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 ة ػػػػػػافُ من امداني بنبع ابغناف كتعلمت منهما دركسا في الارادة كالعزبي

 ػمارا ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػطى ثػافُ من رككا بجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنانهما بستانػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي فأعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 وابكيػػػػػافُ من اضاءا دربػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي بكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو مستقبلي كبثا النور في جػػػػػػػػػػػػ

 افُ التي اضحت ذكرل الراحلة بابعسد كباقيػػػػػػػػػػػػػة في القلب افُ الابد  

 

 ػػػػػػػػلة  ربضها الله ػػػػػزة بصيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالعزيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ فُ ركح اختيا 
 الواسعة توربضتغمػػػػػػػػػػػػدىم الله بزين ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا العزيػػػػػػػػػككالدي

 ػػػػػػػػػلبي ػػػػػػاتي كنبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػض قػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوـ حيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػافُ بقػػػػػ

 ذه الدنيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا ػػػػػػة في ىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتي القويػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػافُ اجنحػػػػ

 ة العمر ككجدكا في اخطائي حسنات ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوني رحلػػػػػػػػػػػػػػػػػػاركػػػػػافُ من ش

 ور بؿبتهمػػػػػػػػػػػػػػػػا بجسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػافُ من كانػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوا ربيع حياتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي كمن احي

 

 كاخواتي كخاصػػػػػػػػػػػػة عبد ابغميد  الاعزاءتيو ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػافُ اخ 
 رمػػػػػػػػػػػػدة رفيقات عمػػػػػػػػػػػة كرشيػػػػػػػػػػػفتيحافُ العزيػػػػػػػزتتُ ك 
 ة التي  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمالغاليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة فطي ف اف انسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػىدك 

       كػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػانت سنػػػػػػػػػػػػػػػػػدا فِ في مشػػػػػػػػػػػػػػػػػػوارم الدراسي 

 وتي ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرم ابناء اخانة عمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاتي كربوػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيرة حػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػىافُ ز 
   "لوؿػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػج" عيتٍ سعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد الدين كقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرةة ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكخاص

 ذه العمل افُ النػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػورػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاىم في اخػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراج ىافُ كل من سػػػ

 ػػػػػػػػػػػػػػػػلبيػػػػػػػػػػة في قػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو مكانػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػافُ كػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل من لػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 

 

 افُ كل من ركع كسجد لله رب العابؼتُ 

 افُ كل من صلى كسلم على سيد ابؼرسلتُ صلى الله عليو كسلم

 اىدم ىذا ابعهد ابؼتواضع



‌ب  
 

 

 

س احػدا، كرمػػو لا بوػػد كنعمػو لا يعػػد، كعطػػا ه لا ، كقسػػم الارزاؽ كفَ يػػنلله الػػذم خلػلخ ابػلػػلخ فاحعػػاىم عػدداابغمػد 

ػده )3( فَىٍ يىلًدٍ كىفَىٍ ييولىدٍ )2( اللَّوي العَّمىدي )1قيلٍ ىيوى اللَّوي أىحىده ):  ينفذ كصفتو ( )سػورة 4( كىفَىٍ يىكيػنٍ لىػوي كيفيػونا أىحى
 .الاخلبص(

غػي لػو اف بومػد كاشػهد الا الػو الا الله رب الػورل ابغمد لله بضدا سرمدا ، بضدا لا بوعيو عددا كلا يقطعػو ابػد كمػا ينب
كاشػهد اف بؿمػػدا عبػػده كرسػولو ابؼرتمػػى خػػتَ مػن كنػػأ الثػػرل كمػػن مشػى برػػت ادنً السػػماء ، صػلوات الله  عليػػو كعلػػى الػػو 

ف فػػلب يسػعتٍ كقػد انهيػػت ىػذه الرسػالة الا اف اشػكر الله تعػػافُ الػذم كفقػتٍ للقيػػاـ  ػا كامػدني بػػالعو  كصػحبو سػس الػدجى.
 لإنهائها 

ابؼشػرؼ علػى  كبعد  شكر الله تعافُ اتقدـ بخالص الشكر كعظيم الامتناف  
الرسالة كالذم فَ يبخل عليٌ بجهده ابؼتواصل كأفكاره النتَة كتوجيهاتو كإرشػاداتو السػديدة كارائػو القيمػة كنريقتػو ابؼثلػى في إدارة 

أكرمو ذا العمل جزاه الله ختَ ابعزاء ك الثمينة كتذليل الععوبات من أجل إثراء ىيعو فِ الأكقات بتخع التحفيز ابؼعنوم كذلك
 رفع شأنو.ك 

 التقػدير لكػل مػن كما اتقدـ بالشكر ك 
جيهػات ابؼقدمػة في سػبيل ابقػاز التو علػى ابؼسػاعدات ك  

الػػذم كػػاف لػػو الفمػػل الكبػػتَ في ابقػػاز ال نػػام   اشػػكر، كمػػا لا يفػػوتتٍ اف ىػػذا البحػػ 
 الالكتًكني جزاه الله ختَ ابعزاء.

الدراسة لا يفوتتٍ اف اتقدـ بالشكر كالتقدير للمدير ابعهوم بدؤسسة سونانراؾ الذم قدـ فِ كل التسهيلبت لإبقاز ك 
ف كيرزقػو الفػردكس احفظو الله كرعاه سائلة ابؼوفُ عز كجل اف بهعلو من اىل القر    ابؼيدانية 

 .الاعلػى مػن ابعنػاف

 

الاحػتًاـ م اكقاتػا مفعمػة بػالود كالتفػاىم ك يت بػرفقتهكختاما اتوجو بالشكر ابػاص لأساتذة قسم علم النفس الذين قم
السػػلبـ علػػى اشػػرؼ ابؼرسػػلتُ سػػيدنا كنبينػػا بؿمػػد كعلػػى الػػو كاصػػحابو ابغمػػد لله رب العػػابؼتُ كالعػػلبة ك ك ابؼنفعػػة العلميػػة. ك 

 ابصعتُ 
88) 



‌ت  
 

أداء العمال لتحسين الكتابي الاتصال في برنامج اقتراح  

 

ىدفت الدراسة ابغالية افُ اقتًاح برنام  في الاتعاؿ الكتابي لتحستُ اداء العماؿ بابؼؤسسة العناعية، 
 جريت بدؤسسة سونانراؾ حوض بركاكم كلاية كرقلة.كقد ا

للتأكد من فاعلية ال نام  ك كمن اجل برقيلخ اىداؼ الدراسة تم تعميم برنام  تدريبي ك تنفيذه . 
ابؼقتًح اتبعت الباحثة خطوات ابؼنه  التجريبي لدراسة اثر ابؼتغتَ ابؼستقل)ال نام ( على ابؼتغتَ التابع )الاداء( ، 

( ، 10( ك ضابطة )ف=10( عاملب . كتم تقسيمهم افُ بؾموعتتُ، بذريبية )ف=20) الدراسة منتكونت عينة 
 .مع قياس قبلي كبعدم لكلب المجموعتتُ

كبعد ذلك اجريت ابؼعابعة الاحعائية بواسطة اختبار ماف كيتتٍ كاختبار كلكوكسن للوقوؼ على   
 الفركؽ بتُ متوسط درجات المجموعتتُ.

 ج: ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرت النتائواظهــــــــــــ
 البعدم التطبيلخ في مستواىم ارتفع ثم منخفما لل نام  كاف القبلي التطبيلخ في العماؿ  مستول ف أ  -1
 .  لل نام  كالبعدم القبلي في التطبيلخ العماؿ درجات متوسطي بتُ إحعائينا داؿ فرؽ كجود -2
 ال نام  فاعلية على يدؿ بفا مرتفعا، كاف القبلي كالقياس البعدم القياس بتُ التأثتَ حجم أف  -3

 . ابؼقتًح التدريبي
 لل نام  ابؼقتًح في الاتعاؿ الكتابي اثر في برستُ اداء العماؿ بابؼؤسسة العناعية. -4

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



‌ث  
 

la Proposition d'un programme en communication écrite pour améliorer la 

performance des travailleurs 

Résume  
Le but de cette étude était de proposer un programme dans la  

communication écrite pour Améliorer  la performance  des travailleurs   dans  

la  société industrielle.  Cette  étude était  faite  dans  la société de Sonatrach  

« Ha oud  Barkaoui » Wilaya de Ouargla  

Pour atteindre les objectifs de l'étude, un programme de formation a été 

conçu et mis en œuvre. Cette étude a été réalisée dans la société Sonatrach 

"Ha oud Barkaoui" Wilaya de Ouargla 

Pour assurer l'efficacité du programme proposé, le chercheur a suivi les 

étapes de la méthode expérimentale pour étudier l'effet de la variable 

indépendante (programme) sur la variable dépendante (performance). 

L'échantillon de cette étude est constitué de 20 travailleurs, répartis en deux 

groupes expérimentaux (n = 10) et témoins (n = 10). La mesure a été faite 

avant et après la mise en œuvre du programme de formation dans les deux 

groupes 

Le traitement statistique a été effectué par le test de Mann Whitney et le 

test de Wilkinson pour déterminer les différences entre les scores moyens des 

deux groupes. 

Les  résultats ont  montré que : 

1- Le niveau de travailleurs avant l'application du programme  était faible 

et a ensuite augmenté leur niveau dans la post-mise en œuvre. 

2- Il y a des différence statistiquement significatives entre les scores 

moyens des travailleurs dans la mise en œuvre avant-après le programme   

3-   L'effet entre la pré-mesure et la post-mesure était élevée, ce qui indique 

l'efficacité du programme de formation proposé 

4- Le programme proposé dans la communication écrite a un impact sur 

l'amélioration de la performance des travailleurs dans l'établissement 

industriel 

  



‌ج  
 

the Suggestion of program in written communication to improve 

performance to the workers 

Abstract : 

The purpose of this study was to propose a program in written 

communication for Improving the performance of workers in the industrial 

society. This study was done in Sonatrach society "Ha oud Barkaoui" Wilaya 

de Ouargla 

To achieve the objectives of the study a training program has been 

devised and implemented. This study was done in Sonatrach society "Ha oud 

Barkaoui" Wilaya de Ouargla . 

To ensure the effectiveness of the proposed program, the researcher 

followed the steps of the experimental method to study the effect of the 

independent variable (program) on the dependent variable (performance). 

The sample in this study consists of 20 workers , divided into two groups 

experimental (n=10) and  control (n=10). Measurement was made before and 

after implementing the training program in both groups. 

The statistical treatment was performed by the Mann Whitney test and 

the Wilkinson test to determine the differences between the mean scores of the 

two groups. 

The results showed that: 

1- The level of workers before the implementation of the program was low 

and then increased their level in the post-implementation. 

2- There are statistically significant differences in the mean scores of 

workers in the implementation before-after the program 

3- the effect between pre-measurement and post-measurement was high, 

indicating the effectiveness of the proposed training program. 

4- The program proposed in the written communication has an impact on 

improving the performance of workers in the industrial establishment 
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 مقدمــــة :
سبل الاتعاؿ الانساني لتكنولوجي، كتطور كسائل ك كالتقدـ الانساني مع ازدياد موجات التطور كا

تبعا لتلك  تطورتالبشر في بـتلف ارجاء ابؼعمورة ك تٍ اصبحت ابغاجة ملحة لازدياد عملية الاتعاؿ بتُ ب
الاقتعادية من كراء زيادة موجة الاتعاؿ الانساني الاىداؼ الاجتماعية كالثقافية كالدكافع النفسية كابغمارية ك 

 نر عمليات الاتعاؿ الانساني .أابؼلم لمحتول تبادؿ كنقل الافكار كالبيانات كالفهم الكامل ك ك 
 ادارة النظم المحافظة على استمرار فاعليتو يعد من اكثر الامور برديا فياؿ للبتعاؿ ك فتأسيس نظاـ فع
بؼكوف الذم بهعل النظاـ بفكنا، ىو اعاؿ من كظائف الادارم المركرية ك ، فالاتابؼتنامية ابغجم كالتعقد

بقدر كتوجيو، كرقابة  كتنظيم، كتنسيلخ،، وظائف الادارة الاساسية من بزطيطالوسيلة التي يتم ع ىا القياـ بك 
ابؼعلومات من خلببؽا تكوف فاعلية تلك سهولة انسياب قنوات الاتعاؿ داخل التنظيم، ك  سلبمة ككضوح
 العمليات .

مساعدتها فعالة في برستُ اداء العاملتُ ك  متُ تقنية الاتعاؿ كوسيلةأفسعت ابؼنظمات الادارية افُ ت
م التنوع ابؼتواصل لتقنيات الاتعاؿ الذفي ضوء النمو ابؼمطرد ك اعمابؽا بكفاءة كفعالية ابقاز مهامها ك على 

تاح الفرصة ، كأت كابعهدزاد من فعالية الرسائل الاتعالية كاختعار الوق، ك اكسب الاتعالات عنعر الدقة
 الاتعالات في ابؼنظمات الادارية بعفة خاصة .من بفيزات الاتعالات بعفة عامة ك للبستفادة 

ع الانساف بناء انظمة لا الاتعاؿ بؼا استطا عد على اداء الاعماؿ بطريقة افمل، فلو فالاتعاؿ ابعيد يسا
بؼؤسسات بابػعوص في احيوم في المجاؿ الادارم ك تظهر ابنية الاتعاؿ بشكل اقتعادية كاجتماعية، ك 

 .ؤسساتشبكات الاتعاؿ في بـتلف ابؼلو لا ابنيتو ما تطورت ، ك بحكم نبيعتها كدكرىا في المجتمع العناعية
يتوقف بقاح الادارة افُ حد  فابؼؤسسة بناء صورم ربظي، كالادارة ىي العنعر الديناميكي كابغي فيها، ك 

 .على مقدرة العماؿ على فهم الادارة ، ك ساعديو على تفهم الاشخاص الاخرينمرة ابؼدير ك كبتَ على قد
 ابؼتبادؿ التفاىم من نوع دإبها بغرض اخر، إفُ شخص من للمعلومات ىادفة نقل عملية ىو فالاتعاؿ

 العناصر بتُ كثقة مشتًؾ فهم إبهاد أجل من كابؼعلومات الأفكار تبادؿ عملية ىو التنظيمي  كالاتعاؿ، بينهما
  .ابؼنظمة في الإنسانية

كتتعدد كسائل الاتعاؿ كبزتلف حسب نبيعة ابغالة أك ابؼوقف الذم يتناكبؽا أصحا ا، كتعتمد مهارة 
الأكفُ على القدرة على اختيار الوسيلة التي تستخدـ مع شركط ابؼوقف ابؼعتٍ إذ توجد  الاتعاؿ بالدرجة

كسائل متعددة للبتعاؿ تستخدـ في نقل الأكامر كالأفكار كالآراء كالابذاىات كالبيانات كابؼعلومات بتُ بـتلف 
ابؼنظمة كأسلوب التعامل فيها ابؼستويات الإدارية في ابؼنظمة كاختيار أم منها يتوقف على الظركؼ ابؼتاحة في 

فالاتعاؿ كسيلة كليس غاية، فهو كسيلة في غاية الأبنية بؼا بيكن أف يلعبو من دكر ، كنوع ابؼادة ابؼراد نقلها
 .بالغ ابػطورة في بقاح التنظيمات
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الاتعاؿ الكتابي الذم يعت  من أىم الوسائل كتأتي ضمن ىذه الوسائل أك الأساليب الاتعالية 
ية في بؾالات الأعماؿ الإدارية كالعناعية كأكثرىا فاعلية كتأثتَا بالآخرين لاسيما كانو الأداة التي بيكن الاتعال

من خلببؽا أف يع  الكاتب عن كجهة نظره في ميداف أك حقل معتُ من حقوؿ ابؼعرفة الإنسانية، فهو بوعر 
 كتلوين صوتي.جسمية  إشارةالكلمة ابؼنطوقة في قناة كاحدة بفا يسهل معناه كيقرب مأخذه من 

يتميز ىذا النوع من الاتعالات باف الوسيلة فيو ىي الكلمة ابؼكتوبة التي تعد أداة بغفظ نتاج العقل 
الإنساني كنقلو كتطوره، أما من الناحية الإدارية فإف العامل يستطيع من خلبلو أف يع  عما بهوؿ في ذىنو من 

ارتفاع مستول المحتول ىذه الكًتىابىةي غالبا شخعية الكىاتًبً، بالإضافة إفُ  أفكار كمشاعر كاراء كًتىابىةن، كتعكس
كرفعة على فمل الكتابة  كأعظم شاىدفي استحمار الأفكار  كبوقت أنوؿفي التنظيم  كابؼمموف كبدقة أك 

اذْىَبْ "  افُ:كتعكافر كرمو فقاؿ الله سبحانو  كاعت ىا من إليوتعاليمها  كتعافُ نسبالله سبحانو  أف نهاأش
هُمْ فاَنْظرُْ مَاذَا يَـرْجِعُونَ   قاَلَتْ ياَ أَيّـُهَا الْمَلََُ إِنِّي ألُْقِيَ إِلَيَّ كِتَابٌ كَريِمٌ  ،بِكِتَابِي ىَذَا فأَلَْقِوِ إِليَْهِمْ ثمَُّ تَـوَلَّ عَنـْ

 .( 29-28) سورة النمل، الآية .
كنو من نرح مشاكلو على انو حلخ اساسي بيينبغي على العامل اف ينظر للبتعاؿ  أخرل ناحية كمن

با على ابؼؤسسة التي ينتمي ىذا ينعكس ابهاكعة باستعماؿ الاتعاؿ ابؼباشرة ك تقدنً مطالبو ابؼشر على مسؤكليو ك 
من ثم يبدعو . كما اف الاتعاؿ في ابؼؤسسة العناعية بهنب الكثتَ من عن عملو ك ، فيكوف نظرة ابهابية اليها
 اىتمامات الاخرين .نتيجة سوء الفهم كالنقص كعدـ الادراؾ بدكافع ك اكل التي تكوف ابؼش

زيادة ابؼشكلبت في ابؼنظمات فقد يتًتب على ، ك عالات الإدارية أك التنظيميةنظرا لتعاظم دكر الاتك 
ذلك زيادة ابغاجة لاتعالات تنظيمية فعالة في ابؼنظمات تبعا بؼا تتيحو تقنيات الاتعاؿ من بفيزات تساىم 

 .الية لرفع مستول أداء العماؿ بفع
عوامل تتداخل ذلك لعدة اسباب ك لية السهلة ، ك فعملية الاتعاؿ في ابؼؤسسة العناعية ليست بالعم

لا بيكن اف نعرؼ مثل ىذه العوامل كغتَىا الا الوضوح، السهولة، الاسلوب، ك  ،فهم، الوسائل، الوقتفيها كال
في ىذه ، حي  نتناكؿ العماؿ في ابؼؤسسة العناعيةاؿ بتُ الادارة ك تم بدراسة الاتعمن خلبؿ دراسة ميدانية ته

الوننية   في إحدل مؤسساتنا اقتراح برنامج في الاتصال الكتابي لتحسين اداء العمالموضوع الدراسة 
 ..ىي مؤسسة سونانراؾ  بحوض بركاكم بولاية كرقلة ك 

 التافِ : ىي ك( فعوؿ ك 07سبعة )برقيقا لذلك فقد قسمت الدراسة افُ ك 
،  ع الاشارة افُ بصلة من التسا لاتقد اختص بطرح الاشكالية مك تممن الانار العاـ  للدراسة  :الفعل الاكؿ

اىم ككذا ، واىدافابنية البح  ك افُ عنعر  بالإضافةدراسة ال عليهاكما تممن ذكر الفرضيات التي احتوت 
 خلبصتها.ك  الدراسات السابقةىذا الفعل بعض  كما سل،  ابؼتداكلة في البح  ابؼعطلحات 

 



‌ع  
 

ه عناصر مفهوـ الاتعاؿ ك  إفُتطرقنا فيو تعاؿ التنظيمي للبمدخل عاـ    بعنوافقد جاء ف: ثانيالفعل الاما 
نواع الاتعالات أبنيتو بالإضافة إفُ أك الاتعاؿ التنظيمي مفهومو كما تطرقنا افُ ،  أنواعو، وج، بماذمكوناتو

 اختَك  مقوماتو،ك داخل التنظيم معوقات الاتعاؿ نقف عند  أفحاكلنا ك  وككظائف ، أىداؼىيكلوالتنظيمية 
 .التغلب على معوقات الاتعاؿ الفعاؿكيفية 
ابنيتو كمهاراتو كاسسو  ،الاتعاؿ الكتابي: كقد تممن مفهوـ  الاتعاؿ الكتابي بعنواف:  ل الفعل الثاككاف 

 .استًاتيجياتوعواملو ، راضو ك خعائعو ، اغك  الالكتًكنيالاتعاؿ مبادئو بالإضافة افُ ك 
عناصر كمكوناتو ككذا بؿددات مفهوـ الاداء ك قد تممن : ك الوظيفي : عنوانو الاداء  لرابعالفعل ابينما 

مل البيئية ابؼؤثرة على الاداء كابعاده، انواعو بالإضافة افُ معايتَ كمعدلات برسينو ، العواالاداء، سلوؾ الاداء
 عنعر البشرم .اختَا ابنية قياس اداء الك 

مفهوـ تقييم الاداء كعناصره كابنية كاىداؼ قد تممن : ك الوظيفيالاداء تقييم عنوانو ب: ابػامسالفعل كاختَا 
، قياس فاعلية تقييم الاداء، مراحل عملية تقييم الاداء، اساليب كنرؽ تقييم الاداء، تعنيف مقاييس الاداء

 قييم الاداء .الاداء صعوبات تقييم الاداء كاختَا فعالية ت
 فقد سل كذلك على فعلتُ : للدراسة  التطبيقي  ابعانب اما فيما بىص 

   ا  ناقد تممن الدراسة الاستطلبعية التي قمالاجراءات ابؼيدانية فبعنواف منهجية البح  ك   السادس:الفعل 
كذلك ك  ،ا البح ىذابؼنه  ابؼستخدـ في  ذكركمواصفاتها  البح برديد عينة  ،البح التعريف بدؤسسة ك 

ذلك بعد التحقلخ الاستمارة ك ، كىي ابؼقابلة كابؼلبحظة ك ىذا البح التطرؽ افُ ذكر الاداة التي ستستخدـ في 
بالإضافة افُ شرح ، ا ثم صياغتها في صورتها النهائيةالتحقلخ من ثباتهصدقها بعرضها على بعض المحكمتُ ك من 

الطرؽ الاحعائية التي ستعافً ثم  لو افراد بؾموعة البح ، الذم خمعال نام  ابؼقتًح  مفمل بػطوات تعميم
 .لبح  ا النتائ   ا 

على ضوء  مناقشتها ك  برليلها فقد بسحور على تفريغ البيانات ك برليل النتائ   بعنواف عرض ك :  السابعالفعل 
م ما جاء من النتائ  تركز على اىك  البح كذلك خابسة نهائية تنهي   العملية، بصلة من الاقتًاحاتفرضيات، ك ال

 ابؼيدانية ابػاصة بالبح  .
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 ثمهيد
بح  ىذا الفعل بدثابة مقدمة عامة للبح ، يتم من خلببؽا إعطاء فكرة عن مشكلة اليعد  

بالإضافة إفُ عرض بؾموعة من الدراسات السابقة ، من فرضيات كأبنية كأىداؼ كتعريفات إجرائية كاعتباراتها،
التي بؽا علبقة بدوضوع البح ، كالتي بسكنت الباحثة من بصعها ،كتأتي مشكلة أك إشكالية البح  في مقدمة 

تَات ابؼشكلة كنبيعتها كأبعادىا كنريقة العناصر من حي  الأبنية كالتي سوؼ يتم من خلببؽا برليل متغ
بغية إعطاء صورة كاضحة كمتكاملة عن موضوع الدراسة كابؼتممن اقتًاح برنام  في الاتعاؿ الكتابي  تناكبؽا،

لتحستُ أداء العماؿ بابؼؤسسة العناعية على اعتبار أف ىذا ابؼوضوع ىو في صميم ميداف علم النفس العمل 
 كالتنظيم.
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 :  ليةالإشكا :أولا

، كميزه بنعم كثتَة منها العقل، كاستخلفو في الأرض ليعبد الله خللخ الله الإنساف  على كجو الارضلقد 
عز كجل كيسبح بحمده، كلتحقيلخ ىذه الغاية جعلو كائنا اجتماعيا لا يستطيع العيش بدفرده، حي  ميزه عن 

الله للبشر فاستطاعوا عن نريقها الاتعاؿ  سائر أنواع ابؼخلوقات بلغتو الإنسانية تلك ابؼوىبة التي منحها
للتفاىم  فيما بينهم باستخداـ العقل كاللساف كبذلك عاش في بذمعات مكونا القبائل كالشعوب كالامم. لقولو 

)سورة الحجرات، الآية .فُواياَ أَيّـُهَا النَّاسُ إِنَّا خَلَقْنَاكُمْ مِنْ ذكََرٍ وَأنُْـثَى وَجَعَلْنَاكُمْ شُعُوباً وَقَـبَائِلَ لتِـَعَارَ تعافُ: 
13)  

كبدركر الععور كالأزمنة اختلفت الأمم في ثقافاتها كمفاىيمها كقوانينها التي تنظم حياة أفرادىا، بما علم 
الاتعاؿ، كأدل ىذا النمو إفُ نفرة كبتَة في تبادؿ ابؼعلومات كزيادة ىائلة في ابؼعرفة الإنسانية، كصار كل 

ظاما متكاملب من ابؼشاعر كالأفكار كالطموحات التي كرثها من أسلبفو كاكتسبها إنساف بىتزف داخل نفسو ن
من بيئتو كأصبح من المركرم لو إذا أراد أف يتعامل مع الآخرين أف بواكؿ اكتشاؼ ما بوملونو من أفكار 

كلدت كأحاسيس كمعتقدات ليستطيع إقامة علبقات ناجحة معهم في إنار المجتمع الذم يعيش فيو، كمن ىنا 
ابغاجة إفُ الاتعاؿ. فهو صورة من صور النشاط الإنساني التي لا غتٌ عنها ، ككسيلة لإشباع حاجاتو 

 .كلاستقراره 
لذا كاف من المركرم إبهاد علم يبح  في عملية التفاعل بتُ الأفراد على اختلبفهم كبواكؿ إبهاد 

ت لنقل كإيعاؿ الأفكار بنجاح إفُ أسس للتفاىم كالتواصل بزتعر الوقت كابعهد كتتخطى كل ابؼعوقا
، ففي كثتَ من الأحياف بقد أف ابؼشكلة التي تسبب الاصطداـ بتُ خرين كبدكف معادمات أك خلبفاتالآ

اكتساب أك الكتابة أك التوقيت أك ابؼكاف، كىذا ما يؤكد على أبنية تعلم ك الأفراد قد تكوف في نريقة ابغوار 
 مهارات الاتعاؿ . 

إف مهارات الاتعاؿ ليست مقعورة على بؾموعة دكف الأخرل، ( 2012السلبـ)كيرل عيسى عبد 
فعلى الرغم من أف ىناؾ من منحو الله القدرة على التأثتَ في الآخرين كالاتعاؿ معهم اتعالا فعالا، يوصل من 

الشخعية في خلبلو بصيع رسائلو جلية ككاضحة، فاف من نعم الله علينا أف بصيع الناس بيكنهم تنمية مهاراتهم 
الاتعاؿ عن نريلخ التعلم كالاكتساب كالتدريب ابؼستمر، فالاتعاؿ الفعاؿ يعقل بالعلم كابؼمارسة كليس 

  .موىبة فطرية بحثة يولد الإنساف مزكد بو 
فلب بد  كمتفاعلة،بؾموعة متحركػة  إفُظاىرة اجتماعية معقدة بروؿ المجموعة الساكنة كبدا أف الاتعاؿ 

الابهابي مع الذات للشعور بالسعادة، كلابد أف نعيش الاتعاؿ الابهابي مع الآخرين  أف نعيش الاتعاؿ
 أنواعها، كما يزيدعلى اختلبؼ  البشػػػرية كفي التنظيماتطبيعة الفهو عملية ضركرية في للوصوؿ إفُ النجاح، 
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 بـتلف في لؤفرادل ابؼعنوية تتوقف عليو ابغالة ، حي ولات ابؼؤسس استخداـ الاتعاؿ بدوضوع الاىتماـ
 .التنظيمية ابؼستويات
يتم عن  إذىامة  أرضية ابؼؤسسات، كيشكليرتكز عليها البناء التنظيمي في  التيهو الوسيلة الرئيسية ف

كالانسجاـ حي  يتحقلخ من خلبلو التكامل  ابؼؤسسة،نريقو توحيد النشاط التعاكني بتُ بصيع الوحدات داخل 
من جهة  كبتُ الإدارةمن جهة  الإنتاجيةبتُ الوحدات  كالإنسانية الابهابيةة جتماعيالاعلبقات العلى  القائم
كإحداث التغييػػػػرات فنقل ابؼعلومات من المركريات ابعوىرية التي بواسطتها بيكن تعديل السلوؾ  أخرل،

 كبرقيلخ الأىداؼ. 
ا ا، كتعتمد مهارة كتتعدد كسائل الاتعاؿ كبزتلف حسب نبيعة ابغالة أك ابؼوقف الذم يتناكلو أصح

الاتعاؿ بالدرجة الأكفُ على القدرة على اختيار الوسيلة التي تستخدـ مع شركط ابؼوقف ابؼعتٍ إذ توجد 
كسائل متعددة للبتعاؿ تستخدـ في نقل الأكامر كالأفكار كالآراء كالابذاىات كالبيانات كابؼعلومات بتُ بـتلف 

منها يتوقف على الظركؼ ابؼتاحة في ابؼنظمة كأسلوب التعامل فيها  ابؼستويات الإدارية في ابؼنظمة كاختيار أم
فالاتعاؿ كسيلة كليس غاية، فهو كسيلة في غاية الأبنية بؼا بيكن أف يلعبو من دكر بالغ كنوع ابؼادة ابؼراد نقلها.

ؿ ( إف كسيلة الاتعاؿ بؽا دكر كبتَ في إيعا2012تميف أمل بؿمد علي).ابػطورة في بقاح التنظيمات
 .تزيد في فاعلية الاتعاؿ كبرقيقو لأىدافو الرسالة العحيحة كمن شأنها أف

الاتعاؿ الكتابي الذم يعت  من أىم الوسائل كتأتي ضمن ىذه الوسائل أك الأساليب الاتعالية 
لتي بيكن الاتعالية في بؾالات الأعماؿ الإدارية كالعناعية كأكثرىا فاعلية كتأثتَا بالآخرين لاسيما كانو الأداة ا

من خلببؽا أف يع  الكاتب عن كجهة نظره في ميداف أك حقل معتُ من حقوؿ ابؼعرفة الإنسانية، فهو بوعر 
 كتلوين صوتي.جسمية  الكلمة ابؼنطوقة في قناة كاحدة بفا يسهل معناه كيقرب مأخذه من إشارة

عابعتو أك حلو كإبما مهارة ( أف الكتابة ليست لغزا لابد أف يسعى القارئ بؼ2010كيشتَ كاظم بضود ) 
إنسانية تتطلب بذؿ ابعهود ابغثيثة لكي يتمكن الفرد القياـ بأداء معتُ لتوصيل الفكرة أك ابؼعلومة التي بوقلخ 

  من خلببؽا ابؽدؼ ابؼبتغى الوصوؿ إليو .
العقل يتميز ىذا النوع من الاتعالات باف الوسيلة فيو ىي الكلمة ابؼكتوبة التي تعد أداة بغفظ نتاج 

الإنساني كنقلو كتطوره، أما من الناحية الإدارية فإف العامل يستطيع من خلبلو أف يع  عما بهوؿ في ذىنو من 
ارتفاع مستول المحتول أفكار كمشاعر كاراء كًتىابىةن، كتعكس ىذه الكًتىابىةي غالبا شخعية الكىاتًبً، بالإضافة إفُ 

كرفعة على فمل الكتابة  كأعظم شاىدفي استحمار الأفكار  وؿكبوقت أنفي التنظيم  كابؼمموف كبدقة أك 
اذْىَبْ "  كتعافُ:كافر كرمو فقاؿ الله سبحانو  كاعت ىا من إليوتعاليمها  كتعافُ نسبالله سبحانو  أف شانها

هُمْ فاَنْظرُْ مَاذَا يَـرْجِعُونَ   ياَ أَيّـُهَا الْمَلََُ إِنِّي ألُْقِيَ إِلَيَّ كِتَابٌ كَريِمٌ  قاَلَتْ  ،بِكِتَابِي ىَذَا فأَلَْقِوِ إِليَْهِمْ ثمَُّ تَـوَلَّ عَنـْ
فهو كسيلة لا بيكن الاستغناء عنها لتمتعو بإتاحة الفرصة للكاتب ليع  عن  ( 29-28) سورة النمل، الآية 
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ة أفكاره كأىدافو بوضوح كمنطقية، فملب عن سهولة حفظو مدة زمنية نويلة، كسهولة قراءتو كإمكانية إضاف
 ملبحظات كشركحات بكل يسر كسهولة. 

أف استًاتيجية الاتعاؿ الفعاؿ من خلبؿ   Goetsch &David :2010 كوتج وديفزكقد أشار 
الكًتىابىةً تعت  من أكثر العمليات أبنية لدل ابؼدير في بؾاؿ إدارة ابعودة الشاملة، إذا يتطلب على ابؼدير أف 

علية باستخداـ ابؼهارات الفكرية )الذىنية( القادرة على بناء رسالة يكوف على درجة عالية من الكفاءة كالفا
 كالقدرة على فهمها بعورة ملبئمة من قبل ابؼستلم . ابشكل كاضح كدقيلخ بحي  يتم استيعا 

لتحقيلخ ابؼستول  إتقانهاالنوع من الاتعاؿ بؾموعة من ابؼهارات الأساسية التي لابد من  كيتطلب ىذا
كالاجتماعية ابؼادية  كقماء حاجاتهميتم الاتعاؿ بتُ الناس لتنظيم أمور حياتهم  ن نريقوابعيد. فع الأدائي

الرسائل، خلبؿ كتابة  كاراء منفالعامل يستطيع من خلبلو التعبتَ عما يدكر في ذىنو من أفكار كمشاعر 
 كبؿاضر ابعلسات. التقارير  ال قيات، ابؼذكرات، 

ائل الاتعاؿ ابغديثة كانعكاس الثورة ابؼعلوماتية على كافة المجالات كنظرا للتقدـ العلمي ابؽائل في كس
أصبح من المركرم استثمار ىذه التقنيات ابغديثة في النظاـ الإدارم بؼا بؽا من فوائد بصة تساعد في تطوير 

كتًكنية التي العملية الإدارية كبالتافِ الارتقاء كالتحوؿ من كسائل الاتعاؿ التقليدية إفُ كسائل الاتعاؿ الال
 تعاظمت الاستفادة منها مع استخداـ شبكة ابؼعلومات الدكلية الانتًنيت.

كقد أدل قدكـ التكنولوجيا انتشارا كاسعا مثل الوسائط ابؼتعددة كشبكة ابؼعلومات الدكلية إفُ تغتَات 
فسها لتتواءـ مع ذات دلالة في كل جوانب النظاـ الإدارم فلسفة كأىدافا، لذا كجب على ابؼؤسسات أف تعد ن

، ليس فقط من اجل توصيل ابؼعرفة كتنمية ابؼهارات، بل أيما من قنيات ابغديثة ككيفية استخدامهاىذه الت
 اجل تسهيل عملية الاتعاؿ بشكل أكثر كفاءة كفاعلية .

( أف تكنولوجيا ابغاسب الآفِ كتطبيقاتها أصبحت بظة أساسية في المجاؿ الإدارم 2008كيرل الفرا )
بعد ظهور شبكة الانتًنيت كما أحدثتو من فيماف معلوماتي كما حققتو من سهولة كسرعة في ابغعوؿ  خاصة

   .على ابؼعلومات كإجراء الاتعالات ابؼختلفة دكف التقيد بحدكد ابؼكاف كالزماف
و جزء لا كونبدثابة المحرؾ الأساسي لعمل ابؼنظمات  يعت  البشرم الذم بالعنعر  الاىتماـ لذا بهب

نو  قادر أكن بذاىلو أك إغفالو في العملية التنظيمية كالإنتاجية للمنظمة مهما كانت كظيفتها كأىدافها، كما بي
 على مواجهة التحديات التي تفرضها الظركؼ البيئية كالثقافية على استيعاب ابؼفاىيم كالأفكار التي تساعد

ذم يتوقف عليو بقاح ابؼؤسسات في برقيلخ كالسياسية كالاجتماعية كالاقتعادية كىذا من خلبؿ أدائو ال
 أىدافها كابغفاظ على بقائها .
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كمن جهة أخرل فموضوع الأداء من ابؼواضيع التي حظيت بأبنية كبتَة لدل العديد من الباحثتُ في 
 العلوـ الاجتماعية كالإنسانية، ففي العلوـ الاقتعادية من الناحية التسيتَية، كعلم النفس العمل من الناحية
السلوكية. فالأداء يتسم بالديناميكية كعدـ السكونية في بؿتواه ابؼعرفي، فهو يساعد في الكشف عن مدل قدرة 

   .ابؼنظمة على مواجهة المحددات البيئية كدرجة ملبئمة الإجراءات الاستًاتيجية لأىداؼ ابؼنظمة كمواردىا
يفية استخداـ ابؼنظمة بؼواردىا ( أف الأداء ىو انعكاس لك2008كيشتَ اصغر دكسة كسوسن جواد )

 .بذعلها قادرة على برقيلخ أىدافها ابؼادية كالبشرية كاستثمارىا بالعورة التي
فالأداء الفعاؿ يعت  بدثابة مراة ابؼنظمة إذ يتحقلخ من خلبؿ قدرتها على إدارة مقدراتها الداخلية التي 

المحيطة  ا من اجل الابتكار كالتجديد بالشكل الذم بسنحها القدرة على التكيف كالتأقلم مع ابؼتغتَات البيئية 
 يممن برقيلخ أىدافها كأىداؼ العاملتُ  ا، باعتباره مهاـ كأنشطة الفرد ابؼختلفة التي يتكوف منها عملو.

 في كالفعالية كالدقة السرعة بعناصر العاملتُ لتزكيد فعالة اتعالات إفُ بوتاج الأداءمستول  تحستُل
 التي ابؼعوقاتلى ع التغلب نفسو الوقت كفي ،ءادالأ فاءةك لرفع اللبزمةكتوافر الاتعالات  ل،العم مهاـ إبقاز
 الاتعاؿ معوقات برديد إفُ ابغاجة نشأتلذلك  العاملتُ أداء على سلبان  كتنعكس الاتعالات فاعلية من برد
 كالفنية كالبشرية الإداريةت ذه ابؼعوقات كتوفتَ الإمكاناى على القماء على للعمل عامة، بعفة ابؼنظمات في

ن نريلخ استبداؿ نرؽ العمل التقليدية ع الوظيفي الأداء فاعليةة العمل الإدارم كرفع بػدم اللبزمة كابؼالية
اليدكية بطرؽ الية، فمن الععب على ابؼنظمات أف تتقدـ في ظل التسارع التقتٍ للععر ابغافِ دكف الأخذ 

من كفاءة الفرد كابؼنظمة. كما أف فاعلية الأداء لا تتحقلخ في غياب  بأساليب التقنية ابغديثة التي تزيد
 .الاتعالات الفعالة التي تعمل على استمرارية نشاط ابؼنظمة كاضطراد بموىا كبقائها لأنوؿ فتًة بفكنة 

 العاملتُ أداء تطوير في تساىم لكي كمتطورة فعالة اتعالات توافر بهب (2003يشتَ ابضد ماىر)
 رفع عليو يتًتب بدا ابؼوارد استهلبؾ كترشيد كابؼركنة السرعة عناصر توفتَ خلبؿ من كالفاعلية، قةالد كزيادة
 .  كجهد تكلفة كبأقل كقت أقعر في ابؼنظمات أىداؼ كبرقيلخ الأداء اءةكف

 كحاجاتناقدرة كبتَة على التعبتَ عن انفعالاتنا  كالتي تتطلبظرا لتعقيدات ابغياة التي نعيشها حاليا كن
 التكنولوجي.مرحلة التطور  أفرزتها كالوسائط التييستفيد من التقنيات  أففلب بد للبتعاؿ  ابؼادية كابؼعنوية،

كبناء على ما تقدـ فليس من ابغكمة أف نقف عند مستول برليل الععوبات التي يواجهها ابؼوظفوف في 
نتقاؿ من مستول التشخيص إفُ حياتهم الشخعية كابؼهنية كعلبقتهم الاجتماعية من دكف أف بكاكؿ الا

مستويات ابعد تتعللخ بتقدنً مقتًحات للعلبج كابغلوؿ بؼشكلة أك مشكلبت التعامل معها ،فتطوير ابؼنظمات 
في حقيقتو ىو برنام  إجرائي تنفيذم معتمد على معلومات صحيحة عن الوضع الراىن كابؼشاكل ابغالية كعن 

 اؼ. تأثتَ الإجراءات كعلبقتها بتحقيلخ الأىد
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كمن أجل ذلك سعت ىذه الدراسة إفُ اقتًاح برنام  في الاتعاؿ الكتابي لتحستُ أداء العماؿ 
 :  صياغة إشكالية البحث على النحو التاليبابؼؤسسة العناعية ، كبيكن 

أداء العمال بالمؤسسةة  اثر على ثدةين هل للبرهامج المقترح في الاثصال الكتابي 

  الصىاعية  ؟

 :التسا لات ابعزئية التاليةالتسا ؿ الرئيس ىذا  كينبثلخ عن: جزئيةالتساؤلات ال

المابطة المجموعة متوسط درجات المجموعة التجريبية ك متوسط ىل توجد فركؽ ذات دلالة احعائية بتُ  -
 ؟ ل نام  ابؼقتًحتطبيلخ اقبل 

المابطة لمجموعة امتوسط درجات المجموعة التجريبية ك متوسط ىل توجد فركؽ ذات دلالة احعائية بتُ  -
 ؟ لعافٌ المجموعة التجريبية تطبيلخ ال نام  ابؼقتًحبعد 

التجريبية في القياستُ القبلي  درجات المجموعةمتوسط ىل توجد فركؽ ذات دلالة احعائية بتُ  -
 ؟ لعافٌ القياس البعدم  البعدمك 

 :ثانيا: الفرضيات

  :الفرضيـــــــــة العامة
  .الكتابي اثر على ثدةين أداء العمال بالمؤسسةة الصىاعية للبرهامج المقترح في الاثصال

 كتندرج برت ىذه الفرضية العامة بؾموعة من الفرضيات ابعزئية كىي كالتافِ:
  :الفرضيات الجزئية

المابطة المجموعة متوسط درجات المجموعة التجريبية ك متوسط توجد فركؽ ذات دلالة احعائية بتُ   -
 .حتطبيلخ ال نام  ابؼقتً قبل 

المابطة بعد المجموعة متوسط درجات المجموعة التجريبية ك متوسط توجد فركؽ ذات دلالة احعائية بتُ  -
 .لعافٌ المجموعة التجريبية تطبيلخ ال نام  ابؼقتًح

 درجات المجموعة التجريبية في القياستُ القبلي كالبعدممتوسط توجد فركؽ ذات دلالة احعائية بتُ  -
  .لعافٌ القياس البعدم
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 : أىمية البحث: ثالثا

تكمن الأبنية النظرية بؽذه الدراسة في تناكبؽا بالوصف كالتفستَ بؼفهوـ الاتعاؿ كالنماذج كالنظريات  -
التي فسرتو كالتعرؼ على معوقاتو كالآثار ابؼتًتبة عليها إضافة إفُ عرض أساليب الاتعاؿ كخاصة الاتعاؿ 

 الكتابي 
الاتعاؿ الكتابي في برستُ أداء العماؿ كتكتسب أبنيتها من  تسعى ىذه الدراسة لتوضيح دكركما  -

 عناصر أىم على الموء تسليط في الدراسة أبنية تتمثل التسيتَم ابؼستول فعلى أبنية ابؼوضوع الذم تعابعو 
 اعىتر  كفَ الأبنية بؽا تعطى فَ إذا سلبية جوانب من تكتسيو بؼا نظرا التنظيمية الاتعالات كىي الإدارية العملية
 العاـ الأداء على ينعكس كالذم البشرم ابؼورد أداء على الفعاؿ الاتعاؿ في توفرىا الواجب الشركط فيها

 .للمنظمة
تتجلى قيمة ىذه الدراسة في كونها تندرج ضمن أىم موضوعات بؾافِ السلوؾ التنظيمي كإدارة  -

 لف التنظيمات ابغديثة.ابؼوارد البشرية كالأكثر ارتبانا بدجاؿ التطبيقات ابؼيدانية في بـت
 لا توجد دراسات مباشرة سبقت ىذه الدراسة تناكلت اقتًاح برنام  في الاتعاؿ الكتابي لتحستُ -

نتائجها ة العناعية على كجو ابػعوص، كىذا حسب علم الباحثة، لذا فإف بابؼؤسسبعفة عامة ك  اداء العماؿ
 ستكوف اضافة نوعية للمكتبة الادارية.

هدا علميا منظما يثرم البحوث السابقة التي تناكلت موضوع الاتعاؿ الادارم تعد ىذه الدراسة ج -
بعفة عامة كالاتعاؿ الكتابي بعفة خاصة، كىو ما جاء كاستجابة لتوصيات كنداءات الباحثتُ في موضوع 

كمة الاتعاؿ، كما أف نتائ  البح  ابؼستخدمة فيو بيكن أف توظف في بحوث تالية، فما العلم إلا خ ات متًا 
 بيكن أف تساعدنا في النهاية إفُ تقدنً نظريات علمية بؿكمة .  
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 :أىداف البحث: رابعا

نو أصبح يثتَ كل ألة ذات أبنية بالغة، إذ نلبحظ أيعت  موضوع الاتعاؿ الكتابي في ابؼؤسسات مس
 يهم كتقبلهم لأكامرككذا العاملتُ في رفع شكاك  اىتماـ الإدارة فيما يتعللخ بقراراتها كتعليماتها للعاملتُ،

يهدؼ البح  ابغافِ إفُ . ك كالإدارةكىذه العملية تساىم في إبهاد إشاعة نوع من العلة بتُ العماؿ  الإداريتُ،
 برقيلخ الأىداؼ الآتية التي تتحدد في جانبتُ نظرم كتطبيقي : 

 :  الأىداف النظرية -1
تو كالتعرؼ على الاتعاؿ التنظيمي التي فسر تقدنً إنار نظرم بؼفهوـ الاتعاؿ كالنماذج كالنظريات  -

 معوقاتو كأساليب الاتعاؿ التغلب عليها .
الكتابية الالكتًكنية كالتي الاتعالات عرض أساليب الاتعاؿ خاصة الاتعالات الكتابية الورقية ك  -

 أسس كفقها ال نام  في الدراسة ابغالية .
  أثبتت فعاليتها في برستُ الأداء.مراجعة الدراسات ابؼيدانية السابقة ابؼتعلقة بالاتعاؿ كالتي -

 الأىداف التطبيقية :  -2
 تعميم أداة لقياس الاتعاؿ الكتابي تتمتع بابػعائص السيكومتًية اللبزمة.  -
بناء برنام  في الاتعاؿ الكتابي لتحستُ أداء العماؿ يستند إفُ التقنيات ابغديثة كتنفيذه لدل  -

 فاعليتو في برستُ الأداء. العماؿ من اجل الكشف التجريبي عن جدكاه كمدل
 معرفة اثر ال نام  ابؼقتًح في برستُ الأداء. -
 .بالإدارة الاتعاؿ في العامل تواجو التي ابؼعوقات أك ابؼشاكل بعض على الوقوؼ -

 تتمثل حدكد الدراسة فيما يلي: :   حدود  البحث: خامةا 
   :ض بركاكم كلاية كرقلة.بحو  ؾبست الدراسة ابغالية  في مؤسسة سونانراالمجال المكاني 
  : 02/03/2017دة من ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتًة ابؼمتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالففي ة ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ابغاليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبست الدراسالمجال الزمني 
 .،حي  تم تطبيلخ ال نام  خلبؿ تلك الفتًة  16/03/2017إفُ 
   : الدراسة ابغالية بؾموعة من ابؼوظفوف الإداريوف بابؼؤسسة . تناكلتالمجال البشري 
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 :: تحديد مصطلحات البحث  سادسا
كذلك لتشعب الكثتَ من  برديد ابؼعطلحػػػات أك ابؼفاىيم من ابؼسائل ابؽامة كالمركرية في أم بح ،

ل القارئ، كقد حددنا ابؼفاىيم في معانيها كدلالاتها، لذا بهب برديد ممامينها لإزالة اللبس كالغموض لد
مفاىيم الدراسة فيما يلي: )ال نام  ابؼقتًح، الاتعاؿ التنظيمي، الاتعاؿ الكتابي، الأداء( كقد كضعنا لكل 

 مفهوـ برديدا إجرائيا.
ىو تعور كر ية مستقبلية كخطة م بؾة كمدركسة قابلة للتنفيذ لتوظيف الاتعاؿ الكتابي : البرنامج المقترح
ل إليها من خلبؿ دراسة الواقع كبرليلو مع برديد نقاط المعف كعلبجها كنقاط القوة كالتي يتم التوص

 كتعزيزىا.
عملية نقل ابؼعلومات أك ابؼعاني بتُ ابؼستويات ككحدات التنظيم داخلو كخارجو  ىو: الاتصال التنظيمي

 باستخداـ الأساليب كالرسائل ابؼختلفة لتحقيلخ أىداؼ ابؼؤسسة.
كىو أسلوب من الاتعاؿ الذم يتم من خلبؿ تبادؿ ابؼعلومات كالبيانات عن نريلخ : الكتابيالاتصال 

 لتكوف مرجعا يعود إليو كلما اقتمت ابغاجة. أك إلكتًكنياابؼادة ابؼوثقة كابؼدكنة كتابيا 
ات بو، كفلخ ما جاء في دليل الواجب ابؼنونة الإداريةىو قياـ العامل بتنفيذ بـتلف ابؼهاـ كالواجبات : الأداء

 كابؼسؤكليات ابؼطلوبة من اجل برقيلخ الأىداؼ التنظيمية ابؼسطرة من قبل ابؼنظمة بكفاءة كفعالية.
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 :  الدراسات السابقة:  سابعا

بسثل الدراسات السابقة سجلب حافلب بابؼعلومات التي بيكن من خلببؽا رصد الظاىرة كبرديد موقعها من 
الية من الدراسات السابقة، كالأدكات ابؼستخدمة كالنتائ  التًاث كإلقاء الموء على موقع الدراسة ابغ

 ابؼستخلعة كالبدء من حي  انتهى الآخركف، لأف العلم تراكمي كىو سلسلة متتابعة من ابؼعارؼ كالدراسات .
على دراسات تتعللخ ببناء برام  في الاتعاؿ الكتابي كذلك من خلبؿ  احعوبؽالباحثة في نظرا لتعذر 
بعرض بؾموعة من الدراسات ابؼتعلقة بكيفية بناء ال ام   في  تماا ،فقد قهابؼتاحة لديالرجوع للمعادر 

الاتعاؿ الإدارم بشكل عاـ ،حي  استفدت منها في التعرؼ على نرؽ إعداد كمراحل بناء ال ام  بعفة 
ابغافِ مرتبة ترتيبا زمنيا لدراسات السابقة التي تناكلت ابؼتغتَات التي بؽا صلة كثيقة بالبح  ا بالإضافة افُ. عامة

تعاعديا من الأقدـ إفُ الأحدث، كبعد عرضها كلأجل معرفة علبقة البح  ابغافِ بالدراسات السابقة، سيتم 
، كتم اءات ابؼنهجية كالأدكات كالنتائ برليل ىذه الدراسات من حي  ابؼوضوعات كالأىداؼ كالعينة كالإجر 

 عرض ىذه الدراسات حسب تسلسلها الزمتٍ :
 

(: بعنوان الاتصال الرسمي الكتابي في الادارة العامة للتعليم 1998الحارثي ): دراسة لاولىالدراسة ا
 بمدينة مكة المكرمة. بمنطقة مكة المكرمة بين الواقع والمأمول

دارس التعليم للبتعاؿ الربظي الكتابي ابؼوجو بؼديرم م ابؼأموؿمعرفة الواقع ك  إفُالدراسة ىذه ىدفت 
 الإدارةالقرل التابعة بؽا من رية للبنتُ بددينة مكة ابؼكرمة ك الثانوية ابغكومية النهالابتدائية كابؼتوسطة ك العاـ ا

استخدـ الباح   لتحقيلخ ىذا الغرضة من كجهة نظر مديرم ىذه ابؼدارس، ك مكة ابؼكرم بدنطقةالعامة للتعليم 
اقتعرت عينة ، استخدـ الاستبانة كأداة للدراسة كما ،ىذه الدراسة أىداؼابؼنه  الوصفي التحليلي في برقيلخ 

 القرل التابعة بؽا.دارس التعليم العاـ الابتدائية كابؼتوسطة كالثانوية في مدينة مكة ابؼكرمة ك الدراسة على مديرم م
 :  النتائج التالية إلىفي ضوء ىذه الدراسة تم التوصل و  

 لإدارةمديرم ابؼدارس  إفُسي ابؼوجو أعاؿ الر كثرة الاتك  الربظي الكتابي،ابغاجة لتطوير الاتعاؿ  -
 بينهم.قلة الاتعاؿ بدديرم ابؼدارس فيما ك  التعليم،

  الأشخاصكثرة الاعتماد على استخداـ عاؿ ابغديثة في الاتعاؿ الربظي ك قلة استخداـ كسائل الات -
  .اكابؼدرسة بشكل  إدارةمن التعليم ك  إدارةكمراسلتُ في الاتعاؿ الربظي الكتابي في 

، التوجيهات، تعميمات، التعليماتربظي الكتابي في ابؼدرسة مثل الالكثرة صيغ كسائل الاتعاؿ  -
 الشكاكم .كقلة  الاقتًاحات ك  الإحعاءاتالقرارات ، 
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 ابؼركنة، الشمولية، الوضوح،الربظي كخعائعو مثل الكتابي معوقات تتعللخ بشكل الاتعاؿ  -
من  وقلة ابػلك  التوجيهية،اللغة ك  الكتابة،في  سلوبالأككضوح  معلوماتو،تكامل ك  ابؼوضوعية،
 ابعمل.الغموض في 

 لإنقاذضيلخ الوقت عن الوقت المحدد لوصولو ك  تأخرىالاتعاؿ الكتابي مثل نقص كسائطو ك معوقات ا -
 صعوبة لغة الاتعاؿ.ك  ابؼطلوب،

 :  خرجت الدراسة بعدة توصيات منهاو 
بظي الكتابي في ابؼدرسة كالعمل على تطوير كسائط الاتعاؿ زيادة الاىتماـ بتوجيو كتنويع الاتعاؿ الر 

 الربظي الكتابي باستخداـ كسائل الاتعاؿ ابغديثة كإدخابؽا في الإدارة التعليم
( : بعنوان بناء نموذج مقترح للاتصال الإداري 2003لعناتي )ا: دراسة ختام عبد العزيز ثانيةالدراسة ال

 لعالمية الحديثة في وزارة التربية والتعليم في الأردن .في ضوء واقع الاتصال والاتجاىات ا
ىدفت ىذه الدراسة إفُ بناء برنام  للبتعاؿ الإدارم في كزارة التًبية كالتعليم في الأردف في ضوء الواقع 

 707كالابذاىات ابؼعاصرة، حي  تكوف بؾتمع الدراسة من القادة التًبويتُ في كزارة التًبية كالبالغ عددىم 
قائدا تربويا بالطريقة الطبقية العشوائية، كتم تطوير أداتتُ للدراسة: استبانة  354تربويتُ .كتم اختيار  قادة

كسائل الاتعاؿ كأبمانو كمهاراتو، كاستبانة معوقات الاتعاؿ، فملب عن بناء أداة لتحديد الابذاىات العابؼية 
توسطات ابغسابية كالابكرافات ابؼعيارية كبرليل التباين ابغديثة في بؾاؿ الاتعاؿ. كلتحليل النتائ  تم استخداـ ابؼ

 كاختبار شيفيو للمقارنات البعدية .
 وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية : 

 أف بمط الاتعاؿ الذم يستخدمو القادة التًبويتُ ىو الاتعاؿ في ابذاىتُ. -
 وم.أف كسيلة الاتعاؿ التي يستخدمها القادة التًبويتُ ىي الاتعاؿ الشف -
 أف مهارة الاتعاؿ التي يستخدمها القادة التًبويتُ ىي مهارة التغذية الراجعة. -
 أف ابؼعوقات التي يواجهها القادة التًبويوف ىي ابؼعوقات التنظيمية. -
( في استخداـ أبماط الاتعاؿ 0.05لا توجد فركؽ ذات دلالة إحعائية عند مستول الدلالة ) -

جد فركؽ ذات دلالة إحعائية في استخداـ أبماط الاتعاؿ تعزل للمؤىل تعزل للوظيفة أك ابػ ة، بينما تو 
 العلمي كلعافٌ بضلة مؤىل الدكتوراه.

( في استخداـ مهارات الاتعاؿ 0.05لا توجد فركؽ ذات دلالة إحعائية عند مستول الدلالة ) -
الاتعاؿ تعزل تعزل للوظيفة أك ابػ ة، بينما توجد فركؽ ذات دلالة إحعائية في استخداـ مهارات 

 للمؤىل العلمي كلعافٌ بضلة مؤىل الدكتوراه كابؼاجستتَ.
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( في استخداـ كسائل الاتعاؿ تعزل 0.05توجد فركؽ ذات دلالة إحعائية عند مستول الدلالة ) -
للوظيفة كابؼؤىل العلمي كلعافٌ كظيفة مدير التًبية كمؤىل الدكتوراه، بينما لا توجد فركؽ ذات دلالة 

 ستخداـ مهارات الاتعاؿ تعزل للخ ة.إحعائية في ا
كفي ضوء نتائ  الدراسة، قدمت الباحثة بؾموعة من التوصيات كاف أبرزىا: ضركرة قياـ كزارة التًبية كالتعليم 
بتسليط الموء على بمطي الاتعاؿ التفاعلي كفي ابذاىتُ لتوضيح أسسهما كمزايابنا، كذلك لتشجيع القادة 

 تعاؿ الإدارم.  التًبويتُ على تبنيهما الا
 

: بعنوان بناء برنامج تدريبي لتطوير عملية الاتصال 2004ستراك والخرابشة : دراسة  لثةالدراسة الثا
 . الإدارية كفايتهمالرسمية في ضوء   الأردنيةللعاملين في الجامعات  الإداري

لتُ في ابعامعات للعام الإدارمبناء برنام  تدريبي لتطوير عملية الاتعاؿ  إفُىدفت ىذه الدراسة 
ككاف الوصفي التحليلي  ابؼنه كلتحقيلخ ىذا الغرض استخدـ الباحثاف  ،الإداريةفي ضوء كفاياتهم  الأردنية

بؾتمع الدراسة بصيع ابؼوظفتُ الإداريتُ من بضلة الدرجة ابعامعية الأكفُ )البكالوريوس( حتى يكوف ىناؾ بؾتمع 
، موظفا كموظفة 443وائية، كبلغ عدد أفراد عينة البح  متجانس، لقد اختار الباحثاف عينة نبقية عش

فقرة، توزعت على سبعة  56عدة إجراءات لبناء أداة البح  كخرج باستبانة عدد فقراتها استخدـ الباحثاف ك 
 بؾالات كلقد تم معابعة البيانات إحعائيا باستخداـ اختبار)ت( كمعابعة )كركمباخ ألفا( ك) سي ماف براكف( .

 :  دراسة بالنتائج التالية وخرجت ال
 كجود مركزية شديدة لدل ابؼسئولتُ في ابعامعات الأردنية .  -
العاملتُ في ابعامعات الأردنية بوددكف أىداؼ رسائلهم بوضوح، كيركزكف على الدقة في كصف   -

ت الواقع عند إعداد التقارير، كىم بورصوف على حمور الاجتماعات كالاستفادة منها، كتنفيذ القرارا
 التي بزرج  ا 

كخرج الباحثاف ب نام  تدريبي مقتًح لتطوير الاتعاؿ كعرضو على خ اء كبـتعتُ لبح  ارائهم مقتًحاتهم 
 حوؿ ال نام  ككاف من أىم أىدافو : 

 تزكيد ابؼوظفتُ بابؼعارؼ كتنمية ابؼهارات اللبزمة لتطوير عملية الاتعاؿ الإدارم.  -
بكو تقنيات الاتعاؿ كتشجيعهم على استخدامها بكفاءة كفعالية تنمية ابذاىات ابهابية لديهم   -

 كتنمية قدرات ابؼوظفتُ على فهم اللغة غتَ ابؼنطوقة. 
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( بعنوان : تطوير الاتصال الإداري لدى 2008) دراسة نعيم حسن حماد الفراالدراسة الرابعة : 
 نية .مديري المدارس الثانوية بمحافظة غزة في ضوء الإدارة الالكترو 

ىدفت الدراسة إفُ درجة توافر متطلبات تنفيذ الاتعاؿ الإدارم الالكتًكني في ابؼدارس الثانوية 
سبل تطوير الاتعاؿ الإدارم بدحافظات غزة في ضوء ت غزة من كجهة نظر مديرم ابؼدارس، ك بدحافظا

ي التحليلي حي  تكوف متطلبات الإدارة الالكتًكنية ، كلتحقيلخ ىذا الغرض استخدـ الباح  ابؼنه  الوصف
 مديرا كمديرة . 87البالغ عددىم يرم ابؼدارس الثانوية ك بؾتمع الدراسة من بصيع مد

 :  توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أىمهاو 
درجة توافر متطلبات تنفيذ الاتعاؿ الإدارم الالكتًكني في ابؼدارس الثانوية بدحافظة غزة من كجهة  -

  .حافظات غزة ضعيفةنظر مديرم ابؼدارس الثانوية بد
درجة توافر الإمكانيات الإدارية بؼديرم ابؼدارس الثانوية بدحافظة غزة لتنفيذ الاتعاؿ الإدارم  -

متوسطة، كما أف درجة الإمكانيات البشرية ك الفنية لدل مديرم ابؼدارس الثانوية بدحافظة غزة لتنفيذ 
 الاتعاؿ الالكتًكني ضعيفة.

 : الباحث بـــــــــــــــوبناء على ىذه النتائج أوصى 
ضركرة تعميم برام  تدريبية لتطوير مهارات الاتعاؿ الالكتًكني لكافة مديرم ابؼدارس ابغكومية  -

 بدحافظات غزة. 
تزيد من كفاءة ك فاعلية  ضركرة توفتَ كسائل الاتعاؿ ابغديثة في ابؼدارس بؼواكبة التغيتَ كالتطوير، كالتي -

 الاتعاؿ.
من خلبؿ توفتَ البنية التحتية اللبزمة ك ربط  بؼشركع الإدارة الالكتًكنية في ابؼدارس، ضركرة تبتٍ الوزارة -

 ابؼدارس بالشبكة الالكتًكنية .  
(: نحو نموذج فاعل للاتصالات الإدارية بجامعة 2008دراسة متعب جابر خبراني) الخامسة:لدراسة ا

 الملك سعود
تعالات الإدارية بجامعة ابؼلك سعود، حي  استخدـ ىدفت ىذه الدراسة إفُ اقتًاح بموذج فاعل للب

الباح  ابؼنه  الكيفي لتقدنً كصف سوفِ يعتمد على النص أكثر من الأرقاـ، كقد كاف بؾتمع الدراسة 
بؿعور في بؿيط جامعة ابؼلك سعود بالتحديد في ابؼوظفتُ الذين يقوموف بأعماؿ الاتعالات الإدارية كمندكبي 

لداخليتُ كابػارجيتُ، لذلك استخدـ في اختيار العينة أسلوب العينة ابؽادفة كالتي تتوافر لديهم ال يد كابؼراسلتُ ا
 39معلومات كثتَة عن موضوع الدراسة كتساعد الباح  في التحليل ابؼتعملخ لفهم ابؼوضوع كتفستَه، كاختار 
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حظة الشخعية كذلك بعمع ابؼعلومات فردا بؽم علبقة بدوضوع الدراسة، كما استخدـ ابؼقابلة غتَ ابؼباشرة كابؼلب
 كالبيانات كبرليلها للوصوؿ إفُ نتائ  كتوصيات الدراسة .

 : وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها
التعرؼ على الوضع التنظيمي كالإجرائي كالتقتٍ للبتعالات الإدارية للجامعة فيما يتعللخ بأعماؿ   -

كاستعلبمات كابغفظ كالأرشيف كالتعامل مع ابؼعاملبت الاتعالات الإدارية من كارد كصادر كمتابعة 
 السرية.

كجود عدد من ابؼشاكل كالسلبيات مع الوضع ابغافِ للبتعالات الإدارية في ابعامعة ،كحعر الأسباب   -
 التي أدت إفُ ىذه ابؼشاكل .

 عدـ كجود بموذج فاعل الاتعالات الإدارية بابعامعة .  -
 :  تم ومن خلال النتائج المتوصل إليها

تقدنً بموذج فاعل للبتعالات الإدارية بجامعة ابؼلك سعود، كلنجاح ىذا النموذج بهب الاىتماـ  -
 بالاتعالات الإدارية كابغرص على استخداـ التقنية ابؼتاحة لتطوير العمل كالاستفادة من ابػدمات الأخرل. 

تصور مقترح لتطوير  (: بعنوان 2010: دراسة  سهى بنت عصام محمد يغمور )السادسةالدراسة 
خدمات الاتصال الإداري باستخدام تقنية الحاسوب بادرة كليات التربية للبنات بجامعة أم القرى بمكة 

 المكرمة.
كليات التًبية للبنات   ةبإدار ىدفت ىذه الدراسة إفُ اقتًاح تعور لتطوير خدمات الاتعاؿ الإدارم 

بغاسوب كلتحقيلخ الغرض استخدمت ابؼنه  الوصفي التحليلي  بجامعة أـ القرل بدكة ابؼكرمة باستخداـ تقنية ا
الاستبانة كأداة بعمع ابؼعلومات كالبيانات، حي  تشكل بؾتمع الدراسة من بصيع عموات ىيئة التدريس 

 80إدارية ك 61فردا ) 141كالإداريات في كليات البنات بدكة ابؼكرمة، كقد تم اخذ عينة عشوائية عددىا 
 دريس ( .عموة من ىيئة الت

 وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها: 
 استخداـ الانتًنت من قبل عينة الدراسة يساعد في تطوير العمل الإدارم  -
 إبصاع بعض العموات على ندرة استخداـ الانتًنيت في تبليغهن بدواعيد الاجتماعات . -
لكتًكني لا يستخدـ أك غتَ إف ابغاسب الآفِ يساىم في رفع كفاءة الأداء الإدارم، إف ال يد الا -

 موجود كبالتافِ لا بيكن تبادؿ القرارات بتُ إدارات الكلية.
من معوقات استخداـ الانتًنيت في إدارة الكليات ىو عدـ توفر جهاز حاسب إفُ لكل عموة ىيئة  -

 تدريس ككل موظفة إدارية.
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فعالية ادوات ان : بعنو (2012-2011)شادي فاطمة وشتراوي خالدةدراسة : ةسابعالدراسة ال
، دراسة ميدانية بمؤسسة سوناطراك حوض بركاوي ولاية بأداء العمال علاقتها الاتصال التنظيمي و 

 ورقلة، شهادة الليسانس 
الكشف عن لاتعاؿ كعلبقتها بأداء العماؿ ك ىدفت ىذه الدراسة افُ التعرؼ على فعالية ادكات ا 

كبالتافِ تسهم ت التي نأمل اف تسهم في ابغد من ىذه ابؼعوقا حاتالاقتًاابؼعوقات التي تواجهها كبؿاكلة تقدنً 
 في برستُ الاتعاؿ التنظيمي  في مؤسسة سونانراؾ  .

اسلوب العينة العشوائية حي  تم اخذ عينة عشوائية بسيطة ك فقد استخدمنا ابؼنه  الوصفي التحليلي 
ائية الاستدلالية لتعميم النتائ  على افراد من افراد المجتمع ثم قمنا باستخداـ الاساليب الاحع 100حجمها 

 بؾتمع الدراسة . 
 توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج اىمها : ف

العماؿ سواء عن نريلخ ابؼشرؼ ابؼباشر اك عن نريلخ الاجتماعات كجود اتعاؿ نازؿ بتُ الادارة ك  -
 كالاعلبنات.

الاجتماعات ابؼباشر اك استغلبؿ كجود اتعاؿ صاعد يعتمد فيو العماؿ على الاتعاؿ بابؼشرؼ  -
 ، رغم تفميلهم مقابلة ابؼدير ابؼباشر.لإيعاؿ كل انشغالاتهم

 .كجود اتعاؿ غتَ لفظي ضعيف جدا ،بحي  ليس لو تأثتَ على الاداء -
 ، كبعد ابؼعابعة الاحعائية تبتُ: للخ بالعلبقة بتُ ابعاد الاتعاؿ كالاداء الوظيفي لدل عينة الدراسةكفيما يتع
 علبقة ارتبانية موجبة متوسطة بتُ الاتعاؿ النازؿ كالاداء الوظيفي .كجود  -
 كجود علبقة ارتبانية موجبة متوسطة بتُ الاتعاؿ العاعد كالاداء الوظيفي. -
 كجود علبقة ارتبانية موجبة ضعيفة جدا بتُ الاتعاؿ غتَ اللفظي كالاداء الوظيفي. -
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 التنظيمي الاتصال انماط فعالية بعنوان:(2014-2013)فاطمة شادي دراسة :ةثامنالدراسة ال
 .شهادة الماستر ورقلة، ولاية بركاوي حوض سوناطراك بمؤسسة ميدانية دراسة ، العمال بأداء وعلاقتها

ىدفت ىذه الدراسة إفُ التعرؼ على  نبيعة العلبقة بتُ فعالية  بعض أبماط الاتعاؿ التنظيمي كأداء 
التي نأمل  لاقتًاحاتابؼعوقات التي تواجهها، بؿاكلة تقدنً بعض ا العماؿ في مؤسسة سونانراؾ كالكشف عن

تم ك  ياستعملنا ابؼنه  الوصفي التحليل كلتحقيلخ اىداؼ ىذه الدراسة أف تسهم في برستُ الاتعاؿ التنظيمي
( أم  % 25حجمها )فقرة لقياس متغتَات الدراسة كزع على عينة بلغ  60تعميم استبياف مكوف من 

(  SPSSالإحعائية الاجتماعية)  برليل البيانات كابؼعلومات برنام  ابغزـ فيستخدمنا  كافردا . 115
كتب عن ابؼوضوع من كتب   برليل ماتائ  الدراسة .كما استعنا بجمع ك لأساليب الإحعائية لتعميم  نكا

  .للدراسةدراسات لبناء ابػلفية النظرية كأبحاث ك 
 ىمها : توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج اف

انسياب ابؼعلومات عن نريلخ الرسائل ابؼكتوبة باعتبارىا الوسيلة الربظية الادؽ بكجود اتعاؿ كتابي  -
 كالافمل كلا بيكن برريف معلوماتها اك التلبعب  ا  .

كجود اتعاؿ شفوم  يعتمد العماؿ فيو على الاتعاؿ بابؼشرؼ ابؼباشر  لإيعاؿ كل انشغالاتهم ،  -
ادائهم لاف الفهم ابػانئ للعبارات كالكلمات قد تعطل ك  شاكل التي تعتًضكاقتًاحاتهم ككل ابؼ
 يؤدم للعراعات  .

كجود اتعاؿ الالكتًكني  يستخدـ في اجراء ابؼراسلبت الربظية  كتبادؿ كتناقل ابؼعلومات بتُ  -
   .ابؼعافٌ 

ىو ابؼزج بتُ أبماط  الاتعاؿ ابؼتبع  في مؤسسة سونانراؾ بتُ الإدارة كالعماؿ أف بمطقد يتبتُ لنا ك 
الاتعاؿ الكتابي كالشفوم كالالكتًكني نبقا لطبيعة العلبقة بتُ الإدارة كالعماؿ في ابؼناخ التنظيمي العاـ من 

كالأداء الوظيفي  أما فيما يتعللخ بالعلبقة بتُ أبعاد الاتعاؿ التنظيمي الفعاؿ .اجل برقيلخ أىداؼ ابؼؤسسة
 : حعائية تبتُ لدل عينة الدراسة فبعد ابؼعابعة الإ

 .الأداء الوظيفي للعماؿتعاؿ التنظيمي الكتابي الفعاؿ ك بتُ الاجبة مقبولة كجود علبقة ارتبانية مو  -
كذلك كجود علبقة ارتبانية موجبة عالية جدا بتُ أبعاد الاتعاؿ التنظيمي الشفوم الفعاؿ  كالأداء  -

 .للعماؿالوظيفي 
كالأداء الوظيفي  أبعاد الاتعاؿ التنظيمي الالكتًكني بتُود علبقة ارتبانية موجبة مقبولة كذلك كج -

 .ابؼشرفتُ للمنفذين ك 
ا يوحي إفُ كجود علبقة  ارتبانية موجبة مقبولة بتُ ابماط الاتعاؿ التنظيمي الفعاؿ كالأداء الوظيفي بف

  .كالالكتًكني كىذا ما تؤكده قيمة معاملبت الارتباط ابػاصة بأبعاد الاتعاؿ الكتابي كالشفوم 
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 الاتصال عملية لتطوير تدريبي برنامج بناء(:بعنوان 2016: دراسة  كتفي عزوز )التاسعةالدراسة 
 .الإدارية كفاءاتهم ضوء في الجزائرية المدرسية الإدارة في للعاملين الإداري

 رةالإدا في العاملتُ لدل الإدارم الاتعاؿ مهارة لتنمية تدريبي برنام  بناء إفُ سةراالد ىذه ىدفت
 من الأخرل الإدارية الوظائف بأغلب يرتبط الاتعاؿ أف باعتبار ،الإدارية كفاءاتهم ضوء في زائريةابع ابؼدرسية
 .كتسيتَ كإشراؼ كبزطيط تنظيم

كلتحقيلخ الغرض استخدمت ابؼنه  التجريبي كالاستبانة كأداة بعمع ابؼعلومات كالبيانات، حي  تشكل بؾتمع 
 بؾموعتتُ إفُ كقسمت ار يمد24 من تتكوف قعدية بطريقة اختتَت عينةتدائية، ك الدراسة مدراء ابؼدارس الاب

 كبعد قبل المجموعتتُ على الإدارم الاتعاؿ راتمها اختبار نبلخ، بذريبية كالأخرل ضابطة إحداىا متساكيتتُ
 بست، المابطة ةالمجموع استبعاد كتم التجريبية المجموعة على ال نام  نبلخ حتُ في، التدريبي لل نام  التعرض
 SPSS )) الاجتماعية للعلوـ الإحعائية ابغزمة باستخداـ البيانات معابعة

 :التالية النتائج إلى سةار دال توصلت
 .فيو ابؼقدمة تراابؼها كل في مرتفعة فعالية ابؼطبلخ التدريبي لل نام   -
 الكتابي، الاتعاؿ ارةمه في كالمابطة التجريبية المجموعتتُ متوسطي بتُ إحعائيا دالة فركؽ توجد  -

 .التجريبية المجموعة لعافٌ التكنولوجي كالاتعاؿ الرمزم، كالاتعاؿ الشفوم، كالاتعاؿ
 الكفاءات ضوء في ال نام  تطبيلخ كبعد قبل الاختبار نتائ  متوسطي بتُ إحعائيا دالة فركؽ توجد -

 .كالتسيتَ كالتنظيم، ؼ،االإشر  :الإدارية
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 :  السابقة التعقيب عن الدراسات
الاتعالات التنظيمية باىتماـ كبتَ من قبل الباحثتُ بؼا تلعبو من دكر مهم في بقاح  إدارة  حظيتلقد 

ابؼنظمات بعفة عامة كابؼنظمات العناعية بشكل خاص، كما أف موضوع الأداء من ابؼواضيع التي تكتسي 
أف الاىتماـ بأداء الفرد في ابؼنظمة كإعطائو العناية  أبنية بالغة كمتزايدة في المجالات ابؼتعددة كقد ابصع ابؼفكركف

 اللبزمة يعل بابؼؤسسة إفُ ابظى أىدافها . 
كمن خلبؿ استعراض الدراسات السابقة ابؼتعلقة بدوضوع الدراسة، تم رصد أكجو التشابو كالاختلبؼ 

 ا.بينها كبتُ الدراسة ابغالية بفا كاف بؽا دكر مهم في بناء ىذه الدراسة كتطوريه
كلرصد ىذا التشابو كذلك الاختلبؼ نلقي نظرة برليلية على ىذه الدراسات مقارنة بالدراسة ابغالية من 
حي  )ابؼوضوع كالأبنية ،منه  الدراسة، أداة الدراسة كبؾتمع كعينة الدراسة( كمن ثم تسليط الموء على أىم 

أكجو الاستفادة منها كإبراز أىم ما تتميز بو النتائ  التي توصلت إليها الدراسات السابقة بالإضافة إفُ بياف 
 الدراسة ابغالية .

 :  أوجو الاتفاق و أوجو الاختلاف بين الدراسة الحالية و الدراسات السابقة:  أولا
التمعن في الدراسات السابقة بقد أف :كبعد الاستعراض ك  من حيث موضوع الدراسة وأىميتها -1

الية في تناكبؽا للمتغتَ ابؼستقل ألا كىو موضوع الاتعاؿ ،فقد ىدفت ىذه الدراسات قد اتفقت مع الدراسة ابغ
إفُ بناء برنام  تدريبي لتطوير عملية الاتعاؿ الإدارم. كما عمدت دراسات  2004دراسة ستًاؾ، ابػرابشة 

كدراسة سهى بنت  2008أخرل إفُ تعور مقتًح في الاتعالات الإدارية مثل دراسة متعب جابر خ اني 
وضوع بؼ اتناكبؽفي ، بينما اختلفت الدراسة ابغالية 2016كدراسة كتفي عزكز  2010مد يغمور ععاـ بؿ

  2014دراسة ابؼاستً ك  2012 ىذا ما فَ تتناكلو جل الدراسات، كما تعت  دراسة الليسانس الاتعاؿ الكتابي
 كخطوة استثمرت في مواصلة ابؼوضوع كاقتًاح ال نام .

اتفقت الدراسة ابغالية في ابؼنه  كابؼتمثل في ابؼنه  : الدراسة من حيث المنهج المستخدم في -2
 .2016التجريبي، الذم يعتمد على القياس القبلي كالبعدم مثل دراسة كتفي عزكز 

: استخدمت الدراسة ابغالية الاستبانة كأداة للدراسة، كقد اتفقت مع  من حيث أداة الدراسة -3
في استخدامها للمنه   2016فقت مع دراسة كتفي عزكز ات،معظم الدراسات السابقة كأداة رئيسية 

باستخداـ ابؼقابلة غتَ ابؼباشرة كابؼلبحظة الشخعية  2008التجريبي. بينما اكتفت دراسة متعب جابر ختَاني 
 فقط.  
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: لقد اختلفت الدراسة ابغالية كليا مع الدراسات السابقة في  من حيث مجتمع عينة الدراسة -4
 حي  بسثلت عينة الدراسة من موظفي ابؼؤسسة العناعية.  المجتمع كالعينة،

، متعب جابر 2004العاملتُ بابعامعة مثل دراسة ستًاؾ كابػرابشة  فيبينما بسثلت عينة الدراسات السابقة 
فكانت العينة على  2016بينما دراسة كتفي عزكز 2010، سهى بنت ععاـ بؿمد يغمور 2008ختَاني 

 مديرم مدارس التعليم . 
  : أوجو التميز للدراسة الحالية:  ثانيا

إف أىم ما بييز الدراسة ابغالية عن الدراسات السابقة أنها تناكلت موضوع اقتًاح برنام  في الاتعاؿ 
 الكتابي لتحستُ أداء العماؿ بابؼؤسسة العناعية، كىذا ابؼوضوع فَ تتناكلو أم من الدراسات السابقة.

للتعرؼ على مدل مسابنة الاتعالات الكتابية في برستُ الأداء الوظيفي  يتُالادار كاختيارىا عينة العماؿ 
 كما بسيزت ىذه الدراسة باستخدامها ابؼقابلة كابؼلبحظة كأداة أكفُ للدراسة كالاستبياف كأداة ثانية بؽا.   للعماؿ.

 :  أوجو الاستفادة من الدراسات السابقة:  ثالثا
 لدراسات السابقة في النواحي التالية : لقد استفادت الدراسة ابغالية من ا

ابؼساعدة في ابغعوؿ على ابؼعلومات كابؼعارؼ التي بسكن من الستَ في البح  بعورة صحيحة في الإنار  -
 النظرم كإجراءات الدراسة.

 اختيار منه  الدراسة ابؼستخدـ.  -
 برديد التعميم التجريبي ابؼناسب لتطبيلخ ال نام . -
 بؼقتًح، كتعميم أنشطتو التدريبية، ككيفية برديد الأدكات ابؼناسبة لقياسو.برديد أىداؼ ال نام  ا -
 ابؼعابعة الإحعائية. -
 تفستَ كمناقشة النتائ  التي تم التوصل إليها كمقارنتها. -
 كضع ابؼقتًحات كالتوصيات.  -
 استخداـ الاساليب الاحعائية ابؼناسبة للدراسة -
 



 الإطار العام للدراسة ------------------------------------------------------------------------------------------الفصل الاول 

 

Page 21 
 

 خلاصة الفصل : 
ذا الفعل، أف موضوع مشكلة الدراسة ذك نبيعة عملية، يعتٌ بدعابعة تبتُ من خلبؿ ما جاء في ى

تنطللخ من نرح  ةتتابعيإشكالية اقتًاح برنام  في الاتعاؿ الكتابي لتحستُ أداء العماؿ. الدراسة  ام يقية  
ت بؾموعة من الفرضيات التي تم التحقلخ منها بواسطة برنام  تم تعميمو كفلخ خطوات عملية ممبونة ، كأدكا

بح  تم بنا ىا تبعا للؤىداؼ ابؼرسومة من نرؼ الباحثة كسيكوف ما ىو متممن في ىذه الدراسة من فعوؿ 
 نظرية كتطبيقية بدثابة بذسيد كإيماح بشكل أكثر برليل كتفعيل بؼا عرض في ىذا الفعل من عناصر بإبهاز .
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 ثمهيد: 
 يتًكو الذم التأثتَ على قائم فهو الإنسانية، العلوـ بـتلف في الأساسية ابؼفاىيم من الاتعاؿ مفهوـ يعد

 كابغركات قفابؼوا كل إفُ يتعداه لفقط، ب كابؼكتوب ابؼنطوؽ حدكد عند يتوقف كلا حوبؽم، فيمن الأفراد
 .الابذاىات كالقيم كالأفكار كالإبياءات
 بـتلفة كأبمانا أنواعا لو ككضعوا ،كشبكاتو وكنظرياتو بماذج كنوركا مفاىيمو في كابؼفكرين العلماء بح  قدك 
 .عمليتو بقاح ضتً تع التي تكسائلو، كالعقباك  أىدافو بالدراسة كتناكلوا

 ىذا كفي كالعلمية الفكرية انتماءاتهم حسب كبرليلو تفستَه في تبح  فكرية كمدارس نظريات نوركا كما
 على كالتفعيل الشرح من بشيء كالوقوؼ هعناصر  كإبراز للبتعاؿ العاـ ابؼفهوـ إفُ التطرؽ سنحاكؿ الفعل
 الاتعاؿ أساليب إفُ الربظي ككذلككغتَ  التنظيم الربظي في كشكليو ىيكلو تعريفو، التنظيمي من خلبؿ الاتعاؿ

 كلا معوقاتو كذكر كأىدافو التنظيمي أبنية الاتعاؿ على الموء نسلط أف الأختَ في كبكاكؿ ابؼنظمة في يالربظ
 لأبنية نظرا، في تطويره كبتَ بقدر تساىم التي الفعاؿ خعائص الاتعاؿ بعض إعطاء بكاكؿ أف نبعا يفوتنا

 ابؼنظمة . نرؼ من ابؼسطرة برقيلخ الأىداؼ في التنظيمي الاتعاؿ
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 : الاثصال أولا 
 مفهوم الاتصال  1-1

 مع التواصل إفُ بوتاج بالفطرة، اجتماعي كائن الإنساف لأف ،الاجتماعية ابغياة ظهور مع الاتعاؿ ظهر
 أخرل، جهة من كأفكارىم شعورىم على كالانلبع جهة، من نفسو في كبىتل  عقلو في يدكر بدا إشعارىم ك غتَه،
 .كالمحاكر المجلبت كمتعددة متنوعة ظاىرة فإنو التافِ ك

الاتعالات ىي تفاعلبت أك تعامل نرفتُ أك أكثر في موقف معتُ لتبادؿ ابؼعلومات  دؼ برقيلخ تأثتَ ف
 بتُ أنراؼ بـتلفة باستخداـ كسائل )قنوات( للتوصيل.( Messages) معتُ. أك ىي تبادؿ رسائل

لبؿ نقل ابؼعلومات كالأحاسيس ،إذ يتم من خ عملية نقل ابػ ات الإنسانية ع  الأجياؿ هو بؿورف
كابؼشاعر من فرد إفُ اخر، كىو لا يقتعر على استخداـ الكلمات كالألفاظ فقط، بل يتعدل ذلك إفُ العور 

كالاعتباريتُ   كالأشكاؿ كالرسوـ كالرموز ابؼختلفة كبودث الاتعػػػػػاؿ بعميع الأفػػػراد ابغقيقيتُ كالأشخاص،
 كل الأكقات إذ بدكف الاتعاؿ تتلبشي كبزتفي الآثار كيعبح الفرد في عداد كابؼؤسسات كابؽيئات كالإدارات في

 الأموات .
)علي  الاتعالات عملية تأثتَ متبادؿ بتُ نرفتُ أك أكثر يهدؼ كل منهما للسيطرة على سلوؾ الآخر.

 (   321. ص1996السلمي, 
  ىي:عناصر أساسية  3للتعرؼ على مفهوـ الاتعاؿ لا بد من توافر 

كجود نرفتُ احدبنا مرسلب، كبيثل الآخر مستقبلب بؼا يرسلو الطرؼ الأكؿ، مع الأخذ بالاعتبار أف   :أولا
يظل مرسلب دائما، كلا ابؼستقبل يظل مستقبلب ،كقد تنعكس الأكضاع حسب ظركؼ ابؼوقف  ابؼرسل لا
 .بو الطرفاف الذم مر

 للمستقبل . : كجود رسالة ما، أك موضوع ما، يقوـ ابؼرسل بتعديره ثانيا
م تأثر ابؼستقبل بالرسالة التي تسلمها كتغتَ سلوكو جزئيا أك كليا على أساس ذلك، أما إذا فَ تؤد ثالثا :

،بؿمد فافٌ صافٌ  عبد ابؼعطي بؿمد عساؼ) . يتحقلخفَ أثار على ابؼستقبل فاف الاتعاؿ  الرسالة أم
 ( 72،ص  2004،

 مفهوم الاتصال في الفكر الإسلامي : 1-1-1
الاتعاؿ من  أف إلامن عناصر الاتعاؿ  أساسيرسالة كالرسالة عنعر  هىر و في ج الإسلبمين الدي إف
  الاتعاؿ.في علم  ـفريد بهمع في عناصره ما ىو معركؼ اليو  أسلوبيقوـ على  الإسلبـكجهة نظر 

الاتعاؿ ينظم  أفىو  الإسلبـ،ما بهب ملبحظتو عند دراسة علم الاتعاؿ من كجهة نظر  أىمكلعل 
 بالركح.كما يربط العلم   بابؼادة،تمع ابؼسلم ك يربطو بالركح كيربط الركح المج



 لاثصال التىظيميمدخل ل   --------------------------------------------------------------------------الفصل الثاوي           

 

 

 Page 22                          في الاثصال الكتابي لتدةين اداء العمال                                      اقتراح برهامج

 

 إفُكالانعراؼ  التأملك ىو لوف يقوـ على  الإبؽاميقبل البعثة كاف بيارس الاتعاؿ الركحي  فالرسوؿ  
كرب العرش  الإنساففقد كاف موجودا بتُ  الإنسافعافَ خارج نطاؽ المحسوس كىذا النوع من الاتعاؿ قدنً قدـ 

 العظيم.
كاف ىناؾ لوف اخر من ألواف الاتعاؿ كىو الاتعاؿ الركحي العموم    كبعد نزكؿ القراف على الرسوؿ 

ضمو ثلبثا كقاؿ لو :  ج يل أفكيبدك ذلك كاضحا كجليا في حادثة نزكؿ الوحي في غار حراء فقد كرد 
 .اقرأ

  اياتاؿ الركحي ابعماىتَم ( كىذا النوع شائع في يطللخ عليو ) الاتع أفثم تطور مفهوـ الاتعاؿ ك بيكن 
ياَ أَيّـُهَا الرَّسُولُ بَـلِّغْ مَا أنُْزِلَ إِليَْكَ مِنْ ربَِّكَ وَإِنْ لَمْ تَـفْعَلْ فَمَا كثتَة في القراف الكرنً كمن ذلك قولو تعافِ : "

  (.67 الآية)سورة ابؼائدة ،  ."بَـلَّغْتَ رِسَالتََوُ 
البشر ليبلغوىم كحي الله تعافُ  إفُتعافُ رسلو  الله إرساؿعاؿ ظاىر كل الظهور في كىذا النوع من الات 

 كيبشركا الطائعتُ ك ينذركا العاصتُ . 
كالرسل كالكتب السماكية ابؼعاحبة  الأنبياءيبلغها للناس عن نريلخ  أفالله  أرادفالرسالات السماكية التي 

،ص 2010)سهى بنت ععاـ بؿمد يغمور،.كبتُ خاللخ الكوفكسائل اتعاؿ بتُ الناس إلا لرسالاتهم ما ىي 
33) 

 الاتصال لغة :    1-1-2
الاتعاؿ في اللغة العربية عكس الانفعاؿ ) قالو بن سيده( كأصلو من )كصل، يعل ( عكس )ىجر(، 

 لعلبقات ابؼشتًكة بتُ الناس.اثم تطور ابؼعتٌ فعار . كاتعل الشيء بالشيء بدعتٌ بغلخ بو كفَ ينقطع عنو
في اللغات الأكربية كالتي اقتبست أك تربصت إفُ اللغات الأخرل  Communicationكيعود أصل كلمة 

 التي تعتٍ '' الشيء ابؼشتًؾ '' كمن ىذه  Communis كشاعت في العافَ إفُ جذكر الكلمة اللبتينية
ماعة ابؼدنية'' التي كانت تعتٍ في القرنتُ العاشر كابغادم عشر '' ابع commune الكلمة اشتقت كلمة

السياسي ابؼغزل بعد انتزاع ابغلخ في الإدارة الذاتية للجماعات في كل من فرنسا كايطاليا قبل أف تكتسب الكلمة 
كالإيديولوجي فيما عرؼ بػػػػػػػػ ''كومونة باريس''في القرف الثامن عشر، أما الفعل اللبتيتٍ بعذر الكلمة 

communicare ن ىذا الفعل اشتلخ من اللبتينية كالفرنسية نعت فمعناه ''يذيع أك يشيع ''كمcommunique 
 (9 ص، 2010،  حسناكم لزىر). الذم يعتٍ '' بلبغ ربظي '' أك بياف أك توضيح حكومي

كفَ ينقطع ، كاتعل بفلبف بدعتٌ  –بدعتٌ التاـ  –كبقد لفظ الاتعاؿ في القواميس معناه : اتعل الشيء 
 (73، ص  2001)ابؼنجد في اللغة العربية ابؼعاصرة، .  اعلموبو بخ  بدعتٌ  بلغو كانتهى إليو كما يقاؿ :اتعل
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، تقارب كاشتًاؾ . التعاؽ يقاؿ كاف على اتعاؿ بو أم على علبقة، ارتباط كصلة، كما يرد بدعتٌ كما ك 
 معجم). يقاؿ اتعلت الأشياء أم تتابعت، كاتعل بو ابػ ، أم علمو، كاتعل فلبف بفلبف أم خابره ىاتف

 (    12، ص 2000مدرسي، 
  اصطلاحا:: الاتصال  1-1-3

  يعرؼ بأنو عملية نقل كتبادؿ للمعلومات كالأفكار كابؼشاعر بتُ نرفتُ يطللخ على إحدابنا مرسل كالأخر
من اجل توصيل رسالة من إحدابنا إفُ الآخر لتحقيلخ أىداؼ معينة، كيتم ذلك داخل بيئة بؿيطة يطللخ  مستقبل،
     (17، ص 2001.) ععاـ عبد العظيم ابضد ،  تعاؿالاعليها بيئة 

تعتٍ عملية الاتعاؿ "إيعاؿ ابؼعلومات كالفهم كذلك بغرض إبهاد التغيتَ ابؼطلوب في سلوؾ الآخرين، 
حد كمستقبل كاحد، فتًسل ابؼعلومات كالفهم من ابؼرسل إفُ اكلذلك فهي عملية تتكوف على الأقل من مرسل ك 

 . بؼرسل ابؼعرؼ بدا أحدثتو من أثر في ابؼستقبل"ابؼستقبل، ثم رد إفُ ا
 (ويرى مريهيوMerrihue)  ُالاتعاؿ ىو'' أم سلوؾ مقعود من جانب ابؼرسل بنقل ابؼعتٌ ابؼطلوب إف

                                       (                                 276، ص 2003) صلبح الدين عبد الباقي ، ابؼستقبل كيؤدم إفُ الاستجابة بالسلوؾ ابؼطلوب منو.''
تبادؿ مشتًؾ للحقائلخ أك الأفكار أك الآراء أك الأحاسيس، بفا الجمعية القومية لدراسة بأنو :''  وتعرفو  -

 يتطلب عرضا كاستقبالا يؤدم إفُ التفاىم ابؼشتًؾ بتُ كافة الأنراؼ، بعرؼ النظر عن كجود انسجاـ ضمتٍ .''
                         (14، ص 2004) ناصر دادم عدكف ، 

الردكد عنها،  ي: ىو العملية التي تتممن نقل ابؼعلومات، ثم تلق  William Scotيعرفو ويليام سكوت و  -
بغرض التوصل إفُ أفعاؿ بؿددة تؤدم إفُ برقيلخ أىداؼ  Feed Backعن نريلخ نظاـ عاـ للمعلومات ابؼرتدة 

   ( 19، ص 2009.) بؿموش فميلة ، التنظيم 
الأفكار كابؼعلومات كالآراء بتُ الأفراد كالمجموعات في إنار تفاعلي، ككذلك التعبتَ عن  لفهو نق -

                                                                                                                                                                                          بصع ابؼعلومات، ( كنائف للبتعاؿ ىي:03كىناؾ ) كالعوانف، كالأحاسيس الانفعالات
 كبؿاكلة تغيتَ ابؼواقف .  نقل القرار،

 ابؼستقبل، موقع في يتمركزكف أفراد، بؾموعة أك فرد اشتًاؾ عملية " بأنو : فيعرفوAbraham Mole  أما -
   ا.بينهم ابؼشتًكة ابؼعارؼ باستعماؿ ابؼرسل، موقع بوتلوف أفراد بؾموعة أك اخر رداػػػػػػػف كبذارب مثتَات في

Bernard Lamazet et autre , 1997 , p120  )                                                             ) 
ماعية أك ثقافية، اقتعادية ذات نبيعة علمية أك عملية، اجترسالة ىو التعارؼ السابقة  بناء على الاتعاؿف

أك إدارية، تنبع من حاجة  الفرد إفُ الكلبـ كالاستماع كالتفاعل مع الآخرين لاكتساب ابػ ات من جهة كتطوير 
يهدؼ إفُ بابؼعتٌ الواسع ، كالاتعاؿ الذات كالتأثتَ ابؼعرفي الوجداني من خلبؿ ابغوار كالإقناع من جهة أخرل

كاحد، عامة يشتًؾ فيها مع غتَه من الناس، فهو كسيلة بيكن من خلببؽا للعلبقات جعل ابؼعلومات ابػاصة بفرد 
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عملية  تبادؿ ابؼعلومات كالرسائل بتُ نرفتُ كذلك بغرض إعلبـ الغتَ بابعديدة  ثل بي البشرية أف تقوـ كتتطور، لأنو
  ىداؼ ابؼرجوة .أك التأثتَ أك التعديل في سلوؾ الأفراد كتوجيههم كجهة سليمة من اجل برقيلخ الأ

  الاتصال:أنواع   1-2
حي    الاتعاؿ،بيكن التحدث عن عدة أنواع للبتعاؿ كذلك بناء على عدد الأفراد ابؼشاركتُ في عملية 

كبناء على ذلك بيكن تقسيم  مباشر،بيكن للفرد أف يتعل بفرد اخر أك بأكثر من فرد اتعالا مباشرا أك غتَ 
  أنواع:الاتعاؿ إفُ عدة 

 :Interpersonal Communicationالاتصال الذاتي :  1-2-1
بودث داخل الفرد ، حتُ يتحدث مع نفسو ، كىو اتعاؿ بودث داخل عقل الفرد  كيتممن أفكاره 
كبذاربو كمدركاتو ، كفي ىذه ابغالة يكوف ابؼرسل كابؼتلقي شخعا كاحدا . فالفرد قد يناقش مع نفسو ما إذا كاف 

يشاىد برنابؾا في التلفزيوف أك يسمع حديثا في الراديو كيتمثل ىذا الاتعاؿ  ن الكتب ، أكسيقرأ أك لا يقرأ كتابا م
في الشعػػور كالوعي كالتخيل كالتفكتَ كغتَ ذلك من العمليات النفسية الداخلية كيبح  الاتعاؿ الذاتي في 

ها كيفسرىا ، ككيف يتًجم الإنساف ككيف يشعر كيفكر ، ككيف يستقبل ابؼعلومات كالرموز ع  ابغواس ، كبولل
ابػ ات إفُ معاف، ككيف يستجيب لكل ذلك، فالاتعاؿ الذاتي يسهم في تعريف الإنساف بذاتػػو مفكرا كمتعلب 
كمشاركا الآخرين في مشاعرىم كأفكارىم ،فهو أساس كل اتعاؿ ، كمعرفتو كفهمو يساعداف في فهم العملية 

 (87، ص2005علياف كعدناف بؿمود الطوباسي ، .) ربحي معطفى الاتعالية بدختلف مستوياتها
 Personal Communication: الاتصال الشخصي :  1-2-2

ىو الاتعاؿ ابؼباشر بتُ شخعتُ أك أكثر كيعرؼ باتعاؿ ابؼواجهة أك الاتعاؿ بتُ الأشخاص، لأنو يتم 
ات ككجهات النظر بينهم، كجها لوجو، حي  يتفاعل الأفراد مع بعمهم البعض عن نريلخ تبادؿ الأخبار كابؼعلوم

في إنار احتًاـ قيم كمعايتَ ابعماعة، كفي ىذا الاتعاؿ بإمكاف الشخص استعماؿ حواسو ابػمسة قعد التفاعل 
 مع غتَه من الأشخاص كالتعرؼ على رجع العدل الذم يأتيو من ابؼتلقي.

الفورم كابؼباشر على كىذا النوع من الاتعاؿ ىو أفمل أشكاؿ الاتعاؿ إذ يوفر للمتعل فرصة التعرؼ 
مدل تأثتَ الرسالة في ابؼتلقي، كمن بشة تعبح الفرصة أماـ ابؼتعل سابكة لتعديل رسالتو كتوجيهها بحي  تعبح 

 ( 23ػ، ص 2013.) رضواف بلختَم، سارة جابرم، أكثر فعالية كإقناعا
تعاؿ تتكوف الاىذا أكثر في موضوع مشتًؾ ،كنتيجة  كيتيح ىذا الاتعاؿ التفاعل بتُ شخعتُ أك

العدقات كالعلبقات ابغميمية بتُ الأفراد ، كيتيح ىذا النوع من الاتعاؿ فرصة التعرؼ الفورم كابؼباشر على تأثتَ 
 كتوجيهها. الرسالة ، كمن ثم تعبح الفرصة أماـ القائم بالاتعاؿ سابكة لتعديل رسالتو
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 Group Communication: الاتصال الجمعي :  1-2-3
نوع من الاتعاؿ بتُ شخعتُ كبؾموعة بؿددة أك صغتَة أك مألوفة بشكل مباشر . كتتعف كيتم ىذا ال

المجموعة العغتَة عادة باف أفرادىا غالبا ما يتقابلوف كيتباحثوف في الأمور ابؼختلفة ، كلديهم معايتَ كمعافٌ 
كيتمثل الاتعاؿ ابعمعي مشتًكة ، على الرغم من أف لكل كاحد منهم أىدافو ابػاصة التي يسعى إفُ برقيقها 

 بالطرؽ التالية :  
  .ابػطب في ابؼناسبات ابؼختلفة،الدركس ك المحاضرات     -
 ) ربحي معطفى عليافاللقاءات ابعماعية كالاجتماعات كابغفلبت الاجتماعية. ،الندكات كابؼؤبسرات -

 (91، ص2005كعدناف بؿمود الطوباسي ، 
 بؼواجهة ما يلي : كمن بتُ خعائص ىذه الأنواع التي تتسم با

  تزداد ثقة الأفراد فيمن يعرفونهم كيقابلونهم كجها لوجو فتأثتَ القائم بالاتعاؿ يكوف كبتَا في
 الاتعاؿ الشخعي ك ابعمعي.

  في اتعاؿ ابؼواجهة تتوفر إمكانية حدكث الاتعاؿ في ابذاىتُ ، بالتافِ بيكن التعرؼ مباشرة
 على صدل رسالتو في عملية الاتعاؿ.

  ىذا النوع من الاتعاؿ من تعديل رموز الرسالة أك كسائلها بالشكل الذم بوقلخ أىداؼ بيكن
 الاتعاؿ، كيتحقلخ ىذا نتيجة ابؼراقبة السريعة لاستجابة ابؼستقبل

 : الاتصال الجماىيري :   1-2-4
من الأفراد كيقعد بو العملية التي يتم بدقتماىا نقل ابؼعلومات كالأفكار كالابذاىات إفُ عدد كبتَ نسبيا 

باستخداـ كسيلة أك أكثر من كسائل الاتعاؿ ابعماىتَية ،كىذا النوع من الاتعاؿ يتم بطريقة غتَ مباشرة حي  
يكوف ابؼستقبلتُ في مكاف بؿدد كغالبا ما يكوف ىذا الاتعاؿ في ابذاه كاحد في حالة كجود استجابة لا تظهر 

 (108، دس، ص فهمي)بؿمد سيد . بفتًة مباشرة أثناء الاتعاؿ كلكن بيكن أف تظهر بعد ذلك
 ك بيكن تلخيص خعائص الاتعاؿ ابعماىتَم في : 

  انو اتعاؿ يتوجو إفُ عدد كبتَ من الأفراد لا بيكن الوصوؿ إليهم من خلبؿ الاتعاؿ الشخعي كابعمعي 
  ابذاه بالتافِ فهو اتعاؿ فييععب على ابؼرسل معرفة استجابة ابؼتلقتُ مباشرة لانعداـ رجع العدل، ك 

، بفا يتًتب عليو عدـ القدرة على تقونً الرسالة إلا بعدة فتًة لاحقة من خلبؿ البحوث كاحد
 كالدراسات ابؼيدانية.

  إف السيطرة على العملية الاتعالية تكوف في يد ابؼستقبل أك ابؼتلقي أكثر لأنو ىو الذم بىتار كسيلة
 فعو من الاستقباؿ.الاتعاؿ ابعماىتَم كموضوع الاتعاؿ حسب حاجاتو كدكا
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 : الاتصال الثقافي : 1-2-5
حي  يتعللخ عادة  بـتلفة،بل من ثقافات  كاحدة،كىو الاتعاؿ الذم يتم بتُ أفراد لا ينتموف إفُ ثقافة 

   بـتلفة.كيأخذ الاتعاؿ الثقافي أشكالا كصورا  كالسلوكيات،بالقيم ك العادات كالابذاىات 
كالبيانات يؤدم إفُ إثراء كتنػػػػػوع ابؼهارات كالأفكار كابؼعلومات لطرفي كيتميز بالتنوع لاف تنوع الثقافات 

بالإضافة إفُ التلقائية التي تنقل فيها العفة الربظية خاصة إذا كاف مباشرا كجها لوجو. كالانفتاح  عملية الاتعاؿ،
العقلي لاف الاتعاؿ الثقافي العقلي، حي  يؤدم النقاش كابغوار كالانلبع على ما ىو جديد إفُ الانفتاح  كالنمو 

.)  ابعامعة يعتًؼ بحدكد مكانية كلا زمانية، فهو يتم بتُ كل الثقافات كيتم في كل الأكقات دكف قيود لا
 (34، ص2012الالكتًكنية السعودية ، 

 نماذج الاتصال: -  1-3
بتُ العناصر  ىي عبارة عن أدكات رمزية تساعدنا على فهم الظاىرة أك النظاـ، أك إدراؾ العلبقات

الأساسية في تلك الظاىرة، كذلك للئسهاـ في تبسيط ابؼعرفة كتنظيمها كما تتيح للباحثتُ ابسط كأفمل الطرؽ 
 لتفستَ التفاعل البشرم الذم يتسم بالتعقيد الشديد، كشرح الظواىر العلمية كمساعدتهم على التفستَ كالتوقع.

 –رسالة  – أقساـ صغتَة أك عناصر أك متغتَات ) مرسللقد قسم باحثوا الاتعاؿ العملية الاتعالية إفُ
استجابة( كتأثتَ ذلك لتسهيل برليل عملية الاتعاؿ ثم كضعوا ىذه العناصر في بماذج اتعاؿ متنوعة  –مستقبل

كالنماذج تقوـ بدكر تنظيمي من خلبؿ ترتيب كربط العناصر مع بعمها كتبياف العلبقة بينها، أم أف بماذج 
 .العناصر الرئيسية للعملية الاتعالية  الاتعاؿ تعور

 ( :1949نموذج شانون" )  1-3-1
يعت  من أشهر بماذج الاتعالات التنظيمية ابؼقبػولة ذلك النموذج الذم كضعو كلود شانوف ككارين كيفر 

Claude Shannon and Warren Weaver)،)  حي  يقوـ ابؼعدر بوضع ابؼعلومات في رسالة، كيقوـ
ل ىذه الرسالة إفُ إشػػارات، كيقوـ فرد اخر باستقباؿ الإشارات التي يتم كضعها في رسالة ترسل إفُ الفرد بتحوي

 (27، ص 2004) ابضد ماىر، . الشخص ابؼطلوب
قدـ  فيو  شانوف  بموذجا للبتعاؿ كبتٌ نظرية حوؿ ابؼعلومات . كبموذجو يتكوف من العناصر التالية  : 

 لة، كىو خطي بسيط كما  ىو موضح في الشكل التافِ : مرسل كمستقبل، قناة كرمز كرسا
  

 مستقبل     مرسل                                                                                           
 نموذج شانون للاتصال : 01شكل رقم  

 ترميز رسالة حل الرمز 
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 "نموذج فينر": 1-3-2
بإضافة عناصر المبط: التغذية العكسية، التي  لشانونابػطي في نفس الفتًة قاـ فينر بتعديل ىذا النموذج 

ىي ارتداد ابؼعلومات عن الرسالة كتعت  رسالة جديدة معاكسة للؤكفُ. كقد أعطى في ىذا النموذج من كجهة نظر 
بؼستقبػػػل التي فإصدار رسالػػة تنت  ردكد فعل ا ابؼعرفة الأبنية لتأثتَ ابؼعلومات كلعملية التعديل في متابعػة عملية ما،

 الذم يعدؿ رسالتو انطلبقا من تلك ابؼعلومات ابؼرتدة. تعمل اثارىا العائدة على التأثتَ في ابؼرسل،
 

           
 مستقبل                    مرسل                                                                    

 التغذية العكسية                                                         
 : نموذج فيبر للاتصال . 02شكل رقم 

كابؼلبحظ أف ىذا النموذج قد أعطى دفعا قويا بؼفهوـ الاتعاؿ، كعملية الاتعاؿ التي عرفت بعد ذلك 
عكسية التي استعمالا في بصيع المجالات الاجتماعية كالاقتعادية بالتعديل الذم أضافو بإعطاء أبنية للتغذية ال

يقيس  ا ابؼرسل اثر الرسالة التي أرسلها إفُ ابؼستقبل كفي نفس الوقت التغتَات التي بيكن أف تعيبها عند مركرىا 
 (19-18،ص ص2004)ناصر دادم عدكف،بكوه بفعل المجي  الذم يوجد حوؿ القناة ابؼستعملة للنقل.

 : "نموذج شرام " : 1-3-3
ر من ابؼراجع يستخدمها في برديد ابؼعاني للئشارات ابؼرسلة كابؼستقبلة، يوضح أف لكل  نرفي الاتعاؿ إنا

كيعتمد ىذا الإنار على بؾموعة من الاعتبارات التي ترتبط بتكوين قدرة الفرد كالظركؼ المحيطة، كبزتلف الإنارات 
 ابؼرجعية للؤفراد تبعا لاختلبؼ تلك الاعتبارات. كحسب نفس النموذج فاف أم شخعتُ 

 ا القياـ بعملية اتعاؿ بسهولة في ابؼنطقة ابؼتداخلة الإنارات الفكرية لكل منهما.بيكنهم
 
 

 حقل التجربة                                                حقل التجربة                   
 الغاية          مفسر الرمز        الشارة                                    وضع الرمز   المصدر       

 
 

 : نموذج شرام للاتصال 03شكل رقم 

 ترميز رسالة حل الرمز
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ف ىذا النموذج فَ يظهر بصيع مكونات عملية الاتعاؿ كما بست الإشارة إليها في النموذج الذم اكرغم 
يسبقو ، إلا انو يظهر أبنية درجة التفهم من خلبؿ ابؼنطقة ابؼتداخلة من حقلي بذربة الطرفتُ في الاتعاؿ ، كالتي 

جمها حسب درجة التوافلخ في بؿتويات الإنار كالتكوين الداخلي للطرفتُ كمن بـتلف النماذج ابؼتعلقة يتحدد ح
" السيكولوجي الأمريكي ، منذ سكينربالاتعاؿ فقد حدد علماء النفس ، كاللغويوف ابؼهاـ الك ل للرسالة كبييز" 

 نوعتُ من الرسائل : 1947سنة 
 ى المحيط ، كبشكل خاص على الغتَ ، فهي الطلبات .الرسائل التي تهتم بالتأثتَ عل  - 
الرسائل التي تهم التحديد في المحيط بتعيتُ أك إعطاء بطاقة ، بؼختلف الأشياء كالأحداث كىي تعيتُ   -

  (   20-19،ص ص 2004)ناصر دادم عدكف ، .الإحساسات الأكفُ
 :  نموذج" لاسويل" :1-3-4

لأكفُ التي سعت إفُ تفستَ عملية الاتعاؿ، كقد اكتسب النموذج من النماذج ا لاسويليعت  بموذج   
" عناصر عملية الاتعاؿ ابعماىتَم ،حي  أشار، أننا لاسويلعلى بسانتو الشديدة شهرة كاسعة كلقد تعور" 

لكي نفهم عناصر الاتعاؿ ابعماىتَم بكن في حاجة لدراسة كل مرحلة من مراحل العملية كفقا للعناصر التالية 
 يقوؿ ماذا؟ كبأم كسيلة ؟ بؼن ؟ كبأم تأثتَ ؟من؟ 

كيطللخ على ىذا النموذج اصطلبحا لأنو بودد بطسة أسئلة بسثل إجاباتها عناصر العملية الاتعالية، كعلى 
الرغم من انو بموذج مبسط، إلا انو من ابؼمكن تطبيقو في كافة بؾالات الإعلبـ كالاتعاؿ كالدعاية كالإعلبف حي  

نظيم البدائل كابؼتغتَات التي تواجو القائم بالاتعاؿ عن نريلخ الإجابة على بؾموعة من الأسئلة التي يتيح إمكانية ت
توضح المحددات الأساسية لعملية الاتعاؿ بابعماىتَ كالتي سبلخ أف اشرنا إليها كىي : من ؟ ماذا يقوؿ ؟ 

 (  81 - 80، ص ص 2006)مي العبد الله ، مستخدما أم كسيلة ؟ لإحداث أم تغيتَ ؟
 

 
 
 
 

 : 04شكل رقم 
 نموذج لاسويل للاتصال 

التأثير 
 مستهدف

 

 الجمهور
 

 الوسيلة 
 

 لرسالة ا

 

 لمرسلا
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 ( :1950:نموذج انتقال المعلومات على مرحلتين ) 1-3-5
" كالذم يشتَ إفُ تدفلخ ابؼعلومات على مرحلتتُ من النماذج ابؽامة التي تعت  كاتزولا زرسفيلديعت  بموذج" 

لأفكار الأساسية التي يقدمها بموذج انتقاؿ كقد جاءت ا نقطة انطلبؽ أساسية لبحوث الاتعاؿ كعملياتو،
ابؼعلومات على مرحلتتُ لتبلور نتائ  البحوث ابؼبكرة التي سعت لبح  تأثتَات أجهزة الإعلبـ في ابغملبت 

 .  1940الانتخابية كبالتحديد انتخابات الرئاسة الأمريكية عاـ 
حادا لنماذج الاتعاؿ السابقة كالتي كانت كقد كاجو أصحاب نظرية انتقاؿ ابؼعلومات على مرحلتتُ انتقادا 

كبالتافِ ما يقوـ عليو من الافتًاضات، فقد ، الاستجابة التقليدية -سائدة في تلك الفتًة كتنطللخ من مبدأ الإثارة
 ظهر أف التأثتَات الإبصالية التي تركتها رسائل أجهزة الإعلبـ كالاتعاؿ حوؿ الانتخابات كانت ضئيلة.

 
  الهدف         

Destination       

 
 الرسالة     

 
 :  05شكل رقم 

 نموذج  انتقال المعلومات على مرحلتين 
كبتقييم نتائ  البح  الذم أجرم على اثار أجهزة الإعلبـ كالاتعاؿ في بضلة الانتخابات الأمريكية، قاـ 

مرحلتتُ ككذلك مفهوـ قادة  الاستجابة( بإدخاؿ فكرة تدفلخ ابؼعلومات على –الباحثاف بتعديل بموذج )الإثارة 
الرأم. كنتيجة بؼا كشفت عنو نتائ  البح  من فشل نسبي لأجهزة الإعلبـ كالاتعاؿ في التأثتَ على نتيجة 
الانتخابات في ابؼقابل التأثتَ القوم للبتعاؿ الشخعي، افتًض الباحثاف أف الأخبار عادة ما تستَ من الراديو 

 إفُ القطاعات الأقل نشانا من السكاف . كالعحف إفُ قادة الرأم، كمن ىؤلاء
كقد جرل تتبع ىذا التعور بابؼزيد من البحوث كبإعادة التقييم النظرم للنموذج الأصلي في كتاب التأثتَ 

 ( 89-88،ص ص  2006.) مي العبد الله ،1955الشخعي الذم قدمو" كاتزكلا زرسفيلد" 
 
 
 
 
 

 الرجع

Feed Back 

Encoder 

interpreter 

decoder 
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 : نموذج الاتصال الإسلامي :  1-3-6
فهو الذم  شامل بيكن تطبيقو أك استخدامو في تفستَ كبرليل بصيع أنواع عمليات الاتعاؿ، ىو بموذج

  ،تقوـ عليو عناصر العملية الاتعالية الإسلبمية العابؼية، كجوىر ىذا النموذج ىو أف الأمة الإسلبمية امة توحيد
خرجت للناس مادامت تؤمن بالله ربا مة أأنها ''نور'' كرسوبؽا حامل مشعل ابؽداية كىي ختَ ار ا ''نور'' كقر 

كبالإسػػلبـ دينا كبدحمد نبيا كرسولا، كتأمر بابؼعركؼ كتنهى عن ابؼنكر، كيتكوف ىذا النموذج من بطسة عناصر 
 بالإضافة إفُ عنعر التأثتَ كىي كما يلي : 

لي نيورهًً كىمًشٍكىاةو فًيهىا مًعٍبىاحه الٍمًعٍبىاحي كىالأىرٍضً مىثى  اللَّوي نيوري السَّمىوىاتً ': الله جل جلبلو قاؿ تعافُ :" المرســل -1
رٍقًيَّةو كىلا غىرٍ  ةو زىيػٍتيونةًو لا شى ةو الزُّجىاجىةي كىأىنػَّهىا كىوكٍىبه ديرِّمٌّ ييوقىدي مًنٍ شىجىرىةو ميبىارىكى بيًَّةو يىكىادي زىيػٍتػيهىا في زيجىاجى

ورو يػىهٍدًم اللَّوي لنًيورهًً مىنٍ يىشىاءي كىيىمٍرًبي اللَّوي الأىمٍثىاؿى للًنَّاسً كىاللَّوي ييمًيءي كىلىوٍ فَىٍ بسىٍسىسٍوي نىاره نيوره عىلىى ني 
 ( 35)سورة النور ،الآية بًكيلِّ شىيٍءو عىلًيمه" . 

بًتَه  فىآىمًنيوا باًللَّوً كىرىسيولًوً كىالنُّورً الَّذًم أىنػٍزىلٍنىا كىاللَّوي '' :القراف الكرنً قاؿ تعافُالرســــالة : -2 )سورة  ''. بدىا تػىعٍمىليوفى خى
 (                                                     08 الآيةالتغابن، 

ا كىميبىشِّرنا كىنىذًيرنا ، كىدىاعًينا إًفُى اللَّوً بإًًذٍنً '' قاؿ تعافُ:    –بؿمد الرسول :  -3 لٍنىاؾى شىاىًدن ا النَّبيُّ إًنَّا أىرٍسى وً يىا أىيػُّهى
 (46-45ية)سورة الأحزاب، الآ .'' كىسًرىاجنا مينًتَنا

كىمىا أىرٍسىلٍنىاؾى إًلاَّ كىافَّةن للًنَّاسً بىشًتَنا كىنىذًيرنا كل الناس  لاف الإسلبـ رسالة عابؼية قاؿ تعافُ : '' المستقبل :  -4
 (28 الآية.''  )سورة سبأ، كىلىكًنَّ أىكٍثػىرى النَّاسً لاى يػىعٍلىميوفى 

ةى كىأىمٍريىيمٍ شيورىل قبوؿ الرسالة أك رفمها قاؿ تعافُ : ''  ابة :الاستج -5 مٍ كىأىقىاميوا العَّلبى كىالَّذًينى اسٍتىجىابيوا لًرى ًِّ
نػىهيمٍ كىبفَّا رىزىقػٍنىاىيمٍ يػينٍفًقيوفى   ( 38)سورة الشورى ، الآية  .''بػىيػٍ

يػٍرى أيمَّةو أيخٍرجًىتٍ 'لسلوؾ قاؿ تعافُ: : برقيلخ ىدؼ الاتعاؿ، تغيتَ ابؼعلومات، الابذاىات كا لتأثيرا -6 كينٍتيمٍ خى
رً كىتػيؤٍمًنيوفى باًللَّوً  عٍريكؼً كىتػىنػٍهىوٍفى عىنً الٍمينٍكى  (110'.)سورة أل عمران، الآية للًنَّاسً تىأٍميريكفى باًلٍمى

نها دعوة ناس لأف كالسنة [ افُ كافة الاك ايعاؿ الرسالة الاتعالية ] القر أفالاتعاؿ الاسلبمي ىو تبليغ 
)نيبش ميلود، نها خابسة الرسالات.نسانية عابؼية تعلح لكل زماف كمكاف حتى يرث الله الارض كمن عليها لأإ

 ( 50، ص 2011
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 .  '' كنتم ختَ امة أخرجت للناس تأمركف بابؼعركؼ كتنهوف عن ابؼنكر كتؤمنوف بالله '' 
 ينموذج الاتصال الإسلام 06شكل 

 الراجعة التغذية 
 

 التــــــــأثير 
 

 المرسل- المصدر
 

 الرسالة
 

 المستقبل 
 

  القناة 
 الوسيلة

 

 -عز وجل –الله 
 

 القران الكريم
 

 الرسول )ص(
 

 كل الناس
 

 الاستجابة



 لاثصال التىظيميمدخل ل   --------------------------------------------------------------------------الفصل الثاوي           

 

 

 Page 22                          في الاثصال الكتابي لتدةين اداء العمال                                      اقتراح برهامج

 

 ثاهيا : الاثصال التىظيمي
 التنظيمي:مفهوم الاتصال   2-1

 مدرستاف:حي  برزت  العشرين،إف الاىتماـ بالاتعاؿ في ابؼنظمات كاف لو سابقتتُ في أكائل القرف 
 تنظيمي.ابؼدرسة الكلبسيكية كمدرسة العلبقات الإنسانية اللتاف كانتا تعت اف الاتعاؿ بؾرد عنعر 

عت  ابؼنظمة عبارة عن بنية شكلية صلبة بيثلها ىيكل تنظيمي. كىي تتميز أساسا ابؼدرسة الكلبسيكية تف
سلسلة قيادية، مركزية السلطة ،  بنظرتها الشكلية كابؽيكلية للمنظمات مقدمة ابػعائص التالية : تقسيم العمل،

، كاف يركز على السلطة '' الذم يعت  من أكائل ابؼنظرين للمنظمات فايولافٍ . إف ىذا التعور لػػػػػػ ''... 
'' فكاف يركز على بربؾة العمل كالعمل بالسلسلة ،كما تايلوركالانمباط .أما ثاني أىم ابؼنظرين في ىذا المجاؿ'' 

الأكامر كبكلمة كاحدة ك كمن ىذا ابؼنظور يقتعر الاتعاؿ على التعليمات   اقتًح برديد أجرة العامل تبعا بؼردكديتو،
 ابقاز العمل.
العلبقات الإنسانية فقد تطورت في الأربعينيات مقابل ابؼدرسة الكلبسيكية بزص ىذه ابؼقاربة  سةمدر أما 

ابؼؤسسة بنسبة غتَ ربظية، كيشتَ معطلح '' غتَ ربظية '' إفُ العلبقات التلقائية كغتَ ابؼفركضة التي تتكوف بتُ 
 ط بل أبنية الأفراد أيما .العماؿ، كىكذا فاف تسيتَ ابؼنظمة لا يأخذ بعتُ الاعتبار الإنتاج فق

فبالرغم من الأبنية ابؼتواضعة التي أكلتها ىذه ابؼقاربة للبتعاؿ لكنها جعلتو يتجاكز بؾرد القيادة كالتعليمات، 
فالاتعاؿ عندىا يقتعر أساسا على التفاعل الراسي النازؿ )الرئيس/ ابؼر كس( كيأخذ شكل النعائح حوؿ 

ارة تعاكف العماؿ  كمع ذلك فقد كاف دكر ابهابي في انطلبؽ دراسات الاتعاؿ نها إثأتقنيات الاتعاؿ التي من ش
                                                          (69-65، ص2004فافِ تربصة فميل دليو،  /ب. ) لارامي .التنظيمي

  تعريف الاتصال التنظيمي : 2-2
كذلك لتبادؿ  أكثر أكىادفة تتم بتُ نرفتُ منظمة ما عملية  إنارىو الاتعاؿ الذم بودث في  -

 ( 141، ص 1992) معطفى عشوم ،  ابؼعلومات ك الآراء ك التأثتَ في ابؼواقف ك الابذاىات .
، الأفرادينحدر من السلطات كيشارؾ في تسيتَ  : ذلك الاتعاؿ ابؼتواجد في ابؼؤسسة ،كبأنوويعرف  -

جتماعي للمؤسسة ،كتستعمل في ىذه الاتعالات العديد من الوسائل  كالتماسك الا الأفرادبدعتٌ التأثتَ في دافعية 
   ( Alex Muchielli ,2001 , P 67)                                   .الإعلبناتكالسجلبت الداخلية كلوائح 

: ىو العمليات التي يتم من خلببؽا تعديل السلوؾ الذم تقوـ بو ابعماعات  ىوكنز وبرستونيعرؼ  -
 تنظيمات .                                                   داخل ال
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تشكل عملية الاتعاؿ في ابؼؤسسات جوىر كأساس العمليات كالوظائف كعن نريقها ترتبط أجزاء كأقساـ 
نعيم )  .ابؼؤسسة ببعمها البعض كيتحقلخ التكامل في أعمابؽا إذ لا بيكن بعزء أف يعمل بدعزؿ عن بقية الأجزاء

 (151، ص  2009ىيم الظاىر ، إبرا
 عبارة عن الاتعاؿ الإنساني ابؼنطوؽ كابؼكتوب الذم يتم داخل ابؼؤسسة على ابؼستول الفردم أك ىو -

،  2006)لوكيا ابؽاسي، ابعماعي كيسهم في تطوير أساليب العمل كتقوية العلبقات الاجتماعية بتُ ابؼوظفتُ.
 (226ص

: ''ىو العملية التي تتممن نقل ابؼعلومات، ثم تلقى الردكد عنها  William Scotيعرفو ويليام سكوت  -
التوصل إفُ أفعاؿ بؿددة تؤدم إفُ برقيلخ أىداؼ  بغرض Feed Back، عن نريلخ نظاـ عاـ للمعلومات ابؼرتدة 

  ( 19، ص 2009)بؿموش فميلة ،  التنظيم ''.
 خلببؽا من التي كالوسائل ابتالثو  من بؾموعة كتطبيلخ دراسة"بأنو Aimery de Nabonneكيعرفو  -
  (Aimiry de Narbonne, 2001,P19 .)كبؿيطو البيئة مع اتعاؿ عملية ينظم أف تنظيمي لبناء بيكن

ىو التنظيمي مفاده أف الاتعاؿ  اعام اتعريف التنظيمي للبتعاؿ السابقة تعريفاتالمن خلبؿ كنستخلص 
من خلبؿ قنوات خاضعة العملية الإدارية كنقلها كتبادبؽا،  بصع ابؼعلومات المركرية لاستمرار''عملية يتم فيها 

، بحي  بيكن للفرد أك ابعماعة إحانة للبعتبارات التي برددىا اللوائح كالقوانتُ كالأنظمة السائدة داخل التنظيم
لية عادة في الغتَ بأمور أك معلومات جديدة، مع التأثتَ في سلوؾ الأفراد كابعماعات سلبا أك إبهابا، كتتم ىذه العم

  صورة متبادلة من نرفتُ كليس من نرؼ كاحد، قعد التغيتَ كالتعديل في ىذا السلوؾ كتوجيهو.
 :  مراحل العملية الاتصالية 2-3

تتكوف عملية الاتعاؿ عادة من الفعاليات الأساسية التي تتممن ابؼتغتَات ابؼرتبطة بالرسالة ، كنقلها إفُ 
ية ابؼرتبطة  ا ، لذا فاف بقاح كفشل عملية الاتعاؿ لا ترتبط بالفرد القائم ابؼرسل إليو ، ككذلك التغذية العكس

بالاتعاؿ كإبما بستد لاعتبارات متعددة كالقدرة كابػ ة في صياغة الآراء كالأفكار ابؼراد إيعالو للمستقبل بؽا 
 يتلقاىا من ابؼرسل كقدرتو ،كاستخداـ الوسيلة  ابؼناسبة للبتعاؿ ككذلك كفاءة ابؼستقبل للمعلومة كالأفكار التي

على فهم ىذه الرسالة كالسلوؾ الذم بيارسو إزاء سبل الاستيعاب كالفهم بؼدلولات ىذه الرسالة كغتَىا من 
 العوامل ابؼقتًنة بابؼراحل ابؼختلفة لعملية الاتعاؿ ذاتها .

تعاؿ ىو مرسل كمستقبل إف عملية الاتعاؿ عملية ديناميكية ذات ابذاىتُ، بدعتٌ أف كل فرد في عملية الا
للمعلومات كالأفكار التي تتممنها ىذه العملية، كحتى تتم عملية الاتعاؿ بهب توافر ثلبثة عناصر أساسية على 

 الأقل كىي:  ابؼعدر أك )مرسل الرسالة (، الرسالة نفسها، مستقبل الرسالة . 
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 : مخطط عناصر عملية الاتصال في المنظمة07شكل  رقم 

 ( 23، ص 2010)خمتَ كاظم بصود ، 

كيتلخص بموذج الاتعاؿ في ابسط صوره في ثلبث خطوات أساسية لا بد منها كىي مرتبة على النحو 
 التافِ :

: كىي العملية التي يقوـ  ا ابؼرسل كتشمل كضع الفكرة في شكل رسالة، أم صياغة الكلمات الترميز  -
 كالعور كالرموز في شكل بيكن بثو .

: كىي العملية التي يقوـ من خلببؽا ابؼرسل بنقل الرسػالة إفُ ابؼستقبل )فردا أك بصاعة( سواء  سالةبث الر  -
 بطريقة شخعية أك باستخداـ كسائل كقنوات الاتعاؿ ابؼختلفة .

: كتتمثل في تلقي الرسالة كتفستَىا كفهمها في عقل ابؼستقبل أك ابعمهور ابؼستقبلتُ كردة  استقبال الرسالة -
)ربحي معطفى علياف، عدناف بؿمود ىذه العناصر الثلبثة بسثل عملية الاتعاؿ بدعناىا البسيط. عليها. فعلهم

 ( 26، ص 2005الطوباسي، 
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كلكن من ناحية عملية، فإف عملية الاتعاؿ أكثر تعقيدا، كبرتوم على أكثر من متغتَ يؤثر على عملية 
 الشكل حي  يتممن بشانية مراحل أساسية ىي :  كبيكن إيماح ابؼراحل الرئيسية للبتعاؿ في ,الاتعاؿ

كمن ، كبيثل ابؼعدر الربظي الذم يقوـ بإعداد الرسالة كإرسابؽا ع  القناة ابؼعتمدة :(Sender):المرسل  أولا
الطبيعي أف الرسالة تتأثر بابؼرسل من حي   شخعيتو كعاداتو كقيمو كابذاىاتو ... افٍ ككذلك الأسلوب الذم يتم 

          ( 118،ص 2002)خمتَ كاظم بضود ، د الرسالة كصياغتها.فيو إعدا
العملية التي تتممن صياغة كبرويل الآراء كالأفكار كابؼشاعر  ىي(:Encoding)الترميز:صياغة الرسالة  ثانيا

كابؼفاىيم بشكل عبارات ككلمات كخرائط كبيانات إحعائية كغتَىا، كلتحقيلخ اتعاؿ فعاؿ ىناؾ أربعة عوامل 
 ثرة في ىذا العدد كىي :  مؤ 

  .ابؼرسل ككيفية صياغة الرسالة  -
 ابؼرسل إليو كإمكانية إدراكو للرسالة ذاتها. -
 درجة الثقة ابؼتبادلة بينهما. -
 ابػلفية الفكرية ابؼشتًكة بتُ كل من ابؼرسل كابؼرسل إليو . -

قلو إفُ ابؼستقبل، أك ىي ابؽػدؼ ىي ابؼوضوع أك المحتول الذم يريد ابؼرسل أف ين (:Message): الرسالة ثالثا 
 (   32، ص  2006)مي العبد الله ، الذم تعبو عملية  الاتعاؿ إفُ برقيقو .

 يقوـ ابؼرسل ببلورة ىذه الفكرة كموضوعها في صورة رسالة معينة كعادة تكوف الرسالة نوعتُ بنا : 
 تها بشكل مكتوب كبذرم قراءتو عادة .: كبسثل الآراء كابؼفاىيم كالأفكار التي يتم صياغ الرسالة المكتوبة -
: كبسثل الرسالة التي تنطوم على ابؼشاعر كالأحاسيس غتَ ابؼكتوبة مثل العوت كالن ة كتغيتَ  الرسالة الشفوية -

 معافَ الوجو ... افٍ .
ن كبأية صورة تكوف عليها الرسالة فهي الوسيلة التي يتم من خلببؽا نقل الآراء كالأفكار كابؼشاعر للآخري

                                            كنبغي أف تعل بعورة كاضحة  كمفهومة .
القناة التي يتم من خلببؽا إيعاؿ  ىي بدثابة الواسطة أك (:the Channel) وسيلة الاتصال: قناة أو رابعا

بسرات أك الندكات ...افٍ   الرسالة فقد تكوف عن نريلخ ابؼواجهة بتُ الطرفتُ أك بواسطة ابؽاتف أك عن نريلخ ابؼؤ 
 .كما أنها قد تكوف كاسطة الانتقاؿ عن نريلخ الكتابة أك المحػػػػادثة أك ابؼناقشػػػة بتُ الأفراد أك ابعماعات ...افٍ

 ( 41،  ص2010)خمتَ كاظم بضود ،  
ة كاللبسلكية كمن أمثلتها الاتعالات السلكي إرسابؽا،كىي عبارة عن الوسيلة التي يتم ع ىا نقل الرسالة أك  -

 ابؼباشر ...افٍ أك ال يدالاعتيادم  مثل ال يد)مثل ابؽاتف كالنقاؿ كالانتًنيت أك الفاكس( أك الوسائل التقليدية 
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كبيثل الشخص الذم يقوـ باستلبـ الرسالة، كبيكن أف :  (Receiver ) : المرسل إليو أو المستلم خامسا
ابة على الرسالة كتعت  السمات التي يتسم  ا ابؼستلم ذات اثر فعاؿ يعبح لاحقا بدثابة ابؼرسل حينما يقوـ بالإج

 في برقيلخ فاعلية الاتعاؿ .
:  كىو عبارة عن تربصة الرموز ابؼتممنة في الرسالة أك ( Decoding) : ترجمة الرسالة أو استيعابها سادسا 

 تفستَىا  دؼ الوصوؿ إفُ فهم دقيلخ بؼعانيها .
كىي عبارة عن ردكد فعل أك استجابة لرسالة ابؼرسل، كتعطي  :(Feed back) ة : التغذية العكسيسابعا 

   .التغذية العكسية انطباعا عن مدل فهم كإدراؾ مستلم الرسالة بؼممونها
كىي عبارة عن معوقات من شانها التقليل من القدرة على  (: Anthropy): الضوضاء أو التشويش  ثامنا

كقد تتعللخ  بابؼرسل حي  قد لا تكوف إدراكاتو كشخعيتو كقدرتو على اختيار  إدراؾ معتٌ الرسالة كفحواىا،
كقد تتعللخ بابؼرسل إليو ذاتو أك بوسيلة الاتعاؿ ذاتها، كمن ابؼؤكد أف ، الوسيلة بالشكل الذم ينبغي أف يكوف عليو

        ( 22،23، ص ص  2009) بشتَ العلبؽ ،  الموضاء تؤدم إفُ إضعاؼ كفػاءة الاتعاؿ كفعاليتو .

 المرسل                                                                المرسل إليو                          
 ضوضاء                          ضوضاء                             ضوضاء                   

 

 

                             

 ضوضاء                             ضوضاء                                 ضوضاء              

  

 

 : مراحل  عملية الاتصال  التنظيمي 08شكل رقم 
 (23، ص 2010)معدر: خمتَ كاظم بضود ، 
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 :واغراضو  التنظيمي  أىمية الاتصال 2-4
  اىمية الاتصال التنظيمي:  2-4-1

م الأمور التي يعتٌ  ا علماء الإدارة بشقيها إدارة الأعماؿ كالإدارة العامة، فملب تعت  عملية الاتعاؿ من أى 
عن أف عملية الاتعاؿ بسثل إحدل الوظائف الأساسية التي تقع على القائد الإدارم، فإنها بسثل ابعهاز الععبي 

 ها للمنظمة .للمنشاة حي  تبع  فيها ابغياة كتساعده على الاقتًاب بكو الأىداؼ ابؼطلوب برقيق
فهي بسثل عنعر الربط الذم بهمع بتُ كافة أرجاء التنظيم الإدارم سواء بسثل ىذا الاتعاؿ في مؤسسة ربحية 

 أك في تنظيم ابعهاز الإدارم للدكلة ككل أك في كحدة أك في منظمة فرعية للجهاز الإدارم العاـ للدكلة .
كضع كإعػداد ابػطط كالأىداؼ كالسياسات في  فالاتعاؿ ابعيد كالسهل كالبسيط يساعد القائمتُ على

التمكتُ من معرفة حقيقة الثركة البشرية كابؼادية ابؼوجودة في المجتمع أكفي الدكلة ككذلك على ابؼؤشرات الإحعائية 
 (63، ص  2011)بؿمد أبو بظرة، .الدقيقة التي تعتمد عليها صحة التنبؤ كمن ثم صحة التخطيط الإدارم برمتو

 ملية الاتعاؿ الإدارم كعملية حيوية كأساسية لكل منظمة في ابعوانب التالية :كتظهر ع  
: يسهم الاتعاؿ الفعاؿ في نقل الأكامر كالتعليمات التي تعدرىا الإدارة العليا تفهم الأفراد لطبيعة عملهم -

وقف كسلوؾ الإدارة العليا ابؼتعلقة بطبيعة ابؼهاـ التي يقوـ  ا العاملوف في ابؼنظمة لذا يتم انلبعهم كإحانتهم بد
ابذاىهم بدا يساعد العاملتُ على تفهم نبيعة أعمابؽم ابؼختلفة كالأىداؼ التنظيمية التي يسعوف إليها كمدل 

 مسابنة جهودىم في برقيقها حتى يتم تعاكنهم مع بعمهم البعض بفا بوقلخ رضائهم كارتفاع معنوياتهم .
يساعد الاتعاؿ في إحانة الإدارة العليا بدجريات الأمور  :ملالتعرف على أىم المشكلات التي تواجو الع -

لئدارة العليا تفهم كمعايشة لبنقل ما لدل العاملتُ من ملبحظات كأراء كمقتًحات كشكػاكل كبالتافِ بيكن 
 الظركؼ المحيطة  م، بفا يساعد على برستُ مستول أداء العاملتُ في ابؼنظمة.

الاتعاؿ في خللخ كحدة ابؼفهوـ كابؽدؼ كرفع الركح ابؼعنوية، بفا يؤدم  :يسهم تنمية العلاقات الإنسانية -
 زيادة التفاعل الاجتماعي كالعلبقات الإنسانية كبرقيلخ نتائ  ابهابية للمنظمة كالعاملتُ .

: بوقلخ الاتعاؿ الفعاؿ تقاربا في كجهات نظر العاملتُ ابؼختلفة بفا يسهم في  تحقيق التنسيق في العمل -
 .ية الشاملة لكل جوانب العملية الإدارية كيقلل من سوء التفاىم كالاختلبفات التي تطرأ في بؿيط العملبرديد الر  

:حي  يساعد الاتعاؿ الإدارم ابعيد في تونيد  توعية الأفراد في المجتمع بأىداف المنظمة ونشاطها -
ماعية التي تعمل ابؼنظمة في إنارىا العلبقة بتُ ابؼنظمة كأكلئك الأفراد، كتعريفهم بالظركؼ الاقتعادية كالاجت

كتزكيدىم بنوعية العناصر البشرية ابؼتوفرة كفرص التدريب ابؼتاحة ككل ذلك يؤدم إفُ كسب تأييدىم للمنظمة 
 كابغد من الشائعات . 
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التي بإمكانها فرض يعمل الاتصال الإداري على تدعيم العلاقة بين المنظمة وبين القوى الاجتماعية  -
حي  بيكن عن نريلخ الاتعاؿ الفعاؿ مع ىذه لا  ابؼنظمة كعلى برديد أىدافها كسياستها كقرارىا، تأثتَىا على

 القول كسب تأييدىا كتشجيعها.
: تأتي أبنية الاتعاؿ لعلبقتو ابؼباشرة كالقوية بوظائف الإدارة ابؼختلفة   تحقيق الفاعلية لوظائف الإدارة -

 .كالتخطيط كالتوجيو كالرقابة كابزاذ القرار
بتُ الر سػاء كابؼر كستُ كبعمهم البعض، فمقدرة  يساعد الاتصال على تكوين علاقات إنسانية سليمة -

، 2006)حستُ حرنً،  الفرد على التعبتَ عن كجهة نظره كتوصيل رأيو للئدارة يممن إفُ حد كبتَ حلب بؼشاكلو.
 ( 18 -15ص ص 

بالكمية  بزاذ القػػرار في ابؼنظمة، كىذه ابؼعلوماتتلعب ابؼعلومات دكرا بؿددا في عملية ا: اتخاذ القرارات -
 كالنوعية ترتبط بشكل مباشر بشبكة الاتعاؿ كقنواتها كأعوانها.

: انطلبقا من عملية التخطيػػػػط كالتنظيم كالتنسيلخ كالقيادة ممارسة مختلف العمليات الإدارية بالمؤسسة -
ابؼرتبط بشكل كبتَ بابؽيكل التنظيمي للمؤسسة ،الذم كابؼراقبة كغتَىا من الأنشطة التي تتوقف على الاتعاؿ 

 يوضح ابؼهاـ كمواقع ابؼسؤكليػة كغتَىا.
إيعاؿ بـتلف ابؼشاكل التي قد تنشئ نزاعات اجتماعية بتُ الأفراد كابعماعات في ابؼؤسسة، ككذا عملية حل  -

ـ اك  كضركرة لتوفتَ شبكة اتعاؿ بالإضافة إفُ ربط ابؼؤسسة كنظاـ مفتوح بالمحيط ابػارجي كنظا ،بؽذه النزاعات
تقوـ باستقطاب ابؼعلومات، التي تعت  متغتَة كمستمرة، كالتي تفيد في التخطيط الاستًاتيجي كفي أداء بـتلف 

 (32، ص  2004)ناصر دادم عدكف ،  .ةالأنشطة في ابؼؤسس
 كبيكن إبهاز أبنية الاتعاؿ لإدارة ابؼؤسسات فيما يلي :

ابؼختلفة، الفعاؿ نقل ابؼعلومات كالبيانات كالإحعاءات كابؼفاىيم ع  القنوات  يتم من خلبؿ الاتعاؿ -
 يسهم بشكل أك بآخر في ابزاذ القرارات الإدارية كبرقيلخ بقاح ابؼؤسسة كبموىا كتطورىا.  ابف
تساىم الاتعالات الفعالة في أحكاـ ابؼتابعة كالسيطرة على الأعماؿ التي بيارسها أعماء ابؼؤسسة من  -
ؿ ابؼقابلبت كالتقارير التي تنتقل باستمرار بتُ الأفراد ع  ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة ، كبذلك يتمكن خلب

ابؼدير من الوقوؼ على نقاط المعف ابػاصة بالأداء كالسعي بؼعابعتها بشكل يممن كفاءة عالية في أداء 
 ابؼنظمة 

ابعهود يعد أساسا للنظاـ التعاكني حي  يتم الاتعالات الفعالة ىي ابؼفتاح ابؼؤدم للئدارة، فتنسيلخ  -
 على أساس ىذا التنسيلخ برقيلخ أىداؼ ابؼنظمة بشكل فعاؿ.
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تعد عملية الاتعاؿ الفعاؿ بتُ الأفراد ضركرة أساسية في توجيو كتغيتَ السلوؾ الفردم كابعماعي للعاملتُ  -
 تُ داخلها.في ابؼنظمة، كما تعد احد العوامل ابؼؤثرة في ابذاىات الأفراد العامل

يتم من خلبؿ الاتعاؿ الفعاؿ انلبع الرئيس على نشاط مر كسيو، كما يستطيع التعرؼ أيما على  -
مدل تقبلهم لآرائو كأفكاره كأعمالو داخل ابؼنظمة ، كبدعتٌ اخر بيثل كسيلة رقابية إرشادية لنشانات ابؼدير 

 في بؾاؿ توجيو فعاليات ابؼر كستُ .
اصة في الإدارة على درجة كبتَة من الأبنية بالنسبة للعاملتُ في ابؼؤسسة كبخ كتعد عملية الاتعاؿ الفعاؿ

 (37، ص2005)ربحي معطفى علياف ،عدناف بؿمود الطوباسي،العليا، حي  يقمي ثلثي كقتو في الاتعالات.
 التنظيمي :  أغراض الاتصال 2-4-2

كالمجتمع على حد السواء فانو غالبا ما  كنظرا بؼا يتسم بو الاتعاؿ من أبنية كبتَة في حياة الأفراد ك ابؼنظمة
 ينطوم على العديد من الأغراض التي يتم برقيقها من جراء ذلك.

                                                                                

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 09شكل رقم : 
 الأغراض التي يحققها الاتصال في المنظمة

تبادل الآراء و 
 المعلومات

تعاون الأفراد و 
 الجماعات

مكين العاملين و ت
 تحفيزىم

التنسيق و التكامل 
 في المنظمة

الأغراض التي  
 يحققها الاتصال

تحسين صورة 
 المنظمة

التعبير عن 
 و المشاعر

 الاحاسيس

التطوير و 
 التحسين المستمر
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تساىم في برقيلخ أىداؼ ابؼنظمة كتععيد كتأثر الاىتماـ من قبل العاملتُ في  :ن وتحفيزىمتمكين العاملي -
 ابقاز الأىداؼ بكفاءة كفعالية عالية .

: إف الاتعاؿ الفعاؿ من شانو أف يساىم في خللخ السبل الكفيلة في تبادؿ الآراء تبادل الآراء والمعلومات  -
  .يعزز الدكر ابؽادؼ في برقيلخ أىداؼ ابؼنظمة كابؼعلومات بتُ العاملتُ كىذا من شأنو أف

: إف الاتعاؿ الفعاؿ يؤدم إفُ خللخ الأنر الواسعة في خللخ التعاكف بتُ الأفراد تعاون الأفراد والجماعات -
 كابعماعات على حد السواء .

: يستطيع الفرد كابعماعات من خلبؿ الاتعاؿ الفعاؿ أف يع  عن التعبير عن المشاعر والأحاسيس -
شاعر كالأحاسيس الذاتية كابعماعية إذ أف الاتعاؿ يعد السبيل الأمثل لتمكتُ الفرد كابعماعة للتعبتَ عن ابؼ

 ابؼشاعر ك التعورات كغتَىا من الآماؿ كالطموحات الإنسانية الأخرل .
 من : إف السبل الكفيلة بالتطوير كالتحستُ ابؼستمر لا بيكن بؽا أف تتحقلخ إلاالتطوير والتحسين المستمر -

 .خلبؿ الاتعاؿ الفعاؿ بتُ الأفراد كابعماعات في بـتلف بؾالات العمل البناء
: إف الاتعاؿ الفعاؿ يساىم في إعطاء صورة ابهابية عن نبيعة  ابؼنظمة كدكرىا  تحسين صورة المنظمة -

قليمية كالمحلية على حد البناء في برقيلخ ابؼكانة السوقية ابؼلبئمة في ظل ابؼنافسة السائدة في الأسواؽ العابؼية كالإ
 السواء .

: نظرا لكوف ابؼنظمة كحدة اجتماعية ىادفة فاف ذلك شانو أف بهعل بصيع  التنسيق والتكامل في المنظمة -
الأقساـ العاملة فيها تسعى لتحقيلخ التنسيلخ بتُ بـتلف أنرافها بغية برقيلخ التكامل بتُ بـتلف ىذه الأجزاء 

. إف ىذه الأغراض لا بيكن بؽا أف تتحقلخ بكفاءة كفاعلية عالية دكف أف يساىم لتحقيلخ أىداؼ ابؼنظمة بأكملها 
 كبيكن إبهاز أبنية التي تنطوم عليها الاتعالات في ابؼنظمة بدا يلي . الاتعاؿ الفعاؿ في ابقاز ذلك

  حي  انو يسهم في نقل ابؼفاىيم كالأفكار  ابؼنظمة،الاتعالات نشاط إدارم كاجتماعي ك نفسي داخل
 أىدافها.  القنوات الربظية بػللخ التماسك بتُ مكونات ابؼنظمة كبالتافِ برقيلخ ع
  تعد عملية الاتعالات بتُ الأفراد ضركرة أساسية في توجيو ك تغيتَ السلوؾ الفردم كابعماعي للعاملتُ في

 ابؼنظمة.
 نظمة .الاتعالات كسيلة أساسية للئبقاز الأعماؿ كابؼهامات كالفعاليات ابؼختلفة في ابؼ 
  الاتعالات كسيلة ىادفة لمماف التفاعل كالتبادؿ ابؼشتًؾ للؤنشطة ابؼختلفة للمنظمة 
  يتم من خلبؿ عملية الاتعاؿ انلبع الرئيس على نشاط مر كسيو، كما يستطيع  التعرؼ أيما على

 مدل تقبلهم لآرائو كأفكاره ، كصيغ عملو داخل ابؼنظمة .
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 ت كالبيانات كالإحعاءات كابؼفاىيم ع  القنوات ابؼختلفة بفا يسهم يتم من خلبؿ الاتعاؿ نقل ابؼعلوما
.)خمتَ كاظم بضود بآخر في ابزاذ قرارات الإدارية كبرقيلخ بقاح ابؼنظمة كبموىا كتطورىا بشكل أك

 ( 36،ص 2010،
 اىداف الاتصال التنظيمي وكفاءتو: 2-5
 : أىداف الاتصال التنظيمي   2-5-1

ساسيات العملية الإدارية )عملية ابزاذ القرارات الرئيسية ( كىو بذلك لقد لاحظنا أف الاتعاؿ بيثل احد أ
لابد أف ينسجم في أىدافو النهائية مع الأىداؼ العليا للمنظمة التي بسثل كاحدة من كظائفها، أم برقيلخ الفعالية 

 في الابقاز، كىناؾ ىدفاف أساسياف بنا : 
ن نريلخ الاتعاؿ من قبل الإدارة بالعاملتُ في بـتلف ، كذلك عخلق الرغبة في العمل والحماس في الأداء  -

ابؼستويات  دؼ التعرؼ على اىتمػاماتهم كحاجػػػػػاتهم ككطالبهم ك ابذاىاتهم ابؼختلفة، كبؿاكلة برقيلخ ما بيكن 
برقيقو، كتعديل كتغيتَ ما يفتًض تعديلو كتغيتَه، كذلك من اجل تنمية أك خللخ ابذاىػػػػػػات كسلوكيات تتناسب 

 كمطلب توفتَ الرغبة في العمل كابغماس في الأداء، كمطلب ضركرم لتحقيلخ الفعالية.
، كذلك عن نريلخ الإمداد بابؼعلومات الأزمة لتوفتَ  خلق المهارة في العمل وبث روح المبادرة والإبداع  -

، مع ترؾ قدر كافة الإرشادات كالتوجيهات التي تممن توضيح أىػداؼ العمل كأساليبو كنرؽ الأداء الأفمل لو
 من حرية العمل كابؼبادرة كأساس للتعبتَ عن أية مبدعة.

كبتحقيلخ ىذين ابؽدفتُ يعتَ من ابؼتوقع بساما أف يتسم العمل في ابؼنظمة ابؼعينة بالركح التعاكف كالعمل  -
في  ابعماعي، كذلك بدكره يكوف أىم ما يؤدم إفُ برقيلخ الفعالية كهدؼ نهائي، كبيكن بسثيل أىداؼ الاتعاؿ

 ابؼعدلات التالية : 
 الاتعاؿ ابعيد                          الرغبة في العمل + ابؼهارة في العمل  -
 العمل ابعماعي التعاكني + إبداع ك إتقاف  الرغبة في العمل + ابؼهارة في العمل                        -
) عبد ابؼعطي بؿمد عساؼ  .الفعالية الإدارية  العمل ابعماعي التعاكني + إبداع ك إتقاف                   -

 (  77، ص 2004كبؿمد صافٌ فافٌ ، 
ينسلخ الاتعاؿ بتُ تعرفات كأفعاؿ أجزاء ابؼنظمة، كبدكف  :تحقيق التنسيق بين الأفعال والتصرفات  -

هاـ اتعاؿ تعبح ابؼنظمة عبارة عن بؾموعة من الأفراد الذين يعملوف منفعلتُ عن بعمهم البعض، لأداء م
 مستقلة عن بعمها البعض، فبدكف اتعاؿ تفتقد التعرفات التنظيمية التنسيلخ.
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يساعد الاتعاؿ على تبادؿ ابؼعلومات ابؽامة لتحقيلخ ابؽداؼ التنظيمية كتساعد  :المشاركة في المعلومات -
ريفهم بالواجبات ىذه بدكرىا على: توجيو سلوؾ الأفراد ناحية برقيلخ الأىداؼ، توجيو الأفراد في أداء مهامهم كتع

 ابؼطلوبة منهم، تعريف الأفراد بنتائ  أدائهم.
بيثل الاتعاؿ أبنية كبتَة في عملية ابزاذ القرارات، فابزاذ قرار معتُ بوتاج الأفراد إفُ  :اتخاذ القرارات -

 معلومات معينة لتحديد ابؼشاكل، كتقييم البدائل، كتنفيذ القػػػرارات كتقييم نتائجها.
: يساعد الاتعاؿ الأفراد على ابؼشاركة في ابؼشاعر الوجدانية كالتعبتَ عن شاعر الوجدانيةالتعبير عن الم -

 سعادتهم، كأحزانهم، كبـاكفهم، كثقتهم في الآخرين.
كبيثل الاتعاؿ جزء ىاما من عمل ابؼدير، حي  يتعل ابؼدير بكافة أفراد ابؼنظمة في بصيع مستويات 

دير  إفُ أف كل جوانب كأنشطة العمل، مثل التدريب، كتقييم الأداء، تتم من الإدارية، كترجع أبنية  الاتعاؿ للم
ابؼنظمة، كعلبكة على ذلك فانو العملية التي يتم من خلببؽا خلبؿ الاتعاؿ، إذف يتغلغل الاتعاؿ في بصيع أنشطة 

 (190، ص  1999)راكية حسن ، تنسيلخ أنشطػة كتفاعلبت الأفراد لتحستُ الفعالية التنظيمية. 
 كيهدؼ الاتعاؿ التنظيمي الفعاؿ إفُ برقيلخ عدة أىداؼ بيكن تلخيعها فيما يلي: 

 برقيلخ التنسيلخ بتُ الأفعاؿ كالتعرفات.   
 :ابؼشاركة في ابؼعلومات تساعد على 

 ،  التعبتَ عن ابؼشاعر الوجدانيةالأىداؼ التنظيميةبرقيلخ  -
 توجيهات ابؼهاـ ك التعريف بالواجبات ابؼطلوبة منهم. -
 القرارات.رؼ بنتائ  أدائهم ) ابعهود(، ابزاذ التع -

 .ُبرقيلخ قدر من الفهم ابؼشتًؾ بتُ العاملت 
 .توضيح ك تعحيح ابؼعلومات كالآراء 
 .َالإعداد لتقبل التغيت 
 .الإعلبـ كالإخبار عن بؾموعة من ابؼعلومات 

 
 
 
 
 
 



 لاثصال التىظيميمدخل ل   --------------------------------------------------------------------------الفصل الثاوي           

 

 

 Page 22                          في الاثصال الكتابي لتدةين اداء العمال                                      اقتراح برهامج

 

 :التنظيمي كفاءة الاتصالو  2-5-2
أك  سواء ما تعللخ منها بطبيعة العمل، ابؼتغتَات ابؼختلفة،تعتمد كفاءة الاتعاؿ التنظيمي على العديد من 

ما يرتبط منها بطبيعة بصاعات العمل الربظية أك غتَ الربظية، كالوسائل ابؼختلفة  ابؼوقع ابؼادم لوجود الأفراد، أك
الاتعاؿ لتنسيلخ جهود الأفراد كبرقيلخ مستويات التفاعل لوصوؿ الأفكار كابؼفاىيم ابؼختلفة، كاستيعاب ممامتُ 

 كأبعاده ابؼهمة في برقيلخ أىداؼ الفرد كابؼنظمة معا.
إف مدل السرعة أك البطء في نقل ابؼعلومات قد يعود إفُ الرسالة ابؼستخدمة، فعند مقارنة التليفوف  :السرعة -

حي  أنها بسكن من كصوؿ ابؼعلومات في الوقت ابؼناسب،  بابػطاب، يتبتُ أف الأكؿ أسرع بكثتَ  من الثاني،
 ي  تفقد ابؼعلومات قيمتها إف فَ تنقل أك تعل في كقت ابزاذ القرار أك التعرؼ.ح
تسهل الرسائل الشفهية في الاتعاؿ من إمكانية حعوؿ أنراؼ الاتعاؿ على معلومات مرتدة الارتداد:  -

ات كالتقارير الوسائل ابؼكتوبة كابػطابات كابؼذكر  ابنجاح، أمتساعد على رد الفعل السليم كإبساـ عملية الاتعاؿ 
 الاتعاؿ.فهي بطيئة كغتَ فعالة في تقدنً معلومات مرتدة إفُ أنراؼ 

: بيكن لبعض كسائل الاتعاؿ أف برفظ السجلبت كابؼلفات، كذلك مثل ابػطابات كابؼذكرات لتسجيلا  -
أما الوسائل  كالتقارير، كيفيد ىذا في إمكانية الرجوع إليها بؼتابعة التقدـ في ابقاز ابؼوضوعات بؿل الاتعػاؿ،

 الشفوية للبتعاؿ فيععب تسجيلها كالاحتفاظ الربظي  ا.
الأمر الذم  تتميز بعض الوسائل بأنها قػػػادرة على تقدنً معلومات كثيفة مثل ابػطابات كالتقارير، :لكثافةا -

بة كعرض عرض ابؼعلومات ابؼسه بيكن أف نستخدمها في عرض ابؼعلومات ابؼعقدة مثل ابؼعلومات غتَ السارة، أك
 ابػطط أك نتائ  ابؼراقبة كابؼتابعة .كلما قدمت كسائل الاتعاؿ معلومات كثيفة كلما كاف أفمل  الوقائع ابؼعقدة أك

: إذا كاف الاتعاؿ ربظي أم متعارؼ عليو كمكتوب، أمكن استخداـ كسائل اتعاؿ تناسب ذلك، الرسمية -
 ة مناسبة .فإخبار فرد بالتًقية أك النقل من خلبؿ خطاب يعت  كسيل

كلما كانت كسيلة الاتعاؿ غتَ مكلفة كلما كاف أفمل، ك تتمثل في تكاليف الإرساؿ كالاستقباؿ : التكلفة -
 كالاستًجاع. كالتخزين كالتحليل 
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 : يمثل  مقارنة بين أنواع وسائل الاتصال من حيث عناصر الفعالية المختلفة 01جدول رقم 
 التكلفة الرسمية الكثافة لالتسجي الارتداد السرعة وسيلة الاتصال

 منخفض غتَ ربظي متوسط غتَ مسجل عافِ سريع مقابلة غير رسمية
 متوسط ربظي متوسط مسجل عافِ سريع نسبيا لجنة أواجتماع رسمي 
 منخفض غتَ ربظي متوسط غتَ مسجل متوسط سريع تليفون

 منخفض ربظي عافِ مسجل منخفض متوسط مذكرة داخلية
 عافِ ربظي عافِ مسجل منخفض بطيء تقرير

 عافِ ربظي عافِ مسجل منخفض بطيء خطاب

 ( 42، 41، ص ص  2004) ابضد ماىر ،  
 التنظيمي:وظائف الاتصال  2-6

بيكن القوؿ أف للبتعاؿ أبعادا اجتماعية كثقافية كتعليمية كتنموية عديدة، كمن ىذه الأبعاد تنبثلخ كظائف 
  ة:التاليالاتعاؿ التي بيكن حعرىا في النقاط 

كتتمثل في نقل ابؼعلومات كابػ ات كالأفكار إفُ الآخرين  دؼ تنويرىم  :والمعرفيةالوظائف التعليمية  -
كتكييف مواقفهم إزاء الأحداث كالظركؼ الاجتماعية كبرقيلخ  كالفكرية،كرفع مستوياتهم العلمية كابؼعرفية 

 كالوظيفية.تي تساعدىم في حياتهم الشخعية بذاك م مع الابذاىات ابعديدة كاكتسا م ابؼهارات ابؼطلوبة ال
تساعد النظاـ الاجتماعي كالسياسي في برقيلخ الاتفاؽ كالإبصاع بتُ أفراد المجتمع  : الوظائف الاقناعية -

كفئاتو ابؼختلفة عن نريلخ الإقناع كضماف قياـ كل فرد بالدكر ابؼطلوب منو ابذاه المجتمع كمؤسساتو ابؼختلفة 
أك التغتَات ابؼطلوبة في كجهات نظر المجتمع حوؿ حدث معتُ أك فكرة معينة  هي إحداث التحولاتف.

  .تساعد النظاـ الاجتماعي أك السياسي، أك تثبيت كجهات نظر كأفكار قائمة كالتأكيد عليها
حي  يلعب الاتعاؿ دكرا في التًكيح عن أفراد المجتمع كبرقيلخ أعباء ابغياة اليومية  :الترفيهيةالوظائف   -

نها التًكيح عن نفوس الناس كإدخاؿ السركر أكذلك من خلبؿ ال ام  التًفيهية التي من ش عنهم،عبها كمتا
 كجذابة.إفُ نفوسهم من خلبؿ برام  فنية متعددة 

: من خلبؿ نقل التًاث الثقافي من جيل إفُ اخر كمن فرد إفُ فرد كمن بؾتمع إفُ الوظائف الثقافية -
مع الأىداؼ كالتطلعات الاجتماعية ابعديدة، ليكوف أداة فاعلة للتغيتَ بؾتمع، كالإضافة عليو كتكييفو 

 (38، ص  2005)ربحي معطفى علياف ، عدناف بؿمود الطوباسي ، الثقافي. 
 :   كبيكن تلخيعها فيما يلي

 تطوير ابؼوارد البشرية .ك بذانس ابعماعة كتفاعلها بشكل جيد  -
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 البح  عن الفاعلية كالابقاز في ابؼنظمة. -
 بوسن أجواء العمل .،نب ابؼنظمة العراعاتبه -
 يعزز العلبقات الإنسانية كعلبقات العمل . -
 ( 205، ص   2010) عبد الكرنً بن شريف ،  يرفع ابؼعنويات. -

كما بيكن استعراض كظائف الاتعاؿ التنظيمي كما كردت لدل لوكيا ابؽاسي حي  يقوؿ: ترتبط كظائف 
مية حسب إنار ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة كالذم يقتمي تبليغ ابؼعلومات الاتعاؿ في بـتلف ابؼستويات التنظي

 كالأكامر كالتعليمات كابؼطالب إفُ بـتلف ابعهات في ابؼؤسسة كبيكن تلخيص أىم كظائف الاتعاؿ التنظيمي في : 
قتعادية عن : إذ لا بيكن الاستغناء عن الاتعاؿ التنظيمي الربظػػػػػػي في ابؼؤسسات كخاصة منها الا الإنتاج -

كما بردد  ،  ف عملية الاتعاؿ ىي التي تتحكم في ستَكرة  الإنتاج من حي  كميتو كنوعيتوعملية الإنتاج، كذلك لأ
كذلك التوجيهات ابؼرتبطة بالتنفيذ كالأداء، كتوجيو الإنذارات مثلب بسبب التغيب عن العمل أك إبداء الإعجاب 

ساؿ ابؼذكرات كعقد الاجتماعات بؼناقشة ابؼشاكل كرفع الإنتاج بعمل ما أك إعلبف بدكافأة عن أداء جيد كإر 
 كبرستُ النوعية كالإسهاـ في كضع معايتَ سلوكية للموظفتُ كالعماؿ .

كىو إنشاء ككضع أفكار كأبماط سلوكية جديدة لتحستُ الأداء التنظيمي للمؤسسة كتطويرىا. الإبداع :  -
ة نظرا للمقاكمة الشديدة التي تبديها بـتلف الأنراؼ ضد التغتَ كتعت  ىذه الوظيفة اقل كظائف الاتعاؿ بفارس

كترتبط كظيفة الإبداع في الاتعاؿ التنظيمي ببعدين بهسداف كظيفتو الأساسية، يتمثل الأكؿ في تقدنً  ،التنظيمي
ف الاتعاؿ إاؿ ففبطبيعة ابغ كيتمثل الثاني في عملية تطبيلخ البعد الأكؿ، الأفكػػار كابؼقتًحات كابؼشاريع ابعديدة،

يؤدم دكرا ىاما في برقيلخ كػػػلب من البعدين، أم كضع برام  كتعورات في ميداف العمل كالتنظيم كابتكار نرؽ 
  .جديدة للئنتاج كبرفيز بؿيط ابؼؤسسة

  ىي:دكر عملية الاتعاؿ ىنا في أداء ثلبث مهمات  الإشارة إفُكبيكن  الصيانة: -
 أم حفظ الذات كما يرتبط  ا من العوانف اعي القونً للمؤسسةبضاية السلوؾ الفردم كابعم حفظ أك،

 كابؼشاعر.
  تغيتَ موقف الأفراد من القيمة التي يولونها للتفاعل الذم بودث فيما بينهم على مستول أفقي كعمودم

 للمؤسسة.ضماف استمرار عملية الإنتاجية كالإبداعية 
 ى ابؼؤسسة إفُ برقيقها من خلبؿ الاتعاؿ باختعار فاف الإنتاج كالإبداع كالعيانة كظائف تسع

)لوكيا ابؽاسي، التنظيمي كتوجيهها على ابؼستول التنظيمي كالإدارم كعلى مستويات الإشراؼ الأخرل.
 (203، ص 2006
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  الاتصال التنظيمي:أنواع  2-7
غتَ الربظية تتممن فعاليات الاتعاؿ ابعارية داخل ابؼنظمة أنواعا متعددة تعكس نبيعة التفاعلبت الربظية ك 

  يلي:بدا  كبيكن برديد عدة قنوات في ىذا المجاؿ سنتطرؽ إفُ كل نوع بشكل مفعلالسائدة فيها 
 حسب درجة الرسمية :  2-7-1
 :الرسميالاتصال التنظيمي  - أ

الاتعاؿ الذم يتم في ابؼنظمات الإدارية ابؼختلفػػة كيكػػوف خاضعا في مساراتو كقنواتو للبعتبارات  وى -
، ي بؿمد عساؼ)عبد ابؼعط. كالأنظمة كاللوائح ك القواعد العامة في ابؼنظمات انتُبرددىا القو التي 

 .( 221، ص  1999
عملية يتم فيها نقل التعليمات كالأكامر الإدارية إفُ أعلى أك أسفل ابؼستويات التنظيمية من خلبؿ  وى -

 التنظيم.داخل  قنوات خاضعة لاعتبارات التي برددىا اللوائح كالقوانتُ ك الأنظمة السائدة
تم من خلبؿ شبكة الاتعالات الربظية ع  خطوط السلطة التي تكوف كافة أجزاء ابؼنظمة يم ذال وى -

كبالتافِ فهو بيكن أف يتم من الأعلى إفُ الأسفل كفي ىذه ابغالة ينقل أكامر كتعليمات  بعمها البعض،
 (404، ص 1997كصفي عقيلي، عمرالأدنى''. )كتوجيهات من ابؼستويات الإدارية الأعلى للمستويات 

''عملية يتم فيها نقل التعليمات أف الاتعاؿ التنظيمي الربظي ىوكمن خلبؿ ما سبلخ ذكره نستخلص 
قنوات ا ىاعتبار التي برددىا ابؼنظمة بكالأكامر الإدارية إفُ أعلى أك أسفل ابؼستويات التنظيمية من خلبؿ قنوات 

 .ربظية بهب إتباعها
 : ميالاتصال غير الرس - ب

ذلك الاتعاؿ الذم يتم بالاستناد إفُ الاعتبارات الشخعية بتُ الأنراؼ ابؼعنيتُ كلا يكوف بؿددا  وى -
 ( 74، ص 2004) عبد ابؼعطي بؿمد عساؼ، بؿمد فافٌ صافٌ،  .بأم اعتبارات أخرل

لعب الاتعاؿ التنظيمي دكرا مهما في تعميد التفاعلبت الشخعية بتُ العاملتُ على يكما 
بعورة ابهابية إفُ توحيد ابؼنظمة، أما إذا كظف في صػورة سلبية  مستوياتهم بعورة تؤدم إذا كظف اختلبؼ
 ( 222، ص  1999. )عبد ابؼعطي بؿمد عساؼ ، هدد فعاليتها يفكك  كحػدة ابؼنظمة ك يفإنو 
يمية الاتعاؿ الذم يتم بتُ الأفراد كابعماعات كيكوف ىذا الاتعاؿ بدكف قواعد أك ضوابط تنظو ى -

بؿددة ككاضحة كيتميز بسرعة إبقازه قياسا بالاتعاؿ الربظي الذم بردده ضوابط تنظيمية كإجراءات ربظية 
 (124،ص2002)خمتَ كاظم بضود ،بؿددة '' . 
يلعب دكرا مهما في تعميد التفاعلبت الشخعية بتُ العاملتُ على اختلبؼ مستوياتهم بعورة ك 

حيد ابؼنظمة كجعلها كابعسد الواحد السليم، إلا أنو بىشى أف توظف تؤدم إذا كظفت بعورة إبهابية إفُ تو 
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''.)عبد ابؼعطي بؿمد عساؼ ، في صورة سلبية بفا ينذر بتفكك ابؼنظمة كشرخ كحدتها كتهديد فعاليتها 
 (221، ص1999

كبـتلفة '' ىو اتعاؿ يتميز بأنو دائم ابغركة كالتجدد كالتغتَ كيتم ع  خطوط تنتشر في ابذاىات متعددة -
دكف أف بردد الإدارة موضوعو أك نريقتو أك بسلك القدرة على السيطرة عليو سيطرة تامة ، فإذا حاكلت 
منعو في مكاف ظهر في مكاف اخر نظرا لارتبانو بالطبيعة البشرية كالبيئة الإنسانية ، حي  يتعذر كتبو بساما 

 (219، ص2006)لوكيا ابؽاسي ،  .''
حوؿ الاتعاؿ غتَ الربظي نستخلص تعريفا عاما كشاملب مفاده  ن تعريفاتمن خلال ما سبق ذكره م
بركمو ضوابط كقواعد  التنظيم، كلايتم بتُ الأفراد كابعماعات داخل الذم أف الاتعاؿ غتَ الربظي ىو اتعاؿ 

 إبقازه.تنظيمية كيتميز بدبيومة ابغركة كالتجػػدد كالتغتَ كسرعة 
 حسب درجة المباشرة :    2-7-2
 المباشر: الاتصال - أ

 .كتشمل  ىو الاتعاؿ الذم يتم بتُ ابؼرسل كابؼستقبل دكف أية كسائط أك إنراؼ ثالثة تقع بينها
خطوط كمسارات الاتعالات الربظية التي تتدفلخ من خلببؽا معظم الاتعالات العملياتية )داخلية كخارجية( كيتم 

ظمة كخططها كىيكلها التنظيمي، كىذه الشبكة إقرار كبرديد ىذه ابؼسارات كابػطوط الربظية بدوجب سياسات ابؼن
 (276، ص 2006)حستُ حرنً ، . نسبيا بسيطة كثابتة 

 :الاتصال غير المباشر - ب
  عبد ابؼعطي بؿمد  ابؼعينة.الذم يتم بالاستناد إفُ أنراؼ ثلبثة تعمل كقنوات الاتعاؿ بتُ الأنراؼ (

      ( 74، ص  2004عساؼ ، بؿمد فافٌ صافٌ ، 
 ت التي تستَ جنبا إفُ جنب مع الشبكة الربظية كتتم بتُ الأفراد كابعماعات كتكوف عادة ىي الاتعالا

 الربظية.بدكف قواعد بؿددة ك كاضحة كبستاز بسرعتها قياسا بالاتعالات 
 كتنقسم بدكرىا على الوجو الآتي :الاتصالات نوعية  الاتجاه  :  2-7-3
 الهابط: الاتصال النازل أو - أ

بع   ا الر سػػػػػاء إفُ ابؼر كستُ، كبرمل تعليمػػات كتوجيهات خاصة بالأداء ىي تلك الرسائل التي ي  -
ابؼهتٍ أك معلومات تشرح سياسات ابؼؤسسات كالإجراءات التنظيمية، أك تغذية راجعة بشأف أداء الفرد لوظيفتو 

رارات الر ساء أك ،أك معلومات تساعد على التنسيلخ بتُ كاجبات العمل ابؼختلفة. فهي عبارة عن رسائل برمل ق
 (  333، ص 1999ربهيو، تربصة فارس حلمي ،  م ) ركتالدابؼستويات الأعلى إفُ ابؼستويات الأدنى .

                                     يعرؼ أيما بأنو الاتعاؿ الذم يكوف من ابؼستويات العليل بابذاه ابؼستويات الدنيا في التسلسل ابؽرمي.ك  -
                                 ((Charles- Henri Besseyre des horse , 1990, P 175 
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كتتممن كافة الاتعالات النازلة من الرئيس إفُ مر كسيو حي  يتم  خلبؿ ىذه الاتعالات تعريف  -
قبل  العاملتُ بطبيعة العمل ككيفية الأداء كسبل ابقازه ككافة الإجػػراءات كالتعليمات التي ينبغي الالتزاـ  ا من

ابؼر كستُ كتتسم فاعلية التغذية العكسية بالابلفاض نظرا لاف سبل الاتعاؿ تنطوم على تعليمات بهب ابقازىا 
 ( 122، ص 2002)خمتَ كاظم بضود، من قبل ابؼر كستُ.

 الإنارات العليا
 ابؼشرفوف

 العماؿ ابؼنفذكف
                                        

 ال  الرسمي النازلالاتص  10شكل رقم  
ىو الاتعاؿ ابؼتجو إفُ الأسفل كبناء عليو تتدفلخ الرسائل من أعلى  كعليو فالاتعاؿ النازؿ أك ابؽابط

     التنظيم إفُ أدناه  أم من الرئيس أك ابؼسؤكؿ إفُ ابؼر كستُ .
 الصاعدة:الاتصالات   - ب

واعها ابؼختلفة من قاعدة ابؽرـ أك ىي الاتعالات التي تنطوم على نقل الرسائل كابؼعاني بأشكابؽا كأن -
السلم الإدارم إفُ القمة ضمن ابؽيكل التنظيمي ابؼفتوح كابؼرف ،الذم يتيح للمستويات الإدارية الأدنى 

    ( 100، ص  2009) بشتَ علبؽ ، حرية التواصل مع ابؼستويات الإدارية العليا ضمن ابؽرـ التنظيمي.
ت الأدنى في ابؼؤسسة إفُ ابؼستويات الأعلى، كيتكوف معظمها ىي تلك الرسائل ابؼوجهة من ابؼستويا -

كىذا النوع من الاتعالات لو أبنية بالغة  من معلومات عن الإنتاج ، أك مشكلبت بردث في بيئة العمل،
ربهيو: تربصة فارس حلمي،  م .)ركتالدلأنو يعطي ابؼر كستُ فرصة ابؼشاركة في توجيو عمل ابؼؤسسة

 (     334، ص 1999
                                         

 الإنارات العليا
 ابؼشرفوف

 العماؿ ابؼنفذكف
 

  11شكل رقم 
 الصاعد لاتصال الرسميا

ىو الاتعاؿ ابؼتجو إفُ الأعلى كبناء عليو تتدفلخ الرسائل من ادني التنظيم إفُ  كعليو فالاتعاؿ العاعد
 سؤكؿ.أعلبه أم من ابؼر كستُ إفُ الرئيس اك ابؼ
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  الجانبية: الأفقية أوالاتصالات  - ت
يتم ىذا النوع بتُ الإدارات، كابؼسئولتُ من مستويات متشا ة أك متقاربة في كظائف إدارية، أك  -

إشرافية بـتلفة، كيهدؼ ىذا النوع من الاتعاؿ إفُ التنسيلخ بتُ الإدارات ، كالأعماؿ لتحستُ الإنتاجية 
) .ات كالعناصر التي قد لا بوعل عليها بواسطة الاتعاؿ الرأسيمن ابؼعلوم ك الأداء، كيوضح الكثتَ
 ( 38، ص  2004ناصر دادم عدكف ،  

يتم الاتعاؿ الأفقي بإرساؿ كاستقباؿ  ابؼعلومات كتبادبؽا بتُ بـتلف زملبء العمل الذين يشغلوف  -
في التسلسل  نفس ابؼراكز كمناصب العمل في النظاـ الإدارم الربظي من جهػة كبتُ كحدات متوازية

التنظيمي، كبتُ أشخاص يشغلوف مراكز رئاسية متماثلة  من جهة  أخرل ، فهو الذم بوقلخ التنسيلخ بتُ 
 ، التي يتوفُ كل منها ابقاز بعض الأىداؼ التنظيمية كالإنتاج، التمويل، التوزيع،الوحدات ابؼختلفة

التكوين الإدارم للتنظيم . كما تخعص ك نا كثيقا بتقسيم العمل كالالتدريب كيرتبط الاتعاؿ الأفقي ارتبا
، كيؤدم الثقة ابؼتبادلة بتُ ابؼستويات الإدارية ابؼختلفةيعزز ىذا النوع من الاتعالات العلبقات التعاكنية 

، كبرقيلخ فاعلية ابقازىا للؤىداؼ ابؼراد برقيقها.)خمتَ كاظم نظمة في برقيلخ الأىداؼ ابؼطلوبةبنجاح ابؼ
                                                                                (  44، ص  2010بضود ، 

 : ىي تلك الرسائل التي تنتقل من زميل إفُ أخر في ذات ابؼستول التنظيمي، ريجيو يعرفو روتالدي  -
ا يكوف تبادؿ غالبا ما تكوف تبادؿ ابؼعلومات بتُ الزملبء في ابؼستول الواحد مفيد للغاية . كبخاصة عندمك 

 ) ركتالدلتحقيلخ غايات بؿددة. أكابؼعلومات ضركريا للتنسيلخ بينهم كلإبقاز كاجبات معينة يتعاكنوف عليها 
 (  334، ص 1999ربهيو: تربصة فارس حلمي ،  م

 
 

 
 
 

                                         
           

 
 

   12الشكل رقم 
 قيالاتصال التنظيمي الرسمي الأف

 طاراتالإ الإطارات

 المشرفون المشرفون 

 العمال المنفذون العمال المنفذون
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 :المحوريةالاتصالات المتقابلة أو  -جـ
تشمل الاتعالات بتُ ابؼدراء ك بصاعة العمل في إدارات غتَ تابعة بؽم تنظيميا، كيتحقلخ ىذا النوع   -

من الاتعالات التفاعلبت الاجتماعية ابعارية بتُ بـتلف التقسيمات في ابؼنظمة، كلا يظهر ىذا النوع 
التنظيمية، كإبما يظهر من خلبؿ العيغ ابؼتعارؼ عليها كابؼألوفة في من الاتعالات عادة على ابػرائط 

 ( 44، ص  2010.)خمتَ كاظم بضود،الاتعالات كخعوصا في ابؼنظمات الكبتَة
 أفقي                                                        

 
 
 
 

 صاعد              نازل                      محوري                                                     
 
 
 
 
 
 

 
  13شكل رقم   

 ااتجاىاتهت الرسمية الجارية في المنظمة و الاتصالا

 

 -أ   –مدير وحدة 

 

 مدير  فرع

 

 عمال منفذين

 

 -ب  –مدير وحدة 
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  التنظيمية:شبكات الاتصالات  2-8
برتل شبكات الاتعاؿ، بأنواعها، أبنية كبتَة في برقيلخ كفاءة كفاعلية الاتعاؿ في ابؼنظمة، كىي تؤثر في 

لرسالة ، كابزاذ الفعل ابؼناسب إزاءىا، ككذلك من ناحية عدد ابؼستويات الإدارية ابؼرتبطة  ا، كلذلك سرعة كردكد ا
 فقد تباينت كجهات النظر بشاف برديد ىذه الأنواع كإعطائها ابؼسميات التي تتناسب مع كل منها .

 يأتي:ة ما كمن أكثر شبكات الاتعاؿ شيوعا في الاتعاؿ الإدارم في إنار ابؼنظمات العامل
  كىػػػػي بسثل ىػػػرما تنظيمػيا يتكوف من بطسة أفراد. كتبدأ  :سلسلةالاتصال على شكل

 معينة.ك ع  مفاصل  بؿدد،الرسالػػػػة من الأسفػػػػػل إفُ الأعػػػػػػػلػى كتستَ كفلخ نريلخ 
إف ىذا الأسلػػػوب مباشر لاف من خلبلػػو يتم تعريف بصيع مستويػػػػات التنظيم 

  لاف كل كاحػػػػػد منها يساعػػػػد على نقلها كتوصيلػػػػػػها إفُ غايتها.الرسالة، رمػػػػػي بدحتويات ابؽ
 ( 343، ص1999تربصة فارس حلمي ، ربهيو: م )ركتالد 

 
 

 
 
 

 14شكل رقم                                                                                                 
 مكانيػػة ا : بيثػل ىذا النمط من شبكات الاتعاؿالاتصال على شكل عجلة

رة مباشرة دكف وؽ ابؼنظمة كبعو بأربعة أنراؼ عػاملة في حقػػ الرئيس في الاتعػػػػػاؿ
 يكػػوف ىذا الاتعاؿ عػػػػادة مزدكجػػا كمباشرا في الوقت ذاتو،ك  ،استخداـ كسيط معتُ

 )خمتَ. قيد كالسرعة كالدقة كالوضوح كسرعة الاستجابةكيتسم بالبسػانػػة كعدـ التع
                               (     128، ص  2002كاظم بضود ، 

         

 

 15شكل رقم  
 

  دائرةالاتصال على شكل:  
أم أف كل فرد يستطيع أف يتعل  بعموين،ىذا النمط يكوف فيو كػػل عمو مرتبط  

بواسطة  أعماء المجموعةكبيكن الاتعاؿ ببقيػػػة  اخػػػػػرين، مباشرا بشخعتُاتعالا 
 مباشرا.احد الأفراد الذم يتعل  م اتعالا 

 

 

 
 

 16شكل رقم     

 

ب
 ب

 د ب

ج

 ـ

 ا

ه

 ـ



 لاثصال التىظيميمدخل ل   --------------------------------------------------------------------------الفصل الثاوي           

 

 

 Page 22                          في الاثصال الكتابي لتدةين اداء العمال                                      اقتراح برهامج

 

  في ىذا النمط يتاح لكل أفراد التنظيم أك ابؼنظمة :  الاتصال  الكامل المتشابك
ىنا يتجو إفُ كل  )ابعػػهاز( الاتعاؿ ابؼباشر بأم فرد فيها ،بدعتٌ اخػر أف الاتعاؿ

الابذاىات، غتَ أف استخػػػػداـ ىػػػػذا النمط يؤدم إفُ البطء في عمليػة توصيػػػل 
زيادة التحريف فيها ، ك بالتػػػػػػػػػػػػافِ يقلل من الوصػوؿ إفُ   إمكانيةابؼعلومػات ،ك إفُ 

 (     273، ص  2009)حسين حريم ،  .   قرارات سليمة ك فعالة
 

 

   17شكل رقم  
 (16،15،14،13) أشكال الاتصال الإداري )

 (342، ص 1999ربهيو: تربصة فارس حلمي ،  م ) ركتالد
 
 التنظيمية: أساليب الاتصالات  2-9

كبزتلف حسب نبيعة ابغالة أك ابؼوقف، كتعتمد مهارة الاتعاؿ بالدرجة الأساسية  أبماط الاتعاؿتتعدد 
إذ توجد كسائل متعددة للبتعالات ابؼعتٍ. م مع شركط ابؼوقف على القدرة على اختيار النمط الذم ينسج

ك الآراء كالابذاىات كالبيانػػػات كابؼعلومات بتُ بـتلف ابؼستويػػػػات الإدارية في  تستخدـ في نقل الأكامر كالأفكػار
كنوع ابؼادة ابؼراد  ابؼنظمة، كاختيار أم منها يتوقف على الظركؼ ابؼتاحة في ابؼنظمة كبمط التعامل السائػػد فيها،

  أنواع منها:كتتممن أبماط الاتعاؿ عدة  نقلها.
 الكتابي: الاتصال 2-9-1

ينطوم ىذا النوع من أساليب الاتعاؿ على إرساؿ أك نقل الرسائل كابؼعاني ابؼطلوب إرسابؽا للآخرين كتابيا 
 لرسائل في صورة مادية مكتوبة .كما ىي ضركرة تدكين اذلك.  سواء بشكل تقارير أك كثائلخ أك مستندات أك غتَ 

 ( 92، ص  2009) بشتَ العلبؽ ، 
  :الشفوي الاتصال 2-9-2

كلكن تقػػدـ العلػػوـ كابؼختًعات قد أضاؼ إليها  الشفهيػػػػػػة،من الوسائل التقليدية للبتعاؿ ىي الأكامر 
كينم الاتعاؿ الشفوم  ابعديدة.ئل نرقا عديدة للبتعاؿ بحي  أصبح لا بؾاؿ للمقارنة بتُ الوسائل القدبية كالوسا

عن نريلخ تبادؿ ابؼعلومات بتُ ابؼرسل كابؼرسل إليو كيعتمد على الوسائل ابؼباشرة للبتعاؿ كجها لوجو بتُ ابؼرسل 
كابؼستقبل عن نريلخ الكلمة ابؼنطوقة بدا يتيح الفرصة لوجود اتعاؿ ذم ابذاىتُ يسمح بؼعدر الرسالة بالوقوؼ 

ل الرسالة كموقعو كاستجابػػػػػػػاتو كابذاىاتو، كما يوفر ضماف فهم ممموف الرسالة ك ىذا على كجهات نظر مستقب
 يتيح للئدارة فرصة بفارسة القيادة الفعالة .
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ىو الاتعاؿ الذم يتم من خلبؿ استخداـ اللغة ابؼنطوقة أك الشفوية ) الكلبـ( في توصيل الرسالة أك  -
) ربحي معطفى علياف ، أيما الاتعاؿ اللفظي. ىلوجو، كيسمذلك كجها  ابؼعلومات إفُ ابؼستقبل، كغالبا ما يتم

 ( 95، ص  2005عدناف بؿمود الطوباسي ، 
  الالكترونية: الاتصالات 2-9-3

 الآخرين،الاتعالات برولا كبتَا في أساليب الاتعاؿ كالتواصل مع حدثت ثورة تكنولوجيا ابؼعلومات ك أ
 ظمات. فقد أتػػػػاح ععػػر الانتًنيت كالاقتعاد الرقمي، كمن بعده اقتعاد ابؼعرفة،سواء على مستول الأفػػػراد أك ابؼن

أساليب كنرؽ مبتكرة كمتنوعة لتبادؿ ابؼعلومات كالبيانات كالوثائلخ بتُ الناس. فقد برزت تقنيات اتعاؿ فعالة 
، ، كال يد العوتي كالالكتًكني لةكسريعة مثل شبكات الانتًنيت ، كالانتًنيت، كالاكستًنيت، كأجهزة ابؽواتف النقا

كمؤبسرات الفيديو، كالشبكات التلفزيونية التفاعلية، كالفمائية، كغتَىا كثتَ ،حي  أسهمت بصيع ىذه التطورات 
النوعية في بؾاؿ الاتعاؿ في بسكتُ الأفراد كابؼؤسسات من تبادؿ كميات ىائلة من البيانات كابؼعلومات بالوقت 

ؿ كابعهد للؤفراد كابؼنظمات ، فشبكات الانتًنيت ، كالانتًنيت ، كالاكستًنيت مكنت من ابغقيقي ، ما كفر ابؼا
)بشتَ العلبؽ، الاتعاؿ الفورم بالناس كتبادؿ ابؼعلومات كالبيانات على نطاؽ كزني دكف تكاليف سفر أك كقت.

 ( 94ص ، 2010
 :الاتصالات المرمزة والمصورة   2-9-4

تم استعماؿ بعض الرموز أك الألواف في التعبتَ ابؼهم أف يكوف كلب من في ىذا النوع من الاتعالات ي
ابؼستقبل كابؼرسل متفابنتُ على ما ترمي إليو ىذه الأساليب ابؼستعملة كغالبا ما يتم استعماؿ الاتعالات ابؼرمزة في 

 يماح للطلبة ابؼبتدئتُ.الاتعالات ابؼعورة كابؼلونة، فيمكن أف بسثل أسلوبا في الاتعالات التعليمية كوسائل الإ
 ( 228، ص  1999)عبد ابؼعطي بؿمد عساؼ ، 

 الاتصال غير اللفظي :   2-9-5
تعت  من الأشكاؿ الرئيسية للبتعاؿ، كىي برتوم على استخداـ الإشارات، ابغركات، العيوف، الوجو 

 صامت.ك اتعاؿ كبالتافِ فاف استخداـ ىذه الأساليب بيثل نوعا من الاتعاؿ بدكف كلمات أ كالعوت.
كتنطوم ىذه الاتعالات على نقل ابؼعلومات  الإشارة،بأنها اتعالات بلغة ابعسد، أك لغة  :ويعرفها احمد ماىر

 (27،ص2004.)ابضد ماىر،معينةكالإخبار كالانطباعات باستخداـ الإشارات أك الإبياءات أك جوانب سلوكية 
 :  العوامل التنظيمية التي تؤثر في عملية الاتصال 2-10

  يلي:ىناؾ العديد من العوامل التنظيمية التي بؽا تأثتَ أساسي على فاعلية الاتعاؿ نذكر منها ما 
  لاشك أف مركز الفرد في التنظيم الربظي لو صلة بعملية الاتعاؿ التي تتم  :الهرميمركز الفرد في التنظيم

  التنظيمي:أبعاد لعملية الاتعاؿ  3 التنظيم كىناؾ داخل ىذا
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 تعالات من اعلي إفُ أسفل تدفلخ الا -
 تدفلخ الاتعالات من أسفل إفُ أعلى  -
 ابؼختلفة.تدفلخ الاتعالات بشكل أفقي في ابؼستويات التنظيمية  -

كقد نالت الاتعالات الأفقية التي تتدفلخ من أسفل إفُ أعلى اىتماما قليلب في الأكساط الإدارية ، كقد نت  
لاتعالات على أنها عبارة عن أكامر كتعليمات كسياسات صادرة من ذلك من النظرة الميقة للمديرين إفُ عملية ا

الإدارة العليا إفُ مستول تنظيمي اقل، كما ارتبطت ىذه النظرة بابؼعلومات كالتقارير التي تعد من مستول الإدارة 
 ابؼباشرة كيتم إرسابؽا إفُ الإدارة في ابؼستويات التنظيمية العليا .

 كيتحقلخ ذلك بتوعية العاملتُ بأبنيتو عن نريلخ ال ام  الاتصال وأىميتو زيادة فهم العاملين بحقيقة :
التدريبية كيرتفع مستول التدريب كلما ارتفع ابؼستول الوظيفي لاف العائد لو تأثتَ على تسيتَ ك تنشيط الاتعالات 

 ابؼنشاة.داخل 
  تيستَ الاتعالات كتبسيطها  بدا يكفل تيستَ كتنشيط الاتعالات من أىداؼ عملية: المنشاةإعادة تنظيم

  يلي:كتقعتَ قنواتها بدا 
 اختعار الوقت ك ابعهد  -
 زيادة عدد ابؼراكز التي تتخذ القرارات  -
 تبادؿ ابؼعلومات  -
 تقعتَ خطوط الاتعاؿ  -
  .تمييلخ نطاؽ الإشراؼ بإلغاء بعض ابؼستويات الإدارية التي لا بوتاج إليها العمل -

  ىي:كىذه ابؼهارات  :عاملينللتطوير مهارات الاتصال بالنسبة  
 كالكتابة.مهارات التحدث  -
 مهارة القراءة  -
 مهارة الإنعات  -
 مهارة التفكتَ  -
 تطوير نظم حفظ ابؼعلومات  -
 الابذاه بكو دبيقرانية القيادة  -
 تدعيم الثقة بتُ العاملتُ في ابؼنشاة  -
 بزلي العاملتُ عن الابذاىات السالبة  -
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د من برقيلخ أىداؼ الاتعاؿ ك ىذا التقونً ىو ابؼدخل تقييم نتائ  الاتعاؿ ك ذلك للتأك -
 (28-27، ص ص 2010) ابضد النواعرة ، . لتطوير ك برستُ الاتعالات مستقبلب

 الفعال:مهارات الاتصال التنظيمي  2-11
إف مهارات الاتعاؿ ذات أبنية كبتَة في برقيلخ أىداؼ ابؼنظمات الإنسانية ابؼختلفة كأىداؼ الفرد الذاتية 

النشانات الإنسانية ابؼختلفة التي بيارسها الفرد كلعل الدكر الفعاؿ الذم برققو فاعلية الاتعاؿ في  في بـتلف
ابؼنظمات الإنسانية ابؼعاصرة ذك اثر كبتَ في برقيلخ ابؼنظمات لأىدافها في ظل التنافسية المحتدمة التي تشهدىا 

 ( 94، ص  2010) خمتَ كاظم بضود ، ابؼنظمات ابغديثة .
 ف مهارات الاتعاؿ الفعاؿ أساسية ىي : لذا فا
 :التحدثمهارة  2-11-1

التعرؼ ابعيد على الأشخػػاص الذين نتحدث إليهم من حي  مستػػواىم الإدارم كالوظيفي كالعمر  -
 كاحتياجاتهم.كابؼستول العلمي ك الثقافي كظػػػركفهم النفسية كالاجتماعية كدكافعهم 

  من خلبؿ ابغعوؿ على معلومات كػػافية كصادقة عن ابؼوضوع الاىتماـ كالتًكيز على بؿتول ابغدي -
ابؼنوم التحدث عنو كمراعاة التسلسل ابؼنطقي للؤفكار كأف يكوف بؿتول ابغدي  متناسبا مع مستول 

 ابؼستمع.
استخداـ مستول العوت ابؼناسب عن التحدث من خلبؿ عدـ التحدث بعوت مرتفع عندما لا  -

ػػػع في نغمة العػوت كفي سرعة الإلقاء كالتوقف كالاستًاحات بتُ ابعمل كالتنويػ يتطلب ابؼوقف ذلك،
 كالكلمات ابؼهمة كاللفظ ابعيد بعميع ابغركؼ ككضوح العوت .

بذنب اللزمات اللفظية كاللزمات ابغركية كىي عبارة عن كلمات أك حركات تلبزـ الفرد أثناء حديثو  -
) شايف كيف ماشي ، على فكرة ، ىذا شو ابظو .افٍ ( كيكررىا دكف داع .كمن أمثلة اللزمات اللفظية 

حركة الرأس، تبادؿ الاتكاء على إحدل القدمتُ  كمن الأمثلة على اللزمات ابغركية )حركة اليدين بععبية،
افٍ( كتؤدم ىذه اللزمات في حاؿ تكرارىا إفُ انعراؼ ابؼستمعتُ عن ابؼتحدث كفحول حديثو كتشتت 

 بعة تلك اللزمات كقد يسخركف منها .إنعاتهم حي  يتوجهوف بؼتا
كضع ابؼتحدث للمستمعتُ نعب عينو كذلك  دؼ معرفة اثر حديثو عليهم كمدل استيعا م لو كىل  -

اقتنعوا بو كتشجيعهم على نرح الأسئلة في حالة غموض أية فكرة إظهار قدر من الانفعالات ابؼناسبػة 
 اكب مع ابؼستمع ك برقيلخ ابؼشاركة الانفعالية .للحدي  كذلك لإظهار نػػػػػوع من التفاعل  كالتج
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الإكثار من كلمة  على ابؼستمعتُ أكبذنب بعض أخطاء ابغدي  ابؼنزعجة كالتعافِ من قبل ابؼتحدث  -
، 2012)بن بضود سكينة ،  .أنا أك التععب للرأم أك تركيز نظر ابؼتحدث على شخص كاحد دكف غتَه

 .( 144ص 
 :الكتابةمهارة  2-11-2

الكتابة كسيلة للتعبتَ عن الآراء كالأفكار، كتوصيل ابؼعلومات كابؼفاىيم للآخرين كبهب مراعاة بعض  تعت 
الأشياء عند الكتابة كىي أف يتممن ابػطاب أك التقرير أك ابؼذكرة الأفكار الأساسية كابؼعاني المحددة كاف تتسم 

، كتتوقف مهارة الكتابة على النحوية كالإملبئيةبذنب الأخطاء العياغة بالوضوح كالإبهاز كالدقة كابؼوضوعية ك 
 (97، ص2013.)رضواف بلختَم، سارة جابرم، بؿعوؿ الفرد اللغوم كأسلوبو في الكتابة

 : مهارة القراءة   2-11-3
 من العوامل ابؼؤثرة في سرعة القراءة بالنسبة للعاملتُ ما يلي : 

على مستول ذكائو كتتم زيادة الذكاء من الذكاء حي  يتوقف فهم الشخص بؼا يقرأ إفُ حد كبتَ  -
 خلبؿ التحفيز ابؼستمر للعقل كزيادة ابؼهارات كصقل التجارب كالتدريب ابؼستمر .

 ابػ ة حي  تؤدم خ ة الفرد بابؼادة ابؼكتوبة إفُ سهولة قراءتها كاستيعا ا . -
تعت  الاضطرابات النفسية  ابغالة النفسية للقارئ فالقراءة برتاج إفُ ىدكء نفسي من اجل التًكيز حي  -

 كالانفعالية من اك  معيقات القراءة .
 القراءة.كلما كجدت الرغبة زادت القدرة على   للقراءة:الدافع  -
أسلوب القراءة فأسلوب القراءة السليم يوصل إفُ القراءة السريعة ابؼقركنة بالفهم كمن ذلك التًكيز على  -

 كالكلمات.ابؼعتٌ كليس على الأحرؼ 
 (      146، ص 2012) بن بضود سكينة ،  للعاملتُ.العتُ ك الإبعار بالنسبة حالة  -

 :الإصغاءمهارة الإنصات و  2-11-4
كىي ابؼهارة التي تعتمد على قدرة الانتقاؿ ع  مستويات الإصغاء الثلبثة ك من السطحي إفُ اليقظ  

كلة معرفة أفكاره كمشاعره ، كمن ثم إفُ ابؼركز ك يتم ذلك من خلبؿ كضع نفسك مكاف ابؼتكلم كبؿا
كالتًكيز فيما يقولو ، ثم إخماعو بؼا بستلك من معلومات كمهارات كخ ات ثم التحليل على ضوء ذلك ثم 
الوصوؿ إفُ الاستنتاج كإدارة العملية بناء على ذلك كىذه ابؼهارة ضركرية للبجتماعات كابؼقابلبت الربظية 

 (156،ص2009الظاىر،)نعيم إبراىيم  .لفهم حاجات ابؼراجعتُ
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 : مهارة التفكير 2-11-5
 تدريب العاملتُ على أبماط التفكتَ العلمي ابؼوضوعي . -
استثارة التفكتَ لدل العاملتُ بالنسبة لكل ما بويط  م في العمل من مشكلبت كمواقف كاستدعاء  -

 معها.مشاركتهم للتفكتَ  ا كإبهاد ابغلوؿ ابؼتناسبة 
للخ العاصف حي  بهتمع العاملوف ليفكركا تفكتَا منطلقا بلب قيود أك عقد جلسات للتفكتَ ابؼنط -

 العمل.حدكد بغل مشكلة أك التعامل مع موقف ما في 
تشجيع العاملتُ على أف يعرضوا فكرىم كرأيهم في نواحي النشاط اليومي الذم يقوموف بو كأف لا     -

، 2012 )بن بضود سكينة،ا.حوبؽكتفوا بعرض ابغقائلخ كابؼعلومات فقط بل إعطاء كجهة نظرىم 
 (  147ص 

 الحوار والإقناع:  مهارات 2-11-6
 التزاـ  القوؿ ابغسن كبذنب الإساءة كالتعسف في ابغدي  . -
الالتزاـ بوقت بؿدد في المحاكر كعدـ الاستئثار في الكلبـ كالإنالة على حساب الآخرين بفا يتًؾ أثرا  -

 لديهم.سلبيا 
 ابؼقانعة.نب حسن الاستماع كأدب الإنعات كبذ -
 كاحتًامو.تقدير الطرؼ الآخر  -
 حعر ابغوار كابؼناظرة في موضوع بؿدد  -
 الإخلبص للفكر كابؼبدأ  -
 لا تتكلم بدكف علم ككن صادقا كلا تذكر شيئا كاذبا  -
 لا تتشب  برأم ثبت ضعفو كلا تكن متًددا  -
 حوارؾ.ابتعد عن الأنانية ك الشخعية ك التحيز كالتععب في  -
 استفزازؾ.ك ك ربانة جأشك حتى لو كرر ابؼقابل عملية حافظ على أدب -
 عليها.ابح  عن نقاط الالتقاء كحاكؿ البناء  -
 أسلوبو.انظر إفُ كلبـ الأخر كتعرؼ على  -
 كإحعائيات.ادعم رأيك بأدلة علمية ك عملية ك أبحاث  -
 لا تسب أك تشتم ابؼناقش  -
 ابتعد عن ابؼساس بعقائد كقيم كمثل الآخر. -
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بتُ الفكرة كصاحبها فلك أف تناقش الفكػػة كتمر ا كتثبت فسادىا كلكن لا تتعرض  فرؽ بابؼناقشة -
 لشخعية صاحبها .

 تعود على أف لا تناقش للرد على ذاتك  -
 جديدة.اشكر بؿاكرؾ إذا حعلت منو على فكرة أك معلومة أك مهارة أك خ ة  -
 التقدير.اذكر اسم بؿاكرؾ بتُ ابغتُ ك الآخر ك بعيغة  -
 (158، ص  2009) نعيم إبراىيم الظاىر ،  .مع بؿاكرؾ من علياء أك من برج عاؿلا تتكلم  -

 التنظيمي: معوقات الاتصال 2-12
إف العملية الاتعالية داخل ابؼنظمات تواجو العديد من العوائلخ كالتي برد من فعاليتها كتؤدم  ا في غالب 

ك الوقوؼ على ىذه ابؼعوقات حتى يتم بذنبها أك الأحياف إفُ عدـ برقيلخ أىدافها ابؼسطرة، كلذا لابد من التعرؼ أ
 .التقليل منها كمعابعتها بشكل يؤدم إفُ زيادة فعالية الاتعاؿ كالوصوؿ إفُ الأىداؼ ابؼطلوبة

: كتتممن الغزارة ك الكثافة الشديدة في ابؼعلومات التي يتطلب من  طبيعة المعلومات  2-12-1
يستطيع ابؼستقبل متابعة بصيع ابغقائلخ، كقد بىطئ أك قد يتأخر في ابؼستقبل استقبابؽا، كفي ىذه ابغالة لا 

إف ابؼنظمات في الععر   kats , Kahnالاستجابة أك يلجأ إفُ التعميم أك تعفية كتنقية ابؼعلومات، كيعتقد 
ػػػورة في كسائل ابغاضر تواجو سيلب متدفقا من ابؼعلومات ابؼختلفة نتيجة الثورة ابؼعلوماتية ك الثورة التقنية ك الثػػػ

الاتعػػػالات ، بحي  تعجػػػز ابؼنظمة كبصاعاتها كأفرادىا عن التعامل مع ىذه ابؼعلومات الكثيفة ابؼتواصلة كيعتقد 
Miller  : ميلر إف الفرد يواجو معلومات مكثفة كغزيرة جدا بيكن اف يستجيب بؽا بإحدل الطرؽ التالية 

  .حذؼ بعض ابؼعلومات -
  .ارتكاب الأخطاء -
  .لتأختَا -
  .التنقية / التعفية -
 استخداـ التقريب أك التعميم ) استجابة غتَ دقيقة(  -
  .استخداـ كسائل مزدكجة -
 (263، ص 2009) حسن حرنً ،  ابؽركب من العمل  . -
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 :الشخصية المعوقات 2-12-2
كبردث أثرا  كىذه تتعللخ بالعناصر الإنسانية في عملية الاتعاؿ ابؼتمثلة بابؼعدر)ابؼرسل( كابؼستقبل

عكسيا بسبب الفركؽ الفردية بفا بهعل الأفراد بىتلفوف في أحكامهم على الأشياء كبالتافِ فهمهم لعملية الاتعاؿ 
 كأىم ىذه العوائلخ ىي: 

  إف التباين في ابؼدركات ابؼتعلقة بالأفراد نتيجة اختلبفاتهم الفردية ك انتماءىم البيئية  :الإدراكالتباين في
إمكانية إدراؾ ابؼفاىيم ك ابؼعاني بـتلفة بينهم ك بالتافِ الإحكاـ التي يعطونها للؤشياء  ابؼختلفة بذعل

 الذاتية.بـتلفة ك متباينة نتيجة اختلبفاتهم 
  كتتممن ابذاىات ابؼرسل السلبية بذاه ذاتو كابذاه ابؼوضوع كابؼستقبل كمن ىذه  السلبية:الاتجاىات

  يأتي:ابغالات السيكولوجية للمرسل ما الابذاىات السلبية التي تنطوم عليها 
 معهم.ك تتمثل بعدـ بـالطة الآخرين كتبادؿ ابؼعلومات  الانطواء: -
 كعدـ الإدلاء  ا لزملبئو لكي يظهر بدظهر متميز.)متفوؽ( على الآخرين  حبس المعلومات -
الإدلاء بالاتعاؿ من خلبؿ كتابة التقارير ك  ذلك الإفراطحي  يتم من  الاتصال:المبالغة في  -

 بابؼعلومات كعقد الاجتماعات كغتَىا.
يكتبو ىو الشيء الوحيد  يقولو أكك التكلم عن أم شيء، ككأبما ما  الشعور بمعرفة كل شيء -

 الذم يعد مهما ما عداه لا يتسم بالأبنية.
: إف بعض الر ساء بيارسوف المغونات ابؼختلفة على ابؼر كستُ بفا الضغط على المرؤوسين -

 ضعف ركابط الانتماء للمنظمة كضعف سبل الاتعاؿ كعدـ تقدنً أم مقتًحات يؤدم ذلك إفُ
ىادفة كمطورة للعمل بسبب ضعف الاتعاؿ بتُ الرئيس كمر كسيو بسبب المغونات التي بيارسها 

 الرئيس بذاه العاملتُ معو.
ن : إذ يقوـ بعض الر ساء بتخطي مر كسيو كبـانبة ابؼستويات الدنيا متخطي خطوط السلطة  -

العاملتُ الأمر الذم يسيء إفُ العلبقات بتُ العاملتُ كر سائهم ابؼباشرين كحعوؿ الكثتَ من 
 ابؼشاكل كالعقبات المحرجة بتُ العاملتُ داخل ابؼنظمة كبالتافِ التأثتَ على فعالية الاتعاؿ .

رات إف فاعلية الاتعاؿ لا بيكن أف تتحقلخ إلا من خلبؿ التمتع بالقد :القصور في المهارات -
كابؼهارات ابؼتعددة التي تساىم بنجاح الاتعاؿ كمهارة التحدث كالكتػابة كالفكر ابؼنطقي كالتفاعل 

 الابهابي مع الآخرين ...افٍ ، من الوسائل ابؽادفة في تطوير ابؼهارات كبرقيقها للؤىداؼ ابؼبتغاة .
ابكراؼ في  : سواء حعل عن قعد أك بدكف قعد بفا يؤدم إفُتشويو و ترشيح المعلومات  -

 الأداء كعدـ إمكانية برقيلخ الأىداؼ ابؼراد ابقازىا .
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: يلعب دكرا ىاما في ستَ عملية الاتعاؿ كفعاليتو إذ أف سوء العلاقات الفردية بين العاملين  -
سوء العلبقات من شأنو أف يعرقل سبل التعاكف كالتفاىم كالثقة ابؼتبادلة كيؤدم ذلك إفُ صعوبة 

ة برقيلخ فاعليتو كبعكسها الثقة كالتعاكف بتُ الأفراد من شأنو أف بوقلخ النجاح الاتعاؿ كعدـ إمكاني
 ( 132، ص  2002)خمتَ كاظم بضود ،  ابؽادؼ .

   التنظيمية:المعوقات  2-12-3
يوضح ابؽيكل التنظيمي للتنظيم العلبقات القائمة بتُ الوظائف ابؼختلفة كانسياب السلطة كابؼسؤكلية 

العاملتُ فيها تبتُ مراكز ابزاذ القرارات كالتخععات ابؼتوفرة كنبيعة العمل كنرؽ تقسيمو كخطوط الاتعاؿ بتُ 
  .لذا فوجود ىيكل ضعيف يسبب عائقا كبتَا في عملية الاتعاؿ الفعاؿ

 :كبيكن تقسيم ىذا النوع من العوائلخ فيما يلي
تعالات نتيجة قد ما : إف اختلبؼ مكانات الأفراد قد يؤدم إفُ صعوبة في الا اختلاف المكانة -

ينجز عن ذلك من أثار نفسية كخوؼ العامل من رئيسو مثلب أك ابػجل منو أك عدـ فهم أكامره أك نواىيو نتيجة 
 اختلبؼ الدرجة العلمية كمدل قدرة العامل البسيط على فحول الاتعالات .

صعوبة الاتعاؿ مع  : يكوف الاتعاؿ ابؼباشر أكثر بسانة كسهولة ، بينما تزيد سلم الاتصال ومداه -
زيادة البعد بتُ ابؼرسل ك ابؼستقبل ، فقد يكوف الاتعاؿ بتُ العامل كابؼشرؼ عليو حي  قعر ابؼدل ، كقد يكوف 
الاتعاؿ بتُ ابؼدير العاـ ك العامل البسيط كىنا يكوف ابؼدل كاسعا ، كتتجلى صعوبػػػػػػػػػة الاتعاؿ عند بعد مدل 

هات كالنعوص غاممة ، فيععب ابغعوؿ على التوضيحات  كالتفستَات اللبزمة ، الإرساؿ عندما تكػػػػوف التوجي
لاف ذلك قد يتطلب شهورا من الإجراءات البتَكقرانية كالاجتماعات ، كخاصة في الدكؿ النامية ، كىو ما يعرقل 

 الاتعالات ك درجة كضوحها 
اؿ أك فشلها ، إذ كلما كاف : بغجم ابعماعة ابؼستقبلة اثر على بقاح عملية الاتع حجم الجماعة -

حجم ابعماعة صغتَا كلما كاف بالإمكاف تركيز العناية كاستقباؿ الاستفسارات كالرد عليها ، بينما تزيد صعوبة 
 الاتعالات مع زيادة حجم ابعماعة ابؼستقبلة .

كرشة إذ أف العامل كسط  للمعلومات،بؼكاف تواجد ابؼستقبل اثر على مدل استيعابو  المستقبل:مكان  -
كما أف العامل الذم يشتغل بدركز الشركة يكوف سهل الاتعاؿ عن بتفاصيلها.  الإنتاج قد لا يسمع فحول الرسالة 

نريلخ بـتلف القنوات من شخعية ككتابيػة كمنشورات كمعلقات كغتَىا من الرسائل ، بينما يععب الاتعاؿ بأفراد 
سية كالمركرية كخاصة ابؼتواجدين بأماكن نائية  منعزلة اخرين منعزلتُ حي  قد تنعدـ بعض كسائل الاتعاؿ الأسا

 ( 42، 41، ص ص 2006)بوفلجة غيات ، . 
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 البيئية:المعوقات  2-12-4
ابؼعوقات بالآثار النابصة عن البيئة التي يعيش في إنارىا الفرد سواء كانت داخل العمل أك  كتتمثل ىذه

  يلي:قات ما في إنار العلبقات ابػارجية للعمل ك من ىذه ابؼعو 
: إف اللغة لا بسثل بالكلمات ذاتها إبما مدلولات تلك الكلمات،  اللغة و مشكلة الألفاظ ومدلولاتها -

فللمعاني مدلولات خاصة بالفرد فهو يستخرجها في ضوء خ اتو كعاداتو كتقاليده ابؼقتًنة بالبيئة التي يعيش فيها ، 
 الفعاؿ داخل ابؼنظمة كخارجها. كلذا فإنها تلعب أساسيا في برقيلخ سبل الاتعاؿ

: إف التباعد ابعغرافي ) الإقليمي( بتُ مراكز ابزاذ القرارات كمراكز الأداء التنفيذم الموقع الجغرافي -
 تؤدم بلب ادني شك إفُ صعوبة الاتعاؿ بينهما في الوقت ابؼناسب .

ابعغرافي ابغاصل بتُ مراكز ابزاذ  : بحي  أنها لا تستطيع التغلب على عوائلخ التشتتعدم كفاية أدوات الاتصال
 القرارات بتُ مراكز الأداء التشغيلي ) التنفيذم( في العمل داخل ابؼنظمة .

كاستمراريتها من قبل أجهزة الرقابة بفا يؤدم إفُ اختناؽ  الإفراط في طلب البيانات والمعلومات -
 ة .قنوات الاتعاؿ في ابؼنظمة كتعطيلها كعدـ برقيقها لأىدافها ابؼتوخا

بفا يساىم في تباعد العلبقات الاجتماعية بتُ الأفراد  عدم وجود أنشطة اجتماعية في المنظمة -
  ( 135، ص  2002)  خمتَ كاظم بضود ،  العاملتُ في ابؼنظمة كبرد عادة من سبل تعميلخ الاتعالات بينهم.

 :  كيفية التغلب على معوقات الاتصال التنظيمي 2-13
لية بهب أكلا كقبل كل شيء مراعاة العوامل التي تساعد على بقاح العملية للتغلب على ابؼعوقات الاتعا

الاتعالية ، فالاتعاؿ ليس عملية ثابتة جامدة ، بحي  بيكننا الاىتماـ بأحد عناصرىا دكبما العناصر الأخرل ، 
 كإبما ىو عملية ديناميكية متعلة يؤثر كل عنعر فيها في العناصر الأخرل ك يتأثر  ا .

العملية الاتعالية جػػػػزء من حياة الإنساف، لذلك  فهي ليست ثابتة كمستقرة كإبما ىي متطورة كمتغتَة كتعد 
فعندما يسلك الإنساف سلوكا اتعاليا فانو منبو ابذاىاتو كقيمو كخ اتو كافتًاضاتو كمعتقداتو، أم انو يستجمع 

  يلي:ب مراعاتها ما بؿعلة نتائ  سلوكو في ابؼاضي . كمن أىم ىذه العوامل التي به
أف يكوف ابؼرسل موضع ثقة من ابؼستقبل ، باعتبار أف ىذه الثقة تعد الأساس الذم يبتٌ عليو ابؼستقبل  -

تفاعلو ، كما بهب أف تتوفر لديو مهارات اتعالية عالية كملما برسالتو عارفا لكيفية تعميمها بطريقة بذذب انتباه 
 من بؽذا بقاح عملية الاتعاؿ .ابؼستقبل ك تساعده على إدراكها حتى يم

دافعية ابؼستقبل إفُ ابؼعرفة حي  لوحظ أف الإنساف يدرؾ ما يريد إدراكو كيتًؾ ما لا يريد إدراكو كذلك  -
نبقا لدكافعو أك حاجاتو التي يريد إشباعها ، ككل ذلك يرجع إفُ حريتو في اختيار ما يشاء من الرسالة ابؼتاحة لو ، 
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لة المحققة بحاجات معينة لدل ابؼستقبل كلما سعى إليها ىو بنفسو دكف غتَىا من كعليو فكلما كانت الرسا
 الرسائل .
ضركرة التناسلخ كالتكامل كالتساند بتُ نظاـ الاتعاؿ كبتُ نبيعة التنظيم الربظي كغتَ الربظي من حي   -

 احتياجات ابؼنظمة كنبيعة كظركؼ العمل .
ممن استمراريػػة كانتباه ابؼستقبل كتشويقو بؼتابعة الرسالة كلا صياغة الرسالػػة بحي  برتوم على مثتَات تت -

 (                                                                                   60، ص2000)ىالة منعور، ابؼستقبل. يستعمل إلا الوسائل كالرموز التي يفهمها ىذا 
ارية بتفويض الاختعاصات كتشجيع اللبمركزية الإدارية على ضركرة الإقلبؿ من عدد ابؼستويات الإد -

 بينهم.رفع ابغالة النفسية لدل العاملتُ كب  ركح الثقة كالتعاكف 
ضركرة كجود نظاـ شامل للمعلومات كالبيانات بؼختلف بؾالات كقطاعات العمل بابؼنظمة مع ضركرة  -

ظاـ كنظاـ الاتعالات حتى تتمح كافة الأمور ابؼستهدفة  برقيلخ الارتباط كالتكامل كالتنظيم ابؼتبادؿ بتُ ىذا الن
 ككل.كما ككيفا كبدا بوقلخ الأىداؼ ابؼطلوبة للمنظمة  

ضركرة توفر قدر من مهارات الاتعاؿ كالعمل على تنميتها ككذلك تنمية القدرات ابػاصة بحسن  -
، ككذلك مهارات التفكتَ كالكلبـ الاستماع كالإنعات كابغدي  لدل بصيع العاملتُ في بـتلف ابؼستويات الإدارية

كالفهم كالتحليل في ابؼستويات الإدارية العليا ، ككذلك الكتابة كالقراءة خعوصا في ابؼستويات الدنيا قدر ابؼستطاع 
،حتى بيكن للمشاركتُ في عملية الاتعاؿ في كل ابؼستويات الإدارية التعبتَ بوضوح كبدقة عن مشاعرىم كميوبؽم 

،  1999)بؿمد يسرم دعبس ،  .م كمقتًحاتهم كالفهم كالاستيعاب الواضح عما يقولو الآخركفكارائهم كرغباته
 ( 293-291ص ص 

لابد أف يكوف الاتعاؿ مزدكجا بحي  يتفاعل ابؼستمع مع ابؼتكلم ليتأكد من ابؼعلومات التي تسلمها ،كما 
البيئات كالثقافات ابؼختلفة على بهب أف يكوف اتعالا مفتوحا من بصيع ابعهات أم معرفة أثار ابؼواقف ك 

" استجابات ابؼستمعتُ كأختَا فاف الاتعاؿ بهب أف يكوف على أساس التفاىم لا على أساس  الأمر كما يقوؿ
ثقة متبادلة أك مشاركة كافية من الثقة التي تنشا بشكل عفوم ، بل " أف الاتعاؿ:  بلزيريملركيقوؿ "  ".ىوايت

 ( 237،ص  1999)عبد ابؼعطي بؿمد عساؼ ،  عاملة ك نوعيتها.لا بد أف تكتسب من خلبلو ابؼ
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 التنظيمي:تحسين فعالية الاتصال  2-14
بيكن برستُ فعالية الاتعاؿ من خلبؿ النظر بتمعن كسوليػػػػة بعميػػػػع عناصر كخطوات عملية الاتعاؿ، 

عمل ابعاد ابؼتواصل على بذنب أم كإدراؾ ابؼشكلبت كالععوبات المحتملة في كل خطوة من تلك ابػطوات ، كال
 من تلك الععوبػات المحتملة كفيما يلي أىم الاقتًاحات لتحستُ فعالية الاتعالات في ابؼنظمة : 

 الوضوح) clarity): أف يعد ابؼرسل الرسالة بشكل كاضح كيستخدـ العبارات السهلة البسيطة ابؼألوفة
 كالدقيقة.

 ( الشمولcompeleness :) الة بصيع ابغقائلخ ك ابؼعلومات اللبزمة ليتفهمها ابؼستقبل أف تتممن الرس
 يتعرؼ كفلخ رغبة ابؼرسل.ك 
 ( الإيجازconciseness :)  َابؼ رة،ابغدي  بشكل مباشر عن ابؼوضوع كبذنب التكرار كالإنالة غت 

 ابؼوضوع.كاللف كالدكراف حوؿ 
  أف تتممن الرسالة معلومات صحيحة كصادقة. :النزاىةالصدق و 
 بط الترا(coherency):  أف تكوف أجزاء الرسػػػالة متًابطة ببعمها البعض، كأف تنساب الأفكار بشكل

 ( 277، ص 2009) حستُ حرنً ، كسلس.منطقي 
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 خلاصة الفصل 
رىا في السلوؾ الإنساني ا للتأكيد على النظرة ابؼوضوعية كأثبهالاتعاؿ ضركرة على ابؼؤسسة الاىتماـ 

شباع يلبءـ كل ابؼعلومات في شكلها الربظي ابعاؼ بل يتعتُ أف تكوف معدر إ، فلب يكفي نقل بابؼنظمة
خاصة كالتطور السريع الذم تشهده البيئة ابػارجية كتتعداىا إفُ التطورات العابؼية، فهو إذف التطورات ابغاصلة 

لغذاء كالإحساسات للمنظمة كالأكعية الدموية كالأععاب بالنسبة بعسم الإنساف، فهذه الأختَة تنقل للئنساف ا
التي بذعلو بوي أك بوسب البيئة المحيطة بو كبابؼثل فاف الاتعاؿ يسمح للمعلومات كالأفكار كابػ ات  ككجهات 

 .ىذا ما يممن الاستمػػػػرار ك لبقاء كالتقدـػر بالانسياب بتُ بـتلف ابعهات ك النظػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
إفُ مفهوـ الاتعاؿ  ناحي  تطرق ،للبتعاؿ  التنظيمي الفعاؿ ساسيةلقد رأينا في ىذا الفعل ابؼفاىيم الأ

ػ أغراضو ك أىدافو بالإضافػػػة إفُ عواملو كاستًاتيجياتو  أبنيتوكبماذجو ،ثم الاتعاؿ التنظيمي، مفهومو،  أنواعوك 
 مقوماتو .كقوفا عند معوقػػػاتو ك  كأساليبو
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 ثمهيد:

باعتبار أف ىذه الاتعالات برقلخ الكتابية إفُ الاتعالات  الأفرادفي اتعالاتها مع ابؼؤسسات تلجأ معظم 
معافٌ تؤمن مستول من الأماف كالطمأنينة، كبرفظ  انها . كمابؽا قدرا عاليا من التوثيلخ ابؼدعم بالأدلة كالشواىد

فنجد أف التقارير  ،في إيعاؿ ابؼعلومات، فهي ذات أبنية ك ل في ابؼؤسساتتعت  من الوسائل الفعالة ك. الأفراد
ث خلبؼ دلا بوك  ،بطريقة موحدة كبمطية كمتفلخ عليهاما تكوف مكتوبة حتى تتم عملية التنفيذ  غالبا، كابؼذكرات

أف الكتابة في  ، بالإضافة افُا للفحص كالإرشاد في حالات المركرةبيكن الرجوع إليه كمابتُ الأفراد عند التنفيذ،  
حد ذاتها تساعد في ابؼراجعة الدكرية كإمكانية التعديل إذا تطلب الأمر ذلك، خعوصا إذا اتمح أنها لا برقلخ 

 .الأغراض ابؼطلوبة أك أنها تسبب حدكث بعض الأخطاء أك كجود خلل أثناء التنفيذ 
اؿ كبزتلف حسب نبيعة ابغالة أك ابؼوقف، كتعتمد مهارة الاتعاؿ بالدرجة كتتعدد أساليب الاتع

الأساسية على القدرة على اختيار الأسلوب الذم ينسجم مع شركط ابؼوقف ابؼعتٍ، إذ توجد كسائل متعددة 
ت الإدارية في للبتعالات تستخدـ في نقل الأكامر كالأفكػػػار كالآراء كالبيانات كابؼعلومات بتُ بـتلف ابؼستويػػػػا

ابؼنظمة، كاختيار أم منها يتوقف على الظركؼ ابؼتاحة في ابؼنظمة كأسلوب التعامل السائػػػد فيها، كنوع ابؼادة ابؼراد 
 نقلها .
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 الكتابةأولا : 

 نبيعيا كبديهيا باعتبارىا الوسيلة الأبقع في أمرناأصبح استعماؿ ابؼراسلبت الإدارية في ابغياة ابؼهنية اليومية 
الرسالة بؾموعة من ابؼعلومات كابؼعطيات التي تأتي في شكل  كوف  أساسيةفهي كسيلة تبليغ ، عملية الاتعاؿ

كبررير الوثائلخ الإدارية بتعدد أنواعها كأغراضها مع اختلبؼ  موضوعي كفلخ نظاـ بؿكم من الدقة كابؼعداقية،
المحرر لمجموعة من ابؼفردات كالتًاكيب النحوية نبيعتها برتاج إفُ إبؼاـ بقواعد الكتابة العحيحة، أين يستعمل 

   كالأساليب البسيطة كالسهلة التي ينقل لغتَه من خلببؽا الأفكار كابؼعلومات التي يريد إبلبغها .
 مفهوم الكتابة : 1-1

رجلبه الأرض، حينما فَ بذد أصابعو من خيار سول اللجوء  كنأةالكًتىابىةي أكؿ اختًاع حققو الإنساف منذ 
 لشجر كالتًاب حتى تع  عما بهوؿ في خوانر النفس كتدكف ما تفكر بو خلبيا العقل .إفُ ا

ثم أعطى الإنساف عقلو فرصة التفكتَ كالتدبر حتى يساعده في مهمة الكتابة، كفعلب بقحت ابؼهمة، 
ين من كساىم العقل ع  بؿراب التاريخ في إرشاده بكو اكتشاؼ العديد من الأدكات التي نورت نريقة التدك 

 الكتابة على الطتُ إفُ تهذيب ابغجر كالنقاش عليو.
كبقيت الكلمة ابؼكتوبة بخط اليد، الاؼ السنتُ كظل الإنساف لقركف نويلة حبيس ابغ  كالورؽ، حتى 
فاجىأ جونت غ العافَ كلو باختًاعو ابؼذىل )الآلة الراقنة( التي أحدثت الفرؽ كمهدت الطريلخ بابذاه ثورة في بؾاؿ 

.)لزىر حسناكم اعة كالنشر، فظهرت كمية ىائلة من المجلبت كالعحف كابعرائد الورقية خلبؿ القرنتُ ابؼاضيتُالطب
 ( 115، ص 2010، 
 تعريف الكتابة لغة :  1-1-1

 يقول ابن منظور:   
ػػػػػػػػتيبه كىكيتٍ كَتَبَ  ، كىابعىمٍػػػػػػػػػػػػػػػػػعي كي : مىعٍريكؼه تىػػػػػػػػػػػػػػػػابه ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتٍبنا كى : الكى ػػػػػػػػػػػػػػػػيٍءى يىكٍتيبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيوي كى ، كىتىبى الشى كىكًتىابىةن،  كًتىابنابه

تىبىوي: خىطَّػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوي.  ( 699، ص د.ت..) ابن منظور، كىكى
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة على النحو التافِ : فيشرح ىذه ابؼادة اللغويػػػػػػػاما انيس واخرون 

تٍبان ، ك كًتػىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػابان ك كًتىابىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  –، الكًتىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػابي  كَتَبَ   : خىطَّػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوي . ػػػػػةن كى
 (774، ص  ت .)انيس كاخركف ، د : العُّحيف المجموعة ك الرِّسىالىةي بصع كيتيبه  الكِتَابُ 

 تعريف الكتابة اصطلاحا:  1-1-2
شارة، كنريقة مباشرة لتسجيل تعرؼ الكًتىابىةي بأنها نظاـ للبتعاؿ الإنساني بواسطة الرموز البعرية أك الإ

)ربحي معطفى علياف ، كإيعاؿ الأفكار كابؼعلومات كنتاج للعقل كاليد معا في بسثيل مرئي كمسجل على الورؽ. 
 ( 95، ص2005عدناف بؿمود الطوباسي ، 
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 في ما على الدالة ابؼسموعة الكلمات على تدؿ حرفية اشكاؿ اك رسم كالكتابة ابػط:"  خلدكف ابن كقاؿ
 التي الانساف خواص من الكتابة اذ شريفة صناعة كىي اللغوية، الدلالات من رتبة ثاني ىي: ايما كيقوؿ". نفسال

 فتفي البعيد البلد افُ الاغراض  ا كتتأدل الممائر، في ما على تطلع ايما كىي ابغيواف، عن  ا يتميز
 (175،ص2000 البجة، الفتاح عبد)." بابغاجات

ابة اداء لغوم رمزم يعطي دلالات متعددة كتراعى فيو القواعد اللغوية ابؼكتوبة ، باف الكت كذكر علياف
،   2000.) ابضد علياف،كيع  عن فكرة الانساف كمشاعره كيكوف دليلب على كجهة نظره كسببا بغكم الناس عليو

 (137ص
خلبؿ ما تتممنو من عناصر تعت  الكًتىابىةي علما كفػىننا معا، حي  يتم اعتمادىا للتأثتَ في الآخرين من ك 

 جذب الانتباه، كالاىتماـ، كالرغبة كالإقناع.
كل ما ييكٍتىبٍ ينبغي أف يكوف مقركءا كمفهوما كيتًؾ الأثر في النفس، كيقود إفُ ابزاذ قرار : كيقوؿ سقراط

 (193،ص 2009.) بشتَ العلبؽ، صائب 
 :  اىمية الكتابة 1-2

، كلا شيئا بفا بذرم بو حياتهم دكف حاجة افُ النظر فيو اك ادياتابة في حياة الانساف عملب عليست الك
 الوقوؼ امامو، كلكنها ابتكار حقلخ للئنساف كثتَا من انسانيتو.

الفكرم كالاجتماعي، فالكتابة الرقي كارتفاع بدستواه الثقافي ك فهي اختًاع من قبل الانساف حقلخ لو التقدـ ك 
كبسثل تاريخ البشر كتراثو، فهي تمع اماـ الاجياؿ القادمة صور الواقع  بسثل فكر الانساف مسجلب في نقاء كصفاء،

 الذم عاشتو الاجياؿ السابقة.
فالكتابة ىي الرمز الذم استطاع الانساف بو اف يمع اماـ الاخرين فكره كتفكتَه، كعقلو كركحو كابذاىاتو 

اف عن نريلخ ابػط كالكتابة نقل افكاره كتسجيل فابؼدينة كابغمارة الانسانية فَ تبدأ الا عندما بسكن الانس كاراءه.
 اثاره.

ن وَالْقَلَمِ وَمَا يَسْطرُُونَ ، اكثر من مرة فقاؿ تعافُ:" شرفا انهما ذكر في القراف الكرنًالكتابة كتكفي القلم ك 
 .(1سورة القلم، الاية)".

نَا فِي الزَّبوُرِ مِنْ بَـعْدِ الذِّ وكذلك قولو تعالى: "  سورة ) "كْرِ أَنَّ الَأرْضَ يرَثُِـهَا عِبَادِي الصَّالِحُونَ وَلَقَدْ كَتَبـْ
 (101الانبياء، الاية 
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، بل في حياة الانساف ليست عملب عاديابالرغم من اف اكتشاؼ الكتابة جاء متاخرا عن اللغة ، الا انها ك 
 ىي اختًاع رائع حققت كثتَا من الامور كلعل من ابنها: 

 التعبتَ.ؿ ك انها كسيلة من كسائل الاتعا -
 انها ظاىرة بفيزة للئنساف جعلتو ارقى الكائنات. -
 كسيلة اساسية. انها -
كسيلة من كسائل الاعلبـ كالتوجيو خعوصا في ىذا الععر بعد انتشار العحف كالمجلبت انها  -

 كالانتًنيت.
 تعد شهادة لتسجيل التاريخ كالامور ابؼهمة التاربىية كتوثيقها.  -

 مهارة الكتابة:  1-3
يستطيع ابؼرسل إقناع ابؼستقبل بدمموف رسالتو كابغعوؿ منو على استجابة فعالة، يقوـ بإعداد رسالة حتى 

تتممن الأفكار كابؼعلومات كالبيانات التي يتبلور في ضوئها ابؽدؼ من الرسالة، لذلك يتوجب على ابؼرسل إتقاف 
، كالعياغة ابعيدة كالسليمة، كالبعد عن بؾموعة ابؼهارات الكتابية، مثل الأسلوب ابؼنطقي في ترتيب الأفكار

 استخداـ كلمات برمل أكثر من معتٌ عند التعبتَ، كالإبهاز عند الشرح كالتعبتَ.
الكتابة من ابؼهارات المركرية التي لابد للمرء من اكتسا ا لتحقيلخ العديد من الأغراض، سيما كاف  ف

 مثل مهارة الكتابة فيما يلي : للكتابة دكر فعاؿ في برقيلخ أىداؼ القارئ كأغراضو كتت
  بذنب الاخطاء اللغوية كالاملبئية من خلبؿ الرجوع افُ كتب اللغة اكحمور الدكرات ابؼتخععة في

 ىذا المجاؿ كالاكثار من الكتابة كابؼطالعة .
  التعبتَ عن ابؼعتٌ ابؼقعود بالعدد ابؼناسب من الكلمات ع  توفتَ عنعرم الشموؿ كالاختعار في

 ابؼكتوب . ابؼوضوع
 . الاىتماـ بعلبمات التًقيم 
 . عدـ البدء بالكتابة الا بعد ابغعوؿ على بصيع ابؼعلومات كابغقائلخ ابؼتعلقة بابؼوضوع 
 . َاستخداـ الكلمات كابؼعطلحات اللغوية بؿددة ابؼعتٌ كالتي لا برتمل اكثر من تفست 
 . التسلسل ابؼنطقي للمعلومات 
 نعيم ابراىيم الظاىر، .) يؤدم افُ اكتساب مهارات كاساليب كتابة فعالة القراءة كابؼطالعة الدائمة بفا

 (  156، ص2009
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 الاثصال الكتابي:ثاهيا: 

 الاتصال الكتابي :مفهوم   2-1
 التقارير أف فنجد، ابؼؤسسات في الأبنية من على درجة تعد التي الفعالة الوسائل من الكتابي الاتعاؿ عت ي
كالقواعد  كالسياسات كالأىداؼ بالبحوث ابؼتعلقة كابؼعلومات كابػرائط نشوراتكابػطابات كابؼ كابؼذكرات

 يفمل كأيما المركرة في حالات كالإرشاد للفحص إليها الرجوع بيكن حتى مكتوبة تكوف ما عادة كالإجراءات،
 لقواعدا حسب عليها كمتفلخ كبمطية موحدة التنفيذ بطريقة عملية تتم حتى مكتوبة الأشياء تلك تكوف أف

 . التنفيذ عند الأفراد بتُ خلبؼ بودث كحتى لا ابؼوضوعية، كالإجراءات

 ابعميع لدل يكوف حتى صغتَة، كتيبات صورة في بتوزيعها على القياـ تساعد الكتابة أف إفُ بالإضافة ىذا
 في ابؼراجعة تساعد ذاتها حد في الكتابة عملية أف إفُ بالإضافة ىذا عليها، خلبؼ لا بودث كحتى  ا، العلم
 ابؼطلوبة الأغراض برقلخ لا أنها أثناء التنفيذ اتمح إذا كخعوصا ذلك، الأمر تطلب إذا التعديل كإمكانية الدكرية

 (George Eckes , 2001, P 13-16)   .التنفيذ أثناء خلل كجود أك  الأخطاء بعض حدكث تسبب أنها أك

سنة قبل ابؼيلبد على  4000ع الإنساف للكتابة حوافِ يعود ظهور ىذا النوع من الاتعاؿ إفُ تاريخ اختًا ك 
بتُ الأفراد ئل نقل كتلقي ابؼعرفة الإنسانية أيدم السومريتُ في العراؽ كبالتافِ ظهور ابؼدكنات كوسيلة من كسا

 .فالكلمة ابؼكتوبة بزتلف عن الألفاظ ابؼنطوقة ككلببنا بىتلفاف عن الإشارات كالرموز غتَ ابؼنطوقة كابعماعات.
 (97، ص2005)ربحي معطفى علياف ، عدناف بؿمود الطوباسي، 

 :تعريف الاتصال الكتابي   2-2
 بيكن أف نوجزىا فيما يلي: تناكلت مفهوـ الاتعاؿ الكتابي ك  تعددت التعريفات التي

  من أساليب الاتعاؿ التي تنطوم على إرساؿ أك نقل الرسائل كابؼعاني ابؼطلوب إرسابؽا  اسلوبىو
كتابيا سواء بشكل تقارير أك كثائلخ أك مستندات أك غتَ ذلك. كىي ضركرية لتدكين الرسائل في صورة للآخرين  

 ( 92، ص 2009)بشتَ العلبؽ ،  مادية مكتوبة .
 الاتعاؿ الكتابي على حي  يعتمد  البيانات بتُ نرفي الاتعاؿ بشكل مكتوب،تبادؿ ابؼعلومات ك  ىو

)عياصرة كالفاضل، .بة في نقل البيانات كابؼعلومات موضوع الاتعاؿالكلمات كالعبارات كابؼعطلحات ابؼكتو 
 (68، ص 2006
  الاتعاؿ الذم يعتمد على الكلمات كالألفاظ ابؼكتوبة لا ابؼنطوقة، كذلك في صياغة :كيعرؼ بأنو

 الطوباسي، عدناف بؿمود ربحي معطفى علياف،).بصاعات إفُ مستقبليها أفرادا أك ممموف الرسالة التي توجو
 (97، ص 2005
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 لمماف كتابة كالتعليماتكالأكامر  ابؼعلومات إثبات على عمليك  الكتابة، نريلخ الذم يتم عنالاتعاؿ ىو 
 الأحيافأغلب  في برىيوؿي  بو العاملتُ ككثرة كتشعب أنرافو الإدارم ابعهاز ، فمخامةإليها الرجوع كسهولة نقلها
 من نةيعم أنواع نقل في الشفوية الطرؽ من فعالية أكثر ةالكتابيفالوسائل  الشفوم، الأسلوب استخداـ دكف

كاضح  بأسلوب ابؼكتوبة رسالتو في دهير ي عما كالتعبتَ العياغة على قادرا كوفي ب أفبه كابؼرسل ابؼعلومات،
 .الآخر الطرؼ من الرسالة لتًػيفٍهىمى  طيكبس

   ت المركرية لاستمرار العملية الإدارية إنتاج أك توفتَ أك بذميع البيانات كابؼعلوما :ابغارثي انو يعرفوك
كنقلها كتبادبؽا أك إذاعتها، بحي  بيكن للفرد أك ابعماعة إحانة الغتَ بأمور أك أخبار أك معلومات جديدة، أك 

بؿمد بن عويض .)التعديل في ىذا السلوؾ أك توجيهو كجهة معينة الأفراد كابعماعات، أك التغيتَ ك التأثتَ في سلوؾ 
 ( 9،ص 1998رثي،بن عيد ابغا

 الاتعاؿ الذم يتم بتُ ابؼرسل كابؼرسل إليو بواسطة الكلبـ ابؼكتوب، كيعت  ىذا : أما ابؼطرفي فتَل بأنو
الأسلوب من متطلبات ابؼنظمات كبتَة ابغجم كذات الاتساع في التنظيم كابؼستويات الإدارية ابؽرمية ،كيعتمد على 

 2012.)ذياب سعد جبتَ ابؼطرفي،نات كابؼعلومات موضوع الاتعاؿالكلمات كالعبارات ابؼكتوبة في نقل البيا
 (13،ص
 ابؼستلم، إفُ ابؼرسل من نقلها عند الرياضية أك بالرموز الأبجدية دكنت قد الكتابي ىو كل رسالة الاتعاؿ 

 أف بهب لالوسائ ىذه فكل ابؼكتوبة، الإدارية القرارات أك التقارير تقدنً أك للرسائل ابؼكتوبة كقد تكوف تبادؿ
 ابؼلفات ضمن كبالتافِ بيكن حفظها بإمعاف دراستها بعد كفهمها تلقيها من ابؼستقبل يتمكن حتى تكوف مدكنةن 

 بابؼؤسسة. للعاملتُ توصيلها قعد ابغاجة، عند إليها الرجوع ليتستٌ
لى الطرؽ الاتعاؿ الذم يعتمد فيو كل من ابؼرسل كابؼستقبل ع بانوكمن خلبؿ التعاريف السابقة نستخلص 

باستخداـ الطرؽ ابغديثة الالكتًكنية على ابغاسبات الآلية   التقليدية الدراجة على الورؽ أم الكتابة باليد أك
 ابؼكتوبة لتنفيذ الأعماؿ. الإدارية القرارات أك التقارير تقدنً أك الرسائل لتبادؿ

 : الاتصال الكتابيواىداف  أىمية  2-3
 أىمية الاتصال الكتابي 2-3-1

إذا كانت الاتعالات الشفهية ىي السمة الغالبة في عملية الاتعاؿ الإدارم كتشكل ابعزء الأك  فيها 
فليس معتٌ ذلك أف نقلل من أبنية الاتعالات الكتابية، فهي تستخدـ من نرؼ ابؼوظفوف على اختلبؼ 

لتقارير كتعبئة النماذج لتحقيلخ أىداؼ مستوياتهم الإدارية كالتنظيمية، إذ يقوموف يوميا بكتابة الرسائل كابؼذكرات كا
 معينة، كلتسهيل القياـ بالأعماؿ الإدارية. 
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فهي بسثل حلقة الوصل ابؼهمة بتُ ابؼدير كالعاملتُ من خلبؿ دفعهم كحثهم على العمل لتحقيلخ أىداؼ 
الكتابي  ابؼنظمة، ىذا من جهة كمن جهة أخرل الاتعاؿ مع المحيط ابػارجي للمنظمة. كت ز أبنية الاتعاؿ

 للمنظمات على اختلبؼ أنواعها في عدة ابذاىات.
ي ز دكر الاتعاؿ الكتابي في عملية التنسيلخ العافِ ابؼوثلخ ما بتُ الوظائف الأساسية  فمن الناحية الإدارية 

ظمة كبرتاج في عملية توجيو العاملتُ داخل أك خارج ابؼنك للئدارة )التخطيط، ابزاذ القرار، الرقابة، القيادة كالتوجيو(.
الإدارة كالقيادة ابعيدة كالفاعلة إفُ نظاـ اتعالات فعاؿ كمتطور كعلى مستول عافِ لغرض توجيو العاملتُ 

 كىذا يكوف أكثر كاقعية كأبنية بخعوص الاتعاؿ الكتابي ابؼوثلخ. كإرشادىم كترغيبهم للعمل لتحقيلخ الأىداؼ،
 , Laudon لتغلب على مشكلة ابؼكاف فقد اتفلخ كل منفت ز أبنيتو في السرعة كا أما من الناحية ابؼادية

Stair Raynold  على بؾموعة من الابنيات التي تطبلخ على الاتعالات بعفة عامة كالاتعالات الكتابية على
 كجو ابػعوص كىي : 

 . َالتوسع ابعغرافي للمنظمة في كافة أبكاء العاف 
 ات بؾانا كع  شبكات الانتًنيت.ميزة تنافسية للمنظمة للحعوؿ على البيانات كابؼعلوم 
 . ابؼسابنة في تطوير العمل الفرقي من خلبؿ نظاـ اتعاؿ جيد بتُ أعماء الفريلخ 
 .بوقلخ نقل البيانات كابؼعلومات من منظمة إفُ أخرل بأقل كلفة كسرعة عالية 
 فمل برستُ أداء العاملتُ في ابؼنظمات على اختلبؼ أنواعها كتوجهاتها من خلبؿ الاستخداـ الأ

    (72-71ص ،ص 2010،كالطيب فوزم  .) لفتو سعيدلتكنولوجيا ابؼعلومات 
 تندرج  تبعا للمهاـ التي تتممنها كالتي بيكن ترتيبهاا كيميف لزىر حسناكم عن أبنية الاتعالات الكتابية :إنه

 على النحو التافِ : 
 خاصة في النشاط الإدارم، فهي  : للمراسلبت الإدارية مكانةأنها الوسيلة الغالبة في نقل المعلومات

من بتُ الوسائل ابعارم العمل  ا بشكل عاـ كمتكرر، لذا بهب على مستعملها حسن استعمابؽا، كما يعت  من 
أىم العوامل التي تساىم في بقاح أم تنظيم إدارم، لاف نقل ابؼعلومات كإيعاؿ ابغقائلخ إفُ الأشخاص ابؼعنيتُ 

بؼعلحة ، كما بجدر بالكيتَّابٍ الذين بيارسوف عملية التحرير ) الكًتىابىةً( استغلبؿ بأم أمر ضركرة ملحة تقتميها ا
 الثركة اللغوية كالدقة في التعبتَ، كوف التًاسل كسيلة تلبي حاجات التبليغ الأساسية . 

 إف الإبؼاـ بقواعد التحرير أمر ضركرم كىذا من اجل التحكم في أنها مادة عمل وميدان للتطبيق :
موف كنريقة الطرح بطريقة سليمة كمنهجية كعلى ابؼوظف إبهاد ىذه القواعد حتى يتستٌ لو إيعاؿ كنقل ابؼم

فأبنيتها العملية تشمل كلب من العاملتُ بالإدارة  -ابؼسئوؿ –ابؼعلومات إفُ ابؼخانب  ا كما يفهمها ىو
 كابؼتعاملتُ معها . 
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  ف الوثائلخ الإدارية أكراؽ ربظية ثبوتية بحكم أف : كذلك على أساس أأن لها دلالة مادية في الإثبات
الكتابة ىي أقول الأدلة في الإثبات كتكوف لعورتها الربظية خطية كانت أك فوتوغرافية حجة بالقدر الذم تكوف 

 كما أنها تثبت ىوية صاحبها كذلك من خلبؿ الوثائلخ ابؼرفقة  ا كذلك من ناحية الكفاءة . فيو مطابقة للؤصل،
 ص ص  2010حسناكم، .)لزىرباعتبارىا أداة ربط كبنزة كصل :ركة الإدارية في المؤسسةتسير الح،
20 - 21) 
 أىداف الاتصال الكتابي: 2-3-2

 تتمثل أىداؼ الاتعاؿ الكتابي فيما يلي :
 . ضماف سرعة ككفاءة الاتعاؿ الكتابي بتُ ابؼنظمة كابؼنظمات الأخرل كالأفراد 
 لتي برويها كسائل الاتعاؿ الكتابي الواردة كالعادرة.المحافظة على سرية ابؼعلومات ا 
  .توثيلخ ابؼراسلبت الواردة كالعادرة، حتى بيكن الرجوع إليها بسرعة كبسهولة 
 .ُتوفتَ ابؼعلومات كابػدمات للمراجعت 
     مساعدة إدارات كأقساـ ابؼنظمة ابؼختلفة على ابقاز أعمابؽا بسرعة من خلبؿ استقباؿ ابؼعاملبت

متعب ) .ة كتوزيعها على الإدارات بسرعة كسهولة، ككذلك القياـ بأعماؿ نقل ابؼراسلبت كمتابعتهاالوارد
 (36،ص 2008جابر خ اني ، 

 خصائص الاتصال الكتابي:  2-4
 بيكن تلخيص القواعد كابػعائص التي بركم الاتعاؿ الكتابي فيما يلي : 

 ابػاصية بسكن من  هكمستقبلها، كىذها أف تكوف بصيع الاتعالات بلغة مفهومة بساما لكل من مرسل
التغلب على كثتَ من مشاكل الاتعاؿ مثل سوء التعبتَ أك سوء الفهم أك كجود افتًاضات غتَ كاضحة أك نقص 

 التوضيح.في 
  أف يكوف ىناؾ انتباه كامل من ابؼرسل عند إبلبغو للرسالة، كمن ابؼستقبل عند تلقيو بؽا، فمن ابؼعلوـ انو

لرسالة كاضحة كبلغة مفهومة فلن يكوف ىناؾ اتعاؿ إذا فَ تسمع الرسالة كىو ما يقتمي الانتباه حتى كإف كانت ا
 الكامل كالتًكيز عند تلقيها .

 فالاتعاؿ ما ىو إلا كسيلة كليس غاية، كفي الواقع أداة ابؼدير في  ،بهب أف بوقلخ الاتعاؿ أىداؼ الإدارة
 لتحقيلخ أىداؼ العملية الإدارية.برقيلخ التعاكف بينو كبتُ كل من يهمهم الأمر 

  من ابؼهم استخداـ التنظيم كوسيلة للبتعاؿ كلما اقتمى الأمر ذلك، فالتنظيم غتَ الربظي جزء مهم لا
بيكن إغفالو بالنسبة للتنظيم الربظي للمؤسسة، كمن الواجب على ابؼديرين تقبلو كاستغلبلو لتحقيلخ أىداؼ 
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رع في نقل ابؼعلومات كقد يفيد بالنسبة للمعلومات التي لا بيكن نقلها ابؼؤسسة إذ أف الاتعاؿ غتَ الربظي أس
 (31،ص 1998.)بؿمد بن عويض بن عيد ابغارثي، بالاتعاؿ الربظي

  الاعتبارات التي يجب مراعاتها عند الاتصال الكتابي : 2-5
ملية، لابد من نو لنجاح ىذه العإبدا أف الاتعاؿ عملية تفاعل يتم بواسطتها نقل الأفكار كابؼعلومات ف

  مقدمتها:توافر اعتبارات ىامة في 
 بدعتٌ أف يكوف ممموف الاتعاؿ كاضحا لا غموض فيو حتى يوفر للمستقبل اك  قدر من  لوضوحا :

الفهم كبالتافِ يوفر لو اك  قدر من الفائدة، كيتيح فرصة تنفيذ الاتعاؿ التنفيذ السليم الذم يؤدم إفُ برقيلخ 
 الواضح يعبح لا قيمة لو لأنو سينقل معلومات مبهمة غتَ مفهومة، كلذلك بهدر الابتعاد غتَ فالاتعاؿ .أىدافو 

 .عن العبارات ابؼمللة أك المحتَة أك العبارات التي برتمل عدة معاف
 :خاؿ من التعقيد بحي  يتستٌ للرسالة أف تعل إفُ  مبسط،بدعتٌ أف يتم الاتعاؿ بشكل  البساطة

 بو.ن حتى يتم العمل بابؼمموف أك العلم ابؼستقبل في اقعر كقت بفك
 :بدعتٌ أف تكوف كسيلة الاتعاؿ سليمة، تشتَ إفُ ابؼطلوب كفي مستول إدراؾ ابؼستقبل  سلامة الوسيلة

 ( 32، ص  1998. )بؿمد بن عويض بن عيد ابغارثي، حتى لا تفسر بعورة مغايرة بؼا يهدؼ إليو الاتعاؿ
 يقة، كبرقيلخ النزاىة كالتوافلخ كذلك بإعطاء الأنراؼ ابؼختلفة : كتعتٍ فعل الرأم عن ابغقالموضوعية

 مشكلة.فرصا متكافئة لإبداء كجهات نظرتها حتى يتستٌ بؽم ابغعوؿ على ابؼعلومات اللبزمة حوؿ قمية أك 
 ( 260، ص  2000)بؿمد منتَ حجاب ،  

  : ا بسهولة .أف تكوف اللغة التي صيغت  ا مناسبة بؼستول ابؼستقبل بحي  يفهمهاللغة 
  : كحتى يممن انتباه ابؼستقبل عليو مراعاة ما يلي :  تعميمها بحي  بذذب انتباه ابؼستقبل،التصميم  

 مدل حاجة ابؼستقبل إفُ موضوع الرسالة . -
 بؼتابعتها.بوتول على مثتَات تممن تشوؽ ابؼستقبل  –بحي –صياغتها بشكل -
 اختيار ابؼكاف ابؼناسب لاستقباؿ الرسالة. -
 (32ص ،1998بؿمد بن عويض بن عيد ابغارثي، ) الوقت ابؼناسب لاستقباؿ الرسالة.اختيار  -
 أف تكوف الكتابة كاملة بحي  يتم تقدنً كل ابؼعلومات  المركرية . -

 بؿمد  استخداـ الكلمات بدقة كالتي تؤدم نفس ابؼعتٌ كفي عبػػارات مبسطة كسهلة الفهم. :الإيجاز(
 ( 136، ص  1999يسرم دعبس ، 

  ابؼعتٌ.من الأمور ابؽامة في صيانة النص كبذنب الأخطاء العغتَة كالتي غالبا ما تظلل  قةالد 
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  التأكيد كيستخدـ لإبراز معاني معينة أك التأكيد على معاني بؿػػددة ذات دلالة كيتحقلخ ذلك الأسلوب من
 ( 280،ص 2000)بؿمد منتَ حجاب،القليلة.الكلمات ذات ابؼقانع  منها،خلبؿ كسائل عديدة 

 الاتصال في الكتابة :  استراتيجية  2-6
الاتعاؿ الفعاؿ من خلبؿ  استًاتيجيةباف  Davis :2010) ( Goetsch & كوتج وديفيزلقد أشار 

الكتابة تعت  أكثر العمليات أبنية لدل ابؼدير في بؾاؿ إدارة ابعودة الشاملة، إذ يتطلب من ابؼدير أف يكوف على 
لية باستخداـ ابؼهارات الفكرية )الذىنية( القادرة على بناء الرسالة بشكل كاضح درجة عالية من الكفاءة كالفاع

كدقيلخ بحي  يتم استيعا ا كالقدرة على فهمها بعورة ملبئمة من قبل ابؼستلم، كلذا لابد من انتهاج ابػطوات 
 التالية لغرض برقيلخ ذلك : 

 التخطيط قبل البدء بالكتابة  Plane before you write  : 
عت  من أكثر ابؼشاكل كالععوبات التي تواجو ابؼدير عند الكتابة، القياـ بالكتابة دكف أف بودد بوضوح ت

كلذا لابد أف بىطط قبل البدء بالكتابة كي لا  ماذا ينبغي أف يكتب كبؼن سوؼ يوجو الرسالة كمتى يكتب،
مذكرة أك رسالة أك غتَىا كبؽذا فاف بوعل لو أم خلل في ابقاز مهمة الكتابة سواء كانت الكتابة تقريرا أك 

 عملية التخطيط ابؼسبلخ للكتابة تعد بدثابة ابػطوة الرشيدة في ابقاز فاعلية الكتابة بعورة سليمة .  
  الكتابة باختصارBe Brief  : 

لذا يتطلب  إف احتًاـ الوقت ابؼتاح للآخرين في قراءة ابؼذكرة أك التقرير تعد من بظات الععر الراىن،
لذم يستهدؼ الكتابة بفاعلية أف يكوف أكثر اختعارا للنقاط الأساسية التي تتممنها الرسالة حي  من ا

يتطلب برديد ما ىو الغرض من الرسالة كما ىي النقاط الأساسية التي تنطوم عليها الرسالة كماذا يريد إيعالو 
 التي تنطوم عليها الرسالة .إفُ ابؼستلم من معلومات معينة لذا فاف الاختعار جانب مهم من ابعوانب 

  الكتابة صورة مباشرةBe Direct  : 
لابد أف تكوف الكتابة بعورة مباشرة تشتَ إفُ النقاط الأساسية ابؼراد إيعابؽا إفُ ابؼستلم القارئ، لاف 
عملية الإغراؽ في تفاصيل تدكر حوؿ ابؼوضوع سوؼ تفقد الرسالة حيوية ابؼفاىيم كالآراء التي ينطوم عليها 

 جهود القارئ كتفقده عادة النقاط ابؼركزية ابؼراد استقائها من الرسالة أك التقرير . كتبعثر
  الكتابة بدقةBe Accurate  : 

إذ أف الإ اـ أك الغموض  إف الكتابة بدقة تعت  من ابؼهاـ الرئيسية التي يستًشد  ا ابؼدير عند الكتابة،
أف بىللخ غياب كاضح للمعلومات ابؼراد إيعابؽا للقارئ ، كلذا بهب نو أفي ابؼفاىيم ابؼعركضة في الرسالة من ش

أف تأخذ الوقت اللبزـ لإعطاء ابؼعلومة بدقة كالتاريخ أك الأرقاـ أك الكميات كغتَىا من ابعوانب التي تتسم 
 بدقة في التوضيح .
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  التمرين الذاتي على الكتابةPractice Self – Editing  : 
لرسالة لأكثر من مرة كاحدة بغية التأكد من بذاكز بعض الأخطاء التي بيكن أف لابد من صياغة ككتابة ا

بزللخ الغموض أك عدـ الوضوح في الرسالة أك ابؼذكرة ، كلذا فاف كتابتها كإعادة صياغتها بشكل نهائي من 
اؿ بعورة خاصة ابػطوات الأساسية في برقيلخ فاعلية الاتعاؿ ع  التقرير أك ابؼذكرات ابؼعتمدة في إدارة الأعم

توخيا للدقة كالوضوح كتقليل الأخطاء التي غالبا ما تظهر عند الكتابة كتساىم بعياغة الأبعاد الأساسية 
-133،ص ص 2010.) خمتَ كاظم بضود،ئ أك ابؼستلم للتقرير أك ابؼذكرةللموضوع ابؼراد إيعالو للقار 

134)  
 أنواع الاتصال الكتابي:  2-7

 لبتعاؿ الكتابي داخل ابؼؤسسات ىي: ىناؾ ثلبث ابذاىات رئيسية ل
كىو الاتعاؿ الذم تنساب من خلبلو الأكامر كالقرارات كالتعليمات كابػطط كالطرؽ النازل:  الاتصال 1-7-1

 الدنيا.كالأساليب التي تتعللخ بتفستَ الأنظمة كاللوائح...افٍ، من قمة ابؽرـ الإدارم إفُ ابؼستويات الإدارية 
 اقتًاحات التطوير كابؼشكلبتك ىو الاتعاؿ الذم تنتقل من خلبلو التقارير،  :الاتصال الصاعد 1-7-2

 ...افٍ، من العاملتُ إفُ ابؼستويات الإدارية الأعلى .
كىو الذم يتم بتُ الإدارات أك العاملتُ في ابؼستول التنظيمي الواحد، كعادة ما يتم  :الأفقي الاتصال 1-7-3

 ابؼعلومات. لتنسيلخ ابؼهاـ بتُ الإدارات كتبادؿ
يماؼ إفُ تلك الابذاىات ابذاه اخر خارجي كىو الاتعاؿ الذم يتم بتُ ابعهاز الإدارم كالأجهزة 
الأخرل، كعادة ما يكوف مرتبطا بابؼتعل كبدوضوع الاتعاؿ، فكلما كاف ابؼوضوع مهما كاف الاتعاؿ بابؼستويات 

 ( 443،ص2006.) الطاىر اجغيم ،العليا كالعكس 
 :لكتابيطرق الاتصال ا 2-8

يتنوع الاتعاؿ الكتابي بتنوع ابؼوضوع كمستول المحرر كأفكاره ابؼتنوعة كالغزيرة كيتوقف أيما على نبيعة 
كما بىتلف أسلوب التحرير تبعا لوجهة أم  ابؼتلقي، كالظركؼ السياسية كالاقتعادية كالاجتماعية كالثقافية المحيطة،

د كتسلطية كانت العيغ ابؼستعملة بصيعها في شكل أكامر مؤسسة، فإذا كانت ىذه ابعهة بركم الرأم الواح
 كنواىي . 

كبابؼقابل قد تكوف الإدارة حيادية كتعمل بدوضوعية من خلبؿ مراعاتها للجانب الإنساني في علبقاتها كحتى 
 حي  بيكن ترتيب ىذه العيغ كما يلي :، من خلبؿ مراسلبتها
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  :المراسلات الإدارية 1-8-1
بؼرء حائرا، عند الإمساؾ بالقلم لكتابة رسالة ما، خاصة إذا كانت رسالتو موجهة إفُ جهة كثتَا ما يقف ا

ربظية أك إدارية، فأفكاره مشتتة بتُ عناصر كثتَة يراد إيعابؽا عن نريلخ فكرة موجزة تعل مباشرة إفُ ىدفو كالورقة 
الة أف تكوف سلبحا يفتك بعاحبو إذا فَ رسلأمامو بيماء، بىابؽا لا تكفي عباراتو الطويلة كغتَ ابؼنسقة، فحلخ ل

.)سليماف إبراىيم أبو يعرؼ تقنيات استعمالو لتحقيلخ النجاح في عملو أك لإيعاؿ رغبة أك أمر إفُ ابؼستهدؼ منها 
   (5، ص 2012دقة ، بؾدم الغريسي ، 

 : تعريف المراسلات الإدارية -1
ا كتستعملها كوسيلة اتعاؿ مع غتَىا من ىي بؾموعة من الوثائلخ التي برررىا الإدارة بواسطة موظفيه -

، ص 2009.) بؿموش فميلة، غية الوصوؿ إفُ ابؽدؼ ابؼسطر بؽاابؼعافٌ الإدارية للقياـ بعملياتها ابؼختلفة ب
130.) 

ابؼراسلبت التي يبع   ا موظف في إدارة أك شركة أك تبع   ا إدارة  إفُ جهة أخرل  كتعرؼ بأنها: -
 2010 .) لزىر حسناكم،يها مراسلها أمرا أك يرد على نلب أك استفسار عن قميةلأمور بزص العمل، يطلب ف

 (   45، ص
 منتظمة بعفة العماؿ إفُ ر ترسليابؼد نرؼ من الوثائلخ أك الرسائل ابؼوثقة توقعبأنها : يليكيعرفها العد -

 التي العلبقات من نوع لنشأة الوسيلة ىذه سمح باستعماؿي لالعم عن نةيمع مستجدات ظهور حالة في أم
 (470 ص ، 1993بؿمد العديلي، ) ناصر .كالعماؿ ريابؼد تُب الثقة تسودىا

تعد ابؼراسلبت الإدارية من أىم كسائل الاتعاؿ كتكوف موثقة من نرؼ ابؼدير أك كمن خلبؿ ما سبلخ ذكره 
ابؼنفذين أك الإداريتُ الرئيس أك ابؼسئوؿ كترسل بعفة دائمة أكفي ابغالات ابؼستعجلة كعادة ما تستعمل لإعلبـ 

 كتوضع في شكل فقرات بسيطة ككاضحة . 

  الإدارية:أصول كتابة المراسلات  -2
  .جودة التعبتَ )اختيار ابعمل ابؼلبئمة للموضوع كحسن سبكها( -
 كابؼتطلبات.التطويل كالإبهاز حسب ابغاجة  -
 ...افٍ(. سيدم، صديقي،التوجو بابػطاب للمرسل مع ملبحظة الألقاب ابػاصة بكل فرد ) -
  (15، ص 2012،  يسي.) سليماف إبراىيم أبو دقة ، بؾدم الغر ملبحظة صورة البدء كابػتاـ  -
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 : أىمية المراسلات الإدارية -3
تتمثل أبنية الرسائل الإدارية في تسيتَ ابغركة الإدارية في ابؼؤسسة، حي  يتوقف عليها تنفيذ الأعماؿ  

وظفتُ بالأعماؿ ابؼوكلة إليهم، أك الإعلبـ باجتماعات عملية دكرية أك كمتابعة الابقازات كابؼقررات، كقياـ ابؼ
 نارئة، قراءة التقارير حوؿ تقدـ أشغاؿ عمل أك ابقاز من الابقازات .
 كمازالت ابؼراسلبت الإدارية برتفظ بدكانتها الكبتَة كأبنيتها باعتبارىا : 

 ابؼعلومات.الوسيلة الغالبة في الاتعاؿ كفي نقل   -1
 للتطبيلخ.ة عمل كميداف ىي ماد -2
  (131،ص 2009وش فميلة ،م) بؿ. بؽا دلالة مادية في الإثبات  -3

 التقارير:  1-8-2
 تعريف التقرير :  -1

أم العودة بالذاكرة  to carry backإفُ أصلها اللبتيتٍ إفُ معتٌ   Rapportتعود كلمة التقرير  -
 ، 2009.)بشتَ العلبؽ ،ف سابقة إفُ. ك ذا فاف التقرير يقعد بو لغويا كصف لأحداث أك مواق

 .(195ص
اشتقت كلمة "تقرير من الفعل قرر بدعتٌ كضح الرأم أك ابؼسالة كحققو، كىذا التوضيح يعد عرضا  -

ربظيا كبـتعرا بؼعلومات أك حقائلخ كبيانات بؿددة قعد استخدامها لغرض معتُ، كما يهدؼ التقرير 
 (155،ص2009لة ، .) بؿموش فميإفُ توضيح مزايا أك عيوب عمل معتُ

: عبارة عن عرض كتابي أك شفوم للحقائلخ كالبيانات ابػاصة بدوضوع معتُ أك يعرف التقرير بأنو  -
مشكلة معينة، كقد بيتد ىذا العرض إفُ التحليل العلمي كاستخلبص النتائ  كمن ثم التوصل إفُ 

 قائمة . توصيات كمقتًحات تتعللخ بابؼوضوع الذم تم عرضو كبرليلو أك إفُ حل مشكلة
: كثيقة إدارية للبتعاؿ الكتابي بتُ بـتلف ابؼستويات الإدارية كتتممن عرضا كيرل كاظم بصود بأنو -

 (215، ص 2010.) خمتَ كاظم بضود ،كافيا للمعلومات ابؼتعلقة بدوضوع معتُ 
و : نوع من أنواع الكتابات الوظيفية ابؼتداكلة في بـتلف ابؼؤسسات، فهميف فميلة بؿموش بأنو تك  -

 ،2009.)بؿموش فميلة، يممن بصع اك  قدر من ابغقائلخ كابؼعلومات حوؿ موضوع معتُ
 (155ص

كصف مكتوب للحقائلخ  دؼ إيعاؿ ابؼعلومات بدوضوعية حوؿ قمية أك  : بينما العلبؽ فعرفو بأنو -
ظاىرة معينة أك جانب منها. فهو إقرار كتوثيلخ بغقائلخ معينة، أم انو عرض كتابي كأحيانا شفوم 

 (196،ص 2009بشتَ العلبؽ،.) لأحداث ككقائع معينة
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عرض برليلي مكتوبة بطريقة كاضحة لمجموعة من ابغقائلخ ابػاصة  :أما لزىر حسناكم فعرفو بأنو -
 بدوضوع معتُ أك مشكلة معينة، كيتممن برليلب كاقتًاحات كتوصيات تنسجم مع نتائ  التحليل.

 (76،ص 2010)لزىر حسناكم ، 
كثيقة إدارية ككسيلة لعرض كنقل معلومات كحقائلخ كبيانات تتعللخ  خلبص باف التقرير ىوكعليو بيكن است 

بدوضوع ما أك مسالة ما، يتم عرضها بشكل برليلي مبسط مع ذكر ابؼقتًحات التي تتناسب مع النتائ  ابؼراد 
 التوصل إليها  .

 أىمية التقارير الإدارية  : -2
اء ابؼنظمة كأحداثها، فهي بالمركرة قاعدة معلومات متجددة بزدـ كل إذا كانت التقارير الإدارية توثيقا لأد

 الأنراؼ ذات العلة بوجودىا كبقائها، سواء قادتها أك العاملوف فيها أك ابؼتعاملوف معها.
كاحدة من التقنيات الأساسية كالمركرية باعتبارىا مراكز في كونها كتكمن أبنية التقارير بالنسبة للئدارة 

رات في ابؼنظمة، حي  برتاج الإدارة باستمرار إفُ معلومات دقيقة كموضوعية تساندىا في فهم متكامل لعنع القرا
للؤحداث ابؼتعلة بأعمابؽا، كبيكن القوؿ باف بقاح الإدارات يعتمد اعتمادا جوىريا على كفاية منظومات التقارير 

  (199، ص 2009العلبؽ، )بشتَ .ةالإدارية لأنها بسثل قاعدة ابؼعلومات الأساسية للعملية الإداري
 لكتابة التقرير أبنية كبتَة في حياة ابؼؤسسة ، كبيكن إرجاع ىذه الأبنية إفُ الأسباب التالية : ك 
 معدر من معادر ابؼعلومات . انو -
 ،.)بؿموش فميلةكما يوضح ابؼستجدات يعد أداة مراقبة كتقييم لأعماؿ كأنشطة ابؼؤسسة، -

 ( 156،ص 2009
 .تُمع بدشركع النتائ  ابؼتعلقة رالتقرييلخص  -
 نة.يمشكلة مع أك موضوع في التقدـ وضحي -
 (92 ص . 1999 .حسن ةيالقرارات )راك  ابزاذ في استخدامها كنبي معلومات قدـي -

 واصفات التقرير الجيد -3
كيرل عيسى عبد السلبـ انو من المركرم أف يتعف التقرير بدجموعة من ابؼواصفات حتى يؤدم الرسالة  -

 د برقيقها كمنها ما يلي :  ابؼرا
 أف يكوف التقرير كاملب كدقيقا كصادقا . -
  .يكوف بـتعرا بقدر الإمكاف -
 يتعف بابؼوضوعية كغتَ بؿكوـ بالأىواء الشخعية.أف  -
 مرتب كمتسلسل بشكل منطقي . -
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  .يقدـ في الوقت ابؼطلوب -
 .يستخدـ الإيماحات كالأشكاؿ كالبيانات ابؼساندة -
 ( 34، ص 2012يسى عبد السلبـ حسن أبو سلمية ، ع. )خافِ من الأخطاء  -

لابد أف يكوف ىناؾ ىدؼ أك أىداؼ من كراء كتابة التقرير كمن أىم ىذه الأىداؼ ما : أىداف التقارير -4
 يلي : 

 إعلبـ الوصايا بأمر من أجل ابزاذ قرارات عملية بخعوص كضعية أك مشكل بوتاج إفُ تدخل. -
 هم بشيء معتُ أك بوجهة نظر بؿددة.برريك سلوؾ الآخرين عن نريلخ إقناع -
عرض نتائ  بح  أك دراسة بؼوضوع معتُ أك مشكلة مهمة ليستفيد من قراءة ىذا التقرير كل من   -

 انلع عليو.
فاف ابؽدؼ من إعداد التقرير بهب أف يكوف كاضحا كبؿددا في بصلة كاحدة مثل )ابؽدؼ من ىذا لذلك 

حعر الأسباب التي أدت إفُ عدـ برقيلخ كابقاز ما ىو مستهدؼ خلبؿ جهة ك التقرير ىو معرفة ما تم ابقازه من 
   (78، ص 2010ىكذا .) لزىر حسناكم ، ... ك فتًة معينة من جهة أخرل

 المذكرات :  1-8-3
 تعريف المذكرات:  -1

  ُىي عبارة عن عرض مكتوب مفعل بؼشكلة أك قمية تعدر عادة من قسم أك إدارة بابؼؤسسة كترفع إف
 (162، ص 2008.) العربي بن داكد ، لى، قد تتممن ابؼوافقة على اقتًاح أك إبداء رأم الرئيس الأع

 ،كعلى  كىي ابؼكاتبات التي يعدىا ابؼر كسوف لر سائهم لتوضيح بعض ابؼعاني مثل تفستَ أمر من الأمور
يشجعهم  على  ابؼسئوؿ الاىتماـ بابؼقتًحات ابػاصة بابؼر كستُ، كأف يقدر أصحاب الاقتًاحات العائبة كأف

رائهم كاقتًاحاتهم دائما، كإضافة إفُ ما سبلخ فاف ابؼذكرات كالاقتًاحات العادقة كابعدية تعد كسيلة ىامة اتقدنً 
 (  26، ص 2004، )حسن حرنً .من كسائل الاتعاؿ في ابؼنظمة الإدارية

 ا، أك لطلب ىي كثيقة متداكلة داخل ابؼؤسسة، كتستخدـ لإرساؿ معلومات أك لإخبار عن موضوع م
 استفسار حوؿ مسألة معينة، كتتناكؿ موضوعا كاحدة يكوف عادة بغرض: 

 تذكتَ ابؼوظفتُ أك إعلبمهم بأمر مهم. -
 ما.تطلب من ابؼوظفتُ القياـ بأمر  -
 ،2009 .) فميلة بؿموش،تطلب معلومات كاستفسارات حوؿ موضوع أك مسألة معينة -

 (164ص
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ابعماعات داخػػػػػل ابؼنظمػة، كبسيل ابؼذكرات للتعامل مع موضوع ىي كثيقة ترسل أك توجو عادة للؤفراد ك ك 
 كاحد، كما أنها بسثل كسيلة غتَ شخعية لأنها توجو لأكثر من فرد، كىي أيما اقل ربظية من ابػطابات.

 خصائص المذكرات :  -2
  خعائعها:ابؼذكرات رسائل ربظية مكتوبة متبادلة بتُ الإدارة كابؼوظفتُ كمن 

 تنعدـ فيها عبارات المجاملة . أنها موجزة ك -
 (165،ص2009) فميلة بؿموش،.ككاضحةأنها دقيقة  -

 الشكاوي  1-8-4
في غالب الأحياف يكوف سبب الشكاكم توزيع العمل بتُ القائمتُ بدباشرة العملية الإنتاجية، أك أف التنفيذ 

كجد عيب على احد ابؼر كستُ لا يتم بالعورة ابؼطلوبة، ففي بعض الأحياف يتمح من خلبؿ فحص الشكول انو 
أك خطا في فهم الأمر العادر، يتطلب الإسراع إفُ تفاديو كبؿاكلة القماء على أسبابو بعد إعطائو نوع من 

 الاىتماـ لفحعو . 
 : تعريف الشكوى -1

 من أنواع الرسائل الإدارية التي تكتب إفُ مسئوؿ،  دؼ إيماح قعور أك خلل في ابعهاز  نوع ىي
مستول ابؼعلحة من ابؼعافٌ، أك على مستول العمل التنظيمي، شريطة بررم الدقة كابؼوضوعية في  الإدارم، على 
 (179،ص2009.) فميلة بؿموش،كل ما يكتب 

  أف تعطي عناية كبتَة بؽذه ، كعلى الإدارة إليها العماؿ للتعبتَ عن مشاكلهمىي الوسيلة التي يلجا
م يشعر بالظلم لا يكوف إنتاجو عند ابؼستول ابؼطلوب، كما ، كأف تقمي عليها، حي  أف العامل الذالشكول

 (162،ص 2008العربي بن داكد، ). ثر سلبا على الستَ العاـ للمؤسسةيؤ 
  تعت  من الوسائل الاتعالية ابؽامة بالنسبة للمنظمات كتساعد العاملتُ أف يتقدموا بالشكاكم، كىذا عن

 بؼخععة للشكاكم .نريلخ الرسائل كابؼنشورات أك داخل العناديلخ ا
  ، كتعد ىذه الوسيلة ذات أبنية خاصة للئدارة حي  أنها بذعلها على علم بظػػػركؼ كبيئة العمل الواقعية

كمقتًحات أصحاب ابػ ة ابؼيدانية، بفا بهعلها تتبتٌ بعض الاقتًاحات ابعادة في برستُ ابعودة كرفع الكفاءة 
 ( 266،  ص 1990 . )بؿمد يسرم  دعبس ،الإنتاجية كإتقاف العمل

   تعد الشكاكم إحدل كسائل الاتعاؿ ابؼكتوبة كابؼستخدمة في ابؼنظمات كىي في العادة ترفع من
ابؼستويات الدنيا إفُ ابؼستويات العليا في العمل، كتفيد ابغقائلخ أف الكثتَ من الشكاكم العادقة كالتي تتبتٌ النقد 

عيسى عبد السلبـ حسن ) .اؼ الكثتَ من الابكرافات في العملالبناء كالتي تقدـ بعورة مهنية، كتؤدم إفُ اكتش
 (34، ص 2012أبو سلمية ، 
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 الواقعية كمقتًحات كبيئة العمل بظركؼ علم على بذعلها أنها حيت للئدارة خاصة أبنية ذات كسيلة ىي 
 الكفاءة كرفع ابعودة برستُ في ابعادة الاقتًاحات بعض تتبتٌ بهعلها بفا ابؼيدانية، ابػ ة ضوء في ابػ ة أصحاب
 (266، ص1990، )بؿمد يسرم إبراىيم دعبس.كإبقاز الأعماؿ الإنتاجية

للمنظمات،  بالنسبة ابؽامة الاتعالية الوسائل من أف الشكاكم تعت كمن خلبؿ ما تقدـ نستخلص 
  .كاكمابؼخععة للش العناديلخ داخل أك الرسائل نريلخ عن كىذا يتقدموا بالشكاكم أف العاملتُ كتساعد 

  الشكوى:شروط كتابة  -2
تتطلب كتابة الشكول، مراعاة بؾموعة من ابؼسائل كحتى برقلخ الأىداؼ التي حررت من اجلها، بهب 

  يلي:مراعاة ما 
  الشكول.أف يكوف ىناؾ موضوع أك قمية تستحلخ 
  في بررم الدقة كابؼوضوعية في كل ما يكتب ،لاف الكلمة مسؤكلية يتًتب عليها مسائل مهمة كخطرة

 اف كاحد .
 .الابتعاد عن الكلبـ ابؼبهم، مع ضركرة برديد ابؼشكلة أك ابؼسألة التي كتبت بناء عليها الشكول 
 . برديد مطالب ابؼشتكي التي يريد برقيقها 
  كضوح ابؽدؼ من الشكول ، كاجتناب التلفيلخ ، الكذب كإثارة الفتنة كىي مسائل يؤكد عليها الدين

 (179،ص  2009فميلة بؿموش،ؼ منها إثارة ابؼشاكل كالفتن فقط.)الإسلبمي حتى لا يكوف ابؽد
 :الكتيبات  1-8-5
  تعريف الكتيبات : 

 كمبسطة سهلة بطريقة كتعد للكتاب معغرة صورة ابعمعي، كىي الاتعاؿ كسائل إحدل الكتيبات تعد
 .تفاصيلو كبكامل احداك  موضوعا الكتيب يتناكؿ أف كلابد ابؼستهدؼ ابعمهور أك ابؼتلقتُ بهذب رائع كإخراج
  ىي عبارة عن صورة معغرة من الكتاب بومل كافة خعائعو باستثناء ابؼساحة الورقية ابؼطبوعة كعدد

صفحة، كتستخدـ في تقدنً موضوع كاحد إفُ فئة القراء ذات علبقة  48العفحات الذم لا يزيد في الغالب عن 
 (23،ص 2011شيخ، .) بن بؿمد اؿ الكظيفية أك مهنية بابعهة التي أصدرتو

  ىي بؾموعة عريمة من ابؼعلومات عن سياسات الأفراد مثل نظاـ ابغوافز، نظاـ التًقية، لائحة التأمينات
 كابؼعاشات، كغتَىا.

  ىي كتيبات كنشرات بسس موضوعات تهم العاملتُ، كتشمل بؾموعة عريمة من ابؼعلومات عن سياسة
ئحة التأمينات كابؼعاشات كغتَىا ،كما تعد كسيلة للتًفيو عن العاملتُ في الأفراد مثل نظاـ ابغوافز، نظاـ التًقية، لا
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أكقات فراغهم، كلامتعاص تسا لاتهم بدلا من توجيهها إفُ ابؼختعتُ كإرىاقهم  ا، على الأخص إذا كاف 
 (  52، ص 2004) ابضد ماىر ،  عددىم بؿدكد ككانوا مثقلتُ بالأعماؿ.
 ة كمنها : كتشمل الكتيبات على كظائف عديد

 الكتيبات الإرشادية أك التوجيهية: كىي تعرؼ الأفراد كيفية تشغيل الآلات. -
 كتيبات السياسات كالإجراءات: كتعرؼ الأفراد القواعد التنظيمية . -
  .ىي تعف كيفية أداء ابؼهاـ كالاستجابة للمشاكل ابؼرتبطة  ا الكتيبات التشغيلية: -

 لها وسيلة فعالة : ومن أىم ايجابيات الكتيبات التي تجع 
 بيكن نبع عدة أنواع منها حسب ابعمهور ابؼستهدؼ كدرجة ثقافتو.  -
بيكن إنتاجها بطريقة جيدة تتممن إنتاج صور كرسوـ كنباعة فاخرة بذذب الانتباه كتشد  -

 القارئ .
بيكن للجمهور قراءتها حسب سرعتو في القراءة فملب عن إعادة القراءة في حالة عدـ فهمها من  -

 مرة.أكؿ 
 بيكن الاحتفاظ  ا لفتًات نويلة .  -

 أما سلبيات الكتيبات فتنحصر فيما يلي  : 
 عدـ كجود بؾاؿ للحعوؿ على التغذية ابؼرتدة . -
 عدـ كصوؿ بؿتواىا إفُ ابعمهور الأمي. -
.) بن بؿمد اؿ إبنابؽا من قبل بعض أفراد ابعمهور إذا كانت لا تدخل ضمن نطاؽ اىتماماتو -

 (24،ص 2011الشيخ ، 

 لوحة الإعلانات  1-8-6
 : تعريف لوحة الإعلانات -1

تلعب لوحة الإعلبنات دكرا حيويا كديناميكيا في حياة ابؼؤسسة، حي  بيكن أف يؤثر شكلها كمممونها 
 بشكل كبتَ في صتَكرة ككتتَة عملها، كىي ميزة اتعاؿ كتواصل ابهابية داخل ابؼؤسسة .

   على تعللخ إنار خشبة داخل تلعلخ الورؽ من ةتَ كب صحائف على معورة لوحات عن عبارة ىي 
 الاىتماـ تَكتث الانتباه بذذب كمركزة فعالة  بسيطة بطريقة بالكتابة عنها ع ي فكرة ابؼلعلخ تممني كعادة ابعدراف،
 ( 180-179ص ،ص 1995كىبي، سحر ،تَمن )بؿمد.تُمع عمل أداء أك الانفعاؿ إفُ ابؼشاىد تدفع

   عة الاستعماؿ في بـتلف أنواع ابؼؤسسات، كتعتمد عليها الإدارة إفُ حد كبتَ  تعت  من الوسائل الواس
كوسيلة اتعاؿ لتبليغ العاملتُ بالتعليمات كالأكامر كالتوجيهات ابػاصة بالعمل كتوضيح الابقازات البارزة كالأخبار 
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الاجتماعات، كما يشار أيما  ئ التحفيزية، كبـتلف ابؼعلومات ابؼتعلقة بالأمن كضبط ابعودة، كإخبار العاملتُ بنتا
في ىذه اللوحة إفُ بعض ما تعدره العحف كالمجلبت، ككذا بـتلف القوانتُ ابػاصة بالعاملتُ، كمن بتُ أىم 
العوامل التي تساعد على بقاح لوحة الإعلبنات كوسيلة اتعالية، العناية بتجديدىا من حي  ابؼمموف ككذا مراعاة 

نة  رماش ، يى اتساع اللوحة إضافة إفُ سهولة اللغة ككضوح ابؼعتٌ كتسلسلو.) ص  الدقة في توزيع ابؼعلومات عل
 ( 152،ص 2009
    تفيد لوحة الإعلبنات في ب  كنشر الإعلبنات الربظية للمنظمة كلإخبار العاملتُ بالأمور العاجلة

د التنويعات من لوحة الإعلبنات كتعت  جريدة ابغائط اح كابؽامة، كبالتغيتَات التي بردث في قواعد كأنظمة العمل،
.) ابضد كىي بسثل كجهة نظر ابؼنظمة بعفة دكرية )شهريا مثلب(، أك قد بسثل كجهة نظر كتعليلخ العاملتُ كنقابتهم 

 ( 52، ص  2004ماىر ،  
عبارة عن لوحة متوفرة لدل كل مؤسسة كىو يسهل في ترتيب الأعماؿ كيتممن معلومات دقيقة ىي 

انوف الداخلي  للمؤسسات في بؾالات بـتلفة كالعحة كالأمن كحقوؽ العاملتُ ككذلك كبسيطة ينعها الق
معلومات اجتماعية ابؼتممنة لشركط العمل كالممانات ابؼتبادلة كابؼشتًكة كمعلومات تطبيقية يبتُ فيها مكاف 

كمل لطرؽ الاتعاؿ قاعات الاجتماعات كتواريخ العطل كتتميز لوحة الإعلبنات بسرعة كحداثة ابؼعلومات كىي م
 الأخرل.

 وظيف لوحة الإعلانات بطريقة فعالة :ت -2
بيكن أف تعكس لوحات الإعلبنات جزء من حياة ابؼؤسسة كأىدافها، فإذا ما استخدمت بطريقة فعالة 

كما بيكن تقرير الدكر الذم تقدمة اللوحات الإعلبنية  بيكنها أف تكوف أداة تواصل بؿركة في أية مؤسسة أك إدارة،
 خلبؿ :  من

 إبقاء الأفراد على علبقة كعلم بدا يدكر في أية مؤسسة أك مرفلخ عاـ . -
تقدنً ابؼعطيات كابؼعلومات: كالمحاضر أك مواعيد أك مناسبات أك الإعلبف عن عركض. مثلب :  -

  مسابقات توظيف، عركض سكنية، بيع بابؼزاد، إعلبف عن مناقعة، تنظيم بضلبت برسيسية .... 
 كتَ ابؼوظفتُ ببعض الأمور التي تهمهم .كما تستخدـ لتذ  -
 إعلبـ بعض ابؼوظفتُ حوؿ موضوع أك قمية إدارية أك شخعية تتعللخ بدسار حياتهم ابؼهنية. -
 معرفة مدل اىتماـ الآخرين بدا يتم تعليقو من إعلبنات . -
 ( 185،ص2009.) فميلة بؿموش،تقدنً أخبار جديدة بزص ابؼؤسسة أك ابؼرفلخ أك ابؼوانن  -
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 التعليماتالأوامر و  1-8-7
 : التعليماتتعريف الأوامر و 

كما قد تأخذ أيما نابعا مكتوبا كبسثل بذلك مرجعا  بيكن أف تأخذ التعليمات كالأكامر نابعا شفويا،
يسهل الرجوع إليو في حالة ابؼخالفة، كتتخذ التعليمات كالأكامر ابؼكتوبة صورا عديدة مثل ابؼذكرات الداخلية 

 (152،ص2009) ص ينة رماش ، رية .كالقرارات الإدا
: كسيلة كتابية إخبارية تستخدـ لتوضيح أمر معتُ قد بودث فيو لبس نتيجة لرسالة بأنها كيميف القريوتي

سابقة غتَ كاضحة كتعد الأكامر كالتعليمات كابؼنشورات كالكتب الدكرية إحدل كسائل الاتعاؿ الإدارم. كمن 
 شركنها ما يلي : 

ابؼرفلخ كاضحا لا لبس فيو كلا غموض، حتى لا بودث أثناء تنفيذه أخطاء تمر يكوف ابؼوضوع   -
 بدعافٌ العمل.

  .تكوف التوجيهات كالتعليمات منطقية حتى لا بودث تمارب في فهمها قد يسيء إفُ عملية التنفيذ  -
  (332، ص2004) بؿمد القريوتي ، ابغاجة.يتم حفظها كبززينها حتى يسهل العودة إليها عند   -

 المؤسسةمجلة  1-8-8
  :المؤسسةتعريف مجلة 

  ىي عبارة عن مطبوع مغلف يعدر بعفة دكرية، يتميز بؿتواه بالتنوع، كىي ذات مسميات بـتلفة
حسب أىدافها أك ابؼناسبة التي صدرت فيها، كتشتمل على معلومات عن إعدادىا كتاريخ صدكرىا 

ميز المجلة باستخداـ العور التوضيحية فملب كإصدارىا كإشارات خاصة بابؼوضوعات الداخلية للمجلة ، كتت
 (24،ص 2011.) بن بؿمد اؿ الشيخ، عن استخداـ إمكانيات نباعية بفيزة

 ابعمهور للبتعاؿ بفئات كذلك ،دكرية بعورة أك نةيمع مناسبات في ابؼؤسسة تعدرىا مطبوعة ىي 
 أك التثقيف أك التفستَ منها بغرض الاستفادة في ترغب التي كابؼعلومات البيانات بكافة كتزكيدىا ابؼتنوعة
 للمعلومات بالنسبة الشرح أك للتفعيل تعطي فرصة كما كالإعلبف، ةيللدعا عنها الذىنية العورة تُبرس
 . إحعائيات أك بياناتأك  تعليمات كانت سواء توصيلها يدنر  التي

 :النماذج  1-8-9
ارير، كتقدـ النماذج بؿاكلات بععل الاتعاؿ تدكف عليها معلومات التقك ىي كثائلخ بمطية  :النماذجتعريف 

أكثر كفاءة كفعالية، كأكثر توضيحا للمعلومات، كبيثل بموذج تقييم الأداء بموذجا من بماذج ابؼستخدمة في 
 (190، ص  1999) راكية حسن ، ابؼنظمة.
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 مميزات الاتصال الكتابي    1-9
  بينها:كبوقلخ الاتعاؿ الكتابي عدة مزايا من 

 ا التعبتَ كتابة عما نريده كيعطينا الفرصة للتفكتَ كبه نا على التدقيلخ فيما ننقلو إفُ الغتَ يتيح لن 
 .يعمل الاتعاؿ ابؼكتوب على التماثل أك التوحيد خاصة إذا تم الاتعاؿ مع عدد من الأنراؼ 
 تَ يتميز الاتعاؿ الكتابي بالدكاـ كالاستمرار بحي  يعت  سجلب للؤحداث بعرؼ النظر عن تغي

 الأشخاص.
  بؿمد بن عويض بن .)يساعد الاتعاؿ الكتابي على نشر ابؼعلومات كالبيانات كيعجل بعملية التنفيذ

 (16،ص 1998عيد ابغارثي ، 
  بيكن اعتمادىا كوثيقة ربظية بيكن العودة إليها مستقبلب عند ابغاجة كبيكن حفظها في السجلبت

 الربظية.
  خمتَ كاظم  ن التأكد من ابؼعلومات كالبيانات ابؼدكنة بو.تسم بالدقة كالوضوح كدرجة عالية مي(

 ( 126، ص  2002بضود، 
  بووؿ دكف التلبعب أك التحريف بتشويو ابؼعلومات كذلك على خلبؼ ابغاؿ لو تم الاتعاؿ بعورة

 أخرل.
 .عبد ابؼعطي بؿمد بوقلخ شرط الوضوح، فابؼادة ابؼكتوبة ىي من أكثر مواد الاتعاؿ برديدا(

 (  226، ص  1999عساؼ، 
 .2005)بؿمد سليماف العمياف،  يتعف بالدقة أكثر من التعبتَ مقارنة بالاتعاؿ الشفهي ،
 245ص
   كابعهد.الأمواؿ  الإدارة كتوفتَيعت  كسيلة اقتعادية من حي  كقت 
   إمكانية شرح ابؼعلومات ابؼتممنة في التقارير بأكثر من نريقة كتقدنً كافة التفاصيل كاستخداـ
 كتعزيزىا.حعاءات كالأرقاـ أم ابؼعلومات الكمية التي قد بزدـ ابؼعلومات الكيفية الإ
  ، (197، ص 1990إمكانية الاتعاؿ بعدد كبتَ من الأفراد .  )بؿمد يسرم ابراىيم دعبس 
 . توثيلخ عملية الاتعاؿ 
  الاتعاؿ.إمكانية متابعة 
   مثل التعاقدات.  ملبئمة للؤحداث كابؼناسبات التي تنطوم على تفاصيل ىامة 
 .يدم  كلب من ابؼرسل كابؼستقبل بإنار مرجعي مكتوب بيكن الرجوع إليو في أم كقت 
 يعد نريقة منخفمة التكاليف، حي  بيكن توزيع الرسائل ابؼكتوبة على عدد كبتَ من ابؼستفيدين  
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 ار كتوضيحها متابعة الرسائل ابؼكتوبة تعتمد في ابؼقاـ الأكؿ على قدرة ابؼرسل على صياغة الأفك
 فعالة.بطريقة 

   حوؿ ما برتويو عملية  أك خلبؼ أم مشكلةمرجعا قانونيا للجهات ابؼعنية في حالة حدكث يعت
 ( 146، ص 2001عريف  ،  سامي).الاتعاؿ

 .إمكانية الاحتفاظ بالكلمات ابؼكتوبة حتى بيكن الرجوع إليها كلما اقتمى الأمر ذلك 
   من الإضافة أك ابغذؼ كالتحريف بدرجة أك  من الاتعاؿ الشفوم. بضاية ابؼعلومات ابؼراد نقلها 

 :الكتابي الاتصال معوقات  1-12
  كىي:تظهر فيها بوضوح  جوانب لمعوقات الاتصال الكتابي ثلبثة ىناؾ
  ىو فشل ابؼدير أك ابؼرسل في شرح ابؽدؼ من بمط الاتعاؿ الإدارم "التوجيهي" مثل  العائق الأول :

قاعدة ىامة  (Baunard ,1986,p82) شاستر برنارد"لتوجيهات كالإجراءات، كلقد كضع "الأكامر أك ا
تقوؿ باف الاتعاؿ بهب أف يبدك للمرسل إليهم كما يريده ابؼرسل أف يبدك، كبدا يتفلخ مع أىداؼ منظمة 

 العمل، ككذلك مع اىتماماتو الشخعية .
ية للمرسل إليو: ماذا سيفعل ؟ كإبما نقوؿ لو " بؼاذا كىذه الشركط بهب مراعاتها بحي  أننا لا نقوؿ في البدا

فمادة الاتعاؿ ينبغي أف تشرح شرحا كافيا، كأف يكوف الشرح مقنعا بدرجة كبتَة في نوعيتو،  فعلت ذلك ؟
الإدارم كلاسيما كاف غياب أك اختفاء أم خاصية من ىذه ابػعائص بهعل الاتعاؿ لاسيما الاتعاؿ 

 يفقد ميزتو . التوجيهي
  للبتعاؿ الإدارم من خلبؿ الكلمات ابؼكتوبة، ىو الكتابة بأسلوب لغوم فوؽ مستول  العائق الثاني

" أف ىدؼ الاتعاؿ لا يكوف فعالا ما فَ يتمكن ابؼرسل  برناردالقارئ من العاملتُ كفي ىذا تقوؿ قاعدة "
 إليو من فهمو.

 ز عن برديد درجة الاستجابة أك التغذية كالذم يشد الانتباه ىو الفشل أك العج العائق الثالث والأخير
 .كذلك لأف كثتَا من ابؼديرين في الغالب لا يستطيعوف معرفة فعالية الكلمات ابؼكتوبة، الراجعة في الاتعاؿ

 (24،ص 1998 )بؿمد بن عويض بن عيد ابغارثي،
 :كيميف عبد السلبـ في ىذا المجاؿ 

  :ىي عدـ كضوح الواجبات ابؼلقاة عليهم كعدـ أىم ابؼشاكل التي يتسبب فيها العاملتُالعاملون 
 كالسيطرة.الالتزاـ بالتسلسل الإدارم كاتعاؼ بعض العاملتُ بالتعافِ كالغركر 
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 عدـ اختيار الوسيلة ابؼناسبة لنقل الرسالة أك عدـ كجود لغة مشتًكة وسائل وأساليب الاتصال :
لك عدـ اختيار الوقت ابؼناسب كذ أك رموز موحدة متفلخ عليها سابقا بتُ الأنراؼ ابؼتعلة،

 لعملية الاتعاؿ، كثرة الرسائل ابؼستلمة بفا يؤثر سلبا على بقاح عملية الاتعاؿ .
 كىي العوامل المحيطة بعملية الاتعاؿ فقد يكوف ابؼكاف الذم برفظ فيو أدكات  بيئة الاتصال :

ا يؤدم إفُ الموضاء، الاتعاؿ الكتابي ككثائقو غتَ مناسب أك مزدحم بالأفراد كابؼراجعتُ بف
 .(75،ص2010.)عبد السلبـ لفتو سعيد ،التشويش، كبالتافِ ضياع تلك الوثائلخ

 ويرى  كاظم حمود أن معوقات الاتصال الكتابي تتمثل فيما يلي : 
 ابؼرسل أحيانا في دقة التعبتَ حوؿ ابؼفاىيم كالأفكار كالآراء بفا يعرض ابؼستلم من عدـ فهم  فشل

  ا بدقة.الرسالة كاستيعا 
  ك  حجم ابؼنظمات الاقتعادية ابغديثة كميل الأفراد بغماية أنفسهم مستقبلب من التسا لات أك

التحقيقات فاف ىذا يدعو إفُ تكديس كحفظ الوثائلخ ابؼكتوبة بفا يؤدم إفُ نفقات كبتَة في عمليات 
 ( 126، ص  2002) خمتَ كاظم بضود ، الاحتفاظ  ا في ابؼخازف.

 الرئيس العاملتُ أك إفُ ابؼعلومات إبلبغ سرعة تقتمي الاستثنائية، كالتي الظركؼ في السرعة عدـ 
 الإدارم.

 ذىن ابؼرسل في يدخل معتٌ، فلب من أكثر الواحدة للكلمة يكوف الكبتَة، فقد التحريف احتمالات 
 .العمل في كخ تو كدراساتو ثقافتو كنبيعة يتفلخ الذم ابؼعتٌ إلا إليو

 لمماف فهمها الرسالة ممموف حوؿ مناقشات إجراء أك الأسئلة لطرح الفرص توفتَ عدـ. 
 كبالتافِ ابؼتلقي )ابؼستقبل( كجو على ابؼكتوبة كلماتو تأثتَ معرفة الرسالة )ابؼرسل(من معدر حرماف 

 (53-52، ص  ص2009) بوعطيط جلبؿ الدين ، بؼهنتها تقبلو مدل معرفة
 استخداـ التكنولوجيا. البطء في نقل ممموف الاتعاؿ في حالة عدـ 
  كالعياغة.يستغرؽ كقتا في عملية الإعداد 
  ٌقد يفهم بطريقة خانئة حينما يكوف للكلمة أكثر من معتٌ فلب يتبادر إفُ ذىن ابؼستقبل إلا ابؼعت

 .الذم يتفلخ كنبيعة ثقافتو كخ تو في العمل 
 ء في العملية الاتعالية بؼا لو من يهمل ابعانب الإنساني كالوجداني بتُ ابؼرسل كابؼستقبل كىو أىم شي

 (33، ص 2012اثر على الاقتناع كسرعة الاستجابة، كزيادة الثقة ابؼتبادلة. )عيسى عبد السلبـ، 
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 : الالكترووي  : الاثصاللثاثا

 ثمهيد:

أحدثت ثورة تكنولوجيا ابؼعلومات كالاتعالات برولا كبتَا في أساليب الاتعاؿ كالتواصل مع الآخرين، 
ح ععر الانتًنيت كالاقتعاد الرقمي، كمن بعده اقتعاد ابؼعرفة، ا فقد أتػػػ على مستول الأفػػراد أك ابؼنظمات. سواء

فقد برزت تقنيات اتعاؿ فعالة  أساليب كنرؽ مبتكرة كمتنوعة لتبادؿ ابؼعلومات كالبيانات كالوثائلخ بتُ الناس.
، كأجهزة ابؽواتف النقالة، كال يد العوتي كالالكتًكني، كسريعة مثل شبكات الانتًنيت، كالانتًنيت، كالاكستًنيت

كمؤبسرات الفيديو، كالشبكات التلفزيونية التفاعلية، كالفمائية، كغتَىا كثتَ، حي  أسهمت بصيع ىذه التطورات 
ت النوعية في بؾاؿ الاتعاؿ في بسكتُ الأفراد كابؼؤسسات من تبادؿ كميات ىائلة من البيانات كابؼعلومات بالوق

ابغقيقي، ما كفر ابؼاؿ كابعهد للؤفراد كابؼنظمات، فشبكات الانتًنيت، كالانتًنيت، كالاكستًنيت مكنت من 
)بشتَ العلبؽ ، الاتعاؿ الفورم بالناس كتبادؿ ابؼعلومات كالبيانات على نطاؽ كزني دكف تكاليف سفر أك كقت.

 ( 94، ص  2010
 :  تعريف الاتصال الالكتروني 3-1

 كبيكن إبهازىا فيما يلي: ت التي تناكلت مفهوـ الاتعاؿ الالكتًكني تتعدد التعريفا
ىو توظيف خدمات الانتًنيت بفاعلية من خلبؿ تعفح الانتًنيت كالبح  عن ابؼعلومات كاستخداـ  -

 ال يد الالكتًكني كابغوار كالدردشة.
ارؼ في بناء التعلم كتوليد تلك العملية التفاعلية كتبادؿ الأفكار كابؼعلومات بينهم كالتشارؾ كالتع ىو -

 (41،ص2012عيسى عبد السلبـ ،.)ابؼعلومات كابؼعاني ابؼطلوبة
أف الاتعاؿ الالكتًكني ىو استخداـ الوسائط الالكتًكنية للمشاركة في ابؼعلومات  لىع (ابؼوسى)كيؤكد -

)عبد  .تُ ابؼوظفتُمثل استخداـ ابؽاتف كابؼؤبسرات ابؼرئية كالفاكس كالتلفاز كالتي تعد لتطوير الاتعاؿ ب
 ( 41، ص 2001الله ابؼوسى ، 

( أف الاتعاؿ الالكتًكني يستخدـ عادة في حالة كجود معوقات زمنية تؤثر على عبد ابؽادمكيشتَ ) -
ابضد )عبد ابؽادم .كما ىو كارد عند استخداـ الوسيلة الشفهية أك ابؼكتوبة في الاتعاؿ السرعة في الرد،

 ( 74، ص 2001، ابراىيم
كافة  على بالاعتماد الإدارية ابؼؤسسة كنشانات مهاـ بصيع مكننة عملية ": بأنهاالسابؼي وكيعرف -

كتبسيط  الورؽ استخداـ تقليل في ةابعديد الإدارة أىداؼ برقيلخ إفُ كصولا المركرية ابؼعلومات تقنيات
 مع ابغكومة طلرب جاىزة لتكوف كابؼعاملبت للمهاـ كالدقيلخ السريع الركتتُ على كالقماء الإجراءات
 (235 ،ص2005.) السابؼي ،  لاحقا الإلكتًكنية
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 الاستخداـ نريلخ عن ابؼكتب الإلكتًكني كإحلبؿ الورقية ابؼعاملبت عن الاستغناء "أنو على كيعرؼ  -
 معابعتها تتم مكتبية لى إجراءاتع العامة العحية ابػدمات كبرويل ابؼعلومات لتكنولوجيا الواسع
 . (3،ص2008.) السابؼي كالسليطي ،سلفا  ذةمنف متسلسلة خطوات حسب

  الالكتروني:أىمية الاتصال  3-2
 :يلي فيما الاتعالات الإلكتًكنية أبنية تكمن

 .ابؼنظمة ربحية كزيادة الإنتاج تكاليف ابلفاض -
 .ابؼنظمات أداء مستول برستُ -
 .الورقي التعامل بـانر تلبفي -
 .الونتٍ الاقتعاد كتدعيم العادرات زيادة -
)غنيم  .ابؼتقدمة التكنولوجيا أسواؽ في ابؼتاحة الفرص من كالاستفادة للعمل، جديدة صفر  إبهاد -

 (43 ،ص2004ابضد بؿمد،
 ابؼتوقع كمن سريعة بدعدلات تتطور ابؼعلومات تكنولوجيا أفTurban & others كاخركف  تورباف يؤكد

 كفاءة تطوير تؤدم إفُ, كشاملة دةجدي تكنولوجية بتطبيقات يسمح بفا ابؼستقبل في التغتَات تلك تزداد أف
  ( Turban&others,2008 ,P 554)   .                                         فعاليتها كزيادة ابؼنظمات

 على علبكة، ابؼنظمات في كالكفاءة الانتاجية برستُ في مهم دكر للتكنولوجيا أف Wigandكيرل كبهاند 
 (Wigand,F.Dianne ,1995,P2 )         جغرافيا . ابؼتباعدة مةابؼنظ كحدات بتُ الاتعاؿ تسهل ذلك
  أىداف الاتصال الالكتروني:  3-3

 ىناؾ أىداؼ كثتَة يسعى الاتعاؿ الالكتًكني إفُ برقيقها من بينها: 
نها تطوير أتطوير الإدارة بشكل عاـ باستخداـ التقنيات الرقمية ابغديثة من حلوؿ كأنظمة كالتي من ش -

 إنتاجية ابؼوظف كخللخ جيل جديد يستطيع التعامل مع التقنيات ابغديثة. م كبالتافِ رفع العمل الإدار 
 الرقابية.توفتَ ابؼعلومات كالبيانات لأصحاب القرار بالسرعة كفي الوقت ابؼناسب كرفع مستول العملية  -
 تواصل أفمل كارتباط اك  بتُ إدارات ابؼؤسسة الواحدة من شانها تقدنً خدمات أفمل. -
 مراقبتها.كيز نقطة ابزاذ القرار في نقاط العمل ابػاصة  ا مع إعطاء دعم اك  في تر  -
 بذميع البيانات من معدرىا الأصلي بعورة موحدة . -
 تقليل أكجو الفرؽ في متابعة عمليات الإدارة ابؼختلفة . -
لأسبوع بدا نيلة أياـ اساعة في اليوـ ك  24ضية كفي خلبؿ تقدنً ابػدمات لدل ابؼستفيدين بعورة مر  -

 في ذلك الإجازة الأسبوعية.
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إلغاء نظاـ الأرشيف الورقي كاستبدالو بنظاـ أرشفة الكتًكني مع ما بوملو من ليونة في التعامل مع  -
الوثائلخ كابؼقدرة على تعحيح الأخطاء ابغاصلة بسرعة كنشر الوثائلخ لأكثر من جهة في اقل كقت 

 بفكن كالاستفادة منها في أم كقت كاف .
 اظ على سرية ابؼعلومات كالتقليل من بـانر فقدانها .ابغف -
 بؿاربة البتَكقرانية كالقماء على تعقيدات العمل اليومية. -
تقليل تكاليف التشغيل من خلبؿ خفض كميات ابؼلفات كابػزائن بغفظها ككميات الأكراؽ  -

 ابؼستخدمة كالابقاز السريع للمعاملة .
مار من خلبؿ الآليات ابؼتطورة ابؼتوفرة في ابؼؤسسات ذات كجذب الاستث الاقتعادمبرستُ الانتعاش  -

 (33ص ،2007) عامر نارؽ،العلبقة.
 ما يلي:  برقيقها إفُ الالكتًكني  الاتعاؿ يسعى التي عن الأىداؼ أما ما أكرده العواملة 

 .ابؼعلومات تكنولوجيا خلبؿ من متًابط كنظاـ كتوحيدىا التنظيم أجزاء تكامل -
 .ابؼؤسسية الأىداؼ خدمة في فعاليتها كتعزيز الإدارة تعمليا تطوير -
 .القرارات لابزاذ كداعمة فعالة اليات تقدنً -
 .مستمرة كجاىزية ملبئم كتوقيت ككفاية بدقة ابؼعلومات تدفلخ ضماف -
 .الإنتاجية بؼعدلات متواصل كبرستُ التشغيل كلفة تقليل -
 2005،نائل )العواملة. كابؼتواصل الشامل الإدارم كالتطوير ح للب ابؼلبئم التنظيمي كابؼناخ البيئة إبهاد -

 (265،ص 
 :ما يلي  كالسليطي السابؼي كبينما يميف

 .حفظها من بدلا ابؼلفات إدارة -
 .القراءة من بدلا المحتويات استعراض -
 .العادر كالوارد من بدلا الالكتًكني ال يد -
 .تماعاتالاج بؿاضر من بدلا التنفيذية الإجراءات -
 .ابؼتابعة من بدلا الابقازات -
 .ابؼتابعة من بدلا ابؼشكلبت اكتشاؼ -
 (40-39 ،ص ص2008)السابؼي كالسليطي ، .للبجتماعات الناجح التجهيز- 
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من أىداؼ الاتعاؿ الالكتًكني ، بيكن القوؿ انو إذا ما أمكن إدخاؿ ىذه  كمن خلبؿ ما كرد أعلبه
 كإنتاجية كفاءة كرفعفإنو بإمكاننا توظيفها لتحستُ كتطوير الاتعاؿ الإدارم  التقنية ابغديثة إفُ مؤسساتنا

بالتافِ بكقلخ ابؽدؼ الأساسي كىو ك  بفكن جهد كبأقل قياسي زمن في ابػدمات كتقدنً بابؼؤسسات، العاملتُ
 التواصل بتُ الإدارة العليا كالإدارة الدنيا بسهولة كيسر كبأقعى سرعة كأقل تكلفة.

  ل الاتصال الإلكتروني  :وسائ  2-4
كتنبع أبنية كسائل الاتعاؿ كونها عنعرا أساسيا كونها القوة الفاعلة في إبقاح عملية الاتعاؿ أك إفشابؽا 

 ,فقد يستطيع معد برنام  تلفازم من إعداد رسالة علمية أك إرشادية على مستول عاؿ من الفعالية كالتأثتَ. 
ت كالوسائط لتحقيلخ التواصل في كقتنا ابغػػػػػػػافِ كالتي بيكن اختيار حي  توجد أنواع متعددة من الاتعالا 

 الأنسب منها تبعا لطبيعة العمل ابؼناسبة ك ابؼواقف ك درجات الربظية: 
 le courrier électronique : البريد الالكتروني 2-4-1

ابغياة بالمجتمعات كما  أبماطكمع تعقد  بيثل ال يد الالكتًكني النمط الععرم ابؼتطور لل يد التقليدم،
من المركرم العمل على استحداث نظاـ بريدم لنقل  أصبحصاحبو من بضل زائد على ابؼؤسسات كابؼنظمات ، 

على مستول العافَ، لذلك تم استحداث  كالأقطارابؼعلومات كالبيانات في سهولة كيسر ع  ابؼنظمات كالمجتمعات 
 .ل الرسائل بؼعادر متعددة في كقت كاحد كبسرعة عاليةخدمات ال يد الالكتًكني كطريقة بديلة لنق

 فال يد .شخعي يكوف ألا مناسب، ىو ما بقدر لكنو إلكتًكنيا بريدا يرسل فرد أف أم استطاعةبف 
  .ابػعوصية من بنوع اهمستلم تشعر حقيقي بتوقيع مذيلة ابؼتًككة الرسالة ،الفرد شخعية يعكس لا الالكتًكني
 خعص قد ابؼرسل أف للمستقبل توحي الالكتًكني، بريد إرساؿ من بدلا ،ةىاتفي ةمكابؼ ءاإجر  أف كما

  .كخاصة شخعية بطريقة معو للتوصل كقتا
 ىذه استلبـ تم إذا معرفة بيكننا لا كلكن)كالفاكس ال يدك( الكتًكنية رسائل الأحياف، بعض في نرسل، إننا
 أك ابغقيقة ابؽاتف أرقاـ برديد في بلطئ أخرل أحياف كفي التكنولوجيا، بزفلخ الأحياف بعض ففي .لا أـ الرسائل
  .الالكتًكني ال يد عناكين

 من ىائلب كما بإرساؿ تسمح فهي .ىامة جد حديثة اتعاؿ كوسيلة ةالالكتًكني الرسائل تبدك ىنا من 
 غيابيا ـياأر حمو – الأشخاص من كبتَ عدد بكو قياسي زمن في تقارير،  تامذكر  تعليمات :ابؼممنة الرسائل

 ( 280  ، ص2009فميلة، بؿموش(.الالكتًكني ابغاسوب نريلخ عن ابؼؤسسة كمديريات ىياكل بـتلف بتُ
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  :الالكترونيتعريف البريد  -أ
ىو كسيلة اتعاؿ حديثة جد ىامة فهي تسمح بإرساؿ كما ىائلب من الرسائل ابؼممنة: تعليمات،  -

من الأشخاص حمورا أـ غائبتُ بتُ بـتلف ىياكل كمديريات مذكرات كتقارير في زمن قياسي بكو عدد كبتَ 
إذ تم نسياف العناكين أك التاريخ  ،تتسم بكونها رسالة قعتَة فورية كسريعةك  ابؼؤسسة عن نريلخ ابغاسب الالكتًكني
 سيقوـ ابغاسوب  ذه ابؼهمة تلقائيا .

تُ من ابقاز مهاـ كانت من الععب كيعت  ال يد الالكتًكني احد العوامل ابؼساعدة التي بسكن العامل  -
.)متعب كفي كقت قليل كبسرعة عالية مع توافر الممانات التي تؤكد استلبـ ابؼستقبل للرسالة ابقازىا في ابؼاضي،

 (48،ص2007جابر ،
ابؼممنة: تعليمات، ىو كسيلة اتعاؿ حديثة جد ىامة، فهي تسمح بإرساؿ كما ىائلب من الرسائل   -
ن قياسي بكو عدد كبتَ من الأشخاص حمورا أـ غائبتُ بتُ بـتلف ىياكل كمديريات في زم تقارير مذكرات،

 (  280،ص2009ابؼؤسسة عن نريلخ ابغاسب الالكتًكني.) فميلة بؿموش،
عبارة عن إرساؿ رسائل نعية من خلبؿ الاتعاؿ الالكتًكني كىو نظاـ لتبادؿ الرسائل كملحقاتها ىو  -

 .كبيكن استخدامو لتبادؿ الرسائل النعية من خلبؿ جهازم ابغاسوب باستخداـ ابغاسوب ابؼتعل بالشبكات
 ( 12، ص 2008، بؿمد)ابغربي 

 خصائص البريد الالكتروني :  -ب
يتسم ال يد الالكتًكني بجملة من ابػعائص ابؼوضوعية التي ينبغي أف يتم مراعاتها في ىذا الشأف بؼا تشكلو 

 :كمن ىذه ابػعائص ما يلي من أبنية كبتَة،
 كتابة الرسالة التي ستَسلها ابؼرسل إفُ ابؼرسل إليو.  ةضركر  -
 الآفِ.يتم إرسابؽا بواسطة ابغاسب  -
 مكتوبة.كسيلة اتعاؿ فورية  -
 ىا كيرد عليها في أم كقت يريد.أيستطيع مستخدـ ال يد الالكتًكني أف يرسل الرسالة كيقر  -
 يستطيع ابؼرسل معرفة أف الرسالة كصلت إفُ ابؼرسل إليو. -
 تطيع أف يرفلخ إفُ جانب الرسالة العور كرسائل صوتية ...افٍ.يس -
 بيكن تعديرىا إفُ جهات متعددة مع الاحتفاظ بنسخة من الرسالة . -
 بيكن إرسابؽا إفُ عدة أشخاص في بؾموعة بريدية في الوقت نفسو. -

كبـتلف منظمات المجتمع  بؽذا تلعب الرسائل الالكتًكنية دكرا كبتَا في برقيلخ سبل الاتعاؿ الفعاؿ بتُ الأفراد
 (264،ص2010.) خمتَ كاظم بضود،الإنساني كبشكل كاسع النطاؽ
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 مميزات البريد الالكتروني :  -ت
يتميز ال يد الالكتًكني بسمات معينة جعلتو أكثر ركاجا كاستخداما من الوسائل ال يدية التقليدية كمن 

 ىذه السمات ما يلي:
 يستغرؽ بتُ ثلبثة كبطسة دقائلخ. ،فةأسرع من ال يد العادم كاقل تكل -
 يتجاكز التوقيتات الزمنية كابؼنانلخ ابعغرافية. -
  .ابؼراسلة إفُ أكثر من شخص -
 (264،ص2010.) خمتَ كاظم بضود،تبادؿ ابؼعلومات مع أشخاص غتَ معركفتُ -

،كيتيح التواصل أف نستخلص أف ال يد الالكتًكني يوفر ابعهد كالوقت كالتكلفة  بيكن كبناء على ما سبلخ ذكره
كما يساىم في إيعاؿ ابؼعلومات كاستًجاعها بدقة  الفعاؿ مع ابعهات ابؼختلفة من إدارة عليا كابؼوظفتُ كالعكس،

 كسرعة ،بفا يسهم في كفاءة الأعماؿ الإدارية في ابؼؤسسة.
   : الالكتروني البريد رسائل كتابة في عامة قواعد -جــ

 بىانب أف ابؼؤسسةبؼسئوؿ  بيكن إذ ،الشخعي الاتعاؿ بؿل لكتًكنيالا ال يد بول أف بفكنا أصبح قدل
 على التعرؼ كبالتافِ  ؼاالأنر   بـتلف من مباشرة خطابات ىتلقي أفك  .الوقت نفس في ؼاالأنر  بصيع

 ك ابغواسيب خلبؿ من سلبترام عن عبارة ىو ." ابؼناسب الوقت في ابؼناسبة الأجوبة كإبهاد الطارئة التسا لات
 كمعظم . كمقتمية قعتَة رسالة بكونها عادة تتسم الالكتًكنية ال يدية لرسالةاك  "  ا ابؼزكدة الاتعاؿ ةأجهز 
 كتابة نسياف تم إذا بأس فلب ةالالكتًكني ال يد رسائل على تنطبلخ العادية الرسائل كتابة في إليها يستند التي ابؼبادئ
  ذه إليو ابؼرسل علمفي م م ، ىو ما كفلخ تلقائيا، همةابؼ  ذه سيقوـ حاسوبك لأف التاريخ، أك العناكين
 بالتوقيع يسمى ما كىو ابؼرسل، الالكتًكني ال يد أك الرسالة في كالفاكس ابؽاتف كأرقاـ التفعيلية، ابؼعلومات
 .الالكتًكني
 ، مثلب ئيةالإملب كالأخطاء الأخطاء، ارتكاب ابؼمكن فمن كسرعتو، بفوريتو مطبوع الالكتًكني ال يد لأف

 ءالإجر  استعادتها بيكن كلا الإرساؿ، مفتاح على المغط قبل مكتوب ىو بؼا كالانتباه ابغرص بهب لذلك
 صحة من ابغرص،ك  بدهنية سلةاابؼر  على المحافظة في سيساعدؾ الرسالة، جعةامر  في لخقيالتد كىذا .عليها تعديلبت
 .كصفتو إليو ابؼرسل كاسم :إدخابؽا تم التي الإرساؿ معلومات
 كبلب اءبتً  الرسالة تعبح التمنيات ك التحية توجيو عن نتوقف فعندما ،التحيات إغفاؿ أك إبناؿ بهوز لا

 ىذه على ابغرص بهب لذلك -لتهذيباك  اللياقة قواعد -ابؼرسل شخعية عن انطباعا عطيت ما كغالبا .نعم
 .الشكليات



 ابيالاثصال الكت--------------------------------------------------------------------------------------------الفصل الثالث 

 

 

 Page 22                     اقتراح برهامج في الاثصال الكتابي لتدةين اداء العمال                                    

 

 ال يد من ليناؿ خعيعا منها البعض برم  كما.مزعجة فتَكسات السريع ابغواسيب تطور جلب لقد
 أكقات كفي .فيها ابؼرغوب غتَ الرسائل من العديد بتوجيو ليبدأ ال يدية عناكينك قوائم بوتاج بحي  .الالكتًكني

 ينعح لذلك. بالكامل أعمالك ستدمر التي الفتَكسات من بؾموعة على بوتوم حاسوبك أف بذهل كثتَة
 .للفتَكسات ممادة بؽا لازمة برديثات ءاجر كإ بضاية م ابر  برميل راباستمر 

 أف بيكن الالكتًكني ال يد رسائل لأف ،بسييز دكف نفسها ترسل أف كبيكنها الوثائلخ مع بطاتتً  الفتَكسات
 .بحذر ىذه سلةاابؼر  كسيلة استخداـ على ابغرص بهب لذلك. الآخرين الأشخاص إفُ بسهولة توجو

 (281،ص2009فميلة، بؿموش(.لكسه جيد أسلوب خلبؿ من ابؼناسبة اللغة استخداـ بهب
 :  Faxلفاكس  ا  2-4-2

 : تعريف الفاكس - أ
 كذلك ابؼرسلة لدل ابعهة الأصوؿ بقاء مع متعددة جهات إفُ الأكراؽ صورة لنقل جهاز عن عبارة ىو -
 أف شرط ابؼماثلة الأجهزة مع كالاستقباؿ إلكتًكنينا للئرساؿ الفاكس أجهزة كتعمل العادية، ابؽاتف خطوط بواسطة

 (61،ص 2003.)بؿمد موسى بؿمد ابػبتَم ،الرسائل صور إرساؿ الاتعاؿ قبل نرفي بتُ ىاتفي اتعاؿ يتم
كيستخدـ في إرساؿ العور الفوتوغرافية كابؼستندات كالبيانات كابؼعلومات بتُ فركع ابؼنظمة سواء كانت  -

 (49،ص2007جابر،.) متعب متباعدة أك حتى في مكاف كاحد
الوقت لإرساؿ كاستلبـ  في نفسسهلة كسريعة  ىامة،فهو أداة  ابغديثة،ائل الاتعاؿ يعت  احد كس -

يقوـ بإرساؿ نسخ نبلخ الأصل   ، حيكيعمل عن نريلخ تكنولوجيا الاتعاؿ كابؼعطيات،ابؼعلومات 
)بؿموش فميلة،  أيما.يستخدـ لب  كاستقباؿ العور  ا، كمخرللوثائلخ ابؼراد إيعابؽا إفُ الطرؼ الآ

 (  264ص ، 2009
 خصائص الفاكس : - ب

 كتابة العنواف  -
 كترؾ مسافات بتُ الأسطر.  كاضح ككبتَاستعماؿ خط  -
إذا تم استخداـ كسائل التعحيح الأبيض لأخطاء كردت في الكتابة، بهب تعوير الورقة كإرساؿ ىذه  -

 النسخة بدلا من الورقة الأصلية حتى لا تتمح عيوب في تنسيلخ ابؼمموف بؼستقبل الرسالة.
 الإرساؿ.فادم استعماؿ الألواف الداكنة لأنها تستغرؽ كقتا أنوؿ في عملية ت -
 الفاكس.لا تستخدـ الألواف الباىتة لأنها ستكوف صعبة القراءة بعد بسريرىا في الة  -
 ( 266،ص2009) فميلة بؿموش،ابؼلونة.بذنب إرساؿ العور كالأشكاؿ  -
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 :  الحاسوب الآلي 2-4-3
م ك بناء نظم ابؼعلومات ابغديثة فهو بوقلخ لنظاـ ابؼعلومات مزايا يلعب ابغاسوب دكرا مهما في تعمي

السرعة كالدقة كالثقة كالعلبحية مع الكفاءة العالية في الأداء كما يقوـ بتخزين كم ىائل من ابؼعلومات بطريقة 
 منظمة بحي  يسهل استًجاعها في أسرع كقت .

كاستًجاعها بل أصبحت أداة ككسيلة اتعاؿ حي   كفَ تعد ابغاسبات الالكتًكنية أداة لتخزين ابؼعلومات
 ( الاتعاؿ ببعمها .Modemبيكن للحاسوب ع  خطوط ابؽاتف الاستعانة بابؼعدؿ)

 تعريف الحاسب الآلي:  - أ
جانب كونو احد أىم التقنيات ابؼستعملة داخل ابؼؤسسة في  ، إفُكيعت  كسيلة جد ىامة للبتعاؿ -

كلما كاف استعماؿ ابغاسب الآفِ بكفاءة عالية كلما كاف مردكد ف نشرىا.معابعة الوثائلخ الإدارية ك 
 العمل داخل ابؼؤسسة اك ، كذلك لا يأتي إلا من خلبؿ الاستخداـ ابعيد كالكفء بؽذه الوسيلة.

 لتعليمات يعمل نبقنا إلكتًكني جهاز عن عبارة " بأنو “ Computer ” الآفِ ابغاسب تعريف بيكن -
)بؿمد موسى  ابؼطلوبة. استخراج النتائ  ثم بدعابعتها، كالقياـ كبززينها ياناتالب استقباؿ بيكنو بؿددة،

 (61،ص 2003بؿمد ابػبتَم ،
 خصائص الحاسب الآلي:   - ب

 سرعة ابقاز العمليات . -
 سرعة دخوؿ البيانات ك استًجاعها ابؼعلومات التي تسهل عمل ابؼسئوؿ ك ابؼوظف. -
 القدرة على بززين ابؼعلومات . -
 لعنعر البشرم خاصة في ابؼعانع التي تعمل اليا.تقليص دكر ا -
 سرعة ابقاز العمليات ابغسابية ك ابؼنطقية ابؼتشابكة . -
 إمكانية عمل ابغاسوب ك بشكل متواصل دكف تعب . -
تعدد ال بؾيات ك ال ام  ابعاىزة كالتي تسهل استخداـ ابغاسوب دكف ابغاجة إفُ دراسة علم  -

 ابغاسوب ك ىندسة ابغاسوب .
 2009.) فميلة بؿموش،النتائ  كالتي تتوقف على دقة ابؼعلومات ابؼدخلة للحاسوبدقة  -

 (268،ص
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 استخدام الحاسوب في مجال الاتصال :  2-5
 بيكن برديد استخدامات ابغاسوب في بؾاؿ الاتعاؿ فيما يلي : 

 : تتيح معابعة الكلمات نباعة أكثر تقدما ك سرعة . معالجة الكلمات -
ستخدـ أجهزة ابغاسوب في إنتاج صفحات كاملة من العحف مزكدة بالعناكين : ت النشر المكتبي -

 كالنعوص كالرسوـ .
 : غتَت ابغاسبات من نريقة أداء الناس للرسومات التقنية . تصميم الرسوم -
 : بيكن استخداـ ابغاسوب في توزيع الرسائل ال يدية  البريد الالكتروني -
ديدة من ابؼعلومات مثل يح ىذا الاتعاؿ توفتَ خدمات ع:يت الاتصال المباشر بشبكات المعلومات -

 ، التعليم .الأخبار، استًجاع ابؼعلومات
: يلعب ابغاسوب دكرا مهما في عمل ابؼونتاج أعمال التوليف والتشغيل الذاتي لوسائل الاتصال -

 (13،ص2010.)سهى بنت ععاـ،لل ام  التلفزيونية ك تركيب العور 
فذة على ابغاسوب أكثر فعالية ككفاءة في العمل كتوفر الكثتَ من ابعهد كالوقت  إف الأعماؿ الإدارية ابؼن

 كالعمل في إعداد ابؼوازنات كالإحعائيات كتنسيلخ الأعماؿ الإدارية كحفظها كاستًجاعها .
  Les micro-ordinateur  اتصال كجهاز الحاسوب استخدام مهارة 2-5-1

 جهاز computer/Ordinateur  كابغاسوب بوسب الفعل يعتٌ من اسوبػػػػػػػكلمة ح اشتقت 
 في يستعمل ابعذر الذم إفُ العربية باللغة التسمية تعود . بؿدد إجراء كفلخ ابؼعلومات بدعابعة يقوـ » حسب«

 يتكوفك  ابعذر ىذا من الآلة اسم صيغة ككلمة ىي ، الأرقاـ  ابغسابية العمليات بإجراء علبقة بؽا التي الكلمات
 على ابغواسيب تطوير عملية ارتكزتك  جدا بؿدد كظيفة تأدية في معا ربؾيات يقومافكب عتاد من ابغاسوب

  : التالية العناصر الأساسية
 . ابغاسوب سرعة زيادة -
 .ابغاسوب حجم من التقليل -
 . ابغاسوب تكلفة من التقليل -
 . النتائ  دقة زيادة -
 . التخزينية القدرة زيادة -
 التشغيل.ك  الاستخداـ عملية تسهيل -
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 : اتصال كوسيلة للحاسوب الجيد الاستخدام ىميةأ 2-5-2
 داخل التقنيات ابؼستعملة أىم أحد كونو جانب إفُ  للبتعاؿ ىامة جد كسيلة الآفِ، ابغاسوب يعت 
 مردكد كاف كلما عالية بكفاءة الآفِ استعماؿ ابغاسوب كاف فكلما . كنشرىا الإدارية الوثائلخ معابعة في ابؼؤسسة
 الوسيلة. بؽذه كالكفء ابعيد الاستخداـ خلبؿ من تأتي إلا لا كذلك أك  ابؼؤسسة داخل العمل

 سباابغ على ككبتَ كاسع بشكل تعتمد ابؼؤسسة داخل الكثتَة كابؼتنوعة الإدارية الأعماؿ جل كأصبحت
 صةالبيانات ابػا سجلبت  حفظ جانب إفُ كمعابعاتها، ابؼرسلبت كإعداد التقارير في كتابة يستخدـ إذا الآفِ،

 كالأكادبيية، كابؼعلومات الشخعية بزدمهم التي كالبيانات بابؼوظفتُ ابػاصة ابؼلفات كإعداد بابؼؤسسة،
 كما . ذلك الأمر استدعى كلما استعمابؽا كاستغلببؽا قعد معها ابؼتعاملة ابؼؤسسات بزص التي كابؼعلومات

 الأجور كشوؼ إعداد ،ابغاسبات اءكإجر  تنظم دارة ابؼنزلية،الإ في الية بعفة يستعمل ابغاسوب أصبح
 . الإدارم بابعانب ابؼتعلقة من الأعماؿ ذلك كغتَ كابؼستحقات،
لا  عمل أداة عليو باعتباره المحافظة كنرؽ ابغاسب، استخداـ مهارة على ابؼوظفتُ تدريب مسألة باتت بؽذا

 موظفها، أداء تطوير قعد سة احتياجات ابؼؤس على للئجابة الأبنية غاية في مسألة عنها، الاستغناء بيكن
 فعالة. اتعاؿ كوسيلة ابغاسوب استخداـ أساليب في التحكم ابعيد خلبؿ من كديتها،مرد رفع  خدماتها برستُك 

بؿموش ).الوقت نفس قعتَ كفي زمن في عمليات بعدة للقياـ ،ابغاسوب الكبتَة قدرة من كالاستفادة
 (269، ص 2009فميلة،
  : المرجع الحاسوبب المرتبطة الاتصال أنظمة 2-5-3

 كأبنيتها ميزاتها على الانلبع للمسئوؿ بيكن كالتي بابغاسوب، أنظمة الاتعاؿ بعض يلي ما في نستعرض
 :ابؼؤسسة داخل
  بحي  بابغاسوب ابؽاتف نظاـ كصل يتم أف بيكن : الهاتف ونظام الحاسوب :  

 على للرد م  ابعهازي   بحي  ابؼؤسسة، توفرىا معلومات أية على ابغعوؿ من ابؼتحدث بسكن -
 . معها ابؼتعاملتُ  ابؼؤسسة بصهور من الواردة الاستفسارات

 العطل أياـ في أك عن مكتبو، غيابو أثناء في إليو الواردة ابؽاتفية ابؼكابؼات مراجعة من ابؼسئوؿ بسكن -
 . الربظية

 مباشرة. ابؼعتٍ الشخص تغيب حاؿ في الأخرل، ابؼعينة ابعهة إفُ ابؼتحدث برويل -
 .مؤسسة كعنوانها أم رقم على للحعوؿ ابؽاتف، لدليل كبديلب مستودعا ابغاسوب ذاكرة اعتبار -
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  يأتي ما ىذا الربط ميزات كمن  بابغاسوب التلكس جهاز يربط أف بيكن: التلكس ونظام الحاسوب : 
 ابغعوؿ فرصة بفا يسهل ، العافَ أبكاء بـتلف في كعناكينها ابؼؤسسات لأرقاـ دليلب ابغاسوب ذاكرة تعد -

 . فائقة بسرعة عليها
 بوسانة لتبادؿ الرسائل أداة ابغاسوب كيعبح العادرة،  الواردة الرسائل ابغاسوب ذاكرةال في بززف -

 . التكلس جهاز
 مشاىدتها كما بيكن الورؽ، على لطباعتها بابغاسوب ابؼتعلة للطابعة كاردة أك صادرة رسالة أية بروؿ -

 . الشاشة على
 النعوص معافً كفلخ برنام  ابغاسوب الذاكرة في ابؼخزنة كابؼلفات كالتقارير الرسالة من دةالاستفا بيكن -

 التلكس. جهاز بوسانة رسائل بوصفها لتبادبؽا
 التلكس خدمات جهاز تقدنً في ) خاصة اتعاؿ كحدة ( إليها أضفت التي ابغاسوب أجهزة تساىم -
 . شرائو تكاليف يتوفر ابغاسوب، خلبؿ من

 النسخ نظامو  الحاسوب : 
 نريلخ عن ،( الفاكسميلي) واسعال النسخ التقليدم جهاز بؿل ابغاسوب أجهزة من ابغديثة الأنواع حلت

 العامة ابؼؤسسات نطاؽ في على كاستخدامو النسخ انتشار جهاز أدل فمثلما . خاصة اتعاؿ كحدات إضافة
كابلفاض  استخدامو لسهولة ابؼهمات من تَالكث في التلكس بؿل ابعهاز ىذا بول أف السواء، إفُ على كابػاصة
 أف إفُ اتعاؿ استخداماتو كجهاز كتنوع ابغاسوب تطور أدل فقد بعد، عن الأصل نبلخ صور إعطائو  تكاليفو
 . السواء على كالناسوخ التلكس بول

 ابزاذ القدرة على ىي الاتعاؿ، لتقنيات ابؼذىلة التطورات نتيجة ،للمسئوؿ توفرت التي يااز ابؼ أىم كمن
 بؿموش.)أنرافها بتُ كتداكبؽا تأختَ ابؼعلومات دكف ابؼناسبة الفرص كاستثمار ، كالسريعة كالعائبة ابؼناسبة القرارات
 (270،ص2009 فميلة،

 للحاسوب الناجح الاستخدام : 
 انتشار جراء المياع، من كابؼلفات التلف، من ابعهاز على للمحافظة السلبمة قواعد عاةار م بهب
 : متواصل كىي بشكل تنقيتها كضماف نظاـ بضاية للحواسيب، كضع خلبؿ من كذلك ت،الفتَكسا
 بابعهاز غياب الاىتماـ أف غتَ  سريعة كبعورة جدا، كبتَ بشكل الإدارم عمل ابغواسيب تسهيل -
 برتفظ لا التي ابؼؤسسات من كانت إذا متوقعة، خاصة غتَ خسارة ابؼؤسسة يكلف قد عليو، كالمحافظة كصيانتو

 بسوقع لأف كمتواصل، دائم بشكل كابغماية العيانة الةإفُ مس  الانتباه ينبغي لذلك . ابؼكتوبة بالأرشيف
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التي  ، كالوثائلخ الأعماؿ مئات استًجاع بيكن لا كثتَة أحواؿ كفي المحفوظة، من الوثائلخ يناؿ ما كثتَا الفتَكسات،
  .كحفظها إبقازىا في أصحا ا كتعب لتفاد

 عملية إفُ كالرجوع الفتَكسات، من خلوىا من التأكد خلبؿ من ابغواسيب، بسلبمة تُابؼوظف اىتماـ -
 كتزكيد ابؼرنة، أك ابؼمغونة الأقراص ابغافظات سواء بعميع دائم كتنظيف Scan recherche de virus تنقية

 باستمرار زابعها فحص بعملية يقوـ بضاية ب نام  موصولة، أك غتَ بالشبكة موصلة كانت سواء ابغواسيب
 . كبتَة مدة في بززينها تم التي على ابؼعلومات حفاظا كتنقيتو

 من كغتَىا كماسحات ضوئية نابعات من كملحقاتها الآفِ ابغاسب أجهزة بعميع الدكرية العيانة عمل -
 . الأجهزة
 هزةأج العمل على أثناء تواجههم قد فنية مشاكل أم على للتغلب العاملتُ بعميع الفتٍ الدعم تقدنً -
 ابؼكتبة لعمل توفتَىا ككذلك العمل إبقاز كسرعة تطوير إفُ يؤدم بفا ابؼوظفتُ لعمل اللبزمة الآفِ ابغاسوب
 . الإلكتًكنية
 كغتَىا كماسحات ضوئية نابعات من ابؼختلفة كملحقاتو الآفِ ابغاسب أجهزة بعميع الدكرية العيانة -

 ( 237،ص 1998 ،عمر عبدالله الفرا) ...
 :  Télexالتلكس  2-5-4

:ىو كسيلة برقية للبتعاؿ توازم ابػدمة ابؽاتفية في السرعة، كىو جهاز نابع مرسل / تعريف التلكس  -أ
مستقبل يستطيع ابؼشتًؾ من خلبلو أف يتعل بأم مشتًؾ في العافَ ع  بؿطة الأقمار العناعية كىي أسرع كسائل 

 (282 -279،ص ص2009ميلة،)بؿموش فالاتعاؿ الربظية كالتجارية تستخدـ السرعة كالإتقاف.
ىو نظاـ خاص يربط أجهزة التلغراؼ الكاتبة مع بعمها لتبادؿ الإشارات التلغرافية بؿليا أك بؼسافات  -

 (50،ص2007.) متعب جابر ، بعيدة أك بتُ الدكؿ 
في  استخدامو تم جهاز أكؿ ابؼ قة كانت كقد ابؼ قة يسمى جهاز باستخداـ الرسائل لنقل نظاـ التلكس -

 معينة لكل شفرة بتخعيص الأكقات من كقت في إرسابؽا يتم كاف ال ؽ رسائل كمعظم ،بالكهرباء الرسائل اؿإرس
 نبمات إفُ بالشفرة ابػاصة (--) كالشرنات (...) النقط بتحويل ابؼ قة تقوـ ثم ابؼ قة مفتاح نريلخ عن حرؼ

 كبؿمد علياف معطفى ربحي)( .مورس )شفرة قةبابؼ   ابػاصة الشفرة كتعرؼ ال ؽ أسلبؾ ع  كإرسابؽا كهربائية
 (106، ص1999 الدبس، عبد
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 إشارة )مورس( من بدلا مطبوع شكل في استخدامها يتم التي كابؼعدات الوسائل ظهرت القرف أكاخر في
 ياتكفي العشرين .ابؼثقبة الشرائط بواسطة الرسائل كاستقباؿ إرساؿ كسائل استخداـ بدأ العشرين القرف بداية كفي
 ع  مباشرة كهربائية نبمات إرساؿ نهابإمكا التي )التل نتً( بعد عن الطابعات استخداـ تم العشرين القرف من

 .ابػط من الآخر الطرؼ على أخرل م قة إفُ ال ؽ خطوط
للتجارة  الرئيسي الععب ىو كثتَة لأعواـ ككاف العحفية كالأنباء الرسائل نقل في التلكس ساىم لقد
 الاستغناء عن تم كابؼؤسسات الأفراد متناكؿ في ابؽاتف خدمة صارت كعندما .ابغربية كالأعماؿ بغكومةا كأعماؿ
 مع أنواع التعامل على القدرة كبؽا أسرع أخرل اتعاؿ بدعدات التلكس كاستبداؿ كبتَ، بغد التلكس خدمات
 كابؼعلومات. الرسائل من بـتلفة

 :التلكس استخدام مزايا أىم -ب
    يشغلو من لوجود حاجة دكف النهار أك الليل من كقت أم في ابؼراسلبت يستقبل أف كسالتل بيكن -

 .الأكراؽ من كافية كمية كبو مفتوح أنو نابؼا      
 .ابؼثقب بواسطة الشريط إرسابؽا أك الكاتبة كالآلة باليدين نباعة ابؼعلومات إرساؿ بواسطتو بيكن -
 .كاحد اف نسخ في ستة على منو ابغعوؿ بيكن إذ العادرك  الوارد ال يد عملية في التلكس يساعد -
 بفا بـتلفة ذات ألواف صور كثلبثة أصل من الرسالة استخراج على عملت التلكس أجهزة من الكثتَ -

 .ابؼوضوعات ملفات  ا في الاحتفاظ أك الإدارات على العور تلك توزيع على يساعد كثتَنا
 على الواحدة بفغنطة تتسع صفائح على الرسائل لتخزين يةإلكتًكن بذاكرة مزكدة التلكس أجهزة بعض -

ا برقية (300 ) حوافِ  .لإبرامها بسهيدن
 الرسائل من نسخ كرقية على ابغعوؿ من بسكن بطابعة مزكدة التلكس أجهزة من حديثة أنواع توجد -

 (62،ص2007)متعب جابر، . العادرة ال قية
 : Internetالانترانت  2-5-5

 الشبكات أك الداخلية الشبكة من يسميها فهناؾ، نوعا جديدا عطلحام الانتًنت معطلح يعد 
 بنفس الشركة أك بابؼؤسسة خاصة داخلية بطريقة لكن الانتًنت  لشبكة فعلي تطبيلخ أنها كما .الفعلية الشخعية

 .www الشبكة العابؼية كمبدأ برتوكولاتها ك فهااأعر 
 عليها بنيت التي القواعدك  ال كتوكولات تستعمل سةبابؼؤس خاصة كمبيوتر شبكة عن عبارة كىي تعريفها: - أ

 ابؼعلومات إفُ كالوصوؿ البعض ببعمهم من الاتعاؿ ابؼؤسسة تلك في كالعاملوف الأفراد بيكن كي كذلك الإنتًنت
 الأعماؿ بتسهيل تقوـ فهي . ابؼعتادة التقليدية الأساليب من كلفة كأقل كأكثر كفاءة كأفمل أسرع بطريقة كذلك
 سبيل الأعماؿ على ىذه من .لإبقازىا كبتَا كمالا كجهدا كقتا تأخذ أف بيكن التي ابؼكتب التي يتطلبها دةالعدي
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أك  بال يد الرسائل كإرساؿ كابؼذكرات الرسائل كبرمتَ ابؽاتف على كالتحدث الاجتماعات ابغعر لا ابؼثاؿ
  ا العاملتُ من معك كمن أنت ابؼؤسسة داخل تعمل عن الإنتًنت معغرة نسخة الواقع في كىي ،كغتَىا الفاكس

كما .عليها أنت توافلخ التي تلك إلا ابؼعلومات من الإنتًنت بوتوم كلا إليو الوصوؿ القادركف على الوحيدكف ىم
 الانتًنت شبكة في لغتَ ابؼسجلتُ بيكن لا أم ( العكس منع مع الإنتًنت إفُ الولوج خدمة الإنتًنت شبكة تقدـ
 حوؿ Par feu النار جدار اسم عليو يطللخ منيعا الإنتًنت صورا تؤمن كبذلك ،) الانتًنت نريلخ عن إليها الولوج
.) بؿموش  الإنتًنت  على ابػارجية معادر ابؼعلومات إفُ عليها العاملتُ كصوؿ حلخ على المحافظة مع بؿتوياتها
 (276،ص2009فميلة ،

   : خصائصها - ب
 الاتعاؿ، كمنظمات كملفات مؤسسات من ابؼتعاملتُ ناتبيا لقواعد منتظما مظهرا تعطي بأنها تميزت -1
 ال يد لأنظمة مثلب فتطبيقها ابؼوظفتُ قبل من استخداما أسهل أنها يعتٍ فكرية أك مادية ابؼنتجات كمعلومات
 .العادم ال يد مع بابؼقارنة ) كابؼاؿ الوقت ابعهد، ( النفقات توفتَ في يساىم الالكتًكني
 خارج مفتوحة لأشخاص بأنها الأحواؿ من حاؿ بأم يعتٍ لا الإنتًنت اتتطبيق لنفس استخدامها -2
  ا مرتبطة تكوف أك www عن الشبكة العابؼية كليا مفعولة تكوف قد بل نفسها، ابؼؤسسة أك الإدارة نطاؽ
 بدخوؿ يسمح Par feu  عليو يطللخ نارم جدار كىو الأماف Sécurité بفيزات إضافة خلبؿ من كلكن

 بطاقات أك سرية كلمة كضع خلبؿ من يكوف قد التعريح ك .بينع الآخرين ك بالدخوؿ بؽم عرحابؼ الأشخاص
 العنكبوتية الشبكة إفُ ابؼوظفتُ دخوؿ بالتافِ فيمكن الداخلية، الشبكة إفُ التشفتَ للدخوؿ تستخدـ ذكية

 نفس في أك الإدارة بابؼؤسسة يةالمحل كابؼعلومات العابؼية الإنتًنت شبكة على ابؼوجودة ابؼعلومات ليستفيدكا من
 . الوقت
 أك ملك بؼؤسسة كىي Private TCP / Internet Work تستخدـ متًابطة شبكة الإنتًنت شبكة -3
  Serveur الويب كخادمات Navigateur Web ابؼتعفحات مثل ابؼختلفة تقنيات تستخدـ ، ىيئة أك إدارة
 ابػاصة العفحات تعميم تقنيات استخداـ كبيكن . ابؼؤسسة داخل العمل مهاـ كإبقاز ابؼعلومات مع التعامل في

 تعفحها نريلخ عن ابؼوظفتُ بتُ كتبادبؽا بابؼؤسسة ابػاصة الإدارة مراسلبتك  كابؼستندات الوثائلخ لإنشاء بالأنتًنت
 . ابؼؤسسة بؼوقع ابػادـ الرئيسي من

 ككضعها بالشركة بػاصةاbase de donnée  البيانات قواعد تعميم أيما بيكن ASP تقنية تطوير مع -4
 برديد مع ، ابؼؤسسة خارج أك داخل أم مكاف من إليها الوصوؿ لمماف ،Web Serveurابؼوقع  خادـ على

  Niveau de Sécurité كالأمن ابغماية كبرديد مستويات للموظفتُ ابؼختلفة العلبحيات
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 يعملوف الأشخاص الذين بيانات كل بو إلكتًكني دليل كإنشاء كما الإلكتًكني ال يد تبادؿ بيكن كما -5
 الدخوؿ جانب إفُ.بتُ ابؼديرين كموظفيهم بعد عن Vidéo التلفزيونية ابؼقابلبت ميزة انشاء ككذلك بابؼؤسسة
 . العليا الإدارة قبل من بعد عن كبياناتها للمؤسسة
 جهاز كىو IP Téléphonique تليفوني  الأيبي خلبؿ من الاتعالات ربط بإمكانو أصبح كما -6
 أخرل بؼميزات بالإضافة ةصوت عالي كنقاكة عاليا كضوح بدرجة الانتًنت شبكة خلبؿ من بالعمل يقوـ ىاتف
  .رائعة
 :الإلكتروني الاتصال مميزات  2-5

 من بفيزات الاتعاؿ الالكتًكني ما يلي : 
ية عدـ كجود علبقة اتعاؿ مباشرة بتُ ابؼوظف كنالب ابػدمة، مع كجود درجة عالية من التفاعل -1

 بينهما من خلبؿ شبكات الاتعالات.
ابلفاض عدد الوثائلخ الورقية ابؼتبادلة في إجراء كتنفيذ ابؼعاملبت بحي  تعبح الرسالة الالكتًكنية ىي  -2

الوثيقة الوحيدة ابؼتاحة أماـ كلب الطرفتُ كىو أمر ينطوم على عدة مزايا أبنها سرعة الإجراءات كقلة عدد 
 ابؼستندات .

لة في انسياب البيانات كابؼعلومات بتُ ابغكومة كنالبي ابػدمة كبأقل تكلفة كأعلى  برقيلخ نفرة ىائ -3
 كفاءة كأسرع كقت.

شفافية الأداء حي  تنخفض إفُ درجة كبتَة العمليات التي يشو ا الفساد الإدارم كتعبح كافة  -4
 الأعماؿ قابلة للمساءلة كابؼراجعة.

أياـ أسبوعيا ككذلك  7ساعة يوميا خلبؿ  24دمات سرعة الابقاز حي  يتيح ىذا ابؼفهوـ تقدنً ابػ -5
 تقدنً ابػدمة بشكل بصاعي .

سهولة الوصوؿ إفُ ابػدمة حي  لا بوتاج نالبي ابػدمة إفُ الذىاب إفُ أماكن ابعهات كابؼؤسسات  -6
 ،بل بيكن الوصوؿ إفُ ابػدمة من خلبؿ شبكات الاتعاؿ من أم مكاف كفي أم كقت. 

 أعمابؽم كخاصة إذا قدمت ابػدمة بالعوت أيما.  لإبقازللمكفوفتُ بيكن أف يعطي فرصة جيدة  -7
 توفتَ للوقت من بؽا حعر لا كالتي ابؼزايا من العديد الإلكتًكني للبتعاؿ أف ما تقدـ نستخلص ضوء كفي
على  بفا بوتم، ابؼعاملبت كافة في الشفافية مبدأ على كالتأكيد ،كابػدمات الأداء كبرستُ ،كابؼاؿ كابعهد

 كمواكبة  تلك ابؼزايا من للبستفادة بفكن، كقت أسرع في كتطبيقها  ا الأخذ كابػاصة العامة كابؼنظمات ؤسساتابؼ
 بظاتو أبرز كالذم منأبؼعلوماتي،  المجتمع إفُ التحوؿ ععر ىو ابغافِ ف الععرلا ابؼتسارعة التكنولوجية التطورات
 كابػدمة الأداء في ابؼعلومات على ابؼتزايد كالاعتماد، ابغياة انبجو  بـتلف في التقنية ابؼعلوماتية توظيف كمتطلباتو
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 التي كالتطورات التغتَات لكل مدرؾ جيل كإبهاد ابؼتقدمة الدكؿ معاؼ إفُ المجتمعات تلك لنقل كذلك كالإنتاج
 .العافَ يشهدىا

  الالكتروني:الاتصال  معوقات 2-6
 أنها تواجو إلا ابغافِ، الععر نبيعة مع للتأقلم للمنظمات ةالأساسي ابؼوارد أحد الإلكتًكنية التقنية تعت 

 الإدارات أف كثتَا من حي  ابغديثة، بؽذه التقنية الفعاؿ الاستثمار عملية تعرقل التي كابؼعوقات القيود من بؾموعة
 لوحداتا بتُ كضعف التنسيلخ الركتينية، الإجراءات كثرة في بسثل كالتي السلبيات من العديد من تعاني فيها

 من بتُ ىذه ابؼعوقات ما يلي :ك  التقنية بؾاؿ في ابغديثة ابؼستجدات مواكبة كعدـ الإدارية،
 :الإدارية المعوقات :أولا

 الععر في التطورات مع مبتكرة لتتماشى بطرؽ نفسها ىيكلة تأعاد ابؼنظمات بعض أف من بالرغم
 تطبيلخ في عقبة تقف كالتي ابؽرمية التقليدية بؽياكلا على تعتمد مازالت منها العظمى الغالبية أف إلا الرقمي
 : يلي ما الإدارية ابؼعوقات أبرز كمن منظماتها تطوير في معطياتها من كالاستفادة ابغديثة التقنيات

 والهدف:  الرؤية -1
 معرفة إفُ بحاجة فالعاملتُانتقالية،  حالة في ابؼنظمة تكوف عندما خعوصا مهمة الر ية معرفة إف
 ابؼنظمة حاضرا على تأثتَىا الرسالة كالر ية بؽذه لأف ،كر يتها رسالتها خعوصا للمنظمة الرئيسية الأىداؼ
 (76 ،ص2006.) بشتَ العلبؽ ، كمستقبلب

 ىناؾ حاجة أف ،كما متانة أكثر قواعدىا تكوف أف يستدعى ابؼنظمات في التغتَ بأف دركر كيؤكد
 (94 ،ص2004) دركر بيتً، كالنتائ  للؤداء كتعريفها قيمها، لتهارسا : ابؼؤسسة بأسس ما يتعللخ في للبستمرارية

 برمل مسؤكلية الفاعلة الإدارة كعلى ، حقيقيا برديا بيثل للؤفمل ابؼنظمة ثقافة تغيتَ أف العلبؽ كيميف
 : ائهاأعم الآتي إفُ تواصل ينبغي الداخلية البيئة إنار ففي ، كابػارجية الداخلية بيئاتها مع كالاتعاؿ التواصل
 . ابغافِ ابؼنظمة أداء عن معلومات -
 .كابؼستقبلية ابغالية كتطلعاتها أىدافها ككذلك كابؼستقبلية ابغالية ابؼنظمة رسالة -
 .ذلك برقيلخ كأساليب إبقازه عليها كما ينبغي ابؼستقبل في ابؼنظمة عليو ستكوف عما كاضحة ر ية -
 (76 ،ص2006)بشتَ العلبؽ ،. عملها سنوات مدل على ابؼنظمة حققتو الذم التقدـ عن معلومات -

 التخطيط: -2
 الاستًاتيجية القرارات ابزاذ على ابؼنظمات يساعد فالتخطيط ، ابؼهمة الإدارية العمليات من التخطيط يعد

 التغتَات الإبهابية إحداث على يساعدىا بفا لو، ابعيد كالإعداد للمستقبل كاضحة صورة إعطاء كبالتافِ الإدارة في
 كل أساس بقاح يعد فالتخطيط ، ضوئها في كالعمل دقة بكل برقيقها ابؼراد الأىداؼ برديد نريلخ عن ذلكك 
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 كل كالنجاح كمسايرة التميز إفُ ابؼنظمات يقود أف كيستطيع العشوائي العمل يفوؽ لو ابؼخطط فالعمل عمل،
 . خوؼ أك تردد دكف جديد

في  العشوائية من تعاني ابؼنظمات معظم أف إلا للمنظمات، مزايا من كما بوققو التخطيط أبنية من كبالرغم
 كالتغتَات ابؼتسارعة التحديات مواجهة على تساعدىا بؿكمة كاستًاتيجيات خطط على الاعتماد كعدـ التخطيط

 . ابغديثة التكنولوجية كاستيعاب المجالات بصيع في
كالاستفادة  ابؼعلومات ععر إفُ ؿللدخو  الاستعداد ابؼنظمات على المركرم من أصبح أخرل جهة كمن

 .ابعديدة الإلكتًكنية البيئة في العمل إفُ للتحوؿ اللبزمة ابػطط رسم في كالإسراع ،ابؼتاحة التقنيات من
 ميزتها تطوير من تتمكن لكي ابؼنظمات في ابؼعلومات لتكنولوجيا استًاتيجي بزطيط ىناؾ يكوف أف بهب
 ذلك كيتممن الإبداعي بالتفكتَ ابؼؤسسات تقوـ أف بهب ىذا ابؽدؼ حقيلخكلت ، مركزىا على كابغفاظ التنافسية

 لنظم بيكن لكيف كالتطلع ابغافِ النظاـ قدرات كفهم ابؼنظمة، كاستًاتيجيات كأىداؼ ابغالية العمل بيئة
 (p،2002 ،Turban& others 125)                          .مستقبلية للمنظمة بفيزات تنت  أف ابؼعلومات

 : الإدارية والأساليب بالإجراءات تتعلق معوقات -3
 مفهوـ تطبيلخ عند رئيسيا عائقا ابؼنظمات من كبتَ عدد لدل الركتينية كالإجراءات البتَكقرانية تشكل

 كالعمل ابؼعاملبت الإدارية، ككافة الإجراءات تبسيط على حدي  يقوـ إدارم منه  باعتباره الإلكتًكني، النظاـ
 . كابؼساكاة شفافيةال من أساس على

 تقنيات بؽا تتيحها أف من ابؼمكن التي الفرص من لتستفيد نفسها ابؼنظمة تعد أف ضركرة أخرل ناحية كمن
 تكنولوجيا مع تتوافلخ بحي  كعملياتها الإدارية البنائي تعميمها ابؼنظمة ما كيفت كإذا ابؼعلومات، تكنولوجيا
 كبرستُ الكفاءة مستول رفع التكنولوجيا كبالتافِ بؽذه الكامل التأثتَ إدراؾ ابؼمكن من فسيكوف ابؼعلومات
 (Wigand,1995,P2)                                                                                        .الإنتاجية

ىندسة  ةكإعاد ، التقليدية الإجراءات تلك من التخلص ابؼنظمات على يتوجب ما سبلخ، إفُ كبالإضافة
 . الإلكتًكنية ابغياة بؾالات إفُ بقوة للدخوؿ تغيتَ، كل تستوعب مرنة ىياكل كجعلها التنظيمية ابؽياكل

 إلغاء عن نريلخ العمل، إجراءات لتبسيط الآفِ ابغاسب استخداـ ابؼديرين على ينبغي أنو غنيم كيميف
 الأنظمة بطء من كالتخلص العمل، لتأدية ةكدقيق سريعة إجراءات كتوفتَ كالركتينية، ابؼعقدة الإجراءات بعض

 (207 ،ص2006.) غنيم ،العمل إجراءات في كابؼركزية التقليدية
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 التقنية المعوقات : ثانيا
 التقنية ىذه نريلخ فعن الدكؿ، من العديد في كاضحا تقدما ابؼعاصرة ابؼعلومات تكنولوجيا أحدثت لقد
 يلبحظ كبابؼقابل , كمؤسساتها إداراتها في نريلخ توظيفها عن يتنافس موقع في ابؼنظمات كضع بيكن كتطبيقاتها

 عائلخ تقف تقنية معوقات كجود بسبب التقنية ،كذلك من إمكانيات الاستفادة تستطيع فَ أنها النامية الدكؿ على
 . كابؼعلومات للبتعالات التحتية البنية مستول ضعف من أبنها أبؼعلوماتي المجاؿ في تقدـ أم سبيل في

 تقنية برديات تواجو معظم ابؼنظمات أف كضحا حي  وفالسيش جيسب من كلب الرأم ىذا ززكيع
 (Jessup & Valacich, 2006, p129 ) النامية الدكؿ في كخاصة شاملة برتية بنية بوجود يتعللخ فيما خاصة

 أىم نالتشغيلية م كفاءتها كضعف كالاتعالات ابؼعلومات لنظم الأساسية البنية ضعف ج  أف كيؤكد
  )201،ص2002.)ج  بؿمد صداـ،الإلكتًكنية البيئة بكو ابؼنظمات بروؿ تواجو التي ابؼعوقات

 كقد حددىا الإلكتًكنية الإدارة تطبيقات من الاستفادة تعيلخ التي التقنية ابؼعوقات من بؾموعة كىناؾ
 : في السابؼي

 .مؤسساتها في الإلكتًكنية الإدارة طبيلخت يعرقل بفا الدكلة مستول على متكاملة برتية بنية كجود عدـ 1-
 بالربط صعوبة يشكل بفا الواحد ابؼكتب داخل ابؼستخدمة بالأجهزة كابؼواصفات القياس اختلبؼ 2-
 .بينها
 (237 ،ص2005 .)السابؼيالإداريتُ بعض عند كمعلوماتي حاسوبي كعي كجود عدـ 3-
 كالمحافظة على ابؼعلومات كبضاية امنة إلكتًكنية بيئة توفتَ قمية أف العدد ىذا في بالذكر جدير ىو كبفا

 أشكابؽا أصبحت بكافة كالاختًاقات كالفتَكسات أبؼعلوماتي فالأمن ،ابؼنظمات من الكثتَ تشغل باتت سريتها
  ابؼنظمات. من كثتَ يهدد خطرا
 : البشرية المعوقات : ثالثا

 المجالات، بـتلف في كالرقي التقدـ برقيلخ إفُ بؾتمعاتها ودػػػػػػػتق التي العناصر أبرز من ةػػػػػػػػػػالبشري العناصر تعد
 الدكؿ كبالأخص أغلب منو تعاني أمر أصبح ة،ػػػػػػػػالرقمي البيئة مع للتأقلم ابؼؤىلتُ رادػػػػػػػػػػالأف عدد في النقص أف إلا

  .النامية الدكؿ
 الرقمي الععر مع للتعامل ابؼؤىلة البشرية اردابؼو  في النقص أف على كفالسيش جيسب من كلب ؤكدػػػػػػػػػػػػػكي

 Jessup & Valacich, 2006 p 131) )  .  ابغديثة للتكنولوجية بفارستها عن ابؼؤسسات يواجو معوقا يعد
 : يلي ما البشرية ابؼعوقات تلك أبرز كمن
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 : المعلوماتية الأمية -
 كعدـ ابغديثة التكنولوجية بالتطورات المجتمع أفراد من قليل غتَ عدد جهل عن ىي عبارة التكنولوجية الأمية
  كاستخدامها.  معها التعامل معرفتهم

 :يأتي ما أبنها كمن ،ابؼناسبة ابغلوؿ كضع يتطلب ابؼعلوماتية الأمية على للتغلبك 
  .عدة جهات قبل من ابعهود تمافر تتطلب التكنولوجية ابؼعرفة نشر -1
 . ابؼعلومات كنولوجيات بؾاؿ في ابغاصلة التطورات مواكبة -2
 إنها بل ، ذاتها حد في غاية ليست ابغواسيب مقدمتها كفي ابؼعلومات تكنولوجيا بأف التأكد من لابد -3
 (57-56ص ص  2002 كالسامرائي، )قنديلجيكالتقدـ . التطور ىي أخرل غايات أك غاية لتحقيلخ كسيلة

 : اللغوي العائق  -
 يستخدـ بؼن فلببد اللغة قيد ىو العربي العافَ في الشبكة استخداـ ارانتش من حاليا برد التي القيود من أف
 أنو حي  الإبقليزية اللغة معرفة عن بساما العربي ابؼستخدـ يستغتٍ أف بيكن كلا. الإبقليزية اللغة يتقن أف الشبكة
حسن ناىر  ) داكد .الإبقليزيةباللغة  معلومات ىي ابؼنشورة ابؼعلومات من % 95 عن ما يزيد الآف حتى
 (360 ،ص2004،
 منو: والخوف التغيير مقاومة -

 الأفراد بههل عندما كذلك ابؼنظمات معظم تواجو التي ابؼعوقات أىم من التغيتَ كالتجديد مقاكمة تعد
تغيتَ  كل يقاكموا بهعلهم بفا ابغالية ككظائفهم مراكزىم فقداف من ابػوؼ ككذلك كنبيعتو التغيتَ من ابؽدؼ
 منظماتهم. داخل

 أكثر مستقبلي كضع إفُ الذم نعيشو ابغافِ الوضع من التحرؾ" بأنو التغيتَ كركبنسوف: ركبنسوف كيعرؼ 
.)ركبنسوف دانا  مستمرة بعورة كنكشف الأمور فيها نتعلم التي العملية تلك ىو فالتغيتَ كبالتافِ كفاعلية، كفاءة

 (20 ، ص2000ركبنسوف جيمس ،جاينس ك 
 : يلي التغيتَ من بينها ما حدكث كبسنع برد التي تابؼعوقا من العديد كىناؾ

 .كأىدافو التنظيم حاجات بتُ التناقض -
 . كرغباتهم الأفراد حاجات بتُ التناقض -
 . العمل كمهاـ كابؼسؤكليات العلبحيات توزيع في الععوبة -
 . الأعماؿ بيئات في ابؼركنة من عالية درجة توفر عدـ -
 . السلوكية لأبماطكا القيم بعض توجيو أك برريك صعوبة -
 (235،ص2002.) اللوزم موسى ،التغيتَ حدكث لاستغلبؿ مسبلخ بزطيط كجود عدـ -
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 ابؼنظمات على أماـ فرضت ، كتطبيقاتها أشكابؽا بكافة ابؼعلوماتية الثورة فاف ما سبلخ ذكره على كبناء 
 التي التحديات كالعقبات تلك ةبؼناقش ابؼتفرقة كابؼبادرات ابعهود من تنسيلخ لابد لذلك ك ل؛ برديات اختلبفها

 الإلكتًكنية، الإدارة بقاح تطبيلخ لمماف بؿددة كخطوات مستقبلية ر ية كبرديد ، ابؼناسبة ابغلوؿ كإبهاد تنشأ قد
 التي التطورات مواكبة مع التقنية، في بؾاؿ كابؼتميزة الناجحة الدكؿ بذارب من كالاستفادة الإلكتًكني الوعي كنشر

 المجاؿ. ىذا في العافَ يشهدىا
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 خلاصة الفصل :

يعد الاتعاؿ الكتابي من أىم أنواع الاتعاؿ في ابؼؤسسات مهما اختلفت نبيعة بزععها أك حجمها، 
حي  يتم برديد نوع ابؼراسلة كابؽدؼ منها، كالبح  في ابؼعلومات ابؼطلوبة كاللبزمة دراستها كتنظيمها، ثم كتابتها 

تٌ للمتلقي فهمها تعماؿ لغة بسيطة سليمة من حي  قواعد اللغة حتى يتسبأسلوب كاضح كسهل بالإضافة إفُ اس
، فيكوف القائم بالاتعاؿ قد كصل إفُ ابؽدؼ الذم ينشده كىو اتعاؿ إدارم فعاؿ داخل ابؼؤسسة كالإجابة عليها

ة ابعيدة لبؿ الاتعالات الكتابيالإبقاء على مؤسستو في تواصل مع بؿيطها من خإنتاجو ك  ةمن اجل رفع مرد كدي
 الناجحة . ك 

 عناية تبذؿ أنو كما إثبات قانونية، كوسيلة استخدامها كبيكن كمدكنة، مسجلة نهابأ الوسيلة ىذه تتميزك 
 بشكل أك بال يد إما نريلخ توزيعها، عن كبتَ بصهور قبل من تيقرأ أف كبيكن ،كصياغتها إعدادىا في كبتَة

 .شخعي
 ابؼألوفة، الكلمات البسيطة، اللغة استعماؿ مراعاة بيكن اضحة،كك  جيدة ابؼكتوبة الاتعالات تكوف كحتى
 من تزيد كالتي المركرية غتَ الألفاظ استعماؿ بذنبك  ،… الانتًنيت كأجهزة للتوضيح، كالرسوـ ابػرائط استعماؿ
 .الرسالة حجم
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 : ثمهيد
بأبنية ك ل في تسيتَ ابؼؤسسات، لذا ناؿ كلا يزاؿ الاىتماـ ابؼتزايد من نرؼ الباحثتُ  الأداءبوظى مفهوـ 

مؤسسة  أيةلوجود  الأساسيبيثل الدافع  الأداء أفكالتسيتَ، كىذا من منطللخ  الإدارةكابؼفكرين كابؼمارستُ في بؾاؿ 
 كىو البقاء كالاستمرارية. ألافي برقيلخ ىدفها الرئيسي  إسهاما الأكثركما يعت  العامل  من عدمو،
بنية العنعر البشرم بروؿ اىتماـ الإدارة الأكؿ إفُ دراسة الأداء على مستول الفرد كالتعرؼ على نظرا لأك 

لتحقيلخ مستويات أعلى من الإنتاجية كالفعالية  أدائوستُ ابؼتغتَات الفردية كالتنظيمية ابؼؤثرة عليو كذلك أملب في بر
، بفا يعل ةكالكفاءة كالتأكد من توافقو من حي  مستويات ابعودة كالتناسلخ كالتكامل مع باقي ابؼوارد ابؼستخدم

 .بابؼنظمة في نهاية ابؼطاؼ إفُ برستُ أدائها التنظيمي
بؿتوياتو تتميز بالديناميكية نظرا لتغتَ كتطور مواقف  فكأ تطور،ابؼواسع ك ال فهوـيتعف بابؼ بدا أف الأداءك 

فقد  أخرل، كمن جهة من جهةكظركؼ ابؼؤسسات بسبب تغيتَ ظركؼ كعوامل بيئتها ابػارجية كالداخلية 
ىذه الديناميكية في عدـ كجود اتفاؽ بتُ الكتاب كالدارستُ في حقل التسيتَ فيما بىص المحتول  أسهمت

اختلبؼ ابؼعايتَ  إفُكيرجع ذلك  الأداءرغم كثرة البحوث كالدراسات التي تناكلت مفهوـ  ءالأداالتعريفي بؼفهوـ 
 نائفة من الكتاب. أككقياسو كابؼتبناة من قبل كل كاتب  الأداءكابؼقاييس ابؼعتمدة في دراسة 

ؿ تعريفو، للفرد، من خلبكفي ىذا الفعل ستعرض ابؼتغتَ التابع من الإنار النظرم كىػػػو الأداء الوظيفي 
 برسينو. كأساليبكالعوامل ابؼؤثرة فيو  أبعادهمعرفة عناصره، بؿدداتو، 
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 مفهوم الأداء  1
أف تنجز، كالذم يشتَ مفهوـ الأداء في عمومو إفُ ذلك الفعل الذم يقود إفُ ابقاز الأعماؿ كما بهب 

 اح ابؼؤسسة كبقائها في أسواقها ابؼستهدفة،، كمن ثم فهو  ذا ابؼعتٌ يعت  المحدد لنجلاستمراريةايتعف بالشمولية ك 
كما يعكس في الوقت نفسو مدل قدرة ابؼؤسسة على التكييف مع بيئتها أك فشلها في برقيلخ التأقلم ابؼطلوب. 

فيقاس على أساس  الأداءيشتَ إفُ الطاقة ابؼبذكلة، أما  فالجهد، دث لبس كتداخل بتُ الأداء كابعهدكغالبا ما بو
ققها الفرد، فمثلب الطالب يبذؿ جهدا كبتَا في الاستعداد للبمتحاف كلكنو بوعل على درجات النتائ  التي ح

 منخفمة ، كفي مثل ىذه ابغالة يكوف ابعهد ابؼبذكؿ عافِ بينما الأداء منخفض.
 تطور مفهوم الأداء من النظرة التقليدية إلى النظرة الحديثة :   1-1

سم بالديناميكية كعدـ السكونية في بؿتواىا ابؼعرفي، حي  عرؼ تطورا منذ يعت  الأداء من ابؼفاىيم التي تت       
بداية استعمالاتو الأكفُ إفُ كقتنا ابغافِ، كىذا بفعل التطورات الاقتعادية كغتَىا التي ميزت حركية المجتمعات 

 ة .البشرية، كالتي كانت بدكرىا دافعا قويا ل كز إسهامات الباحثتُ في ىذا ابغقل من ابؼعرف
رائد مدرسة  ''تايلور'' للمفكرين في ىذا المجاؿ كمن بينهم ابؼهندس كتتجسد النظرة التقليدية )أم القدبية(

الإدارة العلمية في إعطاء مفهوـ دقيلخ للؤداء كالاىتماـ بقياسو، كىذا من خلبؿ الدراسة الدقيقة للحركة التي كاف 
لوقت اللبزـ لإدارة الآلة كإيقافها، أم في إنار ما يعرؼ يؤديها العماؿ كتوقيت كل منها بقعد الوصوؿ إفُ ا

التًكيز على الكميات  استًاتيجيةمع بداية القرف العشرين بروؿ اىتماـ ابؼؤسسات من ، ك بدراسة ''ابغركة ك الزمن'' 
أسعار  التًكيز على الكميات ابؼمكن بيعها، كبسثل الأداء حينها في التحكم في استًاتيجيةابؼمكن إنتاجها إفُ 

 ابؼنتجات عن نريلخ التحكم في التكاليف الداخلية .
غتَ انو مع مركر الزمن عرؼ مفهوـ الأداء تطورا جديدا في بؿتواه، فبدلا من الاعتماد فقط على الزمن 
ابؼستغرؽ للؤفراد كابؼعدات لتحديد معدلات الأداء كالتحكم في الأسعار كآلية لتحديد مفهوـ الأداء كنرؽ قياسو، 

 لانتقاؿ إفُ الأخذ في ابغسباف التطورات التي تشهدىا بيئة ابؼؤسسات عند برديد مفهوـ الأداء .ثم ا
تتمثل أىم ىذه التطورات في التحديات ابعديدة التي أصبحت تواجهها ابؼؤسسات مع تطور التسويلخ كعلم        

ستًاتيجيات ابؼختلفة في التسيتَ، كل ىذه كفن، كظهور الفكر الاستًاتيجي في الإدارة، كالابذاه ابؼتزايد لتطبيلخ الا
ابؼستجدات كغتَىا أثرت بشكل كاضح في نرؽ الإدارة كالتسيتَ، ككذا في شركط النجاح في السوؽ، كمن ثم فأداء 

 ابؼؤسسة فَ يعد يع  عن بزفيض التكاليف فقط بل عن القيمة التي بهنيها الزبوف من تعاملو مع ابؼؤسسة .
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 الأداء                                                   

    
 التكاليف                                                                                    قيمة            

 ابؼوارد( ) استهلبؿ                                                            ) نوعية ، خدمات ، أجاؿ (    
 

 إنتاج                                                                   بركم                 

 قيادة                                                       

 تطور مفهوم الأداء 18الشكل  

يمة للزبوف بعدما اقتعر بؼدة من الزمن إذا يتبتُ لنا من الشكل أف مفهوـ الأداء توسع ليشمل إنتاج الق
على عامل بزفيض التكاليف، كمن جهة أخرل بسثل ىذا التطور في توسع مفهوـ الأداء ليشمل أيما )إضافة إفُ 
النقلػػػػػػػػػػة النوعية السابقػػة( ابؼستفيدين من الأداء، كيعتٍ بذلك أف مفهوـ الأداء ظل مقتعرا بؼدة معت ة على 

بؼالية كابؼسابنة الاقتعادية لينتقل بعدىا في إنار التطور إفُ مفهوـ أكسع يأخذ في ابغسباف معافٌ ابؼردكدية ا
-221،ص ص 2009)الشيخ الداكم،. (أنراؼ أخرل.)من مسابنتُ، موردين، عماؿ، المجتمع بعفة عامة

222) 

 :للَداء متطورال مفهومال 1-2
 يتحدد كالتي البيئة ابػارجية برددىا التي كتلك الداخلية، مالتقيي فمعايتَ الزمن، ع  تتطور مكوناتو أف أم

 بيكن السوؽ، لدخوؿ الأكفُ ابؼراحل في بقاح ابؼنشأة في تتحكم التي فالعوامل متغتَة، تكوف أساسها على الأداء
 سلمن أف فيجب النموج، أك النمو، بدرحلة بسر بؼنشأة بالنسبة أساسها الأداء على لقياس ملبئمة غتَ تعبح أف
 تكوف أف معتُ دكف موقف في فعالة تكوف كالتنظيمية، كابؼالية كالتقنية الاجتماعية العوامل من ىناؾ توليفة بأف

  .الزمن ع  كتتغتَ متعددة التوليفات كىذه أخرل، مواقف في كذلك
   :للَداء شاملال مفهومال 1-3

 يقتًحوف مفكرم التسيتَ من فالعديد ،الأداء لدراسة شاملب مدخلب استخداـ يفمل من الباحثتُ من ىناؾ
 ابؼتعددة بالأىداؼ علبقة بؽا كتكوف البعض، بعمها توضح ابؼتكاملة ابؼؤشرات من بؾموعة استخداـ ابؼديرين على

 ابؼيداف ففي للمستَين، كافية غتَ كتكوف ابؼنشأة أداء عن للتعبتَ غتَ كاملة تكوف لوحدىا ابؼالية فابؼعايتَ للمنشاة،
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 نظرة توفر ابؼستقبل لكونها في النجاح أساس تشكل كىي الأختَة، ىذا لتكمل تأتي ابؼالية غتَ ابؼؤشرات، العملي
 (107،ص 2008)بؾاىدم الطاىر،متعددة.  بؾالات في الأداء عن كضركرية شاملة
 الأداء:  تعريف  -2

بؼوارد البشرية، كبؽذا يعد الأداء من بتُ أىم ابؼفاىيم ابؼتداكلة خاصة في ابعانب التنظيمي كتسيتَ ا
 الاصطلبحية لتوضيح ىذا ابؼفهوـ .سنحاكؿ إعطاء بعض التعريفات اللغوية ك 

 الأداء لغة :   1-2
أدل الشيء : قاـ بو قماه "أدل التحية العسكرية ، ، تأدية كأداء ، كمؤد )ابؼؤدل( مؤدم أدل ، يؤدم،
  .إفُ كذا  أدل بو إفُ العزلةأدل بو إفُ كذا : انتهى أك قاده ،  أدل اليمتُ ، )القسم(

، في التجويد كالإلقاء إعطاء الأصوات حقها من المغط كالوضوح من شرط بقاح بفثل أداء / معدر أدل 
 ( 65) ابؼعجم العربي ، د.س، ص .حسن الأداء

  اصطلاحا:تعريف الأداء  1-3
كاضحا "أعطت لو معتٌ،فاللغة الابقليزية ىي التي  "Performanceإف أصل معطلح الأداء ىو لاتيتٍ

بدعتٌ تأدية عمل أك ابقاز نشاط أك مهمة أك بدعتٌ القياـ بفعل يساعد على الوصوؿ  (To Performe) " كبؿددا
 ( 50، ص 2001إفُ الأىداؼ ابؼسطرة . ) علي عبد الله ، 

بوقلخ ، أك يشبع يشتَ الأداء إفُ درجة برقيلخ كإبساـ ابؼهاـ ابؼكونة لوظيفة الفرد. كىو يعكس الكيفية التي  -
 ا الفرد متطلبات الوظيفة .كغالبا ما بودث لبس أك تداخل بتُ الأداء كابعهد ، فابعهد يشتَ إفُ الطاقة ابؼبذكلة 

 (209،ص 2000.)راكية حسن ، أما الأداء فيقاس على أساس النتائ  
اردىا ابؼادية :فالأداء انعكاس لكيفية استخداـ ابؼنظمة بؼو "Miller and Bromily" كيقوؿ كل من -

 كالبشرية كاستغلببؽا بالعورة التي بذعلها قادرة على برقيلخ أىدافها.
كنلبحظ من ىذا التعريف أف الأداء ىو حاصل تفاعل عنعرين أساسيتُ بنا الطريقة في استعماؿ موارد 

عامل  ابؼؤسسة، كنقعد بذلك عامل الكفاءة كالنتائ  )الأىداؼ( المحققة من ذلك الاستخداـ كنعتٍ بذلك
 (218، ص 2009الفعالية.) الشيخ الداكم ، 

ققة التوازف بتُ البقاء بؿقدرة ابؼؤسسة على الاستمرارية ك  ر إفُ الأداء على انو :ينظ Drucker دراكرأما 
 (P .Drucker ,1999 ,p73)  العماؿ . رضا ابؼسابنتُ ك 

بؼنظمة من بـتلف جوانبها كىو الفعل فالأداء ىو دالة لكافة أنشطة ابؼنظمة كىو ابؼراة التي تعكس كضع ا
    (39- 38،ص ص 2009حي إدريس،بص ،لتعزيزه.)منعور الغالبيكافة الأنراؼ في ابؼنظمة  سعىتالذم 

                   



 الأداء الىظيفي        ------------------------------------------------------------------------------------------------الفصل الرابع

 

 

 Page 332                     اقتراح برهامج في الاثصال الكتابي لتدةين اداء العمال                                    

 

  ابػارجية البيئة يشمل أصبح الأداء أم كابػارجي الداخلي الأداء بؿعلة بأنو" :أيما الأداء عرؼ كما
 التالية :  ابؼعادلة كفلخ عنو التعبتَ كيتم واء،الس حد على كالداخلية
 

 الخارجي الأداء + الداخلي الأداء = الأداء                                

                                                       
 (102ص  ،2007 القنيعي ، ابغلخ عبد )                               

  تلك لتحقيلخ ابؼستخدمة ابؼوارد بزفيض مع ابؼنتظرة الأىداؼ برقيلخ بؿاكلة" :انو على كذلك كيعرؼ
 ابؼوارد بزفيض كىي ( الكفاءةك) ابؼرجوة، الأىداؼ إفُ الوصوؿ كىي ( الفعالية) مفهومي كيشمل الأىداؼ

    : أف يعتٍ ابؼستخدمة،
 عاليةالف× الكفاءة  = الأداء                                       

 
 يتكوف التي ابؼختلفة كابؼهاـ بالأنشطة الفرد قياـ بيكن القوؿ أف الأداء ىو  كمن خلبؿ التعاريف السابقة

 باستخداـ بؽا ابؼرافقة كالعمليات الإنتاجية العمليات أثناء مهامهم العاملوف  ا يؤدم التي كالكيفية عملو منها
 فعلية نتائ  في ابؼسطرة أىدافها بذسيد على ابؼنظمة قدرةك لكيفية كا الكمية التحويلية كالإجراءات الإنتاج كسائل
 لتفاعل بؿعلة بذلك فهو كابػارجية، الداخلية بيئتها ظركؼ ظل في ابؼتاحة بؼواردىا الأمثل الاستغلبؿ خلبؿ من
 .كابػارجية الداخلية العناصر بصيع
 الجوانب المتداخلة في مفهوم الأداء :  -3

 انب ابؼتداخلة في مفهوـ الأداء نوجزىا فيما يلي : ىناؾ العديد من ابعو 
 أولا : الجوانب المتعلقة بالعمل : 

يعد الإبؼاـ بالعمل ركنا أساسيا من أركاف الأداء، فهو يع  عن معرفة العامل بالعمل الإلمام بالعمل : -1
طريقة العمل التي الذم يؤديو كمدل فهمو لدكره كمهمتو كإدراكو للتوقعات ابؼطلوبة منو كمدل إتباعو ل

 برددىا لو ابؼنظمة .  
: يع  نات  العمل عن مستول الابقػػازات التي بوققها العامل كمدل مقابلتها للمعايتَ  ناتج العمل -2

ككل ما بييز عملو من قيمة ممافة تع  عن نات   النموذجية الكمية كالنوعية كالزمنية كضغط التكػػاليف
 في العمل . العمل كيع  عنو ببعمات العامل 
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 ثانيا : الجوانب المتعلقة بالسلوك : 
مدل تعاكف بؿافظتو كحرصو على معدات  على: يشتَ سلوؾ العامل في أداء كظيفتو  سلوك العامل -

كأدكات كبذهيزات الإنتاج ابؼستخدمة في العمل من حي  الاعتناء  ا كصيانتها كبذنب الإتلبؼ كمدل 
 .معت اتفعيلها بالشكل الذم يممن عائدا 

مل مع زملبئو كر سائو يتمثل السلوؾ الاجتماعي في العمل في مدل تعاكف العاالسلوك الاجتماعي : -
مدل مسابنتو في ابقاز أعماؿ ابعماعة كتنفيذه للؤكامر كمشاركتو في حل ابؼشكلبت أثناء كمر كسيو ك 
 العمل .

من التعرؼ بدزاج معتُ يكوف من : إف ابغالة النفسية للعامل كالتي بسكنو  الحالة النفسية للعامل -
خلببؽا متحمسا كرغبا في العمل كمستعدا لإتقانو أك قد يكوف في حالة نفسية لا تسمح لو بالتجاكب مع 

 العمل .
يسلك العامل نريلخ التحستُ  كالتقدـ من خلبؿ اكتساب مهارات كمعلومات عن نريلخ  فرص التقدم : -

،  2006)الياس سافَ ، بغية زيادة كفاءة إنتاجيتو كفعالية أدائو . ال ام  التدريبية أك ابؼمارسة ابؼيدانية 
 (.                                            47-46ص ص 

 : وأبعاده  الأداء محددات -4
 :الأداء محددات 4-1

 أف ىذا يعتٍك  كابؼهاـ الدكر كإدراؾ بالقدرات، تبدأ كالتي الفرد بعهود العافي الأثر" ىو الوظيفي الأداء إف
 الدكر كإدراؾ كالقدرات ابعهد بتُ ابؼتداخلة العلبقة نتاج أنو على إليو النظر بيكن معتُ موقف إنتاج ىو الأداء
                                          : في تتوضح الأداء بؿددات أف بقد كبؽذاللفرد   ابؽاـ

 . الفرد نرؼ من ابؼبذكؿ ابعهد  -
 . الوظيفة لأداء الفرد  ا يتمتع التي القدرات  -
  .مدل إدراكو بؼتطلبات كظيفتو  -

 : لجهدا -أ
 أعلى إفُ للوصوؿ كذلك كظيفتو أك مهمتو لأداء الفرد يبذبؽا التي كالعقلية ابعسمانية الطاقة إفُ ابعهد يشتَ
  . عملو بؾاؿ في عطائو معدلات

 :القدرات  -ب
)راكية حسن ،  .مهامو أك كظيفتو لأداء يستخدمها التي فردلل الشخعية ابػعائص إفُ القدرات تشتَ 
 (210-209ص ، ص2000
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 :  إدراك الدور أو المهام  -جـــ 
ابؼهاـ من  العمل من خلبلو إف فهم الدكر ك ىو الابذاه الذم يعتقد الفرد انو من المركرم توجيو جهوده في

ية كابؽدؼ ابؼطلوب كبذلك يؤدم إفُ أداء فعاؿ في نرؼ الفرد العامل يؤدم إفُ الإتقاف كالنجاح كبرقيلخ الغا
 (211-210، ص ص 1999) صلبح عبد الباقي ، العمل . 

 بيكن صياغة بؿددات الأداء في ابؼعادلة التالية : 
 
 إدراك× القدرات × محددات الأداء = الجهد                                               
 

 
القدرات كإدراؾ الدكر أك ابؼهمة فكل عامل لا يؤثر فاعل بتُ كل من ابعهد ك  بؿعلة تفالأداء ما ىو إلا

 على الأداء بعفة مستقلة بل بتفاعلو مع العاملتُ الآخرين .
 الأداء مكونات من مكوف كل في الإتقاف من أدنى حد كجود من لابد الأداء من مرضي مستول كلتحقيلخ

 أدائهم فاف أدكارىم يفهموف لا كلكنهم متفوقة قدرات لديهم كيكوف قائمة جهودا يبذلوف عندما الأفراد أف بدعتٌ
 يكوف لن العمل ىذا فاف العمل في الكبتَ ابعهد بذؿ من فبالرغم الآخرين، نظر كجهة من مقبولا يكوف لن

 فعادة القدرات، تنقعو كلكنو عملو كيفهم كبتَ بجهد يعمل الفرد فاف الطريقة كبنفس العحيح الطريلخ في موجها
 كالفهم اللبزمة القدرات لديو يكوف قد الفرد أف كىو أختَ احتماؿ كىناؾ منخفض كأداء أدائو مستول ما يقيم
 أف ابغاؿ كبطبيعة منخفما، أيما الفرد ىذا مثل أداء فيكوف العمل في كبتَا جهدا يبذؿ كلا كسوؿ لكنو اللبزـ
، 1999)راكية حسن ، .اخر مكوف في فكضعي الأداء مكونات من مكوف في مرتفعا يكوف قد الفرد أداء
  (216ص

بؼبذكؿ بينما ىناؾ من يميف إفُ إدراؾ الدكر أك ابؼهمة )بمط الأداء( كابعهد ابؼبذكؿ كنوعية ىذا ابعهد ا
 ابعودة، كدرجة مطابقة ابعهد ابؼبذكؿ بؼواصفات نوعية معينة .كالتي تعتٍ مستول الدقة ك 

يلخ لمحددات الأداء كذلك لارتبانو بالسلوؾ الإنساني ابؼعقد إلا أنها كرغم اختلبؼ الباحثتُ في التحديد الدق
 تشتًؾ في النقاط التالية : 

 )كما يتعللخ  ا من كاجبات كمسؤكليات كأدكات كتوقعات مطلوبة من  : الوظيفة ) متطلبات العمل
 ابؼوظف، إضافة إفُ الطرؽ كالأساليب كابؼعدات ابؼستخدمة .

 مناخ العمل، بو البيئة التنظيمية كالتي تتممنما تتعف  : أك(داخليةالموقف )بيئة التنظيم ال :
كفرة ابؼوارد، الأنظمة الإدارية، ابؽيكل التنظيمي، نظاـ الاتعاؿ، السلطة، أسلوب القيادة ، نظاـ بغوافز  الإشراؼ،

 (50، ص  1986) ابضد صقر عاشور ،  كالثواب كالعقاب.
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البيئة ابػارجية للتنظيم الذم يعمل بو ابؼوظف على أدائو بفثلة في إضافة إفُ العناصر السابقة قد تؤثر 
 .ابؼنافسة ابػارجية كالتحديات الاقتعادية 

فالنتائ  التي بوققها متعامل بذارم مثلب نتيجة ابؼهارات )ابؼعارؼ الوظيفية( التي بيلكها ىذا ابؼتعامل، إضافة 
عمل  ا أك ابؼنتجات التي يشرؼ عليها )التنظيم، زيادة على ابؼنافسة إفُ ابعهود التي يبذبؽا كابؼنطقة التجارية التي ي

 كالتحديات الاقتعادية التي يواجهها في بؿيطو ابػارجي (.
 كبيكن تلخيص العناصر السابقة في الشكل التافِ الذم يوضح عناصر بموذج الأداء الفعاؿ .

 
 الفعال  الأداء                                                

  

 الأداء الفعال                                                                                             

                                                                                                               
 البيئة الخارجية

 

 
 
 
 
 
 
 
  

 عناصر نموذج الأداء الفعال 19الشكل 
 120، ص  2008ابؼعدر : عبد البارم إبراىيم درة  ،

 

الوظيفي ىي مزي  بتُ جهد الفرد ابؼبذكؿ لإبقاز أعمالو  ف بؿددات الأداءأمن خلبؿ كل ىذا بيكننا القوؿ 
 .لتي ينتمي إليهاكما يتمتع بو من مهارات، معلومات كخ ات كمدل إدراكو بؼا يقوـ بو في ابؼنظمة ا

 

كفاءات و مهارات 
كف الموظف  

العمل متطلبات  
 )  الوظيفة(

 

 بيئة التنظيم
الداخلية     
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 أبعاد  الأداء:  4-2
فيما بىص أبعاد الأداء فهناؾ من  يركز على ابعانب الاقتعادم في الأداء بينما يعمد البعض الآخر إفُ 
الأخذ في ابغسباف ابعانب التنظيمي كالاجتماعي، كىذا من منطللخ أف الأداء مفهوـ شامل إذ تتمثل ىذه الأبعاد 

 فيما يلي : 
 :  للَداءالبعد التنظيمي ‌- أ

يقعد بو الطرؽ كالكيفيات التي تعتمدىا ابؼؤسسة في المجاؿ التنظيمي بغية برقيلخ أىدافها، كمن ثم يكوف 
لدل مستَم ابؼؤسسة معايتَ يتم على أساسها قياس فعالية الإجراءات التنظيمية ابؼعتمدة كأثرىا على الأداء، مع 

التنظيمية كليس بالنتائ  ابؼتوقعة ذات الطبيعة الاجتماعية  الإشارة إفُ أف ىذا القياس يتعللخ مباشرة بابؽيكلة
الاقتعادية، كىذا يعتٍ انو بإمكاف ابؼؤسسة أف تعل إفُ مستول فعالية اخر نات  عن ابؼعايتَ الاجتماعية 

 كالاقتعادية بىتلف عن ذاؾ ابؼتعللخ بالفعالية التنظيمية .
لعب دكرا ىاما في تقونً الأداء، حي  تتيح للمؤسسة إدراؾ ابؼعايتَ ابؼعتمدة في قياس الفعالية التنظيمية تف

 الععوبات التنظيمية في الوقت ابؼلبئم من خلبؿ مظاىرىا الأكفُ قبل أف يتم إدراكها من خلبؿ تأثتَاتها الاقتعادية 
 :  البعد الاجتماعي للَداء‌- ب

ف مستول رضا العاملتُ كيشتَ إفُ مدل برقيلخ الرضا عند أفراد ابؼؤسسة على اختلبؼ مستوياتهم، لا
يعت  مؤشرا على كفاء الأفراد بؼؤسستهم كتتجلى أبنية كدكر ىذا ابعانب في كوف الأداء الكلي للمؤسسة قد يتأثر 

إذا اقتعرت ابؼؤسسة على برقيلخ ابعانب الاقتعادم، كأبنلت ابعانب الاجتماعي بؼواردىا  سلبا على ابؼدل البعيد،
بيات التسيتَ أف جودة التسيتَ في ابؼؤسسة ترتبط بددل تلبزـ الفعالية الاقتعادية البشرية، فكما ىو معركؼ في أد

مع الفعالية الاجتماعية. لذا ينعح بإعطاء أبنية معت ة للمناخ الاجتماعي السائد داخل ابؼؤسسة، أم لكل ما لو 
، ص 2009الداكم ، )الشيخ صلة بطبيعة العلبقات الاجتماعية داخل ابؼؤسسة )صراعات، أزمات ...افٍ(. 

219) 
 الفرد عليها كىي :  أداءجزئية ، يقاس  أبعادابضد صقر بتُ ثلبثة  بييزإضافة إفُ العناصر السابقة 

 كمية الجهد المبذول  : 
تع  عن مقدار الطاقة ابعسمانية كالعقلية التي يبذبؽا الفرد في العمل من خلبؿ فتًة زمنية معينة كنعت  

 خلبؿ فتًة معينة مع ة عن البعد الكمي للطاقة ابؼبذكلة . الأداءمية ابؼقاييس التي تقيس ك
 نوعية الجهد  : 

 الأعماؿ أنواعتعتٍ مستول الدقة كابعودة كدرجة مطابقة ابعهد ابؼبذكؿ بؼواصفات نوعية معينة، ففي بعض 
ت معيار النوعي للجهد كميتو، بقدر ما يهم نوعية كجودة ابعهد ابؼبذكؿ، كيندرج بر  أك الأداءقد لا يهم سرعة 
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 الإبداع، كدرجة الأخطاءمن  الأداءللمواصفات، كتقيس درجة خلو  الإنتاجالكثتَ من ابؼقاييس التي تقيس درجة 
 . الأداءكالابتكار في 

  الأداءنمط  : 
العمل فعلى  أنشطةذؿ فيها ابعهد في العمل، أم الطريقة التي تؤدم  ا بالطريقة التي ي أك الأسلوبىو 

مزيح ىذه  أكمعينة  أنشطة أك، بيكن مثلب قياس التًتيب الذم بيارسو الفرد في احد حركاتو الأداءبمط  اسأس
قياس نريقة التي يتم  أف أيما، كما بيكن القوؿ  الأكفُكاف العمل جسماني بالدرجة   إذ الأنشطة أكابغركات 

ذلك ابؼستخدـ في   أكدراسة  أكبح   إجراءفي الذم يتبع  الأسلوب أكقرار مشكلة معينة،  أكحل  إفُالوصوؿ  ا 
 (50،ص 1995)ابضد صقر عاشور ،    كاف العمل ذا نابع ذىتٍ .  إذامذكرة ، كذلك  أككتابة تقرير 
 لإبقاز ابؼبذكؿ الفرد جهد بتُ مزي  ىي الوظيفي الأداء بؿددات إف القوؿ بيكننا ىذا كل خلبؿ من
 .إليها ينتمي التي ابؼنظمة في بو يقوـ بؼا إدراكو كمدل كخ ات تمعلوما مهارات، من بو يتمتع كما أعمالو

  الأداء:مكونات  -5
يتكوف معطلح الأداء من مكونتُ رئيسيتُ بنا الفعالية كالكفاءة، أم أف ابؼؤسسة التي تتميز بالأداء ىي 

 ها.التي بذمع بتُ عاملي الفعالية كالكفاءة ك تسيتَىا بؼواصلة نشانها بغية برقيلخ أىداف
إلا أف الكثتَ من الباحثتُ كالدارستُ لا يدققوف في التمييز بتُ الكفاءة كالفعالية كيقوموف باستخداـ 
 ابؼعطلحتُ لنفس ابؼعتٌ لذا سوؼ بكاكؿ التطرؽ بؽما بالتعريف كالعلبقة التي تربطهما باعتباربنا مكونات الأداء.

 : Efficacité Efficiency - ماىية الكفاءة    5-1
غلب معطلحات العلوـ الإنسانية كالاجتماعية بعدـ اتفاؽ بتُ أف أنو شأز معطلح الكفاءة شيتمي

 الكتاب كالباحثتُ حوؿ تعريفو .
 .يقعد بالكفاءة مدل برقيلخ الأىداؼ كبالتافِ فهي تقاس بالعلبقة بتُ النتائ  المحققة كالأىداؼ ابؼرسومة -

 (87،ص 2001)عبد ابؼليك مزىود، 
العلبقة بتُ ابؼوارد كالنتائ ، كتقاس باحتساب نسبة ابؼخرجات إفُ ابؼدخلبت ابؼستغلة  تشتَ الكفاءة إفُ -

 لتحقيلخ أىداؼ ابؼنظمة . 
عمل الأشياء بشكل صحيح كينظر بؽا كل من ىارليغل كسلكوـ على "ركبن ككتز الكفاءة بأنها:  عرؼ كل من -

د أكد كل من كارزك كيانوزاس  على أف ابؼؤسسة كق."أنها : '' ابؼدل الذم يكوف فيو كلفة ابؼنتوج اقل ما بيكن
. )كاظم "حينما تقوـ باستثمار مواردىا ابؼتاحة في المجالات التي تعطي اك  ابؼردكدات " تعبح ذات كفاءة عالية

 (318 ،ص 2004نزار الركباني، 
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اختيار القدرة على " :يعرؼ الكفاءة أنهاAdministrative Behavour في كتابو  Mintzbergأما    
ابؼسلك الذم بوقلخ أحسن نتيجة بتطبيلخ ابؼوارد ابؼتاحة ،أم أف الكفاءة تعتٍ الوصوؿ إفُ ىدؼ تسعى إليو 

 (227 ،ص 2006 ابؼنظمة . ) بؿفوظ ابضد جودة ،
 
 
 
 

 
 

فالكفاءة تتعل بالتوازف بتُ كمية ابؼوارد ابؼستخدمة في ابؼنظمة كمدخلبت كبتُ كمية النتائ  المحققة   -
،أم أنها ترتبط باقتعاديات العمل فكلما كانت ابؼدخلبت اقل كابؼخرجات اك  كاف ذلك مع ا عن كمخرجات 
 .عنعر الكفاءة

 تتجسد الكفاءة من خلبؿ :  ك 
  فامتلبؾ ابؼعارؼ غتَ كاؼ حتى نقوؿ باف ىذا العامل كفؤ كإبما بهب أف يكوف   :معرفة كيفية  التعبئة

 .ة كفي الظركؼ ابؼلبئمةقادر على تشغيلها بالطريقة ابؼناسب
  :ةابؼوارد، ككيفيفي دفتً  ةابؼعارؼ، الأساسيفعلى العامل أف يعرؼ كيفية انتقاء معرفة كيفية التنسيق 

 .تنظيمها كاستعمابؽا لتحقيلخ النشاط ابؼهتٍ
 على أساس أف كل الكفاءات قابلة للتحوؿ أك التكيف مع متطلبات ابؼهمة   :معرفة كيفية التحول

 .بـتلفة قعد الأداء ابعيد للنشاطضمن حالات 
 :ىي أبعاد ثلبث للكفاءة أف حي : الكفاءة أبعاد  5-2

 بقيادة للمنظمة يسمح مرجعي إنار في كابؼدبؾة ابؼستوعبة ابؼعلومات بؾموعة ىي" :"Savoir" الدراية -
 .خاص إنار في كالعمل أنشطتها

 المحددة الأىداؼ حسب ملموسة فةبع التعرؼ على القدرة ىيSavoir Faire" :  الفنية الدراية -
 باعتباره فرديا بنا ه يتم حي  للتحويل قابلة غتَ ابؼعرفة من النوع أف ىذا M.Joras   كيرل مسبقا،
 .الذات لعورة بفيزا

 ابؼرتبطة الشخعية كابؼميزات كابؼواقف السلوكيات بؾموعة في تتمثلSavoir Etre":  الذاتية الدراية -
 .ابؼعتٍ النشاط بفارسة عند كابؼطلوبة بالعامل
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 Efficience-"Effectivenessماىية الفعالية  :   5-3
 .ككل تعريف يركز على نقطة معينة لقد تم تناكؿ تعريف الفعالية من عدة كجهات نظر،

على  القدرة على التأثتَ ،فالشيء الفعاؿ ىو الشيء ابؼؤثر كالذم يتًؾ أثرا ،أم أثرا ابهابيا" :الفعالية تعتٍ :لغويا -
 .الأداء الكلي للمنظمة كإلا فلب يكوف فعالا

مؤشرات  إفُ تشتَ أنها.إضافة إفُ "قدرة التنظيم على برقيلخ الأىداؼ ابؼتوخاة من إنشائو" :ىي :اصطلاحا -
 (83 ص ،2000)خليل بؿمد حسن الشماع،.الأىداؼ نوعية تتمثل أساسا في القدرة على النجاح في برقيلخ

. "درجة أك مستول التميز في برقيلخ الأىداؼ على مدل حياة ابؼنظمة ":الفعالية ىي  أف سعيد ابؼعرمكيػػرل  -
 (333 ،ص 2002 )سعيد ابؼعرم،

يقعد بالفعالية القدرة على تدنية مستويات استخداـ ابؼوارد دكف ابؼساس بالأىداؼ ابؼسطرة التي تقاس  -
 (87،ص 2001)عبد ابؼليك مزىود،  . بالعلبقة بتُ النتائ  كعواملو أك النتائ  كابؼوارد ابؼستخدمة

ابغكم الإنساني عن مدل بفارسة " :بأنها على الفعالية مفهوـ Narayanan And Nath  من كل كبودد -
ابؼنظمة لعملها بشكل مرضي، كتشكل ىذه الأحكاـ للمديرين الأساس للتغيتَ التنظيمي الأكؿ كعندما لا تكوف 

فيؤكد ىذا ابؼفهوـ على ارتباط الفعالية بابؼنظمة ،كإبما بسثل حكما شخعيا الفعالية مقنعة تكوف التغتَات ضركرية ،
 ص ، 2004 كاظم نزار الركباني،)بؼدل أداء ابؼنظمة ،كىي تعكس أراء بؾموعات بـتلفة من الأفراد عن ابؼنظمة.

320) 
 

 
 
 
 

ىداؼ ابؼسطرة سواء أف الفعالية ترتبط بددل برقيلخ ابؼنظمة للؤنستنت  من خلبؿ كل ما سبلخ من تعاريف 
القعتَة أك ابؼتوسطة أك نويلة الأجل في إنار مكونات بيئة غتَ مستقرة، بذعل ابؼنظمة في كضعية تبح  فيها عن 

 .التوازف الديناميكي لتممن بموىا كبقائها
تكوف تبدك العلبقة بتُ الفاعلية كالكفاءة كبتَة جدا فرغم إمكانية أف العلاقة بين الكفاءة والفعالية:  5-4

ابؼنظمة فاعلة كليست كفوءة، أك العكس لكن الإدارة تبح  دائما عن كجود توافلخ كموائمة بتُ ىذين ابؼفهومتُ، 
حي  ابؼطلوب أف تكوف ابؼنظمة فاعلة ككفوءة في نفس الوقت، كلغرض أف يكوف الأمر كذلك يتطلب الأمر 

الوسائل ابؼستخدمة لإبقاز الأىداؼ من  تنسيلخ كمواءمة ثلبثة قمايا أساسية، كىي الأىداؼ، كمدل ملبئمة
 ها مع الوسائل ابؼستخدمة .جانب ككذلك النتائ  المحققة كمدل قر ا كبعدىا عن الأىداؼ المحددة كتناسب
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ىنا تبدك الكفاءة باعتبارىا معيار نوعي ككمي يتسع ليشمل جوانب الإنتاجية بالإضافة إفُ ما يرتبط 
ستخدمة كنبيعتها كمدل دقة الأىداؼ المحددة كقرب النتائ  ابؼتحققة من بالعمل من أمور أخرل كالوسائل ابؼ

 تلك الأىداؼ .       

 
  الفاعلية و  الكفاءةيوضح العلاقة بين  20شكل 

 (48 ،ص2009 ابؼعدر : منعور الغالبي، صبحي إدريس،
 

 القادرة كحدىا ىي ةكالفعالي الكفاءة عنعرم برقيلخ تستطيع التي ابؼنظمات بأف السابلخ الشكل من يتمح
 كغتَ الكفؤة  غتَ ابؼنظمات بينما للموارد، الأمثل الاستخداـ خلبؿ من الأىداؼ كإبقاز كالازدىار النمو على

 ابؼنظمات أما أمثل، بشكل مواردىا استغلبؿ كلا أىدافها برقيلخ تستطع فَ الانهيار لأنها معتَىا يكوف الفعالة
باىظة  كتكاليف للموارد  در لكن أىدافها لتحقيلخ نتيجة البقاء من تتمكن ؼسو  بالكفاءة تتمتع لا كالتي الفعالة
 برقيلخ تستطيع كلا ابؼناسب بالشكل مواردىا تستغل التي ابؼنظمات أف إلا.الاحتكار حالة في يكوف ما كىذا

 .ابؼعافٌ أصحاب أىداؼ برقيلخ على تهاقدر  لعدـ معتَىا التدربهي الابكدار يكوف الأىداؼ
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 فعالة                                غتَ فعالة                    
 برقيلخ الأىداؼ ) ابقاز الأعماؿ العحيحة(الفعالية :                                      

 
 النجاح

لا برقلخ الأىداؼ العحيحة 
وءة للموارد الكفءرغم الاستخداـ 

كف
 

وارد
ـ ابؼ
خدا

است
سن 

  ح
ة :
فاء
الك

 

برقيلخ الأىداؼ  در ابؼوارد كتكاليف 
 عالية

 
 فشل بؿقلخ

 

وءة
 كف
غتَ

 

 
 مصفوفة الكفاءة والفعالية  21  :الشكل رقم

 49،ص2009 المصدر :طاىر منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،
 

تتميز بفا سبلخ نفهم أف ىناؾ ارتبانا كثيقا بتُ الكفاءة كالفعالية لكن ىذا لا يعتٍ أنهما متًادفاف، فقد 
ابؼنظمة بالفعالية مع عدـ اتسامها بالكفاءة في استخداـ ابؼوارد، كما قد تتميز بالكفاءة دكف برقيلخ الفعالية، إلا 
أف ىذا لا يعتٍ كجود تناقض بينهما ،بل تعد الكفاءة احد عناصر الفعالية كليست شرنا كافيا لتحقيقها بل ىي 

 .متطلبا ضركريا بؽا
في ىذا العدد إفُ انو لا بهوز ابػلط بتُ السلوؾ كبتُ  ( Thomas Gilbert )كما  أشار توماس جل ت ‌- ت

 الابقاز كالأداء ، كذلك أف : 
ىو ما يقوـ بو الأفراد من أعماؿ في ابؼنظمة التي يعملوف  ا كعقد الاجتماعات، أك تعميم السلوك ''  -

 بموذج أك التفتيش. 
بعد أف يتوقف الأفراد عن العمل، أم انو بـرج أك نتاج أك فهو ما يبقى من اثر أك نتائ    لانجازأما  '' ا -

 نتائ  كتقدنً خدمة بؿددة أك إنتاج سلعة ما . 
فهو التفاعل بتُ السلوؾ كالابقػػػاز، أم انو بؾموعػػة السلوؾ كالنتائ  التي برققت معا على  الأداءأما  ''  -

 ( 26، ص 2008ة ، )عبد البارم إبراىيم در  .أف تكوف ىذه النتائ  قابلة للقياس
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 :  الإنتاجية  5-5
تع  الإنتاجية عن ابؼقدرة على خللخ النات  )القيمة ابؼمافة( باستخداـ عوامل إنتاج بؿددة خلبؿ فتًة زمنية 

كمية معينة من الإنتاج )سلع كخدمات ( كقيمة  معينة كىي علبقة نسبية بتُ عناصر الإنتاج ابؼستخدمة لتوليد
نقدم أك مادم بؿدد كيتممن مفهوـ الإنتاجية كلب من الكفاءة كالفعالية، أم أف الإنتاجية   الإنتاج كفقا بؼقياس

 (169،ص2006) عبودم زيد منتَ،تقاس بدعيار الكفاءة ك الفعالية .
 :  أىمية  وأىداف الأداء  -6

دارة عامة، إف التًكيز على دراسة الأداء في ابؼنظمات يعد من أكثر بؾالات الاىتماـ من قبل كتاب الإ
كتوفِ منظمات الأعماؿ دراسة الأداء أبنية كبتَة بيكن أف ينظر إليها من خلبؿ ثلبث أبعاد رئيسية ىي :  الناحية 

 .الإداريةرية كالتجريبية ك النظ
 أىمية  الأداء  6-1

 "Theoretical":الناحية النظرية ‌- أ
ى ممامتُ كدلالات بزتص بالأداء حي  برتوم بصيع ابؼنظمات عل الاستًاتيجيةالأداء بيثل مركز الإدارة 

ابؼتبعة  للبستًاتيجيةسواء بشكل ضمتٍ أك بشكل مباشر؛ كيرجع السبب في ذلك إفُ أف الأداء بيثل اختبارا زمنيا 
 .من قبل الإدارة

 "Empirical":الناحية التجريبية  "‌- ب
الأداء لاختبار  يةالاستًاتيجإف أبنية الأداء، تظهر من خلبؿ استخداـ اغلب دراسات كبحوث الإدارة 

 .الاستًاتيجيات كابػطط ابؼختلفة كالعمليات النابذة عنها
 "Managerial":الناحية الإدارية  ‌- ت

تظهر أبنيتو الواضحة من خلبؿ حجم الاىتماـ الكبتَ كابؼميز من إدارات ابؼنظمات لدراسة الأداء 
ىذا، كقد احتل  .ادا على نتائ  الأداءكنتائجو، كالتحولات كالتغتَات التي بذرل من قبل ىذه ابؼنظمات اعتم

موضوع الأداء في الأدب الاستًاتيجي أبنية قعول؛ لاعتبارات تتعللخ بكونو بؿورا مركزيا للتنبؤ بنجاح أك فشل 
 .ابؼستقبليةتها كخططها كاستًاتيجياتها ابؼنظمات في قرارا

ياسو، تبعا لتباين أىداؼ تواجو دراسة الأداء برديات عديدة تتمثل في تباين مفاىيم كمؤشرات قك 
؛ بفا يستلزـ برديد ماىية ابؼقاييس ابؼناسبة التي بيكن  ا ابؼنظمات كنبيعتها كاختلبؼ الأنراؼ ابؼرتبطة 

استخدامها في قياس الأداء كمعدر ابؼعلومات بؼعتمدة في ذلك، ككيفية دم  مقاييس بـتلفة لتقدنً صورة كاقعية 
 (40،ص2009ي إدريس،)منعور الغالبي، صبح .عن ابؼنظمة
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 أىداف الأداء :    6-2
يشتَ ابؽدؼ إفُ بياف كاضح إفُ الكيفية التي بيكن من خلببؽا برقيلخ نتيجة معينة من حي  الكم كالكيف، 

  :إذ بهب أف يتوفر في الأىداؼ ما يلي، كينبغي أف تتوافلخ  الأىداؼ ابعيدة مع ما كصف بأنو معيار
 تكوف دقيقة قػػػػدر الإمكاف كمرتبطة بنتيجة كاحدة بيكن  مأ–ينبغي أف تكوف الأىداؼ بؿددة

 برديدىا.
 كإلا سيكوف من الععب معرفة الوقت الذم يتم فيو برقيقو –بهب أف تكوف الأىداؼ قابلة للقياس.  
  كإلا سوؼ تفقد ىذه الأىداؼ ابؼعداقية كتكوف أىدافا  –لتحقيلخ  الأىداؼ قابلةلا بد أف تكوف

 مفيد.غرض  ىدامة كلن برقلخ أم
   بحي  ينبغي الربط بينها ك بتُ النتيجة النهائية التي بهب  –ينبغي أف تكوف الأىداؼ مرتبطة بالنتائ

كذلك لاف كجود أىداؼ دكف كجود جدكؿ زمتٍ كاضح لا  -بهب ربط الأىداؼ بالوقت -برقيقها 
   ( 94، ص  2006. )بارم كشوام ، يوفر أم إرشاد عن ترتيب الأكلويات 

 الأداء ومستوياتو:نواع أ -7
 أنواع الأداء: 7-1

بعد التعرؼ على مفهوـ الأداء كالتطرؽ إفُ بؿدداتو بيكننا الانتقاؿ إفُ عرض أنواع الأداء ىذا الأختَ الذم 
  .بيكن تعنيفو كتقسيمو كغتَه من الظواىر التنظيمية

الأداء يكوف حسب معيار التقسيم فاف نوع  :كبيكن تقسيم أنواع الأداء بغرض اختيار معيار التقسيم لذلك
 .، كمن بشة بيكن تقسيم الأداء إفُ أنواع حسب معيار ابؼعدر، إضافة إفُ معيار الشمولية كالطبيعة 

  : حسب معيار المصدر  7-1-1
 .كفقا بؽذا ابؼعيار بيكن تقسيم الأداء إفُ نوعتُ الأداء الذاتي أك الأداء الداخلي كالأداء ابػارجي

كيطللخ على ىذا النوع من الأداء أداء الوحدة، أم انو ينت  ما بسلكو ابؼؤسسة من ابؼوارد  :ليالأداء الداخ - أ
 :فهو ينت  أساسا بفا يلي

 كىو أداء أفراد ابؼؤسسة الذم بيكن اعتباره موردا استًاتيجي قادر على صنع القيمة  :لأداء البشري
 .كبرقيلخ الأفملية التنافسية من خلبؿ تسيتَ مهاراتهم

 كيتمثل في قدرة ابؼؤسسة على استعماؿ استثمارىا بشكل فعاؿ اء التقنيالأد. 
 كيكمن في فعالية تهيئة كاستخداـ الوسائل ابؼالية ابؼتاحة  :الأداء المالي. 

ىو الأداء النات  عن ابؼتغتَات التي بردث في المحيط ابػارجي فابؼؤسسة لا تتسبب في  :الأداء الخارجي  - ب
ارجي ىو الذم يولده ، فهذا النوع بعفة عامة يظهر في النتائ  ابعيدة التي تتحعل إحداثو كلكن المحيط ابػ

عليها ابؼؤسسة كارتفاع سعر البيع ،ككل ىذه التغتَات تنعكس على الأداء سواء بالإبهاب أك بالسلب ،ك 
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مية أين ىذا النوع من الأداء يفرض على ابؼؤسسة برليل نتائجها ،كىذا مهم إذا تعللخ الأمر بدتغتَات ك
   ( 56، ص1988عمر بؿمد تومي الشبلي ، ) .بيكن قياسها كبرديد أثرىا

 كحسب ىذا ابؼعيار بيكن تقسيم الأداء إفُ نوعتُ بنا الأداء الكلي كالأداء  :حسب معيار الشمولية 7-1-2
 .ابعزئي

وظائف أك الأنظمة كىو الذم يتجسد في الإبقػػازات التي سابنت فيها بصيع العناصػػػر كال: الأداء الكلي‌- أ
كفي  .الفرعية للمؤسسة لتحقيقها، كلا بيكن نسب إبقازىا إفُ أم عنعر من دكف مسابنة باقي العناصر

كالاستمرارية  إنار ىذا النوع من الأداء بيكن ابغدي  عن مدل ككيفيات بلوغ ابؼؤسسة أىدافها الشاملة 
 .كالشمولية ،الربح كالنمو

 لخ على مستول الأنظمة الفرعية للمؤسسة ،كينقسم بدكره إفُ عدة أنواعكىو الذم يتحق :الأداء الجزئي‌- ب
بزتلف باختلبؼ ابؼعيار ابؼعتمد لتقسيم عناصر ابؼؤسسة ،حي  بيكن إف ينقسم حسب ابؼعيار الوظيفي 

 لخ.إفُ أداء كظيفة ابؼالية، أداء كظيفة الأفراد ،أداء كظيفة التموين ، أداء كظيفة الإنتاج ،أداء كظيفة التسوي
يقسم الأىداؼ إفُ اقتعادية كاجتماعية كتقنية كسياسية ...افٍ ، فانو بيكن  :الطبيعةحسب معيار    7-1-3

كأف كاف ذلك من باب ابؼقابلة ابؼنطقية، تعنيف الأداء إفُ اقتعادم كاجتماعػػػي كسياسي كتقتٍ، كفي إشارة إفُ 
بالاعتماد   Image de marqueبرسن صورتها ىذا التعنيف يقوؿ احد الباحثتُ: '' لا بيكن للمؤسسة أف 

على الأداء الاقتعادم أك التكنولوجي فحسب ، بل إف الأداء الاجتماعي لو كزنو الثقيل على صورة ابؼؤسسة في 
 إذا بناء على ىذه ابؼقابلة بتُ نبيعة الأىداؼ كأنواع الأداء بيكن القوؿ:  ابػارج .
 لأداء الاقتعادم الذم يعت  برقيقو ابؼهمة الأساسيةتدؿ على كجود ا بان الأىداف الاقتصادية 

 للمؤسسة، كالذم يتجسد  بالفوائض التي برققها من كراء تعظيم نوابذها كتدنية مستويات استخداـ
 مواردىا .

 قيودا مفركضة على ابؼؤسسة يلزمها  ا كل من  ابغقيقة بسثلكإف كانت في  أما الأىداف الاجتماعية
كبغض النظر عن كونها   ا.يع  سعي ابؼؤسسة إفُ بلوغها على الأداء الاجتماعي بؾتمعها الداخلي، ف

أىدافا أـ قيودا، فاف برقيقها بهب أف يكوف بالتزامن مع الأىداؼ الاقتعادية لاف '' الاجتماع مشركط 
 بالاقتعاد '' . 

 وؿ إفُ ػػػػػػػػػػػػػػػػػكيفية الوصكبذلك يتلبزـ الأداء الاقتعادم كالاجتماعي، كابؼؤسسة الناجحة ىي التي تعرؼ  
 معا.برقيلخ اك  مستول من النوعتُ 

 ن ابغدي  عن الأداء التقتٍ أك الثقافي أك السياسي ػػػػػػػػػي بيكػػػػػػػػػػػػػػػػكإفُ جانب الأداء الاقتعادم كالاجتماع
 رة على بؾاؿ ػػػػػػػػػػػػػػػل كاف ترغب في السيطدافا من ىذا القبيػػػػػػػػػػػػػر لنفسها أىػػػػػػػػػػللمؤسسة كذلك عندما تسط

 تكنولوجي معتُ أك تسعى إفُ تكوين ثقافة خاصة  ا أك التأثتَ على السلوؾ الثقافي لمحيطها بخللخ أبماط 
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 ي القائم لاستعدار امتيازات لعابغها ػػػػػػػاكؿ التأثتَ على النظاـ السياسػػػػػػػػػػػػاستهلبكية جديدة .أك ربدا بر
 اؿ أشخاص معنيتُ إفُ مراكز القرار ( كما ىو الشأف ػػػػػػػػػابية من اجل إيعػػػػػػػػػػويل ابغملبت الانتخػػػػػػػػػػ) بس

) عبد ابؼليك مزىور ،  بالنسبة للشركات ابؼتعددة ابعنسيات خاصة العاملة منها في بلداف العافَ الثال .
 (   90، ص2001

 :الأداء مستويات 7-2
 :التافِ النحو على مستويات ثلبث إفُ داءالأ تقسيم بيكن
 الوحدة في بتنفيذىا يمطلع التي بدسؤكلياتو للقياـ الفرد بيارسها التي الأعماؿ وى :الفردي الأداء  7-2-1

 الوحدة أىداؼ برقيلخ في بدكرىا تساىم كالتي لو، كضعت التي الأىداؼ لتحقيلخ كصولا ،التنظيمية
 بدجموعة ابؼنظمة في الفرد أداء كيقاس .أدائو بتقييم موظفلل ابؼباشر الرئيس يقوـ حي  التنظيمية
 ككسائل العمل أنظمة أف من التأكد إفُ كصولا أدائو؛ تقييم خلببؽا من يتم ابؼقاييس، من متنوعة
 كعلى كقت، أقل كفي التكلفة، من قدر بأقل الإنتاج من بفكن قدر أك  برقلخ إدارة كل في التنفيذ
 .ابعودة من مناسب مستول

  بؼؤشرات بالنسبة أما .كابعودة كالتكلفة، ابؼستنىفذ، الوقت :فهي القياس يشملها التي ابؼوضوعات أما  
 .ابؼعيارية الأىداؼ برقيلخ كدرجة ابؼعيارية، كالتكلفة ابؼعيارم، الوقت :فهي الفردم الأداء قياس  

 تقوـ الذم بدكرىا للقياـ التنظيمية الوحدات بسارسها التي الأعماؿ وى :التنظيمي الوحدات أداء   7-2-2
 الاستًاتيجية الأىداؼ ضوء على بؽا كضعت التي الأىداؼ لتحقيلخ كصولا ابؼؤسسة؛ في بتنفيذه

 كأجهزة العليا، الإدارة من كل الأداء من النوع ىذا بتقييم يقوـ حي  العامة، كسياستها للمؤسسة
  .الداخلية الرقابة

  :فهي قياسو مؤشرات أما .الإدارية كالفعالية يةالاقتعاد الفعالية القياس موضوعات كتشمل
 كفعالية ابؼركزية، كدرجة ابؼخرجات، إنتاج كنظم التخعيص، كدرجة العمل، تقسيم درجة

 .الاتعالات
 عناصر مع تفاعلها ضوء في ابؼنظمة أعماؿ لنتاج ابؼتكاملة ابؼنظومة كيعتٍ :المؤسسي الأداء   7-2-3

 الوحدات كأداء الفردم، الأداء من لكل بؿعلة :فهو خرا كبشكل كابػارجية، الداخلية بيئتها
 .عليهما كالثقافية كالاقتعادية الاجتماعية البيئة تأثتَات إفُ بالإضافة التنظيمية،

  لرقابةا كأجهزة التشريعية، السلطة كأجهزة ابؼركزية الرقابة أجهزة من لك  ابؼؤسسي الأداء بتقييم يقوـ
 القياس مؤشرات أما .السياسية كالفعالية البيئية الفعالية لتشم القياس كموضوعات  .الشعبية
   كما ابؼؤسسة، عمل في الاستقلبلية كدرجة ابؼؤسسة، لقرارات الاجتماعي القبوؿ درجة:فتشمل

 .ابؼؤسسة في الاجتماعي التمثيل كمدل للعمل، بؿددة لوجيةيو أيد توافر مدل تشمل           
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     للتفاعل بؿعلة كىو العاـ، ابؼؤسسي الأداء برديد في مهمنا عاملب شرمالب العنعر أداء كيعت        
 الأىداؼ لتحقيلخ جهودىم أقعى . لبذؿ كاستعدادىم كرغبتهم التنظيم، في الأفراد كقدرات مهارات بتُ

 ( 54، ص2008، البلوم سليماف بؿمد.  )التنظيمية
 تصنيف الأداء:  -8

دير الاداء ابغكم على مدل جودة ابؼستول الذم ادل الشخص من يتمثل احد الاجزاء ابؼهمة في عملية تق
خلبلو لتحقيلخ بعض الاىداؼ المحددة بعفة عامة ، فاف تقييم النتائ  سيكوف اسهل من ابغكم على مدل جودة 
تلك النتائ  كلكن من ابؼمكن الا تكوف ىذه العملية مباشرة  ذا القدر حتى عندما تبدك ىذه ابؼعايتَ. كىناؾ 

 ا من ابؼبادئ الاساسية التي بهب اف يلتزـ  ا كمن بتُ ىذه ابؼبادئ : عدد
ينبغي اف يتم تكوين رأم عن الاداء بابؼقارنة بالأىداؼ العامة التي قد يكوف حدث تقسيمها افُ  -

 أىداؼ منفعلة تساىم معا في برقيلخ الاىداؼ العامة.
ير الاداء اف يمع في الاعتبار كل في عمليات تعنيف الاداء ، ينبغي للشخص الذم يقوـ بتقد   -

جانب من جوانب الوظيفة ، كما ينبغي اف يقوـ بعملية تعنيف شامل للوظيفة ككل كالا يتأثر بشكل 
 مفرط بابغد الاقعى من الاداء في جزء كاحد منها.

بسثل احدل الععوبات التي يواجهها أم مدير في عملية تقدير اداء العاملتُ في اف يكوف موضوعيا  -
اف ىؤلاء الاشخاص العاملتُ ، كذلك لاف ىناؾ ميلب نبيعيا افُ الرغبة في اعطاء تعنيفات للؤشخاص بش

الذين بكبهم افمل من تلك التي يتم اعطا ىا للؤشخاص الذين لا نشعر بذاىهم بالقدر نفسو من ابغب اك 
 ابغماس بطريقة مشا ة .

كيز على ما ينظر اليو على انو الاىداؼ التي برتل عند التعامل مع اداء الافراد ، ينبغي اف يكوف التً    -
 قدرا من الاكلوية، كما ينبغي اف يتم قياس الاداء العاـ بابؼقارنة بدسئوليات الشخص الذم يشغل الوظيفة.

ينبغي الوضع في الاعتبار اية عوامل داخلية تؤثر على الاداء ، مثل التغتَات التي بذرل على ابؼؤسسة  -
 د كدرجة التحدم التي تعتمد على ابؼسئوليات في ابؼقاـ الاكؿ..كمدل اتاحة ابؼوار 

بهب اف يمع الشخص الذم يقوـ بعملية التقدير في الاعتبار العوامل ابػارجية ايما ، كبوجو خاص  -
 ظركؼ السوؽ كالتغيتَات التي بردث في القانوف اك في سياسات ابغكومة علبكة على الظركؼ الاقتعادية.

انو ىناؾ عدد من الطرؽ ابؼختلفة التي بيكن من خلببؽا شرح تعنيف الاداء ، كمن ناحية اخرل ف
تقوـ بعض ابؼؤسسات بشرح تعنيف الاداء بطريقة لفظية قياسية، كربدا يستخدـ اخركف تعنيف ىجائي اك رقمي 

ىداؼ ، في حتُ من ابؼمكن اف يعنف اخركف الاداء من حي  الاىداؼ، على سبيل ابؼثاؿ : يقاؿ تم برقيلخ الا
 (   103-102ص، ص  2006)بارم كشوام ، اك تم بزطي الاىداؼ.
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  الأساسية:ميادين الأداء  -9
تتعدد المجالات التي تسعى ابؼنظمة لقياسها على أساس إف كل بؾاؿ منها يعكس ىدفا تسعى ابؼنظمة 

ابؼنشاة الأساسية  لتحقيقو، كقد بزتلف ىذه ابؼيادين من منظمة إفُ أخرل، بحي  تعكس ىذه المجالات أىداؼ 
 كمن بتُ ىذه المجالات ما يلي : 

 :كتعتمد مؤشرات متعددة لقياس ىذا المجاؿ متمثلة في نسب الربحية كالتي تقيس فعالية  الربحية
 الأرباح.كقدرة الإدارة على توليد 

  أك تمثل بابغعة السوقية كالتي تشتَ إفُ نسبة حجم الأعماؿ ابؼتوفرة لكل سلعة يك  :السوقيالمركز
خدمة مع حجم الأعمػػاؿ كالسلعة على مستول السػػوؽ كغالبا ما تقارف بالقول ابؼنافستُ في 

 السوؽ.
 كبسثل العلبقة بتُ بـرجات ابؼنظمة من سلع كخدمات كبتُ مدخلبتها، كتعد الإنتاجية  لإنتاجيةا :

احة للمنظمة كبدا مقياسا بؼدل الاستخداـ الأمثل لعناصر الإنتاج بدا تتممنو من موارد كناقات مت
 يكفل بؽا برقيلخ أىدافها .

  كتتمثل بقياـ الإدارات الرئيسية في ابؼنظمة بتقونً التكاليف كابعودة كابؼركز السوقي  :المنتجاتقيادة
 مستقبلب.لكل منت  من ابؼنتجات ابغالية كابؼنتجات ابؼخطط بؽا 

 مجاؿ إدارم رئيسي تسعى ابؼنظمات : تتم عملية تنمية الأفراد كتنمية الأفراد واتجاىات العاملين
لقياسو عن نريلخ بذميع تقارير متنوعة لتقونً الأسلوب الذم تتبعو ابؼنظمة في سد الاحتياجات 
ابغالية كابؼستقبلية في القول العاملة، كما يتم قياس ابذاىات العاملتُ بكو ابؼنظمة مباشرة بواسطة 

 .ت الغيابات كدكرات العملبحوث الابذاىات كبطرؽ غتَ مباشرة عن نريلخ بيانا
  كفي ىذا المجاؿ تمع ابؼنظمة مقاييس تلبءـ نبيعتها كبيئتها المحيطة،  دؼ  المسؤولية العامة :

 .تقونً مدل بقاحها في برمػػػل مسؤكليػػاتها بكو العاملتُ  كابؼوردين كالمجتمع
 اء دراسة متعمقة بشاف : كتقوـ ابؼنظمة بإجر  الموازنة بين أىداف المدى القريب والمدى البعيد

التداخل بتُ بؾالات الأداء الرئيسية للتأكد من أف الأىداؼ ابغالية فَ يتم برقيقها على حساب 
كالاستقرار في ابؼستقبل أم عدـ التعارض مع الأىداؼ ابغالية كمستول الأرباح ابؼطلوب  الأرباح

 (235-234، ص ص 2000.) فلبح حسن عدام ابغسيتٍ ، برقيقو مستقبلب 
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 قياس الأداء : -10
ياس الأداء قإف قياس الأداء ىو عمل متمم لعملية التخطيط. فالتخطيط يساعد على برديد الأىداؼ ك  

أك تكتيكية، أك سواء كانت على مستول  استًاتيجيةيساعد على معرفة مدل برقيلخ ىذه الأىداؼ سواء كانت 
   .)مدنية كانت أك أمنية( الفرد أك الوحدة التنظيمية أك على مستول ابؼنظمة ابغكومية

كالأداء العاـ للمنظمة ىو المحعلة ابؼتكاملة لنتائ  أعماؿ ابؼنظمة كتفاعلها مع بيئتها الداخلية أك ابػارجية 
 كيمم كل ابؼستويات التالية: 

 .أداء الأفراد في كحدتهم التنظيمية -
  .أداء الوحدات التنظيمية في الإنار العاـ للمنظمة -
  .ل في إنار بيئتها الداخلية ك ابػارجيةأداء ابؼنظمة كك -

 : تعريف قياس الأداء  10-1
ىو ابؼراقبة ابؼستمرة لإبقازات برام  ابؼنظمة ك توثيقها، كلاسيما مراقبة كتوثيلخ جوانب ستَ التقدـ بكو برقيلخ  -

 غايات موضوعة مسبقا .
قرارات العحيحة كابزاذ الإجراءات كعموما فاف مقاييس الأداء توفر للمنظمة ابؼعلومات المركرية لابزاذ ال

 التعحيحية ابؼلبئمة .
أف قياس الأداء بوسن الاتعالات الداخلية بتُ العاملتُ فملب عن الاتعالات ابػارجية بتُ ابؼنظمة كعملبئها   -

كمتعامليها، فالتأكيد على قياس كبرستُ الأداء يؤدم إفُ إبهاد مناخ جديد من شانو التأثتَ في بصيع 
ابؽادفة للربح كغتَ ىادفة للربح، كتعتمد عملية بصع كمعابعة ابؼعلومات الدقيقة على فاعلية إيعاؿ ابؼنظمات 

)صبحي إدريس ، منعور ابؼنظمة. استًاتيجيةىذه ابؼعلومات حوؿ رسالة ابؼنظمة كأنشطتها الأساسية كفلخ 
 ( 71ص 2009ألغالبي ، 

 اىداف قياس الاداء :   10-2
س الاداء فإننا لا بقد اختلبفا بتُ الباحثتُ حوؿ تلك الاىداؼ كالتي تتفلخ في اذا نظرنا افُ اىداؼ قيا

 ابعوانب التالية: 
 تزكيد متخذم القرارات في ابؼنظمة بدعلومات اداء العاملتُ كىل ىو اداء مرض اـ غتَ مرض. -
 يساعد على ابغكم على مدل اسهاـ العاملتُ في برقيلخ اىداؼ ابؼنظمة كعلى ابقازىم الشخعي. -
تشكل اداة التقييم كسيلة بؼعرفة ضعف العاملتُ كاقتًاح اجراءات لتحستُ ادائهم ، كقد يأخذ التحستُ  -

 شكل تدريب داخل ابؼنظمة اك خارجها.
يسهم في اقتًاح ابؼكافآت ابؼالية ابؼناسبة للعاملتُ من حي  امكانية زيادة ركاتبهم اك تناقعها ،بل  -

 اقتًاح نظاـ حوافز معتُ.
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 العاملتُ كاقتًاح امكانية ترقيتهم كتوفِ مناصب قيادية اعلى. يكشف قدرات -
 يفيد في التخطيط للقول البشرية في ابؼنظمة. -
فهو يبتُ ابؼطلوب كيساعد في برستُ اك اساءة الفهم ابؼشتًؾ بتُ  Feed backيعت  تغذية مرتدة  -

 الطرفتُ.
اكضاع العاملتُ في ابؼنظمة، كيعت  نقطة ادارات القول البشرية بدعلومات كاقعية عن اداء ك  يزكد مسؤكفِ -

 انطلبؽ لإجراء دراسات ميدانية تطبيقية تتناكؿ اكضاع العاملتُ كمشكلبتهم كانتاجيتهم كمستقبلهم.
ادارات القول البشرية بدعلومات كاقعية بدؤشرات التنبؤ لعمليات الاختيار ك التعيتُ في  يسهم مسؤكفِ -
 (411-410،ص ص1993.) العديلي، ابؼنظمة

كما يهدؼ قياس الاداء افُ صنع الكثتَ من القرارات ك السياسات ك الاجراءات كتقييم فاعليتها ، 
بالإضافة افُ تزكيد ابؼنظمات بدعلومات اكثر كفرة كمؤشرات اكثر صدقا للمسابنة ابؼباشرة للفرد بؿل القياس، كما 

تي بوتويها الاداء ك ابؼشكلبت التي يواجهها بودد ابعوانب ابؼختلفة للؤداء كتشخيص نواحي القوة ك المعف ال
 الفرد في اداء عملو.  

  بوقلخ قياس الأداء الكثتَ من الغايات كالفوائد للمنظمة كمن أبنها :فوائد قياس الأداء :    10-3
  التغلب على الشكول من عدـ كاقعية الأىداؼ كعدـ برديدىا بشكل بؿدد قابل للقياس. إذ أنها تعاغ

قة بلبغية إنشائية بضاسية تدغدغ ابؼشاعر كلكن تكوف بعيدة عن أم قياس كمي موضوعي لا بىتلف أحيانا بطري
 اثناف.فيو 
  قياسها للمخططتُ كابؼنفذين الذين يتولوف برقيلخ ىذه الأىداؼ بكفاءة  ؽبرقيلخ كضوح الأىداؼ كنر–  

  .ستهدؼكما يسهل بعد ذلك كضع توصيف دقيلخ للؤعماؿ ابؼطلوب القياـ  ا لتحقيلخ ابؼ
  إف الاىتماـ بددخل قياس الأداء يساعد على برديد العلبقة مع العاملتُ حي  يممن برديد ابؼسؤكليات

التحفيز في ابزاذ الإجراءات الوقائية كالتعحيحية في أكقاتها ابؼناسبة ككذلك توثيلخ  علىكالالتزامات كيساعد 
 الابقازات .

  عات الأنراؼ ابؼستفيدة من خدماتها كالعمل على برقيلخ في برديد توق يساعد ابؼنظماتإف قياس الأداء
 ابؼقدمة.رضاء ىؤلاء ابؼستفيدين كالارتقاء بجودة أداء ابػدمات 

  يساعد قياس الأداء على برقيلخ الشفافية كالنزاىة كالبعد عن شبو الفساد الإدارم كاستغلبؿ النفوذ كذلك
عن الابكراؼ ككيفية بذنب مثل ىذا  ابؼسئوؿكبرديد  دة،المحدعن نريلخ برديد الابكراؼ عن ابؼعايتَ كابؼؤشرات 

 ابؼستقبل.الابكراؼ في 
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  يساعد قياس الأداء للمنظمات في إعداد برام  التطوير كابؼوازنات ابؼطلوبة بفا بوقلخ ابؼسابنة في ترشيد
ابعتها كتوفتَ ابؼوارد كإمكانية مت الاستًاتيجيةالنفقات كتنمية الإيرادات، كيوفر مدخلب للتًكيز على برام  ابػطة 

 بؽا.اللبزمة 
  يوفر قياس الأداء للمنظمات أسلوب للتطوير كالتحستُ ابؼستمر الذم بيكن أف يوظف التقييم لإدارات

ابؼنظمة  بفا يؤدم لزيادة الفعالية الإدارية كبسكتُ العف الثاني من القيادات الإدارية كبرقيلخ التنمية الإدارية 
   (  7، ص  2013بضزاكم ، )بؿمد سيد ابؼستدامة.   

  طرق قياس اداء العاملين : -33
إف قياس أداء العاملتُ عملية ضركرية لأية منظمة خعوصا عندما تكوف ىذه ابؼنظمة خدمية، حي  
يتًتب على ىذه العملية قرارات كثتَة في بؾاؿ إدارة شؤكف الأفراد، كمن خلبؿ عملية التقييم نستطيع ابغكم على 

، أك تنزيل أك رفع درجاتهم أك ركاتبهم ، أك حتى الاستغناء عنهم،  متُ للبقاء في العمل، أك استحقاقاتهأىلية العامل
ك ذلك لاف العامل يعت  عنعر من عناصر الإنتاج ، ككسيلة لتحقيلخ غايات ابؼنظمة كاستًاتيجياتها، لذلك لابد 

 (22،ص3223.) قاسم القريوتي، بؼوكلة إليها من ابؼنظمة أف تقيس ىذه العناصر البشرية في قيامها بابؼهاـ ا
أما بالنسبة لطرؽ قياس الأداء، عادة ما تستخدـ أساليب القياس ابؼوضوعية للؤداء، كىذه الأساليب 

 تقسم إفُ ثلبثة بؾموعات ىي:
 كمية ناتج الأداء:   33-3

يد كحدة قياسو، بيكن ابغعوؿ على مقياس موضوعي لكمية نات  الأداء إف أمكن برديد نات  الأداء، كبرد
كمن الأمثلة على ىذا النوع، عدد الوحدات التي تم إبقازىا خلبؿ كقت بؿدد، أك عدد الغرؼ ابؼباعة بالنسبة 

 لعامل ابؼبيعات في الفندؽ.

 :جودة ناتج الأداء  33-2

من أىم ما بييز قطاع ابػدمات ىو جودة ابػدمة التي تقدمها ابؼنظمة، ففي ابغالات يتطلب معرفة جودة 
مة ابؼقدمة من العامل، بعرؼ النظر عن سرعتو في الأداء كبهب الإشارة ىنا إفُ استخداـ معيار جودة النات  ابػد

 بهب أف يتممن تعريفا بؿددا للجودة . 
 :كمية وجودة الناتج معا   33-2

كىو عندما بيكن استنباط مقياس بهمع بتُ الكم كابعودة معا، كىذا ابؼقياس يعت  أفمل من حي  سولو 
 ابؼقاييس التي تعكس الكم كابعودة كلب على حدة. لتلك
يتمح من ىذه الأساليب انو من المركرم بعد تعيتُ العاملتُ ، التأكد من مدل قيامهم بالأعماؿ  -

ابؼطلوبة منهم من خلبؿ عملية تقييم أدائهم ، فيمكن القوؿ باف تقييم أداء العاملتُ بيكن أف يوصلنا إفُ نتائ  
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تعرؼ على المغوط التي تواجو العاملتُ أثناء عملهم، كالمحاكلة في بزفيف حدة ىذه نستطيع من خلببؽا ال
 (22، ص2332)عيسى إبراىيم ابؼعشر،المغوط حتى نتمكن للوصوؿ إفُ أداء أفمل . 

 تصنيف مقاييس الأداء:   -12
 بيكن تعنيف مقاييس الأداء بشكل عاـ إفُ بطسة أنواع  : 

  : مقاييس المدخلاتInput Measures  : تستخدـ ىذه ابؼقاييس لفهم ابؼوارد البشرية كابؼالية
 التي تستخدـ لغرض الوصوؿ إفُ ابؼخرجات كالنتائ  ابؼطلوبة 

 : مقاييس العملياتProcess Measures  تستخدـ لفهم ابػطوات ابؼباشرة في إنتاج ابؼنت  أك :
دد الدكرات التدريبية ابؼنجزة ابػدمة ، ففي بؾاؿ التدريب، مثلب بيكن أف يكوف مقياس العملية ىو ع

 حسب ابعدكؿ ابؼوضوع بؽا .      
 : مقاييس المخرجاتOutput Measures  تستخدـ لقياس ابؼنت  أك ابػدمة التي يوفرىا النظاـ :

بـرجات التدريب ىو عدد الأفراد الذين بىمعوف  أك ابؼنظمة كيتم إيعابؽا إفُ العملبء، كابؼثاؿ على
 للتدريب .    

 المحصلات : مقاييسOut come Measures  تستخدـ لتقييم النتائ  ابؼتوقعة أك ابؼرغوبة أك :
الفعلية . فعلى سبيل ابؼثاؿ إف نتيجة التدريب حوؿ السلبمة بيكن أف تكوف بدثابة التحستُ في أداء 

ن كفي بعض ابغالات لربدا يكوف م العاملتُ.السلبمة متمثلب بقلة عدد الإصابات كالأمراض ما بتُ 
 الععب بناء علبقة سببية مباشرة ما بتُ بـرجات النشاط كنتائجو ابؼقعودة .    

  : مقاييس التأثيرImpact Measures  تستخدـ لقياس الآثار ابؼباشرة أك غتَ ابؼباشرة التي تنشا :
 عن برقيلخ غايات ابؼنظمة .     

 باب كمقاييس النتائ  كىناؾ من يعنف مقاييس الأداء برت مسميات عديدة مثل مقاييس الأس
 كابؼقاييس السلوكية كىي كما يلي : 

  الأسباب:مقاييس Lagging Measures  ىذه ابؼقاييس تقيس الأداء بعد ظهور ابغقيقة :
 كابؼثاؿ على ذلك ىو مقاييس الإصابات كالأمراض الواقعة .     

  مقاييس النتائج : Leading Measures ستقبلي مثل مقياس : ىذه ابؼقاييس تتنبأ بالأداء ابؼ
 الكلفة التقديرية على أساس بصلة من العوامل ذات العلبقة .      

  : المقاييس السلوكيةBehavioral Measures   ىذه ابؼقاييس تقيس الثقافة الأساسية :
للؤفراد كابؼنظمة التي بهرم قياسها، كالأمثلة على ذلك ىي تنفيذ برنام  السلبمة كاستبيانات رضا 

  .    العاملتُ
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 كما تصنف أيضا مقاييس الأداء إلى :    
 كغالبا ما تتمثل بالمحعلبت كمن خعائعها :   المقاييس التي ترتبط بالسياسة : 

   ذات نابع استًاتيجي 
  نويلة ابؼدل 
     تستخدـ لتحديد كيفية ابقاز الغايات كالأىداؼ 

 كمن خعائعها : غالبا ما تتمثل بابؼخرجات  المقاييس التي ترتبط بالبرامج 
   ذات نابع تشغيلي 
   قعتَة ابؼدل 
   . تستخدـ لتقييم كيفية قياـ ابؼنظمة بتوصيل منتجاتها ك خدماتها 

، غتَ أف بعض  ويمكن تصنيف معظم مقاييس الأداء ضمن واحد من التصنيفات الستة العامة التالية
 تها اعتمادا على رسالتها :    ابؼنظمات بيكن أف تطور تعنيفاتها ابػاصة  ا حسب ما يلبءـ عمليا

: ىي خاصية من خعائص العمليات كالتي تشتَ إفُ درجة مطابقة  Effectivenessالفاعلية :   -
 ابؼخرجات بؼتطلبات ابؼنظمة .    

ىي خاصية من خعائص العمليات كالتي تشتَ إفُ درجة خركج عمليات  Efficiency : الكفاءة -
 فة من ابؼوارد .  ابؼنظمة بالنات  ابؼطلوب بأدنى كل

 : ىي مستول تلبية ابؼنت  اك ابػدمة بؼتطلبات ك توقعات العملبء .    Quality الجودة : -
: ىذه ابػاصية تقيس مدل ابقاز العمل بشكل صحيح كفي الوقت المحدد لو  Timelines التوقيت  -

ابؼعايتَ على متطلبات . اذ لا بد من كضع معايتَ خاصة لمبط توقيت الأعماؿ كعادة ما تستند مثل ىذه 
 العملبء.

: كىي القيمة ابؼمافة من قبل العملية مقسومة على قيمة العمل كرأس  Productivityالإنتاجية  -
     .ابؼاؿ كبصيع ابؼستلزمات ابؼستخدمة

  السلامةSafety  .ُىذه ابػاصية تقيس جانب اللياقة العامة الكلية للمنظمة كبيئة العمل للعاملت :
 (77-75، ص ص 2009لبي كصبحي ادريس ، )منعور الغا
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 العوامل المؤثرة على الأداء:  -13
يتأثر أداء ابؼنظمة بدجموعة من العوامل ابؼختلفة كابؼتشابكة كيععب عمليا برديد ىذه العوامل ، ككما 

تعدد تكاد لا توجد ظاىرة في ابغياة الاقتعادية أك ابغياة عموما ،لا تؤثر على الأداء ،بجانب  Bajt "قاؿ
دكرة حياة ابؼنظمة ،كبزتلف في شدة كابؼكاف ك  كاختلبؼ العوامل ابؼؤثرة على الأداء ،فتختلف باختلبؼ الزماف

يقمي البعض الآخر إفُ  .تأثتَىا ،ككذا نريقة التأثتَ ،فالبعض من ىذه العوامل يقمي إفُ رفع الأداء ، فيحتُ
 ،ص 1999 )علي عبد الله،  خر لو تأثتَ غتَ مباشر.خفمها ،كما أف البعض لو تأثتَ مباشر، بينما البعض الآ

69. ) 
إف لكل عامل خعائص منفردة أك مركبة بسيزه عن غتَه ،إضافة إفُ العوامل ابؼؤثرة على الأداء ترتبط 

كعليو  .بعلبقات تبادلية ،كبالتافِ تأثتَ كفاعلية كل عامل يعتمد بدرجة كبتَة على تأثتَ كفاعلية العوامل الأخرل
 :ر الأداء بعوامل عديدة بيكن حعرىا في نوعتُ رئيسيتُ بنايتأث

  .إشارة إفُ العوامل التي بزمع لإدارة كسيطرة ابؼنظمة ، كىي متعددة كمتنوعة  :عوامل داخلية
تشتَ إفُ العوامل ابؼعطاة التي بزرج خارج سيطرة ابؼنظمة كعلى ىذه الأختَة أف تكوف كاعية بؼا   :عوامل خارجية

 . اتغتَات ابهابية كسلبية كتتنبأ حوبؽا من 
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 العوامل الداخلية : 13-1
 :من ما يليكتتكوف 

يشكل أىم مورد في ابؼنظمة باعتباره العامل الديناميكي ابؼؤثر في بصيع ابعوانب  :العنصر البشري  ‌- أ
ابؼتعلقة بنشاط ابؼنظمة ،فنمو كتنافسية ابؼنظمة مرىونة بددل قدرتها على ترغيب كاستقطاب عناصر 

تها ناية التي تعطيها لتنمية كتطوير قدرا،كمدل الأبنية كالعتها كمعارفها كابذاىاتها بشرية متميزة في مهارا
كأىدافها ضمن الأىداؼ الكلية للمنظمة ،كالتحديات التي تواجو تها كالعمل على تلبية نموحا

ابؼنظمات اليوـ ىي إعادة الاعتبار للعنعر البشرم كما يرتبط بو من استًاتيجيات، كتنظيم الوظائف 
 .مل على برقيلخ عوامل الدافعيةكتطهتَ بيئة العمل من عوامل عدـ الرضا ك الع

 
 
 
 

عن الاستخداـ الفعاؿ بعميع ابؼوارد التي تقع برت سيطرة ابؼؤسسة  ابؼسئولةإف الإدارة  :الإدارة ‌- ب
من زيادة معدلات الأداء يعتمد على أساليب الإدارة ، كتؤثر على بصيع  %75كيقاؿ أف أكثػػػػػػػػػػر من 

فمعف أم دعامة إدارية سيكوف سببا في  .نسيلخ، قيادة كرقابةالأنشطة فالإدارة ىي بزطيط، تنظيم، ت
 .عجز كفاءة كفعالية الإدارة ككل

يشمل على توزيع كبرديد ابؼهاـ كابؼسؤكليات، كتقسيم العمل كفقا للتخععات كالسيطرة  :التنظيم ‌- ت
ة في نظم كأساليب كالتنسيلخ ،فدرجة ابؼوازنة في التنظيم كإحداث ابؼتغتَات اللبزمة كفقا للمستجدات ابعديد

العمل، كالتنظيم كمنظومة ابغوافز كالتنمية كالتدريب من شانو أف يؤثر على الأداء، كنظرا لعدـ كجود تنظيم 
أك نظم جيدة تعمل بكفاءة عالية برت بصيع الظركؼ كابؼتغتَات، بهب توفر ابؼركنة كالديناميكية في أم 

 .تنظيم بهعلو يستجيب للمستجدات
د عدة عناصر بريط بالفرد أثناء أدائو لوظيفتو كالعلبقات التنظيمية كنظاـ ابغوافز توج :بيئة العمل‌- ث

 .افٍ ،بؽا تأثتَ بالغ الأبنية على السلوؾ الأدائي للعنعر البشرم...كالأجور كالاتعالات
تشتَ إفُ أبنية الوظيفة التي يؤديها الفرد، كمقدار فرص النمو كالتًقي ابؼتاح لشاغلها  :طبيعة العمل‌- ج

كمستول الاشباعات عن الوظيفة، فكلما زادت درجة التوافلخ بتُ الفرد كالعمل الذم يؤديو زادت دافعيتو 
 .ككلائو للمنظمة

البيئة × الدافعية  × الأداء  = القدرة   
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بؾاؿ العيانة  إف التجهيزات كابؼعدات بؽا دكر مركزم في التأثتَ على الأداء في :العوامل الفنية ‌- ح
عرفة الأدائية كلها بؿددة بغجم كمستول كظركؼ تشغيل ابؼكائن كابؼعدات، كمدل توافر قطع الغيار كابؼ

 .الطاقة الإنتاجية ابؼستخدمة
 :العوامل الخارجية  13-2

 :كتتممن العوامل لتالية 
 :البيئة الاجتماعية والثقافية ‌- أ

 :العادات كالتقاليد ابؼوركثة، النزاعات الفردية كالقبلية في المجتمع إضافة إفُ ما يلي
 افٍ...م  ككيف بـرجات التعليم العافِك نسبة الأمية، :مستوى التعليم. 
 أنواع برام  التعليم الفتٍ ك ابؼهتٍ :التعليم والتدريب. 
 مدل تطابلخ النوعيات ابؼوجودة مع الاحتياجات كابؼهارات ابؼطلوبة. 

 :البيئة السياسية و القانونية ‌- ب
 نبيعة النظاـ السياسي. 
 ا لاستقرار السياسي. 
 مركنة الأنظمة ك التشريعات. 
 اسة ابػارجيةالسي. 

 :البيئة الاقتصادية ‌- ت
 ( اقتصاد حر أو موجوالإنار الاقتعادم العاـ للدكلة). 
 القدرة العامة للبقتعاد الونتٍ على برمل التغتَات الاقتعادية في بؾاؿ  :الاستقرار الاقتصادي

 .استقرار الأسعار ،بزفيض العملة ،التمخم ،النمو الاقتعادم
 لى البنوؾ كتأثتَ السياسة التشريعية على نشاط البنوؾمدل الرقابة ع النظام البنكي. 
 الإنفاؽ ابغكومي، العجز الفائض السياسة المالية،. 
 عادؿ .مدل كجود أسواؽ للؤسهم كالسندات كفعاليتها كأمانتها :ىيكل الأسواق المالية (

 .(108 ،ص 2006 مرحوش صافٌ،



 الأداء الىظيفي        ------------------------------------------------------------------------------------------------الفصل الرابع

 

 

 Page 323                     اقتراح برهامج في الاثصال الكتابي لتدةين اداء العمال                                    

 

 لوظيفي  :ا الأداء ؤشراتم -14
  نظاـ أك عملية من ابعزء أك الكل كفاءةك  أداء فعالية يقيس كمي بياف" :انو على الأداء مؤشر يعرؼ

 عادؿ)الكلية . الاستًاتيجية إنار في كقبولو برديده تم ىدؼ أك خطة شكل في"Norme" بؼعيار بالنسبة كذلك
 (108 ص ، 2006 صافٌ، مرحوش
 ذات ابعهات تعنيف كنكبي اخر، إفُ استًاتيجي توجو كمن لآخر ىدؼ من بزتلف الأداء مقاييس حي 

 :إفُ ابؼنظمة أداء في ابؼباشرة ابؼعلحة
 .ابؼسابنوف -
 .ابؼوظفوف -
 ‌المجتمع -

 عافَ كقد كضع  نظرىم كجهة من معابغهم عادة برقلخ ابؼنظمة لأداء بؿددة مؤشرات الفئات ىذه من فئة كلكل
 للؤداء كمؤشرات تستخدـ أف كنابؼم من التي ابؼنظمة أداء أىداؼ من بؾموعة"Peter Drucker" الشهتَ الإدارة

 :كالتافِ كىي ابؼختلفة جوانبو فيلوظيفي  ا
 ابؼنظمة أسواؽ في التنافسي ابؼوقف. 
 كابؼادية ابؼالية ابؼنظمة موارد استخداـ. 
 الإنتاجية. 
 الربحية. 
 البشرية القول تطوير. 
 الاستثمار على العائد. 
 ابؼمافة القيمة. 
 التكنولوجي في المجاؿ  الإبداع. 
 الاجتماعية سؤكليةابؼ. 
 إلا كبتَ بشكل عليها يعتمد كر ية ابؼالية تهاصور  في الأداء مؤشرات على الأمر بداية في التًكيز كاف لقد

 كمؤشرات،  ( ..المجتمع ابؼوردين العماؿ )الزبائن، الأخرل الأنراؼ اىتمامات الاعتبار بعتُ تؤخذ أف بهب انو
 كذلك للؤداء ابؼتوازنة النظرة ضركرة تظهر ابغالة ىذه كفي ابؼسابنتُ اتتعور  معتهم تعورا تتعارض أف بيكن كالتي
 الأبعاد متعدد بتعور" يسمى ما كىذا ابؼنظمة، لأداء مؤشرات لتكوف الأخرل الأنراؼ بتُ التوافلخ خللخ بغرض
 ."ابؼتوازف الأداء" أك "للؤداء
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 العوامل البيئية كعوائق للاداء : -15
على مستول أدائو  كبالرغم من أف  اؽ سيطرة الفرد كالتي  بيكن أف تؤثرىناؾ بعض العوامل  خارج نط 

 بعض ىذه العوامل قد تؤخذ كأعذار إلا أنها تؤخذ في الاعتبار لأنها حقيقية كموجودة بالفعل .
كمن أكثر عوائلخ الأداء شيوعا ىي : النقص في أك تعارع ابؼتطلبات على كقت الفرد، عدـ الكفاية في 

نقص التعاكف من الآخرين،  العمل كالتًكيبات كالتجهيزات كالسياسات المحددة كالتي تؤثر على الوظيفة، تسهيػػػػػلبت
بمط الإشراؼ، ابغرارة كالإضاءة كالموضاء كترتيب الآلات، الورديات، حتى ابغظ كالعدفة بيكن أف تكوف عائلخ 

ابعهد كالقدرة كالابذاه، فعلى سبيل ابؼثاؿ : أم  كبهب النظر إفُ ىذه العوامل البيئية على أنها مؤثرات على .للؤداء
ك جهاز بيكن أف يؤثر بسهولة على ابعهد الذم يبذلو الفرد في العمل، أيما فاف السياسات غتَ أعطل في أم الة 

الواضحة أك بمط الإشراؼ السيئ بيكن أف يسبب التوجيو ابػانئ للجهود بنفس الطريقة، فاف النقص في التدريب 
تسبب في الاستغلبؿ السيئ للقدرات ابؼوجودة لدل الأفراد، لذا فانو من أىم كاك  مسؤكليات الإدارة بيكن أف ي
 بقد : 
 توفتَ شركط  عمل  كافية ك مناسبة للعاملتُ . -
  (211، ص2000، )راكية حسن.ا عوائلخ الأداء إفُ ادني حد بفكنيقل فيهتوفتَ بيئة تنظيمية مدعمة ك  -

 

   

 

                                                    

                                 

                                   

 

 

 

 العوامل البيئية التي تؤثر على الأداء 23شكل رقم                          

 الأداء الوظيفي 

 ابعهد  -
 القدرات  -
 الابذاه -

 ركؼ ابؼادية الظ 
  الإضاءة 
 الموضاء 
 ترتيب الآلات 
 ابغرارة  الأجهزة 
  الدكريات  ابؼواد 
  التعليم 
  الإشراؼ 
  السياسات 
  التعميم التنظيمي 
  التدريب 
 ابغظ ك العدفة  
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 معدلات  ومعايير الأداء الوظيفي: -16
 معدلات  الأداء الوظيفي  16-1

م على الأداء الوظيفي أك تقييمو كصف معدلات الأداء من خلبؿ برديد القيم ابؼرتبطة تتطلب عملية ابغك
بابػطط التي تقاس على ضوئها النتائ  ابؼتحققة ، لذا يعت  معدؿ الأداء أداة بزطيطية تع  عن غاية مطلوب 

 بلوغها ،كىذه العملية تتم من خلبؿ عدد من ابػطوات كما يوضحها الشكل التافِ :
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 وصف معدلات الأداء 24شكل رقم 
 يبتُ الشكل السابلخ ابػطوات التي لابد من إتباعها لوضع معدلات الأداء كفيما يلي شرح بؽذه ابػطوات: 

كتشتَ ىذه ابػطوة إفُ اختيار انسب الأعماؿ لقياسها فقد يكوف موضوع الأداء عملب جديدا  الاختيار: -1
ريقة أدائو يتطلب زمن بمطي جديد فَ يسبلخ قياسو ، أك شكاكم فَ يسبلخ قياسو، أك تغيتَ في ن

العاملتُ من ضيلخ الوقت ابؼسموح بو لأداء عمل معتُ ، أك لغتَىا من الأسباب، لذا يعت  الاختيار 
 ابػطوة الأكفُ في توصيف معدلات الأداء .

  

 الاختيار

 

 التسجيل

 

 التحليل

 

 القياس

 

 التحديد
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لقة بالظركؼ التي يتم فيها : تشتَ ىذه ابػطوة إفُ تسجيل ابغقائلخ، ابؼعلومات كالبيانات ابؼتع التسجيل -2
العمل كالأساليب كعناصر النشاط التي يتممنها العمل، كما تتممن ىذه ابػطوة الأجزاء ابؼكونة 

 للنشاط ابؼتجدد في العمل .
: تركز ىذه ابػطوة على اختيار صحة البيانات ابؼسجلة للتأكد من استغلبؿ الوسيلة التحليل الانتقادي -3

 عزؿ العناصر الغريبة التي لا تساعد على الإنتاجية. كابغركة الأكثر فاعلية، ك 
: كبزتعر ىذه ابػطوة على قياس كمية العمل ابؼستعملة في كل عنعر ،الوقت كالأسلوب الفتٍ القياس -4

 ابؼناسب لقياس العمل.
: يتم في ىذه ابػطوة برديد سلسلة النشانات اللبزمة للتشغيل برديدا دقيقا يشمل الوقت  التحديد -5

 لأداء النشاط كالأساليب كالتقنيات ابؼعينة التي تستخدـ في أدائو. القياسي
علما أف معدلات الأداء بزتلف من بؾتمع لأخر كمن منظمة لأخرل لتأثرىا بالعادات كالتقاليد السائدة في 

امي صليحة ، )ش.المجتمع، كبالظركؼ البيئية المحيطة بالعمل، كبدرجة التقدـ التقتٍ كابؼعلوماتي السائد في ابؼنظمة 
 (72-71،ص ص2010

 :الأداء معايير  16-2
 عمل يؤدم الذم إليها يعل فأ يتوقع التي النهائية النتيجة يعف بـتعربياف  عن عبارة الأداء معايتَ إف

 ةيفيالك ديلتحد كابؼر كستُ الر ساء بتُ عليو ابؼتفلخ الداخلي القانوف أك الدستور الأداء معيار ديع  يح ،تُمع
 .تشوب الأداء التي القعور أكجو التعرؼ على نفسو الوقت كفي الأفمل إفُ  ا توصلواي التي

 في يتَتغ أك أم تدبدب على للتعرؼ مستمرة بعفة الأداء قبةار م ىو الأداء معايتَ كضع من ابؽدؼف
 كإعادة القعور كأكجو اتيالسلب حيالأداء لتعح مستوم تدني قبل ابؼناسب الوقت في للتدخل الأداء مستوم

 حسن الغاني عبد.)هيتَ تغ ععبي تُالعامل دلل فييكظ إفُ سلوؾ كتتحوؿ اتيالسلب تتكرر لا لكي الأداء ويوجت
 :ليي مايف الأداء معايتَ أىم كتنحعر (99 ص ، 1999ىلبؿ،
   :الجودة - أ

 بأنها" فهايعر تم ت فقد كلذلك العمل أداء لمستو  عن  عت  يح ابؼنشأة، نشانات عيبجم ابعودة ترتبط
 من كذلك كابػارج الداخل في العملبء تَكب ترضي بشكل كخدمات سلع نًتقد في تسهم ةيأساس عمل اتيجيةاستً 
  .ةبوكالعر  ةيالممن توقعاتهم ةيتلب خلبؿ
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 كجودة الإتقاف   درجةيح من الأداء جودة على مكابغ ةيفيبك ابػاص ؤشربؼا ىي ابؼنطللخ ىذا من كابعودة
 فملي لذلك ابؼتاحة، الإمكانات ابعودة مع مستوم تناسبي أف ببه كلذلك ،سلعة أك خدمة كاف سواء ابؼنت 
 مستوم على الاتفاؽ ضركرة عن فملب المركرة، دعت إذا إليوللبحتكاـ  كابؼر كستُ لر ساءل كثائقي مرجع كجود
 ابؼفتي، جعفر كماؿ)  .كالتوقعات كالأىداؼ للئنتاج السابقة ماتيالتعم ضوء في أداء العمل في ابؼطلوبة ابعودة

 (69 ص ، 1985
  :ةيالكم‌- ب
 لا نفسو الوقت كفي الأفراد كإمكانات قدرات لتعدي لا فأ ببه كىذا نجز،ابؼ العمل حجم ةيبالكم قعدي

 في مشكلة إفُ ؤدمي كقد   بالتًاخيتُالعامل بيعي بفا الأداء، بطء عتٍي ذلك لأف كإمكاناتهم، قدراتهم عن قلي
 ابؼنجز العمل ةيككم حجم على الاتفاؽ فملي لذلك معدلات الأداء، ادةيز  على رةالقد عدـ في تتمثل لقبابؼست
 بيكتدر  خ ات من الفرد كتسبوي ما مع تناسبي بدا الأداء معدؿ في من النمو مقبوؿ معدؿ لخيلتحق كدافع
 .لبتيكتسه
   :الإجراءات‌- ت

 الواجب ةيالمركر  كالإجراءات اتللخطو  توقعي بياف أخر بدعتٍ أك العمل، أداء هايف تَسي التي ابػطوة ىي
 لخيلتحق باستخدامها ابؼسموح كابؼعرح بيكالأسال الطرؽ على الاتفاؽ ببه كلذلك مهاـ، ذيلتنف إتباعها

 ابؼنظمة مستندات في كمدكنة متوقعة العمل في ابقاز ابؼتبعة كابػطوات الإجراءات كوف من فبالرغم الأىداؼ،
 ابؼتبعة الإجراءات على كابؼر كستُ الر ساء بتُ الاتفاؽ فملي أنو إلا مات،يعلكنظم كت تُكقوان قواعد كفلخ كابؼنشأة

 عيكاضحة بعم العورة تكوف حتى تسلمها، أك مهايتسل أك ابؼعاملبت بإبقاز تعللخي ما سواء ابقاز العمل في
 (100 ص ، 1999 ىلبؿ ، حسن الغاني عبد).تُالعامل ابيبغ الأداء تأثري لا كحتى الأنراؼ

 :لوقتا -جـ
 تمبو بفا س دخلبيكل فهو رأبظاؿ ض،يالتعو  أك ديللتجد قابلة تَغ ابؼوارد من كونو إفُ الوقت ةيأبن ترجع 
 .رجعة تَغ إفُ ميبيك  على الدكاـ تماءؿي لأنو اتنايح من بغظة كل في حيالعح الاستغلبؿ استغلبلو
 ،يةابؼال الأفراد ابؼوارد بؼعلومات،ا ابؼوارد، كىي الأعماؿ إدارة بؾاؿ في ةيأساس موارد بطس أحد عديك 
 (9ص ،2000 ابعريسي، بؿمد الربضن عبد) .ةيأبن أكثر عدي الذم الوقت إفُ بالإضافة
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 تحسين الأداء:  -32

 مفهوم تحسين الأداء:  - أ

ىو استخداـ بصيع الوسائل ابؼتاحة لتحستُ ابؼخرجات كإنتاجية العمليات، كبرقيلخ التكامل بتُ 
ة التي توظف رأس ابؼاؿ بالطريقة ابؼثلى، كيتطلب برستُ أداء أم منظمة توازف التكنولوجيا العحيح

العناصر الأربع التالية : ابعودة، الإنتاجية، التكنولوجيا ،التكلفة .لاف توازف ىذه العناصر يؤكد أف 
توقعات كاحتياجات أصحاب ابؼعلحة في ابؼنظمة قد أخذت في الاعتبار، كيطللخ على ىذا ابؼنه  

 كامل "إدارة التحستُ الشامل". ابؼت

 عناصر إدارة التحسين الشامل :  - ب

تتكوف إدارة التحستُ الشاملة من بطسة عناصر أك نبقات أساسية، الشكل التافِ يوضح ىذه العناصر 
 : 

 
 25شكل رقم 

 22،ص2333ابؼعدر : حسن بؿمود حسن ناصر ،
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  التي بردد ابذاىات التحستُ ابؼستقبلية، كالتي بيثل التوجيو الاستًاتيجية : -التوجيو–الطبقة الأولى
 تعمل على تركيز الطاقات كحشد ابعهود لتحستُ علبقات العمل الرئيسية في ابؼنظمة.

  تتميز ىذه الطبقة باف أحجار بنا ىا تمع ابؼنظمة أماـ منهجية -المفاىيم الأساسية –الطبقة الثانية :
 لعادية لأداء الأعماؿ.التحستُ الأساسية التي تتكامل مع الأنشطة ا

 يركز بناء ىذه الطبقة على عمليات برفيز صناعة ابؼنت   أك ابػدمة : -عمليات التسليم -الطبقة الثالثة
التي بذعل ابؼنظمة أكثر كفاءة كفعالية ، كتزيد من قدرتها على التكييف، كفي الوقت ذاتو بزفيض الوقت 

 كابعهد كالتكلفة.

 بىتص ىذا البناء بوضع ابؼقاييس ك ابؽيكل التنظيمي للمنظمة .: -نظيمي التأثير الت -الطبقة الرابعة 

  بىتص ىذا البناء بنظم ابؼكافآت كالاعتًاؼ المكافآت والاعتراف بالفضل :  –الطبقة الخامسة
بالفمل الذم يتممن ابؼكافآت ابؼالية كغتَ ابؼالية  دؼ دعم أبنية ابؼهاـ الأخرل داخل البناء ابؽرمي. 

 (22،ص2333مود حسن ناصر ،)حسن بؿ
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 :الوظيفي الأداء تحسين أساليب -18
  :من أىم الأىداؼ لعملية تقييم الأداء كإدارة الأداء ىو برستُ الأداء من خلبؿ ابػطوات التالية

  :تحديدا لأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء 18-1
برديد الأسباب ذك أبنية لكل لابد من برديد أسباب الابكراؼ في أداء العاملتُ عن الأداء ابؼعيارم، إذ أف 

من الإدارة كالعاملتُ فالإدارة تستفيد من ذلك في الكشف عن كيفية تقونً الأداء كفيما إذا كانت العملية قد بست 
بدوضوعية كىل أف ابلفاض الأداء عائد للعاملتُ أك أف ندرة ابؼوارد ابؼتاحة بؽم ىي السبب الرئيسي، كأف 

لتُ بيكن تقليلها من خلبؿ برديد الأسباب ابؼؤدية إفُ ابلفاض الأداء ،كمن ىذه العراعات بتُ الإدارة كالعام
الأسباب الدكافع كالقابليات كالعوامل ابؼوقفية في بيئة ابؼنظمة ،كالعمل كالفاعلية تعكس ابؼهارات كالقدرات التي 

جور كابغوافز ،إضافة إفُ ابؼتغتَات يتمتع  ا العاملوف، أما الدكافع فتتأثر بالعديد من ابؼتغتَات ابػارجية مثل الأ
الذاتية )ابغاجات( كالعوامل ابؼوقفية التي تتممن الكثتَ من العوامل التنظيمية ابؼؤثرة على الأداء سلبا أك إبهابا  

 .افٍ...كنوعية ابؼواد ابؼستخدمة ،كنوعية الإشراؼ، كنوعية التدريب كظركؼ العمل
فُ ضعف الأداء لذلك لابد من دراسة ىذه العوامل بدقة عند إف غياب كاحد من ىذه العوامل قد يؤدم إ

 .برديد أسباب الابلفاض في الأداء
 تطوير خطة عمل للوصول إلى الحلول 18-2

بسثل خطة العمل اللبزمة للتقليل من مشكلبت الأداء ككضع ابغلوؿ بؽا التعاكف بتُ الإدارة كالعاملتُ من 
ر كبرستُ الأداء ،فاللقاءات ابؼباشرة كالآراء ابؼفتوحة كابؼشاركة في جهة كالاستشاريتُ الاختعاصيتُ في بؾاؿ تطوي

مناقشة ابؼشاكل كعدـ السرية في كشف ابغقائلخ كابؼعلومات حوؿ الأداء مباشرة إفُ العاملتُ تساىم في كضع 
 .ابغلوؿ ابؼقنعة للعاملتُ كبرستُ أدائهم كإزالة مشكلبت الأداء

  :العمل لمكان التخطيط 18-3
 انسياب لتحستُ العمل، بؼكاف التخطيط فيها يتم التي الطريقة كيفية في النظر إعادة ؿكذلك من خلب

 (39-38،ص ص2008، البلوم سليماف بؿمد) .المائع الوقت على كالقماء العمل،
  :الاتصالات المباشرة 18-4

تعاؿ كلابد من برديد بؿتول الا.العاملتُ ذات أبنية في برستُ الأداء إف الاتعالات بتُ ابؼشرفتُ ك 
 :كلتحستُ أداء الأفراد ىناؾ عدة مداخل نوجزىا فيما يلي .كأسلوبو كأبماط الاتعاؿ ابؼناسبة
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   :الموظف تحسين أداء -1
دائما بحاجة إفُ برستُ ك  التغيتَ في صعوبة العوامل أكثر كىو من أكثر العوامل أبنية، لأف ابؼوظف يعت  من

 :الأداء كذلك عن نريلخ
 في الفرد منها يعاني التي ابؼشاكل ذلك في بدا الفرد، عن ابهابي ابذاه ابزاذ أم :القوة نواحي على التركيز 

 كالعمل المعف، نواحي على القول نواحي كتتغلب ضعف، كنواحي قوة نواحي الفرد في فيوجد الأداء،
 .قتلها كعدـ ابؼواىب ىذه كتبتٍ لديو ابؼتوفرة ابؼواىب ىذه من الاستفادة على

 خلبؿ من إليهم ابؼوكلة  الأعماؿ كبتُ العاملتُ، الأفراد بتُ الانسجاـ توفتَ :المرغوب على التركيز 
 الفرد بأف يعتٍ لا كىذا ابؼمكن، بالقدر أداءىا بوبوف التي بالأعماؿ يقوموا بأف الأفراد بؽؤلاء السماح
 .ابؼستطاع القدرب الانسجاـ توفتَ كإبما أدائو، في يرغب أك بوب لا أنو لمجرد عملو يهمل أك يتًؾ،

 الشخعية، كاىتماماتو ابؼوظف، أىداؼ مع الأداء بؾهودات ترتبط أف بهب :بالشخصية الأىداف ربط 
 من ابؼوظف كدافعية كاقعية من تزيد سوؼ التحستُ كخطط الشخعية الأىداؼ بتُ ما العلبقة ىذه كاف
 (39-38،ص ص2008، البلوم سليماف بؿمد .ابؼرغوب التحستُ برقيلخ أجل

 :  بيكن تلخيعها فيما يليك 
التًكيز على موانن القوة كما بهب عملو كابزاذ ابذاه إبهابي عن ابؼوظف بدا في ذلك مشاكل الأداء التي  -

 .يعاني منها
فوجود العلبقة السببية بتُ الرغبة كالأداء تؤدم إفُ زيادة  التًكيز على بتُ ما يرغب الفرد كبتُ ما يؤديو، -

 .السماح للؤفراد بأداء الأعماؿ التي يرغبوف فيها كيؤدكنها بشكل بفتاز الأداء ابؼمتاز من خلبؿ
الربط بتُ الأىداؼ الشخعية، حي  بهب أف يكوف جوىر برستُ الأداء مرتبط كمنسجم مع اىتمامات  -

 .كأىداؼ ابؼوظف كالاستفادة منها من خلبؿ إظهار التحستُ ابؼرغوب
 : تحسين الوظيفة -2

ة يوظف فرصا كبتَة لتحستُ الأداء حي  تساىم بؿتويات الوظيفة إذا كانت إف التغيتَ في مهاـ الوظيف
كبالتافِ فإف برستُ الوظيفة يعطي دفعا للفرد للبستمرار  .تفوؽ مهارات ابؼوظف في ابلفاض أداء الفرد كنفوره منها

م على التدكير في عملو كأداءه بابؼستول ابؼرغوب كبذلك زيادة مستول الدافعية لدل الأفراد من خلبؿ بضله
، ص 2003هيلة بؿمد عباس ،  س)الوظيفي لفتًة من الزمن لتخفيض ك إزالة ابؼلل كىذا يعطي منفعة للموظف.

 (                                                                 157،158ص 
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 ابؼوظف، مهارات الأداء تولمس فاؽ فإذا  الأداء، مستول كارتفاع تدني في مهم أمر الوظيفة بؿتوياتلاف 
 أساليب كىناؾ الأداء، مستول تدني في ذلك يسهم فسوؼ للموظف، مناسبة غتَ مهاـ على الوظيفة احتوت أك

 :كالآتي الوظيفة برستُ في تساىم
 على كالعمل كضركرتها، مناسبتها كمدل الوظيفة، مهاـ من مهمة كل دراسة أم :الضرورية المهام 

 .فقط الأساسية عناصرىا إفُ تقليعها
 بعض ىناؾ أف كنرل الوظيفة، ىذه لأداء كابؼناسبة ابؼلبئمة، ابعهة برديد على العمل :الملائمة المهام 

 برديد بهب لذا .كصلبحيات مهارات لديهم يتوافر لا الذم الوقت في مهاـ أداء على يعملوف ابؼوظفتُ
 تأدية من موظف كل يتمكن حتى تُابؼوظف كمستويات مهارات حسب على ابؼسؤكليات كتوزيع ابؼهاـ
 .كجو أكمل على مهمتو

 كإثرائها، الوظيفة نطاؽ توسيع كبنا أساسيتُ، مفهومتُ خلبؿ من الوظيفة تعميم يتم :الوظيفة صميم 
 من كابؽدؼ ابؼهارة من ابؼستول نفس تتطلب التي ابؼهاـ من كثتَ بذميع خلبؿ من النطاؽ توسيع كيتم
 العمل فهو الوظيفة إثراء أما بو، القياـ منو مطلوب ىو ما كبتُ ابؼوظف بتُ ما الارتباط زيادة ىو ذلك
 .للموظف ابؼعطاة ابغرية مستويات زيادة على

 لإزالة كذلك الوقت،  من لفتًة كظائفهم بتبادؿ يقوموف ابؼوظفتُ جعل على العمل أم :الوظائف تبادل 
 .باستمرار وظفابؼ بضاس كزيادة كبذديد لديهم، الدافعية كزيادة ابؼلل

 فرؽ كفي بعاف، في للمشاركة أخرل إفُ فتًة من للموظف الفرص إعطاء بهب :خاصة بمهام التكليف 
 .كدافعية بنشاط العمل على كبوفزه ابؽمم، لديو بهدد بفا ابؼشاكل حل في كابؼشاركة الدراسة

 .ابؼطلوب الأداء مستول برستُ إفُ يؤدم قد الذم للتغتَ فرصنا تتيح البيئة أك ابؼوقف إف :الموقف تحسين  -3
 المحدد الوقت في إبقازه عليهم بهب الذم العمل معلحة حسب على العمل جداكؿ تغيتَ بيكن :الجداول-4

 .كابؼناسب
 من مناسبة درجة برققت كىل ذلك، في مغالاة توجد كىل الإشراؼ، عملية في النظر إعادة أم :المشرف  -5

 السلطة تفويض يتم مدل أم كإفُ ابؼوظف، بو يتمتع الذم الرشد ولكمست الإشراؼ أسلوب بتُ التناسلخ
 (39-38،ص ص2008، البلوم سليماف بؿمد)  .للمر كستُ
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 : نظريات الأداء الوظيفي -19
إف إدراؾ الدكر الكبتَ الذم يقوـ بو ابؼوظف ) القائد أك التابع( في الأداء الكلي للمؤسسة، قد كجو انتباه 

بلورة عدد من النظريات التي تفسر العلبقة بتُ الأداء كالأفراد كالتنظيم كفيما يلي  الدارستُ كالباحثتُ إفُ
  سنستعرض بعض النظريات التي تفسر الأداء. 

 :نظرية الإدارة العلمية " تايلور" 19-1
  " ىو رائد ابؼدرسة العلمية كقد قاـ بدجموعة من الأبحاث كالدراسات القائمة على فكرةفريد يريك تايلور" 

تنظيم العمل، حي  تؤدم ىذه الطريقة إفُ رفع مستول الأداء كبذلك ارتفاع مستول الإنتاجية ، كبودث ىذا من 
خلبؿ برليل العمل كبذزئتو إفُ مهاـ بسيطة كدراسة ابغركات كالأزمنة اللبزمة لإبقازه كذلك من اجل الوصوؿ إفُ 

على تعميم ابؼعنع كدراسة ابغركة كالزمن كما كاف  لائوتايلور وزممستول عاؿ من الفعالية في الأداء ، كما عمل 
 ىناؾ بؾاؿ لتطبيقها ، كاختًع نرؽ بـتلفة للؤجور أبنها : الأجر حسب الإنتاج ، الأجر حسب القطعة .  

، بل عنع لا يأتي عن نريلخ التخعص فقط" أف رفع مستول الأداء داخل ابؼتايلورىذا كقد أكضح" 
، كيرل أف المحرؾ الأساسي الذم بهعل العامل يقوـ للعمل لتخععو بقعد برستُ أدائويتطلب مراقبة أداء العامل 

بأداء عملو بفعالية اك  ىو ابغوافز ابؼادية .كىذا لن يتحقلخ إلا بتقسيم العمل كأداء كل عامل بعزء معتُ منو . 
 (53،ص 2003)رضا قجة ،

   :الإداريالتقسيم  نظرية  19-2
 تقوـ عليها نظرية التقسيم الإدارم، الالتزاـ بخطوط السلطة الربظية كالالتزاـ بدبدأ من ابؼبادئ الأساسية التي

 " ىنري فايول"كحدة الرئاسة، كمراعاة أف يكوف نطاؽ الإشراؼ بؿددا، كمن ابرز ركاد ىذه النظرية 
ية ، على تعنيف التنظيم الإدارم إفُ ست بؾموعات : كظائف فنية، بذار  "ىنري فايول"كتقوـ أفكار 

أساسية عناصر  بطس le commandementمالية، صيانة، بؿاسبة كالوظائف الإدارية التي بيكن إبصابؽا في 
 ىي: التخطيط، التنظيم ، التنسيلخ ، إصدار الأكامر ك الرقابة ، كىي ابؼهاـ الرئيسية للمدير.

ل ابؼهاـ للدلالة على إحد  le commandement استخدـ كلمة فايولك يرل بعض الكتاب أف  
لهنري ابػمسة التي تناط بابؼدير، كانو يعتٍ  ا القيادة كالتوجيو كليس إصدار الأكامر ، كمن الإسهامات الرائدة 

في بؾاؿ القيادة الإدارية ، تقدبيو العفات الفذة التي بهب توافرىا في ابؼدير القائد ، ككضعو أربع عشرة مبدأ  فايول
ا نتيجة مشاىداتو كخ اتو مؤكدا أنها تممن حسن أداء ابؼدير لدكره إذا التزـ  ا من مبادئ الإدارة التي توصل إليه

 كسار عليها كىي : 
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تقسيم العمل، السلطة كابؼسؤكلية، الانمباط في العمل، كحدة الأمر، كحدة الابذاه، تغليب معلحة 
بؼساكاة، الاستقرار الوظيفي، الابتكار ابؼؤسسة على معلحة الفرد، ابؼكافآت، ابؼركزية ، التسلسل ابؽرمي، النظاـ ، ا

  (108،ص،2010.)بوعمامة ابضد فارس،كابؼبادأة كالعمل بركح الفريلخ
 نظرية العلاقات الإنسانية " التون مايو " 19-3

ركزت مدرسة العلبقات الإنسانية اىتمامها على الفرد ، باعتباره عمو في ابعماعة كعلى العلبقات 
"  وستيرن إلكتريك" بشركة " لهاوثورن  قاـ" التوف مايو" عدة بذارب بدعانع "االاجتماعية بتُ العماؿ حي

الأمريكية، حي  بدا بدراسة العلبقة بتُ نوعية الإضاءة كفعالية الأداء ، فلبحظ إف الإبقاء على نفس الظركؼ لا 
يتفطن إفُ أف ىناؾ عوامل "  التون مايوتعتٍ ابلفاض في مستول الأداء، كبالتافِ الإنتاجية ، الأمر الذم جعل "

غتَ مادية تؤثر على أداء العماؿ، فاستخلص أف إنتاجية العماؿ كمردكدىم يرتبط بابعو السائد بتُ العماؿ من 
كبتُ العماؿ كالإدارة من جهة أخرل كبددل قدرة ابؼدير على التحفيز كنتيجة لإدخاؿ الإنتاجية عما كانت ، جهة

" أنها أحسن نريقة لأداء  التون مايودبيقراني كالقيادة ىذه الأختَة يرل فيها " عليو من قبل إضافة زيادة ابعو ال
الأعماؿ، إذ يتم عن نريقها زيادة الإنتاجية كارتفاع رضا العاملتُ إضافة إفُ ابؼشاركة في ابزاذ القرارات كإشباع 

.)رضا قجة   ابهابية أكثر ابغاجات ابؼعنوية كل ىذه ابؼؤشرات كانت حوافز لرفع مستول الأداء كبرقيلخ نتائ
 (57،ص 2003،

 النظرية البيروقراطية : 19-4
" حي  تعد نظريتو ابػاصة  ياكل السلطة من ماكس فيبرتنسب ىذه النظرية إفُ عافَ الاجتماع الأبؼاني "

أىم الدراسات التي أسهم  ا ، فقد قاـ بتحليل كثتَ من التنظيمات كأساليب انسياب خطوط السلطة داخل 
ك التنظيمات، ككانت دراستو تدكر في نطاؽ اىتماماتو الأساسية التي توضح بؼا يطيع الأفراد الأكامر التي تعدر تل

إليهم ؟ كبؼاذا يقوـ الأفراد العاملوف بأداء الأعماؿ كفقا للتعليمات التي تنساب إليهم في شكل أكامر متشددة كالتي 
 تتلخص كفلخ مفهوـ "أصدع بدا تؤمر"؟ .

بإيماح الفرؽ بتُ القوة ك ابؼواصفات التي بسكن القائد من أف يدفع التابعتُ الذين يعملوف معو  كقاـ في 
إفُ ناعتو فيما يعدر عنو من تعليمات بغض النظر عن رغباتهم في مقاكمتها، كاىتم كذلك بتوضيح السلطة التي 

د العاملتُ عن نواعية كاختيار على تنساب من خلبؿ ابؼراكز التي توجد داخل تلك التنظيمات بحي  يقبل الأفرا
)بوعمامة ابضد .تنفيذىا، كأكضح كذلك أسلوب إكساب الشرعية بؼمارسة السلطة داخل تلك التنظيمات

 (109،ص،2010فارس،
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 :النظرية اليابانية " وليد أوشي" 19-5
ريكية من اجل بإجراء عدة دراسات كأبحاث ميدانية في الولايات ابؼتحدة الأم W. Ouchi قاـ كليد أكشي

كالتي تقوـ فرضياتها على  (z)التوصل إفُ سر بقاح الإدارة اليابانية كتوصل في نهاية الأمر إفُ ما ابظاه بنظرية  
  الاىتماـ بابعانب الإنساني للعاملتُ من اجل رفع مستول أدائهم الوظيفي .

لأنو بالإنساف تستطيع كيؤكد" أكشي" على أف أفمل عملية استثمار ىي تلك ابؼوجهة بكو الإنساف 
ابؼنظمات أف تتغلب على معظم مشاكلها كاف العمل ابعماعي  كتوحيد ابعهود كخللخ ركح ابعماعة بتُ صفوفهم 

           (197، ص 1997) النمر سعود بؿمد ،ستساعد على برقيلخ قدر اك  من الفعالية في الأداء . 
 : الآتي على ثلاث مبادئ أساسية تتلخص في (Z)وتقوم نظرية  

 الثقة بتُ العاملتُ بعمهم لبعض كبتُ العاملتُ كالإدارة . -
 ابغذؽ كابؼهارة في التعامل كالعمل ، كينت  ذلك عن ابػ ة كالتجربة كنوؿ بفارسة العمل  -
الألفة كابؼودة كما تعنيو من علبقات اجتماعية متينة كصداقات بضيمة كتعاكف كاىتماـ كدعم للآخرين،  -

ثقة كابؼهارة كابؼودة في العمل فاف ذلك يؤدم إفُ الالتزاـ الوظيفي كالانتماء للمنظمة كىو كفي حاؿ توفرت ال
 -79 ص ق، ص 1417) الدلبجي سيف صافٌ، .ما يؤدم إفُ رفع مستول أداء الفرد كإنتاجية ابؼنظمة 

80  ) 
 :  نظرية التوقع 19-6

د لأداء عمل معتُ ىي بؿعلة العوائد " أف دافعية الفر فيكتور فرومترل ىذه النظرية التي كضع أساسها " 
.)ابضد التي سيتحعل عليها الفرد، كشعوره ك اعتقاده بإمكانية الوصوؿ إفُ ىذه العوائد نتيجة للؤداء الذم بيارسو

 (153،ص1993ماىر ،
ما بفثلة للمنفعة التي بوعل عليها الفرد من العوائد التي يتيحها لو الأداء . أ "فروم"كتعت  قوة ابعذب عند 

التوقع فهو عبارة عن تقدير احتمافِ بؼقدار برقلخ ابؼنفعة النابذة عن القياـ بأداء عمل معتُ، ك تتمثل ىذه العلبقة 
 في ابؼعادلة التالية: 

 احتمال تحقيق العوائد × الدافع للَداء= منفعة العوائد 
كالأداء من خلبؿ عقد  بنظريتو في الدكافع ذات اثر ملموس في برستُ الدكافع "فروم"كتعت  مسابنة 

الدكرات التدريبية كالإشراؼ كابؼشاركة في ابزاذ القرارات فيما بىص العمل، كىو ما يعود بالنفع على الفرد 
في كضع نظم ابؼكافآت للؤداء ابؼتميز بحي  يكوف الفرد على بينة من ابؼكافآت التي  "فروم"كابؼؤسسة، كما ساىم 

 (56،ص1997النمر سعودبؿمد كاخركف، .) سيحققها مقابل ما يؤديو من عمل
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 : خلاصة الفصل
يعت  الأداء الوظيفي كنظاـ من أىم ركائز إدارة ابؼوارد البشرية كابؼنظمة، لأنو بيثل التًبصة العملية كالفعلية 

ة، كىو بذلك بوتل الدرجة الثانية في الأبنية بتُ الوظائف الأساسية للئدار ، لكافة مراحل التخطيط في ابؼنظمة
 حي  يأتي بعد كظيفة التنظيم من خلبؿ تطبيلخ ابػطط كالسياسات التي ربظتها الإدارة، ثم برقيلخ النتائ .

كابؼنظمة لا تستطيع القياـ بذلك، إلا بمماف كجود أداء من قبل موظفي ابؼنظمة لتحقيلخ النتائ  الإبهابية 
الذم ينت  عن تراكم بؾموعة المحددات التي  نبعا كتقليل أك الابتعاد عن النتائ  السلبية بمماف حسن الأداء

تساىم في زيادتو كالرفع من مستواه، كضماف كجود نظاـ للؤداء تتكفل بو إدارة ابؼوارد البشرية الذم يوفر ابؼعلومات 
الكافية بؼتخذم القرار، لابزاذ قرارات صائبة كصحيحة، كتوحيد أىداؼ الفرد مع أىداؼ ابعماعة، كأيما 

 لأداء إفُ الارتقاء كالتميز.الوصوؿ  ذا ا
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 ثمهيد : 

على   ايعت  تقييم الأداء بدثابة احد الأدكات ابؽامة التي تلجا إليها إدارة ابؼؤسسة بؼساعدة الأفراد العاملتُ 
تأدية العديد من أنشطتهم بفاعلية فهو نظاـ معمم من اجل قياس كتقييم أداء كسلػػػوؾ العماؿ أثناء العمل عن 

  .معركفةنظمة كخلبؿ فتًات زمنية بؿدكدة ك ػػػريلخ ابؼلبحظة ابؼستمرة كابؼن
كتقييم الأداء عملية شاملة بزص كل الأفراد العاملتُ في ابؼؤسسة مهما كاف موقعهم في ابؽيكل التنظيمي 

 كمهما كانت اختعاصاتهم كىذا حتى يشعر ابعميع بالعدالة .
القوة كالمعف من فتًة لأخرل كسيلة للتقونً أم التًشيد  فالتقييم بدا يهيئو من معلومات عن نقاط

  .أك بؿو نقاط المعف هاتطبيقكىذا من خلبؿ تعظيم نقاط القوة ك كالتحستُ 
 أغراضولذا سنقوـ في ىذا الفعل باستعراض مفهوـ تقييم الأداء كأبنيتو كفوائده بالإضػافة إفُ أىدافو ككذا 

 أختَا كئفو كأساليبو  ثم سنتطرؽ إفُ صعوباتو كأخطائو كفعالية تقييم الأداء كما سنتناكؿ مستوياتو ككظا   ،كمراحلو
 .بالأداءعلبقة الاتعاؿ 
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  الأداء الوظيفي :  تقييم مفهوم -1
تقييم الاداء اك تقييم الكفاءات اك تقييم اداء العاملتُ ، كلها مسميات متًادفة غايتها برليل اداء الفرد 

ية اك بدنية اك مهارات فنية اك سلوكية اك فكرية ،كذلك  دؼ برديد نقاط القوة بكل ما يتعللخ بو من صفات نفس
 كالمعف، كالعمل على تعزيز الاكفُ كمعابعة الثانية كممانة اساسية لتحقيلخ فاعلية ابؼنظمة.

 عحيحيةالت القرارات ابزاذ عليها يتًتب التي الإدارية العملية في الأختَة ابغلقة  شكلفعملية تقييم الاداء ت 
 .المحددة الأىداؼ لتحقيلخ ابؼوجهة
 بؽا بؿدد تعريف لوضع الساعية المحاكلات أف إلا التاريخ قدـ قدبية الأداء تقييم فكرة أف من بالرغمف
 :التالية التعاريف بقد بينها من متعددة،
   يةالبشر  ابؼوارد كاستخداـ التشغيل كنرؽ كأىداؼ بػطط شامل انتقادم برليلي فحص" :بأنو عرؼ  -

 يؤدم بحي  كفاءة كأعلى استخداـ أفمل كاستخدامها ابؼوارد كاقتعادية كفاءة من التحقلخ   دؼ كابؼادية، 
                                                                    (189ص ، 1999 الله، عبد جاسم )عقيل. "ابؼرسومة كابػطط الأىداؼ برقيلخ إفُ ذلك

   سبلخ التي بابؼعايتَ المحققة النتائ  كمقارنة الفعلي الأداء قياس" انو على الأداء تقييم إفُ النظر بيكنناك 
 . الأداء لتحستُ اللبزمة ابػطط ككضع الابكرافات كبرديد ابؼتوقعة الأىداؼ من برديدىا كابؼستمدة

اء العمل، كذلك دراسة كبرليل أداء العاملتُ لعملهم كملبحظة سلوكهم كتعرفاتهم اثن: كيعرؼ بانو -
للحكم على مدل بقاحهم ك مستول قدراتهم في القياـ بأعمابؽم ابغالية، كايما ابغكم على امكانيات النمو 

،  2005)صلبح الدين عبد الباقي،  .كالتقدـ للفرد في ابؼستقبل كبرملو بؼسؤكليات اك ، كترقية لوظيفة اخرل 
 (  285ص

 العػػػدد ىذا في عنها ع  كقد الرقابة عملية من انها جزء على الأداء تقييم عملية إفُ الباحثتُ بعض كينظر 
 تقييم كاف بؿدد، ىدؼ إفُ تعل لكي التنظيم داخل الأنشطة توجيو عملية ىي الرقابةبقولو :" السلمي علي
 نشطةالأ مسارات لتعحيح جديدة قرارات ابزاذ يتم لكي الرقابية ابؼعلومات كمؤشرات دلالات استقراء ىو الأداء
 الرقابية العملية أف أم:ابؼرغوبة الابقازات إفُ فعلب تتجو كانت إذا الفعلية مساراتها لتأكيد أك ابكرافها، حالة في

 :بنا بوظيفتتُ أساسا بزتص الأداء تقييم فيها بدا الشاملة
 الابكراؼ من كمنعها للؤىداؼ المحققة الابذاىات في الأنشطة دفع بؿاكلة. 
 شطةالأن مسارات تعحيح. 

 بابؼشركع الأنشطة مسارات توجيو لإعادة رقابية معلومات على بناء قرارات ابزاذ عملية ىو الأداء كتقييم 
 (40 ص ،2006 المحسن، عبد بؿمد )توفيلخ .قبل من المحددة الأىداؼ بوقلخ بدا
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ككرامتو في : تقييم الأداء بأنو ''التقونً ابؼنظم للفرد مع احتًاـ أدائو في العمل  Beach يعرؼ بيش -
تقييم الأداء  بأنو : عملية قياس ك تقونً  فيعرفاف Fieldman & Arnoldأما فيلدماف  كارنولد  '' التطور 

 .مستول أداء أعماء ابؼنظمة 
: '' فتَل تقييم الأداء ىو العملية التي برعل بواسطتها ابؼنظمة على التغذية  Szelachiسزيلبسي  -

 (183، ص ص 2011عبد الفتاح بوبطخم ، ''  ) ابؼرتدة لفعالية موظفيها.
.كبوتاج الامر  لأعمابؽمبانو نظاـ يتم من خلبلو برديد مدل كفاءة اداء العاملتُ  كيميف ابضد ماىر: -

)ابضد ماىر  .اذف اف يكوف العاملوف قد قموا فتًة زمنية في اعمابؽم ،بشكل بيكن من القياـ بتقييم ادائهم خلببؽا 
 ( 406،ص2007، 

خلبؿ فتًة زمنية  لأعمالوىذا التعرؼ فاف اداء العامل ىو نظاـ يسمح بقياس كفاءتو في ابقازه  كمن خلبؿ
 .مددة اك معينة 

تلك العملية ابؼستمرة التي بيكن من خلببؽا برديد مدل كفاءة كفاعلية الفرد الأدائية، : كيعرفو حاركش بانو
، ص 2011) نور الدين حاركش، في بؾالات ابؼوارد البشرية.كفقا للمعايتَ المحددة سلفا كابزاذ القرارات ابؼناسبة 

85) 
بانو ابغعوؿ على حقائلخ كبيانات من شانها اف تساعد على برليل كفهم كتقييم اداء  :كيرل الكلبلدة

العامل لعملو كتقييم بؼسلكو، كتقدير مدل كفاءتو بعملو كىيبتو العلمية ك النهوض بالواجبات كابؼسؤكليات ابؼنونة 
و حاضرا كمستقبلب، كىذا يستلزـ معرفة ىذه القدرات حتى تستطيع ابؼنظمة توظيف ىذه القدرات ك الطاقات الي

 (183،ص2008.)ناىر بؿمود الكلبلدة،الامثل الذم بوقلخ اىداؼ ابؼنظمة  بالأسلوب
عملو ، فهو تقييم الأداء ىو برديد كتعريف الفرد بكيفية أدائو لوظيفتو أك كبناء على التعريفات السابقة ف

سبة النظاـ الذم يتم بدوجبو ابغعوؿ على ابؼعلومات عن الأفراد في بصيع ابؼستويات باستخداـ الأساليب ابؼنا
   .بحي  يكوف ىذا التقييم دكرم كمنظم يوضح مستول الأداء في بصيع مراحلولتحديد مدل قدرتهم ككفاءتهم 

 المحققة النتائ  ىذه كمقارنة فعليا عمل من أدل ما قياس خلببؽا من يتم مستمرة عمليةافُ انو  بالإضافة
 ابؼناسب كابؼكاف في الوقت ابؼلبئمة القرارات بابزاذ حميس بفا إليها الوصوؿ ابؼمكن أك برقيقها ابؼطلوب بالنتائ 
 .الأداء لتحستُ
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  عناصر تقييم الاداء : -2
في ابقاح كفاعلية عملية تقييم الاداء يقعد بعناصر تقييم اداء العاملتُ الاجراءات التطبيقية التي تساىم 

 كمنها: 
 :كىو الذم يتسم بدا يلي:  المقيم او المشرف المباشر 

اف ابؼشرؼ ابؼباشر ىو الشخص الاكثر قربا من الفرد العامل ك بالتافِ فهو في ابؼوقع الافمل  -
 بؼلبحظة عملو كادائو.

ستُ كفقا لأىداؼ كخطط ابؼنظمة اف ابؼشرؼ اكثر قدرة على برليل كتفستَ كتقييم اداء ابؼر ك  -
 التي ىو اعرؼ  ا من غتَه ام من غتَ ابؼديرين.

 .لأدائوابؼشرؼ الربط بتُ العوائد التي يستحقها الفرد العامل كفقا  بإمكاف -
 ام زملبء الفرد العامل في العمل كلا بد من اف تتوفر فيهم الشركط التالية: الزملاء : 

قع التي تؤىلهم من ابؼلبحظة ابؼستمرة لسلوؾ الافراد العاملتُ اف يكوف ىؤلاء الزملبء في ابؼوا -
 معهم .
 اف تتوفر فيهم الثقة الكاملة بتُ الافراد العاملتُ انفسهم بذاه بعمهم البعض. -
 اف يكوف الزملبء القائموف بعملية التقييم بنفس ابؼستول كالدرجة الوظيفية. -

  فترة ووقت التقييم       : 
فتًة كقت التقييم لأداء العاملتُ كلكن من ابؼمكن الاعتماد على اداء  ليس من السهل برديد

 تأثتَىاابؼستشارين في بؾاؿ ادارة الافراد حي  يوصي ىؤلاء اف التقييمات الدكرية ىي ابؼفملة بسبب 
على تعديل السلوؾ عندما يزكد الافراد بالتغذية العكسية عن نتائ  التقييم كتشخيص نقاط المعف 

 م ارشادىم كتوجيههم من قبل الادارة لكيفية تعديل سلوكهم كرفع كفاءتهم كفاعلية ادائهم.  لديهم كيت
 اجراءات التقييم      : 

بعد برديد ابؼقيم كالوقت لابد من اتباع اجراءات معينة في تنفيذ ىذه العملية ، كاىم اجراء ىي 
لتي يستفيدكف منها في برستُ ادائهم بابؼعلومات التي تهمهم كا لإمدادىمالعاملتُ  للؤفرادابؼقابلة 

 (87-86،ص ص 2000.)نظمي شحادة كاخركف،مستقبلب كىذه ابؼقابلة تدعى بدقابلة التقييم
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 خصائص تقييم الاداء :  -3
 يتميز تقييم الاداء بدجموعة من ابػعائص كىي:

 ، اذ بىمع    اف تقييم الاداء الوظيفي عملية مستمرة كمنتظمة تلبزـ الفرد نواؿ حياتو الوظيفية 
 ادائو في العمل كسلوكو للتقييم بشكل مستمر .      
  عملية تقييم الاداء الوظيفي تتطلب كجود شخص يلبحظ ك يراقب الاداء بشكل مستمر غالبا ما

 يكوف الرئيس ابؼباشر ليكوف التقييم موضوعيا كسليما .
 ء الفرد كمن ثم اقاس ادعملية التقييم تتطلب كجود معايتَ كمعدلات اداء، اذ على اساسها ي

 ابغكم على مستول كفاءتو كسلوكو في العمل .
  لا يعتٍ تقييم الاداء الوظيفي ابغكم في نهاية فتًة معينة على ما يستحقو الفرد من تقدير يبتٌ على

اساسو قيامو بالعمل اك ترشيحو لوظيفة اعلى، اك حعولو على مكافاة مادية، بل يعتٍ ايما 
 القعور في اداء العاملتُ للعمل على تلبفيها.برديد نقاط المعف ك 

  يبتٌ على نتائ  تقييم الاداء الوظيفي قرارات كظيفية كثتَة تتعللخ بدستقبل العاملتُ الوظيفية كالتًقية
 كالتعيتُ. ابؼكافآت، النقل، الفعل، 

 . بىمع بصيع العاملتُ في ابؼنظمة لعملية تقييم الاداء الوظيفي 
 وظيفي بشكل اساسي على الرام كابغكم الشخعي، كىذا يعرض نتائ  يعتمد تقييم الاداء ال

التقييم افُ احتماؿ كجود بريز ابهابي اك سلبي من قبل ابؼقيم، كقد يكوف ىذا التحيز عن قعد اك 
 (271-270، ص ص2008. )ابراىيم درة ك اخركف ،غتَ قعد

 الأداء :  تقييمواىداف  أىمية -4
 : أىمية تقييم الأداء  4-1

ظي موضوع تقييم أداء العاملتُ بأبنية كاسعة في إنار الفعالية الإدارية بعورة عامة، إذ أف التقييم لقد ح
من شانو أف بىللخ الأجواء الإدارية القادرة على متابعة الأنشطة ابعارية في ابؼنظمة كالتحقلخ من مدل التزاـ الأفراد 

البناء، كتتجلى الأبنية التي ينطوم عليها تقييم الأداء  مسؤكلياتهم ككاجباتهم كفلخ معطيات العمل بإبقازالعاملتُ 
 من خلبؿ ما يلي : 

:إف فاعلية التقييم كأسس بقاحو يساىم بشكل كاضح في بزطيط  تخطيط الموارد البشرية  4-1-1
ابؼوارد البشرية سيما كأف ابؼنظمة تعتمد مقاييس تقييم الأداء دكريا أك سنويا لتحديد مدل ابغاجة 

وارد ابؼتاحة لديها كحاجتها الفعلية للقول البشرية في السوؽ، كىذا من شانو أف يرتبط ابؼستقبلية للم
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بتقرير كبرديد السياسات التنظيمية بدأ باستقطاب ابؼوارد البشرية الكفوءة كاختيارىا كتعبئتها 
لذا إف بزطيط ككضع السياسات التشغيلية  كتدريبها كتطويرىا كاستثمار قدراتها بكل فاعلية،

 لتطويرية كالتدريبية يرتبط بشكل جوىرم بالأسس السليمة لعملية التقييم لأداء الأفراد العاملتُ .كا
إف عمليػػػة التقونً تساىم بشكل فعاؿ في برستُ الأداء كتطويره إذ أف تحسين الأداء وتطويره:   4-1-2

لمعف لدل الأفراد عملية التقييم تساعد الإدارة العليا في ابؼنظمة في معرفة كبرديد نقاط القوة كا
ىؤلاء الأفراد لابد من معرفة مستول التقييم الدكرم بؽم من قبل الإدارة كىذا من ك العاملتُ لديها، 

نو أف بوفز الأفراد العاملتُ كيدعو كل منهم إفُ استثمار جوانب القوة في مساره الوظيفي كتطويره أش
يفة سواء على الععيد ابؼهتٍ بالشكل الأفمل، أما الأفراد ذكم القدرات كابؼهارات المع

أك الإدارم فاف الإدارة تسعى معهم بؼمارسة سبل التطوير ابؼناسبة من خلبؿ التدريب  )التخعص(
نو أف يؤشر ابعوانب ابؼرتبطة أمثلب في المجالات التي يشعركف بالمعف فيها، لذا فاف التقييم من ش

كبرسينها بفا ينعكس أثره ابهابيا على  بالأفراد من حي  القوة كالمعف كبالتافِ يعار لتطويرىا
 مستول الأداء العاـ للعاملتُ في برقيلخ أىداؼ ابؼنظمة .

نو أف أف التقييم السليم لأداء العاملتُ من شأبفا لاشك فيو  تحديد الاحتياجات التدريبية :   4-1-3
نظمة، إذ أف يساىم في برديد ال ام  التدريبية التي يتطلبها برستُ كتطوير أداء العاملتُ في ابؼ

الاحتياجات التدريبية كبرديدىا لا يتم عشوائيا أك اعتبانا كإبما يتًكز على ابغاجات ابغقيقية التي 
  .يتطلبها برستُ أداء العاملتُ في ابؼنظمة

نو أف يبتُ أف التقييم العادؿ للؤداء من شنظرا لأوضع نظام عادل للحوافز و المكافآت :   4-1-4
ي للعامل كمدل قدرتو على برقيلخ متطلبات ككاجبات العمل بدقة، لذا بقاز الفعلبوضوح مستول الإ

فاف ابغوافز كابؼكافآت التي تقدـ بؽؤلاء العاملتُ تعتمد ابعهد الفعلي ابؼبذكؿ من قبلهم معداقا 
نسَانِ إِلاَّ مَا  وَأَن لَّيْسَ لقولو تعافُ'' كلذا فاف ابؼكافآت .''(39 الآية سورة النجم،).سعىلِلِْْ

اة للعامل تستند على ابعهد ابؼنجز في برقيلخ الأداء كىذا ما يعزز لدل العاملتُ عدالة التوزيع ابؼعط
ف كضع السياسات العادلة للحوافز أللحوافز كابؼكافآت من قبل الإدارة العليا في ابؼنظمة، ك 

العليا تعتًؼ  ف الإدارةأللمنظمة كتشعر الفرد العامل ب كالانتماءنها أف تعملخ الولاء أكابؼكافآت من ش
السليم كعدالتهم بالتقييم كإعطاء كل ذم حلخ حقو كفقا للؤداء  بالإبقازبفمل العاملتُ في قيامهم 

لاسيما في معايتَ ابغوافز كابؼكافآت، أما الأفراد ذكم الكفاءات العلمية ابؼتدنية قد تأخذ بشأنهم 
 ألأرباح التي يتم توزيعها كقد تلجبعض ابعزاءات كحرمانهم من العلبكات الدكرية أك من نعيبهم في ا

الإدارة أحيانا لإيقاع بعض العقوبات التأديبية كغتَىا، كمن ىنا يتمح بجلبء أف عملية التقييم 
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تساىم بوضع السياسات التنظيمية العادلة في إعطاء ابغوافز أك ابؼكافآت أك ابغرماف منها كفػػػػػػػػػػلخ 
 قاب كأسس استخدامو .ف الثواب كالعأنبيعة كفلسفة ابؼنظمة بش

نو أف يساعد الإدارة العليا بدعرفة حقيقة أإف تقييم الأداء من شانجاز عمليات النقل والترقية :  4-1-5
الأفراد العاملتُ لديها من حي  ابؼهارات كالقدرات كالقابليات إذ يساىم التقييم ابؼوضوعي بدعرفة 

رة بنقل أك ترقية ابؼوظفتُ العاملتُ ذكم الفائض أك النقص بابؼوارد البشرية من ناحية كبيكن الإدا
الكفاءات العلمية كالعملية بؼواقع أك مراكز كظيفية ينسجم مع قدراتهم كقابليتهم في الأداء، كىذا ما 
بهعل الإدارة العليا بابؼنظمة على دراية تامة بإمكانية التًقية أك النقل أك الاستغناء عن العاملتُ ذكم 

 داء .الكفاءات ابؼتدنية في الأ
يساىم تقييم أداء العاملتُ بتوفتَ الفرص ابؼناسبة بؼعرفة الإدارة معرفة معوقات ومشاكل العمل:  4-1-6

العليا بدكاف ابػػػلل أك المعف في اللوائػػح كالسياسات كال امػػػػػػػ  كالإجراءات التعليمية ...افٍ ابؼطبقة 
ة كالآلات، أم إف التقييم يكشف في العمل من ناحية كمعرفة المعف أيما في ابؼعدات كالأجهز 

مكامن القوة كالمعف عموما في بصيع العناصر الإنتاجية كبالتافِ بيكن للمنظمة من برستُ أك 
تطوير قدرات ىؤلاء الأفراد خلبؿ إجراءات التحستُ كالتغيتَات ابؼطلوبة بدختلف ال ام  

كن أف تكوف رافدا فعالا في برقيلخ كالسياسات كالإجراءات كابؼوازنات كغتَىا من ابؼتطلبات التي بي
، ص  2013) خمتَ كاظم بضود كياستُ كاسب ابػرشة ، ابقاز العاملتُ بفاعلية ككفاءة عالية . 

 (153-153ص 
 :يلي فيما الأداء تقييم أبنية كبيكن تلخيص 

 . رفع معنويات العاملتُ  من خلبؿ التفاىم كالعلبقات الطبية التي تسود بينهم داخل الإدارة 
 . دعم إجراءات التًفيع كالنقل كإثبات عدالتها كبرديد ابؼكافأة التشجيعية كابؼنح كالعلبكات 
  يساعد في برديد مدل فعالية ابؼشرفتُ كابؼدريتُ في تنمية كتطوير الأفراد الذين يعملوف برت إشرافهم

 كتوجيهاتهم .
 دارة إتباع منجزات العاملتُ .استمرار الرقابة كالإشراؼ كفلخ نظاـ  بؿدد كمواعيد بؿددة يلزـ الإ 
 . ُتؤدم نتائ  تقييم الأداء إفُ إجراء تعديلبت في الركاتب كالأجور للعاملت 
 يعت  تقييم الأداء كسيلة أك أداة لتقونً ضعف العاملتُ كاقتًاح إجراءات برستُ أدائهم.  
  اع برام  التدريب كالتطوير يعت  من العوامل الأساسية للكشف عن ابغاجات التدريبية كبالتافِ برديد أنو

اللبزـ يزكد إدارة الأفراد بدعلومات عن أداء كأكضاع العاملتُ فيها بفا يعت  مؤشرا لإجراء دراسات ميدانية 
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مستقبل ابؼؤسسة كما يعت  مؤشرا لعملية الاختيار العاملتُ كمشكلبتهم كإنتاجيتهم ك تتناكؿ أكضاع 
 (76، ص2000شحاتة  كاخركف ، )  نظمي كتعيتُ التي بست في ابؼؤسسة . 

 لتحقيلخ كالطاقات كابؼوارد الوقت توفتَ على ابؼنظمات كبو  ابقازه بهب ما على الاىتماـ التقييم يركز 
 بزتلف النتائ  كانت كإذا الأىداؼ، بكو التقدـ ستَ بؾريات حوؿ الرجعية التغذية توفتَ مع الأىداؼ

 كإجراء الأداء في ابؼوجودة الفجوات برليل لىع تعمل أف ابؼنظمات بدقدكر يكوف الأىداؼ، عن
 .التعديلبت

 بتُ ما ابػارجية الاتعالات عن فملب العاملتُ بتُ ما الداخلية الاتعالات كاقع بوسن الأداء تقييم إف 
 إيعاؿ فعالية على الدقيقة ابؼعلومات كمعابعة بصع عملية كتعتمد كمتعامليها، كعملبئها ابؼنظمة
 .الأنشطة

 برقيلخ بكو التقدـ إحراز خلبؿ من المجتمع احتياجات تعافً ابؼؤسسة باف يبتُ أف الأداء يملتقي بيكن 
 .اجتماعية غايات

 حي  من الآف ىي أين تعلم لا ابؼنظمة كانت ما فإذا تقييم، دكف من برستُ ىناؾ يكوف أف بيكن لا 
 .تريد حي  إفُ لوصوؿا بيكن لا كبالتأكيد مستقبلها، ىو ما تعرؼ أف بيكن لا عملياتها ، كاقع

 كحقوؿ بأىداؼ لارتبانها نتيجة التقييم موضوع الاقتعادية بالوحدة كثيقا ارتبانا يرتبط الأداء تقييم فإ 
 تنظيم مع متفقة ابؼعايتَ أك ابؼؤشرات اختيار عملية تكوف باف دائما يستدعي بفا الإنتاجية الوحدة أنشطة
 الذم النظاـ كحسب تزاكلو الذم النشاط نبيعة مع نسجمكي يتناسب بدا ابؼتاحة، كإمكاناتها الوحدة
 برديد فاف ذلك، إفُ إضافة الوحدة إليها تنتمي التي العناعة تتميز  ا التي الفنية كابػعائص فيو، تعمل
 .ابؼتوفرة كابؼعلومات البيانات كمقدار نوعية على كبتَ حد إفُ يتوقف ابؼؤشرات ىذه
 ىذا ككاقعية، موضوعية نتائ  تتحقلخ أف بيكن حتى التقييم عملية تتم أف بهب الاعتبارات ىذه ضوء كعلى

 :ىي ىامة نقطة على التأكيد ضركرة مع
 النواحي على تعتمد كالتي العناعية ابؼنشآت في الأداء كفاءة أسس برديد في تعتمد التي المحاكلات فأ
 بدعيار تمحي قد ابؼنظمة أف ىو كالسبب كبقاحها، ابؼنظمة كفاءة على للحكم كافية غتَ كالمحاسبية، التجارية
 .البعيد الأمد في برققها أخرل لاعتبارات القعتَ الأمد في التجارية الربحية

 من ابؼنظمة بقاح على للحكم جيدا مؤشرا تعد التجارية النواحي على ابؼعتمدة الأداء تقييم عملية باف علما
  .ابؼنظمة نظر كجهة
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 الاداء :  الاىداف  الاستراتيجية لتقييم 4-2
 ابؼر كستُ -ابؼديرين -( مستويات بيكن اف برققها عملية تقييم الاداء كىي : ابؼنظمة03ىناؾ ثلبث )

 :  اىداف تقييم الاداء على مستوى المنظمة 4-2-1
 : يأتيمن بتُ اىم الاىداؼ التي تسعى ادارة ابؼوارد البشرية افُ برقيقها على مستول ابؼنظمة ما 

الاسس العلمية في التقونً ك ابؼوضوعية في  تأكيدتعامل الاخلبقي عن نريلخ خللخ مناخ من الثقة ك ال -
اصدار الاحكاـ بفا يبعد عن ابؼنظمة احتمالات شكول العاملتُ اك اتهامها بالمحاباة كتفميل بعمهم 

 على بعض لاعتبارات شخعية كليست علمية موضوعية .
تؤىلهم  بأساليبامنة كتوظيف نموحاتهم النهوض بدستول العاملتُ من خلبؿ استثمار قدراتهم الك -

 للتقدـ ، ككذلك تطوير من بوتاج منهم افُ تدريب اكثر.
 العمل من خلبؿ دراسة برليلية للعمل كمستلزماتو. لأداءكضع معدلات موضوعية  -
تقونً برام  كاساليب ادارة ابؼوارد البشرية ، لاف عملية التقونً مقياسا مباشرا للحكم على مدل سلبمة  -

 اح الطرؽ ابؼستخدمة في ىذه الادارة.كبق
برديد تكاليف العمل الانساني ، كامكانية ترشيد سياسات الانتاج كسياسات التوظيف عن نريلخ الربط  -

 بتُ التكلفة كالعائد. 
 : اىداف تقييم الاداء على مستوى المديرين 4-2-2

منهم  بانو:" بفتاز" اك "كسط" اك  اف قياـ ابؼديرين كابؼشرفتُ بعملية تقونً اداء ابؼر كستُ كابغكم على كل
السهل لاسيما عندما يطالب ذلك ابؼدير اك ابؼشرؼ من جهات ادارية اعلى  ءبالشي"ضعيف" ليس 

ب اداء ابؼوظف  ذا ابؼستول اك ذاؾ ، كىذا يدفع ابؼديرين في حقيقة الامر افُ تنمية ابوضع تقرير عن اسب
 مهاراتهم كقدراتهم في المجالات الاتية: 

 تعرؼ على كيفية اداء ابؼوظف بشكل علمي كموضوعي.ال -
الارتفاع بدستول العلبقات مع ابؼوظفتُ من خلبؿ تهيئة الفرصة الكاملة بؼناقشة مشاكل العمل مع أم  -

منهم ، الامر الذم يقود في النهاية افُ اف تكوف عملية التقونً كسيلة جيدة لزيادة التعارؼ بتُ ابؼدير 
 كابؼوظفتُ.

 ت ابؼدير في بؾالات الاشراؼ كالتوجيو كابزاذ القرارات الواقعية فيما يتعللخ بالعاملتُ.تنمية قدرا -
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 : اىداف تقييم الاداء على مستوى المرؤوسين  4-2-3
 لعل ابرز الاىداؼ التي يسعى ابؼقيموف افُ برقيقها بتُ العاملتُ بواسطة عملية تقونً الاداء ما يلي: 

ابؼر كستُ من خلبؿ توليد القناعة الكاملة لديهم من ابعهود التي  تعزيز حالة الشعور بابؼسؤكلية لدل -
يبذلونها في سبيل برقيلخ اىداؼ ابؼنظمة ستقع برت عملية التقونً، الامر الذم بهعلهم بهتهدكف في 

 كيتجنبوا العقوبات. بالكافاتالعمل ليفوزكا 
بؼناسبة لتطوير سلوؾ ابؼوظفتُ كتطوير تساىم عملية تقييم الاداء في اقتًاح بؾموعة من الوسائل ك الطرؽ ا -

، ص 2002)مؤيد سعيد السافَ، عادؿ حرحوش صافٌ،علمية بعورة مستمرة. بأساليببيئتهم الوظيفية 
 (105- 104ص

 :  تقييم الأداء واغراض  فوائد -5
 : تقييم الأداء فوائد  5-1

 بيكن أف بقتٍ الفوائد التالية من عملية تقييم الأداء : 
  .هارات التي بوتاجها ابؼوظفتُ كابؼهارات كابػ ات التي يفتقركف إليهاالكشف عن ابؼ  -
  .تعت  كسيلة لعحػة التعيتُ بحي  يوضػػػع ابؼوظف في ابؼكػػاف ابؼناسب لقدراتو كمؤىلبتو كخ تو  -
برديد مطالب التأىيل اللبزمة للموظفتُ ابعدد لاختيار الأكثر كفاءة لشغل الوظائف  يساعد على  -

 ابعديدة .  الشاغرة
يساعد على إجراء تعديلبت على سلم الركاتب بحي  يعطى كل فرد حسب التقييم ابغقيقي لقدراتو   -

 .كمؤىلبتو ككفاءتو 
 .تتم العدالة في الركاتب كالعلبكات من خلبؿ عملية التقييم   -
ل مباشر مع يساىم في تغيتَ كتعديل سلوؾ ابؼوظفتُ بدا يتناسب أيما كمعلحة ابؼوانن إذا كاف العم   -

  .ابعمهور
تمع ابؼسئوؿ في صورة ستَ العمل بالابذاه العحيح كبالتافِ أم خلل يفشل عمل ابؼنظمة كلا بوقلخ   -

 أىدافها .
يرسم العورة أماـ الرئيس في برديد نوع ال ام  التدريبية المركرية كالتي بيكن من خلببؽا أف تسد ابػلل   -

  .كالنقص في قدرات الكوادر ابؼتوفرة
ساعد في الكشف عن أفمل نرؽ ابغوافز التشجيعية للموظفتُ بحي  بودد بدوجبها نوع ابغوافز الفعالة ت  -

  .التي يستجيب بؽا ابؼوظفوف
 (186، ص  2008) ناىر بؿمود كلبلدة ،  تكشف للرئيس قدرات كمواىب كإمكانيات ابؼوظفتُ .  -
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 :   أغراض تقييم الأداء 5-2
 كإدارية استًاتيجية :الأغراض من أنواع ثلبثة لتحقيلخ الأداء إدارة داـكاستخ تبتٍ كراء من ابؼنظمات تسعى
  :يلي فيما الشرح من بشيء كسنتناكبؽا كتنموية،

  :استراتيجية أغراض  - أ
 الغايات أك كالأىداؼ العاملتُ أنشطة بتُ الربط برقيلخ في الأداء إدارة لاستخداـ الرئيسي الغرض يتمثل

 السمات كنوعيات السلوؾ كأبماط ابؼرغوبة، النتائ  برديد إفُ الاستًاتيجيات عاؿالف التنفيذ كيستند.التنظيمية
 العاملتُ استخداـ من تدعم سوؼ كالتي ابؼعلومات كاستًجاع القياس أنظمة تطوير ثم للتنفيذ، ابؼطلوبة أك المركرية
 .المحددة للنتائ  للوصوؿ السلوكية أبمانهم كتطوير لقدراتهم

 الأىداؼ تتغتَ عندما لأنو بابؼركنة، يتسم أف بهب النظاـ فاف الاستًاتيجي الغرض ىذا كلتحقيلخ
 إدارة أنظمة غالبية فاف ابغظ كلسوء بالمركرة تتغتَ ابؼطلوبة كالقدرات السلوؾ كأبماط النتائ  فإف كالاستًاتيجيات

 الدراسة موضع نظماتابؼ من فقط % 13حديثة، تبتُ أف  دراسة ففي .الاستًاتيجي الغرض ىذا برقلخ لا الأداء
 .ابؼنظمة بأىداؼ العاملتُ لتعريف الأداء أنظمة تستخدـ

  : إدارية أغراض   - ب
 الإدارية القرارات من العديد ابزاذ الأداء، في تقييم خاصة الأداء، إدارة معلومات على ابؼنظمات تعتمد

 الأداء تقدير العاملتُ، ستغناء عنالا العمل، من ابؼؤقت التسريح التًقيات، كالأجور، ابؼرتبات إدارة :أبرزىا
 بؽذه الرئيسي ابؼعدر يعت كف كالذين ابؼديرين، من العديد فاف القرارات، ىذه أبنية من الرغم كعلى .الفردم

 الراحة بعدـ يشعركف حي  الوظيفية بدتطلباتهم للقياـ"منو لابد شر" باعتبارىا الأداء تقييم عملية يركف ابؼعلومات،
 أك التقييم في ابؼغالاة إفُ بييلوف قد فإنهم ثم، كمن.العاملتُ على التقييم ىذا نتائ  كعرض رين،الآخ تقييم عند

 .أبنيتو كبالتافِ موضوعيتو التقييم نظاـ يفقد بفا متساكية تقديرات إعطاء
  :تنموية  أغراض  -ج

 لا عندما .للعمل أدائهم أساليب كتطوير العاملتُ تنمية في الأداء إدارة أغراض من الأختَ ابعانب يتمثل
 من ابؼرتدة ابؼعلومات خلبؿ من أدائو تنمية إفُ تسعى الأداء إدارة فاف ابؼتوقع، النحو على عملو ابؼوظف يؤدل
 .الأداء في المعف نواحي تعكس كالتي الأداء تقييم أنظمة

 في المعف بؾالات برديد على دكرىا يقتعر أف بهب لا الأداء إدارة أنظمة فإف ابؼثالية، الناحية كمن
 كمن افٍ ،... العمل علبقات أك ابغفز أك ابؼقدرة في قعور إفُ ترجع كىل المعف أسباب كذلك كلكن الأداء،
 أفرزتها كالتي الأداء في المعف بنواحي للعاملتُ مواجهتهم عند الراحة بعدـ كابؼشرفوف ابؼديركف يشعر أف الغريب
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 العمل علبقات على ابغفاظ أك العمل بصاعة لأداء الفعالية لتحقيلخ ذلك أبنية من الرغم على الأداء، تقييم أنظمة
 .اليومية

 مهاـ بتُ الارتباط أك التوافلخ برقيلخ في تتمثل الأداء لإدارة الفعاؿ النظاـ أغراض أف :ذكر مما نستخلص
 بشاف قرارات ذلابزا كدقيقة مفيدة معلومات ابؼنظمة، كتوفتَ أك للمؤسسة الاستًاتيجية كالأىداؼ العاملتُ
 .أغراضهم برقيلخ في تفيد الراجعة( التغذية ) مرتدة بدعلومات العاملتُ تزكيد ،كأيما العاملتُ

 أك أغراض بعض بكدد أف بيكننا الأداء، تقييم عملية  ا تتميز التي الأبنية من كانطلبقا ىذا كل خلبؿ كمن
 :كىي العملية ىذه أىداؼ

 .للتًقية العابغتُ الأفراد ذاكك للعمل العابغتُ الأفراد اختيار -
 .افٍ...الأجور زيادة التًقية، عليها يتم التي الأسس توحيد نريلخ عن المحسوبية تفادم -
 .أك  بؾهود بذؿ على كتشجيعهم الأفراد بتُ ابؼناقشة تنمية -
 .للتنظيم ابؼشكلة ابؼختلفة كالأقساـ الأفراد إنتاجية قياس إمكانية -
 .أعلى مناصب إفُ يعلوا أف بيكن الذين الأفراد معرفة نريلخ نع العاملة القول بزطيط تسهيل -
 . كفاءتهم لتحستُ التدريب إفُ بوتاجوف الذين الأفراد معرفة -
 .كالإنتاجية للكفاءة العافِ ابؼستول على المحافظة -
 . م الاتعاؿ كبرستُ إشرافهم برت العاملتُ تفهم على ابؼباشرين ابؼشرفتُ مساعدة -
 كالنقل كالتدريب للبختيار ابؼستقبلية السياسات على الموء تلقي مفعلة وماتبدعل الإدارة تزكيد -

 .كغتَىا كالتًقية
 .لو الأفراد كبفارسة العمل عن تنت  التي ابؼشاكل تشخيص -
 .الدقيلخ كالالتزاـ ابؼتميز كالإنتاج الفعلية ابؼهارات ذكم الأفراد مكافأة -
) بصاؿ الدين بؿمد مرسي، .لذلك زمةاللب ال ام  كإعداد التدريب إفُ ابغاجة تشخيص -

 (408-407، ص ص2006
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 استخدامات تقييم الاداء:   -6
اف ابؽدؼ الاساسي من عملية تقييم اداء الافراد العاملتُ ىو استخلبص معلومات كاقعية كصادقة عن 

ما كانت الفرصة كل  للؤداءسلوؾ كاداء افراد في ابؼنظمة كذلك نو كلما كانت ابؼعلومات تعكس الواقع الفعلي 
للتطوير التنظيمي كبتَة ، كلذلك فاف ابؼعلومات النابصة من ىذه العملية بيكن الافادة منها في ابعوانب الثلبثة 

 الاتية: 
 : تقويــــــــــــم الافــــراد وزيـــــــــادة دافعيتهم 

Individual Evaluation and Motivation : 

في عملية تقونً اداء الافراد العاملتُ لديها حي  اف ابؼعلومات بزدـ نتائ  تقيم الاداء ابؼنظمة 
سواء كاف ىؤلاء الافراد كفوئتُ اـ غتَ كفوئتُ، فعالتُ اـ  للؤفرادللتقونً الدكرم  كأساسابؼتحعلة تعت   

في غتَ فعالتُ ، صابغتُ للتًقية اـ غر مؤىلتُ لتًقية ، كما اف ىذه العملية) تقيم الاداء( تساعد الادارة 
على دكافعهم حي  اف الاداء ىو ابؼكوف الاساسي  التأثربرديد ابغوافز ابؼؤثرة على اداء الافراد من خلبؿ 

كابغيوم في نظرية التوقع في الدافعية كلذلك فاف التًكيز على الربط بتُ ابعهد ابؼبذكؿ كالاداء من جهة كبتُ 
الافمل ، كىذا  للؤداءبار في برفيز الافراد كدفعهم الاداء كالعوائد من ابعهة الاخرل لابد كيؤخذ بعتُ الاعت

 يتم من خلبؿ ابؼعلومات ابؼستقاة من عملية تقييم الاداء كالتي تعتً الاساس في بناء نظاـ الدكافع ك ابغوافز.    
  : تطويـــــــــــــر الافــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد 

Individual Develpment : 

نتائ  عملية تقييم الاداء في عملية تطوير الافراد في ابؼنظمة ذلك ف عملية  ـاستخداابؼمكن  من  
تقييم الاداء تساعد في برديد نقاط القوة كالمعف لدل الافراد العاملتُ ، كلذلك فاف ىذه ابؼعلومات 

 تعكس مستول اداء بيكن ارجاعها افُ الافراد لتعريفهم بنوعية كمستول ادائهم، حي  اف ابؼعلومات التي
الافمل كتساىم في زيادة شعور الافراد باحتًاـ ذاتهم ككفاءتهم . اما  للؤداءجيد تدعم كبرفز الافراد 

ابؼعلومات التي تشتَ افُ اف مستول الاداء فَ يكن مقنعا كانو مشوه ببعض السلبيات فهي تساىم في تقدنً 
السلبيات ، كاف ىذه ابؼعلومات تساعد الادارة في  كدفعهم للتطوير كالسيطرة على ىذه للؤفرادابؼشورة 

 تعميم ال ام  التدريبية كلتطويرية اللبزمة للتغلب على نقاط المعف في الاداء. 
 : الخطيــــــــــــــط التنظيمــــــــــــــي                               Organizational Planning : 

تزكد ابؼنظمة بدعلومات ذات قيمة عالية كمهمة في التخطيط للموارد اف عملية تقييم الاداء الفاعلية 
البشرية  ابؼواردالبشرية ابؼستقبلية ككذلك في بزطيط السياسات ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية ابتداء من تهيئة 

، 2008.)سهيل بؿمد عباس، علي حستُ علي، كتطويرىا كتنميتها كاستثمارىا بشكل عقلبني كنظامي
 (243ص
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 الأداء :  تقييم وأسس ائفوظ -7
 يلي:  افيم الأداء تقييم عملية كمكونات كظائف أىم تتمثلالأداء :   تقييم وظائف   7-1

 برقيقها مدل على للتعرؼ كذلك كالقيمية الكمية للمنظمة الاقتعادية الأىداؼ تنفيذ متابعة 
 ستَ عن ابؼختعة ابعهات توفرىا التي لإحعاءاتكا البيانات إفُ استنادا المحددة كللفتًة مسبقا بؽا المحددة للؤىداؼ
 من لتحقيقها بزطط التي أىدافها خفض إفُ تلجأ قد منها البعض أف علما ابؼنظمات تلك في الإنتاجي النشاط
 في ابؼخطط من ابؼنفذ ابتعاد عن الناجم كابغساب للمساءلة تلبفيا بـطط ىو ما إفُ أقرب منفذ ىو ما جعل أجل
 .برقيقها ابؼخطط الأىداؼ برديد في الدقة عنعر برقيلخ من لابد كعليو العكس، حعوؿ حالة

 بأعلى أىدافها كتنفيذ نشانها بدمارسة ابؼنظمة قياـ من للتأكد الإنتاجي الأداء كفاءة على الرقابة 
 من التأكد بهب كىنا مستقبلب، بفارستها على كالعمل كأسبا ا  الابكرافات بتشخيص كذلك الكفاءة، من درجة
 .بفكنة كفاءة بأعلى ابؼتاحة مدخلبتها كافة استخدمت قد ابؼنظمة أف

 التنفيذ نتيجة بردث التي الابكرافات حعوؿ عن ابؼسؤكلة الإدارية، كابؼراكز ابعهات برديد. 
  ابؼتاحة البدائل اختيار ضركرة مع الابكرافات بؼعابعة ابؼناسبة كالوسائل ابغلوؿ عن كالتحرم البح 

     (192، 193 ص ،1999  جاسم ، عقيل الله )عبد .التكاليف كبأقل
                                                                     

 
 
 
 
 

 الأداء مخرجات           
 الأداء مدخلات                                                                                             

 
 
    

 
 الأداء تقييم :  يوضح وظائف  26رقم   الشكل

 (347 ص ، 2001 ، العارؼ، )نادية

 

 قياس الأداء
 

 وضع الأىداف و المعايير

مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير 
 الموضوعية

 ءأنشطة الأدا
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 :كىي ابػعائص من بؾموعة على السابقة الوظائف تتوفر أف بهب حي 
 .ابؼتوقعة غتَ للؤحداث الاستجابة من ابؼديرين بسكن ابؼركنة -
 .التنظيمي الأداء عن العحيحة ابؼعلومات تقدير -
حداثة  مدل على القرار صنع عملية بقاح يعتمد حي  ابؼناسب الوقت في علوماتبابؼ ابؼديرين إمداد -

 .ابؼعلومات
 أسس التقييم  الفعال للَداء :   7-2

 تتمثل أىم الأسس التي يقوـ عليها التقييم الفعاؿ لأداء العاملتُ فيما يلي : 
  برديد أىداؼ ك بؾالات تقييم أداء العاملتُ على بكو دقيلخ 
  ف نظاـ تقييم الأداء كثيلخ العلة بالوظيفة بقدر الإمكاف، فعلى سبيل ابؼثاؿ فاف ابؼعايتَ بهب أف يكو

 التي يتم تقييمها مثل ابؼواظبة ك كمية ابعهد ، بهب أف تكوف بؿسوبة على ضوء نبيعة الوظيفة .
 . التعريف الواضح كالدقيلخ لواجبات كل كظيفة كمعايتَ الأداء فيها 
 م تدريبا كافيا على استخداـ نظاـ كأساليب التقييم كبماذجو تدريب القائمتُ بالتقيي. 
 بهب أف يكوف القائمتُ على اتعاؿ يومي حقيقي مع العاملتُ الذين يتم تقييمهم.  
  إذا كاف التقييم يتعللخ بالعديد من مقاييس الأداء) مثل ابغمور، ابعودة كالكمية( فاف كزف كل مقياس

 ف يكوف ثابتا على مدار كقت التقييم.فيما يتعللخ بالعمل الكلي يتعتُ أ
 . بهب أف يتم التقييم عن نريلخ أكثر من شخص كاحد كأف يتم  كل تقييم بشكل مستقل 
 ح عن كيفية أدائهم  كمستول ىذا الأداء .و بهب تزكيد العاملتُ بتغذية عكسية بوض 
    كز على بزطيط الأداء ب أف يتممن تقييم أداء العاملتُ استخداـ أسلوب تقييم النتائ  الذم ير به

 .كأسلوب تقييم السلوؾ الذم يركز على العفات كالسمات السلوكية بالإضافة إفُ أسس أخرل 
 (91، ص2001)زىتَ ثابت ، 

     استخداـ مفاىيم ك معايتَ موضوعية موحدة لقياس كتقييم العاملتُ في العمل الواحد أك المجموعة
  .ية القياس كالتقييمالوظيفية ابؼتجانسة بدا يكفل كحدة كموضوع

    تأصيل مفهوـ أف التقييم ليس تعيدا للؤخطاء أك اتهاما أك بذربوا لشخص الفرد، كإبما ىو تعرؼ على
بمط كمستول أدائو الفعلي مقارنة بالأداء ابؼستهدؼ أك ابؼفتًض لتحديد ما قد يتواجد من قعور 

 كمساعدة الفرد على تداركو .
 بحي  يسهل على  هوـ كأىداؼ كمعايتَ التقييم كإبيانهم بفاعليتها،إدراؾ الر ساء كابؼر كستُ بؼف

 الر ساء تطبيلخ ابؼعايتَ، كيدرؾ ابؼر كسوف موضوعيتها كفاعليتها في تنميتهم الذاتية .
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  إدراؾ كاعتبار كل من الابهابيات كالسلبيات بحي  لا يتم تغليب إحداىا على الأخرل، أك إدراؾ
العكس، كمن ناحية أخرل بيكن تغليب الابهابيات نابؼا فَ يظهر من السلبيات دكف الابهابيات أك 

 ابؼوظف أك ابؼوظفة إخلبؿ ملموس بواجبات كأخلبقيات العمل .  
     استفاء ابؼعلومات عن أداء الأفراد من معادرىا الأصلية ابؼعتمدة مثل الفرد نفسو كرئيسو ابؼباشر

 كسيو كذلك دكف الاستماع إفُ اراء أك كشايات كعند تقييم الرئيس بيكن الاعتماد على أراء مر 
، 2000)ابضد سيد معطفى،  الآخرين التي قد تؤثر على حيادة ك موضوعية التقييم أك تلغيها بساما.

 (332ص
 : الأداء تقييم مستويات -8

 ىناؾ ثلبثة مستويات لتقييم الأداء التنظيمي بيكن برديدىا كما يلي : 
 :العام الأداء تقييم  -

 ىذا يشتَ كأحيانا الإنتاجية الدكلة قطاعات كل مستول على الأداء تقييم يتممن لمستو  كىو
 .لوحده إنتاجي قطاع كل تقييم إفُ ابؼستول

 : الخاص المؤسسي الأداء تقييم -
 أقسامها ابقاز تقييم إفُ إضافة متكامل ككل ابؼنظمة أداء تقييم إفُ يشتَ الذم ابؼستول كىو
 .الأساسية التقييم كحدة ىي ابؼنظمة بهعل كىذا الإدارية، كحداتها أك

 : الفردي الأداء تقييم -
 الأفراد أداء تقييم إفُ ابؼستول ىذا يشتَ حي  الأساسية، التقييم كحدة ىو العامل الفرد يكوف كىنا

 (206، ص2002) موسى اللوزم ،   .التنظيم داخل العاملتُ
 

 
 

 
   

 
 

 
 الأداء ــــــــــــــــــــــــم:  لمستويات تقييـــــــــــ 27شكل رقم  

 مستويات تقييم الاداء

 تقييم الاداء العام
 ) على المستوى الكلي( 

 تقييم الاداء الوظيفي
 ) على المستوى الخاص (

 تقييم الاداء الفردي
 ) على مستوى العاملين (
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 : محاور تقييم الأداء  -9
   :تتمثل فيما يلي المحاكر كىذه أساسها، على التقييم إجراء يتم التي المحاكر بؾموعة يى
 الأعماؿ إبقاز على قدرتهم مدل إفُ بالاستناد العاملتُ، تقييم يتم حي  : الأداء معدلات محور 9-1

 العاملتُ، صلبحية على مستقبلي حكم توفتَ على قادر غتَ أنو ورالمح ىذا على كيؤخذ .بؽم المحددة
 من جوا العاملتُ على يمفي كاحدة، بفا أداء بؼعدلات ابؼؤسسة داخل الأعماؿ بصيع بىمع كما
 الرئيس سلطة نوع مثل الأداء، تقييم عند العوامل بعض يتجاىل، ك دكابعمو  كالكسل كاللبمبالاة ابؼلل

 .ابؼوظفتُ مع تعاملو قةكنري للعمل، ابؼباشر
 نسعى الذين العاملتُ في المحددة العفات بعض بدراسة الاىتماـ  :الشخصية الصفات محور 9-2

 الالتزاـ أك كالتعاكف كخعائعو، الفرد بشخعية مباشرة متعلة العفات ىذه تكوف كقد لتقييمهم،
 في دقتو أك الإنتاج، لىع كقدرتو بالعمل، صلة ذات تكوف كقد العدؽ، أك الانتماء أك ابؼبادأة أك

 يؤخذ كبفا.كأساليبو العمل كسائل برستُ على قدرتو أك ابؼؤسسة، معلحة على حرصو أك الأداء،
 كاختلبؼ ابؼوظفتُ في توافرىا يفتًض التي للعفات كامل حعر تقدنً صعوبة المحور ىذا على
 صعوبة إفُ إضافة بالعمل، علبقتها حي  من البعض، بعمها العفات ىذه بتُ النسبية الأبنية
 ذاتية التقييم عملية تعبح ثم كمن القيمية، العفات كخاصة العفات، معظم قياس

 برديد إفُ ابؼؤسسة تسعى حي  بالأىداؼ، الإدارة أسلوب على التًكيز يتم حي  :الهادفية محور 9-3
 ساسأ على ابؼساءلة تتم أف على رئيسو، كمع معو مشاركة على بناء موظف، بكل ابػاصة الأىداؼ

 افُ ذلك يرجع كربدا  ا، ابػاصة الإبقاز عمليات قياس صعوبة ككذلك الأىداؼ، بؽذه برقيقو مدل
 .بؿددة كمية معايتَ إفُ الأىداؼ ىذه برويل صعوبة

 لدل العامة الفعالية مستول على التًكيز ليتم الدقيقة، التفاصيل يتعدل حي  :العامة الفعالية محور 9-4
 المحور ىذا أف ذلك كمعتٌ .ابؼؤسسة إدارة تنشدىا التي العليا الغاية بسثل يةالفعال باعتبار العاملتُ،
 إبصالية نظرة ضمن كلكن كبتَ، حد افُ الأداء تقييم بعملية ابؼتعلقة العناصر كافة بصع بكو يسعى
 كمدل بوظيفتو، ابػاصة الأىداؼ برقيلخ في ابؼوظف فعالية مدل على المحور ىذا يركز حي  عامة،
 عدـ المحور ىذا على كيؤخذ .ابؼؤسسة بتطوير ابؼتعلقة كابؼقتًحات الآراء تقدنً في ابؼوظف فعالية

 من كبالرغم ضركريا، التفعيلي ابغكم فيها يبدك التي ابؼسائل الفرعية بعض على ابغكم في صلبحيتو
 العامة، كعدـ التقديرات على بتًكيزه كذلك السابقة، المحاكر في الرئيسي النقص يتلبفى المحور فاف ىذا

، ص ص 2005فاركؽ عبدة فليو، بؿمد عبد المجيد ، ) .كنهائية تفعيلية تقديرات تقدنً على حرصو
269،270 ) 



ثقييم الاداء ---------------------------------------------------------------------------------------------------الفصل الخامس          

 

 

 Page 322                     اقتراح برهامج في الاثصال الكتابي لتدةين اداء العمال                                    

 
 

 خطوات تقييم الأداء :  -10
كمن ثم مناقشة التوقعات في  Performance Criteriaتبدأ عملية تقييم الأداء بتحديد معايتَ الأداء 

ذلك قياس الأداء الفعلي كمقارنتو بابؼعايتَ ابؼوضوعية كبعد ذلك يتم مناقشة التقييم الأداء مع الأفراد العاملتُ كبعد 
مع الأفراد العاملتُ لابزاذ الإجراءات التعحيحية إف لزـ الأمر ذلك ك بيكن توضيح ىذه ابػطوات أك الإجراءات 

 في الفقرات الآتية : 

 : ر الأداءــــــــــــــــــــــــــــــــــاييــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد معـــــــــــــتحدي  10-1
                      Establishment of Performance Criteria   

لبناء معايتَ معينة للؤداء كلكل عمل من الأعماؿ في ابؼنظمة لا بد من الاعتماد على عملية برليل العمل 
يعد كمؤشر لفاعلية الأداء من قبل الأفراد العاملتُ  Factorامل أك متغتَ فابؼعيار المحدد للؤداء يشتَ إفُ أم ع

لعمل بؿدد فابؼعيار ابؼلبئم ك ابؼناسب للؤداء الفعاؿ إذف بىتلف بالاختلبؼ مواصفات العمل كشركنو، كلذلك 
داء الفعاؿ، كمن فاف ابؼعلومات التي برعل عليها في عملية برليل العمل تساعدنا في بناء ابؼعايتَ ابؼناسبة للؤ

ابعدير ذكره في ىذا المجاؿ انو من ابؼمكن الاعتماد على معايتَ متعددة للفاعلية في أداء كل عمل نظػػػػرا إفُ أف 
معظم الأعماؿ في ابؼنظمات معقػدة كتتممن أبعادا كجوانب عديدة، كلذلك فمن غتَ ابؼمكن برديد عدد من 

دد لكي يكوف نافعا في عملية تقييم الأداء من ىذه ابؼواصفات أك ابػعائص التي بهب توافرىا في ابؼعيار المح
  الاتيالشركط 
  الثباتReability ،أم ثبات ابؼقياس يمم جانبتُ الاستقرار  : كيقعد  ا إمكانية القياس

فالاستقرار ينطوم على أف قياسات ابؼعيار ابؼأخوذة في  stability and consistencyكالتوافلخ 
أما التوافلخ فينطوم على أف قياسات ابؼعيار  .ينبع عنها نفس النتائ  أك نتائ  متساكيةأكقات بـتلفة 

ابؼأخوذة من قبل أفراد بـتلفتُ أك بطرؽ بـتلفة ينجم عنها نتائ  متقاربة أك متساكية من شخص إفُ 
  .اخر أك من نريقة إفُ أخرل 

  التميزDiscriminating  :الأفراد كفقا لأدائهم حي  أف ابؽدؼ لابد كأف بييز بتُ  ابؼعيار ابعيد
الأساسي لتقييم أداء الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة ىو بسييز ابعهود كذلك لغرض استخداـ النتائ  
ابؼتًتبة على ىذا التمييز في بناء كتوزيع الأجور كالركاتب كفي ترقية الأفراد كبرديد ال ام  التدريبية 

 ت ابػاصة باستخدامات نتائ  عملية التقييم .كالتطويرية كما سبلخ ذكره في الفقرا
  القبولAcceptance :  لابد كأف تكوف ابؼعايتَ ابؼستخدمة في تقييم الأداء مقبولة من قبل الأفراد

 العاملتُ، كابؼعيار ابؼقبوؿ ىو ابؼعيار الذم يشتَ إفُ العدالة كيعكس الأداء الفعلي للؤفراد العاملتُ .
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التي يتممنها الأداء للعمل أك  ( Activitiesعلى أساس النشانات ) ما إكيكوف برديد ابؼعيار 
حي  أف بناء ابؼعيار على أساس  (Results)على أساس النتائ  ابؼنجزة من قبل الأفراد العاملتُ 

النشانات أك الفعاليات التي يؤديها الأفراد لأداء العمل بودد معظم ابؼمارسات السلوكية للؤداء منها 
إفُ النتائ  ابؼتًتبة فقط أما ابؼعيار الذم يبتٌ على أساس النتائ  فهو يقيس  كلا ينظركالابهابية 

 .النتائ  كبودد ابؽدؼ فقط 
كبللص من كل ما تقدـ بأنو لابد من توفر الشركط الأساسية للمعايتَ ابؼستخدمة في تقييم الأداء مع 

يس السلوؾ كالنشانات كابؼعايتَ التي تقيس ضركرة استخداـ كلب النوعتُ من ابؼعايتَ ، ابؼعايتَ التي تق
  ( 245-  244، ص  ص 2008) سهيلة بؿمد عباس كعلي حسن علي ، الأىداؼ ابؼتحققة . 

 اختيار الطريقة المناسبة للتقييم:   10-2
بالرغم من كجود اكثر من نريقة كاحدة لتقييم اداء العاملتُ الا اف اختيار الطريقة ابؼناسبة امر جدير 

لاف الطريقة ابؼختارة ، ستعبح المحور الذم ترتكز عليو العلبقة بتُ ابؼوظف ك رئيسو، كليس بدستغرب اف  بالاىتماـ
 يكوف لدينا عدة بماذج كنرؽ للتقونً في انار ابؼنظمة الواحدة. 

 تدريب المشـــــــرفيــــــــــــــــــن:  10-3
قة دقيقة كعادلة ككيفية مناقشة نتائ  التقونً بهب تدريب الر ساء اك ابؼشرفتُ على كيفية تقييم الاداء بطري

مع مر كسيهم ، كذلك لاف ام خلل في ىذه العملية ابغسابية جدا سينعكس على الركح ابؼعنوية للمر كستُ، 
كالعلبكات، اك بزطيط الاحتيانات البشرية  ابؼكافآتكعلى انتاجيتهم نظرا لارتبانها بدواضيع عديدة كالتًقية، ك 

 (106،ص2002عادؿ حرحوش صافٌ، سعيد السافَ، .)مؤيدمستقبلب

  العاملين: رادــــــــــــــــــــــــــــــــــات الأداء للَفـــــــــــــــــــــــــــــــل توقعــــــــــــــــــــنق 10-4
                                    Communicate performance Expectation to Employees      

عد برديد ابؼعايتَ اللبزمة للؤداء الفعاؿ لابد من توضيحها للؤفراد العاملتُ بؼعرفة كتوضيح ما بهب أف ب  
  Two-Way Communication يعملوا كماذا يتوقع منهم. كمن الأفمل أف تكوف عملية الاتعاؿ بطرقتتُ
كد من فهمها كبالتافِ لابد كأف تكوف أم أف يتم نقل ابؼعلومات من ابؼدير إفُ مر كسيو كيتم مناقشتها معهم كالتأ

من ابؼر كستُ إفُ مديريهم لغرض الاستفهاـ حوؿ أية جوانب غتَ كاضحة  Feed-backىناؾ تغذية عكسية 
 .لديهم

 

 



ثقييم الاداء ---------------------------------------------------------------------------------------------------الفصل الخامس          

 

 

 Page 322                     اقتراح برهامج في الاثصال الكتابي لتدةين اداء العمال                                    

 
 

 :اس الأداء ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيق  10-5
                 Measurement of performance    

كتكوف ىذه ابػطوة بجمع معلومات حوؿ الأداء الفعلي ك ىناؾ أربعة معادر للمعلومات غالبا ما تستخدـ 
 لقياس الأداء الفعلي ىي : 

 ملبحظة الأفراد العاملتُ  -
 التقارير الإحعائية  -
 التقارير الشفوية  -
 التقارير ابؼكتوبة  -

 تعانة بجميع ىذه ابؼعادر في بصع ابؼعلومات يؤدم إفُ زيادة ابؼوضوعية في قياس الأداء .إف الاس 

 :مقارنة الأداء الفعلي مع معيار الأداء أو الأداء المعياري 10-6
Comparison of the performance with Criteria 

اء الفعلي كمن الأمور ابؼهمة ىذه ابػطوة ضركرية بؼعرفة ك الكشف عن الابكرافات بتُ الأداء ابؼعيارم كالأد
في ىذه ابػطوة ىي إمكانية ابؼقيم في الوصوؿ إفُ نتيجة حقيقية كصادقة تعكس الأداء الفعلي للفرد العامل كقناعة 
الفرد العامل  ذه النتيجة حي  أف نتائ  التقييم التي يستلمها الأفراد تؤثر بدرجة كبتَة على ركحهم ابؼعنوية كعلى 

ء ابؼستقبلي، كلذلك لابد كأف تتبع ىذه ابػطوة خطوة أخرل بزفف من شدة تأثتَ التقييمات تواصلهم بالأدا
 السلبية كابػطوة التالية ىي مناقشة التقييم مع الأفراد العاملتُ .

 مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين 10-7
  Disccussion the Appraisal Results with the Employees     

يعرؼ الأفراد العاملتُ النتائ  نتائ  عملية تقونً أدائهم ، بل انو من المركرم أف تكوف ىناؾ  لا يكفي أف
مناقشة لكافة ابعوانب الابهابية كالسلبية بينهم كبتُ ابؼقيم أك ابؼشرؼ ابؼباشر لتوضيح بعض ابعوانب ابؼهمة التي 

ئو، كما كأف ابؼناقشة بزفف حدة تأثتَ النتائ  التي قد لا يدركها الفرد العامل كبعورة خاصة ابعوانب السلبية في أدا
تعكس الأداء السلبي، حي  أف التقييم العادؽ ككما أشارت الكثتَ من الدراسات إفُ ذلك يمع ابؼدير في 
 .موقف معقد من قبل ابؼر كستُ حي  يشعر ىؤلاء باف أدائهم أكثر بفا حدده بؽم ابؼدير أك ابؼشرؼ ابؼباشر

   (  247، ص 2008كعلي حسن علي ،  )سهيلة بؿمد عباس
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 اتخاذ القرارات الادارية:  10-8
 كتتمثل ىذه القرارات بنواحي عديدة مثل: 

 النقل. -
 اعادة التكييف الوظيفي . -
 التًقية اك تنزيل الدرجة. -
 (107،ص2002عادؿ حرحوش صافٌ، .)مؤيد سعيد السافَ،الفعل ...افٍ  -

 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــحيــــــــــــــــــــــراءات التصحيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالإج 10-9
Initiation of corrective Action  

إف الإجراءات التعحيحية من ابؼمكن أف تكوف على نوعتُ : الأكؿ مباشر كسريع إذ لا يتم البح  عن  
بما فقط بؿاكلة تعديل الأداء ليتطابلخ مع ابؼعيار كلذلك فاف الأسباب التي أدت إفُ ظهور الابكرافات في الأداء كإ

ىذا النوع من التعحيح ىو كقتي . أما النوع الثاني من التعحيح أك الإجراءات التعحيحية للؤداء يتطابلخ مع 
يتم البح  عن أسباب ككيفية حعوؿ  Basic Correctionابؼعيار المحدد فهي الإجراء التعحيحي الأساسي 

ات كلذلك يتم برليل الابكرافات بكافة أبعادىا للوصوؿ إفُ السبب الرئيسي كراء ذلك كىذه العملية أكثػػر الابكراف
)سهيلة بؿمد عمقا كعقلبنية من الأسلوب الأكؿ كما أنها تعود على ابؼنظمة بفوائد كثتَة على ابؼدل الطويل.

 (    247، ص 2008عباس كعلي حسن علي ، 
 مستقبلا:  وضع خطط تطوير الاداء   10-10

خطط بؽا مسبقا، كعلى الرئيس في ىذه  كت ز ابنية ىذه ابػطوة عندما  لاتعل فيها النتائ  العملية مع ما
 ابؼرحلة اف بودد جوانب التطوير ، كقد تتحدد ىذه ابعوانب في كاحدة اك اكثر من متطلبات العمل مثل: 

 ابعانب الفتٍ . -
 ر ساء.سلوكيات الاداء كالتعاكف مع الزملبء ك ال -
 رفع كفاءة الاتعالات. -
 (107،ص2002عادؿ حرحوش صافٌ، )مؤيد سعيد السافَ،.رفع كفاءة ابزاذ القرارات -
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  :الأداء تقييمساليب وا  طرق -11
 اراء كملبحظات على كبتَة بدرجة يعتمد ابؼاضي في الأداء تقييم في ابؼتبع الأسلوب أك الطريقة كانت

 على ينعب أك يركز كاف التقييم أم أف العامل، في تتوفر التي العفات بعض في الشخعي كرأيو ابؼباشر، الرئيس
 من كغتَىا العمل، زملبء مع التعاكف كالانتظاـ، ابؼواظبة أداء العمل، على قدرتو مثل كخعائعو، الشخص صفات
 .الإنتاجية على ينعب كفَ يكن كابػعائص، العفات

 بحد العاملتُ على كليس العاملتُ أداء نتائ  على يركز مالتقيي أصبح حي  التقييم، أساليب تطورت كلقد
  .تقييم الأداء في كابغديثة التقليدية الطرؽ لبعض بالتفعيل نتعرض يلي كفيما .ذاتهم

  :الأداء لتقييم التقليدية الطرق 11-1
ا ، كمن ىناؾ أساليب كأدكات متعددة تستخدمها منظمات القطاع العاـ كابػاص لتقييم أداء العاملتُ فيه

 أشهر ىذه الأساليب كالأدكات :  

    Characteristic Method :السمات   أو الصفات طريقة  11-1-1
كيتم كفقا بؽذه الطريقة برديد عدد من العفات التي بيكن ملبحظتها من قبل ابؼدير في أداء العاملتُ، إذ 

تلجا بعض ابؼنظمات لاعتماد ىذه الطريقة في  يتعذر في أداء بعض الأعماؿ ابػدمية اعتماد ابؼقاييس الكمية، لذا
 قياس الأداء خلبؿ تطبيلخ ابػطوات التالية : 

برديد العفات التي بيكن اعتمادىا في تقييم أداء الأفراد مثل مستول الأداء، علبقة ابؼوظف  -
تي تراىا بر سائو، علبقتو مع زملبئو، المحافظة على الدكاـ الربظي... افٍ كىكذا يتم اعتماد العفات ال

 الإدارة العليا ضركرة في ابقاز أداء العامل.
إعطاء كل عنعر من العناصر التي كضعتها الإدارة العليا درجة معيارية لتمييزىا عن الدرجة التي  -

 ضعيف ك ىكذا  –مقبوؿ  –جيد  –جيد جدا  –تليها مثلب بفتاز 
في ابعدكؿ أدناه :نقاط  برديد نقاط معيارية لكل مستول من ابؼستويات التي تم كضعها كما -

 التقييم بؼعايتَ العفات أك السمات : 
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  02جدول رقم  

 يمثل نقاط التقييم لمعايير الصفات أو السمات
 النقاط الدرجة
 نقاط 10 بفتاز

 نقاط 08 جيد جدا
 نقاط 06 جيد
 نقاط 04 مقبوؿ
 نقاط 2 ضعيف

 

بموذج يتم إعداده بؽذا الغرض كما ىو في ابعدكؿ يتم يتم كضع عناصر الأداء كالدرجات كالنقاط داخل  
 إعداده لتقييم الأداء كيطللخ عليو بموذج تقييم أداء العاملتُ .

يطلب من ابؼقيم عادة تدكين ابؼلبحظات التي يشعر بمركرة تدكينها أماـ كل عنعر من العناصر  -
 التي اعتمدت في التقييم في ابؼكاف ابؼخعص بؽا أسفل النموذج .

 بعد ذلك بصع النقاط التي حعل عليها الفرد في بموذج التقييم النهائي . يتم -
يقوـ الفرد ابؼقيم بكتابة ابظو كتوقيعو كتاريخ التقييم في أسفػػػل النموذج للتػػػػػوثيلخ كابؼقارنة لاحقا .  -

 (55- 54، ص ص 2013) خمتَ كاظم بضود ، ياستُ كاسب ابػرشة ، 

  :الإجباري التوزيع طريقة 11-1-2
الطريقة يكوف كل رئيس بؾ ا نسبيا على توزيع موظفيو أم توزيع مستول الكفاءة على درجات التوزيع  ىذه

الطبيعي بشكل بردده ابؼنظمة كفي ىذا التوزيع يكوف اغلب ابؼوظفتُ قد برعلوا على درجة تكوف قريبة من الوسط 
وضح الشكل التافِ بموذج النظاـ الذم يك ابغسابي كنسبة قليلة من ابؼتفوقتُ كنسبة قليلة من ضعاؼ الكفاءة . 

 يتبعو الكثتَ في ابؼنظمات عند استخداـ التوزيع الإجبارم .
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 جيد                                                  

 

اقل من 
 ابؼتوسط

 متوسط

40% 

 جيد جدا
 بفتاز

 

20% 20% 
10% 10% 

 ستخدام التوزيع الإجبارييمثل نموذج النظام با  28الشكل  رقم 
 

كمن خلبؿ ىذا الشكل نلبحظ أف ابؼشرؼ يوزع ابؼوظفتُ على ىذه الدرجات فإذا فرضنا أف الرئيس أك 
اقل  1متوسط ك 2جيد ك 4جيد جدا ك 2منهم تقديػػر بفتاز ك 1من ابؼر كستُ فانو سيعطي  10ابؼشرؼ لديو 
 من ابؼتوسط .

كبتَة من ابؼوظفتُ كتعلح للقطاع ابغكومي، كىي نريقة بذ  تعلح ىذه الطريقة عندما تكوف أعدادا  
 ابؼقيم على دراسة موظفيو بشكل جيد حتى يستطيع توزيعهم على النسب الإجبارية .

أما ما يعاب على ىذه الطريقة أنها لا توضح نواحي القوة كالمعف لدل الفرد كما أنها غتَ دقيقة كتفتقد 
                                         (95، ص  2011لدين حاركش ، (.) نوراابؼعداقية )الرأم الشخعي

  :العام الترتيب طريقة 11-1-3
كىذه الطريقة سهلة كقدبية في تقييم أداء ابؼوظفتُ حي  يقوـ مدير القسم بإعداد قائمة بأبظاء العاملتُ 

( مثلب للؤحسن 1ذلك بإعطاء رقم ) معو كيقوـ بتًتيبهم تعاعديا أك تنازليا اعتمادا على أحسنهم كفاءة كاقلهم ك
سوء، كتتم ابؼقارنة ىنا بتُ الأشخاص كليس استنادا إفُ معايتَ ثم يتدرج حتى يعل إفُ نهاية القائمة الذم بيثل الأ

الوظيفة . كتبدك ىذه الطريقة في احتماؿ بريز ابؼدير في عملية التًتيب، لذلك يفمل قياـ أكثر من شخص بعملية 
) مؤيد سعيد السافَ ،  .ب ابؼدير شريطة إبؼامهم فعلب بأداء ابؼوظفتُ الذين سيتم تقييم أعمابؽم التًتيب إفُ جان

 ( 112، ص  2002عادؿ حرحوش صافٌ ، 
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 :العاملين بين المقارنة طريقة 11-1-4
 في فرد كل بدقارنة الرئيس يقوـ حي  العاملتُ، من أزكاج بدقارنة أحيانا كتعرؼ السابقة، الطريقة تشبو كىي
 .الباقتُ الأفراد من فرد كل مع المجموعة،

 لطوؿ المجموعة، أعماء عدد زاد كلما فعاليتها تقل حي  العغتَة، المجموعات الطريقة ىذه كتناسب
 .أخرل ناحية من ابؼقارنة كلععوبة ناحية من تستغرقو الذم الوقت

 كقد .ابؼقارنة أسس توافر لعدـ يب،كالتدر  كالنقل التًقية أغراض مثل أخرل، أغراضا بزدـ لا الطريقة كىذه
   .كالتعيتُ الاختيار سياسات فاعلية اختيار على استخدامها من الغرض يقتعر

 ابؼقيموف فيها يقع عامة أخطاء عليو يتًتب كىذا للمقيم فيها مطللخ ابغكم :السابقة الطرؽ على كيلبحظ
 عملو في ذاتيتو عزؿ بيكن كلا كقت أم في خطألل معرض إنساف ابؼقيم ،لأف الأفراد لأداء الشخعي التقييم عند

   :ما يلي المجاؿ ىذا في ابؼعركفة الأخطاء كمن .اخر عمل أم أك كمقيم

 أك التشدد افُ ابؼقيم بييل فقد :الأفراد تقييم في ودافعو تفكيره وطريقة المقيم شخصية تأثير  -أ
 إعطاء أك التًقية، أك العلبكة على للحعوؿ فرادللؤ فرصة منح– ذلك -في دافعو يكوف كقد التقييم، في التساىل
 .ضعيف تقدير إعطاء حالة في ابؼر كستُ، مواجهة من ابػشية أك للؤفراد، نفسو عن جيد انطباع

 كجوانب ابػعائص بصيع في للفرد مرتفع تقدير لإعطاء ابؼقيم ميل بدعتٌ :واحدة صفة في التعميم  -ب
 .العمل جوانب من كاحد جانب أك كاحدة، صفة في لامتيازه نتيجة العمل،

 من يتمكن حتى السنة، مدار على ابؼر كس أداء الرئيس يلبحظ أف ابؼفتًض فمن : الحداثة تأثير - ج
 التقييم، إجراء قبل الأختَة بالفتًة -ابؼر كس لأداء ملبحظتو في - ابؼقيم يتأثر قد كلكنو لأدائو، السليم التقييم
 البعيدة الأحداث كينسى ,القريبة ائعالوق-بوضوح–عادة يتذكر فالفرد

 كقد ابؼر كستُ، بعض -مع أك -ضد يتحيزكف الر ساء بعض أف بدعتٌ :للمقيم الشخصي التحيز  -د
 أك العقيدة أك النوع بسبب أك كابؼر كستُ، الرئيس بتُ العلبقات بسبب الابهابي، أك السليم التحيز ىذا يكوف
 .ابؼؤسسة اؼأىد برقيلخ عن التقييم يعوؽ ،بفا السن

 ميل إفُ كابؼر كس، الرئيس بتُ ابػعائص في التشابو يؤدل حي  :والمرؤوس الرئيس بين التشابو  -ه
 .يستحلخ بفا أعلى تقديرا ابؼر كس إعطاء إفُ الرئيس

 



ثقييم الاداء ---------------------------------------------------------------------------------------------------الفصل الخامس          

 

 

 Page 323                     اقتراح برهامج في الاثصال الكتابي لتدةين اداء العمال                                    

 
 

 :يلي فيما التقليدية الطرق سلبيات إيجاز ويمكن
 .موضوعية أسس إفُ يستند كلا الشخعي، للتقدير بىمع التقييم إف -
 .للؤداء قياسها ابؼمكن الأىداؼ على التًكيز من ،بدلا للؤفراد الشخعية السمات على يركز أنوك  -
 الاستمرار على أفمل بطريقة عملو أداء على كمساعدتو ابؼر كس، إفادة في التقليدية الطرؽ فاعلية ضعف -

 . نمجو عدـ في
 قدرات من كابغد Mature ، ااستغلببؽ أك استخدامها كعدـ الناض  غتَ العامل تشجع الطرؽ ىذه إف -

 ( 272، ص 2005)فاركؽ عبدة فليو، بؿمد عبد المجيد ، الناض .   العامل
 :  طريقة الميزان المتدرج 11-1-5

يعد ىذا الأسلوب في تقييم أداء الأفراد من أقدـ الأساليب كالتدرج يتخذ عدة أشكاؿ فقد يكوف 
( ...افٍ كقد بوتول ابؼقياس ابؼتدرج 7( إفُ )1ك من )( أ5( إفُ )1( أك من )3( إفُ )1باستخداـ الأرقاـ من )

على عبارات تعف الأداء مثل بفتاز، جيد جدا، متوسط، ضعيف ...افٍ ك يطبلخ ىذا التدرج على بؾموعة 
العناصر التي تستخدـ في عملية التقييم كيتم كضع إشارة ما على الدرجة التي يتواجد  ا ابؼعيار في أداء الفرد 

 ت بكعل على الدرجة الكلية التي تع  عن مستول الأداء.كبجمع الدرجا
كتتخذ ىذه الطريقة شكلب أكثر تطورا كذلك بتقدير درجة لكل عامل من عوامل التقييم تبعا لأبنيتو 
النسبية، ثم تقييم تلك الدرجة إفُ ابؼراتب التي يتكوف منها ابؼعيار كبودد الأداء على أساس بذميع الدرجات التي 

 ا كل معيار من معايتَ التقييم في مستول أداء الفرد ، كنوضح ذلك من خلبؿ ابعدكؿ التافِ : يتواجد  
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  03جدول رقم 

 : يمثل تقييم الأداء باستخدام أسلوب الميزان المتدرج 

 عوامل التقييم 
قيمة 
 المعيار

درجة  المستويات
متاز التقييم

م
يد  

ج سط جيد جدا
متو

 

ون 
د

وس
لمت

ا
 ط

ىل للفرد معرفة كافية رفة بالعمل : المع -1
 بالعمل ؟

30 30 24 18 12 06 30 

 16 4 8 12 16 20 20 ىل حجم العمل كافي ؟كمية العمل : -2
ىل نوعية العمل مرضية نوعية العمل:  -3
 ؟

15 15 12 9 6 3 15 

ابؼبادرة ، الخصائص الشخصية :  -4
 الذاكرة ، التوازف ...

15 15 12 9 6 3 12 

إمكانية كيف : القدرة على الت -5
 استيعاب معارؼ غتَ تلك ابؼتعلقة بوظيفتو

10 10 8 6 4 2 4 

استيعاب القدرة على الاستيعاب :  -6
 توجيهات العمل

10 10 8 6 4 2 8 

كعلى أساس الدرجة التي بوعل عليها الفرد يتم الكشف عما إف كاف في مكانو في ىذا ابؼنعب، كذلك 
مناصب أخرل أـ لا كىذا الأسلوب يعتمد في تقييمو للؤداء على أساس  يتم برديد ما إذا كاف مؤىلب لكي يشغل

بؾموعة من ابؼعايتَ كىذا ما بهعلو يتعف بالفعالية، كلكن تبقى دائما الععوبة تكمن في تقدير الدرجة التي 
بوبطخم ،  ) عبد الفتاحيتواجد  ا كل مقياس في أداء الفرد، فيبقى دائما المجاؿ مفتوحا للبعتبارات الذاتية . 

 ( 186-185، ص ص  2011
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 طريقة القوائم : 11-1-6
يستعمل ابؼشرؼ في ىذه الطريقة قائمة برتوم على عدد من الأسئلة تتعللخ بسلوؾ ابؼوظف ككظيفتو كبهب 
أف يكوف اختلبؼ في الأسئلة، فالأسئلة التي توجو إفُ المحاسب بزتلف عن الأسئلة التي توجو إفُ الكاتبة، 

يقة للتخفيف عن الرئيس في عملية التقييم حي  يتوفُ فقط التبليغ عن الأداء، فإدارة ابؼوارد كتستعمل ىذه الطر 
البشرية ىي التي تقوـ بعملية التقييم كابؼشرؼ يقوـ بالتقرير بوضع إجابة عن كل سؤاؿ بنعم أك لا مع كضع علبمة 

مة كل إجابة بدوجب دليل خاص غتَ معلوـ لدل بفيزة أماـ الإجابة ابؼرغوبة كتتوفُ إدارة ابؼوارد البشرية برديد قي
ابؼشرؼ كذلك لمماف عدـ التحيز في التقديػػػرات كابغكم على درجة الدقة في التقدير كيستحسن أف تتممن 

 القائمة عدد من الأسئلة ابؼتكررة بأسلوب بـتلف كمن أمثلة الأسئلة ما يلي : 
 ىل يقدـ الرئيس أفكار نيبة ؟  نعم  لا  -
 لتعليمات بدقػػػػػػػػػػػػػػػػة ؟  نعم   لا ىل يتبع ا -
 ىل يواظب على ابغمػػػػػػػػػػػػػور ؟  نعم   لا -

 كفي النهاية يتم حساب النقاط التي بوعل عليها بجدكؿ بؿدد التقديرات .
أنها تتطلب جهد ككقت كبتَ كدقة فائقة كما انو ليس من السهل بذميع ، كبرليل ككزف  ومن عيوب ىذه الطريقة

 العبارات كبرديد خعائص ابؼوظف كمسابنتو . عدد
كمن بفيزاتها أنها توفر كثتَا من الوقت للمشرؼ حي  انو يقػوـ بإعطاء حقائػػػلخ كمعلومات فقط دكف القياـ 

 (94، ص 2011) نور الدين حاركش ،  بعملية التقرير.
 كىو إدارم، سلوؾ أفمل تشكل التي المحددة، العفات من بؾموعة كجود تفتًض التقليدية الطريقة اف
 ابؼطلوبة كالنفسية الشخعية العفات حي  من بينها فيما بزتلف الإدارية الوظائف أف حي  سليم، غتَ افتًاض
       .منها لكل
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 :الأداء تقييم في الحديثة الطرق 11-2
 ؿ الفكررجا سلفا، سعى الكثتَ من ابؼذكورة التقليدية التقييم نرؽ إفُ كجهت التي للبنتقادات نظرا
 ىذه كمن أىم  منها تقلل أك العيوب ىذه تتفادل التي ابغديثة الطرؽ من بؾموعة إفُ استكشاؼ ككضع  الإدارم
  :نذكر ما يلي  الطرؽ

 Forced choice :الإجباري   الاختيار طريقة 11-2-1
كل تتكوف ىذه الأختَة من بؾموعات عديدة من ابعمل كبرتوم  ك في ىذه الطريقة تمع استمارة التقييم 

بؾموعة على أربع بصل اثناف بسثلبف العفات ابؼرغوبة كاثناف بسثلبف العفات غتَ ابؼرغوبة في أداء ابؼوظفتُ كيقوـ 
ابؼشرؼ كالرئيس باختيار بصلتتُ فقط كاحدة تقيس العفة ابؼرغوبة كالأخرل تقيس العفة غتَ ابؼرغوبة في أداء 

ػػػػػػػػل بؾموعػػػػػػػػػػػػػػػػػة  دؼ كجود صفتاف ابهابيتاف كصفتاف سلبيتاف ابؼوظفتُ، كقد كضعت ىذه الطريقة أربع بصل في كػػػ
في أداء ابؼوظف كلا يعلم الرئيس مسبقا القيمة ''س'' ابؼمنوحة بؽذه ابعمل، معناه انو لا يتوصل إفُ الطريقة التي 

ارة ابؼوارد البشرية عملية يقيم فيها ابؼوظف تقييما جيدا أك ضعيفا حسب تفميلو الشخعي، كفيما بعد بذرم إد
 تظهر التقييم . كىذا ابؼثاؿ يوضح لنا نبيعة ابعمل : ك ابغساب  

 :  الصفات المرغوبة
 . يقابل ابؼوظف توقعات الإدارة في أكقات زبضة العمل 
 . ينجز الأعماؿ ابؼطلوبة منو كالأعماؿ الإضافية أيما 

 :  الصفات غير المرغوبة
  ابؼشاكل التي يعادفها  لا يستطيع أف بودد موقفو في. 
 يعد قادرا على ابزاذ القرارات . لا 

من بينها أنها تساعد على إبساـ تقييم الأداء بدوضوعية بفا يبعد الأخطاء الإنسانية   إن لهذه الطريقة مزايا
أف الرئيس لا يعرؼ الأساس الذم يبتٌ عليو التقييم كذلك لعدـ  أما من عيوبهاكالتحيز كالتدخل الشخعي. 

لمو بقيمة ابعمل كما أنها نريقة مكلفة لأنو من اللبزـ إنشاء عبارات خاصة لكل كظيفة على حدل كىذا ع
بىتلف من قسم لآخر كمن كظيفة لأخرل كخاصة بؼا يشمل التقييم عددا ىائلب من ابؼوظفتُ، زد على ذلك فهي 

) نور الدين حاركش ،  أدائو . لا تسمح أف يناقش الرئيس تقييم موظفيو خاصة إذا كاف في حاجة إفُ برستُ
 (  97، ص 2011

 
 
   



ثقييم الاداء ---------------------------------------------------------------------------------------------------الفصل الخامس          

 

 

 Page 322                     اقتراح برهامج في الاثصال الكتابي لتدةين اداء العمال                                    

 
 

 Critical Incidents:الحرجة   الأحداث طريقة 11-2-2
بؼوجب ىذه الطريقة يركز ابؼقيم على السلوكيات الأساسية ابؼسابنة في أداء العمل بفاعلية أك أدائو بدستول 

يات الأساسية ابؼسابنة سلبيا في الأداء ىذه منخفض من الفاعليػػة أم السلوكيات الأساسية ابؼسابنة ابهابيا كالسلوك
ابؼواقف ابعوىرية الابهابية أك السلبية يتم تسجيلها من قبل ابؼقيم )ابؼشرؼ( خلبؿ فتًة معينة )فتًة التقييم( لكل 
  فرد عامل حي  يتممن التسجيل خلبصة توضح ماذا حدث أم تسجيل ابؼواقف الابهابية كابؼواقف السلبية .  

ريقة ذات أبنية ك فائدة للؤفراد العاملتُ في توفتَ التغذية العكسية حوؿ أدائهم كما كأنها تقلل إف ىذه الط
ف برديد ككضع السلوكيات في أمن التحيز من قبل ابؼقيم حي  إف ابؼقيم يلبحظ السلوؾ الفعلي ابغاصل، كما 

 .غوب منها كتتطلب للتطويرقائمة يوضح للفرد العامل أيا من السلوكيات مرغوب فيها كأيا فيها غتَ مر 
 :  أما أىم السلبيات الناجمة من استخدام ىذه الطريقة في تقييم أداء الأفراد العاملين فتتمثل بما يلي

تتطلب جهودا كبتَة مستمرة من قبل ابؼقيم في متابعة ك ملبحظة الأداء للعاملتُ ككتابة ابؼواقف  -1
 الابهابية كالسلبية أثناء فتًة التقييم .

ف ابؼواقف السلبية ابؼؤشرة في بداية فتًة التقييم قد تكوف أض ابؼوضوعية في عملية التقييم حي  ابلفا -2
مواقف مؤقتة ثم تلبفيها من قبل العامل ك مع ذلك سجلت في قائمة التقييم كتم تقييم الفرد العامل على 

 ضوئها كالنموذج التافِ يوضح ىذه الطريقة 

 لوؾ الفرد العامل ابؼؤثرة ابهابيا أك سلبيا على الأداء .تقييمات سجل ابؼواقف الأساسية لس
 اسم الفرد العامل ................................ القسم : ....................................

  31/12إفُ  01/09اسم ابؼقيم : ..................................تاريخ التقييم من : 
 العمل : السيطرة على ابؼخانر في 

 سلوؾ الفرد السلبي  التاريخ سلوؾ الفرد الابهابي التاريخ
يوضح باف إحدل السلبفَ ابؼستخدمة في  01/10

العمل مكسورة ك غتَ صابغة ك لا بد من 
 استبدابؽا

يتًؾ احد الشبابيك في بـت  ابؼواد الكيماكية  11/10
 مفتوحا 

 بىرج النفايات المحركقة حالا للسيطرة على 02/12
 ابؼواد التالفة

 يدخن في بـازف ابؼواد الكيماكية  12/11

 سلوؾ الفرد السلبي التاريخ سلوؾ الفرد الابهابي التاريخ
10/10  12/12   

 نموذج سجل المواقف الحرجة لمساعدة مختبر 29شكل رقم 
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يطرة على يلبحظ من النموذج أعلبه بأنو تم برديد السلوكيات ككضعها في بؾموعات من العفات كالس
ابؼخانر في العمل كما على ابؼقيم إلا أف يدرج ابؼواقف التي صدرت من الفرد العامل فمن ىذه المجموعات 

، 2007.)سهيلة بؿمد عباس ، علي حسن علي، ما ابهابيا أك سلبيا على الأداء إالعفات ابؼؤثرة بدرجة جوىرية 
 (257-256ص ص 

  : المشتركة التقييم طريقة 11-2-3

 الاقتًاع بطريقة ابعماعة أعماء من كل بتقييم العمل، بصاعة أفراد من فرد كل قياـ أساس على تقوـ التي
 كتتميز .كمر كسيو كر سائو زملبئو بدعرفة يتم الفرد تقييم فاف ذلك كعلى.الإدارم للمركز اعتبار أم كبدكف السرم،
 : التالية بابػعائص الطريقة ىذه

 .التقييم عملية في كالزملبء كابؼر كستُ الر ساء اشتًاؾ -
 .التقييم موضوع العفات كبرديد اختيار في التقييم بعملية القائمتُ اشتًاؾ -
 .منها كالإفادة التقييم، عملية نتائ  على مشتًؾ كل تعرؼ -
)فاركؽ عبدة فليو، بؿمد  .التقييم نتائ  فيها تستعمل التي الأغراض على التقييم في ابؼشتًكتُ رقابة -

 ( 275، ص 2005عبد المجيد ، 

 :الذاتي التقييم طريقة 11-2-4
 بعض يقدـ قد بهعلو ما ابؼعيار بموذج في بو ابػاص الأداء على بالتعليلخ تقييمو ابؼراد الفرد يقوـ كفيها
 مستول افُ يتوصل حتى مستقبلب إليو بوتاج الذم ...التكوين التدريب، كظيفة، كصف كتعديل الاقتًاحات

 .لتنظيما إدارة قبل من كابؼسطر ابؼتوقع الأداء
 أم للتقييم شامل نظاـ ضمن يكوف حينما خاصة للمؤسسات المحبذ الابذاه الأسلوب ىذا أصبح لقد

 في كالعاملتُ الإدارة بتُ الثقة من عالية درجة توفر من لابد الطريقة ىذه لاعتماد كللئشارة أخرل، نرؽ اعتماد
 .جيد تنظيمي مناخ ظل

 كذلك ابؼوضوعية، الوقائع على كالاعتماد العامل، أداء تقييم لىع تركيزىا  الطريقة ىذه مميزات أىم كلعل
 .للؤفراد الشخعية السمات على تركز كانت التي التقليدية الطرؽ بخلبؼ

 يقمي حي  القريبة بالأحداث غالبا تتأثر كالتي الرئيس، ذاكرة على الاعتماد الطريقة ىذه تتفادل كما
 سلوؾ في الإبهابية ابعوانب تتممن -أخرل ناحية من أنها كما ا،حدكثه فور الوثائلخ بتسجيل ال نام  ىذا

 لتفادم الفرد كتوجيو ، القوة نواحي بتدعيم ابؼرتبطة الأساليب استخداـ على الرئيس يساعد بفا فرد،الكتعرفات 
 (425، ص  2002) بصاؿ الدين بؿمد مرسي،  .المعف نقاط
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 :  Management By Objectives بالأىداف الإدارة طريقة 11-2-5
تقوـ نريقة الإدارة بالأىداؼ على بؾموعة افتًاضات أساسية خلبصتها أف العاملتُ في ابؼنظمة بييلوف إفُ 
معرفة كفهم النواحي ابؼتوقع منهم القياـ  ا كراغبتُ في ابؼشاركة بعملية ابزاذ القرارات التي بسس حياتهم كمستقبلهم 

باستمرار، كبفا يلبحظ على ىذه الطريقة أنها تتم قبل عرض  ، كما يرغبوف في الوقوؼ على مستويات أدائهم
 الأداء في الوقت الذم تقوـ فيو الطرؽ الأخرل التي ناقشناىا سابقا على التقونً بعد الأداء .

كبالإمكاف النظر أك التعامل مع نريقة الإدارة بالأىداؼ على أساس أنها عملية متكاملة تتكوف من عدة 
 الآتي : مراحل يوضحها الشكل 

(1)               (2(                    )3(                      )4(                      )5) 
 

 
 
 
 
 
 

 بداية الفترة                                                            نهاية الفترة          
  30شكل رقم

 يمثل خطوات الإدارة بالأىداف 
كل أف تقونً الأداء )ابػطوة ابػامسة( ىو عملية تعاكنية بتُ الرئيس كابؼر كس بؿورىا كيتبتُ من الش

استعراض كمعرفة مدل برقيلخ ابؼوظف للؤىداؼ التي سبلخ أف اشتًؾ رئيسو في برديدىا كالأصل أف يقوـ ابؼر كس 
زمنية بؿددة مسبقا  بنفسو بتوضيح ما أبقزه من أعماؿ للوصوؿ إفُ الأىداؼ ابؼتفلخ على ابقػازىا ضمن فتًة

كقد يقدـ ذلك في تقرير إفُ رئيسو ابؼباشر ليناقشاه معا كبودداف سبل تقييم الأداء  ،كمعززا موقفو بحقائلخ رقمية
 كيستعرضا ما قد يكوف ىناؾ من مشاكل من اجل تفاديها ثم يتفقاف على الأىداؼ الأخرل كىكذا .  

كتقونً الرئيس ابؼباشر لو من اجل زيادة ابؼوضوعية كمن المركرم أف يراجع رئيس الرئيس أداء الفرد 
 كإعطاء الرئيس الأعلى صورة شاملة على قدرات مر كسيو ابؼباشرين كغتَ ابؼباشرين .

 

 

 برديد بؾالات
الأداء  كابؼعايتَ 
بالاشتًاؾ بتُ 
الرئيس 
 كابؼر كستُ

برديد الأىداؼ 
القابلة للتحقيلخ 

لفتًة خلبؿ ا
القادمة 

بالاشتًاؾ بتُ 
الرئيس 
 كابؼر كستُ

 
كضع خطط  

 العمل 
كتنفيذىا من 

قبل 
 ابؼر كستُ

 
مراجعة 
التقدـ بكو 
الأىداؼ  
بالاشتًاؾ 
بتُ الرئيس 
 كابؼر كستُ

 
تقونً 

الأداء   
بالاشتًاؾ 
بتُ الرئيس 
 كابؼر كستُ
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ما يلي جدكؿ يقارف يبسيزىا عن الطرؽ السابقة كف مزايا عديدةف لطريقة الإدارة بالأىداؼ إككما ترل ف
 رل . نريقة الإدارة بالأىداؼ مع الطرؽ الأخ

 04جدول رقم 
 مقارنة بين طريقة الإدارة بالأىداف والطرق الأخرى المستخدمة في تقييم أداء العاملين

 عناصر ابؼقارنة
 نرؽ تقييم أداء العاملتُ

 الطرؽ الأخرل نريقة الإدارة بالأىداؼ
 الأداء السابلخ فقط الأداء السابلخ ك ابؼستقبلي التًكيز
 بؿاسبة الفرد قدرات الفرد برستُ الأداء ك تنمية ابؽدؼ

 عامة تطبلخ على بصيع أنواع الوظائف خاصة بحقل أك كظيفة معينة ابؼعايتَ ابؼستخدمة
 إصدار ابغكم ك التقونً ابؼساعدة ك النعح ك الإرشاد دكر الرئيس
 ت ير السلوؾ ك الدفاع عن النفس ابؼشاركة في التقونً  دؼ التعلم دكر ابؼر كستُ

 نادرا ما يعرفها فهي سرية يعرفها مسبقا س نتيجة التقونًمعرفة ابؼر ك 
مسابنتها في تطوير الرئيس 

 منخفمة عالية ابؼر كسك 

التماسك بتُ الرئيس ك 
 ابؼر كس

قوم بسبب ابؼناقشات ابؼستمرة ك تبادؿ 
 كجهات النظر

 ضعيف

 
أنها تعاني من بعض ابؼشاكل كمن  كلكن بالرغم من ىذه ابؼزايا التي تتميز  ا نريقة الإدارة بالأىداؼ، بقد

بدعتٌ أنها تعجز عن إعطاء مؤشر لنجاحو في كظائف  بينها مثلب أنها تقيس أداء ابؼوظف في كظيفتو ابغالية فقط.
أخرل مستقبلب، كما أنها تتطلب قدرا كبتَا من التفكتَ كحرية التعرؼ كإبداء الرأم، كقد يكوف عدـ ابؼقدرة على 

شكل كمي سببا مباشرا في فشلها في التطبيلخ . كأف ىذه الطريقة تفتًض إف الرئيس أك التعبتَ عن الأىداؼ ب
 ابؼشرؼ يفهم كاجباتو كسلطاتو جيدا كما يعرؼ ابغدكد التي بريط بتلك السلطات كالواجبات .

كأختَا فاف ىذه الطريقة يععب تطبيقها في الأنشطة ابؼتداخلة لاسيما عندما يععب فعل الأداء الفردم 
-117، ص ص 2002عادؿ حرحوش صافٌ ،  )مؤيد سعيد السافَ،أداء المجموعة لتحديد درجة ابؼسابنة.  عن

118) 
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  Check listsقوائم المراجعة  11-2-6
تقوـ نريقة قوائم ابؼراجعة بشكل أساسي على دراسة كل نوع من أنواع الوظائف السائدة في ابؼنظمة . 

من العبارات الوصفية التي يتم من خلببؽا كصف الأداء السليم كذلك لتحديد قائمة من الأسئلة تتممن بؾموعة 
للعمل. إذ ليس ىناؾ عددا بؿددا من الأسئلة لذلك، حي  أف الوظيفة ذاتها بردد عدد كنوعية كنبيعة الأسئلة 

د قيامو الوصفية التي تتعللخ  ا. كتنطوم قوائم ابؼراجعة كوسيلة للتقييم على بعض الأسئلة ابؼتعلقة بسلوؾ الفرد عن
بأداء العمل ابؼعتُ , كتتطلب الإجابة على ىذه الأسئلة ب )نعم( أك )لا( كما في ابعدكؿ الذم يتممن مثالا 

 كما تتممن ىذه القائمة أكزانا نوعية لتلك الأسئلة .  بؽذا النوع من الأسئلة.
تسم بالسرية التامة كيتم كتقوـ الإدارة عادة بالاحتفاظ بدفتاح الدرجات النوعية ابؼعطاة بؽذه الأسئلة كت

إذ أف ابؼقيم لو علم  الاحتفاظ  ا لدل إدارة ابؼوارد البشرية، كابؼقيم عادة لا يعلم بتلك الأكزاف ابؼقتًنة بكل سؤاؿ.
بطبيعة الابذاه الابهابي أك السلبي لوزف السؤاؿ النوعي فربدا بودث لديو نوع من التحيز، كمن السمات التي تتميز 

قة أنها سهلة الاستخداـ كلا تستغرؽ كقتا نويلب في التقييم، كما يفمل استخدامها للتقييم في قطاع  ا ىذه الطري
ابػدمات بشكل كبتَ كلا تتأثر ىذه الطريقة بأعداد العاملتُ سواء كانت صغتَة أك كبتَة، لكن ما يعاب على ىذه 

ا لاسيما كأف نبيعة كعدد كنوعية الأسئلة الطريقة أنها لا تستطيع أف توفر قائمة مستقلة بعميع الوظائف لديه
 تتعللخ بالوظائف ذاتها ، كما قد برمل الأسئلة معاني بـتلفة بؼقيمتُ بـتلفتُ أيما .

  05جدول رقم
 نموذج لأسئلة قوائم المراجعة

 لا نعم الأسئلة
   ىل يلتزـ بأداء عملو 

   ىل يفقد أععابو عند التعامل مع ابؼستهلكتُ 
   ادرة ك الإبداع ىل يتسم بابؼب

   ىل بوتـً مواعيد العمل 
   ىل يتعاكف مع زملب ه  بالعمل 
   ىل يتطوع بالقياـ بأعماؿ خاصة
 (164، ص 2013) خمتَ كاظم بضود ، ياستُ كاسب ابػرشة،                         
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 العوامل المؤثرة في تقييم الأداء:  -12
عية التي تقيس أداء الأفراد العاملتُ بحي  تعكس الأداء ابغقيقي دكف تسعى الإدارة لتحديد ابؼعايتَ ابؼوضو 

بريزا أك تدخل لأم عوامل شخعية مؤثرة سلبيا على نتائ  التقييم ك لذلك فاف أىم خطوة كما رأينا ىي عملية 
كيز على ضركرة برديد ابؼعايتَ، كفي معظم الطرائلخ التي سبلخ التطرؽ إليها ك بعورة خاصة الطرائلخ ابغديثة  كاف التً 

أف تكوف ىذه ابؼعايتَ في كاقع العمل كترتبط بالعمل الذم يؤديو الفرد العامل كمع ذلك بيكن القوؿ باف ىناؾ 
بعض الأعماؿ التي يععب فيها برديد معايتَ موضوعية بدرجػة كبتَة كلذلك فإننا نتوقع عند تطبيلخ ىذه ابؼعايتَ 

ه العملية متكاملة كمثالية ، فلببد كأف برعل أخطاء في عملية التطبيلخ  كعند تنفيذ عملية التقييم أف لا تكوف ىذ
 كفي ىذه الأخطاء  ما يلي : 

لكل مقيم ابذاىو ابػاص في التقييم  Leniency Errorالأخطاء النابصة عن عملية التساىل أك التشدد 
كالبعض الآخر يمعوف درجات  ، إذ أف بعض ابؼقيمتُ يمعوف للؤفراد العاملتُ درجات عالية على نفس ابؼقياس

كانئة، فالنوع الأكؿ من التقييمات يشتَ إفُ التساىل الابهابي أما النوع الثاني من التقييمات فيشتَ إفُ التساىل 
السلبي، حي  أف الاكؿ يمع تقديرات لأداء الأفراد أكثر بفا يستحقوا في حتُ الثاني يمع التقديرات بدستول اقل 

 بفا يستحقوا .
لة التساىل أك التشدد لا تظهر إف كاف ىناؾ مقيم كاحد لكافة الأقساـ في ابؼنظمة، لكن ابؼشكلة إف مشك

. ) سهيلة بؿمد تكوف كاضحة نظرا لوجود أكثر من مقيم لاسيما عندما يأخذ ابؼشرؼ ابؼباشر مسؤكلية التقييم 
 (271، ص2007عباس ، علي حسن علي ، 
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 وظيفي : الأداء ال تقييم صعوبات   -13
تقييم الأداء بعورة موضوعية أمر بالغ الععوبة كفي نفس الوقت بالغ الأبنية كىو ىدؼ تسعى ابؼؤسسات 

 العناعية للوصوؿ إليو ك مع ذلك فاف ىذه ابؼوضوعية بريط  ا صعوبات عدة منها : 
  أعطانا صورة : ابؽالة ىو ابؼيل إفُ تقدير شخص ما أكثر بفا يستحلخ لاف ىذا الشخص  تأثير الهالة

براقة لامعة عن نفسو بحي  أعطى انطباعا بفتازا عن قػػػػػػػدراتو كإمكانياتو ، كلكن بعد الفحص كالتدقيلخ 
اتمح أف ىذه العورة خانئة معتٌ ذلك أف ابؽالة ىي الانطباع الأكؿ الذم نأخذه عن شخص كيعطى 

 بناء على ىذا الانطباع أكثر بفا يستحلخ .
  يتفاكت ابؼشرفوف القائموف على تقييم العماؿ من حي  دقتهم في عملية التقييم : حي   الخطأ الثابت

كىذا أمر شائع في بؾالات عديدة كنعطي مثالا للخطأ الثابت فيما يلي : مدرس يعحح اختبار برعيليا 
مقاليا كنراه أثناء التعحيح أكثر سخاء في الدرجات من مدرس اخر . ىذا عيب أك خطا ثابت في 

ىذا ابؼدرس كنفس الأمر قد يوجد في بؾاؿ ابؼؤسسات العناعية. كابػطأ في التقدير قد يكوف تقديرات 
راجعا إفُ تعانف ابؼشرؼ مع العامل فقد يكوف العامل ضعيف الإنتاج كلكنو شخص نيب كقد يكوف 

ر على تقديرات جيد الإنتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاج ك لكنو شخص مزع  . كىذا معناه أف بظات شخعية العامل تؤث
ابؼشرؼ فينحرؼ كثتَا أك قليل عن ابؼوضوعية كمن ابؼهم أف نذكر أف ىذا الابكراؼ قد يكوف معتمدا أك 

 قد يكوف غتَ معتمد .
 القائم على عملية التقييم أكلا كأختَا ىو إنساف كمن الععب إف فَ يكن من  التحيز الشخصي :

ية كىذا أمر متعل بتأثتَ ابؽالة الذم ذكرناه سابقا . ابؼستحيل أف يتخلص نهائيا من الابكيازات الشخع
 كعادة ما تلجأ ابؼؤسسات إفُ متوسط عدة تقديرات بزفيفا من الآثار ابعانبية بؽذه الابكيازات .

  : من ابؼلبحظ أف عملية التقييم تتم كل سنة في اغلب الأحواؿ ك يكوف التقييم في  أخطاء الحداثة
التقييم بعنعر الوقتية كبالطبع فاف العماؿ يعرفوف ذلك بساما ، كىنا يبادر  موعد معتُ كل عاـ كقد يتأثر

العماؿ إفُ برستُ الأداء كىذا التحستُ ابؼؤقت بودث قبيل أك مع كقت تقييم الأداء بحي  يؤدم ىذا 
   التحستُ ابؼؤقت إفُ زيادة تقييم أداء ىذا العامل .

 ني إنتاجية عامل بفتاز في ىذا الوقت فيؤثر ذلك كمن جهة أخرل فانو قد بردث ظركؼ تؤدم إفُ تد
كابغل الأمثل الذم تتبعو الشركات العناعية ىو التقييم على  .كيؤدم إفُ تدني تقييم الأداء بالنسبة لو

، 2010)بؿمد شحاتة ربيع،  .فتًات أربع كل عاـ كيكوف التقييم النهائي ىو متوسط ىذه التقديرات
343) 
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 تقييم الأداء ترجع إفُ ما يلي :  أف صعوبات كيرل بوبطخم
 عندما تمع منظمة ما موضع التنفيذ إجراء لتقييم الأداء، فاف المحاكلة تكوف   المغالاة في الأىداف  :

كبتَة لربط برقيلخ العديد من الأىداؼ بنظاـ التقييم، توفتَ قاعدة أكثر موضوعية لتشخيص الأجور، 
شخعي، برديد التوجهات ابؼهنية ابؼرغوبة ...افٍ السؤاؿ الذم برستُ الأداء اليومي، بناء برنام  تكوين 

بيكن أف يطرح ىل القائم بالتقييم تتوفر لديو ابؼعلومات الكافية كبيتلك القدرة على إصدار الأحكاـ 
بحي  يكوف في ابؼستول الذم بيكنو من تقدنً التشخيص ابؼلبئم لمماف برقيلخ نظاـ التقييم لكل ىذه 

 الأىداؼ ؟ 
  ىل بيكننا مثلب أف نقمي كقتا نويلب في الكلبـ عن  :داف قد لا تتلاءم مع عملية اتخاذ القرارالأى

استخداـ نتائ  التقييم في تشخيص الأجور إذا كانت سياسات الأجور لا بسكن من التمييز بوضوح بتُ 
 الأجور، كإذا كانت العديد من العوامل تتدخل لدل برديدىا .

  رغم التوجيهات الربظية ففي اغلب الأحياف فاف عملية  لإجراء التقييمغياب التحديات الحقيقية :
تقييم الأداء لا تتمحور حوؿ أم عملية لابزاذ القرارات، فعملية ابزاذ القرارات تبقى تتم بنفس الكيفية 
التي كانت تتم قبل تطبيلخ نظاـ التقييم، أم أف القرارات تبقى تتخذ دكف الأخذ في ابغسباف لنتيجة 

 تقييم ، كىذا يشجع بدكف شك ابؼعارضتُ لنظاـ التقييم على عدـ أتباعو .ال
 ىل ابؼقيم بيتلك القدرة على التأثتَ على عملية ابزاذ القرارات في بؾاؿ  إشكالية اختيار المقيم الملائم :

ابؼلبئم تسيتَ ابؼوارد البشرية كبيتلك ابؼعلومات الكافية عن الأفراد ابػاضعتُ للتقييم ؟ من ىو الشخص 
للقياـ بدكر ابؼقيم ؟ الإجابة التي تقدـ في اغلب الأحياف ابؼسئوؿ ابؼباشر يكوف أكثر ملبءمة، فبدكف 
شك ىو الذم بيتلك الر ية الواضحة عن النتائ ، السلوؾ ككفاءات مر كسيو. لكن ىل ابؼقيم لديو تأثتَ 

 كوين ...افٍ  فعلي على قرارات تسيتَ ابؼوارد البشرية، الأجور، التًقيات، الت
  ،ٍإف كنا نهدؼ باف لا ينعب التقييم على تقييم الاداءات الوظيفية فقط كلكن أيما على التطور ابؼهت

أليس من المركرم أف يكوف ابؼقيم بهمع بتُ القدرة على امتلبؾ ابؼعلومات الكافية عن ابؼر كستُ 
 اؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية ؟         ابػاضعتُ للتقييم كالقدرة على التأثتَ على ابزاذ القرارات في بؾ

  إف الإدارة كثتَا ما بزفلخ في توفتَ ابؼعلومات الكافية لطرفي  :نقص في المعلومات وتعدد الانتظارات
التقييم، كإف كانت في بعض الأحياف تقدـ التكوين المركرم للمقيمتُ فاف الأمر لا يكوف كذلك 

  .بزوؼ لدل ابؼر كستُ من التقييمبالنسبة للخاضعتُ للتقييم كبالتافِ ينشأ 
  ىناؾ عقبات كلبسيكية تقف أماـ التقييم ك ىذا يؤدم إفُ أف لا نتوخى من التقييم أكثر بفا نشعر أننا

 قادرين على ابغعوؿ عليو . 
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  إف الإشكالية تأتي من تعدد انتظارات متعددة الأنراؼ من التقييم، فابػاضعتُ للتقييم ينتظركف تطور
بغياة ابؼهنية كالر ساء ينتظركف انعكاسات على مستويات الأداء. إف بؿاكلة إرضاء ابعميع على مستول ا

، 2011. ) عبد الفتاح بوبطخم ، أمر صعب خاصة خارج إنار الآليات الفعلية لعملية ابزاذ القرارات
 (190ص 

 معالجة مشاكل تقييم الاداء:  -14

الععوبات التي تعتًض عملية تقييم الاداء، الا اف من خلبؿ ما سبلخ كجدنا اف ىناؾ العديد من ابؼشاكل ك 
ىذه ابؼشاكل كالععوبات مهما كانت كبتَة، لا توجد حلوؿ جذرية بؼعابعتها كلكن ىناؾ بعض الاعتبارات التي 
بيكن الاستًشاد  ا للوصوؿ افُ نظاـ سليم كعادؿ قائم على اسس علمية كموضوعية بالدرجة الاكفُ كذلك في 

 الية: ضوء النقاط الت
: بهب تعميم نظاـ تقييم الاداء بحي  يتلبءـ مع نوعية كنبيعة العمل  تصميم نظام تقييم الاداء 14-1

اك المجموعة الوظيفية التي ينتمي اليها العامل، حي  اف عناصر التقدير بزتلف ابنيتها النسبية من 
فاف تعميم النظاـ  اكزانا تتفلخ مع ىذه الابنية، كبشكل عاـ تأخذكظيفة افُ اخرل، كما بهب اف 

بهب اف يتممن كافة البيانات كالعناصر المركرية لقياس كبرديد مستول اداء العامل بحي  يكوف 
 (456،ص2006.) بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي ،كاضحا للجميع 

يعد ابؼقيمتُ اك ابؼشرفتُ على كيفية تقييم الاداء بطريقة دقيقة كعادلة  كيفية التدريب للمقيمين : 14-2
تائ  التقييم مع مر كسيهم امر مهم، حي  اف عملية تقييم الاداء عملية حساسة بالنسبة مناقشة ن

ت آللعاملتُ، حي  ترتبط ىذه العملية بدواضيع بؽا علبقة بالعاملتُ مثل التًقيات كابؼكاف
كالعلبكات، كما اف تدريب ابؼقيمتُ يممن كجود اشخاص قادرين على اداء العملية بدوضوعية 

 (407،ص2005.) صلبح الدين عبد الباقي،الدارجة دا عن الاخطاء كاتقاف كبعي
يفمل استخداـ عدة نرؽ لعملية تقييم الاداء كذلك باختلبؼ استخدام اكثر من طريقة:  14-3

الوظائف، كابؼستويات التنظيمية كينبغي اف تكوف ىذه الطريقة كاضحة كدقيقة بحي  تتممن 
 . ناصر التقييمارشادات لكيفية التعبئة كتعريفات دقيقة لع

يفمل استخداـ معايتَ موضوعية في تقييم الاداء، كىي التي بسس نوات  ة: اختيار معايير صحيح 14-4
الاداء، ثم سلوؾ الاداء ،كاقلها موضوعية ىي التي بسس العفات الشخعية، كما يفمل اف تكوف 

العاملتُ على ابؼعايتَ كاضحة كمفهومة كمشركحة للقائمتُ على استخدامها، كما يفمل اف يكوف 
  .علم  ذه ابؼعايتَ كابنيتها كاكزانها النسبية، برقيقا بؼبدأ العدالة كابؼساكاة في التقييم
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من اجل اف يكوف ىناؾ نظاـ تقييم فعاؿ بهب اف يكوف ىناؾ تغذية  اللجوء للتغذية الراجعة : 14-5
اء كالتي يفمل اف راجعة تعمل على اخبار العاملتُ بنتائ  تقييمهم كذلك من خلبؿ مقابلبت الاد

 (310،ص2007ابضد ماىر، تتم بعورة مستمرة .)
بهب ضركرة منح العاملتُ حلخ التظلم، كيعتٍ التظلم اعطاء ابغلخ للموظفتُ في اجراءات التظلم : 14-6

الاعتًاض على نتيجة التقييم، كيتم ذلك عادة من خلبؿ قنوات معينة، حي  من المركرم عند 
بتنفيذه على اساس سليم اف يتم فتح باب التظلم اماـ العاملتُ كضع نظاـ لتقييم الاداء القياـ 

،الذين ظلموا في نتائ  تقدير كفاءتهم اماـ جهات ادارية عليا متخععة في اعادة النظر في ىذه 
ابؼقيمتُ اكثر جدية كموضوعية كعدالة عند قياس النتائ ، كحلخ التظلم يفيد في انو بهعل الر ساء 

 (309،ص2007ابضد ماىر، وف مسؤكلتُ عن صحة تقديراتهم. )الاداء باعتبارىم سيكون
 :  فعالية تقييم الأداء -15

 حتى يكوف تقييم الأداء فعالا كبوقلخ الأىداؼ ابؼسطرة بهب أف تكوف : 
ابؼعايتَ كابؼقاييس بهب أف توضع بكل موضوعية كتبتٌ على ابغقائلخ فقط بعيد عن الاجتهادات  -

 الشخعية .
بهب أف تكوف صياغتها بسيطة كسهلة في القياس، قابلة للتعديل كفقا للظركؼ البسانة كابؼركنة بحي   -

 كابؼتغتَات .
تعميم معدلات الأداء التي بهب كذلك أف تكوف نابغة من أىداؼ التنظيم كالفرد أيما لمماف الفعالية  -

 ، كعموما تشمل ابؼعدلات على كمية النات  كجودتو كأسلوب الأداء .
 :  ظمة و المديرين فيجب توفرأما فيما يتعلق بالمن

 الاىتماـ من نرؼ الإدارة ك العناية الفائقة ك توفتَ أفمل السبل لنجاحها .  -
الاقتناع أم بهب على ابؼديرين فهم جيد بؽذه ال ام  ك الاقتناع  ا حتى يتستٌ بؽم تطبيقها ك بالتافِ  -

 برقيلخ الأىداؼ ابؼرجوة منها .
 :  فيما يتعلق بالعاملين

الفئات أم نوعية العاملتُ ابػاضعتُ للتقييم لأنو من ابؼستحيل تطبيلخ برنام  كاحد لكل برديد  -
  .الفئات

ابؼقابلة الإخبارية كىذا لإضفاء نابع العراحة كالعلن كالدبيقرانية على العملية فمن خلبؿ مدة  -
ز على دقيقة بيكن عرض ابعوانب القوية كالمعيفة لدل العامل كبيكن التًكي 20زمنية قعتَة 

 ( 89، ص   2011، ش) نورالدين حارك  السلوؾ أم سلوؾ الأداء كليس الشخص في حد ذاتو .



ثقييم الاداء ---------------------------------------------------------------------------------------------------الفصل الخامس          

 

 

 Page 322                     اقتراح برهامج في الاثصال الكتابي لتدةين اداء العمال                                    

 
 

 مقترحات لتطوير تقييم الاداء:  -16
من ابؼمكن الاعتماد على بعض الوسائل كالاسس في تطوير عملية تقييم الاداء كذلك لغرض التقليل كابغد 

تؤثر في الافراد ككذلك تؤثر بشكل غتَ مباشر بابؼنظمة ككل  من ابؼشاكل النابصة عن ىذه العملية الرئيسية التي
 كمن ابؼقتًحات التي من ابؼمكن استخدامها من قبل ادارات الافراد ىي ما يلي: 

حي  اف العفات في  Traits: بدلا من ابػعائص ك العفات استخدام المقاييس السلوكية -
اىيم عامة لا بيكن برديدىا بدقة فما ابؼقعود في العمل اضافة افُ كونها مف بالأداءالغالب لا ترتبط 

الشخعية اما  للؤحكاـمثلب بالولاء، اك الابداع كغتَىا من العفات؟ اضافة افُ اف العفات بزمع 
في العمل من خلبؿ برديد  بالأداءى الاسس السلوكية فهي في الغالب ترتبط لابؼقاييس ابؼبنية ع

فة افُ انها مقاييس مفهومة كبؿددة بدقة من الواقع كتشخيص السلوؾ ابؼناسب للقياـ العمل اضا
 كالسلوؾ الفعلي كما ك ابغاؿ في نرؽ التقييم ابغديثة.

: بحي  تعطي ىذه الطرؽ ئق متعددة في وقت واحد لقياس اداء الافراد العاملينااستخدام طر    -
لطرؽ ابؼتبعة من نظرة متكاملة عن اداء الافراد العاملتُ من حي  نتائ  الاداء كالاجراءات اك ا

نتائجها في عملية  ـاستخداقبلهم ، كما انها بردد نقاط القوة كالمعف في ىذا الاداء اضافة افُ 
كالتطوير التنظيمي كذلك الاستفادة من ابؼعلومات ابؼراجعة في عملية التخطيط  للؤفرادالتطوير 

 للموارد البشرية للمنظمة بكاملها.
 كيفمل اف يكوف ذلك لتعريفهم بمستوى ادائهم:  العاملين رادللَفاستمرارية التغذية العكسية  -

من قبل الر ساء كبعورة مباشرة بعد التقييم حي  بهمع ىؤلاء الافراد العاملتُ كيوضحوا بؽم نتائ  
 (273، ص2008كالقوة. )سهيلة بؿمد عباس، علي حستُ علي،التقييم كنقاط المعف 
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   تـوفر الاتصالات والمعلومات في الأداء: -17
إف كل تعرؼ أك سلوؾ إنساني بوتاج بؼعلومات، كابؼعلومات تتاح من خلبؿ الاتعاؿ الذم يعد عملية 
تبادؿ معلومات أك معاف بتُ نرؼ كاخر باستخداـ كلمات أك رموز منطوقة أك مكتوبة كتعبتَ لفظي، أك غتَ 

بيكن أف ينقل معتٌ معينا.  -ناأحيا -لفظي مثل تعبتَات الوجو أك حركات اليد أك ابعسم عموما، كحتى العمت
 (330، ص 2000) أبضد سيد معطفى، 

كعلى ىذا الأساس فإف للبتعاؿ ىدفا أساسيا ىو نقل ابؼعلومات أك ابؼعاني من ابؼرسل إفُ ابؼستقبل. ىذه 
ابؼعلومات التي تنساب بدكرىا بيسر كسهولة كبعفة مستمرة بتُ بـتلف مستويات التنظيم، فعند حدكث خلل في 

ية الاتعاؿ مثل ضعفها أك توقفها أك كجود عوائلخ تعوؽ انسياب ابؼعلومات فإف ذلك ينعكس سلبا على عمل
 ابؼنظمة.

إف الإدارة التي تبتغي النجاح لابد أف بستلك نظاما للبتعالات فعالا حي  أف الاتعاؿ ينقل ابؼعلومات 
للئدارة من أجل إبلبغ العاملتُ بالأىداؼ  ابػاصة بالقرارات كالتغتَات التنظيمية، كذلك فإف الاتعاؿ ىو سبيل

 كالسياسات كإجراءات كمعايتَ الأداء، ككذلك التعرؼ على فهم العاملتُ كردكد فعلها للرسائل ابؼبلغة إليهم.
كلكي يكوف الاتعاؿ فعالا كبوقلخ أغراضو بهب أف تراعى فيو مقومات بقاحو، كعلى الإدارة أف تتغلب 

 .كل كصعوبات سواء عادية أك تنظيمية أك تكنولوجية أك مهارية أك سلوكيةعلى ما يعوؽ الاتعاؿ من مشا 
 كالشكل التافِ يوضح أبنية ابؼعلومات ككذا الاتعاؿ في ابزاذ القرارات داخل ابؼنظمة:
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 أىمية المعلومات 31الشكل رقم 

 (340، ص 1996ابؼعدر:  ) علي السلمي، 

 المعــــلومات

تمكّن الإدارة من مواجهة التحديات الخاصة 
 بالتخطيط، التنظيم، الرقابة و اتخاذ القرارات

يوفر  للعاملين البيانات والمعلومات المطلوبة والتي 
 تمكنهم مـن:

التفكير بروح 
 المسؤولية

تفهم طبيعة وأبعاد 
العلاقات الوظيفية 

 والتنظيمية

تفهم النتائج 
النهائية  
 المطلوبة 

تفهم 
 مسؤولياتهم 
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عالات في ضركرة إرساء نظاـ مفتوح متعل كمتواصل بتُ أعماء التنظيم كما يؤكد تتجلى توفتَ الات
مسؤكلية ابؼدير في برقيلخ التوافلخ بتُ الأفراد كبتُ ابؼناصب في ابؼستويات الإدارية عن نريلخ العناية باختيار العاملتُ 

وانب التي بريط بالأداء تؤثر كتتأثر بو، كاستعماؿ العوامل السلبية كالإبهابية كتأمتُ التنظيم غتَ الربظي كل ىذه ابع
 كىذا ما سيوضحو الشكل الآتي:

 
 
 

 اتصالات
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 الجوانب المحيطة بالأداء 32الشكل رقم 

 

 البيئــة

 الصراع
ــقافةالثـ  

 ضغوط العمل

 المناخ التنظيمي

التطوير والتغيير  نظام المعلومات
 التنظيمي

 أداء المنظمة
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 الوظيفي:  بالأداءعلاقة الاتصال  -18
ك التي من  بشكل كبتَ بالبيئة ابؼادية للعمل ، يتأثرلذلك لوظيفي عن مستول ابقاز العمل ، ك يع  الاداء ا

عناصرىا الاتعالات التي تيسر نرؽ العمل ، من خلبؿ زيادة اقباؿ العاملتُ على العمل نتيجة اكتساب ابذاىات 
فراد بكو العمل على من ثم تؤثر ابذاىات الاسهولة كسرعة في اداء العمل ، ك  ابهابية بفا تتيحو ىذه الوسائل من

 يسر، كسرعة بالاستفادة من بفيزات الاتعاؿ الفعاؿلو بسهولة ك لذم يتمكن من اداء عم، فالفرد امستول ادائهم
، ك يزدا، ك من ثم يتحسن مستول ادائوبوب عملو، كيرغب في البقاء بو، ك  الفرد د اقبالو على العمل يوما بعد يوـ

الانتقاؿ وف لديو ابذاىات سلبية بكو العمل، كيرغب في الذم يستخدـ الطرؽ التقليدية البطيئة التي تثتَ ابؼلل تتك
 لا يقبل عليو .من العمل، كينخفض مستول ادائو، كلا يأبو بالعمل ك 

فأبنية الاتعالات تكوف في تأثتَىا ابؼباشر على ابذاىات الافراد التي تنعكس سلبا اك ابهابا على سلوكياتهم 
، الركح ابؼعنويةبؿاكلة الانتقاؿ منو افُ عمل اخر، مع تدني ، حي  اف تكوين ابذاه مماد للعمل ، يدفع افُ 

مل يعتٍ ارتفاع الركح ، بينما تكوين ابذاه مساند للعدم افُ ابلفاض الكفاءة الانتاجية، فيؤ ابلفاض مستول الاداءك 
 العمل كزيادة معدلات الولاء كالانتماء، كالاجتهاد لتطوير حب البقاء فيابؼعنوية كزيادة معدلات الرضا الوظيفي ك 

اؿ ) .ةػػػػػػػػػػول الاداء كارتفاع الكفاءة الانتاجيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا يؤدم افُ برستُ مست، بفدـ العملػػػػػػػػػػػػػػػالقدرات كابؼهارات بدا بى
 ( 31،ص2011الشيخ،

كت ز ابنية الاتعالات في كونها اداة فعالة للتأثتَ في السلوؾ الوظيفي للمر كستُ ك توجيو جهودىم في 
بتُ القائد ك مر كسيو يرفع الركح ابؼعنوية لدل ابؼر كستُ ، ك ينمي لديهم ركح الفريلخ ك الاداء ، فالاتعاؿ الفعاؿ 

رل يعرؼ القائد بحاجات يقوم عندىم الشعور بالانتماء افُ التنظيم ك الاندماج فيو .كما انو من ناحية اخ
 (36،ص2010بضد فارس، .) بوعمامة ا، كردكد الفعل لديهم ابذاه اىداؼ التنظيم كسياستو مر كسيو كاىدافهم

اف قدرة ابؼؤسسة على النجاح كبرقيلخ اىدافها، يعتمد بالدرجة الاكفُ على مستول اداء العاملتُ فيها 
تعف العاملوف ذلك من خلبؿ نوعية ك جودة ادائهم ك مستول كفاءتهم ، لاف كلما اة ابؼوظفتُ الاداريتُ ك كخاص

 ابػدمات قدرتها على تقدنًزادت ذلك من الكفاءة الانتاجية ك كلما   القدرة العالية على الاتعاؿبابؼهارات ابعيدة ك 
 تطوير ابؼؤسسات.التي تساىم الارتقاء ك 
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 خلاصة 

الأداء كالتي يوصي القياـ بإجراءاتها تقييم  في ىذا الفعل تم استعراض أىم الأساسيات ابؼتعلقة بعملية
 لى الفرد العامل كانعكاسها على مستول أدائو            للمختعتُ ذككا ابػ ة في ىذا المجاؿ بؼا بؽا من الأثر ع

لتكوف عملية تقييم الأداء ضركرة لابد منها لقياس كفاءة الأداء كابغكم على الفرد كبؿاكلة برستُ أدائو 
كبرفيزه للوصوؿ إفُ ابؼستويات العالية منو . فهي عملية منتظمة كمستمرة داخل ابؼنظمة كتهدؼ إفُ تقرير ابقاز 

 . برستُ مستول الابقاز عند الفردفرد في العمل كتوقعات تنميتو في ابؼستقبل حي  تهدؼ بشكل عاـ إفُال
كمن خلبؿ ما تم تناكلو بذدر الإشارة إفُ أبنية إبراز العنعر البشرم في العملية التنظيمية كالإنتاجية لأم 

ؿ أداء أفرادىا العافِ كالذم يفرض على منظمة تسعى إفُ برقيلخ ابؼيزة التنافسية ضمن عافَ ابؼؤسسات من خلب
ابؼنظمة الاىتماـ بابؼورد أك العنعر البشرم بعفتو المحرؾ الأساسي كابؽاـ الذم لا بيكن الاستغناء عنو في أم حاؿ 

 من الأحواؿ في سبيل الرقي بابؼنظمة في عافَ ابؼنظمات الناجحة في أعمابؽا في عابؼنا اليوـ . 
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 : الدراسة الاستطلاعية أولا: 

مرحلة مهمة كابػطوة الأكفُ اك دراسة من الدراسات في ام بح  من البحوث بسثل الدراسة الاستطلبعية 
يتم من خلببؽا الإبؼاـ بكل جوانب ابؼوضوع كبرديد متغتَاتو ، فهي كسيلة التي و البح  ابؼعملخ لظاىرة مابك

 فهيكفرضياتو كفحعها ككذا بصع البيانات الأكلية عن موضوع الدراسة كتعديل الأدكات كتكييفها مع ابؼوضوع ،
ا لنتفاداىا في الدراسة ععوبات التي قد تعتًضنكما بسكننا من التعرؼ على ال  أساس ابؼرحلة التحمتَية من البح ،

لذا ارتأت  تعيينها .تم، ككذا التعرؼ على حالات الدراسة كانتقاء ابغالات في ضوء ابػعائص التي الاساسية
كابؼاستً  2012الباحثة إجراء الدراسة الأساسية في نفس مؤسسة البح  التي بست خلبؿ مرحلتي الليسانس 

حوض بركاكم كلاية كرقلة كالتي استعملت فيهما استمارة الاستبياف  ؾسة سونانرابدؤس اكالذم حدد 2014
 ك دؼ الاستمرار في موضوع الدراسة. كبحثت في أسبابو كمعوقاتو التنظيميلقياس أبماط الاتعاؿ 

 أىمية الدراسة الاستطلاعية:  -1
ريقة منظمة عن بـتلف ، كبطكونها بسكن من تقدنً صورة كاضحة  تكتسي الدراسة الاستطلبعية أبنية

كيفية نه  ابؼستخدـ، إفُ كصف العينة ك ابػطوات ابؼنهجية ابؼعتمدة في البح  ابؼيداني، بداية من كصف ابؼ
اختيارىا من بؾتمع الدراسة، ثم التطرؽ لأدكات بصع البيانات كدراسة مدل صدقها كثباتها كملبءمتها للدراسة 

 الأساسية.
 :  أىداف الدراسة الاستطلاعية -2

 تسعى الدراسة الاستطلبعية إفُ برقيلخ الأىداؼ التالية : 
 التأكد من صدؽ كثبات أداة الدراسة . -
 التعرؼ على بؾتمع الدراسة كخعائعو. -
 التعرؼ على الظركؼ الدراسة الأساسية. -

 مراحل اجراء الدراسة الاستطلاعية: -3
سة، حي  بربؾت لنا مقابلبت :حي  استخدمت ىذه التقنية  دؼ الإبؼاـ أكثر بدوضوع الدراالمقابلة  -

فردية مفتوحة مع بعض ابؼسئولتُ كر ساء ابؼعافٌ كر ساء الأقساـ في مكاتبهم كجهت بؽم نفس الأسئلة 
         . دقيقة 30ابؼقابلة  مدة كاستغرقت

 حي  تم في ىذه ابؼقابلبت: 
 .عرض موضوع ال نام  كأىدافو كتقدنً خطونو العريمة 
 بعض الأنشطة التي يقوـ  ا ابؼوظفوف في بؾاؿ الاتعالات الكتابية الورقية  توجيو أسئلة مفتوحة حوؿ

 كالالكتًكنية .
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 .كيفية أرشفة الوثائلخ الإدارية بابؼؤسسة 
 كقد أفادتنا ىذه الأسئلة في برديد الاحتياجات التدريبية للموظفتُ.

خل ابؼؤسسة كتسجيػػػل ابؼهاـ التي كقد سلت ىذه الطريقة ملبحظة ابؼوظفتُ أثناء أداء مهامهم دا الملاحظة: -
 يقوموف  ا.

: اثر ابؼقابلة التي بست مع ابؼوظفتُ كنتائ  الدراسات السابقة كقبل صياغة ال نام  ابؼقتًح في شكلو استبيان -
 النهائي تم بناء استمارة استبياف لتحديد الاحتياجات التدريبية تم توزيعو على ابؼوظفتُ. 

تائ  كبرليلها بغية الوقوؼ على أىم الاحتياجات في ابؼؤسسة، حي  توصلت الدراسة كبعدىا تم تفريغ ىذه الن
الاستطلبعية إفُ تعنيف كترتيب الاحتياجات التدريبية في بؾافِ الاتعاؿ الإدارم الكتابي الورقي كالالكتًكني إفُ 

 ما يلي: 
 طاء الإدارية كالقانونية، احتياجات تدريبية في بؾاؿ الاتعاؿ الكتابي الورقي الذم تكثر فيو الأخ

إذ أف أغلبية ابؼوظفتُ لا بوسنوف استغلبؿ ىذه الأداة، بفا ينت  عنو اضطرابات داخل ابؼؤسسة 
 كيعود ذلك إفُ افتقارىم للغة ابؼستعملة في بؾاؿ العمل حسب عينة الدراسة الاستطلبعية .

  نة الإدارة أك ما يسمى احتياجات تدريبية في بؾاؿ الاتعاؿ الكتابي الالكتًكني كذلك لععر
بالإدارة الالكتًكنية، إذ ترل عينة الدراسة أف بعض ابؼوظفتُ يفتقركف بؽذه الوسيلة أثناء تواصلهم 

 بفا افقدىم التحكم في العملية الإدارية .
  كما دلت نتائ  ابؼقابلة على احتياجات تدريبية في بؾالات أخرل تم استبعادىا لأنها لا بسس

 متغتَات الدراسة.
كبعض في الدراستتُ السابقتتُ خلبؿ مرحلتي الليسانس كابؼاستً  باحثةكبناء على ما توصلت إليو ال

 بالإضافة إفُ ابؼقابلة كبرديد الاحتياجات التدريبية  تم ما يلي : الدراسات السابقة 
 برديد مشكلة البح  كصياغتها صياغة دقيقة . -
 بناء أدكات الدراسة . -
  ابؼقتًح بناء ال نام   التدريبي -
 إعادة صياغة استمارة الاستبياف. -
 إضافة بعض الأسئلة التي لفت انتباىنا إليها أفراد العينة. -
 حذؼ بعض الأسئلة التي لا بزدـ دراستنا. -
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 التعريف بميدان الدراسة :: ثانيا
ج سونانراؾ بحوض بركاكم قسم الإنتا  بدؤسسةك كذا الدراسة الاساسية  الاستطلبعية الدراسة أجريت
 .تأسيسها  منذ سونانراؾ شركة  ا مرت التي ابؼراحل بعض كسنتناكؿ بولاية كرقػػػػػػػػلة
 63/491سونانراؾ أك ابؼؤسسة الوننية للئنتاج كالنقل كالتمييع كتسويلخ المحركقات بدرسوـ  أسست: نبذة تاريخية

ؿ التوسع في مهامها بدرسوـ لكنها خلبؿ فتًة قياسية أحرزت تطورا متميزا من خلبك 31/12/1963سنة  العادر
كالتحويل  حي  أصبحت ابؼؤسسػػػة الوننية للتنقيب)البح ( كالنقػل 22/9/1966سنة  العادر 66/296

 كالتسويلخ للمحركقات.
باشرت مؤسسة سونانراؾ بالقياـ بدفاكضات مع شركات أجنبية بـتلفة كذلك بعد معادقة قانوف  لقد

مع  1996, 1995لسونانراؾ بذلك ك ذا كانت ىناؾ عقود لسنتي  المحركقات على التعديلبت التي بظحت
شركة إيطالية كالشركة البتًكلية الإبقليزية. تمم سونانراؾ عدة أقساـ من بينها قسم الإنتاج الذم بدكره ينقسم إفُ 

 عدة كحدات من بينها ابؼديرية ابعهوية بغوض بر كاكم كىي ما سيتناكلو موضوع ىذه ابؼذكرة. 
ناحية حوض بركاكم من بتُ ابؼنانلخ البتًكلية في ابعزائر كىي جزء من حوض كاد مائة الذم : الجغرافي الموقع

كلم كىي تقع جنوب شرؽ ابعزائر بدسافة   1600يقع في ساؿ العحراء ابعزائرية كتقدر مساحة الناحية ب 
 ابعنوب الغربي. كلم إفُ  30كلم غربا ك عن كرقلة مسافة   100كبعد عن حاسي مسعود ب  كلم   772

 الحقول الأساسية و وحدات الغاز في الناحية
حي  بدأ  1965كلم أكتشف سنة  175يتًبع ىذا ابغقل على مساحػػة : حقل استغلال حوض بركاوي -1

/ يوـ كاستقلبلية ³ـ 8000كيتكوف مركز الإنتاج من كحدة فعل ابػاـ سعتها  1967إنتاجػو الفعلي في جانفي
 مليوف ـ/يوـ ك ابؽدؼ منها إرساؿ الغز إفُ كحدة الغاز بقلبلة.  1كحدة ضخ الغاز ك  ³ـ 13000بززين ب 

بدأ استغلبلو في  ²كلم  35كبيتد على مساحة  1969أكتشف ىذا ابغقل سنة : قلالة حقل استغلال -2
/يوـ ككذلك كحدة غاز ب ³ـ 7000حي  يتكوف مركز الإنتاج من كحدة فعل للخاـ سعتها  1973فيفرم 
كقد أنتجت ىذه الوحدة منذ بداية تشغيلها سنة نن يوميا . 500/يوـ كسعة استًجاعها ب ³يوف ـمل 2.4

 نن من غاز البتًكؿ ابؼميع. 426000ك تم ضخها إفُ حاسي الرمل إضافة إفُ  ³مليار /ـ 134,  1993
,  1967بدأ الإنتاج سنة  ²كلم  72مساحتو  1966أكتشف ىذا ابغقل سنة :  حقل استغلال بن كحلة -3

حي  أف كل  ³ـ 560000/يوـ ككحدة بوستينغ  للغاز ³ـ 5000تتكوف كحدة الإنتاج من كحدة فعل للخاـ 
 . إنتاج ىذا ابغقل يتوجو إفُ مركز الإنتاج بحوض بر كاكم
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 إنجــــازات أخــــرى:  
)بن   كاكمفي حقوؿ حوض بر  1978للحفاظ على مستول المغط في الآبار تطلب منذ  :محطات حقن الماء 

/ يوميا لكل بؿطة , ³ـ 6000كحلة ,قلبلة ( إنشاء  بؿطات بغقن ابؼاء المركرم لإنتاج زيت البتًكؿ ذات سعة 
 ككل بؿطة تتًكب من كحدتتُ للمخ كمعفاة لتعفية الأملبح ك كذلك ثلبث ممخات مستقلة . 

انراؾ من ناحية بضاية البيئة سياسة التنمية الشاملة بؼؤسسة سون بناء علىمحطات نزع الزيوت من الماء :
كالمحيط ابؼديرية ابعهوية بغوض بركاكم أنشأت ثلبث بؿطات لتعفية ابؼياه ابؼستخرجة من ابار البتًكؿ كاستعمابؽا 

ىذا النوع من ابؼشاريع ابؼنجزة لو ىدفتُ  لأغراض أخرل كسقي ابؼساحات ابػمراء كالاستعمالات الأخرل
 أساسيتُ بنا :

  كاستغلبلو.:  كابؼتمثل في استخراج زيت البتًكؿ كالعمل على الاستفادة منو اديالهدف الأول اقتص
            المحطات:سعة ىذه :فهو ىاـ جدا لاىتمامو بحماية المحيط من التلوث .   أما  الهدف الثاني

 / يوميا ³ـ 2400ابؼعابعة  قدرة -
 / يوميا ³ـ 120زيت البتًكؿ  استًجاع -

 م التقنيـــــــــــــةالأقســـــــــــا
   قسم الهندسة و الإنتاج: -1

يهتم ىذا القسم بكل ما بىص البتًكؿ من استخراج كصيانة للآبار كىذا بغرض ابغفاظ على كمية الإنتاج كيعت  
 للطاقة كمعابغو بطسة ىي: استغلبلا ىذا القسم أكثر الأقساـ

ت  مهمة من مهاـ ابؼعلحة بالإضافة إفُ كل كل عمليات التنقيب كابغفر تع مصلحـــة جيولوجيـــا: -
 النتائ  كالتحاليل ابؼخ ية التي  تقوـ بدراستها كإعداد خرائط موضع الآبار كبرديد كميات بـزكف ابػزاف.

: تقوـ ىذه ابؼعلحة بإعداد بـططات خاصة بعمليات التنقيب كاستخراج البتًكؿ  مصلحة تقنيات الآبار -
 لآبار كإصلبحها عن نريلخ بربؾة عمليات خاصة.كذلك عمليات التنظيف داخل ا

تتدخل ىذه ابؼعلحة في حالة كقوع أك حدكث أم نارئ أك مشكل ما بالآبار  :مصلحــة التدخـــــلات -
كبرديد ابؼشاكل التي تقع أثناء عملية استخراج البتًكؿ )كالتسرب( كأيما متابعة الآبار كإجراء العمليات 

 عليها.
ف عملية متابعة كمراقبة الإنتاج يوميا تستوجب إعداد تقارير يومية ترسل إفُ مركز إ:تمصلحـــة القيـاســـا -

ه ابؼراقبة قياس درجة حرارة الآبػػػػار كنسبة الزيادة في بعض ابؼواد كابؼاء ذابعزائر العاصمة حي  تشمل ى
 عينات لطلب التحليلبت اللبزمة. ذأخكابؼلح أيما عملية فتح كغللخ الآبار ك 

ه ابؼعلحػػػػة أساسػا بعيانػة أنابيب نقل ابؼستخرج كمعابعة العدأ كالتدخل ذ: تهتم ىة التآكـــــلاتمصلحـــ -
 . عن نريلخ التحاليل الكيميائية كالبكتًكلوجية كالاىتماـ بعيانة المحيط قعد استبداؿ الأجزاء ابؼهتًئة
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بؼنتجات ابػاصة بقسم ابؽندسة كالإنتاج يقوـ ىذا القسم بدعابعة كاستغلبؿ كل ا :الاستغـــــــلال قســـم -2
ثلبث معافٌ تطرقنا إليهم سابقا كخلية برويلها مباشرة إفُ مراكز المخ, لو ( ك بؼعابعتها )فعل ابؼاء, البتًكؿ, الغاز

   .بـ ية
 لقد تطرقنا سابقا لدراسة الحقول 

ػر ابؼكونػػة لػو كتطورىا كدراسػػة تأثتَىا على تم بدراسة نوعػية البػتًكؿ ككػذا العناصته خلــيـــــة المخبــــــــر: -
 كمن ثم إبقاز الإجراء اللبزـ بؽا.   نوعية ابؼنت 

يهتم ىذا القسم بعيانة كمراجعة كسائل الإنتاج كالآلات بتعليحها كتبديلها عند : قســــــم الصيــــــــانة -3
 المركرة كلو ثلبث معافٌ: 

لحة ىي أساس قسم العيانة حي  انطلبقا منها يتم برديد كل ىذه ابؼعمصلحة التخطيط و المناىج:  -
ابػطط بؼباشرة الأعماؿ كمواجهة ابؼشاكل ابؼيدانية بالإضافة إفُ مراقبة بصيع قطع الغيار كإعداد التقارير 

 الشهرية ابؼتعلقة بعمليات العيانة.
يانة الوسائل العامة مثل الآلات ه ابؼعلحة بتحمتَ برام  خاصة بعذتقوـ ىمصلحــــة الميكانيــــــــــك:  -

البتًكلية كابؼمخات كغتَىا حي  ىذه ال ام  يوجو من خلببؽا ابؼهندسوف ابؼختعوف كالعماؿ ابؼطبقوف 
 في ابؼيداف.

لك عن نريلخ بـتص في ذتهتم بدراقبة الوسائل الكهربائية كابؼولدات كصيانتها ك مصلحــــة الكهربــــــاء:  -
 الكهرباء.

 وين و الصيانة: قسم التم -4 
يقوـ ىذا القسم بالربط بتُ بصيع الأقساـ من خلبؿ مراقبة كل نلبات ابؼعلحة كتوفتَىا عن نريلخ          

يتشكل ىذا القسم من بطس  السوؽ المحلية ك الاستتَاد كذلك بالوسائل ابػاصة بالإضافة إفُ توفتَ كسائل النقل,
 معافٌ: 

فُ ىذه ابؼعلحة بصيع نلبيات أقساـ ابؼديرية حي  تعمل على الاتعاؿ تعل إ مصلحـــــــة الشــــــراء:  -
بدورد أك أكثر لتوفتَىا حي  يتم الاختيار ابؼناسب من حي  النوعيػػػػػػػػة ابعيدة كالسعر ك ذا بررر نلبية 

 كترسل إفُ ابؼورد من ىذه الأختَة يبدأ التعامل معو. 
ابؼعلحة كل ابؼشتًيات ابؼختلفة كحسا ا كتعنيفها حسب النوع, تستلم ىذه مصلحــــــة العتــــــــــاد:  -

 بالتعاكف مع ابؼستخدـ بؽذه ابؼشتًيات. 
تستقبل ىذه ابؼعلحة بصيع ابؼشتًيات كمراقبتها كمقارنتها مع الطلبية ثم بعد مصلحة تسيير المخزون:  -

)كارداكس(تمم كل  ذلك بررير كثيقة استقباؿ ىذه السلعة مع العلم بأنها تستخدـ بطاقة تسمى
 لتسهيل عملية ابعرد.    تكالاخراجاابؼعلومات ابػاصة بالسلعة كالرقم كالنوع كالكمية من الإدخالات 
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تقوـ بتوفتَ كسائل النقل داخل كخارج ابؼديرية ككتابة التقارير الشهرية كاليومية عن  النقـــــــــل: ةمصلحـــــ -
بؼهملبت اكل نلبيات النقل كالتنقل ابػاصة بالسيارات اللبزمة )النقل بالإضافة إفُ توفتَ   برركات كسائل

 . (مثلب
تنقسم ىذه ابؼعلحػػػػػة إفُ كرشتتُ الأكفُ خاصػػػة بالسيارات كالثانية خاصة  مصلحــــــة الصيانــــــة: -

  بالشاحنات كابؼعدات, كىي مرتبطة دائما مع معلحة تسيتَ ابؼخزكف نظرا لاحتياجاتها لقطع الغيار.
 قســــــــم الأمـــــــــــــــن:   -5
 يوفر ىذا القسم الأمن لكل من ابؼديرية من عماؿ كأجهزة ككسائل عامة كمنشآت كيتكوف من معلحتتُ بنا:  

 .ه ابؼعلحة في حالة كقوع أم نارئ أك حادث بابؼديرية )كابغريلخ(ذتتدخل ىمصلحــــة التدخلات:  -
ػذه ابؼعلحة بحماية المحيط ابػارجي للمديرية كابغماية من كل الأخطار المحتملة تهتػػم ىػمصلــــحة الوقايـــة:  -

 كالعمل على إبقاز برام  للحد منها ) تأشتَة إبقاز أعماؿ للتلحيم مثلب كاستعماؿ النار (.
   قســــــــم الإنجــــــــازات: -6

من حي  البناء كالعيانة كذلك تركيب أنابيب الغاز اىتماـ ىذا القسم بابؼباني الاجتماعية كالإدارية  يتًكز       
 كابؼاء  ا مباشرة أك الإشراؼ عليها في حالة القياـ  ا من نرؼ ابؼقاكلتُ ابؼكلفتُ بإبقاز ابؼشاريع في إنار العقود.

براـ العقود مع ابؼقاكلتُ كالقياـ بالأعماؿ إ ه ابؼعلحة بكل ما بىصذتهتم ى مصلحة الأشغال الجديدة: -
 ديدة.ابع

تقوـ بدختلف الأعماؿ ابػاصة بالعيانة العامة كالطلبء كتعفية ابؼياه ككل عمليات مصلحــــة الصيانــــــــة : -
 العرؼ كغتَىا.

 مهامها كلها خاصة بأعماؿ البناء )التًصيص(. مصلحــــة البنـــــــــــاء: -
Ⅱ- لأقســــــــــام الإداريــــــــــة:ا 

 قسم المستخدمين : - 1
 :ا القسم بكل ما يتعللخ بالعامل كالأجور كالدكرات التكوينية...افٍ كلو ثلبث معافٌذيهتم ى 

 تعمل ىذه ابؼعلحة على: مصلحـــة التخطيــــــط:  -
  .تنظيػػم مسابقػػات لتأىيػػل العمػػاؿ   
 .توظيػػػػف العمػػػػػػػػاؿ ابؼؤقتيػػػػػن   
 .إعػػداد تربعات تكوينية للعمػػػػػػاؿ   
 تقباؿ ابؼتدربتُ كابؼتمهنيػػػػػن. اس   

برمر ىذه ابؼعلحة بطاقة الأجور ابػاصة بالعماؿ حي  تقوـ بدتابعتها من أكؿ  مصلحة تسيير الأجور: -
 يوـ بؽا في ابؼديرية حتى التقاعد.
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 تتلخص مهامها في: مصلحة الإدارة العامة: -
  التكفل بجميع الزيارات البيداغوجية.  
 بؼقيمتُ خارج الولاية عند فتًات العطل.            تسهيل النقل للعماؿ ا  
 .تسيتَ ابؼكتبة حي  تنقسم إفُ مكتبة تقنية كأخرل أدبية  
 ٌتوزيع ابعرائد اليومية على الأقساـ كابؼعاف .  
 تهتم بالنشانات كالتسلية كالتًفيو 

  ك الإقامة كلو ثلبث معافٌ: يهتم ىذا القسم بالعماؿ من حي  الأكل   قســـــم المعتمديــــــــــة :  -2
 توفتَ السكن للعماؿ ابؼقيمتُ في ابؼديرية ك عمليات التنظيف.  مصلحــة الإيــــواء: -
 تعمل ىذه ابؼعلحػػػػة عػلػػػػى برميػػػػر الوجبػػػات للعمػػػػاؿ. : الاطعاممصلحــة  -
 النبػػاتػػػات كالأشجػػػػار كالسقي.  تهتػػػػػػػػػػػػػػػػػم بالتنظيف كغرس مصلحة التسيير للمساحات الخضراء: -

يعت  ىذا القسم من بتُ أقساـ ابؼديرية حي  أنو تقوـ بعدة مهاـ بـتلفة كإعداد :  قســــــــم المــاليــــــــــة -3
لبقات ابؼيزانيات التقديرية كإمساؾ الدفاتر المحاسبية ككضع ابؼخططات ابؼاليػػػػػػػػػػػػػػػة كالاىتماـ بكل ما بىص الع

 الداخلية كابػارجية ك لو ثلبث معافٌ: 
 تنقسم إلى خمسة فروع:  مصلحة المحاسبة العامة: 3-1

 (بىص العامل)كالأجػػػػػػور كالقركض كالاقتطاعات.. ا الفرع ماذيهتم ى فرع محاسبة المستخدمين: -
بالقياـ بعملية حي  أف ابؼؤسسة بيكن أف تقدـ للعامل قرضا كبذلك يقوـ ىذا الفرع بدتابعة القرض 

ابػعم بنسبة معينة من الأجر حتى يتم استًداد قيمة القرض كتكوف ابؼتابعة بالتسجيل المحاسبي الذم 
كذلك نأخذ مثالا عن التسبيقات التي بسنح على الأجور عند قياـ  حساب القرض. بتًصيدينتهي 

 الفرع نذكر:  العامل بدهمة ما لعافٌ ابؼؤسسة كمن أىم الوثائلخ التي يتعامل  ا ىذا
 نسجل  ا أجر العامل بؿاسبيا حي  برتوم على ابؼعلومات مثل )الأجر القاعدم، التعويمات،: رالأجو ملخص 

الأعباء كالتكاليف ابؼتًتبة على ابؼؤسسة( كتعل ىذه الوثيقة إفُ فرع ابؼستخدمتُ من الإدارة كتكوف مرفقة بدبلغها 
 الإبصافِ رقميا كحرفيا كذلك ابػتم. 

 : بررر ىذه الوثيقة من نرؼ فرع ابؼستخدمتُ إفُ ابػزينة كتتممن : بالدفعسند 
   .ابؼبلغ رقميا كحرفيا 
  بنكي للمستفيد.  الساب ابغرقم 
  الاستدلافِالرقم. 
  .سبب دفع ابؼبلغ 
 ك ابػتم. الإمماء  
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فرع ابؼستخدمتُ كالثالثة   كتكوف بؽذه الأكراؽ ثلبثة نسخ أصلية تبقى عند ابػزينة كالثانية مع القيد المحاسبي في
 الأرشيف.كذلك تعنف حسب 

ينقسم ىذا لفرع إفُ نوعتُ كبنا ابؼمونوف المحليتُ ك ابؼمونتُ الأجانب حي  يقوـ فـــــــرع الممونيـــــــن : -
كمن ىنا تظهر لنا بعض الاختلبفات بتُ  .ىذا الفرع باستقباؿ بصيع الفواتتَ ابؼرسلة من نرؼ ابؼوردين 

التي توجبت ىذا التقسيم, فابؼوردين الأجانب يتم التعامل معهم عن نريلخ العقود أما المحليتُ النوعتُ ك 
أيما نريقة الدفع فبالنسبة للموردين الأجانب يكوف الدفع  .فيمكن أف يكوف عن نريلخ نلبية فقط

 ار فقط .   مبشرة للمقر كبالعملة الأجنبية ابؼتفلخ عليها أما ابؼوردين المحليتُ يكوف الدفع بالدين
كالآلات بالتنسيلخ مع ابؼخزف كمركز الإنتاج  بىتص بابؼعدات كابؼخزكناتفرع العقارات و المخزونات :  -

كابؼعافٌ ابؼتعلقة بالآبار، كذلك يقوـ بالتسجيل المحاسبي للمحزكنات كالعقارات كالقياـ بعمليات التسوية 
 . ابعردية

يات أك ابؼعاملبت ابؼالية بتُ ناحية بركاكم كالنواحي يهتم الفرع بجميع العملفرع ما بين الوحدات : -
 الأخرل أك ابؼديرية حي  تتعامل مع ىذه الأختَة عن نريلخ سند قيد بتُ الوحدات . 

ينسلخ ىذا الفرع بتُ بصيع فركع المحاسبة العامة كيقوـ بعملية مراقبة ابغسابات عن نريلخ  التنسيق:فرع  -
 تامية للوحدة كبصيع ابعداكؿ الأخرل.دفتً الأستاذ كإعداد ابؼيزانيات ابػ

 : كتتكوف من الخـــــزينــــــــــــــة:  3-2
يدفع بصيع النفقات النثرية كالتسبيقات على الأجور كأجور ابؼتمهنتُ كقبض إيرادات فرع الصندوق : -

 النادم ثم دفعها إفُ البنك.
ابات إفُ البنك ككذا إرساؿ بررير شيكات أك أكامر بالدفع كالتحويل كإصدار خطفرع التسديد:  -

 البنك قعد برعيلها . الشيكات ابؼقبوضة إفُ
ع قيود العمليات التي تم إبقازىا بشكل يومي ككذا إبقاز تقارير ػػػجل بصيػػػيسفرع التحصيل المحاسبي :  -

 شهرية كإعداد مقاربات بتُ حساب بنكي كحسابات الشركة .
صيد ابغسابات كإعداد برام  التمويل )الاستغلبؿ مراقبة صحة تسجيل القيود كتر فرع المتابعة  -

 .كالاستثمار ( كعلى أساس ىذه ال ام  تتم عملية تغذية حسابات البنك
تقوـ ىذه ابؼعلحة بإعداد ميزانية الاستغلبؿ كالاستثمار كالمحاسبة التحليلية : مصلحة محاسبة التسيير   3-3

 كمعلومات التسيتَ كبؽا ثلبثة فركع :
يعمل ىذا الفرع على دراسة بـتلف الكلف كالعائدات التي بيكن أف برققها   بة التحليلية :فرع المحاس -

 كىي جزء لا يتجزأ من النظاـ المحاسبي للمؤسسة .



 الإجراءات المىهجية للدراسة----------------------------------------------------------------------------------------------------الفصل الةادس 

 

 

 Page 233                                                    اقتراح برهامج في الاثصال الكتابي لتدةين اداء العمال     

 

يقوـ ىذا الفرع بإعداد ميزانية التقدير )الاستثمار كالاستغلبؿ( تشمل كل ما برتاجو فرع الميزانية : -
في ابغاسب كتنقل إفُ ابعزائر العاصمة )ابؼقر( كانتظار ابؼوافقة على بـتلف الأقساـ حي  بذمع ابؼعلومات 

 ىذه ابؼيزانيات 
يقوـ ىذا الفرع بتحليل ابؼعلومات النابذة عن إبقاز ابؼيزانية كالتقارير الشهرية فرع معلومات التسيير : -

 كبززين ابؼعلومات .
 ة كتمثيلها قمائيا كمدنيا ككذا بررير العقود.تهتم بكل الأمور القانونية بابؼؤسس: خلية الشؤون القانونية 
 :  يتم برديد ىذه الاحتياجات على أساس العناصر التالية : احتياجات التمويل لناحية بركاوي -1 

  .سعة إنتاج ابؼخزكف في ابغقوؿ   
  ال نام  التقتٍ للعمليات ابػاصة بالآبار ك الإصلبحات 
 لعمليات.  أىداؼ الإنتاج ابؼسطرة من نرؼ مديرية ا 
  .) إمكانيات حفر الآبار ابؼوجودة ) الآلات   
  .إمكانيات الإنتاج من غاز البتًكؿ   
 .برنام  العيانة لوحدة معابعة الغاز 
  .برنام  العيانة بؼراكز الفعل ك التخزين ك التعدير ك شبكة التجميع   
   .برنام  العناية بالمخ 
 رعية ) التموين, السكن, النقل (.  ميزانية التسيتَ القطاعات ك التكاليف الف 
   .احتياجات التموين 
  .برنام  التكوين   
  .نسبة التمخم   
  .نسبة صرؼ الدينار   

النتائج المرجوة من القدرات المالية المقدرة عن طريق مخطط العمل المرتكز على مختلف الأوجو  - 2
 والنقاط التالية:   

 لمحركؽ كابغفاظ على نشاط كحدة ابؼعابعة كمراكز الإنتاج.الاستفادة القعول من استًجاع الغاز ا  
  إعادة تقونً ابغقوؿ من خلبؿ برام  العيانة كابغفاظ على مستول المخ بدراعاة خعوصيات كل

  حقل.
 .تقليص ضياع ابؼنت  النات  عن تسربات شبكة التجميع كبضايتها من التآكل  
 .بزفيض نسبة الأملبح إفُ ابؼستول ابؼقبوؿ  
 تحكم في ابؼشاكل التقنية للوحدات في الوقت ابؼناسب.ال 
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  تلبية احتياجات العماؿ ك التكفل التاـ  م في كل المجالات ) إقامة, تكوين, نقل......( لأنهم
 العناصر الأساسية المحركة لنشاط ابؼؤسسة.

 إعداد ومراقبة الموازنة
-Ⅰ إعداد الموازنة : تنقسم الموازنة إلى قسمين :  

 نة الاستغلبؿ مواز  -
 موازنة الاستثمار  -
 التالية:يتم إعداد موازنة الاستغلبؿ بإتباع ابؼراحل : الاستغلالإعداد موازنة  -1

 إف عملية إعداد موازنة الاستغلبؿ تنطللخ بعد إرساؿ ابؼقر ) بابعزائر ( إشعارا لبداية بضلة إعداد ابؼوازنة -
 جواف.       التي تكوف   بتُ الفتًة ابؼمتدة من أبريل إفُ

أثناء ذلك يقوـ قسم ابؼوازنة  استقباؿ الوثائلخ ابػاصة كابؼفعلة التي برتوم على جداكؿ لإعداد ابؼوازنة -
 ابػاصة.بإعداد البيانات التالية كذلك بغساب تكاليف كحدات العمل لكػل قسم كتكاليف العمليات 

   الأشغاؿ.واريخ استغلبؿ : يعتمد أساسا على عقود التأمينات أك تبيان تكاليف التأمينات -
يعتمد أساسا على ابؼلفات ابؼستغلة من نرؼ معلحة ابؼستخدمتُ من أجل  :الموجوداتبيان تكلفة  -

 الوضع اليومي للؤجور الثابتة لكل معلحة.معرفة 
     (   Ⅲ  A ) ك  ( Mvtna) : يعتمد على القيم المحدد في  بيان تكاليف الإىلاكات -

 كات التجهيزات ك الأمواؿ بالإضافة إفُ ابؼشاريع التي ىي برت ابػدمة .ذلك من أجل حساب إىلب و 
  : ما أف يتم إعداد ىذه الوثائلخ كإرسابؽا    3بياف تلخيعي للمعاريف المحددة في ابؼلحلخ رقم

  التالية:يبدأ قسم ابؼوازنة بحجز ابؼعلومات ابؼذكورة ك معابعتها حي  يتم بعدىا بررير ابؼلفات 
 عية لتكاليف كحدات العمل لكل قسمبيانات تلخي.   
 لإعداد ابؼوازنة بيانات برليلية 
   .مراقبة الوثائلخ ابؼرسلة ابػاصة بابؼوازنة حي  يتم حجز ابؼعلومات ابؼوجودة في ىذه الوثائلخ إفُ ابغاسوب 
( من نرؼ معلحة بؿاسبة التسيتَ إفُ  بـتلف 1,2,3,6,7يتم بعد ذلك إرساؿ ابؼلبحلخ فارغة رقم ) -
  تغتَات الأجر ىذه ابؼلبحلخ ىي :  بياف يتممن معلومات حوؿ مكونات ك قساـ مرفقة بقائمة الأسعار ك الأ
يفعل ىذا ابؼلحلخ ابؼعلومات التي بؽا علبقة باستهلبؾ ابؼواد  : مواد ولوازم مستهلكة : 1ملحق رقم  -

في إعداد ابؼوازنة ابعديدة مع العلم حي  بيكن استعمابؽا في مراجعة ابؼوازنة أك ، كاللوازـ كابؼنتجات ابؼختلفة
 أف كحدة القياس بالدينار كىذا بالنسبة لكل ابؼلبحلخ .

يتم ملؤ ىذه ابؼلحلخ بجميع ابؼعلومات ابؼفعلة الخدمات )بين وداخل المديريات(: : 2ملحق رقم  -
 حوؿ ابػدمات ابؼقدمة من خارج ابؼؤسسة  كابؼقدمة من نرؼ ابؼديريات الأخرل 
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 يفعل ىذا ابؼلحلخ ابؼعلومات ابؼتعلقة بدعاريف ابؼهاـ :  مصاريف المهام :  3ملحق رقم  -
يتم برديد معاريف ابؼعاكنتُ الأجانب لكل قسم : مصاريف المعاونين الأجانب:  4ملحق رقم  -

 انطلبقا من العقود ابؼ مة. 
ف بهمع ىذا ابؼلحلخ بصيع ابؼعلومات ابؼتعلقة بدعاري: مصاريف المستخدمين : 5ملحق رقم  -

 ابؼستخدمتُ حي  بهب برديد اسم العامل , سلمو الوظيفي , خ تو .
يتم في ىذا ابؼلحلخ إحعاء بصيع ابػدمات ابؼستلمة : الخدمات الداخلية المستقبلة : 6ملحق رقم  -

يتم نقل ابؼعلومات ابػاصة بالأجر )الأجر القاعدم, ابؼنح,  ابؼقيمة من فركع حقوؿ الناحية أك ابؼديريات الأخرل.
تعد ابػلية القانونية جداكؿ خاصة بدختلف التأمينات مثل ) التأمتُ على  لقركض... افٍ ( داخل ابغاسوب.ا

 السيارات, كحدات، الإنتاج.....افٍ(.
 إعداد جداكؿ خاصة بالإىلبكات من نرؼ معلحة المحاسبة العامة التي ترسلها إفُ معلحة بؿاسبة التسيتَ.

 الأقساـ.بعد ملئها بابؼعلومات اللبزمة من نرؼ استقباؿ الوثائلخ السابقة الذكر 
مراقبة دقة كصحة ابؼعلومات ابؼقدرة . إعادة تقييم تقديرات ابؼوازنة حي  يتم ذلك من نرؼ ابؼسؤكؿ الأكؿ عن 

يتم بصع إبصافِ التكاليف في جداكؿ  عماؿ كل قسم بالتفعيل. القسم . استقباؿ معلومات حوؿ أجور
 تلخيعية.

 مراكز تكلفة ) تكلفة العيانة, تكلفة الأمن....افٍ (.ثم في جداكؿ ك
 بعد النظر في ىذه ابؼوازنة كإبداء الرأم حوبؽا يتم ابغعوؿ على ابؼعادقة عليها أك إجراء التعديلبت 

 المركرية للمعادقة عليها ثم تنفيذىا.
لمشاريع حي  تتممن ىذه ابؼلفات يعتمد إعداد موازنة الاستثمار على ابؼلفات التقنية لإعداد موازنة الاستثمار: 

 ما يلي :  
 ابؼشركع.ابؽدؼ ك الغاية من 

   كصف تقتٍ من خلبؿ ابؼخطط التنفيذم .
 شهريا.قيمة تكاليف ابؼشركع ك تقسيمها 

 (.الطرفتُ ابؼتعاقدين  ابؼبلغ, ابؼدة, التوقيت,كضعية عقود ابؼشاريع ) 
                                                 ابؼستعملة. تكلفة الوحدة

 ك ىي :  نتبع في إعداد موازنة الاستثمار نفس ابؼراحل ابؼتبعة في إعداد موازنة الاستغلبؿ
  ابؼوازنة.استقباؿ إشعار من ابؼقر بابعزائر لبداية بضلة إعداد 

 بداية بضلة إعداد ابؼوازنة تكوف من أبريل حتى جواف . 
 ؿ كل مشركع مع التفاصيل . إعداد جداكؿ تلخيعية من نرؼ مسؤك  



 الإجراءات المىهجية للدراسة----------------------------------------------------------------------------------------------------الفصل الةادس 

 

 

 Page 232                                                    اقتراح برهامج في الاثصال الكتابي لتدةين اداء العمال     

 

 إرساؿ ىذه ابعداكؿ إفُ بصيع القطاعات العامة . 
 استقباؿ ملفات ابؼشاريع ) ابؼشاريع ابعديدة تكوف معحوبة بابؽدؼ كالغاية(    

 مراقبة التنبؤات ك إعادة تقييم أكفِ بؼوازنة ابؼشاريع . 
   معابعة ك حجز داخل ال نام  ابػاص ابؼوجود في ابغاسوب .

 جديدة .ع مشاري -مشاريع منفذة -مشاريع برت التنفيذ إعداد تلخيعات حوؿ التكاليف ابغقيقية للمشاريع: 
حي  تعد ىذه ابعداكؿ من نرؼ معلحة بؿاسبة التسيتَ كىي خاصة بابؼخطط على ابؼدل ابؼتوسط ابػاص 

ة كالتقديرات كتقدـ ىذه التغتَات من نرؼ كل تفستَ الفوارؽ مقارنة بتُ الإبقػػػػػػػػػػازات الفعلي. بابؼديرية ابعهوية
  إبداء  الرأم كابؼناقشة حوؿ ىذه ابؼوازنة من نرؼ ابؼقر بابعزائر .أخذ القرار بتنفيذ ابؼوازنة . قسم  .

1-2-Ⅰ  :تهدؼ إفُ تقدنً أفمل استغلبؿ كأحسن استعماؿ ل نام  الاستثمار  أىداف موازنة الاستثمار
 لذلك بهب أف تتممن ىذه ابؼوازنة ابؼعلومات التالية :  تًكلية ابػاص بتنمية ابغقوؿ الب

  السابقة.لإبقازات الكمية كابؼالية ابؼقدرة اعتمادا على برنام  السنة ‌- أ
   ابغالية.إبقازات السنة  -
 موازنة التقديرات ابػاصة  ذه السنة .  -
  بهب أف تكوف العناصر مقدرة بالتكلفة الإبصالية  -

مكاف كموعد عرض ابؼوازنة بهب أف يكوف يرية للاستثمار والاستغلال و الحكم عليهما: عرض الموازنة التقد
 بؿددا مسبقا من نرؼ ابؼديرية.                                          

بهب استدعاء ابؼسؤكلتُ ابؼباشرين ابؼعنيتُ بؼختلف ابؼديريات ابعهوية كذلك لعرض موازناتهم التقديرية  كبشكل 
  كل من: خاص  

 ر ساء قسم الإنتاج ك الإبقاز    رئيس قسم ابؼالية  كرئيس معلحة بؿاسبة التسيتَ  ابؼدير ابعهوم -
 الأعضاء المشكلون للجنة التحكيم ىم على التوالي: 

 نائب رئيس مدير سونانراؾ ) رئيس اللجنة (    
   رئيس معلحة ابؼوازنة  -مدير العمليات    -ابؼدير ابؼافِ ك المحاسبي    -مدير الإنتاج 

 أثناء الاجتماع يقوـ كل مدير جهوم بتقدنً موازنتو مع التفستَات كما إف تنتهي ابؼناقشات كموافقة 
 اللجنة على ابؼوازنة يقوـ ابؼسؤكلتُ ابعهويتُ ابؼعنيتُ بإرساؿ )خلبؿ أسبوع ( إفُ مديرية الإنتاج ) قسم 

 ن ابؼوازنة حتى يتم حفظها.   ابؼالية ك المحاسبة كقسم العمليات( نسخة ع
فُ اانتهاء إجراءات بذميع ابؼوازنات بؼختلف ابؼديريات ابعهوية كبعد إعداد ابؼوازنة الإبصالية ابؼعتمدة, يرسل  بعد

 بـتلف ابؼديريات بياف موقع من نرؼ ابؼدير العاـ لشركة سونانراؾ شخعيا من أجل البدا في تنفيذ 
 موازناتهم. 
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 ابؼوازنة يتم إنهاء بـتلف تكاليف الأقساـ.  ابؼعادقة على بعد ستغلال : متابعة موازنة الا
 تقدنً معلومات حوؿ الإبقازات ابغقيقية من نرؼ الأقساـ حي  يتم من خلببؽا عملية ابؼراقبة   
 إعداد جداكؿ سنوية خاصة بدراقبة ك متابعة ابؼوازنة حي  ترسل ىذه ابعداكؿ إفُ ابؼقر بابعزائر .

 فاتيح توزيع التكاليف . إبهاد م
عن نريلخ برنام  خاص في  بعد عملية ابؼراقبة ك ابؼعابعة فإف ىذه الاستعمالات كالتكاليف يعاد معابعتها اليا

   تتم عملية حجز ابؼعلومات داخل النظاـ ابؼخعص في ابغاسوب كبعد ذلك يتم إعداد  ثم ابغاسوب.
 إعداد تقرير شامل حوؿ تنفيذ ابؼوازنة مع شرح سبب الفوارؽ . جداكؿ التحكم التي تشرح كل ما بىص ابؼوازنة

 متابعة موازنة الاستثمار
 إف متابعة ابؼوازنة التقديرية ىدفها الأساسي ىو متابعة إبقازات ابؼشاريع . -
 بذميع التكاليف . -
 بصع ملفات الإبقازات الفعلية .  -
 إعداد جداكؿ التحكم .  -
 من الاستثمارات مع التفاصيل ابػاصة بكل مشركع . إرساؿ الإبقازات الفعلية  -
 إبصافِ قيمة الإبقازات السنوية .  -
  إعداد تقارير حول تنفيذ الموازنة حسب المدة ثم إرسالها إلى المقر . -

 
 
 

 
                                                                           

 
 
 
 

 
 

 متابعة إبقازات ) الاستثمار , الاستغلبؿ  (.  - ستثمار , الاستغلبؿ ( إعداد بـططات ) الا -
 إعداد برليلبت ك تقارير حوؿ التنفيذ .  -   .  مراقبة ابؼوازنة -

 الاستثمار الاستغلال

 

معلومات  مراقبة الموازنة
 التسيير
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 :  : منهج الدراسةلثاثا
يعت  ابؼنه  الركيزة الأساسية لأم دراسة علمية فهو السبيل ابؼؤدم للكشف عن ابغقيقة في العلوـ بواسطة 

 عة من القواعػػػػػػد العامة، تسيطر على العقل، كتمبط عملياتو، حتى يعػل إفُ نتيجة معلومة.بؾمو 
كنرؽ البح  عن ابغقيقة بزتلف باختلبؼ نبيعة ابؼواضيع ، بؽذا توجد عدة انواع من ابؼناى  العلمية 

فقد تم استخداـ ابؼنه  التجريبي كنظرا لطبيعة الدراسة ابغالية كالأىداؼ التي تسعى لتحقيقها، كبساشيا مع نبيعتها 
بغية الاختبار العلمي بؼدل العدؽ الام يقي للفرضيات ابؼوضوعة، فهو الأنسب من بتُ ابؼناى  العلمية كأكثرىا 
ملبئمة بؽذه الدراسة، كما ىو الطريقة ابؼفملة للكشف عن العلبقات السببية بتُ ابؼتغتَات كالكشف عن اثر 

استخداـ التعميم التجريبي ذم المجموعتتُ ) المجموعة المابطة كالمجموعة التجريبية( حي   ال نام  ابؼقتًح، كقد تم
 يعتمد ىذا ابؼنه  على كجود متغتَ مستقل ابؼتمثل في ال نام  الذم يؤثر في ابؼتغتَ التابع ابؼتمثل في الأداء .

منه  الدراسة كمتغتَات ا : على جانبتُ أساسيتُ بنيار ابؼنه   في الدراسة ابغالية كتشمل مرحلة اخت
 كفيما يلي عرض توضيحي لكل منهما:الدراسة .

 المنهج التجريبي: 3-1
يعرؼ بأنو ابؼنه  الذم يهدؼ إفُ دراسة تأثتَ متغتَ مستقل يتم ضبطو كالتحكم فيو على بؾموعة بذريبية 

 ،2004)القحطاني كاخركف، يتم اختبارىا عشوائيا كتوضع في بيئة لا يسمح بتأثتَ أم متغتَات أخرل عليها.
 ( 177ص

كيعرفو جودت بأنو: ابؼنه  الذم يستخدـ التجربة في إثبات الفركض كابزاذ سلسلة من الإجراءات اللبزمة 
 (193،ص2000) جودت عطوم،لمبط تأثتَ العوامل الأخرل غتَ العامل التجريبي.

تعافِ ابؼقتًح الذم يؤثر في ابؼتغتَ التابع كيعتمد ىذا ابؼنه  على كجود متغتَ مستقل ابؼتمثل في ال نام  الا
ابؼتمثل في الأداء، كلبياف اثر ابؼتغتَ ابؼستقل على ابؼتغتَ التابع، تم القياـ بتطبيلخ ال نام  ابؼقتًح على عينة الدراسة 

ائية اللبزمة كالذم يهدؼ إفُ برستُ الأداء لدل العماؿ بابؼؤسسة العناعية ، كفي النهاية تم القياـ بابؼعابعة الإحع
المجموعة ) كبعده. كتم إتباع التعميم التجريبي ابؼعتمد على المجموعتتُ تطبيلخ ال نام بؼقارنة أداء العماؿ قبل 

 المابطة كالمجموعة التجريبية(.
 تصميم الدراسة:  3-2

ريبية، اعتمدت الدراسة ابغالية على التعميم التجريبي لمجموعتتُ متجانستتُ، بؾموعة ضابطة كبؾموعة بذ
قياس قبلي كقياس بعدم لكلب المجموعتتُ، كيتميز ىذا التعميم بتطبيلخ الاختبار على المجموعتتُ قبل كبعد تنفيذ 

 ال نام ، كذلك لإمكانية التعرؼ على تأثتَ ابؼتغتَ ابؼستقل على ابؼتغتَ التابع لدل المجموعة التجريبية .
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لتحستُ أداء العماؿ، تم استخداـ التعميم التجريبي ذم  كلدراسة ال نام  ابؼقتًح في الاتعاؿ الكتابي
 :يلي بؼا كفقان  المجموعتتُ 

  .البعدم القياس -التدريبي ال نام  -قبلي القياس :التجريبية المجموعة -
 .بعدم قياس- تدريبي برنام  لأم التعرض عدـ-قبلي القياس :الضابطة المجموعة -

نبيعتها اتبعت الباحثة بؾموعة من الإجراءات التي يتطلبها القائم على كبرقيقا لأىداؼ الدراسة كبساشيا مع 
 ىذا التعميم .

 :  ويتطلب ىذا التصميم ما يلي
 إجراء القياس القبلي، كذلك قبل إدخاؿ ابؼتغتَ ابؼستقل )ال نام  ابؼقتًح(. -1
 تطبيلخ ال نام  على عينة الدراسة )بؾموعة التجريبية(. -2
 إجراء القياس البعدم. -3
 راء ابؼعابعة الإحعائية بتُ التطبيلخ القبلي كالبعدم لأدكات الدراسة .إج -4

 : ولضبط متغيرات الدراسة الحالية تم اختيار عينة الدراسة حسب الشروط التالية
فَ يسبلخ بؽم تلقي إعداد نظرم في بؾاؿ الاتعاؿ الإدارم بعفة عامة كالاتعاؿ الكتابي كالالكتًكني  -

 بعفة خاصة.
 لتدريب على مهارات الاتعاؿ الكتابي الورقي كالاتعاؿ الكتابي الالكتًكني .فَ يسبلخ بؽم ا -
 بؽم نفس ابػ ة ابؼهنية . -

 كالشكل التافِ يوضح التعميم التجريبي الذم تم استخدامو:
 التصميم التجريبي للدراسة

 33الشكل رقم 

 القياس البعدم ابؼعابعة التجريبية بؾموعات الدراسة القياس القبلي

 

 
 
 
 

  

عينة البح  
 القياس القبلي

 

 البعدمالقياس 
 المجموعة التجريبية

ةالمابطالمجموعة   

 تطبيلخ ال نام 

بدكف معابعة 
 بذريبية
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 :  متغيرات الدراسة  3-3

 2009أبو ناىية،): كيعرؼ بأنو العامل أك ابؼتغتَ الذم يسبب الظاىرة أك يؤثر فيها.المتغير المستقل ،
كيتمثل في الدراسة ابغالية في ال نام  الاتعافِ ابؼقتًح بدا يتممنو من معارؼ كخ ات (. 35ص

 كأساليب كأنشطة.
 بأنو العامل أك ابؼتغتَ الذم يتبػػع ابؼتغتَ ابؼستقل كيتأثر بوجوده، أك بودث نتيجة : كيعرؼ المتغير التابـــــــــع

كيتمثل في الدراسة ابغالية في الأداء الوظيفي، كتم قياسو بالاستبياف (. 35،ص2009) أبو ناىية،لو.
 الذم تم إعداده لتحقيلخ ىذا الغرض.

 : مجتمع وعينة الدراسة :رابعا 
بانو بصيع مفردات الظاىرة برت الدراسة اك البح  كقد يتكوف  يعرؼ (:تمع البح بؾ) مجتمع الدراسة 4-1

موضوع ) .طبع على ابؼشكلةىذا المجتمع من بصلة افراد اك عدة بصاعات اك كحدات اجتماعية كيتوقف ذلك بال
 (66،ص 2002العواكدة، امل سافَ(.)الدراسة

حوض بركاكم كلاية كرقلة كالبالغ  ؾنراة سوناسسابغافِ من بصيع ابؼوظفتُ بدؤ لبح  بؾتمع ا كيتمثل
 كذلك حسب إحعائيات ابؼؤسسة موزعتُ كما ىو موضح في ابعداكؿ التالية: 480عددىم 

 06جدول رقم 
 يمثل مجتمع الدراسة 

 المجموع إناث ذكور 

 09 00 09 إطارات عليا

 166 25 141 إطارات

 305 10 295 عمال

 480 35 445 وع الكليمالمج
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 عينة الدراسة:   4-2
كبسثل المجتمع  العينة ىي جزء من المجتمع بىتارىا الباح  لإجراء دراستو عليها كفلخ قواعد علمية خاصة

 بسثيلب صحيحا، كيتم ىذا الاختيار بسبب صعوبة اجرائو على بصيع افراد المجتمع.
نات من خلببؽا بعورة مباشرة كتكوف بيكن تعريفها بأنها بؾموعة جزئية في المجتمع الإحعائي يتم بصع البيا

  (171،ص2000.)عودة كابػليلي،ىذه العينة في الغالب بؿدكدة في عدد أفرادىا
 موظفا اداريا. 23:  عينة الدراسة الاستطلاعية -
:كالتي تهدؼ إفُ التحقلخ من فركض الدراسة كالإجابة عن أسئلتها، كتم  عينة الدراسة الأساسية -

( موظفا إداريا، كالذين بيثلوف بؾموعة الدراسة كنبلخ عليهم ال نام  20البالغ عددىم )ك  قعديةاختيارىا بطريقة 
 ( عينة ضابطة.10( عينة بذريبية ك)10ابؼقتًح، موزعتُ كالآتي: )

 : بناء البرنامج المقترح: خامسا
ام  التدريبية بعد الانلبع على التًاث النظرم بؼتغتَات الدراسة كمراجعة الدراسات السابقة حوؿ بناء ال  

كبرديد الاحتياجات التدريبية في بؾاؿ الاتعاؿ الإدارم، تم تعميم ال نام  في صورتو الأكلية، كبعد عرضو على 
 ابؼشرؼ كتعديلو، أكصى بعرضو على بؾموع من المحكمتُ. 

 :  وقد تضمن التحكيم العناصر التالية 
 صلبحية بؿاكر ال نام . -
 نوع كعدد ابعلسات لكل بؿور. -
 مدة كل حعة تدريبية. -
 استًاتيجيات التطبيلخ )أنواع الأنشطة لكل بؿور( -
 برديد ساعات التدريب لكل حعة . -

 :  وتضمن البرنامج في صورت الأولية المحاور التالية
 بؿور الاتعاؿ الإدارم  -
 بؿور الاتعاؿ الكتابي كاستًاتيجياتو. -
 بؿور الاتعاؿ الالكتًكني ككسائلو. -
 كنية كمراحلها.بؿور الأرشفة الالكتً  -
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 07جدول رقم 

 في صىعجه الأوليت الملترحالبرهامج 

 

  الىخابي الاجصاٌ اؾم البرهامج

  في صورتو النهائية أياـ  06 مضة البرهامج
ش الاوعلاص  ........... إفُالفتًة من ...................  جاعٍ

 ابؼوظفوف  الإداريوف الفئت المؿتهضفت

 ضابطة( 10بذريبية ك  10رب ) متد 20 عضص المخضعبين

  عمل الفرؽ – نقاش كحوار  –بؿاضرات  أهىاع الأوشطت

 البح   بدؤسسة ميان الإحغاء

 حاسب افِ - data –chowعرض بجهاز  -بؿاضرة  - الىؾائل
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بي الملخــــــغح  في صىعجه الاوليت البرهامج  الخضعٍ

 المهارة
اليى 

 م
 ىسائل المةتعملةال المداور  المدة الىخدة التدريبية

مج
رها

الب
م 

دً
ثق

 

وم 
الي

ول
الأ

 

 الحصة الأولى 

 تقدنً ال نام   -
 

 سا1

التًحيب  بابؼتدربتُ كتهيئتهم  -
 . التدريب  لعملية 

برديد فتًات التدريب كنريقة  -
  الإجراء

عرض مواضيع ال نام   -
  الأىداؼك 
 قياس قبلي -

 بؿاضرة -
 عرض بجهاز  -
- data –chow 

 الاستبياف -
 

صا
الاث

ة  ر
ها

م
ي  ر

دا
الإ

ل 
 

 

 :  الحصة الثاهية

  الإدارمالاتعاؿ  -
 سا1 

  الإدارممفهوـ الاتعاؿ  -
  الإدارمعناصر الاتعاؿ  -
  الإدارممعوقات الاتعاؿ  -
 الاتعاؿ داخل بصاعة العمل -

بي
تا

لك
ل ا

صا
الاث

ة  ر
ها

م
 

اني
 الث

يوم
ال

 

 :  الحصة الثالثة

 الاتعاؿ الكتابي -
 

 سا 2

 

 مفهوـ الاتعاؿ الكتابي  -
 عاؿ الكتابي عناصر الات -
 ك القراءة مفهوـ الكتابة  -
 بماذج الاتعالات ابؼكتوبة -
شركط تنظيم الاتعالات  -

  ابؼكتوبة

 بؿاضرة -
 عرض بجهاز -
-  data –chow 

 حوار كمناقشة -
 

لث
الثا

وم 
الي

 

 : الحصة الرابعة

معابعة ال يد  -
 سا2 كالأرشفة

مسك سجلبت ال يد العادر  -
 كالوارد

استًاتيجيات متابعة ال يد  -
 رشفة الأ
 كسائل ك أساليب الأرشفة 
  تنظيم ك ترقيم السجلبت 
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 وشاط عملي

وي
رو

كت
الال

ل 
صا

الاث
ة  ر

ها
م

 
 

رابع
م ال

ليو
ا

 

 :  الخامةةالحصة 
الاتعاؿ  -

 سا2 الالكتًكني 

 

 مفهوـ الاتعاؿ الالكتًكني  -
 فوائد الاتعاؿ الالكتًكني  -
 كسائل الاتعاؿ الالكتًكني  -
السلبية لاستخداـ  الآثار -

 ؿ الالكتًكني الاتعا

 

 بؿاضرة -
 عرض بجهاز -
-  data –chow 

 حاسب افِ -
 جهاز الناسوخ  -

 

وم 
الي

مس
لخا

ا
 

 الحصة الةادسة:

 الاتعاؿ ك الأرشفة -

 سا2

 مفهوـ الأرشفة -
 الأرشفة الالكتًكنية  -
 مزايا الأرشفة الالكتًكنية  -
مراحل عمل الأرشفة  -

 الالكتًكنية
 وشاط عملي

مج
رها

الب
م 

تا
خت

ا
 

 

وم 
الي

لسا
ا

 دس

  : التاسعةالحصة 
 اختتاـ ال نام   -

بؼهارات القياس البعدم  - 
 التدريب 

 بؿاضرة ختامية  -
 إقفاؿ ال نام   -

 الاستبياف -

 
كزع ال نام  في صورتو الأكلية متبوعا باستبياف على بؾموعة من المحكمتُ لإبداء أرائهم ، كبعد استًجاع 

، حي  عدؿ ال نام  بدا يتماشى كحاجات ابؼوظفتُ في ىذا النسخ ابؼوزعة تم الاستفادة من توجيهات المحكمتُ
 المجاؿ، ثم صمم ال نام  في صورتو النهائية .
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 : المقترح في صورتو النهائية  البرنامج
 فرضت كالاتعالات، ابؼعلومات بؾاؿ في سيما التكنولوجيا، كثورة ابغداثة ععر في ابؼتسارعة التطورات إف

 أدكات حي  كمن للعمل المابطة ابؼعايتَ حي  من كتفكتَىا أعمابؽا في تحوؿال الأعماؿ منظمات على
 الأمر ابؼنظمات، تلك في العاملتُ من كل كرغبات تطلعات مع انسجاما كذلك ابؼستخدمة، العمل كأساليب
 طوراتالت تلك ظهور كمع الأخرل، ابؼنظمات من أقرانها بتُ التميز بكو ابؼنافسة بؿل ابؼنظمات تلك كضع الذم
 ابؼنظمات في العاملتُ من بوتاج كما ابؼنظمات، في الإدارم للعمل جديدة كمفاىيم كنظم كمعايتَ أساليب ظهرت
ا كاقعنا بزللخ تنظيمية تغتَات بكو التحوؿ في تساعد التي الإلكتًكنية للتقنيات متميز تطبيلخ إفُ  إدارة في جديدن

 بتُ الإدارم الاتعاؿ بحالة يتعللخ ما سيما  ا بسر التي ابؼعاصرة اتابؼتغتَ  مع تعاملها نبيعة كفي ابؼنظمة، في العمل
 .ابؼنظمات في الأعماؿ فشل أك بقاح في تساىم أف شأنها من التي العاملتُ

 ،كبرستُ أدائهم  ،ابؼوظفتُ إعداد كسائل من كسيلة ىا أثناء أك بابػدمة الالتحاؽ قبل التدريب يعد لذلك
 ىذا تعميم تم ذلك اجل من التكنولوجي التقدـ بركب اللحاؽ في بؿاكلات مهمة كسيلة ،كونومردكدىم  كرفع

 الكتابي كالالكتًكني الإدارم الاتعاؿ مهارات في خاصة أداء مهامهم  أثناء ابؼوظفتُ حاجيات  لتلبية ال نام 
 .ابؼؤسسة  داخل

 ا ىا مع ابؼديرين كابؼوظفتُ الإداريتُكابؼقابلة التي تم إجر النظرم  كالإنار على نتائ  الدراسات السابقة بناء
بوحدات ابؼؤسسة، حي  تم تشخيص نقاط المعف كابؼشكلبت التي برد من كفاءة الاتعاؿ الكتابي ثم برديد 

 من خلبؿ ال نام  ابؼقتًح. الية للحد منها
و اقتًاح كفيما يلي كصف للئجراءات كابػطوات التي تم إتباعها، للوصوؿ إفُ ابؽدؼ الرئيس للدراسة كى 

برنام  في الاتعاؿ الكتابي لتحستُ أداء العماؿ بابؼؤسسة العناعية ، بوتوم ال نام  ابؼقتًح على م رات ال نام  
 ،أبنية كصياغة الأىداؼ، برديد موضوعاتو كمفرداتو، الأساليب كالأنشطة التدريبية، ابؼدة كابؼكاف كأساليب التقونً 

 مبررات البرنامج : 
قتًاح انطلبقا من ابغاجة إفُ تطوير الاتعاؿ الإدارم كخاصة الاتعاؿ الكتابي باستخداـ تكنولوجيا يأتي ىذا الا

 الاتعالات كابؼعلومات على اعتبار أف : 
 التكنولوجيا أمر ىاـ كضركرم في بصيع ابؼؤسسات. -1
 الاستخداـ العحيح لتكنولوجيا ابؼعلومات بيكن من خللخ نرؽ مبتكرة في العمل . -2
 تعاؿ عامل ىاـ لنجاح ابؼؤسسات في برقيلخ أىدافها.تقنيات الا -3
ضركرة توفتَ قواعد بيانات كاستخداـ نظم ابؼعلومات كشبكات الاتعاؿ لتفعيل الأداء داخل ابؼؤسسة  -4

 العناعية .
 التًكيز على ابعانب التطبيقي أكثر من ابعانب النظرم لإحداث نقلة نوعية في المجاؿ الإدارم . -5
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 أىمية البرنامج : 
 من أبنية ىذا ال نام  في كونو:تك

ناعية، كفلخ نظرة يبح  عن أساليب جديدة لتطوير الاتعاؿ الكتابي كحسن استغلببؽا بدا بىدـ ابؼؤسسة الع  -
 يستجيب بؼتطلبات العوبؼة .ععرية للئدارة ك 

 تأدية مهامهم. يساىم في حل بعض مشاكل الإدارة بدا بوقلخ التعاكف بتُ العماؿ كبىللخ ركح الفريلخ الواحد أثناء  -
كخاصة الاتعاؿ  الإدارم الاتعاؿ هاـبؼ ابؼؤسسة في الإداريتُ العاملتُ بفارسة درجة على يساعد في التعرؼ  -

 المعف نقاط معابعة في يسهم الذم الأمر لتطويرىا  مبرناكاقتًاح  الكتابي الورقي كالاتعاؿ الكتابي الالكتًكني
 .التكاليف في كتوفتَ الأداء، في كتطوير الإبقاز، في ةعسر للوصوؿ إفُ  كتلبفيها،

 بغرض كأىدافها ،مؤسسة كل رسالة قلخبو ابؼؤسسات العناعية حتى في فعاؿ اتعاؿ نظاـ يساعد في كجود -
 في الإدارية كالرسائل القرارات، كصوؿ على يعتمد مؤسسة كل بقاح لأف الأداء، من عالية درجة إفُ الوصوؿ
 .كشرعيتو التنفيذ كقابلية تول،المح في الوضوح مع ابؼناسب الوقت

 خطوات بناء البرنامج : 
بعد العياغة الأكلية لل نام  ابؼقتًح تم عرضو على بؾموعة من ابؼختعتُ كابػ اء، كىم أساتذة بكل من 

جامعة كرقلة بغية الاستئناس بآرائهم كمقتًحاتهم حوؿ مدل صلبحية كملبئمة ك ، 2جامعة ابؼسيلة، جامعة ابعزائر
م  ابؼقتًح، كذلك بؼعابعة نقاط المعف كابؼشكلبت التي برد من كفاءة الاتعاؿ الكتابي، كفيما يلي عرض ال نا

  للخطوات كالإجراءات التي تم إتباعها في كل خطوة من خطوات ال نام  : 
 ابؽدؼ العاـ من ال نام  التدريبي ابؼقتًح. -
  الأىداؼ الفرعية أك ابػاصة لل نام  التدريبي ابؼقتًح -
 بؿتول ال نام  التدريبي ابؼقتًح. -
 نرؽ كأساليب ال نام  التدريبي ابؼقتًح . -
 الأنشطة التعليمية  -
 الوسائل ابؼساعدة. -
 تقونً ال نام  التدريبي ابؼقتًح  -
 ضبط ال نام  التدريبي ابؼقتًح . -

 أىداف البرنامج : 
جهة التحديات ابؼعاصرة من خلبؿ تطوير استنادا للم رات السابقة كلكي يكوف لدل ابؼؤسسة القدرة على موا

 القدرة على التكامل مع تقنيات الاتعاؿ الإدارم يسعى ال نام  ابؼقتًح إفُ برقيلخ الأىداؼ التالية : 
 لتحستُ أداء العماؿ بابؼؤسسة العناعية اتعافِ الكتًكني برنام اقتًاح  -1
 الالكتًكني ابقاز الاتعاؿ الكتابي  بسرعة ككفاءة عالية من خلبؿ الاتعاؿ -2
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 تطوير مهارات العماؿ في ابؼؤسسة على استخداـ تقنيات الاتعاؿ الكتابي الالكتًكني. -3
 استحداث برنام  اتعافِ الكتًكني بيكن الإدارة من ابقاز أعمابؽا بسرعة ككفاءة . -4
 كبرويلو إفُ بمط جديد. تغيتَ النمط الإدارم التقليدم الركتيتٍ -5

 :  المقترحالهدف العام للبرنامج التدريبي 
بحوض بركاكم كلاية كرقلة على بعض  ؾيهدؼ ىذا ال نام  إفُ تدريب ابؼوظفتُ الإداريتُ بدؤسسة سونانرا

مهارات الاتعاؿ الكتابي الورقي كالالكتًكني ، كذلك عن نريلخ استخداـ الطرؽ كالوسائل كالأساليب كالأنشطة 
 تسا ا كتوظيف ذلك في بؾاؿ العمل .التي تساعد في برقيلخ ذلك بدا يساىم في تسهيل عملية اك

 الأىداف الخاصة للبرنامج المقترح: 
لتحقيلخ أىداؼ ال نام  ابؼقتًح العامة بست تربصتها إفُ أىداؼ خاصة يسهل قياسها ،كقد تنوعت ىذه 

قع المتو ، كمن ثم فمن   إفُ إتقاف ابؼوظفوف لاستخدامهاالأىداؼ حسب تنوع الاستًاتيجيات التي يسعى ال نام
  : بنهاية البرنامج التدريبي يصبح المتدرب قادرا على

 كعناصره كاىدافو. الإدارممفهوـ الاتعاؿ التعرؼ على  -
 كمعوقاتو.برديد أساليب كنرؽ الاتعاؿ الإدارم  -
 . كيفية التغلب على معوقات الاتعاؿ الادارماستنتاج   -
 .وه ككذا بماذجعناصر ك مفهوـ الاتعاؿ الكتابي التعرؼ على  -
 ابؼهارات الكتابة الاساسية في الاتعاؿ. بودد -
 كاستًاتيجيات متابعة ال يد )تنظيم كترقيم السجلبت(شركط تنظيم الاتعالات ابؼكتوبة  يراعي -
 مسك سجلبت ال يد العادر كالوارد.يوضح كيفية  -
 و.كسائله ك فوائدك مفهوـ الاتعاؿ الالكتًكني التعرؼ على  -
 .عاؿ الالكتًكنيالسلبية لاستخداـ الات برديد الآثار -
 التعرؼ على مفهوـ الأرشفة كالأرشفة الالكتًكنية. -
 التعرؼ على مزايا الأرشفة الالكتًكنية . -
 مراحل عمل الأرشفة الالكتًكنية. يعرض -

 محتوى البرنامج المقترح:
يعد اختيار بؿتول ال نام  التدريبي من أىم مراحل بزطيط ال نام  التدريبي، كيتم برديده في ضوء 

ىداؼ ابػاصة لل نام ، كيعرؼ المحتول بأنو ابؼعارؼ كابؼهارات كابؼعلومات التي تتممنها ابؼادة التعليمية، الأ
 كتهدؼ إفُ برقيلخ أىداؼ تعليمية منشودة.



 الإجراءات المىهجية للدراسة----------------------------------------------------------------------------------------------------الفصل الةادس 

 

 

 Page 222                                                    اقتراح برهامج في الاثصال الكتابي لتدةين اداء العمال     

 

كيتممن بؿتول ال نام  ابؼقتًح بصيع جوانب ابػ ة التي يتوقع من ابؼتدرب أف يكتسبها بعد التدريب على 
 في اختيار بؿتول ال نام  التدريبي كاعداده ما يلي: ال نام ، كقد ركعي 

 ملبئمة بؿتول ال نام  للؤىداؼ كالقدرة على برقيقها لدل ابؼتدرب.  -
 سولية بؿتول ال نام  على بصيع جوانب ابػ ة ك ابؼهارة ابؼطلوب تنميتها مهنيا كأكادبييا. -
 التنوع كابؼركنة بحي  يسمح بالتعديل كالتطوير. -
 السهل إفُ الععب . التدرج من -

 08جدول رقم 
 يوضح محتوى البرنامج 

 المحتوى الوحدة التدريبية

 الاتصال الإداري
 أىدافو – 3تعريف الاتعاؿ الإدارم . – 2الأىداؼ العامة لل نام . -1
الاتعاؿ داخل  -6الإدارم.معوقات الاتعاؿ  -5الإدارم. عناصر الاتعاؿ  -4

 بصاعة العمل

 الاتصال الكتابي

 كالقراءة .مفهوـ الكتابة -3. عناصر الاتعاؿ الكتابي -2الكتابي .مفهوـ الاتعاؿ -1
مسك  -6شركط تنظيم الاتعالات ابؼكتوبة.  -5بماذج الاتعالات ابؼكتوبة.  -4

استًاتيجيات متابعة ال يد الأرشفة ) كسائل -7سجلبت ال يد العادر ك الوارد .
 سجلبت(.كأساليب الأرشفة ، تنظيم ك ترقيم ال

كسائل الاتعاؿ -3.فوائد الاتعاؿ الالكتًكني -2الالكتًكني.مفهوـ الاتعاؿ -1 الاتصال الالكتروني
 السلبية لاستخداـ الاتعاؿ الالكتًكني الآثار-4.الالكتًكني 

 الأرشفة الالكترونية
 مزايا الأرشفة الالكتًكنية  -3الأرشفة الالكتًكنية.-2مفهوـ الأرشفة. -1
 القياس البعدم بؼهارات التدريب -5ل الأرشفة الالكتًكنية .مراحل عم-4
 تقييم ال نام  من نرؼ ابؼتدربتُ-6

 

  .ساعة 12ك تم برديد زمن تنفيذ ال نام  بيومتُزمن البرنامج: 
 طرق تقديم البرنامج : 

فُ برقيلخ م إتؤدر الأساليب التي تناسب المحتول ك في ضوء أىداؼ ال نام  التدريبي كالمحتول تم اختيا
 ، مع مراعاة نبيعة ابؼتدربتُ كنبيعة ابؼكاف ابؼعد للتدريب.الأىداؼ العامة كابػاصة
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 الوسائل المساعدة : 
 صفحة  70إعداد دليل ابؼدرب كابؼتكوف من  -
 صفحة 75إعداد دليل ابؼتدرب ك ابؼتكوف من  -
يماحي، مع بؿاكلة الربط ( ابؼستخدمة في العرض الإ Power Pointإعداد شرائح العرض التقدبيي ) -

 بتُ ما جاء في دليل الدكرة كالعرض من مادة علمية .
 جهاز حاسوب افِ -
    Data Showجهاز عرض البيانات  -
  Scanner ناسوخ . -

 : الاساليب المستخدمة
 ععف ذىتٍ. -
 بؿاضرة. -
 الفردية كابعماعية مناقشة -
 عركض ايماحية . -
 كرش عمل كانشطة بصاعية. -
 تطبيقات فردية. -
 فيديوىات تم تنزيلها من الانتًنيت. بعض -

 تقويم البرنامج المقترح: 
تلعب عملية التقونً دكرا مهما في بزطيط كتنفيذ ال نام ، كالتأكد من مدل برقلخ أىداؼ ال نام  

 التدريبي، كقد تنوعت نرؽ تقونً ال نام  التدريبي كالتافِ: 
خلبؿ كرش العمل ابعماعية كالتفاعل داخل القاعة، تقونً أداء ابؼتدربتُ أثناء ال نام  التدريبي من  -

 .كأكراؽ العمل الفردم 
 تتم عملية التقونً خلبؿ تقونً ابؼدرب لأداء كل متدرب من خلبؿ بموذج معد لذلك. -
يقوـ كل متدرب في نهاية ال نام  التدريبي بتعبئة بموذج تقونً ال نام  التدريبي، حي  ىناؾ ثلبثة بماذج  -

 لنحو التافِ: للتقونً على ا
 ( تقونً ابؼدرب بعد كل جلسة من قبل ابؼتدربتُ.1بموذج ) 
 ( تقونً ال نام  التدريبي من قبل ابؼتدربتُ بعد نهاية كل جلسة .2بموذج ) 
 ( تقونً ابؼدرب للمتدرب أثناء ابعلسات التدريبية .3بموذج ) 
 ( تقونً ابؼتدرب لنفسو بعد نهاية كل جلسة.4بموذج ) 
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 09جدول رقم

 في صورتو النهائية البرنامج المقترح
 

 الاتصال الكتابي اسم البرنامج

 في صورتو النهائيةيوماف  02  مدة البرنامج
 ابؼوظفوف  الإداريوف الفئة المستهدفة

 ضابطة( 10بذريبية ك 10متدرب )  20 عدد المتدربين

 -عركض توضيحية–التطبيلخ العملي  – عمل الفرؽ –نقاش كحوار – ةبؿاضر  الأنشطة أنواع
 . الععف الذىتٍ 

 البح   بابؼؤسسة الإجراءمكان 

 استمارة الاستبياف  –حاسب افِ  - data –Chowعرض بجهاز  -بؿاضرة  الوسائل
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 البرنامج المقترح في صورتو النهائية

 الوسائل المستعملة الزمن النشاط التدريبي المحور

مج
برنا

م ال
قدي

ت
 

 :الأولىلجلسة ا
ابؼتدربتُ كتهيئتهم لعملية  التدريب عرض التًحيب ب -

 ال نام  . كمواضيع كبؿتول الأىداؼ 
 .برديد فتًات التدريب -
 قياس قبلي  -

 سا1

 بؿاضرة -
 عرض بجهاز -

Data Chow 
 الاستبياف

ري
لإدا

ل ا
صا

الات
 

 الثانية: لجلسة ا
 محاضرة افتتاحية :

 الاتعاؿ كمفاىيم عامة حوؿلمحة تاربىية  -
 اصره، خعائعو كبماذجوالإدارم، أبنيتو، عن

 كمعوقاتو.

 سا2

 نشاط عملي

ابي
لكت

ل ا
صا

الات
 

 الثالثة: لجلسة ا
بؿاضرة حوؿ الاتعاؿ ابؼكتوب، مفهوـ  -

، استًاتيجية الاتعاؿ في الكتابة، تهاالكتابة كأبني
بماذج الاتعاؿ ابؼكتوب )مراسلبت، سجلبت، 

 لوح الإعلبنات....افٍ(

 د30سا1

 بؿاضرة -
 عرض بجهاز -

Data Chow 
 حوار كمناقشة

 نشاط عملي
 الرابعة:لجلسة ا

بؿاضرة : مسك ال يد العادر كالوارد ،  -
استًاتيجية متابعة ال يد مسك كتنظيم كترقيم  

 السجلبت. 
 

 د30سا1

 بؿاضرة -
 عرض بجهاز -

Data Chow 
 حوار كمناقشة

 نشاط عملي 
 من الحصة توزيع استبيان على المتدربين لقياس مدى استفادتهم التقييم 
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 الزمن النشاط التدريبي المحور
 الوسائل 
 المستعملة

وني
كتر

الال
ال 

تص
الا

 

  الخامسة:لجلسة ا
بؿاضرة: مفهوـ الاتعاؿ الالكتًكني: تعريفو، الياتو،  -

 خعائعو، فوائده ككسائلو.
الآثار السلبية دكر الإعلبـ الآفِ في بؾاؿ الاتعاؿ ك   -

 .لاستخداـ الاتعاؿ الالكتًكني

 د30سا1
  

 

  نشاط عملي 
 السادسة: لجلسة ا

 بؿاضرة: الانتًنيت كشبكات التواصل الاجتماعي -
ابؽاتف كالفاكس  تبماذج الاتعاؿ الالكتًكني ابؼكتبي كاستخداما

... 

 د 30سا 1

 بؿاضرة -
 عرض بجهاز -

Data Chow 
 حاسب افِ -
 جهاز الناسوخ -

  نشاط عملي 

نية 
ترو

لالك
فة ا

لأرش
ا

 

 السابعة :لجلسة ا
 بؿاضرة : مفهوـ الأرشفة الالكتًكنية كمزاياىا كعيو ا  -
 مراحل عمل الأرشفة الالكتًكنية . -

  vidéoعرض  

 سا2
 

 بؿاضرة -
 عرض بجهاز -

Data –chou 
 حاسب افِ -

  جهاز الناسوخ
 نشاط عملي

مج
برنا

م ال
ختتا

ا
 

 : الثامنةلجلسة ا
 القياس البعدم بؼهارات التدريب  -
 دربتُ.تقييم ال نام  من نرؼ ابؼت -
 نقاش، فختاـ -

 استمارة التقييم سا1
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 الخصائص السيكومترية للبرنامج التدريبي : 

: تم القياـ بحساب العدؽ الظاىرم للوقوؼ على صدؽ ال نام ، حي  كزع مع الاستبياف على حساب الصدق
بالإبعاد التي  أساتذة جامعتُ، لإبداء أرائهم في صلبحية ابؼوضوعات ابؼوزعة على ابغعص كمدل ارتبانها 9

كفَ يستًجع منهم تنتمي إليها، ثم حساب معامل الاتفاؽ بتُ المحكمتُ حوؿ كل حعة كحوؿ ال نام  ككل ،
 يوضح ذلك .كابعدكؿ  07سول 

 10الجدول رقم 
 يوضح حساب صدق البرنامج حسب أراء المحكمين

 تطبيلخ عملي الأرشفة الالكتًكنية الاتعاؿ الالكتًكني الاتعاؿ الكتابي الاتعاؿ الإدارم بؿتول ال نام 

1 0.85 0.85 1 1 0.85 
 0.92 ال نام  ككل

 
أف معامل الاتفاؽ المحكمتُ على صلبحية ابغعص التدريبية تتًاكح بتُ  10 الجدول رقمتظهر نتائ  

( كىو مقبوؿ 0.92( كىو مقبوؿ إفُ حد كبتَ، كما أف ال نام  ككل حعل على معامل اتفاؽ )1( ك)0.85)
 اصة في مثل ىذه ابؼواضيع التي يلعب ابعانب التطبيقي الإجرائي منها الدكر الكبتَ في زيادة نسبة العدؽ فيها.خ

 :دوات جمع البيانات: أسادسا
تعت  أدكات البح  العناصر الأساسية في بناء أم بح  علمي، فبالإضافة إفُ كظيفتها في بصع ابغقائلخ 

وضوع البح ، كعدـ ابػركج عن مساراتو النظرية كالتطبيقية، كيعمد فهي كذلك تفرض على الباح  التقيد بد
الباح  إفُ استخداـ الأداة، أك بؾموعة من الأدكات يتم اختيارىا تبعا لطبيعة ابؼعلومات ابؼطلوبة، كالظركؼ 

 ابؼتاحة للباح ، كمدل ملبئمة ىذه الأدكات للمنه  ابؼتبع كالأىداؼ ابؼراد الوصوؿ إليها.       
  ىذه الدراسة تم الاعتماد على: كفي

 تم اشتقاؽ عبارات الاستبياف من الدراسات السابقة كعدلت كفلخ تسا لات الدراسة ابغالية كفرضياتها. الاستبيان: 
 بند  29استبياف مهارات الاتعاؿ الكتابي الورقي كالاتعاؿ الكتابي الالكتًكني كيتكوف كل منهما من -
 بند أيما. 29وف من استبياف الأداء الوظيفي  كيتك -
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 : كلبناء الاستبياف تم إتباع ابػطوات التالية: خطوات بناء الاستبيان 5-1
 : كلعياغة الاستبياف تم إتباع ابػطوات الإجرائية التالية: صياغة الاستبيان في صورتو الأولية 5-1-1

 اؿ الإدارم .الانلبع على الأدبيات من كتب كرسائل جامعية كملخعات كالأبحاث ابؼتخععة في المج 
  ، الاستفادة من استبيانات بعض الدراسات السابقة ذات العلبقة بدوضوع الدراسة، كدراسة خرابشة

 كدراسة العناتي ، كدراسة الفرا 
 . تعنيف فقرات الاستبياف بناء على المجالات الرئيسية 

نة من جزأين، ابعزء الأكؿ كبعد القياـ بالإجراءات السابقة تم إعداد الاستبياف في صورتو الأكلية كابؼكو 
فقرة موزعة على بؾالتُ كىي الاتعاؿ الكتابي الورقي كالاتعاؿ الكتابي الالكتًكني، بينما ابعزء  58يتكوف من 

 .فقرة بـععة للؤداء الوظيفي  29الثاني يتكوف من
 : ضبط وتعديل الاستبيان حسب آراء المحكمين 5-1-2

 2ابعزائرجامعة من المحكمتُ في كل من جامعة ابؼسيلة،  تم عرض العورة الأكلية للبستبياف على بؾموعة
كرقلة ،ككلهم أساتذة جامعيتُ. كبعد استًجاع الاستبيانات من المحكمتُ كدراستها جيدا كإدخاؿ جامعة ك ،

 التعديلبت اللبزمة عليها نبقا بؼقتًحات ىيئة التحكيم، كقد تممنت ابػطوط العريمة بؽذه التعديلبت ما يلي : 
 ياغة بعض العبارات من الناحية اللغوية حتى لا يواجو ابؼستجيب مشكلة في فهمها كتفستَىا إعادة ص -
 حذؼ بعض العبارات ابؼكررة من حي  ابؼعتٌ في فقرات أخرل. -

 75كبناء على التعديلبت السابقة كبإشراؼ الأستاذ ابؼشرؼ على الدراسة أصبح الاستبياف مكوف من 
 25لأكؿ مكوف من بؾالتُ كبنا : المجاؿ الأكؿ الاتعاؿ الكتابي الورقي كيتكوف من فقرة موزعة على جزأين. ابعزء ا

فقرة أيما، بينما ابعزء الثاني  25فقرة أما المجاؿ الثاني فهو خاص بالاتعاؿ الكتابي الالكتًكني كيتكوف من 
 فقرة أيما . 25فيتممن الأداء الوظيفي كيتكوف من 

  11والجدول رقم
 ستبيان يوضح المجالات الا

 عدد الفقرات المجال الجزء

 الأول
 25 : الاتعاؿ الكتابي الورقيالمجال الأول

 25 : الاتعاؿ الكتابي الالكتًكني المجال الثاني
 25 الأداء الوظيفي الثاني

 75 الفقرات المجموع
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 مفتاح التصحيح : 
 1ارات، كذلك بإعطاء الدرجات من يتمثل مفتاح تعحيح الاستبياف لكل من الاتعاؿ كالأداء بتقدير العب

 كما ىو مبتُ في ابعدكؿ الآتي:   3إفُ 
 يمثل مفتاح الاستبيان 12جدول رقم                                

 أبدا أحيانا دائما الاختيار
 1 2 3 الدرجة

 
 الخصائص السيكومترية لاختبار الاتصال الكتابي :  5-3

ما صممت لقياسو ،كابغعوؿ على نتائ  دقيقة عند استخداـ ىذه  للتأكد من قدرة أم أداة على قياس
 الأداة في دراسة ما، يعمد الباح  إفُ حساب ابػعائص السيكومتًية بؽذه الأداة .

كفي الدراسة ابغالية تم التأكد من خاصتي صدؽ كثبات أداة الدراسة بواسطة بؾموعة من الطرؽ على النحو 
 التافِ : 

 بغساب صدؽ الأداة تم اعتماد نريقتتُ ىي: اسة : صدق أداة الدر  5-3-1
 : صدق  المحكمين -1

تم عرض الاستبياف بعد صياغتو بالعورة الأكلية على عدد من المحكمتُ بوملوف شهادة الدكتوراه في علم 
 .( بؿكمتُ يعملوف في عدة جامعات جزائرية 07النفس كعددىم )

اسبة أك ملبئمة كل فقرة للمجاؿ الذم كضعت فيو كنلب منهم إبداء أرائهم كملبحظاتهم حوؿ مدل من
كمدل كضوح الفقرات كصحة صياغتها اللغوية كانتماء كل فقرة لقياس ما كضعت من اجلو كفي ضوء نتائ  

  . فقرة 75التحكيم تم استبعاد بعض الفقرات كتعديل بعمها الآخر كاستقر الاستبياف في صورتو النهائية على 
 )الصدق التمييزي(:   صدق المقارنة الطرفية  -2

ترتيبا تنازليا حسب  (n =26)تم حساب ابؼقارنة الطرفية عن نريلخ ترتيب أفراد العينة الاستطلبعية 
من   %  27تيار اعلىخالدرجة الكلية التي حققها كل منهم في استجابتو على فقرات الاستبياف ككل، ثم تم ا

أفراد( ، حي  تم احتساب ابؼتوسط  7كعددىم ) من الدرجات  % 27أفراد( كأدنى  7الدرجات كعددىم )
 كيتمح ذلك من خلبؿ ابعدكؿ التافِ :  T.test كالابكراؼ ابؼعيارم كقيمة  ابغسابي
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 13جدول رقم
 يوضح طريقة صدق المقارنة الطرفية لقياس صدق الاستبيان

 نتائ             
 القيم

متوسط  العينة
 ابغسابي

الابكراؼ 
 ابؼعيارم

 T.test ريةدرجة ابغ
مستول 
 الدلالة

 11.14 136.57 7 الدرجات العليا
12 09.68 0.01 

 05.82 92.42 7 الدرجات الدنيا
 

 0.01= &ػػيا عنػػد مستػػػول الدلالة دالػػػػػػػػػػػة إحعائػ T =09.68أف قيمػػة  13ػدكؿ رقم كيتمػػػػػح من ابعػػ
ي الاستجابة كمنخفمي الاستجابة كذلك لعافٌ مرتفعي كىذا يعتٍ كجود فركؽ دالة إحعائيا بتُ مرتفع

 الاستجابة، كىذا يدؿ على الاستبياف يتمتع بدعامل صدؽ عاؿ، لذلك ينعح باستخدامو في الدراسة الأساسية.
 :  ثبات أداة الدراسة  5-3-2

لبعية بطريقتتُ تم إجراء خطوات التأكد من ثبات أداة الدراسة كذلك بعد تطبيقها على أفراد العينة الاستط
 كبنا التجزئة النعفية كمعامل ألفا كركنباخ . 

 :  طريقة التجزئة النصفية -1
لاستبياف بطريقة التجزئة بغساب ثبات ا موظفا( 26تم استخداـ درجات العينة الاستطلبعية كالتي قوامها )

بؿور من بؿاكر  ، حي  قسمت بنود الاستبياف إفُ نعفتُ ثم احتسبت درجة النعف الأكؿ لكلالنعفية
الاستبياف ككذلك درجة النعف الثاني من الدرجات كذلك بحساب معامل الارتباط بتُ النعفتُ ثم جرل تعديل 

 الطوؿ باستخداـ معادلة سي ماف براكف  التالية : 
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 :ابعدكؿ التافِ يوضح ذلكك 

 14جدول رقم 
 امل الارتباط بعد التعديلمعامل الارتباط بين نصفي الاستبيان قبل التعديل ومع

 عدد الفقرات المجاؿ  بؿور
معامل الارتباط قبل 

 التعديل
معامل الارتباط بعد 

 التعديل

 1ج
 0.85 0.73 25 الاتعاؿ الكتابي الورقي
 0.84 0.72 25 الاتعاؿ الكتابي الالكتًكني

 0.75 0.60 25 الأداء الوظيفي 2ج
 0.87 0.78 75 بؾموع فقرات الاستبياف ككل 

 
كيتمح من ابعدكؿ السابلخ أف معامل الارتباط بتُ النعفتُ حي  بلغ معامل الارتباط لبتَسوف  ذه 

(، كىذا يدؿ على 0.87( بعد استخداـ معادلة سي ماف براكف  ابؼعدلة أصبح معامل الثبات )0.78الطريقة ) 
 نة الدراسة الأساسية.أف الاستبياف يتمتع بدرجة عالية من الثبات كعليو بيكن تطبيقو على عي

 طريقة آلفا كرونباخ:  -2
ذلك لإبهاد معامل ثبات تم استخداـ نريقة أخرل من نرؽ حساب الثبات كىي نريقة ألفا كركنباخ ، ك 

، حي  حعل على قيمة معامل ألفا كركنباخ لكل بؿور من بؿاكر الاستبياف ككذلك للبستبياف ككل الاستبياف
 كابعدكؿ يوضح ذلك .

 15جدول رقم
 ستبيان ككل .الايوضح معاملات الفا كرونباخ  لكل محور من محاور الاستبيان و 

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المحور
 0.81 25 المحور الأكؿ: الاتعاؿ الكتابي
 0.85 25 المحور الثاني: الاتعاؿ الالكتًكني
 0.77 25 المحور الثال : الأداء الوظيفي

 0.94 75 الدرجة الكلية 
، كىذا يدؿ على أف الاستبياف  0.94كيتمح من خلبؿ ابعدكؿ السابلخ أف معامل الثبات الكلي بلغ 

 يتمتع بدرجة عالية من الثبات كعليو بيكن تطبيقو على عينة الدراسة الأساسية.
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 إجراءات التطبيق :بعاسا
 تم إجراء الدراسة كفلخ ابػطوات التالية : 

ن ىذه ابػطوة مراجعة أدبيات الدراسة كالدراسات السابقة لتحديد تعميم ال نام  كبركيمو، كتتمم -1
أىداؼ ال نام  العامة كالسلوكية القابلة للقياس كبرديد أساليب التدريب ككسائلو كأدكاتو ، ككضع 
خطة التدريب متممنة زمن ابغعص كالمحتول التدريبي لكل منها كفلخ إجراءات تعميم ال نام  الأنفة 

 الذكر.
داة الدراسة للقياس كبركيمها من نرؼ أساتذة جامعيتُ بزعص علم النفس العمل تعميم أ -2

 كالتنظيم كفلخ الإجراءات سابقة الذكر.
 اختبار أداة القياس الأكفِ كإجراء بعض التعديلبت عليها. -3
 إجراء القياس القبلي للمجموعتتُ التجريبية كالمابطة. -4
 ساعة. 12( حعص ك08متُ كبدعدؿ بشانية )يو  02تنفيذ ال نام  للمجموعة التجريبية بؼدة  -5
 إجراء القياس البعدم للمجموعتتُ، بىت  فيها اثر ابؼتغتَ ابؼستقل على المجموعة التجريبية . -6
 اختبار الفركض بابؼقارنة كالتحليل الإحعائي. -7

 : سابعا: أساليب المعالجة الإحصائية
تفريغ البيانات التي تم بصعها بواسطة ك  تكماؿ عمليةبعد الانتهاء من تطبيلخ الإجراءات ابؼيدانية للدراسة كاس

( كذلك بغرض ابؼعابعة الإحعائية عن  Excelأدكات الدراسة، فقد شرع في تبويبها باستخداـ ابغاسب الآفِ )
 ( كذلك بؼعابعة ما يلي : SPSSنريلخ رزمة ال ام  الإحعائية للعلوـ الاجتماعية )

 ة الدراسة .معامل ارتباط بتَسوف بغساب ثبات أدا -
 معامل ألفا كركنباخ بغساب ثبات أداة  الدراسة. -
 معادلة سي ماف براكف لتعديل معامل ارتباط بتَسوف . -
كذلك بؼعرفة مدل ارتفاع أك ابلفاض استجابات أفراد عينة الدراسة عن المحاكر  « Mean »ابؼتوسط ابغسابي  -

 د في ترتيب المحاكر حسب أعلى متوسط حسابي.الرئيسية ) متوسط متوسطات العبارات( مع العلم بأنو يفي
 . Standard Deviationتم استخداـ الابكراؼ ابؼعيارم  -
 . بؼقارنة عينتتُ مستقلتتُ صغتَتتُ  U » Man Whitney » اختبار ماف كتتٍ   
 لعينتتُ متًابطتتُ. Z »((Wilcoxon Test » اختبار كلكوكسوف  -
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 ثمهيد

 عغض هخائج الضعاؾت      -1

 الضعاؾت                        ت وجفؿير هخائج مىاكش -2

 زلاصت الىخائج -3

   زاجمت  -4

 

 كائمت المغاحع 

 الملاخم 

 

 الةابع الفصل
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 :عرض النتائج في ضوء الفرضيات
المجموعة ك   التجريبية المجموعتتُ درجات بتُ إحعائية دلالة ذات فركؽ توجد: صحة الفرضية الاولى للتحقق من
 .قبل تعرضهم لل نام  ابؼقتًح  المابطة

الكشف عن الدلالة الاحعائية للفركؽ بتُ درجات العماؿ قبل الفرضية الاكفُ، ك كللتأكد من صحة 
كيتتٍ -ماف  Mann-Whitney Testتم استخداـ الأسلوب الإحعائي اللببارامتًمتعرضهم لل نام  ابؼقتًح، 

(U) ُبؼقياس المابطة ( كبديل التجريبية كالمجموعة المجموعة ) مستقلتتُ لعينتت ( T )  ،بسبب كذلك البارامتًم 
حالة، بفا يعتٍ  30كىذا العدد اقل من   ( كالمابطة التجريبية المجموعتتُ من لكل 10 = ف ) العينة حجم صغر
 -مقياس ماف ىو بديلب لابارامتًيا استخداـ فقد تم لذا متوفر، غتَ البارامتًم ( T )استخداـ مقياس شرط أف

 سواء، حد على ابؼتجانسة كغتَ ابؼتجانسة العغتَة العينات حالة في استخدامو بيكن ابؼقياس كىذا (U)  كيتتٍ
  .ذلك ، كابعدكؿ يوضحالعدد في صغتَتتُ بؾموعتتُ بتُ ابؼقارنة بغرض

 
 16جدول رقم 

متوسطات درجات افراد المجموعة رجات افراد المجموعة التجريبية و لة الفروق بين متوسطات دلدلا  Uويتني-قيم مان
 الضابطة في القياس القبلي قبل تطبيق البرنامج

 المجال
نوعية 

 المجموعة
عدد افراد 

 العينة
متوسط 
 الرتب

مجموع 
 Uقيمة   الرتب

 قيمة 
sig 
 

مستوى 
 الدلالة

 الاتصال الكتابي الورقي
 115.50 11.55 10 الضابطة

 غير دالة 0.43 39.50
 94.50 09.45 10 التجريبية

 الاتصال الكتابي الالكتروني
 106.50 10.65 10 الضابطة

 غير دالة 0.91 48.50
 103.50 10.35 10 التجريبية

 الاداء الوظيفي
 97.50 09.75 10 الضابطة

 غير دالة 0.57 42.50
 112.50 11.25 10 التجريبية

 الدرجة الكلية
 111 11.10 10 الضابطة

 غير دالة 0.68 44
 99 09.90 10 التجريبية
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 ذات فركؽ دو جك  عدـنلبحظ  السابلخ ابعدكؿ الواردة فيلبيانات ابؼعابعة الاحعائية لكمن خلبؿ النظر افُ 
في الدرجة الكلية لل نام   القبلي ياسالق في المابطة المجموعةكافراد  التجريبية المجموعة افراد بتُ إحعائية دلالة

 الكتابي الالكتًكني.ببعديو الكتابي الورقي ك 
للمجموعة  11.10 مقابل متوسط رتب قدره 09.90 حي  بلغ متوسط رتب المجموعة التجريبية

 برقلخ صحة الفرضية.فَ فالنتيجة ابؼتحعل عليها  U" 44  "المابطة ، كما بلغت قيم
ا توضح اف درجات المجموعة التجريبية متقاربة مع درجات المجموعة المابطة بفا ابؼتحعل عليهفالنتائ   

 النتيجة ىذه تفستَ كبيكن،  الكلية كالدرجة ،الاتعاؿ الكتابي  بعدم في درجاتهم في المجموعتتُ بذانس على دؿي
 الكتابي.  تعاؿفي مهارة الا ستولنفس ابؼ لديهم لمابطةالمجموعة اك  التجريبية ةالمجموع من لك  أفافُ 

 بتُ إحعائية دلالة ذات فركؽ توجد: على التي تنصالفرضية الاكفُ ك  رفضكبناء على ىذه النتائ  يتم 
  .قبل تعرضهم لل نام  ابؼقتًح  المابطةالمجموعة ك  التجريبية المجموعتتُ درجات
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المجموعة ك  التجريبية  ةموعالمج درجات بتُذات دلالة إحعائية توجد فركؽ : الثانيةصحة الفرضية  للتحقق من
 لعافٌ المجموعة التجريبية.في القياس البعدم بعد تعرضهم لل نام   المابطة 

بعد الكشف عن الدلالة الاحعائية للفركؽ بتُ درجات العماؿ ، ك  لثانيةاكللتأكد من صحة الفرضية 
كيتتٍ -ماف  Mann-Whitney Testتم استخداـ الأسلوب الإحعائي اللببارامتًم تعرضهم لل نام  ابؼقتًح

(U) ُبؼقياس المابطة( كبديل التجريبية كالمجموعة المجموعة ) مستقلتتُ لعينتت (T،البارامتًم ) صغر بسبب كذلك 
، ك دؼ التعرؼ على الفركؽ بتُ متوسطات درجات افراد كل من المجموعتتُ المابطة ك التجريبية في العينة حجم

 بغرض بي ، كذلك بعد تطبيلخ ال نام  على افراد المجموعة التجريبية فقط، كذلكالقياس البعدم للبتعاؿ الكتا
 :ذلك يبتُ كابعدكؿ ، موعتتُالمج بتُ ابؼقارنة

 17جدول رقم 
متوسطات درجات افراد المجموعة رجات افراد المجموعة التجريبية و لدلالة الفروق بين متوسطات د  Uويتني-قيم مان

 بعد تعرضهم للبرنامج الضابطة في القياس البعدي

نوعية  المجال
 المجموعة

عدد افراد 
 العينة

 Uقيمة   مجموع الرتب متوسط الرتب
 قيمة 
sig 

مستوى 
 الدلالة

 الاتصال الكتابي الورقي
 69 06.90 10 الضابطة

 دال 0.005 14
 141 14.10 10 التجريبية

الاتصال الكتابي 
 الالكتروني

 71.50 07.15 10 الضابطة
 دال 0.09 16.50

 138.50 13.85 10 التجريبية

 الاداء الوظيفي
 8150 0815 10 الضابطة

 دالة 0.07 17.50
 148.50 12.85 10 التجريبية

 الدرجة الكلية
 67 06.70 10 الضابطة

 دال 0.03 12
 143 14.30 10 التجريبية

 
 إحعائية دلالة ذات فركؽ دو جك  نلبحظ السابلخ ابعدكؿ لبيانات الواردة فيل من خلبؿ ابؼعابعة الاحعائية

وعة الدرجة الكلية بتُ المجمالكتابي الورقي كالكتابي الالكتًكني ك  ؿبعدم الاتعا فيفي درجات القياس البعدم 
، كتظهر النتائ  أف متوسط رتب المجموعة التجريبية اك  من متوسط رتب المجموعة التجريبية كالمجموعة المابطة

 6.70مقابل متوسط رتب قدره  14.30القياس البعدم حي  بلغ متوسط المجموعة التجريبية  المابطة في
 ، 0.01، كتعد ىذه القيم دالة إحعائيا عند مستول الدلالة  U "12للمجموعة المابطة كما بلغت قيم "

 . لعافٌ المجموعة التجريبية كذلك 
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ح كجود فركؽ ذات دلالة احعائية جوىرية بتُ ، يتمئ  الاختبارات الاحعائية السابقةكبالنظر افُ نتا
المجموعتتُ التجريبية كالمابطة في درجات القياس البعدم في الاتعاؿ الكتابي، كتعود ىذه الفركؽ لعافٌ المجموعة 
التجريبية فقد برسن أدا ىا في مهارة الاتعاؿ الكتابي أكثر من المجموعة المابطة التي فَ تتعرض لل نام  ، بفا 

 ال نام أم أف  لنا فاعلية ال نام  ابؼقدـ في تنمية مهارة الاتعاؿ الكتابي لدل أفراد المجموعة التجريبية .يؤكد 
 ساىم بشكل داؿ إحعائيا في برستُ الأداء 

 كماقويا بؼهارات الاتعاؿ الكتابي،   اابهابي أثراحدث أال نام  ابؼقتًح قد  أفسبلخ يتمح  كمن خلبؿ ما
 أفرادالمجموعة التجريبية على  أفرادك ابؼهارات موضع الدراسة بشكل كاضح ، حي  تفوؽ ساعد على تنمية تل
 .في القياس البعدم عن القياس القبلي ادائهم  المجموعة المابطة في

 بتُ إحعائية دلالة ذات فركؽ توجد :قبوؿ الفرضية الثانية كالتي تنص على كبناء على ىذه النتائ  يتم 
  لعافٌ المجموعة التجريبية.  المابطة بعد تعرضهم لل نام  ابؼقتًحالمجموعة جريبية ك الت ةالمجموع درجات
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 تُالمجموعة التجريبية في القياس درجاتبتُ ذات دلالة إحعائية توجد فركؽ :  ية الثالثةمن صحة الفرض للتحقق
  .لعافٌ القياس البعدم ل نام  ابؼقتًحتطبيلخ ابعد القبلي كالبعدم 

تحقلخ من صحة ىذه الفرضية كالكشف عن الدلالة الاحعائية للفركؽ بتُ درجات العماؿ بعد تعرضهم لل
 يعد كالذم مرتبطتتُ، لعينتتُ Wilcoxon Test))استخداـ اختبار اللببارمتًم  كيلكوكسوف تم لل نام  ابؼقتًح 

 عدد يكوف عندما مرتبطتتُ لعينتتُ ( T ) مقياس يناظر كىو اللببارامتًية، ابؼتكررة للقياسات اييسابؼق أفمل من
 لعينتتُ ( T ) بؼقياس كبديل ابؼقياس ىذا نستخدـ ابغالة ىذه في أننا إلا 30 من أك  الأزكاج أك الأفراد

 .العينة حجم صغر بسبب ( T ) مقياس استخداـ شركط توافر عدـ بسبب مرتبطتتُ
 القياستُ في التجريبية المجموعة افراد رجاتد متوسطات بتُ للفركؽ كيلكوكسوف مقياس يبتُ كابعدكؿ 
 :الدراسة في ابؼستخدـ للبتعاؿ الكتابي كالبعدم القبلي

 18جدول رقم 
 بين درجات القياسين القبلي والبعدي لدى أفراد المجموعة التجريبية  " لدلالة الفروقz" ولكوكسون نتائج 

 بعد تعرضهم للبرنامج المقترح
 

نوعية  المجال
 المجموعة

دد افراد ع
 العينة

 zقيمة   مجموع الرتب متوسط الرتب
 قيمة 
sig 

مستوى 
 الدلالة

 الاتصال الكتابي الورقي
 قبلي

10 
00 00 

 دال 0.005 -2.80
 55 05.50 بعدي

الاتصال الكتابي 
 الالكتروني

 قبلي
10 

3.50 3.50 
 دال 0.02 -2.25

 41.50 5.19 بعدي

 الاداء الوظيفي
 قبلي

10 
1.75 3.50 

 دال 0.01 -2.45
 51.50 6.44 بعدي

 الدرجة الكلية
 قبلي

10 
00 00 

 دال 0.005 -2.80
 55 5.50 بعدي

 
تُ القبلي كالبعدم لدل افراد المجموعة التجريبية لدلالة الفركؽ بتُ درجات القياس كتشتَ نتائ  كلكوكسوف

كالدرجة الكلية الواردة في ابعدكؿ السابلخ افُ اف درجات  نيالورقي كالكتابي الالكتًك  في بعدم الاتعاؿ الكتابي
بعدم اختلفت بالزيادة عن درجاتهم في القياس القبلي بفا دؿ على ديناميكية الافراد العينة التجريبية في القياس 

 ادراكهم بؼهارة الاتعاؿ الكتابي  ببعديو الكتابي الورقي كالكتابي الالكتًكني.
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نلبحظ فركؽ ذات دلالة إحعائية في درجات  السابلخ ابعدكؿ فيلبيانات الواردة كمن خلبؿ النظر افُ ا
قيمتاف  كبنا -Z 02.80، كبلغت قيمة 05.50بدتوسط رتب قدره القياس البعدم مقارنة بالقياس القبلي، 

 دالتاف ، كتشتَ افُ كجود فركؽ جوىرية بتُ درجات القياس القبلي كالقياس البعدم .
ساعدة على برقيلخ العملية الاتعالية لأىدافها التي قامت من اجلها ، ككصوؿ الرسالة نو ابؼأكىذا من ش

عليو بركح معنوية عالية كقدرة  فبالشكل الذم يريده مرسلها، كانو يعطي العاملتُ ثقة بأنفسهم كبعملهم كيقبلو 
 .كقابلية على العمل بفا يبع  الارتياح في بفارسة ىذا المجاؿ

ثقافة تنظيمية كعادات سلوكية تنظيمية جيدة لدل العاملتُ الاداريتُ بابؼؤسسة بالإضافة افُ كجود 
العناعية ككجود درجة عالية من التنسيلخ بتُ انراؼ العملية الاتعالية كتشجيع ركح ابؼبادرة كتعزيز العلبقات مع 

 لبح  . اىدؼ ، كبذلك بكقلخ زملبء العمل ر ساء كمر كستُ كالثقة بينهم كالتفاعل معهم
بتُ ذات دلالة إحعائية توجد فركؽ   :كالتي تنص على انو لثةقبوؿ الفرضية الثاكبناء على ىذه النتائ  يتم 

  لعافٌ القياس البعدم.  ل نام  ابؼقتًحتطبيلخ ابعد القبلي كالبعدم  تُالمجموعة التجريبية في القياس درجات
ابػاص ، تم حساب حجم الاثر تعاؿ الكتابيفي تنمية مهارات الاكللتأكد من الاثر الذم احدثو ال نام  

معامل ، كذلك بحساب مربع م  على افراد المجموعة التجريبية، قبل كبعد تطبيلخ ال ناباستخداـ ال نام  ابؼقتًح
، من كذلك لتقدير حجم الاثر لل نام لدرجات افراد المجموعات التجريبية في القياستُ القبلي كالبعدم  n2يتا إ

 لة التالية: خلبؿ ابؼعاد

 
كقد تم اعتماد حجم الاثر كما ىو موضح في ابعدكؿ ابؼرجعي ابؼقتًح لتحديد مستويات حجم التأثتَ 

  n2بالنسبة لػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 19جدول رقم
 n2ابعدكؿ ابؼرجعي ابؼقتًح لتحديد مستويات حجم التأثتَ بالنسبة لػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 الاداة ابؼستخدمة
 حجم التأثتَ

 كبتَ متوسط صغتَ
n2 0.01 0.06 0.14 
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 20جدول رقم 
 كمقدار حجم الاثر في الاتعاؿ الكتابي للمجموعة التجريبية ) قبل كبعد تطبيلخ ال نام (  n2يوضح قيمة 

بتُ القياس القبلي كالبعدم  -z–قيمة  ابؼتغتَ التابع ابؼتغتَ ابؼستقل
 للمجموعة التجريبية

 ةدرجة ابغري
(n-1) 

 n2 قيمة 

 0.46 9 -2.80 الاداء الوظيفي ال نام  ابؼقتًح
كقد بلغت قيمة حجم  يتمح من ابعدكؿ السابلخ اف حجم اثر ال نام  ابؼقتًح في الدراسة ابغالية كبتَ،

قد اثر  ال نام  على الدرجة الكلية ، كىذا يعتٍ اف ال نام  ابؼقتًح لأثربالنسبة  0.46الاثر في ابعدكؿ السابلخ 
  .ابهابيا على اداء العماؿ بشكل كبتَ
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  : في ضوء الفرضيات مناقشة نتائج الدراسة
استنادا افُ العرض السابلخ بؼدل صحة فرضيات الدراسة ، في ضوء نتائ  ابؼعابعة الاحعائية ، نسعى من 

ها بالدراسات السابقة بؼعرفة خلبؿ ىذا العنعر افُ مناقشة النتائ  ابؼتوصل اليها، كاضفاء معاني عليها، كمقارنت
لفية النظرية كالدراسات مدل اتفاقها اك تعارضها معها، مع نرح بعض الاجتهادات التفستَية بؽا في ضوء ابػ

كفيما يلي مناقشة نتائ  الدراسة كفلخ  ،انية ذات العلبقة بدوضوع الدراسة، فملب عن ابؼلبحظات ابؼيدالسابقة
 تسلسل فركض الدراسة.

 ئج الفرضية الاولى:مناقشة نتا
متوسط رتب  بتُ إحعائية دلالة ذات فركؽ دوجلا تلنتائ  الدراسة انو   السابلخ خلبؿ العرض من يتمح

 تطبيلخ ال نام   قبلأم  القبلي القياس في المابطة المجموعة متوسط رتب درجات بتُك  التجريبية المجموعة درجات
 استخدـك  كالتجريبية، المابطة البح  عينتي على الاختبار تطبيلخ تمٌ فقد  ،(ابؼستقل) التجريبي ابؼتغتَ إدخاؿك 

 .القبلي القياس في موعتتُلمجا بتُ الفركؽ دلالة بؼعرفة  Man Whitney  ماف كتتٍ"U" اختبار
المجموعة افراد المجموعة التجريبية متقاربة مع درجات افراد النتيجة ابؼتحعل عليها توضح اف درجات ك 

 في المجموعتتُ بذانس على دؿبفا ي،  الكلية كالدرجة الكتابي الالكتًكنيالاتعاؿ الكتابي الورقي ك  بؾافِ المابطة في
يواجهوف ظركفا  لمابطةالمجموعة اك  التجريبية ةالمجموع من لك  أفافُ  ما تم التوصل اليو  تفستَ كبيكن  درجاتهم

حي  انهم ، نفس الاعداد كالتأىيل لديهمكما اف  ادارية كاحدة تقريبا كبنفس القدر بفا بهعل التقديرات متقاربة،
عدـ كجود فركؽ  فَ يسبلخ بؽم اف يتلقوا تكوينا يؤىلهم للعمل في بؾاؿ الاتعاؿ الكتابي كيظهر ذلك من خلبؿ

لديهم قناعة شخعية باستخداـ  دبتُ المجموعتتُ، كما اف بعض العماؿ بابؼؤسسة كخاصة القدامى لا يوج
ضعف الثقافة الادارية الالكتًكنية لدل العماؿ القدامى بالإضافة افُ العمل الادارم، ابغاسوب كالانتًنيت في 

عدـ اىتمامهم بالاتعاؿ الالكتًكني كالتقليل من قيمتو رغم التطور كابعدد على حد السواء كيرجع ذلك افُ 
الابقليزية لدل  المعف العاـ في اللغة ككذا ،ئص الفردية من خ ات كمستول علميلخعابالإضافة لابغاصل 

ذكم ابػ ات الطويلة لاف اكتسبوا خ ات كمهارات الاتعاؿ الكتابي عن  العماؿ كما اف  العماؿ بابؼؤسسة.
ف افمل ابؼعلومات ىي التي لاقد تعلموا من خ تهم الطويلة فثقتهم بأنفسهم عالية كيستطيعوف فحص ابؼعلومات 

 تأتي من ابؼيداف.
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نية:مناقشة نتائج الفرضية الثا
من خلبؿ استعراض النتائ  نلبحظ تأثر افراد المجموعة التجريبية بال نام ، حي  ظهر ذلك كاضحا من 
خلبؿ متوسط رتب درجاتهم في القياس البعدم مقارنة بدتوسط رتب درجات افراد المجموعة المابطة بفا يدؿ على 

، كبفا يدعم فعالية ل نام  في رفع مستول الاداءية ا، كما يدؿ على فعالنام  ابؼقدـ في الاتعاؿ الكتابياثر ال  
ال نام  ابؼقدـ نتائ  الفركض ابؼتبناة في الدراسة كما اكضحت ابؼعابعة الاحعائية كجود فركؽ ذات دلالة احعائية 
بتُ المجموعة المابطة كالمجموعة التجريبية لعافٌ المجموعة التجريبية، كقد جاءت النتائ  مشجعة كمطمئنة ، فقد 

 لتي اكضحت كجود( ا2016)مثل دراسة عزكز كتفي ، نتائ  الدراسات السابقة في ىذا المجاؿ بعضاتفقت مع 
 ،ملحوظا تطوربنا كافك  كالتكنولوجي الكتابي الاتعاؿ تامهار  في كالمابطة التجريبية المجموعتتُ بتُ جوىرية فركؽ
  .كالتطبيقي النظرم التكوين بتُ بصع عليهما التدريب لأف

لنسبة للبتعاؿ الكتابي الورقي اظهرت النتائ  كجود فركؽ دالة احعائيا بتُ المجموعتتُ التجريبية فبا
 كالمابطة في درجات القياس البعدم لعافٌ المجموعة التجريبية   

، كبيكن ارجاع ىذا ت الاتعاؿ الكتابي الورقيبفا يعتٍ كجود تغيتَ في استخداـ افراد العينة التجريبية بؼهارا
 تنظيم كاليات ابؼراسلبت كتنظيم من سجلبت الكتابي الاتعاؿ يتطلبو كما، ابؼقتًح غيتَ افُ ال نام  التدريبيالت

 كالفطنة اللباقة من بؽا كظيفية كأدكار الاحتًاـ كاجب من تقتميو كما العليا الإدارةمع  الإدارية ابؼراسلبت كصياغة
 .الأداء ابغسن على العاملتُ كبوفز ابؼؤسسة كفشؤ  تسيتَ سهليك  الإدارة  يبة يوحي ماكالعياغة 

اشارت النتائ  افُ ظهور مؤشرات الاتعاؿ الكتابي كاف اك  لدل افراد المجموعة التجريبية مقارنة كما 
ال نام  ابؼقتًح ساىم في برستُ الاداء لدل المجموعة كعليو ف، موعة المابطة في القياس البعدمبزملبئهم في المج
 بؿتوياتو، في ابؼنموية الكتابي مهارات الاتعاؿ تطوير في ساىمبحي   .ارنة مع المجموعة المابطةالتجريبية مق

  .كالالكتًكني الورقي الكتابي الاتعاؿ من خلبؿ ،هأبعاد حسب
، فيما بىص الفرضية الثانية كالدراسات السابقة لتي توصلت اليها الدراسة ابغاليةكعند ابؼوازنة بتُ النتائ  ا

( كالتي توصلت افُ لابد من تطوير ككسائط )نرؽ( الاتعاؿ 1998ابغارثي )انها اتفقت مع نتيجة دراسة بقدىا 
  .الكتابي باستخداـ الوسائل ابغديثة كالاىتماـ بتوجيو كتنويع الاتعاؿ الربظي الكتابي من خلبؿ انواعو في ابؼدرسة

تجريبية الذين تم تدريبهم على استخداـ المجموعة ال فرادأف أيتمح من العرض السابلخ لنتائ  الدراسة 
يؤكد  كىذا ما، الاتعاؿ الكتابيفي المجموعة المابطة في القياس البعدم  فرادال نام  قد اظهركا تفوقا على اداء ا

 فعالية ال نام  التدريبي ابؼقتًح .
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 التجريبية ةالمجموع لعافٌ U  =12 بلغت قيمة حي  المجموعتتُ بتُ إحعائيا دالة فركؽ كجدت كما
ال نام   من استفادكا ابؼتدربتُ أف على يدؿ كىذا المابطة لمجموعةل 06.70 متوسط مقابل 14.30 بدتوسط
 بعدكانهم .  الدائمتُ غتَ ابؼوظفتُ على يعتمدكف كانوا أنهمب أقركا حي  التطبيقي المجاؿ في خاصة، التدريبي
 الأمثل الاستغلبؿ أجل من أخرل دكرات إفُ حاجاتهم مع يةبأربو برام  الكمبيوتر مع يتعاملوف أصبحوا التدريب

 .الإدارة في ابعودة كنظاـ التكنولوجي الاتعاؿ بؼهارة أثناء بفارساتهم كبرستُ ادائهم  .ابغديثة للوسائط التكنولوجية
تجريبية دكف كبيكن تفستَ النتائ  السابقة في ضوء ال نام  التدريبي ابؼقتًح الذم تم تطبيقو على المجموعة ال
نها برستُ أالمابطة، حي  اف تدريب العماؿ على استخداـ مهارات الاتعاؿ الكتابي الورقي كالالكتًكني من ش

  .ادائهم
، الكتابي الاتعاؿ مهارة على التدريببعد  الأداء تطوير في ساىم قد ابؼقدـ ال نام  التدريبي فاف كعليو
 عدنافك  علياف معطفى ربحي ذكره ما خاصة النظرم ابعزء في إليها أشرنا التي النظرية الأدبيات كتؤكده ايما

تساىم الاتعالات الفعالة في أحكاـ ابؼتابعة كالسيطرة على الأعماؿ التي بيارسها  ،2005الطوباسي، بؿمود
ختلفة ، أعماء ابؼؤسسة من خلبؿ ابؼقابلبت كالتقارير التي تنتقل باستمرار بتُ الأفراد ع  ابؼستويات الإدارية ابؼ

كبذلك يتمكن ابؼدير من الوقوؼ على نقاط المعف ابػاصة بالأداء كالسعي بؼعابعتها بشكل يممن كفاءة 
إفُ التنسيلخ بتُ  يهدؼلاتعاؿ ىذا النوع من ااف  2004 عدكف دادم ناصركيميف ، عالية في أداء ابؼنظمة

 .الأداءتحستُ الإنتاجية ك ، كالأعماؿ لالإدارات
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 فرضية الثالثة : مناقشة نتائج ال
اشارت النتائ  افُ ظهور مؤشرات الاتعاؿ الكتابي كاف اك  لدل افراد المجموعة التجريبية في القياس 

، ام اف ل افُ مستويات ذات دلالة احعائيةالبعدم مقارنة بزملبئهم في القياس القبلي، كالفرؽ بتُ القياستُ كص
 لمجموعة التجريبية في القياس البعدم.ال نام  ابؼقتًح ساىم في برستُ الاداء لدل ا

، الدرجات في القياستُ القبلي كالبعدم لعافٌ القياس البعدمفركؽ جوىرية بتُ متوسط  كجودبفا يعتٍ اف 
 اف ال نام  استطاع تنمية مهارات الاتعاؿ الكتابي لأفراد المجموعة التجريبية. حي 

ة كالدراسات السابقة لث، فيما بىص الفرضية الثاراسة ابغاليةدكعند ابؼوازنة بتُ النتائ  التي توصلت اليها ال
كالتي توصلت افُ ضركرة تعميم برام  تدريبية لتطوير مهارات  2008الفرا بقدىا انها اتفقت مع نتيجة دراسة 

س الاتعاؿ الالكتًكني لكافة مديرم ابغكومية بدحافظة غزة، ككذا ضركرة توفر كسائل الاتعاؿ ابغديثة في ابؼدار 
  بؼواكبة التغيتَ كالتطوير كالتي تزيد من كفاءة كفاعلية الاتعاؿ.

أف البعدم افُ تعميم ال نام  من حي   القياسكتعزك الباحثة تلك النتيجة كىي حعوؿ الفركؽ لعافٌ 
الوسائل ابغديثة في تطبيلخ ال نام ، كاساليب العرض ابؼتنوعة، من عرض بماذج عملية كمقانع فيديو  ستخداـا
انشطة متنوعة من لعب الادكار كالتطبيلخ ابعماعي كالفردم لبعض ابؼواقف العملية ساعد على برستُ الاداء عند ك 

 عينة الدراسة .
كرغبتهم الكبتَة في تنمية  التدريبيةلسات ابعبالإضافة افُ التزاـ افراد المجموعة التجريبية) العينة( بحمور 

ل حرص ابؼتدربتُ من الاستفادة من ال نام  ، كما اف الظركؼ ابؼؤسسة يؤكد على مد كىذا ماابؼهارات ابؼعرفية، 
من تسهيل ابؼهمة كتوفتَ كل الامكانيات ابؼلبئمة من بزعيص مكاف بعلسات التدريب كبرديد كقت مناسب 

يلخ حعوؿ العماؿ على مستول اعلى في التطبفي للعماؿ في ابؼشاركة في ال نام  ابؼقتًح كاف لو دكر كبتَ كفعاؿ 
 البعدم .

لديهم بعض ابؼهارات في الاتعاؿ الكتابي كلكن فَ  تف بعض العماؿ قبل تطبيلخ ال نام  كانأكابؼلبحظ 
يكن لديهم القدرة على ابؼمارسة العملية في تطبيقها كاستخدامها، كاستطاع ال نام  ابؼقتًح من خلبؿ ابعلسات 

افُ بؾموعات عملية ىذا  ابؼتدريبنمن خلبؿ تقسيم ذلك ك التدريبية من بفارسة العديد من ابؼهارات العملية، 
، كالتواصل الابهابي مع ابؼتدربتُ الالفةنظريا كعمليا، كما اف العلبقة ك  ساعدىم على التمكن من تعلم ابؼهارات

كبناء الثقة على صعيد ابعلسات اعطى التدريب نوعية خاصة في قبوؿ ابؼتدربتُ على التعلم كالتدريب ضمن 
، حي  ساد التدريب جو من ابؼتعة كابؼشاركة كالتفاعل فيما بينهم، بفا لوحظ مدل الاستفادة الواسعة ابعلسات

التي يتمتع  ا العماؿ خلبؿ التطبيلخ كرغبتهم بدمارسة مزيد من الانشطة العملية، التي تقوم كتزيد من قدرتهم بذاه 
 ىذه ابؼهارات.
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سة تدريبية بؼهارات الاتعاؿ الكتابي كتطبيقها اماـ كما اف للؤنشطة ابؼكلف  ا العماؿ بعد كل جل
كاف بؽا دكر كبتَ كفعاؿ التدريب  المجموعة كمناقشتها لتثبيت ابؼعلومات النظرية كالعملية بكل جلسة من جلسات 

، كلذلك كانت النتائ  بكل جلسة تدريبية رات كبفارستها بطرؽ عالية كمتقنةفي بسكن المجموعة من تعلم ابؼها
 العماؿ بوققوف اىداؼ ابعلسة ابؼخععة كابؼعممة بال نام  التدريبي .    حي  كافكاضحة 

فركؽ ذات دلالة احعائية بتُ متوسط  في كجود( 2016عزكز كتفي ) نتائ  دراسةكتتفلخ ىذه النتائ  مع 
ي كالاتعاؿ الكتابي دراسة افراد المجموعة التجريبية في القياسيتُ القبلي كالبعدم في مهارة الاتعاؿ الكتابي الورق

 الالكتًكني لعافٌ القياس البعدم تعزم افُ ال نام  ابؼقتًح ، بفا يشتَ افُ فاعلية ال نام  في برستُ اداء العماؿ .  



 عرض وثدليل الىتائج ومىاقشتها----------------------------------------------------------------------------------------- بعالفصل الةا

 
 

 

 Page 223                                                    اقتراح برهامج في الاثصال الكتابي لتدةين اداء العمال     

 

 مناقشة نتائج الفرضية العامة : 

بي اثر  الاتعاؿ الكتاللتحقلخ من صدؽ الفرضية العامة ابؼعاغة للمشكلة كالتي مفادىا: لل نام  ابؼقتًح في
اعتمدنا على نتائ  القياس البعدم للمجموعتتُ التجريبية كالمابطة حسب بؾالات  .العماؿ أداءفي برستُ 

  .لوقوؼ على الفركؽ بتُ المجموعتتُاال نام  ابؼقتًح، ك 
المابطة في مهارة الاتعاؿ الكتابي الورقي حي  فركؽ بتُ المجموعتتُ التجريبية ك نتائ  كجود الأظهرت فقد 

ل نام  ابؼقتًح ساىم في فا. كعليو القياس البعدمكىي دالة إحعائيا كتعود ىذه الفركؽ لعافٌ U 14غت قيمة بل
 برستُ مهارة الاتعاؿ الكتابي الورقي .

كما أظهرت النتائ  كجود فركؽ بتُ المجموعتتُ التجريبية كالمابطة في مهارة الاتعاؿ الكتابي الالكتًكني 
ىي  ايما دالة إحعائيا كتعود ىذه الفركؽ لعافٌ الاختبار البعدم، كىذا يدؿ ك U 16.50حي  بلغت قيمة 

 . على أف مهارات الاتعاؿ الكتابي الالكتًكني قد تطورت لدل أفراد العينة بعد تنفيذ ال نام
، القبلي كالبعدم، ككجود فركؽ بتُ القياستُ ر ال نام  في تطور مستول الاداءاثبتت نتائ  الدراسة اثك 

 الاتعاؿ الكتابي الالكتًكني  بعدم الاتعاؿ الكتابي الورقي ك ذلك بتُ المجموعتتُ التجريبية كالمابطة فيكك
حسن حدث بفا يشتَ افُ اف الت، في درجات العماؿ في القياس البعدم ةاظهر قياس ال نام  زيادة دالك  

ابؼعرفية السلوكية التي تسهم في برستُ  ، كاف ىدؼ ال نام  مفاده تزكيد العماؿ بابؼهاراتبعد تطبيلخ ال نام 
 تشجيع العماؿ على زيادة الاداء حي  يشعرىم بالاىتماـ من نرؼ مؤسساتهم مع توفتَ بالإضافة افُادائهم 

لاف اىتماـ ابؼؤسسة بعمابؽا يساعد على تعزيز السلوؾ الابهابي كتفادم ابؼعلومات اللبزمة لإبقاز كاجباتهم، 
 لوقت ابؼناسب .الاخطاء كتعحيحها في ا

 من كذلك متفاكتة كبنسب في بؿتوياتو، ابؼ بؾة ابؼهارات تطوير في ساىم قد ابؼقدـ ال نام  فإف كعموما
 الاتعاؿ بؾاؿ في الأداء تطور، فالبعدم الاختبار خلبؿ كالمابطة من التجريبية المجموعتتُ نتائ  مقارنة خلبؿ
كشرحها ؽ ابؼتداكلة بتُ اقساـ ابؼؤسسة العناعي، كتوثيلخ ابؼراسلبت يقوـ على تقليص الاكرا كىذا التطور، الكتابي

سهولة بالإضافة افُ المحافظة على سرية ابؼراسلبت كتبياف ابنيتها كالعاجل منها، ك ، بطريقة تسهل العودة اليها
 الارشفة الالية للعمل.ككذا  الاستعلبـ عن ابؼعلومات كمعرفة مراحل ستَىا،

 إبقاحو، في كسابنوا الكافي بالقدر معو كتفاعلوا العماؿ نرؼ من استحسانا ابؼقتًح بيالتدري ال نام  كلقي
 النظرم كابؼمارسة الطرح بتُ بذمع تكوينية فتًة خلبؿ إدارية كظيفة لكلتدريبيا  برنابؾا صيعتنظيم كبز كاقتًحوا
  .افٍ... ابػ ات كتبادؿ الدكار كلعب النقاش كحلقات ابؼيدانية كالزيارات التطبيقية
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كعليو بيكن ابغكم على اف ال نام  ابؼقتًح ساىم في تطوير مهارات الاتعاؿ الكتابي لدل افراد عينة 
 الدراسة، حي  تطورت ابؼهارات التي تم التدريب عليها نظريا ثم تطبيقيا.

المجموعتتُ ، يتمح كجود فركؽ ذات دلالة احعائية بتُ ئ  الاختبارات الاحعائية السابقةكبالنظر افُ نتا
المجموعة  داؿ بتُ درجات ، ككجود فركؽقياس البعدم على الاتعاؿ الكتابيالتجريبية كالمابطة في درجات ال

التجريبية في القياستُ القبلي كالبعدم، بفا يعتٍ أف أثر ال نام  ابؼقتًح في برستُ اداء العماؿ كصل افُ مستويات 
 ، في تغيتَ السلوؾ افُ الاحسن.بتُ المجموعتتُ راجع لل نام  ابؼقتًحبيكن ابغكم من خلببؽا أف الفركؽ ابؼوجودة 
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 خلاصة النتائج
يعت  الاتعاؿ ميزة من بفيزات المجتمعات ابغديثة كرمزا من رموز التطور كالتقدـ ابغمارم كمعيارا مهما          

يو التكنولوجيا كابؼعرفة العلمية ، لقياس برمر الشعوب اك بزلفها ككسيلة اساسية للتعرؼ على اخر ما توصلت ال
كمن ىنا اكلت ابؼؤسسات عناية فائقة ب ام  الاتعاؿ كالتنسيلخ بتُ بصيع مستويات التنظيم قعد تسهيل اداء 

 الافراد لوظائفهم كتبادؿ البيانات كابؼعلومات .
لعماؿ بشكل عاـ كمن استطلبع النتائ  السابقة فاف ال نام  قد احدث فاعليتو في برستُ مستول اداء ا

 اؿ من بؾالات لاتعاؿ الكتابي في كل بؾ
 كترجع الباحثة الاسباب التي ادت افُ فاعلية ال نام  ابؼقتًح افُ : 

 صغر المحتول ابؼعرفي ابؼوضوع لل نام  ساعد على تنمية ابعانب ابؼعرفي لدل عينة الدراسة . -
بكل مهارة من مهارات الاتعاؿ الكتابي، كالتي تم  اف بؿتول ال نام  ابؼقتًح كاف شاملب للمعارؼ ابؼرتبطة -

 اعدادىا بالرجوع افُ ابؼعادر ابغديثة ، بفا جعل العماؿ ملمتُ بطبيعة ىذه ابؼهارات كابنيتها.
عرض ابؼادة العلمية من خلبؿ ابغاسوب كوسيلة تعليمية تعلمية كمناقشتها مع العماؿ بالإضافة افُ  -

 فاعلية ال نام  ابؼقتًح في تنمية ابعانب ابؼعرفي لديهم.امتلبكهم بؽذه ابؼعرفة ادل افُ 
 .كضوح اسس ال نام  كاىدافو كبـرجاتو اماـ العماؿ -
احساس العماؿ بأبنية ال نام  كبحاحتهم للتمكن من مهاراتو كقرب المحتول ابؼقدـ بؽم في ال نام  من  -

 اىتماماتهم كخ تهم السابقة.
ددت بحسب تعدد اىدافو منها: اسلوب الععف الذىتٍ ، نريقة تممن ال نام  اساليب متنوعة تع -

 افٍ....ابؼناقشة كابغوار
التدريب العملي الذم تلقاه العماؿ اثناء تنفيذ جلسات ال نام  ابؼقتًح كالتي سلت ابؼعلومات النظرية  -

كافيا  عن مهارات الاتعاؿ كالاتعاؿ الكتابي الورقي كالاتعاؿ الكتابي الالكتًكني كشرحها شرحا
 باستخداـ ابغاسوب بالإضافة افُ مشاركة العماؿ كتفاعلهم اثناء التدريب .

كجود رغبة حقيقية لدل معظم العماؿ ابؼشاركتُ في تطوير كتنمية قدراتهم كامكاناتهم كقدرتهم على تطبيلخ  -
 مهارات الاتعاؿ بشكل جيد كاتقاف.

و الورقي كالالكتًكني كمهاراتو اؿ الكتابي بشقياكتساب العماؿ للمعارؼ كالابذاىات الابهابية بكو الاتع -
احتواء ال نام  على جانب نظرم يشمل الاستًاتيجيات كالانشطة كالاساليب التي يسهل تطبيقها في ك 

 الادارة .
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تطبيلخ اساليب ابغوار كابؼناقشة كالععف الذىتٍ كالتقنيات ابغديثة كغتَىا من اساليب التدريب مكن  -
 ابعانب النظرم كالعملي ، بفا ساعدىم على تطبيلخ ما تعلموه في ال نام  ابؼقتًح.العماؿ من الربط بتُ 

استيعاب العماؿ لكل مهارة من مهارات الاتعاؿ الكتابي كتدر م عليها في ال نام  ابؼقتًح سهل عليهم  -
 بفارستها بشكل افمل.

في تفاعلهم مع ابؼادة التدريبية  ساىم بأبنيتهارغبة العماؿ في برستُ مهارات الاتعاؿ لديهم لاقتناعهم  -
 نظريا كعمليا كىو ما ظهر بوضوح في القياس البعدم.

 الاجتماعي التواصل شبكات ع  الكتًكنيا ابؼنشورة كالبيانات البلبغات باستقباؿ العاملتُ اىتماـ -
 .الالكتًكني الاتعاؿ بؾاؿ في ابغاصل لتطور  ،نظرا العاملتُ لدل الربظية قيمتها من كالاكثار

 يوفر بدا العاملتُ لدل الأداء لتطور التكنولوجي الاتعاؿ في التدريب أبنية على التدريبية الدكرة في التًكيز -
 .التقليدم الرقابي الدكر من كيقلل كابؼاؿ ابعهد
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ن تفستَات ، مف الفرض مفتاحنا الرئيسي للمجهوؿ، يقودنا من مشكلة لأخرل: ا يقوؿ فاف دالتُ
الفرض لا ، كما اف لات جديدة مشوقة من افاؽ ابؼعرفة، تفتح باضطراد بؾااضعة افُ انر تعورية اكثر ملبئمةمتو 

 (267، ص1985، تربصة بؿمد نبيل نوفل كاخركف، ديوبولد فاف دالتُ). يقدـ على انو قوؿ نهائي
خطوط جديدة للبح  في ابذاىات : اكثر الفركض نفعا ىو الذم بىللخ قاعدة تتفرع منها كيميف قائلب

 (277، ص1985، تربصة بؿمد نبيل نوفل كاخركف، )ديوبولد فاف دالتُ بـتلفة .
 كمن ىنا نقتًح بصلة من ابؼواضيع التي تستدعي البح  منها : 

اعداد ابؼزيد من البحوث كالدراسات التي تتناكؿ اثر  استخداـ ال ام  التدريبية في تنمية ابعانب  -
  تقنيات الاتعاؿ .ابؼعرفي في

 البح  في معوقات استخداـ تكنولوجيا الاتعاؿ بابؼؤسسات العناعية . -
 اعداد بحوث بؼعرفة ابذاىات العاملتُ بكو اقتًاح ال ام  التدريبية في العملية الادارية . -
 اجراء دراسات بفاثلة تتناكؿ مهارات الاتعاؿ التي فَ تتعرض بؽا الدراسة ابغالية. -
 ت مشا ة بؽذه الدراسة حوؿ تطبيلخ ال ام  التدريبية في بؾالات اخرل. اجراء دراسا -
 اجراء دراسات بفاثلة على عينات بـتلفة.  -
الاىتماـ بالتدريب العملي لكافة العاملتُ في المجاؿ الادارم لاف مهارات الاتعاؿ لا بيكن اتقانها الا   -

 من خلبؿ التدريب العملي كابؼمارسة .
 لتُ على ابعانب الادائي في الاتعاؿ كعدـ قعر ابعهد على ابؼهارات ابؼعرفية فقط ضركرة تركيز العام -
تدريب العاملتُ على مهارات الاتعاؿ من خلبؿ عقد كرشات عمل يتم فيها صقل قدراتهم على  -

 التمكن من مهارات الاتعاؿ.
 بؾاؿ الاتعاؿ العمل على تطوير ال ام  التدريبية في اعداد العماؿ بغية مسايرة ابؼستجدات في -

الادارم بعفة عامة كالاتعاؿ الكتابي بعفة خاصة بفا يؤدم افُ التحسن النوعي على مستول 
 ادائهم ابؼهتٍ.
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كما  بعفة عامة كالاتعاؿ الكتابي بعفة خاصة عن موضوع الاتعاؿ التنظيميمن خلبؿ ما تطرقنا اليو 
، رغم غاممة كابؼعقدة في سلوؾ التنظيميمن بتُ ابؼواضيع التيسر لنا من مراجع نلبحظ باف موضوع الاتعاؿ يعد 

الكم ابؽائل بؼا كتب حولو كالدراسات كالبحوث ابؼيدانية التي اجريت سواء كمتغتَ مستقل بحد ذاتو : مفهومو، 
يبقى  انو يمي الدافعية ، الفعالية كغتَىا الالو علبقة بدتغتَات اخرل في السلوؾ التنظ تابع نرقو، معوقاتو اك كمتغتَ

كذا ابؼواضيع ، ك ات التي تعتًضو داخل التنظيمالدراسات للوقوؼ على ابؼعوقموضوعا يطلب ابؼزيد من الابحاث ك 
ذلك من اجل الوصوؿ افُ بموذج اتعاؿ فعاؿ ك ء بطريقة مباشرة اك غتَ مباشرة، واالتي يؤثر فيها كيتأثر  ا س

ظمة لأىدافها لتحقيلخ استقرارىا كاستمرارىا ابؼهنية من اجل بلوغ ابؼنالدافعية على برقيلخ الفعالية التنظيمية ك  يساعد
 .م عن اعمابؽم كمنظماتهمبرقيقها لمماف كلائهم كرضاىلطبع مع مراعاة اىداؼ العاملتُ ك ذلك باك 

القياسات ابؼستخدمة في الدراسة كفي ة النظرية ك استخلبصو من الدراس استنادا افُ ما تمك من ىذا ابؼنطللخ ك 
اسة كادكاتها كالاجهزة ، كفي ضوء اىداؼ الدر ا كفرضياتها كالامكانيات ابؼتاحةالعينة كخعائعها كتسا لاتهحدكد 

، كاستنادا افُ الاجراءات العلمية ابؼتبعة في نفس السياؽ، كاعتمادا كمن خلبؿ بصع ابؼعلومات الدقيقة ،ابؼستخدمة
 على نتائ  الاسلوب الاحعائي امكن التوصل افُ :

   ابؼقتًح ادل افُ برستُ معظم متغتَات الاتعاؿ الكتابي ) الورقي كالالكتًكني(.ال نام -
 ال نام  ابؼقتًح ادل زيادة نسبة فعالية الاتعاؿ الكتابي . -
التحسن في الاتعاؿ الكتابي ادل افُ التحسن في الاداء كيظهر ذلك في الفرؽ بتُ القياس القبلي  -

 ة التجريبية.كالبعدم لعافٌ القياس البعدم للمجموع
ارتفاع نسبة التحسن في مستول الاتعاؿ الكتابي كالاداء بعورة كاضحة بفا يدؿ على بقاح  -

  . ال نام 
 . -قيد الدراسة –اظهر ال نام  ابؼقتًح برسنا ابهابيا في الاتعاؿ الكتابي  -
  .القبلي كالبعدم تُاظهر ال نام  ابؼقتًح برسنا ابهابيا على الاداء بتُ القياس -
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الدار ابعامعية للطبع كالنشر  "، )د.ط(،كيف ترفع  مهاراتك الإدارية(: الاتعاؿ "2004ابضد ماىر) -9
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 كالتوزيع،  عماف.
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 للطباعة كالنشر كالتوزيع ، ابعزائر.
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 كالاتعالات، ابؼعلومات بؾاؿ في سيما التكنولوجيا، كثورة ابغداثة ععر في ابؼتسارعة التطورات إف
 حي  كمن للعمل المابطة ابؼعايتَ حي  من كتفكتَىا أعمابؽا في التحوؿ الأعماؿ تمنظما على فرضت
 ابؼنظمات، تلك في العاملتُ من كل كرغبات تطلعات مع انسجاما كذلك ابؼستخدمة، العمل كأساليب أدكات
 تلك ظهور كمع الأخرل، ابؼنظمات من أقرانها بتُ التميز بكو ابؼنافسة بؿل ابؼنظمات تلك كضع الذم الأمر

 العاملتُ من بوتاج كما ابؼنظمات، في الإدارم للعمل جديدة كمفاىيم كنظم كمعايتَ أساليب ظهرت التطورات
 كاقعنا بزللخ تنظيمية تغتَات بكو التحوؿ في تساعد التي الإلكتًكنية للتقنيات متميز تطبيلخ إفُ ابؼنظمات في

ا  بحالة يتعللخ ما سيما  ا بسر التي ابؼعاصرة ابؼتغتَات مع هاتعامل نبيعة كفي ابؼنظمة، في العمل إدارة في جديدن
 .ابؼنظمات في الأعماؿ فشل أك بقاح في تساىم أف شأنها من التي العاملتُ بتُ الإدارم الاتعاؿ

كبرستُ  ،ابؼوظفتُ إعداد كسائل من كسيلة ىا أثناء أك بابػدمة الالتحاؽ قبل التدريب يعد لذلك
 تم ذلك اجل من التكنولوجي التقدـ بركب اللحاؽ في بؿاكلات مهمة كسيلة ،كونومردكدىم  كرفع ،أدائهم 
الكتابي  الإدارم الاتعاؿ مهارات في خاصة أداء مهامهم  أثناء ابؼوظفتُ حاجيات  لتلبية ال نام  ىذا تعميم

 .ابؼؤسسة  داخل كالالكتًكني
التي تم إجرا ىا مع ابؼديرين كابؼوظفتُ  كابؼقابلةالنظرم  كالإنار على نتائ  الدراسات السابقة بناء
بوحدات ابؼؤسسة، حي  تم تشخيص نقاط المعف كابؼشكلبت التي برد من كفاءة الاتعاؿ  الإداريتُ

 الكتابي ك الكتابي الالكتًكني ثم برديد الية للحد منها.
لدراسة كىو ك فيما يلي كصف للئجراءات كابػطوات التي تم إتباعها، للوصوؿ إفُ ابؽدؼ الرئيس ل 

اقتًاح برنام  في الاتعاؿ الكتابي لتحستُ أداء العماؿ بابؼؤسسة العناعية ، بوتوم ال نام  ابؼقتًح على 
م رات ال نام  ،أبنية كصياغة الأىداؼ، برديد موضوعاتو كمفرداتو، الأساليب كالأنشطة التدريبية، ابؼدة 

 كابؼكاف كأساليب التقونً .

 



 

 

 :  خطىات بىاء البرهامج
بعد العياغة الأكلية لل نام  ابؼقتًح تم عرضو على بؾموعة من ابؼختعتُ كابػ اء، كىم أساتذة بكل 

، ك كرقلة بغية الاستئناس بآرائهم كمقتًحاتهم حوؿ مدل صلبحية كملبئمة 2من جامعة ابؼسيلة، ابعزائر
ءة الاتعاؿ الكتابي الورقي كالكتابي ال نام  ابؼقتًح، كذلك بؼعابعة نقاط المعف كابؼشكلبت التي برد من كفا

 الالكتًكني ، كفيما يلي عرض للخطوات كالإجراءات التي تم إتباعها في كل خطوة من خطوات ال نام  : 
 مبررات البرهامج : 

يأتي ىذا الاقتًاح انطلبقا من ابغاجة إفُ تطوير الاتعاؿ الإدارم كخاصة الاتعاؿ الكتابي باستخداـ 
 الات كابؼعلومات على اعتبار أف : تكنولوجيا الاتع

 التكنولوجيا أمر ىاـ كضركرم في بصيع ابؼؤسسات. -6
 الاستخداـ العحيح لتكنولوجيا ابؼعلومات بيكن من خللخ نرؽ مبتكرة في العمل . -7
 تقنيات الاتعاؿ عامل ىاـ لنجاح ابؼؤسسات  في برقيلخ أىدافها . -8
كشبكات الاتعاؿ لتفعيل الأداء داخل ابؼؤسسة  ضركرة توفتَ قواعد بيانات كاستخداـ نظم ابؼعلومات -9

 العناعية .
 التًكيز على ابعانب التطبيقي أكثر من ابعانب النظرم لإحداث نقلة نوعية في المجاؿ الإدارم . -10

 :  أهمية البرهامج
تكمن أبنية ىذا ال نام  في كونو يبح  عن أساليب جديدة لتطوير الاتعاؿ الكتابي كحسن استغلببؽا بدا  -

 دـ ابؼؤسسة العناعية، كفلخ نظرة ععرية للئدارة كيستجيب بؼتطلبات العوبؼة .بى
يساىم في حل بعض مشاكل الإدارة بدا بوقلخ التعاكف بتُ العماؿ كبىللخ ركح الفريلخ الواحد أثناء تأدية  -

 مهامهم .
صة الاتعاؿ كخا الإدارم الاتعاؿ لكفايات ابؼؤسسة في الإداريتُ العاملتُ بفارسة درجة على التعرؼ  -

 نقاط معابعة في يسهم الذم الأمر لتطويرىا  مبرناكاقتًاح  الكتابي الورقي كالاتعاؿ الكتابي الالكتًكني
 .التكاليف في كتوفتَ الأداء، في كتطوير الإبقاز، في ةعسر للوصوؿ إفُ  كتلبفيها، المعف

 إفُ الوصوؿ بغرض أىدافهاك  ،مؤسسة كل رسالة قلخبو ابؼؤسسات العناعية في فعاؿ اتعاؿ نظاـ إبهاد -
 الوقت في الإدارية كالرسائل القرارات، كصوؿ على يعتمد مؤسسة كل بقاح لأف الأداء، من عالية درجة

 .كشرعيتو التنفيذ كقابلية المحتول، في الوضوح مع ابؼناسب
 أهداف البرهامج : 

تحديات ابؼعاصرة من خلبؿ تطوير استنادا للم رات السابقة كلكي يكوف لدل ابؼؤسسة القدرة على مواجهة ال
 القدرة على التكامل مع تقنيات الاتعاؿ الإدارم يسعى ال نام  ابؼقتًح إفُ برقيلخ الأىداؼ التالية : 

 لتحستُ أداء العماؿ بابؼؤسسة العناعية اتعافِ الكتًكني برنام  اقتًاح  -6
 كتًكنيابقاز الاتعاؿ الكتابي  بسرعة ككفاءة عالية من خلبؿ الاتعاؿ الال -7



 

 

 تطوير مهارات العماؿ في ابؼؤسسة على استخداـ تقنيات الاتعاؿ الكتابي الالكتًكني. -8
 كتًكني بيكن الإدارة من ابقاز أعمابؽا بسرعة ككفاءة .لاستحداث برنام  اتعافِ ا -9
 كبرويلو إفُ بمط جديد . تغيتَ النمط الإدارم التقليدم الركتيتٍ -10



 

 

 

 
 رنام  في الاتعاؿ الكتابي لتحستُ أداء العماؿ بابؼؤسسة العناعية .يهدؼ ىذا ال نام  إفُ اقتًاح ب

 
 
 

 حوض بركاكم كلاية كرقلة. ؾابؼوظفوف الإداريوف بدؤسسة سونانرا
 
 

 جلسات النحو التافِ :  06يومتُ  موزعة على  02ساعات مقسمة على    12

 ال نام  ابعلسات اليوـ

 الأكؿ
 تقدنً   ال نام  الأكفُ
 الاتعاؿ الإدارم  نيةالثا

 الاتعاؿ الكتابي  الثالثة

 الثاني
 مسك سجلبت ال يد العادر ك الوارد الرابعة

 الاتعاؿ الالكتًكني ابػامسة
 الأرشفة الالكتًكنية السادسة

 
 

 اختبار قبلي للتعرؼ على خلفية ابؼتدربتُ حوؿ موضوعات ال نام  . -
 ابؼتدربتُ من ال نام  التدريبي  اختبار بعدم للتعرؼ على مدل استفادة -
يتم تقونً ابؼتدربتُ أثناء ال نام  التدريبي من خلبؿ أكراؽ العمل ابعماعي ككرش العمل ابعماعية  -

 كالتفاعل داخل قاعة التدريب .
 01نموذج رقم  تتم عملية التقونً من خلبؿ تقونً ابؼدرب للمتدرب أثناء ابعلسة التدريبية -
 02نموذج رقم  ة بموذج خاص بتقونً لنفسو بعد نهاية كل جلسةيقوـ كل متدرب بتعبئ -
 03نموذج رقم يقوـ كل متدرب بتعبئة بموذج خاص بتقونً أداء ابؼدرب نهاية كل جلسة تدريبية  -
 04نموذج رقم يقوـ كل متدرب تقونً  ال نام  التدريبي بعد نهاية كل جلسة  -

  أدوات التقىيم وإجراءاثه:

 
 

 : 

 

 



 

 

- 

‌

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  



 

 

 

 
 

 

 مفهوـ الاتعاؿ الإدارم.   -1
 .  عناصر الاتعاؿ الإدارم كأىدافو -2
 انواع كاساليب الاتعاؿ. -3
معوقات الاتعاؿ الإدارم ككيفية التغلب  -4

 عليها.
 

 

 



 

 

 ابيمفهوـ الاتعاؿ الكت -1
 الكتابة الادارية -2
 استًاتيجية الاتعاؿ في الكتابة -3
 بماذج الاتعالات ابؼكتوبة -4
 معوقات الاتعاؿ الكتابي  -5
 اجراءات مسك ال يد الوارد ك العادر -6

 

 

 



 

 

‌

 

 
 مفهوـ الاتعاؿ الا تعاؿ الالكتًكني 1
الاثار السلبية لاستخداـ الاتعاؿ  2

 الالكتًكني.
 مفهوـ الارشفة الالكتًكنية 3
 مزيا الارشفة الالكتًكنية 4
 ةمراحل عمل الارشفة الإلكتًكني 5

 

 
 

 



 

 

 

 

 :  
 يطلع على الأىداؼ العامة لل نام  . -1
 على مهامو في ال نام  التدريبي ابؼقتًح . يتعرؼ -2
 يتعرؼ على مواضيع ال نام  . -3



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

إذابة ابعليد بتُ ابؼدرب كابؼتدربتُ كمراعاة مستوياتهم التعليمية كاختلبؼ البيئات  -1
 ابؼتعددة. 

 بتُ ابؼدرب ك ابؼتدربتُ . بناء جسور من الألفة للتفاىم -2
   تشجيع ابؼتدربتُ للتفاعل ك العمل بركح الفريلخ لتحقيلخ أىداؼ ال نام  . -3

 التًحيب بابؼتدربتُ. -1
تعريف ابؼتدربتُ بأنفسهم من اجل بناء جسور التواصل مع بعمهم كمع  -2

 ابؼدرب.
 ة العلبقة مع ابؼتدربتُ .تعريف ابؼدرب بنفسو من اجل ربط كتقوي -3
 أماـ ابؼتدربتُ لإلقاء الأسئلة كالاستفسارات حوؿ ىذه ابعلسة . فتح المجاؿ -4
إنهاء ابعلسة بعبارات التًحيب ككلمات التفا ؿ كالتشجيع على العمل ابعاد في  -5

 ال نام  التدريبي ابؼقتًح.
 قياس قبلي   -6



 

 

 :  
 يستخلص ماىية الاتعاؿ الإدارم.    -1
 يستنت  عناصر الاتعاؿ الإدارم كأىدافو.    -2
 يستنت  معوقات الاتعاؿ الإدارم ككيفية التغلب عليها.  -3
  يتعرؼ على م رات الاتعاؿ داخل ابعماعة.    -4

 بؿاضرة  -1
 الععف الذىتٍ -2
 وار ك النقاش ابؼفتوحابغ -3

 جهاز عرض البيانات -1
 جهاز حاسب أفِ  -2
 ناسوخ -3

 



 

 

 

 :  
 الكتابي.   يستخلص ماىية الاتعاؿ -1
 يستنت  عناصر الاتعاؿ الكتابي كأىدافو.   -2
 يستنت  معوقات الاتعاؿ الكتابي. -3
  يتعرؼ على كسائل الاتعاؿ الكتابي.   -4
5-  

 

 :  
 يستخلص ابنية الكتابة في الاتعاؿ.   -1
 نت  استًاتيجية الاتعاؿ في الكتابة.  يست  -2
 كيفية مسك سجلبت العادر كالوارد.  . يستنت   -3
  يتعرؼ على  مهاـ الكاتب الادارم.    -4

 بؿاضرة  -1
 الععف الذىتٍ -2
 ابغوار ك النقاش ابؼفتوح -3

 جهاز عرض البيانات -4
 جهاز حاسب أفِ  -5
 ناسوخ -6



 

 

‌

‌

 

 :  
 يستخلص ماىية الاتعاؿ الالكتًكني.   -1
 يستنت  ابنية الاتعاؿ الالكتًكني.   -2
 معوقات الاتعاؿ الالكتًكني. بودد -3
 يتعرؼ على كسائل الاتعاؿ الالكتًكني -4

 :  
 .  الالكتًكنية لأرشفةيستخلص ماىية ا  -1
 .  اكأىدافه الالكتًكنية ابنية الارشفةيستنت    -2
 بودد مراحل الارشفة الالكتًكنية  -3
   قياس بعدم  -4

 بؿاضرة  -4
 تٍالععف الذى -5
 ابغوار ك النقاش ابؼفتوح -6

 جهاز عرض البيانات -7
 جهاز حاسب أفِ  -8
 ناسوخ -9
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 التعليم العافِ ك البح  العلميكزارة 
 -ابؼسيلة –جامعة بؿمد بوضياؼ 

               كلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػية العلوـ الاجتماعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػية                                       
 ػم علػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم النفس قسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 بزعص علم النفس العمل كالتنظيم
 

  كبركاتو الله كربضة عليكم السلبـ
 

 استمارة بحث علمي :ابؼوضوع
  

برنامج  في الاتصال الكتابي لتحسين أداء العمال  اقتراح " بعنوان دراسة بإجراء الطالبة تقوـ
الدكتوراه في علم النفس العمل  شهادة على ابغعوؿ بؼتطلبات الان " كذلك استكمبالمؤسسة الصناعية،

 يفتًض التي بوسائل الاتعاؿ الكتابي الورقي كالاتعاؿ الكتابي الالكتًكني قائمة إعداد تم كقد ،كالتنظيم 
 .مهارات الاتعاؿ  على قائم برنام اقتًاح  نريلخ عنالعماؿ  لدل برسينها

التكرـ  يسعدني أف أضع بتُ يديكم ىذا الاستبياف كأداة بعمع البيانات ابؼتعلقة بالدراسة، أرجو
في ابػانة  )×(ضع علبمة بالإجابة على بصيع فقراتها بكل دقة كموضوعية كبرديد درجة موافقتك لكل فقرة بو 

 .ابؼناسبة 
 . فقط كبسرية تامة  يإنار  البح  العلمسوؼ ستخدـ في ابؼعلومات ابؼدفُ  ا علما أف 

  تعاكنكم حسن لكم ةشاكر                         
 

 الطالبة                                                                   المشرف:       
 د/ مجاىدي الطاىرا.فاطمة شادي                                                                   

 :          أنثى :  ذكر       :
 سنوات   33، أكثر من   سنوات   33إفُ  32، من   (  سنوات  32اقل من ): 

 ...............................................: 



 

 

 

 أبدا أحيانا دائما العبارات البىد
    و حعالجها هخابيا أهميت الأهثرجصىف المغاؾلاث  11

    الخعليماث لإبلاغالمغاؾلاث المىخىبت  الإصاعةحؿخسضم  12

    جغهؼ على اؾخسضام الغؾائل المىخىبت للخىاصل 13

غ للاجصاٌ بالإصاعة 14     حؿخسضم الخلاعٍ

غ المىخىبت عً با ندغص على جؼوٍضج 15     الأعماٌلخلاعٍ

غ مىخىبت خىٌ الللاءاث التي ججغي مع العماٌ   16     جلضم الخلاعٍ

غ بشيل ٌؿهل الغحىع  17     وكذ الحاحت  إليهاجىثم الخلاعٍ

غ مىخىبت عً اهجاػاث العماٌ بشيل صوعي  18     جلضم الخلاعٍ

    علىماثجلجا  إلى صىضوق الملترخاث والشياوي لإًصاٌ الم 19

    هخابيا  الإصاعة إلىًخم جىصيل ملترخاث المىظفين  11

    ًىظف صىضوق الشياوي المىخىبت في خل مشىلاث المىظفين  11

    بؿيطا في هخابت الخعليماث أؾلىباؿخسضم ح 12

    المىظفين أصاءؾائل المىخىبت لدؿهيل غ عخمض على الح 13

    بت واضحت و بعيضة عً الؼمىضجيىن الخعليماث المىخى  أناخغص  14

    أعماٌاطلب مً المىظفين جىثيم ول ما ًلىمىن به مً  15

    عً مشىلاث العمل هخابيا إبلاػًطلب مً المىظفين ج 16

    الجمل اللصيرة المسخصت بالمىطىع أؾلىبؿخسضم ح 17

    المعلىماث مىخىبت ًجصل أن جفظل 18

    فاعل مع المىظفينحؿخسضم لىخت الإعلاهاث للخ 19

    الخعليماث للمىظفين لإًصاٌ الإعلاهاثحؿخسضم لىخت  21

    جدغص على الاطلاع على المؿخجضاث عبر اليشغاث الضوعٍت 21

    حعغض الأفياع المىخىبت  في حمل واضحت 22

    المىخىبت بدؿلؿل مىطلي الأفياع عغض ح 23

    ىفيظها طلب مً المىظفين ججالخعليماث و  جظع 24

    المىخىبت الأوامغ حعخمض على  25



 

 

 أبدا أحيانا دائما العبارات البىد
    ؾهىلت العمل   إلىاؾخسضام حهاػ الحاؾىب ًؤصي  11

    الاجصالاث الالىتروهيت في المؤؾؿت فعالت و طاث جأثير على ؾلىن العماٌ 12

    جدبظ الاصاعة الخسلي عً الىمط الخلليضي والخدىٌ الى الىمط الالىترووي 13

    حؿخسضم الفاهـ في جىصيل المعلىماث و اؾخلبالها 14

    حؿخسضم الفاهـ لخباصٌ المعلىماث بهضف الخىاصل مع الإصاعاث 15

    رهيذتهخم بئحغاء المغاؾلاث الغؾميت الخاصت بالإصاعة  عبر شبىت الاهت 16

    حؿخسضم شبياث الاجصاٌ الضازليت لخباصٌ المعلىماث مع المىظفين 17

ض الالىترووي في جباصٌ  المعلىماث عً العمل 18     حؿخعمل البرً

ض الالىترووي ًديذ لً الفغصت للغص على عؾائلً بىفؿً 19     البرً

ض الالىترووي في جباصٌ المعلىماث لا ؿعى ح 11     ؾخسضام البرً

ض الالىترووي ًلغب المؿافاث 11     البرً

ض الالىترووي وىؾيط عؾمي لىلل و جباصٌ المعلىماث 12     جىظف المؤؾؿت البرً

ض الالىترووي في العمل صزل المؤؾؿت 13     حؿخسضم البرً

ض الالىترووي في اهجاػ الأعماٌ بىفاءة عاليت 14     حؿخسضم الإصاعة البرً

    الالىترووي بين الإصاعة و وافت الأكؿام جىظف المؤؾؿت الغبط 15

    ًىحض بالمؤؾؿت حهاػ هاؾىر ٌؿهل اهجاػ الأعماٌ 16

    جمخلً مهاعة صياػت الغؾائل الالىتروهيت باؾخسضام الحاؾىب 17

    جخىفغ المؤؾؿت على مىكع الالىترووي لخباصٌ المعلىماث مع المىظفين 18

    ىميا مع المىظفينحؿخسضم الخىاصل الالىترووي ً 19

    حؿاعض جلىياث الاجصاٌ الحضًثت على حؿهيل عمليت الاجصاٌ بين الأكؿام 21

    الاجصاٌ الالىترووي وؾيلت لخىخيض اليشاط المىظم 21

    حؿخسضم جلىياث الاجصاٌ الحضًثت لخدؿين أصاء المىظفين في المؤؾؿت 22

    الإلىترووي إلى اليضوي  العمل مً الاهخلاٌ بئمياهيت جثم 23

    جدباصٌ الغؾائل الالىتروهيت مع المىظفين أثىاء الضوام و زاعحه 24

    جمخلً مهاعة اؾخسضام الحاؾىب بشيل حيض 25



 

 

 

 أبدا أحيانا دائما الأداء الىظيفي البىد
    لىبت جلىم بخأصًت المهام الىظيفيت طبلا للمعاًير المط 11

    جؤصي عملً بالىفاءة المطلىبت 12

    جلىم باؾخؼلاٌ وافت الىؾائل المخاخت لضًً لإهجاػ عملً  13

    هديجت جلييم الأصاء الخاصت بً حعىـ فعلا خليلت أصائً لعملً  14

    جلىم بأصاء الأعماٌ المىولت إليً في وكتها  15

    ت عً أصائً الشخص يلضًً اللضعة لخدمل المؿؤوليت الىاجج 16

    جؤصي عملً طبلا للمعاًير المطلىبت    17

    لضًً المهاعة في جىفيظ الخعليماث بضكت  18

    جدؿً الخصغف عىضما جىاحهً  مشيلت  في عملً 19

    لضًً اللضعة على الخىيف مع الظغوف الجضًضة  11

    لًجخللى عباعاث الشىغ مً المؿؤوٌ لؿغعت اهجاػن لعم 11

    العمل بصىعة حيضة ءجخىاصل مع الؼملاء لأصا 12

    ًخدؿً أصائً عىضما حعلم ما هى مطلىب مىً 13

ض مجهىصن 14     حشعغ بغاخت هبيرة  في أصاء عملً  لان عئيؿً ًؤٍ

    جلىم باكتراح أؾاليب حضًضة لأصاء العمل 15

    جماعؽ الإبضاع في أصاء الىظيفت 16

    ا على الإلمام بيل حىاهب وظيفخًجدغص صائم 17

    جدغص صائما على الالتزام بمىاعيض العمل 18

    حؿاهم في جدؿين الأصاء بشيل عام   19

    ًلىم هظام جلييم الأصاء بخدضًض طبيعت الأصاء في المؤؾؿت 21

    لا ًيخابً الشعىع بالملل أثىاء جأصًت لعملً 21

    عمل الإطافي الظي ًطلب مىًجدغص صائما على جأصًت ال 22

    جىاظب على أوكاث الضوام الغؾمي صون أي جأزير 23

    جبظٌ الجهض اليافي لإهجاػ العمل في الىكذ المدضص 24

    جمخلً اللضعة على الخسطيط  لإهجاػ عملً 25

 



 

 

 بي بتُ الأقساـ ك ابؼعافٌ؟ ما ىو النقص الذم تركنو شائعا في بؾاؿ الاتعاؿ الإدارم الكتا -1
 حسب رأيك كيف بيكن استدراؾ ىذا النقص أك بعبارة أخرل كيف بيكن معابعة ىذه النقائص ؟ 

...................................................................................................
...................................................................................................

...................................................................................................
 . تزامنا مع ععرنة الإدارة أك ما يسمى بالإدارة الالكتًكنية ما ىي ابرز الععوبات أك العراقيل التي تواجهونها في

 بؾاؿ الاتعاؿ ؟  ما ىي بفيزات الاتعالات الالكتًكنية ؟
...................................................................................................
...................................................................................................

...................................................................................................
 ...................................................................................................

 رشفة الالكتًكنية كبؼاذا؟ في بؾاؿ أرشفة الوثائلخ الإدارية ىل بربذ الأرشفة الورقية أك الأ
...................................................................................................
...................................................................................................

................................................................................................... 
إذا نلب منك إجراء تكوين في المجاؿ الاتعاؿ الإدارم أك في الإدارة، رتب بؾالات الاتعاؿ  -2

 حسب ابغاجة إليها فيما يلي مع ذكر السبب :  
 في بؾاؿ الاتعاؿ الكتابي ) مراسلبت ........( -
 الالكتًكني ) حاسوب ، انتًنيت ،.......( في بؾاؿ الاتعاؿ  -

- ...............................................................................................
...................................................................................................

...................................................................................................
...................................................................................................  
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 مكان العمل تخصص الدرجة العلمية الاسم واللقب الرقم
 جامعة ابؼسيلة علم النفس العمل ك التنظيم ا/ دكتور بؾاىدم الطاىر 01
 جامعة ابؼسيلة علم النفس العمل ك التنظيم ا/ دكتور ضياؼ زين الدين 02

 يلةجامعة ابؼس علم النفس العمل ك التنظيم دكتور علوني عاشور 03

 02جامعة ابعزائر  علم النفس العمل ك التنظيم دكتور بوعمامة إبظاعيل 04
 02جامعة ابعزائر  علم النفس العمل ك التنظيم دكتورة سعدك سامية 05
 جامعة كرقلة علم النفس العمل ك التنظيم ا/ دكتور زاىي بن منعور 06
 معة كرقلةجا علم النفس العمل ك التنظيم ا/ دكتور بؿجر ياستُ  07
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01

 
 ضعيف مقبوؿ جيد جيد جدا بفتاز العبارات ـ
      ابؼاـ ابؼدرب بدوضوع ال نام  01
      قدرة ابؼدرب على توصيل ابؼعلومات  02
      قدرتها على شرح بؿتول الدكرة  03
      نها مع ابؼتدربتُ مدل تعاك  04
      يثتَ ابؼدرب اىتماـ ابؼتدربتُ بال نام  05
      تنوع الانشطة ك الوسائل ابؼستخدمة  06
      تلتزـ ابؼدربة بدواعيد الربظية في المحاضرة   07
      تشجع ابؼتدربتُ على ابؼناقشة ك ابغوار 08
      تبسط ابؼدربة موضوعات ال نام   09
 



 

 

‌

02

 
 ضعيف مقبوؿ جيد جيد جدا بفتاز العبارات 
      أىداؼ ال نام  بؿددة ككاضحة  10
      توقيت ال نام  ملبئم 10
      ابؼادة العلمية ابؼقدمة في ال نام  مناسبة  10
        ام  الوقت ابؼخعص لل ن 10
      عناصر ال نام  برقلخ أىدافو 10
      باستطاعتي تطبيلخ ما تعلمتو 10
      عناصر ال نام  متكاملة  10
      يوجد توازف بتُ ابعانب النظرم كالعملي 10
      التجهيزات كالوسائل ابؼستخدمة 10
 

 



 

 

03

 
 ضعيف مقبوؿ جيد جيد جدا بفتاز العبارات ـ

      يشارؾ بأفكاره 01
      يشجع زملبئو على ابؼشاركة 02
      يطلب ابؼساعدة عندما بوتاج بؽا 03
      نقد الافكار دكف نقد الاشخاص 04
      رص على كقت ال نام  بو 05
      يستطيع الرد على الاسئلة التي توجو اليو 06
      يستطيع تطبيلخ ما تعلمو في ال نام  07
      يناقش النقاط الغاممة 08
09       
 



 

 

04

 ابدا احيانا دائما النشاط بؿور
‌‌‌ لقد اسهمت بأفكارم ك معلوماتي‌01

‌‌‌ نلبت ابؼساعدة عندما كنت بحاجة اليها ‌02

‌‌‌ زملبئي في المجموعة على التعلمساعدت ‌03

04‌
تأكدت اف زميلي في المجموعة فهم كيفية اداء العمل 

 الذم نقوـ بو.
‌‌‌

‌‌‌ شاركت زميلي في العمل الذم نقوـ بو ‌05

‌‌‌ استفدت من معلومات ىذه الوحدة‌06

‌‌‌ استطيع الرد على الاسئلة التي توجو ف07‌ِ

‌‌‌ موعةقمت بابؼشاركة الفعالة مع المج‌08

‌‌‌ اناقش النقاط غتَ الواضحة‌09

 
 أىم ابؼعارؼ التي تم الاستفادة منها :

...................................................................................... 

...................................................................................... 
...................................................................................... 

...................................................................................... 
 أىم ابؼهارات التي تم اكتسا ا من خلبؿ ابؼشاركة في ال نام  التدريبي :

...................................................................................... 
...................................................................................... 
...................................................................................... 

...................................................................................... 
 أىم ابؼقتًحات ابؼناسبة لتطوير بؾالات العمل :

...................................................................................... 
...................................................................................... 

...................................................................................... 



 

 

  



 

 

 



 

 
 


