينة، كذلؾ العاـ لآ الاتجاه، لمتعرؼ عمى كالانحراؼ المعيارم الحسابي

 :التالي

 .العاـ "التصحيح" الاتجاهجدكؿ  (:18لجدول رقم )ا

 المعنى الاتجاه العام المجال

[1 – 1.66[  غير مكافؽ منخفضة 
[1.67 – 2.33[  محايد متكسطة 

[2.34 – 3 [  مكافؽ مرتفعة 
 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  : مف إعداد الطالبيفرالمصد

يمثؿ الاتجاه العاـ منخفض كىك ما  ]1666-1] بيفالمجاؿ المتراكح نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أف 

 كىك ما يقابمويمثؿ الاتجاه العاـ المتكسط  ]2633-1667]أما المجاؿ المتراكح بيف  ،)غير مكافؽ(يقابمو عبارة 

  .العاـ مرتفع كىك ما يقابمو عبارة مكافؽيمثؿ الاتجاه  ]3-2634] المتراكح بيفالمجاؿ  أما(، محايدعبارة )
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 وسائل الاتصال الاداريلاتجاه العبارات بالنسبة  :أولاً 

 وسال الاتصال الشفوي-0

 كالاتجاه العاـ لمعينة الشفكمكسائؿ الاتصاؿ بعد لحسابية كالانحرافات المعيارية لالمتكسطات ا (:19الجدول رقم )

 رقم
 العبارات العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 درجة الموافقة المعياري

ؿ المقابمة الفردية مع المدير لطرح المشكلبت  0 أفض 
 كالصعكبات التي تعترضني أثناء قيامي بعممي

 منخفضة 0,47380 1,1452

9 
أعتبر الاجتماعات أحد كسائؿ الاتصاؿ الفعالة لإيصاؿ 

 منخفضة 0,51831 1,1613 المعمكمات لي

3 
كالمحادثات الشخصية مف بيف أىـ الكسائؿ الياتؼ 

 منخفضة 0,64717 1,3226 الاتصالية

المحادثات الشفكية المباشرة مع المسؤكؿ تساعدني عمى  4
 منخفضة 0,37541 1,0806 الدقة في أداء عممي

5 
التزامي بالأكامر المكجية مف قبؿ الإدارة المشرفة تحسف 

 منخفضة 0,47352 1,1935 مف أداء عممي

 منخفضة 1,25533 1,1815 ــــــــوعالمجم

 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  : مف إعداد الطالبيفرالمصد

الياتف والمحادثات الشخصية من "( المصاغة كالآتي:00نلبحظ مف الجدكؿ أعلبه أف العبارة رقـ )

بمتكسط  الاتصاؿ الشفكملنسبة لبعد كسائؿ جاءت ىي الأكلى في الترتيب با" بين أىم الوسائل الاتصالية

التزامي بالأوامر الموجية من  ("00(، ثـ تمييا العبارة رقـ )0.64( كانحراؼ معيارم بمغ )1.32حسابي قدره )

(، ثـ 0.47( كانحراؼ معيارم بمغ )1.19بمتكسط حسابي قدره ) "قبل الإدارة المشرفة تحسن من أداء عممي

" بمتكسط أحد وسائل الاتصال الفعالة لإيصال المعمومات لي أعتبر الاجتماعات ("02تمييا العبارة رقـ )

ل المقابمة الفردية مع المدير (" 00(، تمييا العبارة رقـ )0.51( كانحراؼ معيارم بمغ )1.16حسابي قدره ) أفض 

( كانحراؼ 1.14" بمتكسط حسابي قدره )لطرح المشكلات والصعوبات التي تعترضني أثناء قيامي بعممي
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المحادثات الشفوية المباشرة مع المسؤول  (، ثـ العبارة الأخيرة في ىذا البعد كالتالي "0.47غ )معيارم بم

 .(0.37( كانحراؼ معيارم بمغ )1.08بمتكسط حسابي قدره ) تساعدني عمى الدقة في أداء عممي"

بقية  مف خلبؿ ىذا الترتيب نلبحظ أف نسبة المحادثات الشخصية عبر الياتؼ متباينة نكعا ما عمى

الاتصالات الشفكية الأخرل كذلؾ ربما تجنبا لمكاجية كملبقاة المسؤكؿ بشكؿ مباشر لكجكد مشكؿ التكاصؿ 

بيف مكظفي المديرية كالمسؤكؿ، تمييا الفئة التي تفضؿ الاتصالات المباشرة كجيا لكجو مثؿ الاجتماعات 

لاتصاؿ المباشر يساعدىـ في فيـ طبيعة كالمقابمة الفردية كالمحادثات الشفكية المباشرة، حيث يركف أف ا

كالمتكسط  .المياـ المسندة ليـ مف خلبؿ المناقشة كتبادؿ الآراء كبالتبع إنجاز مياميـ عمى أحسف كجو

 .(1.18)الحسابي ليذا البعد ىك ذك مستكل منخفض بقيمة قدرىا 

 وسائل الاتصال الكتابي-9

 كالاتجاه العاـ لمعينة الكتابيكسائؿ الاتصاؿ بعد كالانحرافات المعيارية للحسابية المتكسطات ا (:01الجدول رقم )

 رقم
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
 درجة الموافقة المعياري

0 
يساىـ الاتصاؿ الكتابي في حماية المعمكمات المراد نقميا 

 بيف الأفراد العامميف مف التحريؼ
 منخفضة 0,36686 1,1129

الإعلبنات كسيمة ىامة في مؤسستؾ لإيصاؿ المعمكمات   9
 منخفضة 0,55573 1,2258 لؾ بسرعة

3 
الاتصاؿ الكتابي كسيمة اقتصادية مف حيث كقت الإدارة 

 كجيدىا كماليا
 متكسطة 0,82032 1,8226

4 
تكتفي الإدارة بالممصقات الإعلبنية لإيصاؿ المعمكمات 

 إليّ 
 مرتفعة 0,75660 2,4032

 متوسطة 1,37225 1,6411 ــــــــوعالمجم

 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  : مف إعداد الطالبيفرالمصد

تكتفي الإدارة بالممصقات الإعلانية " ( المصاغة كالآتي:00نلبحظ مف الجدكؿ أعلبه أف العبارة رقـ )

جاءت ىي الأكلى في الترتيب بالنسبة لبعد كسائؿ الاتصاؿ الكتابي بمتكسط حسابي " لإيصال المعمومات إليّ 
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الاتصال الكتابي وسيمة اقتصادية من ( "00(، ثـ تمييا العبارة رقـ )0.35( كانحراؼ معيارم بمغ )2.40قدره )

ثـ تمييا العبارة  (،0.82( كانحراؼ معيارم بمغ )1.82بمتكسط حسابي قدره ) "حيث وقت الإدارة وجيدىا وماليا

( 1.22" بمتكسط حسابي قدره )الإعلانات وسيمة ىامة في مؤسستك لإيصال المعمومات لك بسرعة ("02رقـ )

يساىم الاتصال الكتابي في حماية المعمومات  ("00(، تمييا العبارة الأخيرة رقـ )0.55كانحراؼ معيارم بمغ )

 .(0.36( كانحراؼ معيارم بمغ )1.11بمتكسط حسابي قدره ) "المراد نقميا بين الأفراد العاممين من التحريف

نلبحظ مف خلبؿ بعد الاتصاؿ الكتابي أف الإعلبنات أىـ كسيمة لمتكاصؿ، بينما المراسلبت الإدارية 

يكاد أف لا يككف ليا أثر، كمنو نستنتج أف طبيعة الاتصاؿ في المديرية غير مباشر عمى غرار الاتصاؿ 

نسبة يرل كما لاجتماعات، الشفكم حيث سجمنا أف المكظفكف يفضمكف الاتصاؿ الياتفي مف المقاء المباشر كا

كالمتكسط الحسابي ليذا البعد ىك ذك مستكل  .كسيمة اقتصاديةىك لاتصاؿ الكتابي أف المبحكثيف ا مف معتبرة

 .(1.64)متكسط بقيمة قدرىا 

 تقنيات الاتصال الحديثة: -3

 كالاتجاه العاـ لمعينةتقنيات الاتصاؿ الحديثة بعد لحسابية كالانحرافات المعيارية لالمتكسطات ا (:00الجدول رقم )

 رقم
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
 درجة الموافقة المعياري

 متكسطة 0,89611 2,0161 تقنيات الاتصاؿ الحديثة متكفرة لدل إدارتنا 0

قمة تقنيات الاتصاؿ الحديثة أك تكفرىا بشكؿ محدكد يؤثر  9
 عمى أدائي الكظيفي

 منخفضة 0,65529 1,3548

 منخفضة 0,55573 1,2258 شبكة الاتصاؿ الإلكتركني تساىـ في رفع أدائي الكظيفي 3

قدرة تحكمي في تقنيات الاتصاؿ الحديثة تساىـ في  4
 معالجة المعمكمات 

 منخفضة 0,38342 1,1290

 منخفضة 1,37920 1,4315 ــــــــوعالمجم
 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  : مف إعداد الطالبيفرالمصد
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تقنيات الاتصال الحديثة متوفرة " ( المصاغة كالآتي:00نلبحظ مف الجدكؿ أعلبه أف العبارة رقـ )

بمتكسط حسابي قدره  تقنيات الاتصاؿ الحديثةجاءت ىي الأكلى في الترتيب بالنسبة لبعد كسائؿ " لدى إدارتنا

قمة تقنيات الاتصال الحديثة أو توفرىا بشكل  ("02(، تمييا العبارة رقـ )0.89( كانحراؼ معيارم بمغ )2.01)

(، ثـ تمييا العبارة 0.65( كانحراؼ معيارم بمغ )1.35بمتكسط حسابي قدره ) "محدود يؤثر عمى أدائي الوظيفي

( كانحراؼ 1.22بمتكسط حسابي قدره )" م في رفع أدائي الوظيفيشبكة الاتصال الإلكتروني تساى ("00رقـ )

قدرة تحكمي في تقنيات الاتصال الحديثة تساىم في ( "00(، تمييا العبارة الأخيرة رقـ )0.55معيارم بمغ )

 .(0.38( كانحراؼ معيارم بمغ )1.12" بمتكسط حسابي قدره )معالجة المعمومات

قنيات الاتصاؿ الحديثة في المديرية بنسبة معتبرة كىك ما أكده كنكه مف خلبؿ ىذا التصنيؼ نلبحظ تكفر ت

بو رئيس مكتب تسيير كتككيف مكظفي البمديات مف خلبؿ المقابمة المباشرة التي أجريناىا معو، كما أف قمة تكفرىا 

يا كىكما تؤثر بشكؿ سمبي عمى أدائيـ، فيـ يركف ضركرة تكفرىا إضافة إلى قدرة التحكـ في تقنيات استعمال

 .(1.43)كالمتكسط الحسابي ليذا البعد ىك ذك مستكل منخفض بقيمة قدرىا  .سيساىـ في نجاعة أدائيـ

 للأداء الوظيفي: اتجاه العبارات بالنسبة ثانياً 

 كالاتجاه العاـ لمعينةالأداء الكظيفي متغير لالمتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية  (:09الجدول رقم )

 رقم
المتوسط  العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
 درجة الموافقة المعياري

 متكسطة 0,80912 2,0323 يقكـ المكظفكف بتأدية الأعماؿ بالكفاءة كالفاعمية المطمكبة 0
جراءات العمؿ 9  متكسطة 0,77234 1,8387 يتقيد المكظفكف بقكاعد كا 
الإدارة لإنجاز العمؿأقدـ العكف كالمساعدة دائما لزملبئي في  3  منخفضة 0,38514 1,1774 
 منخفضة 0,43753 1,1935 لدل ميكؿ كقدرات لمتكيؼ مع المتغيرات كالظركؼ المستجدة 4

5 
يؤثر نظاـ العقكبات كالجزاءات المعتمد في منظمتي عمى 

 منخفضة 0,68604 1,6129 أدائي الكظيفي
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لممكظفيف المجدّيفتسعى الادارة إلى تكفير الدعـ المعنكم  6  متكسطة 0,79328 2,1613 
 منخفضة 0,62132 1,3226 تسمح الحكافز المادية تقديـ المكظؼ أحسف ما عنده 7

8 
تمنح الادارة مكافآت كحكافز لممكظؼ المبدع في أدائو 

 متكسطة 0,75029 2,2742 لكظيفتو

9 
أعتبر تقييـ الادارة لأدائي عممية ميمة في تحسيف أدائي 

 منخفضة 0,61102 1,2903 الكظيفي

01 
تتكفر لدل منظمتي نظاـ تقييـ الأداء يتصؼ 

 متكسطة 0,70823 2,0806 بالمكضكعية كالدقة

00 
يحدد نظاـ تقييـ الأداء الكظيفي بشكؿ فعاؿ نقاط القكة 

 منخفضة 0,71195 1,5968 كالضعؼ لدل المكظؼ

09 
نظاـ تقييـ تعمؿ إدارة المنظمة باستمرار مف أجؿ تطكير 

 متكسطة 0,72136 2,0645 الأداء للئسياـ في تحسيف أداء العامميف

03 
يتـ الاستفادة مف نتائج تقييـ الأداء في عممية تحديد البرامج 

 متكسطة 0,68681 1,7097 التدريبية المطمكبة لممكظفيف

04 
تقدـ منظمتي برامج تدريبية لمعامميف تساعدىـ عمى إنجاز 

كالكفاءة المطمكبة المياـ بالميارة  متكسطة 0,77114 2,2097 

05 
أىتـ بحضكر الدكرات التككينية المتخصصة المنظمة مف 

 منخفضة 0,58561 1,4032 قبؿ منظمتي

 متكسطة 0,88468 1,9355 استفدت مف برامج تككينية نظمتيا منظمتي 06
 متوسطة 1,30738 1,7440 ــــــــوعالمجم
 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  : مف إعداد الطالبيفرالمصد

تمنح الادارة مكافآت وحوافز لمموظف "( المتعمقة بػ 08نلبحظ مف الجدكؿ أعلبه أف العبارة رقـ ) -

الكظيفي بمتكسط حسابي  ءلمحكر الأداجاءت ىي الأكلى في الترتيب بالنسبة  "المبدع في أدائو لوظيفتو

جاه متكسط، الأمر الذم يدؿ عمى ميؿ نصؼ أعضاء العينة (، كبات0.75)( كانحراؼ معيارم بمغ 2.27قدره )

اىتماـ الإدارة  لممكظؼ المبدع كما ندرؾ مف خلبؿ ىذه الاتجاه إلى المكافقة عمى أف الإدارة تمنح مكافآت

 بالمكظؼ الذم يقدـ إضافة في مجاؿ عممو كتحفزه عمى ذلؾ.
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برامج تدريبية لمعاممين تساعدىم عمى إنجاز تقدم منظمتي ( المتعمقة بػ "14كما جاءت العبارة رقـ ) -

(، 0277( كانحراؼ معيارم بمغ )7270بمتكسط حسابي قدره )في المرتبة الثانية " الميام بالميارة والكفاءة المطموبة

، مما يعني أف أفراد العينة يؤكدكف عمى كجكد برامج تدريبية تنظميا الادارة لصالح المكظؼ لمرفع مف كباتجاه متكسط

نجاز ميامو بميارة.كف  اءتو في الأداء كا 

مف ىذا تسعى المديرية إلى تعزيز ىذا الجانب كىك تشجيع المكظفيف ماديا كمعنكيا كالعمؿ عمى  كانطلبقان  -

تسعى الادارة إلى توفير الدعم المعنوي " (06الرفع مف أداء المكظؼ باستمرار كما جاء في العبارة رقـ )

"أقدم العون والمساعدة ( 03أما رغبة المكظفيف في تقديـ أداء نكعي كما جاء في العبارة )"، لمموظفين المجدّين

كانت نسب متفاكتة بيف الانخفاض ( 04( ك)07(( ك08ككذا العبارات رقـ ) دائما لزملائي في الإدارة لإنجاز العمل"

ؿ الاستبياف حيث أف الاتصاؿ كيرجع ذلؾ إلى نقص التكاصؿ الإدارم الفعاؿ الذم لمسناه مف خلب ،كالمتكسط

  .الإدارم السائد كاف الاتصاؿ عف بعد

( تبيناف مدل اىتماميـ بالدكرات التككينية المبرمجة كالتي بدكرىا جاءت 86( ك)85ككذا العبارتيف رقـ)  -

 .رة المديريةنسبا متباينة بيف الانخفاض كالمتكسط، كربما يعكد ذلؾ إلى نكعية البرامج التدريبية المسطرة مف قبؿ إدا

( تكضح نكعية تقييـ أداء المكظفيف المطبؽ في 87) ،(88) ،(80) ،(09أما العبارات المشار إلييا برقـ ) -

المديرية، حيث تشير نسبة إجابات المبحكثيف إلى كجكد نظاـ تقييميي متكسط لـ يكف لو دكر إيجابي في الرفع مف 

 .في تطبيؽ نظاـ تقييمي فعاؿ يحفزىـ عمى تقديـ مردكد نكعييطمح إليو مكظفك المديرية  مستكل أدائيـ، كىك ما

 .(1.74)كالمتكسط الحسابي ليذا البعد ىك ذك مستكل متكسط بقيمة قدرىا 

 ثالثا: اختبار الفرضيات

 مف الميدانية، كذلؾ الدراسة لفرضيات المناسبة بإجراء الاختبارات الإحصائية المطمب ىذا خلبؿ مف سنقكـ

كقكة الارتباط بيف  لإثبات العلبقة قياس معامؿ الارتباط ذلؾ في استعممنا كقد ،نفييا أك الفرضياتإثبات  أجؿ
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ككذا أبعاد المتغير  التابع المستقؿ كالمتغير المتغير الأثر بيف لمعرفة ، كاختبار تحميؿ التبايف الأحادمالمتغيرات

 SPSS 22.0) بالاعتماد عمى مخرجات برنامج)، ≥α)0205) كذلؾ عند مستكل دلالة ،المستقبؿ كالمتغير التابع

 ئيسية: الفرضية الر  -1

 .يفيلممتغيريف الرئيس معامؿ التحديد (:03الجدول رقم )
 الخطأ المقدر معامل التحديد المصحح معامل التحديد معامل الارتباط نموذج

1 ,188
a

 0,036 0,019 ,01368 

 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  : مف إعداد الطالبيفرالمصد

كسائؿ  يعني كجكد علبقة ضعفية بيف ما 0.888بمغ  معامؿ الارتباطمف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف 

 .بمديرية الادارة المحميةلدل عينة الدراسة الاتصاؿ الادارم كالأداء الكظيفي 

 ". ANOVAa"  يفيلممتغيريف الرئيس تحميؿ التبايف الأحادم (:04الجدول رقم )

المربعاتمجموع  نموذج  Ddl متوسط المربعات F Sig. 

 0,002b 2,202 0,202 1 0,202 الانحدار 1

   0,020  00 0,200 البواقي

    00 0,020 المجموع

 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  : مف إعداد الطالبيفرالمصد

( F)( كىي أكبر مف قيمة 2.209تساكم ) ( المحسكبةFمة )قيأف  نجدأعلبه مف خلبؿ الجدكؿ 

متغير كسائؿ الاتصاؿ ما يعني كجكد علبقة ذك دلالة إحصائية بيف ، (0.142الجدكلية كالتي تساكم )

 . التابع الكظيفي متغير الأداءك مستقؿ الالادارم 
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 الفرضيات الفرعية: -2

 :الاتصال الشفويوسائل بعد -أ

 .مع المتغير التابعالشفكم لبعد كسائؿ الاتصاؿ  معامؿ التحديد(: 05الجدول رقم )

 الخطأ المقدر معامل التحديد المصحح معامل التحديد معامل الارتباط نموذج

1 ,212
a

 0,045 0,029 ,31214 

 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  : مف إعداد الطالبيفرالمصد

كسائؿ  ضعفية بيف يعني كجكد علبقة ما 0.787غ بم معامؿ الارتباطمف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف 

 .بمديرية الادارة المحميةلدل عينة الدراسة كالأداء الكظيفي الشفكم الاتصاؿ 

 ". ANOVAb"  مع المتغير التابعالشفكم كسائؿ الاتصاؿ  تحميؿ التبايف الأحادم (:06لجدول رقم )ا

 .F Sig متوسط المربعات Ddl مجموع المربعات نموذج

0,020 2,823 0,275 1 0,220 الانحدار 1
a
 

   0,097  00 0,000 البواقي

    00 0,020 المجموع

 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  : مف إعداد الطالبيفرالمصد

( F)( كىي أكبر مف قيمة 2.823تساكم ) ( المحسكبةFمف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نجد أف قيمة )

 الشفكمكسائؿ الاتصاؿ  بعدما يعني كجكد علبقة ذك دلالة إحصائية بيف ، (0.098الجدكلية كالتي تساكم )

  كمتغير الأداء الكظيفي التابع.
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 :الاتصال الكتابيوسائل بعد -ب

 .مع المتغير التابعالكتابي كسائؿ الاتصاؿ  معامؿ التحديد(: 07الجدول رقم )

 الخطأ المقدر معامل التحديد المصحح معامل التحديد معامل الارتباط نموذج

1 ,013a 0,000 -0,016 
 

,31937 
 

 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  : مف إعداد الطالبيفرالمصد

كسائؿ يف يعني كجكد علبقة ضعفية ب ما 0.083 بمغ معامؿ الارتباطمف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف 

 .المحميةبمديرية الادارة لدل عينة الدراسة كالأداء الكظيفي  الكتابيالاتصاؿ 

 ". ANOVAb"  مع المتغير التابعالكتابي كسائؿ الاتصاؿ ل تحميؿ التبايف الأحادم (:08لجدول رقم )ا

 .F Sig متوسط المربعات Ddl مجموع المربعات نموذج

 1,919a 1,111 1,111 1 1,111 الانحدار 1

   1,112  61 6,121 البواقي

    61 6,121 المجموع

 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  الطالبيف : مف إعدادرالمصد

مف  أصغر( كىي 0.010تساكم ) ( المحسكبةFمف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نجد أف قيمة النتيجة قيمة )

كسائؿ  بعدكجكد علبقة ذك دلالة إحصائية بيف عدـ ما يعني ، (0.919( الجدكلية كالتي تساكم )F)قيمة 

  كمتغير الأداء الكظيفي التابع. الكتابيالاتصاؿ 
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 بعد تقنيات الاتصال الحديثة:-ج

 .مع المتغير التابعلتقنيات الاتصاؿ الحديثة  معامؿ التحديد(: 09الجدول رقم )
 الخطأ المقدر معامل التحديد المصحح معامل التحديد معامل الارتباط نموذج

1 ,200a 0,040 0,024 
 

,31294 
 

 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  الطالبيف: مف إعداد رالمصد

تقنيات يف يعني كجكد علبقة ضعفية ب ما 0.700 بمغ معامؿ الارتباطمف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف 

 .بمديرية الادارة المحميةلدل عينة الدراسة كالأداء الكظيفي  الاتصاؿ الحديثة

 ". ANOVAb"  مع المتغير التابعلتقنيات الاتصاؿ الحديثة  تحميؿ التبايف الأحادم (:81الجدول رقم )

 .F Sig متوسط المربعات Ddl مجموع المربعات نموذج

 1,119a 2,514 1,245 1 1,245 الانحدار 1

   1,198  61 5,876 البواقي

    61 6,121 المجموع

 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  : مف إعداد الطالبيفرالمصد

مف  أكبر( كىي 2.504تساكم ) ( المحسكبةFالجدكؿ أعلبه نجد أف قيمة النتيجة قيمة ) مف خلبؿ
بعد تقنيات ما يعني كجكد علبقة ذك دلالة إحصائية بيف ، (0.119( الجدكلية كالتي تساكم )F)قيمة 

  الاتصاؿ الحديثة كمتغير الأداء الكظيفي التابع.
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 بخصائص عينة البحثرابعا: علاقة وسائل الاتصال الإداري 

 الجنس  -أ

 " ANOVAb" المتغير التابعالجنس مع لخاصية تحميؿ التبايف الأحادم  (:80الجدول رقم )

 .F Sig متوسط المربعات Ddl مجموع المربعات نموذج

 1,148a 4,171 1,366 1 1,366 الانحدار 1

   1,191  61 5,397 البواقي

    61 5,763 المجموع

 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  إعداد الطالبيف : مفرالمصد

مف  أكبر( كىي 4.070تساكم ) ( المحسكبةFمف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نجد أف قيمة النتيجة قيمة )

خاصية الجنس مع ما يعني كجكد علبقة ذك دلالة إحصائية بيف ، (0.048( الجدكلية كالتي تساكم )F)قيمة 

 .متغير الأداء الكظيفي التابع

 الخبرة -ب

 " ANOVAb"  لخاصية الخبرة مع المتغير التابع تحميؿ التبايف الأحادم (:88الجدول رقم )

 .F Sig متوسط المربعات Ddl مجموع المربعات نموذج

 1,224a 1,518 1,141 1 1,141 الانحدار 1

   1,194  61 5,622 البواقي

    61 5,763 المجموع

 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  : مف إعداد الطالبيفرالمصد

مف  أكبر( كىي 1.508تساكم ) ( المحسكبةFمف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نجد أف قيمة النتيجة قيمة )

خاصية الخبرة مع ما يعني كجكد علبقة ذك دلالة إحصائية بيف ، (0.224( الجدكلية كالتي تساكم )F)قيمة 

كىذا يعني أف اجابات مفردات عينة الدراسة حكؿ الأداء الكظيفي تتأثر  ع،متغير الأداء الكظيفي التاب

 لاختلبؼ فئات الخبرة في المديرية. ،بخاصية خبرة المكظفيف في الكظيفة
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 المستوى التعميمي -ج

 ". ANOVAb"  لخاصية المستكل التعميمي مع المتغير التابع تحميؿ التبايف الأحادم :(23)الجدول رقم 

 .F Sig متوسط المربعات Ddl مجموع المربعات نموذج

 1,184a 3,191 1,282 1 1,282 الانحدار 1

   1,191  61 5,481 البواقي

    61 5,763 المجموع

 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  : مف إعداد الطالبيفرالمصد

مف  أكبر( كىي 3.090تساكم ) ( المحسكبةFمف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نجد أف قيمة النتيجة قيمة )

لبقة ذك دلالة إحصائية بيف خاصية المستكل ما يعني كجكد ع، (0.084( الجدكلية كالتي تساكم )F)قيمة 

عينة الدراسة كانت لمفئة ذات المؤىؿ  لأفرادكبما أف النسبة الكبيرة  التعميمي مع متغير الأداء الكظيفي التابع،

فيذا يعزز نتائج الدراسة لما ليذه الفئة مف مقدرة عينة الدراسة، الجامعي كما رأينا سابقان في تحميؿ خصائص 

  عممية ككعي كبير يؤىميا للئجابة بمكضكعية عمى أسئمة استمارة الاستبياف.

 الدرجة الوظيفية -د

 ". ANOVAb"  لخاصية الدرجة الكظيفية مع المتغير التابع تحميؿ التبايف الأحادم :(84)الجدول رقم 

المربعاتمجموع  نموذج  Ddl متوسط المربعات F Sig. 

 1,117a 5,992 1,523 1 1,523 الانحدار 1

   1,187  61 5,241 البواقي

    61 5,763 المجموع

 (.SPSS22.0)انطلبقا مف مخرجات  : مف إعداد الطالبيفرالمصد

مف  أكبر( كىي 5.992تساكم ) ( المحسكبةFمف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نجد أف قيمة النتيجة قيمة )

خاصية الدرجة ما يعني كجكد علبقة ذك دلالة إحصائية بيف ، (0.017( الجدكلية كالتي تساكم )F)قيمة 

في مستكل الدرجة عينة الدراسة  لأفراد متكافئةكبما أف النسبة  ،عالكظيفية مع متغير الأداء الكظيفي التاب
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مف دكر  تكافؤال افيذا يعزز نتائج الدراسة لما ليذكما رأينا سابقان في تحميؿ خصائص عينة الدراسة،  الكظيفية

 إيجابي في تنكع  إجابات المبحكثيف كاختلبؼ كجيات النظر.

 خامسا: مناقشة نتائج الفرضيات

التكصؿ إلى أنو (، تـ SPSS 22∙0انطلبقا مف نتائج الدراسة الإحصائية باستعماؿ مخرجات برنامج 

لكسائؿ الاتصاؿ الادارم بأبعاده المختمفة عمى الأداء الكظيفي  ضعيفة ذك دلالة إحصائية علبقةكجد ت

 بمديرية الادارة المحمية كىذه النتيجة يمكف تفسيرىا كما يمي:

في فبالنسبة لمفرضية الفرعية الأكلى: حكؿ أىمية كسائؿ الاتصاؿ الشفكم كتأثيرىا عمى الاداء الكظي -1

داخؿ المديرية فقد اتضح لنا كجكد مشكؿ في التكاصؿ بيف المكظفيف كالمسؤكليف حيث يتفادكف الاتصاؿ 

المباشر، كيفضمكف التكاصؿ عف بعد كاستعماؿ كسيمة الياتؼ مما ينعكس سمبا عمى أدائيـ، كىذا ما يفسر 

   .ت بنسبة ضعيفةأف ىذه الفرضية تحقق

ككنيا كسيمة ىامة كفعالة في تحسيف : حكؿ كسائؿ الاتصاؿ الكتابي بالنسبة لمفرضية الفرعية الثانية -2

أف بُعد  بمعنى ،( أنيا ذات علبقة منعدمةANOVAحسب تحميؿ التبايف الأحادم)، أظيرت لنا النتائج الأداء

  .لاتصاؿ الكتابي مستقؿ مف حيث التأثير عمى الأداء الكظيفياكسائؿ 

بالنسبة لمفرضية الفرعية الثالثة: حيث مساىمة كفرة كسائؿ تكنكلكجيا الاتصاؿ الحديثة في زيادة  -3

كذلؾ مف خلبؿ  تحققت بنسبة ضعيفةالأداء الكظيفي لدل مكظفي المديرية، فقد اتضح لنا أف الفرضية 

، ككذا انخفاض انخفاض النسب المسجمة حكؿ مساىمة تكفر كسائؿ تكنكلكجيا الاتصاؿ في تحسيف الأداء

  .نسبة قدرة المكظفيف عمى التحكـ في تقنياتيا عند معالجة المعمكمات

جمالا يمكف أف نُرجع نتائج الفرضيات  إلى ما يمي: المحققة بنسب ضعيفة كا 

 كجكد بعض عبارات الاستبياف غير مفيكمة لدل المبحكثيف. -
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ىك ما اتضح لنا عند عممية التكزيع عدـ تعامؿ المبحكثيف مع الاستبياف بجدية عند الإجابة عميو ك  -

بحجة كثرتيا حيث صرح  كعدـ الرغبة في الإجابة عمى أسئمة الاستبيافكجدنا اعتراضا مف مكظفي المديرية 

 لنا أحدىـ بأف ىذا الاستبياف ىك الخامس عشر خلبؿ ىذا الأسبكع.

الأداء الكظيفي عمى مستكل كسائؿ الاتصاؿ الإدارم عمى ل ضعيؼ بكجكد تأثير كبالتالي يمكننا أف نقبؿ

مف قِبَؿ  ا، إلا أف ىناؾ إدراكفمعتبر بيف المتغيري تأثيرغـ مف عدـ كجكد ، فبالر مديرية الإدارة المحمية

حيث يكلد ىذا الإدراؾ شعكران ليـ بالتحفيز في تفعيؿ ، كسائؿ الاتصاؿ الإدارم عمى الأداء لدكرالمكظفيف 

براز د كالحرص عمى تطكير فاعميتيا، كذلؾ دكف تكقع الحصكؿ عمى  المنظمةكر كسائؿ الاتصاؿ مف قبؿ كا 

أم مقابؿ لذلؾ، نتيجةن لمدكافع الذاتية النابعة مف إحساسيـ بأىمية الكظائؼ التي يقكمكف بيا، إلى جانب 

 .مياميـ عمى أحسف كجو ارسكفثقتيـ في الميارات كالخصائص التي يتمتعكف بيا، كالتي تجعميـ يم

  



 صال الاداري ر وسائل الاتٌؤثمٌدانٌة لمعرفة تدراسة      الفصل الثالث 
 مدٌرٌة الادارة المحلٌةفً على الأداء الوظٌفً 

 

93 
 

 صل: خلاصة الف

تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى دراسة ميدانية مف خلبؿ إسقاط الجانب النظرم عمى مديرية الإدارة المحمية 

حيث تـ إعطاء تقديـ عاـ عف المديرية، ثـ التطرؽ إلى الدراسة التطبيقية كذلؾ مف خلبؿ ، لكلاية غرداية

الفرضية الرئيسية القائمة  قبكؿحيث تـ ، الجدكليةالقيمة المحسكبة كالقيمة بالمقارنة بيف  اختبار الفرضيات،

القيمة المحسكبة  حيث أف، الأداء الكظيفي لدل مكظفي المديريةك كسائؿ الاتصاؿ الإدارم بيف  علبقةكجكد ب

كىي علبقة ضعيفة حسب معامؿ الارتباط  < 2.209) (0.142 أكبر مف القيمة الجدكلية عمى النحك التالي

 (06188كالذم بمغ )

لبعد الاتصاؿ الشفكم عمى  علبقةجكد ك بالفرضية الأكلى القائمة فالفرضيات الفرعية،  قبكؿتـ لقد ك 

 كىي علبقة ضعيفة حسب معامؿ < 2.823)  (0.098القيمة ، عندالأداء الكظيفي لدل مكظفي المديرية

القائمة بعدـ كجكد أثر ذك دلالة إحصائية لبعد الاتصاؿ  الفرضية الثانية، ك  (06212)الذم بمغ  الارتباط

 علبقةكجكد ذا الفرضية الثالثة القائمة بكك، (0.919<0.010) القيمة  عند تحسيف الأداءالكتابي كدكره في 

كىي علبقة  ،< 0.119)  (0.05، عند مستكل الدلالةلبعد تقنيات الاتصاؿ الحديثة عمى الأداء الكظيفي

 .كفي الأخير قمنا بمناقشة نتائج الفرضيات، (06200الذم بمغ ) معامؿ الارتباطضعيفة حسب 
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تكصمنا مف خلبؿ بحثنا إلى أف الاتصاؿ الادارم مف أىـ مككنات البيئة التنظيمية كيساىـ في خمؽ 

مناخ تنظيمي متميز يكفر الظركؼ الملبئمة التي يقدـ العامؿ فييا أداء جيد، فالمنظمات تراىف نجاحيا عمى 

الذم يخطط كينفذ كيراقب، لذا نجدىا تكلي أىمية بالغة لممكرد البشرم مف حيث التككيف العنصر البشرم فيك 

كالتدريب كالسعي لتحقيؽ أىدافو حتى تصؿ بأدائو إلى المستكل الذم يتحقؽ مف خلبلو أىدافيا كأىدافو 

ينة بيف أفراد بالتبع، لكي تتحقؽ أىداؼ الطرفيف يجب أف يككف ىناؾ جك مف التعاكف كالشفافية كعلبقات مت

  ∙المنظمة عمى جميع المستكيات

عطاء فرصة  كتمعب كسائؿ الاتصاؿ الادارم دكر ميـ في ىذا المجاؿ مف خلبؿ نشر المعمكمة كا 

لممكظفيف لمتعبير عف آرائيـ كنقؿ انشغالاتيـ، فتحقيؽ رضا العامؿ يسيـ في تقديمو لأداء جيد لأف نجاح أم 

 الأكلى عمى أداء مكظفييا.مؤسسة أك فشميا يعتمد بالدرجة 

كمف أجؿ حؿ الإشكالية المطركحة في مقدمة البحث كالتي جاءت كالنحك التالي: إلى أم مدل تؤثر 

 ما يمي: كسائؿ الاتصاؿ الادارم عمى الأداء الكظيفي في مديرية الادارة المحمية؟ تكصمنا إلى

  :نتائج الدراسة

  ة الادارة المحمية لكلاية غرداية.عمى الأداء الكظيفي بمديري بشكؿ ضعيؼ أف كسائؿ الاتصاؿ الادارم تؤثر -

، )الاتصاؿ الياتفي عمى الاجتماعات كالمقابلبت الفردية(تفضيؿ مكظفي المديرية الاتصاؿ غير المباشر -

 عمى الأداء الكظيفي. الضعيؼ كىذا ما انعكس عمى تأثيره

 المكظفيف، رغـ تكفرىا بشكؿ معتبر في المديرية.عمى أداء عدـ بركز دكر تقنيات الاتصاؿ الحديثة  -

 ؿالمسؤك  مية كاضحة للبتصاؿ داخؿ المديرية، كىك ما خمؽ ىكة اتصالية بيف المكظؼ كآليات تنظيغياب  -

 مما أثّر سمبا عمى فاعمية الأداء.

 كظيفتيـ. سعي الإدارة إلى تكفير الدعـ المادم كالمعنكم لممكظفيف المجديف في أداء -
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كاستغلبؿ أمثؿ  اىتماـ الإدارة بتنظيـ برامج تككينية لممكظفيف تساعدىـ عمى إنجاز مياميـ بميارة ككفاءة -

   لكسائؿ العمؿ المتاحة.

 التوصيات: 

 بناء عمى ما تقدـ يمكف تقديـ مجمكعة مف الاقتراحات:

 ∙كضع سياسة اتصالية كاضحة المعالـ في المديرية لمرفع مف مستكل الأداء-

 ضركرة إبراز كتفعيؿ دكر كسائؿ الاتصاؿ الادارم في المديرية كعمى الأداء بصفة خاصة. -

مف قبؿ إدارة المديرية لما ليا مف دكر فعاؿ في تحسيف الأداء تكثيؼ استعماؿ تقنيات الاتصاؿ الحديثة  -

 كذلؾ تماشيا مع عصر الرقمنة السائد في عصرنا الحالي.

 التحكـ في استخداـ تقنيات الاتصاؿ الحديثة.تطكير قدرة المكظفيف في  -

 .بناء جسكر مف التكاصؿ بيف المسؤكليف كالمكظفيف -

.، تتعمؽ بتفعيؿ دكر كسائؿ الاتصاؿ الإدارم عمى مختمؼ نشاطات المديريةمستقبميةإجراء دراسات -



 

 
 

 

 

 الملبحؽ
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قائمة الأساتذة المحكميف. (:10الممحق رقم )  

سم الأستاذا الرقم  الرتبة 

 أستاذ لزاضر. أ  د. يوسف خنيش 1

 أستاذ لزاضر. أ د. رميلة لعمور  2

 أستاذ لزاضر. أ د. عبد الرحمان بن سانية 3

مساعد. أأستاذ  أ. نور الدين طالب أحمد  4  
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الاستمارة المكزعة. (:19الممحق رقم )  

  

 

 جامعـــة غردايــــة

 كلية الحقوق والعلوم السياسية

 قسم العلوم السياسية

 

 استمارة استبيان

في العلوم السياسية، تخصص "تنظيم سياسي  لدذكرة ماستربإجراء دراسة ميدانية استكمالا  الباحثانيقوم 

وسائل الاتصال الإداري على الأداء الوظيفي في المؤسسات العمومية في الجزائر  تأثيروإداري"، بعنوان: "

إن الطالبان يأملان منكم التكرم بالإجابة على جميع "، لذا ف)دراسة حالة مديرية الإدارة المحلية لولاية غرداية(

جابتكم ، كما نحيطكم علما أن إراسةفقرات الاستبيان وذلك لدا لدساندتكم من الأهمية والأثر الكبير في إنجاح ىذه الد

 .لن تستخدم إلا لأغراض علمية

 .وفي الأخير نشكركم على حسن تعاونكم

 

 قشار باحمد -من إعداد الطلبة: 

 غدامسي لزمد -
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 ( أمام الإجابة الدناسبة:×الرجاء وضع العلامة )

 المحور الأول: البيانات العامة

 أنثى: )  ( -   ذكر: )  ( -   الجنس:  -0

 سنوات )  ( 01إلى  1من -  سنوات )  ( 1أقل من  -   :الخبرة-8

 سنة )  ( 01أكثر من - )  ( سنة01إلى  00من -    

 أخرى) (  -دراسات عليا ) (  –جامعي )  ( - (  ) فما أقل ثانوي-  الدستوى العلمي:  -1

      )  ( إطار -  تحكم )  (عون - عون تنفيذي )  (-  وظيفية:الدرجة ال -4

 ائل الاتصال الإداريسو الأبعاد الخاصة بالمحور الثالث: 

 أولا: وسائل الاتصال الشفوي 

غير  محايد موافق العبارة الرقم
 موافق

1 
ؿ المقابمة الفردية مع المدير لطرح المشكلبت كالصعكبات التي تعترضني أثناء  أفض 

 قيامي بعممي
      

الاتصاؿ الفعالة لإيصاؿ المعمكمات ليأعتبر الاجتماعات أحد كسائؿ  2        

       الياتؼ كالمحادثات الشخصية مف بيف أىـ الكسائؿ الاتصالية  3

       المحادثات الشفكية المباشرة مع المسؤكؿ تساعدني عمى الدقة في أداء عممي 4

       التزامي بالأكامر المكجية مف قبؿ الإدارة المشرفة تحسف مف أداء عممي 5
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  ثانيا: وسائل الاتصال الكتابي

غير  محايد موافق العبارة الرقم
 موافق

1 
يساىـ الاتصاؿ الكتابي في حماية المعمكمات المراد نقميا بيف الأفراد العامميف مف 

 التحريؼ
      

الإعلبنات كسيمة ىامة في مؤسستؾ لإيصاؿ المعمكمات لؾ بسرعة  2        

الكتابي كسيمة اقتصادية مف حيث كقت الإدارة كجيدىا كمالياالاتصاؿ  3        

       تكتفي الإدارة بالممصقات الإعلبنية لإيصاؿ المعمكمات إليّ  4

 

  وسائل التواصل الاجتماعي( -الأنترانت -ثالثا: تقنيات الاتصال الحديثة) البريد الإلكتروني

غير  محايد موافق العبارة الرقم
 موافق

       تقنيات الاتصاؿ الحديثة متكفرة لدل إدارتنا 1

       قمة تقنيات الاتصاؿ الحديثة أك تكفرىا بشكؿ محدكد يؤثر عمى أدائي الكظيفي 2

       شبكة الاتصاؿ الإلكتركني تساىـ في رفع أدائي الكظيفي 3

       قدرة تحكمي في تقنيات الاتصاؿ الحديثة تساىـ في معالجة المعمكمات  4
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 المحور الرابع: الأداء الوظيفي

 محايد موافق العبارة الرقم
غير 
 موافق

    يقكـ المكظفكف بتأدية الأعماؿ بالكفاءة كالفاعمية المطمكبة 8
جراءات العمؿ 7     يتقيد المكظفكف بقكاعد كا 
    أقدـ العكف كالمساعدة دائما لزملبئي في الإدارة لإنجاز العمؿ 3
ميكؿ كقدرات لمتكيؼ مع المتغيرات كالظركؼ المستجدةلدل  4     
    يؤثر نظاـ العقكبات كالجزاءات المعتمد في منظمتي عمى أدائي الكظيفي 5
    تسعى الادارة إلى تكفير الدعـ المعنكم لممكظفيف المجدّيف 6
    تسمح الحكافز المادية تقديـ المكظؼ أحسف ما عنده 7
مكافآت كحكافز لممكظؼ المبدع في أدائو لكظيفتوتمنح الادارة  8     
    أعتبر تقييـ الادارة لأدائي عممية ميمة في تحسيف أدائي الكظيفي 9
    تتكفر لدل منظمتي نظاـ تقييـ الأداء يتصؼ بالمكضكعية كالدقة 80
    يحدد نظاـ تقييـ الأداء الكظيفي بشكؿ فعاؿ نقاط القكة كالضعؼ لدل المكظؼ 88
تعمؿ إدارة المنظمة باستمرار مف أجؿ تطكير نظاـ تقييـ الأداء للئسياـ في تحسيف  87

 أداء العامميف
   

    يتـ الاستفادة مف نتائج تقييـ الأداء في عممية تحديد البرامج التدريبية المطمكبة لممكظفيف 83
بالميارة كالكفاءة المطمكبةتقدـ منظمتي برامج تدريبية لمعامميف تساعدىـ عمى إنجاز المياـ  84     
    أىتـ بحضكر الدكرات التككينية المتخصصة المنظمة مف قبؿ منظمتي 85
    استفدت مف برامج تككينية نظمتيا منظمتي 86
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اختبار ثبات أداة الدراسة(: 30الملحق رقم )  

 

 

Echelle : ALL VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 62 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 62 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,688 29 
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عينة الدراسةخصائص (: 14الممحق رقم )  

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 51,6 51,6 51,6 32 ذكر 

 100,0 48,4 48,4 30 أنثى

Total 62 100,0 100,0  

 الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 17,7 17,7 17,7 11 سنوات5 من أقل 

 64,5 46,8 46,8 29 سنوات10الى 5 من

 83,9 19,4 19,4 12 سنة15الى11من

 100,0 16,1 16,1 10 سنة15 من أكثر

Total 62 100,0 100,0  

 المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25,8 25,8 25,8 16 أقل فما ثانوي 

 71,0 45,2 45,2 28 جامعً

 95,2 24,2 24,2 15 علٌا دراسات

 100,0 4,8 4,8 3 أخرى

Total 62 100,0 100,0  

 الدرجة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide تنفٌدي عون 
20 32,3 32,3 32,3 

 تحكم عون
21 33,9 33,9 66,1 

 اطار
21 33,9 33,9 100,0 

Total 
62 100,0 100,0  
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 الإحصاءات الوصفٌة(: 30الملحق رقم )

Descriptives 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

ل  لطرح المدٌر مع الفردٌة المقابلة أفضِّ

 تعترضنً التً والصعوبات المشكلات

 بعملً قٌامً أثناء

62 1,1452 ,47380 

 الاتصال وسائل أحد الاجتماعات أعتبر

 لً المعلومات لإٌصال الفعالة
62 1,1613 ,51831 

 بٌن من الشخصٌة والمحادثات الهاتف

 الاتصالٌة الوسائل أهم
62 1,3226 ,64717 

 المسإول مع المباشرة الشفوٌة المحادثات

 عملً أداء فً الدقة على تساعدنً
62 1,0806 ,37541 

 قبل من الموجهة بالأوامر التزامً

 عملً أداء من تحسن المشرفة الإدارة
62 1,1935 ,47352 

 حماٌة فً الكتابً الاتصال ٌساهم

 الأفراد بٌن نقلها المراد المعلومات

 التحرٌف من العاملٌن

62 1,1129 ,36686 

 مإسستك فً هامة وسٌلة الإعلانات

 بسرعة لك المعلومات لإٌصال
62 1,2258 ,55573 

 من اقتصادٌة وسٌلة الكتابً الاتصال

 ومالها وجهدها الإدارة وقت حٌث
62 1,8226 ,82032 

 الإعلانٌة بالملصقات الإدارة تكتفً

ً   المعلومات لإٌصال  إل
62 2,4032 ,75660 

 لدى متوفرة الحدٌثة الاتصال تقنٌات

 إدارتنا
62 2,0161 ,89611 

 توفرها أو الحدٌثة الاتصال تقنٌات قلة

 الوظٌفً أدائً على ٌإثر محدود بشكل
62 1,3548 ,65529 

 رفع فً تساهم الإلكترونً الاتصال شبكة

 الوظٌفً أدائً
62 1,2258 ,55573 

 الحدٌثة الاتصال تقنٌات فً تحكمً قدرة

 المعلومات معالجة فً تساهم
62 1,1290 ,38342 

 بالكفاءة الأعمال بتؤدٌة الموظفون ٌقوم

 المطلوبة والفاعلٌة
62 2,0323 ,80912 

 77234, 1,8387 62 العمل وإجراءات بقواعد الموظفون ٌتقٌد

 فً لزملائً دائما والمساعدة العون أقدم

 العمل لإنجاز الإدارة
62 1,1774 ,38514 

 المتغٌرات مع للتكٌف وقدرات مٌول لدى

 المستجدة والظروف
62 1,1935 ,43753 

 المعتمد والجزاءات العقوبات نظام ٌإثر

 الوظٌفً أدائً على منظمتً فً
62 1,6129 ,68604 
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 المعنوي الدعم توفٌر إلى الادارة تسعى

ٌن للموظفٌن  المجد 
62 2,1613 ,79328 

 الموظف تقدٌم المادٌة الحوافز تسمح

 عنده ما أحسن
62 1,3226 ,62132 

 للموظف وحوافز مكافآت الادارة تمنح

 لوظٌفته أدائه فً المبدع
62 2,2742 ,75029 

 مهمة عملٌة لأدائً الادارة تقٌٌم أعتبر

 الوظٌفً أدائً تحسٌن فً
62 1,2903 ,61102 

 الأداء تقٌٌم نظام منظمتً لدى تتوفر

 والدقة بالموضوعٌة ٌتصف
62 2,0806 ,70823 

 بشكل الوظٌفً الأداء تقٌٌم نظام ٌحدد

 الموظف لدى والضعف القوة نقاط فعال
62 1,5968 ,71195 

 أجل من باستمرار المنظمة إدارة تعمل

 فً للإسهام الأداء تقٌٌم نظام تطوٌر

 العاملٌن أداء تحسٌن

62 2,0645 ,72136 

 فً الأداء تقٌٌم نتائج من الاستفادة ٌتم

 المطلوبة التدرٌبٌة البرامج تحدٌد عملٌة

 للموظفٌن

62 1,7097 ,68681 

 للعاملٌن تدرٌبٌة برامج منظمتً تقدم

 بالمهارة المهام إنجاز على تساعدهم

 المطلوبة والكفاءة

62 2,2097 ,77114 

 التكوٌنٌة الدورات بحضور أهتم

 منظمتً قبل من المنظمة المتخصصة
62 1,4032 ,58561 

 نظمتها تكوٌنٌة برامج من استفدت

 منظمتً
62 1,9355 ,88468 

N valide (liste) 62   
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 .الانحدار الخطي البسيط (:16الممحق رقم )

Régression 

 

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 بوسائل الخاصة الأبعاد 1

الإداري الاتصال
b
 

. Introduire 

a. Variable dépendante : الوظٌفً الأداء 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,188
a
 ,036 ,019 ,31368 

a. Prédicteurs : (Constante), الإداري الاتصال بوسائل الخاصة الأبعاد 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,217 1 ,217 2,209 ,142
b
 

Résidus 5,904 60 ,098   

Total 6,121 61    

a. Variable dépendante : الوظٌفً الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante), الإداري الاتصال بوسائل الخاصة الأبعاد 
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 المراجع بالمغة العربية:المصادر و 

 :الكتب (1
، الأردف: دار اليازكرم العممية تقييم وتطوير نظم تقويم أداء العاممين، كليد حميد رشيد ،الأميرم .0

 .2016لمنشر كالتكزيع، 
، مؤسسة حمادة لمدراسات الجامعية، 1، الأردف: طالبشريةإدارة الموارد ، كفاء برىاف ،برقاكم .2

2013. 
، 7، طمناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوث، محمد محمكد ،الذنيباتك  عمار ،بكحكش .0

 .2014الجزائر: ديكاف المطبكعات الجامعية، 
 2000، 1دار الكتاب الجامعي، ط :، الامارات العربيةالاتصال التنظيمي ،محمد ناجي ،الجكىر .0
، ص 2005، الاسكندرية: الدار الجامعية، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبميةراكيو،  ،حسف .0

209. 
 .2011، الأردف: دار أسامة لمنشر كالتكزيع، إدارة الموارد البشرية، فيصؿ ،حسكنة .0
نشكرات الحمبي الحقكقية، بيركت)لبناف(: م ،أصول الإدارة العامةمحمد عثماف،  ،حسيف عثماف .2
 .2007، 1ط
 .2013، دار زىراف، 1، الأردف: طإدارة الموارد البشريةنصر الله،  ،حنا .0
 .2003، الجزائر: دار ىكمة، 4، ج الوسيط في الدراسات الجامعيةخرؼ الله كآخركف،  .2

، حديثة(الإدارة الحديثة )نظريات واستراتجيات ونماذج عادؿ سالـ،  ،أحمد كمعايعو ،الخطيب .00
 .2009، 1)الأردف(: جدار لمكتاب العالمي لمنشر كالتكزيع، ط عماف،

، الجزائر: ديكاف مدخل لمناىج البحوث الاجتماعية، حساف ،الجيلبليك بمقاسـ  ،سلبطنية .00
 .2014المطبكعات الجامعية، 

 .2001، القاىرة: دار غريب لمطباعة، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، عمي ،السممي .02
، الأردف: نظم المعمومات الإدارية، محمد عمي ذيب ،عاشكررامي إبراىيـ عبد الرحماف، ك  ،الشقراف .00
 .69، ص 2012، كنكز المعرفة، 1ط

، الجزائر، المنيجية في التحميل السياسي )المفاىيم، المناىج، الاقترابات، الأدوات( ،محمد شمبي، .00
 .1997)د د ف(، 

 .2007، عماف)الأردف(: دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، الإدارةمبادئ ، خميؿ محمد حسف ،الشماع .00
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 .2007، 5، الجزائر: ديكاف المطبكعات الجامعية، ط قتصاد المؤسسةا عمر، ،صخرم .00
 .2006، الاسكندرية، مؤسسة حكرس الدكلية لمنشر كالتكزيع، الاتصالات الإداريةمحمد،  ،الصيرفى .02
الجزائر: ديكاف المطبكعات الجامعية،  ،المؤسسات تقنيات المحاسبة العامة في، أحمد ،طرطار .00

 .2002الساحة المركزية بف عكنكف، 
 .2011، دار الفكر، 1، الأردف: طاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية ،سامح عبد المطمب ،عامر .02
، عماف: دار 2، طالقواعد والمراحل والتطبيقات-منيجية البحث العممي محمد كآخركف،  ،عبيدات .20

 .1999لمطباعة كالنشر، كائؿ 
، الاسكندرية، مصر: دار الكتاب الجامعي، أساليب الاتصال والتغيير الاجتماعيمحمكد،  ،عكدة .20

1971. 
، )الأسس والميارات والتطبيق( الاتصال الإداري في المنظماتعادؿ بف عبد الله،  ،العكضي .22

 .2005، 2كالتكزيع، طالككيت: الشركة الككيتية العربية لمدعاية كالإعلبف كالنشر 
 .2007، 1، عماف )الأردف(: دار أسامة لمنشر كالتكزيع، طسيكولوجيا الادارة العامة، حسيف ز،فاي .20
، عماف: دار صفاء لمنشر كالتكزيع، مبادئ الإدارة )وظائف المدير(خركف، آ، ك محمكد أحمد ،فياض .20
 .2010، 1ط

، 1الأكاديميكف لمنشر كالتكزيع، ط: ، عماف، )الأردف(السموك التنظيميمحمد يكسؼ،  ،القاضي .20
2015. 

 .2014، 1، القاىرة: دار الثقافة، طسمطة الاتصالمانكيؿ، ترجمة: حرفكش محمد،  ،كاستمز .20
، 6، الاسكندرية: الدار الجامعية، ط السموك التنظيمي، مدخل بناء الميارات ،أحمد ماىر، .22

1997. 
 بيركت ،الإدارية، الوظيفة العامة والإصلاح الاداري(الإدارة العامة )العممية  ،طارؽ ،المجدكب .20

 .2003، 1)لبناف(: منشكرات الحمبي الحقكقية، ط
، المجمكعة العربية لمتدريب كالنشر، 2، القاىرة: طالأداء الإداري المتميزأبك نصر،  ،مدحت .22

2014. 
 .2010، الجزائر: ديكاف المطبكعات الجامعية، إدارة الموارد البشريةمنير،  ،نكرم .00
 .2010، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، 3، عماف: طإدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيـ،  ،الييتي .00



 قائمة المراجع

 

111 

، الجزائر: دار ىكمة، المؤسسة في التشريع الجزائري بين النظرية والتطبيق رشيد، ،كاضح .02
2003. 

 

 القواميس: (9
ىكمة لمطباعة كالنشر ، الجزائر: دار المفضل، قاموس عربي لمتلاميذ والطلاب، عزة ،عجاف .00

 .2003كالتكزيع، 
 .2001، بيركت: دار المشرؽ، 2المنجد في المغة العربية المعاصرة، ط .00
 

 :العممية المقالات (3
، مجمة ركافد، الاتصال التنظيمي ودوره في تحسين الأداء الوظيفيسمية،  ،فايزة كسعدكف ،فاضؿ .00

 .288ص (، 244-217)، 2017، جكاف 1عالمركز الجامعي عيف تمكشنت 
 

 الماجستير: ئلرسا (4
، رسالة ماجستير، تقييم أثر الحوافز عمى مستوى الأداء الوظيفي، نادر حامد عبد الرزاؽ ،أبك شرخ .00

 .2010جامعة الأزىر، غزة، كمية الاقتصاد، 
، رسالة الاحتراق النفسي وعلاقتو بالأداء الوظيفي لدى أعوان الحماية المدنية، ىناء ،بكحارة .02

 .2012سطيؼ، كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، قسـ عمـ النفس،  ماجستير، جامعة
رسالة ماجستير، جامعة  لاتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي،، االديفجلبؿ  ،بكعطيط .00

منتكرم محمكد قسنطينة، كمية العمكـ الانسانية كالعمكـ الاجتماعية، قسـ عمـ النفس كالعمكـ التربكية 
 .2009-2008كالأرطفكنيا، 

دراسة حالة  أثر الاتصالات التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظيفي،  الدم محمد سيؼ ،بكفالطة .02
تبسة، كمية العمكـ  جامعة العربي التبسي،، رسالة ماجستير، المديرية الجيوية سونمغاز لمتوزيع

 2009-2008مناجمنت،  الاقتصادية كعمكـ التسيير، مدرسة الدكتكراه، اقتصاد ك
، رسالة ماجستير ، جامعة كىراف، كمية علاقة متطمبات التطوير التنظيمي بالأداء، فاطمة ،دراعك .00

 .2016العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، قسـ عمـ النفس، 
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أثر الثقافة التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظيفي" دراسة تطبيقية ، أسعد أحمد محمدعكاشة،  .00
سالة ماجستير، الجامعة الإسلبمية بغزة، كمية التجارة، قسـ إدارة ، ر الفمسطينية عمى شركة الاتصالات

 2008-2007الأعماؿ، 
 

 ماستر:ال اتمذكر  (5
، الاتصالات الإدارية في اتخاذ القرار، دراسة ميدانية بمؤسسة سونمغاز بالوادي دور، أماؿ، بمعيد .02

عمـ الاجتماع كالديمكغرافيا، جامعة كرقمة، كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، قسـ  مذكرة ماستر،
2014-2015 

مذكرة  ،الاتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي بالمؤسسة الصناعية الجزائرية، حدة ،بكغراب .00
، جامعة المسيمة، كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، قسـ عمـ الاجتماع، تخصص تنظيـ كعمؿ، ماستر
2013-2014. 

، جامعة محمد ، مذكرة ماسترفي تطوير أداء العمال بالمؤسسة دور الاتصالسامية،  ،بككحيؿ .00

بف يحي جيجؿ، كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، قسـ عمـ الاجتماع، تخصص علبقات  الصديؽ

 .2015-2014عامة، 

، جامعة ، مذكرة ماستردور تقنيات الاتصال الاداري في خدمة اتخاذ القراراتشفيقة،  ،جناكم .00

 .2013-2012،العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، قسـ عمـ الاجتماع، تخصص تنظيـ كعمؿالمسيمة، كمية 

دور الاتصال المؤسساتي في رفع الأداء الوظيفي في إدارة الجماعات المحمية ، حميمة ،مكساكم .00

، مذكرة ماستر، جامعة الجيلبلي بكنعامة، خميس مميانة، كمية الحقكؽ كالعمكـ السياسية، قسـ في الجزائر

 .2015-2014العمكـ السياسية، تخصص رسـ السياسات العامة، 
 

 :القوانين (6
ربيع الأكؿ عاـ  28، المؤرخ في 12-13رقـ  قانكف، ةالجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبي .02

، الصادرة 2012، سنة 12رقـ  ،ر.المتعمؽ بقانكف الكلاية، ج 2012 ةفبراير سن 21المكافؽ  1433

 .2012فيفرم  29بتاريخ 
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صفر عاـ  14، المؤرخ في 215-94تنفيذم رقـ  مرسكـ ة،الجميكرية الجزائرية الديمقراطية الشعبي .00

، 48رقـ  ،ج ر يحدد أجيزة الإدارة العامة في الكلاية كىياكميا، ،1994يكليك سف  23المكافؽ  1415

 .1994يكليك  27، الصادرة بتاريخ 1994سنة 

  

 ثانيا: المراجع بالمغة الفرنسية

49. Alex muccheilli le sciences de l information et de la communicatiom. paris édition 

hachette 1995. 

50. Jean-van Birrien Information et management Parisédition 1970. 

51. Philipe Morel La communication d entreprise paris édition Vuibert2000. 

52. Stephen Robbins est auter; Comportement organisationnels France 12 édition 

Pearson éducation, 2006. 

53. berlo dk ,the process of communication :an introduction to theory &practice NY 

holt-Rinhart and wintson (nd). 

54. Sid Ahmed Benraouane, Le management des ressources humaines, Alger: office des 

publications universitaires, 2010. 
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الجداولفهرس   

 رقم
 الجدول

 الصفحة عنوان الجدول

 22 درجات مقياس ليكارت الثلبثي 0

المكزعة عمى المكظفيف بعد عممية التفريغيكضح عدد الاستمارات  2  22 

 20 نتائج اختبار ألفا كركنباخ لمتغيرات الدراسة 0

 20 تكزيع أفراد العينة حسب الجنس 0

 20 تكزيع أفراد العينة حسب الخبرة 0

 20 تكزيع أفراد العينة حسب المستكل التعميمي 0

 20 تكزيع أفراد العينة حسب الدرجة الكظيفية 2

 22 جدكؿ الاتجاه العاـ "التصحيح" 0

2 
المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لبعد كسائؿ الاتصاؿ الشفكم كالاتجاه 

 العاـ لمعينة
20 

00 
المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لبعد كسائؿ الاتصاؿ الكتابي كالاتجاه 

 العاـ لمعينة
22 

00 
كالانحرافات المعيارية لبعد تقنيات الاتصاؿ الحديثة كالاتجاه المتكسطات الحسابية 

 00 العاـ لمعينة

02 
المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لمتغير الأداء الكظيفي كالاتجاه العاـ 

 لمعينة
00 

 00 معامؿ التحديد لممتغيريف الرئيسييف 00

لممتغيريف الرئيسييفتحميؿ التبايف الأحادم  00  00 

 00 معامؿ التحديد لبعد كسائؿ الاتصاؿ مع المتغير التابع. 00

كسائؿ الاتصاؿ مع المتغير التابعتحميؿ التبايف الأحادم  00  00 

لكسائؿ الاتصاؿ الكتابي مع المتغير التابع معامؿ التحديد 02  00 

00 
لكسائؿ الاتصاؿ الكتابي مع المتغير التابعتحميؿ التبايف الأحادم   

00 
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 00 معامؿ التحديد لتقنيات الاتصاؿ الحديثة مع المتغير التابع 02

لتقنيات الاتصاؿ الحديثة مع المتغير التابعتحميؿ التبايف الأحادم  20  02 

 02 تحميؿ التبايف الأحادم لمتغير الخبرة مع المتغير التابع 20

 00 تحميؿ التبايف الأحادم لخاصية الخبرة مع المتغير التابع 22

 00 تحميؿ التبايف الأحادم لخاصية المستكل التعميمي مع المتغير التابع 20

 02 تحميؿ التبايف الأحادم لخاصية الدرجة الكظيفية مع المتغير التابع 20
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 الأشكالفهرس 

 رقم
 الشكل

الشكلعنوان   الصفحة 

 20 نمكذج أرسطك 00

 20 نمكذج شانكف ككيفر 02

 00 محددات كفاءة أداء المكظفيف 00

 02 الييكؿ التنظيمي لمديرية الادارة المحمية 00
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 فهرس الملاحق

 رقم
 الملحق

الملحقعنوان   الصفحة 

 20 الأسماء المحكميف قائمة 0

 22 الاستمارة المكزعة 2

 000 اختبار ثبات أداة الدراسة 0

 002 خصائص العينة 0

 000 الاحصاءات الكصفية 0

 000 الانحدار الخطي البسيط 0
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 فيرس المحتويات

 الموضــــــــــــــوع الصفحة
 الإىداء 
 شكر كعرفاف 
 ممخص الدراسة بالمغة العربية 
 ممخص الدراسة بالمغة الانكميزية 

 مقدمة  
وسائل الاتصال الإداري )دراسة في المفاىيم(الفصل الأول:    

 تمييد 12
ماىية الاتصاؿ الادارمالمبحث الأول:  13  
الادارممفيكـ الاتصاؿ المطمب الأول:  13  
الاتصاؿ تعريؼالفرع الأول:  13  
الاتصاؿ الإدارم تعريؼالفرع الثاني:  15  
مككنات عممية الاتصالات الإداريةالمطمب الثاني:  18  
أىمية الاتصاؿ الإدارمالمطمب الثالث:  19  
أىداؼ الاتصاؿ الإدارمالمطمب الرابع:  21  
الاتصاؿ الإدارم كنماذج أنكاع: الخامسالمطمب  21  
الاتصاؿ الإدارم كسائؿالمبحث الثاني:  28  
مفيكـ كسائؿ الاتصاؿ الإدارمالمطمب الأول:  28  
 تعريؼ تقنيات الاتصاؿالأول:  الفرع 28
 كسائؿ الاتصاؿ الإدارم تعريؼالثاني:  الفرع 29
كسائؿ الاتصاؿ الإدارمأنكاع المطمب الثاني:  29  
الاتصاؿ الشفكمالأول:  الفرع 29  
الاتصاؿ الكتابيالثاني:  الفرع 32  
الاتصاؿ الحركيالثالث:  الفرع 34  
السمعية البصريةالكسائؿ الرابع:  الفرع 34  
العكامؿ كالأسس المحددة لاختيار كسيمة الاتصاؿ المناسبةالخامس:  الفرع 35  
معكقات الاتصاؿ الإدارمالمبحث الثالث:  37  
 خلاصة الفصل 39

دراسة في المفاىيم الفصل الثاني: الأداء الوظيفي   
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 تمييد 41
ماىية الأداء الكظيفيالمبحث الأول:  42  
تعريؼ الأداء الكظيفيالمطمب الأول:  42  
أبعاد الأداء الكظيفيالمطمب الثاني:  43  
محددات الأداء الكظيفيالمطمب الثالث:  44  
أنكاع الأداء الكظيفيالمطمب الرابع:  46  
علبقة كسائؿ الاتصاؿ الإدارم بالبيئة التنظيميةالمبحث الثاني:  48  
علبقة كسائؿ الاتصاؿ الإدارم بالعكامؿ الإنسانيةالأول:  المطمب 48  
علبقة كسائؿ الاتصاؿ الإدارم بظركؼ الكظيفةالثاني:  المطمب 49  
علبقة كسائؿ الاتصاؿ الإدارم بظركؼ المؤسسةالثالث:  المطمب 49  
علبقة كسائؿ الاتصاؿ الإدارم بمستكل التكنكلكجيا بالمؤسسةالرابع:  المطمب 51  
 المبحث الثالث: تقييم واجراءات تحسين الأداء الوظيفي 51
تقييـ الأداء الكظيفي: الأولالمطمب  51  
تعريؼ تقييـ الأداء الكظيفيالأول:  الفرع 51  
الكظيفي أىداؼ تقييـ الأداءالثاني:  الفرع 52  
الكظيفي مراحؿ تقييـ الأداءالثالث:  الفرع 53  
الكظيفي طرؽ تقييـ الأداءالفرع الرابع:  54  
الكظيفي أخطاء تقييـ الأداءالفرع الخامس:  55  
الكظيفي إجراءات تحسيف الأداء: المطمب الثاني 57  
الكظيفي تعريؼ تحسيف الأداءالفرع الأول:  57  
الكظيفي الأداءمداخؿ تحسيف الفرع الثاني:  58  
 خلاصة الفصل 59
الفصل الثالث: دراسة ميدانية لمعرفة تأثير وسائل الاتصال الاداري عمى الأداء الوظيفي  

 بمديرية الادارة المحمية لولاية غرداية
 تمييد 60
تقديـ عاـ لميداف الدراسة المبحث الأول: 69  
نبذة عف المؤسسات العمكمية المطمب الأول: 69  
تعريؼ المؤسسة العمكمية الفرع الأول: 69  
عناصر المؤسسات العمكمية الفرع الثاني: 64  
بطاقة فنية عف مديرية الإدارة المحمية لكلاية غرداية المطمب الثاني: 66  
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