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 وعرفانشكر 
 قال رسول الله صمى الله عميو وسمم

 )من لم يشكر الناس لم يشكر الله عز وجل( 
 صدق رسول الله صمى الله عميو وسمم

أن لا إلو إلاّ الله وحده  الحمد لله على إحسانو والشكر لو على توفيقو وامتنانو ونشهد
لا شريك لو تعظيما لشأنو ونشهد أنّ نبيّنا محمد صلى الله عليو وسلّم عبده ورسولو 

 صلى الله عليو وسلّم وعلى آلو وصحبو الكرام...رضوانو إلى  الدّاعي
إلى يوم اللقاء والدين بعد الشكر الله سبحانو وتعالى على توفيقو لنا لاتمام ىذه 

 المذكرة 
أولياء أمورنا العزيزين الذين أعانون وشجعونا على الاستمرار إلى  قدم بجزيل الشكرأت

 في مسيرة العلم والنجاح
 من شرفنا بإشرافو على مذكرة بحثناإلى  كما نتوجو بالشكر الجزيل

 الأستاذ "حمدي زيدان" 
و الذي لم تكفي حروف ىذه المذكرة لإيفائو حقو بصبره الكبير علينا، ولتوجيهات 

 تمام واستكمال ىذا العملر بثمن والذي ساىم بشكل كبير في إالعلمية التي لا تقد
 زملائنا في القسم إلى  كما لا ننسى أن نتقدم بالشكر الكبير

 علوم الإعلام والاتصال
من بعيد على إنجاز أو  كل من ساعدنا من قريبإلى   كما نتوجو بالشكر والتقدير

 تمام ىذا العملوإ
 أن نشكر نعمتك ربي أوزعنا 

 التي أنعمتها علينا وعلى والدينا وأن نعمل صالحا ترضاه
 وأدخلنا برحمتك في عبادك الصالحين  
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 مقدمــــــة

 أ 

 مقدمة

فيو بذلؾ كائف اتصالي ، يرى العلبمة إبف خمدوفكائف اجتماعي بطبعو كما  يعتبر الإنساف

أساسيا في الحياة  شرطا عتبري الذي للبتصاؿ نظاـ وجود دوف قائمة الإنساني لممجتمع تقوـ بامتياز، ولا

 والتدفؽ المعموماتي الكبير وبالتاليتصالي مع الثورة التكنولوجية ىذا النظاـ الا تطور، و المجتمعية عموما

 .والجماعاتالأفراد  بيف تربط التي الاتصاؿ وسائؿتطور 

 الباحثيفو  ىتماـ كير مف طرؼ المفكريفاتصاؿ بر حظي موضوع الابروز ذلؾ التطو  ومع

 المراسمة الكتابية وغيرىاو  التقاربو  الاجتماعو  فانتقؿ مف مجرد الاحتكاؾ المتخصصيف في ىذا المجاؿو 

الأفراد  ساىـ في تطوير العلبقات بيف، متنوعةو  مف وسائؿ الاتصاؿ التقميدية لياخذ اشكالا جديدة

 والثقافية الاجتماعية الأىداؼلتحقيؽ مجموعة ، المؤسسات عمى مختمؼ المستوياتو  المجتمعاتو 

 .والاقتصادية والحضارية

، التنظيمات المختمفةو  ساتوقد تخطى الاتصاؿ مجرد العلبقات الاجتماعية ليمس جميع المؤس

اتصاؿ ، فيناؾ اتصاؿ ذاتي، شكالا متغيرةأخذ أع باختلبؼ وتعدد ىذه المؤسسات لييتنو و  حيث يتعدد

 .جماىيري اتصاؿ تنظيمي اتصاؿ شخصي

 فلب يمكف دراسة سموؾ، التنظيماتو  مميزا في المؤسساتو  ا فعالار ويمعب الاتصاؿ التنظيمي دو 

، مفيـ الاتصاؿ فيو بمثابة العمد الفقري لمتنظيـ داخؿ المؤسسةإلى  التعرؼفي المنظمات دوف الأفراد 

استقباؿ وفيـ وتنفيذ المعمومات عمى مختمؼ المستويات التنظيمية سواء كاف و  حيث يمكف مف خلبلو نقؿ

خرى أشكالا أخذ أف يأتصاؿ التنظيمي كما يمكف للئ، تصاؿ أفقيا، نازؿ تصاؿا، أو تصاؿ صاعدالاىذا 

نسياب اتصاؿ التنظيمي في تدفؽ و ىـ الإاكما يس، تصاؿ غير رسمي ......إ، تصاؿ رسميإيكوف  كاف

ستمراريتيا ا  يظـ بقاء المؤسسة و  بماالأفراد  نتاجية العمؿ لدىا  و  العمؿ داخؿ المؤسسات بحيث ترتفع كفاءة

 .عالـ التنافسية إلى  يا لمدخوؿميىأوت



 مقدمــــــة

 ب 

مكانتيـ ا  المجموعات واستغلبؿ طاقاتيـ و و الأفراد  لا بوجودإف تنجح أولا يمكف لممؤسسسات 

سواء كانت  ىداؼ المسطرة في ىذه المؤسساتفي تحقيؽ الأ ساسياأفالمورد البشري يعد محورا ، المتاحة

صنع و  متابعة سير العمؿو  التنفيذو  لخ وذلؾ مف خلبؿ التخطيطإدارية .....إأو  جتماعيةاأو  قتصاديةا

 .خرىعطييا مكانة بيف المؤسسات الأالقرار داخؿ المؤسسة بما ي

 مؤسساتنا إحدى في الوظيفي بالأداء التنظيمي الاتصاؿ علبقة الدراسة ىذه في سنتناوؿ ولذلؾ

 تحديدو  الموظفيفو  العماؿ نظر وجية مف بالأداء التنظيمي الاتصاؿ علبقة عمى التعرؼأو  لموقوؼ

 قسمت فقد لذلؾ المؤسسة، وتحقيقا ىذه خؿالجيد دا أدائيـ مف تحدأو  تخفض التي الاتصاؿ معوقات

 .ميداني وأخر نظري قسـ :لمدراسة المفاىيمي الإطار تحديد بعد أساسييف قسميفإلى  الدراسة

 ربعة فصوؿ :أإلى  كما تـ تقسيـ ىذه الدراسة

، لاتياشكالية الدراسة وتساؤ إتحديد إلى  فيو تطرقنا :الإطار العاـ لمدراسة عنوانو جاء وقد :الأول الفصل

المقرب ، الدراسات السابقة، الدراسةأىمية  كذلؾو ، أىداؼ الدراسةإلى  وتطرقنا، أسباب اختيار الموضوع

مجلبت ، أدوات جمع البيانات، مجتمع وعينة البحثإلى  وتطرقنا ، منيج الدراسة، النظري لمدراسة

براز صعوب ، مصطمحات الدراسةو  تحديد المفاىيـإلى  وتطرقنا، الدراسة  .ات الدراسةوا 

 الوظيفيالأداء  أبعاد، الوظيفيالأداء  تعريؼ: إلى الوظيفي وقد تطرقنا فيوالأداء  وعنوانو الثالث: الفصل

الأداء  العوامؿ المؤثرة في، الوظيفيالأداء  مظاىر، الوظيفيالأداء  أنواع، الوظيفيالأداء  مكونات

 .الوظيفيالأداء  الأخير تقييـ وفي، الوظيفيالأداء  معايير قياس، الوظيفيالأداء  محددات، الوظيفي

 :الفصؿ الأخير شمؿ فقد التطبيقي القسـ يخص فيما أما

فقد الدراسة الميدانية الرابع: الفصل نتائج الدراسة ، حوؿ عرض وتحميؿ ومناقشة الجداوؿ تمحور 

.تاجات عامةنستاوفي الأخير ، المقترحاتو  التوصيات، نتائج الدراسات في ضوء التساؤلات، العامة  
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 البحث اليةـكإش -1

 الإنساني السموؾ مجاؿ في والباحثوف المختصوف اىتـ بيا التي المواضيع أبرز مف الاتصاؿ يعد 

 كبير جانب عمى إنساني نشاط بوصفو الاتصاؿ بأف القوؿ خصوصا، ويمكف التنظيمي والسموؾ عموما،

 كائف اجتماعي الإنساف أف مسممة مف انطلبقا وىذا البداية منذ الإنسانية الحياة رافؽ قد الأىمية مف

ف البرية، سطح عمى الإنساف وجود قدـ قديـ فيو بطبعو  الإنساف استخدميا التي والوسائؿ السبؿ اختمفت وا 

 والنار، كالدخاف حولو مف الكوفأو  الطبيعة مع تفاعمو فيأو  والإشارات والرقص كالطبوؿ اتصالو في

 .والاستقرار الأمف ولتحقيؽ الأولية حاجياتو تمبية اجؿ مف كاف ذلؾ كؿ

 ساعات تستغرؽ لوجدناىا الواحد اليوـ في بيا كؿ فرد يقوـ التي الاتصاؿ كميةإلى  إف نظرنا

 الحضاري والرقي تطور المجتمعات مع قبؿ ذي مف تعقيدا أكثر اليوـ الاتصاؿ أصبح كثيرة، وقد

ما  نعايشو الذي العصر التصنيعي أف كما اليوـ، عالمنا يشيده الذي المعرفي الانفجار مع والتكنولوجي

 يسل الصناعية والأقمار معالجة المعمومات وأجيزة والياتؼ فالكمبيوتر المعمومات عصر إلاّ  واقعو في ىو

 الدىشة عمؽ في العصر ىذا إغراؽ إنساف في ساىمت معموماتية ثورة ما ىي بقدر فحسب صناعية ثورة

 .نيار ليؿ تحاصره التي المعرفية الكثافة خلبؿ مف

 المجتمع مؤسسات جميع يمس ليصبح لمتعامؿ اجتماعية ضرورة كونو مف الاتصاؿ فتخطى

 الذاتي الاتصاؿ بيف فيما مختمفة أنواعو نجد وليذا سات،المؤس ىذه بتنوع ويتنوع المختمفة، وتنظيماتيا

 .والتنظيمي الجماىيري وكذلؾ والشخصي

 دراسة يمكف فلب المنظمات داخؿ ىاـ دور يمعب والشركات المؤسسات في يتـ الذي الأخير ىذا

لمتنظيـ  يالفقر  العمود بمثابة فيو الاتصاؿ مفيوـإلى  التعرض دوف الرسمية المنظمات فيالأفراد  سموؾ

ويحمؿ  الإنساف عروؽ في يجري الذي بالدـ المنظمات داخؿ الاتصاؿ دور تشبيو يمكف وىنا وفعاليتو

كفاءة  وترتفع المنظمات، داخؿ العمؿ وانسياب تدفؽ عمى يحافظ فيو الجسـ، أجزاء كافةإلى  الغذاء
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التنظيمي  الاتصاؿ ويشمؿ ،فييا المديريف كفاءة وكانت للبتصالات جيدة أنظمة ىناؾ كانت كمما العمؿ

 .الرسمي التنظيـ حددىا التي القنوات وتتبع التنظيمية القواعد إطار في تتـ التي الاتصالات كؿ

 تتصؿ متوقعة أعماؿإلى  يؤدي تبادؿ ولكف المعاني في تبادؿ مجرد ليس التنظيمي فالاتصاؿ

عف  التنظيمية العناصر تماسؾ يحدد أي ميالتنظي الترابط يحدد فيو والإدارية، التنظيمية العلبقات بطبيعة

 .تأديتيا الواجب الأىداؼ لطبيعة المشترؾ الفيـ إيجاد طريؽ

 دراستنا محور العماؿ عند الوظيفي والأداء التنظيمي الاتصاؿ بيف القائمة العلبقة معرفة فمحاولة

 )محؿ الدراسة الميدانية( ةلولاية تبس في مديرية التجارة التنظيمية الاتصالات واقع عمى فييا نقؼ التي

 مشكلبت حؿ في الاتصاؿ التنظيمي إسياـ معرفة خلبؿ مف فييا العماؿ بأداء علبقتيا مدى وتحديد

 غيرأو  مباشرة بصفة التي تؤثر الاتصاؿ معوقات عمى الوقوؼأو  واكتشاؼ العماؿ تواجو التيالأداء 

 تقدميا خلبؿ مف ومستقبؿ المؤسسة حاضر رسـ في الأخير ىذاأىمية  اعتبار عمى أدائيـ عمى مباشرة

 .ورقييا بقاءىا الحفاظ عمى في الدفع ليا يعطي والذي بيا المنوطة والمياـ أىدافيا، وتحقيؽ ونموىا

 وممّا سبؽ نجد أنفسنا أماـ سؤاؿ رئيسيّ يطرح نفسو، ألا وىو:

 ارة لولاية تبسة؟الوظيفي لمعاممين بمدرية التجالأداء  ما دور الإتصال التنظيمي في تحسين

 للئجابة عمى ىذا التساؤؿ لابدّ أولا مف الإجابة عمى جممة مف التساؤلات الثانوية:

 ىؿ لممتغيرات السوسيوديمغرافية تأثير عمى مردودية الأعماؿ داخؿ المديرية؟ -1

 ما ىو الشكؿ السائد للئتصاؿ التنظيمي بمدرية التجارة؟ -2

 الوظيفي لمعامميف؟الأداء  تصاؿ التنظيمي في تحسيفالشكؿ السائد للئأىمية  ما مدى -3
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 . أسباب اختيار الموضوع0

 أسباب ذاتية وأخرى موضوعة.إلى  يعودلدراسة موضوع بثحنا والإلماـ بجميع جوانبو 

 الأسباب الذاتية: 0-0

  تصاؿ التنظيمي ومعرفة مدى ارتباطو بالأداء الوظيفي الشخصية في الغوص في غمار الارغبتنا

 والتأثير عميو داخؿ الكياف المؤسساتي.

 .ارتباط موضوع البحث بتخصصنا ألا وىو اتصاؿ تنظيمي 

  الأوضاع السائدة في بعض المؤسسػػػػػات فضولنػػػا واستفسارنػػػا في محاولة معرفة الأسباب التي نتيجة

 .تب عمييا سوء الإتصاؿ بيف عمالياسوء الفيـ التي يتر إلى  تؤدي

 موضوعية:الأسباب ال 0-0

 داءىػػالإستغلبلػػو في تحسيف أ دعـ المؤسسات المختمفة بمػػا يتوصػػؿ إليو مف ىػػػذه الدراسػػات. 

 في مجػػػاؿ الإتصػػػاؿ التنظيمي المعرفػػةو  توسيع دائػػػرة البحث. 

  التكنولوجػػػػي الحاصؿييػػػر المؤسسػػػػػات بمػػػػػا يتمػػػػػػػاشى مع التطو و  داخؿ المنظمػػػػات الاتصاؿتطويػػػػػر. 

 ةــالدراسأىمية  .3

 تتمثؿ في أىـ العناصر المستمدة مف ىذا البحث، والتي قدمت الدراسة أىمية وقيمة وتتمثؿ في ما       

 يمي:

  الوقوؼ عمى أوجو القصور التي تعاني منيا العممية الإتصالية في المؤسسة، والتي تؤثر بدورىا عمى

 .المؤسسة العامميف فيالأداء  ف الإستفادة مف نتائجيا في رفع مستوىأداء العامميف، لذلؾ يمك

 الإتصاؿ التنظيمي في المؤسسة.  إبراز أىمية 
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 الأداء  عمى تسميط الضوء عمى أىـ عناصر العممية الإدارية، وىي الإتصالات التنظيمية التي تعكس

 .الوظيفي في المنظمة

 لتنظيمي بصفة خاصة، وما يمكف أف يقدمو أو توضيح الإتصاؿ بصفة عامة، ومكانة الإتصاؿ ا

 الوظيفي في المنظمة.الأداء  يساىـ في تحسيف

 أىداف الدراسـة. 4

 جممة مف الأىداؼ أىميا:إلى  نسعى مف وراء ىذه الدراسة لموصوؿ

 .التعرؼ عمى الإتصاؿ التنظيمي، عناصره ومختمؼ أبعاده 

 الوظيفي ومحدّداتو.الأداء  التعرؼ عمى مفيوـ 

 عرؼ عمى مدى تأثير عناصر الإتصاؿ التنظيمي عمى أداء العامميف داخؿ المؤسسة.الت 

 .التعرؼ عمى أىمية الإتصاؿ التنظيمي في ودوره في تحسيف أداء العامميف الوظيفي 

 . الدراسات السابقة5

مرجع نظري يعود إليو الباحث  تعتبر الدراسات السابقة أو المتشابية بمثابة إطار نظري أو 

طيع الإحاطة بجوانب بحثو والاستفادة مما توصمت إليو البحوث العممية، ولقد تناولت الكثير مف ليست

الدراسات والبحوث النفسية الإتصاؿ التنظيمي والأداء الوظيفي، في عدد كبير ويمكف إستعراض ىذه 

 الدراسات فيما يمي:

 الدراسات العربيةأولا: 

الوظيفي مف وجية نظر منسوبي الأداء  ت الإدارية ودورىادراسة "عمي الشيري" بعنواف الإتصالا -1

التعرؼ عمى دور الإتصالات الإدارية في إلى  (، ىدفت الدراسة2005الأمف الجنائي في منطقة الرياض )

 الإتصاؿ المستخدمة في رفع مستوى حؿ المشكلبت التي تواجو منسوبي الأمف الجنائي، ودور تقنيات
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الأداء  الوظيفي لمنسوبيالأداء  الإتصالات الإدارية التي تخفض مستوىالوظيفي، ومعوقات الأداء 

 الجنائي.

اتبع الباحث في دراستو المنيج الوصفي التحميمي عف طريؽ مدخؿ المسح الإجتماعي واعتماد 

الباحث عمى إستبانة كأداة لمدراسة حيث أعد الباحث إستبانة وقاـ بتوزيعيا عمى عينة عشوائية بسيطة 

 نتائج مف أىميا:إلى  ضابطا مف ضباط الأمف الجنائي بمنطقة الرياض، وتوصمت الدراسة 122 مقدارىا

الجنائي في  تمعب الإتصالات الإدارية دورا ميما في حؿ المشكلبت التي تواجو منسوبي الأمف -

 منطقة.ال

 .لممؤسساتالوظيفي الأداء  تؤدي تقنيات الإتصاؿ دورا ميما في رفع مستوى -

وسائؿ الإتصاؿ  الوظيفي لمنسوبي الأمف الجنائي ىي قدوـالأداء  عوائؽ التي تخفض مستوىأىـ ال -

 الحديثة.  المستخدمة

دراسة بو عطيط جلبؿ الديف بعنواف: "الإتصاؿ التنظيمي وعلبقتو بالأداء الوظيفي" وىي رسالة النيؿ  -2

اؿ المنفذيف بمؤسسة سونمغاز بعنابة شيادة الماجستير في عمـ النفس تنظيـ وعمؿ والتي أجريت عمى العم

ء الوظيفي لدى وانطمؽ الباحث مف إشكالية: ىؿ ىناؾ علبقة بيف الإتصاؿ التنظيمي والأدا، 2009سنة 

 ؟العماؿ التنفيذييف

 أما عف فرضيات الدراسة فيي:

 .توجد علبقة إرتباطية قوية بيف الإتصاؿ النازؿ والأداء الوظيفي لدى فئة البحث -

لبقة إرتباطية قوية بيف الإتصاؿ الصاعد والأداء الوظيفي لدى فئة البحث كما تضمنت الدراسة توجد ع -

 صفرية ىي: إحصائية  ثلبث فرضيات

 عامؿ السف.إلى  لا يوجد فرؽ بيف العماؿ المنفذيف في أدائيـ الوظيفي يرجع -

 .لمستوى التعمميعامؿ اإلى  ي يرجعلا يوجد فرؽ بيف العماؿ المنفذيف في أدائيـ الوظيف -
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 .الأقدميةإلى  ائيـ الوظيفي يرجعلا يوجد فرؽ بيف العماؿ المنفذيف في أد -

فردا، كما أخذ  210أما عينو الدراسة فقد إستخدـ الباحث العينة العشوائية، وقد بمغ حجـ العينة 

 .عامؿ منفذ49عينة البحث تتكوف مف % كعينة مف المجتمع الأصمي وبالتالي  25نسبة 

 :عف أىداؼ الدراسة أما

 معرفة العلبقة القائمة بيف الإتصاؿ التنظمي والأداء الوظيفي -

الوظيفي لمعماؿ التنفيذييف الأداء  معرفة ىؿ لممتغيرات : السف، المستوى التعميمي، الأقدمية تأثير عمى -

 في مؤسسة سونمغاز ؟

 .ييفذء الوظيفي لدى العماؿ التنفيلأداتطوير المعرفة الإدارية في مجاؿ الإتصالات التنظيمية وا -

 :منتائج التي توصمت إلييا الدراسةبالنسبة ل

أف مؤسسة سونمغاز أو القائميف عمى تيسيرىا يمزجوف بيف النمطيف طبقا لضرورات العمؿ وما تقتضيو  -

قة بيف طبيعة العلبقة بيف الإدارة والعماؿ فالمزج بيف نمط الإتصاؿ النازؿ والصاعد في رسـ طبيعة العلب

 .الإدارة والعماؿ ىو السمة الأبرز في سيرورة عممية الإتصاؿ

وجود علبقة إرتباطية موجبة متوسط في جدوؿ الدلالة الإحصائية لمعاملبت الارتباط بيف بعد الإتصاؿ  -

 .0,52النازؿ والأداء الوظيفي حيث قدرت قيمة الإرتباط ب 

ا متوسطة في جدوؿ الدلالة الإحصائية المعاملبت وجود علبقة إرتباطية موجبة ليست قوية ولكني -

 .0,57الارتباط بيف بعد الاتصاؿ الصاعد والأداء الوظيفي حيث حددت قيمة الارتباط 

وبالتالي فإف ىذه الدراسة تناولت موضوع الاتصاؿ التنظيمي وعلبقتو بالأداء الوظيفي بمؤسسة 

دة منيا في موضوع دراستنا الية بحيث تـ الاستفالمدراسة الح كبيرسونمغاز بعنابة فيي مشابية تشابو 

 .الدراسة تختمؼ في ميداف ولكنيا

 الدراسات الأجنبية :ثانيا
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سمسمة مف الدراسات والتجارب في مصنع  1927:بدأت في عاـ 1927دراسات أو تجارب ىاوثورف  -1

ديدة العممية الإدارة. أولى ) ىاوثورف( بولاية شيكاغو التابع لشركة ) وستيرف اليتريؾ(، أضافت أبعادا ج

عمى افتراض الإدارة التقميدية الذي ينص عمى أف الظروؼ المادية المحيطة  اعتمدتىذه الدراسات 

بالعمؿ تؤثر عمى أداء العامميف الذي يتحسف بزيادة مستوى الإضاءة في مكاف العمؿ. وقاـ فريؽ مف 

رد باختبار ذلؾ الافتراض عف طريؽ عزؿ عدد مف الباحثيف يقودىـ التوف مايو وروثمزبرج مف جامعة ىارفا

سمح بملبحظة ردود أفعاؿ ىؤلاء العماؿ إزاء التغيرات في  العامميف في إحدى غرؼ المصنع، وىو ما

بؿ زاد  مستوى الإضاءة. وقد فوجئ الباحثوف باف أداء العامميف لـ ينخفض مع تخفيض مستوى الإضاءة

 1:يميا د مف النتائج اليامة نذكر منيا مسمح باستخلبص العدي اداد(، وىو مبنسبة منخفضة ) ولكنو از 

 بروز أىمية روح الجماعة وما يترتب عمييا مف رفع أداء العامميف كبديؿ لمفردية. -

لمباحثيف أف أداء العامميف لا يتوقؼ عمى الحافز المالي والظروؼ المحيطة بالعمؿ فقط، بؿ  تبيفلقد  -

أشخاصا ليـ  باعتبارىـؼ، وكذا قناعة العماؿ باف المنشاة تتعامؿ معيـ يتوقؼ أيضا عمى نمط الإشرا

قيمة وتميز وأىمية، ومف ىنا تظير أىمية الإتصاؿ بإعتباره وسيمة تسمح برصد مختمؼ إنتظارات 

عتراؼ وتشجيع ومحاولة الإستجابة ليا، وىو ما  وتطمعات وحاجات العامميف غير الإقتصادية مف تقدير وا 

 مستويات أعمى، بإعتباره محصمة جداء القدرة في العمؿ والرغبة في العمؿ.إلى لأداء ا يسمح برفع

أف العامؿ في المنشأة يعمؿ داخؿ جماعة ليا عاداتيا وتقاليدىا وىي غالبا إلى  كما توصمت الأبحاث -

الرسمية، ما تنشأ دوف إعتراؼ أو تقدير مف الإدارة، ويطمؽ عمى ىذا النوع مف الجماعات الجماعات غير 

 يعني ضمنيا وجود إتصاؿ غير رسمي محبذ ومرغوب فيو بيف الأفراد المنضميف ليا. وىو ما

                                       
جاري ديسمر : أساسيات الإدارة والمبادي والتطبيقات الحديثة، تعريب عبد القادر محمد عبد القادر، دار المريخ النشرة  1

  .42: ص 1992الرياض ،
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: بعنواف دور الاتصاؿ التنظيمي في رفع الإنتاجية خلبصة ىذه 1950دراسة كاتز كوبي و" موريس"  -2

لعامميف بضرورة الدراسة ىو أف الشركة التي تـ فييا البحث إستطاعت خلبؿ الإتصاؿ الفعاؿ أف تقنع ا

إلى  مكاف عمميـ وأف يقضوا فترات الراحة بجوار آلاتيـ بدلا مف الذىابإلى  إحضار وجباتيـ ومشروباتيـ

الكافتيريا وتضييع الوقت، وكاف مسؤولي الشركة واضحيف وصريحيف في ىذا المجاؿ بحيث بينوا 

د السابقة واللبحقة لفترة  15أقؿ مف نصؼ المعدؿ خلبؿ إلى  وأوضحوا كيؼ أف منحى الإنتاج ينخفض

تناوؿ المشروبات والوجبات وكذلؾ الخرائط الإحصائية التي أوضحت ىذا التذبذب في الإنتاج مقنعة مما 

 1الكافتيريا عف طيب خاطر واقتناع.إلى  أف يتقبؿ العامموف الإستغناء عف الذىابإلى  أدى

فة التنظيمية في نجاح العمؿ لقد توصؿ : تناوؿ دراسة دور الميمة والثقا1998مسح معيد غالوب  -3

يزيد عف مائة ألؼ  في الولايات المتحدة عمى ما 1998المسح الذي أجراه معيد غالوب في تموز 

بعض إلى  سنة 25شركة كبرى، ممف تزيد أعمارىـ عمى  24مستخدـ في مئات الوحدات المختمفة عبر 

ي جمع البيانات، فعمى الرغـ مف الكلبـ الإنشائي داة فأيمة مف خلبؿ استخداـ الاستمارة كالمعطيات الم

توصؿ إلييا المسح أف ما ييـ حقيقة ىو العلبقات مابيف  ف النتيجة التيإالذي ينشر حوؿ الميمة والثقافة ف

المدراء ومجموعات العمؿ التابعة ليـ، ففي الوحدات التي كاف العامموف فييا يشعروف بالرضى كانت ىذه 

 حا.الوحدات الأكثر نجا

التحدي المستمر الذي يواجو المدراء والموجييف: كيؼ يستطيعوف أف يجعموا  البحثويعكس 

ستمرارية أفضؿ ما عندىـ ؟ والجواب الواضح ىو تشجيع العامميف عمى  العامميف لدييـ يقدموف بإنتظاـ وا 

                                       
موؾ الإنساني في العمؿ، ترجمة: سيد عبد المرسي، محمد إسماعيؿ يوسؼ، دار النيضة لمطبع والنشر، كيث ديفيز: الس  1

 .50: ص 1974مصر، 
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يع المستوى مف طاقاتيـ العاطفية في التعمـ مف خلبؿ العمؿ والإتصاؿ، وكذلؾ إيجاد أداء رف استخداـ

 .1خلبؿ تسييؿ التعمـ الفائؽ والترويج لو

 التعميق عمى الدراسات السابقة ثالثا: 

الوظيفي الأداء  مف خلبؿ ما تـ ذكره مف الدراسات السابقة وجد أف ىناؾ أوجو التشابو تكمف في أف

بيا الفرد  التي يعمؿالوظيفي يظير في بيئة العمؿ الأداء  كما لوحظ أف ،التنظيمي لو علبقة مع الاتصاؿ

ستخداـ او  ،ع المعمومات کالاستبياف والقابمةاستخداـ الباحثيف بعض الأدوات في جمإلى  بالإضافة

 . حصائيةالأساليب الإ

 وتوصمت كؿ دراسة ةط مختمفاأوس اختلبؼ تكمف في أف الدراسة جاءت فيأوجو  اتضحتولقد 
 البالغة للبتصاؿ التنظيمي ودوره البارز في تحسيف ة، كاف معظميا يتمحور حوؿ الأىميةنتائج مختمفإلى 

 الوظيفي في المؤسسات والشركات عمى جميع المستويات.الأداء 

 . منيج الدراسة6

 منيجي وفصؿ تطبيقي.ؿ صاعتمدنا عمى طريقة إمراد في البحث العممي بف

 . مجتمع وعيّنة الدراسة7

تنا عبر كامؿ القطر الوطني ومنيا مديرية جائحة كورونا التي أصابت بلبدنا وكذلؾ مؤسسال نظرا

التجارة لولاية تبسة، ونظرا للئجراءات الإحترازية والوقائية وىذا بعدـ استقباؿ المواطنيف وتقميص العمّاؿ 

، بالمديرية، الذي حاؿ دوننا بالإتصاؿ بكافة أفراد المجتمع لذا اعتمدنا عمى العينة القصدية في الدراسة

لتوافر بعض الميزات في ا عينة يتـ اختيارىا بشكؿ مقصود مف طرؼ الباحث نظرا والتي تعرؼ عمى أني

 أفراد العينة دوف غيرىـ، ولكونيـ يمثموف مجتمع الدراسة بما يخدـ أىداؼ بحثنا.

                                       
  .106، ص2004، 1بوب غارت: اثنتا عشر مقدمة تنظيمية، تعريب، ىشاـ الدجاني، مكتبة العبيكاف، السعودية، ط 1
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 . أدوات جمع البيانات8

حتى عمى الباحث استخداـ كافة الطرؽ والأدوات التي تؤمّف لو البيانات اللبزمة لمعالجة المشكمة، 

 ستعممنالذا ا يتمكف مف الإجابة عمى الأسئمة المطروحة مستخدما أساليب البحث العممية الملبئمة لذلؾ،

عمى استمارة الاستبياف الذي يعرؼ بأنو أداة لجمع المعمومات المتعمقة بموضوع البحث  في دراستنا ىذه 

طقي مناسب، يُجرى توزيعيا عمى عف طريؽ استمارة معينة تحتوي عمى عدد مف الأسئمة مرتبة بأسموب من

 أشخاص معينيف لتعبئتيا.

حدى الوسائؿ التي يعتمد عمييا الباحث في جمع البيانات والمعمومات مف أيضا بأنو إويعرؼ 

 مصادرىا، أو ىو مجموعة مف الأسئمة التي يطرحيا الباحث عمى المبحوثيف.

 -تبسة–مف عماؿ مديرية التجارة بولاية عينة إلى  وبناء عمى ذلؾ تـ إعداد استمارة استبياف وجّيت

 ( سؤاؿ وقسمت الاستمارة عمى النحو التالي:27)حيث وضع 

 .البيانات السوسيوديمغرافيةالمحور الأوؿ: 

 .الإتصاؿ السائد بالمديرية المحور الثاني:

 ية.الوظيفي لدى الموظفيف داخؿ المدير الأداء  : وسائؿ الإتصاؿ الفعالة في زيادةالمحور الثالث

 

 . مجالات الدراسة9

بالدراسة الاستطلبعية أوائؿ شير فيفري الذي اكتشفنا بيا خمس مصالح رئيسية بمديرية قمنا 

 .-تبسة–التجارة ولاية 

 ةــات الدراســ. صعوب02

إفّ الباحث، في رحمة بحثو عف المعمومة، لابد أف تواجيو بعض العراقيؿ والصعوبات، تختمؼ ىذه 

 :أىمياغيرنا مف الباحثيف والدّارسيف، واجيتنا بعض الصعوبات وضوع البحث، ونحف كخيرة باختلبؼ مالأ
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 .ىذه المذكرةكاف السبب الرئيسي في عرقمة سعينا في  COVID19كورونا  الوباء الذي أصاب العالـ -

 غمؽ المكتبات الخاصة والجامعية بسبب الجائحة. -

 ضيؽ الوقت.و  نقص المراجع -

 ةــات الدراســومصطمح اىيمــ. تحديد مف00

 رساؿ المعمومات تبادؿ عممية :الاتصال وذلؾ بيدؼ  أكثر،أو  شخصيف بيف والأفكار المعاني وا 

ىذا  تغييرأو  جماعات،أو  أفرادا كانوا سواء سموكيـ في التأثيرأو  للآخريف الجديدة المعمومات إيصاؿ

لتحقيؽ  وتعزيزىاالأفراد  بيف والإنسانية عيةالعلبقات الاجتما تماسؾ أجؿ مف معينة وجية وتوجييو السموؾ

 .إنسانيةأو  اجتماعية أىداؼ

 نقؿ وتحويؿ الآراء في تساىـ المنظمة، داخؿ ونفسية واجتماعية إدارية ىو عممية التنظيمي: الاتصال 

 التنظيمي لممنظمة ومكونات البناء وحدات بيف التماسؾ خمؽ مستيدفة الرسمية القنوات عبر والأفكار

 .أىدافيا قيؽوتح

 كاف ىذا الجيد سواء الفرد طرؼ مف المبذوؿ الجيدأو  الميارةأو  النشاط ذلؾ ىو الوظيفي: الأداء 

 بكفاءة وفعالية تغييرا ىذا السموؾ يحدث لو، حيث الموكمة الوظيفة مياـ إتماـ اجؿ مف فكرياأو  عضميا

 .المنظمة قبؿ مف المسطرة الأىداؼ خلبلو مف يحقؽ

 طبقة التي تقع في أسفؿ السمـ اليرمي لمتنظيـ، والتي تقوـ بتنفيذ الأوامر ىي ال يذيين:العمال التنف

 الصادرة إلييا مف رؤسائيا أو المشرفيف عمييا والذيف توّكؿ ليـ المياـ الروتينية البسيطة.
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 :الأداء تعريف -0

البشرية،  الموارد وتسيير التنظيمي الجانب في خاصة المتداولة المفاىيـ أىـ بيف مفالأداء  يعد

 .مفيوـال ىذا توضيح واصطلبحية لغوية تعريفات عدة إعطاء خلبؿ مف نحاوؿ سوؼ وليذا

 :المغوي المعنى .1-1

 :الأداء والاسـ أوصمو الشيء أدى ويقاؿ أدى الفعؿ مصدرالأداء  أف يتضح المغة معاجـ مف

 .1بو قاـ الشيء وأدى الأمانة، أدى

 : الاصطلاحي المعنى .2-1

 : منيا نذكرالأداء  لمفيوـ التعاريؼ تعددت

 "2 بو". لمقياـ مجموعةأو  خصشإلى  أسند ما عمؿأو  واجبأو  أمر تنفيذ ىو الأداء 

  تماـ تحقيؽ درجة " أنو عمى الوظيفيالأداء  تعريؼ ويمكف  لموظيفة، وىو يعكس المكونة المياـ وا 

 فالجيد، والجيدالأداء  بيف تداخؿأو  لبس يحدث ما وغالبا الوظيفة متطمبات الفرد بيا يحقؽ التي الكيفية

 .3النتائج أساس عمى فيقاسالأداء  أما المبذولة الطاقةإلى  يشير

 يؤدي بيا العامموف التي والكيفية عممو منيا يتكوف التي المختمفة والمياـ بالأنشطة الفرد قياـ ىو الأداء 

 التحويمية الإنتاج والإجراءات وسائؿ باستخداـ ليا المرافقة والعمميات الإنتاجية العمميات أثناء مياميـ

  .4الكيفية"و  الكمية

                                       
 .26: ص 14مد ابف منظور: لساف العرب، دار صادر، بيروت، المج - 1
أحمد زكي بدوي، محمد كامؿ مصطفى: معجـ مصطمحات القوى العاممة، مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية،  -2

 .166: ص 1984
 .209: ص 2003رواية حسف )أ(: إدارة الموارد البشرية رؤيا مستقبمية، الدار الجامعية،  -3
: ص 2001(، نوفمبر 1مفيوـ وتقييـ، مجمة العموـ الإنسانية، العدد )بيف الكفاءة والفاعمية الأداء  عبد المميؾ مزىودة: -4

86. 
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 "دراؾ بالقدرات تبدأ التي الفرد لجيود لصافيا الأثر ىو الأداء إلى  يشير والذي بالتالي والمياـ الدور وا 

تماـ تحقيؽ درجة  1 الفرد". لوظيفة المكونة المياـ وا 

: وىي الفرد لجيد مكونة عناصر ثلبث لتداخؿ نتيجة إلا ما ىوالأداء  أف نقوؿ أف يمكننا التعريؼ ىذا مف

دراؾ القدرات  . بالمياـ والقياـ الدور، وا 

  مف أعماؿ الأفراد  بو يقوـ ما ىو السموؾ أف يرى إذ، الأداء عمى الضوء جمبرت توماس ويمقي

مجموع  أنو أي والإنجاز، السموؾ بيف التفاعؿ وىوالأداء  ،أما بيا يعمموف التي المنظمة في

 2معا تحققت التي والنتائج السموؾ مجموع والإنجاز، أي السموؾ

 حيث أف الأداء  مستوى تحديد في معا يتفاعلبف والقدرة الرغبة "ىوالأداء  أف السممي عمي يرى

 3"الأداء  في والمستوى العمؿ في والمقدرة الرغبة بيف ومتبادلة متلبزمة علبقة ىناؾ

 حيث  والنتائج السموؾ مجموع انو والانجاز السموؾ بيف التفاعؿ ىوالأداء  ": توماس تعريف

 .4قياس"لم قابمة النتائج ىذه تكوف

المبذوؿ  الجيدأو  الميارةأو  النشاط ذلؾ ىوالأداء  أف نقوؿ أف يمكف التعاريؼ مجموعة خلبؿ مف

ىذا  يحدث حيث لو الموكمة الوظيفة مياـ إتماـ أجؿ مف فكرياأو  عضميا كاف سواء الفرد طرؼ مف

 .ةالمنظم قبؿ مف المسطرة الأىداؼ خلبلو مف يحقؽ وفعالية بكفاءة تغييرا السموؾ

 

                                       
 .219: ص 2003محمد سعيد أنور سمطاف )أ(: السموؾ التنظيمي، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية،  - 1
 .26: ص 14ابف منظور: لساف العرب، دار صادر، بيروت، المجمد  - 2
فى: معجـ مصطمحات القوى العاممة، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، أحمد زكي بدوي، محمد كامؿ مصط - 3

 .166: ص 1984
 .209: ص 2003راوية حسف )أ(: إدارة الموارد البشرية رؤيا مستقبمية، الدار الجامعية،  - 4
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 :الوظيفيالأداء  أبعاد -0

 ثلبثة نميز أف ويمكننا عممو منيا يتكوف التي المختمفة والمياـ بالأنشطة القياـ لمعمؿ الفرد بأداء تعنى

 : ىي الأبعاد وىذه للؤداء، أبعاد

 .المبذوؿ الجيد -

 .الجيد كمية -

 .الأداء نمط -

 :المبذول الجيد كمية . أ

المقاييس  وتعتبر زمنية فترة خلبؿ الفرد يبذليا التي أو العقميةالجسمانية  الطاقة مقدار عف تعبر

 . المبذولة لمطاقة الكمي البعد عف معبرة معينة فترة خلبؿ في أو كميتوالأداء  سرعة تقيس التي

 : المبذول الجيد . ب

 ييتـ ما بقدر أو كميتوالأداء  بسرعة كثيرا ييتـ لا قد للؤعماؿ، الأنواع بعض مستوى فتعني

درجة  تقيس التي المقاييس مف الكثير لمجيد النوعي المعيار تحت ويندرج المبذوؿ الجيد وجودة توبنوعي

الإبداع  درجة تقيس والتي الأخطاء مفالأداء  خمو درجة تقسمو والتي المواصفات الإنتاج مطابقة

 .الأداء في والابتكار

 :الأداء ج. نمط

 أنشطة العمؿ بيا تؤدى التي الطريقة العمؿ،أي في جيدال بيا نبذؿ التي الأسموب أو الطريقة بو يقصد

 معينة أو مزيج حركات أو أنشطة أداء في الفرد يمارسو الذي الترتيب قياس يمكفالأداء  نمط أساس فعمى
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 يتـ الطريقة التي قياس أيضا يمكف كما الأولى، بالدرجة جسمانيا العمؿ كاف إذا الحركات أو الأنشطة ىذه

 .1بحث أو دراسة إجراء في يتبع الذي الأسموبأو  معينة لمشكمة حؿ أو قراربيا إلى  الوصوؿ

 الوظيفيالأداء  مكونات -3

يبذليا الفرد في  كمية الجيد المبذوؿ: فيذه الكمية تعبر عف مقدار الطاقة الجسمانية، أو العقمية التي 

 العمؿ خلبؿ فترة زمنية معينة.

المواصفات  ى الدقة والجودة، ودرجة مطابقة الجيد المبذوؿفيي تعني مستو  نوعية الجيد المبذول: -

 نوعية معينة.

بيا الأنشطة في ى "المقصود بو الأسموب أو الطريقة التي يبذؿ بيا في العمؿ، والتي تؤد نمط الانجاز: -

يمكف مثلب قياس الترتيب الذي يمارسو الفرد في أداء حركات، أو أنشطة الأداء  العمؿ، فعمى أساس نمط

العمؿ جسمانيا بالدرجة الأولى، كما يمكف قياس أيضا  معينة ومزيج ىذه الحركات، أو الأنشطة. إذا كاف

 .2إلى الحموؿ، أو القرارات المشكمة معينة الطريقة التي يتـ بيا الوصوؿ

 :الوظيفيالأداء  أنواع -4

ىذا الأداء  أنواع رضالإنتقاؿ إلى ع يمكننا والتطرؽ إلى محدداتوالأداء  مفيوـ عمى التعرؼ بعد

 .التنظيمية الظواىر مف كغيره وتقسيمو تصنيفو يمكف الذي الأخير

 3لذلؾ: التقسيـ معيار إختيار بغرضالأداء  أنواع تقييـ ويمكف

معيار  حسب إلى أنواعالأداء  تقسيـ يمكف ثمة ومف التقسيـ، معيار حسب يكوفالأداء  نوع فاف

 .الشمولية إضافة إلى معيار المصدر،
                                       

 .220محمد سعيد أنور سمطاف )أ(: مرجع سابؽ: ص ص  -1
 .50، ص1983النيضة العربية، بيروتػ  أحمد صقر عاشور، "إدارة القوى العاممة، دار  -2

: ص ص 2002المالي لممؤسسة، قياس وتقييـ، رسالة ماجستير، معيد الاقتصاد، جامعة بسكرة، الأداء  عادؿ عشي: - 3
05 -06. 
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الأداء  أو الذاتيالأداء  إلى نوعيفالأداء  تقسيـ يمكف المعيار ليذا وفقاالمصدر:  معيار حسب. 4-0

 .الخارجي والأداء الداخمي

 :الداخمي الأداء . أ

 فيو الموارد مف المؤسسة تممكو ما ينتج انو أي الوحدة، أداءالأداء  مف النوع ىذا عمى ويطمؽ

 :يمي مما أساسا ينتج

   عمى صنع قادر استراتيجي موردا اعتبارىـ يمكف الذي المؤسسة أفراد أداء وىو :البشريالأداء 

 .مياراتيـ تسيير خلبؿ مف التنافسية الأفضمية وتحقيؽ القيمة

 فعاؿ بشكؿ استثمارىا استعماؿ عمى المؤسسة قدرة في ويتمثؿالتقني:  الأداء. 

 المتاحة لماليةا الوسائؿ تييئة واستخداـ فعالية في ويكمفالمالي:  الأداء. 

 :الخارجي الأداء . ب

إحداثو  في تتسبب لا فالمؤسسة الخارجي المحيط في تحدث التي المتغيرات عف الناتجالأداء  ىو

عمييا  تتحصؿ التي الجيدة النتائج في يظير عامة بصفة النوع يولده،فيذا الذي ىو الخارجي المحيط ولكف

النوع  وىذا بالإيجاب أو بالسمب، سواءالأداء  عمى تنعكس التغيرات ىذه البيع،وكؿ سعر كارتفاع المؤسسة

يمكف  أيف كمية بمتغيرات الأمر تعمؽ إذا ميـ نتائجيا، وىذا تحميؿ المؤسسة عمى يفرضالأداء  مف

 .أثرىا وتحديد قياسيا

 :الشمولية معيار حسب .4-0

 .الجزئي ءوالأدا الكميالأداء  ىما إلى نوعيفالأداء  تقسيـ يمكف المعيار ىذا وحسب

 : الكميالأداء  -أ

 الفرعية والوظائؼ أو الأنظمة العناصر جميع فييا ساىمت التي الإنجازات في يتجسد الذي وىو

النوع  ىذا في .العناصر باقي مساىمة دوف مف عنصر إنجازىا إلى أي نسب يمكف ولا لتحقيقيا، لممؤسسة
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الربح  والشمولية، كالاستمرارية الشاممة ىدافياأ المؤسسة بموغ وكيفيات مدى عف الحديث يمكفالأداء  مف

 .والنمو

 .الفرعية أنظمتيا أداء تفاعؿ نتيجة ىو الحقيقة في لممؤسسةالأداء  أف كما

 :الجزئيالأداء  -ب

تختمؼ  أنواع بدوره إلى عدة لممؤسسة، وينقسـ الفرعية الأنظمة مستوى عمى يتحقؽ الذي وىو

الوظيفي إلى أداء  المعيار حسب ينقسـ إف يمكف حيث المؤسسة، ناصرع لتقييـ المعتمد المعيار باختلبؼ

 .1التسويؽ وظيفة أداء الإنتاج، وظيفة أداء التمويف، وظيفة أداء الأفراد، وظيفة أداء مالية، وظيفة

 الوظيفيالأداء  محاور -5

 2 :ىي المحاور وىذه أساسيا، عمى التقييـ إجراء يتـ التي المحاور مجموعة وىو

الأعماؿ  إنجاز عمى قدرتيـ بالاستناد إلى مدى العامميف، تقييـ يتـ حيثالأداء:  معدلات حورم -أ

صلبحية العامميف،  عمى مستقبمي حكـ توفير عمى قادر غير أنو :المحور ىذا عمى ويؤخذ ،ليـ المحددة

مف  ف جواعمى العاممي يضفي واحدة، مما أداء لمعدلات المؤسسة داخؿ الأعماؿ جميع يخضع أنو كما

نوع سمطة الرئيس  مثؿ الأداء، تقييـ عند العوامؿ بعض يتجاىؿ وانو والجمود، والكسؿ واللبمبالاة الممؿ

 .الموظفيف مع تعاممو وطريقة لمعمؿ، المباشر

نسعى  الذيف العامميف في المحددة الصفات بعض بدراسة الاىتماـ حيث الشخصية: الصفات محور -ب

كالتعاوف أو الالتزاـ أو  وخصائصو، الفرد بشخصية مباشرة متصمة الصفات ىذه تكوف وقد لتقييميـ،

الأداء، أو  في الإنتاج، أو دقتو عمى كقدرتو بالعمؿ، صمة ذات تكوف وقد المبادأة أو الانتماء أو الصدؽ،

                                       
 .56: ص1988عمر محمد تومي الشبيمي: عمـ النفس الإداري، الدار العربية لمكتاب، طرابمس،  - 1
مد عبد المجيد: السموؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية، دار المسيرة لمنشر والتوزيع فاروؽ عبده فميو، مح - 2

 .270-269: ص ص 2005، 1والطباعة، عماف، الأردف، ط
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ىذا  عمى يؤخذ وأساليبو، ومما العمؿ وسائؿ تحسيف عمى المؤسسة، أو قدرتو مصمحة عمى حرصو

النسبية  الأىمية واختلبؼ الموظفيف في توافرىا يفترض التي لمصفات كامؿ حصر تقديـ عوبةص :المحور

الصفات،  معظـ قياس إضافة إلى صعوبة بالعمؿ، علبقتيا حيث مف البعض، بعضيا الصفات ىذه بيف

 .ذاتية التقييـ عممية تصبح ثـ ومف القيمية، الصفات وخاصة

المؤسسة إلى تحديد  تسعى حيث بالأىداؼ، الإدارة أسموب عمى التركيز يتـ حيث اليادفية: محور -ج

أساس  عمى المساءلة تتـ أف عمى رئيسو، ومع معو مشاركة عمى بناء موظؼ، بكؿ الخاصة الأىداؼ

ذلؾ إلى  يرجع وربما بيا، الخاصة الإنجاز عمميات قياس صعوبة وكذلؾ الأىداؼ، ليذه تحقيقو مدى

 .محددة كمية معاييرالأىداؼ إلى  ىذه تحويؿ صعوبة

 لدى العامة الفعالية مستوى عمى التركيز ليتـ الدقيقة، التفاصيؿ يتعدى حيث :العامة الفعالية محور -د

المحور  ىذا أف ذلؾ ومعنى .المؤسسة إدارة تنشدىا التي العميا الغاية تمثؿ الفعالية باعتبار العامميف،

إجمالية  نظرة ضمف ولكف كبير، إلى حدالأداء  ييـتق بعممية المتعمقة العناصر كافة جمع نحو يسعى

ومدى  بوظيفتو، الخاصة الأىداؼ تحقيؽ في الموظؼ فعالية مدى عمى المحور ىذا يركز حيث عامة،

 .بتطوير المؤسسة المتعمقة والمقترحات الآراء تقديـ في الموظؼ فعالية

فييا  يبدو التي الفرعية المسائؿ بعض عمى الحكـ في صلبحيتو عدـ :المحور ىذا عمى ويؤخذ

وذلؾ  السابقة، المحاور في الرئيسي النقص يتلبفى المحور فاف ىذا مف وبالرغـ ضروريا، الحكـ التفصيمي

 .ونيائية تفصيمية تقديرات تقديـ عمى حرصو العامة،وعدـ التقديرات عمى بتركيزه

 الوظيفي:الأداء  العوامل المؤثرة عمى -6

 ما يمي :الأداء  مىمف أىـ العوامؿ المؤثرة ع
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 غياب الأىداف المحددة. 6-0

فالمنظمة التي تمتمؾ خطط تفصيمية لعمميا وأىدافيا ومعدلات الإنتاج المطموب أدائيا لف تستطيع 

قياس ما تحقؽ مف انجاز، أو محاسبة موظفييا عمى مستوى أدائيـ لعدـ وجود معيار محدد مسبقا لذلؾ، 

الجيد مع الأداء  شرات للئنتاج والأداء الجيد فعندىا يتساوی الموظؼ ذوفلب تممؾ المنظمة معايير أو مؤ 

 الضعيؼ.الأداء  الموظؼ ذو

 عدم المشاركة في الإدارة :. 6-0

يساىـ في . إف عدـ مشاركة العامميف في المستويات الإدارية المختمفة في التخطيط ووضع القرارات

المستويات الدنيا، وبالتالي يؤدي إلى ضعؼ الشعور وجود فجوة بيف القيادة الإدارية والموظفيف في 

 بالمسؤولية والعمؿ الجماعي لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، وىذا يؤدي إلى تدني مستوى المنظمة

 اختلاف مستويات الأداء:. 6-3

والمردود الأداء  مف العوامؿ المؤثرة عمى أداء الموظفيف عدـ نجاح الأساليب الإدارية التي تربط بيف

والمعنوي الذي يحصموف عميو، فكمما ارتبط مستوى أداء الموظؼ بالترقيات والعلبوات والحوافز  المادي

 التي يحصؿ عمييا، كمما كانت عوامؿ التحفيز غير مؤثرة بالعامميف، وىذا

الأداء  الموظفيف ليتـ التمييز الفعمي بيف الموظؼ المجتيد ذوالأداء  يتطمب نظاما متميزا لتقييـ

 المتوسط والموظؼ الكسوؿ والموظؼ الغير منتج.الأداء  وظؼ المجتيد ذوالعالي والم

 مشكلات الرضا الوظيفي:. 6-4

لمموظفيف، فعدـ الرضا الوظيفي الأداء  فالرضى الوظيفي مف العوامؿ الأساسية المؤثرة عمى مستوى

ف العوامؿ التنظيمية ثر بعدد كبير مأقؿ والرضا الوظيفي يتأنتاجية ا  أو انخفاضو يؤدي إلى أداء ضعيؼ و 

والشخصية لمموظؼ مثؿ: العوامؿ الاجتماعية كالسف والمؤىؿ التعميمي والجنس والعادات والتقاليد 

 والعوامؿ التنظيمية كالمسؤوليات والواجبات ونظاـ الترقيات
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 والحوافز في المنظمة.

 التسيب الإداري:. 6-5

في أمور غير منتجة، بؿ قد تكوف مؤثرة فالنسيب الإداري في المنظمة يعني ضياع ساعات العمؿ 

بشكؿ سمبي عمى أداء الموظفيف الآخريف. وقد ينشأ التسيب الإداري نتيجة لأسموب القيادة، أو الإشراؼ، 

 .1أو لمثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة

 : الوظيفيالأداء  محددات -7

دراؾ بالقدرات، دأتب والتي الفرد لجيود الصافي الأثر " ىو الوظيفيالأداء  إف والمياـ  الدور وا 

 الجيد بيف العلبقة المتداخمة نتاج أنو عمى إليو النظر يمكف معيف موقؼ إنتاج ىوالأداء  أف ىذا ويعني

دراؾ والقدرات  2" لمفرد الياـ الدور وا 

 : في تتوضحالأداء  محددات أف نجد وليذا

 . الفرد طرؼ مف المبذوؿ الجيد -

 . الوظيفة لأداء الفرد بيا يتمتع التي القدرات -

 . وظيفتو لمتطمبات إدراكو مدى -

 : الجيد /أ

وذلؾ  وظيفتوأو  ميمتو لأداء الفرد يبذليا التي والعقمية الجسمانية الطاقةإلى  الجيد يشير

 . عممو مجاؿ في عطائو معدلات أعمىإلى  لموصوؿ

 : القدرات /ب

                                       
  .7، ص 2004توفيؽ محمد عبد المحسف، " تقويـ الأداء، دار الطؾ العربي،  -1

: ص 2001(، نوفمبر 1مفيوـ وتقييـ، مجمة العموـ الإنسانية، العدد ) بيف الكفاءة والفاعميةالأداء  عبد المميؾ مزىودة: - 2
86. 
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 .مياموأو  وظيفتو لأداء يستخدميا التي لمفرد الشخصية الخصائصإلى  القدرات تشير

 :الدور إدراك /ج

 والشعور خلبلو مف العمؿ في جيوده توجيو الضروري مف أنو الفرد يعتقد الذي الإتجاه بو ويعنى

 .أداءه في بأىميتو

 مكونات مف مكوف كؿ في الإتقاف مف أدنى حد وجود مف لابدالأداء  مف مرض مستوى ولتحقيؽ

أدوارىـ  يفيموف لا ولكنيـ متفوقة قدرات لدييـ ويكوف قائمة جيودا يبذلوف عندماد الأفرا أف بمعنىالأداء 

ىذا  فاف العمؿ في الكبير الجيد بذؿ مف فبالرغـ الآخريف، نظر وجية مف مقبولا يكوف لف أدائيـ فإف

ولكنو  عممو ويفيـ كبير بجيد يعمؿ الفرد فاف الطريقة وبنفس الصحيح الطريؽ في موجيا يكوف لف العمؿ

يكوف  قد الفرد أف وىو أخير احتماؿ وىناؾ منخفض كأداء أدائو مستوى ما يقيـ فعادة القدرات، تنقصو

الفرد  ىذا مثؿ أداء فيكوف العمؿ في كبيرا جيدا يبذؿ ولا كسوؿ لكنو اللبزـ والفيـ اللبزمة القدرات لديو

في  وضعيؼالأداء  مكونات مف مكوف في مرتفعا يكوف قد الفرد أداء أف الحاؿ وبطبيعة منخفضا، أيضا

 .1آخر مكوف

 المبذوؿ الفرد جيد بيف مزيج ىي الوظيفيالأداء  محددات فأ القوؿ يمكننا ىذا كؿ خلبؿ مف

التي  المنظمة في بو يقوـ لما دراكوإ ومدى وخبرات معمومات ميارات، مف بو يتمتع وما أعمالو لانجاز

  .إلييا ينتمي

                                       
 .216: ص 1999رواية حسف )ب(: إدارة الموارد البشرية، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،  - 1
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 لوظيفياالأداء  معايير قياس  -8

عممية مف العمميات، وتستمد ىذه  مف الميـ وضع المعايير التي تبرز المستوى المقبوؿ لأداء كؿ

المعايير أصوليا مف الأىداؼ المحددة في الخطة وتستعمؿ في الحكـ عمى كفاءة العماؿ المصمحة، أو 

 الفرع مف الناحية الكمية والكيقية.

 واع:ويمكف تصنيؼ ىذه المعايير إلى ثلبثة أن 

وجودة نائج  تعتبر معايير موضوعية نظرا لاعتمادىا عمى عنصريف أساسيف كمية ناتج نواتج الأداء: -

الأداء، وىناؾ صعوية في انجاز مقياس موضوعي دقيؽ لمجودة بالنسبة لمعنصر الثاني، وفي ذلؾ يتطمب 

 أىداؼ العمؿ ذاتو. الأمر تعريؼ الجودة بصورة محددة وبالاعتماد عمى

ائج مثؿ معالجة تالن يعتمد عمى أسس غير مباشرة تمس السموؾ الذي يؤدي إلى تحقيؽ ك الأداء:سمو  -

 شكاوي العملبء، المواظبة عمى العمؿ، التعاوف مع الزملبء .......الخ.

الأنشطة والمياـ التي  مف خلبؿ معرفةالأداء  تعتمد أساسا عمى تحديد مكونات تحميل وتوصيف العمل: -

 .بالعمؿ ؿ، الخصائص والمواصفات المطموبة مف القائـيحتوييا العم

يتوقع أف يصؿ  عبارة عف بياف مختصر يصؼ النتيجة النيائية التيالأداء  إف معيار معايير الأداء: -

القانوف الداخمي المتفؽ عميو بيف الرؤساء الأداء  إلييا الموظؼ الذي يؤدي عمؿ معيف، حيث يعد معيار

يفية التي يتوصموا بيا إلى أفضؿ مستوى أداء، وفي الوقت نفسو التعرؼ عمى أوجو والمرؤوسيف لتحديد الك

بصفة مستمرة لمتعرؼ عمى الأداء  واليدؼ مف وضع معايير الأداء، ىو مراقبةالأداء  القصور التي تشوب

ات، التصحيح السمبي التدخؿ في الوقت المناسب قبؿ تدني مستواهالأداء  أي تذبذب، أو تغيير في مستوى

 1يمي: فيماالأداء  وتتحوؿ إلى سموؾ وظيفي لدى العامميف يصعب تغييرىا وتنحصر أىـ معايير

                                       
 . 12،128، ص 1983أحمد صقر عاشور، إدارة القوة العاممة، دار النيضة العربية لمطباعة والنشر، بيروت،  -1
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ولذلؾ فقد عرفيا  ترتبط الجودة بجميع نشاطات المنشأة حيث تعبر عف مستوى أداء العمؿ، الجودة: -

مات بأنيا "إستراتيجية عمؿ أساسية تسيـ في تقديـ سمع، وخد DETOROودي تورو  TENNERنتر 

 ترضي بشكؿ كبير العملبء في الداخؿ والخارج، وذلؾ مف خلبؿ تمبية توقعاتيـ الضمنية والصريحة.

مف حيث درجة الإتقاف وجودة المنتج الأداء  والجودة ىي المؤشر الخاص بكيفية الحكـ عمى جودة

لذلؾ يفضؿ المتاحة،  سواء كاف سمعة أو خدمة، ولذلؾ يجب أف يتناسب مستوى الجودة مع الإمكانات

الضرورة فضلب عف ضرورة الاتفاؽ  وجود مرجع وثائقي لدى الرؤساء والمرؤوسيف للبحتكاـ إليو ،إذا دعت

 .1التصميمات السابقة للئنتاج والأىداؼ والتوقعات عمى مستوى الجودة المطموبة في أداء العمؿ في ضوء

 

مكانات الأفراد ففي الوقت ا  و  عدى قدراتيقصد بالكمية حجـ العمؿ المنجز، وىذا يجب أف لا يت الكمية: -

مكاناتيـ، لأف ذلؾ يعني بطء الأداء، مما يصيب العامميف بالتراخي وقد يؤدي  نفسو، لا يقؿ عف قدراتيـ وا 

 .عدـ القدرة عمى زيادة معدلات الأداء. لذلؾ يفضؿ الاتفاؽ عمى حجـ تتمثؿ في إلى مشكمة في المستقبؿ

 :الوظيفيالأداء  تقييم -9

المدراء  وكذا بو والميتميف الباحثيف باؿ ومازاؿ الوظيفيالأداء  شغؿ قد الفصؿ مقدمة في قمنا كما

 .البشرية الموارد تسيير مجاؿ في بيا يتميز التي الإستراتيجية للؤىمية نظرا وغيرىـ

، كذلؾ يعد ووظائفيـ لمياميـ أدائيـ بيف الفروؽ فاف طبيعيا أمراالأفراد  بيف الفروؽ كانت ولما

مرة  لأوؿ وظيفة إستمـ الذي فالفرد بينيـ، الفردية لمفروؽ تبعاالأفراد  بيفالأداء  يتفاوت أف الطبيعي فمف

واكتسب  طويمة لفترة عمؿ الذي بزميمو مقارنة لأعمالو إنجازه مف الأولى المراحؿ في ضعيفا أداؤه يأتي قد

 .عممو لأداء اللبزمة والميارات الخبرة

                                       
  .160، ص 2006أزيد منير عبوي، التنظيـ الإداري مبادئو وأساسياتو"، طا، دار أسامة، عماف،  -1
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 وسموكيـ لمعمؿ العامميف أداء طريقة عمى التعرؼ مف لابد كاف روؽالف ىذه لوجود نظرا

 .أدائيـ تقييـ ىذا كؿ خلبؿ مف يسمح مما أعماليـ، نتائج ومعرفة لعمميـ تأديتيـ أثناء وتصرفاتيـ

 -الأفراد -البشرية الموارد تقييم تعريف -

لعمميـ  العامميف أداء تحميؿو  دراسة " المنظمة فيأو الأفراد  البشرية الموارد أداء بتقييـ يقصد

القياـ  في قدراتيـ ومستوى نجاحيـ مدى عمى لمحكـ وذلؾ العمؿ، أثناء وتصرفاتيـ سموكيـ وملبحظة

أكبر،  لمسؤوليات تحمموو  المستقبؿ في لمفرد والتقدـ النمو إمكانيات عمى الحكـ الحالية، وأيضا بأعماليـ

 1.أخرى لوظيفة وترقية

عممو  نتاج خلبؿ مف الفرد أداء تقييـ توضيح عمى ينص نوأ نجد تعريؼال ىذا ملبحظة خلبؿ مف

وظيفتو  في وتفوقو الفرد نجاح عمى يشتمؿ التقييـ وأف أخرى، جية مف وتصرفاتو سموكو وعمى جية، مف

 .المستقبؿ في ترقيتو وفرص نجاحاتو مدى أخرى ناحية ناحية، ومف مف الحالية

وعمى  عميو والحكـ ما لفرد الوظيفيالأداء  كفاءة قياس "ىو لفردا أداء تقييـ أف نقوؿ أف يمكف كما

 .2لمتقدـ" واستعداده قدرتو

 العامميف أداء كفاءة مدى تحديد خلبلو مف يتـ نظاـ " بأنوالأداء  تقييـ ماىر أحمد يعرؼ كما

 .3" لأعماليـ

الأعماؿ  أرباب ايستخدمي التي العمميةأو  الطريقة "الأداء  تقييـ في حنفي الغفار عبد يرىو 

الفرد  وصؼ التقييـ ىذا عمى ويترتب يؤدى أف لو ينبغي لما وفقا العمؿ أنجزالأفراد  مف أي لمعرفة

 1("..جدا ضعيؼ ضعيؼ، مقبوؿ جدا، جيد )ممتاز، معيف استحقاؽأو  جدارةأو  كافية بمستوى

                                       
 .285صلبح الديف عبد الباقي )أ(: مرجع سابؽ: ص  - 1
 .294: ص 2003محمد سعيد أنور سمطاف )ب(: إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة لمنشر، الإسكندرية،  - 2
 .284: ص 2005ر )ج(: إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، أحمد ماى - 3
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 لمختمؼ وتحميؿ مةالمنظ في الفرد يقدمو لما دراسة ىوالأداء  تقييـ أف القوؿ يمكننا وبيذا

يعمؿ  التي المنظمة داخؿ الوظيفي والتطور التقدـ في إمكانيتو مدى عمى لمحكـ وذلؾ ونتائجيا سموكياتو

 .فييا

 :الوظيفيالأداء  تقييم عممية -

 اليومية حياتنا في نمارسيا مستمرة عممية أنيا كما قديمة، الأشخاص تقييـ عممية أف فيو شؾ مما

انطوائي  وأخر اجتماعي وشخص الذكاء، ناقص وآخر ذكي أنو ما شخص عمى كـفنح عديدة، مواقؼ في

 .التقييـ عمميات مف وغيرىا

 وظيفة الوقت مرور مع وأصبحت الأعماؿ ومؤسسات المنظمات في التقييـ عممية تبمورت

عمى  توضح رسمية مقاييس فييا وتستعمؿ أدائيا، عمى مدربوف أفراد بيا ويقوـ قواعد ليا متخصصة

 .وموضوعي عممي ساسأ

وحياتيـ  مناصبيـ في والتطور الرقيإلى  دوما يطمحوف الفطرية بطبيعتيـالأفراد  كاف ولما

خلبؿ  الأمريكي الجيش في مرة لأوؿالأداء  تقييـ عممية ظيرت وقد " أعماليـ تقييـ مف لابد كاف اليومية

العشرينات  أواخر في إلا -الصناعية تالمنظما وخاصة – المنظمات بو تأخذ ولـ الأولى، العالمية الحرب

 يستعمؿ وأصبح .قريب عيد منذ إلا ومتخصصة منظمة كوظيفة يتبمور لـ أنو كما الثلبثينيات وأوائؿ

 2والتحميؿ" الدراسة عمى مبنية عممية بصورة

                                                                                                                        
دارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة لمنشر، الإسكندرية،  - 1 : 2006عبد الغفار حنفي )ب(: السموؾ التنظيمي وا 

 .362-361ص ص 
 .294محمد سعيد أنور سمطاف )ب(: مرجع سابؽ: ص  - 2
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 مف فرد كؿ تقدير عممية " بأنيا وتعرؼ البشرية الموارد إدارة مف جزءاالأداء  تقييـ عممية تعتبر

 1أداءه". ونوعية مستوى لتقدير معينة زمنية فترة خلبؿ العامميف

 

 العمؿ بإستراتيجية وترتبط البشرية الموارد لتسيير وضرورية ومستمرة منظمة وظيفة أنيا كما

عمى  سواء الأداء، بتحسيف المدراء والتزاـ استعداد -الأداء تقييـ عممية -تعد" أنيا كما .المنظمة أسموبو 

 .2العمؿ" ومجموعات فرؽ مستوى عمىاد أو الأفر  مستوى

 مف مجموعةأو  شخص بيا يقوـ مستمرة إدارية عمميةالأداء  تقييـ عممية أف نجد وبيذا

أو  أعماليـ أداء في العامميف كفاءة مدىإلى  لموصوؿ وذلؾ العممية( بيذه لمقياـ الأشخاص )مؤىميف

 .الزمف مف فترة خلبؿ وظائفيـ

 :الأداء تقييم طرق. 9-0

 آراء عمى كبيرة بدرجة يعتمد الماضي فيالأداء  تقييـ في المتبع الطريقة أو الأسموب كانت

التقييـ  أف أي العامؿ، في تتوفر التي الصفات بعض في الشخصي ورأيو المباشر، الرئيس وملبحظات

ظاـ، والانت المواظبة العمؿ، أداء عمى قدرتو مثؿ وخصائصو، الشخص صفات عمى يركز أو ينصب كاف

 .الإنتاجية عمى ينصب يكف ولـ والخصائص، الصفات مف وغيرىا العمؿ، زملبء مع التعاوف

 عمى وليس العامميف أداء نتائج عمى يركز التقييـ أصبح حيث التقييـ، أساليب تطورت ولقد

 .الأداء تقييـ في والحديثة التقميدية الطرؽ لبعض بالتفصيؿ نتعرض يمي وفيما .ذاتيـ بحد العامميف

 :الأداء لتقييم التقميدية الطرق* 

                                       
 .123: ص 2004مة: إدارة الموارد البشرية، مديرية البشرية، مديرية النشر لجامعة قالمة، حمدواي وسي - 1
: ص 2002، 2002حسف إبراىيـ بموط: إدارة الموارد البشرية مف منظور استراتيجي، دار النيضة العربية، بيروت،  - 2
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  :الصفات أو الخصائص ببحث التقييم طريقة -أ
 والزملبء الرؤساء مع التعاوف مثؿ الصفات، مف مجموعة تحديد عمى الطريقة ىذه وتركز
وتحمؿ  والالتزاـ، والمبادأة، العمؿ، أداء في والدقة والسرعة العمؿ، مواعيد في والانتظار والمرؤوسيف،

 .الصفات مف وغيرىا المشكلبت، حؿ عمى والقدرة ؤولية،المس
 معينا، تقديرا الفرد بإعطاء المباشر الرئيس ويقوـ الصفات، ىذه مف صفة لكؿ وزف إعطاء ويتـ

 الذي لممستوى ممثلب ويصبح التقديرات، تمؾ تجمع ثـ الفرد، في الصفات تمؾ مف صفة كؿ توفر بحسب

 أنو إلا والسيولة، بالبساطة تتميز الطريقة ىذه أف الفرد، ورغـ أداء مستوى يمثؿ انو بالتقييـ القائـ يعتقد

 1.الشخصي واستنادىا إلى التقدير الموضوعية، لمناحية افتقادىا عمييا يعاب

 :الإجباري التوزيع طريقة -ب

 والميؿ إلى إعطاء التقييـ عممية في الشخصي التحيز مف الطريقة إلى التخمص ىذه ترمي

توزيع  المباشروف الرؤساء المنشآت بعض تمزـ لذلؾ .المرؤوسيف لمعظـ الية أو منخفضةع تقديرات

في  التفاوت يكوف باف التوزيع ىذا ويقضي العادي التكراري التوزيع مع يتماشى عمى الأفراد بما تقديراتيـ

 :التالية بالنسب العادية المجموعة normal distribution، أفراد بيف القدرات

 .جدا كبيرة بدرجة قدرات لدييـ موعة الأفراد تتوافرمج مف10% -

 .كبيرة بدرجة قدرات لدييـ مجموعة الأفراد تتوافر مف20% -

 .متوسطة بدرجة قدرات لدييـ مجموعة الأفراد تتوافر مف 40% -

 .قميمة بدرجة قدرات لدييـ مجموعة الأفراد تتوافر مف20% -

 .جدا قميمة بدرجة قدرات لدييـ مجموعة الأفراد تتوافر مف10% -

                                       
 .272نفس المرجع، ص  - 1
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 % 10 اختيار أي، السابؽ لمتوزيع وفقا المرؤوسيف عمى تقديرات بتوزيع المباشروف الرؤساء ويمزـ

جدا،  ضعيؼ % 10 ضعيؼ، بدرجة % 20 مقبوؿ، بدرجة % 40 جيد، بدرجة % 20 امتياز، بدرجة

 1 .المرؤوسيف مف قميؿ عدد وجود حالة في تصمح لا الطريقة ىذه أف الواضح ولكف

 :العام الترتيب طريقة -ج

العاـ  للؤداء وفقا تنازليا ترتيبا المرؤوسيف مجموعة بترتيب الرئيس قياـ في الطريقة ىذه وتمثؿ

 وىذا .. الشخصية، الخصائص، أو الصفات مجموعة عمى بناء ، وليسover-all performanceلمعمؿ

لأداء  واحدا تقديرا يعطى حيث مرؤوس لكؿ الكمي العمؿ فاعمية ملبحظة ىو ىنا الأساس أف يعني

 .ممتاز - جيد - متوسط - ضعيؼ :مثؿ المرؤوس،

 ىذه أف كما الشخصي، التقرير عمى واعتمادىا الموضوعية عدـ أيضا الطريقة ىذه عمى ويعاب

  .ككؿ بتقييمو تقوـ ولكنيا الفرد، أداء في محددة بخصائص أو عوامؿ تيتـ لا الطريقة

 حيث مختمفة مجموعات في العامميف بمقارنة تسمح لا أنيا -يضاأ - الطريقة ىذه عمى يؤخذ كما

مجموعة  في فرد لأفضؿ مساويا المجموعات، احد في فرد أفضؿ كاف إذا ما لبياف واضح أساس يتوافر لا

 2.منو أخرى، أو أحسف أو اضعؼ

 :العاممين بين المقارنة طريقة -د

بمقارنة  الرئيس يقوـ حيث العامميف، مف زواجأ بمقارنة أحيانا وتعرؼ السابقة، الطريقة تشبو وىي

حيث  الصغيرة، المجموعات الطريقة ىذه وتناسب .مف الأفراد الباقيف فرد كؿ مع المجموعة، في فرد كؿ

                                       
الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة لمنشر، الإزرايطة، صلبح الديف عبد الباقي )ب(: الاتجاىات - 1

 .387: ص 2002الإسكندرية، 
 .272فاروؽ عبده فميو، محمد عبد المجيد: مرجع سابؽ، ص  - 2
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مف  المقارنة ولصعوبة ناحية مف تستغرقو الذي الوقت لطوؿ المجموعة، أعضاء عدد زاد كمما فعاليتيا تقؿ

 .أخرى ناحية

أسس  توافر لعدـ والتدريب، والنقؿ الترقية أغراض مثؿ أخرى، أغراضا تخدـ لا الطريقة وىذه

  1 .والتعييف الاختيار سياسات فاعمية اختيار عمى استخداميا مف الغرض يقتصر وقد .المقارنة

فييا  يقع عامة أخطاء عميو يترتب وىذا لممقيـ فييا مطمؽ الحكـ :السابقة الطرؽ ويلبحظ عمى

عزؿ  يمكف ولا وقت أي في لمخطأ معرض إنساف المقيـ لأداء الأفراد ،لأف الشخصي قييـالت عند المقيموف

 .آخر عمؿ كمقيـ أو أي عممو في ذاتيتو

 2 :ما يمي المجاؿ ىذا في المعروفة الأخطاء ومف

 ىؿالتساأو  المقيـ إلى التشدد يميؿ فقد الأفراد: تقييم في ودافعو تفكيره وطريقة المقيم شخصية تأثير  -أ

الترقية، أو إعطاء أو  العلبوة عمى لمحصوؿ للؤفراد فرصة منح – ذلؾ -في دافعو يكوف وقد التقييـ، في

 .ضعيؼ تقدير إعطاء حالة في المرؤوسيف، مواجية مف للؤفراد، أو الخشية نفسو عف جيد انطباع

 الخصائص عجمي في لمفرد مرتفع تقدير لإعطاء المقيـ ميؿ بمعنى واحدة: صفة في التعميم  -ب

 .العمؿ جوانب مف واحد واحدة، أو جانب صفة في لامتيازه نتيجة وجوانب العمؿ،

مف  يتمكف حتى السنة، مدار عمى المرؤوس أداء الرئيس يلبحظ أف المفترض فمف الحداثة: تأثير  -ج

إجراء  قبؿ يرةالأخ بالفترة -المرؤوس لأداء ملبحظتو في - المقيـ يتأثر قد ولكنو لأدائو، السميـ التقييـ

 البعيدة. الأحداث القريبة، وينسى الوقائع-بوضوح–عادة يتذكر فالفرد التقييـ،

                                       
 .273-272نفس المرجع، ص ص  - 1
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وقد  المرؤوسيف، بعض -أو مع -ضد يتحيزوف الرؤساء بعض أف بمعنى لممقيم: الشخصي التحيز -د

ع أو العقيدة النو  والمرؤوسيف، أو بسبب الرئيس بيف العلبقات بسبب السميـ أو الايجابي، التحيز ىذا يكوف

 .المؤسسة أىداؼ تحقيؽ عف التقييـ يعوؽ ،مما أو السف

إلى  والمرؤوس، الرئيس بيف الخصائص في التشابو يؤدى حيث والمرؤوس: الرئيس بين التشابو -ه

 .يستحؽ مما أعمى تقديرا المرؤوس الرئيس إلى إعطاء ميؿ

 :يمي فيما التقميدية الطرؽ سمبيات إيجاز ويمكف

 موضوعي يستند إلى أسس ولا الشخصي، لمتقدير يخضع التقييـ إف 

  قياسيا  الممكف الأىداؼ عمى التركيز مف ،بدلا للؤفراد الشخصية السمات عمى يركز وأنو

 .للؤداء

 أفضؿ  بطريقة عممو أداء عمى المرؤوس،ومساعدتو إفادة في التقميدية الطرؽ فاعمية ضعؼ 

 الناضج  غير العامؿ تشجع الطرؽ ىذه إفImmature  نضجو، والحد عدـ في الاستمرار عمى 

  .استخداميا أو استغلبليا وعدـMature الناضج العامؿ قدرات مف

 إداري  أفضؿ سموؾ تشكؿ التي المحددة، الصفات مف مجموعة وجود تفترض التقميدية الطريقة إف

 الصفات حيث بينيا مف فيما تختمؼ الإدارية الوظائؼ أف سميـ، حيث غير افتراض وىو

 .منيا لكؿ المطموبة والنفسية الشخصية

 :الأداء تقييم في الحديثة الطرق *

 الفكر رجاؿ توصؿ فقد سمفا، المذكورة التقميدية التقييـ وجيت إلى طرؽ التي للبنتقادات نظرا

 :نذكر الطرؽ ىذه ومف منيا العيوب أو تقمؿ ىذه تتفادى التي الحديثة الطرؽ مف الإداري إلى مجموعة

 Forced choice: الإجباري الاختيار ةطريق -أ
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 العبارات ىذه توزيع يتـ العمؿ، حيث أداء تصؼ التي العبارات مف عدد عمى تقوـ طريقة وىي

الموضوعية  المعايير توفر إيجابية أو سمبية نواحي عف تعبر ثنائية عبارات تكوف ما ،عادة مجموعات في

تنطبؽ  أنيا يرى التي العبارة مجموعة كؿ مف التقييـ عمميةب القائـ ويختار بالعمؿ، المباشرة العلبقة ذات

بعممية  العبارات بتقييـ خاصة سرية شفرة ليا محايدة أخرى جية تقوـ ثـ بتقييمو، يقوـ الذي الفرد أداء عمى

 .التقييـ

 :أىميا بصعوبات تتسـ لكنيا التقييـ، بعممية القائـ جانب مف التحيز بقمة الطريقة ىذه تمتاز

 .الشفرة سرية عمى المحافظة وبةصع  -

إلى  تحتاج النوع ىذا مف العبارات وأف عمما للؤداء كمعايير المستخدمة العبارات تصميـ صعوبة  -

 .خبرات كبيرة

 نواحي عمى التغمب عمى المرؤوسيف معاونة في الطريقة ىذه صلبحية عدـ ويضاؼ إلى ذلؾ

 .سالرئي بمعرفة قدراتيـ، وتطور أدائيـ، في القصور

 Critical Incidents: الحرجة الأحداث طريقة -ب

فرد  كؿ أداء في متكررة الغير اليامة الأحداث تمؾ وىي الحرجة، الأحداث رصد خلبؿ مف وتكوف

 عف العامة الصورة تتضح وتحميميا ضبطيا خلبؿ ومف سمبيا، الآخر وبعضيا ايجابيا بعضيا يكوف قد

 .لمفرد الكميالأداء 

 ويطمب العمؿ نجاح أو فشؿ في تسبب التي الوقائع مف عدد تجميع ىو طريقةال ىذه في الأساس

أثناء  منيـ تحدث الوقائع مف أي كانت إذا ما ويقرر المرؤوسيف، أداء يلبحظ أف المباشر الرئيس مف

 1 .لعمميـ أدائيـ
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ذلؾ  عدب العمؿ سموؾ الأفراد أثناء دراسة خلبؿ مف الجوىرية الحوادث ىذه مثؿ اكتشاؼ ويتـ ىذا

أساسا  تكوف بحيث منيا، لكؿ أوزاف تعطى ثـ تكرارىا أو أىميتيا حسب المجمعة الأحداث ىذه مثؿ ترتب

مثؿ  معينة المسجمة إلى خصائص أو سمات الوقائع ىذه تترجـ قد الأحياف بعض التقدير، وفي لعممية

 1 .الخ...والمبادأة المسؤولية العمؿ، عمى القدرة الاعتمادية، التعميمية، المقدرة

 الوقائع عمى والاعتماد العامؿ، أداء تقييـ عمى الطريقة: تركيزىا ىذه مميزات أىـ ولعؿ

تتفادى  كما .للؤفراد الشخصية السمات عمى تركز كانت التي التقميدية الطرؽ بخلبؼ وذلؾ الموضوعية،

البرنامج  ىذا يقضي حيث ةالقريب بالأحداث غالبا تتأثر والتي الرئيس، ذاكرة عمى الاعتماد الطريقة ىذه

وتصرفات  سموؾ في الإيجابية الجوانب تتضمف أخرى ناحية مف أنيا كما حدوثيا، فور الوثائؽ بتسجيؿ

نقاط  لتفادي الفرد القوة، وتوجيو نواحي بتدعيـ المرتبطة الأساليب استخداـ عمى الرئيس يساعد مما الفرد،

 2 .الضعؼ

 : المشتركة التقييم طريقة -ج

 الجماعة أعضاء مف كؿ بتقييـ العمؿ، جماعة أفراد مف فرد كؿ قياـ أساس عمى قوـت التي

زملبئو  بمعرفة يتـ الفرد تقييـ فاف ذلؾ وعمى.الإداري لممركز اعتبار أي وبدوف السري، الاقتراع بطريقة

 : التالية بالخصائص الطريقة ىذه وتتميز .ومرؤوسيو ورؤسائو

 التقييـ عممية في زملبءوال والمرؤوسيف الرؤساء اشتراؾ.  

 التقييـ موضوع الصفات وتحديد اختيار في التقييـ بعممية القائميف اشتراؾ. 

 منيا والإفادة التقييـ، عممية نتائج عمى مشترؾ كؿ تعرؼ. 

 التقييـ نتائج فييا تستعمؿ التي الأغراض عمى التقييـ في المشتركيف رقابة. 
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 : بالأىداف الإدارة أسموب باستخدامالأداء  تقييم طريقة -د

بالأىداؼ  الإدارة أسموب أما سابقة، فترات في العامميف أداء بتقييـ السابقة الطرؽ جميع تيتـ حيث

مف  كؿ مشاركة خلبؿ مف ذلؾ ويتـ . الماضي فيالأداء  المستقبؿ، إلى جانب بأداء فيتجو إلى الاىتماـ

بالتقييـ  المرؤوس بتحقيقيا، وقياـ المرؤوس قوـسي التي والواجبات، الأىداؼ تحديد في والمرؤوس الرئيس

مواجيتيا،  وكيفية القصور، نواحي عمى والتعرؼ معينة زمنية فترة خلبؿ أنجزه ما ضوء عمى لنفسو،

 .1مقبمة أخرى لفترة محددة وواجبات أخرى، أىدافا يتضمف جديد برنامج عمى الرئيس مع للبتفاؽ تمييدا

 :ما يميالأداء  تقييـ مجاؿ في خاصة بالأىداؼ، وبصفة دارةللئ الأساسية المقومات أىـ ومف

 عمؿ  ومجالات مسؤولية الأساسية المياـ وضع في والمرؤوس المشرؼ بيف الجماعية المشاركة

 .الفرد

 توجيو  الرئيس فيو دور أما رئيسو، مع بالتعاوف الأجؿ قصيرةالأداء  أىداؼ بنفسو الفرد يضع

التنظيـ  بأىداؼ واحتياجات الأىداؼ ىذه ارتباط ضماف ؿاج مف وذلؾ الأىداؼ وضع عممية

 .المختمفة

 الأداء وتقييـ القياس معايير عمى والمرؤوس المشرؼ المعنية الأطراؼ موافقة. 

 السابؽ  تحقيؽ الأىداؼ مدى لتقييـ والآخر الحيف بيف والمرؤوس الرئيس بيف مشترؾ لقاء عقد يتـ

 .القادمة خاصة بالفترات أىداؼ وضع أو تعديؿ تـي الاجتماعات ىذه أثناء وفي تحديدىا،

 يحاوؿ يوميا  فيو مرؤوسيو، مساعدة في كبيرا دورا المشرؼ يمعب بالأىداؼ الإدارة ظؿ في

تعوؽ  المشاكؿ التي لتجنب ويوجو ينصح انو.الموضوعة الأىداؼ تحقيؽ في مرؤوسيو مساعدة
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الحكـ  في دوره أكثر مف الأىداؼ حقيؽت عمى المرؤوس مساعدة في دوره يزداد ثـ ومف التنفيذ،

 .المحقؽالأداء  عمى

 الشخصية والمميزات السمات عمى لا المحققة الإنجازات عمى التقييـ عممية ترتكز. 

 مف الأىداؼ وضع في الجماعية المشاركة عمى يعتمد والذي بالأىداؼ الإدارة مدخؿ ويعتبر

 والإدارية الإشرافية الوظائؼ لمينية،ا الفنية، الوظائؼ في لمعامميف المداخؿ الملبئمة

 معالجة عممو، أىداؼ وضع في المساىمة الفرد عمى الممكف مف يصبح الوظائؼ ليذه فبالنسبة

 .1المشاكؿ..... لحؿ جديدة التوصؿ إلى طرؽ الجديدة، المشروعات

 

 2بالأىداؼ الإدارة ظؿ فيالأداء  تقييـ عممية إطار الموالي الشكؿ ويبيف

                                       
 .434-433جماؿ الديف محمد المرسي: مرجع سابؽ، ص ص  - 1
 .435نفس المرجع، ص  - 2



 الوظيفيالأداء                                          الثانيالفصل 

 
37 

 
 بالأىداف الإدارة منظور منالأداء  تقييم (0م )الشكل رق

 :بينيا مف عديدة عديدة مزايا بالأىداؼ الإدارة لطريقة أف القوؿ ويمكف

 ىذه الأىداؼ لتحقيؽ جيده قصارى لبذؿ الفرد يدفع الأىداؼ وضع في المشاركة بمبدأ الأخذ إف. 

المحققة  الإنجازاتنسبة  ارتفاع الغرض ىذا في المتخصصة الدراسات إحدى أوضحت وقد

 .الفرصة ىذه ليـ لـ تتح الذيف ىؤلاء عف أىدافيـ تحديد في شاركوا الذيف للؤفراد بالنسبة
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 بالنسبة لمحاضر  يتـ التركيز أف كما الشخصية، السمات عمى وليسالأداء  عمى التركيز يتـ

 .1الماضي عمى تركز التي التقميدية الطرؽ بعكس والمستقبؿ،

 2 :التالي الوجو عمى بعضيا نبرز عيوب عدة الطريقة ليذه أف إلا لمزاياا ىذه مف وبالرغـ

 قيادة وتوجيو  في استحالة تكف لـ إف صعوبة ىناؾ فإف الإدارية، المشرؼ قدرة كانت ميما

 .العمؿ في والتعاوف المشاركة لطابع وفقا مرؤوسيو

 مع  مقابمتو عند حسف بمظير يظير حتى التحقيؽ السيمة الأىداؼ وضع المرؤوس محاولة

 .المحققة الإنجازات تقييـ بخصوص المشرؼ

 والتكاليؼ والكفاءة،  الأرباح مثؿ لمقياس، القابمة الكمية للؤىداؼ كبيرا وزنا المرؤوس يعطى قد

والخدمات  المتعمقة بالتدريب الأىداؼ مثؿ الأخرى النوعية بالأىداؼ الاىتماـ درجة وانخفاض

 .الخ...المعنوية حالرو  ورفع والاجتماعية الصحية

 أخرى جديدة  لوظائؼ لمترقية المحتممة الإمكانيات لتقدير الملبئـ الاىتماـ المشرؼ توجيو عدـ

 للؤداء الموضوعة العناصر عمى أولية بصفة التركيز بسبب وذلؾ ومختمفة،

 أي بدورىا، وىي الحالية الوظيفة عناصر أي بدورىا، وىي الحالية، الوظيفة في 

  أخرى وظائؼ في الفرد لنجاح مؤشرا تعطي أف تستطيع لا الحالية، ةالوظيف عناصر. 

 .التقييـ التقميدية نتائج مف وموضوعية دقة أكثر نتائج تظير الطريقة ىذه أف إلا العيوب ىذه مف وبالرغـ
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 :الأداء  أىمية تقييم .9-0

 :لمرئيس يمكف خلبليا مف ىامة أداة تمثؿ

 .الأداء اتوملببس ظروؼ عف أكثر يعرؼ أف -

 .المرؤوس قدرات وحدود وتطمعات دوافع أكثر يتفيـ أف -

 .وتنميتوالأداء  لتطوير المرؤوس وحماس رغبة ويحرؾ يستثير أف -

 .المقابلبت ىذه في المرؤوس مع الرئيس بو يتفاعؿ الذي الأسموب عمى ىذا ويتوقؼ

 1التالية:  النقاط في نمخصيا أف ويمكفالأداء:  وتطوير تقييم مقابمة في الرئيس دور /ب

 :المقابمة قبل *

 .مرتدة بمعمومات وتزويده وتوجييو بالمرؤوس المستمر الاتصاؿ -

 .السموؾ ملبحظة ميارة وتطويرالأداء  تقييـ عمى التدرب -

 .لممقابمة اللبزمة المعمومات وجمع الجيد الإعداد -

 .ليا الإعداد عمى وتشجيعو المقابمة بمكاف المرؤوس إعلبـ -

 :المقابمة أثناء *

 .المرؤوس مشاركة وتشجيع المقابمة بداية في لمقاء التمييد -

 .المرؤوس شخصية عمى وليسالأداء  عمى الحكـ -

شراؾ أداء في والسمبية الإيجابية الجوانب ذكر -  .الجوانب ىذه طرح في المرؤوس المرؤوس،وا 

 .ومقترحاتو ولرأيو المرؤوس فعؿ لردود النشط الإصغاء -

 .التحسيف لسبؿ والاقتراح التشخيص في المرؤوس مشاركة توفير -
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 .المرؤوس مع بالاتفاؽالأداء  لتحسيف مستقبمية أىداؼ وضع -

 :المقابمة بعد *

 عف بمعمومات وتزويده العقبات عمى التغمب في ومعاونتو ومساعدتو بالمرؤوس المستمر الاتصاؿ -

 .الأداء

 .دوريا الأىداؼ نحو التقدـ تقييـ -

 .الأداء بمستوى والحوافز المكافآت ربط -

 :الأداء تقييم مقابلات لاستخدام المصاحبة المشكلات /ج

والمنظمة  والرئيس الموظؼ مف لكؿ بالنسبةالأداء  تقييـ لمقابلبت المتعددة المزايا مف الرغـ عمى

عمى  تترتب قد التي المتعددة لممشكلبت نظرا المقابلبت، ىذه مثؿ يقاوموف المديريف أف غالبية إلا

إجراء  عند تنشأ التي العقبات مف العديد وجودالأداء  لمقابلبت العممي التطبيؽ أوضح فقد استخداميا،

 1العقبات: ىذه ابرز منيا،ومف المتوقعة المزايا تحقيؽ مف بالتالي وتحد المقابمة أو بعدىا

 إلييا  المرؤوس ينظر فاف الملبحظات بعض المدير يوجو فعندما .لممرؤوسيف الدفاعي الموقؼ

وتقدير  الذات مثؿ احتراـ العميا لمحاجات إدراكو عمى سمبيا يؤثر ما وىو لأدائو، انتقادا باعتبارىا

 "بقولو"ماجريجور" ذلؾ عمى ويعمؽ .بالنفس والثقة والأىمية الآخريف

  بمف يحاكـ  أشبو ويبدو .القوة مركز الرئيس يحتؿ ففييا الفرد، انتياؾ لشخصية التقييـ مقابمة إف

المقابمة،  العامميف لأىمية إدراكات عمى سمبي تأثير ذلؾ وفي شخصيتو، عمى ويحكـ المرؤوس

 .الأداء" تحسيف وفرص ورائيا، مف يتحقؽ قد الذي والنفع

 وخاصة. المرؤوس في الشخصية السمات انتقاد في المشرؼ تمادي في اتجاه يوجد قد 
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 لعدـ الابتسامة أو  بالعمؿ الأكفاء المرؤوسيف احد الرئيس تقدين قد منيا، فمثلب تضايقو التي تمؾ

 مستوى عمى مؤثرة بالمرة غير السمات ىذه كانت ولما . العمؿ في انطوائي بمظير الظيور

انخفاض  عمى النياية تنعكس في والتي لمعمؿ الكراىية مف نوعا يثير قد انتقادىا فافالأداء 

 .الأداء مستوى

 أعماليـ، كما  في حققوىا التي النتائج معرفة في رغبتيـ عف يعبروف ما باغال العامميف أف رغـ

تفتقر إليو  ما والرضا وىذا والتشجيع بالأماف الشعور ىو الحقيقي مطمبيـ أف إلا رؤسائيـ، يراىا

 .التقييـ مقابلبت

 أف  يدرؾ جيدا لكنو لو، نقده عمى مياجمتو يستطيع وقد رئيسو، تقدير عمى المرؤوس يعترض قد

الجزاء  توقيع الحؽ في لو تعطي والتي لرئيسو المخولة السمطة بسبب صالحو في يكوف لف ذلؾ

فبالنسبة  لكلب الطرفيف، مجدية غير تصبح الحالة ىذه في المقابمة فاف حاؿ أية عميو، وعمى

فعؿ  رد ليا يكوف أف ظاىريا دوف يقبميا سوؼ فإنو رئيسو، توجييات قبؿ إذا انو نجد لممرؤوس

معو  متفؽ مرؤوسو أف ويعتقد السموؾ السمبي، ىذا تقدير يسيء فانو لمرئيس بالنسبة أما مموس،م

 .العامميف أداء عمى مستوى سمبي تأثير يوجد الحالتيف كلب وفي تماما،

ىامة   وسيمةالأداء  تقييـ مقابلبت تصبح حتى المشاكؿ ليذه الحموؿ المداخؿ مف كثير أعدت وقد ىذا

موقؼ،  كؿ ظروؼ عمى الحموؿ ىذه ليا،وتتوقؼ العممية والحموؿ مرؤوسيو مشاكؿ مىع الرئيس لتعرؼ

 .1تحقيقيا المطموب والأىداؼ الشخص وطبيعة الوظيفة، وطبيعة
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 :الأداء مستوى تحسين إجراءات -02

دارةالأداء  تقييـ لعممية الأىداؼ أىـ مف واحدا إف  الخطوات خلبؿ مفالأداء  تحسيف ىوالأداء  وا 

  1تالية:ال

 العامميف عف أداء في الانحراؼ أسباب تحديد مف لابد :الأداء لمشاكل الرئيسية الأسباب تحديد 

تستفيد مف  فالإدارة والعامميف الإدارة مف ذو أىمية لكؿ الأسباب تحديد أف إذ المعياري،الأداء 

وىؿ أف  عيةبموضو  تمت قد العممية كانت إذا وفيماالأداء  تقويـ كيفية عف الكشؼ في ذلؾ

وأف  كما الرئيسي، السبب ىي ليـ المتاحة الموارد ندرة لمعامميف أو أف عائدالأداء  انخفاض

المؤدية إلى انخفاض  الأسباب تحديد خلبؿ مف تقميميا يمكف والعامميف الإدارة بيف الصراعات

والعمؿ والفاعمية  ة،المنظم بيئة في الموقفية والعوامؿ والقابميات الدوافع الأسباب ىذه ومف الأداء،

مف المتغيرات  بالعديد فتتأثر الدوافع أما العامموف، بيا يتمتع التي والقدرات الميارات تعكس

التي  والعوامؿ الموقفية (الحاجات) الذاتية إضافة إلى المتغيرات والحوافز، الأجور مثؿ الخارجية

المستخدمة،  المواد أو إيجابا كنوعية سمباالأداء  عمى المؤثرة التنظيمية العوامؿ مف الكثير تتضمف

 .الخ...العمؿ وظروؼ التدريب الإشراؼ، ونوعية ونوعية

 بدقة العوامؿ ىذه دراسة مف لابد لذلؾالأداء  يؤدي إلى ضعؼ قد العوامؿ ىذه مف واحد غياب إف

 .الأداء في الانخفاض أسباب تحديد عند

 الأداء  مف مشكلبت لمتقميؿ اللبزمة العمؿ خطة تمثؿلموصول إلى الحمول:  عمل خطة تطوير

مجاؿ  في والاستشارييف الاختصاصييف جية مف والعامميف الإدارة بيف التعاوف ليا الحموؿ ووضع

وعدـ  المشاكؿ مناقشة في المفتوحة والمشاركة والآراء المباشرة فالمقاءات الأداء، وتحسيف تطوير

                                       
: ص 2003، 1دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، ط -مدخؿ استراتيجي–سيمية محمد عباس: إدارة الموارد البشرية  - 1

 .158-157ص 
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 الحموؿ وضع في تساىـ اشرة إلى العامميفمبالأداء  حوؿ والمعمومات الحقائؽ كشؼ في السرية

زالة أدائيـ وتحسيف لمعامميف المقنعة  .الأداء مشكلبت وا 

 ولابد  .الأداء تحسيف ذات أىمية في والعامميف المشرفيف بيف الاتصالات إف :المباشرة الاتصالات

  .المناسبة الاتصاؿ وأنماط وأسموبو الاتصاؿ محتوى تحديد مف

 :فيما يمي نوجزىا مداخؿ عدة د ىناؾأداء الأفرا ولتحسيف

وذلؾ الأداء  بحاجة إلى تحسيف دائما الموظؼ لأف أىمية، العوامؿ أكثر مف وىو الموظف: تحسين -

 :طريؽ عف

 ذلؾ مشاكؿ في بما الموظؼ عف إيجابي اتجاه واتخاذ عممو يجب وما القوة مواطف عمى التركيز 

 .منيا يعاني التيالأداء 

 والأداء  بيف الرغبة السببية العلبقة ،فوجود باعتبار يؤديو ما وبيف الفرد يرغب ام بيف عمى التركيز

ويؤذونيا  فييا يرغبوف الأعماؿ التي بأداء للؤفراد السماح خلبؿ مف الممتازالأداء  تؤدي إلى زيادة

 .ممتاز بشكؿ

 مع ومنسجـ  مرتبطالأداء  تحسيف جوىر يكوف أف يجب حيت الشخصية، الأىداؼ بيف الربط

 .المرغوب التحسيف إظيار خلبؿ مف منيا والاستفادة الموظؼ وأىداؼ اىتمامات

تساىـ  حيثالأداء  لتحسيف كبيرة فرصا يوظؼ الوظيفة مياـ في التغيير إفالوظيفة:  تحسين -

 .منيا ونفوره الفرد أداء انخفاض في الموظؼ ميارات تفوؽ كانت إذا الوظيفة محتويات

 وبذلؾ المرغوب بالمستوى وأداءه عممو في للبستمرار لمفرد دفعا يعطي وظيفةال تحسيف فإف وبالتالي

زالة الزمف مف لفترة الوظيفي التدوير عمى حمميـ خلبؿ لدى الأفراد مف الدافعية مستوى زيادة  لتخفيض وا 

 .لمموظؼ منفعة يعطي وىذا الممؿ
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 : العاممين أداء تقييم موعيقات -00

أو  الأخطاء مف لعدد يتعرض ما عادة لذلؾ الفرد، طريؽ عف يتـ يفالعامم أداء تقييـ أف طالما

مف  يتضح الأخرى، كما عف التقييـ طرؽ بعض في شائعا يكوف الأخطاء ىذه وبعض الضعؼ، أوجو

 1التالي: الوجو عمى الأخطاء ليذه مناقشتنا

 خصائص لإحدى الفرصة بإتاحة القائميف معظـ اتجاه ىو التأثير ىذا مضموف إف اليالة: تأثير -

فيناؾ  لمكفاءة، الكمي التقدير عمى وبالتالي الأخرى، الخصائص باقي عمى كبيرة بدرجة تؤثر أف التقدير

درجات  أي العوامؿ، لكؿ يعطى الذي التقدير نفس الفرد إعطاءإلى  يميموف الذيف المشرفيف مف الكثير

تشكؿ  والتي واحدة خاصيةأو  لصفة وفقا الشخص كفاءة عمى الحكـ يتـ وىنا العوامؿ، لكؿ متساوية

 .لمكفاءة الكمي التقدير

أنيـ  ذلؾ معنى تقديراتيـ في التشددأو  السخاءإلى  المشرفيف بعض يتجو التشدد:أو  لمتساىل الميل -

التقييـ،  برنامج في كبيرة بدرجة شائعا خطا يعتبر ذلؾ إف.لمرؤوسييـ منخفضةأو  عالية تقديرات يعطوف

القائـ  لمفرد الشخصية النزاعات نشوء في سببا يكوف أف ويمكف وأىميتو، قيمتو مف ؿيقم الذي الأمر

لمقائميف  تدريب حمقاتأو  اجتماعاتأو  لقاءات عقد خلبؿ مف جزئيا ذلؾ عمى التغمب بالتقدير، ويمكف

 .مرؤوسييـ مف بالفعؿ متوقع ىو ما حوؿ عاـ اتفاؽإلى  يتوصموا أف يمكف وبالتالي التدريب، عمى

المقياس  نياية عند مرؤوسييـ كفاءة يقيموا أف القائميف بعض يعارض:التقدير في الوسط الاتجاه -

فترات  عمى العامميف كفاءة تقييـ عميو تممى الإدارة سياسة أف جيدا يدرؾ المشرؼ كاف فإذا المدرج،

الوسط  نحو الاتجاه ىذا في السبب يكوف ما وغالبا التقدير في الوسط ناحيةإلى  غالبا يميؿ فإنو منتظمة،

مدرؾ  غير أنوأو  كفاءاتيـ، تقدير يتـ الذيفالأفراد  بسموؾ المعرفة نقصإلى  راجعا الكفاءة تقدير في

                                       
 .454-453نفس المرجع، ص ص  - 1
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اىتمامو  عدـأو  سميمة، موضوعية أسس عمى التقدير لوضع الوقت توافر عدـأو  العامميف، بعض لأداء

متجاىلب الأفراد  ىؤلاء لكفاءة متوسط تقدير بإعطاء يقوـ فإنو الحالات، ىذه مثؿ وفي. سميـ تقدير بوضع

 .المستقبؿ في خاصة لممشروع الوظيفي الييكؿ عمى التصرؼ ذلؾ تأثير مدى

كاف  سواء مرؤوسيو مف شخص كؿ تجاه المشرؼ شعور إفالتحيز(:  ) المتداخمة الشخصية العلاقات -

التي  المواقؼ في بوضوح ذلؾ ويظير لأدائيـ، تقديراتو عمى كبير تأثير لو الكرهأو  بالولاء الشعور ذلؾ

 .إعدادىا الصعب مفأو  متاحة غير للؤداء الموضوعية المقاييس فييا تكوف

 لفشؿ رئيسية أسباب عشرة وجودإلى  الحديثة الدراسات إحدى نتائج تشير سبؽ، ماإلى  إضافة

 1:ىيالأداء  تقييمات

 التقييـ موضع لمشخص ميالفعالأداء  عف لممقيـ المتوافرة المعمومات نقص. 

 الأداء تقييـ معايير وضوح عدـ. 

 بالتقييـ القائميف قبؿ مف الجدية وعدـ الاىتماـ ضعؼ. 

  العامميف معالأداء  لمراجعة الاستعداد عدـ. 

 بالتقييـ القائـ بواسطة الإيجابيأو  السمبي التحيز. 

  لمتقييـ الصحيحة لمممارسة اللبزمة والخبرات الميارات نقص. 

 أدائيـ حوؿ مستمرة مرتدة لمعمومات العامميف تمقي ـعد 

 نتائجياأو  التقييـ عممية لتدعيـ اللبزمة الموارد كفاية عدـ. 

 العامميف معالأداء  حوؿ والحوار المناقشات محدودية. 

 التقييـ عممية في دقيقة غير تعبيراتأو  غامضة لغة استخداـ. 

                                       
 .455نفس المرجع، ص  - 1
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لمخطأ،  عرضةالأداء  تقويـ عممية أف - نواتس منذ -الأداء  تقويـ مجاؿ في الخبراء أدرؾ

ذاكرتو  تعجز حينماأو  سميمة، بطريقةالأداء  ملبحظة عف المشرؼ يعجز حينما الخطأ يحدث أف ويمكف

 عرض يتـ عندما -أيضا – متأخرة مرحمة في الخطأ يقع أف ويمكف، لاحؽ وقت فيالأداء  استرجاع عف

أف  يمكف ذلؾ ضوء وفي .واضحة غيرأو  سميمة غير بصورة مقوـلم تقويميا المرادالأداء  جوانب شرحأو 

بالنسبة  المنتجة الكمية يعني فيما لممنتج، النوعية الدرجة المشرفيف لأحد بالنسبة "الجيدالأداء  " يعني

 لثالث.  بالنسبة والانضباط لأخر،

استرجاعيا  يتـ التيء الأدا بيانات مقارنة تتـ حينما التقويـ عممية في الخطأ يتسمؿ أف يمكف كما

النيائية  التقديرات عمى تأثيرىا الخارجية للبعتبارات تكوف أف الممكف مف وأخيرا لممقوـ، معايير أي مع

 1للؤداء.

 

 

 

 

                                       
 .386سيزلاقي ووولاس: مرجع سابؽ، ص  - 1
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وضوع أيف تـ التعرؼ عمى مفيوـ كافة الجوانب النظرية لممإلى  تطرّقنا في الفصوؿ السابقة

 تصاؿ التنظيمي والأداء الوظيفي والعلبقة بينيما.الا

لصورة أوضح بالغة ولتكوف اأىمية  وانطلبقا مف ذلؾ وكرغبة في تبياف ما يكتسيو الموضوع مف 

تـ التفكير في دراسة متغيرات الموضوع المدروس في الواقع وذلؾ عمى نطاؽ مؤسسة خدمية محمية، 

حيث تـ في ىذا الصدد التقرب مف مصالح مديرية التجارة لولاية تبسة كونيا مف بيف أىـ الإدارات 

تي ىذا الفصؿ )دراسة الحالة( العمومية التي تقدـ جممة مف الخدمات لممواطف بالولاية. وفي ىذا الصدد يأ

 النقاط التالية:إلى  لتسميط الضوء عمى الجانب التطبيقي في الموضوع المدروس، حيث يتـ فيو التطرؽ

 م عن مديرية التجارة لولاية تبسة: تقديم عاأولا -

 وتحميل ومناقشة الجداولعرض : ثانيا -

 نتائج الدراسة العامة: اثالث -
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 -تبسة–رية التجارة لولاية مديل: تقديم عام أولا

مديرية التجارة لولاية تبسة ىي إحدى المديريات التنفيذية الولائية وىي تنظيـ إداري يخضع لوصاية 

لا سيما في مجاؿ عمميات الرقابة الميدانية )الممارسات التجارية، النوعية الأداء  وزارة التجارة نظرا لأىمية

المنظمة العالمية لمتجارة، الأمر الذي يستدعي إلى  اب الدخوؿوقمع الغش( خاصة وأف الجزائر عمى أبو 

تنظيـ السوؽ الوطنية بما يسمح بإرساء شراكة فعالة مع بقية الدوؿ في إلى  مزيدا مف العمؿ بغية الوصوؿ

 المجاؿ التجاري. 

تجارة الخارجية تتمثؿ مياـ المديرية الولائية لمتجارة في تنفيذ السياسة الوطنية المقررة في مياديف ال   

والمنافسة وحماية المستيمؾ وقمع الغش وتنظيـ النشاطات التجارية والميف المقننة والرقابة الاقتصادية 

 المباحث المواليةإلى  وعميو فقد تـ تقسيـ ىذا الفصؿ

 عموميات حول مديرية التجارة -0

 نشأة مديرية التجارة لولاية تبسة. 0-0

ولاية بعدما كانت إقميميا إلى  والذي تحولت بموجبو دائرة تبسة 1974جاء التقسيـ الإداري لعاـ 

مف طبيعي ومعنوي حسب الإحصائيات  17050إلى  ولاية عنابة وبما أف عدد التجار وصؿإلى  تابعة

تجار لكؿ  05إلى  تاجر 01خاصة بالمناطؽ الحضرية بمعدؿ  2006ديسمبر  31غاية إلى  موزعيف

 نية.ساكف حسب الكثافة السكا 100

ونظرا لاتساع الرقعة الترابية لمولاية وموقعيا الحدودي وكافة المبادلات التجارية وتنوعيا أدت 

الضرورة لإنشاء ما يعرؼ بمديرية المنافسة والأسعار التي تنصب كافة مياميا عمى الاستمرار والتحسيف 

 الدائـ لمجالات التجارة التي ترقي جودة المنتوج الوطني.
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لتصبح  2005الاقتصادي والاجتماعي الذي شيدتو الولاية، تغيرت تسميتيا سنة  ونظرا لمتطور 

مديرية التجارة ولقد ركزت ىذه المديرية نشاطيا في المحافظة عمى استمرارية تمويف السوؽ والنظافة 

 واحتراـ شفافية المعاملبت التجارية وقواعد المنافسة الحرة.

 سةتعريف مديرية التجارة لولاية تب .0-0 

أيف شغمت ىذه المديرية حيزا استراتجيا ساعد عمى تأدية مياميا  1974أنشأت مديرية التجارة سنة 

في أحسف الأحواؿ، إذ تقع ضمف جممة مف المؤسسات العمومية الميمة الأخرى كشركة مناجـ الفوسفات 

SOMIPHOS مديرية مديرية الصحة والسكاف، مركز التعميـ والتكويف عف بعد، مديرية الضرائب ،

الخزينة العمومية...الخ ويعتبر موقع مديرية التجارة موقعا ميما في ولاية تبسة، إذ يسمح ليا بسيولة 

التنسيؽ مع المصالح الأخرى، إذ يحدىا مف الشماؿ جممة مف المؤسسات التعميمية ومف الشرؽ شركة 

SOMIPHOS ،مجمعات التجارية، وتتربع أما غربا فيحدىا طريؽ جبؿ الجرؼ أما جنوبا فالعديد مف ال

، وتؤدي المديرية دور محوري في محاربة كؿ المخالفات التي 2ـ 1000ىذه المديرية عمى مساحة تقدر بػ 

 .1مف شأنيا المساس بالتجارة وعرقمة رقي المنافسة

عوف ينتموف  55السمؾ التقني إلى  عوف ينتموف 109موظؼ منيـ  164توظؼ مديرية التجارة 

مف أصؿ الموظفيف التابعيف لمديرية التجارة بالولاية يمارسوف  %67ارية أي أف ما يقارب للؤسلبؾ الإد

 .2مكتب 13مصالح و 05الأعماؿ المنوطة بيـ ميدانيا، ويتوزع إجمالي العماؿ عمى 

                                       
 معمومات مقدمة مف طرؼ مديرية التجارة ولاية تبسة. 1
 حسب تصريحات رئيس مصمحة الإدارة والوسائؿ. 2
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 وأىداف مديرية التجارة لولاية تبسةأىمية  دور .0-3

عمى حماية القواعد المتعمقة بالمنافسة ىناؾ عدة مياـ وأدوار تقوـ بيا مديرية التجارة لمعمؿ 

 والممارسات التجارية وحماية المستيمؾ وقمع الغش.

 دور مديرية التجارة لولاية تبسة 

  1تقوـ مديرية التجارة بدور فعاؿ والمتمثؿ في:

تسير عمى العمؿ عمى حماية القواعد المتعمقة بالمنافسة طبقا لشرط التنافس السميـ الصادؽ بيف  -

يف كما تقترح ملبئمة التنظيـ في ميداف المنافسة والأسعار والنوعية والجودة وتنظيـ التجارة تسير المتعامم

عمى تطبيؽ كؿ النصوص ذات الطابع التشريعي والتنظيمي المتعمقة بالأسعار والمنافسة والنوعية والتنظيـ 

 التجاري.

توزيع تتابع تطورات الأسعار تساىـ في تطوير قانوف المنافسة والترقية في ميداف الإنتاج وال -

ومؤشرات الإنتاج والاستيلبؾ، تطبيؽ سياسة مراقبة الأسعار والممارسات التجارية المضاربة الكبرى، 

تتابع تسيير الشؤوف القانونية والمنازعات القانونية المرتبطة بأعماؿ مراقبة الجودة وقمع الغش، التقييـ 

منظومة الإعلبـ مع منظومة الإعلبـ الوطنية بشأف الأسعار والرقابة المستمرة عمى المستوى المحمي ل

وتطوراتو ومبررات السوؽ ووضعية تقديـ مساعداتيا لممتعامميف الاقتصادييف وجمعيات حماية المستيمؾ، 

تشارؾ مع الييئات المعينة في الدراسة والتحقيؽ لإعداد المقاييس العامة والخاصة في مجاؿ النظافة 

 عمى المنتجات والخدمات. والأمف والتي تطبؽ

 فرض عقوبات عمى الممارسات المنافية للؤنشطة والخدمات. -

 فرض عقوبات عمى الممارسات المنافية للؤنشطة التجارية. -

                                       
 معمومات مقدمة مف طرؼ مديرية التجارة ولاية تبسة. 1
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 دعـ التنسيؽ مع قطاع التجارة والضرائب لمحماية مف أخطار التيرب الضريبي. -

 مديرية التجارة أىمية 

عمى ضبط المخمفات التجارية واتخاذ الإجراءات ضد مديرية التجارة في حرصيا أىمية  وتتمثؿ

  1مرتكبييا ومف بيف ىذه المخالفات:

 وتتمثؿ أىميا في مراقبة المخالفات المتعمقة بشفافية الممارسات التجارية: -

 عدـ الإعلبـ بالأسعار. -

 عدـ الفوترة )الشراء والبيع دوف فاتورة(. -

 بيع المواد الأولية عمى حالتيا الأصمية. -

 حتراـ الأسعار المقننة.عدـ ا -

 الاستفادة مف ىوامش مخفية. -

 وتتمثؿ أىميا في مراقبة المخالفات المتعمقة بالخدمات: -

 تطبيؽ أسعار غير شرعية لممواد الخدماتية التي لا زالت أسعارىا محددة. -

 مراقبة المخالفات الخاصة بالممارسات التجارية غير الشرعية. -

 تجارة الشرعية.ممارسة نشاط تجاري خارج موضوع ال -

 رفض البيع. -

 وتتمثؿ أىميا في مراقبة المخالفات المتعمقة بالممارسات التجارية التدليسية: -

 تحرير فواتير مزورة. -

 محاربة المخالفات المتعمقة بالتيرب الضريبي. -

                                       
 تبسة.معمومات مقدمة مف طرؼ مديرية التجارة ولاية  1
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 رفض تقديـ الوثائؽ. -

 معارضة وعرقمة عمميات المراقبة. -

 أىداف مديرية التجارة 

  1جارة فيما يمي:وتتمثؿ أىداؼ مديرية الت

 متابعة تمويف السوؽ بالمواد الإستراتجية لتفادي أي تذبذب ومعالجتو في الوقت المناسب. -

 تنظيـ الأنشطة التجارية بالتنسيؽ مع الجمعيات المحمية في إطار التدعيـ التجاري. -

 تأطير سوؽ الجممة لمخضر والفواكو. -

التجارية ومراقبة النوعية والنظافة مع المصالح تطبيؽ البرامج المعدة في ميداف مراقبة الممارسات  -

 المساعدة.

 مراقبة نوعية المواد المستوردة ومدى مطابقتيا عمى مستوى الحدود. -

 تحقيؽ رفاىية المستيمؾ مف خلبؿ حماية أمنو وصحتو مف حيث المواد الاستيلبكية. -

 توفير الحاجيات الضرورية في أحسف الظروؼ. -

علبـ المست -  يمؾ وترقية الاقتصاد الوطني.ترقية الجودة وا 

 وظائف مديرية التجارة. 0-4

تقوـ مديرية التجارة بولاية تبسة بجممة مف النشاطات التي تسير مصالحيا الداخمية وتيدؼ ىذه 

  2تطبيؽ القوانيف التي تأسست مف أجميا مديرية التجارة، وتتمثؿ ىذه النشاطات فيما يمي:إلى  النشاطات

  النشاطات التجاريةتنظيم السوق وتأطير 

 وتتمثؿ ىذه الإجراءات في:

                                       
 معمومات مقدمة مف طرؼ مديرية التجارة ولاية تبسة. 1
 مف إعداد الطمبة بناءا عمى شروحات مقدمة مف موظفي المديرية. 2
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 الاستمرار في عممية المتابعة وتأطير سوؽ الجممة لمخضر والفواكو لمولاية. -

غاية القضاء عمييا والتقميص إلى  السير عمى متابعة كمؼ الأسواؽ الموازية عبر تراب الولاية -

 منيا.

 ممفات الأسعار(.التنسيؽ مع المصالح الخارجية )كدراسة ممفات التجارة و  -

 متابعة ممؼ المنتخبيف المحمييف عبر تراب الولاية. -

 متابعة ميكانيزمات الأسواؽ فيما يتعمؽ بالمواد ذات الاستيلبؾ الواسع ومواد البناء. -

  :والمتمثمة في: متابعة ودراسة الأسعار 

الفواكو والمحوـ متابعة تطور الأسعار أسبوعيا لجميع المواد الغذائية واسعة الاستيلبؾ والخضر و  -

 الحمراء ومواد البناء وكذلؾ أسعار الخضر بالجممة.

 إعداد تقرير شيري لدراسة وضعيات السوؽ ومعاينة تطور الأسعار. -

 إعداد مؤشرات تطور الأسعار شيريا. -

 مراقبة النوعية وقمع الغش 

دعيـ نشاط ممارسة نشاط المراقبة بجميع القطاعات عمى جميع المستويات وعبر تراب الولاية وت -

 الولاية بالمنتجات ذات الاستيلبؾ الواسع.

إعلبـ المتعامميف الاقتصادييف عبر جميع وسائؿ الإعلبـ حوؿ مدى احتراـ النصوص القانونية  -

المتعمقة بحماية المستيمؾ وتدعيـ نشاط الفرؽ وتدعيـ نشاط شبكة الطوارئ بالتنسيؽ مع المصالح 

 الأخرى: بمدية، فلبحة...الخ.

 مة في حماية المستيمكالمساى 

تسير مديرية التجارة بولاية تبسة عمى حماية المستيمؾ مف خلبؿ تطبيؽ القوانيف والتدابير التي 

 أقرىا المشرع مف أجؿ حماية سلبمتو وأمنو وصحتو.
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 حماية حقوق المستيمك 

يث تعمؿ حقوؽ المستيمؾ الأساسية مكفولة بمقتضى أحكاـ القوانيف التي أقرىا المشرع الجزائري ح

عمى الأخص أو  مديرية التجارة عمى تطبيقيا، مف خلبؿ مراقبة أي نشاط مف شأنو الإخلبؿ بتمؾ الحقوؽ

 الحقوؽ التالية:

 الحؽ في الصحة والسلبمة عند استعمالو العادي لمسمع والخدمات. -

أو  الحؽ في الحصوؿ عمى المعمومات والبيانات الصحيحة عف السمع والخدمات التي يشترييا -

 تقدـ إليو.أو  يستخدميا

 الحؽ في الاختيار الحر لمسمع والخدمات التي تتوافر فييا شروط الجودة المطابقة لممواصفات. -

 الحؽ في احتراـ القيـ الدينية والعادات والتقاليد. -

 الحؽ في الحصوؿ عمى المعرفة المتعمقة بحماية حقوؽ المستيمؾ ومصالحو المشروعة. -

 يات حماية المستيمؾ.الحؽ في المشاركة في جمع -

أو  الإضرار بياأو  الحؽ في رفع الدعاوى القضائية عف كؿ فعؿ مف شأنو الإخلبؿ بحقوقو -

 تقييدىا.

 ولممستيمؾ عدة حقوؽ كفميا القانوف، وىي: -

إصلبحيا بدوف مقابؿ في حاؿ أو  إبدالياأو  حؽ المستيمؾ في إرجاع السمعة مع رد قيمتيا -

الغرض الذي تـ التعاقد مف أو  مطابقة لممواصفات القياسية المقررة كانت غيرأو  اكتشاؼ عيب فييا

 أجمو.

 حؽ المستيمؾ في الحصوؿ عمى سمعة كاممة الجودة وغير مغشوشة. -

الغلبؼ، نوع السمعة وطبيعتيا أو  حؽ المستيمؾ في وجود البيانات المتعمقة بالسمعة عمى العبوة -

 ومكوناتيا وغيرىا مف البيانات الأخرى.
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مستيمؾ في الحصوؿ عمى كافة الضمانات التي يقدميا المنتج وفي حصولو عمى سمعة حؽ ال -

 بديمة.

ومف ىذا المنطمؽ فإف نقطة البداية الأولى لحماية حقوؽ المستيمؾ تبدأ مف المستيمؾ نفسو  -

 وتنتيي إليو.

 التوعية والإرشاد والإعلام 

يو مف خدمات ىامة لممواطنيف والمستيمؾ مف منطمؽ الدور الحيوي والفعاؿ لمديرية التجارة، وما تؤد

بصفة عامة في محاربة كؿ ما يتعمؽ بالغش التجاري، والتقميد في المنتجات الاستيلبكية وانطلبقا مف 

حماية حقوؽ المستيمؾ التي تتطمب تثقيؼ المستيمؾ وتوعيتو بحقوقو المشروعة، حتى لا يقع فريسة لمسمع 

معدومي الضمير والإنسانية، وحتى يساىـ المواطف في محاربة كؿ  المقمدة والمغشوشة التي يتعامؿ بيا

صور الاستغلبؿ والابتزاز والغش والتدليس تقوـ مديرية التجارة عف طريؽ وسائؿ الإعلبـ يوميا في 

الإذاعة الجيوية بولاية تبسة بإرشاد وتوجيو المستيمؾ حوؿ طبيعة السمع والخدمات التي يستعممونيا في 

توجيو، إرشاد وتوعية المستيمكيف بالمخاطر والأضرار الكبيرة الناتجة عف إلى  ية، إضافةحياتيـ اليوم

 السمع المقمدة والمغشوشة.

 الرقابة عمى الأسواق والمنتجات 

بالرقابة الدورية والمتخصصة، لمتفتيش لمنع التدليس والغش التجاري والقياـ  تقوـ مديرية التجارة

خضاعيا لمفحص بعمميات التحقيؽ والبحث والتح ميؿ لمتحقؽ مف سلبمة السمع وأماف استخداميا وا 

الأسواؽ إلى  المخبري، والبحث عف التجاوزات التجارية، والاىتماـ بمدى مطابقة السمع المتواجدة والواردة

بالمواصفات، والتعميمات الفنية الإلزامية ذات العلبقة والتحميؿ لمنتائج ورفع التوصيات لمجيات ذات 

لاتخاذ التدابير اللبزمة، كما تعمؿ عمى تطوير برامج ومواد توعية لممستيمؾ، والرد عمى  العلبقة
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فمف مياـ مديرية التجارة مكافحة الغش التجاري، ، الفردية وحؿ النزاعات بيف المستيمكيف والتجار الشكاوى

 :التالية بمباشرة المياـ حيث تختص مديرية التجارة ووفقا لمقانوف

اللبزمة لحماية المستيمؾ ومكافحة الغش التجاري، حيث  الأسواؽ واتخاذ التدابير تنظيـ ومراقبة -

تقوـ بجولات رقابية عمى الأسواؽ والمنشآت التجارية والمحلبت والمستودعات لمتحقؽ مف سلبمة 

المعروض مف المواد التموينية والسمع الاستيلبكية مف حيث جودتيا وصلبحيتيا للبستيلبؾ وضبط 

 وقمع الغش. وفقا لقانوف حماية المستيمؾ المخالفات

القياـ بزيارات دورية مفاجئة لممنشآت التجارية والمستورديف ومحلبت العرض وسحب عينات مف  -

لإخضاعيا لمفحص المخبري لمتأكد مف مدى المطابقة لممواصفات القياسية المعتمدة والموائح  المواد والسمع

 الفنية.

حماية إلى  مف الالتزاـ بأحكاـ التشريعات التي تيدؼ والتحقؽ الأسواؽ التفتيش عمى السمع في -

أو  الفرنسيةأو  بطاقة البياف لمسمع التي لا تحمؿ بطاقة بيانيا بالمغة العربية المستيمؾ منيا الرقابة عمى

  الانجميزية.

ما ب حماية المستيمؾ التوصيات بشأف التغييرات اللبزمة في قوانيف المتابعة المستمرة واقتراح -

 المحميّة والدولية. مناسب مف الحماية لممستيمؾ وفقا لمشروط يضمف توفير مستوى

عداد ورشات  عمى القضايا الخاصة بحماية التركيز بشكؿ خاص - المستيمؾ، التوعية والإرشاد وا 

بمسانده أجيزة  الاستيلبكي لدى المواطف والنشرات التثقيفية لنشر الوعي، العمؿ والمقاءات، والمحاضرات

 الإعلبـ المختمفة.

يجاد الحموؿ المناسبة تمقي الشكاوي -  ليا. مف مختمؼ أنواع المستيمكيف والتحقؽ منيا ومتابعتيا وا 

التقارير الدورية الشيرية والسنوية بشأف حركة الرقابة عمى الأسواؽ وأنواع الغش والمخالفات  -

 المرصودة.
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 المستيمؾ وقمع الغش. حمايةالعلبقة لضماف تطبيؽ قوانيف  التعاوف مع المؤسسات ذات -

 متابعة الالتزاـ بوضع بطاقة الأسعار عمى السمع المعروضة بالمحلبت التجارية. -

حالة المخالفيف  - استكماؿ إجراءات التحقيؽ والمصادرة والحجز وسحب العينات لمفحص والتحميؿ وا 

 ؽ المخالفيف.القضاء لمنظر فيما يقضي بو القانوف بحإلى  بعد استكماؿ الإجراءات النظامية

  والنظر في شكاوي المغالاة في الأسعار والاحتكار. تمقي الشكاوي -

 مصادرة السمع التي تشكؿ خطورة عمى مستخدمييا وخاصة الأطفاؿ. -

 علاقة مصالح مديرية التجارة مع المصالح الإدارية الأخرى -0

خرى بما يسمح بو تعمؿ مديرية التجارة عمى تنسيؽ العلبقات مع مختمؼ المصالح الإدارية الأ

فعالية أحسف في القياـ بكافة المياـ الممقاة عمى عاتقيا وتتمثؿ ىذه إلى  القانوف، وذلؾ مف أجؿ الوصوؿ

  1المصالح في:

 مع الجيات القضائية )العدالة( .0-0

فيما يخص العلبقة التي تربط مصالح مديرية التجارة مع السمطات القضائية فيي في تحسف مستمر 

وجود بعض النقائص المتعمقة بالتأطير في مجاؿ تمثيؿ المصالح لدى المحاكـ خاصة إلى  رةمع الإشا

فيما يخص القضايا المتعمقة بعمميات المراقبة لمممارسات التجارية ومراقبة النوعية، حيث تتمثؿ أساسا ىذه 

كافة الجيات إلى  مديريةالعلبقة في الممفات الكثيرة التي ترسميا مصمحة المنازعات والشؤوف القانونية بال

القضائية وذلؾ حسب اختصاصيا الإقميمي، حيث تتـ متابعة معالجتيا واستخراج منطوؽ الأحكاـ 

 الخاصة بيا

 

                                       
 معمومات مقدمة مف طرؼ مديرية التجارة ولاية تبسة. 1
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 الفرق المختمطة .0-0

 )الفرقة المختمطة )تجارة، ضرائب، جمارك 

ت المنافية وتسير ىذه الفرقة عمى مراقبة نشاط الممارسات التجارية لممستورديف ومحاربة الممارسا

 وفؽ برنامج عمؿ مسطر محضر مسبقاً.

 )الفرقة المختمطة )تجارة، بيطرة، الصحة النباتية 

وتسير ىذه الفرقة عمى مراقبة المخالفات التي تخص مخاطر استيلبؾ المنتوجات الغذائية بمختمؼ 

وأيضا الأنشطة  أنواعيا وبالأخص المحوـ بمختمؼ أنواعيا والأسماؾ وكذا الخضراوات الطازجة والمجمدة

 الخاصة بالإطعاـ.

 )الفرقة المختمطة )تجارة، صحة 

وتسير ىذه الفرقة عمى مراقبة المتعامميف الاقتصادييف المتدخميف في مجاؿ قطاع المنتجات 

 الصيدلانية وشبو الصيدلانية والوقوؼ عمى مطابقة ىذه المنتوجات لمقوانيف والمراسيـ المعموؿ بيا.

 رة، قياسات قانونية(الفرقة المختمطة )تجا 

وتسير ىذه الفرقة عمى مراقبة آلات وأدوات وأجيزة القياس المختمفة والتأكد مف مطابقتيا وخضوعيا 

 الدوري لممراقبة والمصادقة مف طرؼ مصالح القياسات القانونية.

 المصالح المساعدة .0-3

تماـ وىي المصالح التي تعتمد عمييا المديرية في الحصوؿ عمى المعمومات ال لبزمة لمقياـ وا 

التحقيقات التجارية وىذه المصالح مثؿ البمدية، مكتب حفظ الصحة، مصالح الأمف، غرفة الصناعة 

التقميدية والحرؼ، المركز المحمي لمسجؿ التجاري، مف أجؿ محاربة النشاطات لمممارسات غير الشرعية 

نجاز وتحقيؽ ىذه الأىداؼ لحماية الاقتصاد والتجارة الموازية، وىذه المصالح مجندة وتسخر إمكانياتيا لإ

 الوطني وحماية المستيمؾ.
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إف العمؿ عمى التنسيؽ مع المصالح والجمعيات الممكنة قانونيا يتـ عمى أساس الحوار والتشاور وتفعيؿ  

 النشاط والعمؿ الجواري مف أجؿ نشر الوعي والثقافة الاستيلبكية بيف الموطنيف.

 رية التجارة لولاية تبسةالييكل التنظيمي لمدي -3

أربع مصالح إلى  تـ إصدار مرسوـ يحدد تنظيـ مصالح ومكاتب مديرية التجارة 2005في سنة 

رئيسية تظـ عشرة مكاتب ونظرا لمتطور المستمر الحاصؿ بالقطاع التجاري عمى المستوى الوطني 

 1ليصبح عمى الشكؿ التالي: 2013والمحمي فقد تـ تعديمو أواخر سنة 
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 تبسةالييكل التنظيمي لمديرية التجارة لولاية  (20الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                     مديرية التجارة لولاية تبسة.المصدر: 

 رـــــــالمدي
 الأمانــــة

مصلحة الإدارة 
 والوسائـــــل

 

مصلحة مراقبة الممارسات 

 افسةالتجارية والمضادة للمن

مصلحة حماية المستهلك 
 وقمع الغــش

 

مصلحة ملاحظة السوق 
 الاقتصادي علاموالإ

 

المنازعات مصلحة 
 والشؤون القانونية

 
مكتب المستخدمين 

 والتكوين

مكتب التوثيق والأرشيف 
 والإعلام الآلي

مكتب المحاسبة، 
 الميزانية والوسائل

مكتب مراقبة الممارسات 
 المضادة للمنافســة

مكتب التحقيقـات 
 المتخصصــة

مكتب مراقبة الممارسات 
 التجاريــــة

مكتب مراقبة المنتوجات 
 الغذائيــــة

مكتب مراقبة المنتوجات 
 الصناعية والخدمات

مكتب ترقية الجودة والعلاقات 
 مع الحركة الجمعوية

مكتب تنظيم السوق والمهن 
 المقننــــــــــــــــة

مكتب ملاحظة السوق 
 والإحصائيات

مكتب ترقية التجارة 
الخارجية وأسواق المنفعة 

يةالعموم  

مكتب منازعات الممارسات 
 التجاريــــة

مكتب منازعات قمـع 
 الغــــــش

 مكتب الشؤون القانونية ومتابعة
 التحصيل
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 إلى: وتصنؼ المياـ حسب الييكؿ التنظيمي

 مصمحة الإدارة والوسائل. 3-0

ائؿ فرع مف فروع مديرية التجارة ولاية تبسة، يشرؼ عمى تسيير ىذه تعتبر مصمحة الإدارة والوس

المصمحة جممة مف الموظفيف مف ذوي الخبرة والكفاءة المينية، حيث تسير ىذه المصمحة عمى إدارة 

 ثلبث مكاتب: إلى  شؤوف الموظفيف، كما تقسـ ىذه المصمحة

 مكتب المستخدمين والتكوين 

التقاعد إلى  غاية الخروجإلى  ر الميني لمموظفيف مف بداية التعييفيقوـ ىذا المكتب بدراسة المسا

 كما يقوـ بعدة مياـ منيا: 

المجنة متساوية الأعضاء في إلى  القياـ بصفة دورية بجدوؿ ترقية الموظفيف، وتقديميا -

 الاجتماعات الدورية المسطرة في مخطط تسيير الموارد البشرية.

 ية الأعضاء.ضماف تنفيذ قرارات المجنة متساو  -

 متابعة التكويف وتعييف مستوى الموظفيف والرسكمة. -

 إعداد برامج لتوظيؼ موظفيف جدد. -

 تسوية الوضعيات المالية لمموظفيف. -

 مكتب المحاسبة، الميزانية والوسائل 

يسير ىذا المكتب مختمؼ الوضعيات، كدفع أجور العماؿ وتقديـ المنح والعلبوات، كما يقوـ 

 ؽ سنوية توضح أعماؿ المديرية، وذلؾ بوضع تقرير منصوص عميو قانونيا يرسؿبتجييز كشوؼ ووثائ

 الوزارة، وكذلؾ مف مياـ ىذا المكتب ما يمي: إلى 

 تحديد نفقات وسائؿ النقؿ. -
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توفير وسائؿ النقؿ فيما يخص المياـ التي يقوـ بيا أعواف المديرية، وخاصة في مجاؿ المراقبة  -

 والتحقيؽ.

 ميزانية لكؿ سنة جديدة.وضع مخطط لتسيير ال -

 القياـ في كؿ ثلبثي بتقديـ علبوات العماؿ والموظفيف. -

 تسجيؿ جميع مخالفات العماؿ، كخصـ جزء مف الراتب في حالة التغيب دوف المبرر الشرعي. -

 مكتب التوثيق والأرشيف والإعلام الآلي 

 يقوـ ىذا المكتب بوظائؼ عديدة مف بينيا:

 الإعلبـ.توعية وتحسيف المستيمؾ عبر  -

 نشر الوعي الثقافي لدى فئات مختمؼ المجتمع. -

 الحفاظ عمى الأرشيؼ الخاص بالإدارة. -

    الإشراؼ عمى التكنولوجيا المعموماتية المستخدمة. -

 مصمحة مراقبة الممارسات التجارية والممارسات المضادة لممنافسة .3-0

دورىا الكبير في متابعة الممارسات إلى  تعتبر ىذه المصمحة مف أىـ مصالح مديرية التجارة نظرا

 التجارية وتظـ ثلبث مكاتب وىي: 

 مكتب مراقبة الممارسات التجارية 

يقوـ ىذا المكتب بمراقبة الممارسات التجارية، شفافيتيا ونزاىتيا وتوقيع العقوبات المناسبة عمى 

 المخالفات المتعمقة بيا.
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 مكتب مراقبة الممارسات المضادة لممنافسة 

ىذا المكتب ومف خلبؿ موظفيف مؤىميف بمراقبة والتحقيؽ في كافة الممارسات التي مف شأنيا  يقوـ

تعرقؿ بأي شكؿ مف الأشكاؿ بمبدأ حرية المنافسة وشفافيتيا، بحيث يقوـ الأعواف بجمع أو  أف تضر

 المؤشرات والبت في الشكاوى الواردة الخاصة بالمنافسة وتحرير المخالفات اللبزمة. 

  التحقيقات المتخصصةمكتب 

يعمؿ المكتب عمى التحقيؽ في العديد مف القضايا الخاصة بقطاع التجارة وذلؾ حسب برامج مسطرة 

ضمف الفرقة المختمطة أو  مستحدثة ويكوف ذلؾ مف خلبؿ العمؿ الفردي لموظفي المكتبأو  مسبقا

 )تجارة، جمارؾ، ضرائب(.

 مصمحة حماية المستيمك وقمع الغش. 3-3

المتعمؽ بحماية المستيمؾ أنشأت مصمحة  17/02/1989المؤرخ في  89/02القانوف رقـ بموجب 

التسمية الحالية ويصبح دورىا  2013الجودة وقمع الغش، والتي كاف دورىا وقائي فقط، لتحمؿ سنة 

ب ردعيا وقمعيا بعد أف تحررت ىيئة الرقابة مف الفراغ القانوني ونظرا لنمو المبادلات وتطور السوؽ وج

تقديـ معمومات ومساعدات مف شأنيا حماية المستيمؾ وقمع الغش فقسمت ىذه إلى  وضع جياز ييدؼ

 ثلبث مكاتب: إلى  المصمحة

 مكتب مراقبة المنتوجات الغذائية 

يسير ىذا المكتب عمى احتراـ القواعد العامة بالنوعية وجودة المنتجات الغذائية ومسايرة ىذه المواد 

 الدولية مف مياـ ىذا المكتب ما يمي:  لممواصفات والمعايير

 السير عمى احتراـ قواعد النوعية لممنتجات الغذائية عمى مستوى الولاية. -

 السير عمى احتراـ قواعد قواعد النظافة العامة والسلبمة الصحية عمى مستوى الولاية. -

 العمؿ عمى وصوؿ منتجات غذائية صحية ومطابقة لممعايير المعموؿ بيا لممستيمؾ. -
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 العمؿ عمى محاربة المنتجات الغذائية التي تشكؿ خطرا عؿ صحة المستيمؾ. -

 مكتب مراقبة المنتوجات الصناعية والخدمات 

 ومف مياـ ىذا المكتب ما يمي:

 السير عمى احتراـ قواعد النوعية لممنتجات الصناعية والخدمات عمى مستوى الولاية. -

 ة ومتابعة تطبيقيا.تنظيـ برنامج مراقبة النوعية لمنتجات الصناعي -

 تحديد وتقييـ الوسائؿ المادية الضرورية لضماف السير الحسف لعمميات المراقبة. -

 السير عمى احتراـ إجراءات المراقبة، كما حددىا القانوف المعموؿ بو. -

 تقديـ فعاليات الأعواف المساىمة في تطبيؽ برنامج تكويني والرسكمة بمواكبة التطور التكنولوجي. -

 ممفات القضائية.تنظيـ ال -

 مكتب ترقية الجودة والعلاقات مع الحركة الجمعوية 

يشرؼ عمى ىذا المكتب رئيس ييتـ بالجانب الوقائي حيث يتمحور حوؿ القياـ بأياـ تحسيسية ودراسة     

 سنوية حوؿ التوعية، ومف ميامو:أو  قضايا المستيمؾ مف خلبؿ ممتقيات سداسية

 وؿ نوعية السمع المعروضة في الأسواؽ قصد الاستيلبؾ.تنظيـ ممتقيات وأياـ تحسيسية ح -

 السير عمى تنفيذ السياسات الوطنية المتعمقة بترقية الجودة. -

القياـ بتحقيقات ودراسة ميدانية حوؿ المنتجات التي تحتوي عمى الأخطار التي تخص أمف  -

 المستيمؾ.

 بصحتو أمنو ومصمحة الإدارة. العمؿ بتنسيؽ مع جمعيات حماية المستيمؾ للئعلبـ بكؿ ما يتعمؽ  -

المساىمة في تطبيؽ برامج تكوينية والرسكمة الخاصة بالأعواف ليتـ معرفة تطبيؽ ىذه المياـ وحماية   -

 أمف المستيمؾ، لا بد أولا مف تحديد جودة ىذه المنتجات.
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 مصمحة ملاحظة السوق والإعلام الاقتصادي -4

حصائيات الخاصة بقطاع التجارة والأسواؽ وكذا تقوـ ىذه المصمحة بحصر جميع المعمومات والإ

 الخارج وكذا كؿ ما يتعمؽ بالميف والأنشطة المقننة، وتضـ ىذه المصمحة:إلى  المبادلات التجارية

 مكتب ملاحظة السوق والإحصائيات 

يختص ىذا المكتب بمراقبة مختمؼ أنواع الأسواؽ عبر تراب الولاية وذلؾ بالتركيز عمى مدى 

متعامميف النشطيف بيا لمقوانيف المعموؿ بيا، وأيضا مراقبة الأسعار دوريا وجمع الإحصائيات احتراـ ال

 الخاصة بقطاع التجارة عمى مستوى الولاية.

 مكتب تنظيم السوق والمين المقننة 

الخدمية أو  يختص ىذا المكتب بتنظيـ عمميات التمويف بكافة المنتجات سواء الغذائية، الصناعية

 ليا وعدـ التذبذب في توزيعيا، وكذلؾ ييتـ بالإحاطة بكافة الأنشطة والميف المقننة.وتنظيـ وصو 

 مكتب ترقية التجارة الخارجية وأسواق المنفعة العمومية 

يعمؿ ىذا المكتب عمى ترقية التجارة الخارجية مف خلبؿ وسائؿ الإعلبـ المختمفة كالانترنت، الإذاعة 

 اسية لمتعريؼ بالصادرات الجزائرية والمنتجات المؤىمة لذلؾ.والتمفزيوف وكافة الوسائؿ الدبموم

 مصمحة المنازعات والشؤون القانونية -5

تعد ىذه المصمحة مف المصالح بالغة الأىمية بالمديرية نظرا لمدور الكبير الذي تمعبو في توجيو كافة   

 المصمحة:المحاضر الرسمية ومتابعة معالجتيا مف طرؼ الجيات القضائية، وتضـ ىذه 

 مكتب منازعات الممارسات التجارية 

 ويقوـ ىذا المكتب بمياـ متعددة يمكف تمخيص أىميا في النقاط التالية:

 إستلبـ المحاضر الرسمية والتدقيؽ في مدى مطابقتيا للئجراءات والنصوص القانونية. -

 الجيات القضائية حسب الاختصاص.إلى  إرساؿ المحاضر المستممة -
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رسالياتحرير إقتراحات  -  السيد الوالي لمموافقة.إلى  غمؽ المحلبت التجارية وا 

 إستلبـ المحاضر الخاصة بالمصالح المساعدة والتدقيؽ في مدى احتراـ إجراءات التكييؼ. -

 مكتب منازعات قمع الغش 

 ويقوـ ىذا المكتب بمياـ متعددة يمكف تمخيص أىميا في النقاط التالية:

 في مدى مطابقتيا للئجراءات والنصوص القانونية. إستلبـ المحاضر الرسمية والتدقيؽ -

 الجيات القضائية حسب الاختصاص.إلى  إرساؿ المحاضر المستممة -

رساليا -  السيد الوالي لمموافقة.إلى  تحرير إقتراحات غمؽ المحلبت التجارية وا 

 إستلبـ المحاضر الخاصة بالمصالح المساعدة والتدقيؽ في مدى احتراـ إجراءات التكييؼ. -

 كتب الشؤون القانونية ومتابعة التحصيلم 

تتمخص مياـ ىذا المكتب في تمثيؿ المديرية لدى الجيات القضائية، إستخراج منطوؽ الأحكاـ الخاصة  

بالقضايا التجارية وكذا متابعة التحصيؿ الخاص بدفع المخالفيف لمغرامات المطبقة في حقيـ سواء كانت 

 القضائية المختصة إقميميا. عف طريؽ الجياتأو  عف طريؽ المصالحة
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 تحميل ومناقشة الجداولعرض و ثانيا: 

 تخطيط النموذج -0

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تابعالمتغير ال المتغير المستقؿ

 الأداء الوظيفي في المؤسسة الاتصاؿ السائد بالمؤسسة

 طبيعة الاتصاؿ التنظيمي الغالب في المؤسسة . -
 امر المسؤوؿالطريقة الفضمة لأو  -
 الاىتماـ باستقباؿ العامميف للبستماع لانشغالاتيـ. -
اتصاؿ الإدارة بالعامميف لطمب رأييـ حوؿ مسائؿ تخص  -

 عمميـ.
 الاتصاؿ بالإدارة مف خلبؿ المسؤوؿ المباشر. -
 صعوبة الاتصاؿ بالإدارة. -
اتصاؿ الإدارة بالعامميف خلبؿ فترات منتظمة أثناء أدائيـ  -

 لعمميـ
 الاتصاؿ الفعالة التي يفضميا العامميف.أفضؿ وسائؿ  -
الاجتماعات أحد وسائؿ الاتصاؿ الفعالة لوصوؿ المعمومات  -

 لمعماؿ.
 الياتؼ والمحادثة الشخصية مف بيف أىـ الوسائؿ الاتصالية. -
المحادثة الشفوية مع المسؤوؿ مباشرة مف أجؿ الدقة في أداء  -

 العمؿ.
 ومات بسرعة.أىمية الاعلبنات في المؤسسة لإيصاؿ المعم -
المقابمة الفردية مع المدير لطرح الصعوبات التي يتعرض ليا  -

 العامميف.
 
 

 اتصاؿ العامميف بالإدارة مف أجؿ رفع مستوى الأداء. -
 يحسف مف أدائيـ. العامميفاتصاؿ الإدارة ب -
 .يفوصؼ جودة أداء العامم -
أداء العامميف مف خلبؿ الاتصاؿ حؿ المشاكؿ المتعمقة ب -

 دارة بالإ
 يـ.يزيد مف اخلبص العامميفىتماـ الإدارة باقتراحات أداء ا -
القدرة عمى استخداـ الوسائؿ والآلات المتاحة أثناء انجاز  -

 العمؿ بالمديرية.
 مدى سيولة فيـ المعمومات المقدمة مف طرؼ الادارة. -
 لجوء الإدارة لمعماؿ لطمب رأييـ حوؿ مسائؿ تخص عمميـ. -
 داء الجيد.التخطيط المسبؽ لموصوؿ إلى الأ -
 الاستعداد الشخصي لتحمؿ المسؤوليات العميا بالمديرية. -
 

 

 .النوع -
 السف. -
 المستوى التعميمي. -
 الأقدمية في العمؿ. -
 الحالة العائمية. -
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 تحديد فرضيات الدراسة: -0

- H1 : الوظيفي لمعامميفالأداء  في تحسيفإحصائية  تأثير ذو دلالةللبتصاؿ التنظيمي. 

- H12: الوظيفي لمعامميف.الأداء  السائد في تحسيفالاتصاؿ  نمطتعود لإحصائية  توجد فروؽ ذات دلالة 

 لمعينة الإحصائيالوصف  -3

 توزيع عينة الدراسة حسب النوع: 

 يمثل توزيع عينة الداراسة حسب النوع 0جدول رقم 

 %ىَتئاننسبت انً انتكراراث ننىعا

 %68 07 ركر

 %32 8 انثً

 100 25 انًجًىع

، بينما بمغ %68بنسبة  17ؿ الجدوؿ نلبحظ أف أغمبية أفراد العينة ذكور حيث بمغ عددىـ مف خلب
 ، وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ جيد:%32بسنبة  8عدد الاناث 

 
 

 

 

68% 

32% 
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 توزيع عينة الدراسة حسب السن 

 توزيع عينة الدراسة حسب السن 2جدوؿ رقـ 

 ىَتئاننسبت انً اراثانتكر انسن

25-35 7 88 

35-45 11 44 

45-55 6 84 

55-65 1 44 

 100 85 انًجًىع

( في حيف أف 35-25مف أفراد عينة الدراسة أعمارىـ بيف ) %28مف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف 

مف أفراد عينة  %24( وىي النسبة الأكبر، بينما 45-35مف أفراد عينة الدراسة أعمارىـ بينا ) 44%

( وىي النسبة 65-55مف أفراد عينة الدراسة بمغت أعمارىـ ) %4(، و45-55لدراسة أعمارىـ بيف )ا

 الأقؿ، وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ جيد:

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

44% 

28% 24% 

14% 



 ميدانيةالدراسة ال                                                       الثالث    الفصل 

 
70 

 توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي 

 التعميمييمثل عينة الدراسة حسب المستوى   3جدوؿ رقـ 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث نًستىي انتؼهًٍُا

 4 4 ابتذائٍ

 4 4 يتىسظ

 4 4 ثبنىٌ

 76 19 جبيؼٍ

 84 6 دراسبث ػهُب

 100 85 انًجًىع

 %76مف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ انعداـ الأفراد ذوي المستوييف التعميمييف الابتدائي والمتوسط، بينما 

دراسات عميا في  %24راسي الجامعي، والعينة المتبقية والتي تمثؿ مف أفراد العينة ذات المستوى الد

 مستواىا الدراسي، وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ جيد:

 
 

 
 
 
 
 
 

76% 

24% 
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 توزيع عينة الدراسة حسب الأقدمية في العمل 

 يوضح عينة الدراسة حسب الأقدمية في العمل  4جدوؿ رقـ 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث فٍ انؼًم الأقذيُت

 64 16 سنىاث 01أقم ين 

 18 3 سنت 21

 18 3 سنت 31

 18 3 انقُى انًفقىدة

 100 85 انًجًىع

سنوات وىي 10مف أفراد العينة ليـ أقدمية في العمؿ أقؿ مف  %64مف خلبؿ الجدوؿ يتضح أف 

سنة بمغت نسبتيـ  30نة والأفراد المذيف لدييـ أقدمية س20النسبة الأكبر، وأفراد العينة المذيف لدييـ أقدمية 

 لـ يجيبوا عمى متغير الأقدمية في العمؿ، وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ جيد: 3، بينما 12%

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

64% 

02% 

02% 
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 توزيع عينة الدراسة حسب الحالة العائمية 

 سب الحالة العائميةيمثل عينة الدراسة ح 5جدوؿ رقـ 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث انذبنت انؼبئهُت

 36 9 ػبزة

 64 15 يتسوج

 4 1 يطهق

 4 4 أريم

 0، 100 85 انًجًىع

فردا متزوجا  15، و%36افراد مف حجـ العينة غير متزوجيف بنسبة  9مف خلبؿ الجدوؿ يتبيف أف 

ـ وجود أي ارمؿ في العينة، وىو ما توضحو مف حجـ العينة، بينما مطمؽ واحد، وعد %60ما يشكؿ 

 الدائرة النسبية بشكؿ جيد:

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

36% 

4% 

61% 
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 طبيعة الاتصال التنظيمي الغالب في المدرية 

 يبين طبيعة الاتصال الغالب في الديرية 6جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث طبُؼت الاتصبل انتنظًٍُ

 9 7 صبػذ

 1403 8 أفقٍ

 8108 17 يببشر

 501 4 غُر يببشر

 1504 18 رسًٍ

 604 5 غُر رسًٍ

 1504 18 يكتىة

 1105 9 يرئٍ

 501 4 غُر يرئٍ

 0، 100 78 انًجًىع

وىي  %21.8مرة بنسبة  17مف خلبؿ الجدوؿ يتبيف أف اختيار الاتصاؿ غير المباشر قد تكرر 

، في حيف تكرر %15.4مرة بسنبة  12ليف المكتوب الرسمي النسبة الأكبر، بينما تكرر كلب الاتصا

لكؿ %5.1مرات بنسبة  4مرات عمى الترتيب، وأقؿ نوعيف اتصاؿ تكرر  8، 9الاتصاؿ المرئي والافقي 

 منيما

 شكل تفضيل أوامر المسؤول: -

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث شكم تفضُم الأواير

 38 8 نصبئخ

 56 14 تىجُهبث

 4 1 أواير

 8 8 يأخر

 100 85 انًجًىع
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فرد اختاروا أف تكوف أوامر  14مف حجـ العينة أي  %56الجدوؿ نلبحظ أف ما نسبتو مف خلبؿ 

النصائح، في حيف اختار فردا واحدا أف تكوف عمى  8المسؤوؿ عمى شكؿ توجييات في حيف اختاروا 

 ؿ أوضح:طرؽ أخرى، وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشك 2شكؿ اوامر، واختاروا 

 
 

 :الاىتمام باستقبال العاممين للاستماع لانشغالاتيم 

 يمثل مدى الاىتمام باستقبال العاممين للاستماع لأشغالاتيم 7جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث الاهتًبو ببستقببل انؼبيهُن

 64 15 نؼى

 44 14 لا

 100 85 انًجًىع

 
يروف أف الإدارة ميتمة باستقباؿ العماؿ  %60فردا أي ما نسبتو  15ف الجدوؿ أف يتبيف م

 عكس ذلؾ،  %40أفراد أي ما نسبتو  10للبستماع لانشغالاتيـ، بينما يرى 

32% 

8% 
4% 

56% 
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 .الاتصال بالإدارة من خلال المسؤول المباشر 

 المسؤول المباشريوضح الاتصال بالإدارة من خلال  8جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث الاتصبل ببلإدارة ين خلال انًسؤول

 88 88 نؼى

 18 3 لا

 100 85 انًجًىع

 
مف حجـ العينة يتصموف بالإدارة مف  %80فردا أي ما نسبتو  22أف مف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ 

نة لا تصموف بالإدارة مف خلبؿ مف حجـ العي %12أفراد وىو ما يمثؿ  3خلبؿ المسؤوؿ المباشر، بينما 

 المسؤوؿ المباشر، وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ جيد:

 

41% 

61% 

02% 

88% 
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 .صعوبة الاتصال بالإدارة 

 يمثل صعوبة الاتصال بالإدارة. 9جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث صؼىبت الاتصبل ببلإدارة

 36 9 نؼى

 64 16 لا

 100 85 انًجًىع

 
صعوبة  % 36لا يجدوف صعوبة في الاتصاؿ بالإدارة بينما يجد %64مف الجدوؿ نجد ما نسبتو 

 في ذلؾ، وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ جيد:

 

 

  لعمميم أدائيماتصال الإدارة بالعاممين خلال فترات منتظمة أثناء 

 الإدارة بالعاممين خلال فترات منتظمة أثناء أدائيم لعمميميوضح اتصال  02جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث الاتصبل ببنؼبيهُن خلال فتراث ينتظًت 

 56 14 أدُبنب

 38 8 دائًب

 18 3 نبدرا

 100 85 انًجًىع

64% 
36% 
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فؽ فردا أجابوا أف الإدارة تتصؿ بيـ أحيانا وىو ما يوا 14نلبحظ أف  أعلبه  مف خلبؿ الجدوؿ

أفراد بأف الإدارة  3جاب دائما، في حيف أأفراد أف الإدارة تتصؿ بيـ  8، بينما أجابوا %56النسبة الأكبر 

 نادرا ما تتصؿ بيـ، وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ جيد:

 

 
 .أفضل وسائل الاتصال الفعالة التي يفضميا العاممين 

 ثل أفضل وسائل الاتصال الفعالة التي يفضميا العاممين.يم 00جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث وسبئم الاتصبل انفؼبنت انًفضهت

 44 11 انًذبدثت انشفىَت

 38 8 انًقببهت انفردَت

 16 4 نىدت الاػلانبث

 8 8 أخري

 10000 85 انًجًىع

 
لة التي يفضميا أفراد العينة ىي مف خلبؿ الجدوؿ يتضح لنا أف أفضؿ وسائؿ الاتصاؿ الفعا

أفراد مف حجـ العينة المقابمة الفردية بمغت  8، في اختار %44المحادثة الشفوية والتي بمغت نسبتيـ 

 2، بينما اختار %16، في حيف بمغت نسبة المستجوبيف المذيف اختاروا لوحة الإعلبنات %32نسبتيـ 

 تروني، وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ جيد:مف أفراد العينة وسيمة أخرى وىي البريد الالك

02% 

56% 

32% 
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 .الاجتماعات أحد وسائل الاتصال الفعالة لوصول المعمومات لمعمال 

 يمثل الاجتماعات أحد وسائل الاتصال الفعالة لوصول المعمومات لمعمال. 00جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً راثانتكرا الاجتًبػبث أدذ وسبئم الاتصبل 

 64 16 نؼى

 36 9 لا

 144 85 انًجًىع

مف أفراد العينة يعتبروف الاجتماعات أحد وسائؿ الاتصاؿ  16لنا أف  مف خلبؿ الجدوؿ يتبيف

وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ  يروف عكس ذلؾ، أفراد 9الفعالة لوصوؿ المعمومات إلييـ، بينما 

 جيد:

 

02% 

56% 

32% 

02% 

64% 

36% 
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 الشخصية من بين أىم الوسائل الاتصالية. الياتف والمحادثة 

 الياتف والمحادثة الشخصية من بين أىم الوسائل الاتصالية.يمثل  03جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث انهبتف وانًذبدثت انشخصُت ين أهى وسبئم الاتصبل 

 68 17 نؼى

 38 8 لا

 144 85 انًجًىع

يروف أف الياتؼ والمحادثة الشخصية مف بيف مف أفراد العينة  17لجدوؿ يتبيف لنا أف مف خلبؿ ا

 وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ جيد: يروف عكس ذلؾ، أفراد 8بينما ية، سائؿ الاتصالأىـ الو 

 
 

 .المحادثة الشفوية مع المسؤول مباشرة من أجل الدقة في أداء العمل 

 يمثل المحادثة الشفوية مع المسؤول مباشرة من أجل الدقة في أداء العمل. 04جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث انًذبدثت انشفىَت 

 84 84 نؼى

 84 5 لا

 0، 100 85 انًجًىع

68% 

32% 
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مع  تساعدىـ المحادثة الشفوية المباشرةمف أفراد العينة  20لنا أف  يتبيف أعلبه مف خلبؿ الجدوؿ

وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ  يروف عكس ذلؾ، أفراد 5بينما المسؤوؿ عمى الدقة في أداء العمؿ، 

 جيد:

 
 

 .أىمية الاعلانات في المؤسسة لإيصال المعمومات بسرعة 

 يمثل أىمية الاعلانات في المؤسسة لإيصال المعمومات بسرعة. 05جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث هًُت الاػلانبث فٍ انًؤسستا

 58 13 نؼى

 48 18 لا

 100 85 انًجًىع

وسيمة ىامة في مؤسستيـ  الإعلبناتيروف أف مف أفراد العينة  13لنا أف  مف خلبؿ الجدوؿ يتبيف

 ة بشكؿ جيد:وىو ما توضحو الدائرة النسبي يروف عكس ذلؾ، أفراد 12بينما لإيصاؿ التعميمات بسرعة، 

 

81% 

21% 
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 .المقابمة الفردية مع المدير لطرح الصعوبات التي يتعرض ليا العاممين 

 يمثل المقابمة الفردية مع المدير لطرح الصعوبات التي يتعرض ليا العاممين. 06جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث انًقببهت انفردَت نطرح انصؼىببث

 64 16 نؼى

 36 9 لا

 144 85 انًجًىع

مف المستجوبيف المقابمة الفردية مع المدير لطرح الصعوبات التي  16مف خلبؿ الجدوؿ يفضؿ 

 وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ جيد: أفراد لا يفضموف ذلؾ، 9يتعرضوف ليا بينما 

 
 

52% 

48% 

64% 36% 
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 ل المديرية الوظيفي المتعمق بوسائل الاتصال لدى العاممين داخالأداء  -4

 .اتصال العاممين بالإدارة من أجل رفع مستوى الأداء 

 يبين اتصال العاممين بالإدارة من أجل رفع مستوى الأداء. 07جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث الاتصبل ببنؼبيهُن نرفغ يستىي الأداء

 44 14 نؼى

 64 15 لا

 100 85 انًجًىع

أفراد مف المستجوبيف يتصموف بالإدارة مف أجؿ رفع مستوى أدائيـ،  10الجدوؿ نلبحظ أف مف 

 وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ جيد: فردا لا يفعموف ذلؾ، 15بينما 

 

 .اتصال الإدارة بالعاممين يحسن من أدائيم 

 مين يحسن من أدائيم.يمثل اتصال الإدارة بالعام 08جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث اتصبل الادارة ببنؼبيهُن

 68 17 نؼى

 38 8 لا

 144 85 انًجًىع

61% 
41% 
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مف حجـ العينة الاتصاؿ بالإدارة  %68فرادا أي ما نسبتو  17أف  أعلبه يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ

ا توضحو الدائرة النسبية بشكؿ لا يفعؿ ذلؾ، وىو م %32أفراد أي ما نسبتو  8يحسف مف أدائيـ، بينما 

 جيد:

 
 

 .وصف جودة أداء العامل 

 وصف جودة أداء العامل.يمثل  09جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث جىدة أداء انؼبيم

 84 84 نؼى

 84 5 لا

 100 85 انًجًىع

أفراد  5ؼ بالجودة، في حيف يجيب فرادا أف أدائيـ في العمؿ يوص 20مف خلب الجدوؿ يجيب 

 عكس ذلؾ، وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ جيد:

68% 

32% 
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  حل المشاكل المتعمقة بأداء العاممين من خلال الاتصال بالإدارة 

 يمثل حل المشاكل المتعمقة بأداء العاممين من خلال الاتصال بالإدارة 02جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث بكم انًتؼهقت ببنؼبيهُن دم انًش

 58 13 أدُبنب

 84 6 دائًب

 84 6 نبدرا

 144 85 انًجًىع

فرد أحيانا ما تحؿ مشاكميـ المتعمقة بأدائيـ لعمميـ مف خلبؿ الاتصاؿ  13مف خلب الجدوؿ نلبحظ 

 6عمؿ مف خلبؿ الاتصاؿ بالإدارة، أما أفراد تحؿ مشاكميـ دائما المتعمقة بأداء ال 6بالإدارة، في حيف أف 

أفراد الباقية نادرا تحؿ مشاكميـ المتعمقة بأدائيـ لعمميـ مف خلبؿ الاتصاؿ بالإدارة، وىو ما توضحو 

 الدائرة النسبية بشكؿ جيد:

81% 

21% 
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 .اىتمام الإدارة باقتراحات أداء العاممين يزيد من اخلاصيم 

 اىتمام الإدارة باقتراحات أداء العاممين يزيد من اخلاصيم.يمثل  00جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث اقترادبث أداء انؼبيهُن 

 48 18 نؼى

 58 13 لا

 144 85 انًجًىع

 
فردا مف المستجوبيف اىتماـ الإدارة باقتراحاتيـ المتعمقة بأداء  12نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف 

فرد، وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ  13صيـ في العمؿ، بينما لـ يزد ذلؾ لػ عمميـ زاد مف اخلب

 جيد:

52% 

24% 

24% 
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 .القدرة عمى استخدام الوسائل والآلات المتاحة أثناء انجاز العمل بالمديرية 

انجاز العمل القدرة عمى استخدام الوسائل والآلات المتاحة أثناء يوضح نسبة  00جدول رقم 
 بالمديرية.

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث استخذاو انىسبئم واِلاث انًتبدت

 84 81 نؼى

 16 4 لا

 100 85 انًجًىع

فردا مف حجـ العينة يمتمكوف القدرة عمى استخداـ الوسائؿ والآلات المتاحة  21مف الجدوؿ ىناؾ 

 وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ جيد: د ذلؾ،أفرا 4عند انجازىـ لعمميـ بمديريتيـ، بينما لا يمتمؾ 

48% 

52% 
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  الإدارةمدى سيولة فيم المعمومات المقدمة من طرف: 

 لمعمومات المقدمة من طرف الإدارة:مدى سيولة فيم ايبين  03جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث يذي سهىنت فهى انًؼهىيت 

 84 84 نؼى

 84 5 لا

 144 85 انًجًىع

فردا مف حجـ العينة يفيموف المعمومات المقدمة ليـ مف طرؼ الإدارة  20مف الجدوؿ نلبحظ أف 

 وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ جيد: أفراد لا يفيموف ذلؾ بسيولة، 5بسيولة، بينما 

 
 

84% 

06% 

81% 

21% 
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 .لجوء الإدارة لمعمال لطمب رأييم حول مسائل تخص عمميم 

 لجوء الإدارة لمعمال لطمب رأييم حول مسائل تخص عمميم.يمثل  04جدول رقم 

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث نجىء الادارة نهؼبيهُن

 64 15 نؼى

 44 14 لا

 144 85 انًجًىع

فرد بالإيجاب لمجوء الإدارة إلييـ لطمب رأييـ حوؿ مسائؿ تخص  15مف خلبؿ الجدوؿ يجيب 

 أفراد لا تمجا ليـ في ذلؾ، وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ جيد: 10ـ، بينما عممي

 

 

 الجيد.الأداء  التخطيط المسبق لموصول إلى 

 التخطيط المسبق لموصول إلى الأداء الجيد.يبين  05جدول رقم 

 ىَتئننسبت انًا انتكراراث انجُذالأداء  انتخطُظ انًسبق نهىصىل إنً

 98 83 نؼى

 8 8 لا

 100 85 انًجًىع

 2الجيد، بينما الأداء  إلى فردا يساعدىـ التخطيط المسبؽ لموصوؿ 23مف خلب الجدوؿ نلبحظ أف 

 وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ جيد: لا يساعدىـ ذلؾ،

61% 

41% 
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 .الاستعداد الشخصي لتحمل المسؤوليات العميا بالمديرية 

 الاستعداد الشخصي لتحمل المسؤوليات العميا بالمديرية.يمثل  06م جدول رق

 ىَتئاننسبت انً انتكراراث الاستؼذاد انشخصٍ نتذًم انًسؤونُت

 84 84 نؼى

 84 5 لا

 100 85 انًجًىع

لمديرية، في فردا لدييـ استعداد شخصي لتحمؿ مسؤوليات أعمى با 20نلبحظ مف خلب الجدوؿ أف 

 وىو ما توضحو الدائرة النسبية بشكؿ جيد: أفراد ليس لدييـ ذلؾ الاستعداد، 5حيف أف 

 
 

92% 

18% 

81% 

21% 
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 ثالثا: نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات

 الوظيفي في المؤسسة(الأداء  )دور الاتصال التنظيمي عمى تقدير النموذج -0

نتيجة فكؿ نتيجة تعطينا نتيجة  وبحسب الفرضيات المستخدمة فكؿ spssبالاعتماد عمى مخرجات 
 كالآني: 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 24.976 1 24.976 6.756 .016b 

Residual 85.024 23 3.697   

Total 110.000 24    

a. Dependent Variable: v500 

b. Predictors: (Constant) ،v400 

( أي 05α، 0>)إحصائية  أف ىناؾ أثر ذو دلالة ANOVAأعلبه يتبيف حسب اختبار  مف الجدوؿ
 الفرض البديؿ. H1نقبؿ 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 10.971 2.048  5.356 .000 

v400 .390 .150 .476 2.599 .016 

a. Dependent Variable: v500 

 

 ومنو النموذج يكتب كالتالي:
 وسبئم الاتصبل 19391+  019970=  الأداء انىظُفٍ

 
 الوظيفي في ىذه المؤسسة.الأداء  ىناؾ تأثير إيجابي مف خلبؿ وسائؿ الاتصاؿ عمى أف أي
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 في لمعاممين.الأداء الوظيةو ط الاتصال السائدامالعلاقة بين اندراسة -

 الأداء انىظُفٍ ارتببط

 انقًُت الادتًبنُت يؼبيم الارتببط أنًبط الاتصبل

 19132 **1943 الاتصال انصاعد

 19110 **1961 الاتصال الأفقي

 19282 1922 الاتصال انمباشر

 19193 1934 الاتصال غير انمباشر

 1927 1922 الاتصال انرسمي

 19113 **1957 الاتصال غير انرسمي -

 19441 1906 الاتصال انمكتوب -

 19377 1908 الاتصال انمرئي -

 19121 1946 الاتصال غير انمرئي

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

إذف مف خلبؿ الجدوؿ يتبيف أف ىناؾ علبقة بيف نوع الاتصاؿ والأداء الوظيفي في المؤسسة، 

 الوظيفي.الأداء  فقي الصدارة في ارتباطو معويحتؿ الاتصاؿ الأ

 

 

 

 

 

 

  



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بتًتــــخ

 

 
 

 

 

 

 

 

 



 خاتمة

 
94 

في ىذه الدراسة بمحاولة معرفة علبقة الاتصاؿ التنظيمي بالأداء الوظيفي لدى لقد قاـ الباحث، 

ث كاف الأداء الوظيفي حيو  وبذلؾ مف خلبؿ تصميـ استبياف يقيس الاتصاؿ التنظيمي، العماؿ التنفيذييف

ما في المحور الثاني: كاف الاتصاؿ ، أفي الاستبياف المتعمؽ البيانات السوسيوديمغرافيةالأوؿ  المحور

 وبعدىا اتباع جميع الخطوات.،نازؿ أو  الغالب سواء كاف صاعد

لقد كشفت لنا ىذه الدراسة التي أجريت بمديرية التجارة لولاية تبسة، عف العلبقة بيف الاتصاؿ 

 النتائج التالية:إلى  انات واستقراءىا تـ التوصؿيفي حيف تفريغ البو  الأداء الوظيفيالتنظيمي و 

الوظيفي، كما تكشؼ ىذه الدراسة اف الأداء  حيث يحتؿ الاتصاؿ الأفقي الصدارة في ارتباطو مع

 ة.جابيا عمى مردودىـ الفردي وبالتالي مردود المؤسسعكس إيف ينتماـ الإدارة بالعامميف مف شانو أاى

دارة لحؿ المشاكؿ الإدارية كما تؤكد نتائج ىذه الدراسة عمى وجود صعوبة في اتصاؿ العامميف بالإ

 التي تواجييـ.

 المحادثة الشفوية لفيـ المعمومة ووصوليا في حينيا.الإداري  ويفضؿ العامموف في اتصاليـ

ع استعماليـ لوسيمة الياتؼ م،كما تساعد الاجتماعات العامميف عمى تبميغ رسائميـ المتعمقة بعمميـ 

 في العممية الاتصالية.

لنفسح المجاؿ مع نياية ىذه الدراسة لمباحثيف في مواصمة تطوير البحث في موضوع الاتصاؿ 

 في الجزائر.الإدارية  الوظيفي لمعامميف في مختمؼ المؤسساتالأداء  التنظيمي ودوره عمى

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قبئًت انًصبدر وانًراجغ

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة المصادر والمراجع.

 
96 

 أولا: انًصبدر وانًراجغ ببنهغت انؼربُت

شباب الجامعة،  أحمد زكي بدوي، محمد كامؿ مصطفى: معجـ مصطمحات القوى العاممة، مؤسسة .1
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