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 انجاش مً مكيني الرٖ فُٔ مبازكا كجيرا حمدا الصالحات تته بيعنتُ الرٖ لله الحند ّ الله بطه

 أجمعين أصحابُ ّ الُ ّعلٙ محند اضٔدٌ المسضلين اشسف علٙ الطلاو ّ الصلاّٗ العنل ٍرا

 المتْاضع، العنل ٍرا إتماو في جَد مً برلُ لما ّ السضال٘ ٍرِ علٙ الإشساف بكبْل ىٕشسف ٖذال

 الجصاء خير الله فجصاِ

 مياقص٘ بكبْل لتفضلَه المياقص٘ لجي٘ في المصازكين الأعضاء كل إلى الامتياٌ ّ بالصكس أتكدو كنا

  المجلٙ بالصْزٗ إخساجَا في الطٔب الأثس لملاحظتَه ضٔكٌْ ّ ، السضال٘ ٍرِ

كنا اٌ شكسٖ مْجُ الى ميبع العله ّ المعسف٘ مً جامعتي العصٓصٗ  جامع٘ عباس لغسّز خيصل٘ 

. لعلْو الاقتصادٓ٘ ّعلْو التطٔيرّكلٔ٘ ا

 لهه كل الاحتراو ّ التكدٓس  كلٔ٘،ال في أضاترتٕلً اىطٙ جمٔع 

 

 

 



 

 

  

إلى قستا عيني وأضاس وجودي وضس نجاحي وتفوقي وأغلى ما عندي 

 أمي وأبي حفظونا الله وزعاهه 

اهدي لله من قبيل انجاشي لهرا العنل المتواضع 

 لعلى وعطى أن تلون من الللنات التي تعبر عن شلسي وامتناني للل قطسة   كلنات

. جود كانت لي ضندا طيلة هرا المصواز

 بنيت على الحلوة والمسة إلى من حبوه يطسي في العسوق، وعصسة

 وأخواتي إخوتي 

 إلى كل من علنني حسفا لله مني ألف شلس

.  ومن الله عص وجل الثواب إن شاء الله

. إلى كل من تمنوا لي النجاح والتوفيق ولم يطعني ذكسهه

 .أضأل الله لله الخير، ومن هرا العنل شعلة تضيء طسيق كل طالب عله

 

 ىَاد
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 أ 

 :عامة مقدمة

الاتصال أداة اجتماعية يتم من خلالها التفاهم بين الأفراد والجماعات في المؤسسة والاتصال وسيلة  يعتبر

رئيسية من الوسائل التي تستخدم لتحقيق أهداف المؤسسة، حيث يتم من خلالها نقل المعلومات والبيانات والآراء 

  .ةمؤسسالمستهدف للوالأفكار بين الأفراد والجماعات، لغرض تحقيق الأداء 

أو  تبدونه تمو ولذلك يمكن اعتبار الاتصال الداخلي بمثابة الدم الدافق عبر شرايين المؤسسة، حيث أنه 

  .أنشطتها الأخرى عوتتوقف جميتدمر الحركة الدائرية للمؤسسة، 

كما يعد الاتصال الداخلي عنصرا أساسيا يساهم في تفعيل الأداء الجماعي للعمل، وهذا الأداء يعبر عما 

  .يتمتع به العاملون بالمؤسسات من قدرات ومهارات وإمكانيات اتصالية، تمكنهم من تحقيق الأهداف المرجوة

لبشرية، ذلك أ�ا ضرورية حتمية قديمة صاحبت مختلف مراحل الحياة ا إنسانيةيعتبر الاتصال ظاهرة حيث 

لمختلف التفاعلات التي تربط الإنسان بغيره، وهو يعيش ضمن جماعة ديناميكية تقتضي من الناحية التفاعلية 

وجود اتصال مستمر ودائم، بحيث يسمح هذا الأخير بإقامة علاقات وروابط تأخذ في حملها صورة الأقوال 

 .والأفعال التي يقوم �ا الإنسان

عتبار أن المؤسسة كيان اجتماعي يظم مجموعة من الأفراد يشكلون جماعات مختلفة، تربطهم علاقات وبا

وتجمعهم تنظيمات وتحكمهم قواعد وقوانين، فإنه لا يمكن تصور وجود تنظيم منسق دون وجود اتصالات داخلية 

ط وقيادة المؤسسة نحو تحقيق الاتصال عنصرا أساسيا في تنشي أصبحتضمن هذا التنظيم والمحافظة عليه، ومنه 

أهدافها على أكمل وجه، هذا ما أدى بالكثير من الباحثين إلى دراسة موضوع الاتصال خاصة عند دراسة 

السلوك البشري في المؤسسة، من خلال اتصالا�ا المختلفة النازلة والصاعدة والأفقية ومدى تأثيرها على أدائه 

، ذلك لكو�ا عملية نقل أو تحويل فكرة أو معلومة من شخص مرسل داخل المؤسسة سواء بالإيجاب أو السلب

  .إلى شخص مستقبل، والتي على أساسها يتوحد التفكر وتتفق المفاهيم وتتخذ القرارات

والمعاملات داخل المؤسسة، فهذه الأخيرة  الإنسانيةيمكن القول أن أداء العامل أصبح مرتبط بالعلاقات 

ز العاملين لتحسين أدائهم وتعتبر ذات أهمية بالنسبة للمؤسسة، ومنه يبرز الاتصال بحاجة ماسة للمحفزات لتحفي

خلال الداخلي كأهم عامل من العوامل التي لها تأثير مباشر على الحالة النفسية للعاملين في المؤسسة ككل، من 

  .جو من الاستقرار والثقة بين الرؤساء والمرؤوسين داخلها قخل
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  :الإشكالية

  يلعب دورا في تحسين أداء العاملين ؟ أنيمكن للاتصال الداخلي  كيف

  :الدراسة نقوم بطرح التساؤلات التالية إشكاليةولتوضيح 

  ما المقصود بالاتصال الداخلي ؟  - 

  فيما تتمثل انعكاسات الاتصال الداخلي على تحسين أداء العاملين في المؤسسة ؟ - 

  وكالة خنشلة؟ 315الوطني الجزائري  بالبنكما هو واقع الاتصال الداخلي  - 

  :الفرضيات

  :في هذا الإطار يمكن أن تنطلق الدراسة من الفرضيات التالية لتفسير مشكلة البحث

 :الفرضية الرئيسية

كلما كان الاتصال الداخلي فعال في المؤسسة كلما كان دوره كبير وأساسي في تفعيل وتحسين أداء المؤسسة 

  .وعمالها ككل

  :الفرعية الفرضيات 

  . الاتصال الداخلي يساهم في خلق نوع من التماسك والتفاعل بين مكونات المؤسسة حتى تتحقق أهدافها - 

  .يؤثر الاتصال الداخلي في تحسين أداء العاملين في المنظمة ايجابا  - 

  .وكالة خنشلة 315بالبنك الوطني الجزائري الاتصال الداخلي الفعال يحسن من أداء العاملين  - 

  :أهمية الدراسة

لضمان ضروريا لبناء مؤسسة متكاملة يسودها التفاهم من القمة إلى القاعدة وذلك  الداخلييعد الاتصال 

، الإنسانيةوانتقال المعلومات بصفة منتظمة في مختلف الاتجاهات، فالاتصال بشكل عام له من الأهمية  سير

أحد الأسس الهامة التي يرتكز عليها الهيكل التنظيمي لتحقيق خاصة القدر الأكبر، لأنه يمثل  والإداريةوا�تمعة 

  . نشاطاته وتعاملاته، في المستويات التنظيمية المختلفة
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  :أهداف الدراسة

  .توضيح أهمية موضوع الاتصال الداخلي من خلال مساهمته في تحسين أداء العاملين وتحقيق أهداف المنظمة - 

  . تأثير الاتصال الداخلي في تحسين أداء العاملين في المنظمة - 

وأخذ رأي  وكالة خنشلة 315البنك الوطني الجزئاري معرفة واقع الاتصال الداخلي ووسائله في مؤسسة  - 

  ۔العاملين فيها ومدى تأثيره على أدائه سواء ايجابيا أو سلبيا

  :الدراسة في ةوالأدوات المستخدم المنهج

استخدمنا المنهج الوصفي التحليلي، بالنسبة للجانب النظري اعتمادا على المراجع  عالجة موضوع الدراسةلم

والمصادر المختلفة والمتوفرة، أما بالنسبة للجانب التطبيقي تمت المعالجة باستخدام استمارة الاستبيان، والتي كانت 

البيانات الكمية والكيفية التي عملنا على تبويبها وتحليلها محاور عباراته وفقا للجانب النظري للدراسة، فقدم لنا 

  .وتفسيرها، ومن ثم استخلاص النتائج ومناقشتها

 :أسباب اختيار الموضوع

  :نظرا لأهمية الموضوع فان اختياره تم على أساس الأسباب التالية

  :الأسباب الموضوعية/ 1 

منهم لمدى أهمية العملية الاتصالية في  إدراكااهتمام الإدارة الحديثة بموضوعي الاتصال وإدارة العنصر البشري  - 

كأداة العاملين، الرضا الوظيفي،   الإدارةإدارة الموارد البشرية بصفة عامة، وتفعيل متغيرات ذات أهمية كبيرة في مجال 

  . والولاء التنظيمي بصفة خاصة

  . فعالة وحيدة داخل المؤسسة إنسانيةية ودور الاتصال في بناء علاقات أهم إبراز - 

  .البحث عن مكانة الاتصال الداخلي في المؤسسة، وموقعه هيكليا، وأهميته في تطوير وتحسين الأداء - 

  :الأسباب الذاتية/ 2

  ل إدارة الأعمال وتسير الموردإن ما دفعنا لاختيار هذا الموضوع كان لرغبتنا في توسيع معارفنا العلمية في مجا - 

  .البشري
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ميولاتنا الشخصية لإدارة الأعمال وتسيير الأفراد، وكيفية التعامل مع العنصر البشري وتحفيزه معنويا من أجل  - 

  . غرس فيه عنصر الولاء للمؤسسة والرغبة في أداء أفضل

  :صعوبات البحث

نقص الدراسات والبحوث التي تناولت مثل هذا الموضوع، أي الاتصال الداخلي واثره في تحسين أداء العاملين  - 1

في المؤسسة، فمعظم الدراسات والبحوث وحتى المراجع تتطرق للاتصال بشكل عام، ولا يدرسون الاتصال 

  .الداخلي كعنصر تحفيزي للعاملين

علقة �ذا البحث من المؤسسة محل الدراسية بسبب خوفهم على هذه صعوبة الحصول على المعلومات المت - 2

  .المعلومات من التسرب إلى المحيط الخارجي واطلاع الغير على أسرارها

  :هيكل البحث 

  والفرضيات المقترحة من الوصول إلى الأهداف المسطرة وضعنا خطة تتضمن ثلاثة فصول الإشكاليةبناء على  

  :وهي

ماهية الاتصال : الإطار النظري حول الاتصال في المؤسسة، تم فيه التطرق إلى ثلاث عناصر: الأول الفصل

ة الاتصال، ونماذج عملية الاتصال، مدخل إلى الاتصال الداخلي في مفهوم الاتصال وتطوره، مكونات عملي(

ية الاتصال الداخلي في المؤسسة استراتيج). مفهوم الاتصال الداخلي وأهميته، أنوع الاتصال الداخلي(المؤسسة 

  .الكفاءة والفعالية في الاتصال، ومعوقات استراتيجية الاتصال الداخلي

أساسيات أداء العاملين : تحسين أداء العاملين في المؤسسة، تم التطرق فيه إلى ثلاث عناصر وهي: الفصل الثانيأما 

تقييم أداء ). مفهوم أداء العاملين، ومحدداته، عناصر أداء العاملين وأبعاده، والعوامل المؤثرة على أداء العاملين(

 ).خطوات تقييم أداء العاملين، ومعايير تقييم أداء العاملينمفهوم تقييم أداء العاملين وأهميته، (العاملين 

الاتصال الداخلي وتفعيل أداء العاملين في المؤسسة الاتصال الداخلي الفعال وأثره في تحسين أداء العاملين، أهمية 

العاملين في استراتيجية الاتصال الداخلي في تحسين أداء العاملين، العلاقة بين الاتصال الداخلي الفعال وأداء 

  ).المؤسسة
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واقع الاتصال الداخلي ودوره في تحسين أداء العاملين في : فهو فصل تطبيقي تحت عنوان: أما الفصل الثالث

النشأة (للمؤسسة تقديم عام : وتم التطرق فيه إلى ثلاثة عناصر كالتالي وكالة خنشلة، 315البنك الوطني الجزائري 

  .المنهجيةالمؤسسة الدراسة الميدانية ، ثم تقديم لفرع المؤسسة موضوع الدراسة ).والتطور، الهيكل التنظيمي للشركة 
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  :تمهيد

 تتطور المؤسسة وتنو لأ�ا تتصل بعملائها كما تتصل بأفرادها، والمعلومات المتبادلة هي دائما معطيات

 ونشاطها، وهي تحدد نوعية سير العمل في المؤسسة وتنظيمه، لهذا يعتبر الاتصال عنصرا حضاريا قرارا�اتوجه 

  .نظيماته المختلفةوجوهريا في وسائل مؤسسات ا�تمع وت

 إذ لا يمكن تصور أي تنظيم دون وجود اتصال بداخله تمارس من خلاله وجوده وتؤدي مهامه، فالاتصال

 الداخلي للمؤسسة يعتبر همزة الوصل الرابعة بينها وبين العمال والعالم الخارجي المتواجد فيه، فهو عملية مستمرة

  ...القرارات، الأوامر، الانشغالات تسمح بتدفق ونقل المعلومات الآراء، الأفكار،

  ماهية الاتصال: المبحث الأول

  مدخل الاتصال الداخلي في المؤسسة: المبحث الثاني

  إستراتيجية الاتصال الداخلي في المؤسسة: المبحث الثالث
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 ماهية الاتصال: المبحث الأول

يلة وغاية ملحة لتحقيق الأهداف لكونه إن عملية الاتصال أساسية في مختلف الحياة إذ أصبح اليوم وس

  .عملية يتم وفقها نقل المعلومات والأفكار للأفراد والجماعات

  مفهوم عملية الاتصال وتطوره: المطلب الأول

تأخذ الاتصالات دورا وحيزا كبيرا في الحياة اليومية للأفراد والمنظمات بصورة عامة، نظرا لكو�ا الوسيلة 

فاعل مع الآخرين للوصول إلى الأهداف أو النوايا المطلوب تحقيقها وعلى مختلف الأساسية في تحقيق الت

المستويات، وبالتالي فإ�ا وظيفة أو مهمة واجب القيام �ا وخاصة للمنظمات، وذلك لكو�ا ملزمة أن تتفاعل مع 

ة لها، فضلا عن كو�ا ملزمة الآخرين من الأفراد أو ا�تمع أو المنظمات الأخرى وتسعى إلى تحقيق أهدافها المرسوم

  .بالاستمرار في العمل والنمو في مجالات عملها المختلفة

  :تعريف الاتصال: أولا

  .1كلمة اتصال مشتقة لغويامن كلمة تواصل، والتواصل في اللغة من الوصل، ويعني ربط شيء بشيء أخر

عل ، يشتق من الأصل اللاتيني للفCommunicationوإن الأصل في كلمة اتصال 

Commente  بمعنى يتربع أو يشبع عن طريق المشاركة ويرى البعض الآخر أن هذا اللفظ يرجع إلى الكلمة

وبذلك يعني الاتصال عملية ) مشترك( أو ) عام(بمعنى  Commonومعناها  Communiasاللاتينية 

  .تتضمن المشاركة أو التفاهم حول الشيء، فكرة، اتجاه، سلوك، أو فعل معين

عملية انتقال وتبادل المعلومات التي يتم بين الأفراد : " ظ الاتصال في معناه اصطلاحي العام إلىويشير لف

  .2من خلال تعاملا�م وتفاعلا�م المشتركة بما يؤثر على مد واستجابا�م السلوكية

ولقد ظهرت تعريفات عديدة لا يمكن حصرها لمفهوم الاتصال من قبل الباحثين والمختصين في علوم 

لإعلام والاتصال، عكست في معظمها أهمية ودوره في حياة الإنسان الاجتماعية والعلمية ومن هذه التعريفات ا

ظاهرة اجتماعية تتم غالبا بين طرفين لتحقيق هدف أو أكثر لأي منهما أو لكليهما : " يعرف الطنوي بأن: نذكر

                                                           
1

 .11، ص 2011، 1، دار الخلدونية للنشر والتوزيع، القبة القديمة، الجزائر، ط"الاتصال في إدارة الأزمات" عيشوش فريد،  - 

2
 .12ص ، نفس المرجع - 



 مفاهيم حول الاتصال في المؤسسة...... .:..............................................الفصل الأول

 

 
3 

رة شخصية أو غير شخصية وفي اتجاها�ا ويتم ذلك من خلال نقل المعلومات أو حقائق أو آراء بينهما بصو 

  .1"متضادة بما يحقق تفاهم متبادل بينهما ويتم ذلك من خلال عملية اتصالية

بأنه العملية التي من شأ�ا التأثير في الغير حتى يفسر : " Flepoبينما يعرفه عالم آخر يدعى علي فليبو 

 .2"فكره بالطريقة التي يعينها المتكلم أو الكاتب

عريف أخر الاتصال بأن العملية التي بموجبها يقوم شخص بنقل أفكار أو معاني أو معلومات على وفي ت

شكل رسائل کتابية أو شفوية مصاحبة بتغييرات الوجه ولغة الجسم وعبر وسيلة اتصال تنتقل هذه الأفكار إلى 

رسل بطريقة فهمه وحكمه شخص أخر وبدوره يقوم بالرد على هذه الرسالة حسب فهمه لها، ويتأثر الشخص الم

على الرسالة، وكذلك في خبرته على نقلها إلى المستقبل، في حين أن المستقبل يتأثر في فهمه على محتوى الرسالة 

بحالته النفسية ومدى التطابق في الإطار الفكري بينه وبين المرسل، لذا فإن من الشروط التي يجب توفرها في 

  .3)ضوح، الاختصار، السهولة، الذوق، اللباقةالو ( الرسالة، لكي يتم فهمها هي 

  .4العملية التي تتضمن مثير واستجابة مميزة في النظام: الاتصال بأنه: Lindsegويعرفه ليندسي 

على أنه عملية تبادل بين اثنين أو أكثر باستعمال أحد أشكال التفاهم، لنقل  Blondinويعرفه 

  .5المستقبل معلومات رسمية أو غير رسمية من المصدر إلى

وبصفة عامة يمكن القول أن الاتصال هو عملية تفاعلية تتضمن تبادل الأفكار والمعلومات والرسائل بين 

  .6الطرفين أو أكثر

  :تطور الاتصال: ثانيا 

إن الاتصال قديم منذ وجود الإنسان، حيث يعد أحد أبرز العناصر الأساسية في التفاعل الإنساني، والواقع 

تركيز عليه وإدراكه أنه لولا الاتصال لما نمت عديد ا�تمعات من النواحي الاقتصادية، الاجتماعية، الذي ينبغي ال

                                                           
1

 .6، ص 2009، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1، ط"الاتصالات الإدارة " شعبان فرج،  - 

2
 .10، ص 2009، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، عمان، 1، ط"الاتصال الإداري والإعلامي " محمد أبو سمرة،  - 

3
 .15، ص 2015، دار المعتز للنشر والتوزيع، الأردن، عمان، 1، ط"ر مهارات الاتصال الإداري والحوا" عبد االله حسن مسلم،  - 

4
 ،2010، دار للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، )ط. د(، "الاتصال والعلاقات العامة في إدارة المكتبات ومراكز المعلومات " الدبس السردي،  محمد - 

 19.ص

5
 .17، ص 2010، دار الأسامة للنشر والتوزيع، الأردن، عمان، )ط .د(، "الاتصال والإعلام التسويقي " فاطمة حسين عواد،  - 

6
 .16_ 15، مرجع سبق ذكره، ص ص "الاتصال في إدارة الأزمات " عيشوش فريد،  - 
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السياسية، والحضارية، ومع تطور المدينة والدولة تطورت أساليب الاتصال وفنونه وعلومه، وبرزت معالمه وثماره في 

  .الأفراد والمنظمات على حد سواءالعلاقات التجارية، الاقتصادية، السياسية، والاجتماعية بين 

ولقد تطورت عملية الاتصال، وسائله وقنواته تطورا كبيرا عبر العصور، فالإنسان منذ البداية كان حريصا 

 على نقل أفكاره وخبراته، ومشاعره، وحتى حاجاته للآخرين من حوله فاستخدام وسيلة الاتصال الشفوية في بداية

دودة عادة بالزمان والمكان ولا تتجاوز الأشخاص الذين يشاركون فيها بشكل الأمر، إلا أن هذه الطريقة مح

مباشر، ثم إنه من الصعب نقل الماضي وتراثه الواسع من خلال الاعتماد على الذاكرة، ثم الرواية الشفوية التي تعد 

 .أبسط وسائل الاتصال أن نقل المعلومات، وأكثرها بدائية

فكار والحوادث من خلال الصور التي نقشها على جدران الكهوف وبعد ذلك بدأ الإنسان يسجل الأ

والحجارة والأخشاب والعظام، أي من خلال الكتابة التصويرية التي تطورت عندما أصبح للصور قيم تعبيرية 

ورمزية، ثم فكر الإنسان بطريقة أسهل للكتابة بحيث يدل الرمز على صوت معين، فظهرت الأبجدية أو الهجائية 

يعود للفنيقيين الفضل الأكبر في اختراعها ومن الأبجدية الفينيقية تطورت معظم اللغات العالمية وظهرت  التي

  .الكتابة كأفضل وسيلة لنقل المعلومات

وبعد ظهور الكتابة أصبح الإنسان بحاجة إلى مواد ليكتب عليها ويسجل تاريخه وأفكاره �دف نقلها إلى 

جارة الطين والخشب والمعدن وسعفالنحل وأوراق الجلود وأوراق البردي وغيرها من الأجيال التالية، فكتب على الح

المواد، وقد كانت مواد الكتابة هذه غير قادرة على الاحتفاظ بالسجلات والأفكار والمعلومات والتجارب الإنسانية 

عملة لنقل المعلومات وأكثرها ومن الصعب توافرها فاخترع الإنسان الورق، الذي كان ولا زال من أفضل المواد المست

  .1شيوعا، ويعود الفضل في صناعته إلى الصينين

وبقي الإنسان يكتب أفكاره ومعلوماته وتراثه بخط يده، فكانت المخطوطات من أكثر وسائل نقل 

المعلومات شيوعا، ولكنها كانت مكلفة وعاجزة عن نقل المعرفة إلى نطاق واسع من الناس وعاجزة ايضا عن 

ل الى مسافات واسعة من العالم لتلبية حاجات الناس المتزايدة للعلوم والمعارف، فظهرت الطباعة لتساهم في الوصو 

نشر ملايين الكتب في وقت واحد وبتكاليف وجهود قليلة نسبيا وبقيت الكتب القناة أو الوسيلة الرئيسية في نشر 

فظهرت الصحف وا�الات، ثم . وق عليهاالمعلومات حتى ظهرت وسائل أخرى تنافسها في الدور، بل وتتف

                                                           
1

 .25، مرجع سبق ذكره، ص"كز المعلوماتالاتصال والعلاقات العامة في إدارة المكتبات ومرا " الدبس السردي،  محمد - 
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جاءت الإذاعة والسينما والتلفزيون والمسرح، وأصبحت هذه الوسائل أكثر جماهيرية من الكتاب لما لها من مميزات 

  .1في نقل المعلومات وإيصالها إلى أكبر عدد ممكن من الجمهور وبأسرع وقت وأقل جهد ممكنين

 المكونات عملية الاتص: المطلب الثاني

  :الاتصال هو عملية تتكون من العناصر التالية

  ):مصدر المعلومات( المرسل _ 1

وهو المتحدث أو الكاتب أو المصدر الذي يتحمل مسؤولية حمل الفكرة أو المعلومات المراد نشرها، وهو 

رسل أن يتحسس بدوره يقوم بوصفها في صورة تعبر عما في ذهنه بعد تجميع آرائه وأفكاره ومشاعره ويفترض في الم

العالم المحيط بالمستقبل إذ أن التحسس المتبادل بينهما والتصور للمصالح يكون ضروريا للتواصل المستمر، مع العلم 

  .2أن المصدر قد يكون فردا أو جماعة والحال نفسه للمستقبل

  ):المستلم( المستقبل _ 2

إيصالها إليه، وتعتبر عملية الاتصال  هو الشخص والجمهور المستهدف بالرسالة والتي يعمل المرسل على

  .3ناجحة إذا تطابقت أو تقاربت المعاني في فكر المرسل أو المستقبل بعد إنتهاء العملية الاتصالية

  :الرسالة_ 3

تمثل المعنى المراد توصيله من قبل المرسل للمستقبل، وتحدد أيضا وبدرجة كبيرة المعنى الذي يمكن أن يحصل 

تبط كفاءة عملية الاتصال بمدى تقارب درجة فهم الرسالة بين الطرفين المرسل والمستقبل، عليه المستقبل وتر 

  .4وتشمل الرسالة على مجموعة من المعلومات والأفكار والاتجاهات والمشاعر والتعليمات

  :تحويل الأفكار إلى رموز ومعاني_ 4

هذه الرموز تأخذ شكل الكلمات التوصيل المعلومات أو الحقائق لابد من استخدام رموز للاتصال، و 

والجمل المنطوقة أو المكتوبة وهي ما يعبر عنه بالاتصال اللفظي والاتصال الكتابي، وقد تكون هذه الرموز في شكل 

  .صور وحركات أو تعبيرات وهو ما يعرف باتصال غير اللفظي

                                                           
1

 .27بق ذكره، ص ي، مرجع سمحمد الدبس السرد - 

2
 .50، ص 2014شارع الدقي، الجيزة، مصر،  23، " الاتصال الفعال" عبد الرحمن توفيق،  - 

3
 .80، مرجع سبق ذكره، ص "الاتصال والعلاقات العامة في إدارة المكتبات ومراكز المعلومات" محمد الدبس السردي،  - 

4
 .247، ص 2008، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، عمان، 4، ط"منظمات الأعمال السلوك التنظيمي في" محمود سليمان العيان،  - 
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  .1للرسالة ونشير إلى أنه خلال عملية الاتصال يتم فك الرموز من قبل الجهات المستقبلة

 :الوسيلة أو القناة الاتصالية_ 5

يمكن اختيار الوسائل المناسبة لتوصيل الرسالة منها السمعية فقط أو البصرية أو السمعية البصرية، ويمكن ان 

يكون الاتصال مباشرا دون حاجة إلى وسيلة صناعية، وفي هذه الحالة تكون القنوات رسمية او غير رسمية كما قد 

  2.إلخ... أو نازلة أو جانبية تكون صاعدة 

  :التشويش والمعوقات_ 6

وهي كل ما من شأنه أن تعيق ويقلل من دقة وفاعلية الاتصال، وقد تتواجد في أي مرحلة من مراحل 

الاتصال أو من خلال أي عنصر من مكونات عملية الاتصال، وعلى هذا الأساس فإن التشويش عادة ما يكون 

ب الإدراكية والاجتماعية للمرسل والمستقبل، كما قد يكون ماديا إذا ارتبط بوسائل معنويا إذا ارتبط بالجوان

  .3الاتصال المادية والتقنية

  :التغذية العكسية_ 7

هي الاستجابة الرسائل المرسل وبالتالي يأخذ المرسل التغذية العكسية خير دليل على تحقيق الاتصال 

  4. الفهم بين الطرفين والتأكد من فاعلية نتائجه لكونه يضمن تحقق

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1

 40، ص2004، دار المحمدية العامة، الجزائر، )ط.د(، دراسة نظرية وتطبيقية، "الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية" ناصر دادي عدون،  - 

2
 .18، مرجع سبق ذكره، ص " الحوارمهارات الاتصال الإداري و " عبد االله حسن مسلم،  - 

3
، 2010، ديوان المطبوعات الجامعية الساحة المركزية، بن عكنون، الجزائر، )ط.د(، " الاتصالات الإدارية داخل المنظمات المعاصرة " بوحنيه قوي،  - 

 .42ص 

4
 .35، ص 2009نشر والتوزيع، ، الأردن، عمان، ، دار أسامة لل)ط.د( ، "الاتصال والتسويق بين النظرية والتطبيق " أحمد النواعرة،   - 
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 عناصر العملية الاتصالية): 1(الشكل رقم 

  

 .ةالنموذج من إعداد الطالب: المصدر

  نماذج عملية الاتصال: المطلب الثالث

بغية التعرف على تفاصيل العملية الاتصالية، وماهية مكونا�ا يستوجب الحال التطرق إلى نماذج الاتصال، 

سط لعملية الاتصال يعرض على هيئة رسم أو شكل يبين عناصر الاتصال وتسلسلها والنموذج عبارة عن مب

  :والعلاقة بينها، ومن أهم هذه النماذج يمكن أن نقدم

  :نموذج لأسويل_ 1

قبل كل  هذا النموذج المعروف، لتحليل الاتصال الجماهيري، H.Lasswellلاسويل اقترح هارولد 

كرارا في ت واحدة من الجمل الأكثر، 1948كتبها في مقال نشره عام   وقد أصبحت جملته الشهيرة التي. شيء

استُعملت واستُغلّت هذه  وقد  …؟من؟، يقول ماذا؟، بأي وسيلة؟ لمن؟ وبأي تأثير: ميدان البحث في الاتصال

د قام وق )النقاش(أطراف الحديث  التركيبة بألف طريقة، خاصة حين يراد إبراز هيكلة فعل الاتصال بصفتها تبادل

للإتصال، رابطا كل سؤال بتحليل  بتوسيع هذا النموذج ليشمل عدة أنماط - بنفسهLasswell –لاسويل 

  1.خاص به

                                                           
1

 37المرجع السابق، ص أحمد النواعرة، - 
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 ،)ين(من المتصل  )ومنطلقة(وينظر هذا النموذج إلى نقل المعلومات بطريقة خطية، آتية 

لذلك،  نتيجةو . كسيرورة للإقناع  ورة الاتصالو�ذا تم التعامل مع سير  ).ن(�دف ممارسة تأثير ما على المتلقي 

   1".دائما آثارا )وتنتج(فقد افترض أن الرسائل تحُرض 

  وأفكاره حول دراسة وتحليل الاتصال Lasswellلاسويل والشكل التالي يوضح نموذج  

  

 ":ويفر " و" شانون " نموذج  -2

ة المشكلات الهندسية لدراس" لشركة بل للهاتف"نتائج البحث الذي أجراه  1949م عا" شانون"نشر 

للاتصال الذين أدخلا مصطلح " ويفر"و " شانون"ائج هي أساس نموذج ، وكانت هذه النت2الإرسال الإشارات

  .3الإشارة من مصدرها إلى هدفها إرسالالضوضاء أو التشويش الذي قد يتداخل مع 

الة إلى الناقل حيث يتم ويصور هذا النموذج فكرة أساسية رئيسية تبدأ بالمصدر الذي تنطلق منه الرس

ترميزها على شكل إشارة، ثم يتم نقل هذه الإشارة بواسطة أداة اتصال معينة إلى المستقبل الذي يقوم بدوره بفك 

  :4هذه الرموز عن طريق عملية ثم تمر بعد ذلك إلى الهدف وبذلك تتم عملية الاتصال من خلال ستة عناصر هي

  .مصدر المعلومات - 

  .المرسل - 

 .ناةالق - 

  .المستقيل - 

                                                           
1 - Judith Lazar, Que sais- je: La science de la communication, Presse universitaire de France, 

Paris, 1992,.p 105 
2

 .26فضيل دليو، مرجع سبق ذكره، ص  - 

3
 .51، ص 2005، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصر، "تصال والخدمة الاجتماعيةالا" سلوى عثمان الصديقي،  - 

4
 .60أميرة منصور يوسف، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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  .الهدف - 

  .مصدر الضوضاء - 

فنشاط المرسل هو وضع الفكرة في رموز، ونشاط المستقبل هو فك هذه الرموز وإعاد�ا إلى الفكرة، وأوضح 

بأن هذه العملية التي يتم فيها ترميز ونقل وفك تصبح عرضة للتشويش أو التداخل وهي في " كلود شانون " 

ستقبل، وهذا التشويش يؤثر سلبيا في عملية الاتصال، ففي توضيحهما لنظريتهما أدخلا طريقها من المرسل إلى الم

  .1مصطلح ضوضاء الذي يرمز لأي تشويش يتداخل مع إرسال الإشارة من مصدرها إلى هدفها

مثل التشويش في جهاز الراديو، أو الضباب الكثيف، أو صفحات الجريدة غير الواضحة وتصبح هذه 

للفشل في تحقيق أهدافها، وطورا فكرة قناة التصحيح واعتبرها وسيلة للتغلب على المشكلات العملية عرضة 

بتشغيلها ومراقبة ومقارنة بين الإشارة التي أرسلت بتلك التي يتم استلامها، وترسل إشارات إضافية لتصحيح 

  .2الخطأ، ومن النقد الموجه لهذا النموذج هو عدم احتواءه على عنصر الأثر الرجعي

  "ويفر"و" شانون"نموذج ): 3(لشكل رقم ا

  

  .53سلوى عثمان الصديقي، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

 نموذج ولبور شرام_ 3

، قدم فيه نموذجه الذي طوره عام "كيف يعمل الاتصال " عنوانه  1954نشر ولبور شرام موضوعا عام 

  . 3جديدين هما رجع الصدى والخبرة المشتركة ، مع إضافة عنصرين"ويفر " و " شانون " ، وتطوير لنموذج 1971

، ...)جريدة، محطة تلفاز ( ووصف في هذا النموذج أن المصدر يمكن أن يكون فردا ويمكن أن يكون هيئة 

وتكون الرسالة في شكل حبر على ورق أو موجات صوتية أو ترددات في تيار كهربائي، أو أي إشارة أخرى يمكن 

                                                           
1

 .52سلوى عثمان الصديقي، مرجع سبق ذكره، ص  - 

2
 .26فضيل دليو، مرجع سبق ذكره، ص - 

3
 .42، ص 2002صرية اللبنانية، القاهرة، مصر، ، الدار الم" الاتصال ونظرياته المعاصرة" حسن عماد مكاوي،  - 
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قد يكون شخصا يستمع، يشاهد، أو يقرأ، أو مستمعا في محاضرة، أو عضوا في  شرحها لإعطاء معنى والهدف

مجهودها يرمي إلى توفير أرضية " شرام " جماعة خاصة نسميها جمهور أو عضوا في مجموعة مناقشة، والاتصال عند 

  .مشتركة المصدر والمستقبل

وية واضحة في الشكل ويرى أن المصدر لكي ينقل معلومات عليه أن يصفها على شكل رموز لغ

والاستيعاب، والرسالة عبارة عن إشارات ذات معنى مشترك لكل من المرسل والمتلقي ويربأن الإطار الدلالي يمثل 

  .الخبرة المشتركة والمتراكمة عند كل من المرسل والمتلقي، ومتى تشا�ت خبرات كل منهما زادت فعالية الاتصال

وري لكل من المرسل والمستقبل، لأنه إجابة عن كيفية تفسير أن رجع الصدى عنصر ضر " شرام" ويرى 

الرسائل وكيف يستجيب لها الجمهور، أما فكرة التشويش فهي تلفت انتباهنا إلى حقيقة أن الرسالة يحتمل أن 

 يحدث لها تحريف قبل أن يفك الملتقي رموزها ويفسرها، وأنه في حالة الاتصال البشري كما في الاتصال الالكتروني

  .1يجب أن تكون نسبة الإشارات عالية، أي يجب تكرار الرسالة للتغلب على عنصر التشويش

  ولبور شرامنموذج ): 4(لشكل رقم ا

  

، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، "الاتصال والإعلام التسويقي" فاطمة حسن عواد، : المصدر

  .82، ص 2010

  

  

  
                                                           

1
 .54سلوى عثمان الصديقي، مرجع سبق ذكره، ص - 
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 :نموذج كاتز ولازار سفيلد_ 4

مفهومهما عن تدفق " بول لازار سفيلد: و" الباهوكاتز" قدم عالما العلوم السياسية  1955ام في ع

، وقد بينا النموذج على بحث سابق وجدا فيه أن 1"التأثير الشخصي" الاتصال على مرحلتين في كتا�ما 

م وجهات النظر السابقة المعلومات المقدمة من الوسائل الجماهيرية لا يكون لها أثر على المستقبلين كما تزع

للاتصال، وقد أوضح بحثهم أن الرسائل السياسية المذاعة والمطبوعة تبدو ذات تأثير ثانوي ضئيل على قرار 

الناخبين في عملية التصويت، ونتيجة للبحث عن سبب وجود هذا الأثر، فقد طورا وجهة نظر توضح الصلة بين 

  .الجماهيرية الحركة الديناميكية الذاتية ووسائل الاتصال

في جامعة كولومبيا بنويورك، استخدم فيه المقاييس " لازار سفيلد: ففي مركز البحوث التطبيقية الذي أنشاه 

أفعالها في   العلمية لدراسة استجابات المستمعين للمواد الإعلامية التي تقدم في أجهزة الاتصال، وتحليلها، وردود

الميدانية توصل إلى نظريته في الاتصال المستمدة من التأثير على مرحلتين  سلوكيا�م واتجاها�م، من خلال الدراسة

  .2والتي يتبلور فيها الموقف الاتصالي على النحو التالي

المرسل وهو الذي يؤلف وينقل الرسالة، وهي ما يرغب المرسل فيها إلى المستقبل، وهو الجماهير من وجهة 

ما نقلت إليهم الرسالة مرة أخرى عن طريق قادة الرأي، ويكمن مفهوم  نظر النظرية، وهذه الجماهير يتأثرون إذا

قادة الرأي من خلال الدراسات التي أجريت في ا�تمعات المحلية القروية حيث يحتكر قائد بعض أساليب الاتصال  

وعلى . للمستقبلكالقراءة، جهاز الراديو مثلا، فإنه يستطيع إعادة صياغة الرسالة بشكل يتفق مع الحالة المعنوية 

الرغم من الأبحاث اللاحقة قد اقترحت أن هذا المفهوم يكمن تطبيقه على حالات فقط، فإن هذه الصيغة 

  .أوضحت الصلة بين الاتصال وجها لوجه والاتصال الجماهيري كما لفت النظر إلى فكرة قادة الرأي

  كاتز ولازار سفيلد: نموذج) 5(الشكل رقم 

  

  .56لصديقي، مرجع سبق ذكره، ص سلوى عثمان ا: المصدر

  

                                                           
1

 .54سلوى عثمان الصديقي، مرجع سبق ذكره، ص  - 

2
 .90، ص 2007، المنصورة، مكتبة زهراء الشرق، "المدخل إلى الاتصال الجماهيري" أحمد محمد موسى،  - 
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  مدخل إلى الاتصال الداخلي في المؤسسة: المبحث الثاني

يعتبر الاتصال عملية رئيسية وضرورية في بناء العلاقات الإنسانية، وقد عرف تطورا كبيرا عبر العصور 

لك الاتصال داخل وتطورت كذلك من خلاله الأبحاث التابعة له خاصة في مجال علوم الإعلام ولاتصال ورافق ذ

المؤسسة، والمؤسسة من مهامها دمج أساليب الاتصال وتعتبر حقلا جيد لدراسة وذلك ما حضي باهتمام المسريين 

والباحثين، ويعتبر الاتصال الداخلي في المؤسسة عملية أساسية حيوية من أجل ضمان استمرار المؤسسة و تحقيق 

  .تصال داخل المؤسسة وعناصره وكذا أنواعه وشبكاتهالأهداف المسطرة، ولهذا وجب علينا معرفة الا

  مفهوم الاتصال الداخلي: المطلب الأول

يمكن أن يعبر عنه بأنه الاتصال الإدارة العليا للمستويات الإدارية التي تليه داخل الهيكل التنظيمي ومن 

 .1مةالممكن التعبير عنه بأنه الاتصال التنظيمي الذي يتم رأسيا وأفقيا داخل المنظ

وكذلك هو الذي يتم بين الموظفين العاملين في المؤسسة سواء كان ذلك بين أقسامها أو فروعها المختلفة أو 

وتوجيهات  آمرأي أو ) هابط(العاملين في جميع مستويا�م ، أي يتم داخل المؤسسة سواء على شكل نازل 

اعد أي من أسفل التنظيم إلى أعلاه أو على شكل اتصال ص -وقرارات وتعليمات من أعلى إلى أسفل تنظيم 

على شكل شكاوي و اقتراحات أو ترقبات أو طلب انجازات أو قد تكون على اتصال الأفقي بين المدراء من 

نفس المستوي أو رؤوس الأقسام من نفس المستوي بقصد التنسيق والتشاور والتعاون من أجل أهداف المنظمة 

  .2وتحقيقها

 :اخلي من باحث لآخر وهنا نذكر بعض التعاريفتتعدد تعاريف الاتصال الد

العملية التي يتم من خلالها : عملية الاتصالات بأ�ا Prestonوبرستون  Hawkinsتعريف هوكنز  - 

  .3تعديل السلوك الذي تقوم به الجماعات داخل التنظيمات وبواسطة تبادل الرسائل لتحقيق الأهداف التنظيمية

                                                           
1

 .129، ص 2007يثة الاتصالات، المعلومات ، القرارات ، الإسكندرية مصر، الناشر مؤسسة النشر الجامعة أحمد محمد المصري ، الإدارة الحد - 

2
 ،انممحبوبي المنصورية ، الاتصال الداخلي وعلاقته بتحسين الأداء الوظيفي ، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر ، جامعة الحميد بن باديس مستغ - 

 .7- 6 ص ص ، 2017-2016

3
، 2009، عمان، الأردن، 5، ط"السلوك التنظيمي، دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال " قاسم القريوئي،  محمد - 

 218.ص
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لأساسية لتحقيق الكثير من الأهداف داخل التنظيم كالمصلحة والتحفيز وتكوين هو الأداة ا :في تعريف آخر -

الدافعية لدى العاملين ومختلف عمليات الإقناع، وكل عمليات التفاعل التي تتم من داخل المؤسسة من خلاله يتم 

  .1أقسامهانقل وتبادل كل الرموز الثقافية وتلك المتعلقة بالتسيير إلى الأطراف المعنية وفيما بين 

عبارة عن الاتصال الإنساني المنطوق أو المكتوب الذي يتم : الاتصال الداخلي أنه" إبراهيم أبو عرقوب"يعرف  - 

داخل المؤسسة على المستوى الفردي أو الجماعي، ويهتم في تطوير أساليب العمل وتقوية العلاقات الاجتماعية 

  .2بين العاملين في المؤسسة

مجموعة من الإجراءات والطرق والوسائل والترتيبات التي تكفل إنتاج وتوصيل «": د شريففؤا"في حين يعرفه  - 

  .3"واستخدام البيانات اللازم توفيرها لاتخاذ قرارات سليمة الاتجاه صحيحة التوقيت

قائق ومنه فإن الاتصال الداخلي هو الذي يتم داخل المؤسسة بين مختلف مستويا�ا، ويهتم بسير المعلومات والح - 

  .بين العمال لتحقيق الأهداف

  :الداخليةاستخلاص تعريف الاتصال 

هو عملية نقل وتبادل المعلومات والأوامر والتعليمات من أعلى المستويات الإدارية إلى أدناها ، أو من 

لجهود و الأديني إلى الأعلى ، أو فيما بين عناصرها الوظيفية داخل هيكلها التنظيمي بين العاملين �دف تنسيق ا

  .4تحقيق الترابط والتعاون وتبادل الآراء لتحسين الأداء الوظيفي

  

  

  

  

  

  

                                                           
1

 .10، ص 2011، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 1، ط" الاتصال في المؤسسة، دراسة نظرية وتطبيقية " ناصر قاسيمي،  - 

2
 .45، ص 2009، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن، عمان، 1، ط"لاتصالات التسويقية والترويجا" ثامر البكري، - 

3
 .07، ص 1977، 2، المعهد القومي للإدارة العليا، القاهرة، مصر، ط»نظام الاتصال وعملية الإدارة«فواد شريف،  - 

 .7محبوبي منصورية ، مرجع سابق، ص -4
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  أهمية الاتصال الداخلي: المطلب الثاني

تكمن أهمية الاتصال في كونه نشاط إداري اجتماعي ونفسي داخل المنظمة، حيث أ�ا تساهم في نقل 

مكونا�ا وبتالي تحقيق أهدافه، كما يتم من خلال هذه  المفاهيم والآراء والأفكار عبر القنوات مما يحقق تماسك بين

 العملية أيضا اطلاع المدير أو الرئيس على نشاط المرؤوسين كما يستطيع التعرف أيضا على مدا تقبلهم لأرائه

 .1وأفكاره ووضع عمله داخل المنظمة

ر بعض الخبراء أ�ا تشتمل كما يمثل هذا النوع من الاتصالات جزءا كبيرا من أعمال العامل اليومية و يقد

  .2اتصالات من وقت الموظفين فضلا عن أعمال العامل التي تعتبر كلها% 95إلى % 75ما بين 

يقول  ولا تتوقف أهمية الاتصال الداخلي عند هذا الحد تمس كذلك أفراد التنظيم وفي هذا السياق

souami Cherif  كشخص،  ين ومعرفة الأجيرالاتصال الداخلى هو البحث عن اندماج المستخدم"أن

  .3"وتقوية روح الجماعة و بذلك خلق ثقافة المؤسسة

وللاتصال الداخلي أيضا بعد أخر يتعلق بخلق ثقافة مشتركة بين أفراد التنظيم وبناء صورة موحدة وايجابية 

  .4عن المؤسسة، لأن المؤسسة منبع للتعلم الثقافي

  الاتصال الداخليأنواع : المطلب الثالث

اتصال رسمي واتصال : العملية الاتصالية داخل المؤسسة عدة أشكال وعادة ما تتفرع إلى قسمين هماتأخذ 

 .غير رسمي

  :الاتصال الرسمي -1

ونقصد "وهو الذي يتخذ أنماط وأشكال رسمية تكون مرتبطة بالهيكل التنظيمي للمؤسسة التي تقوم فيها 

كم المنظمة وتتبع القنوات والمسارات التي يحددها البناء التنظيمي �ما الاتصالات التي تتم في إطار القواعد التي تح

  .5الرسمي

                                                           
1

 .351، ص 2008. ، عمان1مبادئ إدارة الأعمال، إثراء للنشر والتوزيع، ط. اللوزيخظير کاظم محمود، موسی سلامة  - 

2
 .335، ص 2010. ، عمان1القيادة الإدارية الفعالة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، ط. بلال خلق السكارنة - 

3
 - souami cherif; Cotrol et gestien des ressources humaines, alayem alger, algérie, 1 ère edition, 

2000, p100. 
4

 .96،ص 2014ديسمبر . ، أم البواقي2العدد . محلة العلوم الإنسانية جامعة العربي بن مهدي - 

5
 .138، ص 2006. فن الاتصال في الخدمة الاجتماعية، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية. محمد سيد فهمی - 
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  :ويمكن أن تسير الاتصالات الرسمية على هذا النحو في الاتجاهات الآتية

  :والتي بدورها تنقسم إلى نوعين : الاتصالات الرأسية• 

 katz andي ومرؤوسيه وكما يحدده كائز ورفيقه کاهن وهو الاتصال الذي يتم بين الرئيس: الاتصال النازل -أ

kalan بأن أنماط الرسائل من المسؤول يمكن تضيفها بخمسة أصناف.  

  .توجيهات محددة حول مهمة ما أو تعليمات حول أداء العمل - 

  .تنسقية معلومات مصممة لتحقق فهما للمهمة وعلاقتها بمهام المنظمة الأخرى وبشكل أساسي لها وظيفة - 

  .رجع الصدى إلى المرؤوسين فيما يتعلق بأداء عملهم - 

  .رسائل دعائية مصممة �دف تحفيز المستخدمين وجعلهم يشعرون بالالتزام نحو أهداف المؤسسة  - 

الغرض من هذا الاتصال هو إعلام المدير أو الرئيس بأداء العمل داخل المؤسسة و هو : الاتصال الصاعد -ب

  .ض إلى مستوى أغلق منه يصعد من المستوى المنخف

والمستويات المنخفضة عادة هي التي تتحكم دائما بزمام المبادرة فالرؤساء لا يسألون عن المعلومات بل 

 .ينتظرون سماعها

من الحقائق الهامة التي تظهر في هذا النوع من الاتصال أن المسؤول الأعلى الذي يقوم دائما بعملية تشجيع 

في المؤسسة وما يحدث  كز المختلف إلى أعلى لديه معرفة كاملة وشاملة لجميع الأبعادوصول المعلومات من المرا 

  .1بالعمل بما

  :الاتصالات الأفقية• 

إداري واحد  الاتصالات الأفقية أو العرضية و يقصد �ا تلك الاتصالات التي تتم بين العاملين في مستوى

  .2وذلك �دف التنسيق بين جهودهم

خصوصا إذا ما  من الاتصالات يعزز العلاقات التعاونية بين المستويات الإدارية المختلفةكما أن هذا النوع 

  .بين العاملين تنسيق العمل، وتبادل المعلومات، وحل المشكلات، ودعم صلات التعاون: ركز على

  

                                                           
1

 .200، ص 2001. تصال التربوية والإنسانية، دار وائل للنشر، عمانمبادئ الا. عبد الرحيم نصر االله - 

2
 .84، ص 2015. ، الجزائر 1مدخل الاتصال المؤسساتي، دار قرطبة للنشر والتوزيع، ط . رضوان بلخيري - 
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  :الاتصالات المتقابلة أو المحورية• 

 تابعة لهم تنظيما، ويحقق هذا النوع من وهي الاتصالات بين المدراء وجماعات العمل في إدارات غير

الخرائط  الاتصالات التفاعلية الجارية بين مختلف التقسيمات، وعادة لا يظهر هذا النوع من الاتصالات في

  .1التنظيمية

الأفراد في  وكما تسمى، أيضا بالاتصالات القطرية وهي تعبر عن تبادل المعلومات بشكل قطري أي يبين

تلفة علاقات وظيفية، لكن ليس بينهم علاقات مساءلة في المنظمة كأن يتصل مدير الإنتاج مستويات إدارية مخ

 .2بأحد أقسام إدارة التسويق

  

  .3دارية الهابطة والصاعدة والأفقيةيوضح الاتصالات الإ): 01(الشكل رقم 

  

  

  

                                                           
1

 .376مرجع السابق، ص . بلال خلق السكارنة - 

2
 .308، ص 1، ط2008. ي العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردنالإدارة الحديثة نظريات ومفاهيم، دار اليازور . بشير العلاق - 

3
 .470، ص 1995. السلوك الإنساني والتنظيمي من منظور كلي مقارن، معهد الإدارة العامة، الرياض. مهد نامر العديلي - 
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  :الاتصال غير الرسمي -2

خلل في الرسمي، الاتصال كجنود  ما يكون رجعا إلى بالموازاة مع الاتصال الرسمي نشأ المؤسسة، وهذا غالبا

، كما ينشأ نتيجة لوجود 1الذين يتميزون بطموحهم الاتصال الصاعد، مما يخلق فرغا يستغله الفاعلون الاجتماعيون

  .العاملين في المؤسسة صلات شخصية وعلاقات اجتماعية بين

المؤسسة كما يمكن أن يكون ضد أهدافها،  من الملاحظ أن الاتصال غير الرسمي يمكن أن يكون في صالح

والفصل في الأمر يعود إلى الإدارة الحكيمة الرشيدة فالإدارة الحكيمة هدف وتسعى إلى التعريف على مصادر 

الاتصالات غير الرسمية، مسارا�ا وتحليل محتواها والتعرف على أهدافها وتحاول أن تغذيها بالحقائق والمعلومات التي 

  .د للتعاون نحو الأهداف المرغوبة بفعالية تقيئ للأفرا

والاتصالات غير الرسمية داخل جهاز أي مؤسسة هي تلك العلاقات التي تتم بين المستويات المختلفة 

متخطية حدود السلطة الصارمة، وهذه الاتصالات في أي حال من الأحوال تعبر عن رغبة الأفراد في عدم 

  .2ع حاجا�م الاجتماعية النفسيةالانعزال عن بعضهم البعض �دف إشبا 

وهدف التنظيم غير الرسمي هو محاولة إحداث تفاعل، حوار واعتراف بين مختلف هذه الجماعات وخاصة 

عندما يكون الاعتبار بالموقع أو سلم الوظيفية فإن مضمون الاتصالات سيحرف خاصة في الاتجاه الصاعد 

فقط حول عوامل النجاح دون إيصال الحقيقة خاصة وأن فالمعلومات الصاعدة من الجمهور السفلي ستدور 

  .3يق عقوبات صارمة عن كل خطأ محتملالتنظيمات الرسمية في اتصالها مع جمهورها كذلك تطب

  

  

  

  

  

  

                                                           
1

 .123، ص 2002، 1ط. السلوك التنظيمي، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن. نظير محمود کامل - 

2
 .318مرجع سابق، ص . صلاح الدين محمد عبد الباقي - 

3
 .80مرجع سابق، ص. حسان لجلالي - 
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  إستراتيجية الاتصال الداخلي في المؤسسة: المبحث الثالث

على  أساساالمسموعة يبنى  أولمكتوبة الوسائل ا أوغير المباشرة  أوالاتصال الناجح سواء بالطرق المباشرة  إن

الجمهور  أوجماعات  أوبعينهم  أفراداالمستهدفين  أكانلفهم مختلف جوانب المؤسسة سواء  اتصال دقيقة إستراتجية

 املمالإالعمومية تنمية معارفها والسعي لاكتساب مهارات جديدة باستمرار و  مما يحتم على المؤسسة، بصفة عامة

في وسط يتسم بالتغير الدائم لذلك كان لزاما  أصبحنا أنناذلك  اللوائح المنظمة، مما يزيد علىالواعي بالأنظمة و 

 أما أضحت التياجل مسايرة التطورات العديدة  الاتصال من إستراتجيةعلى المؤسسات العمومية الاعتماد على 

 عمليات أكثراتصال  إستراتجية وضعتعد من ابرز محركات العمل الربحي لها، ويعد  أ�ا�ديدا لها كما  أوفرصة 

تحدد لنا  التي هي الاتصالية ةفالإستراتجيفالها،  أويتوقف ذلك على مدى نجاح المؤسسة  إذالمؤسسة العمومية، 

  .أخرىمن جهة  زبائنهالمؤسسة من جهة وتحسين علاقتها مع لالعامة  هدافالأ

  إستراتيجية الاتصال الداخلي في المؤسسة :المطلب الأول

قدم هذه الإستراتيجية إطارا إرشاديا على عملية الاتصال داخل المؤسسة، و�دف إلى دعم التواصل بين الموظفين ت

والمديريات �دف تسهيل العمل وأخذ اقتراحا�م وكسب التأييد اللازم من العاملين داخل المؤسسة كما يحقق رؤية 

  .ورسالة الخطة الإستراتيجية

 تعريف الإستراتيجية: أولا

هي تصور مبدئي للرؤية المستقبلية للمنظمة ورسم سياستها وتحديد غايتها على المدى البعيد وتحديد أبعاد 

العلاقات المتوقعة بينها وبين بيئتها بما يسهم في بيان الفرص والمخاطر المحيطة �ا ونقاط القوة والضعف المميزة لها، 

  .1على المدى البعيد ومراجعتها وتقويمهاوذلك �دف اتخاذ القرارات الإستراتيجية المؤثرة 

  :إستراتيجية الاتصال الداخلي: ثانيا

عبارة عن خطوات علمية مدروسة ومنظمة ذات «: يمكن تعريف إستراتيجية الاتصال الداخلي على أ�ا

طبيعة خاصة تتكامل مع خطوات التخطيط الإستراتيجي الإداري لكل قطاعات ا�تمع لتحقيق غايات متكاملة 

  2»تخدم الإتجاه المستقبلي لكل من المؤسسة وجماهيرها معا، وليكون التطور أو التقدم آمنا ومستقرا ومتوازنا 

  

                                                           
1

 .4، ص 2009، عمان، الأردن، 3، عالم الكتب الحديثة للنشر والتوزيع، ط»إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجي« مؤيد سعيد السالم ،  - 

2
 .105، ص 2005، دمياط الجديدة، دار المهندس للطباعة، 1، ط»للاتصالالتخطيط الإستراتيجي «محمد محمد البادي،  - 
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هي فن تسيير ووضع مختلف أشكال الاتصال في المؤسسة في انسجام من : فإستراتيجية الاتصال الداخلي

  .1أجل تحقيق أهداف المؤسسة

  :تصال الداخليالأهداف العامة لإستراتيجية الا: ثالثا 

  :2الداخلي أهداف نوجزها فيما يلي الإستراتيجية الاتصال

  .تنمية المعلومات والفهم الجيد بين جميع الموظفين - 

  .تشجيع كل موقف من شأنه تحفيز الموظفين والرضا الوظيفي - 

  .تصحيح أي معلومة خاطئة أو مواقف مظللة أو غموض في السياسات أو إشاعات معرضة - 

  .الموظفين لأي تغيير في الأساليب أو البيئة بواسطة تزويدهم بالمعلومات الضرورية مقدما إعداد - 

تشجيع المرؤوسين على تقديم أفكارهم واقتراحا�م لتحسين الإنتاج أو بيئة العمل وأخذ هذه الاقتراحات بجدية  - 

 .من قبل الإدارة العليا

  .ظة على قنوات اتصال مفتوحةتحسين العلاقات بين الموظفين والإدارة بالمحاف - 

  .تعزيز العلاقات الاجتماعية بين الموظفين بتعزيز الاتصالات بينهم - 

  الكفاءة والفعالية في الاتصال : المطلب الثاني

  : كفاءة الاتصال  -1

  :تتميز الاتصالات ذات الكفاءة العالية بالخصائص التالية

  :السرعة: أولا 

لمعلومات قد يعود إلى الرسالة المستخدمة، فمثلا عند مقارنة التلفزيون إن مدى السرعة أو البطء في نقل ا

بالخطاب يتبين أن الأول أسرع بكثير من الثاني، وهناك بعدا آخر للسرعة وهو وصول المعلومة في الوقت المناسب، 

  .3حيث تفقد المعلومة قيمتها إن لم تصل في الوقت المناسب

  

                                                           
1

 .143، مرجع سبق ذكره، ص »ناصر قاسيمي، الاتصال في المؤسسة، دراسة نظرية وتطبيقية - 

2
 ،1990ارة العامة للبحوث، ، ترجمة محمود عبد الحميد مرسي وزهير نعيم الصباغ، الرياض، الإد»الإدارة الإستراتيجية«توماس وهلين، دافيد هنجر ،  - 

 .77ص 

3
 .21، مرجع سبق ذكره، ص »الاتصال والإعلام التسويقي«فاطمة حسين عواد،  - 
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  الارتداد: ثانيا

صال الشفهية من إمكانية الحصول على معلومات مرتدة تساعد على رد الفعل السليم تسهل وسائل الات

وإتمام عملية الاتصال بنجاح، أما الوسائل المكتوبة والمذكرات والتقارير فهي بطيئة وغير فعالة في تقديم معلومات 

  .1مرتدة إلى أطراف الاتصال

  :التسجيل: ثالثا

جلات وملفات، ويفيد ذلك في إمكانية الرجوع إليها المتابعة يمكن لبعض وسائل الاتصال أن تحفظ س

2.التقدم في الإنجاز، أما الوسائل الشفوية فيصعب تسجيلها والاحتفاظ الرسمي �ا
  

  الكثافة: رابعا

تتميز بعض الوسائل بأ�ا قادرة على تقديم معلومات كثيفة مثل الخطابات والتقارير، الأمر الذي يمكننا من 

في عرض المعلومات المعقدة، والوقائع والخطط، ونتائج المتابعة والرقابة، وبصفة عامة كلما قدمت استخدامها 

  .3وسيلة اتصال معلومات كثيفة كلما كان أفضل

 الرسمية: خامسا

إذا كان موضوع الاتصال رسميا أي متعارف عليه ومكتوب أمكن استخدام وسائل اتصال تناسب ذلك 

المذكرات الداخلية والتليفون، : ملاء العمل والأقسام قد تحتاج إلى وسائل أقل رسمية مثلالاتصالات الداخلية بين ز 

  .4لجان والتقاريروهناك اتصالات داخلية قد تحتاج إلى الشكل الرسمي مثل الاجتماعات وال

  :التكلفة: سادسا

المكتبية كلما كانت وسيلة الاتصال غير مكلفة كلما كان أفضل، وهذه التكلفة تشمل الأدوات 

  .5المستخدمة، والطبع، والبريد، والتليفون، وأجور العمال المشتركين في الاتصال

  

                                                           
1

 283.، ص2011، دار مكتبة ا�تمع العربي للنشر، الأردن، عمان، 1، ط»عبد الرزاق الرحاحلة، زكريا أحمد عزام، السلوك التنظيمي في المنظمات - 
 .21جع سبق ذكره، ص فاطمة حسين عواد، مر  -2

3
 .284ص  مرجع سبق ذكره،عبد الرزاق الرحاحلة،  - 

4
 .22فاطمة حسين عواد، مرجع سبق ذكره، ص  - 

5
 .40، ص 2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، "كيف ترفع مهاراتك الإدارية في الاتصال" أحمد ماهر،  - 
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  :فعالية الاتصال -2

يمكن إتباع أكثر من أسلوب لزيادة فعالية وتقليل العوامل التي يمكن أن تحدد من عملية الاتصال لأهدافها، 

لفعالية المثلى في عملية الاتصال وأهم هذه الخطوات وتؤثر عليها بشكل سلمي، وبالتالي الحصول على الكفاية وا

  :1هي

الاتصال الهاتفي : ضرورة تكرار الاتصال والمعلومات بشكل يفيد الطرفين المتصلين لتأكيد التفاهم والفهم مثل - 

  .لمتابعة فهم الرسالة

  . تكييف المعلومات على أساس الشخص المرسل إليه من أجل فهمها واستيعا�ا - 

  .للاتصال المرغوب إجرائه بشكل جيد ودقيق يطالتخط - 

  .التدقيق في عملية الاتصال - 

  .استخدام ألفاظ ومعاني مفهومة من قبل الموظف - 

  .استخدام وسيلة الاتصال الأكثر تناسبا وتماشيا مع ظروف الاتصال - 

  . محاولة إزالة المؤثرات الخارجية قدر الإمكان والتقليل من فعاليتها - 

  . بالوقت المناسبالاتصال  - 

  . أن يؤخذ بعين الاعتبار عدد المستويات الإدارية التي سوف تنقل من خلالها المعلومات - 

 .الاستفادة من ردود الفعل العكسية للتأكد من فهم عملية الاتصال - 

  . عقد اجتماعات دورية لتعميق الثقة بين المرؤوسين والرؤساء - 

  الاتصال الداخليإستراتيجية معوقات :  المطلب الثالث

إن عملية الاتصال تبدأ من المرسل وتنتهي إلى المستلم وخلال هذه العملية تتعرض إلى معوقات مختلفة تعمل على 

تشويش المعلومات، مما يؤدي إلى الحد من فعالية الاتصال، لذلك وعند البدء في إعداد الخطة الإستراتيجية 

  :للاتصال الداخلي

  

                                                           
 .215، مرجع سبق ذكره، ص "وأصول علم الفنالعملية الإدارية، مبادئ " ضرار العتيبي وآخرون،  -1
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1:المعوقات الشخصية: أولا
  

يختلف الأفراد في ميولا�م، ولذا فإن تفسير الفرد لمضمون أي رسالة يرسلها أو يتسلمها يتوقف على حالته 

النفسية وطريقة تفكيره، ومستوى إدراکه كما تلعب الدوافع لدى الأفراد دورا كبيرا في ترجمة وتفسير كل كلمة 

  :طف ومشاعر من هذه المعوقات نجداتصلهم من رؤسائهم تفسيرات متفاوتة حسب ما يخالجهم من عو 

  :تباين الإدراك_ 1

إن التباين بين الأفراد في إدراكهم للمواقف المختلفة يعود إلى اختلافا�م الفردية والبيئية مما يؤدي إلى 

  .اختلاف المعاني التي يعطوها للأشياء

  :الإدراك الإنتقائي_ 2

فكاره وآرائه والعمل على إعاقة المعلومات التي تتعارض يميل الفرد للاستماع إلى ما يتناسب مع معتقداته وأ

  .مع ما يؤمن به من قيم واتجاهات وآراء وافكار

  :الانطواء_ 3

  .عدم مخالطة الآخرين، أو تبادل المعلومات

  :حبس المعلومات وعدم الإدلاء بها_ 4

  . ماتأو المبالغة في عملية الاتصال کالافراط في كتابة التقارير والإدلاء بالمعلو 

  :سوء العلاقات بين الأفراد_ 5

  .وبالتالي تكون المعلومات المتبادلة مشوهة أو ناقصة 

2الحواجز التعبيرية: ثانيا
 

تبدو هذه العوائق نظرا لاستخدام الرموز داخل الكلمات مما قد يؤدي إلى تفاوت المعنى أي أ�ا قد تؤدي 

  .شخصية بين الأفراد، والخبرة، والخلفية الثقافيةإلى العديد من المعاني ويرجع هذا الاختلافات في ال

  

  

                                                           
1

 .252، مرجع سبق ذكره، ص 2، ط"السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال" العميان محمود سلمان،  - 

2
 .267، ص 1998، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، "محمد فريد الصحن، سعيد محمد المصري، إدارة الأعمال - 
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  1:ونبين فيما يلي بعض الحواجز التي تحول دون الاتصال الفعال وهي

  :تغيير المعنى المقصود -1

قد يحدث تغيير في المعنى المقصود لأسباب ميكانيكية كعيوب في العصب البصري أو ضعف في تصوير 

ال، وإذا ما حدث ازدواج في المعنى أو الفكرة يمكن التغلب على ذلك عن الرسالة نتيجة تغيير في موجة الاتص

  .طريق ما يسمى بالتقمص وذلك بوضع الشخص نفسه في مكان الآخر

  :لعقبات التعبيريةا -2

فالكثير من الكلمات تحمل أكثر من معنى وفقا للموقف الذي تستخدم فيه وقد تكون لها نفس المعنى 

  . ثقافة ما بينما لا يكون لها معنى أولها معنى في لغات وثقافات أخرىوالمفهوم في لغة ما أو 

  :القابلية للقراءة -3

فعندما تستخدم الكلمات المكونة من عشرة أحرف وكذلك الجمل المركبة في الكتابة، فإنه من الصعب على 

خلال استخدام اللغة الشخص العادي أن يفهم محتوى الرسالة حيث يجب أن يصمم الاتصال لتثبت الرسالة من 

  . السهلة

  :التوقيت -4

يتطلب الأمر للحصول على النتائج المرجوة وصول رسالة في نفس الوقت لكل الأفراد، بينما في أحوال 

  . أخرى يتطلب الأمر وصول المعلومات بالتتابع حسب توقيت زمني مخطط

  :التجريد -5

  .قائق كما ندركها وليس كما هي موجودة فعلانقصد �ا إهمال التفاصيل بحيث يقتصر الاتصال على الح

2:معوقات تنظيمية: ثالثا
  

 :إن للملامح التنظيمية تأثير كبير على نوعية الاتصال السائد ومن ذلك 

  .غموض الأدوار وعدم تحديد الصلاحيات أو عدم مناسبة نطاق الإشراف الذي يؤدي إلى التشويش - 

  . ت ويزيد من وجود احتمالات لضياع المعلومات وعدم صحتهمركزية التنظيم يقلل من سرعة الاتصالا - 

                                                           
1

 .253د سلمان العميان، مرجع سبق ذكره، ص محمو  - 

2
 .253، ص نفسهمحمد سلمان العميان، مرجع  - 
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  . تعدد المستويات الإدارية الذي ينجر عنه طول المسافة القاعدة وقمة الهرم في الهيكل - 

  عدم الاستقرار التنظيمي والتغيرات المتتالية في فترات متقاربة لا يوفر المناخ الملائم للاتصال الجيد - 

لومات أو قصور فيها مما يؤدي إلى عجز في جمع المعلومات وتصنيفها وتوزيعها بحيث عدم وجود إدارة للمع - 

  .تسهم في رفع كفاءة الاتصال

وسوق  القصور في ربط المنظمة بالبيئة الخارجية، فالبيئة من يزود المنظمة بالمعلومات عن المستهلكين والموردين - 

  .العمل
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  :خلاصة الفصل 

 كفاءة الاتصالات في سبق أن الاتصال يشكل اهتماما ملحوظا في المؤسسة، حيث تتوقفنستنتج مما 

 أجزائهاالمؤسسة بتفعيل الاتصال بين  إدارةولضمان ذلك تقوم  ،مختلف ا�الات على مدى اهتمام المؤسسة به

ستمرة طوال حياة المؤسسة، باعتبارها وسيلة لتحقيق التفاعل وتحقيق روح الفريق بين العاملين، وباعتبارها عملية م

فنشاط الإدارة من تخطيط، تنظيم، اتخاذ القرارات، التنسيق، الإشراف المتابعة، الرقابة والتقويم وغيرها من الأعمال 

  .تؤدي كلها بالاتصالات الجيدة في وقت المناسب

ل على اعتبارات  يتوقف نجاح أو فشل عملية الاتصال ليس فقط على علم الفرد القائم بموضوع الاتصال، ب

خبرته في صياغة الأفكار، واستخدام وسيلة الاتصال المناسبة، وكفاءة استقبال وفهم تصرف الفرد : كثيرة منها

وحتى تبرز عملية الاتصال بشكل مناسب وصحيح لا بد من العناية بكافة عناصر ، الأفكارالأخر المستقبل لهذه 

واحد دون العناصر الأخرى لن يفيد في زيادة كفاءة الاتصال، ذلك أن التركيز على عنصر  إذالعملية الاتصالية، 

  .أن أي تعثر في الاتصالات يؤدي إلى شلل عمل المؤسسة واختلالها
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 :تمهيد

 أف ذلك الدنظمة، أىداؼ أىم بامتياز يشكل كونو الجهود، حولو تنصب الذي الرئيسي المحور الأداء يعتبر
 أدائو خلاؿ من مهامو ينجز الذي ىو الأختَ ىذا باعتبار البشري موردىا وفعالية كفاءة بمدى مرتبط الدنظمة لصاح

 في والضعف القوة جوانب لدعرفة الأداء ىذا تقييم خلاؿ من االدنظمة أىدافه تحقق كما الوظائف، من لرموعة
 .الثاني من والحد الأوؿ تحقيق لزاولة البشري موردىا

 :التالية الدباحث الثاني الفصل يتضمن ذلك إلى استنادا 

 العاملين أداء أساسيات :الأول المبحث 
 العاملين أداء تقييم :الثاني المبحث 
 المؤسسة في العاملين أداء وتفعيل الداخلي الاتصال :الثالث المبحث. 
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 العاملين أداء أساسيات :الأول المبحث

 الأداء كاف فإذا اتصالية، وإمكانات وقدرات مهارات من الدنظمات في العاملتُ بو يتمتع عما الأداء يعتبر
 لتحقيقها اللازمة والوسائل الأىداؼ من كلا يعكس فهو منو، الغرض لػقق فإنو الصازه، الدطلوب للعمل مناسبا

 ومحدداتو الأداء مفهوم :الأول المطلب

 حيث مؤسسة، أي أىداؼ أىم يشكل كونو الإدارة جهود حولو تتمحور الذي الرئيسي المحور الأداء يعتبر
 التي وظائفها تؤدي أف يفتًض والتي البشرية، مواردىا أداء مستوى على المجالات لستلف في أدائها كفاءه تتوقف
 فعالية بكل إليها تسند

 الأداء مفهوم :أولا

 بو وقاـ أوصلو الشيء ادى "أدى" الفعل مصدر من العربية اللغة في الأداء 

 عمل يعتٍ والذي (performer) الالصليزية الكلمة من مستمد الأداء مصطلح اللغوي الاشتقاؽ أما
(To perform) اللاتينية اللغة من بدورىا الكلمة ىذه اشتقت وقد 

 حظي حيث الدؤسسات وادارة الاقتصاد حقل في واستعمالا شيوعا الدفاىيم أكثر من الأداء مفهوـ ويعتبر
 مستوى على الأداء مصطلح ورد ما وإذا الاقتصاد، علم في خاصة والدفكرين الباحثتُ قبل من واسع باىتماـ
 الأداء مصطلح لتعريف بالنسبة الباحثتُ بتُ اتفاؽ يوجد لا فإنو الدؤسسة

 ىذا ومدى طبيعتو تحديد في ذلك يساعد حيث الدفهوـ تفستَ حوؿ الدختلفة النظر وجهات وسنعرض
 1.الدفهوـ

 لعوامل وفقا قياسو لؼتلف الأبعاد متعدد مفهوـ بأنو" 1995 :(Holton and bates) عرفو
 2السلوؾ وتقييم الأداء نتائج تقييم ىي القياس أىداؼ كانت اف ما تحديد الضروري ومن :متعددة

 

                                                           
 .103 ص ،2013 الاردف، عماف، والتوزيع، للنشر جرير دار ،1ط ،"والتطبيق النظرية بتُ الوظيفي الاداء وتقييم ادارة " المحاسنة، لزمد ابراىيم -1
 ،2010 ،1ط مصر، الإسكندرية، الحديث، العربي الدكتب ،"والخاصة الحكومية الدنظمات في البشرية الدوارد ادارة فن" مرسى، حامد نبيل -2

 416ص



 الفصل الثاني:.......................................................تحسين أداء العملين في المؤسسة
 

 
52 

 أيضا يتضمن وإلظا الأىداؼ تحقيق على القدرة فقط يشمل لا " :بأنو الأداء مفهوـ إلى دراكر أشار كما 
 1 ."لذا الجيد الاختيار

 الدفروض للمعدؿ وفقا وواجبات مسؤوليات من الوظيفة بأعباء القياـ " :ىو الأداء الإدارية الناحية من أما
 العمل كمية دراسة أي الأداء تحليل طريق عن الدعدؿ ىذا معرفة ولؽكن الددرب، الكفء العامل أدائهم من

 في يعتمد أو أداء اختبارات لو تحري الدوظف ترقية مكاف ولا بينهما، عادلة علاقة إنشاء في يستغرقو الذي والوقت
 لعملو العامل أداء وتقييم وفهم تحليل على تساعد شأنها من بيانات على الحصوؿ يأ الأداء، تقارير على ذلك

 2لزدودة زمنية فتًه في فيو ومسلكو

 والدؤسسات والجماعات الأفراد فعالية على الحكم يتم خلالو من الذي الأساس ىو :بالأداء ويقصد
 3الدؤسسة أىداؼ أو ىدؼ الصاز أخرى زاوية من بو ويقصد

 يعكس والفرد وى لوظيفة الدكونة الدهاـ وإتداـ التحقيق درجة إلى الأداء يشتَ " :"حسن "نظر وجهو ومن
 4الوظيفة متطلبات الفرد بها يشبع أو لػقق التي الكيفية

 :منها عديدة مصطلحات الأداء بمفهوـ ويرتبط

 وواجبات، مسؤوليات من الشخص بها يقوـ التي الوظيفة بأعباء القياـ الدهتٍ بالأداء يقصد :المهني الأداء  -1
 5.الأداء تحليل طريق عن الدعدؿ ىذا معرفة ولؽكن ىذا الددرب، الكفء العامل من أدائو الدفروض للمعدؿ وفقا

 عادلة علاقات وإنشاء يستغرقو، الذي والوقت العمل كمية دراسة الأداء بتحليل يقصد :الأداء تحليل -2
 6بينهما

 زمن خلاؿ الأفراد من لرموعة أو واحد دينجزىا فر  التي العمل كمية الأداء بمعدؿ يقصد :الأداء معدل  -3
 7.العمل كمية لإلصاز اللازـ الزمن مقدار أو للعمل، الطبيعية الظروؼ تحت معتُ

                                                           
 132 ص ،2007 ،1ط مصر، القاىرة، والتوزيع، للنشر الفجر دار ،"البشرية الدوارد تنمية" غربي، علي -1
 31 ص ،2011 الأردف، عماف، ،1ط والتوزيع، للنشر أسامة دار ،"الإدارة معجم" الخالدي، شهاب بدر ابراىيم -2
 172 ص ،2008 ،1ط ,لبناف بتَوت، اللبناني، الدنهل دار ،"ولشارسات اتجاىات البشرية الدوارد ادارة" بربر، بر کامل -3
  215 ص ،2000 ، مصر، الإسكندرية، الجامعة، دار ،"البشرية الدوارد ادارة" راوية، حسن -4
 66ص ،2012 مصر، القاىرة، والنشر، للتدريب العربية المجموعة ،1ط ،"الدتميز الإداري الأداء" لزمد، مدحت النصر، أبو -5
 66 ص سابق، مرجع -6
 66 ص سابق، مرجع -7
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 مدى على أثر الذي الدوقف ومتغتَ جهة من والنتائج الأنشطة بتُ التفاعل دالة فهو :الأداء مستوى  -4
 1أخرى جهة من مهامو الصاز في العاملتُ الأفراد مسالعة

 2.الدنظمة أىداؼ تحقيق باتجاه يصب الأفراد أداء أف من التأكد على تعمل الأداء: إدارة -5
 الأداء ىو مع متفق تنفيذه يتم الذي أف من للتأكد ومستمر دوري بشكل تتم عملية ىي :الأداء متابعو -6

 مع متفق الفعلي الحالي الأداء أف من التأكد الأداء متابعة ىدؼ أف بمعتٌ وميزانيتو، العمل خطو في موضوع
 3.لا أـ الدستهدؼ

 على والتغلب الفعلي الحالي الأداء في القوه ومناطق الالغابيات تدعيم إلى تهدؼ عملية ىو :الأداء تقويم -7
 الأداء وتحستُ تطوير وسائل أحد الأداء وتقويم يعتبر وبالتالي الفعلي الحالي الأداء في الضعف ومناطق السلبيات

 4.بالدنظمة العاملتُ لدى
 الأداء محددات :ثانيا

 من على وىي خارجية ولزددات داخلية لزددات قسمتُ إلى بالعامل علاقتها حيث المحددات ىذه تنقسم
 :التالي النحو

 :الداخلية المحددات /أ 
 :وىي كشخص بالعامل تتعلق لزددات ىي 

 والحركية الجسمية الطاقات يتًجم الذي والحافز الدعم على العامل حصوؿ من الناتج الجهد ىو :الجهد -1
 ينعكس لشا أخرى عوامل وتثبتو عوامل تحفزه طاقات لو الجهد ىذا وأف مهمتو، لأداء العامل يبذلذا التي والفعلية،

 5.الأداء على
 بالكفايات أحيانا وتسمى الوظيفة لأداء اللازمة الشخصية والدهارات الخصائص تلك بها ونعتٍ  :القدرات -2
 وىي ما، بوظيفة يقوـ من في توافرىا من لابد التي أي البديهة، وسرعة والتحمل القدرة الشخصية، بالسمات أو

 6.الوظيفي الأداء لزددات تعتبر أيضا فهي كذلك أنها وبما الأداء، في مباشر بشكل تؤثر

                                                           
 عماف، والتوزيع، للنشر إثراء دار ،1ط ،"مستقبلية ورؤية حديثة أفكار الفنادؽ، صناعة في البشرية الدوارد ىندسة" الحمتَي، الجبار عبد عدناف موفق -1

 208ص  ،2011 الأردف،
 .244، ص2010 عماف، الأردف، والتوزيع، للنشر وائل دار ،1ط ،"البشرية الدوارد إدارة" جودة، أحمد لزفوظ -2
 126ص ،2007 مصر، الإسكندرية، الحديث، الجامعي الدكتب ،"البشرية الدوارد إدارة" الباقي، عبد الدين صلاح -3
  .126 ص الدرجع، نفس -4
 215ص ذكره، سبق مرجع ،"البشرية الدوارد إدارة" لزمد، رواية حسن -5
 27ص ،1985 القاىرة، مصر، للنشر، غريب مكتبة ،"الإنتاجية والكفاية الأفراد إدارة" السلمي، علي -6
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 الوظيفة خلاؿ من لؽارسو أو بو يقوـ الذي للدور فهمو بمدى يتحدد العامل أداء أف يعتٍ :الدور إدراك -3
 ىذا على بناء العمل في وتشختَىا والقدرات دترجمة للجهو  والوعي الفهم ىذا يتضمن حيث بها، يعمل التي

 1.وظيفتو أو عملو جراء للعامل بالنسبة تتشكل التي الفهم،

 :الخارجية المحددات -ب

 :يلي ما في والدتمثل العامل سيطرة خارج يالمحيطة أ بالبيئة تتعلق لزددات ىي 

 كل عادة وتشمل فيها، الوظيفة تؤدي التي الدؤسسة في السائدة التنظيمية البيئة إلى وتشتَ :التنظيمية البيئة -1
 أسلوب السلطة، الاتصاؿ، نظاـ التنظيمي، الذيكل ،ةالأنظمة الإداري الدوارد، توفتَ الإشراؼ، العمل، مناخ من

 2.والعقاب الثواب الحوافز، نظاـ القيادة،
 ما عادة الدتعاقد فالدعلم أدائ، على العامل بو يعمل الذي للتنظيم الخارجية البيئة تؤثر :الخارجية البيئة -2

 مستوى إلى للوصوؿ التحفيز في الغابيا يؤثر قد وىذا الدقيم، الدعلم من أكثر الجهود ويبذؿ والكفايات القدرة لؽلك
 تلعب كما الخبرات، وتبادؿ التحفيز على حصلوا ما إذا للعمل زملاءه بعض دافعية في سلبا يؤثر وقد أدائو،

 الوظيفية الرتب واختلاؼ والدكافئات والحوافز الرواتب فالطفاض الأداء، على التأثتَ في دور الاقتصادية التحديات
 التي فالنتائج وكذلك ارتفاعها حالة في والغابيا تدنيها حالة في العاملتُ أداء على سلبا تأثر أخرى إلى مؤسسة من

 التي الجهود إلى إضافة الدتعامل ىذا لؽلكها التي الوظيفية والدعارؼ الدهارات نتيجة ىي مثلا تجاري متعامل لػققها
 الدنافسة زيادة إلى تؤدي قد عليها، يشرؼ التي الدنتجات أو مثلا، بها يعمل التي التجارية والدنظمة يبذلذا

 اوالدهارات والكفايات العمل متطلبات كل تتأثر حيث الخارجي، المحيط في يواجهها التي الاقتصادية والتحديات
 3.الدوظف أداء على النهاية في التأثتَ ىذا ويصب إلغابا أو سلبا الخارجية بالعوامل التنظيم وبيئة

 
 
 
 
 

                                                           
 98ص ،1987 القاىرة، مصر، للنشر، الجامعية دار ،"الدنظمات في الانساني السلوؾ" عاشور، صقر احمد -1
 216ص ذكره، سبق مرجع رواية، حسن -2
 .115ص ذكره، سبق، مرجع ،"والتطبيق النظرية بتُ الوظيفي الأداء وتقييم إدارة" المحاسنة، لزمد ابراىيم -3
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 .وأبعاده العاملين أداء عناصر :الثاني المطلب
 1العاملين أداء عناصر :أولا

  :منها نذكر عناصر عدة من الأداء يتكوف

 الدرتبطة والمجالات الوظيفة عن العامة والخلقية الفنية والدعارؼ الدهارات تشمل : العمل بمتطلبات المعرفة -1
  .يؤديو الذي العمل عن خيارات من الفرد لؽتلكو ما أي بها،
 العادية الظروؼ في ينجزه أف العامل يستطيع الذي العمل مقدرات بها يقصد :المنجز العمل كمية -2

 منصب في الفرد يبذلذا التي والنفسية الجسمية العقلية، الطاقة عن تعبر أنها أي الالصاز ىذا سرعة ومقدار للعمل،
 .مهامو أداء ءمعينة أثنا زمنية فتًة خلاؿ عملو

 واكتشاؼ العمل وتنفيذ تنظيم على القدرة الفتٍ، والتمكتُ ،الإتقاف النظاـ، الدقة، وتشمل :العمل نوعية -3
 .الأخطاء

 في الدهاـ والصاز العمل مسؤولية تحمل على والقدرة العمل في والجدية التفاني فيها يدخل :والوثوق المثابرة -4
 .عملو نتائج لتقييم الدشرفتُ قبل من والتوجيو للإرشاد الدوظف ىذا حاجة ومدى المحددة، مواعيدىا

 العاملين أبعاد أداء  ثانيا:

 2:وىي للأداء دثلاثة أبعا لظيز
 زمنية، فتًة خلاؿ الفرد يبذلذا التي العقلية والجسمانية أ الطاقة مقدار عن تعبر :المبذول الجهد كمية -1

 .الدبذولة للطاقة الكمي البعد عن معبرة معينة فتًة خلاؿ في كميتو أو الأداء سرعة تقيس التي الدقاييس وتعتبر
 ويندرج الدبذوؿ الجهد وجودة بنوعية يهتم ما بقدر كميتو أو بسرعة كثتَا يهتم لا قد :المبذول الجهد  -2

 درجة تقسما للمواصفات والتي الإنتاج مطابقة درجو تقيس التي الدقاييس من للكثتَ للجهد النوعي الدعيار تحت
 .الأداء في والابتكار الإبداع درجو تقيس والتي الأخطاء من الأداء خلو
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 الذي التًتيب قياس لؽكن الأداء لظط أساس فعلى العمل أنشطة بها تؤدي التي الطريقة ىو :الأداء نمط -3
 بها الوصوؿ يتم التي الطريقة قياس أيضا لؽكن كما الأولى، بالدرجة جسمانيا العمل كاف اداءه،إذا في الفرد لؽارسو

 1.دراسة أو بحث إجراء في يتبع الذي الأسلوب أو معينة، لدشكلة قرار أو حل إلى

 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة في أداء العاملين

 ىذه كل تحديد الصعب من أنو كما الوظائف، باختلاؼ وتختلف تتحدد العوامل من بجملة العماؿ يتأثر
 .الأداء على تؤثر لا عموما، الحياة والاجتماعية أ الحياة والاقتصادية أ الحياة في ظاىرة توجد لا تكاد إذ العوامل،

 يلي: كما العاملتُ وىذين بهما الأفراد أداء ررئيسيتُ يتأث عاملتُ إلى الإشارة ولؽكن

 :الداخلية العوامل  -أ

  :عوامل عدة من تتكوف وىي لستلفة ووسائل متعددة وظائف من الدؤسسة تحتويو ما كل وىي 

 عمليات جميع في مؤثرة وديناميكية فعالية من لو لدا الدؤسسة، في مورد أىم يشكل :البشري العنصر -1
 في الأساس يعتبر البشري فالعنصر الدواقف، فالسريعة لدختل والحلوؿ القرارات اتخاذ في دوره حيث ومن ،الإنتاج
 وتكلفتو وكميتو الإنتاج جودة تحديد

 تقع التي الدوارد لجميع فعاؿ استخداـ في بالغة ةذات ألعي كبتَة مسؤوليات الإدارة عاتق على يقع :الإدارة -2
 والدتمثلة الإدارة، أساليب على يعتمد الأداء معدلات زيادة من  75 %من أكثر أف ويقاؿ الدؤسسة، سيطرة تحت

 أو ضعف أي فإف لذلك الأنشطة، جميع على أساليبها تؤثر حيث والرقابة، والقيادة والتنسيق والتنظيم التخطيط في
 ككل الإدارة فعالية و كفاءة عجز في سببا سيكوف إدارية دعامة لأي تقصتَ

 والسيطرة للتخصصات وفقا العمل وتقسيم والدسؤوليات الدهاـ وتحديد توزيع على يشمل :التنظيم -3
 العمل وأساليب نظم في الجديدة للمستجدات وفقا الأزمة الدتغتَات وإحداث التنظيم في الدوازنة درجة اف والتنسيق،
 بكفاية الأىداؼ وتحقيق الأداء على كثتَا يؤثر أف شأنو من والتدريب والتنمية الحوافز ومنظومة والوظيف،
 2.أعلى وبمستويات

                                                           
 116ص ،2010 الأردف، عماف، للنشر، الفكر دار ،1ط ،"التنظيمي التطوير" عامر، الدطلب عبد سامح -1
 شماؿ اقتصاديات لرلة وىراف، لوحدة للدىن الوطنية بالدؤسسة ميدانية دراسة ،"العاملتُ أداء بمستوى التحفيز علاقة" شوقي، بوري ابراىيم، بلقايد -2

 .262ص ،2007 الثاني، السداسي ،17 العدد افريقيا،
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 من الداخلية البيئة بمكونات يعرؼ وما لوظائفو أدائو أثناء بالعامل تحيط عديدة عناصر توجد :العمل بيئة -4
 تأثتَ لذا الدنظمة، بالعوامل يسمى ما أو إلخ،...الاتصاؿ، الحوافز، نظاـ وراسية، أفقية تنظيمية اجتماعية علاقات

 العيابات ىو والانسحاب العمل في الانتظاـ عدـ أف كما البشري، للعنصر الأدائي السلوؾ على الألعية بالغ
 1 .العمل بيئة لسلبيو يؤدي ما كثتَا العمل، ودوراف والحوادث

 الدتاحة والتًقية النمو فرص ومقدار العامل، يؤديها التي الوظيفة ألعيو مدى إلى تشتَ :العمل طبيعة -5
 يؤديو الذي لالعامل والعم بتُ التوافق درجة زادت كلما حيث الوظيفة، عن الدتًتبة الإشباع ومستوى لشاغليها،

 2.الإنتاجية بالتبعية للمؤسسة وولاؤه دافعيتو زادت
 ؼالصيانة وظرو  ولزاؿ الأداء، على التأثتَ في مركزي دور لذا والدعدات الداكينات إف :الفنية العوامل -6

 الإنتاجية الطاقة ومستوى لحجم لزددة كلها الأدائية والدعرفة الغيار قطع توفر ومدى والدعدات الدكائن التشغيل
 3.الدستخدمة

 4الخارجية: العوامل - ب

 :منها العوامل من قائمة الدؤسسات أداء على الدؤثرة الخارجية العوامل تتضمن
 أنواع الأمية، نسبة المجتمع، في الفردية النزاعات الدوروثة، والتقاليد العادات من : والثقافية الاجتماعية البيئة -1

 .والفتٍ الدهتٍ التعليم برامج
 الأنظمة مرونة السياسي، الاستقرار السياسي، النظاـ طبيعة حيث من وذلك :والقانونية السياسية البيئة -2

 5.الخارجية السياسة والتشريعات،
 6(موجو أو حر اقتصاد) للدولة العاـ الاقتصادي الإطار حيث من وذلك :الاقتصادية البيئة -3
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 المبحث الثاني: تقييم أداء العاملين

 في اليومية حياتنا في لظارسها مستمرة عملية أنها كما قدلؽة، الأشخاص تقييم عملية أف فيو شك لا لشا
 من وغتَىا أنطواني، وأخر اجتماعي شخص الذكاء، ناقص وأخر ذكي أنو شخص على فنحكم عديدة، مواقف

 .التقييم عمليات

 لذا متخصصة وظيفة الوقت مرور مع وأصبحت الأعماؿ ومؤسسات الدنظمات في التقييم عمليو تتبلور 
 .وموضوعي علمي أساسي على توضع رسمية مقاييس فيها وتستعمل أدائها، على مدربوف أفراد بها ويقوـ قواعد

 وأىميتو العاملين أداء تقييم مفهوم :الأول المطلب 

 جميع وعلى الدنظمات في البشرية الدوارد إدارة تدارسها التي الذامة العمليات من الأداء تقييم عمليو تعتبر
 من لرموعة نورد اف لؽكن ىذا وخلاؿ الوظيفة مراكز أقل العاملتُ إلى العليا الإدارة من بدءا الدنظمة الدستويات

 :منها الأداء لتقييم تعاريف

 فتًة خلاؿ اتبعها التي الأعماؿ أساس على الدؤسسة في العاملتُ من الشخص تقييم " :أنو على يعرؼ 
 1".معو يعملوف من مع تصرفاتو وتقييم معينة زمنية

 في وسلوكهم والصازاتهم وصلاحيتهم العاملتُ كفاءة بقياس تعتٍ التي العملية تلك الأداء تقييم ويعرؼ 
 أعلى مناصب وتقلد واستعدادىم الحالية مسؤولياتهم تحمل على مقدرتهم مدى على للتعرؼ الحالي عملهم

 2.مستقبلا

 وفنية أ مهارات وبدنية أ أو نفسية صفات من بو يتعلق ما بكل الفرد أداء تحديد لزاولة " :أنو يعرؼ 
 كضماف وذلك الثانية ومواجهة الأولى تعزيز ولزاولة والضعف القوة نقاط تحديد بهدؼ وذلك سلوكية وفكرية أ
  3".الدستقبل وفي الأف الدنظمة فعالية لتحقيق أساسي
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 الوصفية الدعلومات واستنباط البيانات جمع خلالذا من يتم التي والفنية الإدارية العملية ":بأنو الكبيسي يعرفو
 بالدعدلات أو قرانهم وبأداء السابقة بأدائهما لدقارنتها للعاملتُ فعلا الدتحقق أداء مستويات على تدؿ التي والكمية
 1".يتحقق أف ينبغي ما توضح التي والدعايتَ

 يعطيها التي الدسالعات، ضعف ومكامن قوى مكامن عن تعبر التي والرسمية النظامية الصفة" :أنو يعرؼ
 تحديد بواسطتها يتم التي العملية أنو على ورفقائو فيشتَ عرفو بها، والقياـ بإلصازىا كلفوا التي الوظائف الأفراد

 2".لزددة زمنية فتًة خلاؿ للمؤسسة الفرد يعطيها التي الدسالعات

 موظفيها لفعالة العكسية التغذية على الدؤسسة بواسطتها تحصل التي العملية " :بأنو الأداء تقييم يعرؼ كما
 والدتوقعة الحالية كفاءتهم درجة وتحديد وتعاملهم أدائهم ومستويات ألظاط وتحليل العاملتُ كفاءة قياس طريق عن

 الددراء والتزاـ الاستعداد يتم ضوئها وعلى منها التدريبية الاحتياجات تحديد على يساعدىم لشا للتقييم كأساس
 3".ملالع لرموعات أو فرؽ مستوى على أو الأفراد مستوى على سواء الأداء بتحستُ

 نتائج وتوضح لديها البشرية الدوارد أداء لدعرفة الدنظمة قبل من الدستخدمة الطريقة " :ىو أخر تعريف وفي
 4".منهم الدطلوبة الواجبات لأدائهم الدوظفتُ فعالية التقييم ىذا

 الوظيفة وواجبات مهمات مع مقارنو سلوكو ونوع الفرد أداء مستوى يبتُ دوري تقرير " :أنو على وعرؼ
 5 ."بو الدنوطة

 ىذه أف إلى الإشارة مع بالنتائج، الأىداؼ مقارنو ىو " :الأداء تقييم أف القوؿ لؽكن عامة وبصفة
 6".منها أقل تحقيق لغب لا النشاط، لذذا قياسيو أداء معدلات أنها أو ككل، الدؤسسة أىداؼ ىي الأىداؼ
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 العاملين أداء تقييم أىمية :ثانيا

 1:يلي بما العاملتُ أداء تقييم ألعيو تكمن

 الدنظمة الى الانشداد ودرجة حماس رفع.  
 الدنظمة في مستقبلو بشأف قرارات صدور من عليها يتًتب وما بالدسؤولية الدوظف شعور زيادة.  
 نتائجها على والوقوؼ التقييم عملية خلاؿ من للموظف الدناسب العمل اختيار.  
 النقاط ىذه توضح بتقارير وتزويده الدوظف لدى والضعف القوة نقاط تحديد. 
 الأجر وزيادة والتًقية الدكافأة يستحقوف الذين الدوظفتُ تحديد.  
 العليا للإدارة يرفعونها التي التقارير خلاؿ من الدشرفتُ قدرات على الوقوؼ.  
 ُعنو، الاستغناء أو أخرى، وظيفة إلى نقلو إمكانية ومدى للموظف الحالية الوظيفة مهاـ تناسب مدى تعيت 
 .متدنية إنتاجية كانت إذا

 2:يلي ما الأداء تقييم عملية تستهدؼ كما

 :للفرد بالنسبة الأداء تقييم أىمية

 تقدـ الدكلف عملو مهاـ أدائو في فشلو أو لصاحو مدى إلى ترشده أنها في أدائو، تقييم نتيجة من الفرد يستفيد 
 يعلم حالة ففي التأخر أو التقدـ لضو اتجاىاتو تحديد في بو يستًشد الذي الضوء ىو او جماعتو في بو فأنو أدائو

 فأنو أدائو الطفاض حالة وفي السلوؾ، نفس على ويستَ النهج نفس على الاستمرار على فيعمل التقدـ ىذا أسباب
 السلوؾ عن ابتعاد ولزاولة مستقبلا تجنبها على يعمل وبالتالي الالطفاض ىذا وراء كانت التي الأسباب أيضا يعلم
 قائده نظر وجهة كفاءة من يقلل الذي
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 :العمل لجماعة بالنسبة الأداء تقييم أىمية

 :ىي استخدامات عدة في الأداء تقييم من العمل جماعة تستفيد الأخر الجانب على 

 والدهارات الدعلومات في النقص لرالات عن الأداء تقييم يكشف :التدريبية الاحتياجات عن الكشف -أ 
 .التقييم نتائج عنو تسفر ما سائر على بناء للأفراد اللازمة

 القصور أوجو عن الأداء وتقييم تحليل نتائج تكشف: الأفراد اختيار وأساليب السياسات في النظر إعادة -ب
 .الدطلوبتُ الأفراد على للحصوؿ إليها العمل جماعة تلجأ التي الدصادر في

 العاملين أداء تقييم خطوات :الثاني المطلب

 :في الخطوات ىذه تتمثل

 1الأداء تقييم نظام وضع خطوات :أولا 

  :في تتمثل

 :المقاييس تحديد -1

 بو القياس يتم الذي المحك تصبح حيث بها الأداء مقارنة يتم كي الدعايتَ وضع يتم أف لغب 

 :القياس طريقة اختيار -2

 بها الأداء قياس سيتم التي الطريقة تحديد لغب الأداء لقياس عديدة طرؽ ىناؾ

 :التقييم دورية تحديد  -3

 ستة كل وأشهر أ ثلاثة كل تكوف فقد التقييم، عملية لإجراء الدورية الزمنية الفتًة تحديد بذلك الدقصود 
 .العوامل ومن الدنظمة وحجم النشاط طبيعة حسب أخرى إلى منظمة من ذلك ولؼتلف أشهر
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 :المقيم تحديد -4

 الدعلومات فيو تتوفر الذي الشخص ىو الدوظف بتقييم يقوـ أف لغب الذي الدناسب الشخص أف الدعلوـ من
 لتقييم الأنسب الشخص ىو الدباشر الرئيس أف القوؿ ولؽكن وسلوكو الدوظف أداء مستوى عن والدقيقة الكافية
 قد التي الشخصية الجوانب عن والبعد التقييم عملية في والصدؽ الدوضوعية ألعية الاعتبار بعتُ الأخذ مع الدوظف

 .ذلك في تؤثر

 :المقيم تدريب  -5

 لذي إتباعها الواجب بالإرشادات الدقيمتُ، وتزويد التقييم لعملية السليم التنفيذ على الدقيم قدرة من التأكد
 .التقييم عملية لصاح أسباب أىم من الدقيمتُ دور أصبح

 :التقييم نتائج علنية  -6

 الضعف وجوانب وتعزيزىا القوة لجوانب الدوظف معرفة ذلك من والغاية تقييمو بنتيجة الدوظف مناقشة
 .الدستقبل في ذلك حصوؿ وتفادي

 :التقييم نتائج من التظلم -7

 أخذ إلى الدقيمتُ يدفع قد لشا لو، مرضي الغتَ التقييم نتائج من بالتظلم القياـ في الحق الدوظف إعطاء ىو 
 1.ألعية أكثر وإعطائها الجد لزمل على التقييم عملية

 :التقييم ةتصميم استمار  -8 

 على وكذلك الدطلوبة الدعلومات على لػتوي بحيث مناسب بشكل التقييم لظاذج عمل ىو بذلك الدقصود 
 الوظيفية للفئات مناسبة الاستمارات وضع يتم وأف الفهم ىو الاستخداـ سهل يكوف وأف التقييم عناصر

 2.الدختلفة
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 1التنفيذية التقييم خطوات :ثانيا

 :يلي ما على ويشمل الدقيم التقييمية الخطوات بهذه يقوـ

 لشتاز بشكل االمحددة وفهمه التقييم معايتَ دراسة. 
 ذلك وقياس والصازاتهم العاملتُ أداء ملاحظة. 
 والضعف القوة نقاط وتحديد الدوضوعية بالدقاييس العاملتُ أداء مقارنة. 
 التقييم نتائج على بناءا الوظيفية القرارات اتخاذ. 

 العاملين أداء تقييم معايير :الثالث المطلب

 والكفاءة السلوؾ صلاحية على الحكم في إليها، يستند لزددة معايتَ باستخداـ العاملتُ أداء تقييم يتم
 2:نوعاف والدعايتَ للعاملتُ، الأدائية

 :العناصر -1

 وكفاءة، بنجاح عملو أداء من ليتمكن وسلوكو عملو في الفرد بها يتحلى أف لغب التي الصفات وتشمل 
  ..... التعاوف العمل، في الدواظبة كالخلاص،

 :الفرد بشخصية تتعلق عناصر -أ

 بالصفات العناصر كل تتعلق حيث ،...الاىتمامات، القدرات، القيم، الدهارات، الاستعداد، كالقابلية،
 .وملاحظها تتبعها لؽكن ولا ملموسة غتَ صفات لأنها والتقييم للقياس قابلة غتَ عناصر وىي للفرد، الشخصية

 :الوظيفة أثناء الفرد بسلوك تتعلق عناصر -ب 

 القدرة الرسمية، العمل مواعيد احتًاـ القرارات، اتخاذ على كالقدرة وقياسها ملاحظتها لؽكن عناصر ىي
 الدهارات الأولويات، تحديد الحضور، القيادة، الشخصية، العلاقات التخطيط، التفويض، الدشكلات، حل على

 عمليو من عليها الدتحصل النتائج من انطلاقا العناصر ىذه واختيار تحديد ويتم .الشفوية الاتصالات الإدارية،
 الصفات تحديد مع ،وظيفة كل ومسؤوليات مهاـ بتبياف العملية ىذه تسمح حيث الوظيفة، وتحليل وصف
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 العمل، في السليم السلوؾ ذو الكفء العامل وأداء صفات تدثل والتي الوظيفة، شاغل الشخص في توفرىا الواجب
 .الوظيفة شاغل الفرد وسلوؾ كفاءة وتقييم قياس عند إليها يستند مرجعا تدثل بالتالي فهي

 1:(النتائج ) الأداء معدلات -2

 من الأداء نتائج تقييم ويتم الوظيفة، مستوى على الفرد طرؼ من المحققة بالنتائج الأداء معدلات تتعلق
 :عوامل أربعو خلاؿ

 .متوقعا كاف بما مقارنة الصازه تم ما حجم :الكمية

 .والنوعية الكمية بتُ الدوجودة والعلاقة الدتوقعة، النوعية مع مقارنة الدنجز العمل نوعية ىي ما :النوعية

 أسباب عن البحث يتم تأختَ ىناؾ كاف وإف لزدد، وقت في منهم الدطلوب للعمل العامل الصاز مدى :الوقت
 .والإدارة التخطيط سوء إلى أـ العامل على يعود سبب ىو ىل التأختَ، ىذا إلى أدت التي

 .الدستهدفة التكلفة الفعلية التكلفة مقارنو عند الناتج والالضراؼ النتائج، تحقيق تكلفو معرفو :التكلفة
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 الثالث: الاتصال الداخلي وتفعيل أداء العاملين في المؤسسةالمبحث 

 الآراء ونقل توصيل وفي الدؤسسة في العمل تسيتَ وفي القرار اتخاذ في ىاما دورا الداخلي الاتصاؿ يلعب
 يعد أنو كما معتُ، توجيو لضو سلوكياتهم على التأثتَ في دورا والعاملتُ،ويلعب الإدارة بتُ ما والافكار والدعلومات

 .الدؤسسة وأىداؼ الأداء بتُ يربط منظما إطارا

 المؤسسة في العاملين أداء تحسين في وأثره الفعال الداخلي الاتصال :الأول المطلب 

 أىداؼ اتجاه الاستجابة وخلق والعاملتُ الدؤسسة إدارة بتُ الثقة بناء في الفعاؿ الداخلي الاتصاؿ يساىم
 في العاملتُ رغبة على الغابا يؤثر وىذا بالدؤسسة، ارتباطهم وزيادة الدسؤولية تحمل على العاملتُ ويشجع الدؤسسة،

 .الفردي الأداء مستوى رفع في أساسيا عاملا يعتبر والذي العمل

 ومبادئو الفعال الداخلي الاتصال :أولا 

 الدعتٌ نفس ىو "الدرسل" ذىن في الذي الدعتٌ كاف إذا الفعاؿ الاتصاؿ يتحقق :الفعال الداخلي الاتصال -1
 1.الاتصاؿ من الذدؼ يتحقق وبالتالي "الدتلقي" فسره الذي

 ىدؼ ذي أمر أو طلب معلومةأو أو رسالة أي ايصاؿ على القادر الاتصاؿ ىو الفعاؿ الاتصاؿ ويعتبر 
 الطرؼ عن يصدر ما كل وتقبل الرسالة استيعاب من الطرفتُ كلا يتمكن وبسيط،بحيث سلس بشكل وغاية
 من لكل ولرد مريح بأنو يتميز اتصاؿ وىو الاتصاؿ، ىذا لأجلو جاء الذي الذدؼ لأجل وأقواؿ أفعاؿ من الأخر

 ويتطلب والتفاىم، التصالح من الأجواء في إلا يتم لا بينهما،لكونو العقبات جميع تفويض في ويساىم الطرفتُ
 2.إلصاحو في الطرفتُ من كل جهد

 :الفعال الاتصال مبادئ -2

 3.كثتَة أخرى مبادئ وجود من لؽنع لا وىذا الدبادئ من لرموعو ذكر لؽكن عامو بصفو
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 مع ومباشرة لستصرة تكوف وأف اللغوية والتعابتَ الدستعملة الألفاظ حيث من وضوحها :الرسالة وضوح 
 مضموف الرسالةإلا تحمل لا بحيث لستلفة، لدستويات موجهة كانت إذا الدستويات لكل ووضوحها الخط، وضوح
 .مضمونها تطبيق في خلل حدث والا الرسالة صاحب إليو يرمى الذي التأويل ىو واحد، وتأويل واحد
 عن إليها الدرسل يعتٍ الرسالة في وارد ىو ما كل أف بحيث كافيو الدعلومات تكوف أف :المعلومات كفاية 
 .استزادة أي
 الدناسبة الوسيلة الدناسب الدكاف وفي الدناسب الوقت في انتقالذا تضمن أف الأقل على أو :الانتقال سرعة 
 .الدناسبة الجهة وإلى
 الرسالة في والتنفيذ الاستجابة تضمن حتى لذا الحقيقي الدصدر ىو الرسالة مصدر يكوف أف :الاتصال نطاق 
 أف يفتًض لزددة أوامر تتضمن التي فالرسالة والتنفيذ، الاستجابة تضمن تكوف أف يفتًض أوامر لزددة تتضمن التي

 .الأثر عدلؽة اعتبرت وإلا بسيط موظف أي من وليس العليا الإدارة من أو الرئيس من وارده تكوف
 وسيلة الاتصاؿ باعتبار الأىداؼ، من جملة الاتصالية العملية تحقق أف :والتنسيق والوحدة التكامل مبدأ 

 وتحقيق الدؤسسة أقساـ لستلف في قدراتو بتُ والانسجاـ للتكامل تحقيقو خلاؿ من فعالة، بطريقة وتدعيمها
 .الدهاـ في الضروري التنسيق
 ولستلف الدؤسسة، في الأقساـ لستلف بتُ والنشر الدشاركة مبدأ الاتصالية العملية تضمن أف: المشاركة مبدأ 

 1.للجميع ومفاجئة مفروضة تكوف ولا لنجاحها تأثتَضروري تضمن حتى السلمية الدرجات

 المؤسسة في العاملين أداء تحسين: ثانيا

 التكامل وتحقيق العمليات، وإنتاجية الدخرجات لتحقيق الدتاحة الدوارد جميع استخداـ الأداء يقصد بتحستُ
 من لرموعة توازف الأداء، تحستُ ويتطلب الدثلى، بالطريقة الداؿ رأس توظف التي الصحيحة التكنولوجيا بتُ

 واحتياجات توقعات أف العناصر ىذه توازف الجودة،انتاجية،والتكنولوجية،والتكلفة،ويؤكد" :في تتمثل التي العناصر
 التحستُ إدارة " الدتكامل الدنهج ىذا على ويطلق الاعتبار بعتُ أخذت قد الدؤسسة في الدصلحة أصحاب
 2"الشامل
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 العاملين أداء على الداخلي الاتصال تأثير مظاىر :ثالثا

 الكفاءة مستويات ورفع الأداء معدلات تحستُ في ومؤثر حيوي دور بأداء السلمية الاتصاؿ عمليو تقوـ
 ولعة، بنشاط للعمل دوافعهم وإثارة العاملتُ، وسلوؾ اتجاىات على التأثتَ خلاؿ من وذلك للعاملتُ، الإنتاجية
 تلك العمل في العاملتُ رغبة علي الجيدة الاتصالات الإدارة،وتؤثر وقرارات وسياسات لأىداؼ وتأييدىم وتقبلهم

 .الأداء كفاءة مستوى تحديد في جوىريا عنصرا تعتبر التي الرغبة

 لتأثتَ نتطرؽ متعددة وصورا إشكالا الدنظمة داخل الاتصاؿ يتخذ حيث الفعاؿ، بالاتصاؿ إلا يتم لا وىذا 
 .1الوظيفي الأداء تحستُ في منها البعض

 :العاملين أداء على الرسمي وغير الرسمي لتأثير الاتصا

 والأفقي والنازؿ الصاعد :الاتصاؿ أنواع ويشمل :الرسمي الاتصال أثر -1

 :يلي ما في العاملتُ أداء حسن في تأثتَىم ويتمثل :الصاعد الاتصال -أ

 تكوف قد الدرؤوستُ، طريق عن عليها تتحصل التي الدعلومات بأف الفعلي الإلؽاف العليا للإدارة توفر إذا 
 2.الدنظمة أىداؼ تحقيق بشاف مفيدة
 القواعد إتباع على ويساعدىم بالعمل إدراكهم ينمي العمل في النظاـ حب صفة العاملتُ اكتساب 

 لأدائو الصحيحة
 3.العمل في الرغبة على لػفز للمنظمة، بالانتماء الشعور تنميو كذلك 

 4:يلي فيما العاملتُ أداء حسن في تأثتَه ويتمثل :النازل الاتصال- ب

 كانت كلما العمل كفاءة من ويرفع الدنظمة داخل الدعلومات وانسياب تدفق على الاتصاؿ ىذا يساعد 
  .للاتصاؿ جديدة أنظمة ىناؾ
 العملية بيئتهم على وتنعكس الدنظمة، تدس تطورات من يستجد ما مواكبة على الدنظمة في العاملتُ يساعد. 
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 في موضوعية أسس غياب من عليها يتًتب وما والدرؤوستُ، الرؤساء بتُ الفاعلة الاتصاؿ قنوات غياب 
 .صحيح والعكس انتاجيتهم من يقلل العاملتُ، مع التعامل

 1:يلي فيما العاملتُ أداء حسن في تأثتَه ويتمثل :الأفقي الاتصال -ج

 الدختلفة الأخرى الدستويات في او الاشرافي، الدستوى ذات في الجهود تنسيق على الأفقي الاتصاؿ يعمل 
 طريق عن أي فقط أوامر طريق عن يتحقق اف لؽكن لا التنسيق وذلك للمنظمة، الدرسومة الأىداؼ تحقيق لضو

 2:في يساىم الأفقي الاتصاؿ أصبح وإلظا السلطة خط طوؿ على النازؿ الاتصاؿ

 ومتًابط متكامل كفريق والعمل العاملتُ جميع بتُ الفعاؿ التعاوف تحقيق 
 للإلصاز بينهم ما في والدباشر السريع بالاتصاؿ يسمح. 
 الآخرين. خبرات من للاستفادة فرصة يعطي 

 :العاملين أداء تحسين في الرسمي غير الاتصال أثر -2

 تتوقف لا التفاعل فعمليات الرسمي، التنظيمي بالذيكل منظمو أي في اتصاؿ ينحصر لا أنو القوؿ لؽكن 
 وجو وىو طبيعي أمر وذلك التنظيم لػددىا التي الرسمية القنوات ذلك في تتجاوز بل الوظيفية، العلاقات على فقط

 بصورة يتم العمل لغعل لشا بينهم والتماسك الألفة روح ولؼلق العاملتُ بتُ العلاقات يعزز إذ الدنظمة، لصالح الغابي
 3:يلي فيما العاملتُ أداء على لشيزاتو خلاؿ من الرسمي غتَ الاتصاؿ أثر ويظهر أيسر،

 تلقائي تعبتَ فهو الرسمي، الاتصاؿ قنوات في بثو قبل الخبر ينشر قد فأحيانا الانتشار، وسهولو بسرعة لؽتاز 
 الدنظمة في قضايا أو مشاكل عدة عن وعفوي
 وأكثر أوفر معلومات يقدـ لأنو الرسمي غتَ الاتصاؿ إلى وتصنيفها، الدعلومات مراقبة عملية في الإدارة وتلجأ 

 ة.ضعيف الرسمي الاتصاؿ ثقافة كانت إذا خاصة تفصيلا
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 العاملين أداء تحسين في الداخلي الاتصال إستراتيجية أىمية: الثاني المطلب

 تتم وإلظا نادر، بشكل أو دوري أو موسمي بشكل تتم ولا مكثفة عملية ىي الداخلي الاتصاؿ عملية أف 
 خوؼ يوجد ولا رسميات توجد ولا والعاملتُ الرئيس بتُ حواجز يوجد لا الناجحة الدؤسسات ففي دائم، بشكل

 الدؤسسات، في الاتصالية الإستًاتيجية ألعية تظهر واحدة، ىي والعمل الدؤسسة مصلحة لأف الرئيس، لساطبة من
 1:يلي فيما ألعها نوجز والدؤسسة العامل على نتائج عدة خلاؿ من ومظاىرىا

 الإدارية الدستويات مع الدتكررة لقاءاتو في تتمثل ناجحة بإستًاتيجية يعمل والذي الناجح الرئيس أولويات إف 
 صحيح، بشكل يتبنوىا حتى ،إليهم وأىدافها وغايتها الدؤسسة رسالة ونقل نفوسهم في الدعنوية الروح لبث الدختلفة

 ىذه تنادي حيث الدكشوؼ، على كالإدارة الاتصاؿ، وإستًاتيجية أدبيات في حاليا تطرح برامج في ىذا ويؤكد
 خاصو معلومات توجد لا شيء، كل على للاطلاع العاملتُ أماـ الأمور جميع بكشف الدنهجية الإدارية البرامج

 لا العليا الإدارة بأف الثقة للعامل تعطي ذاتها حد في قوة الأختَة ىذه الدعلومات، في شركاء الدؤسسة في الجميع إلظا
 مرتبطة حوافز ولؽنحو الدؤسسة، في أدائو مستوى وتأثتَ تأثتَه حجم تحديد من لؽكنو الذي ىذا الخفاء، في تعمل
 .الفردي بأدائو
 مع الرئيس يتعامل حيث بالتجواؿ، الإدارة الداخلي للاتصاؿ الناجحة الاستًاتيجيات بتُ من أيضا وىناؾ 

 ىذا ولػل عملهم، مكاف في معهم الوقت بعض وقضاء إليهم والتحدث بينهما التجوؿ خلاؿ من مباشرة العاملتُ
 الإدارة أسلوب ويهدؼ الديداف، من مباشرة الدعلومة على للحصوؿ الرسمية الاتصاؿ أساليب لزل الأسلوب
 الدستويات لستلف بتُ الشخصية العلاقات وتعزيز والعاملتُ، الرئيس بتُ الرسمية الحواجز كسر إلى بالتجواؿ
 .بالدؤسسة

 العامل استعداد عنها ينتج والثقة الدؤسسة، في والعاملتُ الرئيس بتُ الثقة تعزيز أيضا الدظاىر بتُ ومن 
 خلاؿ من وتظهر والعاملتُ الرئيس بتُ متبادؿ شكل في يكوف قويا سلاحا بذلك وتعتبر ،الآخرين مع للتفاعل

 .الدؤسسة في أداءه
 الصادؽ الاتصاؿ على تعتمد عندما خصوصا الدؤسسة في ألعيو لذا الناجحة الاتصالية الإستًاتيجية إف 

 .الدؤسسة في العاملتُ لدى جيد أداء تكوين إلى تؤدي التي الدقومات أىم من وىي والعاملتُ، الرئيس بتُ والصريح

                                                           
 لنيل مقدمة مذكرة ،"(للجمارؾ العامة الدديرية حالة دراسة) البشري، العنصر أداء تفعيل في واثره الدؤسسة في الداخلي الاتصاؿ" مسرحد، بلاؿ -1

  ،2009/2008 الجزائر خدة، بن يوسف جامعة التسيتَ، علوـ قسم الأعماؿ، إدارة تخصص التسيتَ، وعلوـ الاقتصادية العلوـ في الداجستتَ شهادة
 146-144ص
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 للعنصر والدهارة الكفاءة تعزيز في يتمثل أخر مظهر لصد الدؤسسة في الاتصالية الإستًاتيجية مظاىر من إف 
 .الدؤسسة في الجماعي العمل وتقوية البشري
 وغاياتها الدؤسسة أىداؼ خلف للوقوؼ استعداده خلاؿ من الدؤسسة في البشري للعنصر الانتماء تحقيق. 
 َروح وخلق والدعرفة الدهارة واكتساب والتفوؽ الإبداع على العاملتُ وتشجيع جيد تنظيمي مناخ توفت 

 .مستمر اتصاؿ وجود و بشفافية الدؤسسة في الدعلومات لتدفق نتيجة الدبادرة،
 جهودىم بها توجو التي الوسيلة ىو أخرى جهة من والعاملتُ جهة من والدشرفتُ الرؤساء بتُ الاتصاؿ إف 
 اتصالية شبكة عبر لؽر وتحفيزىم، بينهم ما في العمل وتنسيق تكوينهم خلاؿ من الدؤسسة أىداؼ تحقيق أجل من

 وتتعلق ومستمرة متواصلة اتصالية حركة تتطلب الأعماؿ تلك وكل للمؤسسة، الذيكلي التنظيم مع عادة تتطابق
 الداخلية الاتصالات عملية تعتبر إذ عليها والدشرفتُ الشبكة ىذه بفعالية بعيد حد إلى الدؤسسة نشاط أو بنتائج

 1.الدؤسسة في وظائف أىم من

 المؤسسة في العاملين وأداء الفعال الداخلي الاتصال بين العلاقة :الثالث المطلب

 بهذا تتعلق نتائج - العاملتُ أداء -والأداء الدؤسسة في الفعاؿ الداخلي الاتصاؿ بتُ العلاقة عن يتًتب
 نستنتج أف لؽكن العاملتُ أداء على الداخلي الاتصاؿ لػدثها التي التأثتَ علاقة نتيجة وىذا وبالدؤسسة، الأختَ
 2:يلي فيما تتمثل نتائج الدؤسسة في والأداء الفعاؿ الداخلي الاتصاؿ بتُ العلاقة

 البشري العنصر بتفعيل المتعلقة النتائج :أولا

 :في البشري العنصر بتفعيل الدتعلقة النتائج نذكر أف لؽكن

 بالانتماء شعورىم الدؤسسة في العاملتُ أداء على الداخلي الاتصاؿ تأثتَ عن يتًتب :الانتماء تحقيق .1
 للعاملتُ رغبة وجود على يدؿ وىذا ، ككل للمؤسسة و العمل لفريق وانتمائهم للمهاـ انتمائهم الداخلي،
 نقص وكذلك التغيب نسب تدني عنو ينتج للعاملتُ الالغابي السلوؾ ىذا الدؤسسة، داخل الدوجود للمناخ وتقبلهم

 .العمل دوراف معدؿ في
 الدؤسسة، أعماؿ في الدشاركة في الرغبة العاملتُ نفوس في لؼلق الداخلي الاتصاؿ :الفعالة المشاركة .2

 الأداء، تحستُ تجاه موضوعو يستَ والذي والنقاش للحوار المجاؿ وفتح الدؤسسة، أىداؼ تجاه بالدسؤولية وشعورىم
                                                           

 .146ص السابق، الدرجع -1
 368، ص 2010 عماف، للنشر، الاردف، صفاء ، دار1ط عملية"، وحالات نظري اطار البشرية الدوارد ادارة "شيخا،  ابو احمد نادر -2



 الفصل الثاني:.......................................................تحسين أداء العملين في المؤسسة
 

 
32 

 أىداؼ بتُ التوافق لتحقيق موجهة وىياكلها الدؤسسة أنظمو تكوف الالصاز،كما وحب الدسؤولية تحديد بواسطة
 .أخرى جهة من العاملتُ وأىداؼ جهة من الدؤسسة

 من عامليها أداء مستوى بتطوير الدؤسسة تقوـ :والمهارة المعرفة اكتساب العاملين أداء مستوى تطوير .3
 الدؤسسة، أىداؼ لبلوغ بفعالية وظائفهم لأداء لازمة وقدرة مهارة إكسابهم خلاؿ من وتنميتهم تدريبهم خلاؿ
 إكسابهم إلى ويستهدؼ والوظيفية، الدهنية الناحية من الفرد سلوؾ في تعديل إلغابي الداخلي للاتصاؿ ىنا ويكوف
 1.أدائهم مستوى لتحستُ للعاملتُ والاتجاىات والخبرات الدعارؼ

 لتحقيق ويعمل الدؤسسة، في دور ولو مهم بأنو يشعر العامل أف بها يقصد 2:الوظيفة بمعنى العامل شعور .4
 واشباع العمل في التميز تحقيق في يساىم لشا أشمل معتٌ إلى لزدود معتٌ من العمل معتٌ لو فيتغتَ مشتًكة، أىداؼ

 فقط وليس والتفاىم والحوار والاتصاؿ الأخرين مع والتواصل التفاعل مهارات اكتساب مثل الدعنوية الحاجات
 .الدادية الحاجات لإشباع

 الدطلوب باتجاه سلوكهم لتوجيو الداخلي الاتصاؿ على العاملتُ شؤوف إدارة تستند :الوظيفي الرضا تحقيق .5
 أساليب بتبتٍ يقوـ أف الددير على للعاملتُ، الدطلوب الرضا تحقق الدثاؿ سبيل على والتعليمية التدريبية فالأنشطة

 وأحاسيسو العامل مشاعر عن يعبر العمل في الرضا أف .رضائهم وتحقيق العاملتُ تحفيز على قدرة و ملائمة أكثر
 عن معو رئيسو سلوؾ ومن بو، المحيطة الدشجعة والعوامل العمل من يستمد الذي الاشباع مدى العمل،وىو تجاه

 .معو والتفاعل الاتصاؿ طريق

 المؤسسة وكفاءة الأداء بفعالية المتعلقة النتائج :ثانيا

 الوظيفية والسلوكيات الدهارات تطوير و تدكينهم من للعاملتُ، تقدمو أف لؽكن ما كل الدؤسسة قدمت إذا
 فعاليتها لتحقيق الدؤسسة أو الفرد لصالح الشخصية القدرات وتوظيف الأداء، وتحستُ الكفاءة زيادة في لتساىم
 3. نذكر الدؤسسة وكفاءة الأداء بفعالية الدتعلقة النتائج من وكفاءتها

 خاصة فيها، العاملتُ على تحافظ التي ىي الناجحة الدؤسسات إف :البشري العنصر على المحافظة -1
 أو مالية علاوات كتقديم الدادية سواء التحفيز، عوامل لذم توفر كما والكفاءات الخبرات ذوي منهم الدتمكنتُ

                                                           
 388سابق، ص مرجع -1
 الأردف، عماف، للنشر، اليازوري دار العربية، ط ،"البشرية الدوارد إدارة في الإستًاتيجية الوظائف" جواد، حستُ عباس العزاوي، الله عبد لصم -2

 .350، ص2010
 .228، ص2010، الأردف، عماف،  للنشر زمزـ ، دار1ط البشرية"، الدوارد إدارة ": النبي عبد لزمد احمد  -3
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 المجاؿ لذم وفتح أمورىا في بمشاركتهم الدؤسسة قياـ و الدبذوؿ، للجهد تعبتَا تشجيعية شهادات كتقديم معنوية،
 على ينعكس الذي أدائهم وتحستُ رفع إلى يؤدي بدوره وىذا بفعالية، بهم الاتصاؿ طريق عن باقتًاحاتهم للإدلاء
 .الدؤسسة في العاـ الأداء

 خلاؿ من بو يليق مركز أو مكانة منحتو قد الدؤسسة بأف يشعر الذي فالعامل :البشري العنصر ولاء زيادة -2
 بعض في الاعتبار بعتُ أرائهم اخذ و العمل أمور في واستشارتهم والإدارة، العاملتُ بتُ الدكثفة الاتصاؿ عملية

 الإنتاجية وتحستُ وعطائهم أدائهم خلاؿ من ذلك ويظهر للمؤسسة، العاملتُ ولاء زيادة في يساىم ذلك القضايا،
 .الدؤسسة في
 :العاملين بين العلاقة وتحسين والتجديد التطوير برامج المؤسسة تبني -3

 الدناسب، الوقت في الضرورية الدعلومات لذم وتوفر جيدة، بطريقو بالعاملتُ الاتصاؿ الدؤسسة أحسنت إذا 
 الدعارؼ من عريضة خلفية وإكسابهم الأفراد تعليم خلاؿ من الدؤسسة، بها تقوـ التي البرامج فيكل ذلك يساعد

 من وتطويرىم، بعضهم مع الغابي ىل التعامل من الأفراد تدكن أف شأنها من النظرية،التي والاتجاىات والدعلومات
 التغيتَ كل لتقبل وتأىيلهم التجريب و والمحاولة الديدانية الدمارسة طريق عن وظيفية أدائية مهارات إكسابهم خلاؿ
 1.الدؤسسة في لػدث

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .228ص سابق، مرجع -1
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 : الفصل خلاصة

 في أدائو كفاءة تتوقف حيث الدؤسسة، في كبتَا اىتماما يشكل البشري العنصر أف نستنتج سبق لشا 
 ككل، الدؤسسة أداء على آلية بصفة يعود للفرد الدتميز فالأداء بو، الدؤسسة اىتماـ مدى على المجالات لستلف
 كما والدهارات، القدرات حيث من العاملتُ عند الضعف مواطن تحديد في يساعد الأداء تقييم فإف وبالتالي
 الدكاف في الدناسب الفرد وضع يتم العملية بهذه عملو، بيئة في التأقلم على الدوظف قدرة مدى عن يكشف

 الدستوى ذات الشاغرة الدناصب لتولي وترقيتهم الأفراد أفضل اختيار إلى البشرية الدوارد ادارة تقوـ كما الدناسب،
 .الحالية وظيفتو في للبقاء الفرد صلاحية مدى ستقرر كما الأعلى

 كما الأفراد، سلوؾ وتعديل تحريك على والعمل الأفراد بتُ الدعلومات تبادؿ ىو الداخلي للاتصاؿ الرئيسي الذدؼ
 تنتقل التي والتقارير الدقابلات خلاؿ من الدؤسسة أعضاء لؽارسها التي الأعماؿ على الدتابعة أحكاـ في يساىم

 الضعف نقاط على الوقوؼ من الددير يتمكن وبذلك الدختلفة، الإدارية الدستويات عبر الأفراد بتُ باستمرار
 .الدؤسسة أداء في عالية كفاءة يضمن بشكل لدعالجتها والسعي الأفراد بأداء الخاصة
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 تمهيد:

خدمات متطورة من  إلذالبنوك العمومية في الجزائر والتي تحاول الوصول  أىممن  البنك الوطني الجزائرييعد ب
العديد من وسائل الدعرفة في عملو والاىتمام بكل التطورات التكنولوجية الجديدة في لرال الخدمات  إدماجخلال 

 إلذومهامها، وكذا سنتعرف  أىدافهابكل  البنك الوطني الجزائريوفي ىذا الدبحث سيتم التعرف على ب الدصرفية.
دمة البنك على الخط التي يوفرىا البنك سنتعرف على خ وأخيراسلسلة التطورات التكنولوجية التي شهدىا البنك 

 ىي:مباحث  3 إلذلزبائنو في ىذا الفصل سنتطرق 

 الوطني الجزائريبنك  تقديم:  الأولالمبحث 

 وكالة خنشلة BNA  315 دراسة حالة: المبحث الثاني
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البنك الوطني الجزائريتقديم ب: الأولالمبحث   

مع ذكر ، ومهام البنك أىدافالبنك: تعريفو ومراحل تطوره وكذا  نشأة إلذسنتطرق في ىذا الدبحث 
  . لبنك الوطني الجزائريالذيكل التنظيمي ل

البنك تعريفو و تطوره نشأة: الأولالمطلب   

في تدويل النشاط الاقتصادي سنتطرق في ىذا الدطلب الذ اىم العوامل  البنك الوطني الجزائريب لأهميةنظرا 
 ومراحل تطوره. إنشاءه إلذ أدتالتي 

البنك الوطني الجزائريب نشأة: نبذة تاريخية عن أولا  

وكان مكلفا  1966يونيو  03الصادر في  178/66البنك الوطني الجزائري بموجب قانون   إنشاءتم 
اد ولستلف قطاعات الاقتص، قطاع التجارة الخارجية، ادية وتتمثل في القطاع الزراعيبتمويل عدة قطاعات اقتص

ة ىامة للدولة وللاقتصاد البالغة التي تكتسبها الفلاحة الجزائرية فتطورىا يعتبر خطو  للأهمية. ونظرا الزراعي
 .الفلاحي

، 1982مارس  13ه الدوافق ل 1402 عام الأولذجمادى  17الصادر في  82/106وبموجب الدرسوم 
و حدد  16/03/1982في  11حيث نشر القرار في الجريدة الرسمية رقم ، البنك الوطني الجزائريب إنشاءتم 

 . الأساسيقانونو 

 وقد ظهر ىذا البنك في الفتًة لسببين رئيسيين هما:

الغذائي للبلاد ورفع الدستوى الدعيشي  الأمن .الرغبة في تدعيم قطاع الفلاحة بهدف زيادة مردوديتو ومنو تحقيق1
 وتحسين ظروف حياتهم . الأريافلسكان 

  الإنتاجنشوء ىذا البنك من اجل رفع حصة الدنتجات الزراعية في لرال  إلذ أدت. الظروف الاقتصادية التي 2
 جديدة . أراضيستصلاح زيادة الدساحات الصالحة للزراعة وا ،الآبارالوطني، تنمية الرعي ببناء السدود وحفر 

نوك الدتخصصة للتكفل بتمويل احتياجات القطاع الفلاحي بفي قائمة ال البنك الوطني الجزائريولقد انضم ب
وكذا تدويل لستلف النشاطات والدتمثلة في بناء السدود والدؤسسات الفلاحية والصناعية الدرتبطة مباشرة بقطاع 
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قطاع الصيد البحري وتنظيم الغابات . كذالك تدويل كل  إلذ إضافةالفلاحة وكذا لستلف التنظيمات الفلاحية 
 .الأريافالدشاريع التي تساىم في تنمية 

تعريف بالبنك: ثانيا  

" ىو ىيئة عمومية اقتصادية تتمتع بالشخصية الدعنوية وكذا الاستقلال  B.N.A" البنك الوطني الجزائري
البنوك  لتجاريا مثبنكا  أصبحالبنك  أنوبما  ،الأريافمهمتو تطوير القطاع الفلاحي وترقية عالد ، التسييرفي 

كما يعتبر البنك ،  ... فانو يدول لستلف القطاعات الاقتصادية وفي شروطCPA، BDL ، الأخرىالتجارية 
 . الأخرىصاحب اكبر شبكة بنكية في الجزائر بالدقارنة مع الذيئات 

، BNAوكالة متنازل عنها من طرف البنك الوطني الجزائري  140تكون البنك من  الأمرفي بداية 
عامل مابين 10000يشغل البنك حوالر ، لرموعة جهوية لزلية  31وكالة و 350يحتضن في يومنا ىذا  وأصبح

 وموظف . إطار

 هما: أساسيتينبوظيفتين  البنك الوطني الجزائرييقوم ب

  يع الاعتمادات.وتوز  إيداعبنك 
  الفلاحة.بنك التنمية الذي ينفذ الدخططات وبرامج 

 البنك الوطني الجزائريثالثا: مراحل تطور ب

 بمراحل عدة نوجزىا في مايلي:  البنك الوطني الجزائريمر ب

  عن البنك الوطني الجزائريتفرع ب: (1898-1892ى )الأولالمرحلة 

 كان ىدف البنك ىو فرض وجوده الأولذوخلال ىذه السنوات ، 1982( سنة BNAالبنك الوطني الجزائري ) 
ن وخلال فتًة زمنية تدكن البنك م، وذلك يفتح العديد من الوكالات في الدناطق الفلاحية، ضمن العالد الريفي

 اكتساب سمعة وكفاءة عالية في تدويل القطاع الزراعي والصناعة الغذائية والصناعة الديكانيكية الفلاحية .

 ( 1888-1898المرحلة الثانية) : من  أخرىلرالات  إلذ أفاقواستطاع البنك خلال ىذه الفتًة توسيع
 حيث في : الآلر الإعلامتقنية  بإدخالفقام ، النشاطات الاقتصادية

 1991" قام بتطبيق نظام :SWIFT عمليات التجارة الخارجية الدولية" لتطبيق. 
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 1992" قام بوضع برلريات :Progiciel Sybu بفروعو الدختلفة للقيام بالعمليات البنكية ) تسير "
 إدخالكذلك ،  الدعلوماتية على عمليات التجارة الخارجية إدخال إلذ إضافةالقروض تسيير عمليات الصندوق( .

 لسطط الحسابات الجديدة على مستوى الوكالات .
 1993 :الدعلوماتية على جميع العمليات البنكية . إدخال 
 1994 ب .دة تتمثل في بطاقة التسديد والسحر خدمة جدي: ظهو 
 1996 :عملية الفحص السلكي " إدخالLe Traitement" ، والتي سهلت العمليات البنكية عن بعد

 وفي الوقت الدطلوب .
 1998. قام البنك بتشغيل بطاقة السحب مابين البنوك : 
 ( 2005-1888المرحلة الثالثة :)بنكا  أصبحك ميدان العالدية حيث خلال ىذه الدرحلة تم دخول البن

 الأعمالشاملا يتدخل في تدويل لستلف القطاعات الاقتصادية وخاصة لرال الاستثمار الدستعمل م طرف رجال 
 في سنة : أهمهامشاريع عدة  إنشاءحيث تم 

 2000 البنك و كذا الصاز لسطط التسوية  لأداء: القيام بفحص دقيق و شامل لنقاط القوة والضعف
 لدطابقة القيم الدولية. للمؤسسات

 2001 والتقنية . الإدارية الإجراءاتتخفيف ، الدالر والحسابي بالتطهير: قام البنك 
 2002 تنظيم البرنامج " إعادة: تعميم نظام الشبكات المحلية معProgiciel Sybu كزبون مقدم  "

اعتمد بنك بدر ، ن اجل تلبية رغبات زبائنوللخدمة .وبصدد مسايرة التحويلات الاقتصادية والاجتماعية وكذا م
تطهير في ميدان المحاسبة  إحداثى أ إضافةعلى عصرنة البنك وتحسين الخدمات،  أساسالبرنامج خماسي يتًكز 

 وفي ميدان الدالية .
  ( خلال ىذه الدرحلة قام البنك  2005الدرحلة الرابعة :)تخصصو في الديدان الفلاحي  بإعادةحتى يومنا ىذا
 منو تدويل النشاطات الفلاحية والمجالات الدتعلقة بها.و 
 نستطيع ان نقدمو في نقاط رئيسية ىي: البنك الوطني الجزائريومن خلال تعرضنا لدراحل تطور ب 

 في ترتيب البنوك التجارية . الأول. يعتبر البنك 1

 .1991" منذ سنة SWIFT. استعمالو لنظام "2

 في لستلف عمليات التجارة الخارجية . الآلر الإعلام. استعمالو لنظام 3
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 كثافة .  الأكثر. الشبكة 4

 . ىو بنك شامل وعالدي يدول لستلف القطاعات الاقتصادية .5

 البنك المجالس مع خدمات شخصية. مبدأبنك جزائري يطبق  أول. 6

 ساعة. 24. ترتيب القروض الوثائقية في مدة 7

 ت الحقيقي وعن بعد.. القيام بالعمليات البنكية في الوق8

 يف بالوكالة )خنشلة( ونشاطاتهاالمطلب الثاني: التعر 

 (:315خنشلة ) البنك الوطني الجزائري: تعريف بأولا

يتكون من ثلاث طوابق تم تقسيمها  مساهمة،في شارع " بوقفة الذاشمي"، وىو شركة  البنك الوطني الجزائرييقع ب
 حسب الذيكل التنظيمي التالر :

 الوطني الجزائري للبنكالهيكل التنظيمي : ثانيا

والحفاظ من السرقة والتلف والتضخم  الأمنمن اجل جذب الزبائن وتلبية حاجياتهم والتي تتمثل في   
حمل كثيرة في كل مرة ولذذا الغرض ولتلبية ىذه  إلذوكذلك تسديد مصاريفهم عن طريق الشيكات دون الحاجة 

 : ذلك لأجلمصالح الحاجيات كلها فالبنك يقتًح عدة 

 البنك:  وأقسامالتعريف بمصالح  -1

 . مصلحة الصندوق: 1

 إيداعاتسواء على شكل ، أنواعهاىذه الدصلحة تهتم باستقبال الزبائن وفتح حسابات لذم على اختلاف 
يدنح  أنجميعها تسمى بالودائع لتمكن البنك  الأموالوىذه ، او لفوائد لأجل أوالحسابات الشخصية الجارية 

ومن اجل تلبية ىذه الحاجيات فان البنك يستعمل  الأجلطويلة  أو) اقلها سنة( ومتوسطة  الأجلقروض قصيرة 
 واستعمالذا . الأموالتقنيات وقواعد لتنظيم تدفق ىذه 
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 ،ولكل دولة قوانينها الخاصة في ىذا المجال والدستمدة من القانون الددني والتجاري والقوانين الخاصة بالبنوك
لان تطبيق ىذه القوانين والقواعد يؤدي للوقوع تحت العقوبات الدهنية والجنائية في بعض الحلات لسوء استعمالذا 

 ىي على التوالر:  أقساموتحتوي ىذه الدصلحة على ثلاثة 

 قسم التحصيل، قسم التحويل، قسم الشباك

 ( :Service de Guichetقسم الشباك)  -أ

 على:ويحتوي 

 .صرف الصكوك 
 النقدي. الإيداع 
 .تسيير دفاتر الصكوك 
 .الدعالجة اليدوية 

 : (Service de Versementقسم التحويل)  -ب

حيث يزيد ىذا ، أخرحساب  إلذحيث ينقص ىذا الدبلغ بمقدار معين ، وفيو يتم نقل مبلغ من حساب
انتقال الدال يتم  أنوالقصد منها استعمال الصكوك طالدا ، بنفس الدقدار الدنقول وىو صيغة مبسطة للدفع الأخير

وقسم ، الحسابات لديهم أصحابوالتحويل لو صيغة خطية يضعها البنك تحت تصرف ، داخل البنك نفسو
 التحويل تكمن مهامو في:

 .التحويل الدسلم 
 . التحويل الدستلم 
 تحت التصرف. إيداع 
 .رسائل الاعتماد 

 :  (Service Encaissement  قسم التحصيل )  -ج
 تكمن مهامو في:  

 . الدصادقة على الصكوك 
 . معالجة الصكوك والسندات الدقدمة للتخليص عن طريق لستلف الوكالات 
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 . )غرفة الدقاصة ) غرفة التعويض 
  دائنةأو الوضعية الدالية للبنك مدينة. 

 : وتتلخص مهامو في: . مصلحة المراقبة2

 .يومية الوكالة 
  ومسك السجل بين الدقرات. الأستاذمسك دفاتر 
 .تسيير حسابات البنك الدركزي 
  جديد فيما يخص لرال البنك (. ماىوالاتصال بكل  أي)  الإعلاميالربط 

 مصلحة الشؤون القانونية :. 3

 الحسابات التي تفتح في البنك : أنواعومن بين : مراقبة الدلفات الخاصة بفتح الحسابات -أ

 تفتح للموظفين والتعاونيات والذيئات غير التجارية.: حسابات الشيكات 
 تفتح للتجار والفلاحين وكل الذيئات التجارية.: الحسابات الجارية 
 الأشخاص.حساب يفتح لمجموعة من : الحساب الجماعي 
 أويكون ىذا الحساب بفائدة  أنكن يدطبيعي و  شخصيتم فتح دفتً الادخار لكل : حساب الادخار 

 بدون فائدة.

قد يفقد صاحب الحساب دفتً شيكاتو او شيك معين او يوقع على بعض : المعارضات على الشيكات -ب
يقدم كتابيا معارضة على دفع سلسلة من الشيكات  أنتسرق وبالتالر عليو  أوالشيكات  على بياض فتضيع منو 

وحالة الشيك عند الضياع، ثم يسلمو بعد ، بحيث يبين فيو رقم الحساب وتاريخ الضياع او السرقة، شيك لزدد أو
وتتم ، كافة الوكالات ومصالحو الدختصة لدنح تسديد ىذه الشيكات  بإعلامالبنك الذي يقوم  إلذعليها  الإمضاء

 الدعارضة في ثلاث حالات :

 . حالة السرقة 
 . حالة الضياع 
 صاحب الشيك. إفلاس 
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بتجميد كل الحسابات الخاصة  الأخيرلدى البنك يقوم ىذا  في حالة وفاة زبون: مراقبة ملفات انتقال التركة -ج
 الوثائق التالية : إحضارثم يتم الاتصال بورثتو ويطلب منهم ، بهذا الزبون

 .الفريضة 
 . شهادة الوفاة 
  من الضرائب . الإعفاءوثيقة 
  الأموالويقوم البنك بتقسيم ىذه ، حساب خاص إلذمن حسابو  أموالوالتًكة فتحول  بإعلانشهادة 

 على الورثة حسب الشرع.

 ( : Feuille Serice Porteمتابعة ملفات الحسابات الخاصة بالخصومات والنزاعات ) -د

ويتم في ىذا القسم استقبال الشيكات والكمبيالات والسندات ، وتعتبر ىذه الدصلحة بمثابة العمود الفقري للبنك
وينقسم ىذا ، الأخرىمن البنوك  أووتتم عملية التسديد من نفس البنك ، وتحصيلها وتخصمها، أنواعهابمختلف 
 فرعين : أوقسمين  إلذالقسم 

 ويتم التعامل فيو بين البنوك الدتواجدة في مدينة خنشلة فقط :فرع الحافظة المحلية 
  (BADR- BDL ) 
 :البنك الوطني الجزائرييتم التعامل مع كل وكالات ب فرع الحافظة غير محلية. 

 وتحتوي ىذه الدصلحة على قسمين:: (Service D’exploitation  ) . مصلحة الاستغلال البنكي4

 يلي : وتتمثل مهامها فيما: قسم الحرمة التجارية -أ

 ؛ تقييم الدشاريع 
 ملفات القروض ) العمومية والخاصة(؛ إنشاء 
  الضمانات؛اخذ 
  التمويل؛متابعة لسطط 
 النشاط؛قطاع  تحليل دراسة السوق حسب 
 النشاطات في مواعيدىا ؛ تحضير تقارير 
 ضمان مردودية عالية للخزينة ؛ 
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  الذيئات العليا للفصل فيها ؛ إلذتحويل ملفات القروض التي تفوق صلاحيات الوكالة 
  الدتعلقة بتكوين الدوظفين الأساسيةتطبيق التعليمات 

 وظائف ىذا القسم تتمثل في : إن :قسم الدراقبة والتسيير -ب

  الدباشرة وغير الدباشرة ؛ تالالتزامامراقبة 
 مراقبة ملفات الاستثمار؛ 
 مراقبة وتحليل الديزانية ؛ 
 مراقبة السير الحسن للأرشيف؛ 
 تسيير ومتابعة ملفات الديون ؛ 
 .العمل على صيانة وتجديد الوثائق التنظيمية 

 : أقسامثلاثة  إلذوتنقسم : . مصلحة الشؤون الخارجية5

 التوظيف :وىذا القسم يقوم بما يلي :قسم  –أ 

 .فتح الحسابات 
  أشهرترقيم الدلفات وتصفية الحسابات الخاصة بالبنك الدركزي كل ستة. 

 قسم الوثائق وتسيير الحسابات :يقوم بالدهام التالية : –ب 

 .القبض الوثائقي 
  حساب رئيسي (. أوحساب واحد  إلذيومية لستصرة ) تقليل الحسابات 

 لتحويلات :ويقوم بالدهام التالية :ج _ قسم ا

 .التحويل التجاري وغير التجاري 
 . الدبادلات اليدوية 
  بالعملة الصعبة. الأجلودائع 
 .تسيير العقود 
 الشهرية. الإحصائيات 
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 ) وكالة خنشلة (   لبنك الوطني الجزائريلالهيكل التنظيمي : (1شكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

–وكالة خنشلة  – الجزائريالبنك الوطني : بمصدر  
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وأىدافومهام البنك : المطلب الثالث  

 : مهام البنك.أولا

 تتمثل مهامو في :: كبنك تجاري  البنك الوطني الجزائري. ب1

  خزينة (. أوبنك تجاري ) قرض، صرف اي معالجة جميع العمليات التي يقوم بها 
 .فتح حسابات لكل شخص يقدم طلبا 
  لرالات التوفير والاحتياط .الدشاركة في جميع 
  مؤسسات القرض العمومي . تعاملو مع 
 .القيام بتمويل عمليات التجارة الخارجية ولزاولة تقدنً تسهيلات للاستثمار الوطني 
  الأجلمنح قروض قصيرة ومتوسطة. 

 : للمراقبةكوسيلة   البنك الوطني الجزائري. ب2

 لدخططات والبرامج الدتعلقة بها.مراقبة تطابق التدفقات الدالية للمؤسسات مع ا 
 . تتدخل دوريا في وضعيتها وتسييرىا الدالر 

مهمة خاصة في أن : للبنك يلخص مهامو من خلال الدادة الرابعة التي تنص على التأسيسين و القان أنلصد 
طبقا للقوانين والتنظيمات الدعمول بها في  أشكالذاتنفيذ جميع العمليات الدصرفية والاعتمادات الدالية بمختلف 

 يكتسي طبقا للسياسة الحكومية تنمية لستلف القطاعات الفلاحية.، القروض والدساهمة فيها

 تقديدو لدساعدات لدختلف الدؤسسات التي تساىم  إلذ إضافة، تدويل العمليات الفلاحية والزراعية والصناعية
 .الأرياففي تنمية عالد 

  التجارة ...( في شكل قروض.، الدشاريع الخاصة بالاستثمارات ) الصناعات الصغيرةتدويل 
  البنك يدول الاستثمارات الخاصة بهذا القطاع مثل فح مراكز تصوير طبية أنتدويل قطاع الصحة حيث ،

ذا وى   3.5سنوات بمعدل فائدة سنوية  5ومراكز التحليل الطبي ...الخ على شكل قروض لددة ، صيدليات
 في الدناطق الريفية.

  تشغيل الشباب تخص  إطارحيث تدنح قروض في : الأريافتدويل بعض الاستثمارات الخاصة بتطوير
 وكذا تدعيم مشروع تربية الحيوانات كالأبقار والأغنام وشراء العتاد الفلاحي.، وسائل نقل الدسافرين
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  لدوازنة الوضعية  أيضا الحملات الفلاحية ويقوم البنك بتقدنً حملة من قروض الاستغلال كقروض لتمويل
 الدالية للمؤسسات ) السحب على الدكشوف(.

 البنك الوطني الجزائريثانيا: أىداف ب

 تتمحور أىداف البنك في النقاط الرئيسية التالية :

  والاستثمار في ، التحسينات عليو بإدخالمساهمة البنك في سياسة التنمية وتجديد القطاع الفلاحي
 النشاطات الأكثر مردودية.

 الزراعية والصناعية وكذا مساعدة الفلاحين في ترويج الدنتجات للمساهمة في ، تطوير الدنتجات الغذائية
 التجارة الخارجية ودعم الدهن الحرة.

  في لرال تقدنً الخدمات وتحسين ظروف العمل الأخرىالدنافسة مع البنوك  إلذيهدف البنك الدركزي ،
 الخدمات للعميل . أحسنوتوفير 

 . تجديد الدمتلكات والوسائل 
 .تطوير نوعية الخدمات الدقدمة 
 . التكوين الجيد للمستخدمين لضمان التسيير الحسن 
 .الدساهمة في دعم الاقتصاد الوطني 
 . توسيع لرالات القرض في قطاعات غير القطاع الفلاحي 
  الأريافالدساهمة في تحسين ظروف الدعيشة والعمل تطوير. 
 فعالية في جميع الدوارد. أكثرسياسة  إيجاد 
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 واىم خدمات بنك، المطلب الرابع :منتجات وتكنولوجيات

يقدم البنك عدة خدمات ومنتجات تقليدية وحديثة وىذا لتحقيق رضا الزبائن بكل مستوياتهم وباختلاف 
 حاجاتهم ورغباتهم .

 الوطني الجزائريالبنك تكنولوجيات وخدمات ب، منتجات: الأولالفرع 

 البنك الوطني الجزائريمنتجات ب: أولا

 ىذه الدنتجات في : أىمتتمثل    

  والدعنويين الذين يدارسون نشاطا تجاريا )تجار الطبيعيين للأشخاصالحساب الجاري: يكون مفتوحا ،
 فلاحون ...الخ( . ىذا الدنتج الدصرفي بدون فائدة.، مؤسسات تجارية، صناعيون

  أيتدارس  الجماعات التي لا أو الأفرادحساب الصكوك )الشيكات( :تكون حسابات مفتوحة لجميع 
 الراغبين في الاستعانة بالشيكات لتصفية الحسابات . الأجور...الخ( . وذوي ، اداراة، نشاط تجاري ) جمعيات

 دفتً توفيرLivret épargne BADR :ادخار  وىو عبارة عن منتج مصرفي يدكن الراغبين من
بدون فوائد حسب رغبات الددخرين،  أوفوائد لزددة من طرف البنك  أساسالفائضة عن حاجاتهم على  أموالذم

في جميع الوكالات التابعة  الأموالوباستطاعة ىؤلاء الددخرين الحاملين لدفتً توفير القيام بعمليات دفع وسحب 
 .خرلآمن مكان  الأموالدفاتر التوفير مشاكل وصعوبات نقل  أصحابللبنك وبذلك فان ىذا الدنتج يجنب 

  دفتً توفير الشباب Livret épargne Junior الددخرين للمتمدرس  أبناء: لسصص لدساعدة
سنة  19 أعمارىمتتجاوز  والتدريب على الادخار في بداية حياتهم الادخارية. ىذا الدفتً يفتح للشباب الذين لا

ون الدفع في صورة نقدية كي أنكما يدكن ،  دينار500 ب الأولريين حيث حدد الدفع من طرف لشثليهم الشرع
 الأىليةمنتظمة . كما يستفيد الشاب صاحب الدفتً عند بلوغو  أوتوماتيكية أوعن طريق تحويلات تلقائية  أو

 جزائري . مليونين دينار إلذسنوات الاستفادة من قروض مصرفية تصل  5قدمية التي تزيد عن القانونية ذو الأ
  بطاقة بدرCarte BADR : حيث تدكن من  البنك الوطني الجزائريىذه البطاقة موجهة لزبائن ب

 أصحابهاكما تدكن   DABالنقدية  للأوراق الآليةالنقدية عبر الدوزعات  للأوراقالقيام بعمليات الدفع والسحب 
 .الأخرىللبنوك  الآليةمن القيام بعمليات السحب من الدوزعات  أيضا
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  سندات الصندوقLes bons de caisse الطبيعيين لأشخاصوبعائد موجو  لأجل: عبارة عن تفويض 
 .والدعنويين

 للأج يداعاتالإ termes à   Les débots والدعنويين الطبيعيين الأشخاصوىي وسيلة تسهل على 
 لزددة بنسبة فوائد متغيرة من طرف البنك. آجال إلذالفائضة عن حاجاتهم  الأموال إيداع
  حساب بالعملة الصعبةLes comptes devises  منج يسمح بجعل نقود الددخرين بالعملة الصعبة:

 الدتاحة في كل لحظة مقابل عائدا لزددا حسب شروط البنك.

 اتالاعتماد إلذ إضافةكالدفتً الدخصص للسكن   البنك الوطني الجزائريلدى ب أخرىكما توجد عدة منتجات 
 والقروض التي يدنحها البنك لزبائنو التي تكون وفق دراسات وشروط مسبقة.

 BNAتكنولوجيات بنك : ثانيا

وتطويره وجعلو يواكب التطورات البنكية  وتنعصر  إلذعدة تحولات تهدف  البنك الوطني الجزائريشهد ب       
 والتغييرات . الإصلاحاتاقتصاد الدعرفة يجب على البنك القيام بالدزيد من  إلذالعالدية حيث انو في ظل الانتقال 

الجديدة باعتبارىا الخطوة  والتكنولوجيات الآلر الإعلامنولوجيات كت إدخالاىتمامات البنك ىي  أولت كان
 :1 في تعزيز البنية التحتية الأولذ

 لتطبيق عمليات التجارة الخارجية .  Swift: تطبيق نظام 1991

مع فروعو الدختلفة للقيام بالعمليات البنكية ) تسيير القروض،  Logiciel Sybu: وضع برلريات 1992
 الفحص عن بعد لحساب الزبائن(.، تسيير الدودعات، تسيير عمليات الصندوق

عمليات فتح القروض الوثائقية لا  أصبحتعلى جميع عمليات التجارة الخارجية حيث  الآلر الإعلام إدخال -
 . الأكثرساعة على  24تفوق 

 لسطط الحسابات الجديد على مستوى الوكالات . إدخال -

 على جميع العمليات البنكية . الآلر الإعلام إدخالعمليات  إنماء: 1993

                                                           
1

للمؤسسات  مداخلة ضمن الدلتقى الدولر "الدعرفة: الركيزة الجديدة والتحدي التنافسي "المعرفة في البنوك الجزائرية " بن وسعد زينة ،مباركي سمرة  -
 .2005 -11 -13/ 12والاقتصاديات " جامعة بسكرة ،
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 : تشغيل بطاقات التسديد والسحب في بعض الوكالات الرئيسية .1994

فحص والصاز العمليات البنكية عن بعد ، (Télétraitementلفحص السلكي)عمليات ا إدخال: 1996
 ( .Télétransmissionوفي الوقت الحقيقي ) 

: وضع برنامج خماسي فعلي يرتكز خاصة على عصرنة البنك وتحسين الخدمات وكذلك 2000-2002
 التالية :تطهير في ميدان المحاسبة والديدان الدالر والذي نتجت عنو الالصازات  إحداث

 : القيام بفحص دقيق لنقاط القوة والضعف للبنك والصاز لسطط تسوية الدؤسسة لدطابقة القيم الدولية .2000

والتقنية الدتعلقة بملفات  الإدارية الإجراءاتالنظر وتقليل الوقت وتحقيق  وإعادة: التطهير الحسابي والدالر 2001
 القروض.

 ( مع الخدمات الدشخصة.Banque assiseتحقيق مشروع البنك الجالس ) -

( عبر Mega-Pacلسطط جديد في الحسابات على مستوى المحاسبة الدركزية وتعميم شبكة ) إدخال -
 تطبيق نظام يختص بالية الدفع في لرال التعامل والاقتًاض. إنشاءالوكالات والدنشات الدركزية وكذا 

 كزبون للخدمة .  SYBUتنظيم البرنامج  إعادة: تعميم نظام الشبكة المحلية مع 2002

 تعميم البنك الجالس مع الخدمات الدشخصة على جميع الوكالات الرئيسية . -

للخدمات يسهل عملية التًكيب،الصيانة عن  AXYSنظام معلوماتي جديد معد من طرف  إدخال: 2003
 لبشرية.بعد وحتى فيما يخص الجانب القانوني والشرعي لشا يسهل تسيير الدوارد ا

 .الآليةطرق العمل بالنقود  إدخال -

 في لستلف وكالات البنك . E-gouvernementبرنامج الحكومة الالكتًونية  لإدخال: التحضير 2004

 للأوراق ألرتجربة ناجحة لعملية السحب تتم من خلال شباك  أول: شهر سبتمبر من ىذه السنة عرفت 2005
ولذ لسنة الأ الأشهرغفير ) وكالة الشراقة ( كما استمرت العملية طوال  وإعلاميالنقدية وسط حضور جماىيري 

 من اجل تعميم استعمالذا في لستلف الوكالات عبر الوطن . 2006
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البنك الالكتًوني التي تسمح للزبائن بالاطلاع مباشرة على حساباتهم  أنظمة: شروع البنك في اعتماد 2011
للمؤسسات لتحويل احور العمال دون التنقل من  أيضانت والسماح وطلب دفاتر الشيكات على شبكة الانتً 

 BADRقام بنك  أيضاالتحويل عن بعد ولستلف التعاملات الدالية والدصرفية .  إلذ إضافة، مقرات عملهم
 . 1ةالدتداولمن حيث بطاقات السحب  الأوليعتبر البنك  إذ، بتطوير وسائل الدفع الالكتًوني وتوفير البطاقات

 البنك الوطني الجزائريالخدمات المقدمة من طرف ب: الفرع  الثاني

 ين ومعنويين.يطبيع لأشخاصوموجو ، ىو حساب غير مقيد بسندات بنكية: الأجل إيداع. حسابات 1

  بالعملة الصعبة :توضع تحت تصرف العميل في كل وقت بنسبة فائدة حسب الشروط  الأموالحساب
 العاملة للبنك.

  بمعدل فائدة ثابت تدفع  الأقلدج على  10000 ـيقدر الدبلغ ب، بالعملة المحلية ) الدينار( الأموالحساب
 الددة الزمنية المحددة من طرف البنك. آخرفي 

دج 10000 ـيقدر ب الأدنى والدعنويين والدبلغ ينبأجل موجو للأشخاص الطبيعي إيداعىو . سندات الصندوق: 2
 لفائدة متغيرة .

متوفرة لدى الوكالات الجزائرية،   أوتوماتيكيةىذه البطاقة تسمح بالسحب نقدا عن طريق موزعات : . بطاقة3
ساعة وحتى في الأعياد  24تسهيل عملية السحب والتي تسمح لصاحبها بالسحب : ومن فوائد ىذه البطاقات

 تجنب الانتظار الطويل في شباك البنك . إلذ إضافةوأيام العطل 

 الحقيقية ؛ أوقاتهات البنكية عن بعد وفي . معالجة العمليا4

 . تسهيل تغيير الحسابات عن بعد؛5

تسجل فيها لستلف  الأشخاصتشجيع التوفير والادخار يقوم البنك بفتح دفاتر  إطارفي  :دفتر التوفير لبنك. 6
 والسحب. الإيداععمليات 
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 خنشلة  BNAدراسة حالة : نيالمبحث الثا

الأدوات الدنهجيـة الدسـتعملة لجمـع البيانات والدعلومـات في ىذه الدراسـة، فالدقابلـة  أىمن تعتبر الدقابلة مـ
عبـارة عن لقـاء مباشـر يجـري بـين الباحـث ومبحـوث واحـد أو أكثـر من ذالـك، في شـكل مناقشـة حـول موضـوع 

ية مباشـرة تسـتعمل مـن اجـل مسـائلة أفـراد ىـي تقن معـين، قصـد الحصـول علـى حقـائق معينـة، والدقابلـة الشخصـية 
يريـد استكشـاف الحـوافز العميقـة للأفـراد واستكشـاف  ىي أفضـل التقنيـات الدسـتعملة لدـا بكيفيـة منعزلة،الدقابلـة

ة إمـا الأسـباب تسـتعمل الدقابلـة عـاد ونتيجـة لذـذه، خـلال خصوصـية كـل حالة الأسـباب الدشـتًكة لسـلوكهم مـن
كثـيرا أو للتعـود علـى الأشـخاص الدعنيـين بالبحـث قبـل إجـراء اللقـاءات مـع عـدد اكـبر   لرهولة للتطـرق إلذ ميـادين

وينبغي ، باســتعمال تقنيـات أخـرى، ويتقـدم الدسـتوجب في إطـار مقابلـة البحـث بمجموعـة من الأسـئلة الدـراد شرحها
 .لية إن تكـون مقابلة البحث جد

 : أساليب جمع البيانات والأدوات المستخدمة في الدراسة الأولالمطلب 

ىذا الدطلب سوف نتطرق إلذ الأسـاليب والأدوات الدسـتخدمة في دراسـة الجانـب التطبيقـي  من خلال
 للوكالـة لزـل الدراسة وتم الاعتماد على ما يلي لجمع البيانات :

 أولا:أساليب جمع البيانات

 المصادر الثانوية:   -1 

نة بالدراسـات السـابقة والاطـلاع علـى الأبحـاث ـة والدلتقيـات وكـذالك الاسـتعاوتتمثـل في البحـوث الجامعي
اجـل  الدراسـة بشـكل علمـي، وذلـك مـن ىـذه العلميـة الدتعلقة بالدوضوع، ومعظم الدراجع التي تساىم في إثراء

 .ذ صورة عما يحدث في لرال الدراسةري واخظالعلمية الدساعدة في تغطية الجانب النالتعـرف علـى الأسس والطرق 

  يةالأولالمصادر  -2

اعتمدا في بحثنا على دراسة حالة أي دراسة تطبيقية لوكالة خنشلة للقيام بتجميع الدعلومـات اللازمـة منهـا 
ية والـتي لذـا علاقـة مباشـرة الأولة لجمع البيانات الدراسة على الدقابل والخاصـة بموضوع الدراسة، حيث اعتمدت ىذه

في الجانـب النظري سـابقا، وتدـت ىذه الدقابلـة في لستلـف  اجـل عـرض مـا تم دراسـتو بموضـوع الدراسـة، وذلـك مـن
الدقابلـة علـى الجاـب المحاسـبي أي مصـلحة المحاسـبة، بالإضـافة إلذ الاستعانة بمصـلحة  ىـذه مصـالح الوكالـة، وركـزت
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الإدارة الـذي قـدم لنا الإطـار الدنهجي للدراسـة الديدانية الـذي يحتـوي علـى التعريـف بالوكالـة وىيكلهـا التنظيمـي 
 ومهامهـا وأىدافها واىم الخدمات الدقدمة من طرف الوكالة .

  انيا :الأدوات المستخدمة في الدراسةث

حيـث  -وكالـة  خنشلة  -البنك الوطني الجزائريىذه الدراسة على الدقابلـة مـع لستلـف مسـئولر ب اعتمدت
وقـد تم ذالـك بإعـداد لرموعـة من ، كانت ىذه الدقابلـة كـأداة لجمـع البيانـات الـتي لذـا علاقـة بموضـوع الدراسـة

ىنـاك خطــوات جـدر بنا إتباعها عنـد إعـداد  سـتخدامها في جمـع البيانـات والدعلومـات، حيـث أنالأسـئلة تم ا
 ىي كالأتي : الخطوات الدقابلـة وىـذه

  :تحديد نوع المعلومات المطلوبة -1

عليها الدرحلة بتحديد الدعلومات الدطلوب الحصول  ىذه وقمنا في ىي أول الدراحل وأهمها في إعداد الدقابلة،
  :ثم حددنا لستلف أقسام الوكالة التي تتم فيها الدراسة وهما، بما يخدم أىداف البحث

 قسم المحاسبة ؛ -

 قسم الإدارة.-

 الأسئلة. وقسمنا الدعلومات الدطلوبة على شكل نقاط ورتبنا الأسئلة ترتيبا منطقيا بعد تحديد العدد الدناسب من

   :تصميم أسئلة المقابلة -2

طريـق جمـع  فشـكل الأسـئلة يتوقـف عـن، حيـث الشـكل والصـياغة والدضـمون والتسلسـل لـك مـنوكـان ذا
البيانـات حيـث كـان طـرح الأسـئلة بصـياغة عربيـة بسـيطة، رغـم إلدـام معظـم مسـئولر ومـوظفي البنـك بالغـة الفرنسـية 

قســم المحاســبة، فالأســئلة الدباشــرة الــتي تم طرحهــا بهـدف الحصــول علــى إجابــات واضــحة  مسئولوخاصـة 
وصــريحة،و في مضمون الأسئلة قمنا بمراعاة عدة اعتبارات كأن تحقق الأسئلة فائدة للبحث وتتماشى مع موضوع 

الاستفسـارات العامـة الـتي تـدور  الأسـئلة مـن جيووفي تسلسل الأسئلة راعينا التـدرج في تو ، البحث وتغطـي جوانبو
 حـول الوكالـة إلذ الأسئلة الدتخصصة والتي تدور حول عنوان الدراسة.
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   :اختبار كفاءة المقابلة -3

خلال طرح لرموعة من الأسئلة على بعـض الأفـراد حـتى  قبل البدء بدراستنا قمنا بإجراء تجربة أولية من
ناحية  الدراسة، واكتشاف أي خطأ من ملائمة استخدام الدقابلة لتحقيق الأىداف منمدى  من نـتمكن

 الدضمون.

  :إعداد المقابلة في شكلها النهائي-4

إن الدقابلة عامل أساسي في لصاح وتحقيق أىداف البحث، وىذا مـا يؤكـد ضـرورة العنايـة بـإخراج الدقابلـة في 
 .تثير اىتمام الباحثين وتحقيق أىداف الدراسةصـورتها النهائية بشكل لائق، حيث 

 أساليب المعالجة الإحصائية: -5

  " SPSS" الاجتماعية للعلوم الاحصائية بالحزمة الاستعانة تدت العينة، أفراد بيانات لتحليل

 العينة: خصائص وصف -6

 الدتغيرات حسب الددروسة العينة لأفراد العامة الخصائص بوصف قمنا الاستبيان، استمارات استًجاع بعد
  .التعليمي الدستوى السن، الجنس، :التالية
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 :المقابلة نتائج تحليل  :المطلب الثاني

 نقوم ،التنظيمي الذيكل في والدوضحة 315البنك الوطني الجزائري وكالة خنشلة  تركيبة أساس وعلى 
 يلي: كما الشخصية البيانات حسب و الدراسة عينة نتائج بتحليل

 الشخصية البيانات : الأول المحور 

 العاملين: جنس -1

 الجنس حسب الدراسة عينة أفراد توزيع يبين :(1) رقم الجدول

 
 الجنس حسب الدراسة عينة أفراد توزيع يبين: (2)  الشكل رقم
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 الجنس حسب الدراسة عينة توزيع يبين :(10) رقم الشكل

 13 الإناث ومن  87% نسبتو ما أي الذكور من 87 أن الجنس حسب العينة أفراد توزيع الجدول يبين
 في للإناث الضعيف الحضور ملاحظة يدكن الجدول ىذا لنتائج قراءتنا خلال ومن ، 13%نسبتو يعادل ما أي

 315)البنك الوطني الجزائري وكالة  إدارية عمل بيئة من مأخوذة الدراسة عينة أن من الرغم وعلى الدؤسسة، ىذه
 العمل طبيعة : منها نذكر العوامل من لرموعة إلذ ذلك ويرجع الذكور، نسبة من اقل الإناث نسبة فان خنشلة(

 . التقنية الكفاءة كثيرة أحيان في يتطلب والذي الدؤسسة في

 العاملين: سن -2

 السن حسب الدراسة عينة أفراد توزيع يبين :(2) رقم الجدول 

 

 .السن حسب الدراسة عينة أفراد توزيع يبين ( : 3) رقم الشكل
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 تعتمد الدراسة لزل الدؤسسة ان العينة، لأفراد السن حسب النسب توزيع شكل خلال من لنا يتضح
 بمجموع % 97 بلغت مئوية بنسبة سنة 20 من أكثر أعمارىم تتًاوح التي الشباب فئة على الأولذ بالدرجة

 3 ب تقدر وبنسبة عامل 3 تكرار بمجموع سنة 20 من اقل أعمارىم العينة أفراد باقي اما ، عامل 97 تكرار
 من الدزيد ومنها البشرية طاقاتها كل من الاستفادة لأجل للمؤسسة ايجابيا مؤشرا ذلك اعتبار ويدكن %

 .ذاتها لتحقيق الدسؤوليات

 للعاملين: التعليمي المستوى -3

 للعاملين التعليمي المستوى حسب الدراسة عينة أفراد توزيع يبين :(3) رقم الجدول 

 

 التعليمي المستوى حسب الدراسة عينة أفراد توزيع يبين (:4) رقم الشكل
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 ، جامعي مستوى لديهم الأكثرية أن لصد التعليمي الدستوى حسب النسب توزيع ان نلاحظ ، الجدول خلال من
 حيث 25% مئوية بنسبة ثانوي مستوى لديهم الثانية الفئة أما عاملا 74 تكرارىم بلغ اذ ، %74 مئوية بنسبة

 تكرارىم بلغ اذ %1 بنسبة ثانوي من اقل الدستوى ذات معدومة الشبو الثالثة الفئة أما ، عاملا 25 تكرارىم بلغ
 الاستفادة اجل من للمؤسسة بالنسبة جيدا مؤشرا الجدول من عليها الدتحصل النتائج خلال من ، عامل 1

 الدسؤوليات من الدزيد إعطائها خلال من ، التسيير في الكفاءات ىذه باشتًاك سواء كفاءتها من القصوى
 والعملية للعمل الحسن السير على للسهر لذا الفرصة إتاحة خلال من او القرارات اتخاذ عملية في واشتًاكها
 منتظمة.  بصفة التنظيمية

 الجنس حسب الدراسة عينة توزيع يبين ) ( : رقم الشكل

 13 الإناث ومن % 87 نسبتو ما أي الذكور من 87 أن الجنس حسب العينة أفراد توزيع الجدول يبين
 في للإناث الضعيف الحضور ملاحظة يدكن الجدول ىذا لنتائج قراءتنا خلال ومن ، %13 نسبتو يعادل ما أي

 315الوطني الجزائري وكالة )البنك  إدارية عمل بيئة من مأخوذة الدراسة عينة أن من الرغم وعلى الدؤسسة، ىذه
 العمل طبيعة : منها نذكر العوامل من لرموعة الذ ذلك ويرجع ، الذكور نسبة من اقل الإناث نسبة فان خنشلة(

 تتطلب والتي الدؤسسة بها تقوم التي الأشغال طبيعة ، التقنية الكفاءة كثيرة أحيان في يتطلب والذي الدؤسسة في
 الإناث. من أكثر الذكور لصد ما لذذا) الاستعداد وتوفر ،(والغاز الكهرباء) الدخاطر تحت العمل تقبل أحيانا

 العاملين: سن -2

 السن حسب الدراسة عينة أفراد توزيع يبين :(2) رقم الجدول 
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 .السن حسب الدراسة عينة أفراد توزيع يبين ( : 5) رقم الشكل

 
 تعتمد الدراسة لزل الدؤسسة ان العينة، لأفراد السن حسب النسب توزيع شكل خلال من لنا يتضح

 بمجموع % 97 بلغت مئوية بنسبة سنة 20 من أكثر أعمارىم تتًاوح التي الشباب فئة على الأولذ بالدرجة
 3 ب تقدر وبنسبة عامل 3 تكرار بمجموع سنة 20 من اقل أعمارىم العينة أفراد باقي اما ، عامل 97 تكرار
 من الدزيد ومنها البشرية طاقاتها كل من الاستفادة لأجل للمؤسسة ايجابيا مؤشرا ذلك اعتبار ويدكن %

 .ذاتها لتحقيق الدسؤوليات

 للعاملين: التعليمي المستوى -3

 للعاملين التعليمي المستوى حسب الدراسة عينة أفراد توزيع يبين :(3) رقم الجدول 
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 التعليمي المستوى حسب الدراسة عينة أفراد توزيع يبين (:6)  رقم الشكل

 
 مستوى لديهم الأكثرية أن لصد التعليمي الدستوى حسب النسب توزيع أن نلاحظ ، الجدول خلال من

 مئوية بنسبة ثانوي مستوى لديهم الثانية الفئة أما عاملا 74 تكرارىم بلغ اذ ، %74 مئوية بنسبة ، جامعي
 %1 بنسبة ثانوي من اقل الدستوى ذات معدومة الشبو الثالثة الفئة أما ، عاملا 25 تكرارىم بلغ حيث %25

 اجل من للمؤسسة بالنسبة جيدا مؤشرا الجدول من عليها الدتحصل النتائج خلال من ، عامل 1 تكرارىم بلغ إذ
 من الدزيد إعطائها خلال من ، التسيير في الكفاءات ىذه باشتًاك سواء كفاءتها من القصوى الاستفادة

 للعمل الحسن السير على للسهر لذا الفرصة إتاحة خلال من او القرارات اتخاذ عملية في واشتًاكها الدسؤوليات
 منتظمة.  بصفة التنظيمية والعملية
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 وكالة خنشلة 315المطلب الثالث: أثر الاتصال الداخلي على أداء العاملين في البنك الوطني الجزائري 

 قمنا ، وكالة خنشلة 315في البنك الوطني الجزائري  العاملين أداء على الداخلي الاتصال تأثير كيفية لدعرفة
 يلي: كما تحليلية دراسة عليها، أجرينا الدتحصل الإجابات خلال ومن عبارات، 9 تسع بوضع

  العاملين اداء على الداخلي الاتصال اثر :(6) رقم جدول

 
 المصدر: من إعداد الطالبة
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 وتقييم تحديد في دور لو الداخلي الاتصال ان على بشدة الدوافقة نسبة نرى : (6) رقم الجدول خلال من
 38 تكرار بمجموع %38 بلغت الدوافقة نسبة اما ، عاملا 54 تكرار بمجموع %54 بلغت العاملين اداء

 1.57 حسابي بمتوسط ، التوالر على %3 و %5 ب الدوافقة غير و المحايدة الفئة نسبة بلغت حين في عاملا،
 التأثير في كبيرة اهمية الداخلي للاتصال ان يوضح وىذا ، بشدة موافق تقدير بدرجة ، 0.72 معياري والضراف

  .الاداء تقييم وفي العاملين اداء على

 و 22% بلغت ادائو تقييم تقارير لابلاغو العامل مع الرئيس تواصل على الدوافقة ونسبة بشدة الدوافقة نسبة
 الدوافقة وغير الدوافقة وغير المحايدة الفئة نسبة اما ، التوالر على عاملا 57و عاملا 22 تكرار بمجموع 57%

 بمتوسط ، عمال 3 و عاملا 13و عمال 5 تكرار بمجموع %3 و %13و % 5 التوالر على بلغت بشدة
 حيث ، تربصنا فتًة اثناء لاحظناه ما وىذا ، موافق تقدير بدرجة ،1.01 معياري والضراف ، 2.18 حسابي

 الحلول. وايجاد الدشاكل طرح ، تحسينو ، الاداء مستوى معاينة اجل من دورية اجتماعات الادارة تعقد

 فهم سونلغاز شركة داخل الاتصال لشيزات حول الدراسة عينة لافراد بشدة موافقة نسبة الجدول من الدلاحظ
 بمجموع %54 عالية بنسبة ، ادائهم في لذم والمحفز الدساعد ، رؤسائهم وبين بينهم وصل حلقة الاتصال ان يرون
 المحايدة الفئة نسبة بلغت حين في ، عاملا 39 تكرار بمجموع %39 بلغت الدوافقة نسبة اما ، عاملا 54 تكرار
 ، 0.71 الدعياري والالضراف ، 1.56 الحسابي الدتوسط يؤكده ما وىذا ، التوالر على %3و %4 الدوافقة وغير

 بشدة. موافق تقدير بدرجة

 يؤدي لشا العاملين بين التعاون روح يعزز الاتصال ان على بشدة بموافق الدعبرة ، الاكبر الفئة أن لنا ويتضح
 من بمجموع %40 بلغت الدوافقة ونسبة ، عاملا 56 تكرار بمجموع %56 النسبة بلغت العمل انتاجية رفع الذ

 تتطلب صعوبة النشاط طبيعة يدز لدا نظرا ، داخل الدؤسسة العامل الفرد ثقافة الذ راجع وىذا ، عاملا 40 تكرار
 بمتوسط ، %1 و %3 ب الدوافقة وغير المحايدة الفئة نسبة بلغت حين في ، واحد عمل فريق ضمن العمل

  . بشدة موافق تقدير بدرجة ، 0.61 معياري والضراف ، 1.49 حسابي

 الأداء، لتحسين الالضرافات تصحيح اجل من الرقابة يفعل بالشركة الداخلي الاتصال جهاز ان أيضا ونرى
 على عاملا 50و عاملا 43 تكرار بجموع %50 و %43 بنسبة والدوافقة بشدة الدوافقة الفئة عنو عبرت ما ىذا

 الفئة ونسبة ،%5 المحايدة الفئة نسبة بلغت حين في ، 0.71 معياري والضراف ، 1.67 حسابي وبمتوسط التوالر
 بشدة. موافق تقدير بدرجة ، %1 ب بلغت بشدة الدوافقة وغير الدوافقة غير
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 تحسين الذ يؤدي الشركة في السائد الاتصال نظام ان على أجمعوا الددروسة العينة افراد ان الجدول يبين 
 %71 ب قدرت عالية بدرجة الدوافقة ونسبة ، عاملا 18 تكرار بمجموع %18 بشدة موافق بنسبة الاداء

 %7 بلغت بشدة الدوافقة غير و الدوافقة غير الفئة و المحايدة الفئة نسبة بلغت حين في ، عاملا 71 تكرار بمجموع
 راجع وىذا ، موافق تقدير بدرجة ،0.71 معياري والضراف ،1.99 حسابي بمتوسط التوالر، على %2و %2 و

 كل ، الحديثة التكنولوجية الاتصالية الوسائل استخدام الذ اضافة الادارة طرف من الدبذولة النوعية المجهودات الذ
 العاملين. اداء تحسين في الدساهمة شأنو من ىذا

 الدعلومات تدفق على تساعد الدؤسسة في الدستخدمة الاتصال قنوات على بشدة الدوافقة نسبة تقدر كما 
 %72 عالية بدرجة بلغت الدوافقة نسبة اما ، عاملا 17 تكرار بمجموع %17 بلغت الحسن للاداء الضرورية
 تقدير بدرجة ،0.71 الدعياري والالضراف ،2.01 الحسابي االدتوسط قدر حيث عاملا، 72 تكرار بمجموع
 لأحدث مواكبة دورية تكوينية برامج واعتماد ، التكوين ىي الاولذ الشركة استًاتيجية لأن وىذا موافق،

 اقل حين في ، الجزائري الاقتصاد في ودورىا وحجمها العالدية سونلغاز مكانة الذ اضافة ، الاتصالية التكنولوجيات
 تكرار بمجموع %1و %5 و %5 التوالر على بلغت بشدة موافق وغير موافق غير و بمحايد معبرة نسب ثلاث

 واحد. عامل و عمال 5 ، عمال 5

 تراجع في سبب والدرؤوسين الرؤساء بين الاتصال عدم ان ترى الددروسة العينة نصف من أكثر ان نلاحظ 
 39 تكرار بمجموع موافق %39 ونسبة ، عاملا 48 تكرار بمجموع بشدة موافق %48 بنسبة الاداء مستوى
 الاخرى النسب اقل وتأتي بشدة، موافق تقدير وبدرجة ،0.88معياري والضراف ، 1.72حسابي بمتوسط عاملا،و

 على وعاملين عمال 3 و عمال 8 تكرار بمجموع بشدة، موافق غير %2 و موافق غير %3 و لزايد %8 ب
 التوالر.

 مع الفعال والتواصل والحوار النقاش لرالات تفتح الشركة ىذه ان يتضح العينة ىذه أفراد اجابات حسب
 الداخلي الاتصال أن على بشدة الدوافقة نسبة تقدر كما . العمل قضايا حول وارائهم اقتًاحاتهم لتقدنً العمال
 %36 ب تقدر الدوافقة نسبة اما ، عاملا 56 تكرار بمجموع ب العمل في والابتكار الابداع على يساعد

 و %7 بلغت بشدة الدوافقة غير و الدوافقة غير والفئة المحايدة الفئة نسبة ان حين في ، عاملا 36 تكرار بمجموع
 وىذا ، بشدة موافق تقدير بدرجة ، 0.71 معياري والضراف ،1.54 حسابي بمتوسط ، التوالر على %1 و 0%
 ما أفضل تقدنً على الافراد يساعد و العمل في الابتكار و الابداع في دور يلعب الداخلي الاتصال ان يوضح
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 ان نستنتج منو قوية علاقة بينهما ان نلاحظ بحيث ، الاداء و الاتصال بين العلاقة تتضح ومن ىنا .لديهم
 الاتصالات وامكانية وفرة حسب ، ايجابيا او سلبيا يكون ان التأثير لذذا ويدكن ، العمال اداء على يؤثر الاتصال

 ووسائلها.
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 الفصل: خلاصة

 موضوع حول ، ةوكالة خنشل 315في البنك الوطني الجزائري  اجريناىا التي الديدانية الدراسة من انطلاقا
في البنك الوطني  الاتصال عملية ان لاحظنا ، " الدؤسسة في العاملين أداء تحسين في وأثره الداخلي الاتصال"

 يسمح ما ىذا ، بينهم فيما العاملين بين ومتماسك متًابط بناء خلال من تتم وكالة خنشلة 315الجزائري 
  .لذلك الدناسبة الاتصال وطرق وسائل استعمال طريق عن القرارات اتخاذ في الاشتًاك للعاملين

البنك  فان ، الدؤسسة في الداخلي الاتصال وعملية الدهام لجميع المحركة القوة البشري العنصر لكون نظرا
 لكي وماديا معنويا وتحفيزه وتكوينو تدريبو خلال من عليو وتحافظ ، بو يهتم وكالة خنشلة 315الوطني الجزائري 

 الدطلوب. الدستوى في عمالذا بأداء تتميز
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 الخاتمة:

عامة بصفة  ظاىرة من أبرز الظواىر السائدة في الدؤسسات يحتل الاتصال الداخلي أهمية كبيرة كونو يمثل
أهميتو من خلال الدور  والاقتصادية بصفة خاصة، حيث تتداخل العناصر والدواقف الدكونة لو، ويمكن أن نلمس

العمل لضمان البقاء والاستمرار، كما  الذي يلعبو في مدارسة كافة العمليات الإدارية وتحقيق الانسجام داخل محيط
باعتباره يضمن سير العمل فيها، وينسق بين مختلف  يويةيمثل الاتصال الداخلي عصب الدؤسسة وأحد الأمور الح

الأجهزة الفرعية داخل أي  يمثل الرابط الذي يربط بين مختلف الدستويات الإدارية لتحقيق أىداف الدؤسسة، كما
 .الدعلومات بين الأفراد والجماعاتمن جهة أخرى، بما يضمن نقل وتبادل  تنظيم من جهة وبين الأجهزة الفرعية

 ج الدراسة:نتائ

 وقد تم التوصل إلى نتائج لذا عديد الدلالات بشأن دور الاتصال في تحسين أداء العمال أهمها:

الدؤسسة  تعد العملية الاتصالية داخل الدؤسسة محل الدراسة متوسطة من حيث الفعالية، وذلك لعدم اىتمام -
 بتطوير العملية الاتصالية.

الاتصال  الخزف الصحي على الاتصال الرسمي، وذلك بمختلف اتجاىاتويقوم الاتصال الداخلي في مؤسسة  -
مذد الاتصال الصاعد  النازل حيث يتضمن تعليمات وأوامر وقرارات، والأفقي الذي يسهل طريقة العمل، وكذلك

الدؤسسة، أما الاتصال غير الرسمي  الذي يكون على شكل شكاوي ومقترحات لكن ىذا الاتصال يبدو بطيئا في
 موجود بحكم العلاقات التي تربط بين العمال. فهو

 تعتمد الدؤسسة محل الدراسة على الإعلانات كوسيلة ىامة لإيصال التعليمات بسرعة إلى العامل . -

الكثير من الصعوبات والعراقيل متعلقة في الاتصال وكالة خنشلة  513البنك الوطن الجزائري تواجو مؤسسة  -
 .بالإدارة

فعالية  تعلقة بتقديم الشكاوي فلا تمنح فرصة للعاملين للتعبير عن مشاكلهم وىذا ما يحد منصعوبات م وكذلك 
 الاتصال.
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