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 الشكر والتقدير

 

 والصلاة والسلام على رسولو الأمين   يعلم،الحمد لله الذي علم بالق لم علم الإنسان ما لم  

 ،،وسلم،محمد بن عبد الله وعلى الو وصحبو  

 .الحمد لله الذي وفقنا ليذا العمل في حلتو النيائية  

 نتقدم بشكرنا الى كل من اسدى الينا عونا في انجاز ىذا العمل ونخص

 بالذكر.

وعلى    العون في انجاز ىذه المذكرة  الأستاذة المشرفة "فوزية فتيسي" التي قدم لي
  التوجييات والنصائح المقدمة في تسييره وتيسيره

"ليندة لفحل" التي قدمت لي يد العون والنصائح    وكما أتقدم بالشكر إلى الأستاذة
  والتوجييات للعداد ىذا العمل  

المناقشة على تفضليم بمناقشة ىذا    والتقدير لأعضاء لجنة كما أتوجو بخالص الشكر
  البحث

 5491 ماي 80الكرام بقسم العلوم السياسية بجامعة    أساتذتنا إلىكما نتقدم بالشكر  
 بق المة.

 

  



 الإىداء 

 

 أمي    ..إلى التي تمطروني بالدعاء دائما...

 لى روح والدي رحمو الله وجعل مثواه الجنة  وإ

 جدتي تكف لت المشقة في تعليميإلى التي  

 كما أىدييا  

 "عليلو  ،   عائشةذكر "وف اء ،شامة ، وأخص ب إلى  إخوتي وأخواتي ودوييم  

 إلى كل من لو الفضل في تربيتي وتعليمي

 رف لي بالصداقةتعويعترف لو  وإلى كل من أ

  

 أىذي ثمرة جيدي ىذه

 

 

 

 

 

 



  

 

 

 

 

  
 

 

  بسم الله الرحمن الرحيم

 

الله الذين آمنوا منكم  ... يرفع  >
 والذين أتوا العلم درجات...<

 
 (11سورة المجادلة) الآية:



 خطت البحث 

 

 مقدمة 

 الإطار المفاهيمي والنظري لمدراسةالفصل الأول:

 الأداء، المؤسسة ن، تحسيالمبحث الأول: ماهية الاتصال الداخمي

 المطمب الأول: مفهوم الاتصال الداخمي

 المطمب الثاني: مفهوم تحسين الأداء

 المطمب الثالث: مفهوم المؤسسة

الداخمي، تحسين الأداء  الاتصالالمبحث الثاني: مقاربة تنظيرية لمدراسة: 
 والمؤسسة

 وتحسين الأداء لاتصال: مقاربات ونماذج تفسيرية ولالمطمب الأ 

 المؤسسة مقاربات الثاني:المطمب 

 أثر الاتصال الداخمي عمى تحسين الأداء في المؤسسة الفصل الثاني:

 داخلتحسين الأداء ل الاتصال الداخمي استراتيجيات وآليات تفعيل الأول: المبحث
 المؤسسة

 تحسين الأداءبالاتصال الداخمي الفعال وعلاقتها  ات:إستراتيجيالأول المطمب
 تفعيل الاتصال الداخمي لممؤسسةآليات المطمب الثاني : 

 المبحث الثاني: انعكاسات الاتصال الداخمي عمى تحسين الأداء داخل المؤسسة

 عمى أداء وكفاءة المورد البشريالاتصال الداخمي  نتائج  تفعيل : المطمب الأول

  عمى تفعيل المورد البشري وفعالية الأداءالاتصال الداخمي نتائج المطمب الثاني : 



 خطت البحث 

 

دراست حالت حول  الاتصال الداخلي لمؤسست سونلغاز سكيكدة الفصل الثالث:  

 نموذجا

 المبحث الأول : مدخل عام لمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز )سونمغاز( سكيكدة 

 المطمب الأول : لمحة تاريخية لمؤسسة سونمغاز) سكيكدة (

 المطمب الثاني : الهيكل التنظيمي لممؤسسة سونمغاز سكيكدة

 :ووسائل مؤسسة سونمغاز سكيكدة المهام المطمب الثالث :

 الاتصال الداخمي في مؤسسة سونمغاز بسكيكدةالمبحث الثاني :  واقع 

 المطمب الأول:  أدوات وخطوات العمل الميدانية

 المطمب الثاني: عرض وتحميل نتائج الاستبيان

 خاتمة
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واتب ائ تتتتتت  علتتتتتت  ات ق متتتتتتع متتتتتت  ات تتتتتت م م ات ب ق تتتتتت  عملتتتتتتم ات امقتتتتتت م ات   متتتتتت           
، أ ى يتتتتتتت ا  تتتتتتتت  اح   اتتتتتتت  كر اتم كتتتتتتت    واتم  ا تتتتتتت    ستتتتتتت   ي  بمتتتتتتت   وا تتتتتتت  ح وتتتتتتتتمكمتتتتتتت  

 ع   ات تتتتتت    و  يتتتتتت  شتتتتتت ئ   شتتتتتت ئ  وت تتتتتت  جتتتتتت حن يتتتتتت ا ات  تتتتتتو   كتتتتتتو  ات امقتتتتتت م اتجتتتتتت 
، و تتتتت   تتتتع ات واتتتت  اتقتتتت تم   حتتتتتو  ق متتتت  كل تتتت  علتتتت  ات  لتتتت ، أمتتتتت   تتتت  اتقجتتتت  اتحتتتت   

ح  ثتتتتت   تتتتت  استتتتت   ار ال جتتتتت    م اتمق  تتتتت  ات تتتتت   ق متتتتت  بشتتتتتكع أس ستتتتت  علتتتتت  ات    تتتتت م ات
ات واجتتتتتتتع بتتتتتتت ا ا  تتتتتتت ا  واتام عتتتتتتت م   بتتتتتتت  قاتمق  تتتتتتت  ت  تتتتتتت  مستتتتتتت وى ا  ا  و حستتتتتتت    و 

أ ا  اا م ع تتتتت   تتتت ر متتتتتا  يتكتتتتت  ات اتتتت ير و ق بتتتتت   ك تتتتت  أس ستتتت   متتتتتا أ كتتتتت ا  تتتت  اتم  متتتتت  
اتش جتتتتت   وم ومتتتتت م متتتتتا م ومتتتتت م اتح تتتتت    اتبشتتتتت    ات تتتتت  تتتتتتر  كتتتتتا ب  مكتتتتت ا   تتتتت مك  

 تتتتتتتع اتبشتتتتتتت ي  علتتتتتتت    تتتتتتتع  ا ب تتتتتتت   تتتتتتتت  ا ا تتتتتتت ع اتا  تتتتتتت   و أو  شتتتتتتت ي  تتتتتتتتو  لتتتتتتت    اتق
وات بتتتت ام ات تتتت   ، ممتتتت  أ ى  تتتتت   تتتت اكر م  ا تتتت  تلمقلومتتتت م اتتتت  ن اتستتتتل  ا ستتتت ا    متتتتا

 ا تتتتتت  علتتتتتت  ات ب قتتتتتت    تتتتتتي عتتتتتتا  تتتتتتت      جتتتتتت ع مك تتتتتتم ا  ستتتتتت ا متتتتتتا اتستتتتتت     ات    
اتاكتتتتتر  م و   مثتتتتتع  تتتتت    تتتتتع واستتتتت  ب ع اتمقلومتتتتت ،عمل تتتتت      م ك تتتتت   متتتتت  كتتتتتع ات   عتتتتت م

، أو ث    تتتتتت  ، ستتتتتتوا  ك  تتتتتتم  ام  ب قتتتتتت  اا م ع تتتتتت  أو علم تتتتتت متتتتتتا شتتتتتت    تتتتتتت    تتتتتت 
وب ع بتتتتتت   اتم سستتتتتتت  ك تتتتتتت ا اا متتتتتتت ع    تتتتتتتر ماموعتتتتتت  متتتتتتتا ا  تتتتتتت ا   شتتتتتتتكلوا ام عتتتتتتت م 

اتقمتتتتع  تتتت  ام تتتت  ماتتتت  م اتم سستتتت  واتق جتتتت  اتمحتتتتو ي  تتتت     اتتتت  م  لاتتتت  متتتتا أاتتتتع 
يتتتتتتتو ا  جتتتتتتت ع اتتتتتتتت ا ل  اتتتتتتتت ي    مكتتتتتتتا  جتتتتتتتو  واتتتتتتتو     تتتتتتت ر م ستتتتتتت   وا  ك  كتتتتتتت ح ا

، وم تتتتت  أجتتتتتبن ا  جتتتتت ع ع جتتتتت ا أس ستتتتت   ا ات   تتتتت ر واتمح   تتتتت  عل تتتتت واتتتتتو    تتتتتما يتتتتت 
أا اتم سستتتتت   ستتتتت م  مبتتتتت    ، و تتتتتت تم سستتتتت   حتتتتتو  ح  تتتتت  أيتتتتت ا ك  تتتتت    شتتتتت   ول تتتتت    ا

أ ى واو يتتتتتتت  متتتتتتتا لتتتتتتت   ك  علتتتتتتت   ح  تتتتتتت   لتتتتتتت  ا يتتتتتتت ا  علتتتتتتت  أكمتتتتتتتع واتتتتتتت  يتتتتتتت ا متتتتتتت  
  استتتتتت  اتستتتتتتلو   بتتتتتت تكث   متتتتتتا اتبتتتتتت حث ا  تتتتتتت    استتتتتت  مو تتتتتتو  ا  جتتتتتت ع   جتتتتتت  ع تتتتتت 

 وا    تتتتتت ، متتتتتتا  تتتتتتيع ا جتتتتتت   ك  اتم  لاتتتتتت  ات   تتتتتتت  واتجتتتتتت ع   اتبشتتتتتت ي  تتتتتت  اتم سستتتتتت 
أجتتتتتتتبن  ،    تستتتتتتتلن ى  أث  يتتتتتتت  علتتتتتتت  أ ائكتتتتتتت  ستتتتتتتوا  ب   اتتتتتتت ن أو بمتتتتتتتمتتتتتتت  ، و وات    تتتتتتت 
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  ب  بمتتتتتتت ى  تتتتتتتوا   اتمتتتتتتتوا   و اتاتتتتتتت   بتتتتتتت ا اتم سستتتتتتت م ات  احتتتتتتت  و  تتتتتتت  ات  احتتتتتتت     تتتتتتت
 مثتتتتتتتع  تتتتتتت  متتتتتتت ى مم  ستتتتتتت ك  تي جتتتتتتت  م ب تتتتتتت   متتتتتتت   مك   تتتتتتت م اتم   تتتتتتت  أو  تتتتتتت   ك ، ا 

  ما  ح    أي ا ك  . اتاق ت  ات    سمن ب ت ا عع ا  ا ب  و مكا

 ا ات  تتتتو  اتكب تتتت   تتتت  وستتتت ئع ا  جتتتت ع لتتتت  التتتتن  تتتت  ات تتتت ا اتواحتتتت  واتقشتتتت  ا م تتتت ام 
 تتتتتتتتت اوع اتوستتتتتتتتت ئع ا  جتتتتتتتتت ت     تتتتتتتتت  ح تتتتتتتتت  ستتتتتتتتت يمم بستتتتتتتتتكوت  ،  تتتتتتتتت  مستتتتتتتتتبول ع  تتتتتتتتت   

  تتتت  كو  تتتت  واتمق   تتتت   تتتت  اتقتتتت تر  تتتتت    تتتت  ع اتحتتتت و  واتحتتتتواا  وأجتتتتبن اتقتتتت تر أشتتتتب  ب 
وم كتتتتت  اتم سستتتتت م  ،ح تتتتت  ستتتتتقم م سستتتتت م اتتتتتت وع ات  م تتتتت  ،جتتتتتم    م  اب تتتتت  ا اتتتتت ا 
    تتتتتتتت  ا  جتتتتتتتتت ع ات تتتتتتتت   ستتتتتتتت ع  اتم سستتتتتتتت م علتتتتتتتت   ا عتتتتتتتتتع  اتا ائ  تتتتتتتت   تتتتتتتتت  اك ستتتتتتتت ن

 ستتتتا ر بتتتت ا عم تكتتتت  ممتتتت   تتتت  ي  تتتتت    تتتت     تتتت  ا   تتتت   و حستتتت ا ا  ا   تتتتت  ا   تتتتع وا
، كمتتتتت  أ ى ات متتتتتو اتم واجتتتتتع توستتتتت ئع ا  جتتتتت ع ام تتتتت  اتم سستتتتت م  ت تتتتت يتتتتت ا متتتتت    متتتتتن 

ات لتتتت  ا  جتتتت  م بك  تتتت  أ واعكتتتت  ممتتتت   ا  متتتتا  ق ت تتتت  ات ستتتت ت   اتا  تتتت    تتتتت  اتم  تتتت  متتتتا
أمتتتتت  أ ا  اتم سستتتتت    تتتتت  أجتتتتتبن م  ب تتتتت   ،لاتتتتت ا  جتتتتت ت   وا  جتتتتت   اتولتتتتتم واتاكتتتتت  وات ك

متتتتتتت  ب    مق تتتتتتتوي متتتتتتت  يتتتتتتتومتتتتتتت  ي م قلتتتتتتت  بتتتتتتت تحوا   م كتتتتتتت  بقتتتتتتت   عوامتتتتتتتع م كتتتتتتت  متتتتتتت  يتتتتتتتو 
ب تقيلتتتتتتتت م ا  ستتتتتتتت     واتمقتتتتتتتت ميم  ا تتتتتتتتع اتم سستتتتتتتت  ،  كتتتتتتتت   ا   تتتتتتتت   بح اتتتتتتتت  م ستتتتتتتت  

،  ق بتتتتتتت   ام أيم تتتتتتت  ب ت ستتتتتتتب  تلم سستتتتتتت تلمحاتتتتتتت ام ت حا تتتتتتت  اتقتتتتتتت مل ا ت حستتتتتتت ا أ ائكتتتتتتت  و 
وم تتتت   بتتتت   ا  جتتتت ع اتتتتت ا ل  كتتتتأير ع متتتتع متتتتا عوامتتتتع ات تتتت  تكتتتت   تتتتأث   مب شتتتت  علتتتت  

، متتتتتتا  تتتتتتيع  لتتتتتت  اتتتتتتو متتتتتتا ا ستتتتتت   ا  ات استتتتتت   تلقتتتتتت مل ا  تتتتتت  اتم سستتتتتت  ككتتتتتتعاتح تتتتتتت  
 واتث   ب ا ات  س   واتم  وس ا  ا لك .

 راسة :أهمية الد

 قتتتتت  ا  جتتتتت ع اتتتتتت ا ل   تتتتت و    تب تتتتت   م سستتتتت  م ك ملتتتتت   ستتتتتو ي  ات اتتتتت ير  متتتتتا ات متتتتت  
 تتتتتتت  ات  عتتتتتت   و تتتتتتت  ت تتتتتتم ا ستتتتتت   وا   تتتتتت ع اتمقلومتتتتتت م بجتتتتتتا  م   متتتتتت   تتتتتت  م  لتتتتتت  
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ا  ا يتتتتت م ، وعتتتتتا اتقمل تتتتت  ا  جتتتتت ت   وستتتتت ل  تل واجتتتتتع وات ا عتتتتتع وعل تتتتت    مثتتتتتع أيم تتتتت  
 ات  اس     :

 :   كما    العلمية:الأهمية 

تمتتتتتتتوا   اتبشتتتتتتت    وا ا  ا ي واتس  ستتتتتتت  كتتتتتتتوا اتمو تتتتتتتو     متتتتتتت   تتتتتتتت  م تتتتتتت اا    تتتتتتت ر  -
اتكشتتتت  عتتتتا ماكتتتتور  اتق متتتت ، اتتتتت ي متتتتا  تتتتيع يتتتت   اتم تتتت   ا  مكتتتتا وأ  تتتت   ا  ا  

، ب ع بتتتتت    ع جتتتتت ا  ستتتتتق  متتتتتا  يتتتتتت  اتم سستتتتت  ت ح  تتتتت  أيتتتتت ا ك  ا  جتتتتت ع اتتتتتت ا ل 
قموم تتتتت  ال جتتتتت     اتتتتتت ا ل   تتتتت  اتم سستتتتت م ات ا  جتتتتت عو ب تتتتت ا أيتتتتتر  جوجتتتتت  م 

 ستتتتتتت  ي  و ح  تتتتتتت  أيتتتتتتت ا ك  ا  جتتتتتتت ت   اتم بقتتتتتتت   تتتتتتت   ا ستتتتتتت  ا  ا  و ي متتتتتتت ى  تتتتتتت ث  
 اتم شو  .

أيم تتتتت  ا  جتتتتت ع متتتتتا  تتتتتيع  اق تتتتتع أ ا  اتقتتتتت مل ا و حا تتتتت ير ت  تتتتت    ع تتتتت ئكر   كمتتتتتا -
 ب   عل  مس وى أ ا  اتم سس  ككع.كم  و وع  مم    ث    ا 

بتتتتتت تمو   اتبشتتتتتت ي ، و أي تتتتتتتع  ا ي متتتتتت ر اتتتتتت د ات حتتتتتت   م اتق تم تتتتتت  ات اي تتتتتت   تتتتتت و    -
 تح  ث     ما ع ا  ج ع وات واجع.عل       م ا وا ع م   ا  ا  

ات  تتتتتت  متتتتتتتا  ق ت تتتتتتت  وكاتتتتتت    ا  جتتتتتتت ع وات ق متتتتتتتع متتتتتت  اتمقولتتتتتتت م ات تتتتتتت   ق   تتتتتتت    ا -
م سستتتتت  و  تتتتت  ات  تتتتت  ي  تتتتتت   حستتتتت ا أ ا  اتقتتتتت مل ا ومتتتتتا ثتتتتتر   تتتتت  متتتتتا  ق ت  تتتتت   تتتتت 

 أ ائك   ت  ا   ع.

 :و كما    الأهمية العملية :

كتتتتوا ا  جتتتت ع اتتتتتت ا ل  عمل تتتت   ا عتتتتتع اا متتتت ع    جتتتت   تتتتت  م سستتتت   ستتتتتو لم      -
أ ا  اتم سستتتتتت  متتتتتتا حتتتتتت ع  تتتتتتت    تتتتتت  ع جتتتتتت  مستتتتتت ير  تتتتتت   ح  تتتتتت  و اتتتتتت    حستتتتتت ا 

 .ح ع أ  ع
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، ال جتتتتتت    بمواكبتتتتت  اتتتتتت وع اتم   متتتتت  ا ت حتتتتت     تتتتتت   اتا ائ  تتتتت  اتم سستتتتت م ستتتتتق    -
،ما ب  كتتتتتتتتت   م سستتتتتتتتت   سستتتتتتتتت  ك  ا ي متتتتتتتتت ر بتتتتتتتتت تمو   اتبشتتتتتتتتت يممتتتتتتتتت   تتتتتتتتت د علتتتتتتتتت  م

، ح تتتتتتت   قتتتتتتت  متتتتتتتا أيتتتتتتتر اتم سستتتتتتت م اتو   تتتتتتت  ات تتتتتتت   لقتتتتتتتن  و ا  ستتتتتتتو لم   ستتتتتتتك ك  
كب تتتتتتتت ا  تتتتتتتت  ا ل جتتتتتتتت   اتتتتتتتتتو    متتتتتتتتا اكتتتتتتتت  ، و ق بتتتتتتتت   ائتتتتتتتت    تتتتتتتت    تتتتتتتتو   شتتتتتتتتبك  

أ ا     أ  تتتتتعا  جتتتتت  م ات ا ل تتتتت  تتتتتت  ك  متتتتتا اكتتتتت  أ تتتتت ى ممتتتتت   ستتتتت ير  تتتتت   ح  تتتتت
 تلم سس  واتا   مق .

 ستتتتت ير يتتتتت   ات  استتتتت  ب  تتتتت  ر ال  احتتتتت م و وجتتتتت  م تلمم  ستتتتت ا  تتتتت  يتتتتت ا اتح تتتتتع متتتتتا   -
   .وا  ا يواتقمل  ات    م   و ير وم  أاع  حس ا أ ائكر 

ا  جتتتتتتت ع اتتتتتتتت ا ل  أيتتتتتتتر مجتتتتتتت    ملكتتتتتتت  اتم سستتتتتتت  و و تتتتتتت    تتتتتتت  اتمقلومتتتتتتت    قتتتتتتت  -
اتجتتتتتتتتح ح  وات ل  تتتتتتتت  تكتتتتتتتت    تتتتتتتتما ا ستتتتتتتت م ا    و   مكتتتتتتتتا اتحجتتتتتتتتوع علتتتتتتتت  يتتتتتتتت   
اتمقلومتتتتت م بتتتتت وا واتتتتتو  وستتتتت ل  تي جتتتتت ع متتتتتا ي تتتتت     تتتتتن ا يم تتتتت  اتقمل تتتتت  تكتتتتت ا 

 اتمو و .

 الدراسة: أسباب اختيار

 : ا    وأ  ى مو وع   نت    ر ا      اتمو و   سب 

   الأسباب الذاتية:

 ا متتتتتت    ق تتتتتت      تتتتتت   يتتتتتت ا اتمو تتتتتتو    و  ا  جتتتتتت ع اتتتتتتت ا ل   تتتتتت   حستتتتتت ا أ ا   -
ستتتتت م  ا تتتتت    ا اتماتتتتت ع اتم سستتتتت   كتتتتت ا ت  ب  تتتتت   تتتتت   وستتتتت   مق    تتتتت  اتقلم تتتتت   تتتتت  يتتتتت

اتموا تتتت   ات تتتت   شتتتت  ا  بتتتت ي   وأكثتتتت  أيتتتتر تتتت  ع  تتتت  جتتتتم ر ات  جتتتت  وكتتتت ا متتتتا 
متتتتتتتت  ب   وم قتتتتتتت    قتتتتتتت  ح تتتتتتتتي  جتتتتتتتب  ت  استتتتتتت م كث تتتتتتتت       استتتتتتتت  تتتتتتتيع ستتتتتتت وام ات 
    .بما ع   جج  
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، اتاتتتتتتت     ت قل تتتتتتت  بماتتتتتتت ع ا  ا   و ستتتتتتت     حتتتتتتتو يتتتتتتت ا اتمو تتتتتتتو م و   تتتتتتت  اتش جتتتتتتت    -
  .ما أاع  ح    أ ا  أ  ع تلم سس وك ا   ات ق مع مق  

و و  ا  جتتتتتت ع اتتتتتتت ا ل   تتتتتت   حستتتتتت ا أ ا  اتم سستتتتتت   حتتتتتتو  مق  تتتتتت  أيم تتتتتت مح وتتتتتتت   -
 ا حسا و ت  بكع كا    و ق ت  .

   الأسباب الموضوعية :

عمل تتتتت  ا   تتتتت   ع واتمقتتتتت    اتمو تتتتتوع   ات تتتتت    ولتتتتت  علتتتتت  ي تتتتت   ماموعتتتتت  متتتتتا اتقوامتتتتت
 ، وما أير ي   اتقوامع   ك : مو و  ات  اس 

اتح  ثتتتتتتتت  بمو تتتتتتتتوع  ا  جتتتتتتتت ع اتتتتتتتتت ا ل  و أ ا  اتم سستتتتتتتت     اكتتتتتتتت   اي متتتتتتتت ر ا  ا   -
،   ا   اتمتتتتتتوا   اتبشتتتتتت    بجتتتتتتا  ع متتتتتت متتتتتت كر تمتتتتتت ى أيم تتتتتت  اتقمل تتتتتت  ا  جتتتتتت ت    تتتتتت  

، واتتتتتتتو      ا  اتتتتتتو  ا و اق تتتتتع م م تتتتت ام  ام أيم تتتتت  كب تتتتت    تتتتتت  ماتتتتت ع ا  ا    كتتتتت
 ات    م  بجا    ج .

ق مي تتتتتتتت  اتاتتتتتتتت   ستتتتتتتتوا   تتتتتتتت  م  ا متتتتتتتت     تتتتتتتت ن   تتتتتتتتوت   أا أكبتتتتتتتت  متتتتتتتت    قتتتتتتتت د تتتتتتتتت  -
و كمتتتتت   الآ تتتتت  ا، يتتتتتو عتتتتت ر لتتتتت    علتتتتت  ات ق متتتتتع متتتتت  اتش جتتتتت   أو  ا تتتتتع اتم  متتتتت 

  ت   اا  تكوا ل    اتحوا  ممل  . و 

 ستتتتتتت      ق تتتتتتتت  وحستتتتتتت    ا تتتتتتتع  ا   و  وأيم تتتتتتت  ا  جتتتتتتت ع  تتتتتتت  ب تتتتتتت   عيلتتتتتتت م  بتتتتتتت   -
 اتم سس .

عتتتتتا مك  تتتت  و و  ا  جتتتتت ع اتتتتتت ا ل   تتتت  اتم سستتتتت ، ومولقتتتت  اتك متتتتت    كتتتتت ،  اتبحتتتت  -
وأيم  تتتتتت   تتتتتت   حستتتتتت ا ا  ا  اتم  متتتتتت ، كمتتتتتت  ستتتتتت ح وع   تتتتتت    بحتتتتتت  علمتتتتتت  ا  تتتتتت  

ا ل   تتتتتت   حستتتتتت ا ا  ا   تتتتتت    قلتتتتتت  بمو تتتتتتو   و  ا  جتتتتتت ع اتتتتتتت تلبحتتتتتتو  اتقلم تتتتتت  
 اتم سس .
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 و    جتتتتت ع اتتتتتت ا ل  و للتتتتت  ات  استتتتت م ات    تتتتت  وات  ب   تتتتت  ات تتتتت     وتتتتتتم مو تتتتتو  ا  -
، ويتتتت ا متتتت    ق تتتت   تتتتت  اتبحتتتت  متتتتا أاتتتتع اتمستتتت يم   تتتت   حستتتت ا ا  ا   تتتت  اتم سستتتت 

كستتتتتتتتت ن اتم سستتتتتتتتت  ا  تتتتتتتتتن ات  تتتتتتتتت ي تكتتتتتتتتت ا اتمو تتتتتتتتتو  متتتتتتتتتا اكتتتتتتتتت  تتتتتتتتت   ثتتتتتتتتت ا  ات ، وا 
 ستتتتتتتتتتو لم    مق  تتتتتتتتتت  ك   تتتتتتتتتت  عتتتتتتتتتتا م  لتتتتتتتتتت  اوا تتتتتتتتتتن ا  جتتتتتتتتتت ع اتتتتتتتتتتت ا ل  وك ا تتتتتتتتتت  

   تتتتتتتت  ل تتتتتتتت   اتم  تتتتتتتت ما ستتتتتتتت ا    م تتتتتتتت   تتتتتتتت   ح  تتتتتتتت  أيتتتتتتتت ا ك   تتتتتتتت   تتتتتتتتع ات  تتتتتتتتو  
 .  ا  ج  م ما اك  أ  ى

 أهداف الدراسة :

 :  ل  ك   ات  اس   ت  م  

جتتتتتتتت  م  تتتتتتتت  اتم سستتتتتتتت  وعيل كتتتتتتتت    تتتتتتتت  ر   استتتتتتتت  وجتتتتتتتتا   و حل ل تتتتتتتت  ت ب قتتتتتتتت  ا   -
، ح تتتت   ق ت تتتت  ا  جتتتت  م  تتتتأث  و تتتتأث   ب  كمتتتت بأ ائكتتتت  تلوجتتتتوع  تتتتت  واتتتتو  عيلتتتت  
   .اتم سس  مق و  ات ا ل      ي  ت   ق ت   أ ا  اتق مل ا

ات    تتتتتت م اتح  ثتتتتت  تي جتتتتتت ع و  تتتتتت ن أكثتتتتت  متتتتتتا ع  جتتتتتت    بتتتتت ا  اتتتتتتت و  اتتتتتت ي  لقبتتتتتت  -
ك ك   ت حستتتتتتتتت ا أ ائكتتتتتتتتت   تتتتتتتتتت  ا  جتتتتتتتتت ت    ا تتتتتتتتتع م سستتتتتتتتت  ستتتتتتتتتو لم   بستتتتتتتتت اتقمل تتتتتتتتت 
 .ا   ع

 أي  وأ تتتتت وستتتت ئل   تتتت  م سستتتت  ستتتتو لم   بستتتتك ك   والتتتت  ا  جتتتت ع اتتتتت ا ل  و  مق  تتتت  -
 أ ائ  سوا  ا ا ب   أو سلب  .ل  اتق مل ا   ك  وم ى  أث    ع

اتوااتتتتتن   ب عكتتتتتت  متتتتتتا   ستتتتتت  ا  ا  ك ات قتتتتت   علتتتتتت  ات  تتتتتت  ا  جتتتتت ت   تلم سستتتتتت  أي  -
 أاع  حس ا أ ائك  .

 مجال الدراسة : 

 عل : شمع ح و  ات  اس  



      ةــــقدمـــم

 

8 

 

  استتتتتتتت   تتتتتتتتت  ماتتتتتتتت ع ات  جتتتتتتتت  ا  ا   :    متتتتتتتت  مو تتتتتتتتو  اتالمعرفــــــــ المجــــــــال    -
و مثتتتتتتتتتع ا  جتتتتتتتتت ع اتتتتتتتتتت ا ل  وا  ا   اتمحل تتتتتتتتت  وات   تتتتتتتتت ر اتس  ستتتتتتتتت  ا  ا ي عمومتتتتتتتتت 

أحتتتتت ا  تتتتت و  اتقلم تتتتت  اتم شتتتتت بك  متتتتت  اتق  تتتتت  متتتتتا اتقلتتتتتور ا  تتتتت ى، اتتتتتت ي اتتتتت  م بتتتتت  
  م اتقلم   ات       ي   اتمو و .اتق    ما ات    

ـــــــا   - : ستتتتتتت ح وع   استتتتتتت  مشتتتتتتتكل  اتبحتتتتتتت  اتم قل تتتتتتت  بتتتتتتت و  ا  جتتتتتتت ع  المجـــــــال الم 
 سك ك  .م سس  بسو لم   ب ا     ات ا ل      حس ا ا 

متتتتتت ي  02:   مثتتتتتتع  تتتتتت        تتتتتت  تلم سستتتتت  ستتتتتتو لم   بستتتتتتك ك    تتتتتت  المجــــــال الزم ــــــ  -
 .0202اواا  01، وثر  و    ا س ب  ا  ت        0202

 إش الية الدراسة:

متتتتتتا بتتتتتت ا أبتتتتتت   ا ي م متتتتتت م ات تتتتتت   وت كتتتتتت  اتق  تتتتتت  متتتتتتا اتم سستتتتتت م  تتتتتت   ا  ا  ب ع بتتتتتت  
 تتتتتتتت  اتك كتتتتتتتتع ت حستتتتتتتت    و تتتتتتتتت  ب ق  تتتتتتتت  شتتتتتتتتبك م ا  جتتتتتتتت  م اتم  لاتتتتتتتت   ول  تتتتتتتت  اتحتتتتتتتت ت 
 ير بشتتتتتتتكع كبتتتتتتت   تتتتتتت  ات تتتتتتت   ستتتتتتت م كتتتتتتت و  جتتتتتتت  ا  جتتتتتتت  م ات ا ل تتتتتتت   ات    متتتتتتت  تكتتتتتتت 

 :ات  ت   ا شك ت        وعل    حس ا ا  ا    ك 

 دورا حاسم ف  تحسين أداء المؤسسة ؟ يلعب أن تاال الداخل يم ن ل  يف 

 الأسئلة الفرعية:

 ؟ تم جو  ب   ج ع ات ا ل  ؟  حس ا ا  ا  و اتم سس ام   -

متتتتت  يتتتتت  أيتتتتتر اتم  بتتتتت م وات متتتتت    ات تتتتت    قلتتتتت  بكتتتتتع متتتتتا ا  جتتتتت ع اتتتتتت ا ل  وا  ا   -
 ؟و اتم سس 

أيتتتتتتتر الآت تتتتتتت م وا ستتتتتتت  ا  ا  م ات تتتتتتت  متتتتتتتا  يتكتتتتتتت   تتتتتتت ر  اق تتتتتتتع ا  جتتتتتتت ع  يتتتتتتت  متتتتتتت  -
 ات ا ل  ت حس ا ا  ا   ا ع اتم سس ؟
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 ا  ج ع ات ا ل  عل   حس ا ا  ا   ا ع اتم سس ؟  م    مثع ا قك س م  -

ستتتتو لم    تتتت   تتتتع استتتت   مك    ل  ب تم سستتتت  اتقموم تتتت اتتتتت ا ا  جتتتت عمتتتت  يتتتتو والتتتت   -
 اع  حس ا أ ائك  ؟ما أ  س  ا  ا  ك  ا  ج ت   ي       م اتح  ث  ؟ وم 

 الفرضيات :

يتتتتتت ا ا  تتتتتت    مكتتتتتتا أا    لتتتتتت  ات  استتتتتت  متتتتتتا اتا  تتتتتت  م ات  ت تتتتتت  ت استتتتتت   مشتتتتتتكل    تتتتتت 
 اتم  وح .اتبح  ومح وت  ا ا ب  عل  ا سئل  

 الفرضية الرئيسية:

كتتتتت ا ا  جتتتتت ع اتتتتتت ا ل   قتتتتت ع  تتتتت  اتم سستتتتت  كلمتتتتت  كتتتتت ا  و   كب تتتتت  وأس ستتتتت   تتتتت  كلمتتتتت  
 .و حس ا أ ا  اتم سس  وعم تك  ككع اق ع 

 الفرضيات الفرعية:

ت لتتتتتتت   تتتتتتتو  متتتتتتتا ات م ستتتتتتت  ا  جتتتتتتت ع اتتتتتتتت ا ل   ستتتتتتت ير  تتتتتتت  ا   تتتتتتت ع اتمقلومتتتتتتت م  ا  -
 كو  م اتم سس  ح     ح   أي ا ك .وات ا عع ب ا م

بتتتتتتتتتت امج ت ا يتتتتتتتتتت ا  اتمو تتتتتتتتتتوع ئج و   تتتتتتتتتت ات  ح  تتتتتتتتتت  ستتتتتتتتتت ير  تتتتتتتتتت   أ ا  اتقتتتتتتتتتت مل ا ا  -
 .و  اح ت كوا م  سب   اتم سس     حس    

أيتتتتتتت ا    تتتتتت  وا  متتتتتت  ب تتتتتت ع ر اتقيلتتتتتت م بتتتتتتت ا     تتتتتت  ب  ا  جتتتتتت ع اتتتتتتت ا ل  ب ح  تتتتتت  -
   ا  و  ع ر ل ر وث     اتم سس .ا 

مستتتتتتت ع  علتتتتتتت    ا تتتتتتت  ا ستتتتتتت  ا  ا  م اتق متتتتتتت   ق بتتتتتتت   ستتتتتتت  ا  ا   ا  جتتتتتتت ع عتتتتتتت مي  -
   .تلم سس  ككع

 أ ا اتمم تتتتتت ام ات تتتتتت    تتتتتت مك      تتتتتت م ا  جتتتتتت ع اتح  ثتتتتتت  متتتتتتا  لتتتتتت  وستتتتتت ع   تتتتتت    ا -
 عل  اتم سس . ب   ا نا   مم   قو   س ير        كا   كر ا     تقم عا
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 م اهج الدراسة:

    مو وع   ي ا عل  اتم  يج ات  ت   : ح   اع م   

 : الم هج التاريخ  -

استتتتت   م   أ  تتتتت   تتتتت  مو تتتتتو  بحث تتتتت  اتمتتتتت كج ات تتتتت     ،  تتتتت    بتتتتت  ا حتتتتت ا  واتولتتتتتو  
 علتتتتت  اتمشتتتتتك   اتبحث تتتتت   بتتتتت  ت تتتتت  ات اتتتتتو   تتتتتت  اتم  تتتتت  متتتتتا ااتتتتتع  كتتتتتر يتتتتت   اتمشتتتتتكل 
و  بتتتتت  م احتتتتتع   و يتتتتت ، واع متتتتت    علتتتتت  يتتتتت ا اتمتتتتت كج متتتتتا  تتتتتيع مق  تتتتت   شتتتتتأ  م سستتتتت  

         سو لم   سك ك   .

 : التحليل  الواف  الم هج – 

لم تتتتت  متتتتتا  تتتتتيع يتتتتت ا اتمتتتتت كج ب  تتتتت  ر وجتتتتت  تكتتتتتع ات تتتتتواي  واتماتتتتت ي ر اتم قل تتتتت   ح تتتتت 
ب ت  استتتتتتتتت  و حل لكتتتتتتتتت  و تتتتتتتتتت  ب  كتتتتتتتتت   عيلتتتتتتتتت م ات تتتتتتتتتأث  وات تتتتتتتتتأث   اتم  لاتتتتتتتتت  متتتتتتتتتا ااتتتتتتتتتع 

 اس  ي  ات   ئج ما اتم سس .

 الم هج الإحاائ : -

استتتتت   م   يتتتتت ا اتمتتتتت كج متتتتتا  تتتتتيع  حجتتتتت ئ    تتتتتت  ع  تتتتت  ات ا ستتتتت  تلمو تتتتتو ، و تتتتتت  
 حل تتتتتع   تتتتت ئج ا ستتتتت ب  ا و حو تتتتتع  تتتتتت  مق  تتتتت م  حجتتتتت ئ   تتتتتت مكا متتتتتا عتتتتتا    تتتتت  

  حل لك  و كمك  وات   ن ما اتح  ئ  ات  ج  ب تمو و .    
   حالة:م هج دراسة  -

بمتتتتت   ا اتمو تتتتتو  م قلتتتتت  ب  استتتتت  م سستتتتت  ستتتتتو لم   بستتتتتك ك   ك متتتتتو   تمق  تتتتت  
اتوالتتتتت    تتتتتت   كتتتتتوا ات  استتتتت  ألتتتتت ن عمل تتتتت  ا  جتتتتت ع  ا تتتتتع اتم سستتتتت ، ا  أ  تتتتت  أا

، كو كتتتتتتتت   تتتتتتتت و  حتتتتتتتتوع  و  ا  جتتتتتتتت ع ب  ع متتتتتتتت   علتتتتتتتت  متتتتتتتت كج   استتتتتتتت  اتح تتتتتتتتت 
اتتتتتتت ا ل   تتتتتت   حستتتتتت ا ا  ا   تتتتتت  اتم سستتتتتت  متتتتتت   بتتتتتت ا   و  م سستتتتتت  ستتتتتتو لم   
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ع تتتت    استتتت  ام تتتتت ت  ب تتتت   علتتتت  متتتت   ك متتتتو   وات تتتت   كشتتتت  ح   تتتت  يتتتت ا اتتتتت و  وا 
 ا      ا شك ت   و س    ك .

 :للدراسة ال ظري الإطار
      اس    ي   عل  : اع م    

اتم   بتتتتتت م اتمق   تتتتتت  :متتتتتتا بتتتتتت ا يتتتتتت   اتم   بتتتتتت م ات تتتتتت  استتتتتت   م  ي   تتتتتت  ا اتتتتتت   
 اتمو و  م   ل  : 

   :الوظيف المقترب الب اء  -
م  لتتتتتتتت  ا وا  و تتتتتتتت ئ  اتم سستتتتتتتت  و ب قتتتتتتتت    تتتتتتتت ر   بتتتتتتتت ا و  التتتتتتتت   تتتتتتتتت   تتتتتتتت  

   .ا  ا ا  ج  م   ك  وك ت     ر ل    
 :   المقترب التاال  المؤسس  -

كتتتتتتتتت  ي كل بتتتتتتتتت ا    تتتتتتتتت ر ا  جتتتتتتتتت  م  تتتتتتتتت  اتم سستتتتتتتتت  و ي ستتتتتتتتت ع    علتتتتتتتتت  واتتتتتتتتتت 
اتبحتتتتتت  وات  استتتتتت ،   تتتتتت     تتتتتتت   ب قتتتتتت  اتقيلتتتتتت م ات تتتتتت   حكتتتتتتر  محتتتتتتع ات    متتتتتت 

 س   اتقمع    م  ل  ألس ر اتم سس .
 
   :سق ال مقترب ال -

 كتتتتر اتم سستتتت  متتتتا ح تتتت  أ كتتتت   ستتتت  ما تتتتو  و  كتتتتوا متتتتا ع  جتتتت  واتتتتت ي ستتتت ع     علتتتت  
وأ  تتتت   وم  اتتتت مم  ا لتتتت  متتتت  بق تتتتك  ويتتتت   اتق  جتتتت    مثتتتتع  تتتت  م تتتتيم وعمل تتتت م 

 أ ك   س  اا م ع  و       ا عيا ب س م ا  ب  كم   أث   م ب  ع.  ات ق   عل ك 

 

 

 أدبيات الدراسة :
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بحتتتت  علمتتتت  علتتتت  أستتتت   ا  تتتتي  قتتتت  ات  استتتت م اتستتتت ب   ستتتت    بحتتتت   ،     تتتتور أي  
وم ااقتتتتتت  ات  استتتتتت م اتستتتتتت ب   تلح تتتتتتع اتمق  تتتتتت  اتتتتتتت ي    متتتتتت   ت تتتتتت    استتتتتت   ، ولتتتتتت  ات ا  تتتتتت  

 ي   ات  اس م ات  ت  :  ت 

  استتتتت  بق تتتتتواا  و  ا  جتتتتت ع اتتتتتت ا ل   تتتتت   حستتتتت ا أ ا  اتق جتتتتت  اتبشتتتتت ي  تتتتت    -1
،  ستتتتتتتت ت  اتبتتتتتتتتو    GPLاتم سستتتتتتتت    استتتتتتتت  ح تتتتتتتتت  وحتتتتتتتت    تتتتتتتت   اتب تتتتتتتت وع اتمم تتتتتتتت  

م استتتتتتت     تتتتتتت  اتقلتتتتتتتور ا ل جتتتتتتت     وات ا   تتتتتتت  وعلتتتتتتتور ات ستتتتتتت      جتتتتتتت    ا   
ا عمتتتت ع ا ستتتت  ا ا  ، متتتتا  عتتتت ا  ات  تبتتتت  بلحاتتتت   ح تتتت    حتتتتم  شتتتت ا  ا ستتتت    

أكتتتتت م اتب حثتتتتت  متتتتتا  تتتتتيع   استتتتت ك  علتتتتت  واتتتتتو   ،0202، تستتتتت   تكتتتتتوا ي ستتتتتق  
كتتتتت م وكتتتتت ت  واتتتتتو   متتتتت    تي جتتتتت ع وشتتتتتبك    وأ ،عيلتتتتت  بتتتتت ا ا  جتتتتت ع وا  ا 

أ  تتتتتتتت  علتتتتتتتت  أيم  تتتتتتتت  وعلتتتتتتتت   تتتتتتتت و    اق لتتتتتتتت  متتتتتتتتا  تتتتتتتتيع اتكاتتتتتتتت    واتاق ت تتتتتتتت  
ب ستتتتتت قم ع     تتتتتت م اتح  ثتتتتتت  و و تتتتتت ن استتتتتت  ا  ا  م ا  جتتتتتت ت    تتتتتت  وحتتتتتت    تتتتتت   

ويتتتتتت ا متتتتتت    شتتتتتت ب  متتتتتت    استتتتتت    أمتتتتتت    تتتتتت   ا  تتتتتت ي   اتب تتتتتت وع اتمم تتتتتت  اتبتتتتتتو   ،
 قك ستتتتت    أ  تتتتت     ل تتتتت   تتتتتت  صت تتتتت م  اق تتتتتع ا  جتتتتت ع اتتتتتت ا ل  وأ  تتتتت  ا كمتتتتتا  تتتتت  

وكتتتتتت ت     ل تتتتتت   ي تتتتتت  ع كتتتتتت  عتتتتتتا م   بتتتتتت م       تتتتتت   ،علتتتتتت   حستتتتتت ا اتم سستتتتتت 
 حتتتتت ث   عتتتتتا اتم سستتتتت  و حستتتتت ا  تم سستتتتت  وا  جتتتتت ع وا  ا ، وكتتتتت ت تكتتتتتع متتتتتا ا

 ا  ا .

  استتتتتت  بق تتتتتتواا ا  جتتتتتت ع ات    متتتتتت  وعيل تتتتتت  بتتتتتت   ا  اتتتتتتتو  ا    استتتتتت  م  ا  تتتتتت   -2
 ت  م استتتتتت     تتتتتت  علتتتتتتر علتتتتتت  اتقمتتتتتت ع اتم اتتتتتت  ا تم سستتتتتت  ستتتتتتو لم   بق  بتتتتتت ،  ستتتتتت

اتتتتتتت ا  عمتتتتتتع و   تتتتتت ر،   جتتتتتت  اتستتتتتتلو  ات    متتتتتت  و ستتتتتت   اتمتتتتتتو   اتبشتتتتتت ي ، 
متتتتتتتتتا  عتتتتتتتتت ا  ات  تتتتتتتتتتن بتتتتتتتتتوع    اتتتتتتتتتيع اتتتتتتتتتت  ا  حتتتتتتتتتم  شتتتتتتتتت ا  اتتتتتتتتتت ك و   وا  

أكتتتتتتت  اتب حتتتتتتت  متتتتتتتا  تتتتتتتيع   استتتتتتت   علتتتتتتت  واتتتتتتتو   متتتتتتت   ،0222تستتتتتتت    حمتتتتتتتو ي،
ا  جتتتتتتت ع اتجتتتتتتت ع  وات تتتتتتت  ع  ا تتتتتتتع م سستتتتتتت  ستتتتتتتو لم   وأيم تتتتتتت  كتتتتتتتع  متتتتتتت   تتتتتتت  
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 تتتتت  اتستتتتت  و   ات    م تتتتت  تلم سستتتتت  وا   تتتتت ع اتمقلومتتتتت م بتتتتت ا ا  ا   واتقمتتتتت ع،  ح 
كمتتتتتتتتت   وجتتتتتتتتتع أ  تتتتتتتتت   تتتتتتتتتت  واتتتتتتتتتو  عيلتتتتتتتتت  بتتتتتتتتت ا ا  جتتتتتتتتت ع ات    متتتتتتتتت  وا  ا  

، أمتتتت    تتتت   ا  تتتت ي   كمتتتتا  تتتت  عتتتت ر و  ا  يتتتت ا متتتت   شتتتتب  مو تتتتو    استتتت   اتتتتت
م ا تتتتت  ات  تتتت    ستتتتت  ا  ا   ا  جتتتتت ع اتتتتت ا ل  و    تتتتت م اتح  ثتتتتت  تمتتتت   حملتتتتت  متتتتتا 

تقمل تتتتتتت  ا  جتتتتتتت ع اتتتتتتتت ا ل ، وأ  تتتتتتت  عتتتتتتت ر    تتتتتتت ع م   بتتتتتتت م و    تتتتتتت م   تتتتتتت  
 ا  ج ع وا  ا 

 اعوبات الدراسة: 

ات تتتتت    مثتتتتتع  تتتتت  وااك تتتتت  بقتتتتتد اتجتتتتتقوب م أ بتتتتت ت  ر متتتتت  لم تتتتت  بتتتتت  متتتتتا   استتتتت    
:    

   اتم  جج     مو و  ات  اس ؛اتم اا  وات  اس م واتبحو          -

 اتمو و .ت  اس      اتولم اتمم و   -

جتتتتتتقوب    تتتتتت وع اتمو تتتتتتو    جتتتتتت  وأ تتتتتت     تتتتتت وع ثيثتتتتتت  ع  جتتتتتت  أس ستتتتتت    تتتتتت   -
   ج ع ات ا ل ، ا  ا ، اتم سس .ول    اتح ت  ير ا

جتتتتتتقوب    استتتتتت  ا  جتتتتتت ع وات تتتتتت    اتتتتتت  ستتتتتتببك  ت ب قتتتتتت  ا  جتتتتتت ع متتتتتتا ح تتتتتت   -
 ات اس  واتم ا  اتم سع واتمس  بع. أث    ب تق مع 

ب قتتتتتتتتتتتت  عمتتتتتتتتتتتتع اتم سستتتتتتتتتتتت  اتقموم تتتتتتتتتتتت  اتجتتتتتتتتتتتتقوب م اتم قل تتتتتتتتتتتت  ب  س  جتتتتتتتتتتتت   و  -
   .ا ل ج     سو لم   سك ك   ات ق مع م  ا  ا   ا وات    ا

 وكتتتتتتت ت  جتتتتتتتقوب  اتحجتتتتتتتوع علتتتتتتت  اتمقلومتتتتتتت م اتك ملتتتتتتت  بستتتتتتتبن أستتتتتتت ا  اتمك تتتتتتت  -
   تمش كع ات    واا  م سس  سو لم  . س م  ا

جتتتتتتتتقوب   اتتتتتتتت ا    تتتتتتتت   ات تتتتتتتت ب   ك ستتتتتتتت ن ات بتتتتتتتت    تتتتتتتت  يتتتتتتتت ا اتم تتتتتتتت اا بستتتتتتتتبن  -
 ا  ا    اتمواو   عل  مس وى ا  ا   تلم سس .ات ق   ام 
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 تفايل الدراسة:

اتمستتتتتتت     ا يتتتتتتت ا   تتتتتتتت واتا  تتتتتتت  م اتم   حتتتتتتت  م تتتتتتت  تلوجتتتتتتتوع  ا شتتتتتتتك ت  علتتتتتتت   ب تتتتتتت  
  تتتتتت     تتتتتتما ثيثتتتتتت   جتتتتتتوع   تتتتتت     تتتتتتت  م  متتتتتت  و   متتتتتت  ومل تتتتتت     وت تتتتتت   و تتتتتتق  

  تتتتتتتت  تتتتتتت  اتاجتتتتتتتع ا وع واتتتتتتتت ي  شتتتتتتتكع ا  تتتتتتت   اتماتتتتتتت ي م  وات  تتتتتتت ي ت  استتتتتتت  و   ستتتتتتتر 
، اتم سستتتتتتت    حتتتتتتت   عتتتتتتتا م ي تتتتتتت  ا  جتتتتتتت ع اتتتتتتتت ا ل ، ا  ا  ا وعمبحثتتتتتتت ا، اتمبحتتتتتتت  

:    تل  استتتتت و   ستتتتتر  تتتتتت  ثتتتتتي  م  تتتتتتن و  حتتتتت   اتمبحتتتتت  اتثتتتتت    عتتتتتا م   بتتتتت        تتتتت
م لبتتتتتت ا، و قتتتتتت تج اتاجتتتتتتع   تتتتتتت ، و   ستتتتتتر بتتتتتت و   ، اتم سستتتتتت ا  جتتتتتت ع اتتتتتتت ا ل ،  ا  ا 

اتمبحتتتتت   اتثتتتتت    أثتتتتت  ا  جتتتتت ع اتتتتتت ا ل  علتتتتت   حستتتتت ا ا  ا   تتتتت  اتم سستتتتت    ا    تتتتت وع
ا  جتتتتتتتتتتتتت ع اتتتتتتتتتتتتتت ا ل  ت حستتتتتتتتتتتتت ا ا  ا   ا تتتتتتتتتتتتتع   اق تتتتتتتتتتتتتع ا وع استتتتتتتتتتتتت  ا  ا  م وصت تتتتتتتتتتتتت م

   ل تتتتتتت    تتتتتتت   تتتتتتتت  ا قك ستتتتتتت م  اتمبحتتتتتتت  اتثتتتتتتت   أمتتتتتتت  و   ستتتتتتتر  تتتتتتتت  م لبتتتتتتت ا  اتم سستتتتتتت  
و ح تتتتتتتتوي علتتتتتتتت  م لبتتتتتتتت ا  ا  جتتتتتتتت ع اتتتتتتتتت ا ل  علتتتتتتتت   حستتتتتتتت ا ا  ا   ا تتتتتتتتع اتم سستتتتتتتت 

ع اتتتتت ا ل  حتتتتوع ا  جتتتت   استتتت  ح تتتتت    تتتتت أ  تتتت ، أمتتتت  اتاجتتتتع اتث تتتتت  وا   تتتت     ل تتتت  
، اتتتتتت ي   تتتتتر مبحثتتتتت ا، اتمبحتتتتت  ا وع متتتتت  ع عتتتتت ر  مو اتتتتت  تم سستتتتت  ستتتتتو لم   ستتتتتك ك  

وا   تتتتتتت  والتتتتتتت   ثتتتتتتتر اتمبحتتتتتت  اتثتتتتتتت   م لبتتتتتتت ا،     ستتتتتتتك ك  ، و   تتتتتتماتم سستتتتتت  ستتتتتتتو لم
، كمتتتتت  عمتتتتتت     تتتتتتت  و   تتتتتما م لبتتتتتت ا ستتتتتتك ك  ا  جتتتتت ع اتتتتتتت ا ل   تتتتت  م سستتتتتت  سو لم   

      ثب م  يج  و   ئج كع  جع.
     

 
    

 



  

 الأول الفصل

 الإطار المفاىيمي والنظري للدراسة



 الاطار المفاهيمي والنظري للدراسة                                                                                     الفصل الأول 
 

16 

 

وصررررر  ال ابنررررر  بيلعررررر  وبررررري  العمررررر   همررررر ة ل مؤسسررررر   الررررر ا    الاتصررررر  يعتبررررر    
أي قصررررررو   رررررر  لمرررررر ر الاتصرررررر لات مرررررر   رررررر ل  أ  ، و والعرررررر لر ال رررررر     المتوا رررررر ة  يرررررر 

 قرررررررررر ا ات هرررررررررر   ا  يرررررررررر ة و أهرررررررررر ا ع  يعنرررررررررر  أو يررررررررررؤ   سرررررررررري و ة العمرررررررررر  ب لمؤسسرررررررررر  
   ررررر  تأسررررري  أ ا   و هررررر  و   الاتصررررر ليتتع رررررا ا عررررر  العم ررررر أ ائعررررر وتو ع تعررررر  و ننعررررر  و 

، إ  ا ت يلرررررررر   رررررررر  هرررررررر ا ال صرررررررر  تأ يرررررررر  أ ا  المؤسسرررررررر  اارررررررر تأسرررررررري  العرررررررر م ي   يعرررررررر  و 
الاتصرررررر   الرررررر ا   ،  م عرررررروراللمرررررر ي ل   اسرررررر  أيررررررث تن قلرررررر  إلرررررر  و الإنرررررر   الم رررررر هيم  

ال  اسررررر   أهرررررر مق  بررررر ت ولمررررر  ج ، ثرررررر إلررررر   و (ا  ا ، المؤسسررررر  ب المبأرررررث اتأسررررري  
 المبأث الث ل (.ب
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الأداء،  ن حسثثثثثثثثثي ،المبحثثثثثثثثثث الأوللا ماىيثثثثثثثثثة ا  صثثثثثثثثثال الثثثثثثثثثدا لي
 المؤسسة

 ررررر   صررررر ل  الأررررر ل  أأررررر  العل صررررر  التلميميررررر  لسررررري   يعتبررررر  الاتصررررر   الررررر ا          
 امررررررررر  ،تأقيرررررررررا أهررررررررر ا ع   و  و رررررررررو   عررررررررر المؤسسررررررررر  أيرررررررررث لا يمال أي ل ررررررررر ن  ا ررررررررر 

ال ررررررر   المؤسسررررررر  و  سررررررر و ب، يررررررر تبن  ا  باولررررررر  م عومررررررر  واسرررررررع  و متنرررررررو ايتصررررررر  ا 
بعرررررر   لمأصرررررر    ميرررررر  ا ل ررررررن  اللررررر ته اللعرررررر ئ يأتررررر  ما لرررررر    صرررررر   ا  عرررررر  ب  تبرررررر    

سرررررلأ و   ررررر  هررررر ا المبأرررررث التنررررر ا و  ،ال ولررررر  لررررر    ررررر  مسرررررتوس ال ررررر   و المؤسسررررر  و و 
اسرررررررررتيع ب بأرررررررررث للرررررررررتما  مررررررررر   عرررررررررر و  ات الصررررررررر   بمو رررررررررو  ال إلررررررررر  اررررررررر  الم ررررررررر هير

 م يررررر   عرررررر المو رررررو ، لررررر ا سرررررلتن ا إلررررر  المصرررررن أ ت المتع قررررر  ب ل  اسررررر  و لتسرررررعي  
تأسرررررررررررررري  م عررررررررررررررور الاتصرررررررررررررر   الرررررررررررررر ا    ب المن ررررررررررررررب ا و ( ، ثررررررررررررررر إلرررررررررررررر  م عررررررررررررررور 

 ا  ا بالمن ب الث ل (، و أ ي ا إل  م عور المؤسس  ب المن ب الث لث(.

 لب الأوللا مفيوم ا  صال الدا ليالمط

 الا تمررررررر   أسررررررر م اللمررررررر ر  لقررررررر  أ  ارررررررت المؤسسررررررر  أهميررررررر  الاتصررررررر   إ  يعتبررررررر        
 لرررر  ألرررر  يومرررر  ل رررر بن برررري  أ  رررر   المؤسسرررر  ب يرررر   مرررر   الع قرررر ت المعليرررر   يعرررر ، و و 

تسرررررررتم   و  لا يماررررررر   ي مؤسسررررررر  أ  تل ررررررر  و ا  اررررررر   و  ت والأقررررررر ئا و ل ررررررر  المع ومررررررر
اتصرررر   ي رررر ي  يعرررر  إ  مرررر   رررر ل  تقويرررر  الع قرررر ت الا تم  يرررر  الترررر  تولرررر  برررر و ه  أرررر   ا 

 و ل صرررررر   الرررررر ا    تع يرررررر  الاتصرررررر   يمرررررر  ي رررررر  إلرررررر العرررررر م ي ، و سررررررلتع    للأ رررررر ا  
و  ومرررررررر ئ  (،ل بال رررررررر   الثرررررررر  ترررررررر أهميو    الرررررررر ا   الاتصرررررررر  ألرررررررروا ، ثررررررررر (و بال رررررررر   ا 

 (.ث لثمعوق ت بال    الوس ئ  الاتص   ال ا    و 
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 وعناصره الدا لي ا  صال مفيوملا الفرع الأول

و  اتصرررررررر لات إ  لا يمارررررررر  أ  تسرررررررري  ا مررررررررو   ا رررررررر  المؤسسرررررررر  مرررررررر   و  و رررررررر       
 رررررررر ت الاتصرررررررر   تعتبرررررررر   مرررررررر   الع قرررررررر ت المعليرررررررر   رررررررر  أي مؤسسرررررررر ، إ ا تعرررررررر  ت تع ي

، وسررررررررررلتن ا إلرررررررررر  الإ ا ةم رررررررررر   التلمررررررررررير و  تصرررررررررري   رررررررررر  المأسررررررررررب ث ا  البرررررررررر أثي  و 
 . تع ي  الاتص   ال ا   بأولا(، ثر إل   ل ص  الاتص   ال ا   بث لي (

   لالا  عريف ا  صال الدا ليو أ

 ررررررر   الأصررررررر تو إلررررررر  الاتصررررررر   الررررررر ا     عررررررر  ت التعررررررر  ي  التررررررر  لسررررررربتلقررررررر  ت       
ل تصرررررررر   ب لترررررررر ل  يصررررررررعب تع يرررررررر  موأرررررررر  و  رررررررر م  أو  والررررررررب مأرررررررر  ، و     وايرررررررر  

 ت ررررررر هي او يررررررر  الاتصررررررر لي   ا ررررررر  المؤسسررررررر  ن يرررررررا  الررررررر ا     ررررررر  المؤسسررررررر ،   لعم 
 ي  ي ررررررا   ل صرررررر  ل تصرررررر   الرررررر ا   ،المسررررررتقب  للأ ارررررر   ال رررررر متمثرررررر   رررررر  الم سرررررر  و 

أ  الررررتأار و أسررر م ارررر  تلمرررير لررر    : ب لررر  "Dr ,rurphry" " و  ي ييع  ررر   أيرررث
 يرررر  يسرررر    ا  رررر  ا   رررر    رررر  المؤسسرررر   رررر  أ مرررر لعر وارررر   ئرررريم ي  رررر   رررر  إ نرررر   

  (1ب.المع وم ت المل سب  أو ت قيع  هو  ئيم     

هررررررررررو ا  اة ا س سرررررررررري  ب لرررررررررر  الوسرررررررررري   ال رررررررررر و ي  ل  رررررررررر ر و يعرررررررررر   أي رررررررررر : و        
تارررررروي  ال ا عيرررررر   رررررر  التلمررررررير ا لمصرررررر لأ  والتأ يرررررر  و  ا أقيررررررا الاثيرررررر  مرررررر  ا هرررررر ا لت

ارررررر   م يرررررر ت التع مرررررر  الترررررر  تررررررتر  ا رررررر  م ت رررررر   م يرررررر ت الإقلرررررر   و و   عرررررر م ي  لرررررر س ال
ت ررررر  المتع قررررر  ب لتسررررريي  قررررر  و تبررررر    ارررر  ال مرررررو  الثق  يررررر  و مررررر    لررررر  يرررررتر ل ،المؤسسرررر 

 (2ب.إل  ا ن ا  المعلي  و  يم  بي  أقس مع 

                                                           
(1)

 - Chantal russenoult et maritine pretet , econonie et gestion d’entreprise ( éd dunod, 1966) , 25. 
ا  المنبو  ت ال  معي ،  يو  :  اس  لم ي  و تنبيقي  ب ال  ائ المؤسس : ل ص  ق سم ، الاتص       -( (2

2011،)10  
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 الإلسرررررررر ل   رررررررر  ألرررررررر :  برررررررر  ة  رررررررر  الاتصرررررررر    "إبرررررررر اهير أبررررررررو   قرررررررروب"يع  رررررررر   و    
  ررررر  مسرررررتوس ال ررررر  ي أو ال مررررر   ،  أو الماتررررروب الررررر ي يرررررتر  ا ررررر  المؤسسررررر  الملنررررروا

تقويرررررررر  الع قرررررررر ت الا تم  يرررررررر  برررررررري  العرررررررر م ي   رررررررر  ويعررررررررتر بتنرررررررروي  أسرررررررر ليب العمرررررررر  و 
    (1ب.هو إم  اتص    سم  أو غي   سم و  ،المؤسس 

 ثانيالا عناصر ا  صال الدا ليلا

صررررر   والمت ا  ررررر  مررررر  تعتمررررر   م يررررر  الاتصررررر     ررررر  م مو ررررر  مررررر  العل صررررر  المت      
المع ومررررررررر ت بررررررررري  ا  ررررررررر ا  تم  يررررررررر  ترررررررررؤث    ررررررررر  التقررررررررر   ال اررررررررر ة و ا مررررررررر و  ل سررررررررري  و 

   ه   العل ص    :تتمثو  (2ب.ال م   تو 

             يقصرررررر  برررررر    و الترررررر  لبرررررر أ  لرررررر ه   م يرررررر  الاتصرررررر ال سرررررر ل  مصرررررر    هررررررو المرسثثثثثثللا -1
أو ال عررررررر   الررررررر ي يررررررررو   قرررررررر  يارررررررو  مؤسسررررررر ا  ررررررر ا  و  ال ررررررر م أو م مو ررررررر  مررررررر 

التررررر     او   ررررر  أ اررررر   أو ات  هررررر ت معيلررررر التررررر ثي   ررررر  ا  ررررر ي  ب رررررا  معررررري ، لي ررررر
   (3ب.ي غب    توصي ع 

 ل  مررررر  تت رررررم  المعرررررالم سررررر  إلررررر  المسرررررتقب  و  هررررر  الملبررررر  الررررر ي يلق ررررر الرسثثثثثالةلا  -2
بمو رررررو  ت معيلررررر  يرررررتر التعبيررررر   لعررررر   م يررررر  سررررروا  ب ل  ررررر  الملنوقررررر   أ اررررر   تتع رررررا

، الأ اررررررر ت وا صررررررروات ت و  ررررررر ة أ رررررررا   مثررررررر : الا مرررررررت  ررررررر  و أو غيررررررر  الملنوقررررررر  
  (4ب.غي ه ال سر و  تعبي ات

ل سرررر ل  مرررر  الم سرررر  إلرررر  المسررررتقب  بواسررررنتع  يررررتر لقرررر  اهرررر  ا  اة الترررر    الوسثثثثيلةلا -3
الصررررررررأي   أو  مرررررررث : تارررررررو   ررررررر  تصررررررر   ت ت ررررررر  الوسررررررري   بررررررر  ت   مسرررررررتوس الاو 

                                                           
 .45(،2009ث م  البا ي، الاتص لات التسويقي  و الت ويه ب ا    :  ا  الأ م ،  -(  (1
س  ال      اس  أ ل  مؤسمأم  ق   ي " الاتص   ال ا       المؤسس  ال  ائ ي  بي  اللم ي  و التنبيا":   - ( (2

 .32(، 2010  ل   بم لي  ب  س ل  م  ستي ،   مع  أب  با  ب ق ي  ت مس  ، تالمل ل  
 .36 ،( 2005:  ا  المع    ال  معي ، بالإسال  ي و ال  م  الا تم  ي   لاتص   ثم   الص يق ،  س وس -  (3)

 .26 ،( 2006، :  ا  اللع   الع بي بالق ه ةم  ت الن ابي  ، لم ي ت الاتص     - (4) 
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يو أو أ ررررررر ر  يررررررر  قررررررر  تارررررررو  منبو ررررررر تو  ،أو  ررررررر  المرررررررؤتم ات الت   يرررررررو و  الإ ا ررررررر 
 (1ب.أثل    ت ات ال اأ  والمل ق  ت

أو ال رررررر م الرررررر ي تو رررررر  إليرررررر  ال سرررررر ل ، و يسررررررتقب ع  مرررررر  هررررررو ال عرررررر   المسثثثثثث  بللا -4
  يق مررررررر  م يررررررر  الاتصررررررر   بمررررررري رررررررب ألا يقررررررر م ل ررررررر ح  و   ررررررر   أواسررررررر  الم ت  ررررررر ،

و  هرررررو الررررر لي    ررررر  ل ررررر ح لاررررر  بمررررر  يقرررررور بررررر  المسرررررتقب  سررررر واي ،   لسررررر الم سررررر  و 
   (2ب.تأقيا الع  ال س ل  و 

لمسررررتقب  ات رررر   ال سرررر ل  هررررو يعلرررر      عرررر  او رجثثثثص الصثثثثدغ أو ال كسيثثثثة الع سثثثثيةلا   -5
 ررررر  أررررر   اتررررر   سررررر ل  مررررر  لرررررو   ررررر م تتع رررررا بتررررر ثي  عررررر ، إلا ألررررر  يعتبررررر  التررررر  يت ق

  (3ب. س ل  س بق 
لا و   رررر  المارررر   و ال مرررر   و ا  رررر  م، تتمثرررر  البيئرررر  الاتصرررر لي  بيئثثثثة ا  صثثثثاللا  -6

  ارررررر الثقررررر     ررررر   م يررررر  الاتصررررر  ،صررررر  السررررري ا الا تمررررر    والسي سرررررر  و يماررررر   
 (4بي وش     الاتص  . ه ا ق  يسع  أو ي ي  أو 

ل  ب رررررررا  يماررررررر  المسرررررررتقب  مررررررر  وهررررررر   م يررررررر  و ررررررر  مأتويررررررر ت ال سررررررر  ال رميثثثثثثث لا -7
 لررررر   ررررر  ن يرررررا اسرررررتعم   ثررررر ث ألررررروا  و  لمعلررررر  الم غررررروب إيصررررر ل ا  وا   ا عمعررررر  
 (5ب     عر م مو  ال س ل . ،  سور، أ ع  ، تس   ال   ت  مو :م  ال

 

                                                           
 .32(،2011 ب  ال  اا مأم  ال ليم ، الم    إل  وس ئ  الإ  ر و الاتص    ب  م  :  ا  الثق   ،   -(  (1

 .343( ، 2003:  ا  ال  مع  ،  الإسال  ي ب ،: م    بل   المع  ات م ه ، الس و  التلميم أأم    -  (2)
 . 51(،  2002بالق ه ة : ال ا  المص ي  ال بل لي  ، ،ع ص الم و لم ي ت  الاتص    م   ما  ي،أس   –(  (3
 .27التلميم ،   م ه ، الس و  -( (4

 ا   : الإسال  ي ب م    ل س  س وا  لتنو  الق  ات الس و  التلميم :   ن    ب  ن   ب  ال أم  ، -  (5)
 .710،( 2009المع    ال  معي ،
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 ررررل  ال سرررر ل  ي ررررب ت  متعرررر  أو  مرررر  أ رررر  اسررررتام    م يرررر  الاتصرررر  ، فثثثثك الرمثثثث لا -8
 الرررر ي يتوقرررر مأ ولرررر  ال عررررر و  يلنرررروي   رررر و  ،م سرررر  إليرررر  رررر   مو هرررر  مرررر  ملمررررو  ال

 (1بب و       إ  اا ت  لأو الم س .
 ع ليررررر  الاتصرررررر   و رررررر   أو الت رررررويش   ررررر     رررررر   رررررو ة و ترررررؤث  ال  ال شثثثثثوي لا  -9

ال رررررررا  المررررررروال  يو ررررررر  و  ،مررررررر  يرررررررؤ ي إلررررررر  أررررررر وث تأ يررررررر   ررررررر  معلررررررر  ال سررررررر ل 
 (2ب ل ص  العم ي  الاتص لي .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .607، (2002،  ا  ال  مع : بالإسال  ي  يم التلم  ، الس و  م   ال ي  مأم  م س  -(  (1
 . 011(، 2102 ا  ص    ،  ب م   :  و ت   ا  مأمو  ، الاتص        ر الل م – ( (2
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  ( عناصر العملية ا  صال01رقم ) الش ل

 
            

                 
 ال س ل    ال س ل          

                 

 

 

 

 

 

  

 Source: Jean Luc charron, sabine, séparai, dag 7/7, management en zofiches 

(paris: édition, dunod Lefebvre, 2002), 74.  

 وأىمي و أنواع ا  صال الدا ليالثانيلاالفرع 

 ة أ ررررررررا   يمارررررررر  تقسرررررررريمع  مرررررررر  أيررررررررث    رررررررر   ررررررررالعم يرررررررر  الاتصرررررررر لي  ت  رررررررر   
يماررررر  تصرررررلي ع  أسرررررب  أي ررررر إلررررر  اتصررررر    سرررررم ، واتصررررر   غيررررر   سرررررم ، و  ال سرررررمي ،

سررررررتن ا  يمررررررر  ي رررررر  إلررررررر  ، و ب هميرررررر  بررررررر   ة  رررررر  المؤسسررررررر  تأ ررررررر و  تلررررررو  المؤ رررررر ات  
 ثر إل  أهمي  الاتص   ال ا    بث لي (. ألوا  الاتص   ال ا    بأولا(،

 ال كسية الع سية

 

المرسل لديو 
 قناة الاتصال فك الرمز الترميز ف رة رم 

 

  ضص الرسالة لث أثير 
العواطف و المشاعر و 
مدغ ال درة على إ فاء 

 الأحاسيس

 يشترط لفهم الرسالة

 الاختصار -

 الوضوح -

 السهولة -

 الدوق -

 اللياقة -
 

 

 يتوقف فهم الرسالة:
 

الحالة النفسية للمس  بل، 
لل صد الفيم  ة، درجوقعا و 
مدغ ال شابو  و، المعنى و

في الإطار الف ري بينو و 
 المرسل

 ضوضاء  شوي 
 أي شيء يحد من  فاءة عملية ا  صال مثللا

الرمو  و ال عبيرات الصحيحة،الوسيلة غير  عدم اس  دام
 مناسبة،ان فاض  فاءة أساليب ا  صال

 

المس  بل حل 
فيم  الرم  و

رسالةلا  
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 دا لي أنواع ا  صال ال أو لا

      المؤ  ات الت لي : ب لا تم  ال ا     الاتص  صل  " يص   ليو"  ألوا  
 اتص   ل وي، يلقسر إل  لو ي ، ل م ، غي  ل م . حسب مؤشرات اللكةلا -1
 قسم  إل  أ ب  ألوا :و  حسب مس وغ ال أثيرلا -2
   ص  مب   ة  و  قلوات؛ -
 مؤسس  أو  م      م ب لملمم ت؛ -
   اتص    م هي ي ؛ م هي ي يستعم   س ئ -
 قسم  إل  لو ي :و  حسب طبيعة مصدرهلا -3

أو  تبن ب لبلررررررر   التلميمررررررر  ل مؤسسررررررر ، ويارررررررو  إمررررررر  صررررررر   ا أو هررررررر بن: و يررررررر   سرررررررم  -
 أ قي ؛

    قرررر  ياررررو  إمرررر  مامرررر  ل تصرررر   ال سررررم  و  يررررتر  رررر  ج ا نرررر  ال سررررمي ، غيرررر   سررررم : -
 (1بأو معيق  ل .

 ل :أم  ال اتو  "مأم  النلوب "  يصل   ا لت 
 و صل   إل  ث ث  ألوا : حسب عدد و طبيعة المش ر ينلا-4

و يررررر  يارررررو  اررررر   يأررررر ث  ا رررر  ال ررررر   أيلمررررر  يأررررر ث ل سرررر ، ا صثثثثثال سا ثثثثثيلا -4-1
 المستقب    م واأ ؛م  الم س  و 

 رررر ا  بصررررو ة مب  رررر ة يررررتر  يرررر  تبرررر    المع ومرررر ت برررري  ا و  ا صثثثثال ش صثثثثيلا -4-2
تلتقرررررررررر  ال سرررررررررر ل   رررررررررر  ، و ياررررررررررو   يرررررررررر   رررررررررر   الم ررررررررررت اي  مأرررررررررر و ا و  وسرررررررررر ئن، و 

 ات  هي ؛

                                                           
 .51( ، 2112وس ئ   ب الق ه ة :  ا  ال    ،  -لم ي ت  -الاتص   م  هيم   ليو،  يص  - ( (1
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بيرررر ة مرررر  اللرررر م هررررو  م يرررر  بررررث  سرررر ئ    رررر  أ رررر ا  او  ا صثثثثال جمثثثثاىيريلا -4-3
يلت رررررر و   رررررر  ملرررررر نا    ا يرررررر  مت  قرررررر ، يررررررتر  رررررر  ي ت  ررررررو   رررررر  السرررررر  والثق  رررررر ، و 

 (1ب  لب واأ .

 صل   ب و   إل  ث ث  ألوا : من حيث  ط السيرلا -5
ات إ ا يرررر ، تصرررر   مرررر  الق  رررر ة ياررررو   رررر  صررررو ة قرررر ا   مثثثثن أعلثثثثى إلثثثثى أسثثثثفللا  -5-1

المسرررررررتوي ت الإ ا يررررررر   ررررررر  التلمرررررررير إلررررررر  ا تبررررررر   ب لتررررررر  ج، يررررررر بن بررررررري  م ت ررررررر  
 (2بتسم  الاتص لات الل  ل .و 

هررررر  التررررر  ترررررتر بعارررررم  مثثثثثن الأسثثثثثفل إلثثثثثى الأعلثثثثثى أي ا صثثثثثا ت صثثثثثاعدةلا -5-2
أغ رررررررررب هررررررررر   الاتصررررررررر لات مع ومررررررررر ت يلق عررررررررر  العررررررررر م و  لتو ررررررررري   ،الاتصررررررررر   اللررررررررر   

ومررررررر  التنبيقررررررر ت  م ررررررر ا عر ب رررررررا  يتررررررري  ل قيررررررر  ات ات ررررررر   القررررررر ا  المل سرررررررب ،و  هر أ اررررررر 
التقررررر  ي  التررررر  ي  ععررررر  العررررر م ي  لررررر  ا ة التررررر  تتررررري     ررررر  هررررر ا اللرررررو  مررررر  الاتصررررر لات،

 (3بلعر تق ير اقت اأ تعر.

صررررررر لات بررررررري  العررررررر م ي   ررررررر  يرررررررتر هررررررر ا اللرررررررو  مررررررر  الاتا  صثثثثثثثا ت الأف يثثثثثثثةلا  -5-3
يتميرررررر  هرررررر ا اللررررررو  بأ يرررررر  و  ، ررررررم المسررررررتوس  ا رررررر  المؤسسرررررر   لا قسرررررر ر  ررررررو  الإ ا ات 

العررررر م ي   ررررر  م ت ررررر  المسرررررتوي ت، ويسررررر هر  ررررر    رررررا التعررررر و   تبررررر    المع ومررررر ت بررررري 
   (4بب لت ل    ا الت أر ال ي يس        تأقيا أه ا  المؤسس .والت     و 

 ل   أسب ه ا الات   : من حيث قنوات ا  صاللا -6

                                                           
 .51،( 2110ي : ماتب  الإ ع   ال لي ،لم ي ت الاتص   بالإسال    مأم   م  النلوب ،  - ( (1
 .01، (2101 ا  الب اي ، إ ا ة المؤسس ت ال ولي ب م  : مأمو  يوس   ق  ،  - ( (2

 .011 ، (2101 ا  ال اي ،   م  :بمع  ات الاتص   و القي  ة الإ ا ي    ه  ر أم ي    ، تلمي -  (3)
 .162 ،( 2009م ،:  ا  أس ب م   عب  ، الاتص لات الإ ا ي   ج     - (4) 
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يقصرررر  بعرررر  الاتصرررر لات الترررر  تررررتر مرررر   رررر    نررررون و  يةلاا  صثثثثا ت الرسثثثثم -6-1
مل  رررررررر  الاتصرررررررر   الترررررررر  يق هرررررررر  التلمررررررررير، امرررررررر  ألعرررررررر  المصرررررررر   ا و  ل مع ومرررررررر ت  رررررررر  

   (1ب  ين  العيا  التلميم .

ت  رررررر  أي رررررر  ا سرررررر وب ال رررررر ع  اترررررر ب ، ا لتقرررررر  ي ، و ب سرررررر وب تررررررتر هرررررر   الاتصرررررر لات و 
 (2بي .   بع  الأ لات الص ا  الم ي  للأوام  ال  ع

التررررر  ترررررتر  ررررر  ج هررررر  امررررر  ي ررررري  إليعررررر  اسرررررمع  و  ا  صثثثثثا ت غيثثثثثر الرسثثثثثميةلا -6-2
إنررررر   القلررررروات ال سرررررمي ،  لررررر  أ  المومررررر  أسرررررب هررررر   الاتصررررر لات لا يتصررررر و  مررررر  

صرررررررر تعر بقرررررررر   مرررررررر  يتصرررررررر و  بأاررررررررر   قرررررررر تعر و  بع ررررررررعر الرررررررربع  بأاررررررررر ومرررررررر ئ عر
 (3بال  صي .

  لاالدا ليأىمية ا  صال لاثانيا

 ا    أهمي  ابي ة ب للسب  لا  م :ل تص   ال 

الاتصررررر   الررررر ا    تتوقررررر  أهميررررر   أىميثثثثثة ا  صثثثثثال الثثثثثدا لي بالنسثثثثثبة للفثثثثثردلا-1
ااتسرررررررر بعر هويرررررررر   رررررررر  مأررررررررين و  لمؤسسرررررررر اا  رررررررر ا  إلرررررررر   التمرررررررر    لرررررررر م  يأقررررررررا

 :يسم أيث  ، م عر
 (4ب.ب    ال وح المعلوي  للأ  ا    -
 ؛و ي ي  م   ا عيت  إل  العم  يأ   ال   ، -
 ؛ل     ال    الومي    يأقا  -

                                                           
: الماتب بالإسال  ي السي   ب  الأمي   ني ، الاتص   ات  ه ت لم ي  و أسم تنبيقي     ال  م  الم لي    -  (1)

 .153 ،( 2012ال  مع  الأ يث ، 
 .395(، 1994 ي   عم ، وس ئ  الإ ا ة الع م  ب الإسال  ي :  ا  المنبو  ت ال  معي ،  مصن   أبو - ( (2

 .101يوس   ق  ، إ ا ة المؤسس ت،  -  (3)
 .387،( 1991 ا  ال  مع ، ببي وت:ا   ا  التلميم  و إ ا ة   ، الس و  ب  ال     أل   -  (4)
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 (1ب.س ب مع  ات   ي ة ت ي  م   ب ات يسم  ل     ب ات  -
 أىمي و بالنسبة للمؤسسةلا -2

يسرررررررم  ب ت ررررررر    ، ممررررررر تعتمررررررر  ا  ررررررر  العم يررررررر ت الإ ا يررررررر    ررررررر  لمررررررر ر الاتصررررررر  
 يرررررا الاتصررررر   الررررر ا    يماررررر  ترررررو ي  المع ومررررر ت ن ررررر   ، "إ التلسرررررياو  التو يررررر القررررر ا  

الوصرررررررو  إلررررررر  القررررررر ا  الررررررر ي يتصررررررر  ، و    أ  ررررررر  البررررررر ائ التررررررر  تسررررررر      ررررررر  ا تيررررررر
  (2بب ل   ".

يعتبررررررر  أ اة    مررررررر ، امررررررر هررررررر ا  المؤسسررررررر  بصررررررر   أ أ  يأررررررر   بأيرررررررث يسرررررررتني 
مررررر   هررررر ا مررررر  يتن رررررب    ررررر    ليررررر و  التررررر  تعررررر   المؤسسررررر ، موا عررررر  ال ررررر ئع ت ع لررررر  ل

   (3ب.التلسيا بي  م ت   مستوي تع 
 ومعوقا و الدا ليوظائف وسائل ا  صال  الثالثلاالفرع 

 رررررررررررر  المؤسسرررررررررررر  بم مو رررررررررررر  مرررررررررررر  الومرررررررررررر ئ  تمترررررررررررر   العم يرررررررررررر  الاتصرررررررررررر لي   ا
المسرررررررررؤولي ت المعمررررررررر  لتسرررررررررعي  سررررررررري  العمررررررررر   ررررررررر  المؤسسررررررررر ، ول ررررررررر  ل تصررررررررر   و 

لعررررررر  يماررررررر  الاتصررررررر   بصرررررررو ة  يررررررر ة، ولالررررررر  قررررررر  الررررررر ا    وسررررررر ئ  تميررررررر   مررررررر    
يرررررررر  عم المعوقرررررررر ت الترررررررر  تأررررررررو   و  سرررررررر م  الو  يتعرررررررر   إلرررررررر  بعرررررررر  الأرررررررروا   

الاتصررررر   الررررر ا      سرررررلتن ا  يمررررر  ي ررررر  إلررررر  ومررررر ئالاتصررررر لي   ا ررررر  الملممررررر ، و 
 ب ث لث (. أولا(، ثر إل  وس ئ   بث لي (، وأ ي ا إل  معوق ت ب 

بصرررررررر   اللمرررررررر   رررررررر  ال رررررررر   مرررررررر  قيرررررررر ر  الثثثثثثثثدا ليلاوظثثثثثثثثائف ا  صثثثثثثثثال  أو لا
 ررررررا الملممرررررر ،  للعرررررر  تعتمرررررر    رررررر  الاتصرررررر   ا   مرررررر   ئيسرررررري   رررررر  الإ ا ة مرررررر  ملن

                                                           
 .69،( 204ب يسمب   2 الإلس لي م    الع ور  "الاتص    ا   المؤسس "، ا مي  ب ق   ، -  (1)

 .223(،1995 ا  النب   ، تع بالإسال  ي :الملمم ت و أسم إ ا   مأم  بع ت     الله ا  ،  -(  (2
(
3

) 
-  Drucher,(P),Management,Task,Résponsabilities And Problems,Eitepar :Rorger Moyson,Le 

Coaching,Déveloperle Potentiel De Ses Colloborateurs(Belgique :De Boeck Université,Bruscelles,2001),41 . 
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المعرررررر ر الترررررر  يمارررررر  ت  يتعرررررر  مرررررر   رررررر   م اولترررررر  لعرررررر ا ال رررررر  ، و رررررر ت ل تصرررررر   
 وم ئ  متع  ة ملع :

تمعررررررر  المعررررررر ر الإ  ميررررررر  ل تصررررررر   مررررررر   ررررررر   تررررررر  ا  الوظيفثثثثثثثة الإع ميثثثثثثثةلا  -1
    (1ب.التل ي ي المستوي ت الإ ا ي  و المع وم ت     ا    

  ا  ررررر ا   ت  ا يررررر   رررررتاررررروي  ات  هررررريقصررررر  ب لتو يررررر   م يررررر   الوظيفثثثثثة ال وجيييثثثثثةلا -2
م غوبرررررررر   هرررررررر   الات  هرررررررر تبعرررررررر ا تاررررررررو  مأققرررررررر   ه ا رررررررر  و ي اهرررررررر  الم تمرررررررر  صرررررررر لأ  و 

   (2ب. يع 
،    رررر  المؤسسرررر   لرررر  تب يرررر  الأقرررر ئاتصرررر   ت العرررر م يتعلرررر   الوظيفثثثثة الإقناعيثثثثةلا -3

   (3ب.بيلعر   تس        تأقيا الات  ا ع
  رررررر ت بعل صرررررر  مع  يرررررر  ت ويرررررر  ا  رررررر ا  وال مالتثقيرررررر  هررررررو  يثثثثثثةلاالوظيفثثثثثثة ال ث يف  -4

بنبعرررررر   رررررر و     لإلسرررررر  أو  رررررر  ن يررررررا ال غبرررررر  مرررررر  برررررر لتاوي    يرررررر ة، ويررررررتر  لرررررر  إ
مأبوبررررر  أتررررر  لا يبررررر و أمررررر ر لي عررررر  مررررر  ل سررررر  متأررررر ث  لبقررررر  و  والتثقيررررر المع  ررررر  لأرررررب 

 (4ب.ا   ي    ه 
 رررر  الملممرررر    رررر  م اولرررر  الاثيرررر  مرررر    سرررري  العمرررريعتمرررر   الوظيفثثثثة ا نضثثثثباطيةلا  -5

و  سي سررررررررررر ت ب لترررررررررر ل  يسرررررررررررت  ر و رررررررررر، و  ق بررررررررررر  ا يرررررررررر  مررررررررررر   رررررررررربن و الإ العم يرررررررررر ت

                                                           
وه ب، ال ا  الإ ا ي المع ص     التلمير و الإ ا ةب ال ي  : م ا  سي  يم ل ستثم   و     مأم   ب  ال - ( (1

 .365(،1998التنوي  الإ ا ي، 
: البن ش بالإسال  ي لث وبولو ي  الاتص   أ:  ؤي     الاتص   و الس و  الإلس ل  ، يبم إب اهيرمأم  يس ي  - (2) 

 . 63،( 1999سلت ، 
:  ا  أث ا ، با      ي، الاتص   و الع ق ت الع م     إ ا ة الماتب ت و م اا  المع وم ت مأم  ال بم الس -  (3)

2011 )، 33. 
 .146 عب  ، الاتص لات الإ ا ي ،  -(  (4
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مررررررر  ي رررررررب و  إتب  ررررررر التررررررر  تو ررررررر     ررررررر   المؤسسررررررر  مررررررر  ي رررررررب ، واسرررررررت اتي ي ت
   (1ب.ت لب 

 وسائل ا  صال الدا ليلا لاثانيا

  نبيعرررررررر  الم سرررررررر  أو الم سرررررررر  إليرررررررر  ونبيعرررررررر  ت ت رررررررر  وسرررررررر ئ  الاتصرررررررر   برررررررر  ت   
 تميي   ل   يم  ي  : ويترال س ل  

يماررررر  اسرررررت  امع  التررررر  تتميررررر  ب لعررررر  مسررررر    وم ولررررر  و  ا ت الم  وبثثثثثةلاا  صثثثثث  -1
أترررررر  وصرررررري غتع  و تبرررررر    ل يرررررر  ابيرررررر ة  رررررر  إ رررررر ا ه  و  اوسرررررري   إثبرررررر ت ق لوليرررررر ،

   م  أهر أ واتع :يستأس  است  ار ل   بسين  و  و ي ة وا أ تاو  
ياررررو  ماتوبرررر  بعرررر   ؤسسرررر ،يأرررر   مرررر  نرررر   مسررررؤو  يعمرررر   ا رررر  الم :ال  ريثثثثر  -1-1

الا تمررررر    يعمررررر    ررررر  توصررررري  المع ومررررر ت مررررر  الم ررررر  اي   ررررر  ،   مررررر ا تمررررر 
  لررررررررر  ال ررررررررر وج بمقت أررررررررر ت ل م رررررررررا ت   يرررررررررتر مرررررررررإلررررررررر  بقيررررررررر  المسرررررررررت  مي  و 

 (2بالمن وأ     المؤسس .
  ررررررر  تع يم تعررررررر مررررررر  الوثررررررر ئا ال ا  يررررررر  التررررررر  تسرررررررتعم ع  المؤسسررررررر   الإعثثثثثثث نلا  -1-2

سرررررررمي  تأمررررررر  وثيقررررررر     الإ ررررررر  ، و الأسررررررر  لمصررررررر لأع  ي ال ررررررر و ي   ررررررر  السررررررر
 (3ب.وت  ي ع إم   ه  

 

                                                           
 .336مأم   ب  الوه ب، ال ا  الإ ا ي المع ص ،  - (1) 
  اس  مي الي     ال  ا  الونلي   ئ ي :"ال ع لي  الاتص لي     المؤسس  الاقتص  ي  ال  ا صب يل   م ش، - ( (2

 .153-151( 2009ب أن وأ   اتو ا  ،   مع  ملتو ي قسلنيل  ، " Sonelgaz   و ال   رل اع ب
 .161-160، (1998،  ا  الن ب  ببي وت:الإ ا ي  و  الإلس لي و الع ق ت   ، الاتص مصن   أ   ي -  (3)
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الإ ا يرررر  المو  رررر    رررر   رررر   التع يمرررر ت هرررر  و  )المدونثثثثة الإع ميثثثثة(لالا المثثثثس رة  -1-3
  مررررررر  و ،  ا  رررررررو ... تتع رررررررا بتلمرررررررير العمررررررر ،ابيررررررر  ومأررررررر   مررررررر  المسرررررررؤولي  و 

 (1بالم ول  الإ  مي  تتع ا بت ي    ي     المؤسس .
سررررب أهميرررر  ال  صرررر  الترررر  تات تعتبرررر  مرررر  وسرررر ئ  الاتصرررر   جريثثثثدة المؤسسثثثثةلا  -1-4

 التررررررر  تتع رررررررا بنبيعررررررر  العمررررررر ، ،ا أررررررر اث الم ت  ررررررر ب ل ررررررر   ررررررر  لقررررررر  ا  بررررررر   و 
سررررررع م تعر  رررررر  تقرررررر ير العمرررررر ، مرررررر  يمي هرررررر  ألعرررررر  ت رررررر   و  وم ررررررا ت  ب لعرررررر م ي  وا 

مررررر  و لررررر ي يسررررر      ررررر  الانررررر     ررررر  ث ائعرررررر العررررر م ي   ررررر  إصررررر ا ه  ا مررررر  ا
   (2ب. ات ب ت     م  يس همو    

لتسرررررررريي  تو رررررررر   رررررررر  ة  ا رررررررر  اوسرررررررري   سررررررررع   التل يرررررررر  و  وحثثثثثثثثة الإع نثثثثثثثثاتلال  -1-5
 تسرررررررم  بل ررررررر  المع ومررررررر ت الم ت  ررررررر  مثررررررر :و   ررررررر  أمررررررر ا  ال اأررررررر ، أو المؤسسررررررر 

 (3ب.والوا ب ت العم  ..الأقوا  ،متع ق  ب  م   تمع وم 
الاتصرررررررر   مب  رررررررر ة برررررررري  الم سرررررررر  و مرررررررر    لعرررررررر   تررررررررتر ا  صثثثثثثثثا ت الشثثثثثثثثفييةلا -2

 تع  ألعرررررر  تعنرررررر  مرررررر   رررررر   الا تم  رررررر ت   ئرررررر و، أ  لو رررررر المسررررررتقب  إمرررررر  و عرررررر
تعرررررررر ي ع ،   بأيررررررررث يسررررررررع   عمعرررررررر  و سرررررررر ي  للأ ارررررررر  وتبرررررررر   مب  رررررررر ة   و   عرررررررر  

الا تم  ررررررررر ت  رررررررررر  غي هرررررررررر  مرررررررررر   ي  ي  رررررررررر و  الاتصرررررررررر لات الع ت يرررررررررر  و المررررررررر يو 
 (4ب.الاتص لات ا   س

                                                           
الماتب  :الإسال  ي ب المب  ئا سم و  ع م     المؤسس ت الا تم  ي :الع ق ت ال مأم   ب  ال ت ح مأم ، - ( (1

 .176  .م( الع م  ل امبيوت ،
(2

 
)
 - Marie Helèn West Phalène, Le Dictionnaire, Les Pratiques professionnelles, Des La Communication 

(Paris : Edition Traingle, 1992) ,81 . 
 :العم   م      ث ا  إن  ات و مل  ي المؤسس  ل ستص   التلميم       ا عي  الإل    أث  الا هل   م  م، -  (3)

 .49،( 2008  مع  ملتو ي قسلنيل ، م  ستي ،  س ل ب     ي  ""  اس  مي الي  لمؤسس  سول     
،  ا  إث ا   :و الع ق ت الع م     إ ا ة الما تب و م ا  المع وم تب م   ، الاتص مأم  ال بم الس  ي - ( (4

2011،)160. 
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ال سررررر  أ ارررر تررررتر  رررر  ة  رررر  ن يررررا  ل رررر  العيررررو  و و  ا  صثثثثا ت غيثثثثر اللفظيثثثثةلا -3
امرررررر   ارررررر ل  إ سرررررر   إ رررررر  ات الت  يرررررر  العاسرررررري  مرررررر  قبرررررر  المسررررررتمعي ،و   ،ل  رررررر  

أيررررررث يمع وهرررررر  إ ا مرررررر  ارررررر لوا  ، رررررر  تعرررررر بي  الو رررررر يمعرررررر    رررررريعر مرررررر  تعبيرررررر ات 
هرررررر   التصرررررر   ت تعنرررررر  امرررررر  تت ررررررم  ل مرررررر  الأرررررر يث و  و يل ه ررررررو ،يوا قررررررو  أ

 (1ب.أو   م    لالات م ت       ال    
لاتصررررر لات   ررررر  يعتمررررر  هررررر ا ا سررررر وب مررررر  ا :ا  صثثثثثا ت ال شثثثثثفير أو الرم يثثثثثة -4

الم سرررررررر  ال  صرررررررر  الم عومرررررررر  مرررررررر  نرررررررر    الإ رررررررر  اتم مو رررررررر  مرررررررر  ال مررررررررو  و 
ب سررررررتعم   بعرررررر  ا  عرررررر ة ال  صرررررر  مثرررررر  إ رررررر  ة الم اسرررررر   ب للسررررررب   والمسررررررتقب ،

 (2بل بوا  .
 و تتمث    :الوسائل ال  نولوجيةلا  -5
اسرررررتعم لا لتو ررررري  المع ومررررر ت الاميررررر ،  هررررر  الوسررررري   ا اثررررر  لاالإعثثثثث م ا لثثثثثي -5-1

   ص ؛ ع ليتع  بس  تع  و  ، تتمي والاي ي   ا   المؤسس ت
يررررر  مررررر  ببسررررر ن   بررررر  ة  ررررر   ررررربا   ررررر م  تتارررررو  مررررر   ررررر   ابو  :ا ن رنيثثثثثت  -5-2

تعتبررررر  وسررررري   والتررررر  تررررر بن م ت ررررر  ب ررررر ا  العررررر لر و  ،بع رررررع بال ررررربا ت الم تبنررررر  
 س يع     تأصي      ابي  م  المع وم ت؛

أ س التنررررررو  التالولررررررو   ل لت ليررررررت إلرررررر  معررررررو  الالت الررررررت ا رررررربا   ا ن رانثثثثثثتلا -5-3
قررررررر  تسرررررررتعم ع  بعررررررر  المؤسسررررررر ت لمع ل ررررررر  مع ومررررررر ت متع  ،مع وم تيررررررر    صررررررر 

الب يرررررر  الالات ولرررررر   مرررررر  وم ئ عرررررر :و  ،ب تصرررررر لع  الرررررر ا    بصررررررو  أسررررررع  وأسرررررر  

                                                           
 .63،( 1988 ا  ال  معي ، :الإسال  ي بالإ ا ي  الا   ة   ب  ال أم   العيسوي، -  (1)

 المل  ي   اس  مي الي      العم    بو نين ،"الاتص   التلميم  و   قت  ب   ا  الومي  :     ال ي  - ( (2
 .55(،2009ي مأمو  قسلنيل ،  مع  ملتو   لمؤسس  سول      ل ب "ب س ل  م  ستي ،
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 ي  مرررررر  م  نبرررررر   ميرررررر  أنرررررر ا  المؤسسرررررر الرررررر ي مرررررر    لرررررر  يررررررتما  المسررررررؤول
 (1ب.    الم   تتبو 

 معوقات ا  صال الدا ليلا ثالثالا

 الم  ا  ل ا  ملع :الاتص لي  م مو   م  المعوق ت و  تصيب العم ي ت

 مل  والمس  بللا عوائق م عل ة بالمرسل -1
 ؛المستقب ا  م  الم س  و    ر التن با    ت سي  م مو  ال س ل   ل  -
وقررررررت المل سررررررب لإ سرررررر      ال رررررر ر ا تيررررررالمسررررررتقب  و برررررري  الم سرررررر  و سررررررو  الع قرررررر   -

 ؛ال س ل 
      الت سررررري  ال ررررر ن  ل  سرررررر ل ، لتي ررررر  لقرررررر ا ة مررررر  بررررري  السررررررنو  أو   ررررر  م ررررررمولع   -

 (2بليم م  تعلي  المع وم ت ب ل ع .المستقب  و  إلي  م  يلم  ت سي     أو 
 لا  وال ناة  عوائق م عل ة بالرسالة -2

 رررررر  مرررررر  و رررررروح الرررررر ي يق ،وا ت ررررررم  ال سرررررر ل  الترررررر  تررررررر اأت  بعرررررر  بعرررررر  السرررررر   
 سررررررر ل  ت ررررررويش مث مررررررر  يأرررررر ث  ررررررر  العوائررررررا التررررررر  تررررررر تبن   المو ررررررو  ويلرررررررته  لرررررر

الترررررر  تأررررررو   و  إما ليرررررر  أرررررر وث اتصرررررر     برررررر لمؤث ات ال    يرررررر  مثرررررر  ال و رررررر 
   (3ب.بصو ة  ي ة

عررررر  لنبيعررررر  إصررررر ا  الم سررررر  إلررررر  اسرررررت  ار قلررررر ة يعيلعررررر   و  م  مت ب لإ ررررر    إلررررر 
 (4بالمتع  ة.تص   المل سب  و    إل  وس ئ  الاالا تقو  ،ال س ل 

                                                           
 BNA:   اس  أ ل  البل  الونل  ال  ائ ي  لي  ،" و  الاتص   ال ا       تسيي  المؤسس  ال  مي و     - (1) 

 .20( ،2014ق ص ي م ب ح ، ، س ل  م ست ب"
الماتب  الق ه ة: مأم  س ر غب  ي و السي   ب  الأمي   ني ، الاتص   و وس ئ   بي  اللم ي  و التنبيا ب -(  (2

 .31(، 1991ال  مع  الأ يث، 
 .62(، 2000ه ل  ملصو ، الاتص   ال ع  : م  هيم  و أس ليب  و مع  ات  ب مص : الماتب  ال  معي ،  -(  (3

 ل م الم   . -  (4)
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 العوائق النفسيةلا  -3
ملعررررر  مررررر  هرررررو  ائرررررر مثررررر  مع لررررر ة ا  ررررر  م أاث هررررر  تررررر ثي ا   ررررر  الاتصررررر   و 

ملعررررر  مرررررر  هررررررو مت يرررررر  مرررررر  أرررررروام أو الا ررررررن اب ت الإ  اايرررررر ، و مررررر  ا ررررررن اب ت ال
العررررر ب ة، أيرررررث ترررررؤث  هررررر    مثررررر  أررررر لات الال عررررر    ررررر   الأ لررررر  الل سررررري  ل  ررررر م

 (1ب ا  مؤقت.الأ ل  ب

 وتتمث    : م عل ة بالبيئةلا عوائق-4

الت ررررر  ه  ال   ا ررررر  يرررررؤ ي إلررررر  صرررررعوب  الاتصررررر   بررررر ا  ع  ابررررر  أ رررررر الملممررررر  و       
وأي رررررر  ال  رررررر  ت ررررررا  ،    رررررر و  الملممرررررر  ومق هرررررر  ال ئيسرررررر لتي رررررر  البعرررررر  ال   ا رررررر  برررررري

ا مرررررر ت الترررررر  تأمرررررر  معرررررر ل   رررررر ئا  رررررر   م يرررررر  الاتصرررررر   أيررررررث يو رررررر  الاثيرررررر  مرررررر  ال
 (2بب لت ل  إما لي  الوقو      ن  ت سي ه  م  قب  المستقب .ت   ، و م 

قرررررر  يت ررررررم  إ ررررررا لات ت عرررررر  السرررررري ب الاتصرررررر لات وأسرررررر  التلمررررررير ال سررررررم  وارررررر ل   
 ر إ نررررررر   الإ ا ة ا هميررررررر  الا  يررررررر   ررررررراررررررر ل  و  ،ل و ررررررر  وغمرررررررو تو يععررررررر  ي ررررررروبع  ا

ا  سرررررر     و  قررررررإلرررررر  مرررررر  ي  رررررر  لت ل تقيرررررر  برررررر لتلمير أيررررررث يصررررررعب   رررررر  الع مرررررر  مع  رررررر 
 (3ب.المع وم ت

 الأداء حسين المطلب الثانيلا مفيوم 

 قوا رررررررر  الترررررررر  مرررررررر    لعرررررررر لا ا ة   رررررررر  م مو رررررررر  مرررررررر  الإ رررررررر ا ات و تعتمرررررررر  الإ
قصررررر  تع يررررر  قررررر  تعر    ععرررررر أاثررررر  ل عمررررر  با ررررر  ة،تسرررررع  إلررررر  تأسررررري  أ ا  العررررر م ي  و 

بمسررررررررتوس    ل  تقرررررررر  تأسرررررررريلعوتنوي هرررررررر  أو مع ل رررررررر  لقرررررررر ن  ررررررررع عر و  رررررررر  المؤسسرررررررر  

                                                           
 .43(،1991 ا  اللع   الع بي ، و   ر الل مببي وت: الإلس ل الاتص    مأم  أأم  الل ب س ، - ( (1
"الثق    و ت ثي ه  م  بل   المع    التلميمي "بالم تق  ال ول  السلوي ال  مم أو   أس  ا ير و      الس   ، - ( (2

 .266(، 200، م  م 25   مع  ال يتول  ا   لي ، اقتص   المع    و التلمي  الاقتص  ي ،
 .158(،2000  ال  معي  ل   اس ت،المؤسس ال ع      الع ق ت الإلس لي ببي وت:  الاتص  مصن   أ   ي، - ( (3
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 تع يررررررر  تأسررررررري  ا  ا ،يمررررررر  ي ررررررر  التنررررررر   إلررررررر  سرررررررلأ و   ا  ا  المعررررررر ر ل مؤسسررررررر  و 
أهررررررررررررر ا    ا  ا  و أ يررررررررررررر ا  نررررررررررررروات تأسررررررررررررريو  بال ررررررررررررر   ا و ( إ  ا اتررررررررررررر ،  ل صررررررررررررر  

 .بال    الث ل (ب ام  

جراءا و الأداء  عريف  حسينلا الفرع الأول  ، عناصره ، وا 

تنررررررروي   لاررررررر  يتم  ررررررر  مررررررر    وتأسررررررري  أ ائعررررررر  و أي مؤسسررررررر  إلررررررر  ت قيررررررر تسرررررررع        
ا  ا  تسرررررر وي برررررري  أ ا  ال ع رررررر  لعم لعرررررر  و مل  سرررررريع   رررررر  السرررررروا مرررررر   رررررر   تأقيررررررا ال

يتأقرررررررا مررررررر   ا   ل صررررررر  يقرررررررور   يعررررررر  لاررررررر  يرررررررل   و التررررررر  تسرررررررع  إليررررررر    تأسررررررري  ا 
سررررررلتن ا  يمرررررر  ات الترررررر  تسرررررر       رررررر  تأقيررررررا  لرررررر ، و  رررررر   إتب  رررررر  لرررررربع  الإ رررررر ا 

بث ليرررررررر (،  تأسرررررررري  ا  ا  بأولا(، ثررررررررر إلرررررررر   ل صرررررررر  تأسرررررررري  ا  ا  ي رررررررر  إلرررررررر  تع يرررررررر 
 أ ي ا إ  ا ات تأسي  ا  ا  بث لث (.و 

 أو لا  عريف  حسين الأداء 

م مو رررر  مرررر  ا ل ررررن  الترررر  يقررررور بعرررر  ال رررر    ا رررر  المؤسسرررر  مرررر   يعرررر  ا  ا  
يتارررررو  مررررر   ل صررررر  و  ،لمؤسسررررر أ ررررر س   صررررر  ب ا هررررر ا  ال  صررررر  بررررر  و أ ررررر  تأقيرررررا 

ؤسسرررررر  تسررررررع  أي مامرررررر  ، تأرررررر   مسررررررتوا   رررررر  المؤسسرررررر  أو  رررررر  إ ا ة العرررررر م ي   و تميرررررر  
مرررررر   ،تنررررروي   لاررررر  يتم  ررررر  مررررر  مل  سررررريع   ررررر  السرررررواإلررررر  ت قيررررر  و تأسررررري  أ ائعررررر  و 

 وب  تبررررر   ا  ا  التررررر  تسرررررع  إليررررر  تسررررر وي بررررري  أ ا  ال ع ررررر  لعم لعررررر  و  ررررر   تأقيرررررا ال

                                                           
  ي    أص  مصن   ا  ا  إل  ال    ال تيلي  "performoer و الت  ا تقت ملع  المصن   الال  ي ي ،"
"performance     ال ي يعل  ال    العم  أو الاي ي  الت  يب   بع  التلمير أه ا  ، أم  اصن أ   عو الق  ة "

، ألم  إل   ب  الم ي  م هو ة ،" ا  ا  بي  وا   المت أ  ب س ليب  يع  ا   ة و     ي تأقيا ا ه ا  ب ست  ار الم
 .2( :  2110بلو مب  ،  0الا   ة وال ع لي  م عور وتقيير "، م    الع ور الإلس لي  
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إلررررر  الا تقررررر   بمسرررررتوس أ ا   اررررر ة تقرررررور   ررررر  أسررررر م سرررررع  المؤسسررررر   ألررررر   ررررر  ا سررررر م
     (1ب.ي  الع م ي   يع  م

ملررررررر  :  م يررررررر  تتن رررررررب لمررررررر ة  رررررررمولي  تأسررررررري  ا  ا  ب لررررررر يعررررررر      ررررررر  إثررررررر  و 
هررررر ا أمررررر  بررررر يع  ا  ا  ي رررررب أ  يبررررر أ مررررر  ال ررررر و ، و ات ررررر   قررررر ا  مررررر  ب ررررر   تأسررررري  

و ه  ال    يررررر   سرررررتمع  مررررر  ق رررررالمؤسسررررر  بمع ل ررررر  مرررررواه  الم رررررا   و إ ا ق مرررررت   لررررر 
 وس  م يررررر  تأسررررري  ا  ا  تسرررررت  ر و رررررو  أمرررررو  أس سررررري ، ي رررررب الت اررررر  مررررر   ررررريررررر ، و   

، لررررررر ا  رررررررل   م يررررررر  سرررررررتوس،  ع ررررررر  سررررررربي  المثررررررر  : التررررررر  يب  ررررررر  أي مو هررررررر   العم يررررررر  
 لعررررر  تعررررر   إلررررر  تنررررروي   ،التع رررررير المسرررررتم  ألررررروا تأسرررري  ا  ا  تعتبررررر  لو ررررر  مررررر  مررررر  

  الأ صررررررررر    ررررررررر  البيئررررررررر  المعررررررررر  ات ال  مررررررررر  بمررررررررر  يتل سرررررررررب مررررررررر  التنرررررررررو ات السررررررررر يع
   (2بالمأين .

الم ررررررا ت الترررررر    رررررر م   لعرررررر جتع ي رررررر  أي رررررر  ب لرررررر : ن يقرررررر  ملممرررررر  و يمارررررر  و 
الو رررررررر   يرررررررر  تبرررررررر أ بمق  لرررررررر  الو رررررررر  الأرررررررر ل  و هرررررررر   مو  ،مرررررررر  تعرررررررر ل  ملعرررررررر  مؤسسرررررررر 

هلررررر  يررررر ت  و  ،ومأ ولررررر  تأ يررررر  ال  ررررروة  ررررر  ا  ا  الم غررررروب لرررررلأ ا  ال ررررر  ي و المؤسسررررر 
  (3بت ثي  بيئ  العم      ا  ا .تأ ي  المسبب ت لمع    

                                                           
و ا ة الت بي  و  ب  الله أم  مأم  ال  س س ،" أث  الأوا   الم  ي  و المعلوي     تأسي  أ ا  الع م ي      - (1) 

 . 129،( 2011التع ير بس نل   م  " ب س ل  م  ستي ، ا ا  يمي  الع بي  الب ين لي  ل تع ير الع ل ، 
 و  ب امه الس م  المعلي     تأسي  أ ا  العم   ب لمؤسس ت الص ي ة و المتوسن  ال  ائ ي : " ب   م ع  ، - (2)

و ا و الب ستي " ب  س ل  م  ستي ،   مع    أ ت  ب م سني ، لتأوي  ال satpap alif  اس  أ ل  مؤسس  
2011 ،)24. 

  ،15/02/2017تأسي  و تنوي  ا  ا ": ان     ي  بت  يخ  إست اتي ي  ب  ال  ي  ال وم ة، "  - (3)
http://www.maharty.com/.../index,php /archives /2291: coogle privacy policy. 

  Htt://www,googl.com /milt /en /privacypolicy, html.                                               
                                  

http://www.maharty.com/
http://www.maharty.com/
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مررررررررروا   المت أررررررررر  لتأسررررررررري  الم   ررررررررر ت و يعررررررررر   أي ررررررررر : ب لررررررررر  اسرررررررررت  ار  ميررررررررر  ال  
لت  يرررررر  العم يرررررر ت، و  تأقيررررررا التا مرررررر  برررررري  التالولو يرررررر  الصررررررأيأ  الترررررر  تومرررررر   أم وا 
     (1بالم   ب لن يق  المث  .

 ثانيالا عناصر  حسين الأداء

 رررررررري   مومرررررررر  ترررررررروا   م مو رررررررر  مرررررررر  العل صرررررررر  تتن ررررررررب  م يرررررررر  تأسرررررررري  ا  ا  العم  
المتمث رررررررررر   رررررررررر  ال ررررررررررو ة بعرررررررررر  مؤ رررررررررر ات ا  ا   م ا رررررررررر ةالع مرررررررررر  لتأقيقعرررررررررر  يتن ررررررررررب 

 يمرررررر  ي رررررر   رررررر    مثرررررر  ل مرررررروا   الب رررررر ي  المت أرررررر  و ا الاسررررررت    ، التا  رررررر  و الإلت  يررررررو 
 مو    هر ه   العل ص :

 ،المسرررررتقب ي    ات  هررررر ت التأسررررري  التررررر  تأررررر الإسرررررت اتي ي هرررررو يمثررررر  و  ال وجيثثثثثولا -1
ت ايرررر  الن قرررر ت لتأسرررري    قرررر ت العمرررر   رررر  والترررر  تعمرررر    رررر  أ رررر  ال عررررو  و 

 المؤسس ؛
يقصررررر  بعرررررر  و ررررر  المؤسسررررر  أمررررر ر ملع يررررر ت التأسرررررري  و  المفثثثثثاىيم الأساسثثثثثيةلا -2

 م ت   ا ل ن  الع  ي    ا  ا  م  ؛ تتا م  م ا س سي  الت  
         لصررررررل    الملررررررته  هرررررر  ت ايرررررر    رررررر  العم يرررررر ت التأ ي يرررررر و  عمليثثثثثثات ال سثثثثثثليملا -3

التررررر  ت عررررر  المؤسسرررر  أاثررررر  ا ررررر  ة و ع ليررررر  وت يرررر  مررررر  قررررر  تع    ررررر   ال  مرررر  أو
العم يرررررر ت تسرررررر هر  رررررر  ت  رررررري  الوقررررررت هرررررر     رررررر  الوقررررررت  اترررررر   ررررررل و  ،التايرررررر 
 التا   ؛وال ع  و 

ا سرررررررررم وي رررررررررتم هررررررررر ا العلصررررررررر  بو ررررررررر  المقررررررررر ييم و ال ثثثثثثثثثأثير ال نظيمثثثثثثثثثيلا  -4
 صوصرررررري  العيارررررر   ام ا رررررر ة ،  ا  ا التلميميرررررر  ل ررررررم   ل رررررر ح  م يرررررر  تأسرررررري

 التلميم  لا  مؤسس ؛
                                                           

التقيير إل  التأسي : تأسي  ا  ا  ب الق ه ة: ماتب  اب  سيل ،  ا  م   ب  الأ ير أأم  ال  ام ، تالولو ي  ا  -( (1
1999،)11. 



 الاطار المفاهيمي والنظري للدراسة                                                                                     الفصل الأول 
 

36 

 

ب م ررررر  ألممررررر  ي رررررتم هررررر ا ال  لرررررب بل ررررر ا  و  ا ع ثثثثثراف بالفضثثثثثللاالم افئثثثثثة و  -5
غيرررر   ار ت رررراي   مرررر  الأرررروا   الم ليرررر  و الرررر ي يت ررررم   مومرررر  اسررررت ل ما  رررروت، و 

 (1بلمؤسس .ابع     ر بقي  المع ر ا   س  ا    ،الم لي 

   الأداءلا ثالثالا إجراءات  حسين

الوق ئيررررررررر  امأ ولررررررررر  ملعررررررررر  لتأسررررررررري  أ ا   إ ررررررررر ا ات تقيررررررررر  المؤسسررررررررر  بم مو ررررررررر  مررررررررر 
ما لي تعررررر  المت أررررر  ب ررررر ،العرررر م ي  ب رررررا   ررررر ر   اللمررررر   ررررر  نبيعررررر  ل ررررر ن المؤسسررررر  وا 

  موم     ال نوات الت لي : إ م لع الت  يما  و 

  حديد الأسباب الرئيسية لمشا ل الأداء الوظيفيلا -1
 أهميرررررر صررررررو   رررررر  أ ا  العرررررر م ي   رررررر  ا  ا  المعيرررررر  ي  و إ  تأ يرررررر  أسررررررب ب الق

تسرررررت ي  مررررر   لررررر  مررررر  ب ل ررررر  سررررروا  ب للسرررررب  لررررر  ا ة أو للأ ررررر ا  العررررر م ي  بعررررر ،  ررررر لإ ا ة 
تأسرررررررريل  و يمرررررررر  إ ا ا لررررررررت ت رررررررر  الاي يرررررررر  المث رررررررر  لتقيرررررررير ا  ا  و   ررررررر   الا رررررررر   رررررررر 

 يرررررررر  إلرررررررر  لا، امرررررررر  أ  تأ يرررررررر  ا سررررررررب ب المؤ  العم يرررررررر  قرررررررر  تمررررررررت بارررررررر  مو ررررررررو ي  أو
 يررررر  الصررررر ا  القررررر ئر بررررري  الإ ا ة ال  ررررر   مسرررررتوي ت ا  ا  قررررر  يسررررر هر لو ررررر  مررررر   ررررر  تق

    (2بالع م ي .و 
  طوير  طة ناجحة للوصول إلى حلوللا  -2

ت  ررررررر  المؤسسررررررر  إلررررررر  هررررررر ا اللرررررررو  مررررررر  الإ ررررررر ا  ل تق يررررررر  لو ررررررر  مررررررر  مررررررر  بعررررررر  
  الإ ا ة   تررررررر  لرررررر  ب لتعرررررر و  برررررريسرررررروا ،و رررررر  الأ ررررررو  المل سررررررب  لعرررررر ا  ا  و م ررررررا ت 

   الم تصرررررررري   رررررررر  م رررررررر   الاسررررررررتع ل  برررررررربع  المست رررررررر  ي  و العرررررررر م ي  أو مرررررررر   ررررررررو 
ا رررررر  الأقرررررر ئا ات المب  رررررر ة  رررررر  مل ق رررررر  الم رررررر ا  و ،   ل قرررررر  تأسرررررري  ا  ا تنرررررروي  و 

                                                           
:   اس  تنبيقي      ال ب ن الع م ي   الاتص   و  و ه     تأسي  ا  ا  تتقلي " ، ب      الم ل مأم   -( (1

 .83-82 (،2006  مع  ل ي  الع بي  ل ع ور ا ملي ، ال ي  ،  ،ب  م  الع ر" ب س ل  م  ستي 
:   يل  ولاي  سايا ة لمو   " الم  ي  و المعلوي     تأسي  ا  ا  الومي   ل ع م ي   و  الأوا   "  قون، أمي ة - (2)

 .99 ،( 2014سايا ة، 1955أوث  20  مع   ،ب س ل  م  ستي 
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أررررر  ابيررررر   ررررر  و ررررر  الأررررر ل  بررررر و  سررررر ي  يسررررر هر إلررررر   أ ائعررررررل عررررر م ي  أرررررو  مسرررررتوس 
     (1بالمل سب  لعر.الأ و  المقلع  و 

  ت المباشرةلا ا  صا -3

ي   ات أهميررررررر  ب ل ررررررر   ررررررر   ؤوسرررررررالملاتصررررررر لات المب  ررررررر ة بررررررري  ال ؤسرررررر   و تعرررررر  ا
 مررررررر  تأ يررررررر  مسرررررررتوس هررررررر   الاتصررررررر لات تأسررررررري  ا  ا  الرررررررومي   ل عررررررر م ي ، لررررررر ا لا بررررررر 

لتأسرررررري  ألم نعرررررر  المل سررررررب  لتأقيررررررا ال    يرررررر  الم  رررررروة  رررررر  هرررررر ا الم رررررر  ، و  وأسرررررر وبع  
 لررررررر  و  ،و  إلررررررر   بررررررر  ات قررررررر  ت ررررررر ح م ررررررر   هرلأرررررررو ا   ررررررر   و  ال  ررررررر أ ا  العم ررررررري 

 (2بتع ي  س واي تعر الإي  بي .و   تق ي  م    و  أ ع لعر الس بي ل

  وات  حسين الأداء و أىداف برامجولا  طالفرع الثاني

 م يرررررررررر ت ي ررررررررررب   رررررررررر  المؤسسرررررررررر     نرررررررررروات و يأترررررررررروي تأسرررررررررري  ا  ا    رررررررررر 
يرررررررا ا هررررررر ا  التررررررر  لتأق، و أ ا    م يعررررررر  عررررررر  لاررررررر  ترررررررتما  مررررررر  تأسررررررري  أ ائعررررررر  و إتب 

أ ا   مررررررر   رررررررعع  لاررررررر  تأسررررررر مررررررر   ررررررر   البررررررر امه أو المعررررررر يي  التررررررر  ت تسرررررررع  إليعررررررر 
سررررررلتن ا إلرررررر   نرررررروات تأسرررررري  ا  ا  بأولا(، ثررررررر إلرررررر  أهرررررر ا  برررررر امه و  ،ب ررررررا   عرررررر  

 تأسي  ا  ا  بث لي ( .

  طوات  حسين الأداء أو لا

   : تنوي   ب مم  نوات معم  متمث  و  تم   م ي  تأسي  ا  ا     

 

 

                                                           
 .158-157 ( ،2006 ،م    إست اتي   ب ا     :  ا  وائ  مأم   ب م، إ ا ة الموا   الب  ي  سعي   -( (1
 .159، ل م الم     -( (2
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  حسين الأداءلا ال طوة الأولىلا

، وقررررررررر  اتع  أ يررررررررر  أ ا  المؤسسررررررررر   رررررررررم  أولوي تعررررررررر ت يرررررررررتر تأ يررررررررر  ا  ا  ب  تيررررررررر  
أيرررررث  المل  سررررر ،المتوقررررر   ررررر  أ ا  العمررررر   و  لم ررررر ا ا الو ررررر  الأررررر ل  و     ررررر وتعررررر  

 ي تبن بعم ي  تأ ي  ا  ا  م عومي  هم :

أررررررر   ررررررر  بيئررررررر  العمررررررر  ويصررررررر  الإما لررررررر ت والقررررررر  ات المت  الوضثثثثثثثص المرغثثثثثثثوبلا -1
 ال  م  لتأقيا أه ا  المؤسس ؛و 
ت القررررررر  ايصررررررر  مسرررررررتوس أ ا  العمررررررر  والإما لررررررر ت و  الوضثثثثثثثص الحثثثثثثثالي الفعلثثثثثثثيلا -2

إ  ا  ال  رررروة  رررر  يلررررته  رررر  هرررر ي  الم عررررومي  و  ،المت أرررر  امرررر  هرررر  مو ررررو ة  ع يرررر 
 ررررررل  العرررررر   مرررررر  تأ يرررررر  ا  ا  هررررررو مأ ولرررررر  إغرررررر ا هرررررر   ال  رررررروة أو  لرررررر  ،ا  ا 

 (1بتق ي ع  ب ق  التا لي .    ا ق  

 البحث عن جسور المسبباتلا ال طوة الثانيةلا

هلررررر  لبررررر أ ب لسرررررؤا  لمررررر  ا و  ي رررررب  لررررر  تأ يررررر  أي م رررررا   أ  لبررررر أ مررررر   ررررر و ه ،
و لبرررررررر أ ب مرررررررر  المع ومرررررررر ت الممالرررررررر  لتأ يرررررررر  سرررررررربب  تو رررررررر  هرررررررر   ال  رررررررروة  رررررررر  ا  ا  

 (2ب.ع ل  وسي   الم  تي  ا ع  ا  ا  قب  

  ا  يار وسيلة المعالجةلا ال طوة الثالثةلا

تصرررررمير الن يقررررر  المل سرررررب  التررررر  يماررررر  بعررررر  مع ل ررررر  ال  ررررروة لابررررر  مررررر  ا تيررررر   و        
 ة ، ي رررررب ا تيررررر   ن يقررررر  واأررررر ررررر ة نررررر ا ررررر  يماررررر  أ  تارررررو  ا  ا ، و  الأ صررررر    ررررر 

                                                           
" و  مع يي  الس م  و الصأ  المعلي     تأسي  أ ا  الع م ي     المؤسس ت الص ي ة و  ب ت  ه ا ، - (1)

 .28،( 2012  مع  ق ص ي م ب ح و ق  ،   اس  أ ل  لبل  غ   ال  ائ  وأ ة و ق  "ب س ل  ليس لم، المتوسن :
  اس  أ ل  مؤسس  ليل      أ ا  الع م ي : 9000ر أم يم ،"أث  المن بق  و ا الاي و    وا  ع   و ب  الأاي -( (2

 .27(،2013  مع  ق ص ي م ب ح و ق  ، غ   وأ ة و ق  "ب س ل  ليس لم،
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   ررررر  ا تيررررر   الن يقررررر  المل سرررررب ، مررررر  ا  ررررر  بعررررري  الا تبررررر   ا ولويررررر، والت ايررررر    يعررررر 
   (1بالمتوقع .   عا ل تا    والملوالأس ب ال قي

 ال طوة ال امسةلا مراقبة و   ييم الأداءلا

ياررررررو  الأ ررررررو  ،    بعرررررر  ا سرررررر ليب و ي ررررررب أ  تاررررررو  هرررررر   العم يرررررر  مسررررررتم ة       
لا يرررررررتر هررررررر ا إلا مررررررر   ررررررر   ترررررررو ي  وسررررررر ئ  ا  ا ، و  ثررررررر   مب  ررررررر ة   ررررررر  تأسررررررري ألعررررررر  
     (2بو ي  ت  ي   ا ع .الت اي      قي م الت يي  الأ ص  لت، و اقب الم  

 أىداف برامج  حسين الأداء ثانيالا

لررررريم مررررر  السرررررع    ررررر  المؤسسررررر  صررررري غ  ا هررررر ا  التررررر  ت غرررررب  ررررر  تأقيقعررررر         
الترررررر  تقررررررور بأرررررر  الع يرررررر  مرررررر  الم رررررر ا   ،مرررررر   رررررر   تل يرررررر ه  لم مو رررررر  مرررررر  البرررررر امه

إي رررر    لاسرررريم  ت رررر  المتع قرررر  بنبيعرررر  العمرررر  الترررر  غ لبرررر  مرررر  تعيررررا ل  أرررر ، لرررر س و ررررب
هرررررر ا  الم  رررررروة تأقيقعرررررر  مرررررر  مرررررر  أهررررررر ا  ترررررر ة  مليرررررر  مأرررررر  ة و أ ررررررو  مل سررررررب   رررررر   

 و ا  تل ي  ب امه تأسي  أ ا  الع م ي  ه :

   ، تعر المع  ي السع  إل   ي  ة مستويتنوي  ق  ات ومع  ات ا   ا  الع م ي  و  -

 ب لعم  الموا  إليعر؛ تلمي  اهتم م تعرتأ ي  و و 

تنررررررروي  و  ،المؤسسررررررر العررررررر م ي  و  بمررررررر  يتم  ررررررر  مررررررر  أهررررررر ا إ ررررررر  ة تصرررررررمير العمررررررر   -
 ا    ة ت نين ا  ا ؛ و   ثق  تع

مررررررر   ررررررر    ،تأسررررررري  ماررررررر   العمررررررر الرررررررلمر الإ ا يررررررر  و صررررررري غ  السي سررررررر ت و إ ررررررر  ة  -
 تنوي  التقلي ت الأ لي  واقتل   الت عي ات الأ يث ؛

                                                           
 ل م الم   . - (1)

، "  ائ ي العم   ب لمؤسس ت الص ي ة و المتوسن  ال أ ا  و  ب امه الس م  المعلي     تأسي  "ب   م ع  ،  -( (2
25. 
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 ، ةل قرررررررر  سررررررررتل  ا إلرررررررر   يرررررررر  ة المسررررررررتوس المع  رررررررر أسرررررررر ليب القيرررررررر  ة اتنرررررررروي  ألمرررررررر ن و  -
 الم ؤوسي ؛نوي    ق ت العم  بي  ال ؤس   و تمع  اتعر    العم  و تنوي  و 

 (1ب.الص أي تإ   ة تو ي  المسؤولي ت و  -
     التا لي ؛ي  و  ي  ة الإلت   -
 ابتا   أ ا     ي ة ل    مستوي ت الا   ة؛ -
  م   ولا  الع م ي  ل مؤسس ؛ت  ي  العم  ال م    و  -
 ت  ي  مع لات ال ي ب؛قس ر الم ت    و التع و  بي  ا      ر أ ا -
  م   بق   الع م ي  ا ا    ب لمؤسس  لاستثم    ب ات ؛ -
 الت اي  م   ع لي  ال و ات الت  يبي ؛و  الت اي  م      ال وح المعلوي  ل ع م ي  -
 (2بمل  ل مؤسس .اللم ر ا  لو ي  است  ار التقلي ت الأ يث  وتع ي  تأسي  -

 م المؤسسةالمطلب الثالثلا مفيو 

ت عررررررررب المؤسسرررررررر  أيرررررررر  ابيرررررررر   رررررررر  أ مرررررررر   الم ارررررررر ي  بم ت رررررررر  ت صصرررررررر تعر  
وات  هرررررررررر تعر الإي يولو يرررررررررر  لا تب  هرررررررررر  اللررررررررررواة ا س سرررررررررري   رررررررررر  الل رررررررررر ن الاقتصرررررررررر  ي 

اررررررو  العم يرررررر  الإلت  يرررررر   ا  عرررررر  أو  م عرررررر  ب ررررررا   رررررر ر يت ررررررم  م مو رررررر  ، ل م تمرررررر 
م ررررر لات التررررر  تل رررررن  يعررررر  تعررررر  ت  إ  ،  المت    ررررر   يمررررر  بيلعمررررر مررررر  العل صررررر  الب ررررر ي

تنرررررو   و هرررررر  إلا الل أيررررر  السي سرررررري  و ب لإ ررررر    إلررررر  الرررررر و  الاقتصررررر  ي والا تمرررررر    
والثق  يرررررررررر  والإ  ميرررررررررر  وسررررررررررلأ و    يمرررررررررر  ي رررررررررر  التنرررررررررر ا إلرررررررررر  تع يرررررررررر  المؤسسرررررررررر ، 
 ل صررررر ه  وصررررر  تع  ا س سررررري  بال ررررر   ا و ( ثرررررر ألررررروا  و صررررر ئم المؤسسررررر  بال ررررر   

 .مؤسس ب ال    الث لث(الث ل ( ثر وم ئ  وأه ا  ال

                                                           
 .242(،2008إ ا ة الموا   الب  ي  م  ملمو  است اتي   ب الق ه ة:  ا  غ يب،      الس م ، -( (1
أث  الأوا   الم  ي  و المعلوي     تأسي  أ ا  الع م ي     و ا ة الت بي  و "أم  مأم  ال س س ،  ب  الله  -( (2

 .117-116(، 2011  الع بي  الب ين لي  لتع ير الع ل ،  م  ،ا ا  يمي ،"ب  س ل  م  ستي التع ير بس نل   م  
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 ، عناصرىا، وصفا يا الأساسيةلا  عريف المؤسسةالفرع الأول

 مؤسسررررر   ررررر ة تع ي ررررر ت و رررررا لات  هررررر ت م ت  ررررر  التررررر  تبل هررررر  البررررر أثو   ررررر  ل قررررر مت
تعرررر ي عر لعرررر  وتقررررور   رررر   ل صرررر  أس سرررري  وصرررر  ت أس سرررري  ت تارررر    يعرررر  لارررر  تقررررور 

 يررررر  المؤسسررررر  وسرررررلتن ا إلررررر  تع قرررررا أهررررر ا ع  العررررر ر،بمعم تعررررر    ررررر  أامررررر  و ررررر  وتأ
 .بأولا( ثر إل   ل ص  المؤسس  بث لي ( وأ ي ا إل  ص  تع  ا س سي  بث لث (

 لا عريف المؤسسةأو  لا

وث ائعرررررررر  و قررررررر  لات  هررررررر تعر الم ت  ررررررر   مؤسسررررررر   ي  لتعرررررررال البررررررر أثي  الع يررررررر  مررررررر  قررررررر ر
 الت  ا تم وا   يع     تع ي عر لع . ع تعر وتو 

 ال عريف اللكويلا -1

وأسررررررب القرررررر موم   "entreprise"ا مرررررر  مرررررر  ت  لأصرررررر ع   تعررررررو   رررررر ا مرررررر  مؤسسرررررر     
مععررررر  أو  ررررر ا  ل  يررررر   وأتعلررررر   معيررررر   مررررر  مؤسسررررر ت( ال ررررر م    لمؤسسررررر  ب الع بررررر 

 (1بأو  ي ي  أو اقتص  ي .   ا تم  ي  

       و   ررررررت أسررررررب قرررررر موم الملعرررررر : ب لعرررررر  مل رررررر ة أو مؤسسرررررر  تقررررررور بومي رررررر   ا  يرررررر  
ب  تم  هرررررررررر  ال ئيسرررررررررر    رررررررررر  الم رررررررررر و  ت  ،ئرررررررررر ة الصرررررررررر ل  العرررررررررر رأو     يرررررررررر  ل  

الم ننرررررررررر  والمتصرررررررررر    رررررررررر  إنرررررررررر   موأرررررررررر  تلررررررررررته  رررررررررر م ت متعرررررررررر  ة  غرررررررررر ا  
   (2بم ت   .

 
 
 

                                                           

 .698 ،( :::9الق موم الع ب  ال  م : ا  ا  ببي وت:  ا  ال اتب ال  معي ، - (1) 

 .4:5 ، (9:91لبل  :  ا  ا  ب   و ا  الع ر ل م يي ، باللو   يو  وسعي  إ  يم، ق موم الملع    ب -(2)
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 لاال عريف ا صط حي-2

"   رر  ألعررر  م مو رر  ب رر ي  متاولررر   "Peter Drucker يع  عرر  " و ارر  بيترر "     
معررررر ت ميررررر  ب ررررر   الت مررررر  أ صررررر ئيي  يعم رررررو  معررررر ،   ا  معمررررر  م رررررت ا ، وهررررر  تت

 رررررررر  نبيعرررررررر  الل سرررررررري  أو الع ئ رررررررر ، بتصررررررررمير قصرررررررر ي ولا تعتمرررررررر    التق ي يرررررررر ، الم تمرررررررر 
   (1بوم   ل   ق  صممت بص تع  إلت    ب  ي  ي ور لم ة معتب ة. ل لس  

" ب لعررررررررر  لمررررررررر ر مسرررررررررتم  مررررررررر  ا ل رررررررررن  الإلسررررررررر لي  المتميررررررررر ة Bakkeويع  عررررررررر  "بررررررررر   
ال ا يررررر  والنبيعيررررر  المررررروا   ا س سررررري ، الم ليررررر ،  والمتل سرررررق  التررررر  تسرررررت  ر م مو ررررر  مررررر 

ل غبرررررر ت الإلسرررررر لي  مت رررررر    لأرررررر  الم ررررررا ت، يعمرررررر    رررررر  إ ررررررب   ا رررررر  لمرررررر ر متميرررررر  
  (2باللمر البيئ  المأين  ب . م 

وتعررررررر   أي ررررررر  ب لعررررررر : لمررررررر ر ا تمررررررر    سي سررررررر  يقرررررررور بعررررررر   مررررررر  ا  مررررررر   لتلمرررررررير 
 يعررررررر  العمررررررر    رررررررر   يترررررررو   وتل رررررررين م ت ررررررر  أ مررررررر   ا  ررررررر ا   ررررررر  أقسرررررررر ر المؤسسررررررر ،

وتتمثرررررر  ماولرررررر ت هرررررر   العم يرررررر ت  ،مرررررر  ا   رررررر  العرررررر ر الإ ا ي إلرررررر  الق  رررررر ةمسررررررتوي ت 
ر  رررر ا  ل ررررم   تأقيررررا ا هرررر ا  ثررررر تررررلم رررر  إل رررر   وتأقيررررا ا  مرررر   الترررر  يقررررور بعرررر  ا 

العمرررررر  ال مرررررر   ، ويررررررتر  يرررررر  تأ يرررررر  الع قرررررر ت برررررري  العمرررررر   والإ ا ة ثررررررر العمرررررر    رررررر  
 (3با   م عر ب ل ا  المن وب.تأ ي  العم     

   لاثانيالاعناصر المؤسسة

 هل   أ بع   ل ص   ئيسي  م تبن  ب لمؤسس  وه :

                                                           

 .31-:9 ،( 3114، المؤسس  بالق ه ة،  ا  ال    ص   يص   ليو، ات -(1) 
 .01 ،(2111  ات:  ا  الات ب ال  مع ، مأم  ل    ال وه ، الاتص   التلميم  بالإم - (5ب

 .37 ،( 3114،   ي  والتنبيا بال  ائ  :  ا  هوم   ي  ص ل ، المؤسس     الت  ي  ال  ائ ي بي  اللم - (3)  
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: أيرررررث يعتبررررر  العلصررررر  الب ررررر ي أهرررررر العل صررررر  ا  بعررررر  مت معررررر  لتأقيرررررا الأفثثثثثراد -1
ا هررررر ا  المو رررررو ة  بررررر  اتصررررر   ا  ررررر ا   يمررررر  بيرررررلعر و  ررررر  الررررر غر مررررر  التنرررررو ات 

المؤسسررررررر  لررررررررر ترررررررتما  أيررررررر  مؤسسرررررررر  لأررررررر  ا   مرررررررر  التالولو يررررررر  التررررررر   رررررررر ه تع  
 ت  و  ال   ؛

: أ  ارررررر  مؤسسررررررر  أسرررررر م و و هررررررر   اررررررر ة تررررررر إل ررررررر ئع  بلرررررر  ا   يعررررررر  ترررررررر الأف ثثثثثثثار  -2
 العم ؛صي غ  ه   ا  ا       ا  مب  ئ وت  يع ت تلمر   ق ت 

مؤسسررررررر  أيرررررررث بواسرررررررنتع  يرررررررتر تعتبررررررر  إأررررررر س أهرررررررر  اررررررر ئ  ال المثثثثثثثوارد البشثثثثثثثريةلا -3
ولررررررر ل  لابررررررر  مررررررر  إي ررررررر     قررررررر ت بيلعمررررررر  لتعمررررررر   ،والتمويررررررر  التأ يررررررر و  التيسررررررري  

 ب ا  مت  لم؛
لاررررر  مؤسسررررر  هررررر   أو م مو ررررر  مررررر  ا هررررر ا  تسرررررع  ل وصرررررو  إليعررررر   الأىثثثثثدافلا -4

لا  ق ت المؤسس  مب   و و ه .  (1بسوا  قصي ة أو نوي   الم س وا 

 ثالثالا الصفات الأساسية للمؤسسةلا 

 سس   يم  ي  :ويما  ت  يم بع  الص  ت الإلس لي  ل مؤ 

تتاررررررو  المؤسسرررررر  مرررررر    صرررررري  أو أاثرررررر  وهرررررر   م  رررررر ت  مرررررر   سررررررمي  وغيرررررر   -1
  سمي ؛

التو يرررررر : تعمرررررر  المؤسسرررررر    رررررر  تأقيررررررا أهرررررر ا  معيلرررررر  ت رررررر ر مصرررررر ل  ا  رررررر ا   -2
وال م  ررررر ت الع م ررررر   ررررر  يماررررر  تصرررررو  قيررررر ر المؤسسررررر  مررررر   و  أ  يارررررو  لعررررر  هررررر   

 مأ   لإ ب   أ   ت معيل ؛

                                                           
 .:3، (3117،  ا  هوم  بال  ائ : وث  و ، الوسين    ال  اس ت ال  معي الله  ب      م ه  -(   3ب 
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تتبلررررررررر  المؤسسررررررررر  أسررررررررر وب تلميمررررررررر  معيلررررررررر  لتأقيرررررررررا التسررررررررريي   التررررررررر  ا سررررررررر ليب: -3
ويرررررتر  لررررر  بواسرررررن  تمييررررر  الومررررر ئ  وتقسرررررير العمررررر  وتو يررررر  ا  وا  والم ااررررر   ،ال عررررر  

 وتلمير الاتص   وغي   ل ؛ م  لس ن   العوالتلمير 

التلسرررررريا الرررررروا   ل ل رررررر ن الرررررر ي يقررررررور برررررر  ا  رررررر ا  و لرررررر  ب لا تمرررررر     رررررر  العق ليرررررر  -4
 لملنقي     الت نين و التل ي  والتقيير؛والعم ي ت ا

 بررررر  الررررر م  و لررررر  ل رررررم   تأقيرررررا ا هررررر ا  المو رررررو ة مررررر  إل ررررر    الاسرررررتم ا ي : -5
لاسررررررتق ا  للأ رررررر ا  مرررررر  ب   ررررررم   الاسررررررتم ا ي  يررررررو   النم ليلرررررر  والإأسرررررر م  ،المؤسسرررررر 

   (1بي  ععر ل عم  أاث .

   لا صائص وأنواع المؤسسة لاالفرع الثاني

مرررررر  أيررررررث و    رررررر   صرررررر ئم وألرررررروا  تمي هرررررر  مرررررر  أيررررررث أ معرررررر ،تأترررررروي المؤسسرررررر  
 صرررررر ئم  سررررررلتن ا إلرررررر  مع    رررررر  غرررررر ا  المؤسسرررررر ت ا  رررررر س و تقرررررر ال رررررر م ت الترررررر 
 .ثر إل  ألوا  المؤسس بث لي ( المؤسس  بأولا(،

    صائص المؤسسةلا أو لا

   أهمع :  ص ئم م   م  التأتوي المؤسس      

  التاررررر لي  ممرررر  يسررررر هر  رررر  التايررررر  السررررع  إلرررر  تأقيرررررا الم ولرررر   ررررر  العمرررر  وتق يرررر -
 ؛م  التنو ات    السوا

و  التررررررر  تسررررررر هر  ررررررر  التميررررررر  ب ل    يررررررر  والا ررررررر  ة  ررررررر  ن يرررررررا التررررررر ق ر مررررررر  المررررررر   -
   ؛المس هم       ر التلمي  المأ ي  والإق يمي     ا    المل ناو   ل تأقيا 

                                                           
-49، (3::9المؤسس  الومي    ل ات ب،  ، أسم   ر الل م الصل    والتلميم بال  ائ :مصن     وي - ( (1
4:. 
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ب  اررررررر     يررررررر ة ومسرررررررتأ ث   ررررررر  م ت ررررررر  القن  ررررررر ت  م ررررررر  ا  المسرررررررتثم ي سرررررررعول   -
مرررررر   رررررر   الاسررررررت   ة مرررررر  الت رررررر  ب الل  أرررررر   ،القرررررر  ة   رررررر  الابتارررررر  و  لاسررررررتثم  ي ا

 ؛مم  يس هر    تأقيا     ال ب ئ  والعم  

الاتصرررر   المب  رررر  مررررر  العمرررر    رررر  ن يرررررا العمرررر    رررر  تقررررر ير ال رررر م ت المل سرررررب   -
   متعر؛لعر، والبأث    أ    الوس ئ  الت  تس        

 أم  الصرررررر ي ة ملعرررررر تتن ررررررب المؤسسرررررر ت و صرررررروم السررررررعول   رررررر  الت سرررررريم، إ  لا  -
 و ررررو  أصرررررو  ابيرررر ة واثيررررر ة  ررررر  السرررروا بسرررربب  ررررر ر ه توا رررر وسرررررعول  مرررر   ابيرررر ، 

 ؛ ل  ب ايتع ، مم  يس        و و ه     السوا ب سع  الن ا الممال 

الت صرررررررم  ررررررر  م ررررررر   ممررررررر  يسررررررر هر  ررررررر  تأقيرررررررا ال رررررررو ة  ررررررر  تقررررررر ير ملت ررررررر ت أو  -
 (1ب  م ت  ات مي ات م ت ع .

   لاأنواع المؤسسات انيالاث

الل ررررررر ن،  ،تصرررررررل  المؤسسررررررر ت  مومررررررر  أسرررررررب أ بعررررررر  معررررررر يي  وهررررررر  أسرررررررب نبيعررررررر 
 ال ا  الق لول  ومص   ا موا  وه  ا لت ل :و ا همي ، 

 لا صنيف المؤسسات حسب طبيعة النشاط  -1
: ول رررررر   رررررر  هرررررر ا اللررررررو   ميرررررر  المؤسسرررررر ت الترررررر   م عرررررر  المؤسسثثثثثثات الصثثثثثثناعية -

ا س سرررررررر  تأويرررررررر  المرررررررروا  المو ررررررررو ة  رررررررر  النبيعرررررررر  إلرررررررر  ملت رررررررر ت لع ئيرررررررر  ق ب رررررررر  
ل سرررررررتعم  ، وهررررررر   المؤسسررررررر ت  مومررررررر  تتمثررررررر   ررررررر  مؤسسررررررر ت الصرررررررل  ي  الثقي ررررررر  

   ال  ي  ؛ومؤسس ت الصل  ي

                                                           
ر الاقتص  ي  ، م    الع و " و  أهمي  ق   الإي       تموي  المؤسس ت الص ي ة والمتوسن  "م يا   غيب، - (1)

 .9844(: 3116ب 4و  ور التسيي 
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ا رررررر  : وت ررررررر المؤسسرررررر ت الترررررر  ت ررررررتم  رررررر  ارررررر  مرررررر  ال   المؤسسثثثثثثات الف حيثثثثثثة -
 ؛ ، إ     إل  أل ن  الصي  البأ يوت بي  الموا 

 ،يعمررررر  هررررر ا اللرررررو  مررررر  المؤسسررررر ت  ررررر  الل ررررر ن الت ررررر  ي المؤسسثثثثثات ال جاريثثثثثةلا -
 للأسواا؛أو تق ير   م ت مث  لق  الب  ئ   أي يقور بعم  تو ي  الس  

وهرررررررر  الترررررررر  تعررررررررتر ب لل رررررررر ن المرررررررر ل  امؤسسرررررررر ت الترررررررر مي   :المؤسسثثثثثثثثات الماليثثثثثثثثة -
 ؛ لخاي  والم ا ي ...و لبلو  الت    وا
   المؤسسات حسب الحجملا  صنيف -2

 عرررر  م ل سررررتعم    رررر ة معرررر يي  أهمعرررر   رررر   يقرررر م أ ررررر المؤسسرررر  بنرررر ا م ت  رررر  ب
الررررررخ،  ...وا  برررررر ح المأققرررررر  وقيمرررررر  الت عيرررررر ات الإلت  يرررررر  السررررررلوي،ر ا  مرررررر   و قرررررر

   قرررررر ا  مررررر   والقيمررررر ،ولاررررر  المعررررر يي  ا اثررررر  اسرررررت  ام  تتمثررررر   ررررر   ررررر   العمررررر  
 ويماررررررر  تقسرررررررير المؤسسررررررر ت أسرررررررب أ معررررررر  إلررررررر  أ بررررررر  ألررررررروا  وهررررررر :الم ررررررر   ، 

 (1بمؤسس ت  م ق .ومؤسس ت ابي ة و  مؤسس ت متوسن و  مؤسس ت ص ي ة

     صنيف المؤسسات حسب المعايير ال انونيةلا -3

 ي  :تصل  ام  

 : ال  صي  الق لولي  تتن با م    صي      ا  م  ؛ المؤسسات الفردية -
: وهرررررر  ت رررررر  المؤسسرررررر ت الترررررر  تعررررررو  م ايتعرررررر  لم مو رررررر  مرررررر  صشثثثثثثر اء الأشثثثثثث ا -

 ا   ا ؛
 ؛وتتمث         ا ت المس هم  واللاشر اء رؤوس الأم -
 ASARL:  société a  رررر  تتمثرررر : المحثثثثدودة الشثثثثر ات سات المسثثثثؤوليات -

responsabilité limite; 
 المؤسسة سات الش ص الوحيد وبمسؤولية محدودةلا  -

                                                           
 .51 ( ،0001،بال  ائ :  ا  المأم ي  الع م   ، اقتص   المؤسس  ل ص   ا ي   وي - (1)
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Entreprise unipersonnelle à responsabilité Limitée L' EURL
: 

هرررررر ا ال ررررررا  القرررررر لول  يسررررررم  ل  رررررر   ا  مرررررر   بلل رررررر    رررررر ا   ات مسررررررؤولي  مأرررررر و ة 
بمو بيعرررررررررر  تقررررررررررور بومرررررررررر ئ  م ت  رررررررررر   رررررررررر  ل ررررررررررم الوقررررررررررت اسرررررررررر ن  الإ ا ة وال معيرررررررررر  

   (1بالع م .

  صنيف المؤسسات حسب مل ية رأس الماللا -4

م ايتعررررر    ررررر  ا تبررررر  ات أ   رررررا  الم ايررررر  تررررر تبن النبيعررررر  الق لوليررررر  ل مؤسسررررر ت ب رررررا  
إ رررررررررر ا ات وقوا رررررررررر  تسرررررررررريي ه  وتصررررررررررل   هررررررررررو المأرررررررررر   لررررررررررلمن القرررررررررروالي  الترررررررررر  تأاررررررررررر
 المؤسس ت أسب ه ا المعي   إل  لو ي  هم : 

وهرررر  ت رررر  المؤسسرررر ت الترررر  تعررررو  م ايرررر  ا مرررروا   يعرررر  ل رررر    المؤسسثثثثات ال اصثثثثةلا -
ت المسرررررررررؤولي  أو لم مو ررررررررر  مررررررررر  ا  ررررررررر  م ل ررررررررر ا ت ا  ررررررررر  م وال ررررررررر ا ت  ا

 المأ و ة و  ا ت المس هم ؛
: وهرررررر  مؤسسرررررر ت  ات نبيعرررررر  ق لوليرررررر  م ت  رررررر  المؤسسثثثثثثات العامثثثثثثة والم  لطثثثثثثة -

 وتتمث   يم  ي  : 
ا ل ررررررر ا ت الونليررررررر   ،وهررررررر  التررررررر  تعرررررررو  م ايتعررررررر  ل  ولررررررر  المؤسسثثثثثثثات العامثثثثثثثةلا  -

 والمأ ي ؛
 ا   رررر  وهرررر  الترررر  ت ررررت   ال ولرررر  أو أأرررر  هيئ تعرررر  مرررر  ا  رررر المؤسسثثثثات الم  لطثثثثة -

 (2بم اي  ا موا  و   س ن  الق ا .

 

 
                                                           

(1)
 - jean longotte et jaque Muller, Economie d’entreprise (paris, 199). 06. 

 
(2)

 - Ibid, p07. 
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   لاوظائف المؤسسة وأىدافيا لاالفرع الثالث

 ،تقرررررور المؤسسررررر    ررررر  م مو ررررر  مررررر  الومررررر ئ  والمعررررر ر لاررررر  ترررررو   ال ررررر م ت للأ ررررر ا  
  سرررررب ما لتعررررر، و م لعررررر    ررررر  او لررررر  مررررر   ررررر   تأقيرررررا ا هررررر ا  التررررر  تسرررررع  إليعررررر 

لررررر  ومررررر ئ  المؤسسررررر  بأولا( ثرررررر إلررررر  سرررررلتن ا إ  ررررر  الم تمررررر  و ررررر  السررررروا أي ررررر ، لررررر 
 .أه ا  المؤسس  بث لي (

 لاوظائف المؤسسة أو لا

امررررر  تقرررررور المؤسسررررر    ررررر  م مو ررررر  مررررر  الومررررر ئ  لاررررر  ترررررو   ال ررررر م ت للأ ررررر ا   
 المع ر أهمع :تم  م المؤسس  م مو   م  

أيرررررث تسرررررع  إ ا ة المؤسسررررر    ررررر  تأ يررررر  لرررررو  الملت ررررر ت الم ئمررررر   :إدارة الإن ثثثثثاج -1
  وامي تعرررررر  وم اأرررررر  الإلترررررر ج و نترررررر  ال مليرررررر ، ومعرررررر يي  ا  ا  وغي هرررررر ، ومواصرررررر  تع

 ولا يعر إ  ا   الملته م  ي  أو معلوي ؛
والأرررررر م   رررررر   ،وهرررررر  تتع ررررررا ب لعلصرررررر  الب رررررر ي  ا رررررر  المؤسسرررررر  :إدارة الأفثثثثثثراد  -2

 استثم   الموا   الب  ي  المو و ة ل يع  وأم است  لع  والتا   ب ل   لاتع ؛ 
: توصرررررررري  ال رررررررر م ت أو السرررررررر ع  ل  معررررررررو   رررررررر  الوقررررررررت المل سررررررررب قإدارة ال سثثثثثثثثوي -3

 ب لامي ت المل سب  وب ل و ة المن وب  والسع  المعت  ؛
وتعرررررر   إلرررررر  الأ رررررر م   رررررر  ا  رررررر ا  العرررررر م ي  ب لملنقرررررر  ومب ليعرررررر   إدارة الصثثثثثثيانةلا -4

 (1بوا    مأتوي تع  وأم يتع  م  ال ي   أو الت  .

   لاأىداف  المؤسسة ثانيالا

 مؤسس  إل  تأقيا الع ي  م  ا ه ا  م  أهمع تسع  ال   

                                                           

 .41ن    ال  اس ت ال  معي ، ن ه  ب      الله وث  و ، الوسي (1) - 
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: هررررو مرررر  أهررررر ا هرررر ا  ال  صرررر   رررر  المؤسسرررر ت، إ  يررررتر تنرررروي    طثثثثوير الإن ثثثثاج  -1
مرررررر   رررررر   الا تمرررررر     رررررر  الع يرررررر  مرررررر  المرررررروا   الب رررررر ي  والم ليرررررر  والم  يرررررر  الترررررر  

 تس هر    تأقيا مع يي  التنوي  المعتم ة     الا   ة الاقتص  ي ؛
 إ مررررر  ا هررررر ا  التررررر  تأررررر م المؤسسررررر    ررررر  البأرررررث  لعررررر   ليفلا  ليثثثثثل ال  ثثثثثا  -2

تسرررررررررع  إلررررررررر  الاسرررررررررت   ة مررررررررر  الم ررررررررر و  المترررررررررو  ، اسرررررررررت    ا  ررررررررر  الاأتي نررررررررر ت 
الم  لرررررررر  ب   ررررررررر  ن يقرررررررر  ممالررررررررر ، ممرررررررر  يسررررررررر هر  رررررررر  تق يررررررررر  التارررررررر لي  الم ليررررررررر ، 

 والمأ  م      التو ي ؛
لارررررر  ي ررررررب أ  هررررررو العرررررر   المعتمرررررر    رررررر  تق يرررررر  التارررررر لي ، و   طثثثثثثوير الأربثثثثثثاحلا  -3

تارررررو  تا  ررررر  الإلتررررر ج أو إصررررر ا  ال ررررر م ت أقررررر  مررررر  أسرررررع   البيررررر  أو تارررررو  لسرررررب  
 يررررر  ة تا  ررررر  الإلتررررر ج أقررررر  مررررر  ال يررررر  ة   ررررر  ا سرررررع  ، ممررررر  يسررررر هر  ررررر  المأ  مررررر  

     لسب  ا  ب ح؛
هرررررر  القرررررر  ة   رررررر  تأقيررررررا و و هرررررر   المشثثثثثثار ة فثثثثثثي المنافسثثثثثثة ضثثثثثثمن السثثثثثثوقلا -4

أ  تسررررررررتني  المؤسسرررررررر  مل  سرررررررر  المؤسسرررررررر ت أي  ،الم ارررررررر ي ل مل  سرررررررر   رررررررر  السرررررررروا
ولو يررررررر  واميررررررر   ا  ررررررر س الم ررررررر بع  لعررررررر   ررررررر  م ررررررر   العمررررررر  مررررررر  أيرررررررث ا سرررررررع  

 ال    ومو   المؤسس ، وغي ه  م  الم  لات ا   س؛الملت  ت، ون يق  
هررررو العرررر   المرررر تبن ب رررر و ة و ررررو  تو يعرررر ت م ليرررر    صرررر   دعثثثثم قيمثثثثة الأسثثثثيملا  -5

  ا  المسرررر همي   رررر  العمرررر  أيررررث ت ت رررر  قيمرررر  برررر موا  المؤسسرررر ، وتعتمرررر    رررر  م رررر
 (1بمم  يس هر    المأ  م      استم ا ي  لمو المؤسس . ،ا و اا الم لي 

                                                           

 3198م  م،  95، ان     ي  بت  يخ:"تع ي  المؤسس "أأم    ت مأم ،  - (1) 
http://mawdoo3.com/.../index,php/archives /2291: coogle privacy policy" last modified  

mars 14, 2017. 
Htt://www,googl.com /milt /en /privacypolicy, html. 

 

http://mawdoo3.com/.../index,php
http://mawdoo3.com/.../index,php
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الثثثثثدا لي،  ا  صثثثثثاللا م اربثثثثثة  نظيريثثثثثة للدراسثثثثثةلا المبحثثثثثث الثثثثثثاني
  حسين الأداء والمؤسسة

 عرررررررر ولم    عرررررررر وا  ا  والمؤسسرررررررر  لرررررررر يع  مق  ب ت إ  ارررررررر  الم رررررررر هير ال  صرررررررر  ب لاتصرررررررر  
ب ال مرررررر   وأسررررررب ت وت يرررررر ت أسررررررنررررررو  وتقيمعرررررر ، والترررررر  ت ت سرررررر ه  للرررررر  الترررررر    صرررررر ال

أ ا   وا  ارررررررر  لمررررررررو ج ومقترررررررر ب مرررررررر  مقت برررررررر ت ال  اسرررررررر  وسررررررررلتن ا  يمرررررررر  ي رررررررر  إلرررررررر  
، ثررررررررر إلرررررررر  ب المن ررررررررب ا و ( ا  ا تأسرررررررري  و  لاتصرررررررر  ت سرررررررري ي   لمرررررررر  جمق  برررررررر ت و 

 .(مق  ب ت المؤسس  بالمن ب الث ل 

 الأداء حسين و    صالبات ونماسج  فسيرية م ار لا ولالمطلب الأ 

بمرررررر  أ  م رررررر   الاتصرررررر   واسرررررر  ومتعرررررر   الات  هرررررر ت يصررررررعب  عمرررررر  واسررررررتيع ب  إلا مرررررر  
 ررررر   و ررررررو  مقت برررررر ت ولمرررررر  ج متعرررررر  ة التررررر  تأرررررر و  ت سرررررري  و رررررر ح  م يرررررر  الاتصرررررر   
وتأسررررررري  أ ا  ال ررررررر    ررررررر  المؤسسررررررر ت مررررررر    لررررررر ، وسرررررررلتن ا إلررررررر  لمررررررر  ج الاتصررررررر   

  ا  بال    ا و (.ال ا    و ا 

 والأداء الدا لي صال ا   نماسجلا الفرع الأول

التقص      أس م أل   لص ا ل تواص  و و  الاتص   م  لا  صب  ل بأث و م يعتب 
الم تمع ت والتق   الثق   ت، ل ل  أ و  الع ي  م  ال ا سي  تبسين  م ي   واستم ا 

وت س  ا  ا  و ل  بتب   لم  ج ت س    ،تأ ي ع  إل   ل ص ه  ا ولي  الاتص   م     
، ومل  سلتن ا إل  لمو ج   لو  ووي   والم  س  الا سياي  بأولا(، ثر م      و و  

ثر إل  لمو ج  ال    ول  ل تص        الص س    اللم ي  الاتص لي  بث لي (،لمو ج 
                                                                                                       (.وا  ا بث لث (، وأ ي ا لمو ج متا م  ل تص      الملمم ت ب ابع

ويعتب   :والمدرسة ال  سي ية " "Shannon and Weaver"شانون وويفر"نموسج  أو لا
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  الاتص   وا   ا  لمو ج "  لو  ووي  " الالن ق  الأقيقي  ل لم  ج اللم ي  لعم ي 
ال س ل  الت  تر  وال ي يما  أ  يعيا مس   لصب      لص  الت ويشت اي هم  م

 ، و   ه ا ا ت ا   الاتص   قن ب أ  ي  الات       مس يعت   ه ا اللمو ج و  ،إ س لع 
ت  ي    عي  يقور بع  المستقب   وتل   و و  ،  و مل  لس بي  المستقب  ل  س ل ص ي

والاستم ا ي  ل عم ي  الاتص لي      ا  ، م  ن   المص      س م  ال س ل   ل  لال 
  (1ب. ائ ي

 لارجص الصدغ في النظرية ا  صالية نموسج  ثانيالا

و لرررر  ب عرررر   م عررررور   رررر  الصرررر س "Nubirt waynur"لرررروب ت ويلرررر "أ رررر        
، وق مرررت م  سررر  " بررر لو ألترررو"  رررا   ائررر ي ولررريم  نررر  العم يررر  الاتصررر لي  ترررتر  ررر 

ما ليرررر  تنبيررررا هرررر ابتأسرررري  لمررررو ج   ،اللمررررو ج   رررر  ال  لررررب الإلسررررر ل  "ويلرررر " وا 
ب   ا تمرررررر  -وسررررررياو  يقرررررر    رررررر  ارررررر  مرررررر  هررررررو بسررررررياولو وهرررررر ا يعلرررررر  إما ليرررررر  تنب

التمررررررررث ت والم  عيرررررررر ت (، وبمعلرررررررر  ث رررررررر  أ  ال رررررررر   لا يعرررررررريش بمعرررررررر    رررررررر  هرررررررر   
لمررر  ، وأ  أي ت رررويش   ررر  ال ررر   يرررؤ ي إلررر  يأم عررر  معررر  إلررر  التلمرررير التمرررث ت وا 

   (2ب.ويش     التلميرت 

يمارررررر  أ  تعرررررريش بمعرررررر    رررررر  الم تمرررررر  الرررررر ي  وارررررر ل  ب للسررررررب  ل مؤسسرررررر  الترررررر  لا 
، وقرررر  معرررر ت  رررر ة لمرررر  ج ا الم توأرررر م  سرررر  ا لسرررر  تو رررر   يرررر  ، وهرررر ا مرررر  أا ترررر 

ل  اسررر  ا لسررر ا  ، أيرررث اقتررر ح لمو  ررر " لمرررو ج هومررر ل"  ا الإنررر   مررر  بيلعررر  ررر  هررر
ا تمرررررر    يعرررررريش  رررررر  وسررررررن مأررررررين ا تمرررررر    ، برررررري   يرررررر  أ  أي لسررررررا الا تم  يرررررر 
 يرالقررررالثقرررر    ب ن، المأرررري.(..النقررررم ،ا   النبيعرررر ب أبعرررر   : المأررررين  و ث ثرررر 

                                                           
 .25 -27 ،(0001 المنبع  الت   ي ، ال ت ح، تالولو ي  الاتص   والتعبي  الا تم    ب الق ه ة:اللب   ب    ب  -(0ب  

 .36 ل م الم    ، - ( (2
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ويررررر س ألررررر  تو ررررر    قررررر  وثيقررررر  بررررري   التالولرررررو  ، نوالمأررررري ،(الا تم  يررررر المعررررر يي  و 
 (1ب.اللسا ال ا    ل مؤسس  واللسا ال     

  :ل  صال والأداء Randal Schuler""ثالثالا نموسج "راندل شولر"

مرررررر  ا  البأررررررث الت  يبرررررر  أررررررو  الا تب نرررررر ت برررررري  الاتصرررررر   ومرررررر  ا ت الرررررر و  وا  ا  
 رررر  ب ايترررر  وتمث ررررت هرررر   ال عررررو   رررر    اسررررت   أ  اهمرررر  " الرررر    ررررول " وتررررلم ال ارررر ة 
  ررررررر   برررررررن الاتصررررررر   مررررررر  مررررررر  ا ت الررررررر و   بنررررررر  متبررررررر  لا و برررررررن مررررررر  ا ت الررررررر و  

ول ارررر ة التبرررر    ترررر ثي    رررر  ا  رررر ا   ا رررر  الملممرررر   برررر   ا  وال  رررر   رررر  ل ررررم الوقررررت
 و ل  م      :

لا يررررررررؤث   و  ال رررررررر م   رررررررر  ت وي رررررررر  ل مع ومرررررررر ت الم سرررررررر    قررررررررن برررررررر  ويمارررررررر  أ   -
 يت ث  ال و  ب لاتص   أي  ؛

ي ررررري  اللمرررررو ج إلررررر  أ  مررررر  ا ت الررررر و  تقرررررور مقررررر ر الوسرررررين لتررررر ثي  الاتصررررر     ررررر   -
 (2ب .مستوس أ ا  الموم ي  و   هر    المؤسس

ترررررر ت رررررمي  المع ومررررر ت التررررر   :المنظمثثثثثاتنمثثثثثوسج م  امثثثثثل ل  صثثثثثال فثثثثثي رابعثثثثثالا  
أ  يرررررت أرررررو  الاتصررررر    ررررر  الملممررررر ت أتررررر  ا   وهلررررر     يررررر  مررررر  العوامررررر  الررررروا  ة 

   :ملع  اهتم م    ص  لمو ج تتن بال ه ا   

        م ئيرررر   أو ماتوبرررر  أو  رررر عي إمرررر  الاتصرررر    م يرررر  يررررتر بمو بعرررر  لقرررر  المع ومرررر ت  -
أو مسررررررررررمو   أو إلات وليرررررررررر  أو غيرررررررررر  ثليرررررررررر  أو تت ررررررررررم  م مو رررررررررر  مرررررررررر  وسرررررررررر ئ  

لررر  لررريم هلررر   تنررر با مب  ررر  بررري  أوي ررري  اللمرررو ج مررر   عررر  ث ليررر  إلررر   ،الاتصررر  
ا  ا  وترررررررر ث  مرررررررر  ا ت الرررررررر و  السرررررررر و  و  لمرررررررر ر الاتصرررررررر   وبعرررررررر  اللترررررررر ئه مثرررررررر 

                                                           
 .52 ا ي   وي، اقتص   المؤسس  ، – ( (1
تص   التلميم     المؤسس  و و      ات    الق ا ات التلميمي "ب  س ل  س ير ا    ،"   اس  م س  ع لي  الا –(  (2

 .55( ،  2111م  ستي  ،   مع  ا  وة ملتو ي قسلنيل  ، 
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  السررررررررر و   ررررررررر  واقررررررررر  الاتصررررررررر     ررررررررر  ومعوقررررررررر ت الاتصررررررررر   والت ويررررررررر  ال  صررررررررر 
                                      ؛ا  ا و 

وت رررررري  ا بأرررررر ث واللمرررررر  ج إلرررررر  أ  ال صرررررر ئم ال   يرررررر  ول ررررررر ال    يرررررر  ت عررررررب   -
الرررر ي ي عمرررر  الاتصرررر    مرررر  ا ت الرررر و  مررررث  تررررؤث   رررر  المعلرررر    و ا  ئيسرررري   رررر 

 ؛ال  م م   س ل  معلي 

م يررررر  الإ  ا  التررررر  ولا يماررررر  مع  ررررر  أثررررر  الاتصررررر     ررررر  السررررر و   و  مع  ررررر       -
ويت ترررررب   رررر  تبررررر ي  ا  رررر ا   ررررر  م ويؤولعرررر  بن يقررررر  مل سررررب  ال ررررر  يت قرررر  بمو بعرررر 

أترررررر  لرررررو ا لرررررت مررررر  ا ت الررررر و  ومعوقرررررر ت  هررررر   العوامررررر  الا رررررت    ررررر  الت سررررري 
مرررررررر  الملممرررررررر  وال رررررررر    اررررررر  إلرررررررر  رررررررر  ل سرررررررر و  وا  ا  لتررررررر ئه تعررررررررو  الاتصررررررر   متم ث

 معرررري   رررر  الملممرررر  سرررريؤ ي   إلرررر    لسرررر و  وا  ا  ل ت رررر    رررر  واقرررر  اتصرررر  
تأقيررررررررا معمرررررررر  مرررررررر ، يرررررررر ا  إل   هرررررررر  مثرررررررر : الال عرررررررر   وال ا عيرررررررر   تأقيررررررررا أو ال  رررررررر 

المررررررر ي  والم رررررررمو   وال ق بررررررر  ويأررررررر   مررررررر س التنررررررر با بررررررري  مررررررر  يعليررررررر  والمع ومررررررر ت
المتا مررررررر  إلررررررر   ررررررر و ة قيررررررر ر الملممررررررر ت  لمرررررررو جال هررررررر ا وي ررررررري  ،المررررررر    ل  سررررررر ل 
الت يررررر ات ال  مررررر   ررررر   م يررررر  الاتصررررر   ومأ ولررررر    ا وا  رررررالاتصررررر    بم اقبررررر   ع ليررررر 

 (1ب.لتأسيل  إ ال  معوق ت الاتص  

 المؤسسة م اربات الثانيلاالمطلب 

مرررررررررر  تنررررررررررو  الم تمعرررررررررر ت  رررررررررر  م ت رررررررررر  م رررررررررر لات الأيرررررررررر ة أصررررررررررب  ل م تمرررررررررر         
الإلسررررر ل  معلررررر  يميررررر  ، التنرررررو  و التلمرررررير، و هررررر ا ا  يررررر  الررررر ي يعررررر  بمث بررررر  السرررررم  

ترررررر  تميرررررر  الم تمعرررررر ت  قرررررر  أصرررررربأت المؤسسرررررر ت تمثرررررر  لسرررررر ا ا تم  يرررررر  ا س سرررررري  ال
متب يلرررررر  و مرررررر  أ رررررر  هرررررر ا ال رررررر   تنررررررو  ال ارررررر  التلميمرررررر   رررررر   سررررررلوات نوي رررررر  مرررررر  

                                                           
1)

 
أل   و ي سي  لا    م       والام، الس و  التلميم  وا  ا  ، ت .  ع   أبو الق سر أأم  بالسعو ي : معع   –( 

 . 251( ،0000الإ ا ة الع م  ، 
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  اسرررررررر ت الع مرررررررر   لمؤسسرررررررر ت الم ت  رررررررر  ب  رررررررر  إسررررررررع م ت و المم  سرررررررر  الإ ا يرررررررر   رررررررر  ا
  ، وسررررررررلتن ا إلررررررررت سرررررررر  الإ ا ة والمؤسسرررررررر  اارررررررر  ومقت برررررررر ت الرررررررر ي  قرررررررر موا لم يرررررررر ت

مق  برررررررر  ا لسرررررررر ا السوسرررررررريوتقلي   ،لسرررررررر ا الم توأرررررررر   رررررررر    اسرررررررر  المؤسسرررررررر مق  برررررررر  ا 
 .ا و (ال    ب

م اربثثثثة الأنسثثثثاق  ،اق المف وحثثثثة فثثثثي دراسثثثثة المؤسسثثثثةالأنسثثثث م اربثثثثةلا الأولالفثثثثرع 
   السوسيو  نية

        يعتبررررر  ات ررررر   ا لسررررر ا الم توأررررر  أأررررر  الات  هررررر ت الأ يثررررر   ررررر    اسررررر  التلمرررررير،        
  بعررررر   ررررر  تأقيرررررا ق ررررر ة لو يررررر   ررررر  المبررررر  ئ التررررر   ررررر مررررر   ررررر   الم ررررر هير و  تسررررر همو 

  رررر   ال  اسرررر ت الع ميرررر  ل تلميمرررر ت،مقرررر  أصررررب  لرررر  ترررر ثي  قرررروي  رررر  و  ،التلميمرررر  ر  العرررر
سرررررلتن ا إلررررر  مق  بررررر  ا لسررررر ا الم توأررررر   ررررر    اسررررر  المؤسسررررر  بأولا(، ثرررررر إلررررر  مق  بررررر  

 ا لس ا السوسيوتقلي  بث لي (.

 ربة الأنساق المف وحة في دراسة المؤسسةلاأو لا م ا 

" أو  ludinvig van Bertalanffyيعتبرررر  العرررر لر البيولررررو   " ررررو  بي ترررر لال  " "و  
و "ارررررررر ت  و ارررررررر ه "  1950مررررررر  أو رررررررر  مبرررررررر  ئ لم يرررررررر  ا لسرررررررر ا الع مررررررر   رررررررر   رررررررر ر 

"katz et kahn  أو  مرررر  نبقرررر  لم يرررر  ا لسرررر ا  رررر  الملممرررر ت ب ررررا   ررررمول "
هررررر   اللم يررررر  إلررررر  المؤسسررررر    ررررر  أسررررر م ألعررررر  السررررر ا م توأررررر  و تلمررررر   ،1966سرررررل  

هررررر  متاولررررر  مررررر  ث ثررررر   ل صررررر  البيئررررر  المأينررررر  و و ل رررررن   ررررر  ت   ررررر  مسرررررتم  مررررر  
قررررررر   ررررررر   بي تررررررر لال   اللسرررررررا الم   ررررررر ت و   تتمثررررررر   ررررررر  المررررررر   ت، العم يررررررر ت و ه مررررررر

 (1ب".    أل  " م مو   م  العل ص  الت  لع    ق  ت ثي  متب   

                                                           
(1

 
)
 - Laurence BaronskiK le management éclair,  piloter le changement (Paris : ED d’organisation, 2

eme
 

triages, 2001),61. 
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  قررررر ت بيلعمررررر  مرررررالع م مرررررو  العل صررررر  و   ألررررر  مررررر  المعرررررر   اسررررر      رررررامررررر  أاررررر
  اسررررر  اررررر   لصرررررر    ررررر  إل رررررر ا ،  أسرررررب بي تررررر لال    ررررررل  الاررررر   و  لالرررررر  أاثررررر  مرررررر  

   (1بم مو   ا   ا  الت  ت ا  .

أي لمررررررررررر ر هرررررررررررو أ  لاررررررررررر  لمررررررررررر ر مررررررررررر   ت إ  اللمررررررررررو ج المبسرررررررررررن لماولررررررررررر ت 
  تع  و م ي تعرررررر  وألمرررررر ن و م يرررررر ت مع ل رررررر  وم   رررررر ت، وت ت رررررر  الررررررلمر بنبيعرررررر  مرررررر 

   وه   الماول ت ا لت ل : ، ص ئم م    تع و 

    يرررررر  و هرررررر  اررررر  مرررررر  يررررر    ل لمرررررر ر ويررررر ت  مرررررر  مصررررر     ا  يرررررر  و  المثثثثثد  تلا -1
  ت اللمرررررر ر الإلترررررر    مرررررروا   رررررر ر تتبرررررر ي  المرررررر   ت بأسررررررب لررررررو  اللمرررررر ر،  مرررررر و 
 ؛...بي ل ت م   ت لم ر المع وم تو 

 عرررر   ،  تتررررول  تأويرررر  المرررر   ت إلرررر  م   رررر تتعلرررر  ارررر  أل ررررن  الترررر العمليثثثثاتلا -2
  المع ومررررررر ت  ررررررر  تأوي عررررررر  إلررررررعم يرررررر ت الأسررررررر بي  والملنقيررررررر  لمع ل رررررر  البي لررررررر ت و ال

 العم ي ت الإلت  ي ؛لم ر المع وم ت و 
هرررر  ارررر  مرررر  يلررررته مرررر  اللمرررر ر التي رررر  أل ررررن   م يرررر ت المع ل رررر  مرررر   الم رجثثثثاتلا -3

   مع وم ت، ملت  ت،   م ت؛
 برررررررر  ة  رررررررر    و  ا  عرررررررر   السرررررررر بي  والإي  بيرررررررر   رررررررر    هررررررررو  ال كسيثثثثثثثثة الع سثثثثثثثثيةلا -4

 م يررررر  الت  يررررر  العاسررررري  الأ ررررر م   ررررر  مسرررررتوس  العررررر   مررررر   ، إم   ررررر ت اللمررررر ر
وصرررررو  اللمررررر ر إلررررر  أ لررررر  مررررر  ومع ل ررررر  الالأ ا ررررر ت ممررررر  يسررررر هر  ررررر   أ ا  اللمررررر ر

 (2بالاستق ا .و  التوا  

 

  
                                                           

 .76-75(، 1993أم   م    ب  ، إ ا ة الملمم ت ات      ن  ب الق ه ة:  ا  اللع   الع بي ، أأ م   -(  (1
 .87،سم   ر الل م ، أي  و  -(  (2
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يلتمرررررر  ألصرررررر   الات رررررر   السوسرررررريوتقل  لا الأنسثثثثثثاق السوسثثثثثثيو  نية م اربثثثثثثةثانيثثثثثثالا 
 Ericمررر  أبررر  هر " أ يررر  ت سرررت" ل ع قررر ت الإلسررر لي  ب لررر   و  إلررر  مععررر  ت  سرررتو 

trist " "و "     يررررر  أمررررر ي "Frederic Emery  تقل  مررررر  الملمرررررو  السوسررررريو " و
بيلعمررررر  التلمرررررير يتارررررو  مررررر  لسرررررا ا تمرررر    ولسرررررا تقلررررر  يت ررررر     ب سرررررتم ا  و   ررررل 

ويترررر ث  برررر لم و   ترررر لرررر  لسررررا م ترررروح يترررر ا   مرررر  بيئ ، إ رررر    إلرررر  او ترررر ثي  متبرررر  
   (1بيؤث   يع .ال    ي  و 

تق يررررررر ي لع رررررررر الا تمررررررر    الصرررررررل    أصرررررررأ ب هررررررر   المق  بررررررر  يقب رررررررو  الررررررر أي ال
الررررررر ي يررررررر هب إلررررررر  أ  العوامررررررر  التالولو يررررررر   ا ررررررر   ،لأ اررررررر  الع قررررررر ت الإلسررررررر لي و 

إلا ألعرررررررر  ،يررررررر   ررررررر  م ررررررر   العمررررررر المصرررررررل  ترررررررؤث    ررررررر  لو يررررررر  الع قررررررر ت الا تم  
 (2بيؤا و  أ  التالولو ي  لا تمث  أاث  م  قي      ال ع  الا تم   .

عررررر   مررررر  اللتل ررررر  الأتميررررر  التالولو يررررر  السررررر ئ ة  ررررر   المق  بررررر امررررر   ررررر  ت هررررر   
الترررررر ثي  المتبرررررر     رررررر   الت ايرررررر    رررررر   لصرررررر  الا تيرررررر   و  لم يرررررر ت التلمررررررير، مرررررر 

إلرررررررر  الميرررررررر  إلرررررررر  تثمرررررررري  ات رررررررر   الإ ا ة  ا الا تم  يرررررررر  و ا لسررررررررو  الولو يرررررررر برررررررري  الت
سرررررررع  ا  رررررررا  ررررررر  تصرررررررمير و  ،والابتاررررررر  ، الم ولررررررر  ال رررررررعو  ب لأ  ررررررر  إلررررررر  الت ررررررر و 

 (3ب م ي ت العم  و إ  ا ات .

 لررررررررر  المؤسسررررررررر  متاولررررررررر  مررررررررر  لسرررررررررا ا تمررررررررر    و مررررررررر  ملمرررررررررو  سوسررررررررريوتقل  و 
بأررررر   اتررررر  لسرررررق ، ا الت   ررررر  يارررررو  بيلعمررررر  تررررر ثي  متبررررر   ، هررررر يت ررررر     ب سرررررتم ا  و 

 اتيررررررر  الال رررررررب ن  تقلي ، هررررررر س سررررررري  ل م  سررررررر  السوسررررررريو مررررررر  أهرررررررر التنبيقررررررر ت ا و 
 ،تعررررر   الا تصررررر م ا  مررررر    ررررر  أسررررر م مبرررر أ الال رررررب ن و  مرررر   ررررر   ت ررررراي   رررر

                                                           
 ل م الم   . - (1)

 ( ،2015،  مع  ال   ل  ب    ي  الن   ب المؤسس مقي م لم ي ت  :ت ا ، منبو   بي غو ي    أس    – (2)
70. 
 .71ل م الم   ،  - (3)
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وب لتررررر ل  تررررررتق م الا ررررررت لات الم تبنرررررر  ب لت ي و يرررررر  ا لت يررررررب، ال  رررررر   المرررررر  و  و 
ل  رررر    ب ارررر ل  إأسرررر م الع مررررن و ب ن لرررريم تأقيررررا ال ع ليرررر   قررررالعرررر   مرررر  الال رررر

تأ يرررر  الع يرررر  مرررر  المررررواه   رررر  و  تارررر يم ال يمق انيرررر   ا رررر  التلمررررير،أثلرررر    م رررر  و 
 المؤسس ت يت     ل   يم  ي  :

لسررررا ا تمرررر    ارررر  ملعمرررر  يررررؤث   رررر  برررر   التلمررررير متاررررو  مرررر  لسررررا تقلرررر  و إ  ا ت -
يرررررررر  يت رررررررر     ب سررررررررتم ا ، يقررررررررو  إلرررررررر  اسررررررررت  م مبرررررررر أ هرررررررر ر  رررررررر  الت يو  ا  رررررررر  

التلميمرررررر  مررررررؤ ا  إلرررررر  أ  إأرررررر اث ت ييرررررر   رررررر  أأرررررر  اللسررررررقي  سرررررريؤث  لا مأرررررر    رررررر  
 اللسا ا    ؛

  لارررررر  تالولو يرررررر   رررررر ة ا تيرررررر  ات تلميميرررررر ، بلرررررر     رررررر   لرررررر   ررررررل   لرررررر  إأرررررر اث إ -
برررررر  مررررررر  أسررررررر  ا تيرررررر   التلمرررررررير المل سرررررررب  ييرررررر  تلميمررررررر   رررررر  الم ررررررر   التقلررررررر  لات

   (1بل   لب التقل  ل عم .

وامرررر  الترررر  تررررؤث    رررر    ل عمرررر"  لرررر  تأ ي عTrist et Emeryت سررررت و أمرررر ي" " "
 ال و      م ه تي  هم :  المؤسس  س ن

تلررررو  الم   رررر ت برررر و   رررر  البيئرررر  ت رررر   تنررررو  الملت رررر ت و  الت يرررر ات الترررر  تأرررر ث -
 إ  ا  ت ي  هيا   م تبن بم ول   ع   الإلت ج التقل ؛

  إأررررررر اث ت ييررررررر     ررررررر  تلرررررررو  المررررررر   ت التررررررر  يماررررررر  أ  تتأم عررررررر  المؤسسررررررر  بررررررر و  -
 (2بتلميم  تتع ا ب لتالولو ي  المستعم  .

                                                           
 .72-71ل م الم   ، - (1ب

)2 - (  Gaves sinon et Patrick Joffre, Encyclopédie de gestion (Paris édition economica, tome 3,2
eme

 édition 

1997), 130. 
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مو ررررررو ة برررررري  ت سررررررت    رررررر  إنرررررر   تأ ي عمرررررر  اللسررررررق  ب  اسرررررر  الع قرررررر  الأهررررررتر   أمرررررر ي و 
ت يرررررر  المرررررر و  البيئيرررررر  و توصرررررر  إلرررررر  أ برررررر  ألرررررروا  مرررررر  البيئرررررر  الت يرررررر ات التلميميرررررر  و 

 ال    ي  ل مؤسس  و ه :
الت يررررر  ث بتررررر  لسررررربي ، تع يررررر اتع  ق ي ررررر  و  هررررر  بيئررررر و  البيئثثثثثة اليادئثثثثثة العشثثثثثوائيةلا -

غ لبررررر  يصرررررعب التلبرررررؤ بررررر  لررررر ل     ررررر   ررررر ر الت اررررر   يعررررر  ل ررررر م  يعررررر  بنررررر   و ا
  عي  ؛

يمتررررررر   الت يررررررر   يعررررررر  بررررررر لبن ، إلا أ  التع يررررررر ات  البيئثثثثثثثة اليادئثثثثثثثة ال جمعيثثثثثثثةلا -
مو ررررررو ة   رررررر   ررررررا  تأ ل رررررر ت ا مرررررر  الرررررر ي ي رررررر ر المؤسسرررررر  ب رررررر و ة التعرررررر   

     ه   التع ي ات؛
هرررر   البيئرررر  أاثرررر  تعقيرررر  أو  يعرررر  م مو رررر  متل  سرررري  لرررر يعر هرررر    البيئثثثثة ال ل ثثثثةلا -

قررررر  ة اتي ي ت معقررررر ة مررررر  نررررر   المؤسسررررر ت و وهررررر  تتن رررررب إتبررررر   اسرررررت  ، واأررررر  
 است  ب  س يع ؛

ا    الت يررررر  هررررر   البيئررررر  يارررررو   ررررر ر الت اررررر   يعررررر   ررررر ل   ررررر  البيئثثثثثة اليائجثثثثثةلا -
 ،مت    ررررررر  مررررررر  بع رررررررع  ا  ررررررر  و يأرررررر ث ب رررررررا  متواصررررررر  والمت يررررررر ات البيئيررررررر  مت

"أمرررررررر ي  تق ا  المؤسسرررررررر  يصرررررررب  صرررررررعب الملررررررر   وأسرررررررب ررررررر  هررررررر   البيئررررررر  اسررررررر
ت سرررررت" "الاسرررررتق ا  يتأقرررررا  ررررر  ن يرررررا بررررر و  قرررررير م رررررت ا  تتق سرررررمع  م ت ررررر  و 

 (1بالمؤسس ت المتل  س ".
  ل عرررر   رررر  مرررر  قبرررر  و امرررر  اسررررتن   إلقرررر   ال ررررو    رررر  م ررررا ت تلميميرررر  لررررر تارررر  م لو 

   (2ب.بن يق    ي ة

 

                                                           
مؤي  سعي  الس لر، تلمير الملمم ت:   اس     تنو  ال ا  التلميم      مئ    ر ب ا    :  ا  الاتب  -(1ب   

 .126-125(، 2002الأ يث، 
 .74غو ي     مقي م: لم ي ت المؤسس ، ت ا ، منبو   بي  -(2ب
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    صة الفصللا
مرررررر  همرررررر  العلصرررررر ي  ا س سرررررري   رررررر  المسرررررر   المسررررررتم  ل تنرررررروي  الاتصرررررر   والمع و      

التلميمرررررر   علرررررر     قرررررر  ن  يرررررر  بأيررررررث لا يمارررررر  أ  تتصررررررو  و ررررررو  لمرررررر ر ل تصرررررر   
وممرررررر  تقرررررر ر ل رررررر  أ  الاتصرررررر   الرررررر ا        مع ومرررررر ت يرررررر ا  لق عرررررر  إلرررررر  ال يرررررر ، و  تررررررو 

 قيرررررر  الصرررررر   ة، الل  لرررررر ، ا   رررررر  ل رررررر ح المؤسسرررررر  برررررر  ت   ألوا رررررر ، ي عررررررب  و  ه مرررررر 
ولقرررررر  المع ومرررررر  تأترررررر ج إلرررررر  وسرررررر ئ  اتصرررررر لي  مأامرررررر  تتمثرررررر   رررررر  الوسرررررر ئ  الات بيرررررر ، 

صرررررررر ي ، ومع  رررررررر  أي رررررررر  م ت رررررررر  اللمرررررررر  ج الوسرررررررر ئ  ال رررررررر عي  والوسرررررررر ئ  السررررررررمعي  الب
ا  ا  تأسرررررررري  ال  صرررررررر  ب لاتصرررررررر   الترررررررر  ت سرررررررر   وتعمرررررررر    رررررررر  تنرررررررروي  ، امرررررررر  يعرررررررر  

بعرررررر  ال رررررر   يقررررررور  والمأسررررررل  الترررررر    م مو رررررر  مرررررر  ا ل ررررررن  والمعرررررر ر المع لرررررر الررررررومي 
 ،مررررر  أ ررررر  تأقيرررررا ا هررررر ا  ال  صررررر  بررررر  وأ ررررر س   صررررر  ب لملممررررر  ا ررررر  المؤسسررررر  

لقررررررر   ال رررررررو    ررررررر  مررررررر  التنررررررر ا إلررررررر  م ت ررررررر  الم ررررررر هير الم تبنررررررر  بررررررر  و ل  صررررررر   وا 
ا  ا  الترررر  لعرررر  مرررر  أثرررر    رررر  ال رررر   الع مرررر  والعا سررررع    رررر   إ رررر ا ات  م يرررر  تأسرررري 

ا  ا   رررررررر و ة لابرررررررر  ملعرررررررر  تأسرررررررري    المؤسسرررررررر ، لتاررررررررو   م يرررررررر  مسررررررررتوس أ ائرررررررر  وأ ا
أ ائررررر  وتأ يررررر   ل وصرررررو  إلررررر   الأارررررر   ررررر  ال ررررر   ومأ ولررررر  ت يررررر لقيررررر م  ا ررررر  ة ا  ا  و 

المسرررررتوي ت الع يررررر  ملررررر ،  مومررررر  ومررررر   ررررر   مررررر  ترررررر تل ولررررر  ت ررررر   الإ ررررر  ة إلررررر  أهميررررر  
عتبررررررر  المأررررررر   و و  العلصررررررر  الب ررررررر ي  ررررررر  العم يررررررر  التلميميررررررر   ي مؤسسررررررر  الررررررر ي ي

ا س سرررر  والعرررر ر الرررر ي لا يمارررر  الاسررررت ل    لرررر   رررر  أي أرررر   مرررر  ا أرررروا   رررر  سرررربي  
  ت تو ررررر  للررررر  الع قررررر  التررررر   ررررر وامررررر  تع  رررررل  إلررررر  أهرررررر لمررررر  ج ،سسررررر ال قررررر  ب لمؤ 

الملممررررررر   ررررررر  ث  واأررررررر ، وأي ررررررر  تن قلررررررر  إلررررررر  المؤسسررررررر  بررررررري  الاتصررررررر   وا  ا   ررررررر  
  تعتبرررررررر  اللررررررررواة ا س سرررررررري   رررررررر  الل رررررررر ن ب  تب  هرررررررر  العلصرررررررر  المعررررررررر وا س سرررررررر  والترررررررر

وامرررررررر  ألعرررررررر  تعبرررررررر   رررررررر    قرررررررر ت ا تم  يرررررررر  اررررررررو  العم يرررررررر   ،الاقتصرررررررر  ي ل م تمرررررررر 
الب رررررر ي   رررررر ر يت ررررررم  م مو رررررر  مرررررر  العل صرررررر  لإلت  يرررررر   ا  عرررررر  أو ل رررررر نع  ب ررررررا  ا

يأررررر ث بررررر ا  ع  اررررر  مررررر  الاتصررررر   وا  ا  وغي هررررر  مررررر   والررررر ي ،المت    ررررر   يمررررر  بيلعررررر 
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، قيق أىداف المجتمع الذي تنشأ فيوتسعى إلى تحالتنظيمات التي تعتبر المؤسسة من     
لك تفاعل اجتماعي داخميا وىذا ما يسمى بالاتصال الداخمي الذي اإذا وجب أن يكون ىن

 عطي الفرصة لممورد البشري لتعبيروي ،يساعد عمى اتخاذ القرارات المناسبة في المؤسسة
جب تفعيمو ، لذا و الة الغموض والتوتر داخل المؤسسةأيضا عمى إز عن رأيو ويساعد 

، فالاتصال الداخمي يمعب دور فعالا لكلذ استراتيجياتأو  آلياتبكفاءة من خلال وضع 
وذلك عن طريق تحفيزىم وترك الحرية ليم لتعبير مما يؤدي  ،العاممين أداءفي تحسين 

، إذ يجابا عمى أداء المؤسسة وأدائيميؤثر إإلى تحسين العلاقة بينيم وبين رؤسائيم مما 
ا الفصل تحديد تأثير الاتصال الداخمي عمى تحسين أداء المؤسسة حيث ذفي ى رتأيناا

) المؤسسة داخلتحسين الأداء ل الاتصال الداخمي استراتيجيات وآليات تفعيل تطرقنا إلى
 المؤسسة داخلالاتصال الداخمي عمى تحسين الأداء انعكاسات (، ثم الأولالمبحث 

 .()المبحث الثاني
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تحسين ل الداخميالاتصال  تفعيل وآلياتاستراتيجيات  الأول: المبحث
 المؤسسة  داخلالأداء 

يتوقف نجاح أو فشل عممية الاتصال ليس فقط عمى عمم الفرد القائم بموضوع    
الاتصال، بل عمى اعتبارات كثيرة منيا خبرتو في صياغة الأفكار، واستخدام وسيمة 

، وحتى الأخر المستقبل للأفكارالاتصال المناسبة وكفاءة استقبال وفيم تصرف الفرد 
بد من العناية بكفاءة وفعالية عناصر مناسب لاة الاتصال الداخمي بشكل تبرز عممي

العممية الاتصالية التي تأثر عمى أداء وعمل الأفراد في المؤسسة بالإيجاب أم بالسمب 
لذا سنتطرق إلى إستراتيجية الاتصال الداخمي  ،تيا وفعاليتيا في المؤسسةحسب كفاء

لداخمي  الاتصال افعيل آليات تالفعال وعلاقتيا في تحسين الأداء)المطمب الأول(، ثم 
 المطمب الثاني( .ممؤسسة)ل

 تحسين الأداءبالاتصال الداخمي الفعال وعلاقتيا  اتإستراتيجي :لأولا المطمب
بنظام اتصال جيد يسمح لممؤسسة بإيصال  مقترنا التسيير الفعال لابد أن يكون إن   

والوعي بأىمية الاتصال بالنسبة ليم ولمؤسستيم وتبميغ رسائميا وبرامجيا لمعاممين بداخميا 
ككل لأن كل منيما يشكلان وحدة متكاممة لتحقيق الأىداف وتفادي كل الصعوبات التي 
تعترض تجسيدىا ومنو يتبين ضرورة تنظيم الاتصال الداخمي ووضعو في إطار 

تجية ف إسترايى مع سياسات كل مؤسسة، لذا سنتطرق إلى تعر شاتمتاستراتيجي مناسب 
ثم الاتصال الداخمي الفعال وعناصره، التحكم  الداخمي وأىميتيا)الفرع الأول(، الاتصال

 . الفرع الثاني()في الاتصال داخل المؤسسة وشروط النجاح
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 وأىميتيا  الداخمي تعريف إستراتيجية الاتصال :الفرع الأول
إن الاتصال الداخمي في المؤسسة ضروري ولكن لابد من وجود إطار إستراتيجي لأنو     

لا يبتعد عن كونو من الميام والوظائف التي تفيد في قياس المؤسسة بتنفيذىا 
الأىداف إستراتيجياتيا العامة، حسب الطرق والسياسات الموضوعة لموصول إلى تحقيق 

أىمية  إستراتيجية الاتصال الداخمي )أولا(، ثم إلى، وسنتطرق إلى تعريف المرجوة
 إستراتيجية الاتصال الداخمي الناجحة )ثانيا( 

 :الداخميتعريف إستراتيجية الاتصال  أولا:

عمى أنيا: الداخمي  الاتصال إستراتيجية ""Filib Kuatlura"فميب كوتمر "عرفي      
الضيقة بين الأىداف والوسائل من  تبدع وتحافظ عمى الرابطة أن "أسموب لممؤسسة

يدور بصفة خاصة حول  ىوالمتاحة في السوق من ناحية أخرى،  ناحية، والإمكانيات
   (1)".لمؤسسة كمجال للاستثمارالنشاطات التي اختارتيا ا تحديد وتسيركيفية 

الاتصال في  تمف أشكالفن تسيير ووضع مخ يى: فإستراتيجية الاتصال الداخمي
 (2).المؤسسة دافأىقيق تح جلأؤسسة في انسجام من لما

 الناجحة:إستراتيجية الاتصال الداخمي  أىمية ثانيا:

نبشكل نادر،  دوري أو ممية مكثفة، ولا تتم بشكلي عالداخمي ى لممية الاتصاع ما تتم وا 
لرئيس والعاممين ولا توجد ا لمؤسسات الناجحة لا يوجد حواجز بينبشكل دائم، ففي ا

، ىي واحدةؤسسة والعمل لممصمحة ا ناطبة الرئيس، لأمخمن  فيات ولا يوجد خو رسم
في Tawm Buytraz" et "Taruman" " ومان"وتر "و  "بيترز "توم ويعمق كل من

غير الناجحة، ؤسسات لمققت في الممارسات التي تحمى اع" البحث عن التميز"كتابيما
نادرا وفي  منيم، إلا بالدوائر الأقل نو يجتمع ؤسسات لالمالرؤساء في اأن مى ويؤكدان ع

                                                           
 .58(،  2011 ئر: دار الخمدونية،)الجزا الاتصال في إدارة الأزمات ،فريد عيوش -(1)
 .143(،  2009 أسامة،دار  الأردن:الاتصال في المؤسسة دراسة نظرية وتطبيقية )  قاسمي،ناصر  -(2)
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تعتمد في الاتصالات الداخمية عمى  ؤسسات أصبحتلممن ا الكثير كاضر ىناوقتنا الح
ية، ولكن في وحتى غير الرسم يةالرسمعمومات لمانت في نقل ار والانت الانترنت استخدام

ذلك د ولا تكاد نج دودةمح ترنبر الانتل عممية الاتصال عتزا النامية لا لمؤسسات الدو 
 (1).ؤسسةلما ضاءأع الحوار بين

مى تي لا تعتمد عالناجحة وال بينما يحدث في المؤسسات الناجحة وغير لنظرا أردنا إذا  
ؤسسات، لمفي ا الاتصالية اتيجيةر الإست أىميةاتصالية ناجحة، وىنا تظير  اتيجيةر إست

  :فيما يمي ياأىمؤسسة نوجز لممى العامل وال عدة نتائ  عوتظير مظاىرىا من خلا
تكررة لمناجحة تتمثل في لقاءاتو ا اتيجيةر الرئيس الناجح والذي يعمل بإست أولويات إن -

ؤسسة لمعنوية في نفوسيم ونقل رسالة المختمفة لبث الروح الما ستويات الإداريةلممع ا
تطرح حاليا إلييم، حتى يتبنوىا بشكل صحيح، ويؤكد ىذا في برام   وغاياتيا وأىدافيا

البرام   ه، حيث تنادي ىذفكشو لممى اع ، كالإدارةلالاتصا اتيجياتر واست في أدبيات
مى كل شيء، لا العاممين للاطلاع ع أمام يع الأمورية بكشف جمنيجلما الإدارية

 الأخيرة هعمومات، ىذلمؤسسة شركاء في المميع في االج ماإنتوجد معمومات خاصة 
لخفاء، ىذا الذي العميا لا تعمل في ا الإدارة نلمعامل الثقة بأقوة في حد ذاتيا تعطي 

نحو حوافز مرتبطة مي، و ؤسسةلمفي ا مستوى أدائووتأثر  تأثيرهديد حجم تحكنو من مي
 ؛الفردي بأدائو

، حيث لبالتجوا الداخمي الإدارة لتصاالناجحة للااتيجيات ر الاست ك كذلك من بينوىنا -
وقضاء  بينيما والتحدث إلييم لالتجو  لباشرة من خلام مع العاممينيتعامل الرئيس 

ل الاتصا ل أساليبمح ل ىذا الأسموبعمميم، ويح بعض الوقت معيم في مكان
 لبالتجوا الإدارة أسموب فوييد لميدانعمومة مباشرة من الممى ال عية لمحصو الرسم

                                                           
: دراسة حالة وحدة غاز "دور الاتصال الداخمي في تحسين أداء العنصر البشري في المؤسسة بمحجار، حياة -(1)

 .107(,  2014جامعة أكمي محند أولحاج،  ،ماستر)رسالة " البويرة GPL البترول المميع
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الشخصية بين قات ، وتعزيز العلاكسر الحواجز الرسمية بين الرئيس والعاممين إلى
 ؛ؤسسةلمستويات بالمتمف امخ

لمؤسسة، والثقة ينت  في ا س والعاممينالرئي تعزيز الثقة بين ظاىر أيضالما بين ومن -
 في شكل  ، وتعتبر بذلك سلاح قويا يكونل مع الآخرينلمتفاعنيا استعداد العامل ع

 (1).ؤسسةالمفي  أدائيم لالوتظير من خ ل بين الرئيس والعاممينشعور متباد
تعتمد  ندمالمؤسسة خصوصا عفي ا يةأىم لياالاتصالية الناجحة  اتيجيةر تالإسن إ -

قومات التي لما ، وىي من أىموالصريح بين الرئيس والعاممين قالصاد لمى الاتصاع
 ؛ؤسسةلمفي ا جيد لدى العاممين تكوين أداء إلىتؤدي 

يتمثل في تعزيز  مظير أخر نجدؤسسة لمالاتصالية في ا اتيجيةر من مظاىر الإست إن -
 ؛ؤسسةلمي في اشري وتقوية العمل الجماعالب لميارة لمموردالكفاءة وا

 فخمف أىداف استعداد لموقو  لؤسسة من خلالمالبشري في ا تحقيق الانتماء لممورد -
 ؛ؤسسة وغاياتيالما
يارة لمواكتساب ا قوالتفو  مى الإبداعتوفير مناخ تنظيمي جيد وتشجيع العاممين ع -

ؤسسة بشفافية ووجود لمعمومات في المبادرة، نتيجة لتدفق المعرفة وخمق روح الموا
 ؛مستمر لاتصا

ىو الوسيمة  من جية أخرى من جية والعاممين لمشرفينالرؤساء وا ل بينالاتصا نإ -
تكوينيم وتنسيق  لؤسسة من خلالما فقيق أىداجل تحالتي توجو بيا جيودىم من أ

يكمي ليادة مع التنظيم ااتصالية تتطابق عبر شبكة مر عيما بينيم وتحفيزىم، العمل في
تتطمب حركة اتصالية متواصمة ومستمرة وتتعمق بنتائ   لماالأعلممؤسسة، وكل تمك 

                                                           
لعامة ، "الاتصال الداخمي في المؤسسة وأثره في تفعيل أداء العنصر البشري: دراسة حالة المديرية ابلال مسرحد -(( 1

 .145 -144،  (2009معة يوسف بن خدة الجزائر ،، جارسالة ماجستيرلمجمارك ")
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ممية تعتبر ع مييا إذلمشرفين عالشبكة وا هحد بعيد بفعالية ىذ إلىؤسسة لمنشاط ا أو
 (1).ؤسسةلمفي اوظائف  الاتصالات الداخمية من أىم

في الاتصال داخل المؤسسة  م، التحكوعناصرهالاتصال الداخمي الفعال  :الفرع الثاني
 وشروط النجاح 

المرتبطة بالاتصالات الداخمية ىو الافتراض بأن الاتصالات  المشاكل الأساسية إن    
تطرقنا إلى الاتصال الداخمي الفعال  اإذ ،الداخمية سيمة يمكن مزاولتيا بكفاءة وفعالية

(، تم إلى عناصره )ثانيا(، وأخيرا إلى التحكم في الاتصال داخل المؤسسة وشروط )أولا
 النجاح )ثالثا(.

 أولا: الاتصال الداخمي الفعال:
يتم نقل المعمومات وتحقيق اليدف من  يبكفاءة أ تياتطمب مزاولإن الاتصالات الداخمية ت

يحصل  بفعالية يتطمب أن تيامزاول وبأقل وقت، كما أن قل تكمفة ممكنةوراء الاتصال بأ
ينتقل المعنى الذي يقصد المرسل  أنلمعمومات التي ىو بحاجة إلييا، و عمى ا المرسل إليو

سموكيات ومفاىيم المستقبل لمرسالة  ل عمىأن يؤثر موضوع الاتصاالمرسل إليو، و  إلى
ن الاتصال الكفء قد لا يكون بالضرورة ومع ذلك فإ يكون كما أراد مرسل ليذا التأثير أن

توصيل المعمومات من خلال التعميمات المكتوبة قد يعد اتصالا كفئا  أن اتصال فعال، إذ
فشل المستقبل في فيم  ايكون فعالا إذ و قد لا حيث التوفير في الوقت والتكمفة، من

نصر الكفاءة في ع أىمية، إلا أنو عمى الرغم من لرسالةا من المعاني المقصودة
كانت الطريقة تعني وسيمة عمل الشيء،  إذا، ن الفعالية تبدو أكثر أىميةالاتصالات فإ

 (2).فالميارة تعني القدرة عمى عمل ىذا الشيء وىي درجة الكفاءة والجودة في الأداء

 

                                                           
  .146 ،نفس المرجع -(1)
 .97المرجع، نفس  -(2)
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 عناصر الاتصال الداخمي الفعال: ثانيا:   
لممؤسسة لابد من الرفع من  الدعائم الأساسية عممية الاتصال الفعال تعد إحدى إن 

من خلال استخدم بعض الميارات التي تعتبر من العناصر  كفاءتيا، ولن يحدث ذلك إلا
 :للاتصال الداخمي الفعال ومنيا الأساسية

 :الاستماع ميارات الإصغاء أو -1
ميارة  تكون لديك في ذات الوقت أيضا القدرة أو كنت متحدثا جيدا فلا بد أن إذا    

، فالعلاقة تبادلية بين القدرة إياه في إسماعك ما يرغب الآخرين الإصغاء بشكل جيد إلى
الذي يصغي أكثر يستفيد أكثر، فالاتصال  عمى التحدث والقدرة عمى الإصغاء لاسيما أن

ركيز والإدراك، كما ل، وىذا يتطمب درجة عالية من التعزيادة اليقظة وشدة التفا يؤدي إلى
 (1).الصادرة من المتحدث الإشارات نتباه إلىيجب الا

 :ميارة التحدث والإقناع -2
تعنى بيا مدى قدرة الشخص عمى اكتساب المواقف الايجابية عند اتصالو بالآخرين، 

 محددا، والمتحدث إليو من المتحدث الذي يحاول نقل فكرة أو رأيا ويتكون موقف الحديث
ىو الطرف المعني بالحديث، ثم الظروف المحيطة بموقف الحديث سواء كانت مادية أو 

 ن يتضافر كل من العقل والعمعنوية، وحتى يكون الحديث مؤثرا لابد من 

 (2).لوالمسان في صياغة ما نقو  والأذن

 :تتضمن قوة تأثر الحديث تتمثل في وىناك ثلاثة عناصر أساسية
تتحدث فيو من جمع المعمومات الضرورية قبل الشروع في  معرفة موضوعك قبل أن -

 ؛الحديث
                                                           

دار  )الأردن:أسس ومفاىيم ومراسلات الأعمال  الإدارية:الاتصالات  زيتون،وغازي فرحان أبو  صباح حمدي عمي-(1)
  .57(،  2007 الحامد،

، 2007داري )مصر: مؤسسة حورس الدولية، الاتصالات الإدارية سمسمة إصدارات التدريب الإ ،محمد الصيرفي -(2)
57. 
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يكون لدى المستمع نوعا  فقط، بل يجب أن تكون عمى معرفة بالموضوع يكفي أن لا -
 ؛والإصغاءديث عمى الح من الحماس في نقل وتبادل الأفكار، الذي يولد الإقبال

-
يكون موضوعيا، بمعنى التفكير من وجية نظر الطرف الأخر، فعندما نكون غير  نأ 

 (1).نفقد استجابتيم لمحديث فإنناير مبالين بمشاعر الغ

دارتيم: ميارة فن التعامل مع الآخرين - 3  وا 
الموقف  في تمكنو من إدارة وقدرتو في فن التعامل مع الآخرين تبرز ميارة الإنسان

القدرة عمى إدارة  الأفراد، المؤسسة بكل أبعاد من خلال القدرة عمى إدارةالاجتماعي في 
يكون بالتعاون المتوازن، من خلال المرونة  وفن التعامل مع الآخرين ،والإمكانياتالوقت 

ىادف،  نشاط إنساني فالإدارة، سموكيات البشر السموكية في التعامل مع مختمف أنماط
ة ضمن التخطيط والتنسيق واتخاذ القرارات والتنفيذ والمتابعيتطمب توافر ميارات متعددة تت

ن قدرة المدير في إمادية، معنوية وبشرية وبالتالي فموارد والتقييم، وكل مؤسسة تجمع بين 
بقدرة  تكتمل إلا ىذه الميارة لا أن ىذا الموارد سوف يحقق نجاح لممؤسسة، إلا إدارة

وذلك عن طريق  عمى العمل الجيد مع الأشخاصالآخرين، كما تعتمد  المدير عمى إدارة
التعاون والتكامل والتفاعل الذي يخمق النجاح، ولكي  إلى إضافةوار معيم، التفاىم والح

  من أن نتواصل مع الآخرين يتحقق ذلك لابد
 (2).بطريقة ايجابية

 من خلال الاتصال: ميارة قيادة الأفراد - 6
المسؤول عنيا والناطق بمسانيا، وقوة الرئيس الرئيس ىو صورة الجماعة ورمزىا و   

وتحفيزىم والقدرة عمى  الأفراد تتمثل في مجموعة من القدرات منيا القدرة عمى إدارة
عناصر قوتو، ويقصد بيا قدرتو عمى توصيل الأوامر والمعمومات  الاتصال وىي من أىم

م الجميع لمتعبير عن بالمؤسسة وذلك بتييئة الفرصة أما تمف المستويات الإداريةمخ إلى
                                                           

 .99في تفعيل أداء العنصر البشري، ، الاتصال الداخمي في المؤسسة وأثره مسرحد -(1) 
 .48(،  2004:دار دجمة ،  فن الإدارة بالاتصال )العراق ،زيد منير عبوي -(2)
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صور الاتصال داخل المؤسسة القدرة  راك في اتخاذ القرارات، ومن أحسنوالاشت الرأي
اتخاذ و  عمى تفويض الميام من قبل الرئيس لعامميو ومنحيم الحرية في تسير أمور العمل

 (1).من خلال توفير المناخ التنظيمي المتميز بالثقة المتبادلة القرارات، ولن يكون ذلك

 الجماعات: ميارة إدارة -6
ميارات الاتصال في المؤسسة، وتتمثل في لقاء عدد من  الجماعات إحدى تعتبر إدارة   

لمناقشة أو لبحث ودراسة موضوع ما، بيدف الوصول  واحد وزمن محدد في مكان الأفراد
أنواعيا، تمثل الاجتماعات  وىي عمى اختلاف نتائ  معينة تخدم ىذا الموضوع إلى

فريدا من الاتصالات بين الإدارة العميا والقاعدة من العاممين بمختمف  المفتوحة نموذجا
 تتيح الفرصة لمعاممين  مستوياتيم واتجاىاتيم في المؤسسة، كما أنيا

 (2).بصراحة ووضوح وتبادل الخبرات لمتعبير عن أرائيم

 التحكم في الاتصال داخل المؤسسة وشروط النجاح :ثالثا
والعلاقات  الإعلاناتتكرس الكثير من المؤسسات طاقتيا في الاتصال بخارج من خلال 

 ومؤشر ميم لوج والإشيار بينما تنسى أو تيمل الاتصال الداخمي رغم أنو العامة
ي الإنسانية ىمشكمة العلاقات  نؤسسة بأالم، وقد ذكروا سوسيولوجيا الخارجؤسسة في لما

الاتصال الداخمي الذين يعممون عمى التقميل من الصراع  كلشامخاصة لمذين ييتمون ب
ذ ،ويود في خوضقبل تضييع الج قدر الإمكان الاتصال  فكرنا في عوامل التحكم في اوا 

مة من المحاور التقنية جم والتي نصنفيا في ،منيا مكن ذكر الكثيريالمؤسسة داخل 
لجوانب المتعمقة وا والنفسية والعقميةعية والثقافية يكمية والقانونية، الاجتماليادية، الموا

العناصر  إضافةيمكن  والرؤساء، كما ينستوى التعميمي لمعامملموا الكفاءات بمستوى
 :التالية

                                                           
 .100ره في تفعيل أداء العنصر البشري"، "الاتصال الداخمي في المؤسسة وأث ،مسرحد -(1)
 الجامعة،مؤسسة شباب  مصر:) الاتصالات، المعمومات، القرارات الحديثة:الإدارة  المصري،محمد  أحمد -(2)

2010،) 119.  
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 :حل التساؤلات -1
ذا لماعمى السؤال:  حل مشكمة كيفية الاتصال قبل الإجابة ىإل يلتمؤسسات لممن ا يرفكث

ذا يعبر ىلذلك و  حيث تصرف ميزانية كبيرة ؟ودافىأ يى ؟ مامحفزاتوي ى الاتصال؟ ما
 ؛للاتصالعن وجود ثغرة ما في التخطيط 

 :من المعمومات الاتصال أكثر - 6 
في علاقات بينية لتسييل  ؤسسة يضع الأفرادلمن الاتصال في اإحسب عمماء الاجتماع ف

 انب، فلا يكفي إصدارلجا ي فعل أحاديى عموماتلمماعي بينما الجنشاطيم وفعميم ا
 ؛ؤسسةلمنقوم بالاتصال في ا ؤسسة لمقول بأننالمجريدة ا

 : الاتصال والجو النفسي3- 
ضع لنمط الاتصال السائد لجو النفسي لممؤسسة يخبعض الدراسات بأن ا أظيرت

 ؛ينالعاممتمامات ىا و لأمال وتمام الذي نوليىوالا
 :عدم التناقض بين اليدف الاجتماعي والاقتصادي للاتصال -6

كن مولا ي ،ؤسسةلما اقتصادية ترمي إلييا دافىأ واجتماعية كما ل دافىأ والاتصال ل
 ؛فكمما نتصل جيدا يطبق القرار بصفة جيدة وصحيحة الفصل بينيما

 والإطارات:الرئيس  إلزام - 6
من ترك  بدلا ،التحكم في الاتصال ذلك من خلال عدم خوفيم من الاتصال ومن الأحسن

 ؛الذي يحتل المجالات الشاغرة الأروقةالمجال لضجي  
 :الاتصال فيجدول التوقيت إدخال – 2

 واقع أنفي البالاتصال و  بضيق الوقت مما لا يسمح الاىتمام غالبا ما يتحج  المسؤولين
 ؛تسير الوقت ىو عممية صعبة

 المؤسسة:لنجاح الاتصال داخل  التطور التكنولوجي وسيمة لكبح أو - 6
ن إؤسسة، ورغم ذلك فلمالتطور التكنولوجي عامل لتطوير الاتصال في ا أنالفكرة السائدة 

ا زليع لميام التنفيذية البسيطة التي لا يجبيام اليدوية والميقضي عمى ا ذا التطور لاى
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في  ز الأعمالنجاىو انوع جديد من الاتصال و  إلىالتكنولوجيا  عن الاتصال، وأدت
كان لمدودة جدا في امح منعدمة أوو وجيا لوجل الاتصال ىذه الطريقة تجعالبيت، و 

 ؛والزمان والأشخاص
 :تسييل الاتصال وتجنب كثرة الوسطاء - 6

من خلال مضاعفة الوسطاء وبالتالي العوائق  يكل التنظيمي أشد تعقيداالييكون  أحيانا
 (1).عموماتلمرك اتحل دون سرعة تحو 

ولثقافة  مناسبة لطبيعتياا ىصص بعض الشروط التي تراتخ مؤسسة أن يمكن لأيو 
ناك شروط تتفق عمييا ى صائصيم الشخصية والتكوينية والعممية، كما أنلخو  أعضائيا
من  ناسبة، عدم الإكثارلمؤسسات منيا وضوح الرسالة واستعمال الوسائل المأغمب ا

تابعة أثر الرسالة ومدى التجاوب معيا ومع وسيمة الاتصال متمام بىالوسطاء والا
في الاعتبار شخصية كل مرؤوس  ، ومراعاة العدالة في الاتصال والأخذستعممةلما

تمام ىه واحد والاتجاأن يكون الاتصال متبادلا وليس في افي السمم التنظيمي، و  وومكانت
مع تجاوبو و مدى  ورسل إليلمكن مع مراعاة مستوى فيم اممحد  ىأدن ىبالتبسيط إل
 (2). ية فقطسمالر  والاتصال في إجراءاترص عمى أن لا ينحصر لحالرسالة، وا مضمون

 تفعيل الاتصال الداخمي لممؤسسة  آلياتالمطمب الثاني : 
أصبح من الضروري لكل مؤسسة أن تطور من العممية الاتصالية لدييا كأحد أىم      

، ويكون لنشاطيا الذي يجعميا قادرة عمى المنافسة العوامل لتحقيق الفعالية بالمستوى
خير يعتمد عمى نجاح البعد الأول داخمي والثاني خارجي فنجاح ىذا الأ الاتصالي بعدان

لمؤسسة بداية من ، حيث أن العممية الاتصالية متواجدة في كل مراحل نشاط االأول
تحضير الخطط ومناقشتيا ومتابعة سير العمل والصعوبات التي تقف في طريقو وتشجيع 

                                                           
 (،2010الجامعية، ديوان المطبوعات  الجزائر:دراسة نظرية وتطبيقية ) المؤسسة:الاتصال في  قاسمي،ناصر  -(1)

80 – 82.  
 . 55، "أداء العنصر البشري في المؤسسة بمحجار، "دور الاتصال الداخمي في تحسين -(2)
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الية اتص لذا سنتطرق إلى وضع خطةع والمشاركة، الإطارات والعاممين عمى الإبدا
، وأخيرا إلى الاتصال الحديثة)الفرع الثاني(لى تفعيل تقنيات إ ثمفعالة)الفرع الأول(، و 

 الكفاءة والفعالية في الاتصال)الفرع الثالث(.

 ع خطة اتصالية فعالة وض :الفرع الأول

مناسبة وقابمة لنجاح العممية الاتصالية داخل المؤسسة لابد من وضع خطة اتصالية 
، وانطلاقا من ىذا تقوم خطة مقبولة من طرف جميع العاممينلتطبيق، وأن تكون ىذه ال

 المؤسسة بوضع مجموعة من الرىانات منيا : 

 العمال : تحفيز- 1

كن تطوير ميلمستخدمين لا فيز امن دون تحنو مسيري المؤسسات أ اتضح اليوم أن معظم
عمى الأشخاص، فلابد لممؤسسة خمق الظروف  يمكن فرضو ن التحفيز لاولأ مؤسساتيم،

لابد  المحيط الذي يعمل فيو ستخدم جزءا منلملظيوره وتطويره، ولكي يصبح ا لمناسبةا
 :مثل من الأسئمة عمى كثير د إجاباتيج أن
 ؟ؤسسةلمذه اى دافأىي ى ما -
 ؟عملأ أنا ؤسساتلمنوع من ا في أي -
 ي صورة ومكانة مؤسستي؟ى ما -
 ارج؟لخمن ا ينظر إليناكيف  -
 لممؤسسة؟ أقدم كن أنمي ماذا -

 ينشئ نوعا من اللامبالاة ذه الأسئمةعمى ى غياب الأجوبة من الدراسات أن وتشير الكثير
 ستخدمون من دونلمه مؤسساتيم، وغالبا ما يكون المستخدمين تجالدى ا

وجود اتصال الذي  في حين الرئيسية لأسئمتيم غياب الإجابات إلىذا يؤدي ى ،إطارات
عمومات لمؤسسة، من خلال تقاسم المداخل ا بين العاممينيقوم بتحريك عممية التفاعل 
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الاتصال بينيم عممية  يدل عمى أن مجالات النقاش بين العاممينوفتح  وتبادل الآراء
 مكن توجيييا نحو تحسينيلمؤسسة ذا ما يولد حركة خاصة داخل امتشابكة ومستمرة، ى

ادي والثقافي لمذا التحفيز يشمل كل النسق التنظيمي ان ىأ، خاصة و ستمراراب الأداء
 (1).يام اليومية لممؤسسةلمضمن ا معو يندم  الأفراد بحيث والإنسان

 :تنسيق الأفعال -6  
 جميعتتمكن من تنسيق  لم إذا اتيجيةالإستر  دافياأىقق تح مؤسسة أن كن لأيميلا 
موع مج ظيور انقسامات بين ، أوعدم التجانس ىعمومات إللم، وقد يؤدي غياب االياأفع

 لمسؤولينولتحقيق التنسيق الكافي لابد عمى ا، ؤسسةلمالعممية الاتصالية داخل ا أطراف
  :يوفروا الشروط التالية أن
 ؛لوخطط العم اتيجيةالإستر  دافبالأىيكون عمى عمم  أنلمسير عمى ا -
 ؛لممساعدينعمومات الضرورية لمالقدرة عمى بث ا -

 الأدوات إطاراتيا ذا الغرض بفضل إعطاءلمؤسسات من تحقق ىبعض ا تتمكن
 ذه الأدواتلمؤسسة، ومن بين ىا وخطة دافأىوشرح  لإيصال لاتصالية اللازمةا

 (2).الاجتماعات الشيرية مثلا

 :والسموكيات تغيير التصرفات - 6
 ارجية، تستدعي ضرورة التأقمملخوات الداخمية لمتغيراموعة من امجؤسسات اليوم لما تواجو

 :اتلمتغير ذه اىومن  البقاء معيا لأجل
 ؛ؤسساتلمل نشاط امجا تغير -
 ؛ادةلمنافسة الحظيور ا -
 ؛تطور التكنولوجيا والاستثمارات -

                                                           
 .  59ش، الاتصال في إدارة الأزمات، و عي -(1) 
 .60 ،نفس المرجع -(2)
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لكن بالرغم من ذلك قد تشيد ت، لمتغيراذه اطور ومواجية ىلمت اللازمة قد تتوفر الأدوات
رفض التغير بسبب تحجر الذىنيات، ىنا  إلىؤسسات فشلا والسبب يعود لممن ا الكثير
الإجابات للاستفسارات  لمواقف وتقدمذا التصمب في االاتصالية ى الخطة تواجو

 و التقميص من حدة جانب من العممية وى مأى الإىم طروحة، دونلما
  مجيولو جديد ى ، لأن كل مالمعارضة الناتجة من الرغبة في التمسك بما اعتدنا عميوا

 (1).معو يصعب التأقمم وغامضا

 :تحسين الإنتاجية - 6
ؤسسة، لمنافسة داخل الموا الإنتاجية لمؤسسة عميو ىو تحسينلذي تعتمد اوىذا الأخير ا
الثلاثة سابقة  دافالأى قيقنجحت في تح ف إذاادلأىذا اتحقيق ى إلى ؤسسةلموقد تصل ا

تعريف عمى لمعمومات و الغاية من خلال بث ا ذهالذكر، ويساعد الاتصال عمى بموغ ى
 داخل  يةالاتصالوالشكل التالي يوضح الخطة ، عارفلموالقواعد وا طواتلخا جميع

 (2).ؤسسةلما

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
(1)- Fanelly NnguyenTanh, lacommication: unestratégie au service de l'entreprise (Paris: les edition 
economica, 1991), 37-38. 

، مجمة التواصل في العموم الإنسانية ن إنتاجية الموارد البشرية''الاتصال الداخمي في تحسي''دور بووزة، باية -(2)
 . 238(،  2013)  34والاجتماعية 
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 خطة الاتصال داخل المؤسسة. (:02) الشكل رقم
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ليدف ديد وضبط االعممية الاتصالية وفق خطة إستراتيجية تقوم عمى تح ؤسسةلما تبني   
يام لمدمة والخداف القريبة والبعيدة الأساسية والثانوية، حيث تركز عمى طبيعة اأو الأى

دمة والأسعار خاصة من جانبيا لخوتوزيعيا عمى الأعضاء، كما تركز عمى نوعية ا
يزانية لمصيص المؤسسة أو خارجيا، وتخعمومات سواء داخل الموزيع االتنافسي، ت

 ستمرة لمذه العممية عن طريق الرقابة المناسبة، وفي الأخير تقوم بمتابعة ىا
 (1)جل البحث عن التحسين.من أ

 تفعيل تقنيات الاتصال الحديثة   :الفرع الثاني

ة في ديثوتكنولوجيا الاتصال الح بتقنيات تمام الإدارةاى إلىالتطور السريع  أدىلقد  
لتحقيق  الناجحة لممؤسسة ختمفة باعتبار الاتصال الفعال وسيمة الإدارةلمارسة مياميا امم
لذ  ،لياأعما لإنجاز عمومات التي تفيد الإدارةلممن خلال السرعة في نقل وتبادل ا دافياأى

  )ثانيا(.   المؤسسة، ثم إلى أىميتيا في (أولا)يات الاتصال سنتطرق إلى تعريف تقن
 :الاتصالتعريف تقنيات أولا: 

ادي عمى مستوى أعمى من لمنشاط يتم في العقل وفي الواقع ا تعرف التقنية عمى أنيا
 كما أنيا ،للإنتاج طرق أخرى إلىالتوصل  بيدف تعديل الطريقة أو نفسو مستوى الإنتاج

عمومات في لمين اونقل وتخز لمستخدمة في تشغيل التكنولوجيا ا يع أنواعجم إلى تشير
ووسائل الاتصال وشبكات الربط  اسبات الآليةتكنولوجيا الحوتشمل  ،الكترونيشكل 
 (2).عدات التي تستخدم بكثرة في الاتصالاتلما من االفاكس وغيرى وأجيزة

والوسائل  والأساليب موعة من الأدواتمجي تقنيات الاتصال ى ا سبق أنمم نستنت 
من  والأفكار عمومات والبياناتلمتطورة التي يتم توظيفيا بغرض نقل الموالتجييزات ا

 إلىيؤدي  ذا ماوى تكمفة وبدقة أكبر، بأقل ة زمنية ور أقل فت ستقبل فيلما إلى رسللما
 ديثة أصبحتقنية الحن التإف وعميو ،فييا العاممين ؤسسة وتفعيل أداءالم إنتاجية زيادة أداء

                                                           
 .144قاسمي، الاتصال في المؤسسة ، -(1) 

 .15 ( ،2003)الأردن : دار الشروق،  لبكري، تقنيات الاتصال بين زمنينشاكر اياد إ -(2)
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عمومات لمم في تسييل عممية نقل البيانات واتساى الاتصالية لأنياميمة جدا في العممية 
  كن وبأقلقرب وقت ممفي أ إليو رسللمرسل والما بين والأفكار
 (1).التكاليف

 :تقنيات الاتصال في المؤسسة أىمية ثانيا:
 :ما يميؤسسة فيلمتقنيات الاتصال في ا يةىمتتمثل أ

 :ا في التسييرتقنيات الاتصال ودورى-1
رورة حتمية تقتضييا حاليا ض والتسيير ديثة في الإدارةاستخدام تقنيات الاتصال الح إن

 التنظيمية، ويظيرياكميا لمؤسسة فيما بخص تسيير ىا بيا إدارة ريستالظروف التي 
اه اتج متزمة بأدائيالمدمات الخفي ا لتكنولوجيا الاتصال عمى الإدارة الأساسيالتأثير 
 فزا لإجراءمحيكون  ب أنيج الالكترونياسب الح إدخال أنؤسسات، حيث لموا الأفراد

 (2).تعديلات حديثة عمى جياز التسيير

 :ل ودورىا في تنمية المورد البشريصاتقنيات الات-6
داخل  ؤثرة عمى تنمية الكفاءات البشرية وتفعيل أدائيالمالعوامل ا مأىذه التقنية من تعتبر ى

 إلى ديثة، إضافةلحلائمة والوسائل المالتقنيات اتوفر  مؤسسة أن حيث عمى أي ؤسسةلما
ذه التقنيات، ولابد من تكييف بتشغيل ى والبرام  والتطبيقات ذات العلاقة توفر الأجيزة

يارات لمعمى دورات تدريبية، وتطوير ا ديثة كالاعتمادليذه التقنيات الحورد البشري لما
 (3).ستمرلما تحسينلمورد البشري القيادي والتنفيذي وتحقيق الوتطوير ا

 

 

 

                                                           
 .01نفس المرجع،  -(1)
ز مديرية دراسة حالة سونمغا، ''دور الاتصال في تفعيل الأداء الوظيفي لمعمال داخل المؤسسة: بن عمي ميممي - ((2

 .52 ( ،2010 ،1ماجستير ، جامعة الجزائر  )رسالة التوزيع لولاية غميزان"
 .54 -53نفس المرجع،  - ((3
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دراج-6  :شبكة الانترنت في المؤسسة تطبيق وا 
لمعمومة، فلا ا وسا فرض نفسو في عصر يتسم بسرعة توفرنت واقعا مممر الانت لقد أصبح

في  الإسراع وا إلىؤسسات والأفراد الذين سعلمعمى ا تأثيره إنكار أو تجاىمو كن لأحدمي
 (1)استغلالو.

 الفعالية في الاتصالالكفاءة و  الثالث:الفرع  
يجب توفيرىا في الاتصال لكي تتم العممية بكل  العناصر التي أىمتعد الكفاءة والفعالية 

وسنتطرق إلى كفاءة  ،المؤسسة لتحسين من أداء العمال والمؤسسة ككلنجاح في 
 (.ا، ثم إلى شروط الاتصال الفعال )الفعالية الاتصالية( )ثاني(أولا)الاتصالات 

 :الاتصالاتكفاءة  أولا:
التكاليف الممكنة ويتم ذلك من خلال نقل  بأقل كفاءة الاتصال القيام بالاتصال تعبر 

 بوسيمة أخرى، فمثلا إذا تكمفة لمرسل الرسالة مقابل إرساليا رسالة عبر قناة اتصال بأقل
يتم من خلاليا  مرؤوسيو فيناك عدة وسائل يمكن أن ينقل سياسة إلى مدير أن أراد

بلاغو دعوة كل موظف عمى انفراد لمكتبو الاتصال كعقد اجتماع عام، أو  الرسالة، أو وا 
أقل  الواضح أن من ،عمى لوحة الإعلانات تعميق إعلان توزيع مذكرة لكل مرؤوس، أو
( ىو تعميق قل تكمفةأ)البدائل كفاءة وأكثر د عمى انفرادالبدائل كفاءة ىو دعوة كل فر 

لا  قد لا يستمم الرسالة أو إليو فعاليتو فالمرسل الاتصال لا تعنيكفاءة  أن إلا إعلان،
 (2).يفيم معناىا

لقنوات  واختيار الرسالة رسل وميارات الاتصال ونوعية وجودةلمبقدرات ا ترتبطو 
 :صائص التاليةلخالاتصالات ذات الكفاءة العالية با ز، وتتميالتوصيل

  
                                                           

 ،)رسالة ماجستير"القنوات لإنجازحالة الشركة الوطنية  :المنظمةإستراتجية الاتصال الداخمي في " قبايمي، حياة - ((1
 .112 (,2007جامعة أحمد بوقرة بومرداس ،

 
جماعي في منظمات الأعمال) الأردن: السموك التنظيمي دراسة السموك الإنساني الفردي وال محمد قاسم القريوتي، - (2)

 .   238( ،2009 ،دار وائل
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الوسيمة  إلى عمومات قد يعودلما البطء في نقل مدى السرعة أو إن السرعة: -1
ناسب، لمعمومات في الوقت الموصول ا ولمسرعة وى ناك بعد أخرلمستخدمة، وىا

 ؛التصرف اذ القرار أولم تصل في وقت اتخ عمومات قيمتيا إنلمحيث تفقد ا
الاتصال  حصول أطراف تسيل الوسائل الشفيية في الاتصال من إمكانية :الارتداد -2

 عممية الاتصال بنجاح، إما متماوا  معمومات مرتدة تساعد عمى رد الفعل السميم عمى 
بطيئة وغير فعالة في تقدم  ذكرات فييلمطابات والتقارير والخكتوبة كالمالوسائل ا

 ؛الاتصال أطراف إلىمعمومات مرتدة 
فظ في سجلات وممفات، وذلك مثل تح كن لبعض وسائل الاتصال أنمي :التسجيل -3

 ازنجتابعة التقدم في الم الرجوع إليو ذا في إمكانيةوالتقارير، ويفيد ى لخطاباتا
ل الاتصال مقارنة بالوسائل الشفوية فيصعب تسجيميا والاحتفاظ محوضوعات لما

 (1).بيا
طابات لخمعمومات كثيفة مثل ا دمقادرة عمى تق تتميز بعض الوسائل بأنيا :الكثافة -4

عقدة كعرض لمعمومات الماستخداميا في عرض اكن من ميالذي  والتقارير، الأمر
تابعة والرقابة، وبصفة عامة كمما قدمت وسيمة الاتصال لمنتائ  ا طط أولخا الوقائع أو

 ؛معمومات كثيفة كمما كان أفضل
 استخدام وسائل اتصال مناسبة،  يا، أمكنكان موضوع الاتصال رسم إذا :الرسمية -5

تاج تح قد ،زملاء العمل والأقسام والاتصالات الداخمية بينالنقل  قية أوبالت فرد مكإعلا
داخمية قد  اتصالات ناكلياتف، وىذكرات الداخمية والمية مثل اقل رسموسائل أإلى 
 ؛ي مثل الاجتماعات والمجان والتقاريرالشكل الرسم إلىتاج تح

التكمفة مكمفة كمما كان ذلك أفضل، وتشمل  الاتصال غيركمما كانت وسيمة  :التكمفة -6
في  لمشتركينا العاممين وأجور اتفليوا ستخدمة والطبع والبريدلمكتبية الما الأدوات

                                                           

 .364(، 2000 الجامعية،كيف ترفع ميارتك الإدارية في الاتصال )الإسكندرية: الدار  ماىر،أحمد  -)1) 
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جاع، ستقبال والتخزين والتحميل والاستر والا الاتصال، وتتمثل في تكاليف الإرسال
مناسبة وذلك مقارنة بالعوائد تكمفة  نقول أنيا قد أنناوالتكمفة عنصر نسبي حيث 

 (1).تحققة منيالما
 (  الاتصالية) الفعالية شروط الاتصال الفعال ثانيا:

  = فعالية الاتصال أي: الاتصالات دافأىقيق ة الاتصال تقيس درجة النجاح في تحفعالي
  (2).خططةلمداف االأىداف المحققة/ الأى

 :التالية اذ الإجراءاتالداخمية لممؤسسة اتخنظام فعال للاتصالات  يتطمب إنشاءو 
 :السميم التنظيم -1

قنوات الاتصال  لمختمفة ويبنناصب الميوضح السمطة ونوع العلاقة التي تربط ا الذي
وتعميميا عمى جميع العاممين يساعد ية وضوح شبكة الاتصالات الرسم بشكل دقيق، إن

ذا ليا، وىاستقبا عمومات أولما إرسالليا ق يح ختصة التيلميات افي التعرف عمى الج
ساسية التي قد تنجم عن الح ا وعدم إثارةقدىوعدم تع عدم تشعب الاتصالات إلىيؤدي 
 ا حق ليجية ليس  ىعمومات إللما إرسال تصة أوتعميمات من قبل جية مخ إصدار

 (3).الاطلاع عمييا

 :الاتصال المناسب اختيار أسموب -2
حديثة للاتصالات يتيح الفرصة لاستخدام  الاتصال وتوفر أجيزة تعددت أساليب إن

 اتف مثلا أفضلليفقد يكون الاتصال عن طريق ا،عموماتلملنقل اناسب لما الأسموب
 والرد وتبادل الأخذ إلىتاج ويح ،مستعجلاكان موضوع الاتصال  مذكرة إذا من إرسال

من وسيمة وتكرار الرسالة في  وضوع، ويفضل استخدام أكثرلموجيات النظر في ا

                                                           
مجتمع العربي، : دار مكتبة الوك التنظيمي في المنظمات )الأردن، السمزكريا أحمد العزامعبد الرزاق الرحاحمة و  -(1)

2011 ،)283- 284. 
 .  32(، 2009الدار الجامعية،  والمفاوضات الفعالة )مصر:فريد راغب النجار، تكنولوجيا والعلاقات  - (2) 
 .23 الحديثة،الإدارة  المصري،محمد  - (3)
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 عنية واستيعابيالماية الج لىعمومات إلمامة لضمان وصول اليحالة الاتصالات ا
مقابمة  اتفي أومذكرة مكتوبة مثلا حديث ى طموب، فقد يسبق إرساللمبالشكل ا

 (1).اجتماع لمنقاش لتوضيح جوانب الغموض شخصية أو

 :الاتصال الحديثة تدريب العاممين عمى أساليب-6
 بشكل دقيق وكذلك في عن أنفسيم عمومات والتعبيرلما وذلك بتنمية مياراتيم في إرسال

، كي يكون التدريب الآخرون لما يقولويد الج ميميا وفي الإصغاءوتح عموماتلماستقبال ا
، ختمفة لما ستويات الإداريةلميتم وفق خطة مدروسة و أن يشمل ا يفضل أن نوإفعالا ف

لموظفين من مياميا كشؤون ا أساسيا في الوظائف التي يشكل الاتصال عنصرا والعاممين
 في مراكز الاتصالات كموظفي البريد الصادر  عاممينوالعلاقات العامة وال
 (2).ملياتف والتمكس وغيرىوالوارد وموظفي ا

 :التوقيت المناسب للاتصال -4
عمومات لمالاتصال، والاستفادة من ا فيو امإتم كنميلملائم الذي ب اختيار الوقت ايج     

 التسرع في إرسال أن إلى در الإشارةإليو، وتج رسللمرسل والما بين اليالتي يتم تباد
عمى سياسة  لمناسب اطلاع العاممينيكون من ا لا إذ عمومات قد يكون ضارا كالتأخر،لما

الية وبيان نقاط السياسة الح ناقشةلمجديد قبل التمييد لذلك بعقد اجتماع  إجراء جديدة أو
 (3).ذه السياسةليتقبلا  الضعف فييا كي يكونوا أكثر

 

 

                                                           

 .24نفس المرجع ، - (1) 

 عممية وواقعية )الإسكندرية ،: رؤية نظرية و ى عثمان الصديقي وىناء حافظ بدوي، أبعاد العممية الاتصاليةسمو  -(2) 
1999،) 261 . 

 
 مطابع الفرزدق التجارية ، :عبد المعطي عساف، الإدارة العامة وتطبيقيا في المممكة العربية السعودية )الرياض - (3)

1983) ،16- 17. 
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 :ومتابعة نتائج الاتصالالتغذية العكسية الراجعة -6
 رسل إلييالمية ايجب عمى الج عمومات لممستقبل، إذلما لا تكتمل عممية الاتصال بإرسال

لمستقبل واستجابتو لو، ففي العديد من تتابعيا لتتحقق من مدى فيم ا عمومات أنلما
كانت بالشكل  ن استجابتوأستقبل و لما إلىوصمت  رسالتو رسل أنلمض االحالات يفتر 

جرى عمييا بعض  أو تأخرت تصل أو الرسالة لم لاحقا أن لمطموب، لكن يتبين لوا
متابعة  إن، ا بطريقة خاطئةفسرى ستقبللما ا بقناة الاتصال، أو أنمرورى التعديل أثناء

عمى العوائق التي حالت دون  والتعرف اأثارىكن من تقييم يمالرسالة موضوع الاتصال 
التصحيحية في الوقت  يستطيع أخذ الإجراءات وبالتالي طموب،لما بالشكل اليالاستجابة 

 (1).ناسبلما

 :الوضوح والدقة في صياغة المعمومات -6
ا، ويتمثل ذلك بشكل خاص في انتقاء إصدارىالرسالة قبل  تمام في إعدادالعناية والاى

 الكلام أو أسموب اطئ وفي اختيارلخا التأويل أو تتحمل التفسير الواضحة التي لا الألفاظ
عمومات بحيث تتمكن من لمية التي ستتمقى االجالكتابة الذي يتماشى مع مستوى 

 (2)الصحيح.استيعابيا بالشكل 
  
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .249 (، 2000الدار الجامعية،  القاىرة:صلاح الدين محمد عبد الباقي، السموك الإنساني في المنظمات)  - (1) 
 .25 ،الحديثةالإدارة  ،المصريمحمد  - (2)
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الداخمي عمى تحسين الأداء داخل  الاتصال المبحث الثاني: انعكاسات
 المؤسسة

المؤسسة والعاممين وخمق  والفعالة تساىم في بناء الثقة بين إدارة الاتصالات الجيدةإن     
عمى تحمل المزيد من  نوع من الاستجابة تجاه أىداف المؤسسة، أيضا تشجيع العاممين

حساسيم وباىتمام المؤسسة بيم،  بأىميتيم المسؤولية، وزيادة درجة ارتباطيم بالمؤسسة وا 
ستوى فيرفع م عمى رغبة العاممين في العمل والتي تعتبر عاملا أساسيا إيجابا وىذا يؤثر

الطرق وأقل  بأفضل تحقيق النتائ  وىذا ما يؤدي إلىوأداء المؤسسة ككل  الفردي الأداء
نتائ  تفعيل الاتصال الداخمي عمى كفاءة المورد البشري  إلى، لذا سنتطرق التكاليف

، ثم نتائ  تفعيل الاتصال الداخمي عمى تفعيل المورد البشري وفعالية (الأولالمطمب )
 .(الثانيالمطمب )الأداء 

المورد  كفاءةأداء و  عمىالاتصال الداخمي  تفعيل نتائج  : لأولالمطمب ا
 البشري

ات وتسيير أمور العمل في تمعب الاتصالات الداخمية الفعالة دورا ىاما في اتخاذ القرار    
لإدارة العميا لممؤسسة ، وفي إيصال الأفكار والمعمومات والآراء والخبرات ما بين االمؤسسة
كما أنيا تعد إطار  ،سموكيم وتحركاتيم نحو توجيو معين، وفي التأثير عمى والعاممين

المورد البشري وكفاءتو الإنتاجية في سنتطرق إلى  م بين الأداء وأىداف المؤسسة، لذمنظ
 . (الفرع الأول)المؤسسة 

  المؤسسةالمورد البشري)العاممين( وكفاءتو الإنتاجية في  :الفرع الأول

تفعيميا لاتصاليا الداخمي أن يؤدي إلى تفعيل أداء من خلال  ةعمى المؤسسينبغي 
العاممين فييا مما ينعكس بالإيجاب عمى أداء المؤسسة ككل ويحقق كفاءة في إنتاجيتو 
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 الإنتاجيةتفعيل كفاءتو  إلىتم  (،أولا)المورد البشري  أداءتفعيل  إلىوسنتطرق  ،داخميا
 (.ثانيا)

 المورد البشري: تفعيل أداء: أولا

شعورىم بالراحة والرضا،  يؤدي إلى وآرائيممشاركة العاممين في تقديم اقتراحاتيم  إن    
الشيء الذي يجعل اتجاىاتيم في الغالب ايجابية نحو عمميم بالمؤسسة، وىذا نات  عن 

لذلك يمكن القول بأن  في المؤسسة، تشجيع الاتصال الداخمي والتفاعل بين كل الأطراف
الاتصالات الداخمية ضرورية لممؤسسة وبموجبيا تنشأ وتتحسن العلاقات وتؤدي بعدىا 

 ، ومن مظاىره تأثيره ما يمي :ةالفردي ثم الجماعي بالمؤسس تحسين الأداء إلى
 : لتحفيز وتنشيط العاممين الاتصال كأداة -1
تصميم نظام  عمى يتوقف كقوة دفع وتأثير في الأداء استخدام العلاقات الإنسانية إن   

التي تأثر عمى و  ،كافة القوى الحركية في الفرد الحوافز يعمل عمى إثارة ايجابي وفعال من
سموكو وتصرفاتو، كمما كانت عممية التوافق بين العمل والحوافز الموجودة في المؤسسة 

 أن بمستوى أعمى، بمعنى المطموب السموك أنواع مكتممة، كانت فعالية الحوافز في إثارة
تمك الحاجات  يتحقق التوافق بين الحاجات التي يشعر بيا الفرد وبين وسائل إشباع

نظم التحفيز التي تأثر  أنواع ، ولعل الاتصال داخل المؤسسة من أىم))الحوافز المقدمة
 حيث عن طريقو يمكن التعرف عمى رغبات الأفراد ،العلاقات الإنسانية عمى تكوين أنماط

والاجتماعات، والتقارير،  ة طرق منيا المقابلاتوحاجاتيم، ويتم ذلك بعد
يكشف الكثير من حالات عدم الرضا  أن كما يمكن للاتصال المستمر، والشكاوي،...الخ

وارتفاع معدلات الشكاوي، ونستطيع  ملاحظة الغيابات المستمرة، ضعف الأداء من خلال
 معالجة وفيم ىذه الظواىر في وسط العاممين بالاتصالات الجيدة 

 (1).التي تخمق بيئة عمل محفزة، وتعمل عمى خمق روح الفريق

                                                           
 .157، الاتصال في المؤسسة ، قاسمي -(1)
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 :العاممين الاتصال كوسيمة لإدماج  -2
وضع  إلى من وضع حالي مدير المؤسسة الناجح ىو الذي يعرف كيف ينقل إدارتو إن

وينال رضا العاممين، وتتحقق قدرة القائد ىذه عن طريق توفير مناخ من  أفضل أو أحسن
في  الأخرى، عن طريق إشراكيم العميا والمستويات الإدارية بين الإدارةالثقة المتبادلة 

والقرارات المتعمقة بالمؤسسة، وتفويض الصلاحيات والسمطات إلييم، ويجعل ذلك  الآراء
 مساعديو أو إلى إلى ن تفويض سمطات المديرإخطوط الاتصال مفتوحة، ومن ىنا ف
 )1) .مرؤوسيو يساعد عمى نطاق الإشراف

في  انخفاض الأداء الاتصال كوسيمة تنسيق فعالة لمقضاء عمى بعض أسباب-6
 المؤسسة:

 تفعيل الجيود وتوجيييا نحو اليدف  وقيادية ميمة، تؤدي إلى التنسيق ىي وظيفة إدارية
 (2).المقصود

التأثير عمى  حتما إلى تحدث في المؤسسة بعض النزاعات والمشاكل التي تؤدي حيث
ضعف الأداء، ويكون ىنا للاتصال دورا ميما  والذي ينت  عنو تدني أو ،نفسية العاممين

متميزة لمتفاىم والحوار، كما  فيو أداة ،يسمح بمعالجة ىذه النزاعات وتفكيك حالات التوتر
كالاستجوابات، سبر  باستعمال بمختمف الأدوات يسمح بتقديم تحميل ليذه الإشكاليات

 من حيث  نصابيا إلى الحمول الملائمة التي تعيد الأمور أجل إيجاد من، وغَيرىا الآراء
 (3).في المؤسسة الأداء

 :الاتصال كوسيمة فعالة لتغير سموك العاممين -4
تستند  الديناميكي مع الوسائل المختمفة إذ وتؤثر العممية الاتصالية من حيث وضعيا تتأثر

 عمى الجوانب النفسية والسموكية لدى الأفراد، باعتبار أن التشابو الاتصالي جميع أوجو

                                                           

 (
1

 .156 نفس المرجع، - (

 .164(، 2010محمود أحمد فياض وآخرون، مبادئ الإدارة: وظائف المدير ) الأردن: دار صفاء،  - (2)
 .106ره في تفعيل أداء العنصر البشري"، "الاتصال الداخمي في المؤسسة وأث مسرحد، - (3) 
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من نقطة الفيم الكامل لمقوى النفسية  يبدأ يجب أن المسؤول الناجح العامل أو الفرد أو
التغير في  إحداث الإنساني، ويوضح عمماء النفس أن الضرورية التي تقود السموك

 :) 1)من شكل يتخذ أكثر أن السموك يمكن
يعتمد الكثير من المديرين عمى السمطة كقوة رسمية في اتصالاتيم  الإداريفي المجال  -

التغيير في سموكيم، والسمطة من وجية نظر ممارسييا )الرئيس(  بمرؤوسييم لإحداث
العاممين وتحقيق النظام والتجانس بينيم، وكذلك التنسيق بين  لضبط سموك ىي أداة

 ؛لتحقيق الأىداف أعماليم جيودىم ومراقبة
 ، فالسمطة التي يتمتع بيا رئيسيم ليست كافية، بل الأىمينمن وجية نظر العامم أما -

في الاتصال بيم، فقد يؤثر ىذا الاستعمال عمى حسن  ىذه السمطة ىو كيفية استخدام
 الاتصال بين الرؤساء والعاممين ؛

ل او يحن الرئيس إالعاممين ف في سموك والتشويق كوسيمة لمتأثير بالنسبة للإغراء أما -
ىذه العلاقات  بينيم، مع استغلال علاقات طيبة طريق إقامة عن عامميو تغيير سموك

 إلى الأمن اعتمادا عمى الناحية النفسية ليؤلاء العاممين كالحاجة في تحقيق الأىداف
 ؛النجاح وكسب التقدير إحراز أو التعاطف أو

نو إاتصالو بالعاممين، فالسابقين في  الأسموبين تعذر عمى الرئيس استخدام ما إذا -
ن يعاممين عمى التعاون، ويجب أخذ بعتغيير في سموك ال يمكنو الاعتماد في إحداث

رقية كالت يقوم الرئيس برفع مستوى طموح عامميو الاعتبار الجانب النفسي لمعامل، كأن
والاجتماعية، كمما كان ىذا  مراكزىم الأدبية مثلا، فكمما سمحت الفرصة لذلك لتحسين

وبالتالي يكون  في المؤسسة، الرفع من الأداء استعدادىم في إطار تييئة عيا إلىدا
ويعتبر ىذا  لمتأثير في محيط العمل عمى سموكيات العاممين للاتصال دور بسيكولوجي

  يسرا من الأسموبين التعاون والمشاركة" أكثر "الأسموب

                                                           

 .158الاتصال في المؤسسة، قاسمي،  - (1) 
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 (1).السابقين
 البشري في المؤسسة :لممورد  تفعيل الكفاءة الإنتاجيةثانيا: 

قسم مختص، وكمما  أو إدارة مؤسسة تشرف جية خاصة عمى شؤون العاممين في أي    
 جيد يخمق جو من اتصال ناجح وفعال كمما زادت كفاءة الأفراد كان ىذا الإشراف

، ةالاتصال الفعال علاقة وثيقة ورئيسية وىامو  الأفراد إدارة فالعلاقة بين ،الإنتاجية
 :التالية تحقق الأىداف أن الأفراد الاتصال الجيد تستطيع إدارةوبواسطة 

 ؛تكوين قوة تمل مستقرة ومنتجة -
 ؛في الإنتاج تنمية القوى العاممة وتحسين كفاءتيا -
 ؛لامتيا ومستوى ميارتيا في الأداءصيانة القوى العاممة والمحافظة عمى س -
وخمق درجة كافية من الرضا القوى العاممة عن جيودىم ماديا ومعنويا  تعويض أفراد -

  ؛والإقبال عمى العمل
المحافظة عمى القوى العاممة المدربة ذات الكفاءة وتأمين مساىمتيا المستمرة في  -

المذكورة بالعمل الجاد والتفكير  الأفراد وتتحقق أىداف إدارة، المؤسسة تحقيق أىداف
 الأفراد تساعد إدارةبذلك  و المتاحة في كيفية استثمار الطاقات والإمكانيات

 (2).لمعاممين بواسطة الاتصال الجيد من رفع الكفاءة الإنتاجية
 بين كمية الموارد المستخدمة في العممية العلاقة" :بأنيا وتعرف الكفاءة الإنتاجية

كمما ارتفعت نسبة  وبذلك ترتفع الكفاءة الإنتاجية "،وبين النات  من تمك العممية ،الإنتاجية
يدخل فييا عناصر أساسية ىي العمل  عممية إنتاجية الاستخدام لمموارد، فأي النات  إلى

  (3)والإدارية. المال والخبرة التنظيمية والموارد ورأس

                                                           
 .107ره في تفعيل أداء العنصر البشري"، "الاتصال الداخمي في المؤسسة وأث ،مسرحد -(1)
 .103، "أداء العنصر البشري في المؤسسة بمحجار، " دور الاتصال الداخمي في تحسين -(2)
 .233 البشرية"، بووزة، "دور الاتصال الداخمي في تحسين إنتاجية الموارد -(3)
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ممكن باستخدام  إنتاج الحصول عمى أقصى في إمكان ويتبمور مفيوم الكفاءة الإنتاجية
الطرق  بإحدى الإنتاجية ر وبذلك يمكن تصور زيادة الكفاءةالعناص كميات محددة من تمك

  : التالية
 ؛زيادة قيمة المنت  النيائي مع بقاء قيمة الموارد المستخدمة ثابتة -
 ؛زيادة قيمة المنت  النيائي مع زيادة الموارد المستخدمة بنسبة أقل -
 ؛وانخفاض قيمة الموارد المستخدمة النيائي ثابتة بقاء قيمة الإنتاج -
 ؛قيمة الموارد المستخدمة بنسبة أقل انخفاضالنيائي مع  انخفاض قيمة الإنتاج -

 عمى مدى النجاح في  دليلا يمكن استخدام تعبير الكفاءة الإنتاجية وعمى ىذا الأساس
 (1).المختمفة عناصر الإنتاج استخدام

من عناصر نمو المؤسسات،  ىي عنصر أساسي بأن الكفاءة الإنتاجية القول لذا يمكن
عمى اعتبار الكفاءة  التأكيد الفردية، وىذا ما يدعو إلى عمى الإمكانيات وتنعكس أثارىا

 كميا لتحقيقو، ولا للإدارة، حيث تجند طاقات العمل وأساليبو العالية ىدفا أساسيا الإنتاجية
 عن طريق تحسين الظروف المادية والظروف إلا يتم تحسين الكفاءة الإنتاجية

الاتصال الداخمي الفعال في أىم عامل في ىذه الظروف ىو عامل الاجتماعية، و 
عممية مستمرة تتكون من مجموعة من العمميات الفرعية  الأفراد كما أن إدارة ،المؤسسة

  (2).باستمرار ىدفيا رفع كفاءة الإنتاج
 .للأفراد وعلاقاتيا برفع الكفاءة الإنتاجية الأفراد والشكل التالي يوضح وظائف إدارة

 
 
 

                                                           
 .234 ،نفس المرجع -(1)
 .17 -16، وأسس إدارتيا الله، المنظماتجاد كشك  -(2)
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 للأفراد الإنتاجية وعلاقاتيا برفع الكفاءة الأفراد وظائف إدارة(: 03)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تخطيط القوى العاممة 
 المناسبين اختيار الأفراد

 والقيادة الإشراف
 التدريب 

 تييئة ظروف العمل المناسبة

 
 
 

 .91(،2009أسامة،  دار علامي )الأردن:الاتصال الإداري والإ ،ةأبو سمر محمد : المصدر        

 
والحوافز،  الأجورمكان الاتصالات الداخمية إلى جانب  ومن ملاحظة ىذا الشكل نجد أن 

وظائف زيادة القدرة عمى العمل مشتركة مع  أن وما نلاحظو أيضا ،حيث لا تقل أىمية

 تقيم الأداء

 البحوث والدراسات

 
 تحديد ىيكل الأجور

 الاتصالات

 وافزلحا

 

 كفاء إنتاجية  مرتفعة

 
 ىإل أساسا فوظائف تيد

 زيادة الرغبة في العمل

 
 ىإل أساسا فوظائف تيد

 في العملالقدرة زيادة 
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زيادة الكفاءة  وجميعيا تؤدي إلى ة في العمل، بينيما وظائف مشتركةوظائف زيادة الرغب
 :وظائف زيادة القدرة عمى العمل فتتجمى في أما ،للأفراد الإنتاجية

 ؛تخطيط القوى العاممة -
 ؛المناسبين اختيار الأفراد -
 ؛والقيادة الإشراف -
 ؛التدريب -
 (1).تييئة ظروف العمل المناسبة -

وظائف زيادة الرغبة في العمل  وىذه الوظائف يمعب فييا الاتصال الجيد دورا ىاما، أما
 :فتتمثل في

 تحديد ىيكل الأجور؛ -
 ؛الحوافز -
 الاتصالات؛ -
الفرد  ممية أداءعتعقيد  في تسييل أو وتمعب عممية الاتصالات الداخمية دورا أساسيا 

العاممين، وىدف الاتصالات ىو تحقيق التفاىم  تأثيرىا عمى رغبات وأراء لعممو من خلال
التعاون الذي يساعد عمى تحقيق  المشترك بين العاممين، وبذلك يساعد عمى خمق جو من

 دورا ىاما في تنمية وسائل الاتصالات بين الإدارة الأفراد إدارة وتمعب، المؤسسة أىداف
الوظائف  أما البعض من ناحية أخرى، بعضيملعاممين من ناحية وبين العاممين وا

 :المشتركة فيي
 ؛لأداءا تقييم -
 (2).والدراسات البحوث -

                                                           
 . 89( ، 2009محمد أبو سمرة ، الاتصال الإداري والإعلامي ) الأردن: دار أسامة،  -(1)
(

2
 .92 - 90نفس المرجع ، -( 
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مستوى ورفع من  الأفراد للاتصالات الداخمية دورا بارزا في نجاح أداء أن نجد اوىكذ
بسيط ىو العنصر واضح وسيل و  يظل دائما عنصر الاتصال الجيدو  ،كفاءتيم الإنتاجية

 المسيطر في عمميات الإدارة، والتي تعتمد في عمميا عمى تحسين الكفاءة الإنتاجية
ميام إدارة الموارد البشرية في المؤسسة تمعب  ، ومنلمعاممين ورفع من روحيم المعنوية

وظائفيا المختمفة من تخطيط،  أداء العاممين فييا من خلال وتطويردورا ىاما في تحسين 
اختيار، إشراف وقيادة، تحديد ىيكل الأجور، الحوافز كميا تعتمد عمى الاتصالات 

 الفعالة لتحقيق أىدافيا  الداخمية
 1))وزيادة أداء أفرادىا. 
فعالية المورد البشري و تفعيل عمى الاتصال الداخمي نتائج المطمب الثاني : 

  الأداء
تجارب  الذي قام بإجراء" Elton Mayo التون مايو"" من الباحثين من بينيم الكثير أكد  

التي يحدثيا كل  ىي الآثار والاجتماعي، وما لدراسة المجال السموكي في مؤسسة إنتاجية
سواء بشكل فردي  العاممين وأدائيم المادي لمعمل والجو الاجتماعي عمى إدراك من الجو

وقد أثبت ، عمى نتائ  نشاطيم جماعي، وعمى قراراتيم واتجاىاتيم وسموكيم و بالتالي أو
وجود ارتباط قوي بين ظروف العامل الاجتماعية ومعدلات  إلى أيضا  بالإضافة

زيادة التماسك بين الجماعات في العمل، والتي تتغير بتغير شكل السمطة  أي الإنتاجية،
 (2)القرار تعطي لمجماعة فرصة التماسك والتعاون.والإدارة، فالمشاركة في 

تطرقنا إلى نتائ  خاصة بتفعيل المورد البشري وفعالية الأداء وكفاءة المؤسسة )الفرع  إذ 
 الأول(.

 
                                                           

 .   236 -235، ''دور الاتصال الداخمي في تحسين إنتاجية الموارد البشرية''،  بووزة  -( 0)
 . 74(،  2000: دار الجامعة، سكندرية، مبادئ الإدارة )الإمحمد فريد الصحن وآخرون - (2) 
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  فعالية الأداء وكفاءة المؤسسةو  نتائج خاصة بتفعيل المورد البشري :الأولالفرع 
بيذا  نتائ  تتعمق الفعال في المؤسسة والأداءيترتب عن العلاقة بين الاتصال الداخمي    

 التأثير التي يحدثيا الاتصال الداخمي عمى أداء وبالمؤسسة، وىذا نتيجة علاقة الأخير
مما يؤثر عمى فعالية أدائيم وكفاءة المؤسسة إما بالإيجاب أو بالسمب وىذا راجع  العاممين

نتائ  تفعيل المورد البشري )أولا( إلى مدى نجاح العممية الاتصالية فييا، وسنتطرق إلى 
 ،ثم إلى نتائ  فعالية الأداء وكفاءة المؤسسة )ثانيا(  

 خاصة بتفعيل المورد البشري :الأولا :النتائج 
 :يما يميالمتعمقة بتفعيل العنصر البشري ف نذكر النتائ  يمكن أن

 :تحقيق الانتماء1-
العاممين في المؤسسة شعورىم بالانتماء  تب عن تأثير الاتصال الداخمي عمى أداءيتر 

لفريق العمل ولممؤسسة ككل، ىذا يدل عمى وجود رغبة  لمميام وانتمائيم الداخمي انتمائيم
 لمعاممين وتقبميم لممناخ الموجود داخل المؤسسة، ىذا السموك الايجابي لمعاممين 

 1)).نسب التغيب وكذلك نقص في معدل دوران العمل ىينت  عنو تدن
 :الفعالة المشاركة2 - 

المؤسسة،  أعمال الاتصال الداخمي يخمق في نفوس العاممين الرغبة في المشاركة في
ر يالمؤسسة، وفتح المجال لمحوار والنقاش والذي يس وشعورىم بالمسؤولية تجاه أىداف

 المسؤولية وحب الانجاز، كما تكون أنظمة الأداء، بواسطة تحديد تحسين موضوعو تجاه
  المؤسسة من جية وأىداف وىياكميا موجية لتحقيق التوافق بين أىداف المؤسسة

 (2).العاممين من جية أخرى

 

                                                           
(  2010الأردن : دار صفاء ، نادر أحمد أبو شيخة ، إدارة الموارد البشرية : إطار نظري وحالات عممية ) -(1)
،388. 
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 :واكتساب المعرفة والميارة العاممين تطوير مستوى أداء3- 
 عاممييا من خلال تدريبيم وتنميتيم من خلال إكسابيم تقوم المؤسسة بتطوير مستوى أداء

المؤسسة، ويكون ىنا للاتصال  بفعالية لبموغ أىدافوظائفيم  ميارة وقدرة لازمة لأداء
 إكسابيم إلى يجابي في سموك الفرد من الناحية المينية والوظيفية، وييدفإالداخمي تعديل 

 (1).المعارف والخبرات لتحسين مستوى أدائيم
 :شعور العامل بمعنى الوظيفة4 - 

 ويعمل لتحقيق أىدافميم ولو دور في المؤسسة،  العامل يشعر بأنو يقصد بو أن
مما يساىم في تحقيق  ،أشمل معنى إلى محدود العمل من معنى مشتركة، فيتغير لو معنى
شباع اكتساب ميارات التفاعل والتواصل مع  الحاجات المعنوية مثل التميز في العمل وا 

 (2).الحاجات المادية والاتصال والحوار والتفاىم، وليس فقط لإشباع الآخرين
 :الرضا الوظيفيتحقيق 5 - 

سموكيم بالاتجاه المطموب  عمى الاتصال الداخمي لتوجيو شؤون العاممين تستند إدارة
التدريبية والتعميمية عمى سبيل المثال تحقق الرضا المطموب لمعاممين، عمى  فالأنشطة
 إن ،وقدرة عمى تحفيز العاممين وتحقيق رضاىم ملائمة أكثر بتبني أساليب يقوم أن المدير

 تجاه العمل، وىو مدى الإشباع عن مشاعر العامل وأحاسيسو العمل يعبر الرضا في
الذي يستمد من العمل والعوامل المشجعة المحيطة بو، ومن سموك رئيسو معو عن طريق 

 (3).الاتصال والتفاعل معو
 وكفاءة المؤسسة : ثانيا: النتائج الخاصة بفعالية الأداء

مياراتيم  تطوير من طرف المؤسسة، من تمكينيم وقدم لمعاممين ي أن كل ما يمكن
 وتحسين الأداء، وتوظيف القدرات الشخصية وسموكياتيم الوظيفية لتساىم في زيادة الكفاءة

                                                           
 .110 – 109بمحجار،" دور الاتصالي الداخمي في تحسين أداء العنصر البشري في المؤسسة "،  -(1) 
، الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية )الأردن : دار د الله العزاوي و عباس حسين جوادنجم عب -(2) 

 .350( ، 2010،اليازوري 
 .نفس المرجع -(3) 
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 المؤسسة لتحقيق فعاليتيا وكفاءتيا ومن النتائ  المتعمقة بفعالية الأداء ولصالح لصالحيم
 :وكفاءة المؤسسة نذكر

 :البشري من قبل المؤسسةالمحافظة عمى العنصر  -1
المؤسسات الناجحة ىي التي تحافظ عمى العاممين فييا، خاصة المتمكن منيم ذوي  إن

 أو  الخبرات والكفاءات كما توفر ليم عوامل التحفيز، سواء مادية كتقديم علاوات مالية 
ي معنوية كتقديم شيادات تشجيعية تعبيرا لمجيد المبذول، وقيام المؤسسة بمشاركتيم ف

عن طريق الاتصال بيم بفعالية، وىذا بدوره  راحاتيمباقت للإدلاء وفتح ليم المجال أمورىا
 ؛العام في المؤسسة والذي ينعكس عمى الأداء أدائيم رفع وتحسين يؤدي إلى

  :زيادة ولاء المورد البشري لممؤسسة - 2
بمقامو من  مركز يميق فالعنصر البشري الذي يشعر بأن المؤسسة قد منحتو مكانة أو

العمل و أخذ  والإدارة، واستشارتيم في أمور المكثفة بين العاممين خلال عممية الاتصال
بعض القضايا، ذلك يساىم في زيادة ولاء العاممين لممؤسسة،  في عتبارالابعين  رائيمآ

 ؛في المؤسسة أدائيم وتحسين الإنتاجية ويظير ذلك من خلال
 :التجديد وتحسنٌ العلاقة مع العاممينتبني المؤسسة برامج التطوير و 3- 
 المؤسسة الاتصال بالعاممين بطريقة جيدة، وتوفر ليم المعمومات الضرورية أحسنت إذا

من خلال تعميم  ل البرام  التي تقوم بيا المؤسسة،تفعيفي الوقت المناسب يساعد ذلك في 
كسابيم الأفراد من  تمكن الأفراد التي من شأنيا أن ،المعمومات منخمفية عريضة  وا 

الممارسة  عن طريق ميارات أدائية من خلال إكسابيم ،يجابي مع بعضيمالتعامل الإ
 المؤسسة الاتصال عمى عكس ذلك فإن أساءتو  كل تغيير وتؤىميم لتقبل الميدانية

نحو  التغيير رة عثرة في كل مسعى، فتجده سمبيا يقف حجوتيميشيم من بالعاممين 
دارة ذلك نشوء صراعات بين إلى إضافة الأحسن،  (1).المؤسسة العاممين وا 

                                                           
 .228 (،2010دار زمزم،  الأردن:إدارة الموارد البشرية ) النبي،محمد أحمد عبد  -(1)
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 الفصل: خلاصة

حيث  ،ي يشكل اىتماما ممحوظ في المؤسسةنستنت  مما سبق أن الاتصال الداخم  
المجالات عمى مدى اىتمام المؤسسة بو وبالعنصر تتوقف كفاءة الاتصالات في مختمف 

باعتبارىا وسيمة  البشري، ولضمان ذلك تقوم إدارة المؤسسة بتفعيل الاتصال بين أجزائيا
نتاجية  لتحقيق التفاعل وتحقيق روح الفريق بين العاممين، ولرفع كفاءة الجياز الإداري وا 

عمى أداء العاممين ومنو عمى أداء المؤسسة عمى اختلافيا، فالاتصال الداخمي لو تأثير 
المؤسسة لدى ينبغي أن يكون المنطمق لتحسين أداء العاممين والمؤسسة من خلال تحفيز 
عماليا لتحسين أداءىم أو تغييره إلى الأفضل، وبما أن الاتصال الداخمي ىو تبادل ونقل 

ي إحكام المتابعة المعمومات بين الأفراد والعمل عمى تحريك وتعديل سموكيم، كما يساىم ف
التقارير التي ضاء المؤسسة من خلال المقابلات و والسيطرة عمى الأعمال التي يمارسيا أع

تنقل باستمرار عبر المستويات الإدارية المختمفة، وبذلك يتمكن المدير من الوقوف عمى 
ي كفاءة والفعالية فنقاط الضعف الخاصة بأداء الأفراد والسعي لمعالجتيا بشكل يضمن ال

 .أداء المؤسسة

 



  

 الثالثالفصل 

دراسة حالة حول الاتصال الداخمي 
 لمؤسسة سونمغاز سكيكدة
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يلعبببببصال الببببببدوالهبببببب لجلحا لتاجد بببببدالببببببحاإلببببببد الهاللبببببب الهعبببببد الهبببببب  اا ببببببع اإهيبببببب ا
اللإ لتة ببببببب اللل بببببببدا يببببببب ااع بببببببوااأإشبببببب  لهابببببببحااأجببببببب لل داإهببببببب له ؤ  ببببببواهلللبببببببلوا

لببببحا ببببي اغلاواإقببببدقالهقببببلةالهاببببحاا ييجببببداابببب ا إدل ببببي دا بببب ال ببببو الهعليببببداالبببب ال ببببا
 ببببببواأجببببببت  ااع ببببببواالبببببب االببببببدلياإقببببببدقالهةببببببع الا ليل ببببببداإهبببببب اإقببببببدقا ببببببلةا بببببب ال

للهع ببببببببواالبببببببب اإلببببببببد اجقببببببببواله ؤ  ببببببببوالأجبببببببب لل دا بببببببب اجببببببببلاواا عيببببببببوال الببببببببدوا
لهببببب لجلحاهل ؤ  بببببو ا  بببببدايييببببب ا ببببب اله للعيبببببواللهت  بببببوالبببببحالهع بببببوالا  بببببي ا  بببببال ا
أ لءالهعببببببد لي ال إبببببب اأ لءاله ؤ  ببببببو الهاقببببببتصاأل ببببببتا بببببب اله لةببببببل ا ببببببل اإاإببببببدلوا

يل ةالهاد عببببببببوا( ال هبببببببب ا  ببببببببل ببببببببلإلغديااالييبببببببباالهل ت ببببببببدءاللهغببببببببدي ا دهببببببببوا ؤ  ببببببببو
ق ببببببببإقيإو ا يبببببببب ااقت إببببببببداإهبببببببب ا بببببببب جوااببببببببد اه ؤ  ببببببببواالييبببببببباا ه  يتيببببببببوالهشببببببببت ا
ل البببببببببدوالل ببببببببباا اله   ببببببببب ال لو( ا ببببببببب ا  بببببببببلإلغدي(ا بببببببببليل ةاالهل ت بببببببببدءاللهغبببببببببدي

ا اله    اله دإحا(.ااا  ليل ةا ؤ  وا لإلغدياالحاله لجلح

اا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا
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 لكيربثثثاا والغثثثاز9 مثثثدخل  ثثثام لمؤسسثثثة توزيثثث  ا الأولالمبحثثثث 
  سكيكدة)سونمغاز( 

اقبببببببل ا ؤ  بببببببوا بببببببلإلغديا الييببببببباالهل ت بببببببدءاللهغبببببببدياا بببببببتالهابببببببتلصالهبببببببلقإحاا
ل هبببببب ا بببببب اجببببببلاوا بببببب يتيدا داله جالبببببب اله الللبببببب الببببببحال يبببببباال يببببببد الهببببببلق  اهبببببب لا

ا بببببب ا(  له قلببببببصال لو ببببببليل ةاا ببببببإاقت اإهبببببب اه  ببببببواادتيجيببببببواه ؤ  ببببببوا ببببببلإلغدي
 الأجيبببببببتا  بببببببد ا(له بببببببدإحا له قلبببببببصا بببببببليل ةاه ؤ  بببببببوا بببببببلإلغدياله يلببببببوالهاإ ي بببببببح

ا(.اا له قلصاله ده لل د وا ؤ  وا لإلغديا ليل ة

 (سكيكدة  )9 لمحة تاريخية لمؤسسة سونمغاز الأولالمطمب 

 بببببب اأجبببببب اله ؤ  ببببببد الببببببحاا( ببببببلإلغدي االييبببببباالهل ت ببببببدءاللهغببببببديااعا ببببببتاشببببببتلوااااا
لهليل بببببتا يببببب اي اببببب اإشبببببدق داالببببب الد بببببوالهابببببتلصالهبببببلقإحااببببب اقتيببببب ا ببببب يتيد ا

له إاشبببببتةاا بببببتالبببببوالهل يبببببد الهبببببلق  الجببببب لا بببببداي ببببب  اه بببببداأ االبببببل ا ببببب االهالييبببببا
يإقببببببببل ا اله ؤ  بببببببد الهتل ببببببب ةاللهابببببببحاا  بببببببواله إيبببببببوال  د بببببببيواهلا البببببببد الهبببببببلقإح

اأجببببب ا اهببببب لا بببببإاقت اإهببببب اعتيببببب ا ؤ  بببببوا بببببلإلغدياالببببب ااقببببب ي الهاقبببببلتالهابببببدتيجح
اااوالحا:ايا  لشعدتاله ؤ  وا الهاحا ت ا  داله ؤ  وا له ت ال لو(ا ول تاله

ااااااااااااا9شرح رمز المؤسسةاااااااااا                

 يت ياإه الهل ت دءاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

ايت ياإه اشعلوالهغديااااااااااااااااااااا                             
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 9المؤسسةالمراحل التي مرت بيا 9 الفرع الأول

البببببب ا ببببببتلتا ببببببد حاله ؤ  ببببببد الهع ل يببببببوالهليل تيببببببواا ببببببلإلغديااتلبببببب ا ؤ  ببببببوااا
ا ييبببببياا اببببب ةااغييبببببتل البببببحاقبببببت اا بببببييتجدا لببببب وا  دشبببببتةالشبببببلوااإ ي  بببببد الي لببببب

ا:اأت عوا تل وا ت ا  داي ل االجيل دالي دايلح

 :مرحمة ما قبل الاستقلال  -1

 بببببتت اله لل بببببوا1947اقبببببصاله بببببتصالهعده يبببببواله دإيبببببوال دها  يببببب البببببحالليليبببببوااااا
 Electricité et)اEGAا بببباع دتيوا ببببدهليل تاإإشببببدءا ؤ  ببببواهالييبببباالهقد ببببول 

Gaz d'Algérie) لدإبببب التلءا  ببببلتا ؤ  ببببواإإاببببدكالإقببببوالالييبببباالهل ت ببببدءاا
 ببببببببببب ا بببببببببببي ا.9471لليليبببببببببببواا55اللهغبببببببببببديال هببببببببببب ا  للبببببببببببصاله ت بببببببببببل الهاشبببببببببببتيعح

ليلبببببلاللهببببب ا155ل إلبببببديل الهابببببحاألللببببب اإهي بببببداإإشبببببدءاجبببببقاهإقبببببوالهل ت بببببدءا بببببعوا
:ا تلببببصالجببببتل  ا شببببلواشبببب لوا للإببببوا بببب ا لا ببببواألببببيلءا ببببي الهشببببت اللهغببببتصايببببت ق

ا. تلصااإد وال تلصالهليل تاله  ايع اله إ  الهت ي حا اا د حاله تللي

ا:1969 1962-مرحمة ما بعد الاستقلال -2

ا: ع ال اقلاوالهليل تااتل اج هاله ت لواا ةاأ  ل ا  اأج  دا دايلحاااااا

له اعلبببببببببببب ا  ببببببببببببيتلتةاا62/157دإل ات بببببببببببب البببببببببببب تالهقببببببببببببا1962ا–ا12ا–ا31لببببببببببببحا
 إقدتجببببدالهقببببدإلإحالي ببببداياعلبببب ا للإ ببببدا ؤ  ببببوا"EGA "لهاقإيببببي ال بببب ه ال ا  بببب 

إايلببببببواجببببببتلكاله  بببببباع تي الهلببببببلإ  اي  لببببببل ال  ل يببببببواله  ببببببا ي ةا بببببب ا الاا ل يببببببو
  ببببببببداأ  اا%88للهغببببببببديا22%جبببببببب  د الهل ت ببببببببدءااتللبببببببباال ببببببببا لا الهل ت ببببببببدءاصا

 دهقيبببببببببد ا ىشبببببببببغدوال بببببببببت الل اإبببببببببدءالهال يبببببببببيل اا  ؤ  بببببببببوال ت بببببببببدءال بببببببببديالهليل بببببببببت
لجبببب لا بببب األببببواييببببد ةا%50 لله عبببب ل الاج ببببي اا ببببعيتةالهغببببديالهق يعببببحا إ بببب وا



 تصال الداخمي لمؤسسة سونمغاز سكيكدة نموذجا الا  الفصل الثالث  دراسة حالة حول
 

010 
 

ل ببببببا لا الهل ت ببببببدءاللهغببببببديا بببببب ا لببببببيلوالإلببببببديل ا ببببببلإلغديا إشببببببلتةا بببببب اقببببببت ا
  يتيبببببواله تل بببببد ال  البببببد يواه بببببلإلغديا  إد ببببب والهببببب لت الهعشبببببتي الإإشبببببد  دالبببببحا

 تا قبببوالتا دقبببدا"EGA "  ا بببدهت  ا ببب ا هببب ا قيببب ا ؤ  بببولإبببا اإ 1989األتيبببو
ااا:   ص "EGF"   ل يقدا  ؤ  وال ت دءال ديالتإ د

ق يعببببببوالهال يببببببيل الله عبببببب ل الهاببببببحالدإبببببب ا  بببببباع لواللهاببببببحاااقلببببببصاابببببب جوا -
ا؛لهع دوالله إيي اله تإ يي اهلقيد ا ع ليد اليدإا د

 ت لببببببببوا بببببببب لهوال الببببببببدوال ببببببببتصاله  ببببببببدلوا ببببببببي اله لبببببببب ي الا يببببببببي اجبببببببب هاله -
ا: دهع ي ا  الهجلد صا  اأج  د

لاا بببببببد اإ ببببببببالهقبببببببت الأ بببببببدهيصالهع بببببببوالهابببببببحالدإببببببب ا عا ببببببب ةا ببببببب اقبببببببت ا -
ا؛ ؤ  والل ت دءال ديالتإ د

لهاللبببب اإ ببببلاله  ببببد االبببب ال ببببا تلتيوالهج  ببببواأل ببببتا بببب اله  بببب اابببب اي ببببد  ا -
 .ل  

ا؛ا  اللل ا يد واقد ليواللة وا  داأ  ا يدصال  ا  دتل  -
  بببببببببوال ت بببببببببدءال بببببببببديالتإ بببببببببداجدلبببببببببوالي بببببببببداياعلببببببببب الها عيبببببببببوالهاقإيبببببببببواه ؤا -

ا. دهليدإواللها تيص
 99919 – 9969 :مرحمة التسيير الاشتراكي  -3

 اابببببب اللهبببببب ا1969لليليببببببواا28احلببببببله ببببببؤت ا59/اا69  قاةبببببب الهقببببببدإل ات بببببب اااااا
لله اعلبببببببب ا لببببببببيغواله ؤ  ببببببببواا1969أل اا51اإشببببببببتهالببببببببحالهلتيبببببببب ةالهت بببببببب يوالببببببببح

   والهلقإيببببواهلل ت ببببدءاللهغببببديااقببببتتاإإشببببدءاله ؤ  ببببا"EGA "لهع ل يببببوا

Sonelgazا: دلإةدلواإه ا تلتل اأجت ا  اأج  د
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إاببببببدكالإقببببببوالالييبببببباالل ببببببايتل الالبببببب يتالهقد ببببببوااي ببببببإ اه ببببببلإلغدي - ل الببببببدتاللو
 ؛لهل ت د يو

البببببببب ااقببببببببوالهغببببببببديالهق يعببببببببحا لل ببببببببقوالهقإببببببببلل     ببببببببواإااللبببببببب ا ببببببببلإلغدي -
ا؛  ال الهاتلصالهليل ت 

يعببببببببحا  ببببببببدالببببببببحا هبببببببب ال  بببببببباج ل د ا الييبببببببباالهغببببببببديالهق االلبببببببب ا ببببببببلإلغدي -
ا:له  ليواللهلإدايواال الهاتلصالهلقإحالا يي اج هاله اتةا  دايلح

  9كسر التبعية لمؤسسة كيرباا وغاز فرنسا 

البببببببببب اال ببببببببببياا دابببببببببب ةاله اعببببببببببد لي الي ببببببببببداياعلبببببببببب ا للببببببببببصااا لبببببببببب ا ببببببببببلإلغدياااا
 لهببببببوا إ ببببببد:اإيقدهيببببببد ال ا ببببببد اله ببببببلليداحا ببببببد قد ا29 لهال يببببببيل اهالببببببواإهبببببب ا

أه دإيبببببببدالهشبببببببت يو اله لبببببببت اابببببببلإب اله بببببببلي  الاتللعببببببب ا لبببببببوالتإ بببببببدا ببببببب ا يببببببب ا
ا.ا1985 إوا% 14إه ا1969 إوا% 95ل ايتل الهال ييل ا  ا

 99759أفريل  99 المؤرخ في  35/ 75 بموجب القانون 

البببببببب ال شبببببببباتل الببببببببحاله جقببببببببقالهببببببببلقإحاله اعلبببببببب ااا لبببببببب ا ؤ  ببببببببوا ببببببببلإلغديااا
 شبببببببببببات  اإ ا د ببببببببببب البببببببببببحا1255555 دلإإبببببببببببدتةا غيبببببببببببواال يبببببببببببوا دليبببببببببببد ا بببببببببببللهحا

ا.ل ا65555 د ا  ل اجقلقال ي ةا  تاقله دا  للهحا 1978 إو

 9خمق وحدات مرافقة 

 ببببب األبببببوالهقةبببببدءاالببببب الهعلبببببيالبببببحالهل ت بببببدءالييبببببد ةاإ ببببب والهاغقيبببببوا ببببب اجلببببب اااا
ا:هل ل الهلقإيوااا  والحالإداوا تللقو

ا؛ال  ةالإداوالهللل وا  لتة -
ا؛اهعدشلتل  ةالإداوالهعاد الهل ت دءا د -
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ا؛ل  ةالإداواله  ل  ا ايي اليل -
 .ال  ةالإداوالهقللقااللهع ل ل ا دهعل و -

        9الاشتراكيما بعد التسيير مرحمة  -4

اببببب ةالبببببعل د ا دهيبببببوا  بببببدااقبببببوا ببببب الايبببببتةاإ لجبببببداااتلببببب ا ؤ  بببببوا بببببلإلغدياااا
 اللهببببببب  ا بببببببتي اإاد لببببببب البببببببحا1986ل هببببببب ا  ببببببب صالإ يبببببببدتاأ بببببببعدتاله ابببببببتلوا بببببببإوا

إهبببببب ال  ببببببا لإوالهجدتليببببببو التا ببببببد الببببببحاا ببببببعيتةالهل ت ببببببدءاللهغببببببدياهلببببببلءاله ؤ  ببببببوا
للجببببب ا بببببدا يبببببياجببببب هاله ت لبببببوا بببببداا2555ل1995 بببببي ا بببببإاحاا%555 إ ببببب وااقبببببدتصا

ا:يلح

 ااا: سونمغاز تغيير الإطار القانوني لمؤسسة

 ي بببببببببب  تاا14له ببببببببببؤت الببببببببببحاا475ا-91له ت ببببببببببل الهاإ يبببببببببب  ات بببببببببب اا  قاةبببببببببب اااا
لهلقإيببببببببواهلل ت ببببببببدءااهقدإلإيببببببببواهل ؤ  ببببببببوا ليببببببببوالهق يعببببببببوالللهبببببببب  ايقةببببببببحا 1991

لبببببحا قلببببباالهقبببببت ا  للهغبببببدياإهببببب ا ؤ  بببببواا ل يبببببوا ل اقبببببد االبببببإداحالالبببببدت 
له ببببببؤت الببببببحاا95ا-52ل  قاةبببببب ال  ببببببتاا2552لهلل بببببب اللهعشببببببتي اأ الببببببحا  ليببببببوا

ابببببببببب اا ليببببببببببواله ؤ  ببببببببببوالهع ل يببببببببببوا ل الهقببببببببببد االهلببببببببببإداحاا2552لليليببببببببببواا51
ا بببببببإ اه ؤ  بببببببوا بببببببلإلغدياجببببببب لاSPAللهالبببببببدت ا بببببببلإلغدياإهببببببب اشبببببببتلوا ل اأ ببببببب  ا

الييبببباالل ببببايتل الالبببب يتالهقد ببببوالهل ت د يببببوالالييبببباالهغببببديالال الببببدتاإإاببببدك اإقببببواأ
لهاببببببتلصالهببببببلقإحال هبببببب ا  للببببببصاألل ببببببتا دإلإيببببببو اإ اأإبببببب االهق يعببببببحاالبببببب ا  ببببببال 

لهقدةبببببببحاا2002 البببببببللا02لهلبببببببد تالبببببببحاا95ا–ا52  للبببببببصاله ت بببببببل الهت د بببببببحا
د االهلببببببببإداحاللهالببببببببدت ا ببببببببلإلغدياإهبببببببب ا ا ليببببببببواله ؤ  ببببببببوالهع ل يببببببببوا ل الهقبببببببب

للهاببببحااالببببل ا بببب اابببب ةا ؤ  ببببد ااGroup de Sonelgaz ل لاببببوا ببببلإلغديا
ا:ا  اقلواا ا عة داله ع ا إ د
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 ؛ ؤ  واإإادكالهل ت دء -

 ؛ ؤ  واإقوالهل ت دء -

 ؛ ؤ  واإقوالهغدي -

 : ؤ  وااليياالهل ت دءاللهغديالهاحااالل ا  

 ؛له  يتيوالهعد واهلاليياا تص -

 ؛يتيوالهعد واهلالييااشت له   -

 ؛له  يتيوالهعد واهلاليياال ق -

 ؛له  يتيوالهعد واهلاليياالهليل ت -

 .له  يتيوالهعد واه ل لاوا لإلغدي -

ادله ببببب يتيد اإهببببب البببببتل ال ببببب ا بببببي اجببببب هاله بببببتل الدإببببب ا تل ببببباإلإق ببببب  اجببببب هاال بببببدا
لببببببببببلتةا لببببببببببغتةاهل  يتيببببببببببوالهل ليببببببببببواهلشببببببببببت اإ ااعا تااا ببببببببببلإلغديا  ببببببببببليل ةلببببببببببحا

وا إ بببببدااقبببببل ا ببببب ع ا  بببببد اله  يتيبببببوالهعد بببببوالبببببحاإقبببببد ال لبببببدواللبببببغتا ق بببببإقيإ
ل لببببلا يد ال ببببو الجبببب لا  ببببصالهشببببتلقاله لللببببواإهي ببببدالله ا  لببببوالببببحاأا ببببدوا يبببباا
لالييبببببببباالهقد ببببببببوا ل ت ببببببببدءال ببببببببدي(الل بببببببباغلاوالهشبببببببب لد الا ببببببببييتجداق قببببببببداه ببببببببتل  ا

ا(.لجققا  اق ليواال ا جال اله  اليد ا    ا تيصاألا عي 

 سكيكدة لمؤسسة سونمغاز ييكل التنظيمي 9 ال انيالثالمطمب 

اع بببببواله  يتيبببببوالهل  يبببببوا  بببببليل ةاا ببببب اللبببببديواله  يتيبببببوالهل ليبببببوا ق بببببإقيإوااااا
للهاببببحا بببب لتجدااللبببب ا بببب اقببببت ا  يتيببببوالهالييببببا الاةبببب اله  يتيببببوالهل  يببببوا ببببليل ةا

اد ببببببو الا اببببببل ا  يتيببببببوالهالييبببببباالهل  يببببببواالبببببب ا488ا لببببببوا قدقعدا ببببببدالللد ا ببببببدا
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اد بببببوا بببببلياي االببببب ا183  بببببال اله تلبببببياللهابببببحاا  بببببوا لا بببببااله تل بببببوالهتلجإبببببوا
ا. جال ال   د 

 ةسكيكد لمؤسسة سونمغازالييكل التنظيمي  يبين 9((04الشكل رقم
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اه ؤ  و.  اإا ل الهقده وا د اا د اال ال د  الالمصدر9 

 

 المديثثثثثثر

المكمف بالشؤون 
 القانونية 

 قسم الموارد

  البشرية

 القانونية

 مقاطعة عزابة 

مصمحة أنظمة 
 الإ لام الآلي

 مقاطعة سكيكدة  مقاطعة القل  مقاطعة الحروش 

تغلال قسم اس
 الغاز 

قسم استغلال 
 الكيرباا 

 قسم الدراسات

 الأشغال 

 قسم المالية

 والمحاسبة

 الأمانثثثثثة

 ميندس مكمف بالأمن 

المكمف بالإ لام 
 والاتصال 

 المكمف بالأمن الداخمي 

قسم العلاقات 
 التجارية 

 مصمحة الإمكانيات

 والانجازات 
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 :الولائيالمدير  -1

يعا بببببببببتاله  ببببببببب لوال لواالببببببببب ال يببببببببباالهع ليبببببببببد اله اعلقبببببببببوا ا بببببببببييتالاإ بببببببببي اااااا
له  يتيبببببببوا يببببببب ايقبببببببل ا ده ببببببب تاالببببببب اله اد عبببببببوالللإشبببببببتل اللهاإ بببببببي ا بببببببي ال يببببببباا
له يدلبببببببوالهاد عبببببببواهل  يتيبببببببوالهببببببب ا عببببببب الهلبببببببلا يد اله اعلقبببببببوا دهع ليبببببببد اله دهيبببببببوا

 : إ د

ا؛ل  تا دهلت الحا  ل الهقدإل - 

 لهخ(ا؛لهقتلتل اله اعلقوا ا ييتاله  اج  ي ا الالل  اات يوا...إل لتا- 

ا؛يقل ا دهاقيي اله إل اهل ييلإيوال لا دايواهل  يتيو- 

ا؛ي  واله ؤ  واه  اله لقد اله  ليو- 

إلبببببديا بببببدالبببببدءالبببببحالهل يقبببببواله  ببببب دةا عقببببب الها بببببييتا إبببببدءاالببببب اله لليإبببببواإياع ببببب ا - 
ا.لهاق يتيو

اا :الأمانة -2

له  يتيبببببوالاقبببببل ا ل بببببد  ال البببببدواايببببب الهبببببللت اللهلبببببد تا ببببب تااد عبببببواله ا بببببا ا  اااا
 لهخ(ا.  اع لوالحا ه الواأل يةال الدوا اله دا اله دلب...

ا:مكمف بالشؤون القانونية  -3

ا.يقل ا  اد عوالهلللإصالهقدإلإيواهل ؤ  وااا

ا:مكمف بالإ لام والاتصال -4
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 لجببببببواله ؤ  ببببببوالاالي لي ببببببتصاالبببببب ااببببببلليتاله علل ببببببد الهاببببببحاااعلبببببب ا دهعببببببد ااا
ا.الييع دالحالهل  اله إد ص

ا:مكمف بالأمن -5

 لتهاجبببببببببلالهاقليبببببببببوا ببببببببب اله بببببببببلل  ال  ببببببببب ال  ببببببببب ا بببببببببللءال  ببببببببب الهببببببببب لجلحاألاااا
 للهغدي(.لهاحاااعل ا دهل ت دءاال األهجدتلحا  لل  ا تلت

  :قسم المالية والمحاسبة  -6

شبببببد واه بببببتل  ااهل  يتيبببببواه بببببدايقبببببل ا ببببب ا ببببب اا بببببييتاليعا بببببتاله  بببببلتال  د بببببحااااا
ابببببببببب ل اله ييلإيببببببببببول شببببببببببغدوا له ببببببببببإليوالهعد ببببببببببو الله لليإببببببببببد االه ببببببببببإليواهل  يتيببببببببببواللو

لهاق يتيببببوالجببببلا للبببب ا اقبببب ي اله لببببيلوالهإ د يببببوال اد عببببواله اعببببد لي الهجببببللصالببببحا
ا.إقدتال شغدواله لللواإهي  

 :مركز الحاسوب  -7

البببببب االجببببببلاي اببببببل 1997لببببببدإ حاا51اابببببب اإإشببببببدءاجبببببب لاله تلببببببيا بببببب ي دا اببببببدتيخاااا
 عببببب ل ا  ي بببببوا   اببببب اجبببببحا عدهلبببببواله علل بببببد ا لل بببببقواللإابببببلا ال هبببببحاهقبببببللإي ا
ل بببببا لا الهي بببببد  اهلبببببوا ببببب الهل ت بببببدءاللهغبببببدي ايابببببله ات د بببببواجببببب لاله تلبببببيا  إببببب با
 لهبببببوال ل لابببببوا ببببب اله اجللبببببي البببببحاللإابببببلا ال هبببببح الهل تلبببببياالا بببببوا  دشبببببتةا

ا. اا لل والهعلا د الهالدتيو

ا:قسم الدراسات والأشغال  -8

اال بببببببواجببببببب هاله لبببببببل وا ده تل بببببببواله ي لإيبببببببواهلدلبببببببوال شبببببببغدواله اعلقبببببببوا ع ليبببببببواااا
 الليوا
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لهل ت بببببببدءاألالهغبببببببدياهلي بببببببل ا ببببببب ا يببببببب الهل يبببببببواللهالل بببببببوالا  يببببببب اله  بببببببدلوا بببببببي ا
للهببببب  ايشببببب وااPlan D'étudeلهي بببببل اللهشببببب لو الا بببببتتا ببببب ه ا جقبببببقا تل بببببوا

ا.لوا داياعل ا ده تل والهاحا د  ا  د

ا:الشبكات قسم استغلال  -9

 ليدإا داالا  ) للهغديلهل ت دءا (لجحاله   لهواا اا ييتالهش لد الهاليياااا

لا ببببببب تاالببببببب ا ببببببب  ال بببببببا تلتجدالبببببببحالهالييببببببباال بببببببدالإلابببببببدا ببببببباال ابببببببتل اله عبببببببدييتا
  :له عات ا  د ال  ا ي اله  د الهاحاا دت  داج هاله لل واإ لت

ا؛ اا ت  هلغديايؤ  اإهاللاشد اأ اجلواال ا  ال اش لوالهالييا

ا؛ تل  واله  ل  الهل ت د يوالا لي الهللد  ا ىل يةالهقيدب

 ؛(إللا اأ ااقصالحالهع ل ل ا لهل ت دء/لهغدي

ا.ت  الهجتل قاله يلليوالهغدييواللهل ت د يوا

 :قسم الموارد البشرية -15

ا ببببببببا ا ا ببببببببييتاشببببببببؤل اله ببببببببل  ي اللببببببببوا ببببببببداياعلبببببببب ا  يببببببببدا  اله  إيببببببببوا إبببببببب ااااا
ت اات يببببو ااقدابببب  اقلببببصايببببوا  ببببدالببببحا هبببب ا بببب اابببب تيص األببببلااببببل ي   ا لجببببواله  يتا

 اليببببببا االببببببلي ا قد ببببببوالهعد ببببببواللهاببببببحاا اببببببل االبببببب الببببببوا ببببببدالهببببببخ(...ا ببببببو ال ي 
ايجببببببصالهعد ببببببواإهبببببب ا ديببببببواجتللبببببب ا بببببب اله ؤ  ببببببو الاةبببببب اشببببببع واله  ببببببباج  ي 

ا:ا دوا لياي ا  صالهل د  الهادهيو

ا؛ت يبا لل واله للت اله شتيو
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ا؛ ال ا  يتات ي حاهل  اج  ي

 ؛له  اج  ل ال اا ييتا

ا. ل  اإ لت ااا

ا:مصمحة العلاقات التجارية -11

ا بببببا ا ا بببببييتاقل بببببد الهي بببببد   الجبببببحاإققبببببوالهللبببببوا بببببي الهي بببببل الله ؤ  بببببو ال ببببب ا
ا:  د  د

 ؛ا ييتا جال اقل د الهي د  ا  ال ت دءال ديالال يا د

 ؛ا  دصاله للايتاله اعلقوا دهقد واله  ا للو

ا؛الهي ل  اد عوا جال اله يل ا اا

لتلءل الها ييت  اا؛ تل  وا للا اللو

ا.له  د  و

ا:فرع الإنجازات -12

ه د ببببببب ةاله  يتيبببببببوالجبببببببحااقبببببببل ا دإلبببببببدياالجبببببببحا   د بببببببوا ؤ  بببببببواإإلبببببببديل ا لبببببببغتةا
 عببببب اله شبببببدتيااالببببب اأت اله يببببب ل ا ببببب ال ت بببببدءال بببببدياالببببب ا  بببببدصاله  يتيبببببوا
تالهبببب ا ببببؤجلا ا شببببتيوال د يببببوا عا ببببتةا يبببب ايجةببببااجبببب لاله ببببت اإهبببب ا ببببلقواله بببب ي

ا  دشتةاال ا

ا.  ال اله  يتيو
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ا:فرع الإمكانيات -13

ليبببببا اابببببلليتالبببببوال ل بببببيةاله  ببببباع لوا لجبببببواله  يتيبببببواللهللبببببد  الهاد عبببببواهببببب ال بببببلا
ا:يللت

ا؛له لداص

ا؛ يدتل اا اع واه جال الهاإقلا الهاحاي ادل دالهع و

ا؛أل يةاللإالا 

ا؛ ع ل الهع و

ا.ال ييل اله إدءاللهات ي د 

 :ووسائل مؤسسة سونمغاز سكيكدة ام الميالمطمب الثالث 9

اقببببل ا بببببلإلغديا بببببليل ةاا  ل لاببببوا ببببب اله  بببببد اله لللبببببواإهي ببببدا ببببب اقبببببت ا ؤ  بببببوا
الييبببببباالهل ت ببببببدءاللهغببببببديالهعد ببببببوال هبببببب ا بببببب اجببببببلاوالاا د جببببببداالبببببب ا ل لاببببببوا بببببب ا

لبببببحالهل بببببد والهابببببحاا ببببب  اه بببببدا بببببى لءاا ل بببببداالببببب األ بببببواللببببب  ال بببببإاقت الي بببببداي
ا(ا. ت ال لو( الأجيتلاإه ال د ل د له ت اله دإحإه ا  د ا لإلغديا ليل ةا له

 9ميام مؤسسة سونمغاز سكيكدة  الفرع الأول 

 غببببلا ا ببببدهحالببببوا ببببإوا  بببب  ا  بببب قدا بببب اقببببت ا  يتيببببوالهشببببت ااؤ  ببببوا ببببا ي اله 
ا:  اع ده الحالهج  د اللهإشدقد الهاحااقل ا  دال  ا  د  دا دايلح

جبببببببصالهي بببببببد  الهعبببببببد يي اأ اال يبببببببوااق يببببببب اله يد بببببببوالهالدتيبببببببواله ا عبببببببواللهابببببببحااا-
ا؛ دلد الهي د  ا  الهقد و
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ال بببببببيااشببببببب لوالهالييبببببببااالببببببب اله  بببببببال اله  لبببببببحاللبببببببيدإواله إشببببببب  الهل ت د يبببببببواا-
ا؛للهغدييو

ا ببببببييتاله ببببببللت اله شببببببتيوالله د يببببببوالهاد عببببببواهل  يتيببببببوا بببببب اللببببببواال يببببببوال ايدلببببببد اا-
ا؛لهي د  

 لببببدإااليببببواابببب اقتيبببب اإإشببببدءال ببببا تلتيوالهجبببب  د الله شببببدتلوالببببحالهاإ يببببواله  ا-
ال ا يية.ل دهادهحاجل ا إدلصاشغوا اجللواالالتشد 

 9 الوسائل مؤسسة سونمغاز سكيكدة  الفرع الثاني

ها قيببببببب اله  بببببببد اله بببببببد قوالهببببببب لتاا الببببببب اله ؤ  بببببببوا ل لابببببببوا ببببببب الهل بببببببد والهابببببببحا
اا دج الحاأ لءا  د  دا إلد الله ا  لوالح:

 :الموارد البشرية -1

ا2514اد ببببببواجببببببلاوالببببببدإ حاا183يواه ببببببلإلغديا ببببببليل ةاص:ااقبببببب تالهقد ببببببواله شببببببتا
ا لياي ا ي ال   د الله لده الحاله  يتيواللهل لواله للهحايلة ا ه :

ا

ا

ا

ا

ا

ا
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ا(9 يوضح توزي  العمال حسب الأقسام والمصالح01الجدول رقم )

ا لل واله  اج  ي اهل ؤ  و.ااالمصدر 9 ااا

الل ه الحااا  والحا:

ا:المصالح التجارية -2

ا57 قدقعبببببببببد االدتيبببببببببوااةببببببببب اا54ا  بببببببببليل ةاالببببببببب ا ؤ  بببببببببوا بببببببببلإلغديا اببببببببل اا
الدهادهحا:للد  الجحا

 الفئات                     

 الأقسام 

 

 الإطارات

 

 أ وان تحكم 

 

  مال تنفيذ 

 

  المجموع

 16 11 19 15 إدارة المديرية

 96 11 19 17 قسم المالية والمحاسبة

 54 19 98 97 قسم استغلال الكيرباا 

 93 14 17 19 قسم استغلال الغاز 

قسثثثثثثثثثثثم الدراسثثثثثثثثثثثات ومتابعثثثثثثثثثثثة 
 الأشغال 

18 93 13 34 

قسثثثثثثثم تسثثثثثثثيير نظثثثثثثثام الإ ثثثثثثثلام 
 الآلي

13 19 11 15 

 17 11 13 14 قسم الموارد البشرية 

 39 18 91 99 العلاقات التجاريةقسم 

 19 14 14 19 مصمحة الوسائل العامة 

 183 28 97 58 المجموع 
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 ( 9 يبين المقاطعات التابعة لمديرية التوزي  سكيكدة 19م)جدول رقال

ا

ا

ا

ا

ا

ا

                  

   اله يلوالهاإ ي حاه ؤ  وا لإلغديا ليل ةا.االمصدر 9      

د الهاببببببحااقببببببل ا  ببببببداللهإشببببببدقد الهاببببببحاا دت بببببب داجبببببب هاله لببببببده اله  ببببببالا بببببب ال ببببببتي
ا:لهالدتيواهج  واي د إ داجح

ا؛ اد عوالليدإواش لوالهل ت دءاللهغدي -
ا؛ عديإوالهع ل ل الهل ت د يواللهغدييو -
ا؛ اد عواا ليوالللايتاله لا -
ا؛إإلدياأا دوالهت قاله  يقا  الهع ل اإه الهي ل ا دهإ  واهلل ت دء -
إهببببب الهي بببببل ا دهإ ببببب واا(هبببببت قاله  بببببيقا ببببب اله إ ببببباا الهشببببب لوإإلبببببدياأا بببببدوال -

ا؛هلغدي
اد ةا  - ا.يلها لي ا دهل ت دءاللهغدقااللو

  دد العمال المصمحة

 945 مقاطعة سكيكدة

 94 مقاطعة القل 

 79 مقاطعة  زابة 

 78 مقاطعة الحروش 

 388 المجموع 
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مؤسسثثثثثثة فثثثثثثي الاتصثثثثثثال الثثثثثثداخمي واقثثثثثث    9المبحثثثثثثث الثثثثثثثاني
 بسكيكدة سونمغاز

لهليل تيببببببببببوال بببببببببب ا يإ ببببببببببدا ؤ  ببببببببببوا ببببببببببلإلغدياااعبببببببببب اله ؤ  ببببببببببد الهع ل يببببببببببوا
لهببببببب  ا ببببببب اا د االببببببب ال البببببببدوالهببببببب لجلح الل اا ببببببب  بببببببليل ةالهتل ببببببب ةالبببببببحااق يببببببب

ه بببببداهببببب ا ببببب ا لتالبببببحاا ي اأ ل  بببببدالأ لءا للت جبببببداله شبببببتيوجلاهببببب اابببببا ل ا ببببب اا  ببببب
إدل ببببوا بببب اجلاهبببب اا بببباقيااله ا ا قيبببب الهل ببببدءةالله عدهيببببوالببببحالهع ببببوالهبببب  ااقببببل ا بببب 

اقت إببببببداإهبببببب اأ لل الجقببببببلل الهع ببببببواله ي لإيببببببواا بببببباا يتجببببببدا بببببب اله ؤ  ببببببد  الهبببببب 
اإه اات الا ليواإاد  ال  ا يد ا له قلصاله دإح(.ااا  ا  له قلصال لو(

 الميدانية خطوات العمل أدوات و  المطمب الأول9 

له علل بببببببببد الهابببببببببحاا ببببببببب  ا ل بببببببببااله يدإبببببببببد الاال  لل إ اا ليبببببببببوالجايبببببببببدتااا
ا ل الببببببببدوالهبببببببب لجلحالببببببببحاا  ببببببببي ال  لءالببببببببحاله ؤ  ببببببببوا لتاله لةببببببببل   ببببببببلوا

  بببببببببباج  وال عبببببببببب ال بببببببببباقلااإداللهاببببببببببحاا ل  ببببببببببداق يعببببببببببواله لةببببببببببل الله إببببببببببدج اله
ل هبببببب اابببببب اله لةببببببل ا اله تل ببببببوالهجدلببببببوا  تل ببببببوااإلببببببتلءابببببب اا هل لببببببلوالهإ تيببببببو

ل بببببببااله علل بببببببد االهابببببببحا لإاإبببببببدا ببببببب ال  لل قتيببببببب ال ببببببباج ل إداه ل لابببببببوا ببببببب ا
له يببببب لإحالهببببب  االع بببببوهجقبببببلل اواجببببب هال  لل ا   إبببببدا ببببب اجبببببلالاا  بببببلواله لةبببببل 

إهببببببببب اجقبببببببببلل ا(ا ببببببببب اه بببببببببت ال لولال بببببببببإاقت اإهببببببببب اأ لل اله إ ليبببببببببوا ا ألتيإبببببببببده
ا(.االهع واله ي لإيو له ت اله دإح

 الأدوات المنيجية 99 الفرع الأول 

لبببببحاله  ببببب الهعل بببببحا االلببببب اقتيقبببببواألاأ لةاي لببببب اا ةبببببيل دا شبببببلوا قلببببب اهل ببببباا
إ ببببببدايقبببببباا هبببببب االبببببب اله د بببببب الببببببحاا  يبببببب الهقتيقببببببوال إ ببببببصاه   بببببب اا له علل ببببببد  للو
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 ال  بببببا يد  اله قد لبببببواله ا  لبببببوالبببببح لاإبببببد ايد لل ال بببببااله هببببب ه التاىيإبببببدال ببببباج ل اأ
الهعيإوا(.

له عإليبببببوالهابببببحااجبببببلاا بببببدتةااببببب ا ل لابببببوا ببببب ال   لبببببو9 " الاسثثثثثتبيانتعريثثثثثف  – 0
له لببببببلواالبببببب اله علل ببببببد الأ لءاله   ببببببل ي ا ببببببلوا ببببببدجتةاألا ل بببببب اااعبببببب ا لبببببب 

 عببببببي ا اهبببببب ه الببببببإ اله تل ببببببوااقل بببببب اإابببببب ل ال ببببببا يدإد اا  ببببببوا ل لاببببببوال  بببببب لوا
اللإ لتيببببببببولابببببببب االييع ببببببببداالبببببببب ا جالبببببببب ا  بببببببباليد اا لهللببببببببلواإهي ببببببببدلهاببببببببحاإببببببببل ا

ا. ؤ  وه

له  ببببببب الهعل بببببببحاهلللبببببببلواإهببببببب ااأ لل اعا بببببببتاله قد لبببببببواأ لةا ببببببب ا المقابمثثثثثثثة9 – 1
لجببببحاللببببل اله د بببب ا بببباا لا ببببااله   ببببل الل ببببداهللبببب ال  د  ببببوا ببببااا له علل ببببد 

ا له د.قت ال   لوالهاحايل اله د  الهلللواإه ا علل د ا

لبببببيءاالجايبببببدتيبببببا اا  ببببب واإلبببببتلءاله  ببببب االببببب ال يبببببااألبببببتل اله لا بببببااة 9العينثثثثث – 2
إدالبببببببحاهببببببب ه الاا ببببببب ا  ببببببب ا هببببببب اله لا بببببببااللجالبببببببدتلاهلل ببببببب اللهل ببببببب اللهالبببببببدهي 

أ الجاتإدجببببببدا   بببببب اإتل اإببببببداا  بببببب اا ببببببدواله ؤ  ببببببو لةببببببل ا   إببببببداالبببببب اايإببببببوا
ا.ل  اللل د   ا  إدا اع ي ا

   9الميدانيةخطوات العمل 9 الفرع الثاني 

ال  اج هالهجقلل الحا تل والهادهيو:لاا

 9الأولىالمرحمة  -0

لهل بببببد واله  ببببباج  والبببببحال ببببباااأجببببب إعا ببببب الي بببببداالببببب اله لا  بببببوا إ بببببدااعببببب ا ببببب ا
 د ببببببب الا لإببببببب ا ببببببب ااأ اأ بببببببد له لبببببببدوااا بببببببا اأإ بببببببدل بببببببداا له يدإبببببببد الله علل بببببببد 

ل ببببببب اا ق يعيبببببببواألبببببببللءلبببببببحاوالهع بببببببوال بببببببلل الالا بببببببد اله بببببببد  ي ا لا  بببببببوا لبببببببد
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 ؤ  ببببببوا ببببببلإلغديااله ي لإيببببببواه قببببببتايإببببببد بببببب اييدتااه لا  ببببببوالإقلا ببببببد بببببب الاإدل ببببببا  
ل ببببدااشبببب وااليبببب اا ؤ  ببببووال ببببااله علل ببببد اله لجليببببواهلل هبببب ا بببب اجببببلاا  ببببليل ة
ا  يتيببببببببببولله   ببببببببببتالهعببببببببببد اهل ببببببببببل  ي اللها  ببببببببببدلاإ ي ببببببببببد ا لجليببببببببببواهاأ  ببببببببببد  بببببببببب ا

ا ل لا  بببببببوا بببببببللليد الالبببببببتلد اله  بببببببؤلهي الله بببببببل  ي الالا بببببببا  ا  تؤل ببببببببي  
 ؤ  ببببببواااببببببد ا ببببببلوا عببببببدا د اا ببببببد االبببببب اله لا  ببببببوا إببببببدءاالبببببب االببببببلتلجبببببب لاق
ا. ليل ةا لإلغدي

 المرحمة الثانية 9 -1

 الببببحا لةببببلاإداجبببب لاالبببب اله قد لببببوااأيةببببدله لا  ببببوالقبببب الاا بببب إدااإهبببب  دلإةببببدلوا
 يبببببببب ا  إببببببببدا دجايببببببببدتاايإببببببببوااشببببببببلل يوا بببببببب ا جالبببببببب اا(01 أإ ببببببببتاله ل بببببببب ات بببببببب 

له ل بببببيةا بببببلواال  بببب لو ا ل لاببببوا ببببب اللإقببببدتل اللهع بببببدوالاله  إيببببي  ال ببببب  إداه ببببب
لله ببببببببتل اا ا  ببببببببي اأ لءا ؤ  ببببببببوا ببببببببلإلغديا ببببببببليل ةل الببببببببدوالهبببببببب لجلحالببببببببحا لتا

ا. إ دال االه علل د الله يدإد ا لوا لةل اله تل وا

 الثالثة9المرحمة  -2

 اأإ ببببتا له ل بببب ات بببب ا بببب اجببببلاواجبببب هاله تل ببببوا  إببببدا الييبببباا ل لاببببوال  ببببا يدإد 
ل هبببببب ا ابببببب ليإ دالببببببحاا للإ لببببببد يوإببببببدا  ببببببتياله يدإببببببد اهعيإببببببوااشببببببلل يوال ببببببدا  ا(02

ال للوا ا اا  وااليإداا ليوالها ليواللهاق ي .

 :المرحمة الرابعة-3
  ببببببتياله يدإببببببد اللإ لببببببد يواللهاببببببحاابببببب الةببببببع دالببببببحالبببببب للواها بببببب يواا  إببببببد

اا ليوالها ليواللهاقيي .
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 المطمب الثاني9  رض وتحميل نتائج الاستبيان 

وا  بببببيقوا تلايبببببدالبببببحا هببببب الهإ ببببب واله ق لهبببببواال يبببببدالبببببحااببببب الجايبببببدتاايإبببببوااشبببببلل ي
  ايشببببببب واللهبببببببا ل بببببببا دإواالببببببب ا ل بببببببااله تل بببببببوا85 ببببببب االييببببببباااا  يببببببب الهعيإبببببببد  

   ليل ةاالا للإداال الهإاد  الهادهيوا:ااد وا  ؤ  وا لإلغديا183

االمحور الأول 9 البيانات الشخصية لمعاممين 

   9الجنس9 توزي  أفراد العينة حسب (13)الجدول رقم 

 % النسبة التكرار المتغير

 %79,9 57 ذكر

 %9888 93 أنثى

 %911 81 المجموع

اإا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد اامصدر9الاااااا

 بببببب اايإببببببواا57إ اي ببببببي الهلبببببب لواالييببببببااألببببببتل الهعيإببببببوا  ببببببصالهلببببببإبااالتعميثثثثثثق9ا
  بببببت ةا بببببداا23 ا ببببب اللإإبببببد الا%ا  بببببت ة7112له تل بببببوا ببببب الهببببب للتاأ ا بببببداإ ببببب ا ا

ل ببببب اجبببببلاوا تلءاإبببببداهإابببببد  اجببببب لالهلببببب لواي لببببب ا لا  بببببواا %2818يعبببببد واإ ببببب ا ا
له ؤ  ببببببواالبببببببا ببببببداجببببببلااله ةبببببلتالهةببببببعي اإ بببببب يداهلعإلببببببتالهإ ببببببل الببببببحاجبببببب ه

لالببببب اا ليل بببببت ال بببببد جصالبببببحا قدابببببد ال جبببببت له لا بببببااله لا ببببب ا بببببؤجتلالبببببحا
 بببببلإلغدياا–  بببببوإ لتيبببببوا  ؤاله تل بببببوا بببببىجل ةا ببببب ا ي بببببواا بببببوااايإبببببوالهبببببت  ا ببببب اأ 

ليتلببببباا هببببب اإهببببب ا ل لابببببواا أ بببببوا ببببب اإ ببببب والهببببب للتاللإإبببببد لبببببإ اإ ببببب واا بببببليل ة(
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 بببب الهعلل ببببواإبببب لتا إ ببببدا:اق يعببببوالهع ببببوالببببحاله ؤ  ببببواللهبببب  اياقلببببصالببببحاأ يببببد ا
ال يتةالهل دءةالهاقإيواأل تا إ داللإ لتيوا؛

 اق يعببببوال شببببغدوالهاببببحااقببببل ا  ببببداله ؤ  ببببواللهاببببحاااقلببببصاأ يدإببببدااق ببببوالهع ببببواا بببب
لابببببللتال  ببببباع ل ا اه ببببب لا بببببداإلببببب الهببببب للتاأل بببببتاا  جبببببدقت الهل ت بببببدءالالهغبببببديا(له

ا(.اللإإد   ا

 يوضح توزي  العينة حسب السن9 (149)جدول رقم ال

 النسبة % التكرار المتغير

 %9888 93 سنة 35إلى  95

 %51 41 سنة 45إلى  35

 %9989 97 فما فوقسنة  45

 %911 81 المجموع

ال  ا يد .إا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  اار9مصدالاااااا

إلا ببببب ا ببببب اجبببببلاواجببببب لالهلببببب لوالهببببب  ايلةببببب االييببببباا  بببببت ل الهعيإبببببوااالتعميثثثثثق9ا
  ببببببت ةا بببببب اايإببببببواله تل ببببببواجبببببب ا بببببب اله  ببببببوالهع تيببببببواا45  ببببببصاله بببببب اياةبببببب اأ ا

  بببببببت ةا ببببببب اايإبببببببواا23 ا اللوا%55اإ ببببببب ا ا(الجبببببببحاا  بببببببوا بببببببد بببببببإوا35إهببببببب اا25 
 الببببببحا%2818ا  ببببببوا ببببببداإ بببببب ا الجببببببحاا45إهبببببب اا35واله تل ببببببواجببببببحاله  ببببببوالهع تيبببببب

 بببببإوال بببببداا45 ا  بببببت ل ا ببببب اايإبببببواله تل بببببواجببببب ا ببببب اله  بببببوالهع تيبببببواا17 بببببي اأ ا
ل قببببببتلءةاجبببببب هالهإاببببببد  اي لبببببب اأ اإلا بببببب اا %2112لجببببببحاا  ببببببوا ببببببداإ بببببب ا اا(لببببببل ا
 بببببإوالجببببببحا ت لببببببواا45%ا ببببب األببببببتل اايإببببببواله لت بببببوا اااعبببببب  اأا ببببببدتج ا7818أ ا

لبببببحا بببببي اأ اإ ببببب واألببببببتل اا ل  ببببباقلاهيو  ت لبببببواللإإلببببببديالايلببببب  داال بببببدءالهاإ بببببي ا
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لي لبببب الاا بببببدتاا %2112ا ببببإوال بببببدالببببل ااقببببب تاصا45 بببببدتج الهعيإببببوالهابببببحاا لبببب اأا
 هببببب ا ؤشبببببتلاإيلد يبببببداهل ؤ  بببببوا لبببببوال  بببببا د ةا ببببب البببببواقد دا بببببداله شبببببتيوال إ بببببدا

ا. يي ا  اله  ؤلهيد اها قي ا لا دله

 9ينة حسب المستوى التعميميراد الع( يوضح توزي  أف15جدول رقم)ال

 النسبة % التكرار المتغير

 %9,3 19 ابتدائي

 %8,8 17 متوسط

 %98,8 93 ثانوي

 %48,75 39 جامعي

 %93,75 99 تقني سامي

 %911 81 المجموع

ال  ا يد .:اإا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  امصدرال       

ييببببباال لبببببتل اايإبببببواله تل بببببواإلا ببببب ا ببببب اجبببببلاوالهلببببب لوالهببببب  اي بببببي االااالتعميثثثثثق9ا
ل لببببببتل اإ بببببببلال شببببببيدءاالببببببب اأ ايببببببؤ تالبببببببحالالدجببببببد االهاعلي بببببببحا  ببببببصاله  ببببببال 

ل يببببببتالببببببحاتل الهاببببببحاا بببببب  اإهبببببب ا بببببب ال الهعلبببببب ايل ببببببصال لببببببتل الهقببببببي الهج ببببببلاا ببببببدتا
ليلد يبببببواألا بببببل يواإ بببببلا لةبببببل ا عبببببي ا بببببدهتلل اإهببببب اله تل بببببواا البببببلي الالدجبببببدا  

لهعيإبببببببببواله تل بببببببببيوا ببببببببب ا ل اا  بببببببببت ل ا  بببببببببت ةا ببببببببب ا39لهتلجإبببببببببوال إببببببببب اإلببببببببب اأ ا
ا23ا لوا بببببب ا  ببببببت ل الهعيإببببببوالاا %48175لجبببببب اي  لببببببل اإ بببببب واا له  ببببببال الهلببببببد عح

 اي  ببببببببواإ بببببببب واأ  ببببببببت ةا بببببببب ا  ببببببببت ل الهعيإببببببببواجبببببببب ا بببببببب ا ل اله  ببببببببال اله ببببببببدإل ا
ا  ببببببب ا ل اله  بببببببال ااقإبببببببحا بببببببد حا بببببببداي  لبببببببا  بببببببت ةا19اأ لبببببببحا بببببببي اا 2818%
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وا بببببببببب ا ل الهاعلببببببببببي ا  تل بببببببببب بببببببببب ا  ببببببببببت ل الهعيإببببببببببوالها57 ااإ ا%23175إ بببببببببب و
وا ببببب الو ا  بببببت ةالل ببببب ةا ببببب اايإبببببواله تل بببببلاا %ا818اإ ببببب والجبببببحاا  بببببوا له ال بببببق

 ببببببببببب اجبببببببببببلاواجببببببببببب هالهإابببببببببببد  اا %113لا  بببببببببببواإ ببببببببببب واا  ل اله  بببببببببببال ال  اببببببببببب ل ح
ه ؤ  بببببوا ببببب الالهلببببب لوا ؤشبببببتلاليببببب لا دهإ ببببب واجببببب ااجبببببلاوااله ا لبببببواالي بببببدا ببببب 

جبببببب هالهل ببببببدءل الببببببحااشبببببباتل د ل دءا ببببببدا ببببببللءاا لهقلببببببل ا بببببب لببببببوال  ببببببا د ةاأ
له  بببببببؤلهيد اللشببببببباتلل دالبببببببحاا ليبببببببواا ببببببب اجبببببببلاواإاقد  بببببببداله ييببببببب ا ببببببب ا لها بببببببييت

الاجببببببد الهقببببببتلتل األا بببببب اجببببببلاواإاد ببببببواله تلببببببواه ببببببداهل بببببب تاالبببببب اله ببببببيتاله  بببببب 
ا ل وااد و.اهلع واللهع ليوالهاإ ي يو

ا:الفئة المينية توزي  أفراد العينة حسب (9 (06الجدول رقم

ا.ه وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد :اإا ل الهقدمصدرال  اااا

يإا ببببببل اإهبببببب اله  ببببببواا بببببب اايإببببببواله تل ببببببوا  ببببببت ةاا34 اي ببببببي الهلبببببب لواأ:االتعميثثثثثثق 
  بببببببت ةا ببببببب اايإبببببببواا25ا ألاا %اا4215ا ا  بببببببداإ ببببببباله  إيبببببببواابببببببل اا لببببببب  الا  بببببببو

ا18ا البببببحا بببببي اأ %25له تل بببببوايإا بببببل اإهببببب اله  بببببواله  إيبببببواإقبببببدت الا  بببببواإ ببببب وا
ا%2112  ببببت ةا بببب األببببتل الهعيإببببواجبببب ا بببب اله  ببببوالهع تيببببوااببببل ااإ يبببب  الا  ببببواإ بببب وا

 النسبة % لتكرارا المتغير 

 %91 18 رئس مصمحة

 %4985 34  ون تحكم

 %9989 98  ون منفذ

 %95 91 إطار

 %911 81 المجموع
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 بببب ا  ببببت ل الهعيإببببواي  لبببببل ات ببببيبا لببببل وا إ ببببب واا58لاايإببببواله تل بببببوا بببب األببببتل 
   اإبببببداللإقبببببدتل الأابببببلل الهاإ يببببب اإ ببببب واأابببببلل ا يد بببببداا بببببد تاليتلببببباا ببببب صاا 15%

 اإلبببببا إ لت (ا ؤ  بببببوا بببببلإلغديا بببببليل ةا بببببوا لا بببببااله تل بببببوا  بببببت  اأ اق يعبببببوا
هاله  ببببببواأل ببببببتاه بببببب   ببببببد الجبببببب ل د اله ؤ  ببببببوا ل الهقببببببد االهاقإببببببحاااقلببببببصاللببببببل ا

ا اقل د اله يتاله   اهل ؤ  وا.اا دش ا ااا ا 

         9حسب الأقدمية في العملد الفئة (9 يوضح توزي  أفرا17)الجدول

 

 ل  ا يد .اإد لاال اإاد  اإا ل الهقده وال امصدر9الااااااااا

  ببببت ةا بببب اايإببببواله تل ببببواجبببب ا بببب اله  ببببوالهع دهيببببواا27أ  لهلبببب لواي ببببي ااالتعميثثثثق9
ا18الأ بببببببد ا%3318إ ببببببب ا ا بببببببإو الجبببببببحاا  بببببببوا بببببببداا52لهابببببببحاه بببببببداج بببببببتةااالبببببببدليا

 النسبة % التكرار المتغير

 %98875 95 سنة

 %91 18 5سنة إلى 

 %9985 98 91سنوات إلى  5

 %1985 19 سنة 94سنوات إلى 91

 %9985 91 سنة 99سنة إلى 95

 %3388 97 سنة 91اكتر من 

 %911 81 المجموع
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إهببببببب اا5 ببببببب اال    يبببببببول بببببببواجببببببب ا ببببببب اله  بببببببوالهع دهيبببببببوا ل ا  بببببببت ةا ببببببب اايإبببببببواله تا
ا15 البببببببحا بببببببي اأ وايإبببببببواله تل بببببببا ببببببب  ا%2215اإ ببببببب والجبببببببحاا  بببببببوا15 بببببببإلل ا
 ببببببإوالجببببببحاا  ببببببواج ببببببتةااله تل ببببببواجبببببب ا بببببب اله  ببببببوالهع دهيببببببوا ل لهعيإببببببواا بببببب اة  ببببببت 
  بببببببت ل اجببببببب ا ببببببب اله  بببببببوالهع دهيبببببببواا15 اأ ببببببب اايإبببببببواله تل بببببببو الا%18175اإ ببببببب و

 ببب اايإبببوا ا% 1215  بببإوالجبببحاا  بببواإ ببب واا19إهببب 15 لهابببحاه بببداج بببتةا ببب ا
 ببببببإلل اا15اج ببببببتةاوالهع دهيبببببوا ل  ببببب اله  ببببببلببببببحا بببببي اأ ا  ببببببت اي القببببببقاا له تل بببببو
ل ببببببب اجبببببببلاواجببببببب هاا  ببببببب اايإبببببببواله تل بببببببوا%5215 إ ببببببب وا  بببببببوااا بببببببإو اا14اإهببببببب 

لهإابببببببد  اي لببببببب اأ اإ يبببببببيا بببببببي ال ابببببببي اأ د بببببببياي ا لجبببببببواجببببببب هاله ؤ  بببببببوا  لا ببببببباا
له تل بببببو(ال بببببوا ل اج بببببتةا ال بببببقو الجبببببحال بببببوا ايلهببببب البببببحا ببببب ليدا دال لهببببب البببببحا

له لبببببدو الجببببب لا ؤشبببببتالببببب حاالببببب الهع بببببو الل بببببواأجبببببت ا ل اج بببببتةاقليلبببببوالبببببحا
 ال بببببببببداي ببببببببب  ا بببببببببليل ةا يإد يليبببببببببواا ليبببببببببوالهال يببببببببب ا لجبببببببببوا ؤ  بببببببببوا بببببببببلإلغدي

ا.هل ؤ  وا د  اقتلتالة د ال  ا تلت

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا
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الممؤسسةالمحور الثاني9 الاتصال الداخمي 

 ف أفراد العينة للاتصال الداخمي9 يوضح تعري 9(18الجدول رقم )

 النسبة % التكرار المتغير

تسثثثثتخدمو المؤسسثثثثة أو المثثثثديرون فثثثثي الحصثثثثول  مثثثثى المعمومثثثثات لبثثثثاقي الأطثثثثراف 
 الأخرى

7 8875% 

 %6895 5 يستخدمو العمال لتوفير المعمومات للأطراف الأخرى

 %91 8 وسيمة لتكوين  لاقات العمل والتفا ل الاجتما ي وبناا الصداقات بين العمال

 %5 4 وسيمة تمكن العمال من التعبير  ن شكاوييم 

 %9785 99 وسيمة لنقل المعمومات والأفكار والأوامر والتوجييات بين العمال

 %4985 34 وسيمة لتحسين الأداا

 %911 81 المجموع 

ا:اإا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .مصدرال  اااا

عتيببببب اهلاالبببببدواجلاهببببب ااا ببببب اجبببببلاواجببببب لالهلببببب لوالهببببب  اأاقيببببب ا ببببب االتعميثثثثثق9
البببببب اأ ال الببببببدوالى ل  ببببببداتلببببببي اات األببببببتل الهعيإببببببواله  تل ببببببولهبببببب لجلحا بببببب اقبببببب

  بببببت ةاا34الببببب اأإببببب ال بببببيلواها  بببببي ال  لءاا  لببببب البببببحاا  بببببليل ةا بببببلإلغديالبببببحا
  ببببببت ةا بببببب اايإببببببواله تل ببببببواا22لا %4217 بببببب اايإببببببواله تل ببببببواللهاببببببحاا  ببببببواإ بببببب وا

لهابببببببحااعبببببببت ال البببببببدوالهببببببب لجلحاالببببببب اأإببببببب ال بببببببيلواهإقبببببببواله علل بببببببد الل للبببببببدتا
 ببببببببببب اا58 ا يإ بببببببببببدا%2715للهاللي بببببببببببد ا بببببببببببي الهع بببببببببببدواا  بببببببببببواإ ببببببببببب واالل لل بببببببببببت

له  ببببببت ل اله تل ببببببوااعببببببت ال الببببببدوالهبببببب لجلحاالبببببب اأإبببببب ال ببببببيلواهالببببببلي االا ببببببد ا
%ا15إ بببببب واالهع ببببببواللها داببببببوال لا ببببببداحال إببببببدءالهلبببببب ل د ا ببببببي الهع ببببببدوالا  ببببببو
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 ببببببب اايإبببببببواله تل بببببببواابببببببت اأ ال البببببببدواا  بببببببت ل ا57 ببببببب اايإبببببببواله تل بببببببوا اأ بببببببدا
قبببببتل ال جبببببت ا بببببداي  بببببواإ ببببب والهببببب لجلحاي ببببباج   الهع بببببدواهابببببلليتاله علل بببببد اهأ

 بببببب األببببببتل الهعيإببببببواأ ال الببببببدوالهبببببب لجلحاي  ببببببوال ببببببيلواا54 ال ببببببي ايببببببت ا6125%
% ال ببببببببب اجبببببببببلاواجببببببببب ها5ا لببببببببب الهع بببببببببدوا ببببببببب الهاع يبببببببببتااببببببببب اشبببببببببلدلي  الا  بببببببببو

 ا بببببوا بببببلإلغديا بببببليل ةاشبببببحءاأ د بببببحلبببببحا ؤ اله عقيبببببد اا بببببي اهإبببببداأ ال البببببدو
للهاإ بببببببي البببببببحالهع بببببببوا ببببببب اا يببببببب ايعا بببببببتال بببببببيلواها  بببببببي ال  لءالاإ يببببببب اله  بببببببد 
وال لل ببببببببببتاللهاللي ببببببببببد ا ببببببببببي اجببببببببببلاواا ببببببببببد واله علل ببببببببببد الل للببببببببببدتالل تلءالإقبببببببببب

 اا.لهع دو

وسثثثثائل الاتصثثثثال الثثثثداخمي المسثثثثتعممة بكثثثثثرة فثثثثي مؤسسثثثثة  9(19الجثثثثدول رقثثثثم )
 9سونمغاز سكيكدة

الهإ  وا%الهالتلتاله اغيت

 %9985 91 الاجتما ات الرسمية

 %785 16 لوحة الإ لان

 %9785 99 التعميمات الكتابية

 %95 91 الياتف 

 %3875 13 المذكرات 

 %6895 15 تقارير

 %6895 15 مقابمة غير رسمية

 %99895 19 الانترانت

 %911 81 المجموع
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اإاد  ال  ا يد .:اإا ل الهقده وال اإد لاال االمصدر اااا

  ببببببت ةا بببببب اايإببببببواله تل ببببببواا22إلا بببببب ا بببببب اجبببببلاوالهلبببببب لواأاببببببلاهاأ ااالتعميثثثثثثق9ا
ه  بببببباع لوا ل ببببببتةالببببببحا ببببببلإلغديا ببببببليل ةاألببببببد للا ببببببى ال ببببببد وال الببببببدوالهبببببب لجلحال

  ببببببت ةاا  لبببببب الببببببحال بببببباع دواا25 ا يإ ببببببدا%2715لهلاد يببببببوا إ بببببب واجببببببحالهاعلي ببببببد ا
ا  لببببببببب البببببببببحاا  بببببببببت ل ا15ا%ا ببببببببب اايإبببببببببواله تل بببببببببوا ا يإ بببببببببد25له بببببببببدا ا إ ببببببببب وا

ا59%ا اأ ببببببببدا دهإ بببببببب وا  بببببببباع دوال إاتلإبببببببب ا1215ل لا داببببببببد الهت بببببببب يوا إ بببببببب وا
ل اا  بببببواهل بببببوا  بببببت ا56 ال%11125د واإ ببببب وا ببببب ا  بببببت ل اله تل بببببواأ ا بببببدايعببببب

تال قد لببببببوا يببببببتالهت بببببب يوا اأ ببببببدا ببببببد حالهل ببببببد واأ الهاقببببببدتي%715للإاببببببلا ا إ بببببب وا
ا53ا الأجيببببببببتل%6125 ا ببببببببدليواإ بببببببب وا  ببببببببت ل اهلببببببببوا إ ببببببببداأ اا55ل ببببببببحاا  ببببببببوا

%الل بببببببيلوالالبببببببدهيوالبببببببحا ؤ  بببببببوا3175 إ ببببببب وا  بببببببت ل ااا  بببببببوالبببببببحاله ببببببب لتل ا
 بببببببببليل ةا ببببببببب اجبببببببببلاوالهإابببببببببد  اله ا لبببببببببواالي بببببببببداياةببببببببب اأ ال بببببببببد واا بببببببببلإلغدي

ل الببببدوالهببببب لجلحالهابببببحايبببببا ال ببببباع ده دا ل بببببتةالبببببحا بببببلإلغديااا  بببببوالبببببحالهاعلي بببببد ا
 يبببببب اا واله علل ببببببد ا ببببببي الهعببببببد لي لهلاد يببببببوالله ببببببدا الل لا داببببببد الهت بببببب يواهإقبببببب

ا اه ببببببداا  لبببببب ا بببببب البببببب وق لهببببببواإهبببببب ا بببببب ا ببببببداهلاالببببببدوالهبببببب لجلحاعا ببببببتال ببببببد وا 
لاببببببب  اإاقبببببببدءاأج يبببببببواا لهت ببببببب يواأ ااببببببب جواةببببببب  ال بببببببد وال البببببببد  الهت ببببببب يو

  بببببببوال بببببببيلوالعدهبببببببواهلاالبببببببدواهاقإيبببببببوال البببببببدواله  ي بببببببوا  بببببببوال إاتلإببببببب الهابببببببحاا
ا.ااوالحاإقواله علل د ال لواالل ا ده   اه دااا ييا  ا  اله تاواللله لجلح

ا

ا

ا
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مؤسسثثثثثة توزيثثثثث  طثثثثثرق الاتصثثثثثال الثثثثثداخمي فثثثثثي  ( 9 يوضثثثثثح91الجثثثثثدول رقثثثثثم )
 سكيكدة9 سونمغاز

 النسبة % التكرار متغيرال

 %31 94 الاتصال الكتابي

 %9985 91 الاتصال الشفيي

 %5785 46 الاتصال الكتابي و الشفيي

 %911 81 المجموع

ال الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .:اإا المصدر اااا

وال ببببببب ببببببب اله  بببببببت ل اله تاا46 اإلببببببب اأا ببببببب اجبببببببلاوا عقيبببببببد الهلببببببب لواتعميثثثثثثثق9ال
ا بببببدتةا  بببببليل ةاا البببببدوالهببببب لجلحالبببببحا ؤ  بببببوا بببببلإلغديألد ببببب االببببب اأ اقبببببت ال

ل تل ببببببوااببببببت اأ ا  ببببببت ةاها24لا %ا7515ابببببب الالببببببد  اشبببببب ليوالالاد يببببببوا إ بببببب وا
  ببببببت ل اا15 يإ ببببببداا %ا35اإ بببببب و قببببببوالهلاد يببببببواأ الهقتيال الببببببدوالهبببببب لجلحايىجبببببب 

شببببببب ل اأ ا بببببببداي  لببببببب االبببببببدوالهببببببب لجلحايلبببببببل ا ببببببب اايإبببببببواله تل بببببببواألبببببببد للاأ ال 
أ اقببببببت ال الببببببدوالهبببببب لجلحاهاله عقيببببببد ا%ال إبببببب اإ بببببباإا ا بببببب اجبببببب 1215 إ بببببب و

لهلاد يببببببواللهشبببببب  يواجببببببحال الببببببد  اا  ببببببلإلغديا  ببببببليل ةلهاببببببحااعا بببببب جدا ؤ  ببببببوا
والهل بببببد واله  ببببباع لوالبببببحالبببببوا إ بببببد ا يببببب اا ببببباع واجبببببلاجببببب لا ببببب اا  إ ببببب وال يبببببتة
ل لتل اللهل ببببببد  اله اعلقببببببوا دهع ببببببو ا دلإةببببببدلواإهبببببب ال بببببباع دواله ببببببدا اا له تل ببببببلا 

ا.ل لا داد الهت  يوالحال الدولا

ا
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ؤسسثثثة  (9 يوضثثثح توزيثثث  اتجاىثثثات الاتصثثثال الثثثداخمي فثثثي الم99رقثثثم )الجثثثدول 
 سونمغاز سكيكدة9 

 %النسبة  التكرار متغيرال

 %39895 95 الاتصال الصا د من أسفل إلى أ مى

 %5985 49 الاتصال النازل من أ مى إلى أسفل

 % 9985 91 الأفقي في نفس المستوى التنظيمي الاتصال

 %96895 93 القطري يتم بين الأفراد في مستويات إدارية مختمفة الاتصال

 %911 81 المجموع

اوال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .:اإا ل الهقده المصدر اااا

 ببببببب ا  بببببببت ل الهعيإبببببببواابببببببت اأ اا42إلا ببببببب ااأ اا ببببببب اجبببببببلاوالهلببببببب لوااالتعميثثثثثثثق9ا
 بببببب ا  ببببببت ل اا15ل ا%5215ال الببببببدوايلببببببل ا بببببب ال البببببب اإهبببببب ال  بببببب وا إ بببببب و

ا ببببب اأ ببببب واإهببببب اأالببببب ا إ ببببب و الالبببببدهال البببببدوالهببببب لجلحايلبببببل اىلهعيإبببببواألد ببببب ا ببببب
يبببببببببتل اأ ال البببببببببدوااه تل بببببببببوالا  بببببببببت ل  ببببببببب اا13لبببببببببحا بببببببببي اا  بببببببببواا 31125%
ا15 ا يإ بببببببدا%16125 بببببببي ال لبببببببتل البببببببحا  ببببببباليد اإ لتيبببببببوا جال بببببببوا إ ببببببب واايلبببببببل 

 ال البببببدوايلبببببل البببببحاإ بببببباله  بببببال الهاإ ي بببببحاى ببببب ا  بببببت ل اله تل بببببواألبببببد للا ببببب
 لبببببببببصاأأ ا ال إببببببببب اإ ببببببببباإ ا%ا1215اأ ال البببببببببدوال لقبببببببببحالهببببببببب  اي  بببببببببواإ ببببببببب و

ةالهعليببببداإهبببب اتؤ ببببدءاله لببببده ا لتال الببببد  االببببل ا بببب اأالبببب اإهبببب اأ بببب وا بببب اللإ
داإلببببب ال بببببا لاقبببببدتيتالشبببببلدل ا اتل بببببد لله بببببل  ي اإهببببب اللإ لتةاالبببببل االببببب اشبببببلوالا

لببببببواأ اليبببببب  ا  بببببباليد اإ لتيببببببوا جال ببببببوال هبببببب ا بببببب ال الببببببدوالببببببحاإ ببببببباله  ببببببال 
ا.ل لل تلهقيد ا دهع واله قللصا إ  ااإ ي ا
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 9العمال توانشغالا ارة إلى المشاكلاستماع الإد (9 يوضح99الجدول رقم )

 النسبة % التكرار متغيرال

 %6985 51 نعم

 %3785 31 لا

 %911 81 المجموع

ا:اإا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .المصدر 

(اأ اإلببببب األبببببتل األبببببد للا بببببد اللإ لتةاا ببببب  اإهببببب ا55أ  يببببب  الهلببببب لوااالتعميثثثثثق9
لهعيإبببببببواألد ببببببب ا ببببببب األبببببببتل اا35لا%ا ا6215لإشبببببببغد  ال شبببببببدلوالهع بببببببدوا إ ببببببب وا

للإ لتةا اا ببببببب ااإهببببببب الإشبببببببغد  ال شبببببببدلوالهع بببببببدوالهابببببببحاا  بببببببوااهببببببب اأ  علببببببببا 
لإشبببببببببغد  اللإ لتةاا ببببببببب ااإهببببببببب ا%ا ببببببببب اجبببببببببلاوا بببببببببدا ببببببببب  اإلببببببببب اأ ا3715إ ببببببببب و

  ببببببب هالهقتيقبببببببواال بببببببصاا أ ا ؤ  بببببببوا بببببببلإلغديا بببببببليل ةال شبببببببدلوالهع بببببببدو ا عإبببببببده
دابببببوالي بببببدا يبببببإ  الالبببببلي االا بببببد ا بببببحالهع بببببواللها  بببببا د اإهبببببي   اهلاا ده بببببداال ء

لشبببببلدلي  الاقببببب ي ال اتل بببببدا  ااإشبببببغد ا  لاببببب اهلاع يبببببتاللبببببا اله لبببببدواأ بببببد الهع بببببدوا
ل  دلهببببببوا ببببببوا شببببببدلل  ا قتيقببببببوا  ببببببيقواالبببببب االببببببباالبببببب اله  ببببببوالهاببببببحااببببببت اأ ا

ال الدوا داجلاإ اإاقدءال لل تاللهالل د .

ا

ا

ا
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مؤسسثثثثة فثثثثي  الداخميثثثثة (9 يوضثثثثح تقيثثثثيم وسثثثثائل الاتصثثثثالات93الجثثثثدول رقثثثثم )
 از سكيكدة9ونمغس

 النسبة % رالتكرا متغيرال

 %96895 93 فعالة

 %43875 35 مقبولة

 %95 99 غير مقبولة

 95 91 معيقة

 %911 81 المجموع

اإا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .االمصدر9

 ببببببب األبببببببتل الهعيإبببببببوايقي بببببببل اا35 ببببببب اجبببببببلاوالهلببببببب لواأابببببببلاهاي بببببببي اأ ااالتعميثثثثثثثق9
 ببببببب اا25% ا يإ ببببببدا43175 إ بببببب واا ق لهببببببواالبببببب اأإ بببببببدالهبببببب لجلحال ببببببد وال الببببببدو

ل بببببدا ي ببببب اا% 25 عيقبببببوا إ ببببب واالببببب اأإ بببببدألبببببتل الهعيإبببببوايقي بببببل ال بببببد وال البببببدوا
ا إ ببببببب وا يبببببببتا ق لهببببببواالبببببب اأإ ببببببدا بببببب األبببببببتل الهعيإببببببوال ببببببد وال البببببببدواة  ببببببت ا12
ل إبببببب اإلبببببب اأ ال ببببببد وال الببببببدوالببببببحا ؤ  ببببببوا ببببببلإلغديا ببببببليل ةا ق لهببببببواا 15%

اببببب اقتيق بببببدايبببببا ال ببببب ا ةببببب ل ااأ ا ابببببؤ  الهغبببببت اله قلبببببلصا إ بببببداأإ بببببد  عإببببب ا
 ا ببببب اجلاه بببببدا عيقبببببواأ ا ايببببباللإ بببببدا ببببب االهت بببببدهوال البببببدهيوا إ ببببب وال يبببببتةا قدتإبببببو
ال  ا ة ل ال  ال الهت دهوال الدهيو.

ا

ا
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االمحور الثالث 9 أداا العاممين في المؤسسة سونمغاز سكيكدة

لثثثثثدى العمثثثثثال فثثثثثي  لعمثثثثثل(9 يوضثثثثثح الشثثثثثعور بالرضثثثثثا فثثثثثي ا94جثثثثثدول رقثثثثثم)ال
     9مؤسسة سونمغاز سكيكدة

 النسبة % التكرار متغيرال

 %6985 51 نعم

 %3785 31 لا

 %911 81 المجموع

اإا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .االمصدر9

عيإببببببببوايشببببببببعتل ا بببببببب ا  ببببببببت ل الها55ياةبببببببب اأ اا بببببببب اجببببببببلاوالهلبببببببب لواالتعميثثثثثثثثق9
 إ بببببببب وا  ببببببببت ل الهعيإببببببببواال لببببببببتل  بببببببب اإلبببببببب ااأل ببببببببت ا اأ دهتةببببببببدالببببببببحاا ل بببببببب 

لهتةببببببببدالببببببببحالهل ببببببببد  الهاببببببببحاألببببببببد للا عبببببببب  الهعيإببببببببوااأ ببببببببدا بببببببب ا  ببببببببت ل ا% 6215
هل ببببببؤلواا إعبببببب ا لاليبببببب ايببببببا االةببببببي اإاببببببد  اإلد ببببببواص ا%ا3715يشببببببغللإ دا إ بببببب وا

هبببب ا  ببببصاتةببببدالببببحالهل ببببد  الهاببببحايشببببغللإ دالا جببببلاله ببببصالتلءاشببببعلتج ا دها ببببد
الهل لوالهادهح:

ا

ا

ا

ا



 تصال الداخمي لمؤسسة سونمغاز سكيكدة نموذجا الا  الفصل الثالث  دراسة حالة حول
 

020 
 

العثثثثاممين يشثثثثعرون الرضثثثثا الأسثثثثباب التثثثثي تجعثثثثل  ح9 يوضثثثث(95الجثثثثدول رقثثثثم )
                       في  ممييم9

 النسبة % التكرار متغيرال

 %45 36 حب المينة

 %39895 95 وجود تحفيزات مادية ومعنوية

 %93875 99 وجود  لاقات حسنة في العمل

 %911 81 المجموع

اد .إا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا ياالمصدر9

 بببببببصا  ببببببب ا  بببببببت ل الهعيإبببببببواألد ببببببب اا36لهلببببببب لواأابببببببلاهاياةببببببب اأ ااالتعميثثثثثثثق9ا
ت اأ ا بببببب صاشببببببعلتج ا دهتةببببببدااببببببا بببببب األببببببتل الهعيإببببببوا25لاا %55 إ بببببب واله  إببببببوا

ا19 يإ بببببداا %31125لبببببحالهع بببببوايعبببببل اإهببببب اللبببببل ا بببببللليا د يبببببوال عإليبببببوا إ ببببب وا
عببببل اإهبببب األببببد للا ببببى ا بببب صاشببببعلتج ا دهتةببببدالببببحالهع ببببوايايإببببواله تل ببببواا بببب األببببتل 
ل ببببب اجبببببلاواللإلد بببببد الهابببببحاا %23175  بببببإوالبببببحالهع بببببوا إ ببببب وا بببببد اللبببببل االا

ا لببببببلإداالي ببببببدا بببببب اله ببببببؤلواله ببببببد  اأ ا بببببب األببببببتل الهعيإببببببوالهبببببب ي األببببببد لل ا ببببببإع  ا
ا  ببببببب  االعل ببببببب ايشبببببببعتل البببببببحاا ل ببببببب ا دهتةبببببببداجبببببببحإ ببببببباإا اأ ال  ببببببب دصالهابببببببحا

ليبببببببوالأيةبببببببدا دلإةبببببببدلواإهببببببب اللبببببببل اا  يبببببببيل ا د يبببببببوال عإا  إ ببببببب واأل بببببببتاهل  إبببببببو
االا د الهع واله  إو.

 ال هبببببب ا بببببب اجببببببلاواالةببببببي اله بببببب صاأ ببببببدا دهإ بببببب واهإاببببببد  اإلد ببببببوالهعببببببد لي اصا   
لهبببببب  ايلعببببببواألببببببتل الهعيإببببببوايشببببببعتل ا عبببببب  الهتةببببببدالببببببحال ببببببد    الهاببببببحايشببببببغللإ د ا

ال دايلة  الهل لوالهادهح:
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اممين لا يشثثثعرون بالرضثثثا يوضثثثح الأسثثثباب التثثثي تجعثثثل العثثث (969الجثثثدول رقثثثم )
 في  مميم9

 النسبة % التكرار المتغير

 %95 91 المينة كره

 %45 36 تحفيزات مادية ومعنويةال انعدام

 %31 94 في العمل وجود  لاقات سيئة

 %911 81 المجموع

اإا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .االمصدر9

اببببب ااألد ببببب ةا ببببب اايإبببببواله تل بببببوا   بببببتاا36  بببببصالهلببببب لواياةببببب اأ ااالتعميثثثثثق9 
لعببببببوالهعببببببد لي ا ايشببببببعتل ا دهتةببببببدالببببببحاا ل بببببب اا  لبببببب الببببببحاياله ببببببؤوا ببببببدالهبببببب  

 بببببببب األببببببببتل اا24 الببببببببحا ببببببببي ا%45يل اله د يببببببببوالله عإليببببببببوا إ بببببببب والها  يببببببببالإعبببببببب ل 
 بببب األبببببتل اا25% اأ ببببدا35الهعيإببببواألببببد للا للببببل االا ببببد ا ببببي والبببببحالهع ببببوا إ بببب و

اببببحااللببببلإداإهي ببببدا% ال بببب اجببببلاوالهإاببببد  اله25لهعيإببببواألببببد للا لببببتهاله  إببببوا إ بببب وا
اإلببببببب اأ ال  ببببببب دصالهابببببببحاابببببببؤ  ا دهعبببببببد لي اإهببببببب ااببببببب  الهتةبببببببداجبببببببحااببببببب  اللبببببببل 

لعبببببواله ل ببببب ا اي بببببدهحا دهع بببببوايا الجببببب لا بببببدا  يبببببيل ا د يبببببوال عإليبببببوالبببببحالهع بببببو
لهببببببب  ايقبببببببل ا ببببببب اهعببببببب  ا تلياببببببب ا بببببببى الها  يبببببببيل اله د يبببببببوالله عإليبببببببوا ااعقببببببب اإ ا

ا ا يي.اهلعد والهل ءاله  ايع وا لوال  اليلل اأ ل  

ا

ا
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يكدة م مؤسسثثثة سثثثونمغاز سثثثكتقثثثو   ثثثن طريثثثق كيثثثف (9 يوضثثثح97الجثثثدول رقثثثم )
 بتحسين أداا  ماليا وأدائيا9

 النسبة % التكرار المتغير

 %6895 15 الترقية

 %99895 19 التعويضات والمكافآت

 %8875 17 زيادة في الأجور

 %91 18 التأديب

 %9985 91 التدريب

 %93875 99 تحسين الاتصالات

 %95 99 المنافسة م  المؤسسات الأخرى

 %9985 98 تحقيق الكفااة والفعالية لأداا المؤسسة

 %911 81 المجموع

اإا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .االمصدر9   

ا بببببب األببببببتل الهعيإببببببوااببببببت اأ الي يببببببوا18أ ا بببببب اجببببببلاوالهلبببببب لواإلا بببببب ااالتعميثثثثثثق9
أ ل  بببببدايتلبببببااإهببببب اا قيببببب الهل بببببدءةالله عدهيبببببوا  بببببي اأ لءاا ده بببببدالا يبببببد اله ؤ  بببببوا ا

 بببببببب األببببببببتل الهعيإببببببببوااببببببببت اأ اله بببببببب صالتلءاا12% ال2215  لءاله ؤ  ببببببببوا إ بببببببب وا
ا11% اأ ببببببدا15لها  ببببببي اجببببببلاا قيبببببب اله إدل ببببببوا ببببببااله ؤ  ببببببد ال جببببببت ا إ بببببب وا

 بببببب األببببببتل الهعيإببببببوااببببببت ا ببببببى اا  ببببببي ال الببببببد  ا بببببب صالببببببحاا  ببببببي ال  لءاهلببببببوا
 ببببببببب األبببببببببتل الهعيإبببببببببواألبببببببببد للا بببببببببى اا15% ال13175 ببببببببب األبببببببببتل اله ؤ  بببببببببوا إ ببببببببب وا
 ببببببببب األبببببببببتل الهعيإبببببببببواألبببببببببد للا بببببببببى اا59% ال5 12لهاببببببببب تيصاجبببببببببلاله ببببببببب صا إ ببببببببب وا
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 ببببب األبببببتل الهعيإبببببواا58% اأ بببببدا11125له لدلببببب  اجبببببلاله ببببب صا إ ببببب والالهاعليةبببببد ا
 ببببب األبببببتل الهعيإبببببواألبببببد للاا57% اأ بببببدا15ألبببببد للا بببببى الهاى يبببببصاجبببببلاله ببببب صا إ ببببب وا

 ببببب ا  بببببت ل اله تل بببببواا55% ال8175له ببببب صا إ ببببب واا بببببى اييبببببد ةالبببببحال لبببببلتاجبببببل
% ال د اا بببببببد االببببببب ا عقيبببببببد ا6125األبببببببد للا بببببببى الهات يبببببببواجبببببببحاله ببببببب صا إ ببببببب و

 ؤ  بببببببوا بببببببلإلغدياا ا  بببببببي اأ لءالهعد بببببببوالأ لءلهلببببببب لواإ ببببببباإا اأ اأ ببببببب دصا يبببببببد ا
يعببببل اإهبببب الهللببببلواإهبببب الهل ببببدءةالله عدهيببببوالببببحال  لءاهلببببحايلببببل اأ ل  ببببداا  ببببليل ة

إدل ببببببوا ببببببااله ؤ  بببببببد الجبببببب لا بببببببدايلعل ببببببدااقببببببل ا ده ا  ل  ببببببدا ا يببببببيالأ لءاا ده ببببببد
 ال ببببببب ال بببببببواأجبببببببت ااقبببببببل ا ا  بببببببي اأ لءالهع بببببببدوال هببببببب ا ببببببب ال جبببببببت ا ببببببب ال بببببببو

جبببببلاواا  بببببي ال البببببد  ا يبببببإ  الاببببب تي   ا  بببببدايبببببؤ  اإهببببب اا  بببببي البببببحاأ ل  ببببب ا
ا. ا دلإيلدصاال اأ لءاله ؤ  واللوج لايعلا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا
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أثرىثثثثثثثا  مثثثثثثثى تحسثثثثثثثين الأداا فثثثثثثثي المحثثثثثثثور الرابثثثثثثث  9الاتصثثثثثثثالات الداخميثثثثثثثة و 
اسكيكدةنمغاز المؤسسة سو 

(9 يوضثثثثح تراجثثثث  مسثثثثتوى الأداا بسثثثثبب  ثثثثدم الاتصثثثثال بثثثثين 98الجثثثثدول رقثثثثم )
 لعاممين في مؤسسة سونمغاز سكيكدة9الرؤساا وا

 النسبة % التكرار المتغير

 %6985 51 نعم

 %3785 31 لا

 %911 81 المجموع

ا لاال اإاد  ال  ا يد .إا ل الهقده وال اإداالمصدر9   

 بببببب األببببببتل الهعيإببببببواله  تل ببببببوااببببببت اأ اابببببب  ال الببببببدواا55إلا بببببب اأ اااالتعميثثثثثثق9 
 بببببي الهتؤ بببببدءالله تؤل بببببي اجبببببلا ببببب صااتللببببباا  بببببال ال  لءالبببببحاله ؤ  بببببوا إ ببببب وا

أ ااببببببت اأ ال الببببببدوا ببببببي اا  ببببببلا  بببببب األببببببتل الهعيإببببببوالهاببببببحاألد بببببب اا35% ال6215
 بببببواا هت ي بببببحالبببببحااتللببببباا  بببببال ال  لءلهتؤ بببببدءالله تؤل بببببي اهبببببيباجبببببلاله ببببب صال

اله  صايعل اإه االل واأجت اللهإاد  ا لة والحالهل لواأ إده.

ا

ا

ا
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الأداا  (9 يوضثثثثح العوامثثثثل الأخثثثثرى التثثثثي تثثثثأثر  مثثثثى مسثثثثتوى99الجثثثثدول رقثثثثم )
 في مؤسسة سونمغاز سكيكدة9

 النسبة % التكرار المتغير

 %9985 91 طريقة ممارسة السمطة والقيادة

 %51 41 العاممين في اتخاذ القرارات دم مشاركة 

 %3785 31 بيئة العمل الداخمية لممؤسسة

 %911 81 المجموع

اإا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .االمصدر9

 بببب الهلبببب لوااببببلاهاإلبببب اأ اابببب  ا شببببدتلوالهعببببد لي الببببحالاجببببد االإقلا ببببداالتعميثثثثق9 ا
ه تل ببببببواللهاببببببحاا  ببببببواإ بببببب وا  ببببببت ةا بببببب اايإببببببوالا45لهقببببببتلتل الهاببببببحاألد بببببب االي ببببببدا

  بببببببت ةا ببببببب اايإبببببببواله تل بببببببواألبببببببد للا بببببببى ا ي بببببببوالهع بببببببواله لجليبببببببواا35% ا يإ بببببببدا55
 ببببببب ا  بببببببت ل اله تل بببببببواألبببببببد للاا15أ بببببببداا %3715هل ؤ  بببببببواجبببببببحاله ببببببب صا إ ببببببب وا

 الإ بببببباإا اأ ا%1215واللهقيببببببد ةاجبببببحاله بببببب صا إ ببببب وا بببببى اقتيقبببببوا  دت ببببببواله بببببلق
هببببببيباله بببببب صالهت ي ببببببحالببببببحااتللببببببااابببببب  الهاعببببببدل ا ببببببدا ببببببي الهتؤ ببببببدءالله تؤل ببببببي ا

  بببببال ال  لءالبببببحاله ؤ  بببببواللبببببد اله ببببب صالبببببحا هببببب ااببببب  ا شبببببدتلوالهعبببببد لي البببببحا
 ببببببواله لجليببببببواهل ؤ  ببببببو ال  ببببببصال  بببببب صا ي ببببببوالهعا لاجببببببد الهقببببببتلتل ا إ بببببب وال يببببببتة

 اياةبببببب اأ اجبببببب هاله ؤ  ببببببوا اا ببببببا ا لببببببد  الهإقببببببد األببببببتل اجبببببب هالهعيإببببببواإلد ببببببد 
ع ببببببدواهاقبببببب ي ال اتل ببببببدا  الأتل  بببببب ا ببببببلوالهقةببببببديدالله ببببببللتاللهالللببببببواله عببببببدوا ببببببااله

الهع و.
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(9 يوضثثثثح وسثثثثثائل الاتصثثثثال الأكثثثثثثر تثثثثأثيرا  مثثثثثى أداا أفثثثثثراد 91الجثثثثدول رقثثثثثم )
المباشثثثثثر فثثثثثي مؤسسثثثثثة سثثثثثونمغاز العينثثثثثة نحثثثثثو الأحسثثثثثن مثثثثثن طثثثثثرف الثثثثثرئيس 

    سكيكدة9

 النسبة % التكرار المتغير

 %9985 91 الاجتما ات

 %99895 19 المقابلات الفردية

 %95 91 التعميمات الكتابية

 %8875 17 الياتف

 %95 91 التعميمات الشفيية

 %6895 15 الزيارات الميدانية

 %911 81 المجموع

اإا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .االمصدر9

 بببب األببببتل الهعيإببببوااببببت اأ ال ببببد واا25لهلبببب لواأاببببلاه الببببإ اا بببب اجببببلاواالتعميثثثثق9ا
تلاالببببب اأ ل  ببببب اإ بببببلال   ببببب ا ببببب اقبببببت ات ي ببببب  اله  دشبببببتال البببببدوال ل بببببتاابببببى ي

% ا25لبببببببحالهاعلي بببببببد الهلاد يبببببببواللهشببببببب  يوا إ ببببببب وا ا بببببببدليوااقببببببب تصا للهابببببببحاا  لببببببب
 وال الببببببدوال ل ببببببتااببببببى يتلاالبببببب اأ ل  بببببب الهل ببببببداأ  بببببب األببببببتل الهعيإببببببوايببببببتل اا15ل

اا  ببببببببوالببببببببحال لا داببببببببد ا إ بببببببب واإ ببببببببلال   بببببببب ا بببببببب اقببببببببت الهببببببببت يباله  دشببببببببتا
اببببؤ تااببببوا بببب ا  ببببت ل اله تل ببببوااببببت ا ببببى اله قببببد لا اله ت يببببواا59 يإ ببببداا 1215%

 ببببببب ا  بببببببت ل اله تل بببببببواابببببببت ا بببببببى اا57% ال11125  بببببببي اأ لءالهعبببببببد لي ا إ ببببببب واا
 ببببببب اا55 ال%8175 اا  بببببببي اأ لءالهعيإبببببببوا إ ببببببب واله بببببببدا اأيةبببببببداهببببببب اابببببببى يتاالببببببب
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 اا  بببببي اأ ل  ببببب ال هببببب األبببببتل الهعيإبببببواابببببت اأ الهييبببببدتل اله ي لإيبببببواابببببؤ تاأيةبببببداالببببب
 الإ بببببباإا ا بببببب اجببببببلاواجبببببب هاله عقيببببببد اأ ال ببببببد وال الببببببدوا بببببب ا%6125وا إ بببببب 

قبببببببت الهبببببببت يباله  دشبببببببتاللهابببببببحاابببببببى تالبببببببحال  لءاإهببببببب ال   ببببببب اجبببببببحالهاعلي بببببببد ا
لهلاد يببببببواللهشبببببب  يوا إ بببببب وال يببببببتةاه ببببببدااا يببببببيا  ببببببدا بببببب ا ببببببتاوالله  ببببببوالببببببحاإيلببببببدوا

 اا ببببببدجاأيةببببببدله علل ببببببد ا ببببببي اله ت ببببببوالله  بببببباق و ال ببببببداأ ال لا داببببببد ا بببببب لتجدا
أ لءالهعببببببد لي اابببببب اقتيق ببببببدايببببببا ا إد شببببببواأ ببببببلتالهع ببببببوالله  بببببب الببببببحاالببببببحاا  ببببببي 

اله لببببببلواهل شببببببدلوالهاببببببحااعببببببدإحا إ ببببببدالهإقببببببدقال يلد يببببببوالله ببببببل يوال  دلهببببببواإيلببببببد 
له ؤ  ببببببو ال دهإ بببببب واهل قببببببد لا اله ت يببببببوالله ببببببدا اللهييببببببدتل اله ي لإيببببببوااببببببؤ تاجببببببحا

 د وال له .ل  لءالهل ا إ  واأ وا  الهل اا  ي ا ل جت اال

(9 يوضثثثثثثح حثثثثثثل لممشثثثثثثكلات أو الصثثثثثثعوبات الاتصثثثثثثال الإدارة 99الجثثثثثثدول رقثثثثثثم)
 العكس لدى مؤسسة سونمغاز سكيكدة9 بالعمال أو

 النسبة % التكرار المتغير

 %31 94 تحديد الصلاحيات

 %95 91 تكثيف الاتصالات

 %96895 99 راتالعاممين في اتخاذ القرا إشراكالتسيير  ن طريق 

 %6895 15 تراتيجية اتصالية داخل مؤسستكموض  إس

 %9985 91 التحفيز المادي والمعنوي لمعاممين

 %911 81 المجموع

اإا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .االمصدر9
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 ببببب ا  بببببت ل اله تل بببببوالهابببببحاا24إلا ببببب اأ ااأابببببلاه ببببب اجبببببلاوالهلببببب لوااالتعميثثثثثق9
واله شبببببببللا األالهلبببببببعل د اإلد بببببببدا  ا ا  يببببببب الهلبببببببلا يد الل بببببببيلواه بببببببالدإببببببب 

لهعيإببببببببوااألببببببببتل  بببببببب اا21 ال%35للهع ببببببببدواللهعلبببببببببا إ بببببببب وااللإ لتةل الببببببببدوا ببببببببي ا
لهعبببببببد لي البببببببحالاجبببببببد ااإشبببببببتل اببببببب اقتيببببببب االها بببببببييتاا  بببببببوالبببببببحااإلبببببببد ا  لدإببببببب ا

 ال يبببببببببب ال الببببببببببد  ا ببببببببببي ااألد بببببببببب   ببببببببببت ةاا25 ال%26125لهقببببببببببتلتل ا إ بببببببببب وا
 اى ببببببببباألبببببببببد لللهعيإبببببببببوالقببببببببب ا ببببببببب األبببببببببتل اا15 ا يإ بببببببببدا%25ا إ ببببببببب والللإ لتةلهع بببببببببدوا

ل الببببببدوا ببببببي الها  يببببببياله ببببببدهحالله عإببببببل اهلعببببببد لي ايعبببببب ال ببببببيلواه ببببببواله شببببببللا ا
 بببببب األببببببتل الهعيإببببببواألببببببد للا لةببببببااا55 ال%1215للهع ببببببدواللهعلبببببببا إ بببببب وااللإ لتة

 اإ ببببببباإا ا ببببببب ا%6125لالبببببببدهيواهل ؤ  بببببببوا بببببببلإلغديا بببببببليل ةا إ ببببببب وااإ ببببببباتلايليو
ااعبببببت اه ببببببدااححا ببببببوا شبببببللا الهاببببببأ لببببببصالهقبببببت الهاببببببحاا بببببدج الببببباأ لبببببواجببببب لا

اق بببببي اإلغديا بببببليل ةاجبببببحاا  يببببب البببببلا يد الاا ليبببببوال البببببدوالبببببحا ؤ  بببببوا بببببلا
لهعبببببببد لي االلإ لتةله  بببببببد الا  يببببببب ا  بببببببؤلهيد الللل بببببببد البببببببوااد بببببببو ال بببببببدااشبببببببدت ا

لهغد ةببببوالببببحالهع ببببو ا بببب اجببببلاواال  ببببلتلببببحااقبببب ي ال اتل ببببدا  الل ا  ببببدتلا  اابببب ا
للهع بببببدوااللإ لتة ا ال يببببب ال البببببد  ا بببببي الها دابببببوا بببببي الهع بببببدواللبببببواجببببب لايا قببببب

لاببببببببلليتال ببببببببد وال الببببببببدواله إد بببببببب والاشببببببببلياا إببببببببلل ال الببببببببدوالهلببببببببدا الببببببببحا
اله ؤ  و.

ا

ا

ا

ا
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(9 يوضثثثثثثثح ا تمثثثثثثثاد مؤسسثثثثثثثة سثثثثثثثونمغاز سثثثثثثثكيكدة  مثثثثثثثى 99الجثثثثثثثدول رقثثثثثثثم )
 9إستراتيجية اتصالية

الهإ  وا%الهالتلتاله اغيت

ا%75ا65اإع 

ا%25ا25ا 

ا%155ا85اله ل ل 

اإا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .اصدر9الم    

 بببببب اإلبببببب ا بببببب األببببببتل ااأل ببببببتاأ إلبببببب ااأاببببببلاه بببببب ا عقيببببببد الهلبببببب لوااالتعميثثثثثثق9 
 بببببببببى ا ؤ  بببببببببوا بببببببببلإلغديا بببببببببليل ة ااعا ببببببببب االببببببببب ااألد ببببببببب   بببببببببت اا65اأ لهعيإبببببببببوا

 عببببببب  ااألد ببببببب  ببببببب األبببببببتل الهعيإبببببببواا25 ا يإ بببببببدا%75لالبببببببدهيوا إ ببببببب وااإ ببببببباتلايليو
واص اإعبببببب  األببببببتل الهعيإببببببواله  تل بببببباإلد ببببببد إقلا ببببببدا بببببب ا ال%25ل اا ببببببد ا إ بببببب وا
اإ ببببببببباتلايليوأ ا ؤ  بببببببببوا بببببببببلإلغديا بببببببببليل ةااعا ببببببببب االببببببببب ااأ  اهل بببببببببؤلواله بببببببببد  

الالدهيوال ه اها قي ا ل لاوا  الهإاد  ال دايلة  دالهل لوالهادهحا:

(9 يوضثثثثح اقتثثثثراح وضثثثث  إسثثثثتراتيجية مثثثثن طثثثثرف أفثثثثراد العينثثثثة 93الجثثثثدول رقثثثثم)
   9سونمغاز سكيكدة المدروسة لدى مؤسسة

ا

ااا
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 إا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .االمصدر9

  ببببببت ةالدإبببببب اإلد ببببببدا  اا21جببببببلاوالهلبببببب لواأاببببببلاهايا ببببببي اهإببببببداأ اا بببببب االتعميثثثثثثق9
  ببببببببت ةاا25% ال26125 ببببببببلوااقليببببببببوالهعلا ببببببببد ا ببببببببي الهتؤ ببببببببدءاللهعببببببببد لي ا إ بببببببب و

يببببتل ا بببب التلءالةببببااإ بببباتلايليوالالببببدهيوايلببببصاجلبببب الببببلاا ببببوال ببببداحا إ بببب وا
 ببببب األبببببتل الهعيإبببببواا  لببببب اإلد بببببدا  البببببحاا  بببببي ا إبببببلل ال البببببدواا15% ا يإ ببببدا25

 ببببببب ا  بببببببت ل اإلد بببببببدا  الدإببببببب اا15% ال18175 بببببببي الهعبببببببد لي اللهتؤ بببببببدءا إ ببببببب وا
 ا ببببببببا58% ا يإ ببببببببدا1215اا  ببببببببوالببببببببحاا  ببببببببي اأ لءالهعببببببببد لي ا ده ؤ  ببببببببوا إ بببببببب وا

ألبببببتل الهعيإبببببوالدإببببب اإلد بببببدا  ااا  بببببوالبببببحاابببببلليتاله علل بببببد الهلدليبببببواهلعبببببد لي ا ببببب ا

 النسبة % التكرار المتغير

تقوية العلاقات بين العاممين 
 والرؤساا

99 96895% 

 %95 91 خمق جو  مل جما ي

تحسين قنوات الاتصال بين العاممين 
 والرؤساا

95 98875% 

 %9985 91 تحسين أداا العاممين

منح تحفيزات لمعاممين من أجل 
 تحقيق رضاىم الوظيفي

16 7,5% 

توفير المعمومات الكافية لمعاممين 
 لأداا مياميم

18 91% 

 %911 81 المجموع
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 ببببب ا  بببببت ل اله تل بببببواألبببببد للاا56% ال15ألبببببواا قيببببب اتةبببببدج الهبببببل ي حا إ ببببب وا
% ا ببببب ا715  بببببإ اا  يبببببيل اهلعبببببد لي ا ببببب األبببببواا قيببببب اتةبببببدج الهبببببل ي حا إ ببببب وا

البببببببببب اجببببببببببلاواجبببببببببب هالهإاببببببببببد  اإ بببببببببباإا اأ ا ؤ  ببببببببببوا ببببببببببلإلغديا ببببببببببليل ةااعا بببببببببب ا
إ ببببباتلايليوالالبببببدهيوال هببببب ا ببببب اجبببببلاواإلد بببببد اا ده بببببد الله ببببب  ا إ بببببداجبببببلااقليبببببوا
لهعلا بببببببد ا بببببببي الهتؤ بببببببدءالله تؤل بببببببي الجلببببببب البببببببلا ببببببب الهع بببببببوالهلبببببببد عحال إبببببببدءا
لهلبببببببب ل د اللها داببببببببوال لا ببببببببداحالي ببببببببدا يببببببببإ   ال ببببببببداأإ ببببببببداا  بببببببب ا بببببببب ا إببببببببلل ا

 اال الدوالأ لءالهعد لي .ا

المسثثثثافة بثثثثين العثثثثاممين والإدارة فثثثثي (9 يوضثثثثح مشثثثثكمة بعثثثثد 94الجثثثثدول رقثثثثم)
 9مؤسسة سونمغاز سكيكدة

 النسبة% التكرار المتغير

 %89895 65 نعم

 %98875 95 لا

 %911 81 المجموع

اإا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .االمصدر9    

إلا بببببب ا بببببب الهلبببببب لواأ ا ع بببببب األببببببتل الهعيإببببببواله  تل ببببببو ايببببببتل اأ اااالتعميثثثثثثق9 
ي اللإ لتةاللهعببببببد لي ايشببببببلوااد قببببببدالببببببحال الببببببدوالهاببببببحااببببببؤ تا ببببببب لتجداله  ببببببدلوا بببببب

ا% ا إ اال اأ لءاله ؤ  واللو.81125ال اأ ل   ا إ  و

(اأ ا عببببببب اله  بببببببدلوا بببببببي ا18 ببببببب اإلد بببببببد اله  بببببببالل ي ا بببببببإع االببببببب اله بببببببؤوات ببببببب  
للإ لتةاللهعببببببد لي ايشببببببلوااد قببببببدالببببببحاا ليببببببوال الببببببدواللهاببببببحااببببببؤ تا بببببب لتجداالبببببب ا

ا ه ا  صالهل لواأ إدهاأ لءالهعد لي الا
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ا

(9 يوضثثثثح بعثثثثد المسثثثثافة بثثثثين الإدارة والعثثثثاممين وتأثيرىثثثثا  مثثثثى 95الجثثثثدول رقثثثثم)
                9أدائيم

 النسبة% التكرار المتغير

 %68875 55 نعم

 %39895 95 لا

 %911 81 المجموع

اإا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .االمصدر9      

(ال د اا بببببببد االببببببب ا18ل ةاإهببببببب اللإلد بببببببد الهعيإبببببببوا ببببببب اله بببببببؤو  بببببببدهعااالتعميثثثثثثثق9ا
لهلبببب لواأاببببلاهاإلبببب اأ األببببتل الهعيإببببواألببببد للا  ببببإع  أ اأ ا عبببب اله  ببببدلوااببببؤ تاالبببب ا

% ال هبببببببببب ا عبببببببببب  ااببببببببببلليتا68175أ لءالهعببببببببببد لي الببببببببببحا ؤ  ببببببببببوا ببببببببببلإلغديا إ بببببببببب و
له علل ببببببد الهةببببببتلتيوا  لءاله  ببببببد الببببببحالهل بببببب اله إد ببببببصاللبببببب لااعببببببت الهت ببببببدهوا

لها تيبببب األالقبببب ل اأج يا ببببدالببببتلءا تلتجببببدا عبببب ةا إببببلل اهالببببواإهبببب اله ت ببببو اإهبببب ا
للاا بببببببتالهببببببب ع ا بببببببإ  اأ ا عببببببب اله  بببببببدلوا بببببببي اللإ لتةاللهعبببببببد لي ا ايشبببببببلواابببببببد  ا
لببببببحاا ليببببببوال الببببببدوالهلبببببب ا ايببببببؤ تاالبببببب اأ لءالهعببببببد لي الببببببحا ؤ  ببببببوا ببببببلإلغديا

ا%.31125 ه ا إ  واا ليل ة

ا

ا

ا
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الثثثثثداخمي فثثثثثي تقميثثثثثل الأخطثثثثثاا فثثثثثي (9 يوضثثثثثح دور الاتصثثثثثال 96الجثثثثثدول رقثثثثثم)
 9مؤسسة سونمغاز سكيكدة

 النسبة% التكرار المتغير

 %43875 35 نعم

 %98875 95 ربما

 %95 91 نو ا ما

 %9985 91 لا

 %911 81 المجموع

اإا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .االمصدر9      

البببب الهبببب لتالهبببب  ااألبببب للوا بببب اجببببلاواأاببببلاهاياةبببب اهإببببداأ األببببتل الهعيإببببااالتعميثثثثق9
يلع ببببببب ال البببببببدوالهببببببب لجلحالبببببببحااقليبببببببوال جقبببببببدءالبببببببحا ؤ  بببببببوا بببببببلإلغديا بببببببليل ةا

%اا  بببببواإ ببببب واألبببببتل الهعيإبببببوالهببببب ي األبببببد للاالببببب اأ ا لتا25% اأ بببببدا43175 إ ببببب و
ل الببببببدوالهبببببب لجلحااإلاببببببدا ببببببدايقلببببببوا بببببب ال جقببببببدءالببببببحاله ؤ  ببببببو اأ ببببببدالهبببببب ي اهبببببب ا

يقلببببببببوا بببببببب ال جقببببببببدءالببببببببحاله ؤ  ببببببببوايؤلبببببببب للاألايإ ببببببببللا ببببببببى ال الببببببببدوالهبببببببب لجلحا
%ا1215% اأ ببببببدالهبببببب ي اإ ببببببللا هبببببب الإ بببببب ا  ااا  ببببببوالببببببحا25لإ بببببب ا  اا  لبببببب الببببببحا

ل إبببببببب اياةبببببببب اهإببببببببداأ ال الببببببببدوالهبببببببب لجلحاه بببببببب هاله ؤ  ببببببببوايقلببببببببوا بببببببب ال جقببببببببدءا
الي دج الحاا عيوال  لء.ااا

ا

ا
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(9 يوضثثثثثح دور الاتصثثثثثال الثثثثثداخمي الفعثثثثثال فثثثثثي خمثثثثثق أفكثثثثثار 97الجثثثثثدول رقثثثثثم)
 9أىداف مؤسسة سونمغاز سكيكدة تسا د  مى تحقيق

 النسبة% التكرار المتغير

 %43875 41 نعم

 %9985 91 ربما

 %95 91 نو ا ما

 %9985 91 لا

 %911 81 المجموع

اإا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .االمصدر9      

 بببب اجببببلاواجبببب لالهلبببب لواياةبببب اهإببببداأ اإلد ببببد األببببتل الهعيإببببوا ببببإع ا ببببلواا9التعميثثثثق
 لتال البببببببدوالهببببببب لجلحاله عبببببببدوالبببببببحاجلببببببب األلبببببببدتاا بببببببدا البببببببحاا قيببببببب اأجببببببب ل ا

لا اأ ا ا% أ بببببدالهببببب ي األبببببد للا  ببببب43175 ؤ  بببببوا بببببلإلغديا بببببليل ةال هببببب ا إ ببببب وا
يجلبببببب ال الببببببدوالهبببببب لجلحاأللببببببدتاا ببببببدا االبببببب اا قيبببببب اأجبببببب ل اله ؤ  ببببببوالا  ببببببوا

تةاصا اأ بببببداألبببببتل الهعيإبببببوالهببببب ي اصاإلابببببدا بببببدالت  بببببدا إ ببببب وا ا بببببدليوا ببببب %25إ ببببب و
% ال إبببببببب اإ بببببببباإا اأ اهلاالببببببببدوالهبببببببب لجلحا لتالببببببببحاجلبببببببب ال للببببببببدتالهاببببببببحا1215

اا دا اال اا قي اأج ل ا ؤ  وا لإلغديا ليل ة.

ا

ا
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(9 يوضثثثثح دور الاتصثثثثالات الداخميثثثثة فثثثثي تثثثثوفير المعمومثثثثات 98الجثثثثدول رقثثثثم )
 وسبل حميا9 حول المشاكل التي تواجو مؤسستكم

 النسبة% التكرار المتغير

 %6985 51 نعم

 %9985 91 نو ا ما

 %95 91 لا

 %911 81 المجموع

اإا ل الهقده وال اإد لاال اإاد  ال  ا يد .االمصدر9         

جببببلاوالهلبببب لواأاببببلاهاياةبببب اهإببببداأ األببببتل الهعيإببببوالهبببب ي األبببب للاالبببب اا بببب  التعميثثثثق9
اللببببب ا لتال البببببدوالهببببب لجلحالبببببحاابببببلليتاله علل بببببد الهابببببحا بببببلواله شبببببللا الهابببببحا

 أ بببببداألبببببتل الهعيإبببببوالهببببب ي األبببببد للا  بببببلا ا% 6215  بببببليل ةا إ ببببب وا ؤ  بببببوا بببببلإلغدي
% ا1215صا ا  لببببب اإ ببببب ا د"  اأ بببببدالهببببب ي األبببببد للاصا إلابببببدا بببببد%25 ا  بببببواإ ببببب و

له علل ببببببببد ا ببببببببلواال إببببببب اإ بببببببباإا اأ اهلاالببببببببدوالهبببببببب لجلحا لتال يبببببببتالببببببببحااببببببببلليت
اله شللا الهاحااللل اله ؤ  و.

(اله ا  بببببببببوالبببببببببحاجبببببببببوا21 اه بببببببببؤلوات ببببببببب اإعببببببببب   ل ببببببببب اإلد بببببببببد األبببببببببتل الهعيإبببببببببواصا
هلاالببببببد  اله لجليببببببوا لتالببببببحااببببببلليتاله علل ببببببد ا ببببببلواله شببببببللا ال بببببب وا ل ببببببدا

الحا ؤ  وا لإلغديا ليل ةال إ ايلة الهل لوالهادهحا ه 

ا
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(9  يوضثثثثثح سثثثثثبل حثثثثثل المشثثثثثكلات فثثثثثي مؤسسثثثثثة سثثثثثونمغاز 99الجثثثثثدول رقثثثثثم )
 سكيكدة9

 النسبة% التكرار المتغير

 %98875 95 ممين ن طريق الاستجابة لممطالب العا

 %9985 91  ن طريق تحفيز العاممين

 %39895 95  ن طريق توفير اتصالات بنااة بين العاممين والإدارة

 %9985 91  ن طريق إحكام الرقابة وتصحيح الانحرافات

 %95 91  ن طريق تفعيل الاتصال بين العاممين

 %911 81 المجموع

اال اإاد  ال  ا يد .إا ل الهقده وال اإد لااالمصدر9      

لهاعليببببب :ا ببببب اجبببببلاوالهلببببب لواجببببب لاياةببببب اهإبببببداأ األبببببتل الهعيإبببببواألبببببد للا بببببى ا ببببب وا
 ببببببواله شببببببللا الهاببببببحاالللبببببب ا ؤ  ببببببوا ببببببلإلغديا ببببببليل ةااببببببا اابببببب اقتيبببببب ااببببببلليتا

 اأ بببببببببدالهبببببببب ي األبببببببببد للا%31125لالببببببببد  ا إبببببببببدءةا ببببببببي اللإ لتةاللهعبببببببببد لي ا إ بببببببب وا
 يإ بببببببدالهببببببب ي األبببببببد للا د  بببببببالد واا% 25 ا عيبببببببوال البببببببدوا بببببببي الهعبببببببد لي ا إ ببببببب وا

% اأ بببببدالهببببب ي األببببد للا إ ببببب وا ا بببببدليوااببببب ا ببببب وا18175ه قدهببببصالهعبببببد لي ا إ ببببب وا
 ببببببببببواله شببببببببببللا الا  لبببببببببب الببببببببببحاا  يببببببببببيالهعببببببببببد لي اللو لببببببببببد الهت د ببببببببببوالالبببببببببب ي ا

%  بببببب اجببببببلاوا عقيببببببد الهلبببببب لواإ بببببباإا اأ ا بببببب وا ببببببوا1215ل إ تللببببببد ا إ بببببب وا
لليتالالببببببببد  ا إببببببببدءةا ببببببببي اله شببببببببللا الببببببببحا ؤ  ببببببببوا ببببببببلإلغديااا  ببببببببوالببببببببحاابببببببب

ا.لهعد لي الللإ لتة
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 خلاصة الفصل9

اأ :إ اإا ا  دا   ا

 ببببببب اجبببببببلاوا إبببببببدءا ابببببببتل قاابببببببا االبببببببدوالبببببببحا ؤ  بببببببوالهع ل يبببببببوا ليبببببببوال ا -
ل ا د ببببب ا بببببي الهعبببببد لي الي بببببدا يبببببإ   الد البببببدوالي بببببدا لالالبببببدجي البببببدا ا
لإبببببديواجببببب لا بببببداي ببببب  اهلعبببببد لي اللإشبببببتل البببببحالاجبببببد الهقبببببتلتل ااببببب اقتيببببب ا

 ل اع دوال د والقت ال الدواله إد  واه ه .

يعبببببب الهعد ببببببوا ببببببلةا  تلببببببواهل يببببببااله  ببببببد الا ليببببببوال الببببببدوالهبببببب لجلحالببببببحا -
ا  بببببببي اأ ل ببببببب ا ببببببب اجلاهببببببب  البببببببإ اله ؤ  بببببببوااإهببببببب دايبببببببؤ  اله ؤ  بببببببوا  ببببببب

اليبببببببب الالبببببببب ال الببببببببدوالهع ل يببببببببوا ببببببببلإلغديا ببببببببليل ةاا ببببببببا ا بببببببب الا ببببببببدل ا
لهبببببب لجلحاهلببببببحااتاقببببببحا   ببببببال اأ ل  ببببببدالأ لءااد لي ببببببداللببببببواهلببببببحاا بببببباقياا

 له إدل وا االه ؤ  د ال جت .

هقبببببب اا ببببببي اهإببببببداأ ال الببببببدوالهبببببب لجلحاأ لةاأ د ببببببيوالببببببحاا  ببببببي ال  لءالببببببحا -
ؤ  بببببوا بببببلإلغديا بببببليل ةاإ ا لل بببببقا اي لببببب العبببببواله بببببت الهعد بببببوايا دابببببوا 

ليا ببببببببد واله علل ببببببببد ال تلءا ببببببببلواأ لءاله  ببببببببد اله جال ببببببببوالله قلل ببببببببوا إبببببببب ا
 ال األ والل .

ي ببببببببدج ال الببببببببدوالهبببببببب لجلحالببببببببحااببببببببلليتاله علل ببببببببد الببببببببحالهل بببببببب اله  بببببببب  ا -
ةا اببببب البببببحا ؤ  بببببوا بببببلإلغديا بببببليل ا د ببببباع دوال بببببد وال البببببدواله  ي بببببو

 ل ال  لءالي اللعدواه د.يل

ا لبببببب ا ؤ  ببببببوا ببببببلإلغديا ببببببليل ةاالبببببب اا  ببببببي ال الببببببدوالهبببببب لجلحالببببببحا -
ا قيببب اأجببب لل دالهببب  ا لبببباا  بببداإهببب ال جا بببد ا بببب ا ل يبببواإ بببتاهببب لتهاله يببببل ا

 له  ايلع  الي د.
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لد الببببببدوالهبببببب لجلحاهل ؤ  ببببببوا ببببببلإلغديا ببببببليل ةايع ببببببوااببببببواإشببببببتا قدلببببببوا -
 اهتلبببببباا  ببببببال اأ ل  بببببب الل ببببببل ج اا  يببببببيجلهاببببببتل قاللها داببببببوا ببببببي اا ده ببببببدالا

 لحالهع و.

ياببببببللتال الببببببدوالهبببببب لجلحالببببببحا ؤ  ببببببوا ببببببلإلغديا ببببببليل ةاالبببببب ا ل لاببببببوا -
 بببببب الهل بببببببد وال البببببببدهيوالله شببببببتيوالهابببببببحايا بببببببت ا بببببب اجلاه بببببببد الل شبببببببلدوا
للهقببببببت اللهقإببببببلل الهاببببببحاياجبببببب جداهلللببببببلواإهبببببب الهإاببببببد  الهاببببببحاالعببببببواجبببببب ها

 بببببببب  اإلببببببببد اجبببببببب هاله ؤ  ببببببببواا ببببببببيتا شببببببببلواأ  بببببببب الإببببببببدل  اللو ا يببببببببدبا
له ؤ  ببببوالا قيبببب اأجببببب لل داألبببب  ا تجلإبببببدا  بببب  ا بببب تا داالببببب الهببببا ل البببببحا

 ل الدواله لجلحا  د.

إ ببببباتلايليوالالبببببدهيوالجقبببببقاجدلبببببوا ببببب  ااإا بببببد ا ؤ  بببببوا بببببلإلغديا بببببليل ة -
اإ  ببببب ا ببببب الهجقبببببوالهعد بببببواه ببببب هاله ؤ  بببببو الإ بببببد الهاإ بببببي الهببببب لجلحااللهابببببح

 ا بببببببي ال للاببببببب الهع بببببببواه ببببببب هاله ؤ  بببببببواجبببببببلاإ بببببببد ا عقببببببب ا  بببببببداي  لببببببب ا ببببببب
ل لببببببده ا شبببببباتلوال اي لبببببب اه بببببب هالهعلا ببببببواأ ااا قبببببب ا غيببببببتالهللببببببلءاإهبببببب ا
إ ببببببباتلايليوال البببببببدوالهببببببب لجلحالهابببببببحاا بببببببدج البببببببحاتلببببببباالهل بببببببدءةالله عدهيبببببببوا

اااه ؤ  وا لإلغديا ليل ةا  دايؤ  اإه اا  ي ال  لءالهعد الي د.

اا

ا

ا

 

 ا
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منننننني ضنننننن ا دورننننننل و نننننني  ذونننننندار ذول نننننني  ا ذو دننننننا  ذوننننننذ  د   نننننن  ذ و نننننني   منننننن   نننننن       
لأ نننننن   مننننننيي م ننننننة بنننننندذ و دننننننية ذوم ضضنننننن   م مو نننننني  ذونننننندذ  ح يننننننح و ضنننننند  ذ دذ  ذوم ضضنننننن  

عننننننندة ي يودننننننن  ي ننننننناذت ذ و ننننننني   ننننننند  أعرننننننني  ذوو  ننننننندة دضننننننن    إذ أ   ع نننننننو ذ مننننننن  ابننننننن 
ذوممننننننننني   ا ذ رنننننننننيرذ يت دذ ننننننننن  ذوم ضضننننننننن  يي و ننننننننني   منننننننننيي   دم ننننننننن  ذو ثدنننننننننر مننننننننن  
ابنننننننناد ا ع يننننننننيت عيمنننننننن  دا  أ  ينننننننن  دم نننننننن  ذو دننننننننية  يو نننننننني   ننننننننيربح ذ ضننننننننو  ي  ع نننننننن

هننننا منننني يننننرا ع ننننو ذوم ضضننننيت ذوبزذنردنننن  ذ هومننننية   ننننذذ ذو ننننا  منننن  ذ و نننني   ذ و نننني  ا 
  ذو ننننننيود  دذ  ذوم ضضنننننن   اارنننننن  ذضننننننورذودبدأو ضنننننند   اذو منننننن  ع ننننننو و ضنننننند   منننننن  ذبنننننن 

  ذ و نننننيود  مننننن  ب ننننن   امننننن  ب ننننن  ذ نننننر      ا  ننننن  هنننننذذ مننننن  ذبننننن  ذ بنننننيح ذو م ننننندذ  دننننن
ذوم ضضنننننننن  او ننننننند ذرو ينننننننت ذمنننننننن يود  د ث ننننننني هننننننننذذ ذ و ننننننننيود  ا ذهننننننندذ  و  دنننننننا ذ هننننننندذ  

اذلأهمدننننن   ذ و ننننني  ذوننننندذ  ح ينننننح و ضننننند  ذ دذ  ينننننح ذوم ضضننننن   درذضننننن  ذوننننندار ذونننننذ  د   ننننن 
ذووننننح و و  نننني ذضننننورذودبديو  يننننح ذوم ضضنننن   امنننن  أهننننة ذو وننننين  ذووننننح وا نننن  ي إود نننني يننننح هننننذ  

 ذودرذض  مي د ح:

د و ننننننر ذ و نننننني  ذونننننندذ  ح عم دنننننن   دادنننننن  وننننننوة  نننننند  ذو ننننننيم د  امو   نننننن   دد يمد دنننننن   -
ذو منننننننن  منننننننن  أبنننننننن    نننننننن  ذوم ننننننننير  اذو  ننننننننرذت ذوم و لنننننننن  يدمنننننننني  دنننننننن  ة   يضننننننننو مي  

 ذوك.ذواضين  ذوم و ل  و
إ  و  دننننننيت ذ و نننننني  ذو ددثنننننن  وضننننننيعد ذو يمنننننن  يننننننح عم دنننننن  ذ و نننننني  يدمنننننني  دنننننن  ة   -

 م   دث ذوضرع  اذول يود  اذودي  يح عم د      ذوم  اميت.
ذ و نننننني  ذونننننندذ  ح دضننننننيهة يننننننح   نننننن  ذوم  امننننننيت  نننننند  ذو ننننننيم د  منننننن  أبنننننن  و لدننننننذ  -

نردنننننن  ذلأعمنننننني  اذوم ننننننية او  دننننننا أهنننننندذ  ذوم ضضنننننن   إ  أ نننننن  يننننننح ذوم ضضننننننيت ذوبزذ
دذ ننننننن   د و نننننننر ي ننننننني اضننننننند   ووضننننننن د  ذلأعمننننننني   اونننننننة درو نننننننح إونننننننو ذعو نننننننير  ا دلننننننن 

 ذوم ضض  و وة  و يدي  اويادر ذو م د  ذ و يود    ي.



 خاتمة
 

152 
 

د  ننننننن  ينننننننح ذوم ضضننننننن  ذ و ننننننني  ذو نننننننيعد اذو نننننننيز  اد  نننننننذ هنننننننذذ ذلأ دنننننننر ذو  ننننننن   -
ذلأ  نننننر ينننننح مننننن   أاذمنننننر او  دمنننننيت اوابد نننننيت ا وابد نننننيت ينننننح م ي ننننن  ذ و ننننني  

اهنننننذذ مننننني د  نننننر عننننن  عننننندة ذووننننناذز   د  ننننني  اأمننننني ذ و ننننني  ذلأي نننننح يد نننننيد ذو نننننيعد  
 د  دة يح ذوم ضض  اهذذ د ثر ع و ر   ذوو ضدا مي  د  ذوم يول يد ي.

إ  و    ننننننننر ذو مننننننننر  دارذ ي نننننننني  يننننننننح و ضنننننننند  ذلأدذ  ذو  ننننننننح و م ضضنننننننن  او  دننننننننا  -
 أهنننننندذي ي اذوننننننك    ضنننننند  أدذننننننن  أا  اذوننننننذ  هننننننا مبماعنننننن  منننننن  ذوب نننننناد اذو نننننندرذت 

 اذدرذ   ودار  يح ذوم ضض .
وننننو ي ننننة ممننننورك  نننند  أيرذينننن  يننننح دوي نننن  ذوا ننننا  إ ذول نننني  إ  ذ و نننني  ذونننندذ  ح -

 نننننن  م ننننننيخ و  دمننننننح دضنننننناد  ذوو ننننننيا   نننننند  ذو ننننننيم د  اذور ضنننننني  لأ نننننن  ع  ننننننر م ننننننة 
 نننننن  ذوينننننريد  و  ددنننننند  املدننننند املدننننندذ و نننننن  ذوينننننريد   او ومننننند ذول يودنننننن  ع نننننح إو ننننني 

 م  ذوم يرذت اذضو دذة ذواضين  ذوم يض  .
  اول د ننننن  دذ ننننن  ذوم ضضننننن  دذ  ذو منننننيأ د و نننننر ذ و ننننني  ذوننننندذ  ح عنننننيم  مننننن ثرذ ينننننح -

دذ  ذو  ننننح و ننننذ  ذ  دننننرم اد  ننننر ذوننننك منننن   نننن   عنننندم ممنننني دنننن د  إوننننو و ضنننند  ذلأ
ول يونننننن  م ننننننيهر وومثنننننن  يننننننح و لدننننننز او منننننندي اذدمننننننيج ذو ننننننيم د  او  دننننننا ذوممننننننيرك ذ

 يح ذو يد ذو رذرذت دذ   ذوم ضض  اذ وضي  ذوم ير  اذوم يرذت اذو  رذت.
و  ننننننننح ذضننننننننورذودبد  اذرنننننننن   وورننننننننم   دوي نننننننن  ذ و نننننننني  ذونننننننندذ  ح يننننننننح ذوم ضضنننننننن  -

مبمنننننا  مننننني وردننننند ذوم  مننننن  ذو دنننننية  ننننن  مننننن  ذعمننننني  ا منننننيييت و   نننننا  ع نننننو أدذ  
 ذ ض  امومدز.

  دنننننا  يدنننننيت اذهننننندذ  ذو يننننن  ينننننح  دمننننن  اود و نننننر ذ و ننننني  ذوننننندذ  ح ذضنننننورذودبد   -
ذو يمنننننن  و م ضضنننننن  وننننننذوك   نننننند منننننن  ذوو ننننننر  ذومضنننننن ا و واب ننننننيت ذ ضننننننورذودبد  ي نننننن  

 ذو د  يح و  دا أهدذ  ذ و ي  ذودذ  ح.
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 ننننننديت : منننننن   نننننن    درذضننننننو ي هنننننند   رذب نننننني  بم نننننن  منننننن  ذووا ننننننديت ذووننننننح وومثنننننن  ذووا 
 يدمي د ح:

دي  ذوم  امنننننيت  ننننند  ذو مننننن  ع نننننو وارننننندل ذو م دننننن  ذ و نننننيود   بننننن  وضننننن د  ذ ضننننن -
ذومضنننننننواديت ذادذردننننننن  ذوم و لننننننن  عننننننن  م نننننننيرذت ذو نننننننيم د  ينننننننح ذومبننننننني ت ذومنننننننلاد   

 ذو وي   اذادرذ د  اودر د ة وذوك.
ذوو لدنننننن  منننننن   نننننندم ذ و نننننني ت ذو يزونننننن  ذووننننننح ووضننننننة  يومر زدنننننن  ذومنننننندددم اذ و ننننننير  -

ذو نننننننيد ذو نننننننرذر  اذونننننننك  ومنننننننبد  ذ و ننننننني ت ذووليع دننننننن  اوارننننننندل  يننننننناي ذوضننننننن ي  
     ذو د   ذوو  دمح. م 

م ذادذرم ينننننح واعدننننن  ذو نننننيم د    همدننننن  ذ و ننننني ت ذودذ  دننننن   مننننني د ضننننن  مننننن   نننننار  -
 ذومواذبدم ذ   اذعيي     ديت ي  د .

ذ ننننننندذث ماذيننننننن  ع نننننننو مننننننن    ذ  ور نننننننت ووضننننننن د  ذ و ننننننني  اوننننننندرد  ذو مننننننني  ع نننننننو  -
و و نننننننني  ا ذو ردنننننننند ذاو ورا ننننننننح ا ومننننننننبد  ة  ييو ننننننننية مبنننننننني  ذوو  دننننننننيت ذو ددثنننننننن  

 ويادر يدرو ة و دم  أهدذ  ذوم ضض .
ذوارنننننننناح يننننننننح   يوباذ نننننننن  ذول دنننننننن  اذوميددنننننننن  اوننننننننايدر دربنننننننن  عيودنننننننن  منننننننن  ذ هومننننننننية -

 .مليهدةاررارم وا دد ذوم ي  يت اذوذوو يردر اذوو  دميت 
 بننننننيز ذو منننننن  يننننننح ذوايننننننت  منننننني درننننننم  إ ذوضنننننن ر ع ننننننو ذوو ضنننننندة ذومضننننننومر و عمنننننني  -

هنننننندذ  منننننن  ذلأ د ضننننننبة هننننننذذ ذوو ضنننننندة اذوموي  نننننن    منننننني دبنننننن  إاذوم نننننني  ذوم يضنننننن د  
 ذومضو   د  و م ضض .

عننننندذدهي  مننننن   م هننننن   ماذ  ننننن  ذووينننننارذت ذو يومدننننن  اذونننننك  وينننننادر ذومنننننارد - ذو منننننرد  اذه
دم   ننننننننني مننننننننن  مميرضننننننننن  ا ينل ننننننننني   لننننننننني م اارننننننننناح دا  أ  د نننننننننا  وننننننننندذ   ينننننننننح 

 ذ  و ي يت.
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ي  ونننننندد ة منننننن  ونننننندعدة ذوث يينننننن  ذ و ننننننيود  ونننننند  ذومنننننناذي  اويننننننادر م ننننننيرذت ذ و نننننن -
 نننن   ذوو نننناد  يننننح مبنننني  ذ و نننني  لأ  ذوننننك دنننن د  ذوننننو و  دننننا ي يودنننن  أ  ننننر يننننح 

 .ذ و ي  ايح و ضد  أدذ  ذو يم د  أدري
ذو مننننن  ع نننننو ذوو ضننننندا  ننننند  ذ يضنننننية ذوم و لننننن  اذوم نننننيول او ددننننند اضنننننين  اأضنننننيود   -

 ذ و ي  ذوم يض   ورمي  وديا ذوم  اميت.
  نننننر عننننن  اذيننننن  ذوم ضضننننن  ذوونننننح درضننننن يهي ايننننند ذ هومنننننية  ي و ننننني  ذو نننننيعد لأ ننننن  د -

 دضيهة يح و دد    ا ذو رذرذت اب    مرب د  و  رذرذت اذوو  دميت .
 يو ضننننن   و  نننننيم د  اهنننننذ  ذوم نننننيرذت وضنننننيهة ينننننح و ضننننند  و ننننني  اوينننننادر م نننننيرذت ذ  -

 م  أدذن ة ممي د د  ذوو و ضد  ذلأدذ  ذ بوميعح و م ضض  .
 ننننن   ونننننايدر مننننني د ويبا ننننن  مننننن  مييوننننن   ذو مننننن  ع نننننو و ضننننند  أدذ  ذو نننننيم د  مننننن  -

او لدننننزهة او ضننننند  ذ و نننني ت يدمننننني  دننننن  ة ممنننني دننننن د  ذوننننو و ضننننند  أدذ  ذوم  مننننن  
                      و ح وضويد  ذوم ييض  م   درهي.
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 أولا: بالمغة العربية 
 :الكتب -1
 .9002الأردن3 دار أسامة،  .الاتصال الإداري والإعلامي .محمد ،أبو سمرة -
. إدارة الموارد البشرية3 إطار نظري وحالات عممية. أحمد نادر ،أبو شيخة -

  .9020، الأردن3 دار صفاء
ترجمة. أندر ودي سيز لافي دمارك جي والاس، السموك التنظيمي والأداء ،  -

 .1991أبو القاسم أحمد جعفر. السعودية3 معيد الإدارة العامة، 
دار الشروق،  الأردن3 .تقنيات الاتصال بين زمنين .إياد شاكر ،البكري -

9002. 

 .9002الأردن3 دار الحامد،  .الاتصالات التسويقية و الترويج .ثامر ،البكري -
امعية. الجزائر3 دار بن خرف الله، ظاىر وآخرون. الوسيط في الدراسات الج -

 .6002ىومة ،
الجوىر، محمد ناجي. الاتصال التنظيمي. الإمارات3 دار الكتاب الجامعي،  -

0222. 

 بيروت3. الفعال في العلاقات الإنسانية ل. الاتصامصطفى، حجازي -
 .9000، الجامعية لمدراسات المؤسسة

دار  بيروت3الإدارية. و  الإنسانيةوالعلاقات  لالاتصا .مصطفى ،حجازي -
 .2221، الطمبة

الجامعة، دار  بيروت3الأفراد. التنظيمي و إدارة  كالسمو   .عبد الغفار، حنفي -
2222. 

داء من التقييم إلى التحسين3 تكنولوجيا الأ  .عبد الحميم أحمد ،الخرامي -
 .2222القاىرة3 مكتبة ابن سينا،  .تحسين الأداء
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-
عمان3 . المدخل إلى وسائل الإعلام و الاتصال .عبد الرزاق محمد ،الدليمي 

 . 9022دار الثقافة،

 .6002دليو، فيصل. اتصال المؤسسة. القاىرة، دار الفجر،  -
وسائمو. القاىرة3 دار الفجر،  -نظرياتو -دليو، فيصل. الاتصال مفاىيمو -

0222. 
. المنظماتالسموك التنظيمي في . زكريا أحمد ،العزام عبد الرزاق و ،الرحاحمة -

 .9022الأردن3 دار مكتبة المجتمع العربي، 
ميارات الاتصال و القيادة الإدارية. عمان3دار  ةرضا، ىاشم حمدي. تنمي -

 .0212الراية، 
القاىرة3 دار  .إدارة المنظمات اتجاه شرطي .حمدأحامد  ،رمضان بدر -

 .2222النيضة العربية، 
في تطور الفكر التنظيمي تنظيم المنظمات3 دراسة   .مؤيد سعيد ،السالم -

 .9009الأردن3 دار الكتب الحديث،  .خلال مئة عام
الاتصال و العلاقات العامة في إدارة المكتبات و  الدبس.محمد  ،السردي -

 .39022 دار أثراء، الأردن .مراكز المعمومات
القاىرة3 دار  .إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي .السممي، عمي -

 .9001غريب، 
 .39002 دار أسامة،عمان .الاتصالات الإدارية ج.فر  ،شعبان -
صالح،  رشيد. المؤسسة في التشريع الجزائري بين النظرية والتطبيق.  -

 .6002الجزائر3 دار ىومة، 
أسس  الإدارية3الاتصالات غازي.  زيتون،عمي وفرحان أبو  يصباح، حمد -

  .9002 الحامد،دار  الأردن3 .ومفاىيم و مراسلات الأعمال
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الإسكندرية3 دار الجامعة،  .مبادئ الإدارة .محمد فريد وآخرون ،الصحن -
9000 . 

أبعاد العممية الاتصالية 3رؤية  .ىناء حافظ ،بدوي وسموى عثمان  ،الصديقي -
 . 2222 الإسكندرية، .نظرية وعممية وواقعية

3 دار الإسكندرية .و الخدمة الاجتماعية لاتصال .عثمان سموى ،الصديقي -
 .9002لمعرفة الجامعية، ا

 .الاتصالات الإدارية سمسمة إصدارات التدريب الإداري .محمد ،الصيرفي -
 .9002مصر3 مؤسسة حورس الدولية، 

 .39002 دار النيضة العربية، . القاىرةنظريات الاتصال .مرفت ،الطرابيشي -
الطنوبي، محمد عمر. نظريات الاتصال. الإسكندرية3 مكتبة الإشعاع  -

 .0221الفنية،
مدخل نفسي سموكي  السموك التنظيمي3. عاطف جابر، طو عبد الرحمان -

 .9002دار المعرفة الجامعية،. الإسكندرية3 لتطور القدرات
مدخل إستراتيجي. الأردن3 دار  إدارة الموارد البشرية. محمد ، سييمةعباس -

 .9002 ،وائل
-

. القاىرة3 السموك الإنساني في المنظمات .صلاح الدين محمد ،عبد الباقي 
 .9000الدار الجامعية، 

. تكنولوجيا الاتصال والتعبير الاجتماعي. القاىرة3 النبي عبدالفتاح، عبد  -
 .1992 المطبعة التجارية،

 .9020دار زمزم،  الأردن3 .إدارة الموارد البشرية .محمد أحمد النبي،عبد  -
. الفكر الإداري المعاصر في التنظيم والإدارة .عمي محمد ،عبد الوىاب -

 .2221الرياض3 مركز سيرفيس للاستثمار و التطوير الإداري، 
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  .9002دار دجمة،  العراق3 .فن الإدارة بالاتصال .زيد منير ،عبوي -
عدوي، ناصر دادي. اقتصاد المؤسسة. الجزائر3 دار المحمدية العامة،  -

1991. 
الوظائف الإستراتيجية في إدارة  .عباس حسين ،دنجم عبد الله وجوا ،العزاوي -

 .9020الأردن3 دار اليازوري ، .الموارد البشرية
 .الإدارة العامة وتطبيقيا في المممكة العربية السعودية. عبد المعطي ،عساف -

 .2212مطابع الفرزدق التجارية،  الرياض3
المؤسسة عشوي، مصطفى. أسس عمم النفس الصناعي والتنظيمي. الجزائر3  -

 .2556الوظيفي لمكتاب، 
الاتصال اتجاىات نظرية و أسس تطبيقية في  .السيد عبد الحميد ،عطية -

 .39029 المكتب الجامعي الحديث، . الإسكندريةالخدمة المدنية
 .0212عقمة، محمود يوسف. إدارة المؤسسات الدولية. عمان3 دار البداية، -
ك الإنساني3 رؤيا في الاتصال و السمو  إبراىيم.محمد يسري  ،عيبس -

 . 32222 البطاش سنتر، الإسكندرية .نثروبولوجيا الاتصالأ
 .2211 دار الجامعية، 3الإدارية. الإسكندريةالكفاءة  .عبد الرحمان، العيسوي -
 .9022الجزائر3 دار الخمدونية،. الاتصال في إدارة الأزمات. فريد ،عيوش -
وسائمو بين  والاتصال  .محمد سلام وعطية، السيد عبد الحميد ،غباري -

 .2222المكتب الجامعي الحديث،  . القاىرة3النظرية والتطبيق
الإسكندرية3 دار المطبوعات . وسائل الإدارة العامة .زيد مصطفى أبو ،فيمي -

 .2222الجامعية، 
الأردن3 دار  .وظائف المدير الإدارة3مبادئ  .محمود أحمد وآخرون ،فياض -

 .9020صفاء، 
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دار  . الأردن3تصال في المؤسسة دراسة نظرية وتطبيقيةالا .ناصر قاسمي، -
 .9002 أسامة،

 3الجزائر. الاتصال في المؤسسة3 دراسة نظرية و تطبيقية .ناصر ،قاسمي -
 . 9022ديوان المطبوعات الجامعية، 

 الجزائر3 .دراسة نظرية وتطبيقية المؤسسة3الاتصال في  .ناصر قاسمي، -
 .9020الجامعية، ديوان المطبوعات 

دراسة السموك الإنساني الفردي  .السموك التنظيمي. محمد قاسم ،القريوتي -
 .   9002، الأردن3 دار وائل .والجماعي في منظمات الأعمال

كشك، محمد بيجت جاد الله. المنظمات وأسس إدارتيا. الإسكندرية3 المكتب  -
 .2222الجامعي الحديث، 

ارات. الإسكندرية3 دار 3 مدخل بناء الميالسموك التنظيمي، أحمد. ماىر -
 .9002الجامعة، 

الإسكندرية3 الدار  .كيف ترفع ميارتك الإدارية في الاتصال .أحمد ماىر، -
 .9000 الجامعية،

-
المؤسسات الاجتماعية3الأسس  محمد عبد الفتاح ،العلاقات العامة في ،محمد 

 د.س.ر، المكتب العممي لمكمبيوت 3المبادئ. الإسكندريةو 

 .0212شاكر. الاتصال في عمم النفس. عمان3 دار صفاء، محمود، جودت  -
، دار الجامعة. الإسكندرية3 التنظيمي كالسمو  .جمال الدين محمد ،مرسي -

9009. 
 الاتصالات، المعمومات، القرارات. الحديثة3الإدارة . محمد المصري، أحمد -

  .9020 الجامعة،مؤسسة شباب  مصر3
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المعاصر. القاىرة3 الدار المصرية  و نظرياتو الاتصال .عماد، حسن مكاري -
 .9009المبنانية، 

مصر3 المكتبة  .الاتصال الفعال3 مفاىيمو وأساليبو و مياراتو. ىالة ،منصور -
 .9000الجامعية، 

بيروت3دار النيضة . وعمم النفس الإنسانيالاتصال  .محمد أحمد، النابمسي -
 .2222 العربية،

الدار  مصر3 .والمفاوضات الفعالة تكنولوجيا والعلاقات. فريد راغب ،النجار -
 .  9002الجامعية، 

 القواميس:  -2
 .2555القاموس العربي الشامل3 الآراء.بيروت3 دار الراتب الجامعية،  -
النور و إدريس، سييل. قاموس المنيل. لبنان3 دار الأدباء ودار  جيور، عبد -

 .2540العمم لمملايين، 
 

 الرسائل الجامعية: -2
 رسائل الدكتوراه:  -3-1

 "الفعالية الاتصالية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية3 .صبرينة ،رماش  -
. أطروحة " Sonelgazاء و الغازـدراسة ميدانية في الشركة الوطنية لمكيرب

 .9002دكتوراه، جامعة منتوري قسنطينة، 
 رسائل الماجستير:  -3-2
تحسين أداء أثر الحوافز المادية و المعنوية في ."عبد الله حمد محمد ،الجساسي -

رسالة ماجستير، الأكاديمية  .العاممين في وزارة التربية و التعميم بسمطنة عمان"
  9022العربية البريطانية لمتعميم العالي، 
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3 دراسة  الاتصال و دورىا في تحسين الأداء ت." تقنيابن عميمحمد  ،المانع  -
جامعة نايف العربية  ،تطبيقية عمى الضباط العاممين بالأمن العام". رسالة ماجستير

 .9002لمعموم الأمنية الرياض، 
دراسة  "الاتصال التنظيمي و علاقتو بالأداء الوظيفي3 .جلال الدين، بوعطيط  -

جامعة  رسالة ماجستير،".لمؤسسة سونمغاز عنابة المنفذينميدانية عمى العمال 
 .9002 منتوري محمود قسنطينة،

ة و المعنوية في تحسين الأداء الوظيفي المادي دور الحوافزحميدة. " زرقوط،  -
 2222أوث  90جامعة  ،3 خزينة ولاية سكيكدة نموذجا". رسالة ماجستيرلمعاممين
 .9022سكيكدة،

حالة الشركة الوطنية  3"إستراتجية الاتصال الداخمي في المنظمة حياة. ،قبايمي  -
 .9002جامعة أحمد بوقرة بومرداس،  ،. رسالة ماجستير"لانجاز القنوات

العمال من خلال  لدىأثر الاتصال التنظيمي عمى دافعية الإنجاز " .ىناء ،مارس  -
 رسالة ".آراء إطارات و منفذي المؤسسة3 دراسة ميدانية لمؤسسة سونمغاز فرع جيجل

 .9001جامعة منتوري قسنطينة، ماجستير،
ات دور برامج السلامة المينية في تحسين أداء العمال بالمؤسس."بلال ،مشعمي  -

لتحويل الورق و  satpap alifالصغيرة والمتوسطة الجزائرية3 دراسة حالة مؤسسة 
 .9022البلاستيك". رسالة ماجستير، جامعة فرحات عباس سطيف، 

''دور الاتصال في تفعيل الأداء الوظيفي لمعمال داخل  .بن عمي ،ميممي  -
 ماجستير،رسالة  .دراسة حالة سونمغاز مديرية التوزيع لولاية غميزان"المؤسسة3 

 .9020 ،2جامعة الجزائر
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" الاتصال الداخمي في المؤسسة الجزائرية بين النظرية و  .محمد ،قادري  -
رسالة ماجستير، جامعة  .افنة  بمغنيةتالتطبيق"3 دراسة حالة مؤسسة الخزف المنزلي 

 .9020أبي بكر بمقايد تممسان، 
التنظيمي في المؤسسة ودوره في اتخاذ كفان، سميم." دراسة مدى فعالية الاتصال  -

 .0222القرارات التنظيمية". رسالة ماجستير، جامعة الأخوة منتوري قسنطينة، 
"الاتصال الداخمي في المؤسسة وأثره في تفعيل أداء العنصر . بلال، مسرحد -

رسالة ماجستير، جامعة يوسف بن  ".البشري 3 دراسة حالة المديرية العامة لمجمارك
 .9002 لجزائر،خدة ا

 رسائل الماستر:  -3-3
"دور الاتصال الداخمي في تحسين أداء العنصر البشري في ، حياة. بمحجار  -

رسالة  ".البويرة GPL دراسة حالة وحدة غاز البترول المميع 3المؤسسة
 .9022جامعة أكمي محند أولحاج البويرة،  ،ماستر

3 دراسة الخدميةدور الاتصال الداخمي في تسيير المؤسسة " .، وفاءخنيفر  -
قاصدي مرباح ورقمة  ،".رسالة ماسترBNAحالة البنك الوطني الجزائري 

،9022 . 
  رسائل ليسانس:  -3-4

"دور معايير السلامة و الصحة المينية في تحسين أداء  .ىدار، بختة  -
دراسة حالة لبند غار الجزائر  العاممين في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة3

 .9029 جامعة قاصدي مرباح ورقمة، ليسانس،رسالة . وحدة ورقمة"
 2000"أثر المطابقة وفق الايزو  .عبد الحكيم ،فاروق و حمايمي ،جيلان  -

 رسالة ليسانس،. دراسة حالة مؤسسة ليند غاز وحدة ورقمة" في أداء العاممين3
 9022 جامعة قاصدي مرباح ورقمة،
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 الدوريات: -4
 9الإنسانية مجمة العموم  "الاتصال داخل المؤسسة"، .الأمين ،بمقاضي  -

 .10 -22(، 902 ر)ديسمب
. ''دور الاتصال الداخمي في تحسين إنتاجية الموارد البشرية''، باية.بووزة  -

 -920،( 9022)  22مجمة التواصل في العموم الإنسانية والاجتماعية 
922 . 

زغيب، مميكة." دور أىمية قرض الإيجار في تمويل المؤسسات الصغيرة   -
-2000(60023) 2والمتوسطة". مجمة العموم الاقتصادية وعموم التسيير

2322. 

مزىودة، عبد المميك."الأداء بين الكفاءة والفعالية مفيوم وتقييم". مجمة العموم  -
 .21-0(3 0221، ر)نوفمب 1الإنسانية

  الممتقيات: -5
 .التنظيمية""الثقافة وتأثيرىا مع بناء المعرفة  .رشاد ،حسن والساعد، كريم  -

مممتقى الدولي السنوي الخامس حول اقتصاد المعرفة والتنمية ورقة مقدمة ل
 .900 مارس، 92 جامعة الزيتونة الأردنية، الاقتصادية،

 :مطبوعاتال -6
المؤسسة .جامعة الشاذلي مقياس نظريات  3مطبوعة بيدغوجية في .نحسا ركي،ت -1

 .0212،بن جديد الطارف

 مواقع الإلكترونية: -7
 ,6023مارس، 20محمد، أحمد عزت. "تعريف المؤسسة". اطمع عميو بتاريخ  -

http://mawdoo3.com/.../index ,php/archives /2291: coogle privacy  

policy" last modified mars 14, 2017. 
Htt://www,googl.com /milt /en /privacypolicy, html. 

http://mawdoo3.com/.../index%20,php
http://mawdoo3.com/.../index%20,php
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اطمع عميو بتاريخ .تحسين وتطوير الأداء" ."إستراتيجيةعبد الجميل الشومرة، -
 http://www.maharty.com/.../index, php /archives  ،9022فيفري،  22

/2291: coogle privacy policy" last modified.                              
      Htt://www,googl.com /milt /en/privacypolicy, html. 
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