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 الملخص 

ة ، ومن هم في المؤسسة، مهما كان طابعها، اقتصادية كانت أو صناعيالأيعتبر العنصر البشري العنصر 

 .الاتصالساسية التي يمارسها العنصر البشري بدوره هو عملية الأبين الوظائف 

جعيل  ييتم بواسيطت سسية، ذ  المؤ فييأداء العنصير البشيري  تحسيين فييالداخلي أداة أساسية  تصالالاأن 

 يرفتيو فيي همسياتلفة، كميا يالمخ المهامراء حول أداء الآعلومات والميتفاعلون ويتبادلون  ملينفراد العاالأ

 .داداء جيالأيكون  حتى، الجيدة  تصالالاوسائل  ستعمالباناسب المكان المالوقت وفي لومات المع

Résumé : 

L'élément humain est l'élément le plus important de l'institution, quelle que soit sa nature, 

qu'elle soit économique ou industrielle, et parmi les fonctions fondamentales exercées par 

l'élément humain à son tour se trouve le processus de communication. 

La communication interne est un outil essentiel pour améliorer la performance de l'élément 

humain dans l'organisation. Grâce à elle, les individus qui travaillent sont amenés à interagir 

et à échanger des informations et des opinions sur l'exécution de diverses tâches. Elle 

contribue également à fournir des informations au bon moment et lieu en utilisant de bons 

moyens de communication, pour que la performance soit bonne. 

Abstract : 

The human element is the most important element in the institution, whatever its 

nature, whether economic or industrial, and among the basic functions exercised by 

the human element in turn is the communication process. 

Internal communication is an essential tool in improving the performance of the 

human element in the organization. Through it, working individuals are made to 

interact and exchange information and opinions about the performance of various 

tasks. It also contributes to providing information at the right time and place using 

good means of communication, so that performance is good. 
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 لمقدمة العامةا

و  إن التغيررر ال التررره  ارررلم ا المرررالت اليررره  لإررره يرررتل قهايةرررا القتيا ،رررب رال  ا ،رررب ر ال ررر ه ،ب ر الةاررر  ب

ا و التنظ،ي،ررب هررا ه إا يترراو ل تلررهال الارراه ب ا لرر،يا   ررج الي  ةتررب ةالشهايررع ال  ررال،ب ةاررتل  ةما  رر

 ه،اك لا اليخت فب 

 خلالا  تش م   ماف  ذه الأخي ة هن خلال إ ارة ولإإن اليؤل ب اليه   صةلت لإضاءا إ  ال،ا ياهلا هن 

درجية البشرية ،فلإتصيال أصيبظ ظياهرة بشيرية بال  نظ،ت هاار ملا ا ل،يا اليتم  ب ةالشهايع  و الل،اكل

 لاة ،  حييث الأولى و ذجتماعية و تنظيمية بالدرجة الثانية ، ومن  يعتبر الاتصال القليب النيابض للمؤسسي

 قييق أهييدافها دون وجييود شييبكة اتصييالات ، فميين خرليي  يييتم تييوفير المعلوميياتيمكيين لأي منظميية أن تح

ة تسيتمد والأفكار والخطيط والتعليميات والآراء عبير أجزائهيا والأطيراف العاملية بهيا ،  ليؤ لأن المؤسسي

وصيل مبرر وجودها من قدرتها على تحقيق أهدافها على أكمل وج ، وتعتبر اتصالات المؤسسة هميزة ال

تيي ما تلؤ الها وبين العمال والعالم الخارجي ، وذن نجاح المؤسسات على مستوى العالم لا سيالرابطة بين

ييل نشياط حققت مستوى من النجاعة و الإمتياز في ذدارة نشاطاتها ماهي ذلا نتيا  ليدور الإتصيال فيي تفع

ا يسمى ملأحرى المؤسسة و الوصول بها ذلى تحقيق أهدافها بأقل تكلفة و بأعلى مستوى من الجودة أو با

ؤسسية بثقافة الإمتياز وأي قصور في نظام الاتصالات مين شيأن  أن يعطيل أو ييؤخر سييرورة العميل بالم

ي فيي وه ا ما أدى بالكثير من الباحثين ذلى دراسة موضوع الاتصال خاصة عند دراسية  السيلوؤ البشير

لمقيياس ايعيد الأداء اليوظيفي  المؤسسات، ومدى تأثيرالإتصال على أداء العامل  داخل المؤسسية  بحييث 

 الرئيسي لدى المنظمات وهو مؤشر يدل على أداء المنظمة.

 ذ ا نسيانية ذلافمن خرل ذنجازنا العلمي ه ا يمكن القول أن  لا يمكن الحديث عن ذدارة عقرنية علميية و ذ

 فيي ربيط  الدراسية تم الإستثمار الأمثل في الهياكل المكونة لعملية الإتصال ، ومين هنيا ييأتي جيوهر هي ه

 الإتصال الداخلي بالأداء الوظيفي  لتوفير باقات ذبداعية قادرة عمل التجديد

 الإشكالية:

جيياءت دراسييتنا هيي ه لتسييلط الضييوء علييى الييدور الفعييال اليي ي يلعبيي  الاتصييال الييداخلي فييي تحسييين الأداء 

المركز الجيواري للضيرائب   الوظيفي للعاملين في المؤسسة الجزائرية من خيرل ذجيراء دراسية ميدانيية بي
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بالعبادلية ولايية بشيار  لإعطياء وصيف واقعييي حيول ظياهرة الاتصيال اليداخلي ودوره فيي تحسييين الأداء 

 : ومن ه ا المنطلق يمكننا طرح المشكلة العامة للبحث كما يلي .الوظيفي للعاملين في المؤسسة

 ة ؟لجزائريسسة الموظفين  في المؤما مدى مساهمة الإتصال الداخلي  في تحسين الأداء  الوظيفي ل

 و لتوضيظ ذشكالية الدراسة نقوم بطرح التساؤلات  الفرعية التالية :

 ما المقصود بالإتصال الداخلي ؟ .1

لمركز اخل اهل الإتصال الداخلي ل  دور في توطيد العرقات الإنسانية بين الإدارة وموظفيها د .2

 الجواري للضرائب ؟

  ؟ؤسسة ال الداخلي السائد و بين تحسين الأداء الوظيفي في المهل هناؤ العرقة بين الإتص .3

  :الفرضية العامة

 ضرائبري لليساهم الإتصال الداخلي بشكل كبير في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين في المركز الجوا

 الفرضيات الجزئية :

 تتبنى الدراسة مجموعة من الفرضيات للإجابة على الأسئلة المطروحة 

حقق تى تتالداخلي  يساهم في خلق نوع من التماسؤ و التفاعل بين مكونات المؤسسة ح الاتصال .1

 اهدافها

لمركز اخل اللإتصال الداخلي دور مهم في توطيد العرقات الإنسانية بين الإدارة و موظفيها د .2

 الجواري للضرائب 

 نعم هناؤ عرقة  بين الإتصال الداخلي و الأداء الوظيفي في المؤسسة  .3

 ية الدراسة :أهم

تكمن أهميية الدراسية فيي محاولية معرفية دور الإتصيال اليداخلي  فيي تحسيين الأداء اليوظيفي ، حييث أن  

الإتصال الداخلي مهيم لمختليف المؤسسيات بصيفة عامية وللمركيز الجيواري للضيرائب بصيفة خاصية ،و 

مسيتوى الأداء اليوظيفي أيضا  من خرل الدور الحيوي لرتصال الداخلي ومدى مسياعدت  فيي الإرتقياء  ب

للعاملين، فهي تحاول أن تمتد ذليى محاولية ذبيراز أهميية الاتصيال مين خيرل تفعييل أداء العاميل وتحفييزه 

لزيادة عطائ  كما ونوعا مما يؤثر بصورة ذيجابية على مستوى الأداء ذضافة ذلى أنها تعطي صورة عن 
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ا المركز الجواري للضرائب حيث أن  يعتبر مين الاتصالات الداخلية في المنظمات الجزائرية، و من بينه

 أهم المؤسسات في المنطقة .

 أهداف الدراسة :

فه ه  ،لمية كما لا يخفي علينا لكل دراسة هدف أو غرض تطمظ ذلى تحقيق  والعمل على جعل   و قيمة ع

 الدراسة تبرز ما يلي :

 بأداء المؤسسة وعرقتهاتقديم دراسة وصفية وتحليلية لطبيعة الإتصرت الداخلية في . .1

ت تصالاالعنصر البشري للوصول ذلى وجود عرقة تأثير و تأثر  بينهما، حيث فعالية الإ

 الداخلية تؤدي ذلى فعالية أداء العنصر البشري .

 الدور ال ي يلعب  الإتصال الداخلي في تحسين الأداء الوظيفي في المؤسسات . .2

 .في المؤسسة و بين الأداء الوظيفيالكشف عن العرقة بين الاتصال الداخلي  .3

 .وظيفيالتعرف على مدى مساهمة العرقات الإنسانية داخل المؤسسة في تحفيز الأداء ال .4

ركز معرفة الإستراتيجية الإتصالية الواجب ذتباعها من أجل تحسين  الأداء في  الم .5

 الجواري للضرائب بالعبادلة ولاية بشار 

  : مبررات ودوافع اختيار الموضوع 

 يكمن سبب اختيارنا للموضوع لعدة أسباب منها ال اتية والموضوعية

 :الأسباب الذاتية /1 

 موارد رة الالدافع الرئيسي لإختيارنا له ا الموضوع هو لتوسيع معارفنا العلمية في مجال ادا

 البشرية

   اتي في مؤسسلاتقديم خدمة علمية تساهم ولو بنسبة قليلة في معالجة الدور ال ي يلعب  الإتصال

 رفع الأداء الوظيفي  

 سبها اختياري للموضوع كان نتيجة لرغبتي ال اتية الخاصة وه ا نظراً للأهمية التي يكت

 الموضوع  

   ذثراء البحث العلمي 
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  :الأسباب الموضوعية /2

 الرغبة الشخصية في معرفة واكتشاف الموضوع والحصول على معارف في ه ا الخصوص 

 في   وظيفيعوبات التي تواج  الإتصال الداخلي فـــي سبيل رفع الأداء الالتعرف على أهم الص

 بالجزائر

 همية مدى أاهتمام الإدارة الحديثة بالإتصال الداخلي و بأداء العنصر البشري ذدراكا منهم ل

 العلمية الإتصالية في ذدارة الموارد البشرية

 لتنظيم، اخل اي معامرت  الشخصية أو دذن ما يلفت انتباهنا أن أكبر ما يتعرض ل  الفرد سواء ف

ناة نها قهو عدم قدرت  على التعاون مع الأخر وفهم  و لؤ راجع لكون قناة الحوار مغلقة، ذ

 .الإتصال

 :حدود الدراسة

 تشمل حدود الدراسة على: الحدود العلمية، الحدود المكانية والزمنية.

  :ن كرها في النقاط التالية 

ة ر المشكلعناص بالنظر ذلى طبيعة الدراسة والمشكلة البحثية المحدودة فان  يمكن من الحدود العلمية:

 :استخرا  المتغيرات  التالية

 المتغير المستقل هو الاتصال الداخلي في المؤسسة. 

  المتغير التابع هو أداء العنصر البشري. 

(   جوان الإطار الزمني للدراسة تكمن في الفترة مابين )شهر  مارس الى  شهر الحدود الزمنية: 

 سنة  2021

لأداء احسين تسنحاول دراسة مشكلة الدراسة المتعلقة بدور الإتصال الداخلي في  الحدود المكانية :

 الوظيفي بالعبادلة احدى بلديات ولاية بشار

 صعوبات الدراسة : 

و يسعى ذلى معرفتها ، سوف يواج  صعوبات و مشاكل، و نظرا لأهمية   ذن كل من يبحث عن الحقيقة

 ه ا الموضوع ، فمن أهم ه ه الصعوبات تتلخص كالآتي :
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ى / نقص الدراسات والبحوث التي تناولت مثل ه ا الموضوع، فمعظم الدراسات والبحوث وحت 1

 .المراجع تتطرق للإتصال بشكل عام سواء كان داخليا أو خارجيا

 نقص المعلومات المتعلقة به ا البحث من المؤسسة محل الدراسة . /2

 منهج الدراسة : 

اعتمييدت هيي ه الدراسيية علييى الميينهج الوصييفي و قييد اخترنييا هيي ا الميينهج بهييدف التوصييل الييى عوامييل  -

و  و تقيديم  منطقيةٛ تمكن  في وصف أبعاد الإتصال الداخلي و مدى فعاليت  و تأثيره على الأداء اليوظيفي

 صف كل الظواهر المتعلقة بالبحث فتم الإعتماد علي  من خرل جمع البيانات الضرورية و

وسة رء المدرأما التحليلي في  الجانب التطبيقي  لؤ من خرل تحليل المعطيات المستمدة من عينة  العم -

  ، و ك ا تحليل نتائج الدراسة و تفسيرها  ، ولقد اعتمدنا على أدوات الدراسة التالي :

 المرحظة.  

  الكتب و الم كرات و المجرت 

 الإستبيان. 

  وثائق وسجرت الوحدة و المرحق 

  تحليل ومعالجة المعلومات بمساعدة برنامجExcel 

 هيكل البحث 

م للإحاطية بكييل جوانييب المشييكلة واختبييار صييحة الفرضييات والوصييول ذلييى أهييداف الدراسيية، قمنييا بتقسييي

ع البحث، التي تم  فيها طرح الإشكالية وتبيان التصور العام لموضو الموضوع ذلى ثرثة فصول، ومقدمة

ؤسسية ة ذليى الموتليها الخاتمة  التي تتضمن أهم النتائج التي تم التوصل ذليها، وبعض الإقتًراحات المقدم

  .المستقبلة

ليؤ و نتطرق في الفصل الأول من الموضوع : " الإطيار النظيري لعمليية الإتصيال اليداخلي للمؤسسية " 

ميتي  بتقسيم  ذلى ثرثة مباحث، أولهما يعيرض مفهيوم الإتصيال مين خيرل تعريفي   وتبييان عناصيره، أه

  .وأهداف  ، و نما ج  و وشبكات 
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أمييا المبحييث الثيياني يعييرض أشييكال، مقومييات الإتصييال الييداخلي والعوائييق التييي تعترضيي  و لييؤ بعييرض 

اخييل دي المبحييث الثاليث يتنيياول تفعييل الإتصييال أشيكال ، طييرق ووسيائل ، مبييادئ وعوائقي  ومقوماتيي . وفي

ديثة، و المؤسسة عن طريق وضع ذستراتيجية  الإتصال الداخلي في المؤسسة، توفير تقنيات الإتصال الح

 .التحكم في  وشروط  نجاح  

 ول المبحيثكما ندرس في  الفصل الثياني : " الأداء اليوظيفي  ". وقمنيا بتقسييم  ذليى ثرثية مباحيث، يتنيا

فيي وليوظيفي ، اول ماهية الأداء الوظيفي  بتقدم تعريف  و أهميت  ، أنواعي  ، أبعياده و محيددات الأداء الأ

 ، وعرض المبحث الثاني  نعرض في  وتقييم أداء العاملين  من خرل استعراض مفهوم ، أهميت  و أهداف

اء فعييل الأدتصيال اليداخلي و تمشاكل تقييم الأداء وعرجها، بينما في المبحث الثاليث نتطيرق فيي  ذليى الإ

كفيياءة الييوظيفي ،أهمييية اسييتراتيجية الإتصييال الييداخلي فييي تحسييين أداء العمييال ، الإتصييال الييداخلي وال

 ي المؤسسةالإنتاجية للأفراد  في المؤسسة ،و أخيرا العرقة بين الإتصال الداخلي الفعال و الأداء ف

ي سيية حاليية الإتصييال الييداخلي فييي المركييز الجييوارونحيياول  فييي  الفصييل الأخييير ميين هيي ا البحييث :" درا

ديم عييام تقييللضييرائب بالعبادليية  " ، اليي ي قمنييا بتقسيييم  الييى ثرثيية مباحييث كمييا يلييي: فييي المبحييث  الأول 

التعريف  ، تقديم عام لمديرية الضرائبنتطرق في  الى   ب  بالعبادلة  C.P.Iللمركز الجواري للضرائب 

ن لثاني  نبيا أما في  المبحث  الهيكل التنظيمي للمركز،ثم  عبادلة و مهام بالمركز الجواري للضرائب بال

بيانيات المنهجية المتبعة في الدراسة عن طريق ذظهيار المينهج، الأدوات المسيتعملة فيي الحصيول عليى ال

 .اسةتائج الدرنالميدانية وتحديد المجتمع وعينة الدراسة، بينما في المبحث الثالث نقوم في  بعرض وتحليل 

  : الاطار النظري لعملية الاتصال الداخلي في المؤسسة الفصل الأول 

 : الأداء الوظيفي الفصل الثاني 

 : في المركز الجواري للضرائبحالة  الإتصال الداخلي   دراسة  الفصل الثالث 
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 الاطار النظري لعملية الاتصال الداخلي في المؤسسةالفصل الأول :

       : تمهيد

لمفكيرين الاتصال الداخلي من بين المواضيع التي لقت اهتماما كبيرا وواسعا مين طيرف العدييد مين ايعد 

ليهيا عوالباحثين خاصة في التخصصات الاجتماعية وذلادارية، باعتباره عملية حيويية وضيرورية تعتميد 

لمختلييف مختلييف العمليييات الادارييية ميين تخطيييط وتنظيييم، تنسيييق، قيييادة ومراقبيية ميين خييرل توفيرهييا 

الاضيافة الأفكار والمواقف التي تساعد في بناء ذسيتراتيجية وسياسيات وأهيداف المؤسسية، ب و المعلومات

ن فيميا ذلى دورها الاجتماعي من خرل خلق عرقات ذنسيانية بيين الافيراد ترتكيز عليى التعياون والتضيام

 بينهم من اجل تحقيق أهداف المؤسسة

ل ب دورا هامييا فييي المحافظيية علييى تييدفق و انسييياب العمييل داخييفالاتصييال بالنسييبة ذلييى المؤسسييات يلعيي

 رين عالييةالمنظمات، و ترتفع كفاءة العمل كلما كانت هناؤ أنظمة جيدة لرتصالات و كانيت كفياءة الميدي

 في الاتصال 

ا و فالاتصال الداخلي يركيز عليى تيدفق المعلوميات بيين الأطيراف داخيل المنظمية، أي ييتم داخيل حيدوده

 لأفقيةواتها التنظيمية  بأبعادها الثرثة في ذتمام الاتصال و هي النازلة، الصاعدة وايستخدم قن

ريف عامة ا ا سأتطرق في ه ا الفصل ذلى الاتصال الداخلي في المؤسسة بأكثر تفصيل، فسأتناول في  تعا

لمؤسسية، و ا ة تفعيلي  داخيل المؤسسي كيفيية  و أخييرا وسيائل ، أنواع ، أشيكال ، أهداف لرتصال الداخلي، 

 .مباحث ثرثةه ا مقسما على 
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    الاتصال الداخليماهية  : الأولالمبحث 
 

ل بين قة وصالاتصال يساعـــد على نقل وتبادل المعلومات، كما يكتسي أهمية بالغة بالمؤسسة فهو حل

زء لين هم جلعامأن ا العاملين فيما بينهم ، وبينهم وبين القيادة ، وه ه الرؤية للإتصالات مهمة خصوصا

و جاح أنمن أصحاب المصلحة، كما يكتسي الإتصال داخل المؤسسة أهمية بالغة حيث يساهم في تحديد 

 فشل ذستراتيجية المؤسسة.

تصال مفهوم الإ ، أولا سنتعرف على ومن خرل ه ا المبحث سنتطرق ذلى الإطار النظري للإتصال 

 تطرقنأما ثالثا س ،أهمية الاتصال الداخلي و أهداف  سنتطرق ذلى  ثانيا وعناصر العملية الإتصالية ، أما 

 الى  نما   الاتصال الداخلي و شبكات  

 مفهوم الاتصال الداخلي وعناصر العملية الاتصالية . 1

 

اللغة  فياللغة العربية مشتق من كلمة تواصل، والتواصل  فيتصال" الإمصطلظ "أولا مفهوم الإتصال : 

  .1 نتهاء ذليالإو  الشيء، أو بلوغ لىخر، الوصول ذآبشيء  ربط شيء يعنيمن الوصل، و

عام أو شائع أو  ناهومع Communis الرتينيصل الأمشتق من  Communication كلمة اتصال

، الإتصالاتالرسالة الشفوية أو الكتابية، شبكة الطرق وشبكة ،الكلمة: المعلومة المرسلة  و تعني مألوف 

 .2الرموز أو الكتابة أو الكرم طريق عن و المععلوماتفكار الأل تباد نيكما ت

 

 مفهوم الاتصال الداخلي 1.1

ن أول يعتبر الاتصال الداخلي المحرؤ الاساسي والضروري لحركية المؤسسية وبقائهيا، وأهميتي  تبيدأ مي 

 آخير عمليية سياسياتها حتيىعملية ذدارية)التخطيط( تقوم بها المؤسسة وهي تحديد أهدافها، ذستراتيجيتها، 

 ذدارية)المراقبة( من اجل ضمان ذتباع كل الخطط والبرامج

ة ، تصيال اليداخلي، وانحصيرت فيي زواييا أو جوانيب محيددالتيي نسيبت لر تعددت المفاهيم والتعياريفف 

  تصال الداخلي ومن بين التعاريف المتعددةلروبالتالي من الصعب ذيجاد تعريف موحد وشامل 

 ن و"الاتصال الاتصال الداخلي هو نقل البيانات و المعلومات الرزمة م« :"  Dod Alvin" عرف 

 1« الى الادارة و المؤسسات و المهتمين اجمالا "

                                                           
 11،ص 2011 ر،لجزائا والتوزيع، للنشر الخلدونية،دار 1ط زمات"،الأ الإتصال في إدارة عيشوش فريد، "  - 1
ردن، الأ،دار صفاء للنشر والتوزيع،  1"، طالمديروظائف  دارة،الإمبادئ "  ،مصطفى عليان ربحيدادة، ق يوسف عيسى فياض، محمود أحمد- 2

 192ص 2010
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عبييارة عيين الاتصييال الانسيياني المنطييوق أو »" الاتصييال الييداخلي أنيي  :  "ابررراهيم أبررو عرقرروبو عرفيي  

، و يهيتم فيي تطويرأسياليب  العميل  المكتوب ال ي يتم داخل المؤسسة على المستوى الفردي أو الجماعي 

 2" »و تقوية العرقات الاجتماعية بين العاملين في المؤسسة ، و هو اما اتصال رسمي أو غير رسمي

تصال الداخلي هو مجموع المبادئ والتطبيقات الا»" :الداخلي الاتصال "الجمعية الفرنسية " عرفت  و

ستماع، تسهيل تمرير ونشر المعلومات، تسهيل العمل الجماعي الاالتي تهدف ذلى: تشجيع سلوؤ 

 3"»الفـردية و الجماعية فيهاالمشترؤ وترقية قيم المؤسسة من أجل تحسين الفـعالية 

الي ي مين خرلي  تنميو و تتطيور فئية وحييدة  و متجانسية  نطليق فالاتصال الداخلي هو الميكانيزم ومن  " 

عليهييا اسييم شييركة أو مؤسسيية . و تكميين اسييتراتيجية الاتصييال الييداخلي فييي فيين تسيييير و تنسيييق الأشييكال 

المختلفة لرتصال الموجودة داخل المؤسسة من أجل تحقيق أهداف المنفعة العامة   و يتحقق  لؤ بتطوير 

و بييين هييؤلاء و المؤسسيية  الاجتماعييية بييين الأفييراد الكييونين للمؤسسيية ميين جهيية   العرقييات الانسييانية و

 4".كشخص معنوي عبر ممثليها 

 عناصر العملية الاتصالية  .2.1

 

مرسيل  ، بمعنى أن كل فرد في الاتصال هيوان العملية الاتصالية داخل المؤسسة هي طريق  و اتجاهين 

تيوفر عليى تتضمنها العملية ، و لكي تيتم عمليية الاتصيال يجيب أن تو مستقبل للأفكار و المعلومات التي 

عكسييية ، ، المسييتلم ، التغدييية ال، المسييتقبل ، الرسييالة ، الوسيييلة  عييدة عناصيير أساسييية و هييي : )المصييدر

 التشويش ( و لأهمية ه ه العناصر نحاول تفصيلها على النحو التالي :

 : ( لمرسل )المصدرا أ/

فالمرسل أو  ،أو النقطة التي تبدأ عندها عملية الاتصال الطرف ال ي قام بإنشاء الرسالة  أو مصدر  هو "

 ، المتصل في أي هيكل اداري هو موظف أو مدير لدي  أفكار و اتجاهات و معلومات و هدف لرتصال

                                                                                                                                                                                     
 - كمال برباوي، "دور الاتصال الداخلي في عملية التغيير التنظيمي" ، مجلة أماراباؤ 4،10 )2013( ص 81 1 

 - ثامر  البكري، " الاتصالات التسويقية والترويج"، ط1 ،دار الحامد للنشر والتوزيع،الاردن، 2006،ص45

  - كمال برباوي ، مرجع سابق ، ص  813

حورية شريط: "مكانة الاتصال الداخلي في المؤسسات العمومية الاقتصادية "، دراسة حالة شركة الأكياس و الصناديق لواد السمار، رسالة لنيل 

 شهادة الماجيستير في علوم الاعرم  و الاتصال ، سنة 2001. 4 
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هيدف حيث تبدأ أي عملية اتصال بمرسل أو مصدر للمعلومات لدي  فكرة أو رأي يرسلها الطرف الاخر ب

 1. "اثارة سلوؤ و الحصول على استجابة

 : الرسالةب / 

عملييية الاتصييال وموضييوع  قييد يكييون أمييرا أو طلبييا أو رجيياء أو نصيييحة أو مقتًرحييات أو هييي جوهر

، أي بيدون رسيالة سيواء توجي  مين المرسيل اليى المسيتقبل توجيهات أو أية مجموعية مين المعياني  التيي 

 بياخترف ة معلومي ، كما تشمل الرسيالة عليى عناصيرلا يكون هناؤ اتصال مكتوبة  غيركانت مكتوبة أو 

بالأسييلوب عنهييا المعبييرة مطبوعيية أو مرئييية أو مسييموعة، وتقييوم الرسييالة الناجحيية علييى الفكييرة أشييكالها 

ال ي قصده مرسلها، ل لؤ تعد عملية الصياغة وتركيب الرسالة  والتي يمكن تنفي ها على الوج  الواضظ، 

 2 في ه ا الصدد :أربعة عوامل مؤثرة  هناؤالفعال، حيث أن  تحقيق الاتصال  الخطوة الأساسية في 

 المرسل و كيفية صياغت  للرسالة  . 

 . المرسل الي  و كيفية ادراك  للرسالة  اتها 

  االثقة المتبادلة بينهمدرجة . 

   الخلفية  الفكرية المشتركة بين كل من المرسل و المرسل الي 

ؤ قق بر شودقة المعلومات المتوفرة بها تحوسالمة ووضوح  ذن الرسالة وطبيعتها وطريقة تصميمها .

 .فاعلية نجاح الاتصال 

 وتكون الرسالة على نوعين و هما 

 هاوبة تتم قراءتوتمثل المفاهيم والأفكار والآراء مصاغة على شكل لغة مكت  : الرسالة المكتوبة 

 ت النظرة، وتمثل الرسالة بشكل مشاعر وذحساسات غير  مكتوبة مثل الصو  : الرسالة الشفوية

 .وتغيير معامل الوج ، يتطلب الأمر ذيصالها ذلى المرسل ذلي  بصورة واضحة ومفهومة

 : الوسيلة ت/ 

يقصد بالوسيلة او قناة الاتصال او الحامل للرسالة الاتصالية بأنها: الطريقة أو القناة أو الوسيلة التي 

يتم عن طريقها نقل الرسالة من المتصل أو المرسل ذلى المستقبل تختلف ه ه الوسيلة وقتا لهدف 

                                                           
-ضيف الله سليمان) ضيف الله الحديثات (:"أثر الاتصال الاداري على الأداء في  المؤسسات الأردنية"  ، دراسة حالة مؤسسة الا اعة والتلفزيون 

 ،   رسالة لنيل شهادة  الدكتوراه في الادارة العامة  ،  سنة 2013 1 
 .303،ص 2008ن، الأرد،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،  1ط "، نظريات و مفاهيم الحديثة دارة الا"  :(قلعرا) يربش   - 2
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تمر من خرل الرسالة من  الرسالة وطبيعة المتلقي بتلؤ الرسالة وتنوع الوسيلة أو قناة الاتصال التي

 .1المرسل ذلى المستقبل ومثال  لؤ الحديث أو اللغة، الكتب الخطابات المطبوعات الرسوم واللوحات

 :المتلقيّ ث / 

هوالشخص ال ي يتصل ب  المرسل و ال ي يتلقي الأمر أو التوجي  أو المعلومات ، أي أن المستقبل هو 

المرسل الي   ، و يجب على المتلقي أن يحل رموز الرسالة  بغية التوصل الى تفسير لمحتوياتها و فهم 

مهم عندما نكتب ، و معناها ، باعتبار المتلقي أهم حلقة في عملية الاتصال ، فالقارئ هو الشخص ال

على استقبال ه ا الطرف للرسالة المستمع  هو الشخص المهم عندما نتحدث ، تتوقف فاعلية الاتصال 

بالصورة التي قصدها أو أرادها المرسل و تترؤ أثرها المقصود عنده ، أي تؤثر رسالة المرسل 

 2بالمستقبل .

 التغدية العكسية :ج / 

العكسية ذعادة المعلومات للمرسل حتى يستطيع أن يقرر ما ذ ا كانت  يقصد برجع الصدى أو التغ ية  

الرسالة  حققت أهدافها من عدم تحقيقها، أي رد الفعل ال ي يبدي  المتلقي استجابة لما يكون المرسل قد 

أرسل  من معلومات ورسائل ويعتبر رجع مهما في تبادل المعاني بين المرسل والمستقبل ومؤشرا 

رر في ضوئ  ضبط رسائل  الرحقة بصورة فعالةللمرسل أن يق ورجع الصدى أو التغ ية الراجعة   

مفهوم مستعار من الأجهزة الالكترونية التي تغ ي بالخامة الأولية وتخطيء في معالجتها فيتم ذعادة 

الشفرة تغ يتها  اتيا في الماكينات الحديثة للتصحيظ والتصويب، فالإنسان يعتبر مصدر ومستقبل ويضيع 

 ويحللها وكل ه ه العمليات في جهازه العصبي

 و لؤ طلق من المستقبل ذلى المرسلاتجاها عكسيا في عملية الاتصال، وهو ين د الفعلر ويتخ     

للتعبير عن موقف المتلقي من الرسالة ومدى فهم  لها واستجابت  أو رفض  لمعناها، وقد أصبظ رد 

ل، حيث يسعى الإعرميون لمعرفة مدى وصول الرسالة للمتلقي الفعل مهما في تقويم عملية الاتصا

 ومدى فهمها واستيعابها.3

 : التشويش ح / 

                                                           
  https://cte.univ-setif2.dz 1   

سميرة صادق  كاميليا مولاهم، " دور الإتصال الداخلي في عملية التغيير في  المنظمة  – دراسة حالة جامعة أكلي محند  أوالحاج  بالبويرة  " 
 جامعة ،الاستراتيجية  الأعمال  ذدارة التسيير تخصص  وعلوم والتجارية قتصاديةالا العلومفي الماستر  ، م كرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة

 أكلي محمد أولحا ، البويرة، 2012/ 2013 ،ص 112

https://cte.univ-setif2.dz 3 - 

https://cte.univ-setif2.dz/
https://cte.univ-setif2.dz/
https://cte.univ-setif2.dz/
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 هو  لؤ السبب ال ي يجعل  الرسالة غير قادرة على التنقل، عندما تفقد الكثير  من كفاءتها ، ويظهر  لؤ

تشوي  محتوى الرسالة  و  عندما تتضمن الرسالة التي تم استيعابها   بعض الأخطاء ، كما يؤدي الى

 انحرافها عن الوصول الى أهدافها مما يؤدي الى اخترف مضمون الرسالة بين المرسل و المرسل الي 1 

 2و هناؤ نوعين من عوامل التشويش

لة على الرسا ال ي يطرأ وهو التدخل أو التغير ، بالتشويش الميكانيكي : ويسمى  المادي التشويش  -

ضجيج أصوات عالية و لحدوث أو الوسيلة، نتيجة التي تعترض القناة الفنية المشكرت  نتيجة

 .خرينالأشخاص وأصوات الأ

 عانيالم سالة، من حيث تركيببالرما يتعلق  هو، وتشويش المعنى: ويسمى  المعنويالتشويش   -

 والمضمون و وطولها و قصرها و الرموز المستخدمة فيها و مدى تعقيدها  

 

 

 : يمثل عناصر الاتصال التنظيمي (1الشكل رقم )

 

https://sites.google.com/site/technologytoeducation2016/12:المصدر  

 أهمية الاتصال الداخلي و أهدافه  . 2

 :        للمؤسسة  ةبالنسبأهمية الاتصال الداخلي .  1.2

 

تعد عملية الاتصال من المكونات الرئيسية للعملية الادارية لما لها من أهمية في تحقيق نجاح  "

الادارة كما أنها تعتبر مهمة بالدرجة الأولى لتناول المشاكل التي تنشأ في أي مؤسسة وهي 

                                                           
 -1 .بوحنية قوي، " الاتصالات الادارية داخل المنظمات  المعاصرة "، ط1 ، ديوان المبطبوعات الجامعية، الجزائر، 2010 ،ص40

 - جودت شاكر محمود، " الاتصال في  علم النفس " ، ط1 ،دار صفاء للنشر، الأردن، 2013 ،ص2-105 

https://sites.google.com/site/technologytoeducation2016/12
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التقويم تعتمد دائما على والتوجي  عملية التخطيط و التنسيق و نجد و حيوية لعملية اتخاد القرار

 1 "نوعية الاتصال

 الاتصال الداخلي و اتخاد القرارات : .1.1.2

فعن طريق الاتصال يمكن تسهيل ايصال البيانات و ،يلعب الاتصال  دورا هاما في عملية  اتخاد القرار 

التي تساعد على  ،هابطة صاعدة أو كانت المعلومات الحقيقية و الصحيحة تأتي من الخار  سواء 

 2اختيار أفضل البدائل و الوصول الى القرارت  ال ي يتصف بالرشد أو القريب من الرشد 

 الاتصال الداخلي و التوجيه :   .2.1.2

 

يعتمد المدير على توجيه  للعاملين على نظام الاتصالات حيث يستطيع مين خرلي  أن يحيدد للعياملين 

 التييي تتوقييع الإدارة ميينهم أن يؤدوهييا الواجبييات والأعمييال أهييداف التنظيييم بصييفة عاميية ويشييرح لهييم

 3والإمكانيات التي تضعها الإدارة تحت تصرفهم لمساعدتهم على تحقيق ه ه الأهداف

 الاتصال الداخلي والتنسيق: .3.1.2

يقصد بالتنسيق بين الأنشطة المختلفة في المؤسسة والجهود أي جماعات المؤسسة و لؤ لمنع التقارب أو 

الفعال  تعارض بين ه ه الوحدات ويحدث تسييرا لجهود الجماعة في تجانس وانسجام ل لؤ التنسيقال

 4الداخلي في تحقيق التنسيق في مجالات الاتصالات الأفقية والعرضية

 و أيضا هناؤ :

 أهمية الاتصال الداخلي بالنسبة للفرد: 

   الروح عمل ، كما يسمظ الاتصال برفعتحقيق انتماء الفرد ذلى المؤسسة واكتساب  هوية في محيط 

   زيد من خبرات تاكتساب مهارات جديدة ب ل   يسمظ و  المعنوية للأفراد

 أهمية الاتصال الداخلي بالنسبة لثقافة المؤسسة: 

     لمؤسسةابية عن ايجاأفراد التنظيم وبناء صورة  آخر يتعلق بخلق ثقافة مشتركة بينلرتصال الداخلي بعد 

  الاتصال الداخلي بالنسبة للمؤسسةأهمية : 

                                                           
 - أميرة علي محمد :"الاتصال التربوي"، الدار العالمية للنشر و التوزيع ، ط1، القاهرة ، 2006، ص 54. 1 

 - عمر عبد الرحيم نصر الله:" مبادئ الاتصال التربوي و الانساني"،دار وائل للنشر،ط1،عمان ، 2001،ص39 2 
 .91ص  .2013،جســور للنشــر والتوزيــع، الجزائر،  1، ط"،مــدخل للاتصــال والعلاقــات العامــة" :رضوان بلخيري، سارة جابري، - 3
 .29ص  " مرجع سابق " :رضوان بلخيري، سارة جابري، - 4
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تنسيق، ذ تعتمد كافة العمليات الإدارية على نظام الاتصال مما يسمظ باتخا  القرار، التوجي  ول  

 عن طريق الاتصال الداخلي يمكن توفير المعلومات والبيانات والوصول ذلى قرار ال ي يتصف بالرشد1

 أهداف الاتصال الداخلي :. 2.2

 

 2يمكن حصرها فيما يلي:فتتعدد أهداف الاتصال الداخلي 

 أهداف الاتصال بالنسبة للعمال : .1.2.2
 

 لى زيادةؤدي ذال ي ي يهدف الاتصال الداخلي في المؤسسة ذلى تعريف العاملين بما يجري بداخلها، الأمر

 اف منالعمال بقدر كالفهم والدقة، وه ا ما ينعكس ايجابيا على سير العمل، ولا شؤ أن تزويد 

 لمعلوماتامييز المعلومات يسمظ لهم بتبادل الخبرات ومعرفة الحقائق لتحقيق المصالظ المختلفة ويمكن ت

 :أربع مجالات المقدمة للعمال في

 معلومات عن المؤسسة وما يتعلق بوظائف العمال ؛ -

 معلومات خاصة بقرارات المؤسسة ومستقبلها ؛ -

 كل التي تعاني منها المؤسسة؛معلومات خاصة بالمشا -

 معلومات تتصل بالنشاط الوظيفي للعمال -

 أهداف الاتصال للقيادات الإدارية : .2.2.2
 

ي يساهم ف ت كماذن الاتصال يساعد الإدارة على اتخا  القرارات المناسبة بما توفره من بيانات ومعلوما

هة وبين جين من عملية الاتصال فيما بين العاملتوصيل آرائهم ومشاكلهم ذلى الإدارات العليا، وتستعمل 

 العمال والمسؤولين من جهة أخرى وتهدف الى :

 تحقيق التنسيق بين الأفعال والتصرفات ؛ -

                                                           
 2014، 6 9 .70 صمجلة العلوم الإنسانية، العدد الثاني، جامعؤ العربي بن مهيدي، أم البواقي، ،"الاتصال داخل المؤسسة"لأمين بلقاضي،  - 1

 
 
  (2016جوان  ) 05 ، مجلة البشائر الاقتصادية ، العدد " لتنظيميةا دور الاتصال الداخلي في تحقيق العدالة "، الياس سليماني،  كمال برباوي-2

 . 98  97ص 
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 المشاركة في المعلومات واتخا  القرارات ؛ -

 التعبير عن المشاعر والآراء، وتحقيق الاحترام المتبادل بين الإدارات ؛ -

 في الإدارات تحت قيم وأهداف المؤسسة ؛ انطواء المسئولين -

 .تحقيق عنصر القيادة داخل مختلف الإدارات -

 أهداف الاتصال بالنسبة للمؤسسة: .3.2.2
 

سة ء المؤستحقيق التنسيق بين الأفعال والقرارات: ينسق الاتصال بين القرارات والأفعال وأجزا  -

ضهم لأفراد ال ين يعملون منفصلين عن بعالمؤسسة عبارة عن مجموعة من ا وبدون الاتصال تصبظ

 البعض وبدون الاتصال لا يمكن التنسيق ؛ البعض لأداء مهام مستقلة عن بعضها

 يمية ؛ف التنظالمشاركة في المعلومات: يساعد الاتصال على تبادل المعلومات الهامة لتحقيق الأهدا  -

     ا  عين يحتمخا  القرارات، فاتخا  قرار اتخا  القرارات: يمثل الاتصال أهمية كبرى في عملية ات  -

 نتائج.وتنفي  القرارات وتقييم اللتحديد المشاكل وتقييم البدائل  الأفراد ذلى معلومة معينة

 الاتصال الداخلي شبكات  . 3

 

وهي تيؤثر  تحتل شبكات الاتصال، بأنواعها، أهمية كبيرة في تحقيق كفاءة وفعالية الاتصال في المنظمة،

ارييية سييرعة ورود الرسييالة، واتخييا  الفعييل المناسييب ذزاءهييا، وكيي لؤ ميين ناحييية عييدد المسييتويات الإدفييي 

لتي تتناسب ابها، ول لؤ فقد تباينت وجهات النظر بشأن تحديد ه ه الأنواع وذعطائها المسميات  المرتبطة

عدين اتصيال ومسيا مع كل منها، مثل شبكة الاتصال المباشر، والاتصال بمساعدة واحد للرئيس ، وشبكة

لمتغيرات التي ويمكن تحديد العوامل وا . اثنين للرئيس، أو شبكة الاتصال شب  الكاملة أو الكاملة وغيرها

  : يلي تؤثر على كمية ونوعية الآراء والأفكار والمفاهيم عبر مختلف أنواع الشبكات المختلفة فيما

 تالإنسان والقوى البشرية التي تتعامل مع ه ه المعلوما  

 الأجهزة والمعدات والآلات المستخدمة في شبكات الاتصال المختلفة . 

 المواد الأولية )الخام( أو أية مواد تحتاجها شبكة الاتصال . 

 الأموال أو الاستثمارات المخصصة لتمويل تلؤ الشبكات . 

 الرسائل التي يتم استخدامها من خرل ه ه الشبكات . 
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 1امها من خرل ه ه الشبكاتالطرق أو الوسائل التي يتم استخد.  

 :على النحو التالي الاتصال يمكن أن تصنف شبكاتو 

 الشبكة المركزية. 1.3
 

ي ركة فتتألف الشبكة المركزية من مركز رئيسي ونقاط اتصال فرعية تمثل الجهات المختلفة المشت

ر نى آخالمركز، بمعالشبكة. ويتم التحكم في عمليات الاتصال في ه ا النوع من الشبكات عن طريق 

  نملنوع االفروع أو الأطراف المشتركة، ويحدد ه ا  يتمثل المركز كنقط اتصال مركزية تستفيد منها

 . الشبكات فرصة الاتصال بين الأطراف أو الفروع فيما بينها مباشرة دون اتصال مع المركز

 . وشكل السلسلة y وتوجد ثرثة أنواع من شبكة الاتصال المركزية هي: شكل العجلة، حرف

 شبكة اتصال العجلة:  1.1.3
 

القائد أو المدير، يتصل  ووتتدفق المعلومات في ه ه الشبكة حول شخص واحد وه لاتصالاتتتمحور ا 

تصال في ذصدار لامن قمة الهرم التنظيمي مباشرة بالمرؤوسين دون وسطاء، يتمثل ه ا النوع من ا

يمكنهم أن يتصلوا  لافراد في نهاية كل حديث الأتصال في ممر واحد و الاو التوجيهات، يكون  الأوامر

المحور وهو المدير  فيل الفرد الموجود رمباشرا، ولكن اتصالهم يكون من خ ببعضهم البعض اتصالا

 2كما يوضح  الشكل التالي

 شكل الواي:   .2.1.3
 

يتميزون عن بقية أفراد الشبكة بحكم وتعتبر شبكة الواي ه ه أقل مركزية من العجلة فهناؤ شخصيات 

موقعهم فيها، وال ي يتيظ لهم قدرة كبيرة على الاتصال بأكثر من فرد في وقت واحد والتحكم في توجي  

 3الرسائل

 شبكة اتصال السلسلة:  .3.1.3
 

حيث أن كل مساعد  - مساعدي  –يمثل ه ا النوع من الاتصال ذمكانية اتصال الرئيس بالمرؤوسين 

ع أن يتصل بشخص واحد يصلظ ه ا النوع من الاتصال في المنظمات صغيرة الحجم، حيث يستطي

                                                           
 362. 361، ص   (2008، )عمان: ذثراء للنشر والتوزيع، مبادئ إدارة الأعمال: : موسى سرمة اللوزيكاظم محمود خيضر  - 1
 .23،ص 1201الجامعية، الجزائر ،، د.ط، ديوان المطبوعات (دراسة نظرية وتطبيقية) تصال في المؤسسةالاناصر قاسيمي:   - 2
 52،ص . (2007)القاهرة: دار الفجر للنشر والتوزيع، ، الاتصال الفعال للعلاقات العامة: محمد منير حجاب - 3
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عددهم  الاتصال بمساعدي  أو مرؤوسي  بصورة مباشرة وسريعة يكون  –ا لمدير –يستطيع الرئيس 

 1محدد عادة حسب ما يظهر في الشكل التالي

 .  شبكة الاتصالات اللامركزية: 32.
 

ض، اليبع الاتصال يكون الأعضاء فريق كامل الحرية لرتصال والتواصل مع بعضيهمفي ه ا النمط من  

هم تبيادل أعميال فكرين والمهنييين الي ي تتطليب مهيامويصلظ ه ا النوع من الاتصال عادة بين العلماء والم

ة لطارئيافيي الحيالات  كما يستخدم ه ا النوع مين الاتصيالالآراء والأفكار من دون أي قيود أو معوقات. 

 لأخرقييةاالمسؤولية التي تستدعي ا تخا  قرارات تتسم بالسرعة والمرونة والكفاءة، حيث يشعر الجميع ب

 هما: شابؤويوجد نوعان من شبكة الاتصال الرمركزية هما: شكل الدائرة وشكل الكامل المت والاجتماعية

   :شكل الدائرة  .1.2.3
 

فيها أداء مهام معينة فتمر على مجموعة من الموظفين  هي اتصال في شكل دائري وهي الحالة التي يتم

 2في شكل دائري بحيث يرتبط كل عضو بعضوين آخرين ويكون القائد أيضا ضمن ه ه الشبكة

 : شكل النجمة  )شكل الكامل المتشابك(. 2.2.3
 

ل في ه ه الشبكة يستطيع كل شخص أن يتصل مع كل فرد من أفراد المجموعة، بمعمى أخر أن الاتصا

،الا أن استخدام ه ا النمط يؤدي الى البطء في عملية توصيل المعلومات،  هنا يتج  الى كل الاتجاهات

 .3والى ذمكانية زيادة التحريف فيها، وبالتالي  يقلل من الوصول الى قرارات سليمة وفعالة

 و مقومات الاتصال الداخلي والعوائق التي  تعترضه  نواعالمبحث الثاني: أ
 

نتطرق في ه ا المبحث ذلى أنواع و مقومات الإتصال الداخلي و أيضا سنعرف ماهي العوائق التي س

 تعترض  

 الاتصال الداخلي  أنواع .1

 

                                                           
 25 ص نفس المرجع ، ناصر قاسيمي:  - - 1
  23 ص  ، نفس المرجعناصر قاسمي:  - 2
 ردن،الأ للنشر، العالميللكتاب  ،جدارا 1ط ،" حديثة ونماذج واسرتاتيجيات نظرايات الحديثة الادارة"  ، معايع لمسا عادل ،أحمد الخطيب - 3

 . 336،ص 2009
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ولة ت  المنقلمعلومااالداخلية للمؤسسة الى  أنواع تشير كل منها الى لاتجاه ال ي تسلك   الاتصالات تتعدد 

 :اومن هنا سنحاول التطرق له ه الأنواع  كل على حدمن المرسل الى المستقبل   أو بلعكس. 

 

 الاتصال الرسمي :. 1.1
 

هو ال ي يتم في ذطار التنظيم أي ل  ذجراءات وقواعد رسمية يسير وفقها، تكون واضحة لجميع أفراد  

المؤسسة، وه ا النوع من الاتصال يتم عبر التسلسل التنظيمي للمؤسسة، وه ا التنظيم هو ال ي يحدد 

لجهة  ة معينة المسؤوليات وتقسيم العمل والعرقات الوظيفية داخل المؤسسة، يحمل كل ما يرد جه

 1أخرى

وهو كل الاتصالات سواء كانت نازلة أو صاعدة أو أفقية يمكن أن تكون بشكل رسمي ويعرف ك لؤ بأن  

 تلؤ الاتصالات التي تتم من خرلها خطوات ومناف  ذتصال يقررها التنظيم ومتطلبات  فتتسم القواعد التي 

 2تحكم ه ا النوع من الاتصال بالثبات والاستقرار

 وتتصف الاتصالات  الرسمية  عادة بما يلي :3

 مكتوبة 

 تتعلق بالعمل مباشرة. 

  تتم داخل التنظيم وتتعلق ب. 

 .ملزمة للأطراف  ات العرقة 

 

ور ة ودوتأخد شبكة الاتصالات الرسمية في المؤسسة اتجاهات مختلفة تتوافق وتبرز أهمي

 :الاتجاهات التالية كل منها بحسب طبيعة ومهام عمل المؤسسة ، وفي الغالب تأخد

 الاتصال الهابط أو النازل: . 1.1.1
 

                                                           
 .77،ص ،عمان 1دار الصفاء، ط "التعليم تصال وتكنولوجياالاوسائل  ":مصطفى عليان ريحي - 1
 71، ص مرجع سابق مين بلقاضيالأ  - 2
 149ث ردن، الأ،دار ذثراء للنشر،  1"، ط تلمعلوماومراكز ا لمكتباتإدارة ا فيقات العامة لاتصال والعالاالدبس السردي، " محمد  - 3
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التوجيهات وطلب  يطلق علي  الاتصال من الأعلى ذلى الأسفل، ويتمثل في الأوامر والقرارات 

الاستفسارات والبيانات من المرؤوسين ، أو من مستوى ذداري أعلى ذلى مستوى ذداري أسفل، ويعد ه ا 

وعا يتم من خرل  نقل المادة المرسلة من أوامر وتعليمات وبالغات عبر النوع من الاتصال الأكثر شي

 1الرسالة دارية التي تمر بهاالاتسلسل هرمي من القيادة ذلى القاعدة ومن معوقات  كثرة عدد المستويات 

 خمسةبأنماط الرسائل من المسؤول ويمكن تصنيفها '' kahn & katz'' ويحدد كاتز ورفيق  كاهن

  :2أصناف هي

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

 ي لهامعلومات مصممة لتحقيق فهما للمهمة وعرقتها بمهام المنظمة الأخرى وبشكل أساس 

 . وظيفة تنسيقية

  معلومات حول ذجراءات المؤسسة وممارستها متضمنة سياسات وقوانين ولوائظ خاصة

 بالمؤسسة

  فيما يتعلق بأداء عملهم رجع الصدى ذلى المرؤوسين . 

 دف تحفيز المستخدمين وجعلهم يشعرون بالالتزام نحو أهداف رسائل دعائية مصممة 

 المؤسسة       

 : الاتصال الصاعد.  2.1.1
 

لى لدنيا( ذامية ) يتمثل ه ا النوع من الاتصالات بالمعلومات التي ينقلها العاملون في المستويات الأما 

ات   القرارت اتخاالمستويات العليا و لؤ لتوضيظ أفكارهم ومشاكلهم بشكل يتيظ له ه القياداالإدارات في 

 عاملين فيال ظروالتوجيهات المناسبة. ذ  لا يمكن أن تأتي التوجيهات العليا دون التعرف  على وجهات ن

 . مختلف المستويات الإدارية

 ك لؤور التي يرفعها العاملون للإدارة ومن التطبيقات على ه ا النوع من الاتصالات التقاري 

 3متهالاجتماعات المشتركة بين الإدارة والعاملين التي تتيظ للعاملين تقديم اقتراحا

 لثقةلا تحقق ه ه الاتصالات الأهداف المطلوبة ذلا ذ ا شعر العاملون بوجود درجة معينة من ا و 

 1ر حات والآراء الهادفة ذلى التطوربين الرئيس ومرؤوسي  واستعداده الدائم لاستيعاب المقت

                                                           
جدار للكتاب العالمي ، " الاعلاميةساسية الوظائف الجديدة في عصر العولمة الأتصال المفاهيم الاو لامعالامدخل إلى "رحيمة عيساني:  - 1

 32،ص 2118،عمان،  1للنشر والتوزيع، ط
 91،ص . 2004، (، )عمان: دار الشروق للنشر والتوزيع"العلاقات العامة والاتصال الإنساني"صالظ خليل أبو أصبع:  - 2
 105،: ص . 2009،(، )عمان: دار الراية للنشر والتوزيع"تنمية مهارات الاتصال والقيادة الإدارية: هاشم : رضاحمدي  - 3
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  :2وحسب ما يرى كاتز ورفيق  كاهن يمكن أن يتمثل الاتصال الصاعد بأنماط أربعة هي

  ما يريد الشخص قول  حول نفس  وأدائ ، ومشاكل . 

 ما يريد الشخص قول  حول الآخرين ومشاكلهم . 

 أو ما يريد قول  حول ممارسات المؤسسة وسياسا . 

  ما يجب عمل  وكيف يمكن أن يعملوأخيرا حو ل 

 3يوضظ الاتصالات الصاعدة والنازلة داخل المنشأة  :( 20 الشكل رقم )

   

 science.com-https://www.arالمصدر:  

 

 الاتصال الأفقي :. 3.1.1
 

ا النوع منويعزز ه  ، المستويات المتقابلةوتمثل الاتصالات القائمة بين الأفراد أو الجماعات في    

 نظمةنجاح المادلة بوتؤدي الثقة المتب ،الاتصالات العرقات التعاونية بين المستويات الإدارية المختلفة 

                                                                                                                                                                                     
، )عمان: دار اليازوري العلمية للنشر "أسس العلاقات العامة بين النظرية والتطبيق"عبد الناصر أحمد جرادات، لبنان هاتف الشامي:  - 1

 2009 .116ص ( والتوزيع
 91، ص .، مرجع سابقصالظ خليل أبو أصبع  - 2
3 -omscience.c-https://www.ar   

https://www.ar-science.com/
https://www.ar-science.com/
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ف المرادفي تحقيق الأهداف المطلوبة ذلى تعزيز ه ه الاتصالات، وتحقيق فاعلية ذ نجازها للأهدا  

 1تحقيقها 

 فعالة'' ضرورة تشجيع الاتصال الأفقي المباشر كوسيلة لتحقيق الإدارة ال ويرى" هنري فايول 

  :2والاتصالات الإنسانية السليمة مع مراعاة شرطين هما 

  وجوب حصول الموظف على ذ ن رئيس  قبل ذعطاء أي معلومات لجهة أخرى ويمكن

وى على المستلضبط ه ه العملية وضع سياسة لتحديد أنواع الاتصالات الممكن تبادلها 

 . الأفقي

 ضرورة ذعرم الموظف لرئيس  بأهم نتائج الاتصالات الأفقية 

 

 3: يوضظ الاتصال الأفقي  (30الشكل رقم) 

 

 رئيس              رئيس    

 وزير                 وزير

 مدير         مدير         

 معلم          معلم          

 طالب               طالب    

 ( 1محمود أحمد فياض، عيسى يوسف قدادة، ربحي مصطفى عليان: مبادئ الإدارة)  المصدر:

 .130، ص 2010وظائف المدير، )عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع(،       

 الاتصال غير الرسمي: . 2.1
 

ار  أطير خيالقنيوات الرسيمية أي الاتصالات الغير رسمية ، كما يشير ذليها اسمها والتي تتم خار  ذطار 

  .الهيكل التنظيمي والتسلسل الوظيفي، يمكن اعتباره مساعدا لرتصال الرسمي

ذن الاتصييالات غييير الرسييمية هييي جييزء ميين واقييع الحييياة فييي المنظمييات وميين العبييث أن تحيياول الإدارة 

قد تلحق الضرر بالمنظمة  القضاء عليها، ويمكن أن تكون لها نتائج ايجابية وتكمل الاتصالات الرسمية ،

                                                           
 . 44ص ، 2009، (، )عمان: دار صفاء والتوزيع"الاتصال الفعال في إدارة الأعمال":  خيضر كاظم حمود - 1
  24 ص.2010، )الجزائر: دار المطبوعات الجامعية، عالم الاتصال: عزي عبد الرحمن، وآخرون- 2
 ، (، )عمان: دار صفاء للنشر والتوزيعوظائف المدير(1)مبادئ الإدارة : محمود أحمد فياض، عيسى يوسف قدادة، ربحي مصطفى عليان- 3

 130. ، ص2010
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ذ ا ما أصبحت مصدرا للإشاعات والأقاويل، ويتطلب الأمر من المديرين الح ر و اليقظة والاستماع ذلى 

 1ما يدور ويقال، واطرع العاملين باستمرار على ما يجري في المنظمة والإصغاء ذليهم

ة، ي أهيداف الاتصيالات الرسيميالاتصالات غير الرسمية نيوعين هميا : الأول يتفيق ميع أهيداف ليسيت هي

 والنوع الأول من الاتصالات غير الرسمية ينبغي على المديرين تشجيع  وتيسير السبل أمام ،

أما النوع الثاني ه ا مالا يؤيده الميديرون فيي العيادة بيل يحياول اليبعض محاربتي  ظنيا مينهم أن مثيل هي ه 

بلوغهيا أهيدافها، وذن كيان هي ا لييس بالضيرورة الاتصالات تعطل انسياب الاتصالات الرسمية أو تعرقل 

 2مع كل الاتصالات غير الرسمية

 : ويتميز الاتصال غير الرسمي ب

 ت يكمل مسيرة الاتصال الرسمي في كثرة من المواقف ويزيد من سرعة انتقال المعلوما

 . ويخفف من عبء التعطيل عن الرئيس العام للمشروع

  رسمي والبيانات التي يتع ر أحيانا على الاتصال اليدعوا استكمال كثير من المعلومات

 . استيفاؤها

 ريمهد الطريق ذلى ت ليل الصعوبات أو العراقيل التي تقف في طريق الأداء والتطوي . 

  ينمي الشعور بالانتماء لدى العاملين عن طريق تفهمهم لحقائق العمل . 

 يساعد على تيسير عملية التفاوض مع التنظيمات الأخرى 

 خدم في ذزالة عوامل الانفعال والتوتر والقلق والكبت النفسي .يست 

 3يخلق التوازن مع التغيرات المحيطة بجو العمل بطريقة أيسر وأسرع 

   طرق ووسائل الاتصال الداخلي . 2

 

، وتنقسم لوماتيتم الاتصال الداخلي من خرل وسائل عديدة تعتمد عليها المؤسسة بإرسال واستقبال المع

ير تصال غ: الاتصال الكتابي، الاتصال الشفوي، الاالوسائل حسب طبيعتها ذلى ثرثة أنواع هيه ه 

 اللفظي

 

 

                                                           
 277. ،276، ص:   2010(، )عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع، مبادئ الإدارة الحديثة: حسن حريم- 1
 138،: ص .( 1995، )الإسكندرية: دار المعرفة الجامعية، تكنولوجيا الاتصال في الخدمة الاجتماعيةمحمد السيد فهمي: - 2
 . 95ص، 2005، (، )الإسكندرية: المكتب الجامعي الحديثالاتصال الجامعي في الخدمة الجامعيةمحمد محمود مهدلي: - 3
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 مكتوبة:التصال الا. 1.2
 

وتتميز ه ه الطريقة بأنها مسجلة ومدونة ويمكين اسيتخدامها كوسييلة ذثبيات قانونيية، كميا أني  تبي ل عنايية 

قبيل جمهيور كبيير عين طرييق توزيعهيا ذميا بالبرييد أو كبيرة في ذعدادها وصياغتها ويمكين أن تقيرأ مين 

بشكل شخصي . لكن من عيوبها هي تراكم الأوراق المحفوظة كما أن صياغتها تأخ  وقتا طيوير عيروة 

على أن  لييس كيل الميدراء مياهرين وقيادرين عليى صيياغة الاتصيالات الكتابيية بشيكل جييد وحتيى تكيون 

مراعيياة اسييتعمال اللغيية البسيييطة، الكلمييات المألوفيية اسييتعمال  الاتصييالات المكتوبيية جيييدة وواضييحة يمكيين

 1الخرائط والرسوم للتوضيظ وتجنب استعمال الألفاظ غير الضرورية والتي تزيد من حجم الرسالة

 :من أهم  طرق الاتصال الكتابي

 القوانيُن والنظام الداخلي والمنشورات الدورية وغير الدورية 

 الادارية والبرقيات الأوامر والتعليمات البرغات 

 الم كرات والتقارير والقرارات. 

 الرسائل والشكاوي والمطالب والمقترحات. 

 محاضر الاجتماعات ، النظام الداخلي والاستجوابات. 

 رنات، ملصقات الحائط والكتيبات.الاع 

  :2منها ه ه الطريقة بعدة مزاياتتميز 

 ي المستقبلالي  فعلومات وذمكانية الرجوع المذمكانية ذثبات 

 فكارالأو الحقائقعرض  فيو أفضل ه. 

   كر ما كتبيستطيع أن ين لان الفرد لأسؤولية، من المدون التهرب  تحول مانة والدقة و الأيوفر  

.  التنظيم بسرعة ويسر في ينكن من العاملممعدد  الى أكبركن ذيصال الرسائل مي 

اسب وتن  يتكون أقل عرضة للتحريف والتشو المكتوبة الاتصالاتكن نقلها بواسطة مي لتيا المعلومات

 عقدةالم علومات الفنيةالم

.   تصال وذمكانية متابعتهاالاتوثيق عمليات. 

 :3كما أن لرتصالات الكتابية عيوب ن كرها على النحو التالي 

 أكثر استهركا للوقت. 

 التغ ية العكسية ذما لا وجود لها  أو ويحصل فيها تأخير. 

                                                           
 457ص، 2006، (، )عمان: مؤسسة الوراق للنشر والتوزيعالإدارة لمحات معاصرةرضا صاحب أبو حمد آل علي، سنان كاظم الموسوعي:  - 1
 .101، ص2011ردن، الأ،دار ذثراء للنشر،  1"، ط علوماتالممكتبات ومراكز لإدارة ا فيقات العامة لاتصال والعالا "، الدبس السردي محمد- 2
ردن الأامد للنشر، الح،دار  1"، ط (عمالالأت لام ومراسهيأسس ومفا )دارية الاتصالات الإ" علي، غازي فرحان أبو زيتون،  حمديصباح - 3

 .52ص،2007
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   النفس  ائي عنالى وقت أكبر من الاتصالات الشفوية، كما أنها تحد من حرية التعبير التلقتحتا

 .والصراحة في ذبداء الآراء والمشاعر

 احتمال التحريف الكبير فقد يكون للكلمة الواحدة أكثر من معنى. 

 حول مضمون الرسالة لضمان فهمها. عدم توفير فرص لإجراء مناقشات أو لطرح أسئلة 

 الاتصال الشفوية:. 2.2
 

تمتاز الاتصالات الشيفوية عموميا بالبسياطة والوضيوح، وتناسيب الميوظفين فيي المسيتويات الإداريية 

ا تمكيين المسييتقبل ميين استيضيياح النقيياط الغامضيية ميين ناحييية، وذدراؤ نهييالأمامييية بشييكل أكبر،كمييا أ

وذزالة الحواجز بيين الرؤسياء سانية المستقبل للرسالة المرسلة ذلي ، وتساعد على توطيد العرقات الإن

 1والمرؤوسين وتشعر الجميع باطمئنان أ كبر

 ومن أمثلة ه ا النوع من الإتصال ما يلي:

  المقابرت الشخصية التي تتم وجها لوج. 

  المناقشات على ذخترف أنواعها والتي تشتمل على اللقاءات، الندوات والمحاضرات

 ..والاجتماعات

 الاتصالات  الهاتفية كافة. 

والواقع أن الإتصالات الشفوية تعد الأكثر ذستخداما وشييوعا بيين الميدراء فيي المنظميات المختلفية بشيكل 

خاص وبين الناس بشكل عام حيث تبين من أحد الدراسات الميدانية أن الاتصالات الشفو ية تستحو  على 

 2من ذجمالي الوقت المخصص للإ تصال من قبل المدير %80أكثر من 

 صال غير لفضي :الإت. 3.2
 

سلوب بتأثيره السريع وقدرت  الأسلوب غير اللفظي ويتميز ه ا الأذلى جانب النوعين السابقين نجد ك لؤ  

وأهيم  .غالبيا ميا ييتم بتلقائيية وعفويية لأني نفعالية كميا يصيعب اليتحكم فيي  الإعلى نقل المعلومات والحالة 

خير المسيتقبل، الأالسلوكات غير اللفظيية نجيد حركيات الجسيم، تقاسييم الوجي ، التمركيز عنيد التحيدث ميع 

مسيافة التقيارب ذليى ( hall فة التي تفصل بين المرسل و قيد قسيم)ضافة ذلى التقارب ال ي يمثل المسالإبا

لمسافة القريبة العامة، المسيافة جتماعية االإخمس مسافات: المسافة الحميمية، المسافة الشخصية، المسافة 

                                                           
 .301، ص . 2006(   2)عمان: دار وائل، ط ،  ،"مبادئ الإدارة النظريات والعمليات والوظائف ":القريوقيمحمد قاسم - 1
 45,46ص  ،ص 2010، الأردن ، 1، طدار البازوري، " ، مدخل متكامل ريات الإتصالظن"ق: العر رشيب- 2
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تصيال التصيويري الي ي الإالبعيدة العامة وأهم الوسائل غير اللفظية التيي نجيدها فيي المؤسسية الفييديو أو 

 1الإتصالي .عن طريق ذستخدام الصور والرسومات لنقل المضمون  يتم 

 3 . معوقات الاتصال الداخلي

 

 حاول دون داري تحديا يتمثل بعدم فاعلية ه ه العملية نتيجة لوجود معوقات تالإتصال لااتواج  عملية 

 لؤ، ويقصد بالمعوقات كافة الميؤثرات التيي تمنيع عمليية تبيادل المعلوميات وتعطلهيا أو تيؤثر فيي عمليية 

شؤ تعمل على تشتيت المعلومات وتشيويهها فتقليل مين فاعليية عمليية  رذرسالها وتؤثر في كميتها، فهي ب

تصيال اليداخلي مجموعية وصيول ذليى أهيدافها المنشيودة وللإ (لتقليلا )تصال وبالتالي تسهم في عدم أولإا

 2:المعوقات تتمثل في من 

   : اللغةعائق  . 1.1.3
 

الرسيالة سيواء كانيت شيفوية أو  بهياتصاغ  التيتصال، فالكلمات الاعن موضوع بيراللغة مادة التع تعتبر 

 مختلفية نيمعيا والكلمات لهاراد تبليغها، فاللغة شائعة المترسم صورة أغراض الرسالة  هي التي كتابية، 

التعلييم والثقافية  فييواضيحة، أو بسيبب التفياوت  يير غ تكيون المعياني أو فهمها، ذما  تفسيرهالسوء  ربما

لهي ا فيإن .  يالتعليميفي المهنية  المسيتوى ببعضهم  اخترف الأفراد المتصلين ، أو بسبب غيرهاوالبيئة و

 3بها.لغة ومصطلحات خاصة  لمختلفة في المؤسسات االمجموعات لكل 

  النفسية: المعوقات . 2.1.3
 

دم التنبي  عيهناؤ عوائق أو عوامل نفسية تؤثر تأثيرا مباشرا على مدى فعالية الاتصال ومن ه ه العوائق 

 الأفراد وتأثير ذدراؤلبعض العوامل النفسية مثل: الخوف والتعصب وسوء العرقات بين 

 تي الفرد وتصوره على معنى المعلومات المتاحة بدون قصد و ذلى غير  لؤ من العوامل النفسية ال

 4تحد من مدى فعالية الاتصال.

 

 

                                                           
 57،الجزائر، ص 2جامعة العربي بن مهيدي بأم البواقي، العدد نسانية، الإمجلة العلوم ، "تصال داخل المؤسسةالإ"مين بلقاضي: الأ- 1
  242 صردن،الأدار الكتب الحديث،  1، ط(" النظريات، العمليات، الوسائط، الكفايات)دارة والتواصل لإإدارة ا"هادي نهر وأحمد الخطيب:  -- 2

2009 
 533،ص" مرجع سابق"  ،سالم عادل ، أحمد الخطيب- 3
 .179. ،178،ص ص:  2010، ()عمان: دار وائل للنشر والتوزيع ،"مبادئ الإدارة العامة"محمد عبد الفتاح ياغي: - 4
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 التنظيمية :المعوقات . 3.1.3
 

تتمثييل فييي عييدم وجييود خريطيية تنظيمييية واضييحة، غمييوض الأدوار وعييدم تحديييد الصييرحيات، غمييوض 

 تي تصدر الأوامر أو عدم مناسبة نطاق الاشراف، وعدم وجود نظام للمعلومات، قصور أنظمة السلطة ال

 1وقنوات الاتصال المتوفرة لدى المؤسسة

  : وأيضا تكون ناجمة عن 

د في التعقيمشاكل في الهيكل التنظيمي، تؤدي ذلى عرقلة انسياب وتدفق المعلومات بسبب التداخل و -

  . الهيكل التنظيمي

    قسام مشاكل التخصص الوظيفي والتي تظهر بسبب اخترف التخصصات وطبيعة عمل الإدارات والأ - 

 . في المنظمة

 . قيقهامشاكل مرتبطة بأهداف المنظمة وتظهر عندما تكون الأهداف غير واضحة أو من الصعب تح - 

 د، والتي تنشا عنها أحيانامشاكل مرتبطة بالعرقات الوظيفية وتظهر بسبب المراكز الوظيفية للأفرا - 

 2عرقات وظيفية غير سليمة تؤثر في عملية الاتصال

   :المعوقات الفنية والتكنولوجية. 4.1.3
 

وتتمثل في المشاكل الناجمة عين اسيتخدام الأدوات التكنولوجيية العاليية ووسيائل الاتصيال الحديثية، حييث 

بواسيطة النقيل فهمهيا وحملهيا بعيد فيؤ رموزهيا،  تتطلب العملية نقل الرسالة وتحويلها ذلى رموز نستطيع

وفييي هيي ه الحاليية تحييدث معوقييات كثيييرة كانقطيياع المكالمييات الهاتفييية والتشييويش أو عييدم خبييرة الأفييراد 

 3المسيرين للأجهزة خبرة كافية

   :المعوقات البيئية.ى5.1.3
 

ويقصد بالمعوقات البيئية المشكرت التي تحد من فاعلية الاتصال وسط مجموعة من العوامل التيي توجيد 

داخييل المنظميية أو خارجهييا، وأيضييا البيئيية المهنييية غييير المرئميية أو غييير العادليية بالمنظميية التييي تتسييم 

                                                           
 . 107،ص 2010 ردن،الأ للنشر، الراية ،دار 1ط ،" الادارية والقيادة الاتصال مهارات تنمية"  رضا، حمدي اشمه:  - 1
 211. 210، ص ص: ، 2008، (اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، )عمان: دارالإدارةصرح عبد القادر النعيسي: - 2
، م كرة  GPL ، دراسة حالة وحدة الغاز البترول المميع"دور الاتصال الداخلي في تحسين أداء العنصر البشري في المؤسسة "حياة بلحجار، - 3

 .2014، 2013   41ص  تخر  لنيل شهادة الماستر في العلوم الاقتصادية،
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لعوامل المعرقلة لرتصيال بالروتين والنمطية وبرتابة العمل والتي تشجع على التجديد والابتكار هي من ا

 1في المنظمة

 ضعف الإصغاء :     . 6.1.3

            

رميوز "كيف يمكنؤ أن لا تصغي لما  يقول؟. وهنا نجد فرقا شاسعا بين السيمع والإصيغاء، فالسيمع هيو  

عليى  لغوية تتحول ذلى أصوات على شكل أموا  صوتية في الهواء، تدخل أ ن المسيتمع فتنقيل ذليى عقلي 

 ."رموز لغوية تتحول الى  كلمات وجمل شكل

يدة، فقد توصل تييودور لجصغاء من مستلزمات القيادة االإأما الإصغاء من المستقبل فهم ما يسمع ، وفن 

ت وجهيات نظير ميوظفي ذحيدى تجاهياانيية عشير شيهرا تقريبيا، تنياول فيهيا اثمداميت   برسل بعيد دراسيت

الميدراء مين  الإصغاء صفة  ات أهمية يجيب  أن يتحليى بهيا الأمريكية  وخر  بالنتيجة التالية: الشركات

جميييع المسييتويات ميين خرليي   يسييتطيع المييدير أن يكسييب نفييوس العييامليُن ويييدفعهم للتعب ييير عيين أرائهييم 

 2يعانون بحرية كاملة مما يساعد على حل مشاكلهم وبالتالي  كسب ودهم واحترامهم. والإفصاح عما 

« د الغفيارحنفي عب»مبادئ تساهم في بناء أنظمة جيدة لرتصالات، حددها لرتصال : مبادئ الاتصال. 4

 :في

يقيوم  يتم الاتصال لا بيد مين اسيتخدام اللغية ـ وهيي مين مسيؤولية المرسيل، حييث كيل مبدأ الوضوح: - 

، ويقيوم عن  لؤ بطريقة مفهومة سواء بالكتابية أو الكيرم والتخاطيب يربتصميم وصياغة الاتصال والتعب

لى التغلب ع ، والرؤساء والزمرء، ويؤدي تطبيق ه ا المبدأينستخدام الألفاظ بلغة يفهمها المرؤوسعلى ا

 .السيء عن الرسالة يرمن العقبات والحواجز كالتعب يركث

 دأ الوضييوح،م لاسييتقبال الرسييالة مييع وجييود مبييميياأي ذعطيياء الانتبيياه والاهت م والتركيررز:مررامبرردأ الاهت - 

ل التيي عيدد الرسيائ ثيرةمل للرسائل المركبة ليست مسيألة سيهلة، ويرجيع  ليؤ ذليى كم الكامافإعطاء الاهت

 .بينها وقدرة ونطاق الفرد على الانتباه والتركيز مام، وتتنافس فيماتستدعي الاهت

: يسيياعد هيي ا المبييدأ علييى مسيياندة الأهييداف التنظيمييية ـ حيييث يتصييل بأهييداف مبرردأ التكامررل والوحرردة - 

ن الحفياظ ما)الاتصال( عبارة عن وسيلة وليس غاية يستعمل  المرؤوس لض يرفالأخوأغراض الاتصال، 

 .على التعاون وتحقيق  كمدخل لتحقيق أهداف المنظمة

                                                           
 2012  7، مجلة العلوم الانسانية والاجتماعية، العدد ، معوقات الاتصال الداري في المؤسسة المهنية وسيل المواجهة، رويم  فائزة- -1

 56،الجزائر، ص 
 ردنالأمد للنشر، الحا،دار  1"، ط (عمالالأت لايم ومراسهأسس ومفاالاتصال الإداري )" دي علي، غازي فرحان أبو زيتون، حمصباح - 2

 40ص،  2007
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رسمية بسبب الحاجة لنقل البيانات ونشرها،  يرت الغما: تقوم التنظيسمير ريمبدأ استخدام التنظيم الغ - 

هييا النييافع أو الضييار علييى ثيرموافقيية المييديرين، ويكييون لهييا تأوافقيية أو بييدون بم تميياوتنشييأ هيي ه التنظي

المنظميية، ليي لؤ يجييب عييدم تجاهلهييا بييل الاسييتفادة منهييا فييي نقييل واسييتقبال المعلومييات المكمليية لرتصييال 

 1الرسمي

 لث : تفعيل الاتصال داخل المؤسسةالمبحث الثا
 

ة كأحيد أهيم اسيتراتيجياتها  لتحقييق أصبظ من المهم  لكل المؤسسيات  أن يكيون تطيوير العمليية الاتصيالي

ي الفعالييية بالمسييتوى اليي ي يجعلهييا قييادرة علييى المنافسيية، ويكييون لنشيياطها الاتصييالي  بعييدان الأول داخليي

الخييارجي يعتمييد أولا علييى نجيياح الاتصييال الييداخلي. حيييث أن العملييية ل والثيياني خييارجي فنجيياح الاتصييا

بدايية مين تحضيير الخطيط ومناقشيتها ومتابعية سييير الاتصيالية متواجيدة فيي كيل مراحيل نشياط المؤسسيية 

العمل والصيانة والعراقيل التي تقف في  طريقي  وتشيجيع الاطيارات والعيامليُن عليى الابيداع والمشياركة 

و عواميل نكتشف في ه ا المبحث ذسيتراتيجية الإتصيال اليداخلي و أهيم التقنييات الحديثية سا ا  .2والتجديد

 نجاح  

 استراتيجية الاتصال  الداخلي في المؤسسة . 1

 

 "  ة  عينمسويقية استراتيجية الاتصّال ماهي ذلاّ تطويع الجهود الاتصّالية لكي تترءم مع مواقف ت ذن" 

ا قهييا علييى تعزيييز مكانتهييا فييي بيئتهييفالمؤسسيية تسييير وفييق أهييداف طويليية المييدى تعمييل ميين خييرل تحقي

تيي لاتصّيال الاعتماد العديد من الاسيتراتيجيات، ومين بينهيا اسيتراتيجية االخارجية، وهو ما يدفع بها ذلى 

ع يتوافيق مي تمكّن المؤسسة من توقعّ السلوؤ التنظيمي للعاملين ومحاولة العمل عليى جعلي  سيلوكا ذيجابييا

صيد مختليف رأهدافها التي تسعى ذلى بلوغها، كما يسمظ بالتأقلم مع متطلبّات بيئتها الخارجيية مين خيرل 

مختليف  انتظارات متعامليها ومحاولة الاستجابة لها عن طريق اعتماد ميزيج اتصّيالي شيامل، يتشيكّل مين

يرة تجسييده مين خيرل مخطّطيات ذتصّيالية قصي سيواء، وييتم أنواع الاتصّال الداخلي والخارجي عليى حيد

 في مراحل أساسية ثرث : » Philippe Morel فليب موريل» الأجل، وهو ما شخّص  

 ة البحث : وصف وتشخيص وضع المؤسسةمرحل.  

 مرحلة التفكير : تحديد أهداف المؤسسة وتشخيص الجمهور المستهدف.  

                                                           
 .418صفحة:  .مصر: الدار الجامعية ،"السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية" :حنفي عبد الغفار - 1
 . 45 ص مرجع سابق :"بلحجارحياة  - 2
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  مرحلة التنفي  : تحديد محور الاتصّال ) فكرت  الأساسية ( مواضيع الرسائل، الوسائل، خطّة

 .1التنفي ، الميزانية

أشييكال الاتصييال فييي المؤسسيية  فييي فإسًييتراتيجية الاتصييال الييداخلي هييي: فيين تسيييير ووضييع مختلييف 

 .2انسجام من أجل تحقيق  أهداف المؤسسة 

لنجاح العملية الاتصالية داخل المؤسسة لابد من وضع ذسيتراتيجية  أو خطية اتصيالية مناسيبة وقابلية 

للتطبيق، و أن تكون ه ه الاسيتراتيجية  مقبولية مين طيرف جمييع العياملين ، وانطرقيا مين هي ا تقيوم 

 :3منها المؤسسة بوضع مجموعة  من الرهانات 

 تحفيز المستخدمين .1.1
 

ن معظييم مسيييري المؤسسييات  أنيي  ميين دون تحفيييز المسييتخدمين  لا يمكيين  تطييوير اتضييظ اليييوم أ  

تيية  مؤسساتهم، ولأن التحفيز لا  يمكن فرض  على الأشخاص، فالابد  للمؤسسة خليق الظيروف الموا

ات لظهوره وتطويره، ولكي يصبظ المستخدم  جزءا مين المحييط الي ي يعميل فيي  لا بيد أن يجيد ذجابي

 :سئلة مثلعلى الكثير  من الأ

  ما هي أهداف ه ه المؤسسة؟.  

  في  أي نوع من المؤسسات أنا اعمل؟. 

  ما هي صورة ومكانة مؤسستي؟.  

  كيف ينظر ذلينا من الخار  ؟. 

   ؟ كن أن أقدم للمؤسسةمما ا ي. 

يي ة لييدى مبييالارسييئلة ينشييع نوعييا ميين الالأ ه هييجوبيية علييى الأميين الدراسييات أن غييياب  يييرالكث   يروتش 

غيياب  ليى ا ييؤدي ذهيسيتخدمون مين دون ذطيارات المم، وغالبا ما يكون تهمؤسسا اتجاه المستخدمين

 ينالعياملُ  بيينوجيود اتصيال الي ي يقيوم بتحرييؤ عمليية التفاعيل  حين في لأسئلتهمالرئيسية  الاجابات

ييدل ين العياملين النقياش بي مجيالات  وفيتظ الأراءعلوميات وتبيادل المتقاسيم  لاؤسسة، من خاالمداخل 

كين مؤسسية يالم ا ميا يوليد حركية خاصية داخيل هيتصال بينهم متشابكة ومسيتمرة، الاعلى أن عملية 

                                                           
 91ص   1999، دار البعث، قسنطينة، أسس المنهجية في العلوم الاجتماعيةفضيل دليو، علي غربي:  - 1
 143،ص 2011 ر،لجزائا ،الجامعية ا ن المطبوعات ، ديوا 1ؤسسة، دراسة نظرية وتطبيقية"، طالما فيتصال لاصر قاسيمي، "اان - 2
 59,62،ص 2011 ،لجزائرا والتوزيع، للنشر دونيةالخل ،دار 1ط ،" زماتالأ ذدارة في تصالالا"  فريد، عيشوش - 3
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 الميادي ا التحفييز يشيمل كيل النسيق التنظيميي هيستمرار، خاصية و أن اداء بنحو تحسين الأتوجيهها 

 .اليومية للمؤسسة المهام  ضمن  مع الأفرادحيث يندمج الثقافي و الانساني و

 تنسيق الأفعال . 2.1
 

لا يمكن لأي  مؤسسة أن تحقق أهدافها  الاستراتيجية  ذ  لم تتمكن مين تنسييق مجميل أفعالهيا  ، وقيد 

أطييراف العملييية  بييين مجمييوع عييدم التجييانس ، أو ظهييور انقسييامات  لييىذ المعلوميياتيييؤدي غييياب 

 :   أن يوفروا الشروط التاليية المسيرينمن  لابد في. ولتحقيق التنسيق الكاالمؤسسةداخل  الاتصالية

 وخطط العمل بالأهداف الاستراتيجية أن يكون على علم  المسير على 

.   الضرورية للمساعدين المعلوماتالقدرة على بث. 

 تغيير التصرفات . 3.1
 

معها م لتأقلتواج    المؤسسات اليوم مجوعة من المتغيرات  الداخلية و الخارجية، تستدعي ضرورة ا

 :لأجل البقاء ومن ه ه التغيرات 

  تغير مجال نشاط المؤسسة. 

  .ظهور المنافسة الحادة 

.  تطور التكنولوجيا والاستثمارات.  

ث يير مين قد تتوفر الأدوات الازمة للتطور ومواجهة ه ه التغيرات، لكن بيالرغم مين  ليؤ قيد تشيهد الك

ية الاسيتراتيج  نيا تواجيهنيات، هر الي تحجيبسيبب  ييررفيض التغي   ليىالمؤسسات فشر والسبب يعيود ذ

 م ال أهييمييه، دون ألرستفسييارات المطروحيية تقييديم الاجابييات واقييف وفييي الم ا التصييلب هييتصييالية الا

،  عليي ناا اعتيدبميالتمسؤ  في ة من الرغبة تجعارضة الناالمو التقليص من حدة هجانب من العملية و

 . لتأقلم معهول وغامض يصعب اجديد مجو هكل ما  لأن

 تحسين الإنتاجية  . 4.1
 

ير ال ي تعتمد المؤسسة علي  هو تحسين الانتاجيية  و المنافسية داخيل  المؤسسية، الرهان الرابع والأخ 

 وقد تصل المؤسسة ذلى تحقيق ه ا الهدف  ذ ا نجحت في تحقيق الأهداف الثرثة 
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ل بييث المعلومييات والتعريييف بمجميياليي كر، ويسيياعد الاتصييال علييى بلييوغ هيي ه الغاييية ميين خييالا  سييابقة

 مؤسسةالخطوات والإجراءات والقواعد و المعارف. وفيما يلي يبيُن ذستراتيجية  الاتصال داخل ال

 تقنيات الاتصال الحديثة. 2

 

 تعريف تقنيات الإتصال . 1.2
 

ومعالجتها تكنولوجيا المعلومات و الاتصال تصنف مجموع التقنيات التي تساهم على ترقيم المعلومة 

 1و تخزينها و وضعها في تصرف مستعمل أو عدة مستعملين

لعميل، و لفي الحقيقة الاستعمال المتزايد له ه التكنولوجيات في المؤسسة يعطي مييردا لطيرق جدييدة 

 عدييدة، و الإعرم الآلي المحمول، تساهم فعليا بتحسين دقة العمل. هي ه التكنولوجييا تعطيي امتييازات

 أخ  القرار، و تقليص أدوار وظيفة المؤسسة التي تقلل من فضاءاتتسارع مصدر 

مؤسسية قيد ال المكاتب و التزامات داخلية، و تسيير مختلف الموارد البشرية، فمعظم المهام التيي تقيوم

 تتحقق خار  حدودها سواء من طرف الموظفين أو من خرل المتعاملين .

 عمليية نقيل في العملية الاتصالية لأنها تساهم في تسهيلوعلي  فإن التقنية الحديثة أصبحت مهمة جدا 

 ليف.ذلي  في أقرب وقت ممكن وبأقل التكا المرسل و المرسل لبيانات والمعلومات والأفكار بينا

 أهمية تقنيات الإتصال في المؤسسة . 2.2
 

 2تتمثل أهمية  تقنيات الاتصال في المؤسسة :

  :ييرتقنيات الاتصال ودورها في التس. 1.2.2

ي لظروف التذن استخدام تقنيات الاتصال الحديثة في الادارة والتسي ير حاليا ضرورة حتمية تقتضيها ا

كنولوجييا تمر بها ذدارة المؤسسية فيميا يخيص تسييير هياكلهيا التنظيميية، ويظهير التيأث ير الأساسيي  لت

دخييال ؤسسييات، حيييث أن ذالمفييراد والأ تجيياهدائهييا ابألتزميية المدمات الخييالاتصييال علييى الإدارة فييي  

 ير.ت حديثة على جهاز التسيرجراء تعديلإ محفزا أن يكون يجب  الحاسب الإلكتروني 

                                                           
 م كرة ليل شهادة, تافـنة " المنـزلي الجزائرية  دراسة حالة في مؤسسة الخـزف  مؤسسةالاتصال الداخلي في ال:"قادريمحمد   - 1

 153 ص2010, لجزائر,االماستر
 "،ية غليزانلاؤسسة، دراسة حالة سونلغاز مديرية التوزيع لوالمداء الوظيفي للعامل داخل االأتفعيل  فيتصال الادور "  :مهمليبن علي  - 2

 السياسية العلوم كلية البشرية، واردالمبصص ذدارة تخقات الدولية، رالعلوم السياسية والع في الماجستير  م كرة تندر  ضمن متطلبات نيل شهادة

 .54-52 ص    2009/2010لجزائر ا جامعة ،الإعرم و
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  :تقنيات الاتصال ودورها في  تنمية العنصر البشري.ى2.2.2
 

ؤسسة داخل الم تعتبر ه ه التقنية من أهم العوامل المؤثرة  على تنمية الكفاءات البشرية وتفعيل أدائها

ة علييى أي مؤسسيية أن تييوفر التقنيييات المرئميية والوسييائل الحديثيية، ذضييافة ذلييى تييوفر الأجهييزحيييث 

هيي ه لوالبييرامج والتطبيقييات  ات العرقيية بتشييغيل هيي ه التقنيييات، ولابييد ميين تكييييف المييورد البشييري 

ي القيياد التقنيات الحديثة كالاعتماد على دورات تدريبية، وتطوير المهارات وتطوير المورد البشيري

 والتنفي ي وتحقيق  التحسين المستمر.

  :تطبيق وإدراج شبكة الأنرتنت في  المؤسسة. 3.2.2
 

ن  يمكلقد أصبظ الأنترنت  واقعا ملموسا فرض نفس  في عصر يتسم بسرعة توف ير المعلومة، فر

 .رل تغي  اسلأحد تجاهل  أو ذنكار تأثيره  على المؤسسات والأفراد ال ين سعو ا ذلى  الإسراع  ف

 عوامل نجاح الاتصال الداخلي. 3

 

رد قد يتساءل البعض عن كيفية ذجراء اتصيال جييد والشيروط التيي يجيب توفرهيا فيي هي ا الاتصيال؟ وللي

على التساؤل بأن الاتصيال لييس مين الصيعب معرفتي  أو التعيرف عليي ، ويتوقيف وجيوده عليى عيدد مين 

 :العوامل نوجزها فيما يلي

لمرسيل ذليي  ب  الإكتشاف الجيد ال ي يتم في  الاتصال والتعرف عليى رغبيات ا: يقصد الإعداد الجيد • 

 .مكنواتجاهات  وسلوكيات  ثم دراسة أفضل الطرق لرتصال ب  بحيث تكون الرسالة على أحسن ما ي

  .: ويقصد ب  أن يتم الاتصال على أساس من الصدق والتزام الحقيقةالصراحة والوضوح • 

ائل يجييب علييى أخصييائي العرقييات العاميية أن يسييتعرض الوسيي اسرربة للاتصررال:اختيررار الوسرريلة المن•

 المختلفة لرتصال ويختار بينها أنسب الوسائل التي تصلظ لإتمام الاتصال بنجاح

ليي  الي ي لكي يتحقق الاتصال الجيد يجب أن تجرى دراسة جيدة للمرسيل ذ الدراسة الجيدة للمرسل: •

 .يتم الاتصال ب  حتى يمكن الاتصال بأنسب الوسائل وأقلها صعوبة بالنسبة لهم

لوقييت االمقصييود بيي  هنييا هييو التوقيييت المناسييب للمرسييل ذلييي  وليييس التوقيررت السررليم للاتصررال :  • 

 .لمناسب للطرفينالمناسب للمرسل نفس  أو على الأقل ا

  .تجنب الوقوع في خطأ عفوي • 
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  .1ذن ذهمال المتابعة يعني فقدان الجهود الجيدة التي سبقت  المتابعة:  •

  :وهناؤ عوامل أخرى تتعلق بـ

 :تتمثل في أن يكون: عوامل تتعلق بالمرسل 

  .موضع ثقة من المستقبل  -

 .أن تتوفر لدي  مهارة اتصال عالية  -

  .حسن اختيار الوقت والزمان والوسيلة المرئمة ل  وطبيعة المستقبل  - 

 :تتمثل في عوامل تتعلق بالرسالة: 

 .أن يتناسب موضوع الرسالة مع المستقبل - 

  .حسن صياغتها وتضمينها عنصر التشويق والإثارة - 

 :2تتمثل في عوامل تتعلق بالمستقبل: 

 .للأشياءثقافت  وشخصيت  وبيئت  ونظرت   - 

 .دافعية المستقبل ذلى المعرفة - 

 .الظروف المحيطة بالمستقبل - 

 :و مظاهر تأثيره على أداء العنصر البشري الإتصال الداخلي الفعال  .4

الإتصييالات عملييية  الإفتييراض بييأن  هييو الداخليييةذن ذحييدى المشيياكل الأساسييية المرتبطيية بلإتصييالات 

 نقيل المعلومياتيتم  نبكفاءة أ الإتصالات مزاولتها بكفاءة وفعالية، حيث يتطلب مزاولة  سهلة  يمكن

بفعاليية  الإتصيالاتمزاولية  نوقت، كما أ بأقلكنة وممتكلفة  بأقل الإتصال  وراء منوتحقيق الهدف 

 اليي ي ينتقييل المعنييى  نذليهييا، و أبحاجيية  هييو التييي  علييى المعلومييات ذلييي ان يحصييل المرسييل يتطليب 

و وسيلوكيات  ميدركاتلإتصيال عليى ر موضيوع اييؤث نأ و ذليي ،يقصده المرسيل اليى  هين المرسيل 

 قيد الكيفءفيإن الإتصيال   لؤ ومع أن يكون  التأثير المرسل  له ا أراد كما للرسالة مفاهيم المستقبل 

 يعيد قيد ةالمكتوبي خيرل التعليميات  مينيل المعلوميات توصي أن ذ  ،ذتصيال فعيال بالضيرورة نيكو لا

                                                           
 23ص، 2008، ()مصر: مؤسسة شباب الجامعة ,الإدارة الحديثة للاتصالات المعلومات، القرارات :حمد محمد المصريأ - 1
 19 ص ، 2000، ()الكويت: دار القلم وسائل الاتصال وتكنولوجيا في التعليم :،حمدي حسن - 2
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فيي  للرسيالة المسيتقبل  ذ ا فشيل الافع نيكو لاالوقت والتكلفة، و قد  في فيرالتو حيث من كفئا لااتصا

 فيإن الفاعليية  الإتصيالات فيير الكفياءة عنصي مين أهميية  الرغم لىع أن  فهم المعاني المقصودة ، ذلا

ميل هي ا عليى عالقدرة  ارة تعنيفالمهمل الشيء، عوسيلة  تعني ذ ا كانت الطريقة  همية ،تبدو أكثر أ

 .1الأداء في لجودةالشيء وهي درجة الكفاءة وا

 ولين ،تهياكفاء مين الرفيع مين لا بد  للمؤسسة الدعائم الأساسية  ذحدى تعد ذن عملية الإتصال الفعال 

الأساسييية للإتصييال  العناصيير منالتييي تعتبيير بعييض المهييارات  ميين خييرل اسييتخدام  لاذ  لييؤ يحييدث

 :ومنها الداخلي 

 ات الوقت أيضا القدرة  فيلديؤ  نتكو نأ ربدجيدا ف ثاذ ا كنت متحدمهارات الإصغاء و الإستماع : 

القيدرة  بيين تبادلية  العرقة ، ف ياهذ سماعؤذ فيخرين الآما يرغب  لىصغاء بشكل جيد ذالإأو مهارة 

 الإتصيال ييؤدي ذليى ال ي يصغي أكثر يستفيد أكثير، ف نأ لا سيماصغاء الإ علىلى التحدث والقدرة ع

 ليىذ الإنتبياه يجيب كمياالتركييز و الإدراؤ ،من  عالية درجة يتطلب وه ا ،علالتفا وشدة اليقظة دةياز

 2.ؤمع المتصلأومن المتحدث  الإشارات الصادرة

 عنيد ذتصيال  الإيجابييةاكتساب المواقف لى عمدى قدرة الشخص  نعني بها و الإقناع:مهارة التحدث 

 و المتحيدث ،رأييا محيددا أو فكيرة نقيل يحياول الي ي من المتحدث الحديث  موقف نويتكو ،بالآخرين

مادييية أو  كانييت سييواء بموقييف الحييديث  ثييم الظييروف المحيطيية ، الطييرف المعنييي بالحييديث هييو ذلييي 

 فييي نواللسييا الأ ن و عييينميين تضييافر كييل ميين العقييل وال لابييدمييؤثرا  لحييديثا نيكييو تييىمعنوييية، وح

 3نقول.صياغة ما 

الآخيرين ع ميفين التعاميل  فييوقدرت   الإنسانز مهارة تبر :وإدارهتم الآخرينمهارة فن التعامل مع 

 ذدارة لييىخييرل القييدرة عميين  هبكييل أبعيياد فييي المؤسسيية  الإجتميياعي ذدارة الموقييف ميين  تمكنيي  فييي

 ،لمتيوازن بالتعياون ا نخيرين يكيوالآوفن التعامل ميع  ،مكانياتالإو الوقت ذدارة لىع القدرة ،الأفراد

 .سلوكيات البشر نماطأ مختلف مع التعامل في السلوكية خرل المرونة  من

تخيياد وا والتنسيييق التخطيييط تتضييمن متعييددة مهييارات تييوافر يتطلييب ،ذنسيياني هييادف نشيياط  الإدارةفيي

وبالتيالي  وبشيرية معنويية ماديية، مواردتجمع بين  مؤسسة وكل والتقييم، والمتابعةوالتنفي  القرارات 

                                                           
"، م كرة العامة للجمارك  المديريةتفعيل أداء العنصر البشري، دراسة حالة  فيؤسسة وأثره الم فيصال الداخلي الإت" ، برل مسرحد  - 1

 ر،الجزائ خدة، بن يوسف جامعة ،التسيير علوم قسم عمال،الأ ذدارة صصتخ ،سييرالت وعلوم قتصاديةالإ العلوم الماجيستير في لنيل شهادةمقدمة 

 .97ص 2008/  2009
 57، ص 2007"، مؤسسة حورس الدولية للنشر، مصر،  داريالإدارية سلسلة إصدارات التدريب الإ الإتصالات" ، محمد الصيرفي.-2- 2

 
 
 57، ص مرجع سبق ذكره، محمد الصيرفي.-3
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ذلا  ذلا أن هي ه المهيارة لا تكتميلللمؤسسة،  سوف يحقق نجاح ه ه الموارد  ذدارة فإن قدرة المديرفي

طرييق  عينو ليؤ  الأشيخاص ميع  الجييدالعميل  عليىتعتميد  كميا ،بقدرة المدير عليى ذدارة الآخيرين 

لا النجاح، ولكي يتحقق  لؤ  يخلقال ي  علوالتفا كاملوالت نالتعاولى معهم، ذضافة ذ والحوارالتفاهم 

 .1ذيجابيةبطريقة  لآخريننتواصل مع ا نمن أ بد

 و المسيؤول عنهيا ورمزهيا  الجماعية اليرئيس هيو صيورة   الأفراد من خرلال الإتصرال :مهارة قيادة 

فييراد الأى ذدارة علييالقييدرات منهييا القييدرة  ميين فييي مجموعيية تتمثييل الييرئيس وقييوة ،نهابلسييا والنيياطق

لييى توصيييل عقدرتيي   ابهيي ويقصييد قوتيي ، ناصييرع أهييم ميين وهييي علييى الإتصييال والقييدرة  تحفيييزهمو

أميام الجمييع  الفرصية بتهيئية و ليؤ بالمؤسسية مختليف المسيتويات الإداريية ليىذ والمعلوماتوامر الأ

 ل المؤسسيةالإتصيال داخي صيور أحسين ومين القيرارات، ذتخياد و الإشيتراؤ فيي  للتعبير عن اليرأي 

 ذتخياد و العميل أميورير تسييالحريية فيي  ومينحهم لعامليي  اليرئيس قبل من على تفويض المهام  القدرة

 .2المتميز بالثقة المتبادلة  التنظيمي توفير المناخ  خرل من ذلا  لؤ نيكو ولن القرارات،

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 85ص  ،نفسهمرجع ، محمد الصيرفي.- 1
 .100 ص ،السابق المرجع نفس ،برل مسرحد - 2
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 خلاصة الفصل 
 

ظميات الداخلي  يعد أحد ركيائز التنظيميات والمنذن ما يمكن استخرص  من الفصل  هو أن الاتصال 

جموعية التي لا يمكن لها أن تستغني عن  بأي شكل من الأشكال مهما كان حجمها أو نوعها، نظرا لم

 الوظائف الهامة والمتميزة التي يقوم بها

ليم  وميا فر يمكن للمديرين أن يؤدوا أعمالهم ما لم يكن هناؤ أنظمة اتصالات جييدة داخيل المؤسسية،

 .يكن لديهم مهارات فردية لازمة لرتصال الفعال بغيرهم

  فالمؤسسة التي تطمظ للرقي والإزدهار هيي التيي تهيتم بالاتصيال وتحياول تطبيقي  عليى أحسين وجي

اون وبالتييالي تكييون علييى عرقيية مباشييرة بجمهورهييا الييداخلي وهيي ه العرقيية مبنييية علييى الثقيية والتعيي

 الاتصييال الييداخلي فييي المؤسسيية قييد يييؤثر علييى مردودهييا، ليي ا والإحسيياس بالمسييؤولية، لأن ذهمييال

 .الاهتمام ب  حتما سيؤدي ذلى نجاحها وتطورها
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 الفصل الثاني : الإداء الوظيفي 

 تمهيد :

كثر ة والأيتزايد الاهتمام في  الوقت الحاضر  بالمورد البشري باعتباره أثمن مورد لدى المؤسس

جت اب  قوم بإتفالمؤسسات تسعى دائما لررتقاء بأداء المـوظفين فيهـا حيث   تأثيرا  في نجاعتها  

ها و هـدافأالعامليُن واختيارهم وتعيينهم وتطوير مهاراهتم وتحفيـزهم باسـتمرار للوصـول ذلـى 

لأداء يير الإستخرا   طاقاهتم وتشجيعهم على بدل أكبر قدر من الجهد و العطاء، و لـؤ حسـب معـا

دوافـع    مـندة لكـل مؤسسـة فـالموظف بمـا يملكـ  مـن مهـارات وقـدرات ، ومـا يتمتـع بـالمحـد

 للعمـل هـو العنصـر الأساسـي فـي تحقيـق الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة

علماء بدفع  و يعد الأداء الوظيفي مفهوما جوهريا وهاما بالنسبة للمؤسسات بشكل عام، الأمر ال ي

وع يع فرتمام به ا الموضوع، بل وأكثر من  لؤ فهو بمثابة ظاهرة محورية لجمالإدارة ذلى الاه

ه ا  رق فيوحقول المعرفة، على اعتبار أن الأداء الجيد يعتبر مقياسا للنجاح، وعلي  سيتم التط

 .الفصل ذلى أهم العناصر المكونة ل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



38 
 

 المبحث الأول: ماهية الأداء الوظيفي
 

يمي التنظ داءالأهتمام بتحسين للإذن رغبة المنظمات في مواجهة تحديات الجودة استدعى بالضرورة 

رية د البشفراد بصفة خاصة، ويتضمن ه ا التحدي تركيز ذدارة الموارالأبصفة عامة، وتحسين أداء 

 محددات  اد وعسنكتشف في ه ا المبحث مفهوم و أهمية ، انواع ، أب على تنظيم أداء الموارد البشرية

 الأداء الوظيفي .

  مفهوم و أهمية  الأداء الوظيفي .1

 وظيفيلمفهوم الأداء ا . 1.1
 

قبييل التطييرق لتعريييف الأداء الييوظيفي يجييب ذعطيياء تعريييف لييلأداء بمفهوميي  العييام، واليي ي يمكيين 

  :توضيح  من خرل مجموعة تعريفات لبعض المؤلفين كما يلي

 1من مصدر الفعل "أدى" أدى الشيء أوصل  وقام ب .الأداء من الناحية اللغوية  

 :حول مفهوم الأداء الى فقد تعددت التعاريف  الاصطرحية أما من الناحية 

يعرف الأداء على أن  "النتيجة المتحصيل عليهيا فيي أي مييدان عميل، كالنتيائج التيي تيم تحقيقهيا ليدى 

أيضا أن  "الانجاز ال ي يتحقق نتيجة ما معينة". ويعرف  ممارسة عمل والمعبر عنها بوحدات قياس 

 .2يبدل  الفرد في عمل  من مجهود بدني و هني"

بينما الأداء الوظيفي فيشير ذلى درجة تحقيق وذتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو يعكس الكيفيية 

الأداء  التي يتحقق بهيا ، أو يشيبع الفيرد بهيا متطلبيات الوظيفية، وغاليب ميا يحيدث ليبس وتيداخل بيين

  .3والجهد، فالجهد يشير ذلى الطاقة المب ولة، أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد

يرتبط الأداء  بالجهود ال ي يب ل  كل فرد في المؤسسية، وفيي  نفيس الوقيت يعبير و في تعريف اخر  

المطلوب، أو الوقت المحدد   سواء من ناحية  كمية وجودة العمل على المستوى ال ي يحقق  ه ا الفرد 

و هييو " الأثيير الصييافي لجهييود الفييرد التييي تبييدأ بالقييدرات وذدراؤ الييدور أو المهييام واليي ي .4للقيييام بيي 

 5تحقيق وذتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد بالتالي يشير ذلى درجة 

                                                           
 .130،ص 2007،دار الفجر للنشر، مصر،  1"، ط وارد البشريةلمتنمية ا،" طنيةر، بلقاسم سقيرة سماعيل، ذبيلي غرع - 1
 267،ص . 1998، دار غريب، ، مصر البشريةإدارة الموارد السلمي،  علي- 2
 .233،ص   2001، الدار الجامعية، مصر، رؤية مستقبلية-إدارة الموارد البشرية، راوية حسين - 3
 130  صنفس المرجع  السابق   طنيةر، بلقاسم سقيرة سماعيل، ذبيلي غرع - 4
 156،ص .  1997المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر، ، لبنان  ،الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامل برير ذدارة ، - 5
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الدور والمهام وال ي وعرف أيضا :" بأن  هو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات و ذدراؤ 

مين خيرل هي ا التعرييف نجيد  ، "1بالتالي يشير ذلى درجة تحقيق و ذتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد

 بأن الأداء هو نتا  لتفاعل محددات الأداء الوظيفي من قدرات وذدراؤ الدور والمهام لإنجاز وظيفت 

 أهمية الأداء الوظيفي . 2.1
 

طة بها و نشالأه الناتج النهائي لمحصلة جميع خاصة داخل اي منظمة كانت باعتبار داء مكانةالأيمثل 

ء حييث  لؤ على مستوى الفرد و المنظمة والدولة،  لؤ أن المنظمة تكون أكثر استقرار و أطيول بقيا

 وقيادتهيا يكون أداء العاملين أداء متمييز أو مين ثيم يمكين القيول بشيكل عيام أن اهتميام ذدارة المنظمية

ي مستـوى أداء على لأداء عادة ما يفوق اهتمام العاملين بها، وعلى  لؤ يمكن القول بأن االأمستوى ب

ادة أيضيا، يعد انعكاسا لقـدرات و دوافع الرؤسيـاء و القي لاتنظيمي داخل المنظمـة وفي أي جزء منها 

 :وهي ها المختلفةداء من وجهة نظر المنظمة ذلى ارتباط  بدورة حياتها في مراحلالأوترجع أهمية 

مرحلة البقياء والإسيتمرارية، مرحلية الإسيتقرار، مرحلية السيمعة والفخير، مرحلية التميييز ثيم مرحلية 

الريادة ومن ثمة فإن قدرة المنظمة على تخطي مرحلة ما من مراحل النمو والدخول في مرحلة أكثر 

 2تقدما ذنما يتوقف على مستويات الأداء ب 

الأساسية لوجود المنظمة ويتضظ  لؤ من خرل مناقشة الأداء في ذطار ثرثة كما يعتبر من المرتكزات 

أبعيياد رئيسييية نظريييا وتجريبيييا وذداريييا، فميين الناحييية التجريبييية فييإن أهمييية الأداء تظهيير ميين خييرل 

اسيييتخدام أغليييب دراسيييات وبحيييوث الإدارة الإسيييتراتيجية ليييلأداء لاختييييار الاسيييتراتيجيات المختلفييية 

اتجة عنها، أما من الناحية الإدارية فإنها تظهر واضحة مين خيرل حجيم الاهتميام الكبيير والعمليات الن

والمتميييز ميين قبييل ذدارات المنظمييات بييالأداء ونتائجيي  والتحييولات التييي تجييرى فييي هيي ه المنظمييات 

 3اعتماداعلى نتائج الأداء

 أنواع الأداء الوظيفي . 2

 

 يمكننا الإنتقال الى أنواع  لمؤسسة بعد التطرق الى مفهوم الأداء و أهميت  في ا

                                                           
 219،ص  2003. الإسكندرية: الدار الجامعية الجديدة ، السلوك التنظيميمحمد سعيد سلطان،  - 1
 70 ص2004 مكة المكرمة. م كرة لنيل شهادة الماجستير. بإمارة "داء الوظيفيلأقتها بالانماط القيادية و عالأ: " ، الشريف، عبد الملؤرلط -- 2
، (، ) عمان: دار وائل للنشر والتوزيع"أساسيات الأداء، وبطاقة التقييم المتوازن"وائل محمد صبحي، ذدريس طاهر محسن الغالبي:  - 3

 40 ص.2009



40 
 

  :1للأداء الوظيفي مجموعة من الأنواع نوجزها في الأتي

 الأداء المعياري :. 1.2
 

متحصيل هو الناتج ال ي تضع  المؤسسة سيلفا و ليؤ وفقيا لتقيديرات مفترضية، وانطرقيا مين النتيائج ال

  ا ما يؤثرطريق تقديرات علمية نسبية، وهعليها في السنة المنتهية وفقا لمتغيرات السوق، ويبنى عن 

 بطريقة مباشرة على حجم الموارد البشرية المعيارية المقترحة له ه السنة.

 الأداء الفعلي: . 2.2
 

ليف عليية لمختيتمثل في النتائج النهائية من حيث الكم، النوع والتكلفة التي أسيفرت عنهيا الممارسية الف

ميين هنييا نجييد أن الأداء الفعلييي مييرتبط بمواصييفات وعناصيير الأنشييطة خييرل فتييرة زمنييية محييددة، و

تييت ا وقييد أثبمعلوميية، ذ  يييتم تقييييم الأداء الفعلييي بالقييياس أو المقارنيية بمعييايير الأداء المحييددة مسييبق

د ن جانبيا قيأدر جدا أن تحدث مطابقة بينهما حيث دم تطابق الأداء الفعلي فمن الناالممارسة العلمية ع

 .التخمين العلمي والآخر جاء بإنجازات فعليةيبنى على التقدير و

 الأداء الفردي: . 3.2
 

ؤوليات هو الناتج ال ي يتوصل ذلي  الفيرد عين طرييق القييام بالعميل الموكيل ذليي  والمتكيون مين المسي

ميا لمية ونظيرا والواجبات، و لؤ وفقا المدة الزمنية المحددة والكمية المطلوبة والنوعية والجودة الرز

هيي:  لأداء الفردي من تيأثير كبيير عليى الأداء الجمياعي فييمكن قياسي  وفيق ثيرث متغييراتيكتسب  ا

 نوعية العمل، حجم العمل، المواظبة.

 الأداء الجماعي: . 4.2
 

ة هو مجموع النتائج المتحصل عليها من طرف مجموعة من الأفيراد وتكيون محيددة ومتداخلية ومكملي

سييلوكيات هييي فردييية فييي ظاهرهييا لكيين لهييا عوائييد علييى لبعضييها الييبعض وهييؤلاء الأفييراد مقيييدون ب

ت يمكين الجماعة ككل، وذن الأداء الجماعي لا يتم من قبل المشرف بل تتحكم فيي  جملية مين السيلوكيا

 تلخيصها فيما يلي :

 .الغيابات بكل أنواعها -

 .انضباط الفرد في سلوكيات  -
                                                           

 246ص، 2000، ()الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع إدارة الموارد البشرية :سهيلة عباس وعلي حسين علي - 1
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 الساعات الفعلية في العمل -

 أبعاد و محددات الاداء الوظيفي  .3

 أبعاد الأداء الوظيفي . 1.3
 

ز يمنويمكننا أن  تعنى بأداء الفرد للعمل القيام بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمل  ،

 ثرثة أبعاد للأداء، وه ه الأبعاد هي:

تا  لأن الإن ل وسرعة كميةفبعض الأعمال قد تكون كمية والجهد المب ول مقاس  بمعد البعد الكمي:

 تأثير الفرد على الجودة محدود.

ت ل لمواصيفايعني مستوى الدقة والجودة، ودرجة مطابقة الجهد المب و البعد الكيفي )نوعية الجهد(:

طابقية م نوعية معينة ويندر  تحت ه ا المعيار النوعي للجهد الكثير مين المقياييس التيي تقييس درجية

الابتكيار والتي تقيس درجة خلو الأداء من الأخطاء والتي تقيس درجة الإبيداع والإنتا  للمواصفات، 

 .في الأداء

المقصود ب  الأسلوب أو الطريقة التي يب ل بها الجهد في العمل، أي الطريقة التي تيؤدى  نمط الأداء:

ي أداء بهييا أنشييطة العمييل، فعلييى أسيياس نمييط الأداء يمكيين مييثر قييياس الترتيييب اليي ي يمارسيي  الفييرد فيي

حركات  أو أنشطة معينة أو مزيج ه ه الحركات أو الأنشطة ذ ا كان العميل جسيمانيا بالدرجية الأوليى 

وسلوؤ الأداء  ... كما يمكن أيضا قياس الطريقة التي يتم الوصول بها ذلى حل أو قرار لمشكلة معينة

 1كا مستترا ضمنيا.ويكون سلو أيا كان البعد ال ي يمثل ، يمكن أن يكون سلوكا ظاهرا محسوسا

وييير كييز الييبعض علييى الجانييب الاقتصييادي فييي الأداء، بينمييا ييير كييز الييبعض الآ خيير علييى الجانييب 

 ليالتنظيمي والاجتماعي، وه ا من منطلق أن الأداء مفهوم شامل، وتتمثل ه ه الأبعاد فيما ي

دها المؤسسيـة تيـي تعتميـيقصد بالبعيد التنظيميي، الإجيراءات و الآلييات التنظيمييـة ال : البعد التنظيمي

 ييـاس بهيـاقفـي المجـال التنظيمـي لتحقيـق أهدافها، ومن ثيم يكيون ليدى ذدارة المؤسسية معيـايير ييـتم 

اس يتعلـق ـ ا القيـفاعليـة الإجـراءات التنظيميـة المعتمـدة وأثرهـا علـى الأداء مـع الإشـارة ذلـى ذن ه

 ا يعني قتصادية هـائج المتوقعـة  ات الطبيعة الاجتماعية والامباشـرة بالهيكلـة التنظيميـة ولـيس بالنت

 أن بإمكان المؤسسة أن تصل ذلى مستوى الفاعلية

                                                           
 .26ص ، 2005، ()مصر: دار المعرفة الجامعية السلوك الإنساني في المنظمات، أحمد صقر عاشور - 1
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يشــير البعــد الاجتمــاعي ذلــى مــدى تحقيــق الرضــا لــدى الأفــراد بالمؤسســة  : البعد الاجتماعي

مؤشـرا علـى وفـاء الفـرد للمؤسسـة خاصـة ذ ا بــاخترف مســتوياتهم، لأن رضــا المـوظفين يعتبـر 

أوفـت بحاجـات الميـوظفين فيهيـا، فهنيـاؤ بعيـض المؤسسيـات تيـولي الاهتميـام بالجانيـب الاقتصيـادي 

فقـط علـى حسـاب الجانـب الاجتمـاعي للمـوارد البشـرية، فقـد أشارت دراسات في الإدارة أن جيودة 

  .1مـدى الانسـجام بـين الفاعليـة الاقتصـادية و الاجتماعيةالإدارة في المؤسسـة تعتمـد علـى 

 محددات الأداء الوظيفي .2.3
 

على اعتبار الأداء الوظيفي هو ممارسة الأنشطة والمهام المختلفية التيي تتكيـون منهيـا الوظيفيـة، وان 

ض العوامييـل أو  لييـؤ يعتبييـر سييـلوكا فييـان هييـ ا السييـلوؤ عرضييـة للتييـأثير السييـلبي أو الايجييـابي بييـبع

العناصييـر التييـي مييـن شييـأنها فييـي نهاييية الأميير أن تييؤثر علييى الأداء ويطلييق علييى مثييل هيي ه العناصيير 

 2محددات الأداء:

   :محددات الأداء الداخلية. 1.2.3
 

لــى ـ ي يتــرجم ذهــو الجهــد النــاتج مــن حصــول الموظــف علــى الــدعم والحــافز الـ : لجهدا أ/

خل احيـيـث تتـيـد الطاقــات الجســمية والحركيــة والعقليـيـة التـيـي يبـيـ لها الموظـيـف لأداء مهمتـيـ  ،

تحفييزه  هـييـ ه الطاقـييـات ببعضـييـها الـييـبعض لانجـييـاز العمـييـل المطلييوب ، وان هيي ا الجهييد ليي  طاقييات

  . عوامل أخرى مما ينعكس على الأداء

         ل وسـرعت  تلؤ الخصائص والقدرات الشخصية الرزمة لأداء الوظيفة كالقدرة والتحمـ : القدراتب/    

اشيـر فيـي البديهـة أي التـي لابـد مـن توافرها في من يقوم بوظيفية ميا ، وهيي كي لؤ تيؤثر بشيـكل مب

 . الأداء لـ ا فهـي تعتبـر مـن محـددات الأداء الوظيفي

  جهيـوده تجاه ال ي يعتقد الموظف فيي  انيـ  ميـن الضيـرور ي توجييـيشير ذلى الا : إدراك الدورج/ 

همييـ  فييـي العمييـل مييـن خرلييـ ، أي توجيييـ  جهييـد الموظييـف، بمعنييـى أداء الموظييـف يتحييـدد بمييـدى ف

 .للـدور الـ ي يقـوم ب و هـا ممارسـت  مـن خـرل الوظيفـة التي يعمل ب 

  :محددات الأداء الخارجية. 2.2.3
 

                                                           
 108،ص2012المجموعة العربية للنشر، القاهرة ، مصر ،  1ط ، "الأداء الإداري المتميز"مدحت أبو النصر ،  - 1
،دار الجرير للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن  1ط،  "النظرية والتطبيقإدارة الأداء وتقييم الأداء الوظيفي بين " :ذبراهيم محمد المحاسنة - 2

 113/114،ص2013
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 يشير الواقع ذلى أن هناؤ عناصر أو محددات تخر  عن سيطرة الموظف وتؤثر في أدائ   

لموظـيـف ذضـيـافة تتعلــق بكــل مــن الواجبــات والمسـيـؤوليات المأمولـيـة مـيـن ا : متطلبات العملأ/ 

 والمعدات المستخدمة في ممارسة مهام  وأعمال . ذلــى الطــرق والأســاليب والأدوات 

فـيـة لتـيـي تـيـؤدى الوظياتشــير ذلــى البيئــة التنظيميــة الســائدة فــي المؤسســة : البيئة التنظيميةب/ 

.( سـييـلطة ..فيهـييـا وتشـييـمل عـييـادة كـييـل مـييـن ) منـييـاخ العمل،الإشـييـراف، الأنظمـييـة الإداريـييـة، ال

الي وظيف وبالتيـيـز وتمشييط دافعيية الموجميــع هــ ه العوامــل غايــة فــي الأهميــة مــن حيـيـث تحفي

  . جودة أدائ 

ـ  موظـيـف علـيـى أدائـيتــؤثر البيئــة الخارجيــة للتنظــيم الـيـ ي يعمـيـل بـيـ  ال : البيئة الخارجيةج / 

ظييم بيئية التنوكالمنافســة الخارجيــة، بحيــث تتــأثر كـيـل متطلبيات العميل و الكفياءات أو المهيارات، 

 ن.فيالنهاية على أداء الموظ بالعوامل الخارجية أو السـلبية أو الايجابيـة مـا يـؤثر فـي 

 المبحث الثاني : تقييم أداء العاملين   
 

عليى لمنظمات واتعتبر عملية تقييم الأداء من العمليات الهامة التي تمارسها ذدارة الموارد البشرية في 

طوط خيفية وفي جميع مستويات المنظمة بدءً من الإدارة العليا وانتهاءً بالعاملين في أقل المراكز الوظ

ليي بميا لأداء الفعاأحد أدوات الرقابة الإدارية الفاعلة والتي على أساسها يتم مقارنة الإنتا  الدنيا وهي 

 هو مستهدف

دييي ، أمييا بالنسييبة للموظييف فتعييد عملييية تقييييم الأداء وسيييلة لكييي يتعييرف علييى نقيياط القييوة والضييعف ل

 ا ا داءوى الأوبالتالي  يقوم بتعزيز نقاط القوة ويكتشف نقاط الضعف لدي  مما يؤدي الى تحسين مسيت

فييية سيينتطرق فييي هيي ا المبحييث ذلييى مفهييوم و أهمييية تقييييم الأداءو طييرق تقييميي  و أيضييا مشيياكل  و كي

 عرجها

 مفهوم تقييم أداء العاملين .1

 

 اس، تقيييموقبل الحديث في مفهيوم  تقيييم الأداء  ا  ييتم التعيرف عليى دلالية المصيطلحات الثرثية : قيي

 لط أو التداخل بين ه ه المفاهيموتقويم الأداء بهدف تجنب الخ

: يشيير اليى التعبيير عين مسيتوى Performance of Measurement " "   قيراس الأداء

 مع الأخد بعين الإعتبار طبيعة الأداء )السمة( المقاسية الأداء لموظف ما بإستخدام الأرقام أو الرموز 
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والتقويم، لأن  يوفر قاعدة من البيانات تجمع نسبيا أو فئويا   حيث أن القياس ضروري لكل من التقييم 

، كما أن  القياس سابق على التقييم والتقيويم ذ  ييتم الحكيم عليى   ) عادة على طول فترة )سنة، فصل...

 1أداء العاملين  وذعطاء قيمة له ا الأداء  في  ضوء المعلومات التي  تم  جمعها بأدوات القياس.

المقصيود بتقيييم الأداء اليوظيفي هيو ''  قيياس :  Evaluation Performance"تقيريم الأداء "

كفاية الفرد العامل، والوصول عن طريق وسيلة ما ذلى حكم موضوعي على مدى مساهمت  في انجاز 

الأعمال التي توكل ذلي ، وعلى سلوك  وتصيرفات  أثنياء العميل وعليى مقيدار التحسين الي ي طيرأ عليى 

 ''2ومرؤوسي مل  مع زمرئ  اء العمل وكيفية تعاأسلوب  في أد

ويعرف بأن : ''  عملية تقدير أداء كل فرد من العاملين خرل فترة زمنية معينة لتقدير مستوى ونوعية 

يشيمل تنفيي   أدائ  ، وتنف  العملية لتحديد فيها ذ ا كيان الأداء جييدا أم لا، وفيي أي مجيالات وهي ا الأداء

 .3سلوك "الأعمال المسندة للفرد أو/ جهوده أو/ 

المستقبلية  ويعرف أيضا تقييم الأداء: '' هو التقييم المنظم للفرد فيما يتعلق بأدائ  الحالي لعمل  وقدرات 

 4على النهوض بأعباء وظائف  ات مستوى أعلى "

دائيي  لأهييي عملييية يييتم بمقتضيياها الحكييم علييى العامييل ميين خييرل القيميية  التييي أعطيييت  تقررويم الأداء :

 طييرفميين  المناسييب  ا  القييرارتخييلييى  لييؤ يييتم اعتمييادا عاءات عملييية القييياس، وااعتمييادا علييى ذجيير

 المقدمة ل .علومات المسؤول عن طريق الم

برعن  وهي ما يع يم كل من القياس والتقييم والتقو يجب أن تتضمن ذ ا فالعملية المتكاملة لتقييم الأداء 

وقيياس وذدارة أداء  تحدييدليى مهمية عالعمليية  هتنطوي هي  يجب أن أي  ( Appraisal ) صطلظ بم

 5.ؤسسةفي الم ين العاملُ 

 ةوتعرف أيضا:"بأن تقييم أداء الموارد البشرية يقصد ب  دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم و مرحظ

القيييام  كفيياءتهم فيييوى لحكييم علييى مييدى نجيياحهم و مسييتللييؤ لعمييل ، و اأثنيياء  اتهمفسييلوكهم و تصيير

 6.بأعمالهم الحالية، وأيضا للحكم على ذمكانيات النمو والتقدم للفرد في المستقبل

                                                           
 115ص   مرجع سابق:  ابراهيم محمد المحاسنة -1
، مجلة الدبلوماسي ) ، السعودية: معهد الدراسات الدبلوماسية بوزارة الأداء الوظيفي وتطوير قدرات الموظفمنصور صالظ الصافي: - 2

 113،  ص . 1997،ديسمبر،  19، العدد (السعوديةالخارجية 
 .377،ص  2004   2، ط ، (، ) عمان: دار وائل للطباعة والنشرإدارة الموارد البشرية: سعاد نايف برنوطي- 3
  :13، ص . (س.، د ، ) عمان: دار أسامة للنشر والتوزيع اتجاهات التدريب وتقييم أداء الأفراد العاملينعمار بن عيشي: - 4
 .116، ص مرجع سبق ذكرسنة، لمحاا محمد ذبراهيم - 5
 285،صالمرجع السابقالباقي ، صرح الدين عبد - 6
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 أهمية وأهداف تقييم الأداء الوظيفي .2

 : الوظيفي أهمية تقييم الأداء. 1.2
 

تعتبر عملية تقييم أداء العاملين عملية ضرورية لا غنى عنها لأية منظمة تسعى للتطور والتمييز في 

ويترتب على تقييم الأداء قرارات كثيرة في مجال ذدارة الموارد البشرية مثل تثبيت العاملين في الأداء 

العمل ، واستحقاقهم الترقية، أو تنزيل درجاتهم أو رواتبهم، أو حتى الاستغناء عنهم، فالعاملون 

على القيام بالمهام عناصر ذنتاجية ووسائل لتحقيق غايات تنظيمية لا بد للتنظيم من التثبيت من قدرتهم 

 1المطلوبة منهم، وتعتبر عملية تحليل العمل الأساس ال ي تنطلق من  عملية تقييم الأداء

تلؤ  تأثيرووتكمن أهمية تقييم الأداء في ارتباط  بالعديد من السياسات وقرارات ذدارة المنظمة 

 : السياسات أو القرارات على نتائج تقييم الأداء ومنها

عداد هاما لإ الموارد البشرية، فالمعلومات المتوفرة من خرل عمليات التقييم تعد مدخرتخطيط  - 

 . السجرت الواقعية لتصنيف العمالة بالمنظمة

ة فيي وزيع العماليتذعادة تشكيل البناء التنظيمي، ذ  يمكن أن يعد تقييم الأداء مرشدا أو دلير لإعادة  - 

مكانييات ساعد على التحديد المستمر للهيكل التنظيميي فيي ضيوء الإالات المناسبة مما يلمجالأوقات وا

 . المتاحة من القوة العاملة

آت اء الخييدمات و وضييع العييروات والمكافيينهيياتخييا  قييرارات الزيييادة فييي الأجييور والترقيييات و ذ - 

  . التشجيعية والحوافز

ء هي ا ل معيين يفتيرض أن أداالحكم على مدى فاعلية الاختييار، فقيرار اختييار فيرد وتعييني  فيي عمي -

 الفرد المختار له ا العمل أكثر فاعلية من أداء أولئؤ ال ين لم يقع عليهم الاختيار

صييفة تعييديل سيلوؤ واتجاهييات الأفييراد عيين طرييق اسييتخدام تقييييم الأداء كمعلوميات مرتييدة للفييرد ب  -

 . لمستمرة، فتتيظ ل  تعديل سلوك  واتجاهات  أو الإبقاء على السلوؤ الفعا

المنظمية بيؤدي تقييم الأداء القائم على أسس موضوعية وعادلة في رفيع اليروح المعنويية للعياملين  - 

ملهيم عم مميا يحفيزهم فيي أداء تهفشعور العاملين بموضيوعية التقيييم وعدالتي  يسياهم فيي رفيع معنوييا

 . بكفاءة

                                                           
 .187 ص، ( 2010، ) عمان: دار وائل للنشر، الوجيز في إدارة الموارد البشرية: محمد قاسم القريوي - 1
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فيإدراؤ العياملين بيأن نتيائج أعميالهم منظومية تقيييم الأداء تيؤدي ذليى ذشيعار العياملين بالمسيؤولية،  - 

م يبي لون قصيار جهيدهم حتيى لا يقعيون تحيت طائلية نهوسلوكهم سيكو ن موضيوع تقيييم رؤسيائهم فيإ

 1الجزاء

 أهداف تقييم الأداء الوظيفي .2.2
 

حقيقها على من بين أهم الأهداف التي تسعى ذدارة الموارد البشرية ذلى ت : على مستوى المؤسسة

  : ةمستوى المؤسس

م التقيـي ة فـيـ تكـوين منـاخ مـن الثقـة و التعامـل الأخرقـي عـن طريـق تأكيـد الأسـس العلميـ

ـا هامهموالموضـوعية فـي ذصدار الأحكام مما يبعد عن المؤسسة احتمالات شكوى الموظفين أو ات

 . بتفضـيل بعضـهم علـى بعـض لاعتبارات شخصية وليست علمي أو موضوعية

 أسـاليب بـاتهم ـ النهـوض بمسـتوى المـوظفين مـن خـرل اسـتثمار قـدراتهم الكامنـة وتوظيـف طموح 

 . تـؤهلهم للتقـدم وك لؤ تطوير من يحتا  منهم ذلى تدريب أكثر

 ـ وضع معدلات موضوعية لأداء العمل من خرل دراسة تحليلية للعمل ومستلزمات  

ى ميـدى لحكيـم عليـللمـوارد البشـرية لان عمليـة التقيـيم مقيـاس مباشـر ـ تقيـيم بـرامج وأسـاليب أداة ا

 . سـرمة ونجـاح الطرق المستخدمة في ه ه الإدارة

يييـف عييـن تحديييـد تكييـاليف العمييـل الإنسييـاني وامكانيييـة ترشييـيد سياسييـات الإنتييـا  وسياسييـات التوظ ـيي

 . طريـق الـربط بـين التكلفة والعائد

ظم لتطيور أداء الميوظفين وبالشيكل الي ي ينسيجم ميع قواعيد وأنظمية العميل السيائد فيي ـ التوثييق المين 

 2.البلد

ى والحكيـم عليـ ،ذن قيـام المـدراء والمشـرفين بعمليـة تقيـيم أداء المرؤوسيـين  : على مستوى المدراء

دير أو المي كـل مـنهم بأنـ  ممتـاز أو  وسـط أو ضعيف ليس بالشيء السهل ،لاسيما عنيدما يطليب  ليؤ

المشييرف ميين جهييات ذدارييية بوضييع تقييارير عيين أسييباب أداء الموظييف بهيي ا المسييتوى، أو  اؤ، يييدفع 

 : المدريين في حقيقة الأمر ذلى تنمية مهـاراتهم وقـدراتهم في المجالات الآتية

 . ـ التعرف على كيفية أداء الموظف بشكل علمي ، وموضوعي 

                                                           
 230_ 229: ص 2007، () القاهرة: الدار الثقافية للنشر ،العالميةالاستثمار في الموارد البشرية للمنافسة محمد جمال الكفافي:  - 1
 .239،ص2009اثراء للنشر الأردن ،   1ط، إدارة الموارد البشرية ، مدخل استراتيجي تكاملي: مؤيد سعيد السالم - 2
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كل اقشيـة مشيـاالارتفـاع بمسـتوى العرقـات مـع المـوظفين مـن خيـرل تهيئيـة الفرصيـة الكامليـة لمن ـ 

حييـدة وسيـيلة و العمـل مـع أي ميـنهم، الأميـر اليـ ي يقيـود فيـي النهاييـة ذليـى أن تكيـون عملييـة التقييـيم

 . لزيـادة التعـارف بـين المـدير و الموظفين

  ينلق بالموظفي مجالات الإشراف والتوجي  واتخا  القرارات الواقعية فيما يتعتنمية قدرات المدير ف ـ 

ين أمييا ابييرز الأهييداف التييي يسييعى المقيمييون ذلييى تحقيقهييا بييين المييوظف : علررى مسررتوى المرؤوسررين

 : بواسطة عملية تقييم الأداء فهي

ن أن ـديهم ، ميـعيـة الكامليـة ليتعزيـز الشـعور بالمسـؤولية لـدى المرؤوسـين مـن خـرل تولييـد القنا ـ 

ر يم، الأميـالجهـود التيـي يبيـ لونها فيـي سيـبيل تحقييـق أهيـداف المؤسسيـة سيـتقع تحيـت عملييـات التقييـ

وا الييـ ي يجعلهييـم يجتهييـدون فييـي العمييل ويطييورون مسييتويات أداءهييم ، ليفييوزوا بالمكافييآت ويتجنبيي

 . العقوبات

ـراح مجموعييـة مييـن الوسييـائل، والطييـرق المناسييـبة لتطييـوير تسييـاهم عمليييـة تقيييـيم الأداء فييـي اقتيي ـيي 

 .1وتطوير بيئتهم الوظيفية أيضا بأساليب علمية وصورة مستمرة السـلوؤ المــوظفين 

  طرق تقييم الأداء الوظيفي .3

 

ق يينيات المدروسية ومين بيين هي ه الطيرف العرف المنظميات أو بيإخترداء بيإختالأتتعدد طيرق تقيييم 

  :2مايلينعرض 

   :قائمة معايير التقييم. 1.3
 

 ه الطريقةوتعتبر ه ه الطريقة أوسع الطرق انتشارا، وأسهلها تصميما، وابسطها استخداما، وتعتمد ه 

  مقيياس بي رلعلى تحديد معايير التقييم، وتحديد مدى توافر ه ه المعايير في أداء الفرد، و لؤ مين خي

قييم يكيون داء. وبجميع اليدرجات الخاصية بيالتالأدرجات تحدد المستويات المختلفة لتوافر المعايير في 

 :يلي مثال توضيحي ل لؤ حاصل الجمع هو مستوى تقييم أداء الفرد. وفي ما

 

 

                                                           
 1ط،  ، الجودة الشاملة الهندرة  ية الحديثةإدارة الموارد البشرية في استخدام الأساليب العلممحمد جاسم الشعبان ، محمد صالظ الأبعج ،  - 1

 240، ص 2014رضوان للنشر عمان، 
 303-296ص.-،ص 2001،الدار الجامعية، مصر،  10ط إدارة الموارد البشرية،حمد ماهر:أ - 2



48 
 

 .قائمة معايير التقييم (:  01) جدول رقم

.................. .               الإسم .......... ....             اللقب 

 سؤحدد درجة توافر كل من المعايير في أداء مرؤو التاريخ............................

 متوسط جيد ممتاز الوزن المعايير
أقل من 

 متوسط
 الدرجة

وتمثل الحجم المقبول  كمية العمل:
 من العمل في ظل الظروف العادية

      

 الدقة والكفاءة ومطابقة جودة العمل:
 المعايير المتعارف عليها

      

: فهم الحقائق المعرفة بالعمل
الخاصة بالعمل،واالعتبارات المؤثرة 

 .علي 

      

القدرة والرغبة في العمل  التعاون:
 .مع الرؤساء والمرؤوسين

      

الرغبة في تحمل  المبادأة:
 .المسؤولية والبادرة بأفكار بناءة

      

 

 .832رص. 8110ره  ر  10:  حيم ها  : إ ارة اليهار  الةا  بر المار الشاهع،ب ل تةع والنا  والتهز عر طالمصدر 

 : :طريقة الترتيب البسيط. 2.3
 

نيا عليى هعتمياد الإييتم  لاو سيوأ.الأحسن ذلى الأيقوم كل الرئيس مباشر بترتيب مرؤوسي  تنازليا من 

العيياملين  داء ككيل وييتم التوصيل ذليى قائمية بترتييبالأداء العاميأو الأمعيايير، و ذنميا ييتم عليى أسياس 

 .اءدالأبحسب أدائهم.وه ه الطريقة سهلة وبسيطة، ولكنها تعاني من المشاكل التقليدية لتقييم 

   :طريقة المقارنة بين العاملين .3.3
 

ن وفقيا ،ويتكيوالوقيت فراد في نفيس الأفي ه ه الطريقة يعطى كل فرد الفرصة لكي يتم مقارنت  بباقي 

 ميين المقارنييات ،وبتحديييد فييي كييل منهييا أي فييرد أفضييل ،وبتجميييع هيي ه (أو زوجيييات(ليي لؤ ثنائيييات 

لتييي وحسييب المقارنييات ا علييى ترتيييب العيياملين تنازليييا حسييب أدائهييم العييام، المقارنييات يمكيين التعييرف

   :تمت.ويمكن معرفة عدد المقارنات الزوجية بالقانون التالي

 :يلي مثال توضيحي ل لؤ فراد وفي ماالأهو عدد  "ن"حيث  2/(1-ن)عدد المقارنات =ن
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 ترتيب العمال حسب المقارنة  :(02) الجدول رقم

عدد المرات التي  كر فيها بأن   الفرد
 حسن في مجموعت الأ

 ترتيب 

 2 3 أ

 4 1 ب

  4 1 

 3 2 د

 5 0 ه

 021.،ص8112عمان ،والتوزيع،،دار مجالوي للنشرإدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها: سنان الموسوي: لمصدرا

  : جباريالإطريقة التوزيع . 4.3
 

شكل بعلى توزيع مرؤوسي  على درجة قياس الكفاءة (نسبيا)وفي ه ه الطريقة يكون كل رئيس مجبرا 

 بيية النياستحدده المنظمة. ويأخ  ه ا الشكل ما يطلق علي  بالتوزيع الطبيعي، وهو توزيع يرى أن أغل

ة نخفياض كلميا بعيدنا عين هي ه الدرجيالإيأخ ون درجة وسييطة مين المقيياس، وتأخي  نسيبة النياس فيي 

 .ضنخفالإرتفاع أم بالإالوسيطة، سواء با

   :هدافلأدارة باالإطريقة . 5.3
 

 لاؤوسيي  وأي أن الرئيس المباشر لن يلتفت ذليى سيلوؤ مر،ه ه الطريقة تعتمد على ذن العبرة بالنتائج

ت وهيي ه ه الطريقية بعيدة خطيواستطاعوا أن يحققوه من نتائج وتمرذلى صفاتهم، بل سيهتم فقط بما ا

 كالآتي

 ا،ليى أساسيهداء وتقييمي  عالأالمطليوب تحقيقهيا، والتيي سييتم قيياس  (أو النتيائج)هداف الأيتم تحديد  -

ة التيي تفاق عليها، وتحدييد الميدالإهداف والأوعادة ما يجتمع الرئيس المباشر مع كل مرؤوس لوضع 

 .هداف فيهاالأسيتم تحقيق 

ائج، و ليؤ نتيهداف، وان يتابع تحقييق الالأأثناء التنفي ، على الرئيس أن يساعد مرؤوسي  في تحقيق  -

 .للتعرف على ما ذ ا كان هناؤ تأخير خار  عن سيطرة المرؤوس مثالا

م أي التييي تيي)ة داء ييتم مقارنيية النتييائج الفعلييالأعنيد نهاييية المييدة المتفيق عليهييا، أو عنييد وقيت تقييييم  - 

 .بانحراف عن التنفي  ذيجابا وسلالإبتلؤ التي تم وضعها عند بداية المدة وتحديد  ) تحقيقها



50 
 

   :قوائم المراجعة. 6.3
 

 وائم تشيرحيتم ذعداد هي ه القيوائم بالتعياون بيين ذدارة الميوارد البشيرية والرؤسياء المباشيرين. وهيي قي

جوانب كثيرة مين سيلوؤ المرؤوسيين فيي العميل، والصيفات الواجيب توفرهيا فييهم. وييتم وضيعها فيي 

ضيع قيمية داء للوظيفية. وتوالأفراد أن تحدد أهمية كل عنصر فيي تيأثيره عليى الأو على ذدارة  ،قائمة

ف هي ه مدير ذدارة الموارد البشرية هو الوحييد الي ي يعير ذلاكل عنصر أو صفة أمام  حسب أهميت . 

ي رؤوسيي  ،فهييعرفي ، واني  حينميا يتلقيى قيوائم التقيييم، و ليؤ لتقيييم م لاوان الرئيس المباشير  ، القيم

 .الية من ه ه القيم، و لؤ لمنع تحيزهم لمرؤوسيهمتكون خ

 يمثل خطوات تقييم الأداء (:04الشكل رقم )

 لا 

 

 

 

 

 نعم 

 
 

 37،ص.1990لرياض، دارة العامة، االإستراتيجية، معهد الإدارة الإتوماس اي هاينز، دافيد هنجر، ترجمة محمود مرسي:  المصدر:

 

 مشاكل تقييم الأداء الوظيفي وطرق علاجها .3

 مشاكل تقييم الأداء الوظيفي  . 1.3
 

  :1ن كر منهاتواج  عملية التقييم بعض الصعوبات 

مين عن الأثار البراقة لبعض العوامل: وخلقها انطباعات الرضا والاستحسان لدى بعض المقي - 

 . الموظف

                                                           
 .138 ، ص 2013، (، )عمان دار المناهج للنشر والتوزيعإدارة الموارد البشرية، مدخل نظري وتطبيقي:  خيمجيد الكر - 1

تحديد معايير 

 الأداء

نقل 

توقعات 

أداء 

 العاملين

قياس 

 الأداء

هل يتطابق 

داء الأ

الفعلي مع 

داء لأا

 المتوقع

مناقشة 

نتائج 

التقييم 

مع 

 العامل

اتخا  

ذجراءات 

 تصحيحية

 قف
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 . الغموض في مفاهيم ومعايير التقييم: مما يسبب ذرباكا في وضع الدرجات التقييمية - 

 . الموظفا على تها أو سلبياتهالحالة النفسية للمقيم: التي تنعكس ايجابيا - 

 . فلسفة المقيم التي تميل ذلى التشدد أو التراخي في التقييم - 

  رجات وضع الد والتي تدفع باتجاه الأرقام والأوزان الوسطية حين النزعة الوسطية لدى المقيمين: - 

 . مينالتقيي

 العوامل الشخصية: والتي تؤثر ذيجابا أو سلبا على مستوى التقييم - 

 ييم الأداء الوظيفيطرق علاج تق . 2.3
 

 .. .الخ .تقييم تدريب المقيمين تدريبا شامر والتأكد من معرفتهم بمعدلات الأداء و استثمارات ال -

 . الحرص على عرنية التقييم -

 . استخدام المقابرت التقييمية -

 . تطوير أنظمة تقييم الأداء لتحقيق الشروط الموضوعية المطلوبة - 

 1.نمو   لتقييم الأداء استخدام أكثر من - 

 : 2أهداف تقييم الأداء. 4

د وفي كل فرذن الهدف الرئيسي من عملية تقييم الأداء الوظيفي هو التعرف على مدى جودة الأداء ل

حقيق فإن نظام تقييم الأداء يعمل على ت« حمداوي وسيلة»جميع المستويات التنظيمية، وحسب 

 :أغراض أساسية من بينها

 .مةيعني الكشف عن المعارف والمهارات والقدرات الموجودة في المنظ الكفاءات:معرفة  - 

 مل ة في العئج جيدعلى نتا ينلامويتم  لؤ بتعريف وتشجيع الع بالمنظمة: ينتحفيز الأفراد العامل - 

                                                           
، ص  2007، (، )القاهرة: المكتبة العصرية للنشر والتوزيعدليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية: عبد الحميد عبد الفتاح المغربي - 1

 . 172، 171ص:
  124/125ص  2004 الجزائر: مديرية النشر لجامعة قالمة "إدارة الموارد البشرية" :حمداوي، وسيلة - 2
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 .في عملهم يعني موافقتهم للوظيفة والعكس صحيظ ينلاملأن نجاح الع تقييم فعالية نظام التوظيف: -

 .والتكوين في الغالب لهم ينلاملأن التقييم يهتم بأسباب الأداء المنخفض للع تقييم احتياجات التكوين: -

 ( المسار الوظيفي )الترقية، النقل يير: خاصة منها المتعلقة بتستسهيل اتخاذ القرارات -

ركز يق الموتتمثل في الربحية، رفع مستوى الأداء وتحق تحقيق المنظمة لأهدافها الرئيسية: -

 .التنافسي....ذلخ

المعروفة لدى و سبقا ميتم مراقبة الأهداف المحققة  ومتطلبات العمل: ينلاممراقبة التناسب مع الع - 

 من  بداية تصميم عملية التقييم ينلامالع

 المبحث الثالث : الاتصال الداخلي وتفعيل أداء الوظيفي  في المؤسسة 
 

و مظاهر تأثيره على الأداء في ه ا المبحث أثر الإتصال الداخلي في تحسين أداء العاملين  تطرقسن

 الوظيفي 

 أثر الاتصال الداخلي الفعال في تحسين  أداء العاملين .1

 

ونها تكتمل بد يعتبر الاتصال أحد الوظائف والعمليات الإدارية الأساسية التي لا يمكن له ه الأخيرة أن

 .في خدمات الاتصال يمكن أن يؤثر سلبا على مستوى آداء العاملين في المؤسسة، فأي قصور 

مين  ويقصيد بفعاليية الاتصيال قدرتي  عليى تحقييق أهدافي  بمعنيى ذحيداث التيأثير المطليوب والهيدف - 

علوميات ، الاتصال في ذطار أهداف المنظمة ، حييث تعتميد العمليية الإداريية عليى تبيادل البيانيات والم

 .يتم ذلا بالاتصال الفعالوه ا لا 

يميية بهيدف كما تحرص الإدارة الحديثة الاتصال الفعال بالعاملين معها عليى كافية المسيتويات التنظ  -

 ا الاتصيالالتوجي  والإرشاد والإعرم لكي تقييم معهيم جسيرا مين المعرفية والثقية المتبادلية و يتخي  هي 

 :صور عديدة منها

 .دالعاملين على العمل الجيزيحفت - 

 .يدهم على تحمل المسؤوليةتعو - 
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  ذيقيياظ روح المشيياركة بالمؤسسيية عيين طريييق ميينحهم فييرص اتخييا  قييرارات والرقابيية علييى نتييائج  - 

 1الأعمال.

ذ ن الاتصييال الفعييال بمثابيية دعاميية تنظيمييية ميين خييرل الييدور اليي ي يلعبيي  فييي تييدعيم العرقييات و تعزيييز 

ه ا المعنى فان الاتصال الفعال يعتبر جوهر القيادة أداة التأثير الموج  نحو تحقيق الأهداف وفي  السلوؤ 

 2في الآخرين

 3مظاهر تأثير الاتصال الداخلي الفعال على الأداء الوظيفي .2

 

يء الي ي ذن مشاركة العاملين في تقديم اقتراحاهتم وآرائهم يؤدي ذلى شعورهم بالراحية والرضيا، الشي

داخلي نحيو عملهيم بالمؤسسية، وهي ا نياتج عين تشيجيع الاتصيال الييجعل اتجاهاهتم في الغالب ذيجابية 

لمؤسسة والتفاعل بين كل الأطراف في المؤسسة ل لؤ يمكن القول بأن الاتصالات الداخلية ضرورية ل

ومن  .سسةوبموجبها تنشأ وتتحسن العرقات وتؤدي بعدها ذلى تحسين الأداء الفردي ثم الجماعي بالمؤ

 :لداخلي الفعال على الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسة ما يليمظاهر تأثير الاتصال ا

وتيأثير فيي الأداء  ذن استخدام العرقات الإنسانية كقيوة دفيع :الاتصال كأداة لتحفيز وتنشيط العاملين -

لفيرد ايتوقف على تصميم نظام ذيجابي وفعال من الحوافز يعمل عليى ذثيارة كافية القيوى الحركيية فيي 

ي فييعلييى سييلوك  وتصييرفات  كلمييا كانييت عملييية التوافييق بييين العمييل والحييوافز الموجييودة والتييي تييؤثر 

أن  المؤسسيية مكتمليية، كانييت فعالييية الحييافز فييي ذثييارة أنييواع السييلوؤ المطلييوب بمسييتوى أعلييى بمعنييى

 .المقدمة يتحقق التوافق بين الحاجات التي يشعر هبا الفرد وبين وسائل ذشباع تلؤ الحاجات الحوافز

دارتي  مين ذذن مدير المؤسسة الناجظ هو ال ي يعيرف كييف ينقيل  :تصال كوسيلة لإدماج العاملينالا -

ر وضع حالي ذلى وضع أحسن أفضل وينال رضا العاملين، وتتحقق قدرة القائد هي ه عين طرييق تيوفي

فييي اكهم منيياخ ميين الثقيية المتبادليية بييين الإدارة العليييا والمسييتويات الإدارييية الأخييرى، عيين طريييق ذشيير

الآراء والقييرارات المتعلييق بالمؤسسيية وتفييويض الصييرحيات والسييلطات ذليييهم، ويجعييل  لييؤ خطييوط 

ق عليى نطياو مرؤوسي  يسياعد الاتصال مفتوحة، ومن هنا فإن تفويض سلطات المدير ذلى مساعدي  أ

 ال

 

                                                           
، رسالة ماجستير ، السعودية ،  تصالات الإدارية ودورها في الآداء الوظيفي من وجهة نظر منسوبي الأمن الجنائيالا :الشهريعلي حسن  - 1

 51،ص2005جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ،
 508،ص  2005، الاسكندرية ، مصر ، إدارة الأعمال ، نظريات ونماذج تطبيقات، ثابت عبد الرحمان ذدريس  - 2
 156ص  ، مرجع سابق ناصر قاسيمي ،  - 3
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 خلاصة الفصل الثاني 
 

عيد لى الصووظائف سواء كان  لؤ عيعتبر الأداء محصلة لما تقوم ب  أي مؤسسة ذقتصادية من مهام 

لمؤسسة ام ب  التجاري الصناعي أو حتى الخدماتي فهو يمثل ب لؤ المنظومة المتكاملة لنتائج ما تقو

 في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الخارجية و الداخلية

يتحقق ذ ا  ا لاوه  . فالاهتمام بأداء الموظف وطبيعة الأداء هي التي تحدد مكانة المؤسسة وفعاليتها

دها لى اعتماافة ذذلا وفرت ه ه الأخيرة الظروف المرئمة والبيئة الجيدة المهيأة للعمل داخلها بالإض

 على عملية تقييم الأداء .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



55 
 

 في المركز الجواري للضرائبالفصل الثالث : دراسة ميدانية 

 

 تمهيد: 

سيابقين و بعيد التطيرق فيي الفصيلين ال ،بعد طرح اشكالية الدراسة و صياغة الفرضييات المتعلقية بهيا 

ل للموضوع محي تأتي المعالجة الميدانية ،الى المعلومات المتعلقة بالاتصال الداخلي و الأداء الوظيفي 

الحصيول تسمظ للباحث بالتي  الدراسة والتي تتطلب تحديد الإجراءات والخطوات المنهجية الأساسية،

لجيواري ا ركيزمالأخي نا ف على البيانات الرزمة ذ  تعد مصدرا أساسييا للوصيول ذليى النتيائج المطلوبية

و نظيري هي لإسيقاط ميا كنمو   لإجراء دراسة ميدانية تطلعا منيابدائرة العبادلة ولاية بشار  ضرائبلل

ء ا مسييتقبر ،كمييا نسيياهم ولييو بجييزمعييارف تفيييدن النتييائج و اكتسيياب علييى أرض الواقييع ، واسييتخرص

  :وهمثرثة مباحث  صغير في ذثراء وتطوير البحث العلمي وفي ه ا الفصل سنتطرق ذلى

 بالعبادلة  C.P.Iتقديم عام للمركز الجواري للضرائب المبحث الأول: 

 المنهجية المتبعة في الدراسة :المبحث الثاني 

 عرض و تحليل نتائج الدراسةالمبحث الثالث : 
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 بالعبادلة C.P.I المبحث الأول : تقديم عام للمركز الجواري للضرائب 
 

اري سيينتطرق أولا ذلييى  تقييديم عييام لمديرييية الضييرائب ثييم  التعييرف المركييز الجييوفييي بداييية دراسييتنا 

  الجواري للضرائب بالعبادلة للضرائب بالعبادلة ومهام   و أخيرا الهيكل التنظيمي للمركز

 التنظيمي للإدارة الجبائية في الجزائر . الهيكل 1

 

 يرييةالمدكيل مين رل دارة الجبائيية بيالجزائر مين خيليلإسنتعرض بداية ذلى محتوى الهيكيل التنظيميي 

 .للضرائب لائيةالجهوية و الو المديريةالعامة، و 

  DGI. المديرية العامة للضرائب 1.1
 

عيد و المديرية هي ذدارة جبائية  ات طابع مالي خدماتي تقوم بتحصييل الضيرائب و الرسيوم وفيق قوا

قية بيين قوانين و تشريعات قانونية يطلق عليها القيانون الجبيائي، حييث تسيعى جاهيدة ذليي توفييق العر

الغ المبييتمييع، ميين خييرل قييبض المجالمكلفييين بالضييريبة و الإدارة الضييريبية خدميية لمصييالظ الدوليية و 

 ظ الخزينيةالمالية من الأشخاص المكلفين، و توجيههم ذلي أنسب السبل و أسهلها لإنجاز العمليية لصيال

 . العمومية

عليهييا  قتصيياد الييوطني و التييي تعتمييدالاساسييية فييي الأيرييية العاميية للضييرائب أحييد الركييائز المدتعتبيير 

ريع   من التشضريبي و التحكم في كل جوانبالحكومة في تنفي  برامجها ، لكونها مكلفة بإدارة النظام ال

لخزينية  يصدرالرئيسالموارد التي تعتبرالمو التنظيم ذلى تنفي  خطط السياسية الجبائية بهدف تحصيل 

مهامهييا بع رطيالإحروقييات، كميا تتمثييل الغايية الرئيسييية للمديريية العاميية للضيرائب فييي المالدولية بعيد 

ع اسية للمجتمسالأسيما ما تعلق منها بتبني القيم لاين بالضريبة، كلفالمية لتطلعات صغكإدارة فعالة وم

حصييل توك ا تكريس الحقوق الفردية والجماعية، و حيث أنها مكلفة بتطبيق حق سيادي للدولة و هيو 

 الضريبة

 :ديرية العامة للضرائب عدة مهام تنحصر أهمها فيما يليلمالصفة تتولى ا

السهر على دراسة واقتراح وذعداد النصوص التشريعية والتنظيمية وك ا تنفي  التدابير الضرورية  * 

 وتحصيل الضرائب و الحقوق والرسوم الجبائية وشب  الجبائية؛ا لإعداد وعاء الضرائب وتصفيته

ي على السهر على تحضير ومناقشة الاتفاقيات الجبائية الدولية والاتفاقات الدولية التي تحتو *
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 جبائية أو شب  جبائية؛  أحكام

 تنفي  التدابير الضرورية لمكافحة الغش والتهرب الجبائيين؛ *

يا كانت أرسوم * السهر على التكفل بالمنازعات الإدارية والقضائية المتعلقة بالضرائب والحقوق وال

 طبيعتها؛

نجاعة  ؤشراتمجبائية، لا سيما ال  تسيير و مردودية مصالظ الإدارة  * توفير أدوات تحليل ومراقبة

 المصالظ الجبائية؛

 بالضريبة.  الجبائية مع المكلفين  المصالظ  عرقات  السهر على تحسين *

 ( مديريات رئيسية:08و تتكون من ثماني )

 والتنظيم الجبائيين؛  التشريع  مديرية    •

 المنازعات؛  مديرية    •

 ل؛مديرية العمليات الجبائية والتحصي    •

  مديرية الأبحاث والتدقيقات؛    •

  مديرية الإعرم والوثائق الجبائية؛    •

 مديرية الإعرم الآلي والتنظيم؛    •

  مديرية العرقات العمومية والاتصال؛    •

 1 .مديرية ذدارة الوسائل والمالية    •

 : DRIالمديرية الجهوية  للضرائب  .2.1
 

بيين  ركزية على مستوى الجهيوي و تعتبير هميزة الوصيلالمدارة الإديرية الجهوية للضرائب المتمثل 

 ا تسهر علىديرية العامة للضرائب بهدف ربط القاعدة بالقمة كمالمئية للضرائب وبين لاديريات الوالم

ة قيييرركزيييية، و تضييمن العالمدارة الإتنفييي  البييرامج وتطبييييق التعليمييات و القيييرارات الصييادرة عيين 

هويييية ديريات الجالميييئيييية، و مييين مهامهيييا تتيييولى لاديريات الوالميييركزيييية و المدارة الإالوظيفيييية بيييين 

ا و حتيى قليمي مع توجيههيا وتنسييقهالإختصاصها لائية التابعة لاديريات الوالمللضرائب تنشيط عمل 

 .مراقبتها

 هي مكلفة بـ:

 الجهوي؛  على المستوى  للضرائب  العامة  المديرية  تمثيل  * ضمان

                                                           
 وثائق مقدمة من طرف المركز الجواري للضرائب بالعبادلة - 1
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 المركزية؛  وتطبيق التعليمات والقرارات الصادرة عن الإدارة  * السهر على تنفي  البرامج

 للضرائب؛  الولائية  بين الإدارة المركزية والمديريات  العرقة الوظيفية  * ضمان

  وتنسيق  وتوجيه   الإقليمي  اصهالاختص  الولائية التابعة  المديريات  عمل  * تنشيط

 ومراقبت  ؛  ويم وتق

 ومقاييس  وذجراءات ؛  وطرق   الجبائية الجهوية  المصالظ  تدخل  أدوات  * السهر على احترام

  الجبائية؛  دورية حصيلة وملخصات عن أعمال المصالظ  بصفة  * ذعداد

 لتكييف التشريع الجبائي؛  أي اقتراح  * تقديم

 واهم وتجديد معلوماتهم؛* المشاركة في أعمال تكوين الأعوان وتحسين مست

 طلبات تنقل الأعوان فيما بين الولايات؛  * دراسة

احتياجات المصالظ الجبائية الجهوية من وسائل بشرية ومادية وتقنية ومالية، و ذعداد تقريرا   * تقدير

 الوسائل واستعمالها؛  دوريا عن ظروف سير ه ه

 قرار والمنشأة على المستوى الجهوي؛أشغال لجنة الطعون لدى الجهات المصدرة لل  * تنظيم

* الموافقة على استفادة المكلفين بالضريبة من نظام الشراء بالإعفاء حسب الشروط المنصوص عليها 

 في التشريع المعمول ب .

، سطيف، ( ( في كل من: الشلف، بشار، البليدة، الجزائر09التسع )  تتواجد المديريات الجهوية

 وهران. عنابة، قسنطينة، ورقلة و

 ( مديريات فرعية:04تتكون المديرية الجهوية للضرائب من أربع )

 

 للتكوين،   الفرعية  .المديرية1

 . المديرية الفرعية للتنظيم والوسائل،2

 . المديرية الفرعية للعمليات الجبائية والتحصيل3

 1.الجبائية والمنازعات  للمراقبة  الفرعية  . المديرية4
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 1الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية للضرائب  (:05الشكل رقم   ) 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : من ذعداد الطالبة بالإعتماد على وثائق المؤسسةالمصدر 

 

 

 : D.I.Wللضرائب .  المديرية الولائية 3.1
 

                                                           
 من ذعداد الباحث بالإعتماد على وثائق المؤسسة - 1

للضرائب   المديرية الجهوبة  

المديرية الفرعية 

 للمرقابة الجبائية 

لمديرية الفرعية ا

 للتنظيم و الوسائل 

المديرية الفرعية 

 للعمليات الجبائية 

المديرية الفرعية 

 للتكوين 

مكتب متابعة  -

الأبحاث و برامج 

المراجعات 

 الجبائية

مكتب تحليل  -

تقارير المراجعات 

 الجبائية

مكتب مراقبة  -

 المنازعات

مكتب  -

 المستخدمين

مكتب التنظيم و  -

 الإعرم الألي

مكتب مراقبة  -

 ذستعمال الوسائل

  

 

مكتب التنشيط و  -

و العرقات  التنظيم

 العامة

مكتب مراقبة  -

الأنشطة و 

 الترخيص

مكتب  -

 الإحصائيات

  

مكتب التكوين  -

الأساسي و 

 المتواصل

مكتب الدعائم -

 البيداغوجية
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ة لجواريراكز المراكز الضرائب و المئية للضرائب ممارسة السلطة السلمية لاديرية الوالمتضمن 

شاط ناقبة للضرائب، و به ه الصفة تسهر على ِاحترام التنظيم و التشريع الجبائي، ومتابعة و مر

 كر نلضرائب ئية للاوكلة للمديرية الوالمهام المحددة لها. و من بين المهداف الأ صالظ وتحقيقالم

 :منها

راكز والم  السلمية لمراكز الضرائب  بممارسة السلطةللضرائب   ضمان المديريات الولائية *

   الجوارية للضرائب؛

تحقيق و  نشاط المصالظ  ومتابعة ومراقبة  والتشريع الجبائي،  السهر على احترام التنظيم  *

 .الأهداف المحددة لها

 لإعداد التقديرات الجبائية؛  جمع العناصر الرزمة  تنظيم  *

  ا ق عليهوتصاد  أو التخفيض وتعاينها  وشهادات الإلغاء  المنتوجات  مذصدار الجداول وقوائ  *

 الحصيلة الدورية؛  وتعد  وتقوّم النتائج

        راح أي تحليل وتقوّيم دوريا عمل المصالظ الخاضعة لاختصاصها، ذعداد تلخيصا عن  لؤ واقت  *

 ذجراء من شأن  أن يحسن عملها؛

 وتحصيل الضرائب والأتاوى؛  تالإيرادا  وسندات  الجداول  *

  لؤ؛  ومتابعة تسوية  كل مكتب القباضة  بهما   يقوم  اللتين  مراقبة التكفل والتصفية  *

 تطور الدعاوى المرفوعة أمام القضاء في مجال منازعات التحصيل؛  متابعة  *

 ضمان الرقابة القبلية وتصفية حسابات تسيير القابضين؛  *

 ومات الجبائية واستغرلها؛جمع المعل  تنظيم  *

 نتائجها؛  ذعداد برامج التدخل لدى المكلفين بالضريبة ومتابعة تنفي ها وتقوّيم  *

  لؤ؛ فيما يخص القيم والأسعار وتأ ن بالزيادة ذن اقتضى الأمر  المقررة  وضع الرقابة  *

 : فرعية  ( مديريات05للضرائب من خمس )  تنكون المديرية الولائية  

 ،  الجبائية  للعمليات  الفرعية  لمديريةا .1

 للتحصيل،   الفرعية  . المديرية2

 . المديرية الفرعية للمنازعات، 3

 الجبائية،.  للمراقبة  الفرعية  المديرية  .4

 المديرية الفرعية للوسائل،   .5
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يريات مد( 03لولايتي ذيليزي و تيندوف فهما مكونتان من ثرث )  باستثناء مديريتي الضرائب 

 فرعية:

 والتحصيل،   المديرية الفرعية للعمليات الجبائية .1 

 المديرية الفرعية للمنازعات والرقابة الجبائية،  .2 

 1للوسائل  الفرعية  المديرية  .3 
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 الهيكل التنظيمي للمديرية الولائية للضرائب ( :06 ) الشكل رقم          
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لمفتشيات ا  القباضات  
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 CPI. المركز الجواري للضرائب بالعبادلة 2

 

 مين أجيل عصيرنة تهاالسيابق '' كيريم جيودي '' عين ذجيراءات جدييدة تتضيمن مباشيركشف وزير المالية 

 للضييرائب ميين أجييل تقريييب الإدارة  جواريييةالذدارة الضييرائب علييى رأسييها مراكييز الضييرائب و مراكييز 

ليم ييتم  الجبائية من الأطيراف المكلفية بيدفع الضيرائب فيي أمياكن مزاولية نشياطهم الاقتصيادية ، غيير أني 

 التراب الوطني و اقتصار وجودها على بعض المناطق تعميمها على

 مهام   ا ا سنتطرق في ه ا المطلب اذلى التعريف بالمركز الجواري للضرائب بالعبادلة و التعرف على

 1CPI. التعريف بالمركز الجواري للضرائب بالعبادلة 1.2
 

العبادلية ئرة التابعة لدا البلديات من بين و،  2015سنة  العبادلةالجواري للضرائب لدائرة  ركزالمتأسس 

 .مشرع هواري بومدين ، تبلبالة، عرق فرا نجد، بلدية 

 و  التصييريحاتذدارة جبائييية تقييوم بمسييؤ وتسيييير ملفييات المكلفييين بالضييريبة، ومراقبيية  عبييارة عيين وهو

ين والحييرفيكمييا تقييوم بإرسييال ذشييعارات الييدفع للتجييار  صييدار الجييداول الضييريبية وكشييوف العائييدات ، ذ

عيداد ذكميا أنهيا تعتبير المقير الأول فيي  .والصيناع والمقياولين وترسيلها ذليى قباضية الضيرائب للتحصييل

اكييل يهييدف ذنشيياء المركييز الجييواري للضييرائب اليي ي يحييل محييل الهي وبييرامج الرقابيية الجبائييية لكييل سيينة،

بة و ليؤ للمكلفيين بالضيري المفتشيات والقباضات ( ذلى ضمان تقيديم أحسين خدمية نوعيية)المتواجدة حاليا

 .من خرل تبسيط و تنسيق وعصرنة الإجراءات

 .  مهام المركز الجواري بالعبادلة2.2
 

 للنظام الجزافي  تسيير المؤسسات الفردية الخاضعة 

 تسيير المستثمرات الفرحية؛ 

 اليية متسيير الأشخاص الطبيعيين برسم الضريبة المفروضة على الدخل الإجمالي أو على ال مة ال

 وك ا الرسوم المفروضة على ممتلكاتهم العقارية المبنية وغير المبنية؛

                                                           
 من  ذعداد الباحث بلإعتماد على وثائق المؤسسة  - 1
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  ئب أو تسيير المؤسسات العمومية  ات الطابع الإداري والجمعيات أو أي تنظيم آخر برسم الضرا

الرسييوم المفروضيية علييى الأجييور والرواتييب المدفوعيية، أو أي جييزء آخيير ميين نشيياطهم الخاضييع 

 للرسم؛

  ب أو برسم الضرائ  التابعة لمديرية كبريات المؤسسات أو مراكز الضرائب،تسيير المؤسسات

  بها من قبل الهياكل الجبائية التي تخضع لها؛  الرسوم غير المتكفل

 التابعين لاختصاصها؛  للمكلفين بالضريبة  الجبائية  الملفات  وتسيرّ   تمسؤ 

 ؛يض وتعاينها وتصادق عليهاتصدر الجداول وقوائم التحصيل وشهادات الإلغاء أو التخف  

  تتكفل بالجداول وسندات الإيرادات وتحصيل الضرائب والحقوق و الرسوم والأتاوى؛ 

  واستخرا  النقود؛  والقبض  للدفع  المادية  العمليات  تنف 

 تضبط الكتابات وتمركز تسليم القيم ؛ 

 الجبائية وتجمعها وتستغلها؛  تبحث عن المعلومات 

  وتنظم التدخرت؛تراقب التصريحات  

 تدرس الشكاوى وتعالجها؛ 

 تتابع المنازعات الإدارية والقضائية؛ 

 التخفيض الإداري ؛  طلبات  تدرس 

 المكلفين بالضريبة؛  وذعرم  استقبال  مهمة  تضمن 

 و أ  ؤسساتالم بإنشاء  المتعلقة  تلؤ  بالوعاء لاسيمّا  المرتبطة  الإدارية  بالإجراءات  تتكفل

 كل تعديل؛ب  التصريظ

 تنظم المواعيد وتسيرّها؛ 

 راكز اختصاص الم  اللمجالتابعين   المكلفين بالضريبة  لصالظ  والآراء  تنشر المعلومات

 .الجوارية للضرائب

 الجواري للضرائب بالعبادلةالهيكل التنظيمي للمركز  .3

 1 مصالحه الرئيسية.  1.3

 المصلحة الرئيسية للتسيير، . 1.1.3

وك ا   خرل ذعداد فرض الضرائب  و تسيير الوعاء من  و النشطات  ذحصاء الممتلكاتوتكلف بـ:  

 بالمراقبة الشكلية للتصريحات؛

                                                           
 وثائق مقدمة من طرف المركز الجواري للضرائب بالعبادلة - 1
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لرئيس المركز للموافقة عليها، بصفت  وكير   المصادقة على الجداول وسندات الإيرادات وتقديمها - 

 للمدير الولائي للضرائب؛  مفوضا

 في مختلف المراقبات .  كلفين بالضريبةالم  اقتراحات برامج  ذعداد -

 تعمل على تسيير:

 مصلحة جباية النشاطات التجارية والحرفية، وتكلف بـ:  أ(

المتابعون حسب نظام   المكلفين بالضريبة  يحررها  التكفل بالملفات الجبائية واسترم التصريحات التي -

 بها؛ الضريبة الجزافية الوحيدة، و ك ا ذعداد العقود المتصلة

 المراقبة الشكلية للتصريحات و اقتراح ملفات مكلفين بالضريبة للمراقبة على أساس المستندات. - 

 وتكلف بـ:  مصلحة الجباية الزراعية،  ب(

واستغرل التصريحات ومراقبتها   استقبال  للمزارعين و المربين وك ا  التكفل بالملفات الجبائية -

 المكلفين بالضريبة للمراقبة على أساس المستندات .الشكلية و اقتراح تسجيل ملفات 

 بـ::  والممتلكات، وتكلف  مصلحة جباية المداخيل  ج(

الضريبة على الدخل مقر السكن أو الضريبة   بعنوان  التكفل بالملفات الجبائية للأشخاص الطبيعيين  -

ية بعنوان الضريبة على ال ين يمارسون نشاطات غير ربح  الممتلكات أوالأشخاص المعنويين  على

  فرض الضريبة علي ؛  الدخل الإجمالي /أجور أو أي جزء من نشاطاتهم يمكن

المراقبة الشكلية للتصريحات و اقتراح التسجيل، حسب الحالة في برنامج المراقبة على أساس  - 

 للوضعية الجبائية الشاملة.  و/أو المراجعة المعمقة  المستندات

 لعقارية، وتكلف بـ::مصلحة الجباية ا  د(

التكفل بالملفات الجبائية واستغرل تصريحات الأشخاص بعنوان الضرائب أو الرسوم المفروضة على  - 

 الممتلكات العقارية؛

المراقبة الشكلية للتصريحات واقتراح تسجيل ملفات المكلفين بالضريبة لبرنامج المراقبة على أساس  - 

 المعمقة للوضعية الجبائية الشاملة.المستندات أو على أساس المراجعة 

 المصلحة الرئيسية للمراقبة والبحث  2.1.3

 وتكلف بضمان:

في  يمينالمق  بالضريبة  المكلفين  و بطاقيات  تشكيل ومسؤ فهارس المصادر المحلية للمعلومات -

  الجواري للضرائب و الممتلكات العقارية المتواجدة في ؛  المركز  محيط

لضريبة لاضعة التصريحات و البحث عن المادة الخ  ي  برامج المراقبة على أساس مستنداتمتابعة تنف - 

 نشاطات المصالظ المعنية.  وتقييم
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 تعمل على تسيير:

 مصلحة البطاقيات والمقارنات، وتكلف بـ:  أ(

تحصيل لو ا  والمراقبة  تخص الوعاء  ومختلف البطاقيات الممسوكة و التي  قاعدة المعطيات  تشكيل -

 وتسييرها،  الضريبي

طات م نشاوذعداد الوضعيات الإحصائية الدورية وك ا تقيي  متابعة استعمال المعلومات المستردة -

 مع مؤشرات التسيير.  ترتبط  سيما، التي  المصلحة، لا

 مصلحة البحث والتدخرت التي تعمل في شكل فرق، وتكلف بـ :  ب(

التي تخص وعاء الضريبة مع مراقبة الضريبة و   وماتتشكيل وتسيير فهرس مصادر المعل - 

 تحصيلها.

 تنفي  البرامج الدورية للبحث عن المعلومة الجبائية بعنوان حق الاطرع؛ -  

 المداخيل.  اقتراح تسجيل أشخاص طبيعيين في برنامج مراقبة -  

 مصلحة المراقبة، وتكلف بـ: ج(

 ة على أساس المستندات للتصريحات؛تنفي  البرامج المقررة بعنوان المراقب - 

 في برنامج مراقبة المداخيل.  اقتراح تسجيل مكلفين بالضريبة - 

 المصلحة الرئيسية للمنازعات . 3.1.3

 دراسة كل طعون نزاعية أو اعفائية موجهة للمركز الجواري للضرائب؛  وتكلف بـ:

 أو التخفيض المقررة؛  و الأمر بالصرف لقرارات الإلغاء  التكفل بإجراء التبليغ - 

 أمام الهيئات القضائية.  المقدمة  متابعة القضايا النزاعية - 

 تعمل على تسيير:

 وتكلف بـ:  مصلحة الاحتجاجات، أ(

  الحقوق والضرائب والرسوم المتنازع عليها؛  دراسة الطعون المسبقة المتعلقة بوعاء -

بها  أو الإجراءات المتصلة  المرحقات  على أعمال  دراسة الطعون المسبقة التي تهدف ذلى الاحتجا  - 

 بأشياء تم حجزها.  المطالبة  أو ذلى

 وتكلف بـ:  مصلحة لجان الطعن والمنازعات القضائية، ب(

دراسة الطعون الخاضعة لاختصاص لجان طعن للضرائب المباشرة و الرسم على القيمة المضافة  - 

 الإعفائي؛  ولجان الطعن

في   المعنية  و لؤ بالاتصال مع المصلحة  القضائية  الطعون والشكاوى التي تقدم أمام الهيئاتمتابعة  - 

 المديرية الولائية للضرائب.
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مصلحة التبليغ والأمر بالصرف، في حدود الاختصاص القانوني للمركز الجواري للضرائب، وتكلف  ج(

 بـ:

 و ذلى المصالظ المعنية ؛  ى المكلفين بالضريبةتبليغ القرارات المتخ ة في مجال مختلف الطعون ذل - 

 بها؛  الأمر بصرف الإلغاءات والتخفيضات الممنوحة و ذعداد الشهادات المتصلة - 

ذلى المصالظ   وتبليغها  المنازعات،  ذعداد المعلومات الإحصائية الدورية المتعلقة بمعالجة - 

 للتكفل بها.  المعنية

 القباضة. 4.1.3

ي تمت أو ائية التلتلقالمدفوعات ا  المكلفون بالضريبة بعنوان  التكفل بالتسديدات التي يقوم بها، وتكلف بـ:

 في مجال التحصيل؛  وضعيتهم  عامة أو فردية أصدرت في حقهم وك ا متابعة  بعنوان جداول

يل حصالتبتنفي  الإجراءات المنصوص عليها في التشريع والتنظيم الساريين المفعول والمتعلقة  - 

 الجبري للضريبة؛

 لمحاسبة.اجلس مذلى   التسيير المعدّة  لقواعد المحاسبة العامة وتقديم حسابات  مسؤ محاسبة مطابقة - 

 تعمل على تسيير:

 مصلحة الصندوق؛  أ(

 مصلحة المحاسبة؛ ب(

 مصلحة المتابعات. ج(

 تنظّم مصلحة المتابعات في شكل فرق.

 الاستقبال والإعلام  مصلحة . 5.1.3

 وتكلف بـ:

   .                                                              المكلفين بالضريبة وذعرمهم؛  تنظيم استقبال

 لجواريانشر المعلومات حول الحقوق والواجبات الجبائية للمكلفين بالضريبة التابعين للمركز  -

 للضرائب.

 لإعلام الآلي و الوسائلمصلحة ا. 6.2.3

 وك ا تسيير التأهيرت و رخص الدخول الموافقة   و تأمينها،  المعلوماتية  استغرل التطبيقاتوتكلف بـ: 

الإشراف  التكفل بصيانة التجهيزات؛  و ك اذحصاء حاجيات المصالظ من عتاد ولوازم أخرى  و لها؛

 1على المهام المرتبطة بالنظافة وأمن المحرت.

                                                           
 وثائق مقدمة من طرف المركز الجواري للضرائب بالعبادلة - 1
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 1الهيكل لتنظيمي للمركز الجواري  للضرائب بالعبادلة ..32
 

يمثل الهيكل التنظيمي للمركز الجواري للضرائب بالعبادلة(: 07الشكل رقم)   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 من ذعداد الطالب بلإعتماد على وثائق المؤسسة  - 1

رئيس المركز الجواري 

 للضرائب

C.P.I 
مصلحة الإعلام الألي 

 و الوسائل 
مصلحة الإستقبال و 

 الإعلام 

المصلحة 

 الرئيسية للتسيير 
 القباضة 

المصلحة الرئيسية 

 للمراقبة و البحث 

المصلحة 

الرئيسية 

 للمنازعات 

مصلحة جباية 

النشاطات التجارية 

 والحرفية

 مصلحة الصندوق
مصلحة البطاقات 

 ومقارنة المعلومات
 مصلحة الشكاوي 

مصلحة جباية 

المداخيل مصلحة 

 التبليغات والأمر

 والممتلكات

مصلحة الجباية 

 العقارية

 مصلحة المحاسبة

 مصلحة الرقابة

مصلحة البطاقات 

 والتدخلات

مصلحة المنازعات 

القضائية ولجان 

 الطعن

مصلحة التبليغات 

 والأمر بالصرف
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 من ذعداد الطالبة بلإعتماد على وثائق المؤسسة المصدر:

 المبحث الثاني : المنهجية المتبعة في الدراسة

 . المنهج المستخدم ومجالات الدراسة 1

 

طييار الإميين عييرض  لا بييد أولا قييام عليهييا موضييوع البحييث، التيييختبييار صييحة الفرضيييات بإقبييل القيييام 

لدراسية باصية الخاعلوميات المميع لجستخدمة المالتقنيات  مختلف الدراسة و ين مجالات حيث نبُ  المنهجي

 الدراسة ه هجراء لإكانية المالزمنية و وثانيا الفترة، الميدانية 

 المنهج المستخدم . 1.1
 

 اسخدمنا المنهج الوصفي و التحليلي 

ن يختلف المنهج من دراسة ذلى أخرى على حسب طبيعة ومشكلة موضوع البحث وتبعا لاخترف الباحثي

وقدراهتم وذمكاناهتم ، واستنادا ذلى كتب المنهجية فإن المنهج الوصفي هو الأكثر كفاءة فيي الكشيف عين 

حقيقة الظاهرة وذبراز خصائصها ، فحين يريد الباحث أن يدرس ظاهرة ما فإن أول خطوة يقوم هبا هي 

الوصفي يقوم بدراسة  فالمنهج وصف الظاهرة التي يريد دراستها وجمع معطيات ومعلومات دقيقة عنها 

 1.الظاهرة كما توجد في الواقع ووصفها وصفا دقيقا كما ونوعا

ويعرف المنهج الوصفي بأن  " طريقة لوصف الظاهرة وتصويرها كميا وكيفيا ، و ليؤ عين طرييق جميع 

المعلومات النظرية والبيانيات الميدانيية عين المشيكلة موضيوع البحيث ، ثيم تصينيفها وتحليلهيا والوصيول 

 2.النتيجة ذلى 

  مجالات الدراسة. 2.1
 

ت الزمنييي، وعلييي  فمجييالاالمجييال ل البشييري والمجييال الجغرافييي، المجيياتوجييد ثييرث مجييالات رئيسييية: 

 :الدراسة جاءت كالتالي

                                                           
  .1995،129 ()الجزائر:ديوان المطبوعات الجامعية البحث العلمي وطرق إعداد البحوثمناهج عمار بوحوش ومحمد محمود الدنبيات،  - 1
 2007،86، (الجزائر: دار الهدى للطباعة والنشر).1، ط مناهج وأدوات البحث العلمي في العلوم الاجتماعية، رشيد زرواتي  - 2
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تمييت فييي  والمقصييود بيي  المكييان اليي ي أجريييت فييي  الدراسيية الميدانييية ، وقييد:المجررال المكرراني للدراسررة *

ا ، وهي ذحيدى مؤسسيات القطياع العيام التيي تحتيل مكانية هامية مين خيرل ميالمركز الجواري للضرائب 

بادلية العفيي الجهية الشيرقية لمدينية يقيع المركيز الجيواري للضيرائب ، للمجتميعتقدم  من خدمات متنوعة 

 ولاية بشار

 ة الموضوعتستلزم أي دراسة فترة زمنية لإجرائها، والتي تتحدد حسب طبيع :المجال الزمني للدراسة *

راحيل معليى  ركزوقدرة الباحث على جميع المعلوميات الرزمية عني ، وقيد أجرينيا دراسيتنا الميدانيية بيالم

 :وهي كالأتي

وليية دف تكيوين فكيرة أبهي،أول زييارة اسيتطرعية و ليؤ  2021 ميارس  12 في يوم   :المرحلة الأولى

جراء لإدف أخد الموافقة بهوجمع معلومات حول ، تعرفنا على مدير المؤسسة   والتعرف عليركز عن الم

كي لؤ عين  الدراسة الميدانية بالمؤسسة وتعرفنا بعدها على رئيس مصلحة الموارد البشرية، وتحيدثنا معي 

  .سةموضوع دراستنا الحالية )دور الاتصال الداخلي في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين في المؤس

الميدانيية  بإجراء الدراسيةالنهائية  ،حيث تحصلنا على الموافقة   2021 مارس 17دنا الزيارة يوم ثم أع

 .2021 جوان 17بداية من التاريخ المحدد أعره ذلى غاية ركز بالم

اخيل قمنيا بتسيجيل مرحظاتنيا حيول طريقية سيير العميل د 2021أفرييل  08فيي ييوم  : المرحلرة الثانيرة

 .ركزالم

ومين مين وتيم ذسيترجاعها بعيد يي 2021 مياي 19قمنا بتوزيع الإسيتمارات النهائيية ييوم  الثالثةالمرحلة 

 .توزيعها

 أدوات جمع البيانات الميدانية .2

 

من أجل الحصول على المعلومات الرزمة لإجراء البحث الميداني وكأي دراسة يعتمد الباحث على أكثير 

،سييواء ميين أجييل ذيجيياد الإجابيية علييى أسييئلة الدراسيية أو  ميين أداة لجمييع المعلومييات حييول مشييكلة الدراسيية

 فلقد اعتمدنا في ه ه الدراسة على ثرثة أدوات لجمع البيانات وهي: .1اتهلاختبار فرضيا

تعتبر المرحظة من الوسائل التي عرفهيا الإنسيان واسيتخدمها فيي جميع بياناتي  ومعلوماتي  : الملاحظةأ/  

من  أقد العصور وهو لا يزال حتى الآن يستخدمها في حيات  اليوميية العاديية وفيي ذدراؤ وفهيم كثيير مين 

بمرحظية الظواهر الطبيعية والاجتماعية النفسية التيي توجيد فيي بيئتي  ومجتمعي ، حييث يسيتطيع الباحيث 

                                                           
 .2008،154، ()الأردن: دار المسيرة للنشر ة والإلكترونية، البحث العلمي واستخدام مصادر المعلومات التقليديعامر قنديلجي - 1
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 بأنهابعض الظواهر والسيطرة على عناصر المشكلة ومعالجتها ويمكن الإشارة ذلى معناها العام بالقول: "

توجييي  الحييواس لمشيياهدة ومراقبيية سييلوؤ معييين أو ظيياهرة معينيية، وتسييجيل جوانييب  لييؤ السييلوؤ أو 

 . خصائص 

ى الكشيف عين حقيائق محيددة دف ذليتهيوقد اعتمدنا على المرحظة البسيطة ، وهيي مرحظية عرضيية لا 

وهي تأتي دون ضبط علمي أو اتخا  قرارات أو ذجراءات معينة أو استخدام أجهزة أو أدوات قياس دقيقة 

لتحديد أبعاد أو سمات الظاهرة المدروسة ، ويقوم الباحث فيها بمرحظية الظيواهر والأحيداث كميا تحيدث 

 1.يتلقائيا في ظروفها الطبيعة دون ذخضاعها للضبط العلم

يق بلة عن طروقد تم التركيز على مرحظة الاتصالات الداخلية التي تتم بين العاملين في المؤسسة المستق

 .مرحظة سلوكهم وردود أفعالهم ، وتأثير  لؤ على أدائهم

ت موثقية لومياعهي وسيلة توفر على الباحث كثيرا من الجهد والوقت ،وتقدم لي  م:السجلات والوثائق /ب

وضيظ لقد تم الحصول عليها مين مييدان الدراسية، حييث ت . وهي وثائق رسمية في مجموعهاسابقة وآنية 

 .ه ه الوثائق الهيكل التنظيمي للمؤسسة وتحدد الأدوار ومختلف مهام المكاتب

يعتبر الإستبيان أحد الوسائل التي يعتمد عليها الباحث في تجميع البيانات والمعلومات مين : الإستبيانت/ 

تمد الإستبيان على استنطاق الناس المستهدفين بالبحث من أجل الحصول على ذجاباهتم عن مصادرها ويع

 2.مبالتما شافية أنهاالموضوع والتي يتوقع الباحث 

تسيمظ  أنهيا وذستمارة الإستبيان تعد أداة أساسية لجمع المعطيات البيانية، وهي من أكثر الأساليب شيوعا 

 معلومات لكونها ل المبحوثلمجابالحصول على معلومات دقيقة لا يستطيع الباحث مرحظتها بنفس  في ا

 3ا.هب للبوح غيره قبل المؤهل صاحبها ذلا يملكها لا

ة محياور رئيسيية ، كيل محيور تضيمن مجموعية أسيئل 4وبالنسبة لإستمارة ه ا البحث فقيد اشيتملت عليى 

 :موزعة كالتالي

  الشخصية البيانات 

 المحور الأول : اتجاهات  الإتصال الداخلي لمركز الجواري للضرائب بالعبادلة 

  المركز الجواري للضرائبالمحور الثاني: مكانة الموارد البشرية داخل 

                                                           
 135ص،2002 (الأردن: دار الثقافة للنشر والتوزيع).1،طأساليب البحث العلمي:مفاهيمه ،أدواته،طرقه الإحصائيةجودت عزت طوى،  - 1
 .1999،148، ()د.ب:دار النشر مكتبة مدبولي فلسفة مناهج البحث العلمي، عقيل حسين عقيل - 2
  .2005،220، (الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية).2، ط مناهج البحث العلمي في علوم الإعلام والاتصال، أحمد بن مرسلي - 3
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  مركز ولانسانية بين ذدارة الإقات رتصال الداخلي في توطيد العالإالمحور الثالث: دور 

 اموظفيه

 مجتمع البحث و عينة الدراسة .3

 

ي دراستنا البحث ف ع، وبالتالي مجتم"مفردات الظاهرة التي يدرسها الباحث  عهو جمي أ/ مجتمع البحث :

  العيياملون بهييا خييرل السيينة الجامعييية المركييز الجييواري للضييرائب بالعبادليية مييوظفي  عهيي ه هييو جمييي

      20 والتي بلغ عددهم المهنية، من عدة موظفين في كل المستويات تتكون ، 2021/2022

تمع أفضيل : العينة  هي مجموعة جزئية من مجتمع البحث ، و الممثلة لعناصر المج ب/ عينة  الدراسة 

وبعيد  موظيف 14تعميم نتائج العينة على مجتمع البحث ، فعينة الدراسة تتكيون مين تمثيل ، بحيث يمكن 

الحة للتحليل اسِتبيان موزع على العينة وكلها ص 20اسِتبيان من مجموع  14تطبيق أداة الدراسة اسِتعدنا 

  وهي نسبة ممتازة

 ق رقيم حالمل  يكل التنظيمي كما يبينلها فيوضحة الم، والمركز الجواري للضرائب وعلى أساس تركيبة 

  حكميا يوضي بين صيائص الشخصيية والوظيفيية للمسيتجوالخ،نقوم بتوزييع عينية الدراسية حسيب  ( 07)

 (03 )رقم الجدول 

 نتائج السؤال المتعلق ب جنس أفراد العينة  ( :03الجدول رقم )

 النسبة التكرار الجنس

 42.86 6 إناث

 57,14 8 ذكور

 %100 14 المجموع

 : من ذعداد الطالبة ذستنادا على نتائج الإستبيان  المصدر

 بالجنسدائرية نسبية لنتائج السؤال المتعلق : (08)الشكل رقم 

 

 

43%

57%

الجنس 

ذناث 

 كور
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 (03من ذعداد الطالبة ذعتمادا على الجدول رقم )المصدر :    

 و 57%اوي نرحظ أن نسبة الموظفين بين  ال كورو الإناث غير متفاوتة  أي نسبة ال كور تس : التعليق

لعنصير ويفسر ه ا الاخترف بين نسبة الإناث وال كور، ذلى حقيقية طغييان ا، %43نسبة الإناث تساوي 

 لجزائريية،اعلى عالم الشغل في كل المؤسسات ، وتزامن  لؤ مع التفتظ الفكري والثقافي للعقلية  النسوي

 المهنية . حيث نجد المرأة تنافس الرجل في معظم الأعمال

 يبين نتائج السؤال المتعلق بالسن  (:04الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الإقتراحات

 0 0 25إقٌل من 

 14,28 2 34إلى  25من 

 64.29 9 44إلى  35من 

 21.43 3 فما فوق 45من 

 %100 14 المجموع

 : من ذعداد الطالبة ذستنادا على نتائج الإستبيان  المصدر

 دائرية نسبية لنتائج السؤال المتعلق بالسن: (09 ) الشكل رقم
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 (04من ذعداد الطالبة ذعتمادا على الجدول رقم )المصدر : 

دور الفيرد ا الباحيث لقيياس مركيز وبهييعد عامل السن من أهم البيانات الشخصية التي يسيتعين  التعليق :

 لسنافي الجوانب الاجتماعية والإقتصادية، ومن خرل الجدول ال ي يمثل توزيع عينة الدراسة حسب 

 أن الفئية ، حييث تبيين فئات عمرية حسب ما تشير ذلي  النتيائج الكمييةثرثة  نرحظ أن العينة توزعت ذلى

لفئية ا( ،و فيي المرتبية الثانيية % 64( هيي الفئية المسييطرة بنسيبة )44_  35العمرية المحصورة بيين )

سية ،و ( و ه ه النتيجة منطقية نظرا لسنوات العميل الطويلية فيي المؤس%22سنة بنسبة ) 45الأكثر من 

سيينة فييي المييرؤ الجييواري  25ميين ( ولا وجييود للمييوظفين الأقييل %14( بنسييبة )34_25أخيييرا  فئيية )

 للضرائب بالعبادلة .

 يبين النتائج المتعلقة بالمستوى التعليمي لأفراد العينة  :  (05)  رقم الجدول

 %النسبة  التكرار  الخاصية

 

 

المسرررررررررررررررتوى   

 التعليمي 

 

 

 0 0 ابتدائي

 0 0 متوسط

 35,71 5 ثانوي

 321,4 3 جامعي

 642,8 6 متخصص معهد

 % 100 14 المجموع

 من ذعداد الطالبة استنادا ذلى نتائج الإستبيانالمصدر : 

0% 14%

64%

22%

السن 

25ذ قل من 

34ذلى 25من 

44ذلى 35من 

فما فوق 45من 



75 
 

 متغير مستوى التعليمي في عينة  الدراسة:  (10)الشكل رقم

 

 (05: من ذعداد الطالبة بلإعتماد على الجدول رقم )المصدر

 و %43ب  رتقيدنرحظ أن نسبة الأفراد المتخرجين من  المعهد المتخصص هي الأعلى و الأكبر حيث 

   %21 و مستوى ثانوي و هي نسبة متوسطة ،أما نسبة المستوى جامعي فهي نسبة قليلة تقدر ب  36%

 .ه ا ما يدل على عدم وجود أي موظف  و مستوى متوسط و ابتدائي  %0فقط و أخر نسبتين تمثل 

 

 يمثل الأقدمية  لأفراد العينة: ) 06)الجدول رقم

 

 

 

 

 الأقدمية      

 

 %النسبة المئوية  التكرار السنوات

 0 0 أقل من سنة

 5لى من سنة ذ

 سنوات

2 914.2 

 28.57 4 سنوات 10ذلى  5من 

 57.14 8 سنوات 10أكثر من 

 %100 14 المجموع

 المصدر :من ذعداد الطالبة ذستنادا لنتائج الإستبيان 

 : يبين الأ قدمية لأفراد العينة  (11) الشكل رقم

0% 0%

36%

21%

43%

ابتدائي

متوسط
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 (06من ذعداد الطالبة بلإعتماد على الجدول رقم ) المصدر :

هيم  بلميوظفي المركيز الجيواري للضيرائ من خرل الجدول أعره يتبين بيأن عيدد كبيير مين أفيراد العينية

لخبرة ل الموظفين  وه ا ما يؤكد امترؤ % 57سنوات بنسبة تقدر 10 عن تزيد وي الخبرة المهنية التي 

مين تها  ،أميا أفيراد العينية التيي أقيدمي%29( حيث تقدر نسيبتها ب 10_  5تليها فئة )، م في مجال عمله

ميل و ليؤ راجيع لفيتظ فيرص جدييدة للع % 14تمثل الأقلية حيث تتراوح نسيبتها ذليى  سنوات 5لى سنة ذ

 المركز الجواري للضرائب . داخل

 المبحث الثالث : عرض و تحليل نتائج الدراسة
 

عروفة ،ما طريق استمارة البحث دون تبويبها و تحليلها تبقى نتائج غامضة و غير مذن جمع البيانات عن 

د يهيا ، و قيلم يتم الإعتماد على وسائل التحليل التي تجعل النتائج واضيحة و يسيتطيع القيارئ الإطيرع عل

 اعتمدنا في بحثنا على أسلوبين هما :

الييدوائر  سييب المئوييية و الجييداول التكرارييية  والأسييلوب الكمييي : و هييو الأسييلوب اليي ي اسييتعملناه فييي  الن

 Excelالنسبية عن طريق 

 الأسلوب الكيفي :اعتمدنا في  الجانب الوصفي في التحليل و التعليق على النتائج 

 اتجاهات الإتصال الداخلي للمركز الجواري بالعبادلة .1

 

بالعبادلية و دراسيت  مين عيدة جوانيب لفهم حقيقة وواقع الإتصال الداخلي في المركز الجواري للضيرائب 

( أسئلة تدخل ضمن المحور الأول من الاستبيان ، وبنياءا عليى الإجابيات التيي تحصيلنا 04قمنا بطرح  )

 عليها من المحور للإستبيان ، أجرينا دراسة تحليلة كما يلي :
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 هل تتواصلون مع محيطكم في العمل ؟ : 1السؤال رقم 

ز أي أن جميييع أفييراد العينيية  يتواصييلون مييع بعضييهم الييبعض فييي المركييهنييا كانييت جميييع الأجوبيية بيينعم 

 الجواري للضرائب 

ائل فميا هيي الوسيلكي يتم الإتصيال بيين عياملين يجيب أن تتيوفر عليى وسيائل الإتصيال :  2السؤال رقم 

 المعتمدة في  لؤ 

 يبين وسائل الإتصال الداخلي المستعملة في المركز  (:07الجدول رقم )

 

 

 النسبة المئوية التكرار الإقتراحات

 35.71 5 الإجتماعات الرسمية

 7.14 1 التقارير

 14.29 2 مقابلة غير رسمية

 14.29 2 الهاتف

 7.14 1 الأنترنت

 21.43 3 التعليمات الكتابية

 %100 14 المجموع

 المصدر : من ذعداد الطالبة استنادا على نتائج الإستبيان 

 (: يبين وسائل الإتصال المستعملة في المركز 12 )الشكل رقم
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 (07بة بلإعتماد على الجدول رقم )من ذعداد الطالالمصدر : 

ائل ميين أفييراد العينيية التييي أجابييت بييأن وسيي %35نرحييظ ميين خييرل الجييدول أعييره أن نسييبة  التعليررق : 

 21نسيبة  الإتصال الداخلي و المستعملة في المركز الجواري للضرائب هيا الإجتماعات الرسمية ، بينميا

المقابلة  تمثل كل من %14من العينة  ترى أن وسائل الإتصال بكثرة تتمثل في التعليمات الكتابية ،و  %

 ميين العينيية تييرى أن الوسيييلة المسييتخدمة بكثييرة هييي كييل ميين  % 7الغييير رسييمية و الهيياتف ، و نسييبة 

 الأنترنت و التقارير .

لضيرائب لمن خرل النتائج السابقة يتضظ لنا أن وسائل الإتصال المستعملة بكثيرة فيي المركيز الجيواري 

مركز عاملين بيالالهي الإجتماعات الرسمية و التعليمات الكتابية لنقل المعلومات و التعليمات بين الأفراد  

 ميية كبييرة، حيث نعتبر أن الوسائل الإتصالات  الرسمية هيا الشائعة بين عمال المركز،و عدم ذعطاء أه

ا ا تحقييق ميلوسائل أخرى مكملة كالوسائل التكنولوجية الرقمية  الحديثية ليدى ذدارة المركيز والتيي مفادهي

تسينى يجهة و المواطنين مين جهية أخيرى ، حتيى يسمى بالفعالية في الإستجابة لإحتياجات الموظفين من 

وى لهم تيدعيم عرقياتهم ببعضيهم اليبعض و كي ا تحقييق مشياريعهم العلميية مين أجيل الوصيول ذليى المسيت

لمركيز المنشود  ، اضافة ذلى هي ا العنصير أن تكنولوجيية الإتصيال و الرقمنية سيسيمحان للميوظفين فيي ا

دارات فلإتصال الرقمي أصبظ وجيوده مهيم فيي الإ معلومات ،بتحقيق ما يسمى السرعة و الدقة في نقل ال

 الجزائرية عامة و ذدارة المركز الجواري بالعبادلة خاصة .

 ما هي اتجاهات الإتصال الداخلي المستعملة في وحدتكم ؟  ( :03السؤال رقم )

 يمثل اتجاهات الإتصال المستعمل في المركز (:08الجدول رقم )
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 المئويةالنسبة  التكرار النوع

 35.71 5 الإتصال الصاعد

 50 7 الإتصال النازل

 14.29 2 الإتصال التنظيمي

 %100 14 المجموع

 المصدر : من ذعداد الطالبة استنادا لنتائج الإستبيان

 (: يمثل ذتجاهات الإتصال المستعملة في المركز13الشكل رقم )

 

 (08على الجدول رقم ) بالاعتماد: من ذعداد الطالب  المصدر

ن يكيو الاتصالأي نصف مجموع العينة ترى أن  %50( أن نسبة 05نرحظ من الجدول رقم )التعليق :

 الاتصيالمين المسيتجوبين ييرون أن  %36نازل أي من الأعلى ذلى الأسفل ، فيي حيين أن نسيبة  اتصال

 الالاتصيمين أفيراد العينية أجابيت بيأن اتجياه  %14يكون صاعدا أي مين الأسيفل ذليى الأعليى.، و نسيبة 

 المصالظ. أي بينالداخلي يكون تنظيمي )أفقي( 

ؤسياء ر ليىدارة العلييا ذالإسيفل أي مين الأ ليىذ الأعليىتكيون مين  الاتصيالاتسبق نسيتنتج أن اغليب  مما

ن ميالصياعد  الاتصيال، ويكون  لؤ على شكل أوامر وقرارات تنف  وتوجيهات، أميا لموظفينوا لظصاالم

 سيتوىالمنفس  في الاتصال نجدوتقارير وشكاوي، كما  اقتراحاتدارة تكون على شكل لإا ذلى لموظفينا

 وامرالأطلوب منهم وتنفي  المعمل بالالوظيفي و لؤ من اجل القيام 

36%
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14%
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 كيف تقيمون وسائل الإتصال في وحدتكم ؟ ( :04السؤال رقم )

 C.P.Iيبين تقييم وسائل الإتصال في (: 09الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الإقتراحات

 28.57 4 فعالة

 57.14 8 مقبولة

 14.29 2 غير فعالة

 0 0 معيقة

 %100 14 المجموع

 

 تقييم وسائل الإتصال في المركز الجواري للضرائب  (:14الشكل رقم )

 

 (  09من ذعداد الطالبة بلإعتماد على الجدول رقم ) المصدر :

اخلي عليى تصيال اليدالإأن أكثر من نصف أفيراد العينية يقيميون وسيائل  تبينعطيات السابقة الم التعليق :

، فعالية نهياتصال على أالإيقيمون وسائل  بينستجوالمفراد الأمن  %29بينما ،  %57مقبولة بنسبة  نهاأ

 . %14فعالة غير ا بأنهتصال الإكما قيموا بعض أفراد العينة وسائل 

 أنها بمعنى مقبولة، المركز الجواري للضرائب بالعبادلة  في الإتصال وسائل أن و علي  يمكن أن نستنتج 

مقارنية  ، ييرةصالية بنسيبة كب  الإتمنها، أي عن طريقها يتم فهم مضمون الرسالة  المطلوب الغرض تؤدي
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ى الرسيالة محتيوفهيم مضيمون و رلهيايتم مين خ لا تصال الداخلي معيقة أيالإ فيستعملة المكون وسائل 

       .صاليةالإت

 مكانة الموارد البشرية داخل المركز الجواري للضرائب  .2

 

 : هل يتم ذشراككم في عملية ذتخاد القرارت ؟ (05السؤال رقم )

 يبين نسبة ذشراؤ العمال في عملية اتخاد القرار (:10الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار الإقتراحات

 7.14 1 دائما

 14.29 2 أحيانا

 50 7 نادرا

 28.57 4 أبدا

 %100 14 المجموع

 المصدر: من ذعداد الطالبة استنادا لنتائج الإستبيان 

 اتخاد القراريبين نسبة ذشراؤ العمال في عملية (: 15الشكل رقم )

 

 (10بلإعتماد على الجدول رقم )من ذعداد الطالبة  المصدر :

أي نصيف أفيراد العينية أجابيت ب   %50( أن نسيبة 10نرحظ من خيرل نتيائج الجيدول رقيم ) :التعليق

تيرى  %14أجابيت ب أبيدا ، بينميا نسيبة  %29نادرا ما يتم اشراكهم في ذتخاد القرارات ، و تليها نسبة 

7%

14%

50%

29% دائما

أحيانا

نادرا

أبدا



82 
 

أحيانا ما يتم ذشراكهم في ذتخاد القرارات ، و أخيرا نسبة قليلة فقط من أفيراد العينية أجابيت ب دائميا أنها 

 . %7ما يتم ذشراكهم في ذتحاد القرارت و هي نسبة 

خاد عملية ذت و من  نستنتج أن جل المببحوثين يدركون جيدا عند ذجابتهم له ا السؤال أنهم لا يشاركون في

ي ادارة فيتنيا لمحتيوى ذجابيات هي ا السيؤال الجيد هيام تؤكيد لنيا أن المؤسسية ليم تعتميد القرار ت، ذن قراء

 مواردها البشرية على عملية تحديث أساليب الإتصال و المشاركة الفعلية للعاملين 

ن منفي  ذن المورد البشري اليوم أصبظ يشكل قوة الدفع ليدى المشيروع المؤسسيي و لا يمكين ذعتبياره كيائ

سية بيل أبعيد و أشييمل مين  ليؤ فهيو فاعيل و مشييارؤ فيي تحدييد مسارونشياط المؤسسيية ، لنشياطات المؤس

فييالمركز الجييواري للضييرائب بالعبادليية يجييب أن يسييتثمر أكثيير فييي تحسييين مسييتوى ذشييراؤ العيياملين 

ن أجيل ميبالمؤسسة و  لؤ من خرل عملية التجنيد ل كاءهم الفردي و الجمياعي أو التنظيميي ككيل و هي ا 

سييمى الييى الإنتقييال الييى مسييتوى ذداري  ذشييراكي يقييوم علييى تحديييد الإبييداع و تحقيييق مييا ي دفييع المؤسسيية

ح هيؤلاء برفاهية المورد البشري و الوصول بخلق ما يسمى نوع من التكامل ،التوان و التوافق بين طمو

 العاملين و تحقيق الأهداف الإدارية و المالية للمركز الجواري الضرائب بالعبادلة .

 هل يتم أخد شكاويكم بعين الإعتبار من طرف ذدارة المركز ؟ (:06قم )السؤال ر

 لمركزبعين الإعتبار من طرف ذدارة ا أفراد العينة  أخد شكاوينسبة يبين  (:11الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار الإقتراحات

 78.57 11 نعم

 321.4 3 لا

 %100 14 المجموع

 المصدر: من ذعداد الطالبة استنادا ذلى نتائج الإستبيان 

 ركزبعين الإعتبار من طرف ذدارة الم أفراد العينة يبين نسبة أخد شكاوي :(16الشكل رقم )
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 من ذعداد الطالبة بلإعتماد على نتائج الجدول  المصدر :

جابيت بينعم ( من أفراد العينية أ%78نرحظ من خرل نتائج الجدول أن أغلب الموظفين  نسبة)  التعليق :

ت و منيي  نسييتنتج فييي هيي ا السييؤال و المتمثييل فييي طييرح ذنشييغالا، ( كانييت ذجييابتهم ب لا 21%و نسييبة )

ري العيياملين فيمييا يخييص احتياجيياتهم و الأخييد بعييين الإعتبييار شييكاويهم ميين طييرف ذدارة المركييز الجييوا

 عليى توجيي  رأسيها كافية المشيرفين و القيائمينللضرائب بالعبادلة ان نتائج  تؤكيد لنيا أن الإدارة و عليى 

ي لف الشكاومسار العاملين يعتمدون في ذدارتهم اليومية على عملية الإصغاء و الأخد بعين الإعتبار مخت

ح لهيم م و السماو خاصة المتعلقة بمسارهم المهني ، ذننا ندرؤ جيدا أن الإهتمام بالعاملين مع التقرب ذليه

رف و الإجتماعيية يعتبير عنصير ذيجيابي للنظيام الإتصيالي المعتميد بي  مين طي بعرض مشياكلهم الوظيفيية

ييية ذدارة المركييز الجييواري للضييرائب ، فهيي ا العنصيير يجييب أن يييدعم حسييب رأينييا بسياسيية ذتصييالية داخل

دارة لإناجعة و  لؤ من أجل بلورة مفهوم الإصغاء و العميل بي  نحيو تحقييق جيل الأهيداف الإسيتراتيجية 

 الضرائب 

 هل تقوم المؤسسة بإقامة دورات تكوينية لفائدتكم ؟ (:07ؤال رقم )الس

 نسبة ذقامة دورات تكوينية للعمال  (:12الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار الإقتراحات

 0 0 دائما

 85.71 12 أحيانا

 14.29 2 نادرا

 0 0 أبدا

 %100 14 المجموع

 نتائج الإستبيان لبة ذستنادا علىالمصدر : من ذعداد الطا
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 نسبة ذقامة دورات تكوينية للعمال(: يبين 17الشكل رقم )

  

 (12من ذعداد الطالبة بلإعتماد على نتائج الجدول رقم ) المصدر :

(، و  %86) نرحظ من خرل الجدول أعره أن نسبة كبيرة من أفراد العينة أجابت ب أحيانا أي حوالي

 ( كانت ذجابتها ب نادرا %14نسبة )

ل مع أن للعما يمكن أن نستنتج  أن المركزالجواري للضرائب  نادرا ما يقوم بفتظ دورات تكوينيةو من  

يرة منافع كث وئدة  تكوين العمال و تدريبهم نحو مناهج و تطبيقات ذدارية و ذتصالية أكثر حداثة سيعود بفا

ئل الوسا و الجماعي لمختلف العاملين  سيشكل حتما أحدلتطور ادارة الضرائب فإن الإثراء الفردي 

و مستوى مال  الإستراتيجية التي من خرلها ستحقق الثقافة الإدارية  و سيساهم بشكل واسع في بناء ع

لية لإتصااعالي، وكما نعلم أن جيدا أن نجاح أو فشل أي مشروع مؤسساتي ما هو ذلا نتا  للعمليات 

 . المعتمدة من طرف المؤسسة

 فيها . دور الإتصال الداخلي في توطيد العلاقات الإنسانية بين إدارة المركز و موظ3

 هل عرقتؤ الشخصية برئيسؤ جيدة ، حسنة أم ضعيفة ؟ (:08السؤال رقم )

 يبين طبيعة العرقة بين الموظفين و رؤساءهم  (:13الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار  الإقتراحات 

 72 10 جيدة 

 28 4 حسنة 

 0 0 ضعيفة
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 %100 14 المجموع 

 المصدر: من ذعداد الطالبة استنادا على نتائج الإستبيان 

 يبين طبيعة العرقة بين الموظفين و رؤساءهم : ( 18)الشكل رقم 

 

 (13من ذعداد الطالبة بلإعتماد على الجدول رقم ) المصدر :

ديها عرقية أعيره أن نسيبة كبييرة مين أفيراد العينية أجابيت بيأن لينرحظ من خرل نتائج الجدول التعليق : 

نة أجابوا ( من أفراد العي%29(، و نسبة) %71جيدة مع مدير المركز الجواري بالعبادلة و التي تقدر ب) 

 بأن لديهم عرقة حسنة .

اري الجييو فعيين طريييق نتييائج الإسييتبيان و مرحظتنييا الميدانييية راينييا أن مختلييف المييوظفين لييدى المركييز

قيم  تحمل  من للضرائب بالعبادلة تربطهم عرقات ذنسانية ذيجابية و  لؤ لكونهم ينتمون لنفس المنطقة بما

 و معايير و ثقافة تقوم على أساس الإحترام المتبادل بين مختلف الأطراف العاملة بالمركز، 

لمسيتمر و ذن طبيعة ه ه العرقات يجب الإستثمار فيها بشكل أوسع و العمل على توجيهها نحو التحسين ا

لمؤسسية الوصول بها ذلى مستوى عرقاتي و ثقافي مبني أكثر عليى الثقية المتبادلية فيي مختليف عرقيات ا

                                سواء العرقات الرسمية أو تلؤ الغير رسمية  والإنسانية .         

 ليكم ؟ هل تقوم ذدارة المؤسسة بخلق نشاطات و مناسبات للتخفيف من ضغط العمل ع (:09السؤال رقم )

 يبين نسبة خلق المؤسسة فضاءات مريحة للعمال (: 14الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار الإقتراحات

 0 0 دائما
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0%

جيدة 
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 14.29 2 أحيانا

 35.71 5 نادرا

 50 7 أبدا

 %100 14 المجموع

 المصدر : من ذعداد الطالبة ذستنادا على نتائج الإستبيان 

 يبين نسبة خلق المؤسسة فضاءات مريحة للعمال (:19الشكل رقم  )

 

 (14رقم)من ذعداد الطالبة بلإعتماد على نتائج الجدول  المصدر :

( %35( أن نصف الموظفين من  أفراد العينة أجابت ب أبدا ، ونسبة ) %50يوضظ  الجدول أن نسبة ) 

 قليلة فقط  من العينة أجابت ب أحيانا .%) 14(، و أخيرا نسبة  نادرا من العينة اجابت ب 

لدراسية ل( عامل من المجموع الأصلي 14فيمكن القول أن مجموع العاملين المستجوبين و ال ين يمثلون )

ثميرة الجواري  لم يستثمر بشكل كافي في عمليات خلق فضياءات ذتصيالية هادفية و ميؤكدون أن المركز 

ول  مين التحيلمناخ العمل ، ذن المركز الجواري  بقي  يسيطر علي  الثقافية الإداريية و البيروقراطيية بيدلا

بهيا صيول ذلى ثقافة ذتصالية تقوم أساسا على تجنيد الطاقات البشيرية نحيو تحقييق أهيداف المؤسسية و الو

لضيرائب ذلى مستوى عالي من العطاء و الإنتاجية فمن الأسباب الرئيسية التي جعلت المركيز الجيواري ل

الجانييب بالعبادليية يمتنييع أو غييير مهييتم بخلييق جييو ميين الراحيية  و الرفاهييية للمييوظفين هيييا عييدم ذهتماميي  ب

ت و داث و المناسيباالإنساني ، طبيعة المؤسسة ، عيدم وجيود جهياز مخيتص يقيوم بتنظييم مثيل هي ه الأحي

 أيضا عدم تخصيص موارد مالية لتلؤ النشاطات .

  المركز؟ الحوافز تؤثر على فاعلية اداء الموظفين لمهامهم داخلهل (:  10السؤال رقم )
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 على فاعلية اداء الموظفين الحوافز  مدى تأثير يبين(:15الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار  الإقتراحات

 78 11 نعم

 22 3 لا

 %100 14 المجموع

 لمصدر : من ذعداد الطالبة ذستنادا على نتائج الإستبيان ا

  الحوافز على فاعلية اداء الموظفين مدى تأثيريبين (:20الشكل رقم )

 

 (15من ذعداد الطالبة استنادا على الجدول رقم ) المصدر :

م كانت معظعلى فاعلية اداء الموظفين لمهامهم فيبين ذ ا كانت الحوافز تؤثر (15)يوضظ الجدول رقم 

حسن ان الحوافز تساعدهم على أداء مهامهم بشكل أفهم يرون ب %79بنسبة قدرت ب"نعم "الاجابات 

وك ا تثمين  ،ركز الجواري للضرائب لانهم يحسون باهتمام الادارة بهم باعتبارهم عنصرا فعالا في الم

جرد نظام %وه ا راجع الى انهم يعتبرون الحوافز م21ة ب "لا" في حين بلغت نسبة الاجابتهم مجهودا

 .وأسلوب تتبع  الإدارة و أنهم عادة لا يتلقون أية حوافز من طرف الادارة

 خلاصة الفصل الثالث : 
 

ذن أهم ذستنتاجاتنا من خرل انجازنا له ه الدراسة الميدانية و من خرل نتائج الإستبيان  يمكن الإشارة 

تصال الداخلي في المركز الجواري للضرائب  غير كافي لتحسين أداء الأفراد و تطوير النظام الى أن الإ

الداخلي و الخارجي للمؤسسة ، و  لؤ راجع ذلى عدة أسباب منها أنها لا تهتم بتنظيم  و تطبيق خطوات 

ذنما كل شيء  ي تصال الداخلوك لؤ أن المؤسسة لا تطبق تقنيات ومعايير حديثة لإو مراحل  الإتصال ، 

79%
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تسعى ذلى مواكبة العصر وتكوين عمالها مع ما يتناسب المحيط الخارجي  لايتم بشكل تقليدي فالمؤسسة 

 لها

غيرات ع التمذن من نتائج الدراسة يمكن القول أن مستوى الأداء القائم حاليا لا يتماشى حسب رأينا 

ا ة ، ذن ملحديثتصال الداخلي لدى المؤسسات االإدارية و التكنولوجية المعمول بها في مجال سياسات الإ

تقليدي  منطق أكده لنا مجموع عينة الدراسة أن المنطق الإداري ال ي يسيطر على توجي  ه ا المركز هو

 و ه ا رغم الجهودات التي تب ل بإستمرار في تحسين مستوى الإتصال الداخلي 

ية الإنسان رقاتة  العاملين كونهم يتسمون بالعذن ما يميزالمركز الجواري للضرائب بالعبادلة هو  طبيع

يات و أل و الغير رسمية ، فهي نقطة ذيجابية و التي بحاجة ماسة ذلى تدعيمها من خرل تحديث أطر

 لسلبية لااهر االإتصال الداخلي للمؤسسة  فإ ا تم بطريقة و منهجية علمية محكمة سيسمظ بالحد من الظو

ة ، لمؤسسأشكالها و التي تشكل في حقيقة الأمر عائق مهم لإدارة ا سيما الأخطار البشرية بمختلف

مشروع حدي لفالسيطرة على ه ه الأخطار البشرية و العمل على تفاديها سيشكرن ما يسمى بمواجهة الت

 المؤسسة 

 النصائح التي يمكن تقديمها للمؤسسة 

 لإستثمار أكثر في الإتصال الداخلي ا -

 علميةللمورد البشري بمختلف فئات  و أبعاده الإستراتيجية و التجنيد و الإهتمام أكثر  -

 العمل على تحسين الإتصال الداخلي و الخارجي  -

 الإنضباط أكثر للعمال  و الجدية في العمل  -

 الإتصال  استعمال معايير وتقنيات حديثة في عملية -

  التعامل بكل شفافية والحد من المحسوبية عند اختيار المتكونين -

نصب الم) تثمار الموارد البشرية ووضع استراتيجيات تكوينية تناسب كل فرد متكونحسن اس -

 )والمستوى

 خلق نشاطات و مناسبات للتخفيف من الضغط على العمال و كسر الملل  -
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ن ذعامل من عوامل ذحداث التغيير بالمؤسسة ذلا  ما هو العمل على تحسين الإتصال ذن  -

اء تعلق لية سوستراتيجية والعمالإحداث التغيير بشتى ذبعاده المؤسسة اليوم في حاجة ماسة ذلى ذ

  لؤ بالجوانب السلوكية او العملية الهيكلية والتدبيرية بصفة عامة
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 :العامة الخاتمة 

لإتصييال اانطرقييا ميين دراسييتنا الميدانييية و ميين البحييث اليي ي قمنييا فييي  بمعالجيية ذشييكالية مييا مييدى مسيياهمة 

ذيضياح  هيا يمكينرلوالتيي مين خالداخلي في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين فيي المؤسسية الجزائريية ؟، 

ساسيية الأور ل المحياكّ ش ي  الإتصال الداخليحيث أن  على أداء الموارد البشرية ، الإتصال الداخلي تأثير 

ى بعيض محاولتنيا لهي ه الدراسية العلميية والتيي اعتميدنا فيهيا علي رلالتي تيم دراسيتها وتشخيصيها مين خي

 .حظة الميدانيةرستبيان والمالإدوات الميدانية من أبرزها، الأ

العبادلية ئب بالمركيز الجيواري للضيرانصبنا اهتمامنا وانشغالنا على دراسة واقع المؤسسية الجزائريية أو 

 .بصفة عامة  الأفرادالجزائر والتي تواج  صعوبات في مجال ذدارة  ولاية بشار

شييكل ذن ميين نتييائج دراسييتنا هيي ه يمكيين القييول أن عملييية الإتصييال الييداخلي بالنسييبة لمشييروع المؤسسيية ت

جييزاء الأمصييدرا ديناميكيييا  فييي خلييق مييا يسييمى بييالتوازن ، الييترحم ، التوافييق ، و التكامييل بييين مختلييف 

صيول بي  فالمؤسسة اليوم تحولت ذلى فضاء لبناء المورد البشري وكي ا الوالمكونة للمشروع المؤسسي ، 

اء ذن حتمية العصر الحيديث تفيرض عليى منشيطي المؤسسية ذعيادة بني وحداث تغيير بشتى مفاهيم  ذذلى 

، فير لوجيياالحضيرية للتكنوالثقافيية و الأبعياد  مختليف ا تحقيق الرأس المال البشري وه ا حتى يتسنى له

يمكيين أن يجسييد مشييروع المؤسسيية و تحسييين أداءهييا التنظيمييي  ذلا ميين خييرل تطبيييق جميييع مراحييل و 

 الخطوات و وسائل الإتصال  الداخلي وبمشاركة الكل بشكل جماعي .

 توافيقن الفرغم نقاط القوة التي يتميز بها المركز الجواري للضرائب بالعبادلة في خلق ما يسيمى بجيو مي

مثلية بين العمال من جهة و رؤساء الهياكل من جهة أخرى ذلا ان  تيم تسيجيل بعيض نقياط الضيعف و المت

لي ، ذليى أساسا في غياب ما يسمى بالسياسة المحكمة يعتمد عليها ه ا المركز فيي توجيي  المسيار الإتصيا

تصيال المدروسية أن الإ جانب هي ا يمكين الإشيارة ذليى أن تجربية هي ه الأخييرة حسيب رأي أغلبيية العينية

  ليؤ بسيبب الداخلي لم يحقق كل الأهداف الإستراتيجية و الشاملة ، فبقيي هي ا المفهيوم نوعيا ميا ناقصيا و

ن خرلهييا طبيعيية المؤسسيية فييي شييتى جوانبهييا التنظيمييية ، الهيكلييية ، الإدارييية و البيروقراطييية و التييي ميي

ي يقيوم و النجاعة بإعتبارهما أسس قاعدية التي يصعب ذشراؤ كل الأطراف في تحقيق ما يسمى بالفاعلية

 ا لؤ لكون ه بها التنظيم الحديث، فمفهوم الإتصال اليوم يختلف تماما عن الإطار التنظيمي الكرسيكي و 

لأخص  المفهوم أصبظ الإنشغال الإستراتيجي لمختلف الفاعلين و القائمين عليى مشيروع أي مؤسسية و بيا

 ا التي هي بحاجة ماسة ذلى عملية التحديث لنمط ذدارتها و تسييرهالمركز الجواري للضرائب  و 

ذن فرضيات بحثنا ه ا التي ذعتمدنا عليها أثناء انجياز دراسيتنا الميدانيية و التيي تيم تأكييدها و  ليؤ لكيون 

متغير الإتصال أو بالأحرى تجربة ه ه الأخيرة تكاد تكون غيير كافيية و  ليؤ رغيم الجهيود المب ولية مين 
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لفاعلين و المركز ذلا أنهيا و كميا سيبق لنيا القيول ليم تعتميد بشيكل شيامل عليى مختليف المتغييرات طرف ا

 العلمية و التدبيرية الكاملة .

هيد و جذن جل المبحوثين يدركون جيدا من خرل ذصغاءهم أن عملية الإتصال تحتا  مسيتقبر ذليى أكثير 

دعما سيمى ثقافية المشياركة لجمييع العميال مي لؤ بالعمل على تحديث نشاط الإتصال و الوصول ذليى ميا ي

يما سيختلفية لا ب لؤ روح الإمتياز و تجنيد ال كاء الجماعي و التحسين المستمر للأداء البشيري بأبعياده الم

 تلؤ الرتبطة بالكفاءة البشرية .

ة و معقيد ذن جهودنا في عملية ذنجاز ه ا البحث المتواضع غير مكتملة و  لؤ لكون الإشكالية المطروحة

 ة.متعددة الأطرف و الجوانب ،ان دراستنا  ه ه ما هي ذلا مدخل لبحوث و دراسات مستقبلية لاحق

فييي  لينفييي تحسييين الأداء الييوظيفي للعييام يسيياهم الإتصييال الييداخلي بشييكل كبييير"   :الفرضررية الرئيسررية

  " المركز الجواري للضرائب

طيع ان على رضا اكبر فيي العميل ، فيالفرد يسيتفالاتصال الفعال يؤدي الى تحسين اداء العامل وحصول  

عيض يتفهم عمل  بصورة افضل ويشعر بمشاركة اكبر، مميا يشيجع عليى التعياون و التنسييق وقيد اثبتيت ب

حمياس  الدراسات ان لرتصيال الفعيال عرقية مباشيرة بالرضيا عين العميل و الاداء ، وكي ا تحفييز وزييادة

ء رقيي الاداا ميا تحيث عليى الدافعيية للعميل بجديية وكيان لا بيد لالعاملين للعمل ، كما ان الحوافز هي دوم

 . الوظيفي للعاملين في اي تنظيم او مؤسسة

لمؤسسية ا" الاتصال الداخلي يساهم في خلق نوع من التماسيؤ و التفاعيل بيين مكونيات الفرضية الأولى: 

   . "حتى تتحقق اهدافها

ث ، لقيد اد عليى الدراسية الميدانيية فيي الفصيل الثاليمن خرل العرض المقدم فيي الفصيل الاول و بالاعتمي

نهيا ب كوتأكدنا من صحة ه ه الفرضية ، فعملية الاتصال الداخلي تبرز كعملية أساسيية وحيويية اليى جاني

دارة عملية مسيتمرة لا تقيف عنيد وقيت او مرحلية معينية ، انميا تسيتمر طيوال حيياة المؤسسية ، فنشياط الا

تقيييم بية ، و ال  القيرارات و ، التنسييق ، و الاشيراف ، و المتابعية ، و الرقاكالتخطيط ، والتنظيم ، واتخا

لمعلوميات اوما اليها، كل  ينجز بالاتصالات الداخلية، كل ه ه الوظائف تعمل من خيرل تبيادل و انسيياب 

 . بطريقة جيدة باستعمال طرق الاتصال المناسبة ل لؤ

 ون الإدارة   دور كبييير فييي توطيييد العرقييات الإنسييانية بيييللإتصييال الييداخلي دور ليي " الفرضررية الثانيررة :

 "موظفيها 
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قييات عرتجمعهييم  المركييز الجييواري للضييرائبمييا توصييلنا ذلييي  ميين نتييائج أن مييوظفي  رلاتضييظ ميين خيي

 لكن ه ا ، مـن ذجاباتهمكبيرة  شخصية تتراوح بين جيدة وحسنة برؤسائهم في العمل وهو ما أكدتـ  نسـبة

الشخصية  لم يتلقـوا أي دعـم معنوي من طرف مسئوليهم في مناسباتهم المركزية موظفي لم يمنع أن أغلب

عهم لبي ل ئهم في العمل تدفرقة الشخصية التي تجمعهم برؤسائهم وزمرأن العالمركز ،ك لؤ أكد موظفي 

 .مزيد من الجهد في أعمالهم 

 ة " " نعم هناؤ عرقة  بين الإتصال الداخلي و الأداء الوظيفي في المؤسس الفرضية الثالثة :

الأداء،  من خرل بحثنا ه ا يمكن القول بأن  توجيد عرقية وطييدة و جدليية بيين مفهيوم الإتصيال و مفهيوم

مى حيييث  تتجسييد فييي التفاعييل المسييتمر بييين هيي ين المتغيييرين فمتغييير الإتصييال ميين خرليي  تتحقييق مييا يسيي

كمة و سياسات محتج المرجوة و المتمثلة أساسا في الأداء الوظيفي ، ذن ه ا الأخير ما هو ذلا نتا  لبالنوا

ة ، التييي تبيي ل ميين طييرف ذدارة المؤسسيية و التييي ميين خرلهييا يتحقييق مييا يسييمى بإسييتقرارالموارد البشييري

 تثمار فييرلهيا الإسيفالمؤسسة الحديثة تخضع بدورها ذلى آليات أو ميكانيزمات بشرية تنظيمية يتم من خ

 المورد البشري و الوصول ب  ذلى أرقى مستوى 

ذن الإتصال بمفهوم  العالمي اليوم لا يختصر فقط على مجرد ذيصال معلومات  من مستويات تنظيمية و 

هيكليية  بيل أشييمل و أبعيد ميين  ليؤ فلإتصييال يكمين أساسيا فييي تحقييق مييا يسيمى اللغيية المشيتركة و ثقافيية 

 يد المستمر و المتواصل لنشاطهاجدالإبداع و الت
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 الإستبيان : 1الملحق رقم 

 قراطية الشعبيةيمزائرية الدالجمهورية الج

 والبحث العلمي ليوزارة التعليم العا 

 مدرسة الدراسات العليا التجارية بالقليعة 

 كلية العلوم الإقتصادية   التجارية و علوم التسيير 

 تخصص : ادارة موارد بشرية 

 استمارة استبيان حول 

 دور الإتصال الداخلي في تحسين الأداء الوظيفي في المؤسسة 

 دراسة حالة 

 المركز الجواري للضرائب بالعبادلة ولاية بشار 

 الموارد البشريةصص ذدارة تخر، يعلوم التسي في سترمقدمة لنيل شهادة ما م كرة

 2021/2022السنة الجامعية :

 داغ  محمد الشريفم: ذشراف الأستا : صالحي بشرى                                         ذعداد الطالبة

 سيدتي  ،سيدي 

  اهييأن أقييدم ذليييكم  ني، يشييرفترهادة ماسيياييية الدراسيية للحصييول علييى شييلميي كرة نهر يذطييار التحضيي فييي

لأداء دور الإتصررال الررداخلي فرري تحسررين الي : ل للعنييوان التييالحامييسييتبيان حييول موضييوع الدراسيية االإ

 ة ولاية بشارالجزائرية  دراسة  حالة في المركز الجواري للضرائب بالعبادل  الوظيفي في المؤسسة

  طروحةالمية شكالللإسبة بالننتائج أكثر دقة  بإستخرصتسمظ لنا  تيسئلة الالأ ه هيبوا على تجأن  نييسر

غيراض  لألاتسيتخدم ذ لاكما أحيطكم علما أن المعلومات التي تدلون بها تبقى سرية و ،  الدراسة في ه ه

 .شاكرة لكم حسن تعاونكم ، البحث العلمي

 جابة المناسبالإفي خانة ( ×)ضع عالمة ملاحظة :



 
 

 البيانات الشخصية

                  أنثى                                                  كر     الجنس:        /1   

 ن :الس/   2       

    سنة ّ  34ذلى  25من                                   سنة 25 أقل من              

     سنة فما فوق 45من                                سنة 44ذلى  35من          

 :المستوى التعليمي/3 

 معهد متخصص  جامعي   ثانوي  متوسط   ي ذبتدائ

 نوع الوظيفة : /4

.............. 

 :الأقدمية في العمل /5

   سنوات 10كثر من أ أ سنوات 10سنوات ذلى  5من   سنوات 5أقل من 

 

 : اتجاهات  الإتصال الداخلي لمركز الجواري للضرائب بالعبادلة المحور الأول 

 لا      أحيانا        هل تتواصلون مع محيطكم في العمل؟ نعم      /01

 في عتمدةالمالوسائل  هي تصال فما الإأن تتوفر على وسائل  لين يجبعام ينتصال بالإلكي يتم  /02

  لؤ ؟

                    الهاتف                                           الرسمية         جتماعات الإ 

 أنترنت                                            تقارير                         

                                                                                 التعليمات الكتابية                                 لوحة الإعرنات               

 مقابلة غير رسمية             

 

 ماهي اتجاهات الإتصال الداخلي المستعملة في وحدتكم ؟  /03

 الإتصال الصاعد من الأسفل الى الأعلى  )صاعد للإدارة (                     

 سفل   )نازل من الإدارة (                    الإتصال النازل من الأعلى الى الأ



 
 

 الإتصال الأفقي من نفس المستوى التنظيمي ) بين المصالظ و المكاتب (        

 كيف تقيمون وسائل الإتصال في وحدتكم ؟ /04

  معيقة           غير فعالة        مقبولة         فعالة    

 المركز الجواري للضرائبمكانة الموارد البشرية داخل  المحور الثاني:

   هل يتم ذشراككم في عملية ذتخا  القرارات ؟ /05

          أبدا           نادرا         حياناأ       دائما  

 لا           نعم  ؟المركز عتبار من طرف ذدارة الإهل يتم أخ  شكاويكم بعين  /60

  سسة بإقامة دورات تكوينية لفائدتكم ؟هل تقوم المؤ /07

      أبدا              نادرا              حياناأ               دائما  

 اهموظفي ومركز نسانية بين ذدارة الالإقات رتصال الداخلي في توطيد العالإدور  المحور الثالث:

      ضعيفة      حسنة        قتؤ الشخصية برئيسؤ ؟ جيدةرهل ع /08

 هل تقوم ذدارة المؤسسة بخلق نشاطات و مناسبات للتخفيف من ضغط العمل عليكم؟  /09

     أبدا           نادرا          أحيانا             دائما

  )ابةيمكنؤ اختيار أكثر من ذج)ذ ا كانت ذجابتؤ بدائما أو أحيانا فهل يكون  لؤ عن طريق * 

  ت تقاعد رحف                                   للعمال قامة تكريماتا 

   ت سياحيةرتنظيم رح               حتفال بعيد العمال و المرأة الإ

  ....................................................... أخرى ت كر* 

  : ذ ا كانت ذجابتؤ نادرا أو أبدا فهل ه ا راجع الى* 

                           نساني و النفسي للعاملالإهتمام بالجانب الإعدم   

                                                    طبيعة سياسة المؤسسة   

   حداث و المناسباتالأعدم وجود جهاز مختص يقوم بتنظيم مثل ه ه   

                              عدم تخصيص موارد مالية لتلؤ النشاطات   

 لا  ؟ نعم   المركز الحوافز تؤثر على فاعلية اداء الموظفين لمهامهم داخلهل  /10 
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