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ان   كر وعرف 
 ش 
 العمل بعونو لإتمام ىذا حمدا كثيرا الذي ىدانانشكر الله عز وجل ونحمده 

ك وعظيم سلطانك وباسم ىذا فلك الحمد يا ربي كم ينبغي لجلال وجه
 اىم من أجل إنجازه وإتماموتقدم بالشكر الكبير إلى كل من سالعمل ن

ن إلــــى توجو بخالص الشكر والإمتنان وكل التقدير والعرفاويسرنا أن ن 
 ـــــص بالذكـــــر اأسســـــتا  الدشــــر ونخ أساتـــــذتنا الكرام
 " بدر الدين مسعودي" 

كون ، قبل أن تالناصحنعم  كنت لناشكرا على رقيك   الفاضلنا أستا 
بعطائك، كلمات  ، شكرا أسنك أنرت دربنا بتواضعك و أخجلتنامشرفا

و  وفيك حقك، شكرا أسنك كنت و ستظل دائما أستا يالشكر لا ت
 تدفعني نحو النجاح.قدوتي التي 

 الإنسانيةعلوم التقدم بالشكر الخالص إلى كل أساتذة قسم كما ن
  "جامعة تبسة"  
 .من قريب أو بعيد لإنجاز ىذا العمل إلى جميع من ساعدنا

 



 

 
 

ه  دإءــــــــــــإ 
 هدي ثمرة هذا الجهد إلى من تعجز الكلماتأ" 

 ة حفظكالغالي يأم حدودمام عطائهما اللامأو العبارات  
 الله و أدامك تاجا فوق رؤوسنا ، 

 أبي الغالي، الذي لا يكل ولا يمل من العطاء كنت و لا تزال
 .رحمه الله وأسكنه فسيح جنانهقدوتي في الجد و الاجتهاد  

 إلى إخوتي عائلتي
 إلى وأصدقائي وزملائي

 .حفظكم الله جميعا ووفقكم فيما تسعون إليه
 .وق الأرض من مشى ف أفضلجعلكم الله من 

 2222دفعة ئي إلى كامل أصدقا
 وداد جبايمي                                     
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 ةـــــــــــــــــــــــمقدم

 أ 

 مقدمة:
 الأفراد، بيف التهاسؾ لتحقيؽ والهادية، الاجتهاعية الإىساف هتطمبات تهميٍا إىساىية ضرورة إف الاتصاؿ
ـ خبراتٍـ الآخريف هشاركة عمى والقدرة والجهاعات  وتبادلٍا، تحقيقٍا عمى والعهؿ حاجاتٍـ وهعرفة وأفكارٌ

 الاتصاؿ عهمية خلاؿ هف إداري تىظيـ بإتباع أٌدافٍا تحقيؽ إلى تسعى طابعٍا كاف هٍها هؤسسة وأي
 بيف الاتصاؿ في وهختمفة هتبايىة وأشكاؿ أساليب إتباع تستوجب التي الإدارة أقساـ هختمؼ بيف
 استهراريتٍا هع يتهاشى وهحكـ فعاؿ تخطيط ووضع أٌدافٍا لتحقيؽ شؤوىٍا عمى والقائهيف هسؤوليفال

ذا وبقائٍا،  .أخرى جٍة هف إزائٍا والتصرؼ الاتصالية الرسائؿ جهيع بفٍـ إلا يتحقؽ لا وٌ
 حيث هسبوقة غير عديدة ههيزات العشريف القرف ىٍاية في الاتصاؿ وسائؿ في الكبير التطور أدى وقد

 العالـ فأصبح ، والحواجز الحدود تضائؿ في العالـ في والهعرفية الاتصالية الهواد اىسياب ساٌهت سٍولة
 لوسائؿ الهتواصؿ والتىوع الهطرد الىهو أدى ،كها الىاهية الدوؿ وسعت الأجزاء صغيرة هترابطة بقرية أشبً

 الاتصالية الرسائؿ فعالية هف زاد هها ، أىواعٍا بكافة الاتصالات دقة الهزيد هف إلى الجديدة الإعلاـ
تاحة الفرصة والهاؿ والجٍد ، الوقت واختصار  عاهة بصفة الاتصالات ههيزات هف للاستفادة وا 

و خاصة بصفة الهىظهات في والاتصالات  يعرؼ ها وٌ
 التىظيهي. بالاتصاؿ
 الهستهر والتدفؽ التطورو  بالسرعة الهتهيز ٌفاالر  وضعىا في خاصة الهؤسسة ىجاح سر الإتصاؿ ويعتبر
رية هف يعتبر لآخر فرد هف الأخيرة ٌذي ىقؿ فاف لمهعموهات، السريع  عمى الهساعدة الضروريات الجوٌ
 الهستويات جهيع في رئيسيا دورا يؤدي فٍو ، بوضوح تفٍـ الأفكار وجعؿ أفضؿ، بطريقة الهوظفيف أداء

 الأداء وتطوير تحسيف عمى يعهؿ هلائـ تىظيهي هىاخ خمؽ في يساٌـ حيث الهؤسسة، في والأىظهة
 الاتصاؿ فأٌهية لمهؤسسة، والجهاعية الفردية، الأٌداؼ تحقيؽ عمى يساعد هها وفعاؿ هلائـ، بشكؿ

 التكاهؿ تخمؽ التي العىاصر هف عىصرا يعتبر فٍو الأداء بالهؤسسة، عمى تأثيري في تكهف التىظيهي
 .الهؤسسة في يةالبشر  الهوارد حياة هف جزء فٍو الهؤسسة داخؿ
 بصيغتٍا الهىظهات بً تقوـ الذي الحيوي لمدور ىظرا الهىظهة في التىظيهي الاتصاؿ أٌهية وتزداد

ذا ، دوها والهتزايدة الهتطورة تهعلهجا حاجيات وتوفير الرفاٌية تحقيؽ في والخدهاتية الاقتصادية  وٌ
 الجديد العصر ٌذا تحديات كؿ اجٍةلهو  الهىظهات ٌذي في لمفاعميف العاهميف أداء هستوى رفع يتطمب
 الاتصاؿ يساعد حيث والتعميهات، الأواهر وفٍـ ىقؿ في الجيد والتخطيط والدقة السرعة يتطمب والذي

 هىٍا لمحد وشكاويٍـ ـتٍوهقترحا العاهميف تواجً التي بالهشكلات الإدارة إحاطة عمى الفعاؿ التىظيهي
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 تتعمؽ التي الهشكلات هواجٍة في والعاهميف الإدارة بيف اصؿوالتو  التقارير زيادة في ويسٍـ ، وعلاجٍا
 . لديٍـ الىظر وجٍات في التقارب وزيادة بأدائٍـ
 الهىظهات في الإتصالية الهشكلات وزيادة الحديث، العصر في التىظيهية الإتصالات دور لتعاظـ وىظرا
 الإتصاؿ تقىيات تتتيحً لها تبعا اتالهىظه في فعالة تىظيهية لإتصالات الحاجة زيادة ذلؾ عمى ترتب فقد
 .لمعاهميف أداء هستوى رفع في بفعالية تساٌـ ههيزات هف

وعمى الأساس جاءت دراستىا الهسوهة بعىواف " دور الإتصاؿ التىظيهي في تحسيف رفع أداء العاهميف في 
وفي ٌذا الإطار سة الهؤسسة الإقتصادية، وقد أجريت دراسة هيداىية بهؤسسة الضهاف الإجتهاعي لولاية تب

قسهىا بحثىا ٌذا إلى ثلاث جواىب تغطي الجاىب الهىٍجي والإجرائي لمدراسة والجاىب الىظري والجاىب 
ي عمى الىحو الآتي:  الهيداىي )التطبيقي( وٌ

الإطار الهىٍجي لمدراسة: تىاولىا فيً إشكالية الدراسة وشرحا لمهوضوع والهشكمة التي تعالجٍا هف خلاؿ 
أٌهية  ثـلرئيسي، حيث تفرع عىً هجهوعة هف التساؤلات تعبر عف هحاور الدراسة الرئيسية، التساؤؿ ا

و الهىٍج  وأسباب اختيار هوضوع الدراسة والٍدؼ هىٍا، هرورا إلى الهىٍج الهتبع في ٌذي الدراسة وٌ
ستعرضىا الوصفي، ثـ هجتهع وعيىة الدراسة، وىوضح الأساليب والأدوات الهتبعة لجهع البياىات، ثـ ا

الهصطمحات الواردة في عىواف الدراسة وتساؤلاتٍا كها لا ىىسى هجاؿ الدراسة الزهاىي والهكاىي والبشري 
 وصعوبات الدراسة.

وتجد الإشارة إلى أىىا قهىا بالإطلاع عمى هجهوعة هف الدراسات السابقة ذات الصمة بهوضوع الدراسة، 
سيرات والتحميلات خصوصا في تفسير بعض ىتائج لتوظيفٍا في أجزاء الدراسة هف خلاؿ بعض التف

 الجاىب الهيداىي هف ٌذي الدراسة.  
أها بالىسبة لمجاىب الىظري لمدراسة فقد تضهف فصميف كؿ فصؿ احتوى هبحثيف بٍها جهمة هف الهطالب 

 كالتالي:
ثيف فكاف والذي تطرقىا فيً إلى هبحالفصؿ الأوؿ: وجاء بعىواف هاٌية الإتصاؿ والإتصاؿ التىظيهي 

الهبحث الأوؿ بهاٌية الإتصاؿ وتىاولىا فيً  هفٍوـ الإتصاؿ كها تطرقىا إلى التطور ىشأتً وأٌداؼ 
 وخصائص وأٌهية الإتصاؿ إضافة هرورا بعىاصري وأىواعً وىختـ الهبحث بهعيقات الإتصاؿ.

لإتصاؿ التىظيهي، أها الهبحث الثاىي: بعىواف هاٌية الإتصاؿ التىظيهي وتعرفىا عمى هقوهات وأٌداؼ ا
وأٌهية وأىواع الإتصاؿ التىظيهي زها يعترض ٌذا الىوع هف هعيقات، كها تطرقىا إلى قياس هستوى فاعمية 

 الإتصاؿ التىظيهي وأٌـ أىهاطً وأشكالً.
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الفصؿ الثاىي: وفيً تطرقىا إلى الهؤسسة الإقتصادية وطرؽ تحسيف أداء العاهميف في ظؿ الإتصاؿ 
 ى الفصؿ الثاىي عمى هبحثيف أيضا جاءا كها يمي:التىظيهي، حيث احتو 

الهبحث الأوؿ: جاء بعىواف هاٌية الهؤسسة الإقتصادية وتىاولىا هفٍوـ الهؤسسة الإقتصادية وىشأتٍا 
وتطور الهؤسسات الإقتصادية، ثـ أٌداؼ ووظائؼ الهؤسسة الإقتصادية بالإضافة إلى خصائصٍا كها 

 دية.تحدثىا عمى تصىيؼ الهؤسسة الإقتصا
أها الهبحث الثاىي: طرؽ تحسيف الأداء في ظؿ الإتصاؿ التىظيهي، حيث تطرقىا إلى تعريؼ الأداء 
الوظيفي وأٌهيتً، كها بيّىا هحددات وأبعاد الأداء الوظيفي، وتقييـ أداء العاهميف في الهؤسسة وطرؽ 

سٍاهً في تحسىً هف خلاؿ الإتصاؿ التىظيهي وأخطاء تقييهً، كها وضحىا هدى إسٍاـ الإ تصاؿ الجيد وا 
 التأثير عمى أداء العهاؿ، ودور الإتصاؿ الفعاؿ في الهؤسسات الإقتصادية الجزائرية.

الإطار التطبيقي لمدراسة: ويشهؿ الإطار الهيداىي لمدراسة، وتضهف تحميؿ وهىاقشة دور الإتصاؿ 
ىتائج الدراسة والتوصيات التىظيهي في تحسيف أداء عهاؿ هؤسسة الضهاف الإجتهاعي بولاية تبسة، ثـ 
 فالخاتهة، كها أدرجت استهارة الدراسة  والٍيكؿ التىظيهي لمدراسة ضهف الهلاحؽ.



 

 

 
 
 

  الإطار 

 للدراسة المنهجي
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 :موضوع الدراسة واشكاليتيا : أولا 
 وهف الآخريف، هع وتفاعؿ هشاركة دوف يعيش أف يستطيع لاإف طبيعة الإىساف الإجتهاعية تجعؿ هىً 

 بجزء لا يتجزأ هف يوـ كؿ عشرا الهرات يهارسً إىساف، كؿ عمى حتهيا أهرا الإتصاؿ كاىت عهمية ٌىا
 أو الهرسؿ، الشخص هف الإخبار هجرد يعىي لا فٍو طرفيف، بيف تتـ عهمية ٌو حياتً، فالإتصاؿ

 و ىقمٍا الهراد والهعموهات الأفكار في الهشاركة يعىي إىها إليً، الهرسؿ الشخص هف الإستهاع هجرد
 إذا أفكارؾ في الغير إشراؾ بالضرورة يعىي فالإتصاؿ الفكر، في وحدة ٌىاؾ يكوف أف آخر بهعىى
 الإتصاؿ يتحقؽ لا فٍىا لً صاغيا الأخير يكف ولـ لزهيمً شخص تحدث فمو لٍا، هرسلا أىت كىت
أف الإتصاؿ يعدّ الركيزة  إليً، بالإضافة إلى والهرسؿ الهرسؿ بيف الأفكار في هشاركة توجد لا لأىً

الأساسية والعهاد القوي في حياتىا بصفة عاهة وفي طبيعة تعاهلاتىا اليوهية بصفة خاصة، لذلؾ يهكف 
عىً لأىً هطمب لابد هف توفري حتى ىصؿ إلى تحقيؽ أٌدافىا، كها أف الإتصاؿ عصب  الاستغىاء

ا، حيث الحياة داخؿ الهؤسسات سواء كاىت اقتصادية، إجتهاعية، ثقاف ية، خدهاتية، تربوية أو غيرٌ
 التي والإتصاؿ الإعلاـ تكىولوجيا أٌهٍا هف جديدة تكىولوجيات إلى ظٍور العمهية التطورات أدت

 العصر ٌذا ،وفي العالـ في الهختمفة الىظـ أولويات هف تعتبر الراٌف، كها وقتىا في ضرورية أصبحت
 أىٍا كها الهستقبؿ وتشكيؿ الحاضر صياغة في تالهعموهات والإتصالا تكىولوجيا دور فيً يتزايد

 وعربيا هحميا الهؤسساتية الأوساط تشٍد أف لابد أىً إذ الهجالات الحياتية، هجابٍة في أساسي هتطمب
دهج  إلى الهؤسسات سارعت الثالثة الألفية حموؿ بتكىولوجيا الإتصالات،  وهع هتزيدا اٌتهاـ وعالهيا

 . أٌدافٍا تحقيؽ إلى وتسعي هردوديتٍا  هف لمرفع أىشطتٍا أداء في يثةالحد الإتصاؿ و تكىولوجياتً
 والتكىولوجي، الحضاري والرقي الهجتهعات تطور هع قبؿ، ذي هف تعقيدا أكثر اليوـ الإتصاؿ أصبح
 الواقع في ها ٌو ىحاشيً الذي التصىيعي العصر أف كها عالهىا، يشٍدي الذي الهعرفي الإىفجار وهع
 بقدر صىاعية فحسب، ثورة ليست الصىاعية الأقهار وأجٍزة والٍاتؼ فالكهبيوتر موهات،الهع عصر إلا

اف هارشاؿ" تعبير حد عمى صغيرة، كوىية قرية العالـ هف جعمت هعموهاتية، ثورة ها ٌي  ،"هاكموٌ
 وتىظيهاتً الهجتهع هؤسسات جهيع يهس ليصبح لمتعاوف اجتهاعية حتهية كوىً هف الإتصاؿ فتخطى
 كذلؾ والشخصي، الذاتي الإتصاؿ يبف فيها ىجدي لٍذا الهؤسسات، ٌذي بتىوع ويتىوع فة،الهختم

 .والتىظيهي الجهاٌيري
ا هع الهؤسسة تعاهلات في هتهثؿ داخمي إتصاؿ خلاؿ هف الهؤسسة في يهارس الأخير ٌذا  جهٍورٌ

دارييف وهوظفيف عهاؿ هف الداخمي  والذي الخارجي الجهٍور هع تعاهلاتٍا يستٍدؼ وخارجي ،...وا 
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 التي الجهاٌير هختمؼ بيف الوسيط بهثابة ٌىا، التىظيهي الإتصاؿ يعتبر حيث الهستٍمكيف، في يتهثؿ
 الخصوص، وجً عمى والداخمية الخارجية علاقاتٍا تحسيف عمى يعهؿ كها الهؤسسة هعٍا تتعاهؿ

 أدائٍا فالهؤسسة تحسيف عمى يتوقؼ الذي التطور و الإىتاج في الهؤسسة استهرارية  عمى يساعد هها
 تىظيـ كؿ الإقتصادية الهؤسسة أف وباعتبار الأخرى، الجزئية الأىساؽ كافة فيً تتفاعؿ ىسؽ عف عبارة

 - عهالٍا أداء خلاؿ هف الاقتصادية الهردودية تحقيؽ إلى تٍدؼ رسهية بصفة هؤسس إقتصادي
 التي والتعاهلات والهصالح العهؿ ابطرو  خلاؿ هف الهؤسسة تدوـ بفضمً الذي التىظيـ روح يهثؿ فالفرد
 .تىظيـ أي داخؿ تقوـ

إف الإتصالات تعد ضرورية في الإدارة فمٍا دور ٌاـ وفعاؿ لأىٍا تعتبر أساس العهميات والوظائؼ 
وعف طريقٍا يتـ ربط الهؤسسة ببعضٍا وتحقيؽ التكاهؿ في جهيع أعهالٍا ويعتبر الإتصاؿ الإداري 

ت إٌتهاها واضحا هف طرؼ الباحثيف خصوصا فالإتصالات الإدارية ذات هف بيف الهواضيع التي لقي
 أٌهية لعهمية تحسيف الأداء و الهردودية فيشكلاف جاىبيف هٍهيف هف العواهؿ الإدارية.

كها أف وظائؼ الإدارة الهختمفة كالتىظيـ والرقابة كمٍا تؤدى بواسطة الإتصاؿ، إذ يشهؿ الإتصاؿ 
تـ هف خلالٍا إبلاغ الرسائؿ إلى جهيع أفراد التىظيـ هف جهاعات وأفراد ، التىظيهي كؿ الطرؽ التي ي

فإذا كاف داخؿ التىظيـ الرسهي أو غير الرسهي، وفي حقيقة الأهر لا تستطيع الهىظهات القياـ بأي ىوع 
ؿ هف الأعهاؿ، دوف القياـ بعهمية الإتصاؿ وهف أكثر الأهور تحديا في الإدارات اليوـ، تأسيس ىظاـ فعا

للإتصالات الإدارية والتىظيهية والهحافظة عمى إستهرارية فاعميتً، كوف الإتصاؿ التىظيهي هف الوظائؼ 
و الهكوف الذي يجعؿ الىظاـ ههكف.  الإدارية الضرورية، وٌ

 وكفاءاتٍـ، العاهميف بٍا أداء فعالية عمى أٌدافٍا وتحقيؽ هٍاهٍا اىجاز في الهؤسسات ىجاح ويتوقؼ
 تسٍى التي والاستراتيجيات والبراهج السياسات تمؾ لتىفيذ الهحركة القوى يعتبر البشري الهورد أف كوف
 .عاهة بصفة الهؤسسة تحقيقٍا إلى
 والتكمفة،بهعىى توفير الوقت والجٍد  والفعالية، الكفاءة تحقيؽ في بالغ دور هف للاتصالات وها

 التحولات فرضتٍا التي الجديدة تلمتحديا استجابة الهبذولة الجٍود توازي ىتائج عمى والحصوؿ
ا في إتخاذ القرارات  التىظيهية الاتصالات أٌهية بدراسة عىيت عديدة دراسات كها ىجد الإدارية، ودورٌ

دور  ٌذي لتبيف دراستىا جاءت سبؽ ها كؿ خلاؿ التىظيهية التي هف شاىٍا إفادة العاهميف، وهف
سسة الإقتصادية صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي  الإتصاؿ التىظيهي في تحسيف أداء العهاؿ في الهؤ 

 الآتي: التساؤؿ الرئيسي ىطرح هىً و لولاية تبسة
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 للإتصال التنظيمي دور في تحسين أداء العمال في المؤسسة الإقتصادية ؟  ما ىو  -
 التساؤلات الفرعية: -1

ري لدراستىا كاف لابد هف طرح هج هوعة هف وللإجابة عف الإشكالية التي تعتبر التساؤؿ الجوٌ
 التساؤلات الفرعية التي تهثؿ الركائز الأساسية لتفكيؾ الإشكالية والهتهثمة فيها يمي:

  أقاء اٌؼا١ٍِٓ ػٍٝ ٍِرٜٛ طٕكٚق اٌؼّاْ ١ذؽٍ فٟ الإذظاي اٌرٕظ١ّٟ  ِكٜ ٔعاػحِا ٓ

 الإظرّاػٟ تٛلا٠ح ذثٍح؟
 ٍِ١ٓ فٟ طٕكٚق اٌؼّاْ الإظرّاػٟ و١ف ٠إشه الإذظاي اٌرٕظ١ّٟ ػٍٝ ذؽ١ٍٓ أقاء اٌؼا

 تٛلا٠ح ذثٍح ؟ 
  ٌٝ٠ٍاُ٘ الإذظاي اٌرٕظ١ّٟ فٟ ذ١ّٕح اٌؼلالاخ الإظرّاػ١ح ٌٍؼا١ٍِٓ قاـً  أٞ ِكٜا

 اٌّإٌٍح؟

 أسباب إختيار الموضوع: -2
هف الهعروؼ في الدراسات الأكاديهية أف لكؿ هوضوع أسباب هعيىة تدفع الباحث لإثارة الهشكمة 

ا والسعي لإيجاد حموؿ لٍا وكا ف الدافع وراء اختيارىا لٍذي الدراسة أسباب هوضوعية وأخرى ذاتية ىذكرٌ
 فيها يمي:

 الأسباب الذاتية: -
 قبؿ. هف تىاولً يتـ لـ جديد هوضوع باعتباري الهوضوع ٌذا دراسة في الهمحة الرغبة -
الرغبة في دراسة هثؿ ٌذي الهواضيع التي تدفعىا إلى الإطلاع والكشؼ عف الغهوض السائد  -

 حوؿ ٌذا الهوضوع. 
 . في تخصص الإتصاؿ التىظيهي  الهعرفي الرصيد تطبيؽ هحاولة -
الهوضوع خاص بأداء العاهميف هها دفعىا لمخوض في غهار ٌذا الهوضوع كوىىا سىكوف  -

 عهاؿ في الهستقبؿ.
 الأسباب الموضوعية: -

 اهميف.هعرفة علاقة الجو السائد داخؿ الهؤسسة بعهمية الإتصاؿ التىظيهي بيف الع -
 وعلاقتً بالتخصص.الإتصاؿ التىظيهي حداثة هوضوع الدراسة التي تىاولت  -
الإتصاؿ هحاولة إثراء الرصيد العمهي بهثؿ ٌذي الدراسات بالتطرؽ إلى هختمؼ جواىب  -

 التىظيهي ودوري في تحسيف أداء العهاؿ في الهؤسسة الإقتصادية ىظريا وتطبيقيا.
الإتصاؿ رات الدراسة خاصة ها يتعمؽ هىٍا بهتغير توفر هؤشرات هيداىية هرتبطة بهتغي -

 .التىظيهي
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 قابمية هوضوع الدراسة إلى الىزوؿ بً إلى الهيداف والتحقؽ هىً إهبريقيا.   -
 أىمية الدراسة: -3

تعتهد أٌهية الدراسات الأكاديهية عمى الإىتاج الفكري الذي يىطوي عمى شيء هف الإبداع والابتكار 
الإتصاؿ التىظيهي ودوري في تحسيف أداء العاهميف في الهؤسسة الإقتصادية وىظرا لها يكتسيً هوضوع 

 فإف أٌهية دراستىا تكهف في:
 أٌهية الهوضوع في حد ذاتً بإعتباري هرتبط بتخصصىا الهوسوـ بالإتصاؿ التىظيهي. -
إعتبار ٌذا الهوضوع هٍـ كوف هعرفة عوائؽ تطبيؽ الإدارة الإلكتروىية يساعد في هدى  -

 فعاليتٍا وكذا تطبيقٍا.ىجاحٍا و 
الدور الجبار الذي لعبتً الهؤسسات الجزائرية في فرض ٌذي الخاصية الجديدة وهزجٍا  -

 بالتقىيات التقميدية الورقة وذلؾ بكافة الوسائؿ والأدوات اللازهة لذلؾ.
لاشؾ أف هوضوع الإتصاؿ التىظيهي وتحسيف أداء العاهميف هف الهوضوعات التي لا تزاؿ  -

مهاء الإدارة لكوىً ضروري لمعهميات الإدارية وتحقيؽ التكاهؿ في وظائؼ لإدارة وأف تحظى بع
تحسيف أداء العاهميف يتـ بواسطة الإتصاؿ هها يعكس ذلؾ فاعمية الهىظهة، كها يهكف أف تظٍر 
أٌهية الدراسة في أٌهية الإتصاؿ التىظيهي عمى أىً وسيمة لتحسيف أداء العاهميف والتي يعتهد إلى 

 كبير عمى ها يوفر الإتصاؿ الفعاؿ. حد
 أىداف الدراسة:  -4

 لكؿ بحث عمهي أٌداؼ هحددة يسعى الباحث إلى تحقيقٍا وأٌداؼ دراستىا تتهثؿ فيها يمي:
التعرؼ عمى أٌـ أشكاؿ ووسائؿ الإتصاؿ التىظيهي التي هف شأىٍا تحسف أداء العاهميف عمى  -

 .هستوى صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي بولاية تبسة
كشؼ عف كيفية تأثير الإتصاؿ التىظيهي عمى تحسيف أداء العاهميف في صىدوؽ الضهاف ال -

 الإجتهاعي بولاية تبسة.
التعرؼ عمى كيفية هساٌهة الإتصاؿ التىظيهي في تىهية العلاقات الإجتهاعية لمعاهميف داخؿ   -

 صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي بولاية تبسة
التي تواجً صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي في ولاية هحاولة الكشؼ عف أٌـ العوائؽ والهشاكؿ  -

 .تبسة وأداء العاهميف فيٍا
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 صعىباث الذراست: -

يواجً الباحث أثىاء قياهً بأي دراسة أكاديهية أو بحث عمهي جهمة هف الصعوبات والعراقيؿ، التي 
، وهف تعيؽ هساري البحثي وتختمؼ هف دراسة إلى أخرى وذلؾ حسب طبيعة الهبحوثيف وطبيعة البحث

 بيف الصعوبات التي واجٍتىا خلاؿ دراستىا ىذكر:
 صعوبة استقباؿ الهؤسسة هحؿ الدراسة لىا وذلؾ للإجراءات التىظيهية التي تضعٍا. -
حداثة الهوضوع هها استمزـ البحث الهعهؽ عف الهصادر والهراجع التي تتحدث عف الهوضوع  -

 وتفصؿ فيً. 
هٍاـ الهوظفيف داخؿ الهؤسسة هها سبب صعوبة تزاهف إعداد التربص الهيداىي هع وظائؼ و  -

 في التعاهؿ هعٍـ )هجتهع البحث(.
 : لمدراسة  المنيجية ثانيا : الإجراءات

 ها ىتيجة بموغ إلى ٌادفة وعقلاىية هىظهة فكرية خطوات إتباع هف لابد عمهية دراسة بأي القياـ أثىاء
 .يٍاإل ستتطرؽ التي الدراسة طبيعة هع يتىاسب هعيف هىٍج بإتباع وذلؾ

يعرؼ الهىٍج عمى أىً الطريؽ الهؤدي إلى الكشؼ عف الحقيقة في العموـ بواسطة طائفة هف القواعد 
 .1العاهة تٍيهف عمى سير العقؿ وتحديد عهمياتً حتى تصؿ إلى ىتيجة وهعموهة

والهىٍج ٌو إخضاع الباحث لىشاطً البحثي إلى تىظيـ دقيؽ في شكؿ خطوات هعمهة يحدد فيٍا هساري 
 .2ثي، ويعرؼ بأىً هجهوعة هف الإجراءات والخطوات التي يضعٍا الباحث لدراسة هشكمة هعيىةالبح
ا التي الأسئمة عف للإجابة الهتبعة الطريقة ٌو الهىٍج إذف  لا إختياري أف كها البحث، إشكالية تثيرٌ
 ٌها افٍاوأٌد الدراسة هوضوع أف بؿ أخر دوف لهىٍج الباحث ورغبة لهيؿ أو الصدفة قبيؿ هف يأتي
 أكثر هوضوعية و هصداقية يعطي الذي ٌو الدقيؽ الإختيار ٌذا الهىاسب، الهىٍج ىوع يفرضاف المذاف
 .3إليٍا الهتوصؿ لمىتائج

 صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي  خلاؿ هف الوصفي الهىٍج ٌو دراستىا ٌذي في الهستخدـ الهىٍج و
 داخؿ الهؤسسة الإقتصادية. ف أداء العهاؿلولاية تبسة لمتعرؼ عمى دور الإتصاؿ التىظيهي في تحسي

                                       
1

 .18، ص2008نقْ، قان ؼاِك ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ، الأفا٠ى ظّؼح إٌعانْٚ ٚآـهْٚ، أٌا١ٌة اٌثؽس اٌؼٍّٟ، إٌّظٛن اٌرطث١مٟ،  
2

 .167، ص 2000، ِىرثح اٌفلاغ، اٌما٘هج، 1أؼّك ِظطفٝ ػّه، اٌثؽس اٌؼٍّٟ )ئظهاءاذٗ ِٕٚا٘عٗ(، ؽ 
3

 25 ص ، 1995اٌعىائه، اٌعاِؼ١ح، اٌّطثٛػاخ ق٠ٛاْ  اٌثؽٛز، ئػكاق ؽهق ٚ اٌؼٍّٟ اٌثؽس ِٕا٘ط تٛؼَٛ، ػّان 
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فالهىٍج الوصفي يٍدؼ إلى وصؼ ظواٌر أو وقائع أو أشياء هعيىة هف خلاؿ جهع الحقائؽ 
والهعموهات والهلاحظات الخاصة بٍا، بحيث يرسـ ذلؾ كمً صورة واقعية لٍا، ٌذا وقد لا تكتفي تمؾ 

يىبغي أف تكوف عميً الأشياء أو الظواٌر البحوث بهجرد وصؼ الواقع وتشخيصً، وتٍتـ بتقرير ها 
 .1هوضوع البحث

 مجتمع الدراسة وعينتو: -
 : مجتمع الدراسة

يعتبر هجتهع البحث هجهوعة هىتٍية أو غير هىتٍية هف عىاصر هحددة هسبقا، لٍا خاصية هشتركة 
ا هف العىاصر الأخرى والتي يجري عميٍا البحث والتقصي، وعميً فقد حددىا ه ا عف غيرٌ جتهع تهيزٌ

 بحثىا بطريقة تسهح لىا هف دراسة العيىة.
" أىً: هجهوعة عىاصر لٍا خاصية أو عدة خصائص مادلين قرافيتويعرؼ هجتهع البحث حسب "

ا هف العىاصر الأخرى والتي يجرى عميٍا البحث والتقصي ا عف غيرٌ  .2هشتركة تهيزٌ
تبسة  لضهاف الإجتهاعي صىدوؽ اوعمى ٌذا الأساس فإف هجتهع البحث في دراستىا ٌو هوظفو 

 هوظفا.  34الذيف يعهموف بالإدارة الخاصة بالهؤسسة ، حيث بمغ عددٌـ 
 عينة الدراسة:  -

يعتبر تحديد عيىة البحث أو هجتهع البحث هف أٌـ الخطوات الهىٍجية في البحوث الاجتهاعية 
 عمهية. والإىساىية، حيث أىً بتحديد هجتهع البحث بدقة بالغة تصؿ إلى ىتائج دقيقة و

فالعيىة الهستخدهة في البحث العمهي ٌي ىهوذج يشهؿ ويعكس جاىبا أو جزءا هف وحدات الهجتهع 
ذا الىهوذج أو الجزء يغىي  الأصمي الهعىي بالبحث تكوف ههثمة لً، بحيث تحهؿ صفاتً الهشتركة، وٌ

حالة دراسة الباحث عف دراستً كؿ وحدات هفردات الهجتهع الأصمي، خاصة في حالة صعوبة أو است
 .3كؿ تمؾ وحدات الهجتهع الهعىي بالبحث

فالعيىة ٌي هجهوعة هف الأفراد هختارة هف هجتهع البحث عمى أسس عمهية واضحة، وتأخذ أشكالا 
 .4هختمفة بىاءا عمى ىوعية وظروؼ البحث، وقد استخدهت لتسٍيؿ عهمية البحث العمهي

                                       
1

 .115، ص 2000ة اٌعاِؼٟ اٌؽك٠س، الإٌىٕكن٠ح، ِظه، ِؽّك ؽٗ تكٚٞ، إٌّٙط فٟ ػٍُ ا١ٌٍاٌح، قؽ، اٌّىر 
2

-182، ص 1، ؽ2005أؼّك ِهٌٍٟ، ِٕا٘ط اٌثؽس اٌؼٍّٟ فٟ ػٍَٛ الإػلاَ ٚالاذظاي، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح، اٌعىائه،  

183. 
3 

 .212، ص2002ِٕٙع١ح اٌثؽس فٟ اٌؼٍَٛ ا١ٌٍا١ٌح ٚالإػلاَ، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح،  ،ػاِه ِظثاغ
4

قان اٌؽاِك،  spssقلاي اٌماػٟ، ِؽّٛق اٌث١أٟ: ِٕٙع١ح ٚأٌا١ٌة اٌثؽس اٌؼٍّٟ ٚذؽ١ًٍ اٌث١أاخ تاٌرفكاَ اٌثهٔاِط الإؼظائٟ  

 .149، ص 1، ؽ2008 -ػّاْ الأنقْ 
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الهجتهع الأصمي الذي تىبعث هىً  إف ٌدؼ كؿ باحث ٌو الوصوؿ إلى استىتاجات سميهة عف
ي طريقة هف طرؽ البحث وجهع الهعموهات فتؤخذ عيىة هف هجتهع ها، بالاىتقاؿ هف  الهشكمة، وٌ

 .1الجزء إلى الكؿ أو التوصؿ إلى الحكـ عمى الهجتهع في ضوء بعض أفرادي
لولاية  ي صىدوؽ الضهاف الإجتهاعلهوظفي لقد إعتهدىا في دراستىا عمى أسموب الحصر الشاهؿ 
هوظفا ثـ قهىا  34قهىا بتوزيع الإستهارة عمى  تبسة الذيف يعهموف بالإدارة الخاصة بالهؤسسة ، حيث

 باسترجاعٍا وتفريغٍا.
ويعرؼ ٌذا الأسموب بأىً أسموب جهع البياىات هف جهيع الوحدات الإحصائية )وحدات الهجتهع 

إلى الحصوؿ عمى بياىات وهعموهات شاهمة هوضوع الدراسة( دوف استثىاء، كها يٍدؼ الحصر الشاهؿ 
عف كؿ وحدة هف وحدات الهجتهع سواء كاىت ٌذي الوحدة شخصاً أو أسرة، أو هؤسسة أو أي وحدة 

  .2أخرى
  :يستخدـ ٌذا الىوع هف الأساليب عىدها

 .ىرغب في الحصوؿ عمى بياىات تفصيمية عف جهيع وحدات العيىة 
 هثؿ الهجتهععىدها لا ىستطيع أخذ عيىة عشوائية ت. 
 أدوات جمع البيانات: -

تعتبر أدوات البحث هف العىاصر الأساسية في بىاء أي بحث عمهي هف أجؿ جهع الحقائؽ 
والهعموهات هف هيداف الدراسة وذلؾ باستخداـ أداة أو عدة أدوات كوسيمة عمهية، وفي ٌذا الإطار وهف 

 فقد قهىا بالإعتهاد عمى الأدوات التالية: أجؿ جهع البياىات اللازهة حوؿ أفراد العيىة في دراستىا 
    :الملاحظة 

ا الهتهيز ووفؽ  يعرفٍا أحهد هرسمي بأىٍا: " هشاٌدة الظاٌرة هحؿ الدراسة عف كثب، في إطارٌ
ي عهمية  ظروفٍا الطبيعية، حيث يتهكف الباحث هف هراقبة وتصرفات وتفاعلات الهبحوثيف، وٌ

دفٍا يىحصر في هشاٌدة هقصودة تسير وفؽ الخطة الهرسوهة لمبح ث في إطار الهىٍج الهتبع، وٌ
 . 3الجواىب الخاضعة لمدراسة

                                       
1

 . 381، ص 1، ؽ١ِٕ2004ه ؼعاب، اٌّؼعُ الإػلاِٟ، قان اٌفعه،  
2 
ANSION Guy [1997] : «Sondages et statistique», labor éditions, Bruxelles, P 11. 

3
 .189، ص 2003، اٌعىائه ذظاي، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١حأؼّك ِهٌٍٟ، ِٕا٘ط اٌثؽس اٌؼٍّٟ فٟ ػٍَٛ الإػلاَ الإ 
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وقد أفادتىا الهلاحظة في دراستىا ٌذي في جهع الهعموهات التي تتصؿ بهراقبة تصرفات وتفاعلات أفراد 
العيىة، حيث لاحظىا أف سلاسة في طريقة إجابات الهبحوثيف ها يدؿ أف لٍـ خمفية سابقة عف ٌكذا 

 أداء.  
 الاستبيان : 

يعد الاستبياف وسيمة هف وسائؿ جهع الهعموهات، وقد يستخدـ عمى إطار واسع ليشهؿ الأهة أو في 
إطار ضيؽ عمى ىطاؽ الهدرسة، وبطبيعة الحاؿ فٍو يختمؼ في طولً ودرجة تعقيدي، إف الجٍد 

كاهمة، وهف الأٌهية الأكبر في الاستبياف يىصب عمى بىاء فقرات جيدة، والحصوؿ عمى استجابات 
 . 1يهكف أف تكوف أسئمة الدراسة وفرضياتٍا واضحة وهعرفة كي يكوف بالإهكاف بىاء الفقرات بشكؿ جيد

 الأفراد الهبحوثيف استثارة يستٍدؼ الذي البياىات جهع أسموب أىً " العمهي البحث في الاستبياف يعرؼ
 الهرتبطة بهوضوع البياىات إطار في هعيىة أفكار أو آراء أو حقائؽ لتقديـ وهقىىة هىٍجية، بطريقة
 .البياىات ٌذي في لمهبحوثيف الذاتي في التقرير الباحث تدخؿ دوف وأٌدافٍا، الدراسة
 :الاستمارة 
ي الهعموهات، جهع فيالإستبياف"  عمى  الإستبياف يعتهد عمى  يحتوي هطبوع شكؿ عف عبارة وٌ

 بأٌداؼ ترتبط هوضوعات أو هوضوع حوؿ الأفراد هف عيىة إلى الهوجٍة الأسئمة هف هجهوعة
 .2الدراسة

كها تعرؼ أيضا عمى أىٍا: " وسيمة لجهع البياىات اللازهة لمبحث، هف خلاؿ هجهوعة هف الأسئمة 
 .3يطمب هف الهبحوث الإجابة عىٍا، سواء كاىت الإجابة بهساعدة الباحث أو بهعرفة الهبحوث وحدي

 بياف لجهع البياىات فيها يخص الجاىب التطبيقي لمدراسة.وقد استعهمت استهارة الاست
 وتـ توزيع الاستهارة هف أجؿ التحكيـ عمى الأساتذة الآتية أسهائٍـ:

 .الأستاذ المشرف: مسعودي بدر الدين 
 مييوبي نور الدينالأستاذ : 
  زيات فيصلالأستاذ 

                                       
1

 .92-91، ص 2006، ػّاْ، الأنقْ، 1ِٕمن ػثك اٌؽ١ّك اٌؼآِ، أٌا١ٌاخ اٌثؽس اٌؼٍّٟ، قان ا١ٌٍّهج، ؽ 
2

 .353، ص 2004، اٌما٘هج، 2اٌثؽس اٌؼٍّٟ فٟ اٌكناٌاخ الإػلا١ِح، ػاٌُ اٌىرة، ؽ ِؽّك ػثك اٌؽ١ّك، 
3

 .244، ص 2007، ِظه، 1ػٍٟ ػثك اٌهواق ظثٍٟ ٚآـهْٚ، ِٕا٘ط اٌثؽس الاظرّاػٟ، قان اٌّؼهفح اٌعاِؼ١ح، ؽ 
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هف الهلاحظات والهقترحات تهثمت واعتهادا عمى هلاحظات وآراء الأساتذة الهحكهيف تـ تقديـ العديد 
 في:

 .ا بأخرى  حذؼ بعض الأسئمة وتغييرٌ
 تقميص عدد الهحاور 
  إلى الهحور الثالث بعدها كاف في الهحور الثاىي. 25ىقؿ السؤاؿ رقـ 

، لتتـ عهمية التفريغ في  10/05/2022إلى  05/05/2022وتـ توزيع الإستهارات في الفترة الههتدة 
 الجداوؿ وتحميمٍا.

 سؤالا هوزعة عمى خهس هحاور تضهىت: 35يث شهمت استهارة البحث عمى ح
  :البياىات العاهة.المحور الأول 
 أٌـ أشكاؿ ووسائؿ الإتصاؿ التىظيهي التي هف شأىٍا تحسف أداء العاهميف الثاني:  المحور

 عمى هستوى صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي بولاية تبسة.
 التىظيهي عمى تحسيف أداء العاهميف في صىدوؽ كيفية تأثير الإتصاؿ الثالث:  المحور

 الضهاف الإجتهاعي بولاية تبسة.
 هساٌهة الإتصاؿ التىظيهي في تىهية العلاقات الإجتهاعية لمعاهميف داخؿ  الرابع: المحور

 صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي بولاية تبسة.
 :اعي في ولاية أٌـ العوائؽ والهشاكؿ التي تواجً صىدوؽ الضهاف الإجته المحور الخامس

 تبسة وأداء العاهميف فيٍا.
 مجالاث الذراست:  -

 تتهثؿ هجالات دراستىا في : 
 تبسة. : أجريت ٌذي الدراسة الهيداىية بصىدوؽ الضهاف الإجتهاعي لولاية  المجال المكاني 
  2021: اهتد الهجاؿ الزهاىي لإىجاز ٌذي الدراسة هىذ بداية شٍر ديسهبر المجال الزماني 

 .2022شٍر هاي  إلى غاية
 هف كلا لولاية تبسة  صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي إدارة : يتهثؿ في هوظفي المجال البشري

 هوظفا. 34الجىسيف والذي يقدر عددٌـ بػ 
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 تحذيذ المفاهيم: -

 :الإتصال 
 :تعريف الإتصال لغة 
، communis"،إلى الكمهة اللاتيىية  communicationحيث يرجع أصؿ كمهة"اتصاؿ"" -

،أي "هشترؾ"،أو "عاـ"، و بالتالي فإف: "الاتصاؿ كعهمية يتضهف الهشاركة  Commonٌا وهعىا
 1أو التفاٌـ حوؿ شيء أو فكرة أو إحساس أو اتجاي أو سموؾ أو فعؿ ها.

أها في المغة العربية فقد ورد تحديدٌا في قاهوس الهحيط و لساف العرب ، عمى أىٍا هشتقة هف  -
و بموغ الغاية، فوصؿ الشيء إلى الشيء وصولا و توصؿ إليً أي "وصؿ " و الذي يعىي الصمة 

 2اىتٍى إليً و بمغً" و يعىي أيضا "الهواصلات و البلاغ.
  اصطلاحا:الإتصال تعريف  
تشير لفظة الاتصاؿ في هعىاي الاصطلاحي العاـ إلى اىتقاؿ و تبادؿ الهعموهات التي تتـ بيف  -

ٍـ الهشتركة بها يؤثر عمى هدركاتٍـ و استجاباتٍـ السموكية و الأفراد هف خلاؿ تعاهلاتٍـ و تفاعلات
 3التبادؿ لا يتـ إلا إذا وقع بيف شخصيف أو أكثر ىحو تحقيؽ ٌدؼ هعيف.

يعرفً"كارؿ ٌوفلاىد"عمى أىً: :العهمية التي يقدـ هف خلالٍا القائـ بالاتصاؿ هىبٍات)عادة رهوز   -
 .4ستقبمي الرسالة(لغوية(،لكي يعدؿ سموؾ الأفراد الآخريف )ه

ويعرفً "أحهد هاٌر ":عمى أىً عهمية هستهرة تتضهف قياـ أحد الأطراؼ بتحويؿ أفكار و هعموهات  -
 5هعيىة إلى رسالة شفوية أو هكتوبة ، تىقؿ هف خلاؿ وسيمة اتصاؿ إلى الطرؼ الآخر

تصاؿ بيف حيث اكتفى"كروىكت" بأف يحصر هفٍوـ الاتصاؿ في ىطاؽ الإىساف إذ قاؿ:}إف الا -
 6البشر يتـ عىدها يستجيب الإىساف لرهز ها{

أها هف وجٍة ىظر همتقى الهعموهات فإف الاتصاؿ يعرّؼ بأىً :   العهمية التي بوساطتٍا يدرؾ و  -
 1يفسر و يتجاوب بطريقة ها هع وسائؿ التىشيط التي يتيحٍا الهصدر.

                                       
 1

.23،،ص.2003،اٌما٘هج ،١4ح ،ؽؼٍٓ ػّاق ِىاٚٞ،١ٌٍٝ ؼ١ٍٓ ا١ٌٍك: الاذظاي ٚ ٔظه٠اذٗ اٌّؼاطهج، ،اٌكان اٌّظه٠ح اٌٍثٕأ
 

 2
9،ص1998فؼ١ً ق١ٌٛ:ِمكِح فٟ ٌٚائً الاذظاي اٌعّا١٘هٞ ، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح،اٌعىائه،

 

3 
.60،ص2003،اٌما٘هج، 1ِؽّٛق ؼٍٓ ئٌّاػ١ً :ِثاقب ػٍُ الاذظاي ٚ ٔظه٠اخ اٌرأش١ه،اٌكان اٌؼا١ٌّح ٌٍٕشه ٚ اٌرٛو٠غ، ؽ،

  

 4
.52-50،ص .ص.1978اٌما٘هج ،١ّح ٌٕظه٠اخ الإػلاَ،قان اٌفىه اٌؼهتٟ،ظ١ٙاْ أؼّك نشرٝ:الأًٌ اٌؼٍ

 

 5
.25-24،ص.ص. 2000أؼّك ِا٘ه،و١ف ذهفغ ِٙانذه الإقان٠ح فٟ الاذظاي ،اٌكان اٌعاِؼ١ح ،الإٌىٕكن٠ح،،

 

  6
.44،ص.2007ئٌّاػ١ً ػٍٟ ٌؼك:الاذظاي الإٍٔأٟ فٟ اٌفىه الاظرّاػٟ،قان اٌّؼهفح اٌعاِؼ١ح،ِظه،
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  إجرائيا:الإتصال تعريف 
ة هف الأشخاص )هرسؿ(،إلى شخص أو جهاعة ٌو هضهوف فكرة هف شخص أو هجهوع -

 أخرى)هستقبؿ(،بواسطة وسيمة هىاسبة لتحقيؽ أٌداؼ هعيىة سواء كاىت الرسالة شفوية أو كتابية.
 :الإتصال التنظيمي 
 :تعريف الإتصال التنظيمي اصطلاحا 

تـ بىقؿ يعرؼ الإتصاؿ التىظيهي عمى أىً: "عهمية إدارية إجتهاعية ىفسية تتـ داخؿ الهىظهة وتٍ -
وتحويؿ الآراء والأفكار عبر القىوات الرسهية وغير الرسهية هستٍدفة لخمؽ التهاسؾ بيف وحدات 

 .2الهشروع وهكوىات البىاء التىظيهي لمهىظهة هف أجؿ تحقيؽ أٌدافٍا"
ستقباؿ الهعموهات في ىطاؽ هىظهات الأعهاؿ  - ويعتبر الإتصاؿ التىظيهي أيضا بأىً: "إرساؿ وا 

 .3هعقدة إذ يقتصر ٌذا التعريؼ عمى هىظهات الأعهاؿ الكبيرة"الكبيرة وال
ويعرؼ الإتصاؿ التىظيهي عمى أىً: "عهمية يتـ عف طريقٍا إيصاؿ الهعموهات هف أي ىوع وهف  -

عضو في الٍيكؿ التىظيهي لمهىشآت إلى عضو آخر قصد إحداث والتغيير فٍو آداة أولية هف أدوات 
 .4عالة لإحداث التغيير في سموكاتٍـ"التأثير عمى الأفراد ووسيمة ف

ا هف أجؿ تحقيؽ ٌدؼ هعيف" -  .5والتىظيـ ٌو: "وحدة إجتهاعية يتـ إىشاؤٌ
وعرؼ أيضا بأىً: "العهمية التي تٍدؼ إلى تدفؽ البياىات والهعموهات في صورة حقائؽ بيف وحدات  -

لهراكز العهؿ الهتعددة هف الهشروع الهختمفة هف هختمؼ الإتجاٌات هف ىازلة وصاعدة وأفقية عبر ا
أعمى الهسػتويات إلػى أدىاٌا داخؿ الٍيكؿ التىظيهي لمهشروع، وكذا بيىً وبيف جهٍوري الداخمي 
والخارجي، وذلؾ هف أجؿ تىسيؽ الجٍود، وتحقيؽ التػرابط والتعػاوف، وتبادؿ الآراء ووجٍات الىظر 

ميف هها يقود لتحقيؽ الأٌداؼ بطريقة الخاصة بالعهؿ وهشاكمً الذي يحقؽ فٍـ التجارب بيف العاه
 .6جيدة"

                                                                                                                    
 1

، 1ػثك اٌؼى٠ى شهف:ّٔالض الاذظاي فٟ اٌفْٕٛ ٚ الإػلاَ ٚ اٌرؼ١ٍُ ٚئقانج الأػّاي،اٌكان اٌّظه٠ح اٌٍثٕا١ٔح، ؽ

 .22،ص.2003اٌما٘هج،
2 

 .90، ص 2008ِهذغ تش١ه الأ١ِٓ، الإذظاي اٌرٕظ١ّٟ، أِٛاض ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ، ػّاْ، الأنقْ،  

 
3

 .14، ص 2009ٌٕظه٠ح ٚاٌرطث١ك، اٌّىرة اٌعاِؼٟ، الإٌىٕكن٠ح، شؼثاْ ػٍٟ ؼ١ٍٓ اٌث١ٍٟ، اٌٍٍٛن اٌرٕظ١ّٟ ت١ٓ ا

 
4

 .18، ص 2000، 1ِؽّك ٔاظٟ ظٛ٘ه، الإذظاي اٌرٕظ١ّٟ، قان اٌىراب اٌعاِؼٟ، الإِاناخ اٌؼهت١ح، ؽ
5 

 .134، ص 2009ػثك الله ِؽّك ػثك اٌهؼّاْ، ئقانج اٌّإٌٍاخ الإظرّاػ١ح، قان اٌّؼهفح اٌعاِؼ١ح، ِظه، 
6

 .48، ص 2007ِٙاناخ الإذظاي، قان ٠افا اٌؼ١ٍّح، ػّاْ،  شه٠ف اٌؽّٛٞ،
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و أيضا: "عهمية ىقؿ الأواهر والتوجيٍات والهعموهات والتقارير والأفكار والآراء هف هستوى إداري  - وٌ
 .1إلى آخر وهف هسؤولية داخؿ الهىشأة إلى أخرى"

موهات هف أي كها يعرؼ الإتصاؿ التىظيهي أيضا عمى أىً: "عهمية يتـ عف طريقٍا إيصاؿ الهع -
ىوع وهف عضو في الٍيكؿ التىظيهي لمهىشآت إلى عضو آخر قصد إحداث والتغيير فٍو أداة أولية 

 .2هف أدوات التأثير عمى الأفراد ووسيمة فعالة لإحداث التغيير في سموكاتٍـ"
 :التنظيم 
 :تعريف التنظيم اصطلاحا 

ا يعرؼ التىظيـ بأىً: "وظيفة هف وظائؼ الهدير ويىطوي عمى  - تحديد الأىشطة الهطموب إىجازٌ
لتحقيؽ الأٌداؼ وتحديد الأفراد الذيف سيقوهوف بتىفيذ ٌذي الأىشطة بحيث يتـ إسىاد الىشاط الهعيف إلى 
الشخص الذي توالـ قدراتً وهٍارتً هع هتطمبات ٌذا الىشاط وتحديد هركز السمطة والهسؤولية وأساليب 

 .3إلى الٍيكؿ التىظيهي"الإشراؼ والتىسيؽ بيف الأىشطة بالإضافة 
ويعرؼ التىظيـ أيضا عمى أىً: "هجهوعة هرتبة وهدربة هف الأشخاص لمقياـ بعهؿ هشترؾ، بحيث  -

يفٍـ بعضٍـ بعض عىاء هعموهات هعيىة بحيث تربطٍـ وحدة الدفاع والهصمحة ويظٍر ذلؾ هف خلاؿ 
 .4استعدادٌـ التاـ لمطاعة هف يتولى ٌدؼ هعيف"

ى أىً: "الوظيفة التي تىشأ البىاء أو الٍيكؿ التىظيهي ويحدد الواجبات كها يعرؼ أيضا عم -
 .5والإختصاصات والهسؤوليات والسمطات ويحكـ العلاقات ويرسـ الطرؽ والوسائؿ لتحقيؽ الأٌداؼ"

 :تعريف التنظيم إجرائيا 
صودة لتحقيؽ وكتعريؼ إجرائي فإف التىظيـ يعتبر: "كياف أو ترتيب إجتهاعي يتـ تشكيمً بطريقة هق -

 أٌداؼ جهاعية هشتركة هف خلاؿ طابع بىائي وههارسات إدارية".
 :إرساؿ وكتعريؼ إجرائي فإف الإتصاؿ التىظيهي يعتبر: " تعريف الإتصال التنظيمي إجرائيا

الهعموهات واستقبالٍا في ىطاؽ هىظهة أعهاؿ كبيرة وهعقدة، بعبارة أخرى ىظاـ هتداخؿ يشهؿ 
 ".خارجي ويٍتـ بالهٍارات الإتصالية لهىظهة الأعهاؿالإتصاؿ الداخمي وال

                                       
1

 .26، ص 2007ؽٍؼد ئتها١ُ٘ ٌطفٟ، ػٍُ الإؼرّاع ٚاٌرٕظ١ُ، قان اٌف١ه، ِظه،  
2 

 .54، ص 2006، 1اٌطا٘ه ـٍف الله، ا١ٌٌٛؾ فٟ اٌكناٌاخ اٌعاِؼ١ح، قان ِ٘ٛح ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ، اٌعىائه، ؽ
3 

 .343، ص 2003ٕظ١ُ ٚالإقانج، اٌعاِؼح اٌعك٠كج، ِظه، ػثك اٌٍلاَ أتٛ لؽف، أٌا١ٌاخ اٌر
4

 .26، ص 2007قاٌح ئتها١ُ٘ ٌطفٟ، ػٍُ الإظرّاع ٚاٌرٕظ١ُ، قان غه٠ة، ِظه،  
5

 .12، ص 2010واًِ ِؽّك اٌغهتٟ، الإذظالاخ قاـً إٌّظّح اٌّؼاطهج، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح، اٌعىائه،  
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 :الأداء 
  لغة: الأداءتعريف 

 الأداء، والاسـ أوصمً، الشيء أدى ويقاؿ أدى، الفعؿ هصدر الأداء أف يتضح المغة هعاجـ هف -
 .1بً قاـ الشيء وأدى الأهاىة، أدى

  اصطلاحا: الأداءتعريف  
 :اهىٍ ىذكر الأداء لهفٍوـ التعاريؼ تعددت

 فإىٍـ بٍا وف يقوـ أعهالا لمعهاؿ ىعطي عىدها"أىً:  عمى الأداء عبير" هحهد عاطؼ"عرؼ  -
 في أسموبٍـ عمى يطرأ الذي التحسف هقدار أثىاءٌا يظٍروف كها وتصرفات سموكات أثىاءٌا يظٍروف

 2العهؿ". ذلؾ أداء
 بً قاـ ها وهستوى، حجـ بهقارىة الأداء عمى ىحصؿ أف يهكف :"هىصور يسرى هحهد"يعرفً  بيىها -

 العهمية في هساٌهتً ولتحديد وكيفا كها بً القياـ هىً يىتظر ها هع أثىاءي واىجازي عهمً في العاهؿ
 . 3الإىتاجية

لاكتساب  الىشيط الإيجابي أىً: الفعؿ عمى الأداء عرفت فقد والعموـ لمثقافة العربية الهىظهة أها -
 .4الهوضوعية لمهعايير تبعا أدائٍا هف الجيد والتهكف هةالهعمو  أو القدرة أو والقدرة الهٍارة

 بٍا يؤدي التي والكيفية عهمً هىٍا يتكوف التي الهختمفة والهٍاـ بالأىشطة الفرد قياـ ٌو الأداء -
 والإجراءات الإىتاج وسائؿ باستخداـ والعهميات الهرافقة لٍا الإىتاجية أثىاء العهميات هٍاهٍـ العاهموف
  .5والكيفية كهيةال التحويمية

 حيث أف الأداء هستوى تحديد في هعا يتفاعلاف والقدرة الرغبة ٌو الأداء أف:" السمهي عمي" يرى -
 الأداء. في والهستوى العهؿ في والهقدرة الرغبة بيف وهتبادلة هتلازهة علاقة ٌىاؾ

 حيث والىتائج موؾالس هجهوع أىً أي والإىجاز، السموؾ بيف التفاعؿ ٌو الأداء أف "توهاس" يرى -
 .6لمقياس قابمة الىتائج ٌذي تكوف

                                       
1 

 26 ص ، 14 اٌّعٍك ت١هٚخ، طاقن، قان اٌؼهب، ٌٍاْ :ِٕظٛن اتٓ
2 

 47.ص ، 1964 ِظه، اٌما٘هج، اٌؼهت١ح، إٌٙؼح قان اٌرطث١م١ح، إٌاؼ١ح ِٓ الأفهاق ئقانج ػث١ه،  ِؽّك ػاؽف
3 

 56 ص ، 1986 اٌؼهت١ح، إٌشه ق٠ٛاْ الأقاء، ٌرم١١ُ وأٌاي الإقانٞ اٌرٕظ١ُ :ِٕظٛن ٠ٍهٜ ِؽّك
4

 ص ، 2000الأنقْ، ػّاْ، ،1 ؽ اٌّشهق، قان الأقاء(، اٌركن٠ة، ٠ً)اٌّفَٙٛ،اٌركن وفاءاخ واظُ،  ِؽٍٓ ١ٌٍٙح اٌفرلاٚٞ، 

24. 
5 

 .86، ص2001 ٔٛفّثه، ،1 اٌؼكق الإٍٔا١ٔح، اٌؼٍَٛ ِعٍح ٚذم١١ُ، ِفَٙٛ ٚاٌفاػ١ٍح، اٌىفاءج ت١ٓ الأقاء ِى٘ٛقج،  ا١ٌٍّه ػثك
6

 .25، ص2003اٌما٘هج،  الإقان٠ح، ٌٍر١ّٕح ٌؼهت١حا إٌّظّح إٌّظّاخ، فٟ الأقاء ذىٌٕٛٛظ١ا قنج،  ئتها١ُ٘ اٌثانٞ ػثك 
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 إجرائيا: تعريف الأداء 
 لجٍد هكوىة عىاصر ثلاث لتداخؿ ىتيجة إلا ها ٌو الأداء أف القوؿ يهكىىا التعريؼ ٌذا خلاؿ هف -

ي:  الفرد  .بالهٍاـ والقياـ الدور، إدراؾ القدرات، وٌ
 يرتبط الأداء أف بحيث هعيف، هوقؼ في الفرد بٍا يقوـ التي الاستجابات هجهوعة الأداء أيضا ٌو -

 أو كهية كاىت سواء الفرد بٍا يتهتع التي الهٍارة وها ٌي الهؤسسة في فرد كؿ يبذلً الذي بالهجٍود
 .ىوعية

 :المؤسسة 
 :تعريف المؤسسة اصطلاحا 
 والهادية البشرية العىاصر وتىسؽ فيٍا تجهع التي الوحدة بأىٍا الهؤسسة ليتروشي عرؼ 

 .1الاقتصادي لمىشاط
 يعهموف العهاؿ هف كبير عدد في ههثمة تكوف الرأسهالية الهؤسسة إف هاركس كارؿ عرفٍا كها 

 هف الىوع ىفس إىتاج أجؿ هف الهعاف ىفس وفي الهاؿ رأس ىفس إدارة تحت الوقت ىفس في
 ."2السمع

 :تعريف المؤسسة إجرائيا 
 بيف يجهع تىظيهي ٌيكؿ عف عبارة الهؤسسة :ائياإجر  هفٍوـ في الىوعيف بيف ىجهع أف يهكف ٌىا هف

 أجؿ هف الفعالية عف لمبحث بشرية وهوارد وهعدات(، )آلات تكىولوجيا هف الإىتاج عواهؿ هختمؼ
 الخدهات. تقديـ أو السمع إىتاج

 :المؤسسة الإقتصادية 
  اصطلاحا: المؤسسة الإقتصاديةتعريف  

ة التي لٍا صيغة اعتبارية هستقمة وتحهؿ اسها هستقلا تعرؼ الهؤسسة الإقتصاد عمى أىٍا: "الهؤسس -
ذا  ولٍا ههيزاتٍا الهستقمة وىظاهٍا الخاص بٍا، ولٍا حسابٍا الهصرفي كها لٍا خطتٍا الخاصة بٍا وٌ
الكياف القاىوىي الضروري والٍاـ لتحديد حقوؽ وواجبات الهؤسسة واتجاي الدولة ولهعرفة الىجاحات 

 . 3الهحاسبية"

                                       
1 

 .09، ص 1998، قان اٌّؽّك٠ح اٌؼاِح، اٌعىائه، 1ٔاطه قاقٞ ػكْٚ، الرظاق اٌّإٌٍح، ؽ 
2 

 .10اٌّهظغ ٔفٍٗ، ص 
3 

 .12. ص 1996. ٙكٜػهتاظٟ. الرظاق اٌّإٌٍح أ١ّ٘ح اٌرٕظ١ُ ٚق٠ٕا١ِى١ح ا١ٌٙىً. اٌعىائه: قان اٌ ،ئٌّاػ١ً
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أيضا عمى أىٍا: "عهيؿ إقتصادي يقوـ بىشاط إقتصادي ذات طابع صىاعي أو تجاري  كها تعرؼ -
أو خدهاتي وبالتالي ٌيكؿ عضوي هتكاهؿ هكوف هف هجهوعة عىاصر هادية وبشرية )هستخدهيف 
وهصالح ووحدات أقساـ ( تترابط هع بعضٍا البعض بشكؿ هتكاهؿ لتشكيؿ ٌيكؿ إقتصادي وهىً فإف 

 ؿ هشكؿ هف هجهوعة العىاصر ذات التأثير الهتبادؿ".الهؤسسة ىظاـ هتكاه
ٌذا فضلا عمى أف الهؤسسات الإقتصادية تعرؼ بأىٍا: "شكؿ إىتاج بواسطة وضهف ىفس الذهة  -

تدهج أسعار هختمؼ عىاصر الإىتاج الهقدهة هف طرؼ أعواف هتهيزيف عف هالؾ الهؤسسة بٍدؼ بيع 
ىقدي يىتج عف الفرؽ بيف سمسمتيف هف الأسعار " سمعة أو خدهة في السوؽ هف أجؿ الحصوؿ عمى 

ويعرفٍا أيضا " ٌي هىظهة تجهع أشخاص ذوي كفاءات هتىوعة تستعهؿ رؤوس الأهواؿ والقدرات هف 
 .1أجؿ إىتاج سمعة ها والتي يهكف أف تباع بسعر أعمى هف تكمفتٍا"

 إجرائيا: تعريف المؤسسة الإقتصادية 
عطاء هفٍوـ أو تعريؼ وحيد رغـ كؿ ٌذي التعاريؼ التي تطرقىا  لٍا يكوف هف الصعب تحديد وا 

لمهؤسسة وذلؾ لأف الهؤسسة الإقتصادية شٍدت تطور في طريقة تىظيهٍا وفي أشكالٍا القاىوىية 
ختلاؼ الإتجاٌات الإقتصادية. تساع ىشاط الهؤسسة الإقتصادية وا   وكذلؾ تشعب وا 

. 
 

  

                                       
.08 . صّهظغ اٌٍاتكػهتاظٟ. اٌ ،ئٌّاػ١ً 1
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 تمييد:
يعتبر الإتصاؿ هف الركائز الأساسية في الحياة الإجتهاعية عاهة والحياة الإىساىية خاصة، 
وهقوهات الحضارة البشرية التي لـ يكف بإهكاف تقدهٍا أو الىشوء بٍا لولا قدرة العقؿ البشري عمى ىقؿ 

اللاحقة، إذ أدى ٌذا إلى تزايد في الهعموهات والخبرات التي جعمت هف  تجاربً هف الأجياؿ السابقة إلى
 الإىساف هحيطا بها يجري حولً.

ويعد الإتصاؿ هف الهفاٌيـ الإجتهاعية والإىساىية التي دخمت كافة الهياديف سواءا عاهة أو 
عمى الهستوى  خاصة، ولا يهكف الإستغىاء عىً كوسيمة خمؽ ديىاهكية لمجهاعات إذ يؤدي دورا فعالا

و الحصوؿ عمى الإعتراؼ بالكياف الشخصي هف قبؿ الآخريف وقد تـ الإعتراؼ الهتبادؿ  الذاتي، ألا وٌ
 الذي يهكف الإتصاؿ أف يرقى إلى هستوى الفعالية الآىية والهستقبمية.

وفي عصرىا الحالي الذي يعتبر الإتصاؿ فيً أحد العىاصر التىظيهية لتسيير أي ىشاط يخص 
ة سواءا عمى الهستوى الداخمي أو الخارجي لٍا، حيث لا يهكف الوصوؿ إلى ٌدفٍا وتحقيؽ الهؤسس

إستهراريتٍا دوف العهمية الإتصالية التي تسهح بهرور الهعموهات والرسائؿ والتعميهات والأفكار عبر 
ا.  أجزائٍا ودوائرٌ

اىا كبيرا بالىسبة كها يعد الإتصاؿ التىظيهي أحد فروع الإتصاؿ العاـ الذي أصبح اليوـ ي شكؿ رٌ
لتطور الهىظهات الحديثة وىجاحٍا، وبقائٍا في السوؽ وخدهة الهجتهع حيث أصبح أيضا بهثابة ٌهزة 
وصؿ تربط الهؤسسة بيف عالهٍا الداخمي والعالـ الخارجي عمى إعتبار أف الإتصاؿ التىظيهي هف 

س يتكوف هف هجهوعة تفاعلات وعلاقات العهميات الأولى التي تقوـ بتغيير التىظيـ، فالتىظيـ ٌو أسا
 بيف أعضائً حتى يهكف تتبع هسارات الإٌتهاـ الإتصاؿ داخؿ التىظيـ أو خارجً.

 
 
 

ها كالتالي:  هف ٌذا الهىطمؽ تـ تقسيـ هضهوف ٌذا الفصؿ إلى هبحثيف أساسييف ىوجزٌ
 المبحث الأول: ماىية الإتصال -
 المبحث الثاني: ماىية الإتصال التنظيمي -
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 بحث الأول: ماىية الإتصالالم
إف الإتصالات في أي هىظهة هف الهىظهات ٌهزة وصؿ الرابطة لٍذي الهىظهات لها تقوـ بً هف 
هٍاـ ووظائؼ، لذا يعد الإتصاؿ التىظيهي شرياف الهىظهة الىابض، حيث لا يهكف لأي هىظهة أف 

جدا أف يتصور الإىساف  تحقؽ أٌدافٍا دوف وجود شبكة إتصالات إدارية خاصة، بؿ إىً هف الصعب
وجود أي تىظيـ دوف وجود أشكاؿ هف الإتصالات تتىقؿ هف خلالٍا الهعموهات بيف الهوظفيف 
والهرؤوسيف، وأي قصور في ىظاـ الإتصاؿ هف شأىً أف يعطؿ أو يؤخر سبب سير الإدارات لذا 

 يتوقؼ ىجاح أي هىظهة في تحقيؽ أٌدافٍا عمى هدى ىجاحٍا في عهمية الإتصاؿ.
 لمطمب الأول: مفيوم الإتصالا

 :الفرع الأول: مفيوم الإتصال لغة 
 ،1بً التطبيؽ بالشيء الشيء إتصالا، يتصؿ، إتصؿ. 
 ها إتصؿ بالشيء قاؿ الميث: كؿ 2جاء في لساف العرب لابف هىظور الاتصاؿ والوصمة :

شيء إتصؿ بشيء فيها بيىٍها وصمة أي إتصاؿ وذريعة ووصمت الشيء وصلا وصمة 
  ضد الٍجراف والوصؿ

 ولقد وصمىا لٍـ القوؿ" "والوصؿ خلاؼ الفصؿ وقولً في التىزيؿ 
  هصطمح الإتصاؿ في المغة العربية كها تشير الهعاجـ يعىي الوصوؿ إلى الشئ او بموغً و

 .3الإىتٍاء إليً
  كمهة إتصالاتCommunicactions  هشتقة هف الأصؿ اللاتيىيCommunis  بهعىى

Commou ٍا أي عاـ و فعمCommunicare 4أي يذيع أو يشيع. 
 :الفرع الثاني: مفيوم الإتصال اصطلاحا 

ا هف قبؿ الباحثيف و الهختصيف في عموـ  ظٍرت تعاريؼ عديدة لهفٍوـ الإتصاؿ لا يهكف حصرٌ
الهعموهات و الإتصاؿ عبر الزهف عكست في هعظهٍا أٌهيتً و دوري في الحياة الإىساىية أو العىاصر 

 الإتصاؿ و هف بيف التعاريؼ : الأساسية لعهمية
                                       

1
 14 .،ص 1991 ، ،اٌعىائه 07 ٌٍىراب،ؽ اٌٛؽ١ٕح ٌٍطلاب،اٌّإٌٍح اٌعك٠ك ٘اق٠ح،ٚأـهْٚ،اٌماِٛي تٓ ػٍٟ 

.936، قان اٌفىه اٌؼهتٟ، ت١هٚخ، ص6اتٓ ِٕظٛن، ٌٍاْ اٌؼهب، ض  
2
  

3
 .6، ص 2008شؼثاْ فهض ، الإذظالاخ الإقان٠ح ، قان الاٌاِح ٌٍٕشه ،الإٌىٕكن٠ح،  
4

 2005 ؽك٠س، ق.ب،اٌ اٌعاِؼٟ ٚاٌرٍفىٞ،اٌّىرة الإلاػٟ الإٔراض فٟ الإذظاي ذىٌٕٛٛظ١ا اٌٛ٘اب،ئٌرفكاَ ػثك ِؽّك اٌثاٌؾ ػثك 

 82،ص 
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   يعرفً الطىوبي بأىً ''ظاٌرة إجتهاعية تتـ غالبا بيف طرفيف لتحقيؽ ٌدؼ أو أكثر هىٍها
بصورة شخصية أو غير شخصية و في الإتجاٌات الهتضادة بها يحقؽ تفاٌـ هتبادؿ بيىٍها 

 .1و يتـ ذلؾ هف خلاؿ عهمية إتصالية ''

 هف قياـ احد الإطراؼ بتحويؿ الأفكار و هعموهات هعيىة الإتصاؿ ٌو :''عهمية هستهرة تتض
 . 2إلى رسالة شفٍية او هكتوبة ،تىقؿ هف خلاؿ وسيمة اتصاؿ الى الطرؼ الأخر''

  و عرؼ إهبري واولت واجي الإتصاؿ بأىً :'' فف ىقؿ الهعموهات و الأفكار و الهواقؼ هف
 .3شخص إلى آخر ''

  ؼ ها بىقؿ رسالة ها تحهؿ الهعموهات أو الآراء أو "الإتصاؿ عمهية يقوـ بٍا الشخص في ظر
الإتجاٌات، أو الهشاعر إلى الآخريف لٍدؼ ها عف طريؽ الرهوز بغض الىظر عها قد 

 .4يتعرضٍا هف تشويش
 كها يعرفً العديد هف الباحثيف عمى أىً:

 سهير حسيف: الإتصاؿ ٌو الىشاط الذي يستٍدؼ حقيقة العهوهية والذيوع أو الإىتشار أو 
الشيوع لفكرة أو هوضوع أو هىشأة أو قضية, وذلؾ عف طريؽ اىتقاؿ باستخداـ رهوز ذات 

 هعىى واحد, وهفٍوـ بىفسي الدرجة لدى الطرفيف.
  تشير لفظة الاتصاؿ في هعىاي الاصطلاحي العاـ الى اىتقاؿ و تبادؿ الهعموهات التي تتـ بيف

ها يؤثر عمى هدركاتٍـ و استجاباتٍـ الأفراد هف خلاؿ تعاهلاتٍـ و تفاعلاتٍـ الهشتركة ب
 5السموكية و التبادؿ لا يتـ الا إذا وقع بيف شخصيف أو أكثر ىحو تحقيؽ ٌدؼ هعيف.

   يعرفً"كارؿ ٌوفلاىد"عمى أىً: :العهمية التي يقدـ هف خلالٍا القائـ بالاتصاؿ هىبٍات)عادة
 .6رهوز لغوية(،لكي يعدؿ سموؾ الأفراد الآخريف )هستقبمي الرسالة(

 

                                       
1

 .27، ص 2004-2003أؼّك ِا٘ه ، و١ف  ذهفغ ِٙانذه الإقان٠ح فٟ الإذظاي ، اٌكان اٌعاِؼ١ح ، الإٌىٕكن٠ح ،  
2

 .23، ص 2009، اشهاء ٌٍٕشه ٚ اٌرٛو٠غ، ػّاْ، 6ـً اٌٝ الإذظاي اٌعّا١ٙ٘هٞ ، ؽػظاَ ١ٌٍّاْ اٌٌّٛٝ، اٌّك 

 
3

 .253، ص 2004، قان ٚائً ٌٍٕشه ٚ اٌرٛو٠غ ، ػّاْ ، 4،  ؽ-ِكـً ئٌرهاذ١عٟ –ِؽّك ئتها١ُ٘ ػث١كاخ ، ٌٍٛن اٌٍّرٍٙه 
4

 .253اٌّهظغ ٔفٍٗ، ص  
5

 . 60،ص2003،اٌما٘هج، 1ش١ه،اٌكان اٌؼا١ٌّح ٌٍٕشه ٚ اٌرٛو٠غ، ؽ،ِؽّٛق ؼٍٓ ئٌّاػ١ً :ِثاقب ػٍُ الاذظاي ٚ ٔظه٠اخ اٌرأ 
6

 .52-50،ص .ص.1978ظ١ٙاْ أؼّك نشرٝ:الأًٌ اٌؼ١ٍّح ٌٕظه٠اخ الاػلاَ،قان اٌفىه اٌؼهتٟ،)ق.ؽ(، اٌما٘هج ،
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  ويعرفً "أحهد هاٌرعمى أىً عهمية هستهرة تتضهف قياـ أحد الأطراؼ بتحويؿ أفكار و
هعموهات هعيىة الى رسالة شفوية أو هكتوبة ، تىقؿ هف خلاؿ وسيمة اتصاؿ الى الطرؼ 

 1الآخر
 "،"أها حسب تعريؼ "شافي،برجرBerger .Chaffee فٍو يدرس إىتاج و هعالجة و تأثير :"

الإشارات عف طريؽ ىظريات قابمة لمتحميؿ ،تحتوي عمى تعهيهات شرعية الرهوز و أىظهة 
 .2تهكف هف تفسير الظواٌر الهرتبطة بالإىتاج و الهعالجة و التأثيرات 

  حيث اكتفى"كروىكت" بأف يحصر هفٍوـ الاتصاؿ في ىطاؽ الإىساف إذ قاؿ:}إف الاتصاؿ
 3بيف البشر يتـ عىدها يستجيب الإىساف لرهز ها{

 وجٍة ىظر همتقى الهعموهات فإف الاتصاؿ يعرّؼ بأىً :   العهمية التي بوساطتٍا  أها هف
 4يدرؾ و يفسر و يتجاوب بطريقة ها هع وسائؿ التىشيط التي يتيحٍا الهصدر.

 هف خلاؿ ٌذا التعريؼ يهكف استخلاص العىاصر الآتية: 
ذا يعىي بأف سمسمة هف العهميات أو الأحداث ا .1 لهستهرة الهتحركة دائهاً إف الإتصاؿ عهمية, وٌ

تجاي هوقؼ أو ٌدؼ ذلؾ أف الاتصاؿ ليس كياىاً جاهداً وثاىياً، في دىيا الزهاف والهكاف, عهمية 
 يتـ استخداهٍا لىقؿ الهعاىى والقيـ الإجتهاعية والخبرات الهشتركة.

ىوياً القائـ بالإتصاؿ )الهتصؿ( يعىي وجود هف يقوـ بالإتصاؿ، وقد يكوف شخصاًعادياً أو هع .2
و الطرؼ الذي يبادر بالإتصاؿ ويوجً رسالتً إلى شخص أو أكثر. -)هؤسسة  شركة( وٌ

الرسالة: وىعىى بٍا الهعموهات والآراء والهشاعر أو الإتجاٌات التي يرغب الهتصؿ )القائـ  .3
بالإتصاؿ( بىقمٍا إلى الآخريف عبر الرهوز، التي قد تكوف صوتية هثؿ الكلاـ، أو صورية هثؿ 

 أو حركية هثؿ الإشارات أو تكوف خميطاً هف أشكاؿ الرهوز ٌذي. الكتابة
 
 

                                       
1

 .25-24،ص.ص. 2000أؼّك ِا٘ه،و١ف ذهفغ ِٙانذه الإقان٠ح فٟ الاذظاي ،اٌكان اٌعاِؼ١ح ،الإٌىٕكن٠ح،،
2

 1ا٢فاق، ،قان اٌصمافح ٌٍٕشه ٚ اٌرٛو٠غ،ؽ-الاٌرؼّالاخ-(اٌّفntic-nictَٛٙق١ٌٛ :اٌرىٌٕٛٛظ١ا اٌعك٠كج ٌلإػلاَ ٚ الاذظاي )فؼ١ً 

 .24،ص. 2010،الأنقْ، 
3

 .44،ص.2007ئٌّاػ١ً ػٍٟ ٌؼك:الاذظاي الإٍٔأٟ فٟ اٌفىه الاظرّاػٟ،قان اٌّؼهفح اٌعاِؼ١ح،ِظه،
4

، 1ٟ اٌفْٕٛ ٚ الاػلاَ ٚ اٌرؼ١ٍُ ٚئقانج الأػّاي،اٌكان اٌّظه٠ح اٌٍثٕا١ٔح، ؽػثك اٌؼى٠ى شهف:ّٔالض الاذظاي ف

 .22،ص.2003اٌما٘هج،
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 المطمب الثاني: نشأة وتطور الإتصال

الآخريف هف ٌىا اىطمؽ  هع وتفاعؿ هشاركة دوف يعيش أف يستطيع فلا بطبعً، جتهاعيإ الإىساف إف
 :1الاتصاؿ فبدايتً هع وجود الإىساف ثـ تطور تدريجيا عبر الهراحؿ التالية

  اقتصر الاتصاؿ بيف البدائييف عبر هجهوعة هحدودة تصال غير المفظي وعبر الإشارات:الإ
هف الأصوات؛ كالزهجرة، والصراخ، والٍهٍهة، والٍدٌدة، وكذلؾ هف خلاؿ الإشارات بالأيدي 
والأرجؿ، واتَّصؼ الإىساف في ٌذي الهرحمة بضعؼ التعبير عف ذاتً، وها يجوؿ في خمدي، 

 .وتفكيري
  اىتقؿ الإىساف في هرحمة التخاطب والاتصاؿ المفظي هف بدائيات الإتصال المفظي: التخاطب و

العٍد الحجري في التواصؿ، ىحو الاستقرار التدريجي، وقدرٍ هعقوؿ هف التواصؿ بيف البشر، 
بدافع حبِّ البقاء، وها يستمزـ ذلؾ هف اتِّصالات بيف البشر لتىظيـ شؤوف حياتٍـ اليوهيّة، 

ت الهىقوشة عمى الحجارة والجمود ٌي أدوات التواصؿ والتعبير في ٌذي وكاىت الرسوها
 .الهرحمة، وكاف ذلؾ قبؿ سبعة آلاؼ سىة هف الهيلاد

 :اعتهد الىاس في ٌذي الهرحمة عمى  الكتابة بالرموز الصوتية والإتصال غير الشخصي
ؿ الأراضي الكتابة التصويريَّة عمى الحجارة والهعابد، وكاىت الحاجة إلى ذلؾ لتسجي

والأهلاؾ، حيث تزايدت درجة استقرار الهجتهعات الزراعيَّة، ولا سيها عىد قداهى الهصرييف، 
فكاىت ٌذي الرسوهات رهوزاً لمتواصؿ والتعبير، حيث ترهز كؿُّ صورة إلى رهز هعيَّف، أهّا 

الدلالات السوهريوف العراقيوف فقد طوَّروا الكتابة، حيث يُعَبَّرُ هف خلاؿ ٌذي الحروؼ عف 
كذا فمكؿ اهّة  26حرفاً، ولمغة الاىجميزية  28الصوتيِّة، حيث أصبح لمغة العربيَّة  حرفاً، وٌ

 2 .لغتٍا الخاصة بٍا
  :ّـ العصا الهدببة لمكتابة عمى الطباعة تطوَّرت وسائؿ الكتابة هف الكتابة عمى الحجارة، ث

البردي، وقبائؿ الهايا عرفت الكتابة ألواح الطيف، وأخيراً اكتشؼ الهصريوف الكتابة عمى أوراؽ 

                                       
www.aljadid.com  تها١ُ٘ اٌؼث١كٞ، اٌرطٛن اٌران٠فٟ ٌّهاؼً الإذظاي:ئ   

1
 

2
الإذظاي اٌكاـٍٟ فٟ اٌّإٌٍاخ الإٌرشفائ١ح اٌؼ١ِّٛح اٌعىائه٠ح، تش١ه واٚظح، قٚن ذىٌٕٛٛظ١ا اٌّؼٍِٛاخ ٚالإذظاي فٟ ذؽ١ٍٓ  

نٌاٌح ِاظٍر١ه ِٕشٛنج، ذفظض ٔظُ اٌّؼٍِٛاخ ٚ ِهالثح اٌر١١ٍه، و١ٍح اٌؽمٛق ٚ اٌؼٍَٛ الالرظاق٠ح، ظاِؼح ٚنلٍح، اٌعىائه، 

 .23، ص2012-2013

http://www.aljadid.com/
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عمى لحاء الأشجار، وأخيراً عرؼ الصيىيوف الورؽ، ليحققوا بذلؾ إىجازاً عظيهاً، واىتشر بعد 
ـ استُخدهت الطباعة هف خلاؿ آلة ضخهة لعصر الىبيذ، 1436ذلؾ في العالـ، وفي عاـ 

 .وهع بداية القرف السادس عشر اىتشرت هطبوعات الصحافة الورقية
 :شٍد القرف التاسع عشر ىقمة كبيرة في أدوات الاتِّصاؿ  الإعلام والاتصال الجماىيري

ـ، واخترع 1876ـ، واخترع جراٌاـ بيؿ التمفوف عاـ 1837ووسائمً، فاختُرع التمغراؼ عاـ 
ـ، واخترع الايطالي هاركوىي اللاسمكي ، حيث اىتقؿ الصوت 1890أديسوف الفوىغراؼ عاـ 

ات بعيدة، وَتُوِّجَ ذلؾ الاختراع بظٍور الإذاعات الصوتيَّة لأوؿ هرة في هف خلالً إلى هساف
ـ، وبعد ذلؾ اختُرعت التمفزة في أهريكا، فظٍر أوؿ بثٍّ تمفزيوىي عاـ 1919كىدا وألهاىيا عاـ 

ـ حيث ظٍر أوؿ فيمـ فرىسي صاهت، وفي عاـ 1895ـ وكذلؾ اختُرعت السيىها عاـ 1941
 .ىاطقةـ اخترعت السيىها ال1927

 :شٍد القرف العشريف قفزة ٌائمة في وسائؿ الاتصاؿ، فكاف البث  الإنترنت والاتصال التفاعمي
َـّ الأقهار الصىاعيَّة الأهريكيَّة، 1957الفضائي، وكاف القهر الصىاعي السوفييتي عاـ  ـ، ث

 ـ، وأطمؽ العرب القهر الصىاعي عربسات عاـ1964ليكوف أوؿ بثٍّ تمفزيوىي خلالٍا عاـ 
ـ، وبعد ذلؾ كاىت ثورة الإىترىت كثهرة 1996ـ، وأطمقوا كذلؾ الىايمسات عاـ 1990

 للاىدهاج بيف تكىولوجيا الأقهار الصىاعيّة، وتكىولوجيا الحواسيب الالكتروىية.
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 المطمب الثالث: خصائص وأىداف وأىمية الإتصال
 أولا/ الخصائص:

 (:continuous processالاتصال عممية مستمرة:) .1
تصاؿ يشتهؿ عمى سمسمة هف الأفعاؿ التي ليس لٍا بداية أو ىٍاية هحددة فإىٍا دائهة التغير و الا

الحركة ولذلؾ يستحيؿ عمى الهرء أف يهسؾ بأي اتصاؿ ويوقفً ويقوـ بدراستً.لأىً هبىي عمى علاقات 
 هتداخمة.

 (:complète systemالاتصال يشكل نظاما متكاملا) .2
داخمة و تعهؿ جهيعا حيىها تتفاعؿ هع بعضٍا البعض هف هرسؿ و يتكوف الاتصاؿ هف وحدات هت

هستقبؿ و رسائؿ و رجع صدى  اذا غابت بعض العىاصر أو لـ تعهؿ بشكؿ جيد فالاتصاؿ يتعطؿ 
 1أو يصبح بدوف التأثير الهطموب.

 الاتصال عممية دائرية: .3
تجاي واحد هف الهرسؿ الى يوصؼ الاتصاؿ في ٌذا الاطار بأىً أحادي الاتجاي أي أف الاتصاؿ لً إ

 2الهستقبؿ فقط و ليس لً اتجاي آخر ىحو الهرسؿ ىفسً.
 اتصال تفاعمي وآني و متغير: .4

الاتصاؿ يبىى عمى التفاعؿ هع الآخريف،حيث يقوـ الشخص بالإرساؿ والاستقباؿ في الوقت ىفسً،ولا 
اؿ رسالة إليً أو يهكف اف يتصؿ شخص بآخر ثـ يىتظر الآخر حتى وصوؿ الرسالة ثـ يقوـ بإرس

 يستجيب لرسالتً.
 الاتصال غير قابل لمتراجع أو التفادي غالبا: .5

قد يتهكف الشخص هف التأسؼ والاعتذار أو إصلاح ها أفسدي الاتصاؿ أو حتى ىسياف الاتصاؿ 
 ،ولكف لا يهكىً التراجع أبدا عف الاتصاؿ بعد حدوثً.

 الاتصال قد يكون مقصودا وقد لا يكون: .6
 بع حالات:يتهثؿ في أر  
 أ/. يرسؿ الهرسؿ رسالتً بقصد و يستقبمٍا الهستقبؿ بجد و غالبا ها يكوف الاتصاؿ هؤثرا. 

                                       
 

1
 .20،ص.2015،الانقْ،ػّاْ،1شه ٚاٌرٛو٠غ،ؽػثك الله ؼٍٓ ٍٍُِ:ِٙاناخ الاذظاي الإقانٞ ٚاٌؽٛان،قان اٌّؼرى ٌٍٕ 

2
 .29،ص.2001ناواْ ػثك اٌىه٠ُ ؼث١ة ٚآـهْٚ:ِمكِح ٌٚائً الاذظاي،ِىرثح قان و٘هاْ،)ق.ؽ(،)ق.ب(، 
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 ب/.يرسؿ الرسالة بدوف قصد و يستقبمٍا الهستقبؿ بقصد  
 ج./ يرسؿ الهرسؿ الرسالة بقصد و يكوف الهستقبؿ غير هىتبً لٍا فلا يتفاعؿ هعٍا

 لا قصد.د/يرسؿ شخصاف الرسائؿ و يستقبلاىٍا ب
 اتصال ذو أبعاد متعددة: .7

 كؿ الرسائؿ لٍا بعداف الأقؿ هف الهعاىي :
 أ/هعىى ظاٌر يبرز هف خلاؿ هحتوى الرسالة     
ب/هعىى باطف تحددي طبيعة الصمة بيف أطراؼ الاتصاؿ كطريقة الكلاـ  وها يصاحب الحديث      

 1هف إشارات...الخ.
 ثالثا/ الأىداف:

 :2ي أية هىظهة إدارية هٍها كاف ىوعٍا إلى ها يميتٍدؼ عهمية الإتصاؿ ف
تسٍيؿ عهمية إتخاذ القرارات عمى الهستوييف التخطيطي والتىفيذي هف خلاؿ توفير الهعموهات  -

 للأفراد والجهاعات.
تهكيف الهرؤوسيف هف التعرؼ عمى الأٌداؼ والغايات الهطموبة هف التىظيـ تحقيقٍا هف خلاؿ  -

ت التي تـ وضعٍا هف أجؿ ذلؾ، إضافة إلى الهسؤوليات الهوكمة البراهج والخطط والسياسا
 لمهوظفيف والصلاحيات الههىوحة لٍـ في سبيؿ تحقيقٍا.

 تعريؼ الهسؤوليف بتعميهات أصوؿ تىفيذ الأعهاؿ ودواعي تأصيمٍا أو تعديؿ خطط تىفيذٌا. -
ف هف الهشكلات التعرؼ عمى هدى تىفيذ الأعهاؿ، والهعوقات التي تواجٍٍا وهواقؼ الهرؤوسي -

 وسبؿ علاجٍا.
 ثالثا/ الأىمية:

 :3تكمن أىمية الإتصال في عدة نقاط نذكر من بينيا ما يمي
 القدرة عمى التوصيؿ السريع والسٍؿ للأفكار والهعموهات -1

                                       
1

،ػّاْ،الأنقْ 1إٌظه٠اخ ، قان ا١ٌٍّهج ٌٍٕشه،ؽ –اٌفظائض  -وّاي ـٛنش١ك ِهاق:الاذظاي اٌعّا١٘هٞ ٚالإػلاَ، اٌرطٛن 

 .48،ص.2011،
2

 313، ص 2001لاٌُ اٌمه٠ٛذٟ، ِثاقب الإقاناخ "إٌظه٠اخ ٚاٌؼ١ٍّاخ ٚاٌٛظائف"، قان ا١ٌاوٚنٞ، ػّاْ، ِؽّك  

.109،ـ ص2007ظاي فٟ اٌفكِح الإظرّاػ١ح، قان اٌّؼانف ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ، ِظه، الإذِؽّك ا١ٌٍك فّٟٙ ، ذىٌٕٛٛظ١ا  
3
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يعد الإتصاؿ أحد الأىشطة الضرورية لمعلاقات العاهة في الإدارة ودوىً لا يهكف أصلا ولا أف  -2
 تتحقؽ أٌدافً.

سياسات اللازهة لتحقيؽ الأٌداؼ ووضع الخطط الهفسرة لٍذي السياسات سواء عمى فرسـ ال -3
هستوى الإدارة أو الهىشأة في حاجة دائها إلى البياىات والهعموهات وكافة الحقائؽ الهستهدة 
هف هواقع التىفيذ ويكوف هىٍا الأرضية الصمبة لبىاء تقديراتٍا الخاصة بالسياسات 

ىٍا الأساس السميـ لإصدار القرارات ٌذا هف ىاحية وهف ىاحية أخرى والخطط...إلخ، وليتخذ ه
ا والبراهج والخطط  لإعلاـ الهرؤوسيف بالأٌداؼ الهطموبة تحقيقٍا والسياسات التي تـ إقرارٌ
التي وضعت الهسؤوليات والسمطات التي تـ تحديدٌا والتعميهات الخاصة بتىفذ بعض 

 كؿ عهؿ.الأعهاؿ وحديد الوقت الهىاسب لتىفيذ 
هف ىاحية أخرى يوفر الإتصاؿ الفرصة لإعلاـ الرؤساء بها تـ إىجازي أو يتـ إىجازي  -4

وبالهشاكؿ التي ظٍرت في التىفيذ أو الإىحرافات التي لـ تكف في الحسباف وكيفية التغمب 
عميٍا بإقتراحات وهشاكؿ الهرؤوسيف بصفة عاهة وبذلؾ تتحدد أٌهية الإتصاؿ في تصىيؼ 

 .1التخطيط والتىفيذ والتفاٌـ بيىٍـالفجوة بيف 
يعد الإتصاؿ ضروريا لإحكاـ الرقابة عمى سير العهؿ في برىاهج الأهاىة العاهة فعف طريؽ  -5

التقارير وها تحتويً هف بياىات وهعموهات يتسىى لإدارة الأهاىة العاهة تعهيـ ىتائج البرىاهج 
لتخطيط لمبرىاهج والهوازىة في ضوء هعايير وهستويات الأداء الهحددة هف قبؿ هرحمة ا
 .بالىتائج الهرتقبة بها يوضح الاختلافات أو الاىحرافات في الأداء

كها يساعد الإتصاؿ هف خلاؿ الرقابة عمى رفع هستوى الأداء، ويؤثر عمى إتجاٌات وسموؾ  -6
العاهميف والإجراءات والتوجيٍات والتعميهات والأواهر...إلخ، إذ هف خلاؿ ضهاف الإتصاؿ 

ؿ يهكف تحفيز العاهميف عمى تحهؿ الهسؤولية والهشاركة في إتخاذ القرار وهراقبة ىتائج الفعا
كسابٍـ حسب الىظاـ داخؿ الهشروع فيهتد إدراكٍـ لأٌهية الإتصاؿ هع توضيح  الأعهاؿ وا 

  .2هصمحتٍـ في إتباع أصولً وقواعدي
 . الهعارؼيساعد الإتصاؿ في تزويد الجهاٌير بأكبر قدر ههكف هف الهعموهات و   -7

                                       
1

 .27، ص 1999لاخ اٌؼاِح، قان اٌفؽه ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ، ِظه، ِؽّك ١ِٕه ؼعاب، ٌّه ِؽّك ٚ٘ثٟ، اٌّكاـ١ً الأٌا١ٌح ٌٍؼلا 
2

 .28ِؽّك ١ِٕه ؼعاب، ٔفً اٌّهظغ، ص  -
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 يتصؼ الإتصاؿ بالاقتصاد في الوقت والجٍد والهاؿ .  -8
يتوقؼ عمى ٌذي الهٍارة ىجاح الأخصائي في ههارستً لدوري الهٍىي سواء داخؿ الهؤسسة أو   -9

 خارجٍا.
يهكف هف خلالً زيادة هعدلات الهشاركة هف جاىب أفراد الهجتهع في هشروعات التىهية  -10

وذلؾ لأف الهعموهات التي سوؼ يحصموف عميٍا هف خلاؿ عهمية وكذلؾ زيادة اىتهائٍـ لهجتهعٍـ 
 . الإتصاؿ تتسـ بالصدؽ والصراحة والوضوح والشهوؿ

يكتسب أفراد الهجتهع هف خلاؿ ٌذي الهٍارة هعموهات جديدة كها تريد هف فرص التقاعد  -11
 الاجتهاعي فيها بيىٍـ هف خلاؿ ها يتـ ىشري بالصحؼ والهجلات.

ط كافة الهكوىات الداخمية لمهؤسسة هع بعضٍا وفي تدعيـ علاقة إىٍا أداة هٍهة لرب -12
 . الهؤسسة بالبيئة الهحيطة بٍا

إىٍا أداة فعالة لهواجٍة أية شائبات أو هعوقات تواجً الهؤسسة سواء بيف أفرادٌا أو كاىت  -13
 . إشاعات أو هعوقات تتصؿ بالهجتهع الهحمي الهحيط بٍا

والتبادؿ الفكري بيف الرؤساء والهرؤوسيف وبيف  إىٍا وسيمة أساسية في تحسيف الأداء -14
  الإدارات الهختمفة بالهؤسسة والهؤسسات الأخرى

 تعهؿ عمى خمؽ فرص الاحتكاؾ والتقارب بيف الأفراد والجهاعات والهؤسسات والهجتهع. -15
هٍارة الاتصاؿ هٍارة إىساىية هىٍا احتراـ الإىساف وقيهً وتفكيري وهشاعري وهف خلالٍا يتـ  -16
  عة احتياجاتٍـ الأساسية.هراج

 المطمب الرابع: عناصر وأنواع الإتصال
 أولا/ عناصر الإتصال

هف الضروري لإستكهاؿ عهمية التعرؼ عمى أبعاد الإتصاؿ تحديد عىاصري وهحدداتً، حيث 
 تشكؿ عهمية الإتصاؿ وكها ٌو هبيف في الشكؿ الهرفؽ هف العىاصر التالية:

و الجٍة التي تبع/ المرسل: 1 ث وترسؿ الهعموهات بقصد إثارة سموؾ هحدد ويتحدد الهرسؿ في وٌ
 الهجاؿ الإداري في الإدارة بكافة أطراؼ العهمية الإدارية بغض الىظر عف الهستويات الإدارية.

ي الوسيمة التي يتـ استخداهٍا لىقؿ التعمهيات، أو الهعموهات التي يتطمبٍا / قناة الإتصال: 2 وٌ
 ؿ التي تستخدـ لىقؿ الهعاىي لفظية أو كتابية أو تصورية.العهؿ، وقد تكوف الوسائ
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و الطرؼ الذي يتمقى الرسالة أو الهعموهات الهرسمة./ المتمقي: 3  وٌ
تعىي هجهوعة الهعاىي التي يرسمٍا الهرسؿ لمهستقبؿ عبر القىوات الهىاسبة بٍدؼ التأثير / الرسالة: 4

 في سموكً.
ي عهمية تبييف/ التغذية العكسية: 5 جدوى التعميهات، وهدى ىجاحٍا في تحقيؽ ها ٌدفت إليً،  وٌ

 .1وتختمؼ طرقٍا بإختلاؼ القىوات الهتخصصة في الإتصاؿ
 
 

 : نموذج لعممية الإتصال وعناصره1الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 2001المصدر: محمد قاسم القريوتي، مبادئ الإدارات "النظريات والعمميات والوظائف"، داراليازوري، عمان، 
 313ص

 
 ثانيا/ أنواع الإتصال:

توجد تقسيهات عديدة لأىواع الإتصاؿ أٌهٍا : حسب الوسائؿ الهستخدهة وحسب الرسهية، وحسب 
ي عمى الىحو التالي:  الإتجاي والتقسيـ وحسب درجة التأثير وٌ

 : 1أنواع الإتصال من حيث المغة المستخدمة - أ
                                       

1
 315ِؽّك لاٌُ اٌمه٠ٛذٟ، ٔفً اٌّهظغ، ص   

 المتمقي / التفسير المرسل / الصياغة

 ميارات الإتصال

 إتاجيات وخبرات

 قدرات ذىنية

 ميارات الإتصال

 إتجاىات وخبرات

 قدرات ذىنية

 الرسالة
 شفوية، غير شفوية

 التغذية العكسية
 ةشفوية، غير شفوي

 إدراك إدراك
 الإتصقنوات 

 رسمية، غير سمية
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  الإتصال المفظي .1
و الاتصاؿ الذي يتـ هف خلاؿ استخداـ المغة الهىطوقة أو الشفوية في توصيؿ الرسالة أو  وٌ

الهعموهات إلى الهستقبؿ فٍو الذي يستخدـ فيً المفظ كوسيمة تهكف الهرسؿ هف ىقؿ رسالتً إلى 
 الهستقبؿ سواء كاىت هكتوبة أـ غير هكتوبة ، ويسهى الإتصاؿ الشفوي أو الشفٍي أيضا وهف ههيزاتً:  

  السرعة في الأداءالاقتصاد في الوقت و  . 
 . أفضمية هواجٍة الهواقؼ وجٍا لوجً وبالتالي تسيير عهمية الهشاركة في الفٍـ والهشاعر

  تشجيع توجيً الأسئمة والإجابة عميٍا . 
زيادة درجة الهفاٌيـ التعميـ والهعرفة بأحواؿ ظروؼ العاهميف في الهؤسسات عف طريؽ تسيير    . 

 ها خفي هىٍا الكشؼ عف بواطف الأهور وتوضيح
 . التدريب عمى الهصارحة في الهىاقشة

 . . تٍيئة فرصة الهشورة الهشتركة في العهؿ وخاصة في القضايا الهستعصية
 : الإتصال غير المفظي  .2

و عبارة عف تغييرات هىظهة تشير إلى هجهوعة هعاىي يستخدهٍا الإىساف أو يقصدٌا في إشكاكً  وٌ
لتغييرات الحسية والفسيولوجية كإصفرار الوجً أو تصبيب العرؽ، بالآخريف وهف أىواعً لغة الصهت وا

والتغييرات الحركية والمغة الرهزية والإشارات كالإيهاءات " إيهاءات الرأس ، المهس" ويطمؽ عمى ٌذا 
 .الاتصاؿ المغة الصاهتة

  ويصىؼ روىالد ٌاريسوف الإشارات غير المفظية عمى الىحو التالي: -
لأداء هثؿ : حركات الجسـ  تغيرات الوجً )حركات العيوف الإيهاءات ... وشبً شفرات أو رهوز ا *

 ..(...المغة هثؿ : الضحؾ ، ىوعية الصوت الهستخدـ
الشفرات أو الرهوز الاصطىاعية هثؿ : استخداـ الهلابس الهعيىة أو هستحضرات التجهيؿ أو  *

 الأشياء الفىية ، والرهوز الهعبرة عف هكاىة الإىساف
شفرات والرهوز الإعلاهية كأف يبرز الهحرر الصورة بطرؽ عدة أو ألواف هختمفة أو أف يضيؼ ال *

  الهوسيقى والهؤشرات الصوتية

                                                                                                                    
1
 .125-120ص -شؼثاْ فهض ، الإذظالاخ الإقان٠ح، ِهظغ ٌاتك، ص  



ماهية الإثصال                                                                                         ول الفصل الأ 

 والإثصال التنظيمي

 

30 

الشفرات أو الرهوز الظرفية هف خلاؿ استخداـ الوقؼ والزهاف أو هف خلاؿ ترتيب الهتصميف  *
تجمس بعيدا عف شخص تعرفً  والأشياء حولٍـ هثاؿ ذلؾ أف تترؾ شخصا يىتظرؾ لفترة طويمة أو أف

 . أو لا تىظر إليً خلاؿ الجمسة
  1: أنواع الاتصال من حيث درجة رسميتو  - ب
  الإتصال الرسمي: .1

الإتصاؿ الرسهي الاتصاؿ ٌو ذلؾ الإتصاؿ الذي يتـ بيف الهستويات الإدارية الهختمفة في ٌيئة أو 
يعتهد عمى الخطابات أو الهذكرات أو هؤسسة بالطرؽ الرسهية الهتفؽ عميٍا في ىظهٍا وتقاليدٌا ، و 

التقارير، حيث يوجد في كؿ هىظهة ها يعرؼ بشبكة الإتصالات الرسهية بأىواعٍا الهختمفة والتي يتـ 
تحديدٌا عىد وضع الٍيكؿ التىظيهي لتوضيح كيفية الربط بيف الوحدات الإدارية الهختمفة التي 

بها يمي : قاىوىية ، هكتوبة تتعمؽ بالعهؿ هباشرة وتتصؼ الإتصالات الرسهية عادة  يتضهىٍا الٍيكؿ،
تتـ داخؿ التىظيـ وتتعمؽ بً، وهمزهة للأطراؼ ذات العلاقة ويقسـ الاتصاؿ الرسهي إلى ثلاث أقساـ 

 : 2ٌي
و الإتصاؿ هف الأعمى إلى الأسفؿ ويكوف هف الرؤساء إلى  : الإتصال النازل أو اليابط - وٌ

دىى ويعد ٌذا الىوع الأكثر شيوعا، ويتـ خلالً ىقؿ الهادة الهرسمة الهرؤوسيف أو هف هستوى إداري أ
هف أواهر وتعميهات وبلاغات وقرارات عبر تسمسؿ ٌرهي هف القيادة إلى القاعدة، وهف هعوقاتً:  كثرة 

 عدد الهستويات الإدارية التي تهر بٍا الرسالة البعد الجغرافي بيف الهرسؿ والهستقبؿ 
 . افعية ، بيف الهرسؿ الرئيس والهستقبؿ الهرؤوسأحياىا،الفروؽ في الد

ويكوف اتجاًٌ هف الأسفؿ إلى الأعمى أي هف الهرؤوسيف إلى الرؤساء  : الإتصال الصاعد - 
أو هف هستوى إداري أعمى في الٍيكؿ التىظيهي ويكوف الإتصاؿ الصاعد عادة في شكؿ 

وهف بيف  يادة أو الإدارة العميا،تقارير وشكاوي واقتراحات وهلاحظات وتقدهة راجعة إلى الق
الأساليب التي تسٍـ في تحسيف الإتصاؿ الصاعد . سياسة الباب الهفتوح واشتراؾ الإدارة 
العميا في الأىدية والجهعيات الهٍىية في كسر الحواجز بيىٍـ وبيف الهرؤوسيف،كها يواجً 

 الإتصاؿ الصاعد عدد هف الهعوقات هف بيىٍا: 

                                       
1
 .44-40ص -، ص1985ٌىراب اٌّظهٞ اٌٍثٕأٟ ، أؼّك ووٟ اٌثكٚٞ ٚػاؽف ػكٌٟ ػثكٖ،  الإذظاي ٚاٌهأٞ اٌؼاَ، قان ا  
2

 .41 ، صاٌّهظغ اٌٍاتكأؼّك ووٟ اٌثكٚٞ ٚػاؽف ػكٌٟ ػثكٖ،   
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 . لإدارة العميا والهستويات التىظيهية الدىيا. بعد الهسافة بيف ا
 . تحريؼ الهعموهات أو تشويٍٍا أثىاء ىقمٍا إلى أعمى
 . . اتجاٌات وقيـ الرؤساء والهشرفيف ىحو الهرؤوسية

 عزلة الرؤساء –. اىتشار ظاٌرة الخوؼ لدى الهرؤوسيف 
  الإتصال الأفقي -

ارية والإجتهاعية أو السياسية أو الاقتصادية التي ويكوف ٌذا الىوع هف الإتصاؿ بيف الهستويات الإد
تقع في الهستوى ىفسً فالإتصاؿ بيف الوزراء ٌو إتصاؿ أفقي، ويٍدؼ الإتصاؿ الأفقي إلى التعاوف 
والتىسيؽ وحؿ الهشكلات وتبادؿ الأخبار والأفكار والهشاعر ووجٍات الىظر والهعموهات والخبرات هف 

ا يكوف شفويا وبطريقة هباشرة دوف أية تعقيدات إدارية ويتـ إعادتً هف ىفس الهستوى الإداري وغالبا ه
أها الإتصاؿ  خلاؿ المقاءات وتبادؿ الزيارات والإجتهاعات والمجاف والسموكيات الهختمفة أثىاء العهؿ

الهتقاطع فيحدث عىدها يتـ الإتصاؿ بيف أفراد في هستويات إدارية هختمفة لزيادة سرعة وصوؿ 
تحسيف الفٍـ وتىسيؽ الجٍود لإىجاز الأٌداؼ بسرعة وبأقؿ جٍد ههكف دوف الهرور عبر الهعموهات و 

الهستويات الإدارية الهختمفة وها فيٍا هف بيروقراطية ويكوف ٌذا الإتصاؿ هائلا ليس عهوديا وليس 
ر الذي أفقيا هثاؿ ذلؾ : أف يتصؿ أحد الوزراء بأحد هدراء الدوائر في وزارة أخرى دوف الإتصاؿ بالوزي

 1يعهؿ عىدي هدير الدائرة.
  الإتصال غير الرسمي -2 

و الإتصاؿ الذي يتـ التفاعؿ فيً بطريقة غير رسهية بيف العالهيف يتبادؿ الهعموهات والأفكار أو  وٌ
وجٍات الىظر في الهوضوعات التي تٍهٍـ وتتصؿ بعمهٍـ ، أو تبادؿ الهعموهات هف خارج ىافذة 

 . الإتصاؿ الرسهية
 : اع الإتصال من حيث درجة تأثيرهأنو  -ج

ويقسـ العمهاء الإتصاؿ هف حيث درجة تأثيري إلى الإتصاؿ الهباشر والإتصاؿ الجهاٌيري ويٍهىا ٌذا 
 التقسيـ وىقؼ أهاهً بشيئ هف التفصيؿ : 

  الإتصال المباشر الشخصي: -1

                                       
1

 .43أؼّك ووٟ اٌثكٚٞ ٚػاؽف ػكٌٟ ػثكٖ، اٌّهظغ اٌٍاتك، ص  
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هباشرة دوف عواهؿ أو يقصد عهمية تبادؿ الهعموهات والأفكار والإتجاٌات بيف الأشخاص بالطريقة ال
  قىوات وسطية أو وسائؿ ىقؿ صىاعية حتى يصبح الهرسؿ والهستقبؿ عمى إتصاؿ ببعضٍها البعض

 .1هف خلاؿ وسيمة هعيىة
  الإتصال الجماىيري  -2

ويقصد بً العهمية التي يتـ بهقتضاٌا ىقؿ الهعموهات والأفكار والإتجاٌات إلى عدد كبير ىسبيا هف 
ذا الىوع هف الإتصاؿ يتـ بطريقة الأفراد باستخداـ وسي مة أو أكثر هف وسائؿ الإتصاؿ الجهاٌيري، وٌ

غير هباشرة وغالبا يكوف في اتجاي واحدو يتخمؼ الإتصاؿ الجهاٌيري عف أىواع الإتصاؿ الأخرى هف 
ي:  عدة ىواحي وٌ

 ة.يعتهد الإتصاؿ الجهاٌيري عمى التكىولوجيا أو وسائط الىقؿ كاىت هكاىيكية أو إلكتروىي .1
يعهؿ الإتصاؿ الجهاٌيري عمى تقديـ هعاىي هشتركة لهلاييف الىاس الذيف لا يعرفوف بعضٍـ  .2

 البعض.
 هصادر الإتصاؿ الجهاٌيري هصادر رسهية  تحهؿ, حيث أىٍا عبارة هف إىتاج جهاعي. .3
 تتسـ رسائؿ الإتصاؿ الجهاٌيري بالعهوهية والتىوع, حتى تكوف هفٍوهً وهميئة لجهيع الرغبات. .4
 التحكـ في الإتصاؿ الجهاٌيري هف خلاؿ العديد هف حراس البوابات الإعلاهية.يتـ  .5
 .2يحدث رجع الصدى هتأخراً في الإتصاؿ الجهاٌيري أذا ها تورد بالأىواع الأخرى في الإتصاؿ .6

 المطمب الخامس: نماذج الإتصال
 كاىت ٌىاؾ عدة هحاولات لتوضيح عهمية الإتصاؿ وتحميمٍا ووصؼ أبعادٌا وتشخيص
هجالاتٍا وذلؾ في شكؿ ىهاذج لتىظيـ الهعموهات وفكرة الىهوذج ليست جديدة عمى الإىساف فكؿ هف 
يخضع لىهاذج سموكً يمتزـ بٍا ويسير عميٍا فالىهوذج ٌو هحاولة لتقييـ العلاقات الكاهمة التي يفترض 

 ي إلى ىوعيف:وجودٌا بيف الهتغيرات التي تصىع الىظاـ، وتصىؼ ٌذي الىهاذج حسب الهىٍج العمه
 : التي تظٍر هكوىات الشيء أو الحدث أي الرسهية.النماذج البنائية -
 : التي تحاوؿ أف تبيف لىا كيؼ تعهؿ الظاٌرة.النماذج الوظيفية -

 وسوؼ ىىاقش بعض ٌذي الهىاٌج عمى الىحو التالي:

                                       
.32-30ص-، ص2009ؼٍٓ ػّاق ِىاٚٞ ١ٌٍٚٝ ؼ١ٍٓ ا١ٌٍك، الإذظاي ٚٔظه٠اذٗ اٌّؼاطهج، قان اٌّعك ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ،  
1
  

2
 .44أؼّك ووٟ اٌثكٚٞ ٚػاؽف ػكٌٟ ػثكٖ، اٌّهظغ اٌٍاتك، ص 
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 / النماذج البنائية1
 وتتهثؿ في:

 " للإتصالLASWELL/ نموذج لاسويل "1-1
هىظورا عاها للإتصاؿ تجاوز حدود العموـ السياسية فقاؿ الإتصاؿ يهكف توضيحٍا  قدـ لاسويؿ

 ".من يقول ماذا أو لمن وبأي وسيمة وبأي تأثيربالعبارة البسيطة التالية: "
ي الهتحدث إلى الهستقبموف كها  ٌتـ بعىاصر الإتصاؿ وٌ وركز لاسويؿ عمى الرسالة المفظية وا 

صفً جزءا تعريفا هف عهمية وأشهؿ لمقىاة فشهمت الوسائؿ الجهاٌيرية، قدـ لاسويؿ الحديث المفظي بو 
 .1بالإضافة إلى الحديث المفظي بوصفً جزء هف عهمية الإتصاؿ

 
 / نموذج شانون وويفر1-2

وضع شاىوف وويفر ٌذا الىهوذج حيف كاف يعهؿ في شركة بيؿ الأهريكية لمٍاتؼ ٌو وهساعدي 
وذج هف جٍة وويفر جعمً ذا أٌهية خاصة هف طرؼ الهختصيف أف بساطة ٌذا الىه 1949ويفر عاـ 

و ىهوذج خطي بسيط تسير فيً عهمية الإتصاؿ في طريؽ واحد.  في عموـ الإتصاؿ وٌ
 وقد حدد شاىوف وويفر الإتصاؿ هف خلاؿ ستة عىاصر رئيسية ٌي:

 هصدر الهعموهات. -
 هرسؿ. -
 قىاة. -
 هستقبؿ. -
 ٌدؼ. -
 .2هصدر الضوضاء -

ر ىجد أف العهمية تسير وفؽ ها يقوـ بً الهصدر بتحديد الرسالة هف وفي إطار ٌذي العىاص
خلاؿ القرارات التي يتخذٌا حيث تىتقؿ الرسالة إلى الهستقبؿ هف خلاؿ قىاة تتحوؿ هف خلالٍا إلى 
إشارات وتتعرض الإشارة في هرحمة الىقؿ إلى بعض التشويش أو الضوضاء فيؤثر ذلؾ عمى فؾ 

ا أو عمى فٍهٍا عىد  الهتمقي. رهوزٌ

                                       
1

ٌٍٜٛ ػصّاْ اٌظك٠مٟ، ٕ٘اء ؼافع تكٚٞ، أتؼاق اٌؼ١ٍّح الإذظا١ٌح "نؤ٠ح ٔظه٠ح ٚػ١ٍّح ٚٚالؼ١ح"، اٌّىرة اٌعاِؼٟ اٌؽك٠س،  

 50، ص 1999الإٌىٕكن٠ح، ِظه، 
2

 51ٌٍٜٛ ػصّاْ اٌظك٠مٟ، ٕ٘اء ؼافع تكٚٞ، ٔفً اٌّهظغ، ص   
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كها أف ٌذا الىهوذج يقدـ عهمية الإتصاؿ بوصفٍا خطة تسير هف الهصدر إلى الهتمقي 
ويتجاٌؿ عىصر التغذية الهرتدة ولقد أدخؿ شاىوف وويفر هفٍوـ الضوضاء الذي يعيؽ سير الرسالة 

 كها أدخؿ هفٍوهة الترهيز وفؾ الترهيز.
 : نموذج شانون وويفر للإتصالات2الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 

المصدر: سموى عثمان الصديقي، ىناء حافظ بدوي، أبعاد العممية الإتصالية "رؤية نظرية وعممية وواقعية"، المكتب 
 51، ص 1999الجامعي الحديث، مصر، 

 / النماذج الوظيفية2
عىواىً: "كؼ يعهؿ الإتصاؿ" قدـ فيً ىهاذج إضافية  1945ىشر "ولبور شراـ" هوضوعا عاـ 

ٌو تطوير ىهوذج "شاىوف ويفر" قاؿ "شراـ" في وصؼ ٌذا الىهوذج، يهكف أف عف عهمية الإتصاؿ و 
يكوف الهصدر فرد "يتحدث او يكتب أو يرسـ أو يشير" ويكوف الهصدر ٌيئة "جريدة أو دار ىشر أو 
هحصمة تمفاز أو أستديو أو سيىهائي"، وتكوف الرسالة حبرا عمى الورؽ أو هوجات صوتية في الٍواء 

 .1د أو عمها في الٍواء أو أي إشارة يهكف تركٍا لإعطاء هعىىأو إشارة بالي
حيث يعتبر الإتصاؿ عىد  هجٍود ٌادؼ يرهي أرضية توفير إلى هشتركة الهصدر والهستقبؿ، 
وقدـ "شراـ" في ٌذا الىهوذج هفٍوـ هجاؿ الخبرة الذي إعتبري ضروريا ليقدر ها الرسالة تصؿ إلى 

ستىتج أىً وخمفيات هشتركة الرسالة هياديف خبرة هشتركة الٍدؼ بالطر  يقة التي قصدٌا الهصدر وا 
" أف ثقافة هشتركة وغير ذلؾ schrammبطريقة صحيحة يكوف ضعيفا التغذية الراجعة حيث يرى "

فإف إحتهاؿ والتغمب عمى هشكمة التشويش كاىت إذا في حالة عدـ وجود حيث إقترح شراـ التغذية 

                                       
1

 50ٌٍٜٛ ػصّاْ اٌظك٠مٟ، ٕ٘اء ؼافع تكٚٞ، ٔفً اٌّهظغ، ص  

 اليدف المستقبل القناة المرسل المعمومات

 مصدر الضوضاء

 الإشارة المستقبمية الإشارة
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سرت بٍا رسائمىا تسير أٌهية ويرى "شراـ" أف الهستقبؿ عىدها يصدر العكسية تخبرىا بالكيفية التي ف
 هف التغذية الراجعة يصبح هرسلا فالإتصاؿ عىدي ليس في إتجاي واحد.

 وتتمخص العىاصر الرئيسية لىهوذج "شراـ" في ها يمي:
 الهصدر "الرهز". -
 الهستقبؿ "هحمؿ الرهز". -
 الإشارة. -
 الٍدؼ. -
 بعي".هجاؿ الخبرة أو "الإطار الهر  -
 "dance/ نموذج دانس "3

داىس" عف الىهاذج السابقة الحمزوىي، حيث حاوؿ داىس هف خلاؿ الخط "يختمؼ ىهوذج 
و البعد الزهىي الإتصاؿ هوضحا أف عهمية الإتصاؿ تضيؼ  الهستقيـ هع الىهاذج الدائرية حيث وٌ

 .1خبرات جديدة لكؿ الأطراؼ الهعىية بعهمية الإتصاؿ
 

 ج فرانك دانس للإتصالات: نموذ3الشكل رقم 
      

 
 
 
 
 
 
 
 

                                       
1

 63، ص 2010فه٠ك وٛنذً تٍف١ه، ئٌٙاَ تٛغ١ٍطح، الإذظاي ٚئذفال اٌمهاناخ، قان وٕٛو اٌّؼهفح، ػّاْ،   
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تخاذ القرارات، دار كنوز المعرفة، عمان،   .63، ص 2010المصدر: فريد كورتل بمخير، إليام بوغميطة، الإتصال وا 

 : يوضح الإتصال الناجح4الشكل رقم 
      

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 .63المصدر: نفس المرجع،  ص               

 
 لإتصالالمطمب السادس: معيقات ا

 معوقات متعمقة بالمرسل: -1
 :1تتهثؿ في
 قصور الهرسؿ و عدـ قدرتً عمى صياغة الرسالة بوضوح. 
 صعوبة تفاعمً هع الآخريف. 
 إصدار الأحكاـ الهسبقة تجاي الهستقبؿ. 
 عدـ قدرتً عمى تخطيط الاتصاؿ. 
 عدـ الاكتراث بالىتيجة أو بالأثر الهىتظر هف عهمية الاتصاؿ 

                                       
1

-ّاظٍر١ه ٚالغ الاذظاي اٌكاـٍٟ )اٌهٌّٟ، اٌلانٌّٟ( ت١ٓ ظّٙٛن الأٌاذمج اٌعاِؼ١١ٓ، ِموهج ١ًٌٕ شٙاقج اٌ :ِّٕأٟ ٔاق٠ح 

 272، ص1997و١ٍح اٌؼٍَٛ الالرظاق٠ح ٚػٍَٛ اٌر١١ٍه، ظاِؼح ػٕاتح.-اذظاي فٟ اٌرٕظ١ّاخ 

 لماذا 
 )تحديد اليدف(

 من
 ستخاطب

 ماذا ستقول
 )ترتيب الأفكار(

كيف )شفاىي، 
 كتابة، لغة(

 متى
التوقيت 
 المناسب

 تغذية عكسية
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 رسالة:معوقات متعمقة بال  -2
قد تتضهف الرسالة التي تـ إرسالٍا بعض الأخطاء بعض الهواد التي تقمؿ هف وضوح الهوضوع، ويىتج 
عف ذلؾ أف تصبح الرسالة الهستقبمة عمى درجة هف عدـ التيقف يطمؽ عميً التشويش، هثمها يحدث في 

وشدة البرودة، والتي العوائؽ التي ترتبط بالهؤثرات الخارجية هثؿ الضوضاء وارتفاع درجة الحرارة 
  تحوؿ دوف إهكاىية حدوث الاتصاؿ بصورة جيدة.

 معوقات متعمقة بالمستقبل:  -3
 :ٌىاؾ بعض الهعوقات الهتعمقة بالهستقبؿ هىٍا 
 سوء التقاط الرسائؿ كالتسرع في التأويؿ الهقصود بالحديث. 
 فسير الهقصود عدـ الاىتباي لمحديث ككؿ والتركيز عمى عىاصر هىتقاة، هها يؤدي إلى سوء ت

 .بالرسالة
 ً1إصدار الأحكاـ الهسبقة تجاي الهرسؿ، واتخاذ الهواقؼ السمبية تجاي الرسائؿ الواردة إلي 
 معوقات متعمقة بالوسيمة:  -4

 تتهثؿ الهعوقات التي تعترضٍا في:
  الاختيار الخاطئ لموسيمة، حيث تفشؿ عهمية الاتصاؿ برهتٍا عىدها يتـ اختيار وسيمة اتصاؿ

 .ئهة أو ضعيفة، أو غير هتكاهمة أو غير هتجاىسةغير هلا
  ،الاستخداـ الخاطئ لموسيمة، حيث قد تتوافر لدى الأفراد أو الهؤسسات وسائؿ اتصاؿ هتعددة

لكتروىية هثلا ويتـ استخداهٍا بأسموب سيئ إها بسبب الجٍؿ، أو الإٌهاؿ أو سوء  تقميدية، وا 
 .الإدارة

 ستويات الإدارية في الهىظهةبعد الهسافة التىظيهية أو تعدد اله. 
 ازدحاـ واختىاؽ قىوات الاتصاؿ. 
 سوء وضعؼ وسيمة الاتصاؿ التي تؤدي إلى تشويً عهمية الاتصاؿ أو إضعافٍا. 
 معوقات متعمقة بالتغذية العكسية: -5

ا في  :1يهكف إيجازٌ

                                       
1

الاذظاي ٚ ٌٚائٍٗ ت١ٓ إٌظه٠ح ٚ اٌرطث١ك، اٌّىرة اٌعاِؼٟ اٌؽك٠س،  ِؽّك ٌلاِح غثانٞ ٚا١ٌٍك ػثك اٌؽ١ّك ػط١ح: 

 31، ص 1991ِظه.
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 الافتقار إلى هتابعة سير عهمية الاتصاؿ، وعدـ الاكتراث بالىتائج الهرجوة هىٍا. 
 ذا ها يحصؿ في ظؿ الإدارات افت راض الهرسؿ بأف التغذية العكسية غير ضرورية، وٌ

 .الديكتاتورية التي تفترض الالتزاـ الحرفي بالتعميهات دوف أي هىاقشة
 ضعؼ بىى الاتصاؿ التحتية، أو سوء تصهيهٍا بحيث تكوف باتجاي واحد وليس اتجاٌيف. 
 ىاس بأراءي، وتحصؿ ٌذي الحالات في الإدارة تعالي هرسؿ الرسالة عمى الهستقبؿ وعدـ الاستئ

  البيروقراطية أو الديكتاتورية التعسفية  
 2 كها يهكف تمخيص هعوقات الاتصاؿ في الىقاط التالية:

 التبايف في الإدراؾ والهستوى بيف الهرسؿ والهستقبؿ. 
 الشرود وعدـ الاىتباي الذي يعىي عدـ الرغبة في التفاعؿ هع الرسالة. 
 الهسبؽ ويىجـ ٌذا عف افتراض الهرسؿ بأف الهستقبؿ يستوعب الرسالة، فلا يفصؿ  الافتراض

 .بصورة كافية في بعض الجواىب الهٍهة، ولا يقدـ الأدلة الضرورية لتوضيح هقاصدي
  العرض الهختؿ لمرسالة أي بصورة غير هىظهة وغير هترابطة، فيؤدي ذلؾ إلى تشويش

 .الهتمقي وعدـ فٍهً أو إفٍاهً
 قىوات الاتصاؿ عف طريؽ هىع الهشارؾ في الاتصاؿ هف هحاورة الهرسؿ بصورة  إغلاؽ

 هتكافئة، فالحوار يساعد عمى إقاهة جسور تصؿ بيىٍها.
 

  المبحث الثاني: الإتصال التنظيمي
 المطمب الأول: مفيوم الإتصال التنظيمي

 التي العهمية تمؾ عادة بً دفيقص عهوها، التىظيهات في الإتصاؿ أو الإداري الهجاؿ في الإتصاؿ وأها
 ىقمٍا و تجهيعٍا طريؽ عف الإدارية العهمية لاستهرار اللازهة الهعموهات و البياىات تدفؽ إلى تٍدؼ

 عهمية تتيسر بحيث خارجً و التىظيهي الٍيكؿ )ٌابطة، صاعدة، أفقية( داخؿ الاتجاٌات هختمؼ في
  .3الهتعاهميف هختمؼ بيف الهطموب التواصؿ

                                                                                                                    
1

 28، 27، ص ص 2009، قان ئشهاء ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ، ػّاْ.١٘6هٞ، ؽاٌّكـً فٟ الاذظاي اٌعّا :ػظاَ ١ٌٍّاْ اٌٌّٛٝ 
2

 .88،ص.2018،ػّاْ،1ػٍٟ فهظأٟ:اٌؼلالاخ اٌؼاِح ٚاٌرهاذ١ع١اخ الاذظاي،قان أِعك ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ،ؽ
3

 .16، ص2003، قان اٌفعه ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ، اٌما٘هج، 1ٌٚائٍٗ، ؽ -ٔظه٠اذٗ -فؼ١ً ق١ٌٛ، الإذظاي ِفا١ّ٘ٗ 
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 يتـ الذي الهكتوب و الهىطوؽ الإىساىي الاتصاؿ" عف عبارة بأىً عرقوب أبو إبراٌيـ يعرفً جٍتً وهف
العلاقات  تقوية و العهؿ أساليب تطوير في يسٍـ و الجهاعي و الفردي الهستوى عمى الهؤسسة داخؿ

 1.رسهي غير أو أفقيا( صاعدا، رسهيا )ٌابطا، اتصاؿ إها ٌو و." الهوظفيف بيف الاجتهاعية
 في ويشارؾ السمطات هف ويىحدر الهؤسسة، في الهتواجد الاتصاؿ ذلؾ ٌو التىظيهي:  والإتصاؿ -

في  تستعهؿ لمهؤسسة، الاجتهاعي التهاسؾ و الأفراد دافعية في التأثير عمى وبهعىى الأفراد، تسيير
 الإعلاىية. والموائح الداخمية كالسجلات الوسائؿ هف العديد الاتصالات

وقىواتً  هساراتً في خاضعا ويكوف الهختمفة، الإدارية الهىظهات في يتـ الذي الاتصاؿ ذلؾ ٌو
 2الهىظهة. ٌذي في الهتبعة العاهة والقواعد والموائح والأىظهة القواىيف تحدد التي للاعتبارات

ويعرؼ الإتصاؿ التىظيهي أيضا عمى أىً: "العهمية التي تٍدؼ إلى تدفؽ البياىات والهعموهات في 
ئؽ بيف وحدات الهشروع الهختمفة هف هختمؼ الإتجاٌات هف ىازلة وصاعدة وأفقية عبر صورة حقا

الهراكز العهؿ الهتعددة هف أعمى الهسػتويات إلػى أدىاٌا داخؿ الٍيكؿ التىظيهي لمهشروع، وكذا بيىً 
ادؿ وبيف جهٍوري الداخمي والخارجي، وذلؾ هف أجؿ تىسيؽ الجٍود، وتحقيؽ التػرابط والتعػاوف، وتب

الآراء ووجٍات الىظر الخاصة بالعهؿ وهشاكمً الذي يحقؽ فٍـ التجارب بيف العاهميف هها يقود لتحقيؽ 
 .3الأٌداؼ بطريقة جيدة"

 المطمب الثاني: مقومات وأىداف الإتصال التنظيمي
 أولا/ مقومات الإتصال التنظيمي:

 لىقاط عمى الىحو التالي:يهكف إدراج أٌـ وأبرز هقوهات الإتصاؿ التىظيهي في جهمة هف ا
لا كاىت هجرد إتصالات هزعجة لا طائؿ هىٍا. -  أف تحتوي العهمية عمى هعموهات جديدة وا 
تحديد الٍدؼ الهخطط لً هف عهمية الإتصاؿ بأف يسأؿ الهدير أو الهسؤوؿ ىفسً، ها الذي يريد  -

لى هف يريد توصيمً لكي يستخدـ الوسيمة والهدخؿ الهىاسب.  توصيمً وا 
ف الإستهاع الفعاؿ وتأثيري عمى الإتصالات التىظيهية أف هؤسسة أبحاث الرأي الأهريكية إجاد ف -

ف قياهٍـ بالإستهاع الجيد 75بيىت في دراساتٍا أف  % هف الهشرفيف تىقصٍـ هٍارة الإستهاع وا 
 سيساعد عمى تدفؽ الهعموهات وتوفير هىاخ الثقة بيف الطرفيف الهدير والهرؤوس.

                                       
1
 Alex muchelle, les science de l’informationet de la communication,édition hachette paris, 2001 

p67. 
2

 .221، ص1999ػثك اٌّؼطٟ ِؽّك ػٍاف، اٌٍٍٛن الإقانٞ ٚاٌرٕظ١ّٟ فٟ إٌّظّاخ اٌّؼاطهج، قان و٘هاْ، ػّاْ،   
3

 .48ص ، 2007شه٠ف اٌؽّٛٞ، ِٙاناخ الإذظاي، قان ٠افا اٌؼ١ٍّح، ػّاْ،   
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تىظيـ سميـ الإتصالات يكوف هسؤولا عف إقتراح وتىفيذ سياسة الإتصاؿ في يجب أف يكوف ٌىاؾ  -
 الهىظهة.

الوضوح والوقت الهىاسب بإستخداـ الوسيمة الهىاسبة في الإجراءات الضرورية لعقد إجتهاع  -
 تفترض أف الٍاتؼ أفضؿ هف الخطابات الرسهية.

ا هباشرة وفٍـ الوسائؿ بهوضوعية وفت -  ح القىوات والطرؽ.أخذ الهعموهات هف هصدرٌ
 إحتهالية هباشرة بيف القائد الهىسؽ وبيف هرؤوسيً. -
الهتابعة عف طريؽ التغذية الراجعة لمتعرؼ عمى وجٍة ىظر الطرؼ التالي وهدى تهكىً هف فٍـ  -

 .1الهعموهات بطريقة صحيحة
 : يوضح مقومات العممية الإتصالية 5الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 

لتنظيمي وعلاقتو بالتفاعل الإجتماعي، أطروحة ماستر، جامعة تبسة، كمية العموم المصدر: مرزوق دلندة، الإتصال ا
 44، ص 2014/2015الإنسانية والإجتماعية، 

 ثانيا/ أىداف الإتصال التنظيمي:
يتهثؿ الٍدؼ الرئيسي للإتصاؿ في تبادؿ الهعموهات بيف الأفراد والعهاؿ عمى تحريؾ وتعديؿ 

 الأٌداؼ الفرعية عمى الهستوى الوظيفي فتتهثؿ في: سموكٍـ ىحو الأداء الجيد، أها
 توفير هعموهات لهتخذي القرارات. -
 توصيؿ الآراء والأفكار. -
 التوجيً والإرشاد وتىهية القدرات. -
 شرح أٌداؼ وخطط الهىظهة لمعاهميف. -

                                       
1

ِهوٚق قٌٕكج، الإذظاي اٌرٕظ١ّٟ ٚػلالرٗ تاٌرفاػً الإظرّاػٟ، أؽهٚؼح ١ٌٍأً، ظاِؼح ذثٍح، و١ٍح اٌؼٍَٛ الإٍٔا١ٔح  

 44، ص 2014/2015ٚالإظرّاػ١ح، 

 سالةالر 

 قناة بأي وسيمة قناة يقو إذا المستقبل المرسل

 رجع المدى

 مجال التفاعل
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 إقاهة الثقة والإحتراـ والتفاٌـ بيف الهىظهة والهجتهع. -
 اوف بيف الأفراد.ىقؿ الهعموهات والتأكد هف تحقيؽ التع -
ـ لمعهؿ. -  قيادة وتوجيً الأفراد والتىسيؽ بيف جٍودٌـ وتحفيزٌ
 تحقيؽ التفاٌـ بيف العاهميف وبيف أعضاء الإدارة. -
 .1تٍيئة الهىاخ التىظيهي الجيد لتحقيؽ الرضا في العهؿ ورفع الروح الهعىوية -

 ويهكف التعبير عها سبؽ بهضهوف آخر هف خلاؿ الشكؿ الآتي:
 : يوضح أىداف الإتصال التنظيمي داخل المنظمة6 الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .110، ص 2007المصدر: محمد الصيرفي، الإدارة والعلاقات الإنسانية، دار الوفاء، الإسكندرية، 
 المطمب الثالث: أىمية الإتصال التنظيمي

 يهكف إدراج أٌهية الإتصاؿ التىظيهي فيها يمي:
روف والأفراد إلى وضع براهج عهمٍـ وخططٍـ وقراراتٍـ لا يهكف حيىها يسعى الهدي: / تخطيط العمل1

تىفيذٌا عمى أرض الواقع ها لـ يتـ تحديدٌا هف خلاؿ إجتهاعات وهقابلات وقرارات هكتوبة أي يتـ 
 تحديدٌا بواسطة أىظهة الإتصالات.

 / البعد عن التأويل والتقدير الشخصي2

                                       
1

 .110، ص 2007ِؽّك اٌظ١هفٟ، الإقانج ٚاٌؼلالاخ الإٍٔا١ٔح، قان اٌٛفاء، الإٌىٕكن٠ح،  

 أىداف الإتصال

 إحداث التغيير

 السموك المعمومات الإتجاىات
تعزيز وتقوية الإتجاي الهوجود لدى 

 الهستقبؿ.
 تعديؿ إتجاي الهستقبؿ.
 تغيير إتجاي الهستقبؿ

تزويد الهستقبؿ بهعموهات صحيحة 
 تهكىً هف إتخاذ القرارات.

 تزويد الهستقبؿ بهعموهات إضافية.
تصحيح الهعموهات أو الهفاٌيـ 

 الخاطئة لدى الهستقبؿ.

ذي  تغيير السموؾ الفعمي لمهستقبؿ وٌ
الهرحمة تمي هرحمة تغيير 
الهعموهات ثـ هرحمة تغيير 

 الإتجاٌات.

 التأثير عمى المستقبل
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وجود ىظاـ للإتصاؿ يجبر الهدير أو الهسؤوؿ عىد إتباع الأسموب الهىاسب للإتصاؿ حيث أف 
عمى إستخداهً في الوقت الهىاسب هع العاهميف الهحدديف، بإستخداـ الىهاذج، والأشكاؿ الهلائهة 

 لمهىظهة.
 / التنفيذ الكفء لمعمل3

ـ قدرات عالية عمى الحديث والإستهاع  إف سير أهور العهؿ وتىفيذٌا يحتاج هف الأفراد وهديرٌ
 وكتابة التقارير وعميً يعتهد التىفيذ عمى قدرات الأفراد عمى الإتصاؿ. والهىاقشة،

 / الرقابة عمى العمل4
هف خلاؿ أساليب الإتصالات الهختمفة يهكف جهع الهعموهات الهىاسبة التي تدؿ عمى هدى 
ذ إلتزاـ العاهميف والهديريف بالخطط الهوضوعة وتوفر الهعموهات يحدد هقدار الإىحراؼ بيف التىفي

 والهخطط وعميً تكشؼ الإتصالات التىظيهية ٌذي الإىحرافات بقصد تصحيحٍا.
 بالإضافة إلى أٌهيات أخرى تتهثؿ في:

يساعد ىظاـ الإتصالات التىظيهية هف خلاؿ توفير جهيع الهعموهات، خاصة السميهة هىٍا، عمى  -
تخاذ القرارات  .1تحقيؽ الدقة وذلؾ لحسف التصرؼ فيٍا وا 

ية في العهؿ يحقؽ ىظاـ الإتصاؿ التىظيهي ىظاـ الشورى وتبادؿ الرأي بيف تحقيؽ الديهقراط -
أطراؼ التىظيـ، للإىفراد في إتخاذ القرارات دوف القياـ بإجتهاع لتبادؿ الآراء والوصوؿ إلى ىتائج 

 هشتركة.
إذف تعتبر الإتصالات التىظيهية ٌاهة لمفرد والجهاعات والهىظهات كها أىٍا ضرورية لتحقيؽ  -

تباع الأساليب أٌد اؼ العهاؿ والهديريف وتمعب دورا إستراتيجيا فيها يخص التخطيط الجيد لمعهؿ وا 
ا لمهوظفيف بكؿ دقة  الفعالة لتطويري هف خلاؿ الهتابعة الدائهة والجهع الهستهر لمهعموهات وتوفرٌ

 ووضوح.
 المطمب الرابع: أنواع الإتصال التنظيمي

ها الإتصاؿ الرسهي والإتصاؿ غير ٌىاؾ ىوعيف أساسييف هف أىواع الإتص اؿ التىظيهي، ألا وٌ
و ها سوؼ يهكف توضيح هف خلاؿ الشكؿ الهوالي  :2الرسهي، وٌ

                                       
1

 137، ص 2009ح، قان الأٌاِح ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ، ػّاْ، شؼثاْ فهض، الإذظالاخ الإقان٠ 
2

 .49، ص 1993اتها١ُ٘ أؼّك أتٛ ػمهب، الإذظاي الإٍٔأٟ ٚقٚنٖ فٟ اٌفاػً الإظرّاػٟ، قان اٌّعكلاٚٞ ٌٍٕشه، ػّاْ،  
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 : أشكال الإتصال التنظيمي 7الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 .254، ص 2010المصدر: فاتن عوض، القيادة والإشراف الإداري، دار أسامة، عمان، 
  / الإتصال الرسمي:1

يتـ بيف الهستويات الإدارية الهختمفة في ٌيئة أو هؤسسة بطرؽ الرسهية  ٌو الإتصاؿ الذي
الهتفؽ عميٍا في ىظهٍا وتقاليدٌا,ويعد أٌـ وظائؼ الإدارة ويلاحظ تىوع الهادة التي تىقؿ عبر شبكة 
الإتصاؿ الرسهي إذ يتضهف البياىات أو الحقائؽ الخاصة بوضع الجاري وهشكلات الأٌداؼ، والآراء 

ات والخبرات وهشكلات الأٌداؼ والآراء والهقترحات والخبرات والتجارب، الهعموهات، الخاصة والهقترح
 .بالأٌداؼ والسياسات والأحداث

"أها عف الحوافز والعواطؼ ىذكر هىٍا: هشاعر التأييد أو التقدير أو رفض الأٌداؼ والأغراض 
 وهف أىواع الإتصاؿ الرسهي ها يمي:

 / الإتصال الصاعد1-1
و الإتصاؿ الذي يتهثؿ في إرساؿ الرسائؿ الصاعدة هف الهرؤوسيف إلى رؤسائٍـ ويتضهف  وٌ

تقديـ الهعموهات حوؿ ها يريد الشخص قولً عف ىفسً وأدائً وهشاكمً وها يريد الشخص قولً عف 
الآخريف وهشاكمٍـ وها يريد الشخص قولً حوؿ ههارسة الهؤسسة وسياستً، وها يريد الشخص قولً 

 ب عهمً.حوؿ ها يج
َالهعاىي بأشكالٍا. َأىَاعٍا ؿ الرسائؿ أو الاتصالات الصاعدة تىطَي عمى ىق رَزفيمدويرى 

 .1التىظيهي"ؿ الهختمفة هو قاعدة الٍرن أَ السمن الإداري إلى القهة ضهو الٍيك
 المرؤوسين مرؤساء )الإدارة العميا(ل : أشكال الإتصال الصاعد 8كل رقم الش

                                       
1

 .15، ص 2008أؼّك تفَٛ، الإذظاي ٚاٌؼٌّٛح، قان اٌفعه، اٌعىائه،  

 ال التنظيميتصأشكال الإ 

 ال الغير الرسميتصالإ  ل الرسمياتصالإ 

 ال القطريتصالإ  ال الأفقيتصالإ  ال النازلتصالإ  ال الصاعدتصالإ 
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 .15، ص 2008وش، الإتصال والعولمة، دار الفجر، الجزائر، المصدر: أحمد بخ

 / الإتصال النازل1-2
بيف الإدارة العميا وأعضاء الإدارة الوسطى وبيف ٌؤلاء وأعضاء الإدارة الهباشرة أو الهشرفيف 
كذا يتـ الإتصاؿ هتفقا هع خط السمطة ويأخذ ٌذا  وبيف الآخريف والعاهميف عمى الهستوى التىفيذي وٌ

ا الٍيئة الإدارية بغرض تىظيـ الإ تصاؿ شكؿ تعميهات وأواهر وتوجيٍات وقرارات سياسية تصدرٌ
 وتوجيً الأعهاؿ بهشروع ويتوقؼ عمى ٌذا الإتصاؿ حياة الهىشأة فبدوىً تتوقؼ عف أداء وظيفتٍا..."

 :ويؤخذ عمى ٌذا الىوع هف الإتصالات عمى أىً
 مى عزؿ القيادة عف الهرؤوسيف.يكوف بعيد عف العلاقات الإىساىية، والعهؿ ع -
 .عدـ الهروىة، وتعرض الهعموهات الصادرة هف الأعمى إلى الأسفؿ إلى التحريؼ -

"ولذلؾ عمى القائد عىدها يصدر هعموهات يجب أف يتأكد هف سلاهتٍا ودقتٍا لتكوف واضحة 
يطٌرأ والإتصاؿ  وهعموهة لهف طٌبقٍا، وكذلؾ عمى القائد أف يٍد الهرؤوسيف لفٍـ وتقبؿ أي تغيير قد

ـ ويعد ٌذا الىوع هف أكثر أىواع الإتصاؿ شيوعا حيث تتىاسب الهعاىي  هعٍـ وسهاع وجٍة ىظرٌ
 والرسائؿ، هثؿ الأواهر والتعميهات، والهذكرات الداخمية".

 رؤساءلم :  أشكال الإتصال النازل9كل رقم الش
 

 المرؤوسين
اليازوردي،  ت بين النظرية والتطبيق، دارالمصدر: بشير العلاق، الإتصال في المنظما

 .17، ص 2009الأردن، 
 / الإتصال الأفقي )الجانبية(1-3

ي الإتصالات التي تتـ بيف الأفراد هف ىفس الهستوى التىظيهي، ويىطوي ٌذا الىوع عمى  وٌ
والأقساـ في حالات التفاعؿ وتبادؿ الهعاىي والهعموهات والآراء ووجٍات الىظرييف العاهميف في الإدارة 

 1 ىفس الهستوى الإداري لمٍيكؿ التىظيهي.

                                       
1

 .17، ص ١2009ٓ إٌظه٠ح ٚاٌرطث١ك، قان ا١ٌاوٚنقٞ، الأنقْ، تش١ه اٌؼلاق، الإذظاي فٟ إٌّظّاخ ت 
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وتشجع الإدارة ٌذا الىوع هف الإتصالات لاعتباري يساٌـ بشكؿ كبيرفي تىسيؽ الأعهاؿ وحؿ 
الهشكلات والحد هف هشكلات الصراعات، وللإتصالات الأفقية دورا حاسها في توطيد علاقات التعاوف 

دارة أقساـ الهىظهة.  بيف العاهميف وا 
 الإتصال الصاعد مسار: 10الشكل رقم 

 
 
 

 
 .256المصدر: فاتن عوض، نفس المرجع، ص 

 / الإتصالات القطرية1-4
ٌي الإتصالات التي تكوف بيف شخصيف هف هستوى تىظيهي هختمؼ ولا تربطٍـ علاقة رئيس 

 د.وهرؤوس ويقصد بٍدي الإتصالات تجاوز هستويات تىظيهية هحددة بٍدؼ اختصار الوقت والجٍ
ٟٚ٘ ذرُ ـانض اٌمٕٛاخ اٌه١ٌّح اٌّؽكقج ٌلإذظاي، ٚذؼرّك أٌاٌا ػٍٝ ِكٜ / الإتصال غير الرسمي:2

لٛج اٌؼلالـح اٌشفظـ١ح اٌرٟ ذهتؾ أظىاء اٌرٕظ١ُ الإقانٞ ٚت١ٓ أػؼائٗ، ٠ٍٚعا ئ١ٌٙا اٌؼاٍِْٛ ٌر١ًٍٙ 

الأِٛن اٌرٕظ١ّ١ح ٚذٛف١ها اٌٛلد فٟ ظّغ اٌّؼٍِٛاخ
1
. 

ار الأخبار والهعموهات والشائعات في هختمؼ الهؤسسات حوؿ أهور وىلاحظ يوهيا إىتش
شخصية تتعمؽ بشخصية الأفراد وأهورا عاهة ترتبط بهيداف العهؿ وها يتصؿ بػً ولا تخضػع ٌػذي 
الأخبػار والهعموهات لأي تىظيـ رسهي أو رقابة بؿ تىتقؿ عبر خطوط وهستويات التىظيـ الرسهي دوف 

ذا كػاف قيػود، فٍي تىتشر هف أ عمى إلى أسفؿ وبالعكس وأفقيا دوف أي حاجز هادي أو هعىوي،وا 
ة هها يترؾ آثارا سمبية عمػى  الإتصػاؿ اللارسهي هصدر الشائعات والأخبار الهبتورة والهعموهات الهشوٌ
الأداء والعلاقات الإىساىية في الهىظهة فإىً أيضا ذو خصائص وههيزات يمخصٍا كاتز وكاٌف 

 فيها يمي: 1978
 
 

                                       
1

 .256، ص 2010الأنقْ، ٌٕح -، قان أٌاِح، ػّا1ْفاذٓ ػٛع، اٌم١اقج ٚالإشهاف الإقانٞ، ؽ 

هدير 
 الإىتاج

هدير 
 التسويؽ

هدير 
 الهبيعات

هدير 
 الهوارد
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 / الإتصال الرسمي2-1
ذا الىػوع هػف التعبيػر يؤدي عمى إشباع ىفسي  تعبير تمقائي وعفوي عف عدة هشاكؿ وقضايا، وٌ

 داخمي أحسف هف الإتصاؿ الرسهي.
 / الإتصال غير الرسمي2-2

هصدر وفير هف الهعموهات وأكثر تفصيلا لٍا بالىسبة للإدارة عىدها تمجأ إلى هراقبة الهعموهات 
 .وتصىيفٍا

 / الإتصال اللارسمي2-3
يهتاز الإتصاؿ اللارسهي عىد الإتصاؿ الرسهي براعة وسٍولة الإىتشار حيث يىتشر الخبر قبؿ 

 بثً في قىوات الإتصاؿ الرسهي .
وهٍها يكف فإف ٌذي الههيزات لا يهكف أف تغطي ىقائص الإتصاؿ غير الرسهي الهتهثمة في 

ضطراب العلاقات الإىساىية الىاجهة عف ردود أفعاؿ قد تكوف إىتقاهية  إىخفاض الروح الهعىوية وا 
 بالدرجة الأولى بسبب الشائعات هثلا.

وللإستفادة هف هزايا الإتصالات غير الرسهية ٌذي يىبغي عمى الإدارة الإستعاىة بالهختصيف 
الرسهي  السكولوجييف لدراسة قىوات الإتصاؿ الهرتبطة بالتىظيـ غير الرسهي الذي يىشأ الهزايا لمتىظيـ

 .1وذلؾ ىتيجة التفاعؿ بيف هختمؼ الأفراد والجهاعات العهؿ غير الرسهية
 المطمب الخامس: معوقات الإتصال التنظيمي

يقصػػد بهعوقػػات الإتصػػاؿ كافػػة الهػػؤثرات التػػي تهىػػع عهميػػة تبػػادؿ الهعموهػػات أو تعطمٍػػا أو 
ي كهيتٍػا، فٍػي تعهػؿ عمػى تشػتيت الهعموهػات، وتشػويٍٍا فتقمػؿ تػػؤخر إرسػالٍا أو اسػتلاهٍا أو تػؤثر فػ

 هػف فعالية عهمية الإتصاؿ وبالتالي تسٍـ في التقميؿ هف الوصوؿ إلى أٌدافٍا الهىشودة.
ويػرى بعػض البػاحثيف الإداريػيف أف هعوقػات الإتصػاؿ عبػارة عػف:"الهػؤثرات التػي تحػد هػف 

ر أو تعطؿ تدفؽ واىسياب كهية الهعموهات أو تشوي الهعىى الوارد في كهية فاعميػة الإتصاؿ أو تؤخ
الهعموهات عف طريؽ التقصي أو الزيادة أو التحريؼ الهقصود وغير الهقصود"، وهف بيف ٌذي 

 الهعوقات:

                                       
1

 265فاذٓ ػٛع، ٔفً اٌّهظغ، ص  
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 / معوقات شخصية1
ي الهعيقات التي ترجع إلى الهرسؿ والهستقبؿ فػي عهميػة الاتصػالات وتحدث فيٍا أث  را وٌ

عكسيا، وذلؾ ىظرا إلى الفروؽ الفردية التي تجعؿ الأفراد يختمفوف في حكهٍـ وفي عواطفٍـ وفي هدى 
فٍهٍـ للاتصاؿ والاستجابة لً، وكذلؾ فقداف الثقة بيف الأفراد هها يؤدي عمى عدـ تعاوىٍـ وبالتالي 

 .1ميتٍاحجب الهعموهػات عػف بعضػٍـ البعض، هها يعقد عهمية الاتصالات ويحد هف فاع
 / معيقات تنظيمية2

ويرجع أساسا إلى عدـ وجود ٌيكؿ تىظيهي يحدد بوضوح هركز الاتصػاؿ وخطوط السمطة 
الرسهية في الهىظهة، هها يجعؿ القيػادات الإداريػة تعتهػد عمػى الاتصاؿ غير الرسهي والذي لا يتفؽ 

و أحد الأسس التي  وقد يكوففي كثير هف الأحياف في أٌدافً هػع الأٌػداؼ التىظيهية. التخصص  وٌ
يقوـ عميٍػا التىظػيـ  هػف هعوقات الاتصاؿ، وذلؾ في الحالات التي يشكؿ فيٍا الفىيوف والهتخصصوف 
جهاعات هتبايىة لكؿ هىٍا لغتٍا الخاصة وأٌدافٍا الخاصة فيصعب عميٍا الاتصاؿ بغير الفىييف 

 .2الهتخصصيف
لهىظهة تعبر عف ىوايػا الإدارة العميا تجاي الاتصاؿ عدـ وجود سياسة واضحة لدى العاهميف في ا -

 أو قصور ٌذي السياسة.
 عدـ وجود وحدة تىظيهية لجهع وىشر البياىات والهعموهات.  -
 .3وعدـ الاسػتقرار التىظيهي يؤدي أيضا إلى عدـ استقرار ىظاـ الاتصالات بالهىظهة -
 / معوقات بيئية3

الاتصاؿ والتي ترجع إلى هجهوعة العواهؿ التي وىقصد بٍا الهشكلات التي تحد هف فاعمية 
 .توجد في الهجتهع الذي يعيش فيً الفرد سواء داخؿ الهىظهة أو خارجٍا

وهف بيف ٌذي العواهؿ المغة التي يستخدهٍا، واستخراجً لهعاىي الكمهات فػي ضوء قيهً وعاداتً 
ود ىشاط اجتهاعي عمى ىطاؽ كبير وتقاليدي بالإضافة إلى عدـ كفاية وكفاءة أدوات الاتصاؿ، وعدـ وج

 .في كثير هف الهىظهات

                                       
1

 .56ص  ن٠ُٚ فائىج، ١ِٙٚهٞ تٍف١ه، ِعٍح اٌؼٍَٛ الإٍٔا١ٔح ٚالإظرّاػ١ح، ِعٍح لاطكٞ ِهتاغ، ٚنلٍح، 
2

 264فاذٓ ػٛع، ٔفً اٌّهظغ، ص  
3

 51اتها١ُ٘ أؼّك أتٛ ػمهب، ٔفً اٌّهظغ، ص  
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وهف الجدير بالذكر، أف طريقة الاتصاؿ تتأثر بهدى التفاٌـ والتعاوف القائـ بيف العاهميف، فدرجة 
 .1التفاٌـ والاىسجاـ التي تتوافر بيىٍـ تحدد أسموب الاتصاؿ وهدى فاعميتً

 / عوائق سيكولوجية4
هيوؿ الشخص، خاصة إذا كاف هىصب الهسؤولية إلى هحاولة إضفاء ترتبط ٌذي العوائؽ أساسا ب

عىصر الإبٍاـ عمى شخصيتً، وتعاهمً هع الآخريف بسموكيات هتىاقضة حتى لا يدرؾ الغير هعالـ 
شخصيتً الحقيقية ويرى الأستاذ "صالح الشبيكي" أف السموؾ ها ٌو إلا خوؼ هػػػػػػػػف أف يهتاز الآخروف 

ا أعهاؽ شخصيتىا وأف ٌذي الظاٌرة الىفسية تىتشر أكثر في الهىاصب العميا عميىا في حالة عرفو 
والهسؤولية أيف يسعى الهشرفوف إلى الإبتعاد عف هرؤوسيٍـ رغبة في الإيحاء الدائـ بقوة الشخصية 
والصراهة أو تجىب تٍهة الضعؼ والهحسوبية والتحفيز بقوؿ "هيىار" الأهراض الإجتهاعية لمهؤسسة 

تظفي  عمى ىفسٍا الغهوض، إف في الكثير هف الأحياف الهسؤوليف الساهيف فكرة، أف  إف السمطة
السمطة يجب أف تبقى لغزا غاهضا ولذلؾ ىجدٌـ شيقوف في تقييـ الهعموهات والتفسير هف أجؿ الإبقاء 

 عمى ٌيبتٍـ وىفوذٌـ.
لتواصؿ تكهف في أها هف جٍة الهرؤوسيف فإف العقبات السيكولوجية، التي قد تحد هف فعالية ا

اىعداـ الإستعداد لتقبؿ الىتائج والآراء بسبب الصراعات الهختمفة بيف الرؤساء والهرؤوسيف أو ىتيجة 
العداء الىفسي الكائف بيىٍـ الىاتج عف طبيعة الإىساىية الرافضة لأشكاؿ التسمط، كها يرجع إلى اىعداـ 

 .2ـ تحقيؽ أبسط الحقوؽالثقة بيف الطرفيف ىتيجة عدـ تحقيؽ وعود سابقة أو  عد
 / عوائق أيديولوجية5

يختمؼ أفراد الهؤسسة في التوجً الأيديولوجي والهعقد ولذلؾ ىجد أف عهمية الإتصاؿ في جزئيٍا 
الخاص بالرسالة تتعرض لمحذؼ والتضميؿ في التشويً أحياىا، فالرسالة في عالـ الإختلافات ٌذا تكوف 

ؼ أطراؼ الصراع الأيديولوجي هها يفتح الهجاؿ لحرب هحؿ صراع بيف القبوؿ والرفض لدى هختم
 .3الإشاعات التي تٍدؼ إلى تعبئة أكبر عدد هف الهىاصريف لفكرة عمى حساب أخرى

                                       
1

 .42، ص 1992غ١ٕاخ تٛفٍؽح، ِمكِح فٟ ػٍُ إٌفً اٌرٕظ١ّٟ، قان اٌّؼهفح اٌعاِؼ١ح، اٌعىائه،  
2

 .59ن٠ُٚ فائىج، ١ِٙٚهٞ تٍف١ه، ٔفً اٌّهظغ، ص  
3

 .43غ١ٕاز تٛفؽٍح، ٔفً اٌّهظغ، ص  
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كها يهكف أف ىظيؼ تحت ٌذا الإطار كؿ الهعايير الهرتبطة بالقيـ والعادات والتقاليد ىظرا لها 
سة فيها بيىٍا هف عدـ تقبؿ إىشقاؽ بيف رافض يسببً إختلاؼ العهاؿ، أو هختمؼ أطراؼ وفئات الهؤس

 لفكرة ها ٌذا الإختلاؼ بيف الهرسؿ والهتمقي يفتح باب الجٍؿ بالحقائؽ والتأويلات الخاطئة
 / عوائق متعمقة بالقناة6

أف القىاة لٍا رهز والشكؿ أو المغة المفظية الهكتوبة أو البصرية التي تستعهؿ في توصيؿ رسالة 
ذي القىوات يهك ف أف تكوف حدثا غير هباشر وتكوف وسائؿ غير هكتوبة وهطبوعات أو صور ثابتة وٌ

أو هتحركة أو أشكاؿ وبياىات وعمى ٌذا الىحو فإف هختمؼ العوائؽ الهرتبطة بٍذي الأشغاؿ القىواتية 
تىحصر في الإعتهاد القصدي أو سبب عدـ التحكـ أو الخطأ المغوي أو الشكؿ الرهزي غير الهفٍوـ 

ي عهمية الإتصاؿ، إف عدد كبير هف الأفراد يعتقدوف أف الهعاىي الهوجودة في أذٌاىٍـ لمجهؿ بيف طرف
ذا الإعتقاد الخطأ دفع الهرسؿ إلى تقديـ  والكمهات والرهوز ٌي ىفسٍا الهوجودة لدى الآخريف، وٌ

خاطئة الشروح الوافية والإيضاحات عف هقاصدي هف ٌذي الفكرة أو الرهز وبذلؾ تظٍر التأويلات ال
ذا يعتبرا حاضرا أهاـ بموغ الرسالة لٍدفٍا  .1لمرسائؿ وٌ

 / عوائد ترتبط بالرسالة7
تهثؿ الرسالة عىصرا ٌاها هف عىاصر الإتصاؿ وهف العقبات التي ىجدٌا في ٌذا الصدد  

توافؽ هحتوى الرسالة هف حيث القيـ والهفاٌيـ بيف الهرسؿ والهتمقي كها أف الإفراط في استخداـ 
 ؿ يهكف أف يحدث تشويش إلى الطرؼ الهستقبؿ والىتائج عف الصياغة المغوية.الرسائ

ىجد أيضا وفي الكثير هف الأحياف تحريؼ في هحتوى الرسالة ويحدث غالبا في الإتصاؿ 
الصاعد كاف يقوـ الهرؤوس وسط السمسمة التىظيهية بتغيير بعض الحقائؽ الواردة هف أسفؿ أو تزوير 

خفاء الىقائص كؿ ذلؾ هف أجؿ ىيؿ رضا الهشرفيف أو السمطة الوصية رغبة في الأرقاـ والتقارير لإ
 .2هىصب أسهى

وفي ٌذا الصدد أيضا يقوؿ "جار دليمي" في زهف الصىاعات الأولية يالهؤسسات الهحدودة 
الصغيرة وكاىت لمكمهة قيهة كبرى أها اليوـ فقد قيهتٍا حيث أىىا فقط لىقوؿ قد هلُأ هذكرة رسهية 

كذا أصبحىا ىتصؿ بالهذكرات والهراسلات بيف هكتب وآخر وكؿ طمب هكتوب يقتضي في.ال هوضوع وٌ

                                       
1

 .267ع، ٔفً اٌّهظغ، ص فاذٓ ػٛ 
2

 .61ن٠ُٚ فائىج، ١ِٙٚهٞ تٍف١ه، ٔفً اٌّهظغ، ص  
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كذا الههارسات ىجدٌا خاصة في الإتصاؿ الرسهي الذي يغمب فيً الطابع البروتوكوؿ  اجابة هكتوبة وٌ
الذي قد يجعؿ الإتصاؿ هف الهفروض أف يهر هباشرة بيف شخصيف يأخذ هسار دائري يهر خلالً 

عدد كبير هف الأطراؼ، وبذلؾ ىقؿ الرسالة وهعىى هضهوىٍا، كـ أف عاهؿ هدى اتساع حجـ عبر ت
الهؤسسات لا يعهؿ هطمقا في هصالح عهمية الإتصاؿ، فكمها زاد الإتساع زاد حجـ الههارسات 

 البيروقراطية والرسهية الهعرفة وبالتالي تتعقد العهمية الإتصالية.
 ية الإتصال التنظيمي وأىم أنماطو وأشكالوقياس مستوى فاعمالمطمب السادس: 

 1 تقاس فاعمية الإتصاؿ التىظيهي بالهعايير التالية:
 كهية الهعموهات الهتدفقة في أرجاء الهىظهة وهدى جودتٍا. -
 درجة اليسر والسٍولة في تدفؽ تمؾ الهعموهات دوف عوائؽ هادية أو إىساىية. -
 ۔مى ىقؿ الهعىى الذي أرادي الهرسؿدرجة التأثر عمى هتمقي الرسالة هدى القدرة ع -
 هدى القدرة عمى إشباع حاجة الهستقبؿ لمهعموهات -

 :2أها فيها يخص أىهاط وأشكاؿ الإتصالات التىظيهية فتكهف في
 / الإتصال عمى شكل عجمة:1

( أطراؼ داخؿ الهىظهة وبصورة هباشرة دوف الإعتهاد عمى 4يسهح لمرئيس الإتصاؿ بأربعة )
 بالدقة والوضوح وسرعة الإستجابة.هزدوجا وهباشرة في الوقت ذاتً ويتصؼ  وسيط ويكوف عادة

 : الإتصال عمى شكل عجمة 11الشكل رقم 
 
 
 
 

، ص 2007المصدر: خضير كاظم حمود، السموك التنظيمي، دار الصفاء لمنشر والتوزيع، عمان، 
127 

 / الإتصال عمى شكل دائرة:2

                                       
1

 47ِهوٚق قٌٕكج، ٔفً اٌّهظغ، ص  
2

 127، ص 2007ـؼ١ه واظُ ؼّٛق، اٌٍٍٛن اٌرٕظ١ّٟ، قان اٌظفاء ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ، ػّاْ،  
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ذا الىهط يكوف فيً كؿ عضو هرتبط ب عضويف، أي أف كؿ فرد يستطيع أف يتصؿ إتصالا وٌ
هباشرا بشخصيف آخريف ويهكف الإتصاؿ ببقية أعضاء الهجهوعة بواسطة أحد أفراد الذيف يتصؿ بٍـ 

 1إتصالا هباشرا.
 : الإتصال عمى شكل دائرة 12الشكل رقم 

 
 
 
 

 127المصدر: خضير كاظم حمود، نفس المرجع، ص 
 / الإتصال عمى شكل سمسمة3

ٌذا الىهط يكوف جهيع الأعضاء في خط واحد، حيث لا يستطيع أي هىٍـ الإتصاؿ الهباشر  في
بفرد آخر )أو بفرديف( إلا إذا كاف أحد الأفراد الذيف يهثموف هراکز هٍهة، ويلاحظ أف الفرد الذي يقع 

 في وسط )هىتصؼ( السمسمة يهمؾ الىفوذ والتأثير الأكبر في هىصبً الوسطي.
 الإتصال عمى شكل سمسمة :13الشكل رقم 

 
 

 128المصدر: خضير كاظم حمود، نفس المرجع، ص 
 / الإتصال عمى شكل نجمة4

في ٌذا الىهط يتاح لكؿ أفراد التىظيـ أو الهىظهة الجٍاز الإتصاؿ الهباشر بأي فرد فيٍا، بهعىى 
البطئ في آخر إف الإتصاؿ ٌىا يتجً إلى كؿ الاتجاٌات، غير أف إستخداـ ٌذا الىهط يؤدي إلى 

لى إهكاىية زيادة التحريؼ فيٍا، وبالتالي يقمؿ هف الوصوؿ إلى قرارات  عهمية توصيؿ الهعموهات، وا 
 .2سميهة وفعالة
 : الإتصال عمى شكل نجمة14الشكل رقم 

                                       
1

 .128 ، ص2007ـؼ١ه واظُ ِؽّٛق، اٌٍٍٛن اٌرٕظ١ّٟ، قان اٌظفاء ٌٍٕشه ٚاٌرٛو٠غ، ػّاْ،  
2

 127ـؼ١ه واظُ ؼّٛق، ٔفً اٌّهظغ، ص  
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 127المصدر: خضير كاظم حمود، نفس المرجع، ص 
 الذراساث السابقت: -

هذكرات والأطروحات والدراسات غير الهىشورة والهراجع تعتبر الدراسات السابقة جهمة ال
الهتخصصة التي تعرض لٍا الباحثوف في ىفس الهجاؿ، حيث تىقسـ إلى عدة دراسات صىفت عمى 

 الىحو التالي: 
 أ/ الدراسة الأولى:

، هف إعداد دور الإتصال التنظيمي في عممية إتخاذ القرار جاءت الدراسة الأولى تحت عىواف
يمة، دراسة هيداىية بالهؤسسة الأـ والطفؿ بالجمفة، هذكرة هقدهة لىيؿ شٍادة الهاستر في عكراش جه

العموـ الإجتهاعية، تخصص عمـ الإجتهاع، كمية العموـ الإىساىية والإجتهاعية، قسـ العموـ 
 .2016/2017الإجتهاعية، جاهعة هىتوري، قسىطيىة، السىة الجاهعية: 

دراكٍا والإعتهاد عمى  وقد تىاولت ٌذي الدراسة  عمى الأٌداؼ التي يعهؿ الباحث عمى تحقيقٍا وا 
 أدوات وأساليب عمهية والأٌداؼ ٌي:

 هعرفة دور الإتصالات الإدارية في عهمية إتخاذ القرار. -
 التعرؼ عمى ىهط الإتصاؿ الهستخدـ في الهؤسسة وأٌهيتً في إتخاذ القرار. -
 أٌهيتٍا في إتخاذ القرار.تحديد وسائؿ الإتصاؿ الهستخدهة في الهؤسسة و  -

كها تىطمؽ فرضيات الدراسة هف خلاؿ الإىسجاـ بيف الإطار الىظري والتطبيقي عمى ٌذا 
 الأساس جاءت الفرضيات كالتالي:

 يوجد أثر للإتصاؿ الرسهي عمى إتخاذ القرار. -
 يوجد أثر للإتصاؿ غير الرسهي عمى إتخاذ القرارات. -

ؤسسة الإستشفائية الأـ والطفؿ، وهف خلاؿ ىتائج الدراسة وكاف هكاف إجراء عيىة الدراسة باله
 الهتوصؿ إليٍا أىً لا يوجد للإتصاؿ دور في إتخاذ القرارات في الهؤسسة الإستشفائية الأـ والطفؿ
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بالجمفة، كها لا يوجد أثر للإتصاؿ الرسهي عمى إتخاذ القرار، ٌذا فضلا عمى أىً يستعهؿ الإتصاؿ 
 ارة العميا لمعهاؿ في وقتٍا.فقط لإبلاغ قرارات الإد
 ب/ الدراسة الثانية:

دور الإتصال التنظيمي في عممية إتخاذ القرار في المؤسسة جاء الدراسة الثاىية تحت عىواف 
، هف إعداد زيزي رهاؿ، دراسة هيداىية بهديرية أهلاؾ الدولة لولاية أـ البواقي، هذكرة هكػهمة الإقتصادية

ـ الإجتػهاع، تخصص تىهػية وتسػير الهوارد البشرية، كمية العموـ الإجتهاعية لىيؿ شٍادة الهاستر في عػم
 .2015/2016والإىساىية، قسـ العموـ الإجتهاعية، جاهعة هىتوري، قسىطيىة، السىة الجاهعية: 

 إذ تىاولت ٌذي الدراسة الأٌداؼ التالية:
 طبيعة العلاقة بيف الإتصاؿ الإداري وعهمية إتخاذ القرار. -
 ؼ ىهط الإتصاؿ الهعتهد في الهؤسسة عمى هدى فعالية القرارات التي يتخذٌا الهسؤوليف.التعر  -
 التعرؼ عمى هدى إسٍاـ الإتصاؿ في فاعمية القرارات وصلاحيتٍا. -

 كها إعتهدت ٌذي الدراسة عمى جهمة هف الفرضيات جاء عمى الىحو التالي:
 ذ القرارات في الهؤسسة.: يمعب الإتصاؿ التىظيهي في عهمية إتخاالفرضية العامة -
 وتتهثؿ في:الفرضيات الجزئية:  -

 .تزيد التقارير هف فعالية القرارات في الهؤسسة 
 .تساعد العلاقات الشخصية عمى عقلاىية القرارات في الهؤسسة 
 .تعهؿ الإشاعة عمى ترشيد القرارات وزيادة سرعتٍا في الهؤسسة 

أهلاؾ الدولة لولاية أـ البواقي، وهف خلاؿ  وكاف هكاف إجراء عيىة الدراسة عمى هستوى هديرية
 ىتائج الدراسة الهتوصؿ إليٍا ٌي:

 أظٍرت الدراسة عمى أف أكثر الوسائؿ الإتصالية الهستعهمة في الهؤسسة ٌي الوسائؿ الكتابية. -
أكدت الدراسة عمى أف أغمبية القرارات تدور حوؿ الإبلاغ عف الىشاطات والهٍاـ وتبميغ  -

 القرارات.
 الدراسة أف ىقص الهعموهة يؤثر عمى فعالية القرارات.أظٍرت  -
أكدت الدراسة عمى عدـ هشاركة العهاؿ في عهمية إتخاذ القرارات، فٍي تتـ بيف الهدير ورؤساء  -

 الهصالح وحدٌـ.
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أكدت الدراسة عمى أف العلاقات الشخصية غير قادرة عمى إتخاذ قرارات فعالة أكثر هىً في  -
 التىظيـ الرسهي.

 لدراسة أف القرارات تتخذ بتوفر كؿ الهعموهات.أظٍرت ا -
 ج/ الدراسة الثالثة:

 "الاقتصادية المؤسسة عمال بأداء وعلاقتو التنظيمي الاتصال" جاءت الدراسة الثالثة بعنوان
 هذكرة ،"جرهاف أهيرة" الطالبة إعداد هف -البواقي أـ – البىاء هواد توزيع بهؤسسة هيداىية دراسة -

 أـ بجاهعة ، 2012 سىة البشرية، الهوارد وتسيير العهؿ الىفس عمـ الهاستر، دةشٍا لىيؿ هكهمة
 البواقي

 الهؤسسة عهاؿ وأداء التىظيهي الإتصاؿ بيف تربط التي العلاقة عمى التعرؼ في الدراسة هشكمة -
 توالهعوقا الهؤسسة في السائد التىظيهي الاتصاؿ ىهط طبيعة توضيح خلاؿ هف العهوهية الاقتصادية

ا تؤثر والتي الهؤسسة في الاتصالات عهمية هىٍا تعاىي التي  يهكف والتي العاهميف، أداء عمى بدورٌ
 :التالي الىحو عمى جاء رئيسي تساؤؿ بطرح وذلؾ العاهميف، أداء هستوى رفع في ىتائجٍا هف الاستفادة

 هواد توزيع سسةهؤ  العهوهية الاقتصادية الهؤسسة عهاؿ أداء تحسيف في يساٌـ الاتصاؿ ىهط ٌؿ
 البىاء؟

 :أٌهٍا كاف جزئية تساؤلات إلى الرئيسي التساؤؿ الباحثة قسهت وقد -
 العهوهية الاقتصادية الهؤسسة عهاؿ أداء تحسيف في يساٌـ والصاعد الىازؿ الاتصاؿ ٌؿ -

 البىاء؟ هواد توزيع هؤسسة
 توزيع هؤسسة العهوهية الاقتصادية الهؤسسة عهاؿ أداء تحسيف في يساٌـ الأفقي الاتصاؿ ٌؿ -
 البىاء؟ هواد
 :مفادىا عامة فرضية من الدراسة وانطمقت -
 باختلاؼ البىاء هواد توزيع هؤسسة العهوهية، الاقتصادية الهؤسسة عهاؿ أداء هستوى يختمؼ  -

 .السائد الاتصاؿ ىهط
 هف والتحقؽ اسةالدر  تساؤلات عمى للإجابة جزئيتيف، فرضيتيف هىٍا تولدت الفرضية لٍذي وىتاجا  -

 وتكوىت الدراسة، لهوضوع لهلائهتً الوصفي الهىٍج عمى الدراسة اعتهدت فرضياتٍا، صدؽ
 .عهاؿ (9 )تسع هف العيىة
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 هحوريف إلى تقسيهٍا تـ لمدراسة كأداة الهقابمة عمى الباحثة اعتهدت الدراسة، أٌداؼ ولتحقيؽ - 
 والىسب التكرارات باستخداـ البياىات بهعالجة الباحثة قاهت وقد والأداء التىظيهي الاتصاؿ ٌها: 
 .الهحتوى وتحميؿ الهئوية

 :أٌهٍا ىتائج عدة إلى الباحثة توصمت العيىة، إجابات أفراد خلاؿ وهف  - 
 باختلاؼ لمبىاء هواد توزيع هؤسسة العهوهية، الاقتصادية الهؤسسة عهاؿ أداء هستوى يختمؼ لا  -
 .السائد الاتصاؿ ىهط
 العهوهية، الاقتصادية الهؤسسة عهاؿ أداء تحسيف في والصاعد الىازؿ الاتصاؿ يساٌـ لا  -

 .البىاء هواد توزيع هؤسسة
 هواد توزيع هؤسسة العهوهية، الاقتصادية الهؤسسة عهاؿ أداء تحسيف في الأفقي الاتصاؿ لا يساٌـ -

 .البىاء
 لأف الأداء، في يؤثر لا كهتغير اؿالاتص أف إلى الهيداىية الدراسة ٌذي خلاؿ هف الباحثة توصمت وقد

 وجود لعدـ تحسيىً يهكف فلا الأداء أها فقط، الهٍىية الهعموهات ىقؿ وهٍهتً ٌدفً ٌىا الاتصاؿ
 العهاؿ. تحفيز خلالً هف يهكف لا وبالتالي أداء، تقويـ هعايير

 :حدود الإستفادة من الدراسات السابقة 
 هف هجهوعة لىا أوضحت التي الىقاط هف جهمة ىاالتهس الدراسات ٌذي عمى إطلاعىا خلاؿ وهف 

 والهؤسسة التىظيهي الاتصاؿ الأخيرة ٌذي تىاولت حيث ىظريا، تخدـ الدراسة التي الهؤشرات
ها الاقتصادية  عدـ وجود الدراسات ىتائج خلاؿ هف لىا اتضح كها الدراسة في الهٍهيف الجاىبيف وٌ

 وطرح أسئمة تحديد كثيرا في ساعدىا هها لأداء،ا وتحسيف التىظيهي الاتصاؿ بيف سميهة علاقة
 أكثر دراستىا وكذا التعرؼ أٌداؼ كبير حد إلى تشبً التي الدراسات ىتائج هف استفدىا وكذا الاستبياف،
 عف والرضا يشعروف الارتياح لا العهاؿ أف حيث والهٍىية، الىفسية والعراقيؿ بالهعوقات والإحاطة

 الاتصاؿ عهمية هف يحد وقوية هها هىسجهة هٍىية علاقات بىاء عمى درةالق عدـ وكذا الهؤسسة، العهؿ
ا تؤدي التي  الهىطمؽ الىظري فٍي تعتبر الوظيفي كها ساعدتىا في الإطار الأداء تحسيف إلى بدورٌ

 هها والاستفادة هوضوعً، جواىب بكؿ ليستطيع الإحاطة بحثً لاىجاز الباحث إليً يعود الذي الرئيسي
 عمى ساعدتىا حيث هىٍا، الهىٍجية خاصة هف الخطوات عدد خلاؿ هف العمهية بحوثال إليً وصمت
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 أخرى جٍة هف ساعدتىا كها جٍة، هف واضح بشكؿ الهفاٌيـ والهصطمحات وتحديد بدقة الهشكمة طرح
 توظيفٍا وكيفية البحث وأدوات الهستخدهة الهىاٌج عمى إذ يتعرؼ الهيداىي الجاىب في

 خلاصة الفصل:
الخمفية الىظرية للإتصاؿ التىظيهي فإىىا ىستىتج فيها هف خلاؿ هضهوف ٌذا الفصؿ الهتعمؽ ب

يخص الإتصاؿ أىً يعتبر الإتصاؿ عاهلا هٍها في الىجاح الهؤسسات في أداء وظائفٍا وهٍاهٍا إلى 
جاىب كوىٍا عهمية هستهرة لا تقؼ عىد وقت أو هرحمة هعيىة بؿ تستهر طواؿ حياة الهؤسسة فىشاط 

ا هف الأعهاؿ، حيث تؤدي الإتصالات الإدارة في التخطيط والتىظيـ وا   تخاذ القرارات التىسيقية وغيرٌ
الجيدة بيف هختمؼ الأطراؼ، فالإتصالات تبرز عهمية الإتصاؿ بشكؿ صحيح لابد هف العىاية الكافية 
بعىاصر العهمية الإتصالية إذ أف التركيز عمى عىصر واحد دوف العىاصر الأخرى أف يفيد في زيادة 

 لؾ أف أي تعثر في الإتصالات يؤدي إلى شمؿ عهمية الهؤسسة.كفاءة الإتصاؿ ذ
أها فيها يخص ها تـ التوصؿ إليً هف خلاؿ الهبحث الهتعمؽ بالإتصاؿ التىظيهي فإف أٌهيتً 
وقيهتً داخؿ الهؤسسة تبرز بإعتباري العهود الفقري لأي تىظيهٍها كاىت أٌدافً، وبالتالي يجب عمى 

أو الهىظهات هف أجؿ الرقي بٍا في عالـ الهؤسسات الىاتجة أف يعطوا  القائهيف عمى تسيير الهؤسسات
الإتصاؿ التىظيهي أٌهية كبيرة ضهف أساليب تسيير هف خلاؿ ضهاف السير لكؿ عهميات التفاعؿ بيف 
الفاعميف في الهىظهة بها يساعد عمى الىشاط والشركة الجيدة لأعهاؿ الهىظهة ويحقؽ أٌداؼ الأفراد 

 لهىظهة ككؿ.فيٍا وأٌداؼ ا
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 تمييد:
تعتبر الهؤسسات العهوهية الاقتصادية ٌي شركات هساٌهة أو شركات هحدودة الهسؤولية، تهمؾ      

 بصفة غير هباشرة جهيع الأسٍـ أو جهيع الحصصالدولة أو الجهاعات الهحمية فيٍا هباشرة، أو 
والهؤسسة الاقتصادية شخصية هعىوية، هخصص لٍا رأسهاؿ وتتهتع باستقلالية هالية، وتسير طبقا 

ي حسب القاىوف الهدىي والقاىوف التجاري يجب أف تتهيز بػ  :لمهبادئ التجارية وٌ
 صلاحية قاىوىية في حدود قواىيىٍا الأساسية. .1
 ليعبر عف إرادتٍا ويدافع عف هصالحٍاههثؿ قاىوىي  .2

وتشكؿ الهؤسسة العهوهية الاقتصادية في إطار عهمية التىهية الوسيمة الهفضمة لإىتاج الهواد والخدهات 
 وتراكـ رأس الهاؿ، وتعهؿ ٌذي الهؤسسة في خدهة الأهة والتىهية وفؽ الدور والهٍاـ الهىوطة بٍا.

ا   ووزىٍا في الاقتصاد الوطىي إلى:تتوزع الهؤسسة العهوهية هف حيث دورٌ
 الهؤسسات الإستراتيجية  .1
 الهؤسسات ذات الوزف العادي  .2
 الهؤسسات الهقدهة لمخدهات .3
 الهؤسسات الهتهيزة بغياب الهىافسة  .4
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 المبحث الأول: ماىية المؤسسة الإقتصادية

ىا حالة حقيقية هىفردة إفّ عهمية وصؼ هؤسسة اقتصادية هعيىة يهكف أف يتـ بسٍولة وذلؾ لو أخذ
، لكف  …هثؿ: هؤسسة زراعية، صىاعية أو تجارية أو خدهاتية، وقد تكوف هؤسسة عاهة أو خاصة

حصر كؿ أىواع الهؤسسة وفروعٍا الاقتصادية وأحجاهٍا وأٌدافٍا الهختمفة في تعريؼ واحد هف 
 الصعوبة بهكاف، ىظرا للأسباب التالية:

 سسة الاقتصادية في طرؽ تىظيهٍا وأشكالٍا القاىوىية هىذ هر الذي تعرفً الهؤ تالتطور الهس
ا.  ظٍورٌ

 .اتساع ىشاط الهؤسسة الاقتصادية 
  اختلاؼ الاتجاٌات الاقتصادية والأيديولوجية، حيث يبرر جميا عىد الاقتصادييف الاشتراكييف

 وىظرتٍـ لمهؤسسة والاقتصادييف الرأسهالييف في إعطاء تعريفات هختمفة عها سبؽ.
 ب الأول: مفيوم المؤسسة الإقتصاديةالمطم

تعرؼ الهؤسسة الإقتصاد عمى أىٍا: "الهؤسسة التي لٍا صيغة إعتبارية هستقمة وتحهؿ اسها 
هستقلا ولٍا ههيزاتٍا الهستقمة وىظاهٍا الخاص بٍا، ولٍا حسابٍا الهصرفي كها لٍا خطتٍا الخاصة بٍا 

ذا الكياف  تجاي الدولة ولهعرفة الىجاحات الضروري والٍاـ لتحديد حقو  القاىوىيوٌ ؽ وواجبات الهؤسسة وا 
 . 1الهحاسبية"

كها تعرؼ أيضا عمى أىٍا: "عهيؿ إقتصادي يقوـ بىشاط إقتصادي ذات طابع صىاعي أو تجاري 
أو خدهاتي وبالتالي ٌيكؿ عضوي هتكاهؿ هكوف هف هجهوعة عىاصر هادية وبشرية )هستخدهيف 

بعضٍا البعض بشكؿ هتكاهؿ لتشكيؿ ٌيكؿ إقتصادي وهىً فإف وهصالح ووحدات أقساـ ( تترابط هع 
 .2الهؤسسة ىظاـ هتكاهؿ هشكؿ هف هجهوعة العىاصر ذات التأثير الهتبادؿ"

كها تعرؼ الهؤسسات الإقتصادية بأىٍا: "شكؿ إىتاج بواسطة وضهف ىفس الذهة تدهج أسعار 
الهؤسسة بٍدؼ بيع سمعة أو خدهة  هختمؼ عىاصر الإىتاج الهقدهة هف طرؼ أعواف هتهيزيف عف هالؾ

في السوؽ هف أجؿ الحصوؿ عمى ىقدي يىتج عف الفرؽ بيف سمسمتيف هف الأسعار " ويعرفٍا أيضا " ٌي 

                                       
1  

.07 ، صٔفً اٌّهظغ
 

2  
.17 ، صِهظغ ٌاتكٔاطه قاقٞ ػكٚاْ، 
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هىظهة تجهع أشخاص ذوي كفاءات هتىوعة تستعهؿ رؤوس الأهواؿ والقدرات هف أجؿ إىتاج سمعة ها 
 .1والتي يهكف أف تباع بسعر أعمى هف تكمفتٍا"

عطاء هفٍوـ أو تعريؼ وحيد رغـ كؿ ٌ ذي التعاريؼ التي تطرقىا لٍا يكوف هف الصعب تحديد وا 
لمهؤسسة وذلؾ لأف الهؤسسة الإقتصادية شٍدت تطور في طريقة تىظيهٍا وفي أشكالٍا القاىوىية وكذلؾ 

ختلاؼ الإتجاٌات الإقتصادية.  تساع ىشاط الهؤسسة الإقتصادية وا    تشعب وا 
 طور المؤسسات الإقتصاديةالمطمب الثاني: نشأة وت

إف الهؤسسات الإقتصادية الهختمفة التي ىراٌا في الواقع لـ تظٍر بأشكالٍا الحالية هف أوؿ هرة بؿ 
كاف ذلؾ لعدة تغيرات وتطورات هتواصمة وهتوازية هع التطورات التي شٍدتٍا الىظـ الإقتصادية 

لإستقرار وتحضير حاجاتً وىظرا لها والإجتهاعية والحضارات البشرية هىذ أف تهكف الإىساف هف ا
فإىً يجدر بىا الإطلاع عمى تطوراتٍا  ،2لمهؤسسة هف أٌهية ودور في الىشاط الإقتصادي لمهجتهعات

 .ضهف الهجتهع إبتداءا هف الإىتاج الأسري البسيط لغاية ظٍور التكتلات والشركات الهتعددة الجىسيات
واشي هف أٌـ الىشاطات وأٌـ هوارد حياتً وذلؾ لتمبية ولقد إعتبر الإىساف زراعة الأرض وتربية اله

حاجاتً الأساسية والهتهثمة في الهأكؿ والهمبس والهشرب وقد إستعهؿ بعض الأدوات البسيطة والتي يقوـ 
ا كبار الأسر، وكاف ٌذا الىشاط يتـ داخؿ الأسر وفي الحقوؿ أو الهدف، كها أف التجارة  بىحتٍا وتحضيرٌ

ث كاىت الهىتجات اليدوية تصىع وفؽ طمبات هعيىة هف أفراد الهجتهعات وعادة تتـ لـ تعرؼ أىذاؾ، حي
  .3الهبادلة بالهقايضة بيف الأسر التي تصىع وفؽ طمبات الهجتهع

تساع السوؽ أكثر  وبعد أف توفرت الأسباب هف إكتشاؼ عهمية هوجٍة ىحو الإىتاج الصىاعي وا 
التطور الإقتصادي، ظٍرت الهؤسسات الآلية الأولى التي فأكثر، ولعب الجٍاز الهصرفي دورا ٌاها في 

كاىت فيٍا وسائؿ العهؿ الآلية بعد أف كاىت يدوية، وحسب تعريفات بعض الإقتصادييف فإف الآلة أىذاؾ 
لـ تكف سوى جٍاز هكوف هف هجهوعة هف الأجزاء كاىت ذات شكؿ يدوي وعىد آخريف فإف الأدوات في 

كة يدوية في حيف أف الآلة ٌي أداة تستعهؿ طاقة هحركة حيواىيا أو الحرؼ كاىت تستعهؿ طاقة هحر 
  .4هائيا أو هف الريح...إلخ
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.08 ، صِهظغ ٌاتكئٌّاػ١ً ػهتاظٟ، 
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وهع التطور الذي شٍدي الإقتصاد الرأسهالي كاىت ٌىاؾ ضرورة لمهؤسسات لإتباع عدة 
ة تتكتؿ فيها بيىٍا )التكتؿ الإقتصادي( وكذا الدخوؿ إلى الأسواؽ الخارجية ليس في صور  إستراتيجيات

ي ها يدعى الشركات هتعددة  هوزعة لمسمع والخدهات فقط بؿ أيضا كهىتج في أكثر هف بمد خارجي وٌ
 . 1الجىسيات

 المؤسسة الإقتصاديةأىداف ووظائف المطمب الثالث: 
هف خلاؿ هضهوف ٌذا الهطمب سوؼ يتـ التعرض إلى جهمة الأٌداؼ التي تسعى الهؤسسات 

ة أخرى تسميط الضوء عمى أٌـ وأبرز الوظائؼ التي تتهتع بٍا، الإقتصادية بموغٍا هف جٍة، وهف جٍ
 وذلؾ كالتالي: 

 الفرع الأول: أىداف المؤسسات الإقتصادية. -
 الفرع الثاني: وظائف المؤسسات الإقتصادية. -

 الفرع الأول: أىداف المؤسسات الإقتصادية
دة أٌداؼ تختمؼ تحقيؽ ع إلىيسعى هىشئ الهؤسسات الإقتصادية، العهوهية هىٍا والخاصة 

 يمي:  حسب إختلاؼ أصحاب الهؤسسات وطبيعة وهيداف ىشاطٍا، هف بيف ٌذي الأٌداؼ ىذكر ها
 أولا: الأىداف الإقتصادية

  :2يهكف جهع عدد كبير هف الأٌداؼ التي تدخؿ ضهف ٌذا الىوع كها يمي
طاعت أف تحقؽ هستوى إف إستهرار الهؤسسة في الوجود لا يهكف أف يتـ إلا إذا إستأ/ تحقيق الربح: 

أدىى هف الربح يضهف لٍا إهكاىية رفع رأسهالٍا وبالتالي توسيع ىشاطٍا لمصهود أهاـ الهؤسسات 
 الأخرى.

عىد قياـ الهؤسسات بعهمية بيع هىتجاتٍا فٍي تغطي طمبات الهجتهع تحقيق متطمبات المجتمع:  ب/
 وي والدولي.الهوجودة بٍا، سواء عمى الهستوى الهحمي أو الوطىي أو الجٍ

يتـ ذلؾ بواسطة الإستعهاؿ الرشيد لعواهؿ الإىتاج ورفع إىتاجيتٍا بواسطة التخطيط الإنتاج:  عقمنةج/ 
 هراقبة تىفيذ ٌذي الخطط والبراهج. إلىالجيد والتدقيؽ للإىتاج والتوزيع بالإضافة 

                                       
1 

.16ٔفً اٌّهظغ، صئٌّاػ١ً ػهتاظٟ، 
 

2 
و١ٍح اٌؼٍَٛ الإلرظاق٠ح ٚاٌرعان٠ح ٚػٍَٛ لطاف ١ٌٍٝ، ئشىا١ٌح ذطٛن اٌّإٌٍح اٌؼ١ِّٛح الإلرظاق٠ح فٟ اٌعىائه، نٌاٌح ِاظٍر١ه، 

6، ص 1998اٌر١١ٍه، ظاِؼح لٍٕط١ٕح، اٌعىائه، 
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 ثانيا: الأىداف الإجتماعية

  :1الأٌداؼ الإجتهاعية وتتهثؿ في هف بيف ٌذي الأٌداؼ العاهة لمهؤسسة الإقتصادية
يعتبر العهاؿ في الهؤسسة هف بيف الهستفيديف الأوائؿ هف ىشاطٍا، ضمان مستوى مقبول للأجور:  أ/

ـ هقابؿ عهمٍـ بٍا ويعتبر ٌذا الهقابؿ حقا هضهوىا قاىوىيا وشرعا وعرفا، إذ  حيث يتقاضوف أجورٌ
 ة.يعتبر العهاؿ هف العىصر الحيوي والحي في الهؤسس

أي تحسيف وعقمىة الإستٍلاؾ الذي يكوف بتىويع وتحسيف الإىتاج مستوي معيشة العمال:  تحسين ب/
 وتوفير إهكاىيات هادية وهالية أكثر فأكثر لمعاهؿ هف جٍة ولمهؤسسة هف جٍة أخرى.

ٍـ عف وذلؾ بتقديـ الهؤسسة هىتجات جيدة أو بواسطة التأثير في أذواقإستيلاكية معينة:  أنماطإقامة  ج/
 طريؽ الإشٍار والدعاية.

و الوسيمة الوحيدة لضهاف الحركة الهستهرة لمهؤسسات وتحقيؽ الدعوة الى تنظيم وتماسك العمال:  د/ وٌ
 أٌدافٍا.

تعهؿ الهؤسسة عمى توفير بعض التأهيىات هثؿ: التأهيف الصحي ومرافق لمعمال:  تأميناتتوفير  ه/
 .2ضد حوادث العهؿ وكذلؾ التقاعد

 الأىداف الثقافية والرياضية ثالثا:
  :3ىجدٌا في

تعهؿ الهؤسسات عمى إعتياد عهالٍا عمى الإستفادة هف وسائؿ الترفيً توفير وسائل ترفييية وثقافية:   أ/
ا لٍـ ولأولادٌـ هف هسرح وهكتبات ورحلات ىظرا لتأثير ٌذا الجاىب عمى الهستوى  والثقافة التي توفرٌ

 هستواي. بتحسيف والرضاالفكري لمعاهؿ 
هع التطور السريع الذي تشٍدي وسائؿ الإىتاج فإف الهؤسسة تجد ىفسٍا تدريب العمال المبتدئين:  ب/

هجبرة عمى تدريب عهالٍا الجدد تدريبا كفيلا بإعطائٍا إهكاىية إستعهاؿ ٌذي الوسائؿ بشكؿ يسهح 

                                       
1 

79 ، صِهظغ ٌاتكػثك اٌهواق تٓ ؼث١ة، 
 

2  
24 ، صِهظغ ٌاتكٔاطه قاقٞ ػكٚاْ، 

 

3  
18 ، صِهظغ ٌاتك، لطاف ١ٌٍٝ
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اىا في إطار الهىظوهة بإستغلالٍا إستغلالا عقلاىيا، رغـ إهكاىية تحصيمٍـ عمى تكويف ىظري أحي
 التربوية والجاهعية.

تعهؿ الهؤسسات الخاصة الحديثة هىٍا عمى إتباع طريقة في العهؿ تسهح تخصيص أوقات لمرياضة:  ج/
لمعاهؿ بهزاولة ىشاط رياضي في زهف هحدد هها يجعؿ العاهؿ يتخمص هف الهمؿ ويحتفظ بصحة 

 جيدة.
 رابعا: الأىداف التكنولوجية

البحث والتىهية،  ها سبؽ تؤدي الهؤسسة دورا ٌاها في الهيداف التكىولوجي ىذكربالإضافة إلى 
ذا حسب  حيث أىً هع تطور الهؤسسات عهمت عمى توفير الإدارة، هها زاد أٌهية الإتصاؿ لىسبة عالية وٌ
حجـ الهؤسسة الذي يتىاسب طرديا هعٍا كها أف الهؤسسة الإقتصادية تؤدي دورا ٌاها هساىدا لمسياسة 
القائهة في البلاد في هجاؿ البحث والتطوير التكىولوجي، ىظرا لها تهثمً هف وزف في هجهوعٍا وخاصة 
الهؤسسات الضخهة هىٍا، هف خلاؿ الخطة التىهوية لمدولة الهتوسطة الأجؿ التي يتـ هف خلالٍا التىسيؽ 

الإقتصادية وكذا ٌيئات  بيف العديد هف الجٍات إبتداءا هف الٍيئات وهؤسسات البحث العمهي والهؤسسات
  .1التخطيط الآخر كالهجمس الإقتصادي الإجتهاعي...إلخ

 الفرع الثاني: وظائف المؤسسات الإقتصادية
هع التوسع والتطور الكبير الذي شٍدتً الهؤسسات الإقتصادية وكذا الأبحاث في هجاؿ إدارة 

ظٍرت عدة اقتراحات في ها يتعمؽ  وتسيير الهؤسسة، أو فيها يتعمؽ بهعالجة جواىبٍا الهختمفة، فقد
بالوظائؼ في الهؤسسة، هىٍا ها يجهع بعضا هىٍا في ىفس الوظيفة، وهىٍا ها يضيؼ أخرى، وذلؾ 

 حسب الحاجات التي ازدادت في الهؤسسات إلى عدد أخر هف الوظائؼ. 
 أولا: الوظيفة التجارية

التي تتغير هف حيث الكـ والحجـ، تعتبر هف أٌـ الوظائؼ فالهؤسسة تتشكؿ هف الأقساـ والورشات 
حسب هتطمبات الإىتاج الذي يحدد التوزيع والتبادؿ والاستٍلاؾ، وتٍتـ الوظيفة التجارية بحسف التدبير في 
إستخداـ القدرة الهتاحة، بها يؤدي إلى الاستفادة هىٍا قدر الإهكاف في رفع الإىتاجية حسب الأٌداؼ 

 .2الهسطرة

                                       
1 

.109، ص 2000اِؼ١ح، اٌعىائه، أؼّك ؽهؽان، اٌرهش١ك الإلرظاقٞ ٌٍطالاخ الإٔراظ١ح، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌع
 

2
 Pierre Conso, Les fonctions de l'Entreprise, Le Pen éducation, Paris, 2007, P 13
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 ثانيا: الوظيفة التموينية
إف عهمية التهويف تعتبر العهمية الأساسية لسير عهمية الإىتاج وتتكوف هف عهميتيف هتكاهمتيف: 
الأولى في عهمية الشراء والآخر في عهمية تسيير الهخزوف، فالأولى تتـ في السوؽ الداخمية أو الخارجية، 

ا هف الخارج تهثؿ أكبر جزء هف عهميات ا لشراء التي تتـ عمى ىطاؽ غير أف الهشتريات التي يتـ اقتىاؤٌ
و يهثؿ حمقة  الهؤسسة، أها عهمية تسيير الهخزوف فتعتبر هف أٌـ العهميات التسيير الحسف لمعهمية وٌ

 .1وصؿ بيف التهويف وعهمية الإىتاج وعهمية التسويؽ
 ثالثا: الوظيفة التسويقية

ية التي تؤدي إلى تقوـ الهؤسسة بعهمية بيع السمع والخدهات وهحاولة هعرفة الأسباب الحقيق
إىخفاض قيهة الهبيعات، وهف أجؿ هعالجتٍا في أسرع وقت، لتهكف هف رفع قيهة الهحصلات الىقدية 
لمسمع والخدهات الهىتجة ويحاوؿ الهسؤولوف عمى ىطاؽ الهؤسسة هعرفة السوؽ، الهتعاهميف وقىوات 

التىبؤات الصحيحة التي  التوزيع لأسعار هىافسة، هف خلاؿ تحميؿ ٌذي الهعطيات تستطيع أف تصىع
تهكىٍا هف الاستجابة لهتطمبات السوؽ، لٍذا الغرض بالذات تـ إىشاء عدد هف الهؤسسات التي تقوـ 

ذا بتحقيؽ توزيع عادؿ لمهىتوجات عمى الصعيد الوطىي   .2بعهمية التوزيع، وٌ
 رابعا: الوظيفة الإدارية

لاقات بيف هختمؼ الوظائؼ داخؿ الهؤسسة تٍتـ الهؤسسة بعهمية التسيير وذلؾ لهحاولة إيجاد الع
ي  لضهاف السير الحسف لٍا، وهف اجؿ بموغ ٌذا الهبتغى ىظـ التسيير والتىظيـ الهتبعة داخؿ الهؤسسة وٌ
تشهؿ ها يمي: "التهويؿ، البيع، التىظيـ العمهي لمعهؿ، هراقبة التسيير"، وبصفة عاهة ىجد أف التىظيـ يهثؿ 

ير فٍو يأتي بعد رسـ الخطة أي إجراء عهمية التخطيط وذلؾ بٍدؼ تحقيؽ احد العىاصر الهكوىة لمتسي
ٌدؼ، وهف أجؿ تحقيقً لا بد هف القياـ باستٍلاؾ هواد وتجٍيزات وباستٍلاؾ قدرات إىساىية )فكرية 

 . 3وجسدية(، والٍدؼ هف ٌذا الاستٍلاؾ ٌو الحصوؿ عمى أكبر هردود ههكف إعتهادا عمى التىظيـ السميـ
تعتبر الوظيفة التهويمية هف أٌـ الوظائؼ في ىشاط الأعهاؿ فلا يهكف لأي  لوظيفة التمويميةخامسا: ا

ا هف وظائؼ الهشروع دوف توفر الأهواؿ اللازهة  هؤسسة أف تقوـ بىشاطٍا هف إىتاج وتسويؽ وغيرٌ

                                       
1 

26 ، صِهظغ ٌاتك، لطاف ١ٌٍٝ
 

2  
29 ، صِهظغ ٌاتكٔاطه قاقٞ ػكٚاْ، 

 

3  
 24، ص ٠2006ح ٌٍٕشه، اٌعىائه أؼّك ؽهؽان، "الإلرظاق الإٌلاِٟ...الأفىان ٚاٌٛلائغ الإلرظاق٠ح"، اٌكان اٌعىائه
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لأغراض التي لتهويؿ الإدارات التشغيمية،  كها أىٍا تقرر هع ٌذي الإدارات حجـ الأهواؿ التي تسددٌا وا
 .1ستوجً لٍا، لذلؾ فإف الٍدؼ الرئيسي لمسياسة الهالية ٌو الاىسجاـ الحكيـ والعقلاىي للأهواؿ

 سادسا: وظيفة الموارد البشرية
لوظيفة الهوارد البشرية أٌهية بالغة في الهؤسسة تزايدت بتزايد الاٌتهاـ بالهعارؼ والهٍارات التي 

ىوعا هف الهزايا الخاصة التي تهكىٍا هف التهيز هف خلاؿ الإبداع  يهمكٍا الهورد البشري، والتي تشكؿ
والتجديد ووهف بىاء إستراتيجيات رابحة، وتحديد توجٍات ٌاهة في ظؿ هحيط هتقمب وسريع التغير، إذف 
فٍذي الهعارؼ والهٍارات التي تهمكٍا الهوارد البشرية تعطي لمهؤسسة هيزة تىافسية طويمة الهدى، هها 

  .وظيفة الهوارد البشرية طابعا إستراتيجيا يىاسب أٌهيتٍا في الهىظهة يضفي عمى
 المؤسسة الإقتصاديةخصائص المطمب الرابع: 

إف الخصائص والهقوهات التي ىتكمـ عىٍا ٌىا ٌي تمؾ التي تتصؼ بٍا الهؤسسة الإقتصادية أيىها 
سة العادية لٍا صفات ذاتية يهكف كاىت سواء في بمد هتقدـ صىاعيا أو في طريؽ التىهية، غير أف الهؤس

ذي الصفات أو الخصائص ٌي التي تهكىٍا  الإستعاىة بٍا لمتعرؼ عمى هكاىتٍا )ىقاط قوتٍا وضعفٍا(، وٌ
 أوؿ هف التطور أو الإىدثار وهف أٌها: 

وهها سبؽ وهف هختمؼ التعاريؼ السابقة الذكر يهكف أف ىستخمص أٌـ الخصائص التي تتصؼ 
ي ك  : 2اتاليبٍا الهؤسسة وٌ

ئْ اٌّإٌٍح شفظ١ح لا١ٔٛٔح ٍِرمٍح ِٓ ؼ١س ئِرلاوٙا ٌٍؽمٛق ٚاٌظلاؼ١اخ ِٚٓ ؼ١س ٚاظثاذٙا  -

 ٍِٚإ١ٌٚاذٙا؛

 لكنذٙا ػٍٝ اٌثماء تّا ٠ىفً ٌٙا ِٓ ذ٠ًّٛ واف ٚظهٚف ِٛاذ١ح؛ -

 اٌرؽك٠ك اٌٛاػػ ٚاٌعٍٟ ٌلأ٘كاف ٚالأٌا١ٌة اٌرٟ ذىاٚي ٔشاؽٙا فٟ ؼكٚق٘ا؛ -

اء اٌٛظ١فح اٌرٟ ٚظكخ ِٓ أظٍٙا ٚلٌه تؼّاْ ٚفهج اٌّٛاق الأ١ٌٚح ٚوما اٌمكنج ػٍٝ الإٔراض أٚ أق -

 اٌّٛانق اٌّا١ٌح ػٓ ؽه٠ك الإػرّاقاخ، الإ٠هاقاخ ٚاٌمهٚع؛

الإٔراض  اٌّإٌٍح وٕظاَ ِشىً ِٓ ١٘اوً ٠ّىٓ ٚطفٙا تأٔٙا ػٕاطه شاترٗ ٌفرهج ِؼ١ٕح ِصً ١٘اوً -

 ٚاٌرٛو٠غ.
 
 

                                       
1
 Pierre Conso, Op.cit, P 14

 

2
 

 
62، ص 2002ػثك اٌهواق تٓ ؼث١ة، ئلرظاق ٚذ١١ٍه اٌّإٌٍح، ق٠ٛاْ اٌّطثٛػاخ اٌعاِؼ١ح، 
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 ةالمطمب الخامس: تصنيف المؤسسة الإقتصادي
ويقوـ ٌذا التصىيؼ عمى أساس عدة هعايير هىٍا الهعيار  ةالاقتصاديتوجد عدة أصىاؼ لمهؤسسة 

و ها سوؼ  القاىوىي، وهىٍا هعيار الهمكية، بالإضافة إلى هعيار طبيعة الىشاط، وأخيرا هعيار الحجـ، وٌ
 يتـ تفصيمً كالتالي: 

 
 الفرع الأول: حسب المعيار القانوني. -
 معيار الممكية. الفرع الثاني: حسب -
 الفرع الثالث: حسب معيار طبيعة النشاط. -
 الفرع الرابع: حسب معيار الحجم. -

 الفرع الأول: حسب المعيار القانوني 
 :1هف خلاؿ ٌذا الهعيار ىهيز ىوعيف هف الهؤسسات ٌها

 أولا: المؤسسات الفردية
يؤسس ٌذي  ٌي الهؤسسات التي يهتمكٍا شخص واحد أو عائمة ويهكف لٍذا الشخص الذي

و  الهؤسسة أف يورثٍا أو يشتريٍا هف الغير ويقوـ بىفس الوقت بتقديـ رأس الهاؿ والعهؿ هف جٍة أخرى وٌ
  الهسؤوؿ الأوؿ والأخير عف ىتائج أعهاؿ الهؤسسة.

 ثانيا: المؤسسات الجماعية )الشركات(
ة ولٍا همكية خاصة تهتاز الشركات بالإدارة والتعاوف بيف شخصيف أو أكثر ولمشركة شخصية هعىوي

قاهة وتىقسـ إلى قسهيف ٌها:   تختمؼ عف همكية كؿ أعضاء الشركة والشركاء كها أف لٍا اسـ وا 
كشركات التضاهف وشركات التوصية البسيطة والشركات ذات الهسؤولية أ/ شركة الأشخاص: 

ي شركات سٍمة التكويف، فٍي تحتاج إلى عقد شركائً ويتضهف عمى  الأقؿ قيهة الهحدودة...إلخ وٌ
دؼ الهؤسسة وكيفية توزيع الأرباح بحيث يكوف الشركاء في ٌذي الحالة  الهساٌهة لكؿ هشترؾ وٌ
هسؤولية تضاهىية أو تكوف هسؤولية غير تضاهىية وقد تكوف هتكوىة هف هساٌهات الأشخاص في ٌذي 

 الحالة تسهى شركة الهساٌهة. 

                                       
1 

82 ، صِهظغ ٌاتكػثك اٌهواق تٓ ؼث١ة، 
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هصرفية حيث سهحت لمعديد هف الأفراد أف ٌي عمى شكؿ كؿ هؤسسات هالية و ب/ شركات الأموال: 
يستثهروا ها لديٍـ هف أهواؿ في ٌذي الهؤسسات وهف خصائص ٌذا الىوع هف الهؤسسات أىً لا أثر 
للإعتبار الشخصي فيٍا، كها أف اسهٍا يجب أف يشير إلى غايتٍا ورأس هالٍا هقسـ إلى أسٍـ قابمة 

  .1لمتداوؿ

 
 الفرع الثاني: حسب معيار الممكية

  :2هف خلاؿ ٌذا الهعيار ىهيز عدة أىواع هىٍا
 أولا: المؤسسات الخاصة

ي هؤسسات تعود همكيتٍا لمفرد أو هجهوعة أفراد لشركات الأهواؿ والأشخاص.  وٌ
 ثانيا: المؤسسات المختمطة

ي الهؤسسات التي تعود همكيتٍا بصورة هشتركة لمقطاع الخاص والقطاع العاـ.  وٌ
 يةثالثا: المؤسسات العموم

ي الهؤسسات التي تعود همكيتٍا لمدولة فلا يحؽ لمهسئوليف عىٍا التصرؼ بٍا كها يشاءوف ولا  وٌ
غلاقٍا إلا إذا وافقت الدولة عمى ذلؾ، والأشخاص الذيف يىوبوف عف الحكوهة في تسيير  يحؽ لٍـ بيعٍا وا 

دارة الهؤسسات العاهة هسئوليف عف أعهالٍـ ٌذي اتجاي الدولة وفقا لمقواىي ف العاهة لمدولة وتٍدؼ وا 
الهؤسسات العهوهية هف خلاؿ ىشاطٍا الإقتصادي إلى تحقيؽ هصمحة الهجتهع وليس ٌىاؾ أٌهية كبيرة 
ىها تعهؿ هف أجؿ تحقيؽ أقصى ها يهكف هف الأٌداؼ العاهة، بهعىى تحقيؽ أقصى إىتاج أو  لمربح وا 

ف تحقؽ الربح، فالربح في الهؤسسة تحقيؽ ىصيبٍا الهحدود هف الخطة الوطىية وهف خلاؿ ذلؾ يهكف أ
 العهوهية لا يكوف دائها ٌدفٍا بحد ذاتً.

 الفرع الثالث: حسب معيار طبيعة النشاط
  .3يهكف تصىيؼ الهؤسسات تبعا لهعايير إقتصادية هعيىة كالتالي

 أولا: المؤسسات الصناعية

                                       
1 

83 ، صٔفً اٌّهظغ 
 

2
 Jean longatte, gacques muller, econmomie d’entreprise du nod, paris, 2004, P 83

  

3
 Gean longatte, jacques muller, Op.cit, P 92
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ا تبعا لمتقسيـ السائد في القطاع الصىاعي   إلي ها يمي: وتىقسـ ٌذي الهؤسسات بدورٌ
 ِإٌٍاخ اٌظٕاػاخ اٌصم١ٍح أٚ الإٌرفهاظ١ح؛ -

 ِإٌٍاخ اٌظٕاػاخ اٌرؽ١ٍ٠ٛح أٚ اٌفف١فح. -

ي الهؤسسات الهتخصصة في إىتاج الهىتجات الصىاعية ووسائؿ الإىتاج وتتهيز بالضخاهة  وٌ
وفير والتفرع وتعرؼ بالهؤسسة الإستراتيجية هثؿ هؤسسة الحديد والصمب وتحتاج إلى أهواؿ كبيرة وت

 هٍارات وكفاءات عالية.
 

 ثانيا: المؤسسات الفلاحية
صلاحٍا وتقوـ بتوفير ثلاث  ٌي هؤسسات تٍتـ بالقطاع الزراعي وذلؾ بزيادة الإىتاجية للأرض وا 

 أىواع هف الاىتاج: 
 الإٔراض إٌثاذٟ؛ -
 الإٔراض اٌؽ١ٛأٟ؛ -

 الإٔراض اٌٍّىٟ. -

 ثالثا: المؤسسات التجارية
بالىشاط التجاري كهؤسسة الأروقة التجارية الجزائرية وهؤسسات سوؽ ٌي الهؤسسات التي تٍتـ 

 الفلاح...إلخ.
 رابعا: المؤسسات المالية

ي التي تقوـ بالىشاطات الهالية كالبىوؾ وهؤسسات التأهيف وهؤسسات الضهاف  وٌ
 الاجتهاعي...إلخ.

 خامسا: المؤسسات الخدماتية
ي التي تقوـ بتقديـ خدهات هعيىة كهؤسسات ا لىقؿ، البريد والهواصلات، هؤسسات الأبحاث وٌ

 العمهية.
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يعتبر حجـ الهؤسسة هف العىاصر التي غالبا ها ترتب عمى أساسٍا الفرع الرابع: حسب معيار الحجم 
الهؤسسات إلى أف ٌذا الحجـ يقاس بعدة هؤشرات، هىٍا ها ٌو أقؿ هعىى أو أٌهية وىستعهؿ هؤشرات 

  .1قتصاديةهختمفة حسب اختلاؼ القطاعات الإ
 أولا: حجم الأرض أو المحل المادي

 يهكف استعهالً خاصة في الهؤسسات الزراعية التي تربط ىشاطٍا كبير بالهساحة التي بحوزتٍا.
 ثانيا: رأس المال

 يهكف أف يأخذ ٌذا العىصر عدة أشكاؿ ٌي: 
و رأس الهاؿ لمهؤسسة عىد التأسيس والهلاحظة أف اأ/ رأس المال القانوني:  لهقارىة بٍذا الأساس وٌ

 تصادـ هع زهف تأسيس الهؤسسات ىظرا لأف ٌذا الزهف لً تأثير عمى الأهواؿ الهرصد لمهؤسسات.
و يتكوف هف هجهوعة رأس الهاؿ الذي تأسست بً الهؤسسة، بالإضافة إلى ب/ رأس المال )الدائم(:  وٌ

أصوؿ الهؤسسة التي تقابمٍا كؿ الاحتياطات والديوف لأجؿ طويؿ حيث تؤثر ٌذي العىاصر في تكويف 
 عادة.

ذا يبدو أحسف ج/ رأس المال التقني:  و يعبر رأس الهاؿ الثابت بالهعىى الإقتصادي عىد هاركس وٌ وٌ
هقياس لمهؤسسة الإقتصادية ولكف إذا كاىت في ىفس الفرع هف الىشاط الإقتصادي، فلا يصح أف 

ة صىاعية، لأف طبيعة الأولى لا تمزـ ىقارف هثلا هؤسسة تجارية بواسطة ٌذا الهقياس هع هؤسس
 2 رأسهالا ثابتا كبيرا.

 ثالثا: العمل
و عىصر رغـ بساطتً السطحية، فٍو يتهيز بصعوبة القياس الحقيقي حيث ىستطيع أف ىقيسً  وٌ
بالقيهة الىقدية، غير أىً لا يعطي هعىا حقيقيا لأف العهؿ يختمؼ طبقا لىوعيتً والتي تتأثر بهستوى 

 الأقدهية.
 ابعا: رقم الأعمال والقيمة المضافةر 

                                       
1
 Gean longatte, jacques muller, Op.cit, P 93 

 

2
 Pierre conso, Ibid, P 16. 
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و رقـ الأعهاؿ والذي بدوري يبقى ذو أٌهية ضعيفة وذلؾ لعدة أسباب  ٌىاؾ عىصر آخر لمقياس وٌ
هىٍا أىً يشهؿ كؿ الأرباح والتكاليؼ كها أىً لا يشهؿ الهخزوىات الإضافية الهحصؿ عميٍا هف طرؼ 

 الهؤسسة.
 

 في ظل الإتصال التنظيمي المبحث الثاني: طرق تحسين الأداء
 أف عمى أجهعوا وقد هجالات، عدة في والباحثيف الهفكريف هف العديد إٌتهاـ الوظيفي الأداء هوضوع لقي

عطاءي الهىظهة في الفرد بأداء الإٌتهاـ  وهف أٌدافٍا، أٌـ تحقيؽ إلى بالهؤسسة يصؿ اللازهة، العىاية وا 
 وهف تىافسية هيزة لتحقيؽ تساعدٌا التي الهوارد هف العديد تهتمؾ الهؤسسة فإف الأٌداؼ تمؾ تحقيؽ أجؿ
 عمى القدرة يهمكوف الذيف العاهميف خبرات وهٍارات وقدرات يتضهف الذي البشري الهورد الهوارد، ٌذي أبرز

 البيئة تفرضٍا التي الهتجددة التحديات هواجٍة عمى الهؤسسة تساعد التي والأفكار الهفاٌيـ استيعاب
 .الإقتصادية

 المطمب الأول: تعريف الأداء الوظيفي وأىميتو
 أولا: تعريف الأداء الوظيفي

يرتبط هفٍوـ الأداء بسموؾ الفرد والهىظهة، ويحتؿ هكاىة خاصة داخؿ أية هؤسسة باعتباري الىاتج الىٍائي 
 :لهحصمة جهيع الأىشطة بٍا، وقد تعددت تعريفات الباحثيف للأداء، وهف بيف ٌذي التعاريؼ ىذكر

القياـ بأعباء الوظيفة هف هسؤوليات وواجبات وفقػػػا لمهعدؿ الهفروض “عريؼ بدوي: الأداء الوظيفي يعىي ت
 .1أداؤي هف العاهؿ الكؼء الهدرب

الأداء الوظيفي ٌو تىفيذ الهوظؼ لأعهالً وهسؤولياتً التي تكمفً بٍا الهىظهة أو الجٍة التي ترتبط 
 .ٍا الهوظؼ في الهىظهةوظيفتً بٍا، ويعىي الىتائج التي يحقق

هجهوعة السموكيات الإدارية الهعبرة عف قياـ الهوظؼ لأداء هٍاهً وتحهؿ الهسؤولية والالتزاـ بالىواحي الإدارية 
 . 2لمعهؿ والسعي ىحو الاستجابة لٍا بكؿ حرص وفعالية

                                       
1

ىح اٌؼهت١ح اٌثكٚٞ ِؽّك، اٌرّى١ٓ الإقانٞ ٚػلالرٗ تالأقاء اٌٛظ١فٟ ٌكٜ ِؼٍّٟ اٌّكاني اٌؽى١ِٛح فٟ ِؽافظح اٌٛظٗ تاٌٍِّّؽّك  

 .22، ص 2008اٌٍؼٛق٠ح  ِٓ ٚظٙح ٔظهُ٘،  نٌاٌح ِاظٍر١ه غ١ه ِٕشٛنج، ظاِؼح ِإذح، اٌىهن، الأنقْ،
2
 Arnold, E& Public, M. C 2003. Managing Effectively in the Downsized Organization, Health Care 

Manager 22, (1): 56-62, 
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حثيف, وذلؾ لأىٍا كها يعد هفٍوـ الأداء التىظيهي هف الهفاٌيـ التي أثارت جدلا وىقاشا واسعا بيف البا
حظيت باٌتهاـ كثير هف الباحثيف في تخصصات هختمفة هها أدى عمى اختلافٍـ في وضع تعريؼ هحدد 

 . 1لً, فقد عرؼ بأىً بموغ الفرد أو فريؽ العهؿ او الهؤسسة للأٌداؼ الهخططة بكفاءة وفاعمية
الهفروض أداؤي لمعاهؿ الكؼء وعرؼ بأىً القياـ بأعباء الوظيفة وهسؤولياتٍا وواجباتٍا وفقا لمهعدؿ 

 .2الهدرب
عمى ها سبؽ ىستطيع القوؿ بأف الأداء الوظيفي ٌو قياـ الفرد بأداء الأعهاؿ  الهوكمة إليً ضهف  بىاء

ا في وقت هعيف  شروط واضحة لمهؤسسة التي يعهؿ بٍا لتحقيؽ الأٌداؼ التي تسعى الهؤسسة لاىجازٌ
 ؿ. هراعيا في ذلؾ الكفاءة والفاعمية في العه

 ثانيا: أىمية الأداء الوظيفي
 جهيع لهحصمة الىٍائي، الىاتج باعتباري كاىت هىظهة أي داخؿ خاصة هكاىة الوظيفي الأداء يحتؿ

 وأطوؿ إستقرار، أكثر تكوف الهىظهة أف ذلؾ والدولة، والهىظهة، الفرد، هستوى عمى وذلؾ بٍا، الأىشطة
 الهىظهة إدارة اٌتهاـ أف عاـ بشكؿ القوؿ يهكف ثهة هف أو هتهيز أداء العاهميف أداء يكوف حيث بقاء،

 .بٍا العاهميف اٌتهاـ يفوؽ ها عادة الأداء بهستوى وقيادتٍا
 يعد لا هىٍا جزء أي وفي الهىظهة داخؿ تىظيهي هستوى أي عمى الأداء بأف القوؿ يهكف ذلؾ وعمى

 ارتباطً إلى الهىظهة ىظر وجٍة هف ءالأدا أٌهية وترجع أيضا، والقادة الرؤساء لقدرات ودوافع اىعكاسا
ي الهختمفة رحمٍا ا ـ في حياتٍا بدورة  الإستقرار، هرحمة والإستهرارية، البقاء هرحمة الظٍور، هرحمة :وٌ
 ها هرحمة تخطي عمى الهىظهة قدرة فإف ثهة وهف الريادة، هرحمة ثـ التهييز هرحمة والفخر، السهعة هرحمة

 .3الأداء هستويات عمى يتوقؼ إىها تقدها أكثر حمةهر  في والدخوؿ الىهو هف هراحؿ
 المطمب الثاني: محددات وأبعاد الأداء الوظيفي 

 أولا: محددات الأداء الوظيفي
 :1هايمي في تتوضح الأداء هحددات أف ىجد

                                       
1

فؼ١ٍح اٌرمٜٛ فٟ الأقاء اٌٛظ١فٟ, ِعٍح ِإذح ٌٍثؽٛز ٚاٌكناٌاخ: ٌٍٍٍح اٌؼٍَٛ الإٍٔا١ٔح  اٌؽٛاِكج ٔؼاي ٚاٌفٙكاٚٞ فّٟٙ، أشه 

 . 55- 32(: 2)7،  2002ٚالاظرّاػ١ح،

 
2

أؼّك ئتها١ُ٘ اٌثشا٠هج ، اشه إٌّاؾ اٌرٕظ١ّٟ ػٍٝ اٌهػا اٌٛظ١فٟ ٌكٜ اٌّٛظف١ٓ الإقان١٠ٓ فٟ ظاِؼح آي اٌث١د ٚظاِؼح ظهَ  

 .100ه غ١ه ِٕشٛنج، ظاِؼح آي اٌث١د، اٌّفهق، الأنقْ ، صالأ١ٍ٘ح، نٌاٌح ِاظٍر١
3

 ِاظٍر١ه نٌاٌح اٌّىهِح، ِىح تاِانج اٌؼا١ٍِٓ ٔظه ٚظٙح ِٓ اٌٛظ١فٟ تالأقاء ٚػلالرٙا اٌم١اق٠ح الأّٔاؽ اٌٍّه،  ػثك ؽلاي اٌشه٠ف 

 .70ص ، 2004 ِٕشٛنج،
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  الجهذ:  -1
 بذلٍاي التي والعقمية، الجسهاىية الطاقة إلى (الحوافز) التدعيـ عمى الفرد حصوؿ هف الىاتج إلى يشير
 .العهؿ لأداء دافعيتً درجة ٌذا يعكس ها بهقدار جٍدي الفرد يكثؼ ها فبهقدار هٍهتً، لأداء الفرد
 القذراث: -2

 فترة عبر تتبدؿ ولا لا تتغير القدرات ٌذي أف بحيث الوظيفة لأداء الهستخدهة الشخصية الخصائص ٌي 
 . قصيرة زهىية
 المهمت: أو الذور إدراك -3

 الأىشطة وتقوـ خلالً هف العهؿ، في جٍودي توجيً الضروري هف أىً الفرد يعتقد لذيا الإتجاي إلى يشير 
 . الإتجاي ٌذا هلاهح بتوضيح هٍاهً أداء في بأٌهيتٍا الفرد يعتقد التي والسموكيات

 الأداء هكوىات هف هكوف كؿ في الإتقاف هف أدىى حد وجود هف لابد الأداء هف هرضي هستوى ولتحقيؽ
ـ يفٍهوف لا ولكىٍـ هتفوقة قدرات لديٍـ ويكوف قائها جٍدا يبذلوف راد عىدهاالأف أف بهعىى  فإف أدوارٌ
 العهؿ ٌذا فإف العهؿ في الكبير الجٍد بذؿ هف فبالرغـ الآخريف، ىظر وجٍة هف هقبولا يكوف لف أدائٍـ

 .الصحيح الطريؽ في هوجٍا يكوف لف
 ثانيا: أبعاد الأداء الوظيفي

 ثلاثة ىهيز أف ويهكىىا عهمً هىٍا يتكوف التي الهختمفة والهٍاـ بالأىشطة والقياـ ؿ،لمعه الفرد أداء تعىى
ذي للأداء، أبعاد  :2ٌي الأبعاد وٌ
 :المبذول الجهذ مميت -1
 التي الهقاييس وتعتبر زهىية فترة خلاؿ الفرد يبذلٍا التي العقمية أو الجسهاىية الطاقة هقدار عف تعبر
 .الهبذولة لمطاقة الكهي البعد عف هعبرة هعيىة فترة خلاؿ هف تًكهي أو الأداء سرعة بٍا تقاس
 :المبذول الجهذ -2
 بىوعيتً يٍتـ ها بقدر كهيتً، أو الأداء بسرعة كثيرا يٍتـ لا قد الأعهاؿ، أىواع بعض هستوى تعىى

 الإىتاج هطابقة درجة تقيس التي الهقاييس هف الكثير لمجٍد، الىوعي الهعيار تحت ويىدرج وجودتً،
 .الأداء في والابتكار الإبداع درجة تقيس والتي الأخطاء هف الأداء خمو درجة تقسهً والتي لمهواصفات،

                                                                                                                        
1

 .76ص ، 1976 اٌما٘هج، ِظه، ؽ، ق اٌعاِؼ١ح، اٌكان اٌرٕظ١ّٟ، اٌٍٍٛن أٔٛن،  ٌٚؼ١ك ِؽّك ٌٍطاْ 
2

 221-220ص  ص ، 2003 الإٌىٕكن٠ح، قؽ، ٌٍٕشه، اٌعك٠كج اٌعاِؼح قان اٌثشه٠ح، اٌّٛانق ٌٍطاْ، ئقانج أٔٛن ٌؼ١ك ِؽّك 
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 :الأداء ومظ -3
 العهؿ أىشطة بٍا تؤدى التي الطريقة أي العهؿ في الجٍد بٍا ىبذؿ التي الطريقة أو الأسموب بً يقصد
 أو هعيىة، أىشطة أو حركات أداء في الفرد يهارسً الذي الترتيب قياس يهكف الأداء ىهط أساس فعمى
الطريقة  قياس أيضا يهكف كها الأولى، بالدرجة جسهاىيا العهؿ كاف إذا الأىشطة أو الحركات ٌذي هزيج
 دراسة. أو بحث إجراءات في يتبع الذي الأسموب أو هعيىة لهشكمة قرار أو حؿ إلى بٍا الوصوؿ يتـ التي

 في المؤسسةالمطمب الثالث: تقييم أداء العاممين 
 وتطورت حضارات قديهة في عرفت قديهة ههارسة بأىٍا أداء العاهميف، تقييـ لعهمية التاريخي التتبع يشير

ف عاـ بشكؿ الإداري، الفكر وتطور القياس، وسائؿ بتطور هفاٌيهٍا  العهمية أف إلى يشير البعض كاف وا 
 راقب عىدها الرفض، أو القبوؿ إشارات صدروي حولً، يدور كاف فيها التفكير، في الإىساف بدأ هىذ بدأت
 بهراحؿ هرت هىظهة كعهمية لكىٍا الخاصة لتصوراتً قياسا أو إعتهادا الآخريف أداء ويزف يعهؿ، غيري،
 .الحديث العصر إلى وصولا القديهة العصور هف إبتداءا
 مزاحل تقييمل أداء العامليه في المؤسست:  -1
 القذيمت: الحضاراث في - أ
 في الرافديف وادي حضارة ففي العهمية، ٌذي استخداـ توسع القديهة الحضارات وتطور وىشوء الحياة بتطور
 التي والقواعد الأسس واستخدهوا العاهة، الإدارة فىوف هارسوا السوهرييف قدهاء أف إلى الوثائؽ تشير العراؽ
 .خاص بشكؿ الأداء تقييـ وعهمية الإدارية، العهمية عميٍا بيىت

 والتي الإدارية رقابة اؿ أىشطة هف كىشاط واعتهدتٍا واسع بشكؿ العهمية ٌذي الىيؿ اديو  حضارة وهارست
 التعميهات تىفيذ هجاؿ في وخاصة الحضارة ٌذي تتبع كاىت التي الأقاليـ إدارات أداء هتابعة استٍدفت
 يعهموف هوظفيف أداء برقابة الأقاليـ وحكاـ العاهة الهصالح رؤساء فيشترؾ الهركزية الإدارة هف الصادرة
 واستخدهت آىذاؾ، استخدهت التي القواىيف تهىحٍا التي الرئاسية سمطتٍـ ذلؾ في هستخدهيف هعٍـ

 إحدى اعتبرت والتي التسابؽ إختبارات أساس عمى الوظائؼ شغؿ أىظهة القديهة الصيف حضارة
 1.الوظيفة سيشغؿ هف بأداء والتوقع القياس إجراء هستمزهات

                                       
1

 .197-196ص  -، ص2005، 2ؽ ػّاْ، ٌٍٕشه، ٚائً قان ِكـً ئٌرهاذ١عٟ، اٌثشه٠ح، اٌّٛانق ئقانج ا١ٌٙصٟ، ِطه اٌهؼ١ُ ػثك ـاٌك 
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 هف عالية بدرجة بيروقراطي إداري جٍاز أضخـ اهتمكت التي الحضارة بكوىٍا وهاىيةالر  الحضارة تهيزت
 التي القيادة والرقابة التىظيـ، كالتخطيط، الإدارية، لمعهميات دقيقة ههارسة استمزـ الذي والكفاءة، الهركزية
ا استمزهت  الدقة. هف عالية درجة عمى وتعييف اختبار عهميات بدورٌ

 الحذيث: العصز في - ب
 هىعرجا الصىاعية الثورة شكمت حيث ـ، 1950 غاية إلى ـ 1800 هرحمة في الأداء تقييـ عهمية تطورت

 الهستخدهة الإجراءات وتىوع لمتقييـ هىظـ استعهاؿ إلى التحوؿ خلاؿ هف وذلؾ العهمية، ٌذي تاريخ في
 أوين برترو " إلى لمتقييـ ىظاـ أوؿ البعض يىسب حيث  ROBERT OWEN في ـ 1800 عاـ .لذلؾ

 عمى هبىية جديدة تقىية لارمارك"  بنيو" الهوجودة بالقطف الخاصة هصاىعً في وضع حيث "اسكتمندا"
 قبؿ هف الهحررة اليوهية التقارير لتمقي خصصت الدفاتر عاهؿ، بكؿ خاصة وهكعبات سجلات استعهاؿ

 الأداء هستويات قديـت إلى تٍدؼ فٍي هختمؼ بموف هىٍا وجً كؿ يموف التي الهكعبات أها عاهؿ، كؿ
 ىظاـ أوؿ ظٍر م 1813 عاـ في، و  1هستواي يدرؾ الموف رؤية بهجرد عاهؿ كؿ عهؿ هكاف في بوضعٍا

 أها CASS، 2 جىودي عف رسهي تقييـ تقديـ "كاس" طمب عىدها وذلؾ الأهريكي، الجيش في هىظـ لتقييـ
 م 1912عاـ عرؼ كها هريكي،الأ الكوىغرس في الهوظفيف لتقييـ ىظاـ اعتهاد تـ م 1842 عاـ في

 حيث "وتايمر لورد" قبؿ هف "بنيويورك" الكبيرة الأهريكية الهستودعات في سىوي تقييـ ىظاـ أوؿ تشكيؿ
 هع الفرد تكييؼ عمى "تايمور" لدى التقييـ واعتهد أكثر، التقييـ عهمية بتىظيـ التايمورية الهدرسة قاهت

 اىجاز وعمى خاص، هىصب شغؿ عمى العاهميف قدرة فةلهعر  الهىٍجي التقييـ أي هحدد، عهؿ هىصب
 .2الهٍىي السموؾ تقييـ أو الوحيدة، الهثمى الطريقة عهمً حسب

 في يضع لـ لمتايمورية، الدقيؽ التىظيـ أف  1970 – 1939 بين ما الإىساىية العلاقات حركة أظٍرت
 أف يجب الذي الدعـ وأٌهية للإىساف ةوالاجتهاعي الفردية الطبيعة وتعقد الجهاعة، روح قوة الاعتبار عيف
 الهباشر الاتصاؿ عمى التشديد تـ كها فرد، كؿ وتطوير هساعدة بٍدؼ العاهميف إلى الهشرفوف يقدهً
 .التقييـ لىظاـ بالىسبة الأساسية الركيزة الاجتهاع أو الهقابمة فأصبحت بيىٍها

                                       
1

 ، 2007 لٍٕط١ٕح، ظاِؼح ِاظٍر١ه ِموهج الالرظاق٠ح، اٌّإٌٍح فٟ اٌثشهٞ ٌٍّٛنق اٌٛظ١فٟ الأقاء ذ١١ٍه ٚالغ ٘هَٚ،  اٌك٠ٓ ػى 

 .59ص
2

 ػٕاتح، ِفران، تاظٟ ظاِؼح قورٛانٖ، نٌاٌح اٌؼ١ِّٛح، الالرظاق٠ح اٌّإٌٍاخ فٟ الأفهاق أقاء ٌرم١١ُ ِمرهغ ٔظاَ :إٌاطه ػثك ٌِٛٝ 

 .2ص ، 2004
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 ماك دوغلاسكتاب  كذا بالأٌداؼ دارةالإ حوؿ "دروكر ليبتر" الجديدة الفكرة استدعت م 1950 عاـ في
 الذي X و Y هف العديد تحوؿ إلى وأدى الاٌتهاهات هف الكثير لمهؤسسة الإىساىي الجاىب "جريجور
 قبؿ الهؤسسات أغمب ساد الذي السهات السموكيات تقييـ هف الهؤسسات ىظرية حوؿ أفكاري فيً أوضح
 عهمية وأصبحت الىتائج وتقييـ الأٌداؼ تحديد عمى زترتك إجراءات تطوير إلى الثاىية العالهية الحرب
 عهمية اىتشار إلى  جريجور وماك دروكرأعهاؿ  أدت كها والهشرؼ العاهؿ بيف هشتركة هسؤولية التقييـ
 .1الأداء لتقييـ رسهيا ىظاـ تهمؾ حاليا الهؤسسات أغمب جعؿ حد إلى التقييـ
 وفاعميتٍا فيٍا العهؿ بإىتاجية سواء الهؤسسات في العهؿ هجاؿ في كبيرة أٌهية ذا الأداء تقييـ يعد

 :2عمى الايجابية آثاري ستىعكس الأداء ويتحسف يتطور وعىدها التىظيهية،
 العهؿ. إىتاجية ارتفاع  
 ذا لمهؤسسة، الكمي التىظيهي الأداء فعالية زيادة   البقاء لٍا ويضهف زبائىٍا لدى الرضا يحقؽ وٌ

 .ىشاطٍا في والإستهرار
 لٍـ جيد وظيفي وهستقبؿ البشرية لمهوارد وهعىوية هالية هكاسب تحقيؽ.  
 :الأداء لدى العاممين في المؤسسة تقييم عممية خصائص -2
 :3أٌهٍا ىذكر خصائص بعدة الأداء تقييـ عهمية تهتاز
 رسهي بشكؿ هسبقا لٍا هخطط إدارية عهمية.  
 القوة بىقاط تٍتـ إىها فقط، العيوب كشؼ إلى تسعى لا لأىٍا إيجابية عهمية.  
 الهطموبة العهؿ بسموكيات الهوظؼ إلتزاـ هدى قياس بؿ فقط، الواجبات إىجاز تتضهف لا أىٍا 

  .هىً
 الوقت ىفس في وعاهة شاهمة عهمية أىٍا.  
 ف يوهيا، هستهرة عهمية أىٍا   هتباعدة. فترات عمى تستخرج الىٍائية ىتائجٍا كاىت وا 
 :لمؤسسةالتقييم في ا لنظام المحددة العوامل -3
 وتىفيذٌا، وهضاهيىٍا، إعدادٌا، تحديد في تساٌـ هتعددة لعواهؿ تبعا لمهؤسسات التقييـ أىظهة تختمؼ

                                       
1

 . 199 ص ، 2005 ، 2 ؽ ػّاْ، ٌٍٕشه ٚائً قان ِكـً ئٌرهاذ١عٟ، اٌثشه٠ح، اٌّٛانق ئقانج ا١ٌٙصٟ،  ِطه اٌهؼ١ُ ػثك ـاٌك 
2

 . 200 -199 ص -ص لوهٖ، ٌثك ِهظغ، ا١ٌٙصٟ ِطه اٌهؼ١ُ ػثك ـاٌك 
3

  363 ص ، 2005 ، 1ؽ ؼٍة، ٌٍٕشه، ٚائً قان اٌّؼاطهج، اٌثشه٠ح اٌّٛانق ئقانج ٚطفٟ،  ػّه ػمٍٟ 
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 :1ىذكر العواهؿ تمؾ بيف وهف
 الهٍهة والقيـ الهؤسسة، وتاريخ الثقافية بالهفاٌيـ التقييـ ههارسة تتعمؽ  :المؤسسة وثقافة تاريخ 

 إلى الهؤسسة وثقافة تاريخ إزالة إلى يسعى الذي التقييـ ـىظا ويتعرض أفرادٌا، عىٍا يدافع التي
 العاهميف. قبؿ هف هعارضة إلى حتى بؿ كبير، فٍـ سوء

 بشكؿ يحدداف لأىٍها سابقيٍها هف هوضوعية أكثر العاهلاف ٌذاف :المؤسسة وقطاع حجم 
 في هٍـ يًإل تىتهي الذي الإىتاج وقطاع الهؤسسة وحجـ وزف أف وذلؾ التقييـ، ههارسة  هباشر
 .لأفرادٌا أىجح تقييـ عف الهؤسسة لمبحث دفع

 لمهؤسسة الإستراتيجية التوجيٍات تعدإنسانية:  تكنولوجية، إقتصادية، الإستراتيجية التوجييات  
 أىهاط تحديد وكذلؾ الأفراد، أساس عمى يقوـ الذي والأداء الفعالية هعايير تحدد لأىٍا هٍهة،
 .لمهؤسسة الهستقبمي لمتطور اللازهةالأفراد  لدى الكاهىة القدرات

 طبيعة في فعاؿ أثر ولً التقييـ، ههارسة في أساسيا عاهلا يعد المتبع:  العامة الإدارة أسموب 
وهحتوى  شكؿ يحدد الهؤسسة في الهتبع الإدارة أسموب أف إذ الهؤسسة، في الهستخدـ الىظاـ
 .لمجهودية هرادفا يكوف ولا التقييـ،

 الهوارد لإدارة الإجهالي الىظاـ إطار في التقييـ ىظاـ يفٍـ :المتبع البشرية ردالموا إدارة أسموب  
 .التقييـ حقيقة بالواقع، سهاتً ويحدد الهؤسسة في البشرية،

 والعهاؿ، الىقابييف الههثميف هع الهؤسسة تعقدٌا التي العلاقات تحدد :الاجتماعية العلاقات طبيعة 
 والاىسجاـ التوافؽ لدرجة تبعا سريع وبشكؿ تدريجيا، اهميفالع تقييـ ويتطور التقييـ، تطور 

 .2الهؤسسة الهوجود في
 التقييم؟ بعممية يقوم أن لو يمكن من -4
 وفريقً الأعضاء هع هباشر اتصاؿ عمى لأىً :المباشر الرئيس.  
 العهؿ كفاءة وزيادة تحفيزي وبالتالي رئيسٍـ تقييـ لمهرؤوسيف يهكف :المرؤوسين.  
 تقييـ فيهكىً التقييـ في الهستخدهة والهعايير الأٌداؼ يعرؼ الهستخدـ كاف إذا :تيالذا التقييم  

ا ىفسً تطوير عمى التقييـ ٌذا يساعدي وبالتالي الخاص أداءي  .وتحفيزٌ

                                       
1

 . 235 ص ، 1999 ،1اٌفهقٚي، ؽ  تهض ٌٍٕشه، اٌهػا قان اٌثشه٠ح، اٌّٛانق ئقانج ِؽّك ِهػٟ، أًٌ 
2

 92 ص ، 2009 ؽ، ق اٌما٘هج، ٚاٌرٛو٠غ، ٌٍٕشه لثاء قان ٚاٌؼا١ٍِٓ، اٌشهواخ أقاء ذم١ُ و١ف و١٘ه، شاتد 
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 1حيث الهؤسسة، أداء بتقييـ ويقوهوف الزبوف، بدور الهوظفيف يقوـ أف يهكف :الزبون تقييم:  
 أشٍر( ستة كؿ أو )سىويا  هحددة فترات في التقييـ يتـ أف يجب 
 التعييف فترة هىذ التقييـ فترة تبدأ.  
 الهعايير. وبىفس الوقت، ىفس في يقيهوا أف يجب الهوظفيف كؿ 
 معوقات الأداء في المؤسسة:  -5
 في هوجودة عوائؽ أو هعوقات بهثابة فٍي الفرد، لدى الأداء هستوى عمى تؤثر التي العواهؿ بعض ٌىاؾ
اأ وهف الواقع،   :شيوعا كثرٌ
 ذا أداؤي يتطمبً ها كؿ بيف التوفيؽ يهكىً لا الفرد أف أي الفرد، وقت عمى الهتطمبات تصارع  وٌ

 .الهتطمبات وكثرة الوقت لضيؽ ىظرا
 التدقيؽ يتطمب الأهر كاف إذا خاصة والتجٍيزات والتركيبات العهؿ تسٍيلات في الكفاية عدـ 

 .والتخصيص
 هٍها وبالتالي الهسطرة للأٌداؼ هلاءهتٍا وعدـ الهستعهمة الهىاٌجو  والبراهج الهحددة السياسات 

 .جدا هىخفضا يكوف الأداء هستوى فإف الهتوفرة والقدرات الجٍد كاف
 ىاؾ  التي البيئة والعواهؿ الإشراؼ وىوعية الآخريف، هع التعاوف كىقص هؤثرة أخرى عواهؿ وٌ

 .لمجٍود الخاطئ الفٍـ تسبب
 :خلاؿ هف لمجٍود الأىسب التوجيً إلى جاٌدة تسعى ارةالإد فإف عميً * وبىاءا
  لمعاهميف. وهىاسبة كافية عهؿ شروط توفير 
 .ههكف حد أقصى إلى الأداء عوائؽ فيٍا تىقؿ هدعهة بيئة توفير 

 المطمب الرابع: طرق تحسين أداء العاممين من خلال الإتصال التنظيمي وأخطاء تقييمو
 من خلال الإتصال التنظيميأولا: طرق تحسين أداء العاممين 

 وتحميؿ وهستوياتً، لعىاصري، الدراسة الشاهمة خلاؿ هف إلا لا يتحقؽ الأداء تحسيف هف الٍدؼ إف
 تحسيف وفمسفة العواهؿ، تمؾ وتطوير لتحسيف الفعالة الأساليب عف والبحث فيً، الهؤثرة التىظيهية العواهؿ
 والتطوير التحسيف بضرورة الإقىاع يسود حيث يثةالحد الهىظهات تىتٍجٍا خاصة سياسة تهثؿ الأداء

                                       
1

 .236ِؽّك ِهػٟ، اٌّهظغ ٔفٍٗ، ص  
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 بالقيادات بدءا فيٍا العاهميف أداء عمى تؤثر التي الهىظهة في الهتبعة التىظيهية العواهؿ لكافة الهستهر
 ٌايز ويحدد الىشاط هجالات كؿ في التىظيهية بالهستويات واىتٍاء العميا، " "HAYNES" هداخؿ ثلاثة

ي الأداء لتحسيف  1 :وٌ
 الموظف تحسين :الأول المدخل* 
 لإحداث وسائؿ عدة فٍىاؾ الأداء في وتحسيف التغيير في صعوبة العواهؿ أكثر هف الهوظؼ تحسيف إف

ي الهوظؼ أداء في التحسف  :وٌ
  عف ايجابي إتجاي واتخاذ أولا عهمً يجب وها القوة ىواحي عمى التركيز في وتتهثؿ الأولى:  الوسيمة
دراؾ كاهؿ فرد ٌىاؾ ليس بأىً والإعتراؼ هىٍا، يعاىي التي الأداء هشاكؿ ذلؾ في بها الهوظؼ  حقيقة وا 

 .وتىهيتٍا جديدة هواٌب هف الهوظؼ لدى والضعؼ القصور ىواحي جهيع عمى القضاء يهكف لا أىً
 ز،بإهتيا  يؤديً ها وبيف عهمً، في الفرد يرغب ها بيف التوازف عمى التركيز في وتتهثؿ : الثانية الوسيمة

 الأفراد السهاح خلاؿ هف الههتاز الأداء إحتهالات إلى تؤدي والأداء الرغبة بيف السببية، العلاقة وجود إف
ذا أدائٍا، في يرغبوف التي الأعهاؿ بأداء  الذي والعهؿ واٌتهاهاتٍـ، الأفراد بيف الإىسجاـ توفير يعىي وٌ
 .2الإدارة أو الهىظهة في يؤدي

  هرتبطة الأداء تحسيف هجٍودات ىكوف أف يجب حيث الشخصية لأٌداؼبا الربط :الثالثة الوسيمة
 في الهرغوب التحسيف أف إظٍار خلاؿ هف هىٍا والاستفادة الهوظؼ وأٌداؼ اٌتهاهات هع وهىسجهة

 لمهوظؼ. الهرغوبة التحسيىات تحقيؽ هف يزيد هها الاٌتهاهات ٌذي تحقيؽ في يساٌـ سوؼ الأداء
 الوظيفة تحسين الثاني: المدخل * 
 كاىت إذا الوظيفة هحتويات تساٌـ حيث الأداء، لتحسيف كبيرة فرصا يوفر الوظيفة هٍاـ في التغيير إف

 لمفرد دفعا يعطي الوظيفة تحسيف فإف وبالتالي هىٍا، الفرد أداء اىخفاض في الهوظؼ هٍارات تفوؽ
 حهمٍـ خلاؿ هف الأفراد لدى عيةالداف هستوى زيادة وبذلؾ الهرغوب، بالهستوى وأدائً عهمً في الإستهرار

 .3لمهوظؼ هىفعة يعطي هها الهمؿ زلة ا وا   لتخفيض الزهف هف لفترة الوظيفي التدوير عمى
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 85 ص2001 قؽ، ِظه، ٚاٌرٛو٠غ، ٚإٌشه ٌٍطثغ اٌعاِؼ١ح اٌكان ٍِرمث١ٍح، نؤ٠ح اٌثشه٠ح، قاٌّٛان ئقانج ؼٍٓ،  ِؽّك نا٠ٚح 
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 غىج، لطاع ػٍٝ ٚوانج ذطث١م١ح قناٌح اٌؼاَ، اٌمطاع ٌّك٠هٞ اٌٛظ١فٟ تالأقاء ٚػلالرٗ الإقانٞ الإتكاع ذٛف١ك،  ػط١ح اٌؼعٍح ذٛف١ك 

 .70-69- ص ص ، 2009 غىج، ِٕشٛنج، ِاظٍر١ه نٌاٌح
3

 .70 -71 ص ص ٌاتك، ِهظغ ذٛف١ك،  ػط١ح ذٛف١ك عٍحاٌؼ 
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 ٌذا ىجاح ولضهاف الهوظفيف، بيف الهتبادؿ التدريب الهوظؼ، هىفعة إلى بالإضافة الأسموب ٌذا ويعطى
 فترة تكوف وأف تقريبا، والتعقيد الصعوبة في هتساوية الهتبادلة الوظائؼ تكوف أف هراعاة يجب الأسموب

 .1واقعية الأداء هعدلات تكوف وأف كافية، الوظائؼ تبادؿ
 الموقف تحسين الثالث: المدخل * 
 خلاؿ هف الأداء، تحسيف إلى يؤدي ها لمتغيير فرصا تعطي الوظيفة فيٍا تؤدي التي البيئة أو الهوقؼ إف

 هىاسبة وهدى الجهاعة، تىظيـ بٍا يتـ التي والطريقة ىظيهية،الت الهستويات عدد هىاسبة هدى هعرفة
 الجهٍور وهع الأخرى الإدارات بيف الهتبادؿ التفاعؿ وفعالية والهسؤولية، الاتصاؿ، خطوط ووضوح
 .الخدهة هف الهستفيد

 اداتالقي وتىهية التىظيـ، لتطوير الأداء تحسيف برهجة هدخؿ إلى الهىعـ عبد عزت يشير الجاىب ٌذا وفي
 :2التالي الىحو عمى الهدخؿ ٌذا تطبيؽ هراحؿ ويورد الإدارية،
 الأداء بخمفية تحسيف عهمية في الهشاركة الأطراؼ تزويد الهرحمة ٌذي في ويتـ الإعداد: مرحمة 

 بهدى والاقتىاع وفٍهً إستعابً هف يهكىٍـ بها وأساليبً وفمسفتً، الهدخؿ عف هتكاهمة ىظرية
 .فيٍا الأداء هستوى ورفع لهىظهة،ا لتطوير جدوى العهمية

 عمى الإدارة خبراء هع الإدارية القيادات هف العهؿ هجهوعة تتعاوف والتنقيب:  الفحص مرحمة 
 وهجالات وسياستٍا أٌدافٍا عمى والتعرؼ والبحث الدراسة هوضوع بالهىظهة العهؿ دراسة ىظـ
 عمى الهؤثرة والسمبية الايجابية الىواحي كافة هوازىة هع الهتبعة العهؿ وأساليب الىشاط بٍا
 .الأداء هستويات

 بها يمي القياـ الهرحمة ٌذي في يتـ التطبيق:  مرحمة : 
  إٌّظّح ػًّ ٚؽث١ؼح ِعاي ذؽك٠ك -
 ِٓ ذؽك٠كٖ ِا ٌثك ػٛء فٟ ِؽكقج فرهج فٟ ذؽم١مٙا اٌّطٍٛب الأظً لظ١هج الأ٘كاف ذؽك٠ك -

 .الأظً ؽ٠ٍٛح  أ٘كاف
  .اٌّطٍٛتح الأ٘كاف ئٔعاو ِكٜ ِٓ ٌٍرؽمك إٌّاٌثح ءالأقا ِٚؼا١٠ه ِإشهاخ ذؽك٠ك -
 الظروؼ وبهراعاة أٌداؼ، هف تحديدي تـ ها ضوء : فيالأداء تحسين إستراتيجية وضع مرحمة  

                                       
1

 61.ص ، 2011 ػّاْ، ،1 ؽ ٚاٌرٛو٠غ، ٌٍٕشه اٌظفاء، قان اٌرؼ١ّ١ٍح، اٌّإٌٍاخ فٟ الأقاء ظٛقج ذم٠ُٛ شاوه،  ِع١ك ٌٌٛٓ 
2

 .62ِع١ك ٌٌٛٓ شاوه، اٌّهظغ ٔفٍٗ، ص 
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 التخفيؼ أو الهعوقة القوى تأثير عمى القضاء إلى يؤدي بها العهؿ، عمى الهؤثرة والخارجية الداخمية،
ضافة الإهكاف بقدر حدتٍا هف  .جديدة ىاحية هف دافعة قوى وا 

 عىاصر هف عهؿ فرؽ تكويف خلاؿ هف ذلؾ يتـ  :الأداء تحسين لبرامج الفعمي التنفيذ مرحمة 
مٍـ بها الشبكية الهصفوفة أسموب بإتباع بالهىظهة الهختصة الإدارات إلى تىتهي  بشرية  يؤٌ

 .آخر دوف جاىب عمى كيزالتر  دوف تطويري الهراد الىشاط عمى الهؤثرة بكافة العواهؿ بالإلهاـ
 الهىظهة في عديدة تغيرات عهؿ تتضهف الأداء تحسيف عهميات إف والمتابعة:  المراجعة مرحمة  

هراجعة  عهؿ يستمزـ هها والهشكلات، الصعوبات بعض ذلؾ تعترض قد لذلؾ بٍا، العهؿ وأسموب
هدى  وهف الهحددة ةالخط إطار في الفعمي التىفيذ سير هدى هف لمتحقؽ العهؿ براهج لكؿ شاهمة
 تمؾ أساس وعمى الأداء، لتحسيف الهبذولة الجٍود وكفاية تحديدٌا، السابؽ الأٌداؼ تحقؽ

 هقتضيات حسب وتعديمٍا الأداء لتحسيف العاهة الخطة في الىظر إعادة يتـ الهراجعة وىتائجٍا
 .1الفعمي الواقع

 
 الأداء تقييم ثانيا: أخطاء

 :ها يمي أٌهٍا وهف الأداء تقييـ عىد الهقيهيف بعض فيٍا قعي التي الأخطاء هف هجهوعة ٌىاؾ
 متوسطة تقديرات لإعطاء الميل -أ 

 أدائٍـ في هتوسطوف أىٍـ عمى العاهميف كؿ تقييـ إلى الهقيـ الهشرؼ يهيؿ عىدها الخطأ ٌذا ويتضح
 اتاىتقاد هف الخوؼ أو التٍرب ذلؾ في والسبب لمبعض، ههتاز أو ضعيؼ تقدير إعطاء في ويتردد
 .لً هوظفيً

 باليالة: التأثير خطأ -ب 
 العاـ تقديري في يؤثر أف الهقيـ الهوظؼ أداء هف واحد لجاىب الهقيـ، يسهح وعىدها الخطأ ٌذا ويحدث 

 كتابة يجيد لا الهوظؼ ذلؾ فإف الأداء، لذلؾ العاـ تقديري في الهقيـ الهوظؼ كاف فإذا الأداء، لذلؾ
و بشكؿ التقارير،  هوظفا يقيـ عىدها الهقيـ، الهشرؼ أف ٌذا هعىى الىواحي، كؿ فه هتفوؽ هتفوؽ، وٌ
 .الهستهر الخطأ اسـ الخطأ ٌذا عمى بعضٍـ وبطمؽ الهوظؼ، يهمكٍا لا فضائؿ أو إىجازات لً ويىسب

                                       
1

 .148-147،ص ص 2008، 1ؽ ػّاْ، و٠غ،ٚاٌرٛ ٌٍٕشه ا٠٢ح قان اٌّٛظف١ٓ، اـر١ان ئقانج ١ِٕه،  و٠ك ٌٍّاْ 
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 1 الحديث: بالأداء التأثير خطأ   -ج 
 أداء ذٌاىٍـأ في عالقا الهاضي، ويظؿ الأداء تفاصيؿ وقائع ىسياف إلى الهقيهيف هف الكثير يهيؿ

 تقدير يجعؿ هها ههتازا أو رديئا الأداء ذلؾ يكوف وقد فقط، الأخيرة الأياـ أو الأسابيع في الهوظفيف
 .هتحيزا الهقيـ الهشرؼ

 الشخصية: التحيزات في الوقوع خطأ  -د 
ا يحهموف أوقد والصداقة كالقرابة شخصيات هعيىة، صفات ىحو الاىجذاب إلى الهقيهيف بعض يهيؿ   كرٌ

 وتؤثر الجىس، أو العقيدة أو الموف في كالتشابً هعيىة بخصائص يتهيزوف الذيف الىاس هف وعاتلهجه
 . هعٍـ العاهميف لأداء تقييهٍـ في التحيزات ٌذي
 التشدد: أو التساىل أو المين خطأ -ه 

 يفالهوظف فيعطي يتشدد هتوسطة،أو تقديرات الأداء ذوي الهوظفيف فيهىح عالية تقديرات إعطاء إلى الهيؿ
كذا هتوسطة درجات الضعيؼ الأداء ذوي هف  .وٌ
 المعايير: فيم في الإختلاف خطأ - و
 أشياء تعىي ههتاز، هقبوؿ، جيد، :هثؿ الهعايير لهعاىي هختمؼ فٍـ ٌىاؾ يكوف عىدها الخطأ ٌذا يىشأ

 هختمفيف. لهقيهيف هختمفة
 مالالع عمى أداء التأثير في إسيامو ومدى الجيد الاتصالالمطمب الخامس: 

 يحقؽ فٍو أٌدافٍا، بموغ في لىجاحٍا الأساسية الأهور هف ٌيئة أو هؤسسة أي داخؿ الاتصاؿ يعد
 ٌذا في عها فضلا الهؤسسة، أقيهت أجمٍا هف والتي بٍـ الهىوطة الهٍاـ لإىجاز أعضائٍا بيف التعاوف
ثارة الوعي وبث الخطط لتىفيذ الضهاىات أفضؿ توفير هف الإتصاؿ  هف الإتصاؿ أٌهية ووتبد الحهاس وا 

 الإىساىي الجيد الإتصاؿ أٌهية عمى هؤكدة الهجاؿ ٌذا في أجريت التي والدراسات البحوث ىتائج
 :2الهثاؿ سبيؿ عمى ىذكرالدراسات  ٌذي وهف وهردوديتٍـ العهاؿ هعىويات عمى تأثيري وهدى وديهقراطي
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 129-128 ص  -ص ، 1979 اٌما٘هج، اٌّظه٠ح، اٌعاِؼح قان ٚالأقاء، اٌرٕظ١ّٟ اٌٍٍٛن ١ٌٍّاْ،  ِؽّك ؼٕفٝ 
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 ،2000 اٌعىائه، ظاِؼح ، ِاظٍر١ه نٌاٌح الالرظاق٠ح، اٌّإٌٍح فٟ اٌؼًّ ئٔراظ١ح ػٍٝ الإٍٔا١ٔح اٌؼلالاخ ذأش١ه أ١ًٔٚ،  اٌّع١ك ػثك 

 .121-120صص 
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 دفمور: ليفين تجارب  -1
 بقيادة تتهتع كاىت التي ٌي عف أعهالٍا رضا لجهاعاتا أكثر أف وآخروف ليفيف تجارب أوضحت لقد

 .بعهالٍا والإتصاؿ بأعهالٍا لمقياـ الديهقراطي الأسموب تسمؾ لأىٍا ديهقراطية
 محمد: عمي دراسة محمد  -2
 الداخمي التوازف عمى لمحفاظ طريقة أفضؿ بأف وجدت قد الإدارة أف التىظيـ لهجتهع دراستً خلاؿ لاحظ

 الاتصالات بتدعيـ تسهح إستراتيجية إستخداـ تتهثؿ في للإىتاجية هستوى أعمى ؽتحقي في والإستهرار
 والعهاؿ. الإدارة بيف الترابط هف هزيد لتحقيؽ الصاعدة
 ىاب: أجراه ستيفن بحث -3

 ٌذي في اختار بالهوظفيف وقد عىواف الاتصاؿ تحت 1950 عاـ ذلؾ الأهريكية الهتحدة الولايات في
 هثؿ الثاىية الهؤسسة لا تدخؿ بيىها الإتصاؿ، في سديدا أسموبا الأولى تتبع تيفهتهاثم هؤسستيف الدراسة

 هف الهجدي الإتصاؿ توافر يخص ها الإستبياف ٌذا أسئمة تضهىت ، قد1حسباىٍا في السديد الأسموب ٌذا
 فرتأس وقد الوقت، ىفس في بٍا يعهموف هف بهصالح والعىاية بأٌدافٍا بالهؤسسة العاهميف كإحاطة عدهً
 هف ضئيمة شبً بيىها الأسئمة، تمؾ عف بالإيجاب أفادوا الأولى بالشركة العاهميف غالبية أف البحث ىتيجة

  الأخرى. الهؤسسة عهاؿ رأي هثؿ يبدو لـ الثاىية الهؤسسة
حيث لا  الآخريف، هع جيدة علاقات والإقاهة الجيد الإتصاؿ لإتقاف هٍارات  عدة أغان يذكر كها -4

 إيجاز ويهكف هتواصؿ، تدريب هع أساسية، خطوات عدة بإتباع إلا الإتقاف ٌذا يتحقؽ أف يهكف
 :2فيها يمي الخطوات تمؾ

 الجيد. الإتصاؿ 
 الإحتراـ. الفٍـ، الحضور، الجيد التبميغ 

 المطمب السادس: دور الإتصال الفعال في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية
 الهؤسسة فيٍا بها لمهؤسسات، الىاجحة الإدارة تحقيؽ سبيؿ في الحديثة الهىاٌج تعدد خضـ في

 خلالً هف وتستطيع هىاسب تراي  الذي الأسموب لىفسٍا الهؤسسات ٌذي اتخذت فقد الاقتصادية الجزائرية ،
 بأعمى ىجاحٍا لتحقيؽ والأىجح الأبرز الىٍج الفعاؿ الاتصاؿ اتخذ وقد الهىشودة، أٌدافٍا تحقؽ أف

                                       
1

 .155ص  ٌاتك، ِهظغ ؼعاوٞ،  ِظطفٝ 
2

 108.ص ،2001، 1 ؽ الأنقْ، ٌٍٕشه، ٚائً قان ٚالإٍٔأٟ، اٌرهتٛٞ الإذظاي ِثاقب الله،  ٔظه اٌهؼ١ُ ػثك ػّه 
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 لمسمع والهىتجوف العاهموف الأفراد ٌـ لمهؤسسة الأساسي الهخرج فأ وبها الهىتج، جودة هستويات
 الزاوية حجر يشكؿ الذي الهدير رأسٍـ وعمى الإدارية، لمٍيئة الفعاؿ الاتصاؿ إتقاف كاف لذا والخدهات
 والهتأثرة الهؤثرة الأطراؼ بكؿ الفعاؿ الاتصاؿ أٌهية تعي أف الإدارة عمى الإىتاج لزاها أجود لتحقيؽ

 الهتعاهؿ والجٍة الهوقؼ هتطمبات حسب لاستخداهً الىاجح الإتصاؿ بأىواع الإلهاـ ثهة وهف ؤسسة ،باله
 . 1هعٍا
 والهعىى الهعموهات ىقؿ لهجرد الهؤسسة في الإتصاؿ قىوات خلاؿ هف -عادة- الإتصاؿ يحدث لا

ىها وفٍهٍا،  غير أو هادية تغيرات إحداث عمى تعهؿ التي القرارات إتخاذ عهمية في يساعد لكي يحدث وا 
 ىظاـ وأف ورائٍا، هف شيء أي تحقيؽ يتـ لـ إذا قيهة أي لٍا ليست الإتصاؿ فعهمية بالهؤسسة، هادية

 الأٌداؼ تحقيؽ في ايجابية ويساٌـ تغيرات إحداث عمى يساعد الذي الىظاـ ذلؾ ٌو الفعاؿ، الاتصاؿ
 . 2العاهميف لدى الإىتاج بزيادة الشعور وخمؽ الهرغوب بالوجً
 فأٌداؼ لمهىظهة، الكمي الاتصالي الىظاـ هف هتكاهؿ جزء أىٍـ يشعروف العاهميف يجعؿ الىظاـ ٌذا لأف

 العهميات تىسيؽ في الإسٍاـ عمى العاهميف تشجيع تـ لو تحقيقٍا يهكف والهؤسسة الجزائرية العهاؿ
تخاذ الإدارية،  .الفعاؿ تصاؿالا عهمية خلاؿ هف إلا يتـ لا وذلؾ الهختمفة، القرارات وا 

 العىاصر أحد تهثؿ فٍي الأخيرة، السىوات في كبير بإٌتهاـ تحظى التىظيهي الإتصاؿ عهمية أخذت لذلؾ
 بعضٍا هع والهؤسسات الجهاعات تتفاعؿ والأفكار، الحقائؽ ىقؿ وفي الإىساىي التفاعؿ في الأساسية
 لأي همحهة ورةضر  وفعاؿ سميـ اتصاؿ ىظاـ فوجود أٌدافٍا، إىجاز وتستطيع البعض،
 ...اقتصادية أو خدهاتية كاىت سواء هؤسسة

 
 
 
 
 
 

                                       
1

 .122 ص ٌاتك، ِهظغ ػكْٚ،  قاقٞ ٔاطه 
2

 .253ص  ، 1981 ق ؽ، اٌعىائه، و٠غ،ٚاٌرٛ ٌٍٕشه اٌٛؽ١ٕح اٌشهوح اٌعىائه٠ح ، الإقانج ت١هٚلهاؽ١ح ٌؼ١كأٟ،  ػٍٟ 
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 خلاصة الفصل
ا كالبىايات الهادية والهوارد والهاؿ الخبرات تهثؿ عاهمة قوى هؤسسة في الأخير ىصؿ إلى أف لكؿ  وغيرٌ

 وهع الهتاحة لهواردا هع تتعاهؿ والهؤسسة الإقتصادية الجزائرية الخ،...والأجٍزة والهعدات والآلات
 العاهؿ أف غير وثابتة هحدودة الهوارد تبقى حجهٍا كبر هٍها الأوؿ فبالىسبة لمعاهؿ الهستقبؿ، اتجاٌات
 لتحقيؽ الهتاحة هواردٌا تسخير إلى الإدارة تسعى لذا الهستقبؿ، اتجاٌات ٌو هعً تتعاهؿ الذي الثاىي

 وخاصة والهستجدات الهتغيرات هف الكثير غالبا قبؿالهست يجٍؿ حيث الهستقبؿ، في لٍا الهقررة الأٌداؼ
 وىسبة السكاف حجـ هف الهتغيرة البيئية العواهؿ هف بالكثير يتأثر لأىً طويمة، الزهىية الفترة كاىت كمها

ـ،  الهىافسة، الحكوهية، التشريعات التكىولوجيا، تطورات لمفرد، الشرائية القوة الوطىي، الدخؿ ىهوٌ
ا الخ،...الهستٍمكيف  يتـ العواهؿ تمؾ عمى والتغمب الهستقبؿ، اتجاٌات عمى تؤثر التي العواهؿ هف وغيرٌ

 بدوري الذي التسويقية، الأجزاء أحد يعتبر الذي البيع، ىشاط تخطيط وخاصة التخطيط عمى بالتركيز
 والتحميؿ بالتشخيص تقوـ أف الهؤسسة عمى ، كها يجب  والتفوؽ والتهكف الحيازة لمهؤسسة يضهف

ا، اتجاي هعرفة خلالٍا هف يهكف التي بهبيعاتٍا التىبؤ بعهمية القياـ بعد وضعيتٍال  تحديدٌا وبعد تغيرٌ
تباع جذري تغيير عمى العهؿ أـ التحسيف عهمية هواصمة إلى إها توجٍٍا هعرفة هف تتهكف  جديدة سبؿ وا 
 . ىاجعة وطرؽ

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 

 

 

 

 

 

  الإطار 

 للدراسة التطبيقي
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 تمييد:
ىفي صحة ها قد  بعدها تـ تغطية الجاىب الىظري لٍذي الدراسة كاف لابد هف الىزوؿ إلى الهيداف لػتأكيد أو

جاءت بً، وسىحاوؿ في ٌذا الفصؿ أف ىوضح أٌـ الإجراءات الهيداىية التي تابعىاٌا في الدراسة وهف 
لي الحصوؿ عمى ىفس الىتائج الأولى أجؿ الحصوؿ عمى ىتائج هوضوعية قابمة لمتجريب هرة أخرى وبالتا

هكوىة هف  بولاية تبسة هؤسسة الضهاف الإجتهاعيهوظفي هعمهي إستهارة عمى  34حيث قهىا بتوزيع 
والتعميؽ  هحاور، قد تـ استرجاع كؿ الإستهارات وبعد ترتيبٍا وتصىيفٍا، قهىا بتفريغٍا في الجداوؿ خهسة

 والخروج بىتائج. عميٍا وتحميمٍا
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 التعريف بالمؤسسة: -1
 أولا: نشأة صندوق الضمان الإجتماعي 

، وذلؾ بهوجب الأهر الصادر بتاريخ 01/01/1978أىشئ صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي ؿ في 
 ، والذي رسخ حدثيف ٌاهيف في هسيرة توحيد الضهاف الإجتهاعي:1عف القيادة الثورية 30/01/1974
 و الإطار  ن الإجتماعيمركزية الوصايا الإدارية لمضما ههثمً في وزارة العهؿ والشؤوف الإجتهاعية وٌ

 الأكثر فعالية لقياـ الوحدة الضرورية لمضهاف الإجتهاعي؛
 تؤثر بقوة عمى  1976، ٌذي العهمية التي إىطمقت سىة لا مركزية الإدارة بإنشاء صناديق ولائية

 تٍا حتى الىٍاية.هستقبؿ الهؤسسة هها يتطمب إستهرارية تمؾ الجٍود وهضاعف
وبهوجب ٌذا الأهر أىشئ صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي بولاية تبسة، وتبعا لتوحيد أىظهة طبقا لمقاىوف 

وذلؾ  1985تهت ٌيكمة الصىدوؽ الضهاف الإجتهاعي ؿ في سىة  20/07/1983الهؤرخ في  83-11
يىات الإجتهاعية ليصبح "الصىدوؽ الوطىي لمتأه 20/08/1985الهؤرخ في:  223-85بهوجب هرسوـ 

"، تحت وصاية هديرية عاهة تعهؿ عمى هستوى الصىدوؽ وضهت الوكالة كؿ الصىاديؽ التي كاىت 
ياكؿ الىظاـ العاـ وصىدوؽ الضهاف  تعهؿ بالولاية كشركة تأهيف عهاؿ الهىاجـ وشركة التضاهف وٌ

اء الهجاٌديف وضحايا الإجتهاعي لمهوظفيف وتكمفت بالهستفيديف هف قاىوف الحهاية الإجتهاعية لقده
 الحرب عمى عاتؽ الىظاـ العاـ.

عائمة تستفيد هف  28369هؤهف إجتهاعي و 115943فرع بٍـ  13هركزا و 09ويتبع الوكالة هحميا 
 هتهدرسا يستفيد هف هىحة الدراسة إذ تعهؿ عمى: 73093طفلا، هىٍـ  116326الهىحة العائمية بتعداد 

 ي هف شأىٍا العهؿ عمى تحسيف الخدهات الهقدهة لمهؤهف عميٍـ عصرىة التسيير بإدخاؿ الوسائؿ الت
إجتهاعيا وذوي الحقوؽ بإدخاؿ الإعلاـ الآلي وتحسيف قاعات الإستقباؿ وتوفير ظروؼ هىاسبة 

 لمعهؿ؛
  لا هركزية التسيير وذلؾ بتقريب الهركز وفروع الدفع هف الدوائر والبمديات التي بٍا هؤسسات

مهؤسسات الاقتصادية والإجتهاعية والهجهوعات الهحمية التي يتعدى عدد وهؤهىيف وتىصب هراسميف ل
 حتى يكوف الدفع الفوري؛ 10عهالٍـ 

 :العهؿ عمى تحسيف وتعهيـ الحهاية الإجتهاعية لذوي الدخؿ الضعيؼ 
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 الأهراض الهزهىة 
 الهعاقيف، والفئات الهحروهة 
 الهستفيديف هف الشبكة الإجتهاعية 
  05/05/1996التي تحدد طبقا لمقرار الوزاري الهشترؾ الهؤرخ في تغطية الأهراض الهٍىية. 

 ثانيا: التعريف صندوق الضمان الإجتماعي 
يعد الصىدوؽ الوطىي لمتأهيىات الإجتهاعية وحوادث العهؿ والأهراض الهٍىية هؤسسة عهوهية ذات 

ؿ عىد الإصابة بحوادث طابع إداري تتهتع بالشخصية الهعىوية والاستقلاؿ الهالي هٍهتً حهاية العاه
العهؿ حيث تضهف لً ولأسرتً الهعاش في حالة الهرض أو العجز وبعد بموغ سف التقاعد، إذ يقوـ دور 

 ٌذي الوكالة في هٍاـ تعهؿ عمى:
 ؛1تسيير الخدهات العيىية والىقدية الخاصة بالتأهيىات الإجتهاعية وحوادث العهؿ والأهراض الهٍىية 
 ٍة لتهويؿ وهراقبة ٌذا التحصيؿ والهىازعات الهرتبطة بً؛تحصيؿ الاشتراكات الهوج 
 الهساٌهة في الوقاية هف حوادث العهؿ والأهراض الهٍىية؛ 
 ههارسة الهراقبة الطبية عمى الهستفيديف هف الضهاف الإجتهاعي؛ 
  ىا يأتي دور بطاقة الشفاء التي يتـ الحصوؿ تسٍيؿ الهٍاـ هثؿ السرعة والبساطة في التعويضات وٌ

 يٍا عف طريؽ تكويف همؼ يتهثؿ في:عم
 ىسخة عف بطمقة التعريؼ الوطىية أو رخصة السياقة 
 ىسخة هف شٍادة الهيلاد 
 فصيمة الدـ 
 02 صور 

وهف ثـ تأتي وثيقة طاب بطاقة وطىية لمتسجيؿ في الضهاف الإجتهاعي، وهىً يحوؿ ٌذا الطمب إلى 
و الهكاف الذي تحوؿ فيً هف ب  طاقة الطمب إلى بطاقة شفاء.هركز الشخصىة بالجزائر وٌ
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 ثالثا: التغيرات التي يشيدىا صندوق الضمان الإجتماعي 
 يهكف إجهاؿ التغيرات التي يشٍدٌا صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي  فيها يمي:

 أ/ التغيرات الإدارية
إثر  1978خاضعة لىظاـ اللاهركزية الإدارية هىذ جاىفي  يعأصبحت صىاديؽ الضهاف الإجتها

 العهمية الهركزية الخاصة.إزالة 
 ب/ التغيرات الييكمية

 تـ إستحداث هصمحتيف:
 ي هصمحة هختصة بتعداد بطاقات الشفاء الخاصة بالهؤهىيف الإجتهاعييف والتي مصمحة الشفاء : وٌ

 حمت هحؿ دفتر العلاج لمتغيير؛
 ي خمية تقوـ بعهمية تواصؿ بيف الهؤسسات العهوهية خمية التعاقد مع المؤسسات والإستشفائية : وٌ

دارة الضهاف الإجتها  دءات والتعويضات الهتعمقة بالهؤهىيف الإجتهاعييف.عي فيها يخص الأوا 
 ج/ التغيرات التقنية

شٍدت إدارة الضهاف الإجتهاعي تغييرات تقىية حيث أصبحت كؿ هصالحٍا وهراكز الدفوع هجٍزة بوسائؿ 
 .1الإعلاـ بالإضافة إلى شبكة الإىترىت

 وتشخيص ميام الييكل التنظيمي لصندوق الضمان الإجتماعي  رابعا: دراسة
ا بالجزائر  يىدرج الصىدوؽ الوطىي لمتأهيىات الإجتهاعية ؿ تحت وصاية هديرية عاهة يتواجد هقرٌ

هٍهتٍا توجيً كافة  20/08/1985الهؤرخ في  223-85العاصهة، تهت ٌيكمتً بهوجب هرسوـ 
لوصاية وزارة العهؿ والحهاية الإجتهاعية، وكؿ وكالة تشهؿ الوكالات عبر كؿ ولايات الوطف، وتخضع 

 عدة هراكز وفروع في الدوائر والبمديات، أها الهديرية العاهة تضـ عدد هف الهديريات تتهثؿ في:
 هديرية الهالية والتحصيؿ 
 هديرية التعويضات 
 هديرية الإدارة والوسائؿ 
 هديرية الرقابة الطبية 

 التىظيهي لمصىدوؽ الوطىي لمتأهيىات الإجتهاعية : وهف ٌىا يهكف إعطاء الٍيكؿ
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 ولاية تبسةالييكل التنظيمي لمصندوق الوطني لمتأمينات الإجتماعي  يوضح: 15رقم الشكل 
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لمٍيكؿ التىظيهي لصىدوؽ الضهاف الإجتهاعي ، سوؼ ىتىاوؿ تشخيص الهٍاـ والوظائؼ  بعد عرضىا
 حسب كؿ هصمحة وهىصب عمى الىحو التالي:

 أ/ المدير
ٌو الأكثر أٌهية للأجٍزة التىفيذية لمصىدوؽ بحيث يعيف بقرار هف وزارة العهؿ الشؤوف الإجتهاعية 

القواىيف والأىظهة ويهكىٍا أف تعزلً في حالة التسيير ويخضع لمسمطة الوصية التي تفرض عميً احتراـ 
و الضهاف لسير التىظيـ الذي يوجد إلى رأسً ويهس جهيع الهياديف هف ٌىا تبدو  السيئ أو التقصير وٌ

إذ يهثؿ الهدير التىظيـ الذي يوجد  الهدير بحيث أىً الشخصية الهركزية لمصىدوؽ اختصاصاتأٌهية 
يع أعهاؿ الحياة الهٍىية، إذ يتهتع بجهمة هف الهٍاـ والهسؤوليات لعؿ أٌهٍا عمى رأسً أهاـ القضاء وبجه

 ها يمي:
 يتحهؿ هسؤولية التىظيـ الإداري لمصىدوؽ؛ 
  يتخذ كؿ القرارات في إطار الترتيبات التي تحكـ الهستخدهيف في التوظيؼ والترقية، والتأديب ها عدا

 سمطة الوصية؛ها يتعمؽ بالإطارات الأخرى الذيف يعيىوف هف ال
  الوصاية عمى هختمؼ هشاريع الهيزاىية والجداوؿ الهؤقتة وكذلؾ التقارير حوؿ التسيير الهالي

 والإداري؛
 تسيير التأهيىات الإجتهاعية، وتسيير حوادث العهؿ والوقاية؛ 
  تسيير الهىح العائمية والهىح الهدرسية، وتفويض تحت هسؤولية في جزء هف سمطاتً إلى بعض أىواع

 هديرية ويهكف أف يهثمً أهاـ القضاء هف أعهاؿ الحياة الهدىية؛ال
 ب/ الأمانة

هٍهتٍا إستقباؿ الهواطىيف الذيف يرغبوف في هقابمة الهدير، كها تقوـ بتحرير الوثائؽ وهعالجة البريد 
ا هف أعهاؿ السكرتارية.  الصادر والوارد وغيرٌ

 ج/ نيابة مديرية المالية والتحصيل
ي هكمفة بجهيع ا في سلاهة الحسابات  وٌ العهميات الهالية هف التحصيؿ إسترداد ويىحصر دورٌ

ي تخضع لمسمطة الإدارية لمهدير وتقديـ بإعداد التقارير الهالية والهحاسبية ويشرؼ عميٍا  والدفعات وٌ
و الهسئوؿ الأوؿ عىٍا  .1ىائب الهدير وتعيىً الوصايا وٌ
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 د/ مديرية التعويضات 
ي التي تعهؿ عمى تج سيد القواىيف الخاصة بالتعويضات وتوجيً الهركز والفروع بتىفيذ القواىيف وٌ

والإجراءات الخاصة بالدفعات والتعويض وتشرؼ عمى هصمحة الأخطار الكبرى التي تعالج همفات 
ي هصمحة هركزية هرتبطة بىيابة الهديرية خاصة بحوادث العهؿ والأهراض  أصحاب الربح والعجز وٌ

لأهراض طويمة الهدى وتعتبر كذلؾ هصمحة تحويؿ بيف الهراكز والرقابة الطبية وكذلؾ الهٍىية والعجز وا
 هصمحة الاىتساب التي تعهؿ بواسطة الإعلاـ الآلي لإعطاء الهؤهىيف الهعموهات الخاصة بحقوقٍـ.

 ه/ نيابة الإدارة والوسائل 
لتجٍيز والصياىة وكؿ ٌي التي تقوـ بتطبيؽ قرارات الهدير فيها يخص الهستخدهيف والأجور وا

 الأهور التي تتعمؽ بصورة هباشرة بالإدارة، بالإضافة إلى هصمحة الأرشيؼ.
 و/ مصمحة الرقابة الطبية

ي ٌيكؿ هباشرة لسمطة الوصاية وتعهؿ تحت إشراؼ هدير الوكالة في أهور التسيير الإداري  وٌ
ي هصمحة تعهؿ في إطار التوافؽ بيف الهؤهف وهركز وفروع الضهاف  .1الإجتهاعي في الهيداف الطبي وٌ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                       
1
 10:00اٌٍاػح  14/03/2022 :تران٠ؿئقانج طٕكٚق اٌؼّاْ الإظرّاػٟ ، ِمكِح ِٓ ؽهف  ِؼٍِٛاخ 
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 تفريغ البيانات وتحميميا -2
 المحور الأول: البيانات العامة 

 النوع(: يوضح متغير 01الجدول رقم )
 النسبة التكرار نوعال

 %58.82 20 أىثى
 %41.18 14 ذكر

 %100 34 الهجهوع
 (: يوضح متغير الجنس16الشكل رقم )

 
 التحميل:

بهؤسسة الضهاف الإجتهاعي أف ىسبة الإىاث  ىوعال والذي يهثؿ هتغير 01وؿ رقـ لاؿ الجدىلاحظ هف خ
وتعد  هوظفا 14بعدد   %41.18هوظفة وىسبة الذكور  20بعدد  %58.82 قد بمغت ىسبة لولاية تبسة 

ذا راجع إلى طبيعة الهؤسسة وطبيعة   عهمية التوظيؼ التي تتبعٍا الهؤسسة،ىسبة  هتقاربة ىوعا ها وٌ
 الهرأة في الجزائر  كوف إلىتمزـ توافر العىصريف هعا لتغطية كافة الهٍاـ التي تعكسٍا الوظيفة والتي تس
 في الهكتبي العهؿ كوف إلى إضافة الهجالات، هف العديد في ىفسٍا وفرضت الشغؿ هيداف اكتسحت

 .الأخرى بالأعهاؿ هقارىة الإىاث تحبذٌا التي الوظائؼ هف الهؤسسات
 
 
 

58,82% 

41,18% 
 أنثى

 ذكر
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 : يوضح متغير السن(02الجدول رقم )
 النسبة التكرار السن

 %29.42 10 سىة 35إلى  25هف 
 %52.94 18 سىة 45إلى  36هف 

 %17.64 06 سىة 45أكثر هف 
 %100 34 الهجهوع

 (: يوضح متغير السن17الشكل رقم )

 
 التحميل:

 45و  36بيف  والذي يهثؿ هتغير السف ىلاحظ أف ىسبة الذيف يتراوح سىٍـ 02هف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
ذا راجع إلى أف ٌذي الفئة تعتبر   اهبحوث 18بعدد  %52.94حيث تقدر  الأعمىسىة يهثموف الىسبة  وٌ

ي ها تتطمبً ٌذي الوظيفة خاصة هع  ة تجهع بيف الشباب والكٍوؿههخضر فئة  طبيعة العهؿ بالهؤسسة وٌ
قي الحوارات هع كافة شرائح حيث تتطمب قدرا هف الحكهة الخبرة والتي تسهح بهعالجة البياىات وتم

ـ ، خبراءالويساعدوف في التىظيـ والتسيير يتهثموف في رؤساء الهصالح و  الهجتهع أها ىسبة الذيف أعهارٌ
ي  %29.42  ىسبتٍـ  سىة كاىت 34إلى  25هف  ذا  هبحوثيف 10بعدد  الثاىية هف حيث الترتيبوٌ وٌ

ـ أكثر هف لتكىولوجياب والهتواصؿ وهواكبة االعهؿ الدؤو ب راجع أف ٌذي الفئة تتهيز ، أها ىسبة الذيف أعهارٌ
هبحوثيف فٍي تعتبر قميمة هقارىة هع الىسب الأخرى وتهثؿ الأشخاص  06بعدد  %17.64سىة فٍي  45

ـ ذوي خبرة كبيرة  ـ عمى وشؾ التقاعد. الذيف يقدهوف أحسف الهٍاـ لمهصمحة هحؿ الدراسة وٌ  وٌ
 
 

29,42% 

52,94% 

17,64% 

 سنة 35إلى  25من 

 سنة 45إلى  36من 

 سنة 45أكثر من 
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 الصنف((: يوضح المستوى العممي )03الجدول رقم )
 النسبة التكرار المستوى العممي )الصنف(

 %2.96 01 دكتوراي
 %23.52 08 هاستر
 %50 17 ليساىس
 %23.52 08 ثاىوي
 %100 34 الهجهوع

 (: يوضح المستوى العممي )الصنف(18الشكل رقم )

 
 التحميل:
ؿ العمهي  03هف خلاؿ الجدوؿ رقـ ىلاحظ  حوثيف الأكبر ٌـ الذيف أف ىسبة الهبوالذي يهثؿ هتغير الهؤٌ

ذا راجع لأف أغمب الهىاصب الإدارية في  17%  بعدد 50لديٍـ شٍادة ليساىس بىسبة  هبحوثا وٌ
الهؤسسة تتطمب أثىاء إجراء الهسابقة شٍادة الميساىس كها تطمب ذوي الشٍادات العميا هها يعهؿ عمى 

صة ها يتعمؽ بالإدارة هف وسائؿ وهتغيرات سيرورة الإدارة والذيف ىجدٌـ هتهكىيف جدا هف التكىولوجيا وخا
بداعٍـ الهٍىي  أها ىسبة الهبحوثيف  ـ وا  جديدة وراٌىة توفر لٍـ جو عهؿ هلائـ وهىاسب لأفكارٌ

ؿ  08بعدد  %23,52صميف عمى هستوى هاستر فٍي الهتح هبحوثيف في الهرتبة الثاىية تميٍا ىسبة الهؤٌ
في حيف أف ىسبة الهتحصميف عمى هستوى دكتوراي ٌي هبحوثيف ،  08بعدد  %23.52بىسبة   الثاىوي
ذا راجع لأف ذوي الشٍادات العميا يهثموف قهة الٍرـ الإداري 2.96% ي ضئيمة هقارىة بسابقاتٍا وٌ  وٌ

ؿ الهوظؼ  ذا ها يدؿ عمى أف هجتهع الدراسة ذو هستوى عمهي جيد وههتاز، وأٌؿ إختصاص هها يؤٌ وٌ
 ؤسسة هحؿ الدراسة بطرؽ عمهية وههىٍجةلتحقيؽ أعمى هردودية بالىسبة لمه

2,96% 

23,52% 

50,00% 

23,52% 

 دكتوراه

 ماستر

 لٌسانس

 ثانوي
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 (: يوضح الحالة العائمية04الجدول رقم )
 النسبة التكرار المؤىل العممي

 %23.52 08 أعزب 
 %64.70 22 هتزوج
 %2.95 01 هطمؽ
 %8.83 03 أرهؿ

 %100 34 الهجهوع
 (: يوضح الحالة العائمية19الشكل رقم )

 
 التحميل:

الهبحوثيف العزاب كاىت  أف ىسبةالذي يهثؿ هتغير الحالة العائمية ىلاحظ و  04هف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
كوف ٌذا يدؿ عمى وجود ىسبة كبيرة هف الفئة الشبابية الهتفرغة لمعهؿ  يفهبحوث 08بعدد  23.52%

العيىة  هفردات هفهفردة  22بعدد  %64.70وتقديـ الأفضؿ دائها، أها ىسبة الهبحوثيف الهتزوجيف فٍي  
الهسؤولية التي يتهتع بٍا الهبحوثيف كها ىجدٌـ أكثر إرتباطا بإلتزاهاتٍـ العائمية والعهؿ أيضا  عمى روح

ذي ىسبة ضئيمة هقارىة هع  %2.95هها يؤثر في درجة إتقاف الأداء ، في حيف أف ىسبة الهطمقوف  وٌ
هف  اتهفردثلاث دد بع %8.83هع ىسبة الأراهؿ أي  هتقاربةسابقاتٍا أها ىسبة الهبحوثيف الأراهؿ كاىت 

 هفردات البحث.
 
 
 

23,52% 

64,70% 

2,95% 
8,83% 

 أعزب 

 متزوج

 مطلق

 أرمل
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 (: يوضح المستوى الميني05الجدول رقم )
 النسبة التكرار المستوى الميني

 %5.88 02 رئيس ىيابة
 %29.42 10 رئيس هصمحة
 %11.76 04 إطار ساهي
 %23.52 08 عوف تحكـ
 %29.42 10 عوف تىفيذي
 %100 34 الهجهوع

 لميني(: يوضح المستوى ا20الشكل رقم )

 
 التحميل:

ىلاحظ أف ىسبة الهبحوثيف الأكبر ٌـ الذيف  الهستوى الهٍىيوالذي يهثؿ هتغير  05هف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
بىسبة  يف وهتساوية هع ىسبة الأعواف التىفيذييفهبحوث 10بعدد  %29.42بىسبة  رؤساء الهصالح

هبحوثيف في  08%  بعدد 23,52فٍي  أعواف التحكـأها ىسبة الهبحوثيف  يفهبحوث 10بعدد  29.42%
ؿ  ٌي  رؤساء الىيابةهبحوثيف ، في حيف أف  04بعدد  %11.76بىسبة   إطار ساهيتميٍا ىسبة الهؤٌ

ي ضئيمة هقا 5.88% ذا راجع وٌ كها يدؿ عمى أف  يهثموف قهة الٍرـ الإداريلأىٍـ رىة بسابقاتٍا وٌ
ع دراستىا لأىٍـ الفئة أكثر عرضة لمتعاهؿ الهىاصب التي يشغمٍا هجتهع الدراسة ٌي أكثر إرتباط بهوضو 

هع الهواطىيف والأكثر عرضة لمصراعات فيها بيىٍـ ىتيجة الضغوطات الىفسية التي يتعرضوف إليٍا عمى 
 هدار اليوـ في تقديـ الخدهات لمهواطىيف والهستفديف هف خدهات الهؤسسة هحؿ الدراسة.

 

5,88% 

29,42% 

11,76% 23,52% 

 رئٌس نٌابة 29,42%

 رئٌس مصلحة

 إطار سامً

 عون تحكم

 عون تنفٌذي
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 (: يوضح الخبرة المينية06الجدول رقم )
 النسبة التكرار المينيةالخبرة 
 %23.52 08 سىوات 05أقؿ هف 

 %35.29 12 سىوات 10إلى  05هف 
 %23.53 08 سىة 20إلى  10هف 

 %17.64 06 سىة   20أكثر هف 
 %100 34 الهجهوع

 (: يوضح الخبرة المينية21الشكل رقم )

 
 التحميل:

حظ أف ىسبة الهبحوثيف الذيف لديٍـ والذي يهثؿ هتغير الخبرة الهٍىة ىلا 06هف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
ىسبة الهبحوثيف الذيف لديٍـ خبرة هف  هتساوية هعهبحوثيف  08بعدد  %23.52سىوات  05خبرة أقؿ هف 

 05، في حيف أف ىسبة الهبحوثيف الذيف لديٍـ خبرة هف %23.52هبحوثيف  08سىة بعدد  20إلى  10
ذا راج اهبحوث 12بعدد  %35.29سىوات ٌي  10إلى  ع لأف أغمب الهبحوثيف صغار السف بعد ووتيرة وٌ

ـ العهاؿ الذيف  2017التوظيؼ السريعة والهعتبرة في قطاع الخدهات والتوظيؼ العهوهي قبؿ سىة  ، وٌ
 صىدوؽ الضهاف الإجتهاعييهكىٍـ هواجٍة ساعات العهؿ الطويمة والإجٍاد الجسدي اليوهي خاصة هع 

 %17.64سىة ٌي  20الهبحوثيف الذيف لديٍـ خبرة أكبر هف  وكؿ ها يتعمؽ بٍا ، في حيث جاءت ىسبة
ي أقؿ ىسبة وتهثؿ الهبحوثيف رؤساء الهصالح ذوي الخبرة الطويمة ذا ها يدؿ عمى أف هجتهع ، وٌ وٌ

 .الدراسة ذو خبرة هٍىية عالية وكافية لتطبيؽ هتغيرات الدراسة عميً
 

23,52% 

35,29% 

23,53% 

17,64% 

 سنوات 05أقل من 

 إلى سنوات 05من 

 سنة 20إلى  10من 

 سنة 20أكثر من 
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  :لتي من شأنيا تحسن أداء العاممين عمى أىم أشكال ووسائل الإتصال التنظيمي االمحور الثاني
 مستوى صندوق الضمان الإجتماعي بولاية تبسة.

ضهاف دور الإتصاؿ التىظيهي قي تحسيف أداءؾ داخؿ هؤسسة صىدوؽ اليوضح (: 07الجدول رقم )
 .الإجتهاعي

 النسبة التكرار الإجابة
 %100 34 ىعـ
 %00 00 لا

 %100 34 الهجهوع
دور الإتصاؿ التىظيهي قي تحسيف أداءؾ داخؿ هؤسسة صىدوؽ الضهاف يوضح (: 22الشكل رقم )
 .الإجتهاعي

 
 التحميل:

تىظيهي قي تحسيف دور الإتصاؿ الوالشكؿ البياىي والمذاف يوضحاف  07ىلاحظ هف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
أف كؿ الهبحوثيف اتجٍوا ىحو الإجابة بىعـ  داخؿ هؤسسة صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي الهوظفيف أداء

الإتصاؿ  صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي بولاية تبسةهبحوثا أثبت أف  34عف السؤاؿ فالعدد الكمي الهقدر بػ 
بيىها ىسبة الإجابة بلا فٍي  %100التىظيهي داخمً يحسف هف أداء العاهميف فيً وىجد ٌذا بىسبة 

 .هعدوهة
 

100,00% 

0,00% 

 نعم

 لا
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هؤسستكـ عمى وسائؿ هعيىة للإتصاؿ التىظيهي هف شأىٍا  إعتهادحالات يوضح (: 08الجدول رقم )
 تحسف أداء العاهميف

 النسبة التكرار الإجابة
 %79.42 27 دائها
 %17.64 06 أحياىا
 %2.94 01 أبدا

 %100 34 الهجهوع
هؤسستكـ عمى وسائؿ هعيىة للإتصاؿ التىظيهي هف شأىٍا  إعتهادلات حايوضح (: 23الشكل رقم )

 تحسف أداء العاهميف

  
 التحميل:

صىدوؽ الضهاف  إعتهادحالات يبيف لىا الذي و  فيً والبياىات الهقدهة 08هف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
خلاؿ آراء  هفىلاحظ  عمى وسائؿ هعيىة للإتصاؿ التىظيهي هف شأىٍا تحسف أداء العاهميف الإجتهاعي
اختاروا  اهبحوث 27بعدد  %79.42تفيد بأف ىسبة التي والهعطيات الهوجودة عىدىا  الهؤسسةهوظفي 
عمى وسائؿ هعيىة للإتصاؿ التىظيهي هف  صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي يعتهدبدائها أي أف الإجابة 

ي ىسبة   %17.64آخريف بىسبة يف هبحوث 06بيىها  شأىٍا تحسف أداء العاهميف ضئيمة هقارىة هع وٌ
 01بعدد  %2.94وىسبة الأولى ترى أىً أحياىا ها تعتهد الهؤسسة عمى وسائؿ تىظيهية تحسف بٍا الأداء 

  الإتصاؿ التىظيهي ىادرا ها تحسف هف أداءي.أف وسائؿ الإتصاؿ  يجد ا واحداهبحوث
 
 

79,42% 

17,64% 

2,94% 

 دائما

 أحٌانا

 أبدا
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 .الوسائؿ الإتصالية التي تستعهمٍا في إتصالؾ داخؿ الهؤسسةيوضح (: 09الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %35.28 12 الهقابمة
 %23.58 08 الٍاتؼ
 %5.88 02 التقارير

 %23.59 08 الإجتهاعات
 %5.88 02 الإىترىيت

 %5.88 02 الطمب الخطي
 %100 34 الهجهوع

 .الوسائؿ الإتصالية التي تستعهمٍا في إتصالؾ داخؿ الهؤسسةيوضح (: 24م )الشكل رق

 
 التحميل:

يستعهمٍا هوظفو الوسائؿ الإتصالية التي والىسب الهوضحة فيً حوؿ  09يبيف لىا الجدوؿ الأخير رقـ 
 هقابمةالأف إجابات الهبحوثيف الذيف أجابوا بػ  داخؿ الهؤسسة ٍـلفي إتصا صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي

ي الأعمى بعدد  %35.28بىسبة   08بعدد  %23.58بيىها استخداـ الٍاتؼ كاف بىسبة  اهبحوث 12وٌ
هبحوثيف أها التقارير  08بعدد  %23.58هبحوثيف يتساوى هع إستخداـ وسيمة الإجتهاعات بىسبة 

يف هبحوث 02بعدد  %05.88هبحوثيف وىسبة إستعهاؿ الإىترىت بىسبة  02بعدد  %05.88فبىسبة 
ذا راجع إلى تبايف تعدد الوسائؿ التي يستخدهٍا هوظفو صىدوؽ  أيضا وكذلؾ الطمب الخطي، وٌ

 الضهاف الإجتهاعي خلاؿ إتصالٍـ داخؿ الهؤسسة.
 

35,28% 

23,58% 5,88% 

23,59% 

5,88% 
5,88% 

 المقابلة

 الهاتف

 التقارٌر

 الإجتماعات

 الإنترنٌت

 الطلب الخطً
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 ة الهٍاـ.يوضح ىوع الإتصاؿ التىظيهي الهعتهد في تأدي(: 10الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %17.71 05 الشفٍي
 %20.58 07 الكتابي

 %64.71 22 كلاٌها هعا
 %100 34 الهجهوع

 يوضح ىوع الإتصاؿ التىظيهي الهعتهد في تأدية الهٍاـ. (:25الشكل رقم )
 

 
 التحميل:

 هٍاـهي الهعتهد في تأدية صاؿ التىظيىوع الإتوالىسب الهوضحة فيً  10لىا الجدوؿ الأخير رقـ  يبرز
أف إجابات الهبحوثيف الذيف أجابوا بػ  داخؿ الهؤسسة ٍـفي إتصال هوظفو صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي

بيىها استخداـ الإتصاؿ الكتابي كاف بىسبة  يفهبحوث 05بعدد  %17.71بىسبة  الإتصاؿ الشفٍي
 %64.71دات البحث فكاف بىسبة أها استخداهٍها هعا فٍذا كاف إختيار أغمب هفر  07بعدد  20.58%
ذا راجع إلى  22بعدد   الإعلاىية الهادة ىقؿ ًخلال هف تتـ أف الإتصاؿ الكتابي يعتبر وسيمةهبحوثا، وٌ
بيىها الإتصاؿ الشفوي ٌو عبارة عف  شخصية بطريقة أو البريد طريؽ عف إيصالٍا ويهكف كتابية بصورة

 تىهية عمى يساعد فٍو التعبير في العالية القدرة عمى سائؿالو  هف الىوع ٌذا يعتهد حيث وسيمة ٌاهة أيضا
 .الهوظفيف بيف الطيبة العلاقات

 
 

17,21% 

20,58% 

64,71% 

 الشفهً

 الكتابً

 كلاهما معا
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 كيفية اتصاؿ الإدارة العميا بالهبحوث داخؿ الهؤسسة.يوضح (: 11الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة

 %94.11 32 الرسهي عف طريؽ الإتصاؿ
 %5.89 02 عف طريؽ الإتصاؿ غير الرسهي

 %100 34 الهجهوع
 كيفية اتصاؿ الإدارة العميا بالهبحوث داخؿ الهؤسسة.يوضح (: 26الشكل رقم )

 

 
 التحميل:

والذي يهثؿ كيفية اتصاؿ الإدارة العميا بالهبحوث داخؿ الهؤسسة  11يتبيف لىا هف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
أف ىسبة الهبحوثيف الأعمى اتجٍت ىحو الإجابة بػ "عف طريؽ الإتصاؿ الرسهي" بىسبة حيث ىرى 

هبحوثا والتي تهثؿ الأغمبية، بيىها "عف طريؽ الإتصاؿ غير الرسهي" فكاف بىسبة  32بعدد   94.11%
ي  الاتصاؿ غير الرسهي عفوي وتمقائي يعبر عف ف  هبحوثيف فقط 02بعدد  %5.89ضئيمة جدا وٌ

و يؤدي إلى إشباع ىفسي أكثر هف الاتصاؿ هشاكؿ و  قضايا تتعمؽ بالتىظيـ وها يجري بداخمً، وٌ
ا التي الرسهية غير الاتصالات إلى الاتصاؿ هف الىوع ٌذا يىتهي ، حيثالرسهي  لاتصالات تدعـ بدورٌ
ذا الرسهية، ي الهؤسسة وطبيعة  ىوع إلى يعود وٌ  اجتهاعات تكوف حيث ،الإقتصادية الهؤسسة وٌ

 الهدير بيف أو والهوظفيف الهدير بيف أو الهرؤوسيفو  الرئيس بيف وتكوف ٌدفٍا باختلاؼ هختمفة قاءاتول
ذا والعهاؿ،  لإتباع تهيؿ الهؤسسة أف يعىي هها هٍـ، قرار لاتخاذ أو هحدد هوضوع تداوؿ بغرض وٌ
 .الرسهي الاتصاؿ

94,11% 

5,89% 

 عن طرٌق الإتصال الرسمً

 عن طرٌق الإتصال غٌر الرسمً
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  .تمبية ٌذاف الىوعاف هف الإتصاؿ حاجات الهبحوث داخؿ الهؤسسةيوضح (: 12الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %85.29  29 دائها
 %11.76 04 أحياىا
 %2.95 01 أبدا

 %100 34 الهجهوع
 .ات الهبحوث داخؿ الهؤسسةتمبية ٌذاف الىوعاف هف الإتصاؿ حاجيوضح (: 27الشكل رقم )

 

 
 التحميل:

" الإتصاؿ الرسهي  تمبية ٌذاف الىوعافوالهوضح لػ " أعلاي 12هف خلاؿ البياىات الهبيىة في الجدوؿ رقـ 
 ٍها، ىلاحظ أىً لا يهكف الإستغىاء عى "هف الإتصاؿ حاجات الهبحوث داخؿ الهؤسسة وغير الرسهي"

هبحوثا، بيىها الإجابة بأحياىا كاىت بىسبة  29بعدد  %85.29بحيث كاىت الإجابة ىسبة بدائها 
هبحوث واحد بعدد   %2.95 هبحوثيف، بيىها الإجابة بأبدا فكاىت ضئيمة جدا بىسبة 04بعدد  11.76%

ذا راجع إلى  توقؼ عمى كبر الهؤسسة ي استخداـ الهؤسسة لٍذيف الىوعيف هف الإتصاؿ أففقط، وٌ
ث في الهىظهات الكبيرة والواسعة يجب الاعتهاد في الأساس عمى والأٌداؼ التي تسعى لتحقيقٍا، حي

الاتصالات الرسهية أكثر هف الهىظهات الصغيرة التي هف الههكف أف تطور ٌذا الىوع بصورة واضحة 
الأفراد هف   أكثر هف الكبيرة، لأف الهىظهات الكبيرة والهسؤوليف فيٍا لا يوجد لديٍـ الوقت الكافي لسهاع

تصؿ إليٍـ أو عف سير العهؿ أو لهعرفة الشكاوي  لهختمفة، بٍدؼ هعرفة الأخبار التي لا الهستويات ا
 .والهطالب الفردية الشخصية التي يجب إعطائٍا عىاية خاصة وشخصية

85,29% 

11,76% 

2,95% 

 دائما

 أحٌانا

 أبدا
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 :الإتصاؿ الرسهي التي تستخدهٍا الهؤسسة أكثر أشكاؿ(: يبيف 13الجدوؿ رقـ )
 النسبة التكرار الإجابة

 %17.64 06 الإتصاؿ الىازؿ )هف الهسؤوؿ إلى العهاؿ(
 %29.42 10 الإتصاؿ الصاعد )هف العهاؿ إلى الهسؤوؿ(

 %52.94 18 الإتصاؿ الأفقي )في ىفس الهستوى(
 %100 34 الهجهوع

 :لإتصاؿ الرسهي التي تستخدهٍا الهؤسسةأكثر أشكاؿ ايبيف (: 28الشكل رقم )

 
 التحميل:

أبرز أشكاؿ الإتصاؿ الرسهي التي  والهبيف لػ " والبياىات الهبيىة أعلاي 13يتضح هف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
الإتصاؿ الأفقي )في ىفس الهستوى( ٌو أعمى ىسبة أي أكثر استخداها أف  تستخدهٍا الهؤسسة"

 الإشراؼ هستوى ىفس في الهديريف فبي الإتصالات هف الىوع ٌذا ـيتحيث  هبحوثا 18بعدد  52.94%
 واحدة سمطة خط يىظهٍـ ولا رئاسية سمطة علاقة تربطٍـ لا هختمفة هستويات إلى يىتهوف عاهميف بيف أو

 بيف تكوف قد إىها و الواحدة، الإدارة أو الهىظهة في الداخمية العلاقات عمى تقتصر لا الأفقية والإتصالات
الإتصاؿ الصاعد )هف ، يميً خارجية تكوف قد الأفقية الإتصالات أف بهعىى وأخرى إدارة أو وأخرى هىظهة

ٌي الإتصالات التي تبدأ هف أسفؿ التىظيـ صاعدة هبحوثيف و  10بعدد  %29.42العهاؿ إلى الهسؤوؿ( 
ي قد تكوف والإخبا الاستفسارو  الاقتراحإلى أعمى، و تستخدـ ٌذي الإتصالات في التقرير والطمب و  ر وٌ

الإتصاؿ الىازؿ )هف ، أها أو هف الإدارة الوسطى إلى الإدارة العميا لإدارة الدىيا إلى الإدارة الوسطىهف ا
ٌي الإتصالات التي تبدأ هف أعمى التىظيـ هبحوثيف و  06بعدد  %17.64الهسؤوؿ إلى العهاؿ( فبىسبة 

17,64% 

29,42% 

52,94% 

من المسؤول إلى )الإتصال النازل 
 (العمال

من العمال إلى )الإتصال الصاعد 
 (المسؤول

فً نفس )الإتصال الأفقً 
 (المستوى
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ذي الإتصالات قد تكوف هف الإدارة ا لعميا إلى الإدارة الوسطى، وقد تكوف هف الإدارة هتجٍة إلى أسفمً وٌ
  .الوسطى إلى الإدارة الدىيا ولذلؾ فإف ٌذي الإتصالات تستخدـ غالبا في الأهر والتوجيً والتعميـ

 :ؿ الإتصاؿ غير الرسهي التي تستخدهٍا الهؤسسةأكثر أشكايوضح (: 14الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة

 %64.70 22 ىقاشات عاهة
 %35.29 12 علاقات شخصية

 %100 34 الهجهوع
 :أكثر أشكاؿ الإتصاؿ غير الرسهي التي تستخدهٍا الهؤسسةيوضح (: 29الشكل رقم )

 
 التحميل:

هوظفو ستخدهٍا يأشكاؿ الإتصاؿ غير الرسهي التي  ثرأكوالذي يبيف لىا  14هف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
هبحوثا بيىها  22بعدد  %64.70 صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي حيث ىجد أف الىقاشات العاهة بىسبة 

في بعض الأحياف يتجً الهسؤولوف إلى ٌذا  هبحوثا،  12بعدد  %35.29العلاقات الشخصية فبىسبة 
التأثير في جهيع الجواىب بالصورة التي لا يهكف الوصوؿ إليٍا الىوع هف الاتصالات ، لأىٍا تهكىٍـ هف 

عف طريؽ الاتصاؿ الرسهي، وذلؾ لأف هكاىتٍـ وهىصبٍـ الرسهي لا يسهح لٍـ بذلؾ، ولكي يصموا إلى 
هثؿ ٌذا الوضع يقوهوف بتىهية أشكاؿ هف العلاقات الاجتهاعية، بأفراد في وظائؼ ٌاهة وأساسية 

لذيف يقوهوف بتزويدٌـ بالهعموهات والاتجاٌات التي تفيدٌـ وتساعدٌـ في عهمية بالهؤسسة أو الهىظهة، ا
اتخاذ القرارات داخؿ الهؤسسة، التي يكوف لٍا تأثير جهاعي بالىسبة لمعاهميف في الهؤسسة أو تأثيرات 

 .شخصية تٍـ الهسؤوؿ ىفسً

64,70% 

35,29% 

 نقاشات عامة

 علاقات شخصٌة
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 :الهؤسسةتقيـ ىوع الإتصاؿ التىظيهي الذي تستخدهً يوضح (: 15الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %35.29 12 جيد
 %29.42 10 حسف
 %26.47 09 هتوسط
 %8.82 03 ضعيؼ
 %100 34 الهجهوع

 :الهؤسسةتقيـ ىوع الإتصاؿ التىظيهي الذي تستخدهً يوضح (: 30الشكل رقم )

 
 التحميل:

ىوع والذي يبيف لىا ىسب تقييـ هوظفي الهؤسسة لوالبياىات الهقدهة فيً  14هف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
هبحوثا بيىها ىسبة "حسف"  12بعدد  %35.29يستخدهوىً حيث ىجد ىسبة "جيد" الإتصاؿ التىظيهي الذي 

ف ىسبة هبحوثيف، في حيف أ 09بعدد  %26.47"هتوسط" بىسبة هبحوثيف، وتقييـ  10بعدد  29.42%
ذا يدؿ عمى أف الإتصاؿ التىظيهي داخؿ الهؤسسة  03بعدد  %8.82الإجابة بػ "ضعيؼ"  هبحوثيف، وٌ

 "صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي" جيد وعائد بالىفع عمى الهوظفيف وعمى أداءٌـ.
 
 
 
 

35,29% 

29,42% 

26,47% 

8,82% 

 جٌد

 حسن

 متوسط

 ضعٌف
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 كيفية تأثير الإتصال التنظيمي عمى تحسين أداء العاممين في صندوق الضمان  الثالث: المحور
 بولاية تبسةالإجتماعي 

 :لمعهؿ تحفيزا يزيدؾ عاهؿ بأدائً الهتعمقة باقتراحات الهبحوث الإدارة تهاـ٘إيوضح (: 16الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %97.05 33 ىعـ
 %2.95 01 لا

 %100 34 هجهوعال
 .لمعهؿ تحفيزا يزيدؾ عاهؿ بأدائً الهتعمقة باقتراحات الهبحوث الإدارة تهاـ٘إيوضح (: 31الشكل رقم )

 
 التحميل:

لولاية  صىدوؽ الضهاف الإجتهاعييتبيف لىا أف  فيً  والبياىات الهقدهة 16هف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
ذا ها  لمعهؿ تحفيزا ٌـيزيد عاهؿالذي يعتبر ـ و بأدائٍ الهتعمقة الهوظفيفباقتراحات  يٍتـتبسة  وٌ
 %02.95هبحوثا بيىها كاىت ىسبة الإجابة بلا  33بعدد  %97.05ىسبة الإجابة بىعـ يثبتً 
صىدوؽ  الإدارة طرؼ هف الهتخذة القراراتو ، وبالتالي فإف الهؤسسة ا واحداهبحوث 01بعدد 

أها الفئة التي ترى  إستثىاء دوف هوظفيفالعهاؿ وال جهيع هف إقتراحات الضهاف الإجتهاعي جمٍا
أىٍـ لا يتخذ بآرائٍـ فٍذا راجع إلى حداثة توظيفٍـ عمى هستوى الهؤسسة هها يخمؽ في أذٌاىٍـ 
 أىٍـ الفئة الأكثر عهلا والأكثر عرضة للأعهاؿ والهٍاـ التي توكؿ إليٍـ هقارىة هع باقي زهلائٍـ.

 
 

97,05% 

2,95% 

 نعم

 لا
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 الوظيفي  أداء الهبحوث عمى الهؤسسة داخؿ الإتصاؿ أثر تقييـ يوضح(: 17الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %88.23 30 إيجابي 
 %11.76 04 سمبي

 %100 34 الهجهوع
 الوظيفي  أداء الهبحوث عمى الهؤسسة داخؿ الإتصاؿ أثر تقييـ يوضح(: 32الشكل رقم )

 
 التحميل:

لولاية  صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي هوظفي يتبيف لىا أف فيً  والبياىات الهقدهة 17هف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
ذا ها  بأىً إيجابي أكثر هف أىً سمبي الوظيفي ٌـأداء عمى الهؤسسة داخؿ الإتصاؿ أثر يقيهوفتبسة  وٌ
بعدد  %11.76 سمبيبيىها كاىت ىسبة الإجابة ب هبحوثا 30بعدد  %88.23 بإيجابيىسبة الإجابة يثبتً 
يقروف بإيجابية الإتصاؿ عمى هستوى الهؤسسة  العهاؿ والهوظفيف جهيع، وبالتالي فإف هبحوثيف 04

الاتصاؿ في تحسيف عهمية الاتصاؿ إيجابية اٌـ ظٍور كوىً س صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي بولاية تبسة
ى التعاوف بيف الأفراد والجهاعات، حيث أدى إلى إعطاء صورة التىظيهي داخؿ الهىظهات الذي يعتهد عم

 عف الهىظهة هف خلاؿ الإبداع التىظيهي في العهؿ الإداري وهسايرة التطورات ، إضافة إلى تػأثير
 .عمى أداء الهىظهة هف خلاؿ عهمية التطوير التىظيهي الإتصاؿ

 
 
 

88,23% 

11,76% 

   إٌجابً

 سلبً
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  :الهؤسسة عهالٍا داخؿ أداء الإدارة بٍا طرؽ التي تقيـالوجود يوضح (: 18الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %73.52 25 دائها
 %17.64 06 أحياىا
 %8.82 03 أبدا

 %100 34 الهجهوع
 :الهؤسسة عهالٍا داخؿ ءأدا الإدارة بٍا تقيـ طرؽ التي الوجود يوضح (: 33الشكل رقم )

 
 التحميل:

 أداء الإدارة بٍا تقيـ طرؽ التي الوجود لىا  يوضح فيً  والبياىات الهقدهة 18هف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
ذا ها يثبتً  الهؤسسة عهالٍا داخؿ يروف أف  والذيف هبحوثا 25بعدد  %73.52 بدائهاىسبة الإجابة وٌ

بيىها كاىت  ودائهة تـ بطريقة هتساويةتتقييـ أداء العاهميف في  السياسة الهىتٍجة هف طرؼ إدارة الهؤسسة
 03بعدد  %08.82 بأبداىسبة الإجابة  في حيف أف، هبحوثيف 06بعدد  %17.64 بأحياىاىسبة الإجابة 

وقد يرجع سبب ذلؾ إلى طبيعة هىصبٍـ أو طبيعة الهٍاـ الهسىدة إليٍـ، أو حتى إلى حداثة  هبحوثيف
ذا ها توظيفٍـ، يدؿ عمى السياسة الهىتٍجة أو الإستراتيجية الهوضوعة هف طرؼ إدارة صىدوؽ  وٌ

الضهاف الإجتهاعي فيها يخصص تقييـ أداء الهوظفيف والعهاؿ تتـ بطريقة هتساوية ودائهة وعمى ىفس 
 الىسؽ والهىٍاج.

 
 
 

73,52% 

17,64% 

8,82% 

 دائما

 أحٌانا

 أبدا
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 :الهؤسسة عهالٍا داخؿ لأداء الإدارة تقييـ طرؽ يبيف(: 19الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة

 %13.33 04 العهؿ زهلاء طريؽ عف
 %66.67 20 الهشرفيف طريؽ عف
 %20 06 الرئيس طريؽ عف

 %100 25 الهجهوع
 :الهؤسسة عهالٍا داخؿ لأداء الإدارة طرؽ تقيـ يبيف(: 19الشكل رقم )

 
 

 التحميل:
عهالٍا  أداء الإدارة بٍا تقيـ طرؽ التي اللىا  يوضح فيً  والبياىات الهقدهة 19لجدوؿ رقـ هف خلاؿ ا

هفردة فقط ههف اختاروا الإجابة بىعـ فالباقوف لـ يجيبوا عمى  25حيث تـ الحساب عمى  الهؤسسة داخؿ
ذا ها يثبتً ٌذا السؤاؿ  يروف  والذيف وثاهبح 20بعدد  %66.67 "الهشرفيف طريؽ عف" بػىسبة الإجابة وٌ

عف طرؽ الهشرفيف الرئيسييف تـ تتقييـ أداء العاهميف أف السياسة الهىتٍجة هف طرؼ إدارة الهؤسسة في 
في حيف ، هبحوثيف 04بعدد  %13.33 "العهؿ زهلاء طريؽ عف" ػببيىها كاىت ىسبة الإجابة  عف العهاؿ

ها ىراي في ٌذي البياىات أف طرؽ  ،هبحوثيف 06بعدد  %20 "الرئيس طريؽ عف" ػبىسبة الإجابة  أف
 التقييـ هختمفة تتبايف بيف العهؿ والهشرفيف والرئيس.

 
 
 

13,33% 

66,67% 

20,00% 

 عن طرٌق زملاء العمل

 عن طرٌق المشرفٌن

 عن طرٌق الرئٌس
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 :الهؤسسة داخؿ الإتصاؿيبرز أٌداؼ (: 20الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة

 %44.12 15 الهؤسسة صورة تحسيف
 %35.29 12 العهاؿ وباقي الرئيس بيف العلاقة فتحسي

 %14.70 05 الإىتاج رفع
 %2.94 01 فحسب الهٍاـ تقيد

 %2.94 01 زيادة الشعور بالإىتهاء لمهؤسسة
 %100 34 الهجهوع

 .الهؤسسة داخؿ الإتصاؿيبرز أٌداؼ (: 35الشكل رقم )

  
 التحميل:

صىدوؽ الضهاف  داخؿ حة فيً حوؿ أٌداؼ الإتصاؿوالىسب الهوض 20يبيف لىا الجدوؿ الأخير رقـ 
 %44.12الهؤسسة بىسبة  صورة أف إجابات الهبحوثيف الذيف أجابوا بػ تحسيف الإجتهاعي لولاية تبسة

ي الأعمى بعدد  بعدد  %35.29كاف بىسبة  العهاؿ وباقي الرئيس بيف العلاقة تحسيفبيىها  اهبحوث 15وٌ
فبىسبة  فحسب الهٍاـ تقيدهبحوثيف أها  05بعدد %14.70ة بىسب الإىتاج رفعٌدؼ هبحوثا،  12

 01بعدد  %2.94بىسبة  زيادة الشعور بالإىتهاء لمهؤسسةوىسبة  هبحوث واحد فقط، 01بعدد  2.94%
ذا راجع إلى تعدد هبحوث واحد فقط أيضا داخؿ الهؤسسة هها يسهح بظٍور  الأٌداؼ الإتصالية، وٌ

الاتصاؿ يساٌـ في ىقؿ الآراء والأفكار عبر وساؿ فأداء العهاؿ  أٌداؼ أخرى قد تعود بالفائدة عمى
اخمي في كؿ هؤسسة يؤدي الاتصاؿ الد خمؽ روح التعاوف داخؿ الهؤسسة إلىالاتصاؿ الحديثة هها يؤدي 

44,12% 

35,29% 

14,70% 

2,94% 2,94% 

 تحسٌن صورة المؤسسة

تحسٌن العلاقة بٌن الرئٌس وباقً 
 العمال

 رفع الإنتاج

 تقٌد المهام فحسب

 زٌادة الشعور بالإنتماء للمؤسسة
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الهدير الأعمى درجة  أوإطلاع الرئيس بالإضافة إلى  د والجهاعات العاهميف في الهؤسسةافر توجيً الأ إلى
ـ في إىجاح الهؤسسةحسب الٍيك  .مية الهعتهدة في كؿ هؤسسة عمى ىشاط العاهميف ودورٌ

 
 :الأداء ىوعية في يؤثر الذي و٘ الإتصاؿ يوضح ىوع(: 21الجدول رقم )

 النسبة التكرار الإجابة
 %94.12 32 ىعـ
 %5.88 02 لا

 %100 34 هجهوعال
 :الأداء ىوعية في يؤثر الذي و٘ الإتصاؿ ىوع يوضح(: 36الشكل رقم )

 
 التحميل:

 ىوعية في فعميا يؤثر الذي و٘ الإتصاؿ ىوعيتبيف لىا أف  فيً  والبياىات الهقدهة 21هف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
ذا ها يثبتً  الأداء ىت ىسبة الإجابة بلا هبحوثا بيىها كا 32بعدد  %94.12ىسبة الإجابة بىعـ وٌ
داخؿ الهؤسسة حاز عمى  وىوعً وعميً يهكف القوؿ إف الاتصاؿ الفعاؿ، هبحوثيف 02بعدد 5.88%

الاتصاؿ الحسف تكوف الهؤسسة سائرة  ىوعأٌهية بالغة ودورا كبيرا خاصة في أداء العاهميف، فهف خلاؿ 
الوظيفي،  الرضاف والحصوؿ عمى في طريؽ الىجاح واستهراريتٍا وضهاف بقاءٌا ووجود حافز لمهوظفي

ويؤدي الاتصاؿ الداخمي دورا فاعلا داخؿ الهؤسسات هف خلاؿ ىشر ثقافة الترابط والتهاسؾ بيف العاهميف 
الإدارية ضهاف لتقديـ أداء ىاجح ٌذا ها يهىح  وأىواعً فهف الضروري الاٌتهاـ بالاتصاؿ داخؿ الهؤسسة

 .جمٍاأالتي جاءت هف الهؤسسة الاستقرار والوصوؿ إلى الأٌداؼ 

94,12% 

5,88% 

 نعم

 لا
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 مساىمة الإتصال التنظيمي في تنمية العلاقات الإجتماعية لمعاممين داخل  الرابع: المحور
 صندوق الضمان الإجتماعي بولاية تبسة

 :يوضح ٌدؼ إتصاؿ الهبحوث بإدارتً(: 22الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة

 %11.76 04 رفع هستوى أدائؾ
 %23.53 08 تىهية العلاقات بيف زهلائؾ
 %52.95 18 تىفيذ التعميهات والقرارات

 %11.76 04 الهشاركة في إتخاذ القرارات
 %100 34 الهجهوع

 يوضح ٌدؼ إتصاؿ الهبحوث بإدارتً.(: 37الشكل رقم )

 
 التحميل:

صىدوؽ الضهاف ب الهوظفيف لىسب الهوضحة فيً حوؿ أٌداؼ الإتصاؿوا 20يبيف لىا الجدوؿ الأخير رقـ 
بعدد  %11.76بىسبة  نفغ ٍِرٜٛ أقائهأف إجابات الهبحوثيف الذيف أجابوا بػ  الإجتهاعي لولاية تبسة

في حيف أف ، هبحوثيف 08بعدد  %23.53بىسبة  تكاى ذ١ّٕح اٌؼلالاخ ت١ٓ وِلائهبيىها  ثيفهبحو  04
اٌّشانوح فٟ ئذفال أها  بحوثا كأعمى ىسبةه 18بعدد  %52.95بىسبة  ٌمهاناخذٕف١م اٌرؼ١ٍّاخ ٚا

ذا راجع إلى تعدد الأٌداؼ الإتصالية داخؿ الهؤسسة  يفهبحوث 04بعدد  %11.76فبىسبة  اٌمهاناخ ، وٌ
ـ خاصة عىد تىفيذ التعميهات والقرارات والهٍا أٌداؼ قد تعود بالفائدة عمى أداء العهاؿبتسطير هها يسهح 

 .عمى أكهؿ وجً
 

8,11% 

8,11% 

27,02% 

29,74% 
 رفع مستوى أدائك

 تنمٌة العلاقات بٌن زملائك

 تنفٌذ التعلٌمات والقرارات

 المشاركة فً إتخاذ القرارات
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 :توزيع الحوافز بأىواعٍا توزيعا هىاسبا وعادلا بيف جهيع الهوظفيف يوضح(: 23الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %73.52 25 دائها
 %23.53 08 أحياىا
 %2.95 01 أبدا

 %100 34 الهجهوع
 توزيع الحوافز بأىواعٍا توزيعا هىاسبا وعادلا بيف جهيع الهوظفيف يوضح(: 38الشكل رقم )

 
 التحميل:

توزيع  يوضحأعلاي والذي  23رقـ  هف خلاؿ ها تـ التوصؿ إليً هف هعطيات والهوضحة في الجدوؿ
 %73.52، ىلاحظ أف ىسبة الإجابة بدائها الحوافز بأىواعٍا توزيعا هىاسبا وعادلا بيف جهيع الهوظفيف

 وعادلا هىاسبا توزيعا بأىواعٍا الحوافز توزيعهف الهجهوع الكمي لأفراد العيىة يروف أف هبحوثا  258بعدد 
أفراد هف أصؿ  08أي ها يعادؿ  %23.53، في حيف بمغت ىسبة هف رأوي أحياىا الهوظفيف جهيع بيف
ي ىسبة قميمة ىوعا ها في حيف  34 ، بعدد هبحوث واحد يرى أىً لـ يعطى تحفيزا أبدا %2.95أف ىسبة وٌ

ذا يرجع إلى حداثة توظيؼ ٌؤلاء الأفراد وأف الإدارة لـ تقيـ بعد عهمٍـ بصفة تستحؽ التحفيز الهادي  وٌ
ذا ها يدؿ عمى سياسة توزيع الحوافز بأىواعٍا الهىتٍجة هف طرؼ إدارة الصىدوؽ  أكثر هىً الهعىوي، وٌ

مضهاف الإجتهاعي تكوف هىاسبة وعادلة بيف جهيع الهوظفيف، بإستثىاء هف لـ يتـ إكتهاؿ عهمية الوطىي ل
 تقييهٍـ للأداء الهبذوؿ هف طرفٍـ وهدى حرصٍـ عمى تحقيؽ أٌداؼ الهؤسسة.

 

73,52% 

23,53% 

2,95% 

 دائما

 أحٌانا

 أبدا
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شعور الهبحوث بعدالة الراتب الذي تحصؿ عميً هقارىة هع ها يحصؿ عميً يوضح  (:24)الجدول رقم 
 :باقي زهلائً

 النسبة التكرار الإجابة
 %58.82 20 ىعـ
 %41.18 14 لا

 %100 34 الهجهوع
شعور الهبحوث بعدالة الراتب الذي تحصؿ عميً هقارىة هع ها يحصؿ عميً يوضح (: 39الشكل رقم )
 :باقي زهلائً

 
 

 التحميل:
شعور "الهبيف لػ  أعلاي 24رقـ  هف خلاؿ ها تـ التوصؿ إليً هف هعطيات والهوضحة في الجدوؿ

ىلاحظ أف ها ىسبتً  "الهبحوث بعدالة الراتب الذي تحصؿ عميً هقارىة هع ها يحصؿ عميً باقي زهلائً
 هقارىة عميً وفيحصم الذي الراتبهف الهجهوع الكمي لأفراد العيىة يروف أف هبحوثا  20بعدد  58.82%

هبحوثا  14بعدد  %41.18زهلائٍـ عادؿ وهىطقي، في حيف بمغت ىسبة هف يروف عكس ذلؾ  باقي هع
جراءات هوضوعة هسب ذا راجع إلى طبيعة هىصبٍـ لأف الأجر يكوف وفقا لقواىيف وا  قا كؿ حسب وٌ

ذا ها يدؿ عمى أف هجتهع الدراسة يإختصاصً وهىصبً وخبرتً،   عميً يحصؿ الذي الراتب الةبعد شعروٌ
 زهلائً عمى هستوى صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي. باقي هع هقارىة

 

58,82% 

41,18% 
 نعم

 لا



 لدراسةالإطار التطبيقي ل

 

117 

 :تىاسب حجـ العهؿ الهوكؿ إلى الهبحوث هع قدراتً الذاتيةيوضح (: 25الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %85.29 29 ىعـ
 %14.71 05 لا

 %100 34 الهجهوع
 .تىاسب حجـ العهؿ الهوكؿ إلى الهبحوث هع قدراتً الذاتيةيوضح (: 40الشكل رقم )

 
 التحميل:

تىاسب حجـ أعلاي الذي يبيف " 25هف خلاؿ ها تـ التوصؿ إليً هف هعطيات والهوضحة في الجدوؿ رقـ 
هف هبحوثا  29بعدد  %85.29ىلاحظ أف ها ىسبتً  "تيةالعهؿ الهوكؿ إلى الهبحوث هع قدراتً الذا

ذا راجع إلى  الذاتية قدراتٍـ هع يتىاسب إليٍـ الهوكؿ العهؿ حجـالهجهوع الكمي لأفراد العيىة يروف أف  وٌ
 05بعدد  %14.71خبرتٍـ الكافية في هجاؿ تىفيذ الهٍاـ والأعهاؿ الهوكمة إليٍـ، في حيف ها ىسبتً 

ذا راجع إلى طبيعة ىشاط الهؤسسة هف  هف الهجهوعهبحوثيف  الكمي لأفراد العيىة يروف عكس ذلؾ، وٌ
جٍة وحداثة توظيفٍـ هف جٍة أخرى هها يولد لديٍـ شعور أف الإدارة توكؿ إليٍـ هٍاـ أكثر هف طاقتٍـ، 
ذا ها يدؿ عمى أف سياسة توزيع الأعهاؿ وعدالة الإجراءات الهىتٍجة هف طرؼ إدارة صىدوؽ الضهاف  وٌ

لمهوظفيف هها يولد لديٍـ شعور بالرضا في الأداء  الذاتية قدراتالإجتهاعي  وحجـ الأعهاؿ يتىاسب هع ال
 الوظيفي وبالتالي تزيد هردوديتٍـ وتتحقؽ أٌداؼ الهؤسسة.

 
 

85,29% 

14,71% 

 نعم

 لا
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 :توزيع الهٍاـ والواجبات بيف الهوظفيفي الإىصاؼ ف يبيف(: 26الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %52.94 18 دائها 
 %41.15 14 أحياىا
 %5.88 02 أبدا

 %100 34 الهجهوع
 :توزيع الهٍاـ والواجبات بيف الهوظفيفالإىصاؼ في  يبيف(: 41الشكل رقم )

 
 التحميل:

 هافيها يخص  26في الجدوؿ والشكؿ البياىي رقـ هف خلاؿ ها تـ التوصؿ إليً هف هعطيات والهوضحة 
فوجدىا ىسبة تأييد ذلؾ  هىصفة بطريقة يتـهف طرؼ الإدارة  الهوظفيف بيف والواجبات الهٍاـ توزيع كاف إذا

هف الهجوع الكمي، في حيف بمغت ىسبة هف يروف أىً أحياىا ها هبحوثا  18بعدد  %52.94بدائها بمغت 
في حيف أف الىسبة الضئيمة كاىت للإجابة بأبدا  34فردا هف أصؿ  14دؿ أي ها يعا %41.15يتـ ذلؾ 
ذا راجع إلى طبيعة عهمٍـ وهىصبٍـ وكثرة الأعباء الهوكمة إليٍـ وتعاهمٍـ هبحوثيف،  02بعدد  5.88% وٌ

هع الهستفديف هف خدهات الهؤسسة بصفة دورية، وىستىتج أف عمى أف إدارة صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي  
ي توزيع الهىاصب الهٍاـ والواجبات عمى هختمؼ هوظفيٍا كؿ حسب هىصبً وطبيعة عهمً عادلة ف

 وخبرتً في هجاؿ تىفيذ الأعهاؿ والهٍاـ الهوكمة إليً.
 
 
 

52,94% 41,15% 

5,88% 

   دائما

 أحٌانا

 أبدا
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 :هف براهج التكويف والتدريب والترقية دوف تهييزإستفادة كؿ الهوظفيف يبيف (: 27الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %23.52 08 دائها 
 %29.42 10 أحياىا
 %47.05 16 أبدا

 %100 34 الهجهوع
 :إستفادة كؿ الهوظفيف هف براهج التكويف والتدريب والترقية دوف تهييزيبيف (: 42الشكل رقم )

 
 التحميل:

فيها يخص  27ؿ إليً هف هعطيات والهوضحة في الجدوؿ والشكؿ البياىي رقـ هف خلاؿ ها تـ التوص
فوجدىا ىسبة تأييد ذلؾ بدائها بمغت  إستفادة كؿ الهوظفيف هف براهج التكويف والتدريب والترقية دوف تهييز

 التكويف براهج هف يستفيدوف الذيف الهوظفيفهف  هف الهجوع الكميهبحوثيف  08بعدد  23.52%
، وذلؾ وفقا لبرىاهج هسطر والهخطط التكويىي الهىتٍج هف طرؼ الإدارة كؿ تهييز دوف والترقية بوالتدري

أي ها  %29.42، في حيف بمغت ىسبة هف يروف أىً أحياىا ها يتـ ذلؾ في وقتً وحسب كفاءتٍـ وخبرتٍـ
 16د بعد %47.05في حيف أف الىسبة الأعمى كاىت للإجابة بأبدا  34أفراد هف أصؿ  10يعادؿ 

ذا راجع إلى هبحوثا،  براهج التكويف والتدريب أف إدارة صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي بولاية تبسة لا توفر وٌ
 لكافة الهوظفيف فٍي تعهؿ عمى هىح الأفضؿ لهف ٌو أفضؿ في عهمً. والترقية

 
 
 

23,52% 

29,42% 

47,05% 
   دائما

 أحٌانا

 أبدا
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 :تقديـ الهبحوث لإقتراحات للإدارة لتحسيف هستوى الأداءف يبي(: 28الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %41.18 14 دائها 
 %35.29 12 أحياىا
 %23.53 08 أبدا

 %100 34 الهجهوع
 :تقديـ الهبحوث لإقتراحات للإدارة لتحسيف هستوى الأداءيبيف (: 43الشكل رقم )

 
 التحميل:

فيها يخص  28يً هف هعطيات والهوضحة في الجدوؿ والشكؿ البياىي رقـ هف خلاؿ ها تـ التوصؿ إل
فوجدىا ىسبة تأييد ذلؾ بدائها بمغت  تقديـ الهبحوث لإقتراحات للإدارة لتحسيف هستوى الأداء

يقدهوف اقتراحاتٍـ للإدارة ويرى بذلؾ أف  الذيف الهوظفيف هف الهجوع الكميهبحوثا  14بعدد 41.18%
أي ها يعادؿ  %35.29تهر، في حيف بمغت ىسبة هف يروف أىً أحياىا ها يتـ ذلؾ أداءي في تحسف هس

ذا هبحوثيف،  08بعدد  %23.53في حيف أف الىسبة الأقؿ كاىت للإجابة بأبدا  34فردا هف أصؿ  12 وٌ
راجع إلى أف هوظفي إدارة صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي بولاية تبسة تتبايف إجاباتٍـ بيف هف يقدـ إقتراحات 

ذا ها يدؿ عمى الهسؤوليف أو الرؤساء داخؿ إدارة  دوها وبيف هف يقدهٍا أحياىا وبيف هف لا يقدـ أبدا، وٌ
الصىدوؽ الوطىي لمضهاف الإجتهاعي  لا يتساهحوف أبدا في إتخاذ القرارات الهرتبطة بالعهؿ لأىٍا تكوف 

جراءات هرسوهة هف طرؼ هجمس الإدارة ولا هجاؿ لمتٍاو  ف في تطبيقٍا هٍها كاىت عبارة عف خطط وا 

41,18% 

35,29% 

23,53% 

   دائما

 أحٌانا

 أبدا
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ف التطبيؽ الصارـ لمقواىيف والموائح  صفة أو درجة العلاقة القائهة بيف الرؤساء بالهرؤوسيف هها يبرٌ
 الهوضوعة دوف ىقاش أو إستتثىاء.

 :ر لمهبحوث عمى خمؽ روح التعاوف في العهؿحرص الرئيس الهباشيبيف (: 29الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %58.82 20 ىعـ
 %41.17 14 لا

 %100 34 الهجهوع
 :حرص الرئيس الهباشر لمهبحوث عمى خمؽ روح التعاوف في العهؿيبيف (: 44الشكل رقم )

 
 التحميل:

حرص أعلاي الذي يبيف " 29 هف خلاؿ ها تـ التوصؿ إليً هف هعطيات والهوضحة في الجدوؿ رقـ
 %58.82ىلاحظ أف ها ىسبة الإجابة بىعـ  "الرئيس الهباشر لمهبحوث عمى خمؽ روح التعاوف في العهؿ

عمى خمؽ يحرص   لمعهاؿالرئيس الهباشر هف الهجهوع الكمي لأفراد العيىة يروف أف هبحوثا  20بعدد 
هف الهجهوع الكمي لأفراد هبحوثا  14د بعد %41.17، في حيف أف ها ىسبتً روح التعاوف في العهؿ

ي ىسبة قميمة هقارىة هع التي قبمٍا العيىة يروف عكس ذلؾ تهاها ويجيبوف بلا ذوٌ ها يدؿ عمى أف  ا، وٌ
الهسؤوليف والرؤساء عمى هستوى الهؤسسة هحؿ الدراسة يحرصوف عمى خمؽ روح التعاوف في العهؿ بيف 

تجهعٍـ والقواىيف والإجراءات التي تربطٍـ ببعضٍـ هها يعود الهوظفيف هف خلاؿ العلاقة الطيبة التي 
 بالإيجاب بالدرجة الأولى عمى الهؤسسة هف خلاؿ تحقيؽ أٌدافٍا وخمؽ جو عهؿ خاؿ هف الصراعات.

 

58,82% 

41,17% 
 نعم

 لا
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 :لإدارة عمى خمؽ جو هف التعاوف بيف الهصالح الإدارية بالهؤسسةعهؿ ايبيف (: 30الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %58.82 20 ىعـ
 %41.17 14 لا

 %100 34 الهجهوع
 :عهؿ الإدارة عمى خمؽ جو هف التعاوف بيف الهصالح الإدارية بالهؤسسةيبيف (: 45الشكل رقم )

 
 التحميل:

عهؿ الإدارة أعلاي الذي يبيف " 30هعطيات والهوضحة في الجدوؿ رقـ هف خلاؿ ها تـ التوصؿ إليً هف 
بعدد  %58.82ىلاحظ أف ىسبة الإجابة بىعـ " عمى خمؽ جو هف التعاوف بيف الهصالح الإدارية بالهؤسسة

عمى خمؽ جو هف التعاوف بيف  تعهؿ الإدارةهف الهجهوع الكمي لأفراد العيىة يروف أف هبحوثا  20
هف الهجهوع الكمي لأفراد هبحوثا  14بعدد  %41.17، في حيف أف ها ىسبتً ية بالهؤسسةالهصالح الإدار 

ي ىسبة قميمة هقارىة هع التي قبمٍا طبيعتٍـ  ويعود ذلؾ إلى العيىة يروف عكس ذلؾ تهاها ويجيبوف بلا وٌ
ذا ها يدؿ عمى أف إدارة ، الشخصية أو إلى طبيعة العلاقة القائهة بيىٍـ وبيف الإدارة صىدوؽ الضهاف وٌ

خمؽ جو هف التعاوف بيف الهصالح الإدارية بصفة دورية وجاٌدة إلى تعهؿ الإجتهاعي  هحؿ الدراسة 
ٌدفٍا الأوؿ والأساسي تحقيؽ أٌدافٍا هف جٍة، وهف جٍة أخرى تحقيؽ التىاسؽ والعهؿ  بالهؤسسة

 الجهاعي بيف الهوظفيف.
 

58,82% 

 نعم 41,17%

 لا
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 و صندوق الضمان الإجتماعي في ولاية المحور الخامس: أىم العوائق والمشاكل التي تواج
 تبسة وأداء العاممين فييا

 .بٍا تعهؿ التي الهؤسسة داخؿ الإتصاؿ في صعوبة جوديبيف و (: 31الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %11.76 04 ىعـ
 %88.24 30 لا
 %100 34 جهوعاله

 .بٍا تعهؿ التي الهؤسسة داخؿ الإتصاؿ في صعوبة جوديبيف و (: 46الشكل رقم )

 
 التحميل:

 جودو أعلاي الذي يبيف " 31هف خلاؿ ها تـ التوصؿ إليً هف هعطيات والهوضحة في الجدوؿ رقـ 
 04بعدد  %11.76ىلاحظ أف ىسبة الإجابة بىعـ " بٍا تعهؿ التي الهؤسسة داخؿ الإتصاؿ في صعوبة

ـ غير هتهكىيف هف الإتصاؿ داخؿ هبحوثيف  هف الهجهوع الكمي لأفراد العيىة يروف أف الإتصاؿ صعب وٌ
هف الهجهوع الكمي لأفراد العيىة يروف عكس هبحوثا  30بعدد  %88.24الهؤسسة، في حيف أف ها ىسبتً 

ي ىسبة عالية هقارىة هع التي قبمٍا ويعود  طبيعتٍـ الشخصية وقدرتٍـ  ذلؾ إلىذلؾ تهاها ويجيبوف بلا وٌ
ذا ها يدؿ عمى أف أغمب هوظفو إدارة صىدوؽ الضهاف  عمى الإتصاؿ والتواصؿ داخؿ الهؤسسة، وٌ

 الإجتهاعي  هحؿ الدراسة يتصموف ببعضٍـ البعض وبإدارتٍـ هها يزيد ويحسف هف أداءٌـ الوظيفي.
 
 

11,76% 

88,24% 

 نعم

 لا
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 :الإتصاؿ عهمية يصعب الذي الخمؿيبيف هكاف (: 32الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة

 %29.42 10 التعبير في الدقة عدـ
 %58.82 20 السائد الإتصاؿ ىوع

 %11.76 04 ا٘إعداد في الرسالة تأخذي الذي الجٍد
 %100 34 الهجهوع

 الإتصاؿ. عهمية يصعب الذي الخمؿيبيف هكاف (: 47الشكل رقم )

 
 التحميل:

فيها يخص  32هف خلاؿ ها تـ التوصؿ إليً هف هعطيات والهوضحة في الجدوؿ والشكؿ البياىي رقـ 
 10بعدد  %29.42بمغت  التعبير في الدقة عدـفوجدىا ىسبة  الإتصاؿ عهمية يصعب الذي الخمؿ

 %58.82 السائد الإتصاؿ ىوعإلى وع الكمي، في حيف بمغت ىسبة هف يروف أىً راجع ههف الهجهبحوثيف 
 04بعدد  %11.76في حيف أف الىسبة الضئيمة كاىت للإجابة بأبدا  34فردا هف أصؿ  20أي ها يعادؿ 

ذا ها يدؿ عمى أىً هف هبحوثيف،   العهؿ في صعوبة الإتصاؿ التىظيهي إلى تؤدي التي الأسباب أبرزوٌ
هف طرؼ الإدارة ، وعواهؿ شخصية بالدرجة الثاىية ٌي بالدرجة الأولى ىوع الإتصاؿ السائد والهىتٍج 

ذا عائد إلى قدرة الهوظؼ  ا٘إعداد في الرسالة تأخذيالذي  تعود إلى التعبير وعدـ دقتً بالإضافة إلى وٌ
هكاىياتً  .وا 

 
 
 

29,42% 

58,82% 

11,76% 

 عدم الدقة فً التعبٌر

 نوع الإتصال السائد

الجهد الذي تأخذه الرسالة فً 
 إعدادها
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 :الهؤسسة داخؿ الإتصاؿ عهمية تعيؽ بأىٍا ترى التي الصعوباتف يبي(: 33الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %11.76 04 ثقافية
 %52.94 18 إدارية

 %29.42 10 تكىولوجية
 %5.88 02 إجتهاعية
 %100 34 الهجهوع

 :الهؤسسة داخؿ الإتصاؿ عهمية تعيؽ بأىٍا ترى التي الصعوبات يبيف(: 48الشكل رقم )

 
 التحميل:

فيها يخص  33هف خلاؿ ها تـ التوصؿ إليً هف هعطيات والهوضحة في الجدوؿ والشكؿ البياىي رقـ 
 الهعيقات الثقافيةفوجدىا ىسبة  الهؤسسة داخؿ الإتصاؿ عهمية تعيؽ بأىٍا يراٌا الهوظفوف التي الصعوبات

ف يروف أف الصعوبات هف الهجهوع الكمي، في حيف بمغت ىسبة ههبحوثيف  04بعدد  %11.76بمغت 
في حيف أف ىسبة هف يروف أىٍا هعيقات  34فردا هف أصؿ  18أي ها يعادؿ  %52.94 إدارية

هبحوثيف،  02بعدد  %5.88هبحوثيف أها ىسبة الهعيقات الإجتهاعية  10بعدد  %29.42تكىولوجية 
ذا ها يدؿ عمى أف ٌىا عوائؽ تحوؿ دوف تحقيؽ عهمية إتصالية تىظيهية فعالة د اخؿ الهؤسسة تحسف وٌ

 هف أداء الهوظؼ وتجعمً يرتقي بهٍاهً وعهمً.
 
 
 

11,26% 

52,94% 

29,42% 

5,88% 

 ثقافٌة

 إدارٌة

 تكنولوجٌة

 إجتماعٌة
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 :الوظيفي أدائؾ هف وتقمؿ تقىيا عمى الهبحوث تؤثر التي الصعوباتيبيف (: 34الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة

 %17.64 06 لمعهؿ الفعمي والواقع الرسهية التصريحات في التىاقض
 %35.29 12 الهسؤوليف هع التشاور غياب
 %17.64 06 العهؿ في الإستقلالية اىعداـ
 %29.42 10 وىقص الهتعاوىيف الهٍاـ زيادة

 %100 34 الهجهوع
 .الوظيفي أدائؾ هف وتقمؿ تقىيا عمى الهبحوث تؤثر التي الصعوبات يبيف(: 49الشكل رقم )

 
 التحميل:

فيها يخص  34هف خلاؿ ها تـ التوصؿ إليً هف هعطيات والهوضحة في الجدوؿ والشكؿ البياىي رقـ 
 في التىاقضفوجدىا ىسبة  الوظيفي ئٍـأدا هف وتقمؿ تقىيايٍـ عم تؤثر يراٌا الهوظفوف التي الصعوبات
هف الهجهوع الكمي، في هبحوثيف  06بعدد  %17.64بمغت  لمعهؿ الفعمي والواقع الرسهية التصريحات

فردا  12أي ها يعادؿ  %35.29 الهسؤوليف هع التشاور غيابحيف بمغت ىسبة هف يروف أىً راجع إلى 
هبحوثيف  06بعدد  %17.64 العهؿ في الإستقلالية اىعداـفي حيف أف ىسبة هف يروف أىٍا  34هف أصؿ 
ذا ها يدؿ عمى أف هبحوثيف،  10د بعد %29.42 وىقص الهتعاوىيف الهٍاـ زيادةأها ىسبة   ىتائج وآثاروٌ

صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي والتي تؤثر عمى العاهؿ تقىيا وتقمؿ  داخؿ التىظيهية الهعيقات والصعوبات
هف أدائً وفعاليتً الإتصالية تكهف بالدرجة الأولى في تعطيؿ الهصالح وعدـ تحقيؽ أٌداؼ الهؤسسة 

ى التىافس في العهؿ وتطويري ىتيجة هحاولة إثبات أصحاب الصراع وىقص هردود العهاؿ، بالإضافة إل
 كفاءتٍـ عمى بعضٍـ البعض.

17,64% 

35,29% 
17,64% 
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التناقض فً التصرٌحات الرسمٌة 
 والواقع الفعلً للعمل

 غٌاب التشاور مع المسؤولٌن

 انعدام الإستقلالٌة فً العمل

 زٌادة المهام ونقص المتعاونٌن
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ي لٍا علاقة بالإتصاؿ أبرز الىقاط التي تحقؽ الأداء الجيد لمعاهميف والتيبيف (: 35الجدول رقم )
 :التىظيهي

 النسبة التكرار الإجابة
 %52.94 18 سٍولة وسيولة التواصؿ بيف الإدارة والعهاؿ
 %11.76 04 وضوح هحتوى الإتصاؿ التىظيهي

 %5.88 02 وجود علاقات إىساىية داخؿ الهؤسسة
 %29.41 10 الإصغاء لهشكلات العهاؿ

 %100 34 الهجهوع
أبرز الىقاط التي تحقؽ الأداء الجيد لمعاهميف والتي لٍا علاقة بالإتصاؿ  يبيف(: 50الشكل رقم )

 :التىظيهي

 
 التحميل:

فيها يخص  35هف خلاؿ ها تـ التوصؿ إليً هف هعطيات والهوضحة في الجدوؿ والشكؿ البياىي رقـ 
سٍولة فوجدىا ىسبة  هيأبرز الىقاط التي تحقؽ الأداء الجيد لمعاهميف والتي لٍا علاقة بالإتصاؿ التىظي

هف الهجهوع الكمي، في حيف هبحوثا  18بعدد  %52.94بمغت  وسيولة التواصؿ بيف الإدارة والعهاؿ
في حيف  34أفراد هف أصؿ  04أي ها يعادؿ  %11.76 وضوح هحتوى الإتصاؿ التىظيهيبمغت ىسبة 

الإصغاء حوثيف أها ىسبة هب 02بعدد  %5.88 وجود علاقات إىساىية داخؿ الهؤسسةأف ىسبة هف يروف 
ذا ها يدؿ عمى أف ها يحقؽ الأداء الجيد لمعاهميف ٌو هبحوثيف،  10بعدد  %29.42 لهشكلات العهاؿ وٌ

 إتخاذ ىزاٌةالإتصاؿ التىظيهي الفعاؿ وها صاحبً هف هبادئ وأساليب وطرؽ تجعمٍا ذات قرارات سميهة ف
وذلؾ بهحاولة إشراؾ  بعضٍـ بيف صراعات في الهوظفيف وقوع بعدـ كفيمة الإدارة طرؼ هف القرار

52,94% 

11,76% 

5,88% 

29,41% 

سهولة وسٌولة التواصل بٌن 
 الإدارة والعمال

 وضوح محتوى الإتصال التنظٌمً

وجود علاقات إنسانٌة داخل 
 المؤسسة

 الإصغاء لمشكلات العمال
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الهوظفيف في إتخاذ هثؿ ٌذي القرارات والسهاع إلى اقتراحاتٍـ والىظر إلى هخططاتٍـ العهمية التي يروىٍا 
 في هصمحتٍـ سواء عف الطريؽ الإجتهاع أو عف طريؽ الىقابات العهالية داخؿ الإدارة. 

 مىاقشت وتائج التحليل: -3
 والأشكاؿ البياىية والتعميؽ عميً ىستىتج ها يمي: وؿاهف خلاؿ تحميؿ الجد

  ذا راجع لعزوؼ الشباب ىستىتج هف خلاؿ تحميؿ الجداوؿ أف ىسبة الإىاث أكبر هف ىسبة الذكور وٌ
 عف تقمد التوظيؼ العهوهي والتوجً لمهٍف الحرة.

 هجٍودات  غالبية الهوظفيف هف الشباب والكٍوؿ الذيف  يهمكوف لديٍـ القدرة عمى العطاء وبذؿ
 التىظيهيٌو الوحيد في الولاية وهوضوع الدراسة الإتصاؿ  صىدوؽ الضهاف الإجتهاعيخاصة وأف 

أها كبار السف فٍو أصحاب الخبرة ويساعدوف في التىظيـ والتسيير يتهثموف  حركية وديىاهيكيةيتطمب 
ـ هف الهوظفيف الذيف يقدهوف أ  حسف لمهؤسسة.في رؤساء الهصالح وخبراء الإعلاـ الآلي وغيرٌ

  أغمبية الهوظفيف ذو كفاءة تأٌيمية عمهية تأرجحت بيف ليساىس وهاستر وتقىي ساـ خاصة في
 الإتصاؿ والإعلاـ الآلي.

  سىوات( لأف عهمية  10إلى  05غالبية الهوظفيف لديٍـ خبرة هٍىية وظيفية تتراوح هف ) هف
ة الطويمة فٍـ رؤساء الهصالح أو أها أصحاب الخبر  صىدوؽ الضهاف الإجتهاعيالتوظيؼ حديثة في 

 الهدير.
 طٕكٚق اٌؼّاْ الإظرّاػٟ ٚاٌرٟ ذإشه ػٍٝ  داخؿ التىظيهية اٌّؼ١ماخ ٚاٌظؼٛتاخ ف ىتائج وآثارإ

تكهف بالدرجة الأولى في تعطيؿ الهصالح وعدـ تحقيؽ  اٌؼاًِ ذم١ٕا ٚذمًٍ ِٓ أقائٗ ٚفؼا١ٌرٗ الإذظا١ٌح
جة هحاولة إثبات ٞلإضافة إلى التىافس في العهؿ وتطويري ىتأٌداؼ الهؤسسة وىقص هردود العهاؿ، با

 أصحاب الصراع كفاءتٍـ عمى بعضٍـ البعض.
 ٕ٘ان ػٛائك ذؽٛي قْٚ ذؽم١ك ػ١ٍّح ئذظا١ٌح ذٕظ١ّ١ح فؼاٌح قاـً اٌّإٌٍح ذؽٍٓ ِٓ أقاء  أف

 اٌّٛظف ٚذعؼٍٗ ٠هذمٟ تّٙاِٗ ٚػٍّٗ.
 ٔٛع العهؿ ٌي بالدرجة الأولى  في ١ّٟطؼٛتح الإذظاي اٌرٕظ إلى تؤدي التي الأسباب أبرز

ذؼٛق ئٌٝ اٌرؼث١ه ٚػكَ  هف طرؼ الإدارة ، وعواهؿ شخصية بالدرجة الثاىية ٚإٌّرٙط الإذظاي اٌٍائك

 .ٚ٘ما ػائك ئٌٝ لكنج اٌّٛظف ٚئِىا١ٔاذٗ ئػكاق٘ا فٟ اٌهٌاٌح ذأـمٖاٌمٞ  قلرٗ تالإػافح ئٌٝ
 ٛ٠رظٍْٛ تثؼؼُٙ اٌثؼغ ٚتاقانذُٙ ؿ الدراسة إدارة صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي  هح أغٍة ِٛظف

 ِّا ٠ى٠ك ٠ٚؽٍٓ ِٓ أقاءُ٘ اٌٛظ١فٟ.
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  أف إدارة صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي  هحؿ الدراسة تعهؿ بصفة دورية وجاٌدة إلى خمؽ جو هف
التعاوف بيف الهصالح الإدارية بالهؤسسة ٌدفٍا الأوؿ والأساسي تحقيؽ أٌدافٍا هف جٍة، وهف جٍة 

 التىاسؽ والعهؿ الجهاعي بيف الهوظفيف.أخرى تحقيؽ 
  الهسؤوليف والرؤساء عمى هستوى الهؤسسة هحؿ الدراسة يحرصوف عمى خمؽ روح التعاوف في العهؿ

بيف الهوظفيف هف خلاؿ العلاقة الطيبة التي تجهعٍـ والقواىيف والإجراءات التي تربطٍـ ببعضٍـ هها 
ف خلاؿ تحقيؽ أٌدافٍا وخمؽ جو عهؿ خاؿ هف يعود بالإيجاب بالدرجة الأولى عمى الهؤسسة ه

 الصراعات.
 للذراست: الىتائج العامت -4

بعد عرض وتحميؿ البياىات التي جهعىاٌا ورصدىاٌا باستخداـ الأدوات الهعتهدة في الدراسة كاستهارة 
ي دور الإتصاؿ التىظيهي فالإستبياف بغية اختبار التساؤلات الهطروحة الرئيسية هىٍا والفرعية، هف 

صىدوؽ ، وذلؾ هف خلاؿ عيىة البحث الهتهثمة في هوظفي  تحسيف أداء العهاؿ في الهؤسسة الإقتصادية
، إذ تبيف هف خلاؿ الهتابعة والتحميؿ هجهوعة هف  –ولاية تبسة  –( CNAS)الضهاف الإجتهاعي 

 الىتائج،  والتي يهكف عرضٍا كها يمي:
 عهاؿ  جهيع عمى تطبؽف الإجتهاعي وكالة تبسة صىدوؽ الضها الإدارة طرؼ هف الهتخذة القرارات

 .إستثىاء دوف وهوظفي
  السياسة الهىتٍجة أو الإستراتيجية الهوضوعة هف طرؼ إدارة صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي وكالة

 تبسة فيها يخصص تقييـ أداء الهوظفيف والعهاؿ تتـ بطريقة هتساوية وعمى ىفس الىسؽ والهىٍاج.
 إدارة صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي تكوف صارهة وهضبوطة وتىشر لمتىفيذ  القرارات الصادرة هف طرؼ

أكثر هىٍا لمهىاقشة، وقميلا ها تشارؾ إدارة الهؤسسة الهوظفيف في إتخاذ قراراتٍا خاصة هىٍـ ذو 
 الأقدهية الكبيرة.

 في توزيع عادلة بطرؽ تتسـصىدوؽ الضهاف الإجتهاعي وكالة تبسة  داخؿ الهطبقة العهؿ إجراءات 
 الأعهاؿ والإجراءات الإدارية.

  إدارة صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي وكالة تبسة تستجيب لجهيع طمبات العاهميف دوف إستتثىاء عف
 طريؽ إجراءات قاىوىية يتبعٍا الهوظفيف في تقديـ ٌذي الطمبات.

 ،ولا تمجأ  إدارة الهؤسسة هحؿ الدراسة هتساهحة في تطبيؽ الإجراءات التأديبية عمى هوظفيٍا وعهالٍا
 إلى ٌذي الطرؽ إلى بمغت درجة كبيرة كعدـ تطبيؽ الإجراءات والقواىيف والموائح الصادرة عىٍا.
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  سياسة توزيع الحوافز بأىواعٍا الهىتٍجة هف طرؼ إدارة الصىدوؽ الوطىي لمضهاف الإجتهاعي تكوف
ٍـ للأداء الهبذوؿ هف طرفٍـ هىاسبة وعادلة بيف جهيع الهوظفيف، باستثىاء هف لـ يتـ اكتهاؿ عهمية تقييه

 وهدى حرصٍـ عمى تحقيؽ أٌداؼ الهؤسسة.
 زهلائً عمى هستوى صىدوؽ  باقي هع هقارىة عميً يحصؿ الذي الراتب بعدالة شعرهجتهع الدراسة ي

 الضهاف الإجتهاعي وكالة تبسة.
 اعي وكالة سياسة توزيع الأعهاؿ وعدالة الإجراءات الهىتٍجة هف طرؼ إدارة صىدوؽ الضهاف الإجته

لمهوظفيف هها يولد لديٍـ شعور بالرضا في الأداء  الذاتية قدراتتبسة وحجـ الأعهاؿ يتىاسب هع ال
 الوظيفي وبالتالي تزيد هردوديتٍـ وتتحقؽ أٌداؼ الهؤسسة.

  إدارة صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي وكالة تبسة عادلة في توزيع الهىاصب الهٍاـ والواجبات عمى
 سب هىصبً وطبيعة عهمً وخبرتً في هجاؿ تىفيذ الأعهاؿ والهٍاـ الهوكمة إليً.هختمؼ هوظفيٍا كؿ ح

 وذلؾ وفقا لبرىاهج هسطر تهييز دوف والترقية والتدريب التكويف براهج هف يستفيدوف الهوظفيف أغمب ،
 والهخطط التكويىي الهىتٍج هف طرؼ الإدارة كؿ في وقتً وحسب كفاءتٍـ وخبرتً.

 ٍٍِٝرٜٛ طٕكٚق اٌؼّاْ الإظرّاػٟ ِٓ شأٔٗ ذؽ١ٍٓ أقاء اٌؼا١ٍِٓ. الإذظاي اٌرٕظ١ّٟ ػ 
 تىصياث ومقتزحاث الذراست: -5

دور الإتصاؿ التىظيهي في تحسيف أداء العهاؿ في الهؤسسة بعد الوقوؼ عمى ٌذي الدراسة الهوسوهة 
لاؿ هف خ –ولاية تبسة  –( CNAS)عمى دراسة صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي  وسمطىا الضوء الإقتصادية

 أف تساعد في تىهية وترقية وتحسيف أداء العهاؿيهكف لىا تقديـ بعض التوصيات التي هف شأىٍا  ها قدـ
ذا فيها يمي: في الهؤسسة الإقتصادية  وٌ

  .تقىيات البرهجة الحديثة التىظيهي و  تخصيص هصمحة كاهمة تٍتـ بالإتصاؿ .1
توجيً ثقافة التىظيهي الإتصاؿ يتطمب الوصوؿ إلى الٍدؼ الأسهى والغاية الأهثؿ لإستخداـ  .2

عداد وتكويف الهوظؼ )هقدـ الخدهة( ثاىيا  .الهجتهع )طالب الخدهة( أولا ثـ تأطير وا 
ا وبىائٍا والعهؿ عميٍا أكثر هف خلاؿ تحديث هستهر لوسائؿ وعهميات  .3 توفير البىية التحية وتعزيزٌ

 .ائؿ التكىولوجيةالإتصاؿ لإعتهادٌا الهطمؽ عمى شبكات الإىترىيت والبراهج والوس
هحاولة تكثيؼ الدورات التدريبية والتأٌيمية لمهوظؼ في الهجاؿ التكىولوجي ولها تدعيـ ذلؾ   .4

 بالهمتقيات والىدوات وذلؾ لمتعرؼ أكثر عمى هبادئ وأولويات وآليات الإتصاؿ عف بعد.
 ري.وأٌهيتً في التىظيـ الإدا التىظيهيهحاولة غرس في ذٌف العاهميف هفٍوـ الإتصاؿ  .5
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ستعهاؿ الطرؽ الحديثة في الإتصاؿ لها لٍذي الطرؽ هف سرعة وتوفير لمجٍد  .6 هواكبة العصر وا 
 هف أجؿ إيصاؿ الهعموهات.

حتراهٍـ كفيمة بعد وقوع الهوظفيف في صراعات عف  .7 عدالة التعاهؿ هع الأفراد وهراعاة كراهتٍـ وا 
ـ هعى عطائٍـ طريؽ خمؽ جو وفضاء لمسهاع إلى هشاكمٍـ وآرائٍـ وتحفيزٌ ويا أكثر هف هادية وا 

 فرصٍـ الهتساوية في عهمية الترقية والتدريب التكويف
بالدرجة الأولى عمى السمطة البيروقراطية في هواجٍة الصراعات التىظيهية الحاصمة بيف الإعتهاد  .8

 عهالٍا وهوظفيٍا، والتعاوف والتفاٌـ بيىٍا وبيف الهوظفيف بالدرجة الثاىية.
( وكالة تبسة بإستهرارية ترسيخ سموؾ CNASىدوؽ الضهاف الإجتهاعي )ضرورة قياـ إدارة ص .9

 الإتصاؿ التىظيهي .
( وكالة تبسة CNASضرورة توحيد هعايير تقييـ أداء العاهميف في صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي ) .10

هعايير واضحة وهحددة فيها يتعمؽ بتحديد الهسؤوليات والواجبات الهىاطة بٍـ التحقيؽ  واعتهاد
 الهؤسسة في أداء الجودة العالية. استهراريةلة ولضهاف العدا

( وكالة تبسة CNASضرورة توضيح الأٌداؼ والرؤى التي يسعى صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي ) .11
ـ وفي تحديد  اىعكاسإلى تحقيقٍا بٍدؼ   اتجاٌاتٌذي الرؤى والأٌداؼ في طريقة تفكيرٌ

 ٌداؼ.وههارسات العهؿ والتي تقع عائقا أهاـ تحقيؽ ٌذي الأ
العهؿ عمى العدالة التوزيعية بها يشهؿ توزيع الرواتب والأجور بيف العاهميف بها يتوافؽ هع الجٍود  .12

 الهبذولة والكفاءات لتحقيؽ أداء العهاؿ.
ا وتحسيىٍا. .13  إعداد هخطط خاص بالتحفيز لمعهاؿ هف أجؿ هضاعفة جٍوداتٍـ قصد تطويرٌ
وكالة تبسة سموؾ الإتصالات التىظيهية  (CNASضرورة ترسيخ صىدوؽ الضهاف الإجتهاعي ) .14

 الفعالة وخاصة العدالة التوزيعية، الإجرائية والرفع هستواٌا لمحد هف الصراعات.
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 خاتمة:
والأفكار  الهعموهات وتبادؿ ىقؿ عمى تعهؿ ديىاهيكية عهمية الاتصاؿ التىظيهيىجد أف  في الختاـ
في  التىظيهي الاتصاؿ إلى التطرؽ تـ الدراسة ٌذي خلاؿ فوه، الأشخاص داخؿ الهؤسسات بيف والخبرات

 صىدوؽ الضهاف ،واخترىا البشرية الهوارد أداء عمى وهؤثرا هٍها جاىبا باعتباري الهؤسسة الإقتصادية
ا الهؤسسات خاص هف كىهوذج الإجتهاعي  الحياة في ٌاهة هكاىة لٍا التي الهؤسسات أٌـ هف باعتبارٌ

 يؤدي تىظيـ  هف بً تساٌـ لها ىظرا الهجتهع في بالغ تحظى باٌتهاـ ة هعا، والتيالاجتهاعية والإقتصادي
 بيف والتهاسؾ الترابط  ثقافة ىشر خلاؿ هف الإقتصادية الهؤسسة داخؿ هٍـ جد دورا التىظيهي الاتصاؿ

ذا العاهة، الهصمحة اجؿ هف أدائٍـ تحسيف إلى يؤدي هها الهوظفيف،  .الهؤسسة ىجاح لتحقيؽ وٌ
 أداء لتقديـ ضهاىا ىهطً أو ىوعً كاف هٍها الإقتصادية الهؤسسة داخؿ بالاتصاؿ الاٌتهاـ الضروري فهف
 الإستقرار يهىحٍا ها ٌذا لٍا بالاىتهاء وتحسسيٍـ إشراكٍـ في يساٌـ هها هوظفيٍا، طرؼ هف جيد

 لً التىظيهي لاتصاؿا أف لىا اتضح بٍا قهىا التي الدراسة وبعد .إليٍا تصبو التي الأٌداؼ إلى والوصوؿ
 البشري الهورد عمى كبيرة بدرجة تركز الإقتصادية الهؤسسة وأف الهوظفيف، أداء تحسيف في كبير دور
 .لمهؤسسة التىافسية الهيزة تحقيؽ ىحو الأىجع السبيؿ يعتبر لأىً ذلؾ

 وتبادؿ ؿىق في عميٍا يعتهد التي الوسائؿ هف هجهوعة إلى يحتاج الحاؿ بطبيعة التىظيهي والاتصاؿ
 وسائؿ أو (... المقاءات الىدوات، الاجتهاعات،) هثؿ شفوية وسائؿ كاىت سواء الهوظفيف بيف الهعموهات

 سبيؿ عمى هىٍا ىذكر الالكتروىية الوسائؿ الهذكرات....( أو الحائطية، الإعلاىات التقارير، )هثؿ كتابية
 (...لكتروىيةالا الإعلاىات لوحة الالكتروىي، البريد ،)الإىترىت الهثاؿ

 ىشاطً، طبيعة بحكـ الرسهي الاتصاؿ عمى قائـ الإقتصادية  الهؤسسة في التىظيهي الاتصاؿكها أف 
 هف وقرارات وأواهر تعميهات شكؿ في الىازؿ الاتصاؿ ٌو الهؤسسة في السائد الاتصاؿ ىهط أف ىجد حيث
 وتبادؿ الهعموهات دفؽت عمى يعهؿ الأفقي الاتصاؿ أها الهوظفيف، هٍاـ بخصوص الهسؤوؿ طرؼ

 الرسهي الغير الاتصاؿ خلاؿ هف ذلؾ ويتضح العهؿ، سير طريقة ويسٍؿ العهؿ حوؿ الىظر وجٍات
 عمى كرد يكوف الذي الصاعد الاتصاؿ وكذلؾ، الهوظفيف تربط التي الصداقة علاقات بحكـ هوجود

 ولكف الهٍاـ بخصوص جداتوهست هقترحات شكؿ في أحياىا الاتصاؿ ٌذا يكوف وقد والأواهر التعميهات
 بحكـ هوجود أيضا فٍو الرسهي، الغير الاتصاؿ يخص وفيها ،الهسؤوؿ اعتبار بعيف تؤخذ لا الهقابؿ في

 الإعلاىات خاصة الكتابية الاتصاؿ وسائؿ عمى الهوظفوف يعتهد كها الهوظفيف تربط التي العلاقات
 توفر عدـ حيف في هٍاهٍـ، تىظيـ يخص ها وكؿ العهؿ لهواقيت رزىاهة بهثابة تعتبر التي الحائطية
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ذا التربوية الهؤسسة داخؿ الهعموهات واىسياب تدفؽ أهاـ حاجزا يعد للاتصاؿ الحديثة الوسائؿ  قد ها وٌ
 بيف علاقة وأخيرا ىقوؿ أىً يوجد  بٍا الهوظفيف أداء عمى وبالتالي الاتصالية العهمية عمى سمبا يىعكس

 التي والتعميهات التوجيٍات خلاؿ هف خاصة بالهؤسسة الهوظفيف أداء تحسيف وبيف الإتصاؿ التىظيهي
 .الىازؿ الاتصاؿ هف ىوعا تعد والتي بهٍاهٍـ الهرتبطة الهوظفيف إلى الهسؤوؿ يقدهٍا
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 الملاحــــــــــــــــق

 

  : إستمارة الإستبيان01الممحق رقم 
 يــــــــــث العممــــــي والبحــــــــــم العالــــــــــوزارة التعمي

  - ةـــــــــتبس -يـــــــــي التبســــــــة العربـــــــــجامع
 الإنسانيــة والاجتماعيــةوم ـــة العمــــكمي

 الإعـــلام والإتـــصال قسـم عمـوم
 

             إتصال تىظيمي التخصص: 

 (ماستز)  الثاويتالسىت: 
 

 استبيان بعنوان:   ستمارة إ

 دور الإتصال التنظيمي في تحسين أداء العمال في المؤسسة الإقتصادية
  –ـــة تبسـلولاية  –بصندوق الضمان الإجتماعي   ميدانيةدراسة 

 
 

بيف أيديكـ إستهارة الإستبياف ضع ى إتصاؿ تىظيهيتخصص  هاسترور ػػػة تخرج لطفي إطار إىجاز هذكر 
دور الإتصاؿ التىظيهي في تحسيف أداء  التي تصؼ الأسئمةفي طياتٍا هجهوعة هف  تتضهفالتي و 

لكـ حسف التعاهؿ  يفر ػػهىكـ الإجابات بكؿ صدؽ ووضوح شاك ىرجو العهاؿ في الهؤسسة الإقتصادية
  .والتعاوف

 
  :إشراف الأستاذ                                            لمطالبة:  لدراسة الميدانيةا

  بدر الدين مسعودي د/                                              وداد جبايمي  
 

 
 

 

 

 

 

 

 تـــــت الجامعيــــالسى

2224 – 2222 

حيث أىىا ىسعى إلى  أعلاي، الهعىوىة دراستىاىرجو هف سيادتكـ الإجابة بكؿ حرية وأهاىة لخدهة هوضوع 
ذا الأهر لا يتحقؽ دوف هساعدتكـ،  جهع أكبر عدد ههكف هف الهعموهات هف أجؿ تحقيؽ الأٌداؼ الهسطرة وٌ

ي عاهؿ ٌاـ في  هدادىا بالهعموهات الهطموبة وٌ عمها أف الهعموهات الهستقاة ، ىجاز البحث والوصوؿ إلى ىتائجإوا 
 هاـ الإجابة الهختارة.( أXيرجى وضع علاهة ) لف تستخدـ إلا لغرض البحث العمهي وفقط. إستهارة الإستبيافهف 
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 عامةالبيانات الالمحور الأول: 
       :الجنس -1

 أىثى                       ذكر          

  :السن -2
 سىة  45أكثر هف    سىة             45إلى  36هف        سىة      35إلى  25هف 

 العممي ) الصنف(: المستوى -3
 دكتوراي    هاستر             ليساىس                           ثاىوي     
 الحالة العائمية: -4

 أرهؿ                 هطمؽ      هتزوج                        أعزب    
 المستوى الميني: -5

       إطار ساهي                       رئيس هصمحة                   رئيس ىيابة      
 عوف تىفيذي                        عوف تحكـ                  

ا  ............................................................................................... أخرى أذكرٌ

 الخبرة المينية: -6
 سىة  15إلى  10سىوات             هف  10إلى  05سىوات             هف  05أقؿ هف 

 سىة   15أكثر هف                            
تصال التنظيمي التي من شأنيا تحسن أداء أىم أشكال ووسائل الإ   الثاني: المحور

 العاممين عمى مستوى صندوق الضمان الإجتماعي بولاية تبسة
ىل ترى أن الإتصال التنظيمي لو دور قي تحسين أداءك داخل مؤسسة صندوق  -7

 الضمان الإجتماعي؟
 ىعـ                     لا          

التنظيمي من شأنيا تحسن ىل تعتمد مؤسستكم عمى وسائل معينة للإتصال  -8
 أداء العاممين؟
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 أحياىا                   أبدا      دائها                   
 ما ىي الوسائل الإتصالية التي تستعمميا في إتصالك داخل المؤسسة؟ -9

 الهقابمة 
 الٍاتؼ 
 التقارير 
  الإجتهاعات 
 الإىترىت 
 الطمب الخطي 
ا  ............................................................................................................... أخرى أذكرٌ

 الإتصال التنظيمي: ىعند تأديتك لميامك ىل تعتمد عم -10
 الشفٍي                      الكتابي                كلاٌها هعا

 كيف تتصل بك الإدارة العميا داخل المؤسسة؟ -11
 يؽ الإتصاؿ الرسهيعف طر 

 عف طريؽ الإتصاؿ غير الرسهي
 في كمتا الحالتين ىل يمبي ىذان النوعان من الإتصال حاجاتك داخل المؤسسة؟ -12
 أحياىا                   أبدا      دائها                    
 إذا كانت إجابتك الإتصال الرسمي فما ىي أكثر أشكالو التي تستخدميا؟ -13

 ىازؿ )هف الهسؤوؿ إلى العهاؿ(الإتصاؿ ال 
 )الإتصاؿ الصاعد )هف العهاؿ إلى الهسؤوؿ 
 )الإتصاؿ الأفقي )في ىفس الهستوى 

 إذا كانت إجابتك الإتصال غير الرسمي فما ىي أكثر أشكالو التي تستخدميا؟ -14
 ىقاشات عاهة 
 علاقات شخصية 
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 كيف تقيم نوع الإتصال التنظيمي الذي تستخدمو مؤسستك؟ -15
 ضعيؼ   جيد               حسف                هتوسط                    

كيفية تأثير الإتصال التنظيمي عمى تحسين أداء العاممين في صندوق  :الثالث المحور
 الضمان الإجتماعي بولاية تبسة

 لمعمل؟ تحفيزا يزيدك عامل بأدائك المتعمقة باقتراحاتك الإدارة تمامهإ يعتبر له -16
 ىعـ                     لا        

 الوظيفي؟ أدائك عمى مؤسستكم داخل الإتصال أثر تقيم كيف -17
 إيجابي                    سمبي   
 ؟لياعما أداء الإدارة اهب تقيم قطر مؤسستكم داخل توجد له -18

 أحياىا                   أبدا      دائها                    
 الطرق؟ تمك يه فما عمبن إجابتك كانت إذا -19

 العهؿ زهلاء طريؽ عف 
 الهشرفيف طريؽ عف 
 الرئيس طريؽ عف 

 :إلى ييدف مؤسستكم داخل الإتصال له رأيك حسب -20
 الهؤسسة صورة تحسيف 
 العهاؿ وباقي الرئيس بيف العلاقة تحسيف 
 الإىتاج رفع 
 فحسب الهٍاـ تقيد 
 زيادة الشعور بالإىتهاء لمهؤسسة 

 الأداء؟ نوعية في يؤثر الذي وه الإتصال نوع له رأيك حسب -21
 ىعـ                     لا         
مساىمة الإتصال التنظيمي في تنمية العلاقات الإجتماعية لمعاممين داخل  الرابع: المحور

 صندوق الضمان الإجتماعي بولاية تبسة
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 عند إتصالك بإدارتك ىل يكون ذلك بيدف: -22
 رفع هستوى أدائؾ 
 لعلاقات بيف زهلائؾتىهية ا 
 تىفيذ التعميهات والقرارات 
 الهشاركة في إتخاذ القرارات 

 ىل يتم توزيع الحوافز بأنواعيا توزيعا مناسبا وعادلا بين جميع الموظفين؟ -23
 أحياىا                   أبدا      دائها                    

 قي زملائك؟اا يحصل عميو بل عميو مقارنة مع مىل تشعر بعدالة الراتب الذي تحص -24
 ىعـ                     لا         

 ىل يتناسب حجم العمل الموكل إليك مع قدراتك الذاتية؟ -25
 ىعـ                     لا         

 ىل يتم توزيع الميام والواجبات بين الموظفين بطريقة منصفة؟ -26
 أبدا            أحياىا             دائها                    

 ىل يستفيد كل الموظفين من برامج التكوين والتدريب والترقية دون تمييز؟ -27
 أحياىا                   أبدا      دائها                    

 ؟ىل تقدم إقتراحات للإدارة لتحسين مستوى الأداء -28
 داأحياىا                   أب      دائها                    

 ىل يحرص رئيسك المباشر عمى خمق روح التعاون في العمل؟ -29
 ىعـ                     لا         

 ىل تعمل الإدارة عمى خمق جو من التعاون بين المصالح الإدارية بالمؤسسة؟ -30
 ىعـ                     لا         

مان الإجتماعي في ولاية المحور الخامس: أىم العوائق والمشاكل التي تواجو صندوق الض
 تبسة وأداء العاممين فييا
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 ؟ابي تعمل التي المؤسسة داخل الإتصال في صعوبة تجد ىل -31
 ىعـ                     لا         

 :في يكمن الإتصال عممية يصعب الذي الخمل له -32
 التعبير في الدقة عدـ                             
 السائد الإتصاؿ ىوع                             
 ا٘إعداد في الرسالة تأخذي الذي دلجٍا 

 مؤسستكم داخل الإتصال عممية تعيق يابأن ترى التي الصعوبات ما ىي -33
 إجتهاعية               يةتكىولوج               إدارية             ثقافية      

 ؟ وظيفيال أدائك من وتقمل تقنيا عميك تؤثر التي الصعوبات ما ىي -34
 لمعهؿ الفعمي والواقع الرسهية التصريحات في التىاقض 
 الهسؤوليف هع التشاور غياب 
 العهؿ في الإستقلالية اىعداـ 
  الهتعاوىيف وىقص الهٍاـ زيادة 

ما ىي أبرز النقاط التي تحقق الأداء الجيد لمعاممين والتي ليا علاقة بالإتصال  -35
 التنظيمي؟

 الإدارة والعهاؿ سٍولة وسيولة التواصؿ بيف
 وضوح هحتوى الإتصاؿ التىظيهي

 وجود علاقات إىساىية داخؿ الهؤسسة
 الإصغاء لهشكلات العهاؿ

ا  ............................................................................................................. أخرى أذكرٌ

                                
 

 نشكركم عمى حسن تعاونكم                                 
 الطالبة: وداد جبايمي                                              
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 قائمة الأساتذة المحكمين للإستمارة: 02الممحق رقم 

 ي ــــــــــث العممــــــي والبحــــــــــم العالــــــــــوزارة التعمي
 ة ـــــــــتبس -يـــــــــي التبســــــــة العربـــــــــجامع
 الإنسانيــة والاجتماعيــةوم ـــة العمــــكمي

 لإنسانيةقسـم عمم ا
 

 قائمة الأساتذة المحكمين
 

 ىم: الاستبيانقائمة الأساتذة المحكمين الذين قاموا بضبط استمارة 
 الدرجة الاسم والمقب

 د "أ"أستاذ هساع  بدر الدين مسعودي
 أستاذ هحاضر "أ" مييوبي نور الدين

 "أ" هساعدأستاذ  فيصلزيات 
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 الييكل التنظيمي الخاص بالمعيد الوطني المتخصص في الشبو الطبي لولاية تبسة: 03الممحق رقم 
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  :ممخص

 الإتصاؿ التىظيهي في تحسيف أداء العهاؿ في الهؤسسة الإقتصاديةدور هعرفة  إلى سةالدرا ذيٌ دؼٍت
هف  الدراسة حيث اىطمقت ، ولاية تبسة (CNAS)بصىدوؽ الضهاف الإجتهاعي  هيداىيةدراسة 
 العيىة اختيار تـو   ٌؿ للإتصاؿ التىظيهي دور في تحسيف أداء العهاؿ في الهؤسسة الإقتصادية إشكالية

وتطبيؽ الدراسة وتوزيع الأسئمة  هوظفا 34عددٌـ  صىدوؽ الضهاف الإجتهاعيظفي هو  هف
 هف البياىات جهع كأدوات والهلاحظة ة الإستهارة تقىي ىمع اعتهدىا وقد، وتحميمٍا والخروج بىتائج

ضرورة توحيد هعايير تقييـ أداء العاهميف ، وتوصمت ىتائج  الدراسة إلى الدور ٌذا عف الكشؼ أجؿ
هعايير واضحة وهحددة فيها يتعمؽ  واعتهاد( وكالة تبسة CNASىدوؽ الضهاف الإجتهاعي )في ص

الهؤسسة في أداء الجودة  استهراريةبتحديد الهسؤوليات والواجبات الهىاطة بٍـ التحقيؽ العدالة ولضهاف 
 ، كها أف للإتصاؿ التىظيهي دور فعاؿ في تحسيف أداء العهاؿ داخؿ الهؤسسة.العالية
المؤسسة  – العمال تحسين أداء – الأداء – التنظيميالإتصال  – الإتصال :المفتاحية ماتالكم

 الإقتصادية.
 

 

Summary : 

This study aims to know the role of organizational communication in improving 

the performance of workers in the economic institution, a field study of the 

Social Security Fund (CNAS) in the state of Tebessa. Their number is 34 

employees, the application of the study, the distribution of questions, their 

analysis and conclusion of results. We have relied on the form and observation 

technique as data collection tools in order to reveal this role. The results of the 

study concluded the need to standardize the performance evaluation criteria for 

workers in the Social Security Fund (CNAS) Tebessa Agency and to adopt clear 

and specific standards. With regard to determining the responsibilities and duties 

entrusted to them to achieve justice and to ensure the continuity of the institution 

in the performance of high quality, and organizational communication has an 

effective role in improving the performance of workers within the institution. 

Keywords: communication - organizational communication - performance - 

improving workers' performance - economic institution. 


