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 مقدمة
إن التطور والتقدم الإنساني وتكنولوجي وتطور وسائل الاتصال خلف ثورة في ميدان الإعلام 
والاتصال وازداد الاهتمام بالاتصال، فقد استقطب اهتمام العديد من الباحثين والمفكرين ومدارس العلوم 
الإنسانية لما لها أهمية كبيرة في حياة البشر من خلال تسهيل معاملاتهم وكذا الجماعات والتنظيمات 
والمنظمات بفضل ما اكتسبته من قدرة فائقة على نقل الرسائل وتبادل المعلومات وأيضا تغيير الأفكار 

 عنها.والاتجاهات، ومن هذا المنظور التطوري اعتبر الاتصال وسيلة ضرورية لا غنى 
يعد الاتصال التنظيمي شريان المنظمة النابض لأنه يوفر لها المعلومات والبيانات الضرورية 
لاستمرارها، ومن ثم تسيير هذه المعلومات داخل بنائها التنظيمي باعتباره العملية التي يتم من خلالها 

ط بين كافة أجزاء التي ترب نقل الرسائل وتبادلها عبر قنوات اتصالية تفرضها طبيعة العلاقات الوظيفية
التنظيم، ففعالية المؤسسة أو التنظيم تعكس مدى إحساس العاملين بقدرة الإدارة على تحقيق الرضا 
والاستقرار الوظيفي للعاملين وزيادة انتمائهم للمؤسسة، وذلك من خلال إقامة مناخ العمل الذي يساعد 

اء م وتقوية رغبة الاستمرار في العمل وتحسين والأدالعاملين على تحقيق الاحترام المتبادل فيما بينه
، ولضمان درجة عالية من فعالية التنظيم، وذلك من خلال تدعيم نظام الاتصالات بين الأفراد والإنتاجية

داخل المؤسسة، ففعالية التنظيم تتوقف على انواع الاتصالات الإدارية والتنظيمية التي تكمن من تحقيق 
د على توفير وانسياب المعلومات بفعالية، ولا شك ان وجود نظام اتصال فعال بين الأهداف لأنها تساع

 الإدارة والعمال يسهل عملية تبادل البيانات والمعلومات.
تعتبر عملية الاتصال العصب الرئيسي للعملية الإدراية فالمؤسسة بحاجة  إلى تخطيط وتنظيم 

ملية الاتصال، حيث أن العديد من المشاكل التي وتوجيه ورقابة، وكل هذه الوظائف تتم من خلال ع
تظهر في المؤسسات هي نتيجة فشل الإدارة في عملية الاتصال، حيث يؤدي هذا إلى فشل الخطط ما 
يجعل العاملين لا يقومون بالأعمال المتوقعة منهم هو عدم امتلاك الإدراة لمهارات الاتصال الفعال، ففي 

 لية الاتصال بصفة مستمرة.كل المستويات التنظيمية تتم عم
وحتى تحقق المؤسسة أهدافها لا بد لها أن تضبط الجوانب التنظيمية المتعلقة بالأفراد خاصة التي 
تخص الاتصال التنظيمي على اعتبار انه عملية اتصالية أو نظام اتصالي، وهو روح أي عملية تنظيمية 

د أن يكون لها جانب اتصالي، وأي خلل في وبتعبير آخر فإن أي عملية تنظيمية داخل المؤسسة لا ب
هذا النظام أو عدم التحكم فيه يؤدي إلى بعض المظاهر السلبية داخل المؤسسة كالتذمر وعدم الاستقرار 
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الوظيفي وعدم الرضا لدى العمال، ومعنى هذا أن أي مؤسسة ترغب في تحقيق التميز والتفوق في 
الأساس في ذلك، وبالتالي إعطاء أهمية لهذا المورد من خلال خدماتها وإنتاجها أن الموارد البشرية هي 

تحقيق الرضا والاستقرار الوظيفي لدى أي عامل، فالمنظمة الفعالة هي التي تأخذ بعين الاعتبار حاجات 
أفرادها، كما تعتني بالحاجات المادية للتنظيم بوضع أسس وقواعد تنظيمية واضحة والتعرف على نواحي 

دى العاملين لتحديد قيمة العائد لقاء العمل المنجز لأن العامل دوما يجري عملية مقارنة القوة والضعف ل
بين البدائل المطروحة في السوق والتي تحقق له العائد المتوقع والمطابق لمتطلباته والذي يشبع طموحه 

يد التزامه نحو ز ويبرز قدراته وأهميته ويؤدي إلى رفع مستوى رضاءه عن العمل وقناعته به، وبالتالي ي
عمله بما يحقق له الاستقرار والأمان الوظيفي هو مجموعة من العناصر يتصور الفرد أن يحصل عليها 
من عمله، تتمثل في المعادلة التالية: الاستقرار الوظيفي يساوي الرضا الوظيفي، وهذا الأخير يتمثل في 

ضافة إلى الرضا عن ظروف العمل، الرضا عن الأجر، فرص الترقية والرضا عن ساعات العمل، بالإ
ومنه فإن الاستقرار الوظيفي مرتبط بالإشباعات التي يحصل عليها الفرد من الوظيفة التي يشغلها 
وبالتالي كلما كانت هذه الوظيفة مصدر إشباع أو تحقيق منافع، كلما زاد رضاه عن الوظيفة ويزداد 

 ر.تمسكه بها ويرفع مستوى آداءه ويشجعه على الابتكا
والدور الذي يلعبه الاتصال داخل المؤسسة لا يقتصر فقط على إيصال المعلومات والبيانات للموظفين، 
بل يتيح أيضا فرصة للموظفين للتعبير عن أفكارهم وآرائهم فيما يخص العمل، وهذا لا يتحقق إلا من 

فين ت التي تواجه الموظخلال الاتصال التنظيمي الجيد الذي يعمل على إحاطة إدارة المؤسسة بالمشكلا
ومقترحاتهم وشكاويهم للحد منها ومعالجتها مما يساهم في زيادة التقارب بين الإدارة والموظفين، لذلك لا 
بد من وضع نظام سليم للتسلسل الإداري بإمكانه أن يؤدي إلى تحقيق روح التعاون بين الموظفين، لذلك 

كن من الاطلاع على المقترحات والآراء، ومن جهة وجب على المؤسسة توفير وسائل الاتصال التي تم
تتمكن الإدارة من التعرف على حاجاتهم ومشاكلهم وآرائهم، هذا يولد إحساس بالراحة النفسية والاستقرار 
والأمان الوظيفي وبالتالي الشعور بالانتماء والولاء للمؤسسة مما يجعلهم يتمسكون بوظيفتهم، وهذا ناتج 

 ذي تلعبه الاتصالات التنظيمية.عن الدور الفعال ال
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 الفصل الأول: مرتكزات الدراسة وإطارها المفاهيمي والنظري 
 أولا: مرتكزات الدراسة وإطارها المفاهيمي 

 :  ةشكاليالإ -1
صاا ب ااوح ين ب  تصاا م  ب ن ب اواضاعاا ت اوقي وا ت امقا    ااعااي  ان     ب مخت اوا قيعد الإ

تصااا م نضوااا    ن الإأاوقنظ اي خصاااضوااا  الاوب اواضم  ضل  نسااا ني ماض   ااوسااا في  ج م اوسااا ضل الإ
 ة س انطلاق   ب  إامذا   ة ب اوحداي ة  نس ن الإ  ةقد رافق اوي    ة  ما أ نس ني م ى ن نب كح خ  ب  إنش ط  

اوسحب ااوضس ئل اوقي يسق د ه   خق  ت  إن  إحع  فهض قديم قدم انضد الانس ن ا نقا مي  طإنس ن ك ئب  الإ
ك ودخ ن ااون ر،  ااوكضن   ةا في ت  م    ت اوطح عأشااا را  ضم ااواصاااا االإتصااا و  ك وطحإنسااا ن في  الإ

 ر.سقاخا ب االإاوق ا ق الأ ةاو الأنل ت ح   ي ن ق  أكل ذوك ك ن  ب 
نساااااا ن و  في   ق ئ اوح      الإ  ة، ي نة  ايضاااااا رل  ةنقا م إا   ةنساااااا ن ة إتصاااااا م عااااااخار ن  ف لإا 
ن يع ش  أنسااااااا ن لا يساااااااقط ت  ن الإأ ب ييوم  االأوى اوساااااااوب، او ذا   إ ب ي نق     ةما أ لا تال   ةاواي  

 تص م فين الإأاواسقضل   ي ث    ةن يدخل في ملاق     ق  أنن   اواجقات فلا يدو   أ اعزم مب   قي  
فخاد ن ل ق م اوقضاوااااال ااوقخا   ن ب الأأفي اواجقات اب وق وي ت  ةنسااااا ن اوعلاق   الإ  ةتطضلخ اتاضل  ةاونه ي

 .نس ني كولفخاد في اواجقات الإ ب الأوئ نأااوق
ظهخ قحل اواخن او   س قحل اوا لاد   ةنسااا ن اوشااا ان الإتصااا م اداري في مقا    ااعاااي    لإإ من ل  

قحل اوا لاد فلامضن اوذيب م شااا   أرساااطض  ع ا  أااواصاااخل ب اواد   ، العد كل  ب   في كق     اوح ن   ب
 .تص م فب ياوب تع  اه    وقاخلبن الإأوى إتص م، اقد تضول كل  نها   ب اوا س س ب و ب الإ

لارساطض نشا م  يي ام ف   اواقيدا ان يضات ه خي اان يياق مدف   ت  ساقات    ةتصا م   ونساحاالإ
صاا م اوسااطيي حفي يل تن ب الإ  ةاوا ئا ةاوعلاق ة عخف ةذا فاي اوإ .و جا ت  ة    مخ   ةمب مخلق واا  ه
  مذي اوقي نائ ف ه  م ى  امند اوعا م  يضر دراساااااقن  ةساااااقاخار اوضظ  ي في اوا ساااااسااااااواشاااااولا   االإ

ملاقق    صاانت ن خ اوع تخ اتيديد  دا    ةتحساا  ةفي   سااسااة فضساا    نضلاي ة  تصاا لا  اوقنظ ا ااعااا الإ
 ةتصاا م اوقنظ اي في يل  شااو الإ ة،  ب خلام  عخفةودى اوعا م في مذي اوا سااساا ة   سااقاخار اوضظ  

ا ه خ  ةأ ح شااااااخ   ةتصاااااا م اوقي ت صخ في واااااا كقشاااااا ت م ى  عضق   الإإسااااااقاخار اوقي تضان  اوعا م ا الإ
 ب خلام ةخ خ في رسااااام ي عاااااخ ا ساااااقاحل   ساااااسااااامذا الأة  ما أ مقح ري  إ ساااااقاخارمم م ى  إم ى    ة ح شاااااخ 

  نهاا  ااوااذم يعااال وهاا  اواادفض  في اوي اا   م ى  ااا ئهاا   ةماادافهاا  ااواهاا م اواضك ااأ تاااد هاا  اناضماا  اتيا ق  
 . ارق ه 
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 :السؤال الرئيسي
إن اسقاخارلة اإنق ن ة أم   سسة تقط ب تخا   اص ق ن ب أفخادم  اوع    ب انض  الاتص م اوا ئم ن نهم    -

  ةفعا و ا  ةملاقاالأ خ اواذم ي دم إوى   شااااااااااااااخ الارت ا ا في اوعاال ا ادى اسااااااااااااااقاخارمم في اوضظ  اة، فاا   
 .سقاخار اوضظ  يتص م اوقنظ اي   لإالإ
 ة:الفرعي  ةسئلالأ 

 سض   ضس؟  ةفي   سس ةتص م اوس ئد نا ط الإأ   مي 
 سض   ضس؟  ةاوعال  ا سس ةسقاخارلإفي  ةتص م فع م ااوخهحن ب نا  الإ ةمل تضند ملاق -
 اوشو اى في   سسة سض   ضس؟  ة وى كنخ إل ي دم سض  اوعلاق   ن ب اوعا م م -
 سض   ضس؟  سسة تص م داخل الإ ة عا   ةمم اواعضق   او  وأ ف ا  تقانل  -

 الفرضية العامة:-2
 .سقاخار اوضظ  يي وه  دار فع م ام م في تيا ق الإتص م اوقنظ االإ ةفع و 

 :الجزئية  اتالفرضي
 .سقاخار اوضظ  ي في   سسة سض   ضستص م اوخساي في رفت  سقضى الإيس مم الإ -
 ة.ااوحا   في اوا سس ةتص م فع م في اوخهحيس مد نا  الإ-
 .اوشو اى  ةوى كنخ إي دم سض  اوعلاق   ن ب اوعا م  -
 .ما  نش ط اواضظئ في  يد بي ةتص و الإ ةفي اوعا   ةمدم انضد س ضو -

 :ةسباب الدراسأ-3
 :سح ب اوقي دفعقني لإخق  ر مذا اواضعض     ي ي ب ن ب الأ

 .م ى اوحيث اوع اي ةكقس ب قدر إ -
 .اواضعض  يندرج عاب  ج م اوق صا  -
 .  و عل ةمقح رم   ضنضد إ  ةو دراس ة اوظ مخ  ةق ن   -
 .سقاخار اوضظ  ياداري في تيس ب الإ تص م اوقنظ ايالإ ضعض   ةفي دراس ة اوش ص  ة حهاوخ  -
 .تص م داخل   سسة سض   ضسنا ط الإأكقش ت إوى إ  ل  -
ساض   ضس   ةاوقنظ اي داخل   ساسالا  في اوضسا   تصا إم ر إو ا  م  ازلد  ب اودراسا   في  ة اوي ن  -

 .خا يصإ ةا ي او
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 ة:الدراس  ةهميأ-4
 ة.واوقب اوج  ع ة  ضصا ةم ا  ةع فإ- 
 .في تيا ق الاسقاخار اوضظ  ي ةدار الإ ةوقيس ب فع و  ةدارلاش كل الإاو عض  ةفي  ع وج ةهحاوخ -
  ةما  أ ذا     ةوأاوقنظ اي يعد  ساااتصااا م  الإ  ةفع و  ب اواضعاااض  ن سااا ،  ضعاااض   ةاودراسااا  ةما أ تحخز   -

 .مقا م  ب اوح ين بإ وا  يشهدي  ب 
اوقي ت صخ ندارم  م ى   ة م في اوا سااااسااااتصااااالإ  ةان  اواصااااضر اوقي تع ني  نه  ما  أاوضقضت م ى   -

 .دا  اوع    ب في اوا سسةأسقاخار إ ب نق ئجه  في  ةسق  د سقاخار اوع    ب اوذوك ياوب الإا
ساااااااااااقاخار  إيج د  عض اوي ضم وعدم لإ ةي  قن ام   ق ئ اوقنظ ا   كاي اوف ةاودراسااااااااااااعااااااااااات مذي   -

 فخاد في   سس ت ودى اوكن خ  ب الأ ةاوضظ  
 الدراسة: دافأه -5
 ة  مم اوعضا ل اوا صخ أ يد أمقح رم   إ.  ةداخل اوا ساسا ةتصا م اوقنظ اي اواضنضد الإ  ةت م ى مح عاوقعخ   -

 .الإسقاخار اوضظ  ي في
 .تص م اوقنظ اي اكل  ج لات  داخل اوا سسةالإ ة عخف  فع و  -
 ة.سقاخار اوضظ  ي داخل اوا سستص م اوقنظ اي م ى الإص خ الإأا ن ي تأصح   إ ي او   -
 .سقاخار اوضظ  يتص م اوقنظ اي االإاوعخاق ل اوقي تضان  الإاوقعخت م ى اواع ا   ا -
 . خع    او ةكد  ب ويأاوق -
 .سقاخار اوضظ  يتص م اوقنظ اي ا الإالإ ةن ب  ق  خا  اوحيث فع و  ةاوعلاق ة عخف -
 .سقاخار اوضظ  ياملاقق    لإ ةالاتص م تنظ م اوس ئد في اوا سس نا  ةتضع ا مح ع ة ي او -

 :تحديد المفاهيم 6-
 :تصالمفهوم الإ   1-
ا عن م     ،common أم communis اولات نيوا ه  أ شاقاة  ب   communication الإتصا م  لغة:

نن   أم أ  ةا نا مأ ت شاا ا   ة شااقخك ةن نا م رساا وأتصاا م نيب ني ام الإ  ة شااقخل مند   ناضم  عا  
 1.ةا  ضاقئ  يدد أفك ر أا أن نشقخل  ع  في  ع ض    أني ام 

 
 .7ص  ،2014ما ن،  ،اوقضزلت، الأردن   الإملا  ة، دار أس  ة و نشخ ا د.  ياد نا م او  ر،  عجم اواصط ي 1
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تصااااال  إ  وشاااااي  ق م: او  ث كل شاااااي   ةتصااااا م اوضوااااا الإنب اوانظضر، في وسااااا ن اوعخب لإ ان  
 1.اوهجخان د او ت اوشي  اولا ا او ة عا  ةذرلعتص م ا الإ ة أم شي  ف ا  ن نها  و 

شااا را  خخ  ب خلام اوعلا    االإن  نال اواعنى  ب شااا ا لأ أ Albert Henry إواااطلاي : يعخف 
 2.ا اوخ ضز  ب خلام نظ م او ضرم   هضم عان   و طخف بأ

 3.ا  ضقئأتج ي إ ا ةفي فكخ  ةن  اواش ركأيض   أ العخت
 4.ةش ر ا الإأ ةا اوكق  أفك ر اتضو  ه    وكلام ن  نال الأأكس ضرد ف عخف   أ   ق  ضس أ 
خخ فقيدا في مال اواق اي  أتصااااااا م ييدا ي ب ي صخ مال في مال  ن الإأ   رلقشااااااا رد ف اضم: أ 

 5. ش    وق ك اوقي يدصت في مال اواخسل انقجت نزئ   منه  ةخحخ 
ا اوعضامئ أا الاتج م    أانقا م اواع ض     ن ا أ: م ى  ةملا  لعخف  ق  ضس اواصااااااااااااااط ي   الإا 

ن   ب  نقا مي فهض ياونإسااا س كل ت  مل  أامض    ،خخى أ  ةا نا مأوى شااا ا إ  ةا نا مأ ب شااا ا 
 6.فخاد نال ات س خ اوق  مم ن ب الأ

كنخ أا  أرا  ن ب مخف ب  ا الآأاتح دم  ع ض      تقم  ب خلاوه  نال  ةنقا م ا  ةتص م ما  يعقحخ الإ
مخات أن ب   ة شاااااااااقخك  ةن تكضن خحخ أكنخ   خض أا  أ ة دا أساااااااااق دام  إ   ةا ه خ  ح شاااااااااخ أ  ة ح شاااااااااخ   ة طخلا
 7.ةاوعا  

    ةاونال او ع ي وا د خخى دان أوى إ  ةص خ  ب  نطاأا تأنقح ي  إن  نال  أتصااااااا م  الإيضااااااا   أالعخت 
 8.خخآوى إا   وعوس  ب فخد أوى اوك ئب إ ةاوح   نطح م    بوى نال الإإاقد يش خ 
  ةوى  سااقاحل محخ قن  إفك ر  ب  خساال لأارا  ا يقم نه  نال اواع ض    االآ  ةامض ما    :جرائيالتعريف الإ

 .نسج موى اوق  مم االإإنل اوضوضم أ ب  ةموس  ة ت انضد ت ذي ة ع ن

 
 .11ص،  2020، الأردن، 1اوقضزلت، طدار أ جد و نشخ ا  د. رعضان ن   خم، الإتص م اوقنظ اي، 1
 ،2004يادية، اوجزائخ، اري في ك   ة اوا ساااساااة الإققصااا دية دراساااة نظخلة ا تطح ا ة، دار اوادن واااخ دادم مدان، الإتصااا م ا  2

 .13ص
  ، 2008اوقضزلت، ما ن،  الانقا مي، دار  جد لاام و نشااااااااااااخ ا مل داري في اوق  م أنض مخقضب، الإتصاااااااااااا م الانساااااااااااا ني ا د. إنخام   3

 .13ص
 .73ص  ،2001 ،ن خا ، وحن ن 5اوانجد في او  ة اوعخب ة اواع وخة، دار اواشخق ط 4
 .13ص  ،2008 ،اوقضزلت، ما ن م، ندار اوكق ب اوع واي و نشخ ا م س ني ري اة اوط ب،  دخل إوى الإملام ا الإتص 5
 .14، اواخنت اوس نق، صد. رعضان ن   خم  6
 .14ص ،2004 ،الإسوندرلة قات اواع وخ،   سسة شح ب اوج  عة،ت، الاتص م ا اوعلاق   اوع  ة في اواجهخلب محد اوسا   7
 .11، ص1990 ،اوقضزلت، اوا مخةنظخلة ا اوقطح ق، اوعخبي و نشخ ا محد او ق ا محد اونحي، تكنضوضن   الإتص م ا اونا فة ن ب او 8
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  :تصال التنظيميمفهوم الإ  -2
 ساااااااااسااااااااا   ف ا  ن نهم اب ب  تصااااااااا م اوذم يقم في اواالإن   أ شااااااااا  اة:    يعخف  اوح يث محد اوخياب

 1.م داخ ي اخ رنيأنا م خم  
ا أتقم ن ب مخف ب    ةم دف  ة   مض سااضا  ما  ا اوقنظ م  تصاا م ييدا عاااب  إن   أأ   رابخ  فعخف   

 2.تج م   ص خ في اواضاقئ االإأرا  ااوقاواع ض    االآكنخ وقح دم أ
  ق ئ اوعنا وااااااااااااااخ ااوضيادا  تيادد تخا   تنظ اي ن ب   ةدارلاإ ةما  ا  تصاااااااااااااا م اوقنظ اي يانالالإ
يداا اوضانب الأ ةمخلق ايج د او هم اواشااااااااااقخل وطح ع  ، كا  يعال م ى تا سااااااااااوه  اذوك مبةاوقنظ ا 

 3.ديق أت
 ى إوىخخ ا ب  ساااااقض فك ر  ب شااااا ا لآدا  نال اواع ض    ااوضق ئت االأأن   أاكذوك يعخت م ى  

 4.ا ةمدات اوقنظ ا نداري يجعل  ب اوااوب تيا ق الأخخ داخل كل اوقنظ ا   امذ آ
  ةتدفق اوح  ن   ااواع ض    في واااااااااااااضر اوقي تهدت اوى  ةن  ت ك اوعا  أ ياد  ن خ يج ب يعخف   

داخاال اوه واال   ةتجاا ماا   محخ  خاكز اوعااال اواقعاادد في الإة  اياادا  اواشااااااااااااااخا  اوا ق  ااااا ئق، ن ب  ي
 5.اوقنظ اي

ما م الاصاااااااادان  الأ  ةن  تدفق اواع ض    في  نظاأتصاااااااا م اوقنظ اي  لإا kahn ا  katz يعخت
 6.نذوك تح دم اواع ض    انال اواع ني

فكاا ر  مم في نااال اتيضلاال اواع ض اا   االأاتسااااااااااااااا  ةتاضم داخاال  نظااا  ةامض ما  اا  التعريف الاجرائي:
مدافه  أ اتيا ق    ةا وضن   اوه ول اوقنظ اي و انظا  اذوك و  ق اوقا ساااك ن ب ايدا   ة  را  محخ قن االآ

 .ااوي    م ى  اض  ته 
 

 
 .103ص  ،2011 ،الأردن ،1ط ،اوقضزلتخل   الإتص م، دار أس  ة و نشخ ا ة. نظ س م محد اوخيا ن  ش قح  1
 .141ص ،1992 ، صط ى مشضم، أسس م م اون س اوصن مي، اوا سسة اوضمن ة و كق ب، اوجزائخ 2
 .273ص  ،2005 ،، ما ن3ط ،نشخ ياضد س ا ن اوعا  ن، اوس ضل اوقنظ اي في  نظا   الإما م، دار اائل و  3
، رسا وة   نساق خ في م م الإنقا  ، ت صاا تأص خاته  م ى الإتصا م اوداخ ي و ا ساساةخة مسا ي، اوجا م   ه خ اوخساا ة ا ساا 4

 .49ص، 2006 ،ن  عة قسنط نة  مال اتنظ م،
 .119ص  ،2003  مخة،اوقضزلت، اواج د الأام، اوا ياد  ن خ يج ب، اواضسضمة الإملا  ة، دار او جخ و نشخ ا  5
  ، 2014دة،  ي، دار اوكق ب اوج  عي و طح مة ااونشااخ ااوقضزلت، الإ  را  اوعخب ة اواقيد.  ياد ن ني اوجضمخ، الإتصاا م  اوقنظ ا 6

 .18ص
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 :ةتعريف الفعالي -3
م  دى تيا ق  أدا ، وى نق ئج الأإب خلام اونظخ  مدات  ولأ  ة  ونسح  ةدا  اوا سسأياصد نه  تا  م  

 1.دا اوايصل م  ه  افا  ولأ ة ي ث تظهخ اونق ج ةمدات اواسطخ الأ
 ةص خ مدد  ب اواق  خا  اواساااااقا أنه   ق  خ ت  ت يقيدا نقأم ى    ةخخ ياوب نظخ و ع و آنقصاااااضر  

 2.مدات اوايددةسق دام اواضارد وقيا ق الأإ فية اوك    ةيدى مذي اواق  خا  اوع  إا 
خااذ  ع ب  ماادافهاا  ي ااث يقم الأأ م ى تيا ق    ةاوانظااا  ةقاادر   ةنهاا  درنااأالعخفهاا  زلااد  ن خ محضدم  اا

نه   جاض   أالاصااد نه  كذوك   ،ةقساا م ا  سااقضى اوانظاالأ ج م  ق  خا  م ى اواسااقضل ب مم  مقح ر  الإ
 3.   ننق ج اوا خ لإ ةاواص در اواسق د  ةا كا أ

  ااوقك ئ ا اوناض   ض اونظخ م ى اوحا   ةاوانظا ة   يخ  أنه  قدر    شاااااااااااااي  Alvar و  ر مخفه أ
 .مدات اوقي تيااه أ مب 

نظا  ا    ةن اوانظااأمقحا ر  إ مادات م ى شاااااااااااااااال  ب  عنى تيا ق الأأاساااااااااااااات ا أ ةالعاد   هضم او عا و ا
 4.وضنضد سقاخار في ا و ن ته  و حا   االإإوذوك فهي تسعى نذم ة  ق  خ  ة  قضي  يقع  ل  ت ن  
 بة.اواط ض  ةاونق ج لم ى تيص  ةالاصد نه  اوادر   التعريف الاجرائي:

 .فعالالتصال  مفهوم الإ  -4
رسااا م رسااا ئل  إوئ  ب منصاااخلب ما   أتصااا م يقم ن ب مخف ب يقان   أتصااا م او ع م  عخت فقيي الإي

ن ب اوطخف ب   ةاواشاااااااقخك ةاتعني اواسااااااا او  ةاواقح دو  ةي ث تسااااااااى   وعا    ةساااااااقج  إ مط  إ ا ة ااعاااااااي
 5.تص م ااعاإ وضا ن

تيدا  ةذا  من وااااااخ خاسااااااة  تصاااااا م ما  الإ Marsh ا  رش Colmen اقد اواااااائ كضوا ن
 6.ةسقج  اواسقاحل االإ ة يقضام  ااوضس  ا  ةته  امذي اوعن وخ مي  خسل اوخس وفع و  

 
اوزاار، اوجزائخ، اونشااخ،   ب وة، دار اوكقب اوع ا ة و طح مة ا اواخاساالا  او ع اواقا ز في الإتصاا لا  الإدارلة ا  ياضش فضاا  ة،  1

2005. 
 .95د. ن وخ دادم مدان، اواخنت اوس نق، ص 2
  ،2006  ،الأردن  ،ما ن ،1ط  ،اوقضزلتدار اواشااااااااااااااخا  و نشااااااااااااااخ ا  ،دارلةدينة في اوانظا   الإي ن خ محضدم، الاتج م   او  زلد 3

 .28ص
او ع و ة اوقنظ ا ة ن ب اونظخلة ا اوقطح ق فهم اواح دئ يل و اشااااولا  اوقنظ ا ة، م وم اوكقب اويديث   نضر اوديب  شاااا خ ت رالخلت 4

 .196 ص  ،2005 1ت، طو نشخ ا اوقضزل 
 .99، ص2003 صط ا إدارم، دار اوقضزلت ا اونشخ الإسلا  ة،  صخ،  766 ياد فقيي،  5
 .9، ص1988، ن خا ، 1ط  ،أس و ب الاتص م ااوق  خ الإنقا مي، دار اونهضة اوعخب ة د مضدة ا أخخان  ياض  6
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كذوك يق خق الإتصاااااا م او ع م  أن ما  ة دائخلة لا تساااااا خ في إتج ي اايد ا لا نقضقئ مند  خي ة ا 
الإ و ن   ا ي صخ نا ت الأمخات في  عضااااااهم اوحعض  شااااااول  إنا  يضاااااام كل اوظخات ا اواخايل، ا  ب  
 1.فع م

ساااق دام ااع ض     شاااول دق ق ااعاااا  قح دم ا  ع م مض نال اواوتصااا م  العخت  ياد اواخبضتي الإ
ذا ك ن  عن  اوذم في ذمب اواخسااال مض ن س اواعنى  إن  يقياق  أتصااا م ا في الإ  ةفضااال اسااا ئل  ن ساااحأ

تصاااااااااااااا م نادايقها  تقع ق  الإ ةن ما  اأتصاااااااااااااا م. ي اث اواق اي ناذواك يقياق اوهادت  ب الإ  اواذم فسااااااااااااااخي
 2.وضم تح دوه   ضعض  اواع ض    اوقي يخلد تح   ه  اوخئ س واخؤاس  أا  ض      واع

ا  أ فك ر  أا  أيصاااااااااا م  ع ض     نل الإأت  مل ن ب مخف ب  ب    ةالاصااااااااااد    ما    عريف الاجرائي:الت
 ة.تج م     ق  إتس خ في  ةن  ن    يدد 

 .ستقرار الوظيفيمفهوم الإ -5
 3.، صح  ، داامةولا  ، اعنى  ق نة  :ةلغ

في ما   ااوعال م ى تيخلخي اواعاضم  ب    ة ب ااويا يشااااع ر اوع  ل م ى اوداام   لأإمض   صطططا: ا:إ
 4.او ضت

القح ب  ب  عدلا  اوحا   في اوعال  ةسااااااااااااااقاخار اواضظئ اوضظ  إن :  أاوصااااااااااااااي ت  يح ب  العخف  
سااااااقاخار اوضظ  ي اتعال و ع    ب وديه  وقيديد  عدلا  الإاتيسااااااب اوانظا    قضساااااا  اوعال اوضظ  ي  

  ،مند الانسااااا ن   ةا او  رن  ةازن ا يعني نقضازن مضا ل اوداخ  ن  اوقض أ  Kanonلعخف ا  5م ى تكخلسااااا   
 6.ةقصى درنأوى إاوعال ياوب اوا  م نه   ةن  زااوإسقاخار ف ب الإ ةوى مذي اوي وإ وب اوضوضم أذا  فإ

 
 .14ص   200م وة  نصضر، الاتص م او ع م    م ا ، أس و ح ، ه رات ، اواوقحة اوج  ع ة الاسوندرلة،  1
  ، 2006  ،، ماا ن3وقضزلت، ط يااد قا ساااااااااااااام اواخبضتي،  حا دئ الإدارة، اونظخلا   ا اوعا  ا   ا اوضظا ئئ، دار اائال و نشااااااااااااااخ ا ا  2

 .259ص
 .1123، ص2008، اوا مخة 1أياد   ق ر ماخ،  عجم او  ة اوعخب ة اواع وخة، دار اوع م و كقب، ط 3
 .201، ص1975 ،اوقنظ اي، اوه  ة اواصخلة و كق ب ياد م ي  ياد،  جقات اواصنت، دراسة في م م الانقا    4
 .66، ص1997  ،وحن ن ،1ط ،نج  زم ة اش ان اوع    ب، مخبي إ ت،  عجم إدارة اواضارد اوشخل اوصي يح ب 5
شاه دة اوا نساق خ في م م اون س  م را  في اوعال،  ذكخة ون لاخار في تسا  خ اواضارد اوحشاخلة ااساقاخار الإخلاواي  خاد، إت  ذ او 6

اوقخب ااااة ا  اوقنظ اي ا الأرمضفضن اااا ام ضم  اون س  ت صااااااااااااااا م م  اوحشااااااااااااااخلااااة، ك  ااااة ك،  اواضارد  اوع ضم الإنسااااااااااااااااا ن ااااة               ااااةتساااااااااااااا  خ 
 .169ص  ،2006/2007، نقا م ة، ن  عة  نقضرم قسنط نةاالا
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  الاصااد    ،مند منخم ف يضم ةدار ولإ ةوااضم اوع  يد الأأك يعقحخ اسااقاخار اواضظئ في ما    اكذو
خخى  لأ  ةج مب تا  اال نااال اواضظ  ب  ب اظ  ااخخ النقآوى مااال  إ ااا   اواضظئ في ما اا  اماادم نا اا   

 .قلأكنخ ان ا   أ ةفع و 
 ةاولاز  ةقدرا ن د  ب تضافخ اوك  ي  1ر يعنيسااااقاخان الإأوى إنخام م ر ضاااا ن اوديب إالشاااا خ اوك تب 

امدم    ةساا خ اوعال   وا سااساا ةاو ع    ب نه   ا  يضاااب ساالا  ة  ن و ا سااسااوساا خ اوعال ااونح  ، االأ
 2.ا اوهزا  اوا ق  ةأتعخع  و قا ح   
  ن  يساااا ساااا    وخعاااا  االأنقا م  ن  لإا الإأ ا   اوع  ل في ما   امدم تخك    مض  جرائي:التعريف الإ

 .نقا م  إشح   وي ن ت    دي  ان س   ا إا   تضفخي و   ب  ةاوضظ  في 

 .ةمفهوم المؤسس -6
 3.س س أسس اوحن   اعت ق مدت  نعل و  أ ،   مض   سس ،س س أت ،ي سس  ،سسأ:ةلغ

  :صا: اإ
مدفه  تضف خ    ،ي و   ةاواساااااااقا   ةققصااااااا ديالإ  ةشاااااااو م اوانظاأنه  نا ت  أ مي  فساااااااا م ل ر إيعخفه  

  ةققصااا دي ا  ةنه  اايد أف ه  اواه م ااواسااا او     اعنى    وضز   ة و     ةنق ج و خض اوقساااضلق امي  جهز الإ
  ةق نضن   ةققصااااااا دم ااوقي تكضن ذا  شااااااا صااااااا نق ج الإولإ ةاولاز  ةااوا دي ةتقجات ف ه  اواضارد اوحشاااااااخل

 4.ة سقا 
ي ملاقا تهم  عضااااااااااااااهم  ت  عض شاااااااااااااا انهم فنها  اواضاواب اوقي تنظم اونا س ف ها   أاتعخت كاذواك  ا

 5.داا  تجه ز اتضزلتأتشقال م ى تخت ح   انظم ا  ةنهز أا أنه ز مال  ةااوا سس
 ة ب قحل اوداو ةك     ة  ك  ة ا ضك  ةم    ةمي  نظا ةاوع   ةن اوا سااااسااااأق ساااام اواخلضتي  الخمى  

  ةمساااااااوخل   ةساااااااضا  ك نت مذي اوا ساااااااسااااااا ...ةاوع   ةا اوسااااااا ت ذا  اوصااااااا أتاضم نقاديم  عض او د    
  ةافع و   ةكنخ ك   أ ا  يجع ه    ةتنشااام  اضنب قضان ب خ وااا  ة، امذي اوا ساااساااةنقا م اا  أ ةااققصااا دي

 6.دا الأ في
 

، 2، مدد 10ا ة،  ج ة د. مز دام يازة، اوعاحى الأزمخ، تي  ز الاسااااااااااااقاخار اوضظ  ي، أساااااااااااا و ب نا ذج ن نية،  ج ة اف ق م  1
 .81ص  ،2018اوسنة 

 .81ص د. مزاام يازة، اوعاحى الأزمخ، اواخنت اوس نق 2
 د. 55ا 16، اوقضق ت: اوس مة 21/04/2020، ت رلخ زل رة اواضقت:  //:lam/ dict.lat www.almaany.com( httpح3
 .11ص ،1996، ج  ع ة، اوجزائخإسا م ل اوخف مي، إققص د اوا سسة، ديضان اواطحضم   او 4
 .28ص ،2007، اوجزائخ، 5اواطحضم   اوج  ع ة، طمصخ اوص خم، إققص د اوا سسة ،ديضان  5
 .25ص  ،1985  ،الأردن  ،اوقطح ق، ناع ة اواط  ت اوقع ان ة، ما نالإدارة اواع وخة ن ب اونظخلة ا    ياد ق سم اواخلضتي، 6

http://www.almaany.com/
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اخارا  يضم تخك ب خذ ف ه  اوأنضم ن    ت  ة ساااقا   ةنقا م اا   ةققصااا ديا  ةنه   نظاأيضااا   أاتعخت 
 1.مدات في نط قيسب الأ ةنضه    خ ق  ص دف ةملا  االإ ةااوا دي ةاوا و  ةاوضس ئل اوحشخل
 ةااوحشااااخل  ة ب اوضساااا ئل اوادن   ةمي ذوك اوقنظ م اوذم يشااااال  جاضم ةاوا سااااساااا  جرائي:التعريف الإ

 .مدات اواط ضبة   ة تيا ق الأ
 ة:الدراسات السابق-7
 ة.اوجزائخل ةاوعاض   ةاوا سستص م اوقنظ اي في الإ ة عنضان فع و  اخسض ةاو ةاودراس -1
 . اخكب اوخافع   ااواج زت ة  دان  ةدراس -
نقا   ي ا    نسااااق خ في م م الإ ةمداد اوط وب اوعخبي نب دااد  ذكخ إ "قساااانط نة"  ب    ةم ب سااااا ر   -

 .ة ج  عة قسنط ن 2007/2008 ةاواضارد اوحشخل ةتنا 
تصااااااا م اوقنظ اي في فع و    الإ  ةما أ اساااااااقدم    م ى    ةشاااااااو و إمقاد اوح يث في دراساااااااق  م ى  إ 

ا دى فع و ق  اذوك  ب خلام مخي  تسااااا ئل    ةاوصااااان م   ةفي اوا ساااااسااااا  ةاواضارد اوحشاااااخل  ةتسااااا  خ اتنا 
م  تصاااا  الإ  ةوأ اساااا ة يل اودراساااا  ةاوصاااان م   ةا سااااساااامقا م اوإ ي ن   م ى اونيض اوق وي:     دى رئ ساااا

 .نا ئه  اتطضلخم إنظ اي ا    دى فع و ق  م ى اوق
 :ماه أ وى تس ؤلا  نزئ ة إق م نقا  م مذا اوقس ئل اوخئ سي ا 
 اوقنظ م؟ ةافع و  ةفي تيا ق ك    ةتص م اواقضفخ قنضا  الإ ة    دى فع و  -
 هخاعه ؟أ وخم  ا ا   مي من  ةتص و الإ ةك ئ تس خ اوعا   -

 :ماه أ فخع     ة جاضمنط ات دراسق   ب إكا  
 .اا خ و عا مم ى نال اواخارا  ااوقع  ا   االأن زم تعال اوتص م الإ ةفع و  -
 ؟ة تص و الإ ةنقيا ق شخاط او ع و  ة يل دراس ةتهقم اوا سس -

مقاد اوح يث في تضزلعه  م ى ن حة  إ م ى اوقسااااااااا ؤلا    ةن  او قياق  ب وااااااااادق او خعااااااااا    االإ
 .ظ   ة  ب  ضظ ي  خكب اوخافع   ااواج زتا مشضائ ة 

 :ماه أ وى نق ئج إخ خ تضول اوح يث افي الأ
 .تص م اون زمععئ قنضا  الإ *
 .ةتص م اوس ئد في اوا سسس و ب الإأا م ه خ راع  ب مب أن اوع *
 ة.  ق ئ اوا سس   اوقنظ ا عا م في او ةملام ك فإلا تاضم   ةدار ن الإأ *

 
 .25ص 2000اوا سسة ديضان اواطحضم   اوج  ع ة، اوجزائخ،  محد اوخزاق نب يح ب، إققص د ا تس  خ 1
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 ة.دار تص م ن ب اوعا م االإالإ ةمقا م اولازم.   ع و لا تضوي الإ ةاوصن م  ةاوا سس *
 ةااو  و  ةتص م يعقحخ  ب اواضاع ت اوع  ن  ضعض  الإأوى  إ  ةاوا دان  ةح يث  ب خلام اودراساو

  ةاوصااااااااان م    ةت اوا ساااااااااسااااااااامقا م  ب مخ إ   ىن  وم ييضاااااااااأنق ج سااااااااا ضك   اوعا م ا اوقي ت صخ م ى الإ
 ة.اوجزائخل

 ةراسااا، د ةققصااا ديالإ ةدا  ما م اوا ساااساااأتصااا م اوقنظ اي املاقق    عنضان الإ  ةاواخساااض  ةاودراسااا  -2
 ةون ل شااه د ة  وا  ة ذكخ   ،  خة يخ  نأ  ةمداد اوط وحإ  ب ، م اوحضاقيأتضزلت  ضاد اوحن     ة ا سااساا  ة  دان 

 .م اوحضاقيأ ةن  ع ،2011/2012 ةسن ،ةاوحشخلتس  خ اواضارد  م اون س ا اوا سقخ م
 ةما م   ساااساااأ دا  أ تصااا م اوقنظ م اإاوقي تخب  ن ب    ةساااقدوي م ى اوعلاقأ  ةشاااو و إمقاد  م ى  إ 

ااواعضق   اوقي نع ني   ةتصااا م اوقنظ اي اوسااا ئد في اوا ساااسااا ب خلام تضعااا ا مح عة الإ  ةققصااا ديالإ
دا  اوع    ب اذوك  طخيه  اوسا ام اوخئ ساي  أااوقي ت صخ ندارم  م ى   ةتصا م في اوا ساساالإ  ة نه  ما  

  ةاوعاض     ةققصا ديالإ ةدا  ما م اوا ساساأتصا م يسا مم في تيسا ب  ن   م ى اونيض اوق وي: مل نا  الإ
 تضزلت  ضاد اوحن  ؟ ة  سس

 :ماه أ ك ن  ةوى تس ؤلا  نزئ إاوقس ؤم  اق  ت نقاس م
  ةساااسااا     ةاوعاض    ةاققصااا دي  ةدا  ما م   ساااساااأاون زم ااوصااا مد يسااا مم في تيسااا ب    تصااا ممل الإ  -

 تضزلت  ضاد اوحن  ؟
 :   دم  ةم   ةنط ات دراسقه   ب فخع إكا  

 .تص م اوس ئد خقلات نا  الإإتضزلت  ضاد اوحن     ة  سس ةاوعاض   ةققص ديإ ةدا  ما م   سسأ
ااوقياق  ب مذا  ةم ى تسااا ؤلا  اودراسااا  ةن  نزئ ق ب ولإ  بفخعااا ق  ةندرج تيت مذي او خعااا ااواد 
ة  ن  ي ث تكضنت اوع  ةج اوضواااا ي والائاق  واضعااااض  اودراسااااامقاد  في دراسااااقه  م ى اوانه  ،فخعاااا  ته 

 . ب تست ما م
وى  يضرلب ما   إتم تاساا اه    ةو دراساا  ة دا أك ة  م ى اواا ن   ةامقاد  اوح ين ةمدات اودراسااأ اوقيا ق  

 .اتي  ل اوايقضى  ةسق دام تكخارا  ااونسب اوا ضلإ  ةدا  اقد ق  ت اوح ينتص م اوقنظ اي االأالإ
 :اه أمنق ئج  ةوى مد إ ةة، تضو ت اوح ين نفخاد اوعأ ةن  إا ب خلام 

ضزلت  ضاد اوحن     خقلات نا   تة  ،   ساساةاوعاض    ةققصا ديالإ  ةدا  ما م   ساساأ  ى لا ي ق ئ  ساقض   -
 .اوس ئد تص م الإ
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  ة ساااسااا  ةاوعاض    ةققصااا ديالإ  ةدا  ما م   ساااساااأفي تيسااا ب    ةتصااا م اون زم ااوسااا ملا يسااا مم الإ  -
 .تضزلت  ضاد اوحن  

ت  ضاد  لتضز   ة  ساسا ةاوعاض    ةققصا ديالإ  ةدا  ما م اوا ساساأفاي في تيسا ب  تصا م الألا يسا مم الإ  -
 .اوحن  
تصاااا م  ن الإدا ، لأتصاااا م كاق  خ لا ي صخ في الأن الإأ  ه ماأ نق ئج      وإ  ة ت اوح ينوااااتض    خخ آ

دا  اب وق وي لا  أيساااااااا ن  وعدم انضد  ع ي خ تاضلم  دا  ف  اوب ت   الأأفا ،   ةمدف  نال اواع ض    اواهن 
 .ياوب  ب خلاو  تيض خ اوعا م

 .دا  اوع    بأسقاخار اوضظ  ي املاقق    عنضان الإ ةسض ض اوا ةاودراس-3
 ،ةنب  نصااضر رف ا  ةمداد اوط وحإ  ب   ،سااط ئ ةوااخ ضل و اشااخاب   اوشااخق  ة  وا سااساا  ة  دان  ةدراساا-

 .ت صا تنظ م امال ،نقا  اوا نسق خ في م م الإ ةون ل شه د  ة وا  ة ذكخ  ،2013/2014
دا  اوضظ  ي ودى ساقاخار اوضظ  ي االأن ب الإ ةاوعلاق  ةاساقدوت ف ه  م ى مح ع ةشاو و إامقاد  م ى    -

 :اذوك  طخيه  وس ام رئ سي ن   م ى اونيض اوق وي، اوع    ب في اواط   او  ص 
 دا  اوع    ب في   سسة اواط   او  ص؟أن ب الاسقاخار اوضظ  ي ا  ةاوعلاق ة   مح ع

دا   أساااااقاخار اوضظ  ي دار فع م في ت ع ل  ن الإأ نط ات دراساااااقه   ب فخعااااا   رئ سااااا     دم إكا  
 :تيك لآ ة ب او خع    او خم  ة جاضم ةتيت مذي او خع  ةن درنأاوع    ب في اواط   او  ص ا 

 .داران اوعال ةاواهني اوص مد في او  ض  ب ظ مخ  يس مم اوقدرج -
 .نضح ط اوذاتي ودى اوعا مات اواخن يس مم في ت ع ل س ضل الإشخ الإ -
 .اوعال في ظخات  لائاة    يس مم في اويد  ب تع  ب اوعا م -

 .ةواضعض  اودراس ةاسقه  م ى اوانهج اوضو ي و الائافي در  ةاامقاد  اوح ين
اوعشاااااااااااضائ ة، ي ث   ةاوقطح ا   ةن  وع   ةساااااااااااقع نجقات اوحيث ه خ  قج نس فاد تم الإن  أوى إانظخا  

 : ب الامدات تان ت في ةوى نا إ ةتسعى مذي اودراس
اوانظاا   اواطا   او ا ص   ةقي  ب خلاوها  تاضم اوانظاا   اخا واااااااااااااااو  ةسااااااااااااااقخات ج ااوقعخت م ى الإ -

 .س   وه  اوحشخم أسقاخار اوضظ  ي وخ م ى الإ ةو اي فظ
دا  ساااااااااااااقاخار اوضظ  ي االأن ب الإ ةن من ل ملاقأماه   أ وى نق ئج  إ  ةخ خ تضوااااااااااااا ت اوح ينافي الأ

 .اوضظ  ي
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يهم ساااااااااا ضل ساااااااااا حي نيض اوعال ن اوعا م ود مض ظ مخم لا  ةسااااااااااقاخار اوضظ  ي في اوا سااااااااااساااااااااان الاإ  -
 .ةااوا سس

  ة اوذم تاني  اوا سااااساااا كخاي اوجزا  ااوعا ب الإ  ةااوقا ز  سااااحب ساااا  ساااا  ةدا  اوعا م خ وي  ب او  م  أ  -
 .و عال ةك سقخات ج 

 ."سقاخار اوضظ  ياملاققه    لإ ة عنضان: " اوا م اوقنظ ا  ةسض ض ااو ةاودراس-4
  ،مداد اوطا وب اوااداني يجا ج إ  ب ،  م ى م ناة إدارلة ن  عا  ماا ر ص  جي   لأهضاط  ة  ادان ا  ةدراساااااااااااااا  -

  2014/2015سنة  ،نقا   ت صا تنظ م ا مالاوا نسق خ في م م الإ ةون ل شه د  ة سوخ  ةن  ع
ساقاخار  إام  ل   ةن ب اوا  م اوقنظ ا   ةاوعلاق  ةفي اوقسا ئل اوق وي:    مح ع  ةشاو و الإ  ةواد تم وا  ه

 ؟ما ر ص  جي ةدارل ب  ج  عفخاد الإاوضظ  ي لأ
 :ماه أ  ةفخم  ة س  أ ةوى مد إاوقس ؤم اوخئ سي 

 ؟ة اوج  ع  ة  ي داخل اوا سسن تياق الاسقاخار اوضظااوقع ان ياونه   ةفكخ مل  -
 سقاخارمم في اظ ئ هم؟إم ى  ةاوج  ع  ةدارل ب   وا سسالإ ةاوقنظ ا  ةاوعداومل تس مد  -

 :ةت تم اعت او خاض الآ ةشو و إاوقي  ل 
ص جي    ةدارل ب  ج  عفخاد الإساااااقاخار ولأا م  ل الإ  ةن ب اوا م اوقنظ ا  ةاوعلاق  :ةالرئيسططططي  ةالفرضططططي
 .مخدية ةذا  مح ع

 :ك لأتيأ   او خع    او خم ة فهي 
 .ق اة اوقع ان ياونه  أن تياق م  ل الإسقاخار اوضظ  ي داخل اوا سسة اوج  ع ة -
 سقاخارمم في اظ ئ همإم ى  ةاوج  ع  ةدارل ب   وا سستس مد الإ ةاوقنظ ا  ةاوعداو -

اذوك ساااقاخار اوضظ  ي االإ  ةن ب اوا  م اوقنظ ا  ةاوعلاق  ةوى اوقياق  ب مح عإ ةاتهدت مذي اودراسااا
 : ب خلام

 .سسةداخل اوا   ةاونا ف   اواقحع ةمح ع ة عخف -
 .فخاد ولأ ة ت اوا م اوش ص  ةئم مذي اونا ف دى تلا ة عخف -
 .سقاخارممإوى مدم إن ت دم أ ةك ئ وهذي اونا ف -

  ةم ى اوع ن مقا د    لإ ةمذي اوعلاق  ةانهج اوضوااا ي اوذم يسااااا نضوااائ مح ع  و  ةساااقع ناقد تم الإ
 ة.اوقن سح  ةاوطحا 
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 ةن اوقع ان ااوعداوأماه   أ وى نق ئج  إتم اوقضواااال ة  سااااقا ر   لإ  ةسااااقع ننل نات اوح  ن   تم الإأا ب 
وجا  عاة الأهضاط ارهم الاخقلات ن ب    ةدار فخاد االإسااااااااااااااقاخار اوضظ  ي ولأنادا  ا لإ  ةقضلا  ةملاقا  ةاوقنظ ا ا

اتقعزز داخل اوقنظ م    ةنقا م تي  شاااااااااااحه  نه   ب ن  ق  الإأقد يلا أن او خد  إ  ةاوقنظ ا   ةاوقع ان ااوعداو
 .اوعال اوان سحة ةانا م ةذا تضفخ  وه  اوظخات اوالائاإ

 التدقيق على الدراسات السابقة.
 أوجه الإخت:ف أوجه التشابه 

اوقشااااااا    ن ب مذي اودراسااااااا   كضنه   تكاب أمم    -
تقايضر  شاااول أسااا ساااي في  ضااااضن الإتصااا م  
اوقنظ اي اوذم ي صخ م ى اوا سااساا   في الأدا  

 اوضظ  ي ا إسقاخاري م ى يد سضا .
كاا  أن اوهادت  ب اوادراساااااااااااااا   اوساااااااااااااا  ااة ا   -

اودراساااااااااااة اوي و ة مض تك ئ الإتصااااااااااا لا  داخل 
 اوا سسة ا زل دة فع و قه  ا تأص خم .

  أن اوانهج اواقحت في  عظم اوادراساااااااااااااا   كاا  -
اوسااااااااااااا  اة مض اوانهج اوضوااااااااااااا ي ا اواعقاد في 

 دراسقن  اوي و ة.
ن ث أن في كل دراساة  ب اودراسا   اوسا  اة    -

اوقي تم ذكخماااا  يضنااااد  ق  خ  ب  ق  خاتهاااا  في 
 دراسقن .

اوجضمخم ن ب دراسااااااااااااقن  اوي و ة ا  إن الإخقلات    -
اوسااا  اة مض  ضااااضن ا تأص خ الإتصااا م   اودراسااا   

اوقنظ اي م ى أدا  اواظ  ب داخل اوا سااااااااسااااااااة ا  
 تيا ق اوخع  م ى  سقضام .

ف اا  تقايضر دراسااااااااااااااقنا  م ى اوادار اواذم ي عحا     -
الإتصااااا م اوقنظ اي داخل اوا ساااااساااااة في تيسااااا ب  

 الإسقاخار اوضظ  ي.
خلات ودراساااا   ساااا  اة اوقي تحيث مب اوعلاقة ا  

 اودار مذا مض او  صل في إخقلات الأ ي ا.و س  

 
 :ةللدراسية  النظريات المرجع  8-
 .تصال التنظيميبالإ   ةنظريات خاص  .1.8
نقا م ضن يضاااااااااااااضن   وساااااااااااا ضل  صاااااااااااا ئ ضن الإخن الأإف  ةظهضر اواهن  ة نذ نداي  التبادل:  ةنظري -1
  ةاوطح ع   ةما أ اعاااااااااايت أالااائل في ذوك   خم رنقاضد ي ث  نساااااااااا ني املاقق    واجقات ا ب اوخااد  الإ
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مقا د  إ ن يوضن من ل  أف حد   ةنقا م الإ  ةن ق  اتا مد في نا ت اظ ئئ اواا و  خد في  ةنقا م الإ  ةاون سا 
 .اشقخلاويداا ت   خ نضمخم في اون س ااواجقات اذوك مب مخلق اوق  مل ا اوقح دم إن  ياوب أ

ب خلام اوقخاا نقاا   سااااااااااااااا ماات  في م م الإ  ةياد اواقطضرا  اوحا رز أكا  ةاوااد نا    ماذي اونظخلا
مذي  في  ةساااااااااق  د ان  الإأ ب    ةققصااااااااا ديلاا  ةا اوقخاا اوان عي في اونظخلأنقا    اوسااااااااا ضكي في م م الإ

 :ةاونظخل
نقا مي لأفخاد نقا مي و قع  ل ااوسااااااااااا ضل الإمدات  يددي وقنظ م الإأ في ن ضرة   ةتساااااااااااهم مذي اونظخل  -

 ة.م دف ةذا اوس ضل  ب خلام ما     تح دو تضظ ئ م ةاواجقات ا ي او
  ةن يا م ملاق    ح شاااااااخ أا  ة يدد  ةمدات ااعااااااايأ  ب    ان يحد أن  يجب أن يدرل اوانظم الانقا مي  أ  -

 ةيج د اوعداوإصن   اوقدخل اواهني  ت اوانظا   أن يي ام  أتح دم ن ب اوانظا   ا   ةما  ا ن نج ا  وضااااا
 1.في تضزلت اوع ئد ن نهمة نقا م الإ
 :نظرية النسق الإجتماعي-2

تادم مذي اونظخلة  نظضرا إنقا م   ولأفع م الإتصاا و ة اوقي تكضن أكنخ قخب  و ق ساا خا  اوساا وضوضن ة  
 . نه  إوى الاو ة ا تعقحخ ت وكض    رسضتخ  ب أنص ر اونسق الإنقا مي

 :تاضم مذي اونظخلة م ى الإفقخاع   اوق و ةا 
 .الأمداتاو عل الإنقا مي يقا ز نضنضد دافت و  لإنج ز  عض  -
 .الإنس نتجنب اويخ  ن ودى وى ي وة  ب اوخع  ا اوضوضم إ -
 خخلب اضمة تأتي  ب خلام اوق  مل  ت الآصا فة او خد أا اواج -

 .إش را  تكقسب  ع نييقم اوق  مل  ب خلام ر ضز ا 
امذي اونا ط نا عه  ياوب تطح اه  م ى الأفع م الإتص و ة إذ أن الإنس ق الاتص م تنشأ  ب ما  ة  

أن الأشاااااااو م اوانظضرة و سااااااا ضل الانقا مي تعقاد ندارم  م ى ما  ة   ل  ت الأمدات الانقا م ة ا ع اوق
 .الإتص م
اوضح  الإنقا مي تضعا أن اونسق اوخ زم و اع ني يعقحخ    فإن اوص ة ن ب اس ئل الإتص م ا ا ن

الإتصاا م اوحساا   أا  يقى ي وة  خض كا  مض م ى اواضقئ اوضاقعي ا منصااخ  ب من وااخ اونظ م اوذم ي
 2.اوحدائي فإن  وب يوضن سهلا ندان تضفخ درنة  ب اوقضافق  ت قضامد اونسق اوخ زم 

 
ص   ،2002 صاااخ،  ،1د.  ن م م عت  ياضد:  دخل م م الإتصااا م، ن  عة الإساااوندرلة و نشاااخ، اواوقب اوج  عي اويديث، ط 1

102. 
 .1102.10ص  ،2016 ،الأردن  ،ما ن  ،اوقضزلتتص م اوقنظ اي، دار أ ضاج و نشخا ، الإ ختضى اوحش خ الا  ب 2
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شااااااااااااااحا    إا ا  تيضاااااااااااااانا   ب   ة نقاا م ام ى فهم اوعلاقا   الإ  ةتاضم ماذي اونظخلا  التفطاعطل:  ةنظريط   -3
ساضا    ةنخلت م ى اوي ن   اوصا  خ أاوقي   ةخ    ته   ب اودراسا   اوع ا   ةنقا م االإ  ةاوي ن   اون سا 

مي  نقاا   الاوب تيادياد   هضم اوق ا مال مب مخلق اوعاال اوجاا ا م م الإأنقاا مي  في م م اون س الإ
تصااا م في  جخى اوق  مل يوضن  فخاد في قضااا ي  اوعال اوجا مي اان اساااقاخار الإمقا د يوضن ن ب الأاالإ

 .ةاواشقخك ةااوك    ةق في فهم ااعا في اواعخف  ولان  س سأ
اوق اا مال    ناا  كن خ  اا  يط ق م ىأي ااث    ةما اا  كح خ أ ذا     ةك ااد م ى مااذي اواياا ار اواشااااااااااااااقخكااأقااااو

اوق ا مل    ةيقاا لا  مال  اوب اوقي تضانا  ما  ان ياضر الإأتجا ي ييا ام  إاماذا   ةاوا هضم ملاقا   اواضانها
نظخ في ن يع د اوأ ةا  ام ى اواشااااااا رك ب في مذي اوعا     يقع ق نقكضلب اوذ  في ة فخاد اخ وااااااان ب الأ
 .اواع ي خ ااوا م اوقي يعقادانه  وكي يسقط ت اوقك ئ ااوقضافق ا خافق اوق  مل ة لائا

 :تيتنظ م اواجقات الآ ةفي مخلا ة ب مذي اونظخل ةان  الاسق  د 
 ه   ت  عضاااااااااااه   ن تسااااااااااا ندم  اوضظ  ي ات  مأاوانظا      ةنقا مي م ى تضم انظم الإاون يعال  أ

ي وقيا ق  ا ماوعال اوج  ةذ وم تدرل وااااااااا إن اوانظا    مدافه  لأأ  ق  وى تياإ  ةساااااااااضت ي دم في اونه ي
 .اوق  مل ةف   افا  ونظخل ةوى اواش ركإنه  وب تسعى إمدافه  فأ 

  اوصاخا  ،اوقضافق  ،اوقن فس ، ان كنخ  ب شاول ح اوقعأن اوق  مل يقضااب  أنقا مي  يدرل اوانظم الإ
 1.نقا ميفي اوق  مل الإ ةيج ن تطضلخ اوعضا ل الإا  ةيي ام اوقيوم في اوق  خا  اوس  ااب وق وي فهض 

 :ةالعلمي ةدار الإ  ةنظري -4
ساااااا سااااااي م ى اوا شااااااخا  اوقي اعااااااعه   أتعقاد  شااااااول   ، ضاااااات   ةوى نيض   ة ساااااانإيعضد ظهضرم   

  ةاوخئ س  ةمال اوج نب اوحشخم اتايضر  فكخ أ اوج نب او ني  ب اوعال ا ك ز م ى  فخلدرلك ت ي ضر اتم اوقخ 
وى إ ضب م اي اتدرلب فني اتي  ل مال  سااااااااااااأتح مإمب مخلق   ةنق ن الإ ةياوب زل د   ن أ ةاوع ا  ةدار ولإ

 ةدار رتحطت الإإاواد  2.دائ أيقى يقم تيديد ز ب اوذم يساااااق خق   ن خاد  إم ى    ةكل نزئ  ةنزئ    ادراسااااا
ساااااا و ب    ق ئ  ب ي ث الأ م ر ف ساااااا ي نديد إفخلدرلك ت ي ضر اوذم ق م نحن     ساااااام اواهندسإ  ةاوع ا 

اوضقت ااويخكة. اقد ننى   ةفي دراساااااااااا ةساااااااااا و ب اوع ا اوقنظ م ااوخق  ة  عقادا م ى الأ  في ةواسااااااااااق د ا
 3.تصضرات  او كخل   ب خلام خحخت  كاهندس

 
 .103ص ، عت  ياضد، اواخنت اوس نقد.  ن م م 1
 .26ص  ،2010ديضان اواطحضم   اوج  ع ة، اوجزائخ،  ،اوقح    ي، الادارة اويدينة وام حة هخاز  2
 .58، ص2014 ،، ما ن5اوقضزلت، طلة اوانظاة، دار اواس خة و نشخ ا م  ياضد نظخ ا  ، خض خ ك ظخ  ل  ياد يسب اوش 3
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 :في ةع   اوقي امقادم  ت ي ضر اواقان مم الافقخاأ 
 .اوقي شخفت م    ةيسقج ب وخهح   اوس ط ةنق ن إ ةوآاوع  ل مقح ر إ  -
 .ا ت صا ن ب اوع    بأتاس م اوعال  أامقا د  حد  -
  ةاوانظا  ا  ق  ت ن  ك أم أ  داالأ ةوقيسااااااااااا ب ك     رئ سااااااااااا   دافع نخ اوا دم اوادفض  و ع  ل يعد الأ  -

 .وى زل دة الإنق ن ةإع مئ اوع  ل نهد امذا ي دم   كل   ةنقاديم يضافز   دي
 .دا االأ ةفي اوخق   ةاوع و  ةنط ق الاشخات ذوك وقيا ق اوك    تيديد  -
ن  رنل اققصا دم ا  اوقي يعال نه  لأ  ةاوانظا  ةدار ارشاد مند تع      ت الإ  ةصن ن  عالان يقصاخت الإ  -

 . ن وي في ت ك خي
 ةناال تيا ق اوك اا  أ ب    ةوااات اا م هاا   ت يخكاا   الآ  ةاوعضاااااااااااااا  ااا   ةاو  زلضوضن اامقااا م  اا ويخكاا    الإ  -
 1.ةنق ن الإ
 ة:نسانيالع:قات الإ  ةنظري-5

ن او خد    ضق أوى  إي اااث نظخ دمااا تهااا     ةاوع ا ااا  ةدار الإ  ةكخد فعااال نظخلااا  ةونظخلااانااا    ماااذي ا
نقا ئ   إن شااااااعضر او خد  أا رائه  ا عقاداته ، أالق صخ ال صخ في ساااااا ضك     ،ةنقا مي يق  مل  ت اواجاضمإ
 .مض اوذم ييدا و حذم ااوعط   ةوى نا مإ

 :ةفقخاع   اوق و م ى الإ ةاتاضم مذي اونظخل
 .و  خد اوع  ل ةااون س  ةنقا م  ن   الإاوي ةدراس -
 . خاقحي اوعالودى اواشضق ب ا  ةس و ب اوا  د أتيس ب  -
 .س سي وادرا  اوع    ب يسح نه  اوايخل الأ ةنقا م اوقخك ز م ى اويضافز الإ -
 .داخل اوانظاة ةتخاا   وجا م   اوص  خ  -
 .ن خأاوكشخلك في اوعال لا  لا م   وع  مقالإ -
 .مدات اوانظاةأ مدات اتط ع   خلات أ  ب و ع    -
 2.ت  ذ اواخارا  إشخال اوع    ب في إ -
 :القرارتخاذ إ ةنظري-6

رتح م    وعديد إات  ذ اواخار  ب  نط ق   ةدراساااااااا   ااوحيضا اوقي تن اوت ما  تعدد  اوكن خ  ب او
ا ب مناا     ،نقاا جالإاارتحاا مهاا  ناادافع قاا  و عااال ا   ةرتح   ظضامخ  ناال اوا اا د إخخى ي ااث   ب اوا اا م م الا

 
 .59ن س ، ص ، خنت  1
 .39 ختضى اوحش خ الأ  ب، الاتص م اوقنظ اي، اواخنت اوس نق، ص 2



 الفصل الأول: مرتكزات الدراسة وإطارها المفاهيمي
 

 19 

ا او صااااااااال أا اواطت أح ة اوقع رلف اوقي ن  ه  اواخار ااواقحت و  و  ،دراساااااااااق  ابيث ما   ت   ةما أ ن    
ا  ب نا ت اوزااي  امب ذوك أن ب اوجا نح ب  ت  عضااااااااااااااها    ة  واضازنا  ةاوعا  ا  ةن ياطت او خد اوعا  اأاذوك  

 امي اوحيااث   ةة تح ضر في ما  اا   فخم اارشاااااااااااااا ااد   ةمالان اا  ةاوى ما  ااالأ  ةت اا ذ اواخار مض  اا واادرنااإن  إفاا
Research   ة رنا اوااأ ةااوا  عاااااااااا comparisonement خق  راالإ choise    ةكا  ن    ما  

 ط  ااوحخا ج ااواشااااااااااااااخام   او  ةخق ا ر ن ب  جاضماة امقح ر ما  اإنقاا مي  ات ا ذ اواخار   وق ط   الإإ
اواجقات كا  يعقحخ    ة و ن إاوهدت  ساحب  خخ وقيا ق   شاخا  م ى الأ  ةفضا  أوى قخار وقيديد إو ضواضم 

ت  ذ  إ  ةفي ما   ةاواجقات اواي ي  ب خلام اواشااا رك  ةفي تنا  ةاواشااا رك  ةما  يدى اسااا ئل تشاااج ت  إ
 .اواخار  صدد نخا ج  نظا   اواجقات اواي ي

 : ب اوا شخا  اوقي تس مد م ى اعت اواسقضى اوالائم اوذم ييق ن  اواخار امي ةتيديد  جاضم

 ت  ذ اواخارإاواخاد    ةمب اواشاااااااو  ةااواع ض    اوك   ضافخ اوح  ن    اذوك  اعنى ت:  ةوضططططور الر ي -
 .ن يوضن ااعي أ -ي زم تضافخم  امي:  ةف ه  ا تقيدد في ذوك خص ئا  ع ن

 .ن يوضن ااقع  أ -                                                        
 1.ق نلا و قن  ذ  ن يوضن أ -                                                         

 :ماكس فيبر ةالبيروقراطي  ةنظري -7

  اراب  ادرس اونظ مأي يقن ساب اواجقات اوضا مي في عاخب  نظ م مالانك ةمذي اونظخل اواد ن    
كنظ م   أن ند إنقا مي ا إن ام نظ م  أوى إنقا مي اوشاااااااا  ل اتضواااااااال اوح خاقخامي اوجز   ب اونظ م الإ

 .قخام  ا ن يوضن نظ    ن خ أاواط ت اوى  ةتا  دم س نقهي في نه يك رز ي أا 
 :ةم ى الافقخاع   اوق و  ةاتاضم مذي اونظخل

م أسااااااا س ت صاااااااا أال اوحخاقخامي اتضزلت اوعال م ى  ب اوق صاااااااا في اوع  ةم و  ةانضد درن  -
 .ةنقا م ا ة  سس

 .ةوى  سقضل   اودن     وانظاإقض تدرلج    ب اواسقضل   اوع     اتقن   ةم  نظاأفي    ة قدرن ةاوس ط  -
تعقاد م ى    تيددي اواضان ب ااو ضاا ا   تقاقت       ةاه خ شااااااااا صااااااااا  ةفخاد اوخساااااااااا ن ب الأ  ةاوصااااااااا   -

 .نق جمي اوقي تدفت اوع    ب وقطضلخ الإةفي اوه ول اوقنظ اي  ب س طة رسا اواسقضل   اوع    

 
 .104د.  ن م م عت  ياضد، اواخنت اوس نق، ص 1
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نقا  ا   االإ  ةاوصااااااداق  ةالا يعقاد م ى ساااااا خ   ةاو ن   ةااوك  ي ةساااااا س اواادار أاوقع  ب و ع    ب يقم م ى    -
 1.ةااوعش ئخل ةاوع م  
 :ستقرار الوظيفيبالإ  ةنظريات خاص  .2.8
 :براهيم ماسلولإسلم الحاجات    ةنظري -1

 ي   اوعال  اون س فين  أفقخض  إاوضل   ي ث  أنساااا ن تنظم يسااااب يخى   ساااا ض أن ايق  ن   الإ
نعوس م ى  إامدم اشاااح   مذي اوي ن    ة ب اوي ن   اوذات   ةشاااح    جاضمإفي   ةوخهح  ،يدفعضن ولأدا 

شااااااااااح مه   إخخى لاند  ب ةأوى ظهضر ي ن   نديد إشااااااااااح مه  ي دم إن أفي اوعال كا  نق نهم ارهحقهم  إ
 .و عال   سقاخار

 :ودى او خد  ع    ب ةصخ اوي نأاتق
 .شح  ا  سقضى الإأاويخ  ن  ةدرن -
 2.ان لقاو ةقض  -

او خد و ا ا م  عاال  ع ب   ةما قها  ا ضقعها  املاققها  نقا  ع اأ ويا يها  اباى إ  ةاتق ا ا  اويا نا   نادرنا
 ة:س س أفقخاع   اصلاا  ةنس ن تي     وا هضم اوي ن   الإ ي ث ي قخض     ض في

مي اوقي    ةه خ اواشاااااااااااحع  ةيق  ن ته  م ى سااااااااااا ضل مذا اوي نإن ت صخ  أ ب اوااوب   ةك ئن    يق ن  -
 .و س ضل ةفلا تصحا دافع ةاواشحع ة   اوي نأت صخ في اوس ضل 

 ب اوي ن    ة   رتحت م ى شااااااااااااول مخم  قدرنوى خاس  جاضمإما قه   أ رتب اوي ن   يسااااااااااااب   -
نقا   اي ن   االإ  ةنقا م  ب صم اوي ن   الإاالأ  ةوى ي ن   اوساااااااااااااالا إاوهخم  ةفي ق مد   ةاو  زلضوضن 

 أاوهخم فهي يا نا   تنادرج مخ  ا  تحاد ةخ خ يا نا   تيا ق اواذا  في قاايقخام افي الأاواذا  ااواخكز االإ
 .ةوى اواخكحإ ةس س   لأ
  ةوي ن افا  مند   تكضن   ةوى اواخكحإ  ةسا سا الأ  ةا  ب اوي نأسا ن و اساقضى اون ني  ب اوهخم نقدم الإ  -

 .ةعع   ةقل ندرنشح مه  م ى الأإاودن   قد تم 
ن يدفت    سااااااااا ضك  أقحل   ة  ن ااوضظ    لأ  ةشاااااااااح   اوي ن   اواقع اإالا م ى  أف و خد اوع  ل يخكز 

 ضنهاا  فعاا د   ةي ااث تعااد مااذي اونظخلاا  ، اا  ننجاا اخخى كاا نجاا ز اوعااال  و ئ  أشااااااااااااااحاا   ياا ناا    إنيض  

 
 .40. 39د.  ختضى اوحش خ الأ  ب، اواخنت اوس نق، ص  1
 اوقضزلت.   ع ة و طحت ا اونشخ ا ر اوج اوس ضل الانق ني،  دخل في م م الانق ج اوصن مي، دان ض ي اآخخان، اوك   ة اوقنظ ا ة ا  2
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  ن  ا  يسااااااا س   لأإامذا يضود وديهم  ةاواشاااااااحع  اكشااااااائ مب ي ن   اوعا م ه خو انظا   في او هم  
 1.وى اوعال    م  ةإيدمم 

 ة:العدال  ةنظري -2
  ة شاقخك   ةن من ل ي نأفقخاض  م ى الإadmes 1963 ز  ااوقي اعاعه  أد  ةاوعداو  ةتشا خ نظخل

 ةاوعداو ةدرن ةالا س اوع  ل  ب خلام مذي اونظخلة قضزلت اوع دم و يضافز في اوا ساااااااااسااااااااان ب اوع    ب و
  ةفز اوقي ييصل م  ه   ت ت ك اونسح اوجهضد اوقي يحذوه  اوع  ل   واو ف   ااويضا  ةنسح  ة ب خلام  ا رن

دا  اوضظ  ي  االأ  في اونا  اوا  دم  ةاواسااقضى ان س اوظخات، مذي اونظخل ن و   ب اوع    ب في ن س  لأ
وقسااااا ام      ة ضزم ةقاديخ ااواشااااا ركيقخام ااوك وخاتب االإ ةشاااااعخ اوع   ضن   ن  و ف    اوا ساااااساااااي ث ي

 2.سقيا ق كل اايد  نهم  شول م دم ف ا  ن نهمةإن نهم افا  وجدارتهم ادرن
 ن او خد يا رن إأدا ز ف ةايسب نظخل

يادفت اوعاا م اتي  زمم م ى    اوقضزلت في اواضارد ااو خص في ماذا  ا   ةت كاد م ى ماداوا ةماذي اونظخلا
وى إاتاديم ن س اواسااااااااااااقضى    ةن او خد ساااااااااااا قي ز في او  م  أاوحا   م ى اوضعاااااااااااات اوا ئم  اعنى   ة ي او

 3.ن اونضاتج وم تق  خ   واا نلأم وا   ةاوا سس

 :زبرغر العاملين له  ةنظري -3
داافت  ةساااا س  عخفأنه  تاضم م ى نظخل   في م م اوساااا ضل اوقنظ اي لأمم اوأ  ب    ةتعد مذي اونظخل

، ي ث قسااااااام مخزبخم اوعضا ل ما م اوقي يا رساااااااضنه تج ي الأإرعااااااا مم اوضظ  ي   ةاوع    ب اكذوك  عخف
  ةاوضقاا ئ ا  فاا وعضا اال  ،امضا اال دافعااة  ةوى  جاضمق ب امي مضا اال اقاا ئ ااإ  ةم ى اوعااال في اوانظااا  ةاوا صخ 

 ، اتشااااااالاوع  ل  ب مدم اوخعاااااا  مب ما    ةم ى اق ي يقضاي، اب  ق ، ا تعال اوعال، ا   ةتختح   طح ع
وز لا  ااواخؤاسا  ب،  تصا م  ت اوخؤسا   ااااونظ م اوداخ ي املاق   الإ ةدارلاوعضا ل اوسا  سا   الإ مذي

 .4في اواع  لا  ا الأنخ ة  ن االاسقاخار في اوعال ااوعداوااوشعضر   لأ

 
 خخان، اواخنت اوس نق.ن ض ي اآ 1
  ، 2013  ،، ما ن1اوقضزلت، ط م الأدا  اوضظ  ي ن ب اونظخلة ااوقطح ق، دار نخلخ و نشاااخ ا د. إنخام م  ياد اواي سااانة، إدارة ا تا   2

 .79ص
 ،،ما ن 2اونشااااااخ، ط  ي، دار اائل و طح مة ا خعاااااا  اوضظأداا  اوة ا م شااااااضر أياد واااااااخ، إدارة اواضى اوع   ة الأسااااااس اوساااااا ضك   3

 .73، ص1999
 ،2003دار اوايادية اوع  ة، اوجزائخ،   ،ن ن واااااخ، إدارة اواضارد اوحشاااااخلة ااوسااااا ضل اوقنظ اي، دراساااااة نظخلة اتطح ا ةدادم مدا  4

 .67ص
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 :وشيأوليام  أZ ةنظري -4
او ا م اوقي  أ ةنساااااااااااااا ني في اوعاال. اتخى نظخلامقاا  ا   ا وجا ناب الإة ا دار او ا  ا ني في الإكاد اوناضذج  أ

ن  أ ي اث لاي     ،ا اواضظئأنساااااااااااااا ني و عا  ال  اوجا ناب الإ ةما اأ   1981في ما م  (w. ouchi)ضرما  م
 ضر  في مذي الأ ،وحيضا ااوقطضلخا الاساقنا ر في اأوع  ل وم تيل  ب خلام نذم اوا م ا  ةن  انق ةقضا 

، الخى  ةااو عا و ا  ةتجع هم يشااااااااااااااعخان نخاا اوجاا ما ةفخاد اوعا    ب  طخلااالأ ةدار ةإتيال دان تع م ك   الا  
 :مي ةس س أدراس  ةتادم صلاص Zة ن نظخلأاشي أ

 .ما  شي  اايد لا ياوب اوق خلق ن نها  ةنق ن االإ ةن اونالأ ةاونا -
مب   ة خلو االأ  ةدار ساااااااااااااا ضب اواذم تطحاا  الإفي اوقعا  ال ماا  الأ  ةوياذق ااواها ر : إن اةاوياذق ااواها ر   -

 .ةفي اوضظ   ةاوطضل  ةااواع شخ  ةمخلق او حخ 
مقاا م  إ ا ا  يقختاب م  هاا   ب   ةاو ا  ا ن ا  ةفي اوي ا   ةاواشااااااااااااااقخكا  ةاتعقااد م  هاا  اوخا طا  ةننى ااواضد الأ  -

 .خخلبادمم ولأ
تاضم م ى    ةاو    ن  ةدار ن الإأاشاااااااي  أن   يخى  أه  و إ ى عاااااااض  ت ك او صااااااا ئا اونلاا  شااااااا ر  ام

 :ةسس ااواح دئ اوق و الأ
 ب اوضظ  ي  ساقاخار االأالإ  ةاتسا مم في ما    ةاو    ن  ةدار مم خصا ئا الإأ :  ب  ة دى اوي   ةاوضظ    -

 .اوع    ب
مشخ سنضا  امذا  تحدا يضاوي  ةمضل  ةاواضظ  ب خلام فقخ  ةاتخق : يقم تاضلم  ةاوحط   ةاوقاضلم ا اوقخق   -
 1.في اوقاضلم ةني ااودقأ خ يس مد م ى اوقأ

كنخ  أالوضن ق در م ى اوعال في   ةكنخ  ب  هنأام ان اواضظئ يا رس    ،ةمدم اوق صا في اواهن  -
 .ا اوانظاةأ ب  ج م   وجه ز 

، امي  ة ضر اواداخ  ااالأ  ةم ى اوياذق ااوا ا م م اوضااااااااااااااان ا ةاواخاقحا؛ تعقااد ةاوضااااااااااااااان ا ةاواخاقحا  ةما  ا -
 .تا رس  شول دق ق

الشااااااااااعخمم    ةنق ن وى الإإاوجا مي اواشااااااااااقخل كدفت اوع    ب    ن اواخار: إساااااااااا ضب اواخارا  اوجا م ةأ  -
 .ةما   لأ
ب  ب اواضظ  ب  نل  وع    مقا م   االإ  ةاوعن ي  ةاو    ن  شااااضو   ةفخاد: تهقم  نظامقا م اوشااا  ل   لأالإ  -

 .ةااواضد  ةيعزز اونا  خيق  لا  مذا الأمل في الإالأ ةدمض 

 
ساااانة ص ونة مال اتنظ م، ك  ة   الأرم ضن  ، ضم اوقخبضلة ا  يخم واااا نخ،  طحضمة  ا  س اوساااا ضل اوقنظ اي،  قساااام م م اون س ا اوع 1

 ..23.22، ص  2016-2015، سط ئ  ن  عة اودكقضر  ياد وا ب د  ه ب  ،اوع ضم الإنقا م ة االإنس ن ة
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ساااااااااا مم في دفت سااااااااااس اوقي تعقاد م  ه   نظا   اوعال   و    ن تن مذي اواح دئ االأأ:  ةااواضد  ةاونا  -
 1.اتق ا وهم اوخع  اوضظ  ي ةنق ن وى اوعال االإإتيديث اوع    ب نه  

 :التوقع فيكتور فورم ةنظري-5
دا  مال  اوع  ل لأ ةاودافع   نأ (Vroom 1932 ) ساااااااساااااااه  ف وقضر فخامأاوقي    ةنظخلاوتخى مذي 
  ةوى مذي اوعضائد نق ج إ و ن   اوضواااااااضم  إمقا دي  إ قي يقيصااااااال م  ه ، هضرم ا و عضائد او  ة ع ب  يصااااااا 

اوعضائد اوقي  اوجذب مند فخام  ب فعل اوقي ييصااال م  ه  اوع  ل  ب    ةدا  اوذم يا رسااا ، اتقانل قض ولأ
مب    ةاونا تجا  ةيقاا وي وااادار تياق اوان عاإااديخ مب ت  ة ا  تقضقت فهض محا ر ادا ،  تق يها  وا   سااااااااااااااقضى الأ

 .× إيقا م اوقياق دا = اوان عة: دافت الأةاوق و  ةفي اواع دو ة م  عال  ع ب، اتقانل مذي اوعلاقاوا 
، ذوك دا صخ   اضس في تيساااااا ب اوداافت االأأاونضافت ذا    ةفخام  ب خلام نظخل  ةاتعقحخ  ساااااا ما

في  ةالإشااااخات ااواشاااا ركا  اوقدرلح ة ا دا   ب خلام ماد دار أ ب  وى تيسااااإنقشااااج ت اوداافت اوقي تهدت 
فخام في مم ت ا ذ اواخارا  في  ا  ي ا اوعاال، امض  ا  يعضد  ا ون ت م ى اوعا  ال ااوقنظ م، كاا  ساااااااااااااا إ

دا  اواقا ز،  ي ث يوضن او خض م ى م م   واو ف    اوقي ييصاااااااااال م  ه   اعاااااااااات نظم و او ف    ولأ
 2. ا نل    ي دي   ب مال

  ةنظخل   يل  كقعد  امي ن   1969 ةساااااااااااان  ةاقد اعاااااااااااات مذي اونظخل  يتن الدرفر:ك: ةنظري-6
لاا ف    وى صإياوب تصاان  ه     ةساا ساا الأ  ةنساا ن يق  ن   الإن الإأققخا أودرفخ  إاقد    ،اوي ن   وا ساا ض

واخا اة  اوناض، فاإيق ا نا   اوضنضد تنا ظخ الإيق ا نا   او  زلضوضن اة أ ا  ايق ا نا   امي: اوضنضد، اواخا اة، ا 
يقخام اواذا  اتقا ز ماذي إوى إيق ا نا   اوناض تشاااااااااااااا خ إواا ساااااااااااااا ض، ا   ةنقاا م ايق ا نا   الإتقضافق  ت الإ

ن  أ واااااااي نه   أم تخت ب  ع ب، كا  يعقخت  أوي ن   في نه  وم تصااااااانئ اأ  سااااااا ض    ةمب نظخل  ةاونظخل
يح ط  خان   لإفخاد اوذيب يشااااااااعن الأأ  ةاقت  ع ب، كا  تاقخض مذي اونظخل  ن تعال فيأاوي ن   ياوب  

 3.قد يقخانعضن منه  ة ع ن ةي ن ةي ب  ي اوقهم وق ح 
 ةالبنائي ةلدراستنا: النظري  ةالمرجعي  ةالنظري
تق اا ماال  طخق   ةنقااا م اااا قضى  أم  جقات مناا ل مضا اال  أناا  في  أ ب  نط ق    ةاضم مااذي اونظخلاات
تشاااو ل    ةم د إ تساااهم في   ةا قنضم ةدا  اظ ئئ  قعدد ملا ي قضم يساااق دم لأإ و  ق نظ م    ةا قا ز  ة يدد 

 
 .23 يخم و نخ، اواخنت اوس نق، ص 1
 .79د. إنخام م  ياد  ي سنة، اواخنت اوس نق، ص 2
 .80 يخم و نخ، اواخنت اوس نق، ص 3
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 ملام اوا  التاادم اظا ئئ في الإ ةملا  ان اونظم الإإ"    مخلخ :  افي ماذا اوصاااااااااااااادد ياضم  ،قاتماذا اواج
ملان ااوقخف   ااوقخالج االإ ةقن   ااوعلاق   اوع  االإ ة  ااوسا  سا   ةنقا م الإ  ةنظ م ااوقنشا ااوق سا خ ااوق

ت   خ اواجقات اوذم ق م نضعاع   تاضم ندارم  في   ةملا  اوضظ ئئ اوقي تاضم نه  اونظم الإ ااو نضن، امذي
تسهم ندارم  في ملام  اس ئل الإن  أم       ن   ب اواق قأوى  إن ك ن ق نل و نا ش  أملام  ص خي اس ئل الإأات

 1".خخ في اوع ومأم  جقات ون مي أت   خ اواجقات، ا 
ساقاخاري اذوك نظخا وقضزلت اوضظ ئئ. إى تنظ م اواجقات ابن ئ  مض عاا ن  م  ةكا  تاضم مذي اونظخل

وى إتشااااا خ    ةاوحن ئ   مقا د اواقح دم ن ب مذي اوعن واااااخمذا اوقنظ م  شاااااول  قضازن يياق الإن ب من واااااخ  
داار اوقي ياضم نه  كل تيدد الأ  ةتيديد من وااااخ اوقنظ م ااوعلاق   اوقي تاضم نب مذي اوعن وااااخ اوضظ   

كال ننا   في اواجقات يقى    ة مض ها يا  ةم ماذي اونظخلاأمنصااااااااااااااخ في ملاققا   ا وقنظ م كوال تنظ م في ر 
في مذا اوحن   سااضا   ب ي ث  م خ ل أسااقاخاري اتضازن  الا يساااا اوقنظ م نضنضد إيي ف  مذا اوحن   م ى 

 2.ا اوضظ ئئأاوعلاق    
 :ةالوظيفي  ةمسلمات البنائي* 
  ةاواختحط   ةنشااااطن  تنظ م الأأا   ةنزا   قخا طمقح ري نظ    لأإ وى اواجقات مي  إو نظخ   ةفضاااال مخلاأ  -1

 .خخمض اوقي يوال كل  نه  الآ ةااواقكخر 
ن  إ يدا نض   ب اوقن فخ داخ   فأن إا   ،اوقضازن اودين   وي ةيا ل اواجقات  شااااااول مح عي نيض ي و  -2

 .اوقضازن  ةسقع د إنل أسضت تنش   ب  قضى  ع نة
في   ةن كل نا ذج اوا ئاإخخ فآساااااقاخاري  اعنى  إفي اواجقات في  ة  اواقكخر   ةنشاااااطتسااااا مم نا ت الأ  -3

 .سقاخار اونظ مإت ت عب دارا م    في اوي    م ى اواجقا
ن من ل  قط ح    أم  أسقاخار انضدي، إ هنى منه  في في اواجقات لا ة  اواقكخر   ةنشطن  عض الأإ  -4
 3.ن يع شأم، ابدانه  لا ياوب نهذا اونظ م ت حي اوي ن   اوا ية و نظ  ةاظ    ةس س أ

نسااااج م  ا الإأي مدت في يد ذات  تياق   وقن هم  اوقضازن م  ةه ي  ،ساااا ساااا  أم  لا   ةيعد تضازن اوايوا  -
فك ر اوقي يخساه   يي طه  نا ع  نخب ط  ب اوا م، الأةس س الأ  ن ب  وضن   اوحن   ااوقك  ل ن ب اوضظ ئئ

 
 .99اواخنت اوس نق، ص ن  ش قحة، س م محد اوخيا  1
 .175-174ص   ،2006،  ، نظخل   الإتص م، دار اونهضة اوعخب ة، وحن ن ي اوعحدالله 2
 .125ص، 1998، اوا مخة، 1خلة اوحن ئ ة، طيسب ما د  و ام، و  ى يسب اوس د، الإتص م ا نظخل ت  اواع وخة، اودار اواص 3
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ن سااااهم نذوك يات تيت  أا يضصقهم  أن خخنضا إ  م ت  فلا ياوب يقى او خاج منه  افخادي انا اواجقات لأ
 .امأة اوضح  الانقا مي

ب نزا  اونا يوضن ن فع  اظ    ، اقد يوضن عاااااااااا را اظ     كا  يوضن ه خ اظ  ي اوكأنز   ب   كل  -
 جقات    ةفكخ  ا يق  خ ت  خا نضمخلا أي ني لا فا ن اونا سااااااااااااااضت  إيق ا نا   لاناد  ب اوضفا   نها  ا إاونا  

 1. س و ب وقنظ م اوس ضل ح اوا نضن أوى إييق ج  نلا 
س اظ  ق  يحاى يا رساه   ا  ساقاخاري اكل نز  يا ر إفي اواجقات في   ةاواقكخر   ةنشاطتسا مم نا ت الأ  -

 2.سقاخار اواجقاتإوى إي دم 

 ثانيا: الفصل النظري الأول: الاتصال التنظيمي 
تعقاد فع و ة كن خ  ب الإدارا  م ى أنضا  الاتصاااااااا م اوقنظ اي اوذم تسااااااااق د   الإدارة لأساااااااا و ب  

الاتصاااااا لا  الإدارلة ااوقنظ ا ة ياون  أن يسااااااهم في تيا ق أمدافه ، لأن ذوك يساااااا مد م ى   قاد ة  ب 
 تدفق فع م و اع ض   ، امذا    سضت يقم دراسق  عاب مذا او صل.

 .تصالالإ   ةعناصر عملي-1
ند  ب انضدم  و وضن  تصاااااا م لاالإ  ةتقم ما  تصاااااا م  ب من وااااااخ رئ ساااااا ة. اوكي الإ  ةتقكضن ما  

 :اتقانل مذي اوعن وخ في    ي ي ة شول فع م ا  صخ  ةنسج م اتك  ل ن نه  اتقم اوعا  إتخا   ا من ل 

 ةفي تضواا ل اوخساا و  ةوى اونج ا ا هاق  اواقان إن يسااعى  أاوذم م      ةامض  نشاام اوخساا و  المرسطل:-
 ب اواخسااال تقانل في اوادري   ةتصااا م م ى وااا     ع نالإ  ة  ااتقضقئ م  3،ا اوجاهضرأوى اواساااقاحل  إ

 ..إوخااوقاديخ.. ةقن  ، اونام ى الإ

 ةاواسااقهدف ةيصاا وه  و جهإا   ة ايقضل ته  اوا ق    ةتصاا و الإ ةاواخساال امض اوذم تصاادر من  اوخساا و
ر اواساااااااقهدت، امن   وى اوجاهض إانا ه  ندق     ةاوااصاااااااضد  ةوقيضلل اوخسااااااا و  ةيج د مخلاإام ى اواصااااااادر 

قى  خخى يأر ضز م أا أا وااااضر، تع ن خ اوضن  أ، ك ا   ة ا   خدا  و ضلأ  شاااا راإيسااااق دم اواخساااال  

 
الإدارة اواي  ة اوجزائخلة، دراساااة   دان ة نح دية قسااانط نة،  ذكخة   نساااق خ ه خ  نشاااضرة، ة في م ضاج مذرا ، ااقت اوعلاق   اوع   1

 .59ص  ،2009-2008 ،ن  عة  نقضرم، قسنط نة ،في م ضم الإتص م االإملام
  ، 4200، اواا مخة،  2ط  اوطحا ماة،ما وم اوكقاب ااونشااااااااااااااخ ااوقضزلت ا   ،ياث اوع اي في اوادراساااااااااااااا   الإملا  اة يااد محاد اويا اد، اوح   2

 .15ص
  ، 2005  ما ن، ،1ق   اوع  ة ، دار اوصا   و نشاخ ااوقضزلت، طي  صاط ى م   ن، مدن ن  ياد اوطضب ساي، الإتصا م ا اوعلارلي 3

 .45ص
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سااااااااق دام  الجب م ى اواخساااااااال الإ ،ةا اواعنى اواط ضب  ب اوخساااااااا وأيقاوب اواسااااااااقاحل  ب فهم اوهدت 
ية مخاق ل تعخت أوهدت  ب ارا  إيصااااا م اوخسااااا وة دان  شاااااول يياق ا ةونال اوخسااااا و  ةحاوان سااااا  ةاوضسااااا  

 1.وى اواسقاحل اواسقهدتإاوضوه  
 ب اواخساال  ةا نضاسااطقه  يقم نال اوخساا وأاوقي  ب خلاوه   ة دا نه  الأأاتعخت    :ةو القناأ  ةالوسطيل -
 ةتصااا م دارا   رزا في فهم اوخسااا والإ  ةات عب اسااا    2تصااا مخقلات  ساااقضى الإإوى اواساااقاحل ات ق ئ  إ

 .ص خ في اواسقاحلأكنخ تعح خا افع و ة و قالأ ةخق  ر اوضس  إوذوك م ى اواخسل   ،ةاواخس 
  ةنقا م  صخ   وظخات الإأتق  ةسااااااااااااس كن خ أتصاااااااااااا م م ى  إ  ةم ما  أ   في   ةخق  ر اساااااااااااا  إالاضم  

 :تص م اتقانل في ول  جقات اوكل منصخ  ب من وخ الإةاو  و
 .ةاوضس ئل اواق ي ةنضم  -
 .ةكل اس   في ةتك و ئ نال اوخس و -
 .ا اواخسل ذات   ب اوضس ئلأ   اواصدر ض   ي  -
 3.ةو هدت ا ضاضن اوخس و ةكنخ  لائاالأ ةاوضس   -
ا  أ السااااااق د ه  وق ك اوخ ضز واخائقه   وى اواع ض    اوقي ودى اواخساااااال إامض  ب ييق ج    المسططططتقبل:-

تصا م ف وا رئ الإ  ةفي ما   ةمم ي اأ الانل اواساقاحل    4،تضقع   اواخسال وه  يساب   ةساقج  ساا مه  االإ
مند   تقيدا الجب اعت اواصدر في مض اوش ا اواهم مند   تكقب. ااواسقات مض اوش ا اواهم  

نا   إ  ة،صخ نه   ح شاااخ أفهض لا يساااقاحل الق  ةدت  ب اوخسااا واواق اي الق هاه  يقى يقياق اوه  ةمقح ري مح عإ 
صخ  ا  يط ق  أا ساااقضى تع  ا  ااتج م ت ، فهض يق  ةنقا م االإ  ةيساااب ساااا ت  اون سااا   ةياضم  عا     تنا 

 5.يض أنقا ئي إيق      واع ض     ول نقا ئي االإدرال الإاتشال اوقعخض االإ ةم    مضا ل انقا ئ 
تصاااااا م  لإمخات اأاوقي ييخص كل مخت  ب   ةا اودلاوأا اوا زى أوى اواعنى إاتشاااااا خ    :ةالرسططططال -

  ةو نه ئ    ةمي اوايصااا  ة ى اوضن  اواساااقهدت  نه ، ااوخسااا وخخ و دركه  موى اوطخت الأإيصااا وه   إم ى  
خخ  وقعح خا  اوقي يسااااق د ه  اوطخت الآتصاااا م  ب خلام تخناق  وضساااا ئل اامخات الإأيد  أاوقي يدركه  

 
 .255، ص2004، ما ن، الأردن، 4 ياد إنخام م مح دا ، س ضل اواسقه ك،  دخل اسقخات جي، دار اائل و نشخ، ط 1
 . 32، ص   2011  ،، ما ن1ا الإتص م، دار اونا فة و نشخ ااوقضزلت، ط د.محد اوخزاق  ياد اودو اي،  دخل إوى اس ئل الإملام 2
 .117ص  ،2016، الأردن ،  اوع  ة، دار أ ضاج و نشخ ا اوقضزلت ،ما ند.  ختضى اوحشخ الأ  ب، الإتص م في اوعلاق  3
 . 43، ص2008د.  صط ى  ياد أنض  وخ، محد الله محد اوخيا ن اوحخلدم، الإتص م او ع م، دار اوج  ع ة، و نشخ الإسوندرلة ، 4
 .47د. يسب ما د  و ام، و  ى يسب اوس د اواخنت اوس نق، ص 5
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ك   ة  ة  اوقعح خ  ادر داا   أساااق دام اسااا ئل ا إمخات الاتصااا م  أصااا م اواعنى اواساااقهدت  ادر  ه ري  يلإ
 1.تص مالإ ةيقا م نج ا ما  إ ادر تزايد  ،ةسق ع ب اوخس وإت هم ا 
 :وئ  ب صلاا من وخأتقا 

 .اوخ ضز -
 .فك ر  و قعح خ مب اوهدتم اواع ني االأأح اواضاضن  -
 2.اوقاديم ة  امخلاحالأس ضب ا أ ةاواع وج -

ا رنت اوصدى يعني رد فعل اوذم يحدي  اواق اي  أ ةاوخانع  ةي  ن    وق ذيأاتساى    :ةالعكسي  ةالتغذي-
يداا  زلد  ب اوضاااح  ف ا  يقحت  أالسااا مد مذا في   ، ع ض    ارسااا ئل رسااا    بأوا  يوضن اواخسااال قد  

وى اواخسال ا يق ا و اخسال اواج م و يصاضم م ى  إتصا م  ختد  ب اواساقاحل  إذا مض  إخنت او تصا مإ ب  
ن اوخنت م  ل  هم في إوذوك ف  ،وى اواساااقاحلإوااال رسااا ه  في الأأف م  ة اواق اي  ت اوخ ضز اوقي    دى

 3.ةتص و الإ ةاوعا   ةودار  ةاواخسل ااواسقاحل امض  هم   ونسحتح دم اواع ني ن ب 

ذا إن ييدد    أحل اوذم يسااقط ت  ب خلاو  اواخساال لإسااقج  ة اواسااقا  ةفي تضف خ اوان   ةاتعقحخ  ها
وى إتصاااا م  ب ن نب اايد ي ث ي دم الإ  4ةاواط ضب  ةسااااقج  يدصت الإأقد تم اوااااضوه  ا   ةك نت اوخساااا و

  ةاواط ا   اب وق وي ما     ةاواساااااااااااااقهدت ااوخسااااااااااااا و  ةن ب اوخسااااااااااااا و  ةا مدم اواط  اأيقا لا  اوقيخلف إ
قد تم    ةكد  ب اوخسااا وأاوق ب قحل اواساااقاحل نل يقع ب م ى اواخسااال   ةساااقلام اوخسااا وإتصااا م لا تنقهي  الإ
 5.م ى  ضاضنه   ب قحل اواسقاحل ةا مدم اواضافاأ ةاواضافا ةا لايظ هاه    وشول اوصي ا ف

 
 
 
 

 
 .106، محد ااو  محد اوخيا ن اوحخلدم، اواخنت اوس نق، صد.  صط ى  ياد أنض  وخ 1
  ، 2006 ، اوا مخة،1، دار اوكقب اوع ا ة و نشاااخ ااوقضزلت، طاوكق  ة ولإذامة ااوق  زلضن وا   ااوقاديم ا فب الإ  د. او د يساااب اويديني، 2

 .28.27ص
 .29اواخيت ن س  ، ص 3
 .160،.ص2003د.  ن م م عت، أس س    في م م الادارة، اواوقب اوج  عي اويديث، الاسوندرلة،  4
 .180، ص2005خضانة محد اوعزلز،  دنل إوى م م اون س اوصن مي، دار او خب و نشخ ا اوقضزلت، امخان  5
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 الفعل رد

 يوضح عناصر عملية الإتصال  (01رقم ) شكل
، اواادار اوجاا  ع ااة.  الإتصااااااااااااااا م او عاا م  محااد الله نب محااد اوخيااا ن اوحخلاادم، ياااد أنض  وخ    المصططططططططططدر:
 .42ص  ،2008 الإسوندرلة،

 تصال التنظيمينماذج الإ -2

ق ع ب افهم اوظضامخ ا وضن ته   ساااإا ع  في ت ك خن  وكي تشاااعخ م  ن   داا  نساااق د ه  نأمب    ةمح ر 
فضاااال اوطخق أ ساااا  ا أتصاااا م و ح ين ب   ب ت ك اواوضن  ، اتق ا نا ذج الإدرال اوعلاق   نإا   ةساااا ساااا الأ

 وق س خ اوق  مل اوحشخم اوذم يقسم   وقعا د اوشديد اتقانل مذي اونا ذج في

 (1960نموذج ديفيد برلو )-

 ناضذج " نخوض" ولإتص م أربعة من وخ أس س ة مي:يقضاب 

 Sourceاواصدر        -1
 Messageاوخس وة         -2
 Channelاوضس  ة         -3
 Receiverاواق اي          -4

 رسالة مرسل
 

وسيل مستقبل

 ة
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اوذم يضاات اوخساا وة في شااول   encoderليقضم مذا اوناضذج م ى منصااخلب فخم  ب ما  اواخ ز ا 
وة اوا و ن و ة أا  ن في ي وة الإتصاااا م اوشاااا ضم، أا الآالإنساااا  نل: اوجه ز اوصااااضتي في   codes ر ضز

اوعنصااخ اون ني مض نه ز فك اوشاا  خة  م اواطحض  أا اواساااض ، أا اواخئي، ا الإوكقخان ة في ي وة الإتصاا 
decoder  اوذم ياضم   ك ر ضز اوخساااااا وة  نل الأذن في ي وة الإتصاااااا م اوشاااااا ضم او  ظي أا اوع ب في

 1 ظي.ي وة الإتص م ه خ او 

 

 يوضح نموذج ديفيد برلو  (02رقم ) شكل

  ختضى اوحش خ الأ  ب، الإتص م في اوعلاق   اوع  ة. مصدر:ال 

 نموذج لاسويل-
قدم لاساااضلل  نظضر م    ولإتصااا م تج از يدادي اوع ضم اوسااا  سااا ة فا م أن ما  ة الإتصااا م ياوب  

قد ركز لاسااضلل  اساا  ة، ابأم أصخ  ا واب ياضم، ابأم   ذا ياضم ا ه    وعح رة او ساا خة ح  ب ياضم ا نضعااي
ة ا أمقم  عن وااااااااااخ الإتصاااااااااا م ذاته  امي  كا  فعل أرسااااااااااطض  ب قح    أوئ م م. م ى اوخساااااااااا وة او  ظ 

كلاما  مند الإتصاااا م  أن لاسااااضلل إسااااقعال  صااااط ي   أخخى ا ه خ    اواقيدا ااوخساااا وة ااواسااااقاح ضن،
يدد لاساااااااااااضلل في خسااااااااااا ئل اوقي يحنه ، ا ي مب مخلق اوما  ة ذا  اتج ي اايد ي صخ ف ه  او خد م ى ه خ 

 
 .39.40يسب ما ر ا  و ام، و  ى يس ب اوس د. اواخنت اوس نق، ص 1

 اواصدر                  
  ه را  الإتص م-
 إتج م ت -
 عخفق  الإققصااااااااا دية  -

 ااونا ف ة
 
 
 

 اوخس وة
 اوه ول-
 اواصضاضن -
 اواع وجة-
 اوعخض -

 اواسقاحل
  ه را  الإتص م-
 إتج م ت -
 عخفقا  الإققصاااااااااااااا دياة  -

 ااونا ف ة
 

 اوان ة
 اوحصخ -
 اوشم -
 اوسات -
 او اس -
 اوذاق  -
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تصاااااااا م  ز   ب ما  ة الإوى اويديث او  ظي نضواااااااا   نإناضذن  اوان ة اوقي تيال اوخساااااااا وة   لإعاااااااا فة  
 1.الإقن  ق الإملام ا اوقس  ة ا الإص رة ا أن يياف لإتص م مندي ياوب 

 
 

 
 لاسويل  يوضح نموذج (03رقم ) شكل

 .نموذج شانون و ويفر-
ا تاضم    1947 نضن ما م  اواع ض ا   اوقي قاد ها  اوحا ياث ك ضد شاااااااااااااا ةيعقااد ماذا اوناضذج م ى نظخلا

ااواوضن    اوقي تنال  ع ض    لا   تصاااا م شااااح ه   عال الآتجعل الإ  ةم ى    م م رل عاااا   ةمذي اونظخل
 :تص وي افا  وهذا اوناضذج مياوقي تضت اونظ م الإ ةس س الأ
 Source   صدر اواع ض     -1
    Message          ةينال اوخس و -2
 Transmitter رس مإمحخ نه   -3
 Encoding Signalاوخ ضز ةش ر ييال الإ -4
 Noise ييدا تشضلش -5
 Decoding ةش ر سقاح م يق اى الإإ نه ز -6
 Destination  اوهدت -7

رسااا م إنه ز  ةة. الضاااعه  في كضد ح ر ضز   نضاساااطالقضاااا  ب ذوك انضد  صااادر ي ق ر رسااا و
يساااقط ت   ةوى رسااا وإشااا را ، اليضوه  ساااقاح م   ك كضد الإشااا را ، صم ياضم نه ز الإإوى إ ةييضم اوخسااا و

سااقاح م  رساا م انه ز الإفي نه ز الإ ة م ى اوخساا و  أن يسااقاح ه  ااوق   خا  اوقي تطخ أواق اي   اوهدت ح ا
ا  أ خقلاف   ن ب اوعلا     إوى  صااااااادر او ط  اوذم يساااااااحب يداا  إوى اوقشاااااااضلش اوذم يشااااااا خ  إتخنت  

 2.سقاح مرس م  ب نه ز الإش را  اوقي تدخل نه ز الإالإ

 .نموذج كاتز -
 :وى قسا بإ ةلا في تاس ا  و شضشخ إمب ناضذج ش نضن اال خ  لا ي ق ئ مذا اوناضذج كن خا

 
 .36الأ  ب، الإتص م اوقنظ اي، اواخنت اوس نق، ص د.  ختضى اوحش خ 1
 .39د. ما د  و ام. و  ى، يس ب اوس د، اواخنت اوس نق، ص 2

من يقول  

 )المرسل( 

ماذا يقول  

 )الرسالة(

بأي وسيلة  

 )القناة(

لمن يقول  

 )الجمهور( 

بأي أثر  

 )التأثير( 
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الارسااا م  السااااى تشاااضلش الاصاااد    كل    يع ق الاتصااا م   حنه ز  ةسااام يدخل ن ب اواصااادر ااوان ا  -
 . ب ن نب اواصدر

امض كل    يع ق    ةتصااا م السااااى شاااضشاااخ  ب الإ  ةا او  يأساااقاح م ااوهدت  اقسااام يدخل ن ب نه ز الإ  -
ا اويخات أ  ةاعاااا   في اوصااااضر أفي واااا ئ اوصااااض    ةسااااقاح م ااواقان نب نه ز الإتصاااا م  ب ن الإ

 1..إوخ..ةفي اوك ا   اواوقضب ةاو  خ ااعي
 رسالة                                               

 
 
 

 شوشرة                                            تشويش                      
 ( يوضح نموذج كاتز الإتصالي04شكل رقم )

 .اوناضذج اودائخم ولاتص م  نموذج أسجود وسكرام. -
 :ةاوقحس   ي ث يقكضن  ب من وخ صلاص ب  ةم و  ةيقسم مذا اوناضذج ندرن

 او يب اوخس وة ة خسل امض  صدر او كخ  -
 ....إوخةا  ا وأ ةا يخف أ ةر ضز كلا   ةر في وض  ةارس و -
 .و  سخم  ال هم  عن م  ةو   امض  سقاحل اوخس وإا خسل  -

 .ن ب مذي اوعن وخ ةااوشول اوق وي يضعا اوعلاق
 
 
 
 
 

                                                                                                                          يي ل ال سخ الضت اوخ ضز                       
 

 يوضح نموذج أسجود وسكرام للإتصال  (05رقم ) شكل
 

 .91ص ،2001 ،، الإسوندرلة،  صخ1 طحعة الإشع   او ن ة و نشخ، طوطنضبي، نظخل   الإتص م،  وقحة ا د.  ياد ماخ ا 1

 جهاز المصدر
 الإستقبال 

  جهاز

 الإستقبال 

 الغاية

( الهدف)  

 رسالة

 مرسل

 رسالة

إليه مرسل  
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 :ن  نلاي     ي يألا إتص م الإ ةى دائخلوإاوق س خا  و ناضذج  ةش ر إ ةما أ ارهم 
ن ب    ةساااااقج  ا الإأاوق  مل    ةوى خ وااااا ةإشااااا ر ا اواسااااا ر اوضايد اه  ب الإأتج ي  خذ الإيأتصااااا م  الإ  -1
 .تص ممخات الإأ

ي  ن   أتصااا م، ي ث يشااا خ ت سااا خ اوناضذج سااا و ب وااا  هقه  اقنضا  الإأ ا ةيضند خ   ن ب اوخسااا و  -2
 ة ا اوااخا أ ةاوانطضق ةن اوك اأوى إي  ن  يشااا خ أا   ة ن  اوخسااا وأا م ى  أي ذاما اويديث الإأ ةوى اواا وإ

 .ةفي ر ضز اوخس و
 خسااال ا ساااقاحل امض  ساااقاحل  داار  تصااا م يقح دلان الأن مخفي الإأوى إت سااا خ اوناضذج  ةشااا ر إرهم    -3

 1.خخاوطخت الأ ة   ت ق ئ مب رس و ةخ و ةن وكل مخت رس وأوى إن اوق س خ يش خ ألا إ  ،ا خسل
 تصال التنظيمينواع الإ أ-3

نا ط  قح ين  تقانل  أنضا  ا أا نضم  اايدا نل من ل  أتصااا م لا يق ذ شاااولا اايدا  ن الإأ ا  شاااك ف    
 :في
 :الرسمي  تصالالا -1

 :تعريفه
اواع ض    اوقي   خذ أشاخات اتانط ق الإ ةخلام او طضط اوسا طتصا لا   ب  الإ  القم مذا اونض   ب

وى اواساقضل    إاوع     ةدار  را  ااوقسا ؤلا  اوقي تصادر  ب الإساقشااا خ ااوقع  ا   االإتدااوه   شاول الأ
 2.ش  ص  ب اواسقضى اوضايد فاي ن ب   ق ئ الأأوى الأم ى أا في شول إم ى دنى سضا   ب الأالأ

لوضن خ عااااااع  في  ساااااا رات   ا   ةاوا ق   ةدارلتصاااااا م اوذم يقم في اوانظا   الإذوك الإن   أوذوك يعخت  
ن  أ اماااذا يعني    ةفي ماااذي اوانظاااا  ة  اواقحعااا  ةتياااددمااا  اواضان ب ااو ضائا اوعااا  ااا  مقحااا را  اوقياقنضاتااا  لإ

نسااااااا  ب اواع ض    اوقي تضند في لإ ةدار اوقي تيددم  الإ ة م اوخسااااااااي مض ت ك اوانضا  اوخساااااااا تصاااااااالإ
 3.واضامد ت خعه  اوانظاة ةقنظ اي القم في خطضط اقنضا  خ ععاوه ول او

 ةدارلالإ  ةنا ت اوع    ب في اوانظا ة  ز  ةرساا   ةاوقي تيدد  ساحا   صا   ةا اوان أالعقحخ اوطخلق 
تصااااااا م  الإ ،هم وا ق ئ اونشااااااا م   داخل اوا ساااااااساااااااةدائأصن    أتصااااااا لاتهم  إتح مه  في نا ت  إنل أ ب  

 
 .97.96الله محد اوخيا ن اوحخلدم، اواخنت اوس نق، ص  صط ى أنض  وخ،محد 1
خفي محد او ني ي  د، الإتصااااا لا  اوداو ة ا نظم اواع ض    ،  ساااااساااااة وضرد اوع وا ة و شااااا ان اوج  ع ة و نشاااااخ،    د.  ياد اوصااااا  2

 .65ص  ،2006،  اوحيخلب
  ، 1999اوقضزلت، ما ن،  زمخان و نشاااااخ ا   ا   اواع واااااخة، دارمحد اواعطى  ياد مسااااا ت، اوسااااا ضل الإدارم ا اوقنظ اي في اوانظ3

 .221ص
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اه خم ، اقد تق ذ   ة رلخ ااوشاااو اى ااواخاسااالا  اوخساااا يضام ك وقااوشاااول اوكق ني في  عظم الأاوخسااااي  
 1.وى  ديخ  وقب إ ةاا خ ش ه ودار اواديخ لأإ ةي  ن كي وس ضب اوش هي في  عض الأا الأأاوشول 

 .ماه أ مضا ل  ةوى مد إتص م اوخساي تسقخد الإ ةن فع و أالخى كا م او  وي 
 .تص م اوخساي تسقند ضا  الإن تكضن اوانأ -
 .مند نا ت اوع    ب ةا نظا ةتص م ااعين تكضن قنضا  الإأ -
 .دارم انضب اوقا د  س م اوهخم الإ -
 2.تدفق اواع ض     ةانضب اسقاخارل -

 :تصال الرسميمهام الإ -
 .ةمدات اوانظاأ نشخ  -
 .اتط ع ته  و ن  ته  إا  ة  و طضط اوانظا ةمض   اوانظاأ ملام إ  -
 .وى اوع    بإاا خ نلام اوقع  ا   ااوقضن ه   االأإ -

 .سقش را  ااوااقخي   ح  ن   ااواع ض    ااوقضقع   االإيقم اويصضم م ى او
ص خا   أ صااااااااااا وا اوعال  ب اوق ةلافع م اخد ساااااااااااقساااااااااااا   رداد اإتج م   ا فك ر اتعديل الإتطضلخ الأ  -

 3.اوهدتتج ي تيا ق إفخاد ادفعهم في االأ
 :نضا  اتقانل فية أق ذ مذا اونض  م ى مد ال

 :تصال النازلالإ -
 :تعريفه

اباعنى   ،ةفي نا ت  ج لا  اوعال ااوي   ةقل  نهم درنأوى  ب مم  إاوع      ةالوضن  ب اوساااااااااااااا ط
اا خ،  أفك ر اقخارا  ا أاوان ذة، ا م دة يقضاااااااااااااب   ةدارلدنى اواسااااااااااااقضل   الإأوى إاوقنظ م   ة ب قا خخآ

اوقي تعطي وجا ت اوع    ب  تصااااااا م يداص  تع  ا   ااوعال  شاااااااو م مذا الإأكنخ أ   ا اوقع  ا   ااوقضن ه
 4.خقلات  سقضل تهم اظ ئئ اوقي ياض ضن  أدائه إم ى 
 :ايي ميض ن 5تص م في قد يصخ كل  ب ك تز ا ك مب مذا الإا 

 
، الإ  را  اوعخب ة اواقيدة 1ن   خم، ن نخم سا رة، اساقخات ج    الإتصا م  ااوعلاق   اوع  ة، دار اوكق ب اوج  عي، ط د. رعاضان 1

 .47.48، ص 2020
 .264ص ،1974كا م او  وي: الإدارة اوع  ة،  طحعة اونضرم، د شق،  2
 .54نت اوس نق، ص م وة  نصضر، اواخ  3
 .80، ص2015، اوجزائخ، 1د. رعضان ن   خم،  دخل إوى الإتص م اوا سس تي، دار قخمحة و نشخ ا اوقضزلت، ط 4
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 .دا  اوعال امح عق أ  ةتع  ا   خ و -1
 .خخى   وقنظ مما م الأملاقق    لأ ىم ا د ما ه ةما أ ملا  اوع    ب م ى إ ع ض    ت قا   -2
 .و قنظ م ةااواضان ب ااوس  س   اوقنظ ا  ةس س  ع ض    مب اوعا     الأ -3
 .رداد او عل تج ي مط   اوع    ب ش ص   -4
 1.نقا   ااوضلا  ودى اوع    ب اتج ي اوقنظ مت قا    ق يضافز الإ ةرس ئل دم ئ  -5
 :تصال النازلمزايا الإ -
   افهم اشااوضكهم و قم اواضاا   م ى    ةزاولإ اتضعاا ا اواخافق اوا ق    وهم  تع  م اواضظ  ب اتضن ههم  -

 ة.اوذم قد يسضد اوا سس ةنض مدم اونا
واساااقضل   اوع     ا  ي  ق  اا  ةدار مقا م اتاديخ  ب مخت الإإ ن   ضعااات  أخ ق شاااعضر ودى اواضظئ    -

 2.مقزاز   ون س ااوعالالإفخاد راا ودى الأ

 :تصال النازلمعوقات الإ -
  ة ي اث  ب ه خ  اوب خضااااااااااااااضمها  وعا  ا  ةتكضن سااااااااااااااخلعا  ةاوقنظ ا ا  ةدارلان  عض اواع ض ا   الإإ  -
 .اكن خة ةسح ب مديد تص م اويخ ااواح شخ لأالإ
شاااااا ان  ن تقجنب اودخضم في أاعاااااا    ي  ن االأ ب مذا اونض  تي اوضا في  عظم الأتصاااااا م  الإ  ةما    -

 .ةم ر مذي اوا سسإو ع    ب ااواضنضديب في  ة س ااوس  ةااودين  ةاو  و
تصا م اذوك وضنضد  ع ض    الإ  ة ن   ب اوعن واخ اوقي تيد  ب ما  ي أتضق ت اوز ني اودق ق يعقحخ    -

و ا  م    ةمط   فخواااإ اوازلد ا   ةاه خ  ن ساااح  ةت ه خ اوان ساااب تعقحخ ه خ اوالائافي اق  إنط ات   ةخ وااا
 3.اوش ئع   اوا ق  ةننشخ 

 
 
 
 

 يوضح الإتصال النازل (06رقم ) شكل

 
 . 62 خفي محد او ني ي  د، اواخنت اوس نق، ص د.  ياد اوص 1
 .224محد اواعطى  ياد مس ت اواخنت اوس نق، ص   2
 .81.80 سس تي، اواخنت اوس نق، صد. رعضان ن   خم،  دخل إوى الإتص م اوا 3

 الإم را  اوع  ا 
 اواشااااااااااخفاااااااااااااااااااااااضن 
 اوعا م اوان ذان 
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 :تصال الصاعدالإ -
 :تعريفه-

ملام  اتقضااااااااااب اواع ض    اوقي  أ وى إ ةدارلسااااااااا ل اواساااااااااقضل   الإأتصااااااااا لا  تكضن  ب  امذي الإ
 1.اوقدخل ويل اواشولا  اتذو ل اوعاح   اوقي تعقخض اوقن  ذ تسقدمي 

 ةاع ض    ا  ق ئ اوح  ن   اواقع او  ىشااااااااااق ةا اواصاااااااااادر اوذم تسااااااااااقاي  ن  اوا  د أاتانل اوانحت  
 .ةودار قخارا  س  الإ ة ا  يق ا وه  فخو ة دارلهم الإ ش ان  قط ح ت

   يدار في اوا دان،  ةاوع    واعخف ةدار م ى  هم ندا لإوى الأإساااااا ل تصاااااا م  ب الأي ث يعقحخ الإ
اوقي ياد ه    ةفك ر نديد أا  إققخاي   دا  امب سااااااااا ضك ت  امب  شااااااااا كل ا واع ض    مب الأ  ة ي ن ةدار الإ

 .ةدار وى الإإونا    ةنخا ا   عخافإعت ا اواخؤاس ب اوهذا لاند  ب ا 
 :تص م اوص مد    ي يالقضاب الإ

 .اظخات اوعالدا  تاديم تا رلخ مب الأ -
 .ااوقع  ا   اوذم ييق نه  اوعا م ةتاديم اوشو اى ام ب اواس مد  -
 .م ى ب الأ ةاوضارد  ةس  مب الأ ةن  الإ -
 2 .دا  مال  أا في أ ةاوانظا ةسق س را  مب س  سإم ب تضع ي   ا  -
 .في اعت اواخارا   ةاواش رك -
 3.م ى ي ن   اواخؤاس ب اتط ع تهم ارهح تهم ةدار ملا  الإإ -

 :تصال الصاعدمزايا الإ -
 .او طخ ا ع وجقه  ةا اوضوه  واخي أخط   قحل اقضمه  كقش ت الأا

 .رع   ي ن تهمإوى إي س سهم ا ش مخمم امذا ي دم أفخاد  ب اوقعح خ مب ياوب الأ
ااواقا رب   ت   ة  تصاااااااااا م اوانقظاالإساااااااااا ب اتيا ق فخص  ؤا وقزام  ب ن نب اواخ الإ ة د في زل  ة ساااااااااا مد 

 4.اوخئ س

 
 .477، ص 1976 ،محد اوكخلم درالش، و  ى تكلا أوضم الإدارة اوع  ة  وقحة الأنج ض  صخلة، اوا مخة 1
 .114 صط ى مشضم، اواخنت اوس نق، ص  2
  2010الأردن  ،ما ن،    1يسااااااااا ب  خلم،  ه را  الإتصااااااااا م في م م الإققصااااااااا د ا إدارة الأما م، دار ي  د و نشاااااااااخ ااوقضزلت، ط 3

 .32ص
 .289مخلق شضقي فخج ا أخخان، م م اون س ا  شولا  اوا مة، دار هخلب اوا مخة ص  4
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 :تصال الصاعدمعوقات الإ -
 .ا اواخؤاس بأدارم ن ب اوخؤس    عض اواو ن االإ

ي ث يقختب م ى ذوك     وا اساا بتصاا م اواح شااخ نقع د مب الإاوح ب اوا  ق االإ  ةتح   اوخؤساا   ساا  سااإ
 1.انضد ي نز ن ب اوخئ س ااواخؤاس ب

دخ م إيج ني ودي  امذا يقط ب  إصخ  أم اوخئ س اذوك وقخل  أفي ر   ةاواخؤاسااا ب م ى اوعضا ل اوا صخ   ةم ان
 .2يصل إوى تزل ئ  عض اواع ض     ة سقنن ئ افي  عض اوي لا  الإ ةتعديلا  في  يقضى اوخس و

 
  االإم را  اوع  

 ضن اااااااااااااااااااااخفااااااااااااااواش
 اوعا م اوان ذان 

 يوضح الإتصال الصاعد ( 07رقم ) شكل 
 .فقيتصال الأالإ -

 :تعريفه-
ل  فخاد  ب ن س اواسقضى اوقنظ اي النطضم مذا اونض  م ى ي لا  اوق  م تص لا  تقم ن ب الأإامي  

قساااااااااااااا م اوقي تات في الا اونظخ ن ب اوعا    ب في الإدارة اا انها   را  اتحا دم اواعا ني ااواع ض ا   االأ
 3.دارم اوه ول اوقنظ اين س اواسقضى الإ

  ااويد  ب  مذا اونض    مقح ري يسا مم  شاول كح خ في تنسا ق الاما م ايل اواشاولا  ةدار اتشاجت الإ
قس م  أ  ةدار إاوع    ب ا ي تضم د اوعلاق   ن ب  وه  دار ي سم ف ة  فا تص لا  الأ شولا  ااوصخام   االإ

 4.ةاوانظا
 :فاي    ي يتص م الأالقضاب الإ

 
ص   1999الإسااوندرلة  18الإنساا ني، اوح ط ش ساانقخ و نشااخ ا اوقضزلت، ساا ساا ة     ياد يسااخى إنخام م دمحس، الإتصاا م ا اوساا ضل 1

 .187.188ص 
، ص 1999الأردن،    1خ  ل  ياد اوشااااااااا  ،  ح دئ الإدارة  ت اوقخك ز م ى إدارة الأما م، دار اواساااااااا خة و نشااااااااخ ا اوقضزلت، ط 2

283. 
 .256، ص 2010 ن الأردن ما 1ف تب مضض او زا، اوا  دة ا الإشخات الإدارم، دار أس  ة ط 3
 .190 ياد يسخى إنخام م دمحس، اواخنت اوس نق، ص  4
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 .ةص ق اوقع ان ن ب اوضيدا  اوا ق  تض  -
 .اواخارا   ةاف م   ةتيس ب نضم  -
 .ةما م ااونش م   اوا ق  تنس ق الأ -
 .ن ب اوضيدا  اوا ق  ة ةيل اواشولا  اواشقخك -

 :فقيتصال الأمزايا الإ -
نيض    ةا في  سااااقضل     ق  أشااااخافي  نهضد اواديخلب ف دا  اواسااااقضى الإ  اتنساااا قتعال م ى تكقل  

 ة.و ا سس ةمدات اواخسض تيا ق الأ
 1.تس مم في تيا ق اوقع ان او ع م ن ب نا ت اواديخلب ك خلق  قك  ل ا قخا  

 .فخاد اواهقا بنث انشخ اواع ض    ن ب الأ -
 2.اوز لا تضف خ اودمم اوش صي  ب ن نب - 

 :فقيتصال الأمعوقات الإ -
 :اتقانل في ةفا تص لا  الأدا  او ع م ولإعضق الأ عضق   ت ةمن ل مد 

وى مدم  إ ب اوضلا  داخ ه  ي دم  ةنضا   قعدد أي  ق   ةاوق صا اتاس م اوعال داخل اوانظاأتطح ق  حد 
 .تيا اه 

م وة  إوقاسااااااااااك   وشااااااااااو     ا اواح و ة في   اذوك ةاواط ضب  ةذا    لا تقم  سااااااااااخمإتصاااااااااا لا   مذي الإ -
  3.نخا ا  ااوقعا دا  الإ

  
 

 
 
 
 

 ( يوضح الإتصال الأفقي08شكل رقم )                         

 
 .85د. رعضان ن   خم الإتص م اوا سس تي، اواخنت اوس نق، ص  1
 .63خفي، محد او ني ي  د، اواخنت اوس نق، ص د.  ياد اوص   2
 .190 ياد يسخى دمحس، اواخنت اوس نق، ص  3

 رئ س

  خؤاس

  خؤاس

  خؤاس
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فاي ف لأفخاد في تصا م الأ  م الإأي  ق  عضق   ايضانز   ةوى ايدا   ق صاصاإن تاسا م اوقنظ م  إ

ضل ي ث ي دم نا ط ساااا أا اوا م ا أرا  تج م   االأإيقع   ضن  ت  جاضم   ي ق  ضن في تصاااا م  مذا الإ
   م اوقع ان ةأوى خ ق وعضبإتعدد مذي اواجاضم   

 :و المائلأتصال القاري الإ -
 ةوزل د   ة  ق   ةدارلإفخاد في  ساقضل    تصا م ن ب الأتصا لا  مند   يقم الإييدا مذا اونض   ب الإ

الوضن   ئلا ح لا   ةادق  ةمدات  ساااااااخمنج ز الأ   اتيسااااااا ب او هم اتنسااااااا ق اوجهضد لإاواااااااضم اواع ض 
                                          1. ماضدي  ا لا أفا  

 :تصال القاري مميزات الإ -
اواساااااااااقضل    نسااااااااا ب اواع ض    ن ب  ا افاي ي ث تأتصااااااااا م اوعاضدم  تعذر الإ ةيساااااااااق دم في ي و

 .اوا ق  ة ةدارلالإ
تصااا م  ت اواضظ  ب  مذا الإ ة  م ى تشاااج ت اوع    ب وقضسااا ت رقعيعال اواسااا او ب في اوا ساااسااا 

 2.وقضف خ اوضقت ااوجهد 
 .تصال غير الرسميلإ ا-2
 :تعريفه-

خح ر ااواع ض     ب الأ  أاوا سااااااساااااا   ينشاااااا  ةم ه خ اوخساااااااي نز ا مح ع    ب ي  تصاااااا الإ  يعقحخ
م  خح ر ااواع ض    لأ ت ضات وهذي الأ    تختح   ا دان اوعال ا   يقصال    الاأ ضر أشا م   يضم االإ

 3.ه  م مب انضدم الإ ةدار لا ياوب ولإ ةا رق  أتنظ م رساي 
ن ب اوع    ب، ن ب نا ت    ةه خ رساااااااا   ة   اوق  مل  طخلاتصااااااا م اوذم يقم فن  الإأيضااااااا   أالعخت 

ا انه   اونظخ في اواضعاااضم   اوقي تهاهم. اتقصااال  أفك ر      االأيقح دم اواع ض   ةمضااا   اوا ساااساااأ 
ا  ع اد مب خطضط تياددما   ةأتصاااااااااااااا م اوخسااااااااااااااا اع ض ا   منا  يقم  ب خا رج  نا فاذ الإ عا هم، تقحا دم اوا

 
 .271، ص 2007،ما ن  1اواع وخة، دار و    و طح مة ا اونشخ ا اوقضزلت، ط بيي  صط ى، أسس الإدارةم   ن ر  1
 .217، ص 2003، وحن ن،  1 وة،  وقحة وحن ن، ن شخان، طع ياضد اواس د، الإدارة او  2
 .53د. رعضان ن   خم ن نخم س رة، اواخنت اوس نق، ص  3
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م أفي  ة قنظ م اذوك   و ا  ا  ه خ اوخساا  ب خلام اوسا م اوهخ ي اواقدرج و ةاوخساا   ةاه  اوسا طماتد 
 1.ش  ص اوقي تساا ننال اواع ض    ن ب الأسح     ب اوان ة ن سح

انضد وااااااالا   ة  ضم  الا يقط حه  اانا  تنشاااااااأ نق جلا يا ةتصااااااا م نضسااااااا ئل ه خ رساااااااا القم مذا الإ
  ةتصا لا  اوخساا  تصا لا  تاضم  جضار الإن ب اوع    ب في اوقنظ م امذي الإ  ةنقا م إاملاق     ةشا صا 
خ ي دم  شااااا كل اقضااااا ي  امذا  ب اوقعح  ةه  تعح خي ت ا ئي ام ضم في مد نأامخفه  ك مب م ى   2اتكا ه 

 3.تص م اوخسايشح   ن سي اداخ ي ييسب  ب الإإوى إ
 .تصال غير الرسميدوافع وجود الإ -
 .شح مه إفخاد يخهحضن في تج م   ولأإانضد ي ن   ارهح   ا -
 .ة ضر في اوانظام ى نا ت الأ ةاوس طخ ا  عضهم في أ ةالافخاد اوا  دي ب في اوانظا ةرهح-
 .فخاد اوااخب باظهضر    يساى   لأ ةفي اوانظا ةاوعداو أمدم تضفخ  حد -
 .اوقعح خ ةا نت يخل ةاوزائد  ةااواخكزل ةاوديوق تضرل ةونا  اوا  د  ةتح   اوانظاإ-
مدم اعاااضيه  وى هاضعاااه  ا إنظ م اوخسااااي العضد اوساااحب في ذوك وقوقزام ااوقا يد في قنضا  امدم الإ-

 4.فخاد اوع    بولأ

 :تصال غير الرسميمميزات الإ -
 .نقا   ودى اوع    بيزلد  ب اوشعضر   لإ-
 5.خخى اوق  اض  ت اوقنظ ا   الأ ةيس مد في تسه ل اتس  خ ما  -
 .ودي  اودافتتص م مند   يوضن ةإن كل فخد ياوب ان يعال كضس  أ-
 .في نال اوح  ن   ااواع ض     ةتص م او  خ اوخساي  سخمق  او  ئايقا ز الإ-
 6.ةتص م ه خ اوخساي وي ي%  ب اوح  ن   اوقي ينا ه  الإ 90ن يضاوي أ-

 :تصال غير الرسميسلبيات الإ -

 
 .391، ص 2 نشأة اواع رت، ط إنخام م محد اوعزلز ش ج ، أوضم الإدارة اوع  ة، دار اونشخ، 1
 1992، ن خا ، 2 صاااااااااط ى يج زم، الإتصااااااااا م او ع م في اوعلاق   الإنسااااااااا ن ة الإدارلة، دار اوط  عة و طح مة ا اونشاااااااااخ، ط 2

 .119ص
 .194مشضم  صط ى أما ة الإتص م ا اوقس  خ في اوا سس   ديضان اواطحضم   اوج  ع ة، اوجزائخ، ص  3
 .250اخنت اوس نق، ص  ياضد س ا ن اوعا  ن، او 4
 .271ص  1987ن  عة م ب شاس الإسوندرلة،  7س  ا ن  ياد اوطا ام،  ح دئ م ا لإدارة اوع  ة، دار او كخ اوعخبي، ط 5
 .69د.  ياد اوص خفي محد او ني ي  د، اواخنت اوس نق، ص  6
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اواع ض    ه خ  قنساا ق ننال   اهاقه  في او ةامخق  ةدار تصاا م  شاا كل ا ضاا يا   ولإيسااحب مذا الإ
 1.ةخح ر اوك ذ االأ ةمب مخلق او ا  ا  ه خ اوخسا  ةاودق ا
 .داخل اوقنظ م ةنس ن دا  ااوعلاق   الإأصخ س حي م ى أنقش ر اوش ئع   يقخل إ

مب    ةاون نا  ةنساااا ن عااااطخاب اوعلاق   الإإا   ةن   ض اوخاا اواعنضلإوى إي  ن  ي دم في  عض الأ
  2.ش م    سحب الإ ةنقا   فع م الإرداد الأ

 .تصال التنظيميطرق ووسائل الإ -4
كنخ اساق دا   في اوا ساسا   اوقي  مي الأ  ةصا م في اوانظا   من ل اسا ئل  ع نالات  ةنظخا وطح ع

 :يقم نه  اويصضم م ى اواع ض    ا تقانل في

ياوب  خانعقه     ةالعقحخ  ان    تساج ل  ضصق و خسا وتصا لا   نضا  الإأقدم أمض    تصطال الكتابي:الإ -1
صح    إ  ةتسااق دم كضساا   ةا دان  ةنه   سااج أ   ةاتقا ز مذي اوطخلا 3،م خلاتأو ه  مند يداا  إااوخنض  

  ةن    يجاب كقا نقها  ةاااعاااااااااااااايا  ةيقى تكضن ن اد   ةكح خ  ة  مدادم  اواااااااااااااا  قها  منا ياإ ي اث يقط اب    ةق نضن ا
 4.ابس طة ةااعي

 .تصال الكتابيطرق الإ -
مم في فهم اوقادم  تساااااااااااااا   ةرا  واااااااااااااا ئحةا أا   د  ةمذا نض  يادم  ع ض    م    قترا ات:مذكرات والإ-

مب مخض  وقضب   ةيضعااااااااااااااا ونا  ان  اذكخا   اقخيا   محا ر اماذا    5ا يال  شااااااااااااااولاتا أاوعاال اتطضلخي  
 ةو ا سس ةدار إا أ ب قسم  ةتصدر م د  ،   ةا  شو أ ة  صل واض 

تصا م  ت اوجا م خ  تا م الإإ  خض  ةتصادري اوا ساساشاخا  مي  طحض  داري ن  :نشطرات والكتيبيات-
ضم م ى  ضعااااااااااااض  اايد في تيق  ةملا  إ    تكضن    ةت  مم ن نه  اب ب ناهضرم  م د   ةسااااااااااااقا ر إا   ةاوا ق  

 ة.و ي   ق   
كحخ أ  ة  صاا   ةاواضعااضم    صااضر  ةاوصاا ي   تسااقعال واع وج ةاواضعااضم    قعدد   ةفهي  قنضم

  ةاديم خد  ته  ا نقج ته   ت  خام  ساا ضب تأا أجه   اوكق ح    وشااخا نخا وى اونشااخا   إ ب نشااخا  اتيت 
 6.اتعخلف ناهضر نه  ةاوا ق   ةاوا سس ةنشطأا أ ةنقا م نال اوجضانب الإ

 
 .52د. رعضان ن   خم، ن نخم س رة، اواخنت اوس نق ص  1
 .251، ص 2002، ما ن، 1اوس ضل اوقنظ اي في  نظا   الأما م، دار اائل و  نشخ ا اوقضزلت ط ياضد س ا ن اوعا  ن،   2
 .78د.  ياد اوص خفي ا محد او ني ي  د، اواخنت اوس نق، ص 3
 .34د. ن   خم رعضان الإتص م اوقنظ اي، اواخنت اوس نق، ص  4
 .72 ياد إسا م ل قح رم، م م الإنقا   اوصن مي ا  شولا  الإدارة ا اوقنا ة الإققص دية، دار او كخ اوعخبي، اوا مخة، ص 5
 .132.133د  ختضى اوحش خ الأ  ب الإتص م في اوعلاق   اوع  ة، اواخنت اوس نق، ص ص  6
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وى يل إاتاديم  اقخي   ت دم   ة يدد   ةواشو   ةا دراسأيقانل في مخض نق ئج  يث   التقارير:-
قخار الإ  ةساااا ط ةواساااا ند   ةاواا ز تصاااا م  مداد الإإ ا  ة  سااااق لاواااا اوضص ئق الإمم  أ العد  ب  1،ةمذي اواشااااو 

رشاااااااا دا  ا اقخي   اوقي يقضااااااااانه   تهقدم نه  اوساااااااا ط     وح  ن   االإاتنضلخم  اتقنض  اوظخات اوقي 
 .2اوقاخلخ يقنض  اوي لا  اوقي تقط ب تدخل سخلت ان نا

دارا  ي ث ييقضم  و ضيدا  االإ  ةم ى اواداخل اوخئ ساااااا  ةاتكضن داخل اوانظا  ملصططططقات الحائ :-
خح ر  أ. تع  ا   تقانل في ةخخ و الايظ   اوجديد آا ة ا   ققأ ةسااااااااااا ب. قساااااااااام و قع  ا   اودائام ى ق

 3.نقا م ةالإ ةنشطنخا ا  تقع ق   وعال  ت  عض الأإرش دا  تضعا إا 

   انه   أواح شاااخ    ن ب اواخسااال ااواساااقاحل  تصااا م ا  لإ ةاتقا ز مذي اوطخلا  تصططال الشططفوي:الإ -2
ي رداد فعال  حا شااااااااااااااخ اتنا ام   ا م اوجاهضر كح خ، تعطأااواا   خطا ب  أ   نقاا ما ا  ب خلام الإأوضنا   

ضفخ اوضقت كا  يظب اوكن خ اذوك نه  قد لا تأسااااهل فهاه  اتعدي ه . ا ب م ضبه   فك ر  ي ث يسااااخلت ولأ
 4.وى نق ئج  خع ةإلل دان اوقضول م   تسق خق اقت مض نقا ن اوكن خ  ب الإلأ

 :طرق الاتصال الشفوي  -
ا ق  س  أيصااااااضم م ى يا ئق  اوتصاااااا م اوهدت  نه   في الإ ةساااااا و ب اواهايد الأأعد ات  المقاب:ت:-
اخد  ته .  ا شاااااخامه  أ ةاوا ساااااسااااا ة نلا   ت اوعالا  وشاااااخا افهم سااااا  ساااااتج م  ، ي ث يقم ماد  اإ

 5.ةات س خ نخا جه  اوجديد 
ت  ذ  لإ  ةد نظخ  يد   ةا نال انهةأ ع ن  ةفخاد وحيث  شو ا  ن ب مدد  ب الأ امي وا   جتماعات:الإ-

 6. مسا رؤس   الأق ةدار  نل  ج س الإ ةا كل فقخ أ ةنقا م   داو إقخار  ع ب اقد تكضن 

ا  أ   ةاواخسال ااواجقات ك و ا  ا   ح شاخ تصا م اوشا صاي انه  وضن  ن ب  امض الإ الحديث الشطفوي:-
ا   ب   ساحب    يحدم كل  نه ةااعاي  ة صاضر  ةافهم اوخسا و ةاوه تئ امذا يضات اواج م و ان قشا  ةنضاساط

 7.فعل  سقاحل ةايخك   ااوضقضت م ى رد  ةن ع لا  ن س إ

 
 .139د.  ياد ي ف  اويج زم، اواخنت اوس نق، ص  1
 .143تص لا  اوكق ن ة، دار مض ة و طح مة ا اونشخ ا اوقضزلت، اوجزائخ، ص م شاي خخفي، الإ 2
 .128د.  ختضى اوحش خ الأ  ب، الإتص م اوقنظ اي، اواخنت اوس نق، ص  3
 .33د. رعضان ن   خم، الإتص م اوقنظ اي، اواخنت اوس نق، ص  4
 .84ص  2004وقب اويديث الإسوندرلة، أياد  ياد م  ق ا أخخان، اس ئل الإتص م ا او د ةالإنقا م ة، اوا 5
 .131د. رعضان ن   خم، ن نخم س رة، اواخنت اوس نق، ص  6
 .125 ياد يسخى إنخام م، الإتص م اوقنظ اي اواخنت اوس نق، ص  7
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مند  زااوة ما  ة الإتصاااا م ت قاخ  ب    اساااا  ة إتصاااا م ه خ  ح شااااخة ن ب اواخساااال ا اواق ايهاتف:  ال-
ي ث او ع و ة إوى مدم  ش مدة مخت الإتص م مند إنخا  اواو واة اوق  ضن ة ا ي زم تضافخ  ه را   ع نة  
وقيسااااا ب اسااااا  ة الإتصااااا م  إساااااق دام اوه تئ  ن  في تضوااااا ل اواع ض    إوى اوع    ب  طخلاة ساااااخلعة  

اوجاهضر ا يل  شااااااااااولاتهم ا نذوك ياوب تذو ل   اسااااااااااه ة ياوب  ب خلاو  الإن  ة مب إسااااااااااق ساااااااااا را  
  1.اوصع ب م ى اوع    ب

 .تصال الالكترونيالإ -3
  ،نقخنت ك لأة  ب مب مخلق اوقان    اويديناواخارا  ااواع ض    اوقي تصاااااااااااااال و ع   الاصااااااااااااااد      

نه   ب اوااوب  ألا إتصااا لا  ن ب اوع    ب.  الإ ة و ن تعزز ناض فعأ ب اوااوب    ةوكقخان تصااا لا  الإالإ
 ت    ةوكقخان تصااا لا  الإاه وح     تكنخ الإ ةااعاااي ة  ن وم تكقب  طخلاأن تي ط  عدم او هم اوصاااي ا  أ

تصااااااااااااا م  ت اوع    ب ااواديخلب  وقيا ق الإ  ةوكقخان الإ  ةاوقي تساااااااااااااق دم اوقج ر   ةفقخاعااااااااااااا اوانظا   الإ
  مب مخلق  تصا لامذا اونض   ب الإ  ةما أ  خام     ةااو  وا ةويوض  ااوعالا ، يجب م ى اوانظا   ا

 2.اوقطضر اوقاني ةواضاكح ةسق دام اوقان    اويدينإم ى  ةتدرلب اواضارد اوحشخل

 .لكترونيتصال الإ طرق الإ -
في ن س   ة  لعاساااااخ   ةساااااه   ةداي م  أ،    مض  ةتصااااا م اويدينيد اسااااا ئل الإأيعقحخ    Fax ;  الفاكس-

رسا م  إتصا م. ي ث ياضم  ط    العال مب مخلق تكنضوضن   الإساقلام اواع ض    ااواعإرسا م ا اوضقت لإ
 3.يض أاوصضر سقاح م إخخ كا  يسق دم وحث ا وى مخت الأإيص وه  إول و ضص ئق اواخاد نسخ محق الأ

ة  و انظا  ةااو  رن  ةداخ  تصااااا لا  اوولإ ةفع و Email يعقحخ اوحخلد الاوكقخاني  لكتروني:البريد الإ -
  ةا اواذكخا  اوضرق  ةأن ياضم  ا م اواخاسااااا أ  ةساااااق دم   ع و أن  إوكقخاني  م ى يد ساااااضا  الاوب و حخلد الإ

  ة خ اواذم ييسااااااااااااااب  ب فعاا و ا   الأنقااا مااالإا  ةا اوضسااااااااااااااا ئال اوهاا ت  ااأتصااااااااااااااا م  ال ني مب  عض الإ
 4.تص لا  الإ

 
 .131د. رعضان ن   خم، ن نخم س رة، اواخنت اوس نق، ص  1
 .178، ص 2009، ما ن 1فخج شعح ن، الإتص لا  الإدارلة، دار أس  ة و نشخ ا اوقضزلت، ط 2
 .264 ياضش فض  ة، اواخنت اوس نق، ص  3
 .637 صط ى أنض  وخ ا أخخان، اواخنت اوس نق، ص  4
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امض نه ز م  ت    ةفي اوسااخم  ةاوه ت   ةد ضازم او تتصاا لا   ولإ ة نخق   ةمض اساا  :  Telex تلكس-
قا ر  الأ ةم  شاااااقخل في اوع وم محخ  يطأن يقصااااال  أ ساااااقاحل يساااااقط ت اواشاااااقخل  ب خلاو   خسااااال 
 1.يسق دم اوسخمة ا الإتا ن ةااوقج رل ةتص م اوخسا سخ  اس ئل الإأامي  ة اوصن م 

 تصال التنظيمينماط الإ أ-5-1
 ي:تص لا  تقانل فولإنا ط أ ةظهخ  مد أن اودراس   ااوحيضا إ
مضاااا    أن يقصاااال  أا اواشااااخت  أ ا وعضااااض اايد في اوايضر اوخئ سااااي  قامذا اونا  ي  :ةنم  العجل-

    وخئ س.إلااح شخ او تص مفي مذا اونا  الإ ةمض   اواجاضمأ خخلب، الا يسقط ت الآ ةاواجاضم
ت  ق اواخار تقخكز ن د  إ  ةسااا ضب يجعل سااا طساااق دام مذا الأإتصااا م يقم ن نهم مب مخلا  فا ، ن الإأم أ

 2.ا اواديخااوخئ س 
 
 
 
 
 

 يوضح نم  العجلة (09رقم ) شكل                                
وعال ا ب صم يختح  اوا ئد نح قي  اوا ئد م ى مضاااااااااض  سااااااااا مد في سااااااااا خ ا  من  يعقاد ا  نم  العنقود:-

ن او ضت من  يواب في اودار اوذم ياضم  أتصا م اايد  ب خلام  سا مدي. ه خ  إ       ةمضا   اوجا مأ 
 3.ةا تعط ل اوح  ن   اوضارد أمد، ي ث قد يقعاد تشح   اواع ني    اواس 

 
 
 
 

 
 .282ا ياضش فص  ة، اواخنت اوس نق، ص  1
، ما ن.  1وم اوكقب اويديث، يدار و كق ب اوع واي، و نشااخ ا اوقضزلت طد. أياد خط ب، م دم ساا وم  ع يع ، الإدارة اويدينة، م  2

 .335ص   2009
 .53د.  ياد اوص خفي، محد او ني ي  د، اواخنت اوس نق،  3
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 يوضح نم  العنقود (10رقم ) شكل
ن يقصاااااااال  أن كل فخد يسااااااااقط ت  أم أاونا  يوضن كل مضااااااااض  ختح   عضااااااااضلب  امذا  نم  الدائرة:-
فخاد اوذيب يقصااا ضن نهم  الأ ةمضااا   نضاساااطالأ  ةتصااا م نحا لا  ح شاااخا  شااا صااا ب اخخلب. ياوب الإتصااا إ
 2.اتدار ن نهم اواع ض     ي ث تاخ م ى كل اايد  نهم العخت نه  1،تص لا  ح شخإ
 
 
 
 
 

 يوضح نم  الدائرة  (11رقم ) شكل
تصا م  م  نهم الإأمضا   في خ  اايد ي ث لا يساقط ت  وهذا اونا  يوضن نا ت الأ  ة:سطلنم  السطل-

ن او خد اواااذم يات في أللاي   ا   ةفخاد اواااذيب يان ضن  خاكز  هااااذا كااا ن الأإلا  إا فخديب.  أ  خد ااياااد  
 3.كحخ في  نصح  اوضسطيص خ الأأيا ك ن ضذ ااوق ة نقصئ س س 

 
 

 يوضح نم  السلسلة ( 12رقم )شكل 
م فخد ف ه .  أتصاااا م اواح شااااخ  الإ ةا اوانظاأفخاد تنظ م  أ  يق ا وكل  في مذا اونا  نم  المتشطططاب :-

وى اوح   إن اساااااااق دام مذا اونا  ي دم أتج م  ، ه خ  وى كل الإإتصااااااا م من  يقج   ن الإأ اعنى اخخ 
وى قخارا  إف ف ه  اب وق وي يا ل  ب اوضوااااضم اوقي رل ةزل د   ة و ن إوى إتضواااا ل اواع ض    ا   ةفي ما  

  4.افع وة ةس  ا
 
 

 
 .112د. رعضان ن   خم، س رة ن نخم، اواخنت اوس نق، ص  1
 .18ص  2006، الاسوندرلة، 1طد.  ياد ي ف  اويج زم، اس ئ  الإتص م اوخساي، دار اوضف   و طح مة ا اونشخ  2
 .142.143د. رعضان ن   خم، الإتص م اوقنظ اي، اواخنت اوس نق، ص ص  3
 .336د. أياد خط ب، م دم س وم  ع يهة، اواخنت اوس نق، ص  4
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 يوضح النم  المتشاب   (13رقم ) شكل                            
دارا م      أةا اوانشاااةأتصااا م تنظ اي داخل اوا ساااساااالإ  ي دم  :تنظيميتصططال الوظائف الإ -5-2
 :س س    ب خلام اظ ئئ تقانل فيأا 
ساااااق ن   مب  الإ  ة نه  خ وااااا  ةققصااااا دياالإ  ةنق ج في اوا ساااااسااااا   م  الإ  ةلا ياوب وعا    الإنتاج: -
اذوك  ب    ةااونضم   ةنق ج  ب ي ث اوكا الإ  ةتصاا م تقيوم في ما  تصاا م اوقنظ اي، لأن ساا خارة الإالإ

ندا  إمب اوعال ا   ااوق  ب نذارا   سحب اوقا مد  دا  ااوقن  ذ  نل تضن   الإ  لأ  ةخلام اوقضن ه   اواختحط
  ةوان قشاااااااا  ة   خ واااااااانقا مإرساااااااا م  ذكخا  اماد إدا  ن د، أ ا نل    أةملان مب  و فا الإأمج ب  الإ

نقدا  ندراساا   "م اتضرن"  دى ةإب ظخات اوعال، قد ن نت  يضا كن خ تيساا   ة انق ن اواشاا كل ارفت الإ
نق ج ا     اوعال في الإي وجا متصااا م اوخسااااوقنظ اي اوخسااااي اوذم ينقصاااخ مب الإتصااا م اص خ الإأت

اوقي يعزز  عضااه     ةوخساااي في اعاات  عض اواع ي خ ساا ضك تصاا م تنظ م ه خ اتا  دي، اكذوك دار الإ
يا  ا   شااا را  االإساااقعا م الإإتصااا م ه خ او  ظي  قضام، العزز  عضاااه   ب يسااااى الإاوشااا ئع   االأ

صااااااااااا م  تاونا الإ  ةاواناضونقا مي  ع ب اواع ض     إاويخك   اوقي تدم م ى  عنى سااااااااااا ضل ا  ق ئ 
  ةتجع هم في  ضقت ن د داخل اوانظا  ا اونشااااااااااااا ط اوذم ياض ضن    كا أتسااااااااااااااا و   م  ب نقحخلخ او عل 

  1.اتانيهم نضم   ب اوس طة

 
 .403، ص 2010، اوعدد الأام ا اون ني ،26نا م نب زراق،  ج ة ن  عة د شق ولأداب  ج ة  1
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  ةت  ذ اواخارا  اتساااااااقهل ما   لإ ةتقع ق   واع ض    اوضاااااااخارل  ةتصااااااا م اظ  ي دم الإ  :المعلومات-
  ،وجاا ما   فخاد اا  اذم  ب خلام تضف خ اواع ض ا   ولأت ا ذ اواخارا  م ى اواسااااااااااااااقضل ب اوق ط طي ااوقنإ

في مذا  ة  ضن   تاني، ك زا اوحيضا اوقجخلح ت  ةتصااااا م في مذي اوي وص خ االإأام ى خلات اواشااااا مخ ااوق
ا مخق تيساااااااا ب دق  قضا   أاواع ض    اسااااااااحل    ة اع وج ة   ااونشاااااااا م   او  واااااااا م م ى اوعا  اواج

دارم اواع ض    اوقي ييق نه  الإ  ةاقد تعدد  نضم ،  وى او خد ااوجا مةإتصا م اوقي تيال  ع ض    الإ
،  اوقي يعال ف ه  اوقنظ م  ةاو  رن   ة ع ض    مب اوح   :تصااااااااااااا م ا نه الإ  ةااوقي تشاااااااااااااول  يضر ما  

و قنظ م    ةتقع ق   وادرا  اوذات   ة ع ض    داخ  ،  ةااوان فسا  ةااواق  ات  ةمب اوقنظ ا   اواشا نه ع ض    
 1.اظخات اوعال

ي اتج ي  ع ب اه وح     يوضن في يا س ودى او خد اوقي تضن  ساااااا ضك  ف ةوى درنإتشاااااا خ    :ةلدافعيا-
  ةاواق ي   ةاوخئ سااا   ةتصااا م اوضسااا  . ي ث يعد الإ2وكي يشاااحت ي نة ودي   تج ي ي فز  ع ب ييصااال م   إ

الادا    ةخانعوادار أاا خ ا  و فأة اوسا ضل  إا ا رساقه   ب  ةو خؤسا   انشا م   اوا  د   ة  ونساح ةو دافع 
ا    الاتصا م. كا  ان  ح دئ خؤاسا ب اتطضلخمم و ا  م  عاتاضلا ، القضااب تيديد اواها   اتدرلب اوا

نا ط اوساا ضل أ   ةاواقع ا  ةسااقلام تضواا ل اواع ض    اوا ق  إن اون س ق دران م ى  أاوقعزلز ت لد    ةنظخل
 3.ةكنخ فع و أ  ا يجعل ت   خ ف أاوقصخف   يو فم م  ه   ا  يس مد اواخهضبة ا 

ا الافك ر  ت  أ ب اواع ض      ةا اويصاااااااااااضم م ى كا أيصااااااااااا م إم ى    ةاتخكز مذي اوضظ    التبليغ:-
وى تيااديااد اوضقاات اوالائم  ةإ ااادر اوياا ناا  ةفاا ئااا  ةلا تقط ااب  هاا ر   ة عاا د اوجاا نااب اوعاا م ي امااذي اوضظ  ااأ

ا  أ يصاااا وه  إ  اوقي يخاد  تصاااا م، كا  يقط ب تيديد يجم اواع ض  الإ  ةتا م ما  ساااا ضب اوان سااااب لإاالأ
  ةى تضفخ م  ل اونا إوعااااااا ف   وجهة اوقي يقم اوقع  ل  عه .   لإخقلات اإامذا ي ق ئ  اويصاااااااضم م  ه   

 4.تص ممخات الإأن ب 
مخات يصا و  ولأإ  وا ل ايا ئق مب اواضعاض  اواخاد  عخض ت ةتقع ق مذي اوضظ    وظيفة العرض:-

ع دي  أ  اواضعااااااااض  انزا  أ  تضعاااااااا ا  أنم ى     ب شااااااااالات  ن    ةتصاااااااا م مذي اوضظ  الإ ةالاخخى ا ها

 
 .288دئ الإدارة ا اونظخل   ا اوعا     ا اوظ ئئ، اواخنت اوس نق، ص  ياد ق سم او خلضتي،  ح  1
 .136ص  2003أياد   مخ، اوس ضل اوقنظ اي  دخل نن   اواه را ، الإسوندرلة  2
، 1مضدة ف عاااال، أساااا و ب اوا  دة الإدارلة في اوا سااااساااا   اوقخبضلة، دار ي  د و نشااااخ ا اوقضزلت ط  م ي م  وااااخة،  ياد  ياضد،   3

 .29، ص 2000ما ن،  
 .167د.  صط ى  ياضد، انض  وخ محد الله اوحخلدم، اواخنت اوس نق، ص  4
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ضعاااااض  م ى نيض    وا  ة  ودارل ةو   مذي اواهاقإاك أتصااااا م شااااا ا اوذم  إف  ، تط ب  ةااوعضا ل اوا صخ 
ااظ    اوعخض    ،ا  وقضب أو اضعاااااض ، اقد يوضن اوعخض شااااا ه      يصااااا م اوا صاااااليجع   ق درا م ى الإ

 ا واااااااااااااا ال اوقي ما د   ا  نظخا و ادخضم في اوق  ،صاااااااااااااايضبا   ا وجا ناب اوعا م ي اوى ياد  ا لاناد ان تكضن  
 1.تسقش خ اواوضن اوع م ي

 .تصال التنظيميهداف الإ أ  و  ةهميأ-6

 .تصال التنظيميالإ   ةهميأ-6-1
في   ةساااا ساااا أ  ةامض نهذا اظ   ةاواعاد ا ة  اوا سااااساااا   اوكح خ   ةتصاااا م م  ل م م يسااااضد ي  يعقحخ الإ

ضرة انش ط  م ى اتساى  شوى الأإس  ت تساى  ع ض    اتخت ت  وى الأإش را  تس خ  إمب مخلق  ةاوا  د 
ئ  خاكز  دارم ا ن ب   ق اونظا م مض اوخا   ن ب اواا ئاد الإ  تصاااااااااااااا م فعا م اماذاإادارم يعقااد م ى نظا م 

 2.ةاوع    ااوع    ب م ى مضم اوا مد ةدار ن  ي ا  لا هنى منه  ن ب الإأ، كا  ةاوس ط
  ة  ق ئ اواع ض    ااوح  ن   او  واااااااااا ب اويصااااااااااضم م ى   ةفخاد اوانظااب ضاااااااااال يقاوب كل الأ

تج م    فك ر اتعديل الإنج ز اتطضلخ الأالإاكذوك يساااااا مد في تضعاااااا ا تعحخا  اوقجديدا  ا   ة    وانظا
 3. معقعض   رداد الأفسإا 

ي ث يسااعى  ، ضفخ وديه تصاا م اواقالإ  ةت ط   اوعال   ضاال شااحو  ة ب اوا  م  عا    ةتاوب اوانظا
ضاقت يقى يقم تيديدم   وى اعت نخا ج ما هم اخططهم اقخاراتهم الا يقم اععه  ي ز اوإفخاد  اوادرا  االأ

 . 4ةنقا م   اقخارا   وقضب ب خلام الإ
دارم اتنظ اي تياق  إتصاااااااااا م إتح دم اواع ض   ، انضد نظ م    ةخماكذوك يساااااااااا مد في تيا ق ساااااااااا

تصا م ا  أم  الإ أنه  تيدد ك ئ يحد تصا م اذوك لأمخات الإأم ى   ةا سا او    ااعاي  ةنخا ا   يدد إ
 .5س ضب أ

خا في في اواع ض    اب لأ  ةيسااااااااااا مد في تيا ق اودق  ةااوقنظ ا  ةدارلتصااااااااااا لا  الإن نظ م الإإ
  ةوى واااااااااااي إ   ي دم   ،ةذوك  ب خلام تضف خ  ع ض    سااااااااااا ا   الظهخ  ةك   تضف خ اواع ض     ق ةي و

 
 .167د.  صط ى أنض  وخ، محد الله اوحخلدم، اواخنت اوس نق،ا ص  1
 .119، الإتص م في اوعلاق   اوع  ة، ص د.  ختضى اوحش خ الأ  ب 2
 .54م وة  نصضر، اواخنت اوس نق، ص 3
 .69ص   ،2004 ،الأسوندرلة ،اودار اوج  عة و نشخ ا اوقضزلت ،الإدارلة في الإتص م ،ك ئ تخفت  ه راتك ،أياد   مخ4
 .74،ص 2008زلد  ن خ محضدم، فب الإدارة   لإتص م، دار دن ة و نشخ ا اوقضزلت، ما ن، 5
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م ن ب  أ ب خلام نظا م اوشااااااااااااااضرى اتحا دم اوخ   اوعاال  ةاواخارا  اكاذواك يياق اواديااخام ا  ت ا ذ إاوقعا رت ا 
 1.مخات اوقنظ مأ

 ي.تصال التنظيمداف الإ أه-6-2
 ة.مدات اوا سسأ اتيا ق  ةدارلالإ ةنشطالأ ةدار إفي  ةاس   ة تص لا  اوقنظ ا تعقحخ الإ

 :تيتص م اوقنظ اي في الأمدات الإأ ياوب تصن ئ  عض 
دى اوع    ب   ساااااقضل   اوخعااااا  و  ة ب  عخف  ةتصااااا م م ى تاو ب اوانظايعال الإ  :ةهداف تحفيزيأ-

 اا  يضاااااااااااااااب نعال    ةاوقنظ م ااوخقا  ااوعا    ب في أماا م اوق ط   ا   ة ساااااااااااااا ماا  ةاكاذواك يعاال م ى زلا د 
 .ةنل تيا ق ه يقه  اوانشضد أ و ن  ته   ب إ ول م ق ته  ا  ة قع ان ة قخا ط ةايد  ةاوانظا

يداا إخخ مض  ن اوهدت الآإقضن ه   ااوقع  ا   فاو  إنلامتصااااااااا م  اوهدت  ب الإ  :ةهداف تدريجيأ-
صن    أو ع    ب    ةدة في مذا اواج م: خ ق فقخا  رايسااااااااااااا و ب اواعقاساااااااااااااقخخ    ب الأاالإ ةي لا  اوخاي
 .2لس م   اوعا

 . خهضب ف ه  ةقدياتج م   إا تعديل ةأتج م   نديد إكقس ب اواسقاحل إ  :ةهداف توجيهيأ-

مخات اوقنظ م  أخح ر انعل  س تضوااااااااااا ل اواع ض    ااوح  ن   االأسااااااااااا أتاضم م ى    :ةهداف معرفيأ-
مضااااااااا    أ اقضقت  ب كل  نهم اب وق وي يصاااااااااحا  ن يجخم ا   مض اوأا يجب  أ ا  يجخم   ةم ى م م ادراي

 . ا  مض  ط ضب ا نشضد  ةم ى  عخف ةاوانظا

  ةسااا و ب اوا ق   فخاد   لأص خ في الأأاوق  ةي و  يداا إتصااا م مض  الإامذا اواصاااد  ب   :ةقناعيإهداف أ-
 3.ةاوانظا ةنظخ ق د  ةقن مهم اتاح هم انهلإ

 :خخى و صه  اودكقضر و وا نب نضار في    ي يأمدات أ امن ل 
فع م أ  تصااااا م   وقنسااااا ق ن ب تصاااااخف   اياضم الإ  فعال والتصططططرفات:تحقيق التنسططططيق بين الأ -
 ب اواضظ  ب يعا ضن    ةمب  جاضم  ةمح ر  ةتصااحا اوا سااساا  تصاا مفحدان الإ  ةاوا ق    ةاوا سااسااقساا م  الأ

ى تيا ق  إو ةدارلالإ  ةاوقصاااخف   اوقنسااا ق اتا  ل اوا ساااسااا  ن صااا  ب مب  عضاااهم اوحعض اب وق وي ت اد 
 ة.مدافه  اوع  أ م ى يس ب  ةمدات اوش ص الأ

 
 .75د. زلد  ن خ، اواخنت اوس نق ص  1
 .33، ص 2006 ياد س د فهاي، فب الإتص م في او د ة الإنقا م ة، دار اوضف   ودن   اوطح مة ا اونشخ، الأردن، 2
 .41.42، ص ص 2010شضقي ن ني نضاد، اوس ضل اوقنظ اي في  نظا   الأما م، دار ي  د و نشخ ا اوقضزلت، الأردن، 3
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مدات اوقنظ م  أ وقيا ق   ةتح دم اواع ض    اوه  تصاااااا م م ى يساااااا مد الإ  :ةالمشططططاركه في المعلوم-
 : ىاتس مد امذي اواع ض    ندارم  م

 .مداتتيا ق الأ ةفخاد ن ي تضن   س ضل الأ -أ
  . نهم ة  هم اتعخل هم   وضانح   اواط ضبفي ادا   ه تضن   الأفخاد  -ب 
 .تعخلف الافخاد ننق ئج ادائهم - ج
  ضظ ضن  ما    ات  ذ اواخارا  ف ت  ذ قخار  ع بي عب الاتص م دارا كح خا في   اتخاذ القرارات:-
 وى  ع ض     ع ن  وقيديد اواش كل اتا  م اوحدائل اتن  ذ اواخارا  اتا  م نق ئجه إ

يزانهم  أع    ب م ى اوقعح خ مب ساااع دتهم ا تصااا م اويسااا مد الإ  :ةالتعبير عن المشططاعر الوجداني-
 1.ا خضتأندا  رأي  دان  ضقئ يخج اوع  ل إخخلب ي ث يسقط ت ا   افهم اتا  اهم   لأ

 .تصال التنظيميمعوقات الإ -7
م، اكذوك ما ب فع و قه  قد ت صخ م ى نق ئج الأ عضق   تا ل   ةوى مد إتصاااااااا م  الإ  ةتقعخض ما  

 :مم مذي اواعضق      ي يأ م ى ملاق   الافخاد  ب 
ا لاناد  ب  ذ فعا و ا تها . واعضائق اوقي تياد  ب  تصااااااااااااااا م في اوانظاا   اوعادياد  ب اوالإتضانا  ما  اة  

  ةمدات اواسااااااااطخ تصاااااااا م اتيا ق الأالإ ةفع و  ةوى زل د إه  واع وجقه  اتجنحه   شااااااااول ي دم اوقعخت م  
  :مم مذي اوعضائق فيأ اتقانل 

 ة:عوائق تنظيمي-
داار  شااااااااااااااوال يقلا م  ت ها يا    نها ز  نظاا  تقضز  ف ا  الأ ةتصااااااااااااااا م اونا نياالإ  ةاتقط اب ما  ا

 ةتص م اوجا م الإ ةنهز أفي  ةيقخام اونا ط اوق و إتص م، ابن  ا م    انب الإ
 .اتيديد ولاي  ته  ةاواضنه ةاوس ط ةتيديد ايد  - .

 .ا سقضل   اواقص  ب نه  ةتص م  ا  يقلائم  ت ناض اوا سستطضلخ نه ز الإ-
 .2سقاخارإاتطضلخم    ةتص م  لائاالإةمقا د شحوإ  -

 
،  2003د. فضاا ل دو ض ا أخخان، الإتصاا م في اوا سااسااة،   حخ م م الإنقا   الإتصاا م، ن  عة  نقضرم،  قساانط نة، اوجزائخ،  1

 .87.88ص
 .9، ص2000، اواعاضرة، 1يسب  ياد محد اوخيا ن، الإملام ا الإتص م،   سسة رؤلة و طح مة ا اونشخ ا اوقضزلت، ط2
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في ن او  م  ب  أتصاااااا م فع م اقد ق م "زاد"  الإ  ةيسااااااحب م ئا  كح خا في ما  ل عااااااع ئ  ضنضد م وف
ى تشاااااااااااضل   إوااوصاااااااااااعضد نا  ضن   ة او ك اوذيب وديهم ماضا و قخق ةأاواساااااااااااقضل   اودن   وقنظ م اخ وااااااااااا

 .1ف م  ب في اواسقضل   اوع    عع  ة ةيخفعضنه  مند   تكضن صاقه  الاي اواع ض    اوقي
تصا م، اتيدا الإ  ةاواساقاحل في ما  ى اواخسال ا إوامي اواع ا   اوقي تخنت  :ةعوائق الشطخصطي-

هم افي مضام هم افي  دى فخاد ي ق  ضن  يوااوقي تجعل الأ ةخ موسا   اذوك نظخا و  خاق او خديصأف ه   
   جب اواع ض وى مدم تع انهم، اب وق وي يإدم  تصا م. اكذوك فادان اونا  ن ب الافخاد  ا  ي  فهاهم ولإ

 :مم مذي اوعضائق فيأ اتقانل  2تص م اليد  ب فع و  ته الإ ةب  عضهم اوحعض  ا  يعاد ما  م
دائ  ااوعال أفك ري ا أوى    يقن ساااااااااااب  ت  عقادات  ا إساااااااااااقا    يا ل او خد دائا  ولإنتقائي:دراك الإ الإ-

 .فك ر...إوخأتج م   ا إ   ي  ب     ب ق م ا  اواع ض    اوقي تقع رض  ت ةم قإ م ى 

 .ا تح دم  ع ض     عهمأخخلب الأ ةيقانل في مدم    وطالإناواء:-
 .مداف أ نيخات اوعال في تيا ق إوى إتشضل  اواع ض     ب    ي دم -
    مب مخلق ش  يأفك ر ااوح  ن   يقم  ب خلاوه  نال اواع ض    االأتص م ة اامي اس    اللغة:-
 ا    ةخقلات  سااااااقضى اوقع  م ااونا فإ ةتصاااااا م في ي و  م الإةأوى ماحإقد تقيضم   ةن او  ألا إ  ة،ا كق  أ

 3.ن ب اوطخف ب ي سخم  كل مخت يسب فها  او  ص  ةو    اواقح دووى مدم فهم اوك ا   االأإي دم 

 :العوائق الإجتماعية الثقافية-
  اوشااااااااااا ا اوقي يع ش ف ه  ةااوح  فخاد  ولأ  ةنقا م وى اوقنسااااااااااا ة الإإنض   ب اواعضق    يخنت مذا او

  م  أي خ ااواعقادا  اوقي تشااااااول ي نزا  ا خ رن  امض يقضاااااااب اوا م ااواع أسااااااضا  ك نت داخل اوقنظ م  
 . ب مخت اوقنظ م ةااوانقظخ  ةمدات اواضنضد تيا ق الأ

ن  ا نا  يوض  ةاواسااااااااااااااقعا ا ة ب ينقج منهم اخقلات في او  اااوقا ز ااوقحا يب ن ب اوناا فا   اب ب او ا م 
و سات ك ا   ن ساه    ة، او  ةتقسام   وصاعضب  ةتصا و الإ  ة نهم   ق  ضن مذا    يجعل اوعا  اوقخ  ز ف ا  ن

 نا   دوضلا  ت ك ك ا  . ف واع ني  ب اوااق ك   او  وة   و  مل فهض يسق خنه  في عض  خحخات  إا 
 

 .275، ص 1989اوانظا  ، اودار اوج  ع ة ،اوا مخة،  أياد واخ م شضر: اوس ضل الإنس ني في1
د. نضرة قن  ة، إنقه م سا  اي،  ع ا   الإتصا م اوقنظ اي ا تأص خم  م ى الأدا  اواهني ولأساق ذ اوج  عي، دراساة   دان ة،  ج  عة  2

، ص  2018اوعدد اوسااااااا دس، نضان أم اوحضاقي،  ج ة اوجزائخلة و دراسااااااا   اوساااااااضسااااااا ضوضن ة، ن  عة اوعخبي نب  ه دم، أم اوحضاقي، 
194. 

، ص 2004وااا وا نب نضار، الإتصااا م او ع م ا اوعلاق   الإنسااا ن ة،  ج ة دراسااا   اوع ضم الإنسااا ن ة، اوعدد اون ني ا اوعشاااخان،  3
120.121. 
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 1.ا م دات  ا تا و دي اواقضاندة في اوجقات ا اوح  ة اوقي يع ش ف ه 
في   ةا اوقساااااااه لا  اوان ساااااااحةأخق  ر اوضسااااااا  إتيدا مند   يوضن من ل قصاااااااضر في   ة:عوائق مادي-

 : م ى سح ل اوان مة ه خ  لائا  دية  ةتص م في ن  الإ ةيض  تقم ما  أتص م، ا الإ ةما  
  .م ى اونيض اواط ضب  ةم ى تاديم  ع ض     ختد  ةاوضس  -
 .ه  يااعض  ةدرنا  ةاوخس و   ا شقق   ي صخ م ى نا   انضد عضع-
 2.ةه خ  ن سح ةع  إ، تهضلة،  ةا رمضبأ ةاويخار  ةانضد درن-

ع ض ا   ا ادى اوا ة عا وجا ةو طخق اويادينا  ةدار سااااااااااااااق لام الإإ  ةاتقانال في درنا  :ةعوائق تكنولوجيط -
 3.سق دا ه إتدرلب اوع    ب م ى 

 .تصال التنظيميالإ   ةفعالي-8
ساااااا ضب اوق ك خ ن ب  أ  ع ب في مقخاض   وقتنظ ا   اوعال م ى الإن نا داخل اوتصاااااا م  الإ  يقضقئ

  ةفي اوقسااا سااال اوخئ ساااي،    مض ما     دنى  ساااقضى أاوع    اب ب ااو ك اوذيب يشااا  ضن ةدارلاواساااقضل   الإ
تقضااب نضايي    ةفهض في ما   ةدار مم ما     الإأ     العقحخ  ب   ةوسا خ اوعال داخل اوانظا  ةعاخارل

اوق  مل في اوقنظ م  ن أه  ارفضاااااه ، اموذا يقضاااااا  ساااااقاح وه  اقحضوإ نه  تضوااااا ل تع  ا   ا  ة عاد ة  كن خ 
ى اخخ إوفك ر ااواشاااا مخ  ب شاااا ا نال اواع ض    ااوضق ئت االأة دا أتصاااا م    دام مض  يعقاد م ى الإ

 4.اوقنظ ا ةمدات خخ امذا يجعل  ب اوااوب تيا ق الأا ب  سقضى  ع ب اوى  سقضى ا

مب اواخسال ذ  اذا ك ن اواعنى اوذم في لاإتصا م فعلا ان ني   يعقحخ الإ :صطالتالإ   ةشطروط فعالي-1
مم شااااااخاط أ تصاااااا م ام    ف ن  ب  مض ن س اواعنى اوذم فسااااااخي اواسااااااقاحل. ابق م يقياق اوهدت  ب الا

 :تص م    ي يالإ ةفع و  ةامضا ل زل د  تص م اون ناالإ
 ةاعااياواخاد نا ه  اذوك   سااق دام اوك ا   ااوخ ضز ااواصااط ي   اوض   ةاوخساا وأم اعااضا   الوضطور:-

 .كنخ  ب  عنىأااوقي لا تيقال  ،ودى اواسقاحل

 
،  2004، الأردنذ،  3ساااا ضل او خد ا اوجا مة في اوقنظ م، دار او كخ، ط  ك  ل  ياد اواعخبي، اوساااا ضل اوقنظ اي،    م م ا أسااااس1

 .242ص 
 .97د. رعضان ن   خم، اواخنت اوس نق، ص 2
 .97خفي.، محد او ني ي  د، اواخنت اوس نق، ص   د.  ياد اوص3
 .122 ن م م عت،  دخل إوى م م الإتص م، اواخنت اوس نق، ص 4
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وى إا اواضعاض  اوضواضم ةأسا  خ وي  ب اوقعا د يقسانى و خسا وتصا م  شاول  حن يقم الإأ  :ةالبسطاط-
 .قصخ اقت  اوبأاواسقاحل في 

 ةندق ةن تضوااال  ضااااضن اوخسااا وأ ب اوع ضب ياوب وه    ةخ و  ةاوضسااا  ن تكضن  أ  :ةالوسططيل ةسطط:م-
 1.درال اواسقاحلإى افي  سقض 

ن  يجب اويخص م ى ألا  أ   وق ويتصااااا م ابالإ  ةفي ما   ةكنخ  ب اسااااا  أتساااااق دم    عدم التعارض:-
اوقي يقم نهاا     ةفي او خض ااوك   اا   ق اااةن تكضن  أن ب مااذي اوضسااااااااااااااا ئاال ناال يجااب    تعاا رض   يوضن مناا ل

 .تص مالإ
 .. ب ي ث اوهدت ااوقضق ت  ب ي ث اوقن  ذ  ةتص م  لائاالإ ةن تكضن ما  أ  :ةالم:ئم-

 خخان آيض ئ اوش خ س وم ا  ةه خ اوصي ي ة ب اوخس و ىتخن ةفلا ف ئد   :ةالصدق والنزاه-
 :   ي ي ةوى اواع ي خ اوس  اإ

 .قد نا ت افهات  ب اواسقاحل  شول اوذم من ي اواخسل ةاوخس ون أكد  ب أاوقكخار ااوق-
 .الاتص م ةن   ما  أصو    اوج د الإ-
 2.و ز  ن ااواو ن ااواسقاحل ةتص م اوان سحالإ ة خق  ر اس إ-

 تصالالإ   ةعوامل فعالي-2
 :مي ةربعأ ةس س أتص م مضا ل الإ ةتختكز فع و 

فضال ك ا  ك ن  أ  ةفي كل  و ن مذي اونضم  ةو خسا و ةاواضوا   ةاوان   ةالق  ا ننضم   العامل التقني:-
 .فضلأا اعا أتص م الإ

 3.   ن ب اواخسل ااواسقاحل ةااوق  م   ةاو ضارق اوذات تاخلب   جتماعي:العامل النفسي الإ-

قي تقج از  ساقضى اويضار تصا م اوالإ  ةمند   تنعاد ما  ة  ما يق ذ مذا اوع م الأ  العامل التنظيمي:-
 4.كنخ  ب ش ص بأتص م يشقخل ف   إوى إاونن ئي 

 
 .57.58ي، اواخنت اوس نق، ص ص د. رعضان ن   خم، الإتص م اوقنظ ا 1
 .58د. رعضان ن   خم، الإتص م اوقنظ اي، اواخنت اوس نق، ص  2
 .6ب، اواخنت اوس نق، ص يسب  ياد محد اوخيا3
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تصااااااا م  ب خلام تيديد  نا ط الإأاوعضا ل اوسااااااا  اة  يدد   ةي  ا مذا اوع  ل ك ف  العامل الثقافي:-
 ي:نقا مي م ى اونيض اوق وتص م الإالإ ةرج ف م  نا ط اوس ضل في اواجقات الصنئ اوح يث و ند لأ
  :درجات المساهمةأعلى  -
 اوصيئ -5 .اوق   زلضن -4. اواو واة اوه ت  ة-3. اوان قشة اوجا م ة-2. اويديث اوش صي-1
 :أدنى درجات المساهمة-
 1اوكقب  -3 .اواجلا   -2 . الإملان   اوع  ة-1

 :تيص م يجب  خام   الآتفي الإ ةافع و  ةاو يصضم م ى ك   
 .و   اواع ض    او س كا  يخام  اوخاسلإس س ش ا اواخسل أتك  ئ اواع ض    م ى  -1
 .يقى ياوب فهاه  ةس م اواع ض    في ايدا  و  خ إر -2
 .صخالأ ةرد او عل يقى يقاوب  ب  عخف ةيجب م ى اواخسل  عخف-3
ت   خم   تج م   يصاااااعب  ن الإأن يقذكخ اواخسااااال  أتج م   يجب تصااااا م ت   خ الإك ن مدت الإ-4

 .اوان قشة ة اض 
 .ا إلا ك نت  جخد عضع   لا ف ئدي  نه  ة ع ض    نديد  ةن تيضم اوخس وأيجب -5
 تصا م  ت اوقسا سال اوخئ ساي فلا يجضز  نلا تعطي تع  ا   اوى  ضظئن لا يقع رض الإأيجب  -6
 .ى  ضظ   إو ةى اواديخ اوذم ياضم نقضن ه  ندار وإا  تضن  اوقع  ا   إنا 

 2.ا اوق س خأالل أالا تاحل اوق ةااعي ةكضن اوخس ون تأيجب -7
 ثالثا: الفصل النظري الثاني: الاستقرار الوظيفي 

ح ينضن  أنات او  ي اى الاساقاخار اوضظ  ي امقا م اوعديد  ب اوح ين ب ااوا كخلب في  ج لا  مدة اقد 
أمدافه ، ابطح عة اوي م تسااااااعى كل أن الامقا م   سااااااقاخار او خد في اوا سااااااسااااااة يصاااااال نه  إوى أساااااااى  

اوانظا   إوى اساااااقاخار الأفخاد في  ن واااااب ما هم  ا  ي دم إوى تيسااااا ب أدائهم اب ع و ة م و ة، ا ب  
خلام ذوك يجب ا قلال اوا سااساا   و عديد  ب اواضارد اوقي ياونه  تيا ق اسااقاخار الأفخاد في اظ ئ هم،  

إنخة   زان الاساقاخار اوضظ  ي اك   ة اوعال  ا  يعزز   لأن الامقا م   واضرد اوحشاخم عااب اوا ساساة مض
 الانق ن ة.

 
 .6.7ب، اواخنت اوس نق، ص يسب  ياد محد اوخيا 1
، ص ص  2  .120.121د.  ختضى اوحش خ الأ  ب 
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ا ب خلام مذا او صااال ساااضت نقطخق لإساااه ب في الاساااقاخار اوضظ  ي في اوا ساااسااا    ب خلام 
 اونظخل   اوقي تيددي ا عخفة من وخي اأ ع دي امخق تا  م ذوك.  

 .ستقرار الوظيفيمحددات الإ-1
قا ج ااواي   قاد تكضن مضا ال نصخ نها  الإأياصاااااااااااااااد نها  اوعضا ال اوقي يقا  :الفيزيقيطةالظروف  -1-1

 :شد تداخل نذكخ  نه أاتداخل  عضه   ت  عض  ةا قش  و ةا ي طه  امي مديد ة  شجع
ن ت صخ سااااا ح  م ى اوج نب  أاوقي ياوب    ةشااااا را  واااااضت إنه   أ krytr لعخفه  كخلقخا   الضططططوضططططاء:-أ

  ةو ع  ل يقى يساااااااااقط ت اوعال نخاي  ةااوسااااااااا وضوضني و  خد. وذوك انب تضف خ اوهدا  ااوخاياو  زلضوضني  
 1.سقاخار في اوعالالقم تيا ق الإ

 :نضا  يسب اوز ب اوذم تسق خق  اتقانل فيةأوى مد إاتصنئ اوضضع   
 .من  يوضن  سقضى اوضضع   ص نت  نل  يخل  ضود اوكهخب    :ةضوضاء مستمر -

 ةاويداد  نل اواطخق  ة قكخر  ةيوضن  ساااااااقضى اوضاااااااضعااااااا   م ى شاااااااول دفع  :ةضططططوضططططاء نبضططططي-
 ة.اوه دراو و 

وى اعاع  اوطح عي دان تكخار  إصم يعضد  أةيخت ت ف ه   ساقضى اوضاضعا   فج  :ةالضطوضطاء المتقاع-
 2. نل ت ج خ اوص ضر

سااااضا     ،نضامه أما م  أ ساااا سااااي وضااااا ن  أتضزلع   نقظا  شااااخط   ةاواضزم ةعاااا  ن الإأ  :ةضطططاءالإ  -ب
 ةعااا  إتقط ب   ةما م اودق االأ  ،ةعااا  الإ  ةيق  ن ته  وشاااد إامي ت ق ئ  ب ي ث  ةا او كخلأ  ةاوجساااا 

ت صخ م ى  صاااخ اوع  ل  ا    ةه خ  ضاااحضم  ةعااا  في اوقن  ذ، االإ  ةما م اوقي تقط ب اودقشاااد  ب الأأ
 .اويضادا  ةوقعب في  صخي اب ون وث تخت ت نسحيسحب و  ا

  ةاو       ةساااا ضب اوان ابأذا ك نت تعال  ةإخ واااا  ةعاااا  وى عااااح  الإإنقح ي  م ى اوانظا   الإ نذ إف
 3.نه د وحصخمم ا دان تعخعهم و يضادا إ ب اوعا م دان  ةن يوضن اوعال   وصضر اواط ضبأنل لأ

 
 .12ص  200، ن  عة اوجزائخ، 1خ اوضق ية ا الأهنض   ، طياض نضظخل ة. اوضضع   خطخ م ى ويقك،   ح  1
 .25، ص 2010 جدم إنخام م أنض اوعلا، الأ ب اوصن مي عخارة يقا ة، اواوقحة اوعصخلة و نشخ ا اوقضزلت،  صخ،  2
 أدا  اوع    ب في اواط   او  ص، م م الإنقا   ت صااا تنظ م ا مال، ك  ة   نب  نصااضر رف اة، الإسااقاخار اوضظ  ي ا ملاقق  3

 .82ص  2014-2013اوع ضم الإنقا م ة ا الإنس ن ة ا الإسلا  ة، ن  عة اوي ج و ضخ   تنة، 
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اون ساي  اوضا    صادر  ب  صا در   ةه خ اوان ساح  ةاويخار   ةتعقحخ درن  :ةوالرطوب  ةالحرار  ةدرج -ج
رت     إ خط   تزداد  ت  وا     االأا كل  ب ن ح خ ا   كضبخا  عدم الإكد   يض أفاد  ،ااو  سا ضوضني

في  ةفي تا ص     وا ةاوزائد   ةطح عي. ي ث تقسحب اويخار وضت ااوأا تدن ه  مب اويد اواأ  ةاويخار  ةدرن
   أاوعخق نه ل ساحب ناا اوا ا في اوجسام نظخا لإفخازي في إاو ديب ااواد  ب الصا يحه  ق أ ا   مضالا  

وى مضا  صا ل ا  صااااااااااادر إاوعال فهي ت دم   ةفي ن   ةذا ك نت نساااااااااااحقه   خت عإف ة ي ا اوخمضبف ا   
 1.وقك صخ اوحوق خل 

  وع  ل، اتك       ةاواي ط  ةاوظخات او  زلا   ة ب اوضخارم  لائا :منوالأ ةتوفير وسائل الوقاي-د
 ب   ة ب ااوضق يما  ، اوذوك انب تضف خ اسااااااااا ئل الأ  اوقي يساااااااااق د ه  في  نصاااااااااب   ةنهز االأ  ةو ت الآ

سااااقاخار  لإ  ةيد اوعن وااااخ اوايدد أ  ن في اوعال تانل  االأ  ةاشاااا كل اوصاااايف  ة خاض اواهن اويضادا االأ
 2.ماوعا 

رتدا   إضل ب، اواسااقضى او خدم القانل في اساا ئ ه  تكضن م ى  سااقن  أ ةالخى اوا قصااضن في اوضق ي
ضى اوجا  عي الات م ى ما تق  ، اواسااااااااااااااقةاو ا واااااااااااااا  ةياذياااوا ا زا  ااونظا را  االأ ةقنعااو حا س اوعا زم الأ

م    ااوقدرلب الإكن ر  ب اساااااا ئل الإ،   م او ط خةماولأ  ةسااااااقخايإلقانل في تضف خ ق م    ا  ةاوا سااااااساااااا
 3. سقعا وهإاوعا م م ى 

ااوقي   ةو الايظ  ةااوا  ضااا ةتج م   ااواشااا مخ اواقكخر ا ط االإنيعوس الأ  المناخ التنظيمي:-2-2
اوعال في اوقنظ م    ةح  ن  ةن   جاض  او صا ئا اواقع اأالعخف  كل اودقس ا م   ن   ةفي اوانظا  ةاوي  

اوقي ياوب    ة   ب اه خم   ب اوعضا ل اوقنظ ا   وع  ةااوي ن   او  وااااااااااشااااااااااال تنظ م اوخساااااااااااي اوقي ت
 4.مض   اوقنظ م  ا  ي صخ م ى س ضكهمدراكه   ب قحل الأإ

 
اون ني يضم تطح ق  د. أابخامم الزة نضظخل ة ياض، ااقت اوظخات او  زلا ة   وا سااسااة اوصاان م ة اوجزائخلة، فع و    اوا قاى اوداوي 1

 .53، اوجزائخ، ص 2014  م  28.29الأرهنض      ودام اوس ئخة في مخلق اوناض، الأرهنض    في خد ة اوقنا ة، اوجز  الأام، 
 .40د حخم أياد،  س ماة في دراسة ظخات اوعال، ديضان اواطحضم   اوج  ع ة، اوجزائخ، ص  2
 .19.20، ص ص 1984ضان اواطحضم   اوج  ع ة ،اوجزائخ، ولاا ن ض ي، يضافز الإنق ج في اوصن مة، دي  3
  2008د محد الله نب محد اوخيا ن اوحخلدم، الإتصاااا م او ع م اودار اوج  ع ة و نشااااخ، الإسااااوندرلة،   .د.  صااااط ى  ياضد أنض  وخ 4

 .184ص
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عاااب اواسااقضل      ةداار اواقك     لأ  ةاو  واا ةدارلنا ط الإامض اوذم ييدد الأ  الهيكل التنظيمي:-أ
قع ان ن ب  يسااااااااا مد او  ق او  ل أسااااااااا ساااااااااياوقنظ اي م  وى ذوك يعقحخ اوه ول ةإعااااااااا فف ه    لإ ةدارلالإ

 1.مدات اوا سسةأ ن ب الافخاد  ا  يس مم في ن ضم  ندا ضاب الإأن جاضم   افقا 
ادفعه    ةص خ في اوجا مأاوقي يا رس  ب خلاوه  اوق  ةالاصاااد نه  اوعا    :ةالتنظيمي  ةنم  القياد-ب

خخلب  الأنعال    ةتقاا رب  ت اوقخه اب في ك   ا  ةدارلاالإ  ةاوا ا د ن  إ. ابا وقا وي فاةدات اواع نامانيض ن ضم الأ
اان اونا  اوا  دم و اديخ و   2،ةا ق    مض  خساااضم في او طضط اوشاااخكتي د قصااا ة  يعا ضن ننشااا ط ساااضل

اتضقخامي يياد  ب  حا دري اوعا    ب الانعهم  ب اواشااااااااااااااا ركا  في أاواا ئاد    ،اوانا   ةفي تيادياد مح عا  دار
 اا  يجعال    ،ةدارلام في نا ت اوعا  ا   الإأضن اوااديخ  قعصااااااااااااااب وخايا  ا ق خد نخ اباذواك يوات ا ذ اواخار 

داخال    ةنساااااااااااااا ن ااوعلاقا   الإ  ةما اأن اواا ئاد اواديااخامي ي  ب  اأفي ي ب    ة  اوانا   يقجا  نيض اوساااااااااااااا ح ا
نقا    اوع   ضن   لإيشااااااااااااعخ ف ه   ة  يج ن إنضا  أنل خ ق أت  ذ اواخار  ب إدرال اوع    ب في إا   ةاوانظا
 ة.يج ن ،  ا  يجعل اوان   ينقج نيض الإةو انظا

ن   اوقنظ اي اتيديد خصا ئا  في تكضلب اوا ةفع و  ةتصا لا   صاضر اتساهم الإ  تصطالات:نم  الإ -ج
لا  امدم  تصاااا     طم الإأعاااا  ت و ان    أ  ةيج ن ةإن من ل خ واااا أ  ةالاتصاااا لا  تعني نحساااا م  ةفع و 

اوعصاحي   اوجه ز  ةتصا لا   ان  من ل خ ل في اوان   اوقنظ اي. الإن أخخى  أ  ةفع و  ته  تعني  ب ن ي 
 .  شخا م    م ى انضد  ن   تنظ اي ن د  ةتص لا  او ع وو قنظ م ودى يعد انضد الإ

   ب  حاوع  ةوى نا م خ اوانظاإفك ر ااواع ض    ااويا ئق  ب ا تضوااااااااا ل الأ  ةتصااااااااا م مض ما  الإ
 3.ةج ي اوذم تأي دم  ات هاه  و انظاتالإافي ص خ ف ه  أااوجاهضر او  رني  نهدت اوق

 .ستقرار الوظيفيللإ  ةالمفاهيم المشابه-2
مب  اوقي يعحخ ف ه  اوع   ضن    ةا اوسا ح أ  ةيج ن اواشا مخ الإ  ةن   جاضمأيعخت    :الرضطا الوظيفي-1

شااااااااااااااحا   ويا نقهم ارهحا تهم،  إم  اا  تااد ا  وهم ماذي اوضظا ئئ  ب  دراكهإمب    ةاظا ئ هم اواقضواد ماا وهم ا أ 
ق اوعال  ي ث يقياق     اوقي تقياق و ع  ل مب مخل  ة ي يعني اوخعا  مب اوعال ااوساع د اوخعا  اوضظ 

 
صاااااائ   ج ة م ا ة داو ة  يواة ن   ج ة سااااااضساااااا ضوضن  ، و دراساااااا   ا اوحيضا الإنقا م ة، ازارة اوقع  م اوع وي ا اوحيث اوع اي، 1

 .38، ص2017ديساحخ،  3ة، اوجزائخ اوعدد سنضلة، ن  عة زل ن م شضر اوج  
أص خ يسااض إسااي ق، دار أ ع د اوان   اوقنظ اي في تعزلز الإندا  الإدارم في اوانظا   اوصاان م ة دراسااة اسااقطلام ة لأرا  م نة  2

          و ع ضم الإدارلاة     اة في اوايا فظاة ن نضم،  ج اة تكخلاتا اواسااااااااااااااق ز ا   اوطح  ب اوعا    ب في اوشااااااااااااااخكاة اوعا  اة وصاااااااااااااانا ماة الأدالاة 
 100ص2012.26االإققص دية، اواج د.

 .100.101أص خ يسض إسي ق، اواخنت اوس نق، ص ص  3
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و خد ن ب     ت  مل ن نا  يخلدي ا  ةاوعال الانل اوخعااااااا  اوضظ  ي يصااااااا   شاااااااح م    ب خلامإيخنضي  ب  
 ت رعا  ي مب ما       ن اوعال. وذوك ف ن انقج ت او خض تقن ساب مخدي و   ةييصال م     ب اوانظا

 1.اتقن قا كل  و ن ه خ راض مب ذوك اوعال
  ةاوخعااااا  امدم اوخعااااا  تيدا نق ج   ةسااااا س ما  أاوخعااااا  اوضظ  ي م ى   Vroom اقد فساااااخ فخام

ي  اوق  ةاوشا صا   ةن عئد اوسا ضل اوذم يقحع  ن ب اوااوقي يجخله  او خد ن ب    ك ن يقضقع   ب مضا  ةاواا رن
خق  ر نشاا ط  ع ب  ندائل   ق    لإ ةن ب مد  ةت دم   و خد اوى اوا  عاا   ة  و عل ا ب صم ف ن مذي اواا رن

ضاااااااااااااام اوجا نح ب اواا دم ت ةاوقي يجن ها   ا و عال اماذي اوان عا ةد اواقضقت  ي اث تقطا نق  ت اوان عاكال ما ئا
يد د ن او خد يي ام اويصاضم م ى اوعأفي ت سا خم  و خعا  اوضظ  ي   ةمداو  ةات قخض نظخل ،ااواعنضم  ع 

ييصااااال م     ب ما    ت    يعقاد    القضقئ رعااااا ي م ى  دى ات  ق اوع ئد اوذم ،صن   ق      عال   أ
 2.ن  يسقيا أ

ام ى  ،  ةا خحخاتا  اواهن اأتنقج مب تاضلم ماال او خد    ةساااااااااااااا ر  ةانادان ا  ةنا  يا واأالعخفا  نضنخ م ى 
مم مذي اواظ مخ  أ اوعل   ،ةا  يدد ةأ  ي يعقحخ   هض   يشااال  ظ مخ خ وااف ن اوخعاا  اوضظ ساا س ذوكأ

 . ةاوقنظ ا  ةتص لا  اوس  س اوخاتب، نظ م اوقخق   ، نظ م الإ شخات،، اوز لا ، الإةاوضظ   ةمي مح ع
ااو كخم ن سااااااااااي  سااااااااااقاخار او ب االإفي تيا ق الأ ةيد اوعن وااااااااااخ اواهاأالعقحخ اوخعاااااااااا  اوضظ  ي  

نق ج امض في الإ ةوى زل د إدارلة، ك ئ يدفعهم مضم   اد اوع    ب  ا ق ئ اواسااااااااااقضل   الإفخ ااوضظ  ي ولأ
 3.نش مه  ة  ض اونظخ مب مح ع ةاواط ت    تشددي اوانظا ةنه ي
  ةخعاا  اوضظ  ي يقيدا  ب خلام  جاضم ن اوأن نت  عض اودراساا    :  محددات الرضططا الوظيفي-

 ل    وع   ة ختحط  ة  وخؤسااااااااا   امضا ل ذات   ة نل اوظخات اوعال اوعلاق  ةه  مضا ل تنظ ا  ب اوعضا ل  ن
ودي . ن نا  يخى   ةا  ااواه را  اكذا  ساااقضى اودافع ، اوادر ةالانقا م  ةن سااا   نل اوعاخ، اوجنس، اوي و

شااااخات  ال، الإفي اوع  ةقالاو ساااايقخام، الإ ب، اوقاديخ االإنخ، الأخخى تقانل في الأأن من ل  يددا   أ 
 4.اه خم 

 
 .57 ختضى اوحش خ الأ  ب، الإتص م اوقنظ اي، اواخنت اوس نق، ص  1
د.  جذاب أياد  ياد أياد قاخ، اوضلا  اوقنظ اي ا ملاقق    وخعااااااااا  اوضظ  ي ودى أمضااااااااا   م  ة اوقدرلس  ج  عة نالا،  ج ة   2

 .215ص  2015،ديساحخ  9راى الإققص دية، ن  عة اوشه د يا  و ضخ، اوضادم، اوجزائخ، اوعدد 
 .218.219د.  جذاب أياد  ياد أياد قاخ، اواخنت اوس نق، ص ص  3
  1أ. سااااعدم مخب ة، د  ني إنخام م، اوخعاااا  اوضظ  ي ا ملاقق    وضلا  اوقنظ اي ودى الأمح   اوع    ب   وا سااااسااااة الإسااااقشاااا  ئ ة، 4

، نضمخان،   حخ الأرهضنض    ا اوضق ية  ب الاخط ر  ج ة تنا ة اواضارد اوحشااااخلة، ن  عة امخان، اوعدد اون ني مشااااخ، 1954نضفاحخ 
 .40، ص2016نضان 
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 ة.نتماء للمنظملتزام التنظيمي والشعور بالإ الإ -2
في اوحا     ةاواضل  ةاا قلال اوخهح ةوصاااا وا اوانظا  ةخد وحدم نهضد كح خ سااااقعداد او إن   أيعخف  نضرتخ  

 1.ةفي اوانظا
وقزام اوضظ  ي  اوعال ااوضلا  االإ ةفي زل د   ةساااااااااااااقعداد ااوخهحن  الإأوقزام  اقد محخ من  ك نقخ مب الإ

 .يعوس اايد الافخاد  ت   سس تهم اتع اهم نه 
 ب ت ك خي ا عقادات  اوقي    ةفع و  اون  عأي م اوقي يصااااااحا او خد ف ه   يدد  ن  اوأالعخف  واااااالان ك  

 :من وخ مي ةوقزام ياضم م ى صلاصن الإأ "  ضدام ا أم"الخى ، قد ت دم اتيدد نش م  اارتح م ت 
 .مداف  ا دى تاح ه أ اواضم في ق  م اوقنظ م ا  الإمقا د -
 .سقعداد ااوا ل وحعض اوجهد اافخ و قنظ مالإ-
 .و حا   مضض في اوقنظ م ةاوج  ي ةاوخهح-

تط نق او خض  ت  نظاق  اارتح م  نه .   ةن  درنأوقزام اوضظ  ي     وااالاا محد اوح قي يعخت الإأ
خ  ن او خض اوذم يظه أن وا هضم اوضلا  اوقنظ اي الضااااااااا ئ  خخا آا   "نضرتخ"اوقعخلف مذا ن سااااااااا  يعط    ا 

درنه  أاوقي   ةمقا د قضم   وعن وااااااااااخ اونلاصإ تج ي  نظا     ودي   ب  إ سااااااااااقضى م وي  ب اوضلا  اوقنظ م  
وقزام ااوضلا  ي ن   ييااه  او خد  ب وقزام او خد نيض   ساااساااق  في الإالإ ة ب درن 2و قأكد   " ضدام ا أم"
 ب  كد أمداف  الاوب اوقأ قسه ل تيا ق  سقاخاري في اوقنظ م ارهحق  في اوي    م ى مضضل ت  ف   وإنل أ

       أااودف   منه  ي ب يقعخض وه    ةمند   يصاحا يقك م   سام اوجا م  ةاوضلا  اوق م و عضاض في اوانظا
اقق  اكحخ  ب اوضقت  ةف وع  ل او    ني ياضاااي في اوانظاة  او    ن  ةدار القجساااد مذي اوساااا   في الإ و ناد 

نضم الط ق م ى مذا اوقي تقا ز   وط  ت الأ  ةاو    ن  ةدار الإ ةف س اوذم ياض   في ن ق  امذي  ب عاب  
  ةنقااا   ااويااب و انظااالإا  ةي تعقاااد م ى نز  كح خ  ب رفت درناادارة " الإدارة اويااب" اماونض   ب الإ

اكا  تشااااااااا خ    ،يق  ن   شاااااااااح   الإإوذوك  ا  تاد    ب   ةنضا  اوعال اودافعةأااوا ئا ب م  ه  اذوك نقه  
 ب    ةم و   ةع    ب خ خ في اوعال يشااااااعخان ندرناو  ةن اوضلا  اوقنظ اي ي صخ في ي  أدراساااااا    عظم او

 3.رتح ط  ع ئ قهمن ضم  سقضى م وي  ب الإ  ةاوخع  ااوسع د 
 

 
 .192ص  2003لم، اوس ضل اوقنظ اي، دار اوج  عة اوجديدة، الإسوندرلة، يسب  خ  1
 .70نب  نصضر رف اة، اواخنت اوس نق، ص  2
 .70.71، ص ص نب  نصضر رف اة، اواخنت ن س  3



 الفصل الأول: مرتكزات الدراسة وإطارها المفاهيمي
 

 59 

 .لتزام التنظيميعاد الإ أب-
 : ع د ولاوقزام اوقنظ اي ميأ ةوى صلاصإالش خ   يخا ز  لاي 

 .ا عخفق    ص ئا ما   ةرتح ط  ا سس  لإاواقانل  شعضر او خد  لتزام الوجداني:الإ -

اوقي تعال ف ه     ة  وا سااساا  ةسااقاخارلالإ  ةسااقنا رلالإ  ةاواقانل  شااعضر او خد   وا ا  لتزام المسطتمر:الإ -
 . ا نل    ي ادمم في ي م تخك  اوعال

   إوزا  ة  اوحا   ف ه  ةيقا ا  ةمدات   سسنا  د اوذاتي لأاواقانل  شعضر او خد   لإ  خ:قي:لتزام الاالإ -
 1.ةخلاق اواهنأالاخذ  

  ةو    ب زاال إاوضلا  اوقنظ اي فهن ل  ب ينظخ     ا هضم ةانه   اونظخ او  واااا  :الولاء التنظيمي-3
وقزام اوذم  نقا   االإ ب خلام اواشاااا مخ  نل الإ  ةرتح ط اون سااااي و  خد   وانظاالإ  ةدرن  ةنضواااا   ةم م  

، امن ل  ب ينظخ  ةرتح مهم   وانظاإفخاد اوع    ب ا ي ث تصااااائ اواشااااا مخ الأ  ،وك الانقا  ذ   ةض نق جم
م ى اوعلاقا  ن ب او خد ااوانظااة، ي اث    ة حن ا  ة سااااااااااااااقاخ  ةشااااااااااااااعضرلا ةنا  يا واأى اوضلا  اوقنظ اي م ى إو

القجنب او سااااااااااا ئخ اوقي    ةن نأ  ن ااوطاذوك م ى  ا زا   ع ن ل الا ب االأييصااااااااااال او خض  اضنب 
 خض ضاااااااا ل اويدمى مذا اوضلا    وضلا  اواسااااااااقاخ العني ت   ةص ن  ةييااه   ب نخا  تخل اوعال ا ب نه

ندلا  ب م ق  اوعال ااوضقض  في او ساااااا ئخ ، امن ل عااااااخب ص وث ياضم   وضلا    ةو   ر  ا ئ  في اوانظا
لا  اواع  رم   وضااااااا ضط  يقع ق اوض  ةو حا   في اوانظا ة ث يشاااااااعخ او خد   وضانب ااواسااااااا او اواع  رم ي

 2.ا ص ويه  ةمدات اوانظاأ وى اوا  م  عا    مضات  ت إودى او خد اوقي تاضدي  ةاوداخ  
 ها  ويصااااااااااااااضوهم  اوقي يعا ضن ف ةاوعا    ب في تخل اوانظاا  ةمادم رهحانا   أ ا ى ف خ  Buchanan أ ا 

 .ة هن  ةنقا مي ايخلإ ب يضافز ا و ن  ةم ى اواو سب اوا ق  
الادا   ةلا ان  ي صخ م ى فع و ةإو س عااب اواقط ح   اوعال اوخساا   ن  سا ضلأ   ى ف خ   Robbinsا

 3.ةفي اوانظا

 
لأنح ر،  ج ة     ا شاااا    م ي اوجا  ي، اوعضا ل اوا صخة في الإوقزام اوقنظ اي دراسااااة تي    ة لأرا  اوع    ب في اواعهد اوقاني ا 1

 .296، ص 2012، 9، اوعدد 4الأنح ر اوع ضم الإققص دية ا الإدارلة، اواج د 
 .218د.  جذاب أياد،  ياد أياد قاخ، اواخنت اوس نق، ص  2
ة يسااااا م اوايقساااااب،  خاان ساااااع د ن عضد أ ع د اوضلا  اوقنظ اي ا اوعضا ل اوا صخة ،م    ودى  ظ ي اوحنضل في  ي فظة او   ل و ن 3

ط ب، دائخة اوع ضم الإدارلة ا نظم اواع ض    ك  ة اوع ضم الإدارلة، وج  عة نضو قكنك ف سااااااااااااط ب،  ج ة ن  عة اوادس اوا قضية  ف ساااااااااااا 
 .108.109ولأ ي ا ا اودراس  ، اوعدد اوي دم مشخ، تشخلب الأام، ص ص 
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ااواضظئ مي ت صخ م ى قخار او خد   ةن ب اوانظا ةتصاااااااااائ اوعلاق  ةن ساااااااااا   ةن  ي وأخخان  آالخى  
 ة.ااوحا   في اوانظا

 أبعاد الولاء-
 : ع د يختكز م  ه  اوضلا  اوقنظ اي اميأ ةيدد ان ا  يخ صلاص

ماادافهاا  ااوسااااااااااااااعي وقيا اها   أ رتحاا مهااا   إا   ةفخاد و انظاااالأ   اادى إنقااا  امض يعوس    :الولاء العطاطفي-
 .ف ه   صخت اونظخ مب اوا م اوا دية ةاوعضضل ةفي اسقاخارل ةااوخهح
 .ا ن فت اوحا   ف ه  ةنقخل اوانظا ةق نقا  م او خد و قك و ئ اواختحطالقع   الولاء المستمر:-

 1.ة  وحا   في اوانظا وقزامخلاقي اشعضر او خد   لإوقزام الأقج مب  ش مخ الإالن  الولاء المعياري:-

 ة:التنظيمي ةالعدال-4
 2.  كب ما همأاوقي يق اضنه  اواضظ ضن في  ةاواع    ةالاصد نه  مداو

  ةدرال اواضظ  ب نزام إ ب نخا    ةاواقيصااااااا   ةنه  اوا اأ  SAAL & MooR العخفه  سااااااا م ا ضر
 .في اوانظا    ةاوا خن   اوي و  ةنخا ا  ا ضعضم الإ

اوقي نا دى نها    ة اواسااااااااااااااا اا   ةي اث ظهخ  نظخلا 1963  ةوى سااااااااااااااناةإفي  نظاا  ةاوعاداوا  ةاتاضد فكخ 
  قهمما  سااى   اد   ةكح خ  ةصخ ندرنأيق  ةفخاد في اوانظان ساا ضل الأأذ يعقاد أدم  إ  ADAM.S 1963دمآ

اوقي   ةقك و ئ اوقي ياد ضنه   ب اواجاضمفي اوقضزلت ن ب او ضائد اوقي ييصاااااااااااااا ضن م  ه  ااو  ة   واساااااااااااااا اا 
  ةاوع  ل  اعدم   خن ت  اواختحط   ةساااا س  ا رنأتاضم م ى   ةن اونظخلإاي او ه  م لا  الافخاد، ام    فينق

وى  دخلات  ف  . ااواقان   في اوعال ااوجهد اواحذام  ت  عدم إفي اوخاتب اواو ف      ةنضظ  ق  ااواقان 
اوع ئد. اوع  ل يشاااعخ   وخعااا  مند      ةومدا  ةوى نظخلإاوى  دخلاتهم افا   ةفي اوانظا  خن ت  ز لائ  
 .ني ت مند   لا يقس اى ا اواعدلانسضدي شعضر   و حب امدم اوخع  االإاوكب ي 3،يقس اى اواعدلا  

في اوياضق   ةااونزاماا  ة سااااااااااااااس اوعاادم ااواسااااااااااااااا اا أفي تضف خ  ة  ادارماا  اوي ضلاا  ةاوعااداواا   ااةماأ اتظهخ  
اتساااااااااهم    ةاو خد   وانظا  ةااوقع  ا   اوقي تعحخ مب ملاق  ةنظا  ن ب اوجا ت. افا  و اضان ب االأااوضانح 

 خد ودى او ةاتشاول اوعداو ةا صاداق  ةتج م ت   عداوإاو خد اق ا  اداافع  ا   ةو ل شا صا اتشا  4في تكضلب
 

 .218د.  جذاب أياد  ياد أياد قاخ، اواخنت اوس نق، ص  1
درااشاة،اوعداوة اوقنظ ا ة اوسا ئدة في اوج  ع   الأردن ة، ا ملاققه    وناة اوقنظ ا ة،  ب انهة نظخ أمضا   م  ة اوقدرلس نجضى  2

 .374، ص 2017  3، مدد 13 ج ة الأردن ة في اوع ضم اوقخبضلة ،  ج د 
 .74نب  نصضر رف اة، اواخنت اوس نق، ص  3
 .373ة، اواخنت اوس نق، ص نجضى درااش 4
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ح ت   عداوة اا ب يق  ن ت  اتيا ق رهإنق ج وشاااااعضري اصاق   يصاااااضو  م ى  اودفت اوداخ ي و اي ز م ى الإ
 .وى   سسق إنقا ئ  إيج ني م ى صاق  ا إسقاخار    ينعوس  شول إا 

 أم ا حاد أدرال ااوقعح خ مب اوخ االإ  ة اواسااااااااااااااا اا   أم ى  حا دئ تقانال في  حاد   ةاوقنظ ا ا  ةاتاضم اوعاداوا
 1.تس ق ااوقصي ا ااوقان ل ا حدأ الأخلاق ةالإ أا حد  ةاوش ص   ةاوعداو

 : ع د أوعديد  ب اوح ينضن تقضاب صلاا يسب اة اوقنظ ا   ةااوعداو
  ةنقا م  نخ اوقاديخم  و ن الإوقي ييصال م  ه  اوع  ل اتقضااب الأاوقضزلت امي اوا خن   ا ةمداو  -

ااوادخلا  تقضااااااااااب اواساااااااااقضى اوقع  اي و ع  ل اوجهد اوذم يحذو  في اوعال   ةقد  الأ ةاوا زا  اواعط 
 .اس م   اوعال...إوخ

  ةااوساا  ساا   اواسااق د    ة  ق دم في تيديد اوا خن   اوقنظ ا اوقي تساا ةي اوعداوعننخا ا  اتالإ  ةمداو-
 .تج ي اواخارا   ت شخيه  و ع    بإفي 

مند   يطحق    ةااوقنظ ا  ة  نساااااااااا ن الإ ةاواع    ةيساااااااااا س اوع    ب  عداوإ ةاوقع  لا  امي درن ةمداو  -
 2.م  هم نظ م اوادخلا  ااوا خن   

 :دوران العمل -5
يضم اوعال امي اوق  خا   الاصاد    اوداران   ة  نج  زلاوعال اواصاط ا شا ئت في اوحيضا الإداران      

ا  أ مدم اوقلائم    ةنق ج  ةفا كق  خ  ن واااااب اوعال الأ  ،الانق ن ة  ةم ى اواضا  داخل اوا ساااااسااااا أاوقي تطخ 
  ة صاا    ةتقانل في شااهضر  ن وااب ي ضل  ةظ ا ا تنةأنساا ن إا  أ نه     ة. ف زلا ةظخات ه خ  ن سااح  ةنق ج
اوقي ياضم   ةم ى اوعا   ةساااااقاخار و دلاومدم الإ ةفقساااااقعال ك ا  ة     في اوحيضر فخنسااااا أ، ا دائاةأ ة  قق

اوعا    اوقي تاضم  الط ق م ى   (la Rotation )     صااااط ا داران اوعالأادت ، إر نه  اوع  ل  ايض 
 Turn over,Rotation, Instabilite ن كل  بأخ  عضاهم  ساح ب تنظ ا  ، كا  يعقحنه  اوا ساسا  لأ

 3.رادت إ ني تخل اوع  ل وانصب ما    ايض اون
 م ااوضقت ااوجهد اوذم نذوق   سااخات في اوانه  نض   ب الإو قنظ ا   لأ ة    ونسااح  ةامي ظ مخة ساا  

ا اتج  اوكن خ  ب  نساااااي ب  ب اوقنظ م وهذ ي ضااااا ضن الإ  ة ع ن ةالافخاد اتع  نهم وكنهم  عد  د   رخق  إفي 
وى إسااح ب اوداران في اوعال أن صاا م مب اوعال. اتعضد   واضى اوع   ة تي شااي الإ ةاوساا  ساا   او  واا

    ب  اطا ب اوعاسااااااااااااااقتانيها  تنظ اا   الإ  ةلاخق ا ر ااوقع  ب  ب نا ناب اوانظاافي ما  ا   ا  ةمادم اوادقا

 
 .374ضى درااشة، اواخنت اوس نق، ص نج1
 .75نب  نصضر رف اة، ص 2
 .170.171خلاوي  خاد، اواخنت اوس نق، ص ص 3
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ن  ك ا  زاد رع  أوى افقخاض إاي ياضدن   اوق ك خ اوانط  ،شح   ي نقهمو ه  لإإنقا م  ولإ  ةوقضود وديهم اوخهح
 1.او خد مب ما   زاد اودافت ودي  م ى اوحا   في اوعال

اوعال ا عدم داران   ن ب اوخعااا  في  ةسااا ح   ةن من ل ملاقةأظهخ  اودراسااا   ندرن    ق  اتأاواد 
  ن   ض اتقسااااااااااامال يا ل  عدم داران اوعال اوى الإمب اوع ةرت ت اوخعااااااااااا مإن  كل    أاوعال  اعنى  

اوط ب م ى اوع    ب في  ةاذوك وشد  ةاواعاد   ة نل اوضظ ئئ او ن   ة عض اوضظ ئئ  اعدلا  داران م و 
مد   اوقي تساااااااااااااضد    ساااااااااااااقاخار  بالإ ةاوا شاااااااااااااخ م ى ي و  ة م، العد  عدم داران اوعال  ان  مذا اواج

  ة ى عاعئ او ع و  ن يوضن   شاخ مأذ ياوب  إ خ  ا ا  أ  شاخ  عدم داران اوعال يعد  ةاوع    ب. ازل د 
نض   ب    ةاماذا يوضن  انا  ا  ةاه خ نا ذ ا ةماال ما رد   ةيسااااااااااااااقادمي  ب اوعا  ال او خاج  ب ن  ا  ة  اوقنظ ا ا
 .و انظاة ةاو س ر 

 فع     ةيد اوع    ب  ب اواجاضمأصخا ن س   او خاج أاوعال اليدا وهم  ةنا م كا  ي صخ مذا في
ن أ  لاساقاح م مضاض نديد يقضنب م     مدادا ن سا إ ن تعد ن ساه   أ  ةم ى اواجاضم ةافي مذي اوي و

 2.ةاوعال اوجديد  ةق م  ت نا مأيوضن  سقعدا مض نداري و ق
فخاد اخصاااااااااا ئا  ال  نل مدم اوقن سااااااااااب ن ب خصاااااااااا ئا الأفي تخل اوع  ةمدد مضا ل تخل اوا صخ 

نهاا د  ااا    ب اوقضتخ االإ  ةوى درنااإفي مااذي اوعضا اال ت دم    ةااوعااال في ظخات ه خ  ضاص اا  ،ةاوضظ  اا
  ةوى الانساي ب او ضرم  ب مذي اوح   إاوع  ل  ا  يقعضي   ةت صخ سا ح  م ى واي  ةفي عا ضط ن سا   يقساحب 

 3.قاوقي تسحب و  اوقضتخ ااوا 
 .ستقرار الوظيفيعوامل الإ-3
 ب اوا صخا  اوقي تدفت او خد اتان عه  نحذم  جهضدا    ةالاصاااااااااااد نه   جاضمجور: الحوافز والأ -1
ا  ة  أ  ب    ي صخ م ى اوانظاا  ةنقا ن ااوقي تا ال  ب الإ  هلاطخطا   االأ قنا   مب الأكنخ في ما ا  االإأ

ى إوندا في اوعال او لاق امي منصاااااااخ  ب من واااااااخ اوعال اوقي تدفع  ة ها  ةااويضافز قض   ةاوا ساااااااسااااااا
 :مدات امن ل نضم ن  ب اويضافزتيا ق الأ

 
 

 
 .72نب  نصضر رف اة،  خنت س نق، ص  1
 .72، ص نب  نصضر رف اة، اواخنت اوس نق 2
 .73اواخنت ن س ، ص  3
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 .رب افي الأ ة  ااواش ركآااواو ف ةنخ ااوعلااا  اوسنضلتقانل في الأ  :ة وافز مادي -
اتي  ز    ةر ص إاوع    ب امي تعقاد م ى   فخاد ولأ ة  ااوذمن   ةاتقع ق   ونضايي اون ساااااااا   :ة وافز معنوي -

  ةنقا م  إي سااا س اا  م اتط ع    أيقخام اوعنصاااخ اوحشاااخم اوذم ودي  إسااا س ا اوع    ب م ى اسااا ئل الأ
. في يدم خ خ اواخارا  شااااااوخ ةشاااااا  م   ق  أ ى اتكضن م  ةتيا اه   ب خلام ما   في اوانظا يسااااااعد 

في يد  ةساقيدصقه  تنظ م اويديث كضسا  ةإدا أمب    ةن اويضافز مح ر أامذا يح ب ون    1رلب. ي لا  تكخلماتد 
 2.يق  ن تهم في ن س اوضقت إمدات اوقنظ م ال حي أ سقن رة اتضن   اوعا م نه  ي دم لإ ةدار الإ
 خا نادي  ا اسااا  يسااب  ادار نق ج اواجقات  عحخ من  تعحإالاصااد نه  نصاا ب اوع  ل  ب  جور:الأ-

ساااا سااااي   مقح ري اواصاااادر الأ ةاوعضا ل اوادن  ةنضر في  اد تي الأأال  3.اوعال اوذم ق م    او خد   ةنضم 
ارفت  ساااااااقضى  ع شاااااااق ، ي ث    شاااااااح   ي نق إاوع  ل م ى    ةام    تقضقئ  ادر  ةوا ق ئ او     اوعا و 

 4.ةو ا سس ة الانق ن  ةذم ي دي  الش رل    في اوعا  نخ  ا نل اوعال اوأيقا عى 
  هحاةسااااااااااااااقاخارلا  ف ا  ااوخ قحا م اوعا  ال م ى ما ا  االإإنخ يعقحخ ما  ال  ب مضا ال  ن الأأاماذا يعني  

 . و ن  ت إفي تيس ب  ه رات  ا  ةاوشديد 

 :شرافالإ-2
نققحت   ةتيساااا ب اواضارد اوحشااااخل  ةوى تنا إتهدت   ةا تدرلح ةأتع  ا   ةشااااخات ما  ن الإأيخى اوحعض 

ن يوضن  أسااااااااااقط    إرعاااااااااا  ي منه  امل   ة دى واااااااااالاي ق  وه ، ادرن ةاظ  ق ، واعخفاو خد في ما م  أ 
 نز لائ  ارئ س  في اوعال؟ ةملاق   م ح

ج م   اوعا م. العقحخ  تإدارا م    في تشااااااو ل ات   خ    ةشااااااخات داخل اوانظاي ث ي دم نظ م الإ
مدات ن  اواساااا ام مب الألأ ةاوانظاااوعا م فهض و  دار م م في   ةدار تصاااا م ن ب الإالإ  ةاواشااااخت ي ا

ص خ نضمخم م ى  عنضل    أ، اسااااا ضل اواشاااااخت و  تةدار وضقت يق  مل  ت كل  ب اوعا م االإافي ن س ا
ساااااا س وقضن ههم اتي  زمم وقضافاض القك  ضا  ت اواي   اوعال اذوك أاواخؤاساااااا  ب، وذوك ت هم ي ن تهم ك

مدات اوقنظ م  أ  اوعا م اونشااااا ط ب ااواساااااق ز  ب  اوضسااااا ئل اوقي  ب ن نه   و فييقم في  عض اوطخق ا 

 
ة اواعنضلة في تيس ب أدا  اوع    ب في شخكة اوكهخب     ج ة  انة، س  ا ن سلا ة اوديب، اصخ دار اويضافز اوا دية ي زم أياد فخا  1

 117ص.2016ف سط ب اوقان ة ديخ ن ا اوعدد اون وث
 .81د. مزاام يازة، اوعاحى الأزمخ، اواخنت اوس نق، ص  2
 .113، ص 1976، اوا مخة ،3 نصضر فهاي، إدارة الأفخاد ا اوعلاق   اوع  ة، دار اوشعب، ط 3
 .359، ص 1978يسب، اوقنظ م الإنقا مي في اواصنت  وقحة هخلب اوا مخة،  محد اوح س   ياد 4
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لا  كي   ةنهم مدم تكخاري اذوك  طخلا   هذ الاخذ   ققخاي تهم، ااذ ندر  نهم ساااااااااااااا ضل خ مم  ت م ب  
 1.  م ز لائهمأيه نهم 

ييدا ك  لا شاااااااخات مي تنظ م مال اواخؤسااااااا ب اتضن ههم   وادر اوذم الإ  ةن ما  أالاوب اواضم 
 .اوقي يعا ضن نه  ةنقا   ااوضلا  و انظايقم هخس راا الإ اتيا ق و هدت ابذوك

  :النقل-3
في ن س اواسااااااااااااااقضى    ة ق تضازن م ول اوعا و  الوضن م د م دي تضزلت اتيالإ ةيسااااااااااااااق دم كضساااااااااااااا  

و ا  ف ا  اقاد إكحخ  أ ةنااوقنظ اي. ااو خض  ب اوناال مض اعاااااااااااااات او خد في اواوا ن اواذم تكضن منا ل يا 
  ةكحخ خ وااأيند ج  عهم ف عا ضن  ع  نقع ان   نأفخاد يسااقط ت   ب الأةن يوضن  ت  جاضمأيساا مد مذا 

 . ن  ةذا ك ن اونال نخهحإ
اي قدرات  اقد يساااهم في نديد ف زلد في خحخات  النن يقدرب م ى مال أو  خد   ةالعطي اونال فخوااا

 خهضب  دا  مال أالافخاد ا نساجا   ت ماضي تهم في ةاذا ك ن  ياا  وخهح ةو انظا  ةاوقن فسا  ةدمم اوادر 
اي ن   اوقاديخ    ةنقا م ب ااوي ن   الإ يشاااااااااااااحت وديهم ي ن   الأ أناا شااااااااااااا ل  خكز  ع ب ف اوب  

 2.اتيا ق اوذا  

 :تصالالإ -4
اوقضاوااااااال داخل اخ رج    ةفي ما    ةفي اوقنظ ا   ، وا  و   ب فع و   تصااااااا م ندار كح خالإى  ييظ

 تصاااااااااا م فياالإ  ةه  او  رن نسااااااااااج م ااوقن سااااااااااق اوداخ ي ف ه  ااوقك ئ  ت  ي ط ب خ ق الإة  اوانظا
 ت اواخاكز   ةخ خ ن ب مذي الأ  نل أيضاااااا   اوساااااا ط    ت  عضااااااه وااااااي ب  أو س فا  ن ب  خاكز   ةاوانظا

 3.ا اواخؤاس بةأفي اوانظا ة دنى ااوقن  ذيالأ
تصااا م  قنضا  الإ  تصااا م ف واسااا ام اون نا مض اوذم ي قاالإ  ةنسااا ني في ما  اوحعد الإ  ةما أ ابهذا 

مخات أن ب   ةاواح دو  ةاصاتصاا م اوج د ياضم م ى اويضار ن الام الاتصاا م   ، لأن ب  خؤاسااي السااهل وه
م ى لا  لأوى اإساااا ل   ب الأ  ةنضام  اخ وااااأصاااا م  تك م ى اوقنظ م ان ييسااااب قنضا  الإاوذو  ،تصاااا مالإ

يسااااااقط ت اوا ئا ب م ى اوقنظ م  ب اوق ضق م ى   ضم ا شاااااا مخ اواسااااااقضل   اودن   اعااااااا ن اسااااااقاخارم   
 .ااسقاخارم  في اوعال

 
ا اوقنظ م اوصااااان مي في اوجزائخ،  نحخ م م الإنقا   الإتصااااا م، و حيث ا اوقخناة، وج  عة  نقضرم   منصاااااخ يضسااااائ، الاشاااااخات 1

 .27، ص 2007قسنط نة، 
 .77نب  نصضر رف اة، اواخنت اوس نق، ص  2
 .36منصخ يضسئ، اواخنت اوس نق، ص  3
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 :ةالترقي-5
   تنطضم  نل مذي  ةام د   ،م ىأ ذا   سااااااااااقضى    ةت صاااااااااا ا او خد م ى اظ   ةم د إ الاصااااااااااد نه   

دارا  ة  ات عب اوقخق .نخفي الأ  ة   تختح  نزل د   ةنه  م د أكحخ، كا   أم ى  ساااا او    اساااا ط     ةاوضظ  
تيا ق  رهحقها  في    ةاق اوانظاااو خد يياق رهحقا  في اوناض ااوقخقي، اتي  ،ةما  ا  وكال  ب او خد ااوانظاا

ز في اوضقت     ق    ةاواعنضل ةتعقحخ اوقخق ،  دا  ارعاااا   م ويأاتيصاااال م ى   ةاوقضافق ن ب او خد ااوضظ  
واا  وها   ب    ،ت نضلا  في ن س اوضقاا ع  صخ  اديبأصخ  اديب يياق ف ا   أنخ  في الأ  ةاوقي تيادا ف ا  اوزلا د 

 اجهضدات    ةدار مقخات الإإ م ى   ةاوسااااا م اواهني، كدلاوارتا ئ  في   ةنق ج لاوع    ةعو سااااا   م ى ن سااااا إن
 1.ةزز  ب انقا ئ  ااسقاخاري   وانظااتا  زي مب ه خي  ب اوز لا     ي صخ في  عنضل   اوع  ل الع

 .ستقرار الوظيفيمظاهر عدم الإ-4
 ة قن   مب اوعال اواد اوعا م م ى الإ  ت  ق  عض إعااااخاب الاصااااد     لإا : تجاجضطططراب والإالإ-1

 خ  ب  أساااق  ئهم  ب إظه ر إى اوق  ي مب اظ ئ هم نه ئ   قصاااد وإن تنصاااخت ن  تهم  أ ب اوز ب. دان 
العقحخ خ رق   2نضراوقي يعال  قع ا    وعال كخفت الأوى تيا ق  عض اواط وب  إا اوضوااااااااضم أ ضر  الأ

 ةاوجذرل ةات اوعا  تج ي ظخ إا  شااااااااااااخ م ى اوضمي اوك  ل و عا م   مخات اكسااااااااااااب نظ   و ع دا  االأ
 ةعاااااااخاب تساااااااحا  يخكاالإ ةدار و نزام    ت الإ  ةسااااااا  ا  ةتساااااااضل  ظخاتاوعا م  قى اساااااااقعصااااااات م  هم  

اوى ظخات   ساااااااح    ارنتألاساااااااقاخار في اوقنظ ا   اقد تكضن  كنخ  ظ مخ مدم اأم ن ة امض   ةايقج ن 
  ةاواشااااقخك   ة  واصاااا ي عااااطه د اون سااااي أدى او هم ااوضمي اوعا م ب الإ ةمضل   ةاو قخ   ة خعاااا   ةتنظ ا 

  ديةاتيساااااااااااا ب اوظخات اوا  ة ب اتا سااااااااااااك اوجا مم ى الأ ةيقج ج م  ه  و اي فظوى الإإن ب اوعا م  
 3.كنخ اسقاخارا ارع  في  و ن ما همأااواعنضل  و عا م و وضن 

 :الشكاوى -2
تح    ب اوعضا ل ن ب اواشاااااااااااخف ب االأ ةاملاق   اوعال اواقخدي  ةتعقحخ ظخات اوعال ه خ  ن ساااااااااااح

ويصاااضم م ى اواو ف   كل مذا اا ة  في ظل مدم اوقسااا ام فخس اوطخق   ةو شاااعضر   وظ م خ وااا ةا دياو
ن اوشاو ام أي ث يقح ب ون    4   ييدا  امدم اوخعا ح خ ت ا ئي مب اوسا    اوشاو ام كقع  ةوى كنخ إي دم 

 
 .90مزاام يازة، اوعاحى الأزمخ،  خنت اوس نق، ص  1
د.  ن خ، محد الله خضااااا خ، إعاااااخاب اوعا م مب اوعال تعخل   ا تك     اوا نضني ا أنضام  ا أيو    اوشاااااخم ة،  ج ة الأردن ة في  2

 .33م،.ص   2012م، 1434اودراس   الإسلا  ة،  ج د اوق ست، اوعدد أ، 
 .90.91، ص 2001ة س اي م ي، إدارة اواضارد اوحشخلة، دار هخلب و طح مة ا اونشخ ا اوقضزلت، اوا مخ  3
 .36، ص 1976، اوا مخة، 3اوشعب، طدار  نصضر فهاي، إدارة الأفخاد ا اوعلاق   الإنس ن ة  4
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 ز    أوى إ    ي الا نذوك يل اواشاااااا كل قحل ت  قاه ةدار او ه  اوع  ل وجذب اونظخ الإ  أي ج ةتعقحخ اساااااا  
 .في اواع  لا  ااوعلاق    ةااوعداو ةاخخى تضفخ و  اوخاي ةامذا اوضعت يدفع  و حيث مب   سس

 :التغير التكنولوجي-3
في ظل   ةوكحخى اوقي تضانهه  اوانظا   خ واااااااااااااوقكنضوضني يدخل عاااااااااااااب اوخم ن   ان اوق   خ  إ

او ن اا   نصاااااااااااااااا قهاا   إم ى ت   خ    ةجحخ اوهااذا في اوانظااا      ةاوقي يعخفهاا  اوعاا وم نخا  اوعضوااا  اوق  خا  
 .سقاخاران سه  شخاط اوحا   االإ ةاو  رن  ة  سقاخار وقك  ئ  ت اوح  

ن ب    ةخار اوضظ  ي اذوااك  ب خلام اوعلاقااص خا كح خا في الاسااااااااااااااقا خخى ت صخ اوقكنضوضن اا  تااأ  ةا ب نهاا
تعب أن اوع  ل اوذم أي ث نجد   ةنق ن الإ ةفي اوعا    ةلا  ااواعدا  اواسااااق د اوعنصااااخ اوحشااااخم االآ

  ةاواوقساااااح  ةد في ن س اواج م يجعل مذي اواه ر صم ي  ن     خقخا  ندي  ة ع ن  ة هن   ةن سااااا   وساااااب  ه ر 
  ةوى كسااااااااااب  ه ر إا  ضااااااااااطخا  أسااااااااااق ن   من   اربا  يجد اوع  ل ن ساااااااااا   عخعاااااااااا  ولإ،  اوجداى   ةمديا
ا ه خ  ه م و ا ا م  ا . الصااااااااااااااحا ماذا اوعا  ال أ ب اوعاال لا يع م اذا كا ن  ه  ا  ا مخاز  أخخى ةأنادياد 

،  ساقاخار في ما   يسا سا    لا  ن االإإلهدد شاعضري  ا اق  اك  ت  ال  ض  مخعا  وضا   ن ساي ين خي ا 
 ةوى اخق اا   اوظخات اوااادياااإساااااااااااااا  دم نااداري    ةنقكنضوضن اا  نااديااد   ةن ت  خ اوقكنضوضن اا  اوااادياااأ  ام  ااك
رمم اوضظ  ي  ا  يقط ب  خخى نديدي اوشاااااي  اوذم ي صخ م ى اساااااقاخاأ  وعا م اظهضر ظخات   ةاواي ط

 ى  م ةوقكنضوضني افي ن س اوضقت اواي فظندر  جهضدا  اعااا ف   لانج ا ما    اوق   خ ا ة ب اوانظا
 1.الانق ن ة ةن مذان اوعنصخلب ما  مصب اوعا  ما وه  لأ

 :التغيب-4
  ةساااااا ن ت  ع ن أي م  ناطت ف ه  اوع  ل مب اوعال لأإ  ةساااااا ح   ةن  ظ مخ أيساااااا ن  ياد اويسااااااب  إيعخف  

اكن خا    تكضن    2.نق ن ةال ل  عا   ت  الإ  ةوك  ا  يخب   نه ج اوعال   وا سسنذ  ةشع ر اوا سسإدان 
يسااا س  عدم  الإوى إ ةعااا فإشاااخات نض  الإا   ةاملاق   اوعال اوسااا   ةاوصاااعح  ةساااح    اوظخات او  زل ئ أ

 .ةس ئد  ة هن  ةتعح خ مب س   امدم رع   مب اعع  ةا س الق  افي مذي اوي و  ةاوعداو
  او جض  وعال تج رم وى إاودخل اوا دم  ا  يقعب اوع  ل   ة  قد يوضن اوساااااااااااحب اوق  ب مدم ك  يكا

اوقي يقضاند اوزرامي    ةن ن ت اوط  عأارهضنض  ة  صحقت  عد اودراساااااااا   الأأاقد    ةداخ   ةا ه خ مل زل د أ

 
 .65.66نب  نصضر رف اة، اواخنت اوس  اب ص ص  1
 .95، ص2005، الأردن، 1إيس ن  ياد اويسب، م م الإنقا   اوصن مي، دار اائل و نشخ ا اوقضزلت، ط 2
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يخت ت  ساااقضى      ونا را اوجنأفي  ضاسااام اويخا ااوحذم ااويصااا د    ص خ م ى ظ مخي اوق  ب أنه  اواصااانت ت
 1.في اودخل ةيقى  ب اوح ين ب مب اوزل د ا أا ذالهم أراعي ه ب اوعا م  ب   وك الأأ ن اوق  ب لأ

 :ترك العمل-5
فضاااال أل  ما  ةواا نل انضد ن  م ى عاااا ضط اوعال افي ا  ةنسااااي ب اواقختحيعقحخ  ب ساااا ضك    الإ

 ة واال  قكاا  اال  ب ظخات اوعااال اوااا دياانهاا  تضفخ م ب اوعااا م لأ  ةنجياات في اسااااااااااااااقاطاا ب مااذي او  اا
دان اوقعخض عاااااااااا ضم   ااوقضتخا   ة  ما ن ن في اوضظ  االإرت  ا  تساااااااااااا   لإ  ةم و   ةندرن ةااواعنضل

 .اوعال ةصن    ا رسأ
ا م ى  ن ب اوقنظ ا   اوقي تا رس ن س اونشاااا ط اوهذ  ةوى اوان فسااااإ  ةشاااا ر في مذا اوصاااادد ياوب الإ
  ةساااااااا و  أم ى ر  ةنل اواي فظلأ  ةفي تيسااااااا ب ت ط    ضاردم  اوحشاااااااخل  ةاوانظا   ندم  جهضدا  نح ر 

سااقاخار ااونح   نخا   ن   اوعال ه خ اوساا  ا ولإ ة  اوقنظ ا   ةاوقسااخب االإنسااي ب  ب اوح  خم  ب  اوحشاا
 2.ةاوضايد  ةفي اوانظا
ساح ب اوقي ياوب  ن الأأ خلوي و ط ئخا  أاوقي انخلت م ى اوعا م في  صانت   سا خ  اوحيضا أاقد  

ساااااااااااح ب  أخخ اظخات اونصااااااااااائ الأنه  تقع ق   وعال  %    50رادم  ساااااااااااح ب اوقخل الإامقح رم   ن م لأ
اوق وي: مدم اوخعاا  مب اوعال.  تكخارم    وشااول يسااب  ةيعد تي   ه  رتح  ةسااح ب اواهن    الأأ. ةشاا صاا 

فهي م ى    ةساااااح ب اوشااااا صااااا    الأة.أاواضفق. ساااااض  ظخات اوعال او  زلا شاااااخات ه خ  لإنضر. االأ ةق 
وهذا تختب م ى  نل    واضاوالا  اتحع   اوانزم ا ساح ب تقع ق  أالام  م    ةرم ي واي ةما قه :  أ يساب 

 .3  صضص تس  خ اوعال ةس و ب اواقحعاالأ ةاونظخ في اوس  س   اواضعضم ةم د إ مذي اودراس   
 .ستقرار الوظيفيمظاهر الإ-5
 .في اتخاذ القرارات  ةالعمالية  المشارك -1

ر  ت  في اعاااااات اواخا ةاواشاااااا رك  أخذ  احد لأ  ةن من ل عااااااخار ةأفي اوانظا   اويدين  ةدار اند  الإ
صخا   إوى إي دم    ةفخد اايد في تضساا ت نط ق اواشاا رك اواشاا رك ب امدم اوقخك ز اواخار في يد  ةتضساا ت دائخ 
في  ةاوعخعاااة و ع    ب و اشااا رك  ةت يإاتعقحخ    4.ة اع ض    اخحخا   قنضم  ةصخ أنه  تصاااحا  قاواخارا  لأ

  ةنقاا ئهم و انظااإواديهم  قعا ق   ةلاوى رفت اوخاا اواعنض إاوقي ت دم    ةياد اوعضا ال اوها  اأت ا ذ اواخارا   إ
 

 .498، ص 1968، د شق، سضرل ، 3ة اون س ة، دراسة سضس ضوضن ة في اوقك ئ،  طحعة محخلت، طنع م اوخف مي، اوصي 1
 .213، ص 2002، وقحة ا  طحعة الإشع   او ن ة،  1ين ي محد او   ر ا أخخان،  ي عخا  في اوس ضل اوقنظ اي، ط 2
 .91، ص 2001اوا مخة،  اوس اي م ي: إدارة اواضارد اوحشخلة، دار هخلب و طح مة ا اونشخ ا اوقضزلت، 3
 . 51 ختضى اوحش خ الأ  ب، الإتص م اوقنظ اي، اواخنت اوس نق، ص 4
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كل نهد   .  ا  يجع هم يحذوضن ة ا ضن في اعاات اواخار داخل اوانظانهم شااخك   ياأ ب خلام شااعضرمم  
ن أوى إاتشاااا خ دراسااااق   يضا   1فضاااال  سااااقضى  اوبأوى إ  ةرتا     وانظا سااااقط   وقطضلخ اوعال االإ

اظهضر  شااااااولا    ةنق ن    ض  سااااااقضى الإانضد اهقخاب اظ  ي اان ةواوعا و ة لأ ة شاااااا ركمدم انضد  
ت  ذ اواخار إفي  ةي ث ت دم اواشاااااا رك  2ة ب اولاإسااااااقاخار في اوانظا ة ا  يشااااااك اوي و ةاوعال اوا ق  

ت  ذم   ب  إفي   ةتضااااااااا رب اواخارا  ااواخكزل  ةنق جأ  ، ااوذم ينشاااااااااةوى تا  ا اوصاااااااااخا  داخل اوانظاإ
كاال ناادياال ااوعهااد    ةمقحاا ر تك  ااخااذ ننظخ الإ ت الا  ةلاوهاا  يقم اوحيااث في اوعااديااد  ب اوحاادائاال اواقاا يااخ

اواقضقت  ن  ام ى عااااااااض  ذوك يقم اخق  ر اوحديل الانسااااااااب ااوضقت اوان سااااااااب ابقط ب ذوك ايج د ي ضم 
ت  ذ اواخارا  يعني  إفي  ةن اواشاا ركإا   ةاواشاا كل اوا ق   ةواضانه  ة ديساا و ب اوقا مب الأ  ةانقك رم  ع د 

 3.ت  ذم  داخل اوانظاةإخارا  اوقي وم يقم  دى إشخال اوع    ب في اوا
 ة:تماس  الجماع-2

وى صلاا نه   تقانل  إاوقعا د ي ث ياوب تصااااااااان  ه    ةشاااااااااديد  قعددي ا  ةتعقحخ اواجاضم   اوعا و 
 4.ن اوقي يان ه  اواديخا  ةدار الإ ة ماوخؤس  ، نا ةاوز لا ، نا م ةفي: نا م

مدافه  انشاا م ته  اوكب  ب  أ   ةاوكب نا م ت  عضااه  اوحعض   ةنه  نا م    ق  م أ   ةفي اوانظا
اوقنظ م    ةوى فع و إمذي اوجا م   و ضوااااااااااضم   ةتيا ق اوقع ان ااوقنساااااااااا ق ن ب ك ف  خخى لا ند  بأ ةنه

ن ب اوجاا ما   ا ادى اوق ا مال    ةاوعلاقا   اوااقا ز د ماذا اونض   ب  العقاا  ،سااااااااااااااقاخار اوضظ  ياتيا ق الإ
داار ن فس ااوصااااااااااااخام   مب مخلق تضزلت الأاوق  ة  ل  ب  د اوكئ  ف ا  ن نه  ااوقنساااااااااااا ق ااوقك  ل ااوقا

م ى    ةو ايا فظا  ةمضاااااااااااااا   اوجاا ماأ تصاااااااااااااا م ااوق ا مال ن ب افقا قنضا  الإ  ةاتضف خ فخص اوقاادم ااوقخق ا
يزلد  ةمدات اوايدد وى الأإفي اوضوااضم  ةفنج ا اوجا م ،ةواشااقخكمدافه  اأ سااقاخارم  نقيا ق  إتا سااوه  ا 

اب وق وي تيا ق    ةاوضلا  و جا م ةدرن ةوى زل د إكحخ  أنهد   ذموى نإفعهم  ن ساااااهم الد أمضااااا    الأ  ة ب صا
 5.ةاوعال اوقي تيضم مذي اوجا م ةاوعال تاسك نح   ة ب اوخع  اوضظ  ي  ا  يقحت نا م ةم و  ةدرن

 :ةالموارد البشري  ةتخاي  وتنمي-3
  ةاوا ق     ةاوكضادر اوحشااااااااخلوقيديد ايق  ن ته   ب   ةيخ ااوقنح  اوقي تاضم نه  اوانظااوقاد   ةامي ما  

مادات االأ ةو انظاا ةمادات اوعا  انال تيا ق الأأاذواك  ب   ،انا سااااااااااااااب ااواوا ن اوانا سااااااااااااااب في اوضقات او

 
 . 101أص خ يسض إسي ق، اواخنت اوس نق، ص  1
 . 45، ص 1988يس ن اوج لاوي، اوقنظ م او  خ اوخساي في اوا سس   اوصن م ة، ديضان اواطحضم   اوج  ع ة، اوجزائخ،  2
 . 101وس نق، ص أص خ يسض إسي ق، اواخنت ا 3
 . 40، ص  2001، ما ن1و نشخ ا اوقضزلت ا اوطح مةط دار اواس خة،ك ظم، إدارة اواضارد اوحشخلة،  ياضد خضخ 4
 . 160، ص 2003محد اوح قي ولاا اوديب، اوس ضل او ع م في اوانظا  ، اودار اوج  ع ةالإسوندرلة،  5
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شاااااا د ساااااا  ساااااا   ابخا ج  في رساااااام اتخ  ةالساااااا مم اوق ط   اواضى اوع    1،نه  ةو اط م   اوع   ةاو  واااااا
م ى  سااقضى   ةاونال ااوقخق خق  ر ااوقع  ب ات ط   اتطضلخ اواساا ر اوضظ  ي ااوقدرلب ا الاسااقاط ب االإ

ع    ب   ب مخت او  ةم و  ةدرن ةتضااااب اوانظا  ة نل و اضارد اوحشاااخلساااق دام الأا ب خلام الإ  ةاوانظا
 ب   ةواو ن اوان سااب فلا يوضن من ل ي ويقم اعاات اوخنل اوان سااب في ا ةاوق ط   اواسااحا  ةن   عا  لأ
ار فهض ي صخ س ح  م ى  دا خقلاط في الأإا  أ ل وحس  سق    ااوقذ خ اهاضض ودى اوعا م. ف ذا ك ن منالإ

  ةاوق ط   اواضارد اوحشاااخل  ةاوذوك م ى اوانظا  ةفي اوانظا ةساااقاخار اوي وإام ى   ةالانق ن  ةسااا خ اوعا  
داار تن فس امدم اوقضازن في الأ  ةن ب اوعا م نخا   أظ م اوقشااااااضدا  ااو لاف   اوقي تنشاااااا ن   تن  ةاته  

ن يياق قدرا ك ت  ب  أااوك   ا  ااو حخا  يقى يساااااااقط ت    ذا ك ن اخقلات في اواضاوااااااالا  إ  ةخ وااااااا
موس اوع م اوذم يضعااااات في   ةكح خ   ةاب ع و  ةيساااااب واااااضر أفي    وق وي ي دم    م     ب  ه ماوقيوم اب
يعخض   ةنق ن فلا يياق اواساااقضى اواط ضب  ب الإ  2، و ن  ت إلا يقن فس  ت   ملات  اخحخات  ا    نصاااب 

خخى  أوى إ ةام نال  ب نهأ  وقضقئ    ةدار وى تهديدا  الإةإا يصاااحا مخعااا ةمديد  وى  شااا كلإاوانظاة  
 .3سقاخار في اوعالإوى مدم إفي اون س  ا  يدفع   ة عدم اونا ةداخ   ةن س  ةيصحا يع ني  ب سخم

 مان:والشعور بالأ  ةالرا ة النفسي-4
و  خد في شااااااااااااااعضري  ا لاما نا ن م ى   ة زلضوضن ا ن  عاد اشااااااااااااااحا   اويا نا   او ا ى الأإو ةاويا نا  ةما اأ 

  ب اوع ش اوكخلم وهم يعقحخ م نس   أاح   اواهني ام ى ويق  ام ئ ق  تاسقاخارلق  في اوعال ام ى  سق
  ن وكي يشااااااااعخ  ةالأن ي حي ي نأ ل يحاى  ي ط  شااااااااعضر او ضت ام     يلايا  مضم  دى ي  ت . اوع 

  ب عاااااااااد اويضادا اوعال، أك وق  ة م نقا  ن   الإأ ب اوق  ةفهض  ي ط  ظخات   ق    ةاون سااااااااا   ة  وخاي
دائ  أم ى    ةن  ند تيا ا  مذا اواقط ب ينعوس   لإ، امةااوضف   ةااوحط و ةااوشااااااااااا  ضخ  ة خاض اواهن االأ
 ة.اون س  ة ب شخط  ب شخاط اوصييس س   لأن الإلأ
 :ستقرار الوظيفيالإ  ةهميأ-6

 نه  اوشاول ااوصاض  ااوقعح خ ااوق ك خ    ة  ضن  عضاهم مب  عض في نضايي كن خ فخاد ي قن الأأ ا   
  ةن منا ل اخقلاف   ااعاااااااااااااايأكاا     ةخى في اوعا دا  ااوقاا و اد ااوناا فا ب نهاةأخااوذك   ااوجنس ااو ااب ا 

ا   اتج ي اواضاقئ ااوناد ااويث ااويضافز فضاااالا مب اوق  ةااوشاااا صاااا  ةسااااقج     الافخاد اون ساااا في الإ
تجا ي  ضاقئ   كال ماذا اوق ا ا  اذواك الاخقلات موس م ى رداد فع هم  ةاوكح خ في اواسااااااااااااااقضلا   اوناا ف ا

 
 . 127، الأردن، ص 2006دار اائل و نشخ، اوطحعة اون ن ة،  سه  ة إدرلس، إدارة اواضارد اوحشخلة ، دخل إسقخات جي، 1
 . 49ص 2003اوديب إنخام م ر ض ن، دو ل إدارة اواضارد اوحشخلة، اوا مخة   سسة أم اواخى و قخناة ا اونشخ ا اوقضزلت،  2
 .49، ص اواخنت ن س اوديب إنخام م ر ض ن،  3
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  ، ضم ااوااا دمنقااا مي في ناا نحاا  اواعن ب الااوعااال في تيا ق الا  ةما ااأ   1. عهم  ةاوعااال اتعاا  اال الادار 
سااااااااقاخاري  اوع  ل في ما   ااشااااااااح   رهح تهم اي ن تهم اصح    إدافهم ا أمخاد تيا ق  ففاب خلاو  يي ام الا

  ة  ل اواساااقاخ في ما    قشاااح  ننا ف اوقي يعال نهذا اوع  ةم ى اوانظام    ا   ةيج ن إو  انعو سااا     ،ف  
وه  فكخ مذي اوعضا ل ه خ  اوقي سااااااااااا  ضااااااااااات   ةسااااااااااا و ب اوجديد أاوعال ا   ةا قطحت  طح   ن  عة  اوانظا
 2.هضم اتنش   و اعنضل   و   صدر ق ق اخضت  ب اواج ةو ع  ل تصحا   ونسح  ةاواعخاف

 :سقاخار اوضظ  ي فيالإ ةما أ الاوب ت   ا 
 :للعامل  ةبالنسب-1
 .دا  او خد أصح   ااسقاخار  سقضى  -
 .رت     سقضى اوطاضا ودى او خد إ -
 .ااوقاقت  اسقضى اوج د  ةنقا   و ا سسيس س اوع  ل   لإإ -
 3.ن ب او خد ارئ س  ةاوج د  ةوعلاقا -

 ة:للمؤسس  ةبالنسب -2
 ة.  وا سس ةاواضارد اوحشخل ةدار إم ى  ةاوادر  -
 .ة ب اوعن وخ اوحشخل ةو ا سس ةيق  ن   اواسقاح  قاح ي اوج د وقضف خ الإاوق ط   االامداد اواس -
 4.ةاواط ضب ةفي اوضظ ئئ اوج د  ة ب اواق  خا  ااوقيدين   اواسقاخ سق عإم ى  ةاواضارد اوحشخل ةدار إ -
 
 

 
ل داام إسا م ل أصخ الإسقاخار اوضظ  ي في الأدا  اوقنظ اي و ضيدا  اوا و ة في اوا سس    أ. ن سم ري م مذارم، م  جح  1

 . 144، ص 2013، تاضز 9، اواج د 33اوقع  ا ة،  ج ة اوع ضم الإققص دية، اوعدد 
 .85 نصضر رف اة، اواخنت اوس نق، ص 2
 .96اوديب ر ض ن، اواخنت اوس نق، ص  3
 . 96، ص اوديب ر ض ن، اواخنت ن س  4
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بعد عرض الجانب النظري للدراسة من خلال الفصول السابقة لموضوع الدراسة المتمثل في فعالية  
الاتصااااال التنظيمي ه هر  في ت سااااين الاسااااتقرار الوميفي سااااو  ذقوا اللابع في   ا الفصاااال بعرض 

بالإضااااااافة ايفية اختيار   الزماني للدراسااااااةالميداني للدراسااااااة من خلال عرض المجال الم اني ه الجانب 
 .الليانات هأ هات جمع في الدراسة المنهج المستخدا العينة ه 

 أولا: مرتكزات الدراسة المنهجية 
 منهج الدراسة  .1

اع الل وث  ناا  مناا ج متعاد ع ذعتماد عليهاا اللااباع هالادارسااااااااااااااوو اماداخال منهجياة في تنااهل أنو 
العلمياة المختلفاة هعلا اللااباع أو ذختاار المنهج الملابي ل ليعاة ب ثاي العلمي  هلا لاا علا اللااباع أو  
يتلع منههج معين يتماشاااا مع موضاااوع  راساااتي همني ف و المنهج  و ال ريقة الما ذة  لا ال  ااا  عن  

 ال قيقة بواس ة قواعد علمية في الوصول  لا نتيجة معلومة.
هقد اعتمدنا في  راسااااااتنا     الموسااااااومة بعنواو ص فعالية الاتصااااااال التنظيمي ه هر  في الاسااااااتقرار  
الوميفي لدى الماسسة ص علا المنهج الوصفي باعتلار  ذعتمد علا  راسة الواقع هيضي هيص  الظا رع  

ع هيوضاااااااااااااا   هصاااااااااااااافاا  قيقاا هيعلر عنهاا تعليرا ايفياا  أه تعليرا امياا  فاالتعلير ال يفي ذصاااااااااااااا  الظاا ر 
أه بجمها ه رجة   التعلير ال مي فيع ينا هصاااااااافا رقميا يوضاااااااا  مقدار     الظا رعخصااااااااابصااااااااها  أما 

 ارتلاطها مع الظوا ر الأخرى.
هاعتما نا علا المنهج الوصااافي راجع علا اعتلار   ا الموضاااوع قابل للت ليا علا الواقع  ضاااافة  

  لا المعالجة الإبصابية. 
 مجتمع وعينة الدراسة  .2

  و جمع مفر ات الظا رع التي ذقوا اللابع بدراستها.  مجتمع الدراسة:
الدراسة هفعالية الاتصال التنظيمي  هتعتلر الماسسة م ل الدراسة نموذجا  اما للل ع في موضوع  

 ه هر  في ت سين الاستقرار الوميفي.
ه  ا لتوفر العديد من العوامل منها: تنوع مساااااتويات هتقافات  اخل التنظيي بسااااالب تلاين المساااااتوى  

للمور  الل ااري في الماسااسااة هطليعة ن اااة الماسااسااة  ه  ا  فع لإجرا  الدراسااة في ماسااسااة    التعليمي
 ر العاتر.بلئ"سوميفوس" 
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 تب تسااايير الموار  الل ااارية هالتي تجمع لنا عد  العمال خلال الوتابا المت صااال عليها في م همن
علا مختل  المستويات المهنية من  طارات  عامل موزعين    1400في السنوات الأخيرع هال ي ذقدر باااا  

 أعواو ت  ي هأعواو تنفي يين.

جز  أه جانب من هبدات المجتمع الأصااالي المعني   تعر  العينة بأنها نموذج ذ ااامل  عينة الدراسةةة:
بالل ع هت وو ممثلة لي ب يع ت مل صافات م اتراة  بيع تعد خ وع اختيار العينة من أ ي الخ وات  

 التي يتلعها اللابع في  عدا  ب ثي  بيع ذقوا بت ديد عينة بسب الموضوع أه الظا رع المدرهسة.
 تي:هعلا   ا الأساس يتي ت ديد العينة االآ

هيقصاااااااااااد بها تسااااااااااااهي الفرد اماا ال مفر ع من مفر ات المجتمع في التمثيل  عينة عشةةةةةةةوا ية:  
 بالعينة.

 عامل. 1400من مجتمع الدراسة ال ي ذقدر با  %4تي س ب عينة تقدر با  سحب العينة:
 طريقة سحب العينة:

1400x4/100=56 

 عاملا. 56هبالتالي ذ وو عد  العينة  

 الإطار الزماني والمكاني  .3
الا   02/02/2020لقد اجريت الدراساة الميدانية بماساساة ساوميفوس بلئر العاتر ابتدا ا من تاري   

تي فيها النزهل  لا الماسااااسااااة ميداو الدراسااااة  بيع خصااااصاااانا اليوا الأهل منها    02/03/2020  غاذة
للدراساة الاسات لاعية هالاسات  اافية هالتي تي التعر  فيها علا الماساساة بمختل  أقساامها  هقمنا بجمع  
الملومات اللازمة عن طريا الملابظة همن خلالها الاطلاع علا بعض الوتابا الخاصاااااااااااة التي تفيدنا  

اساااااااااتنا  اما تي اعتلارنا امومفين في ال اااااااااراة هت لقت علينا نفي الإجرا ات هالقوانين التنظيمية  في  ر 
 الداخلية للماسسة.  

 
 

مجتمع  
 الل ع 

نسلة  
 العينة 

عد  
 العينة 

1400 
4% 56 
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 :التعريف بالمؤسسة
المتمثل في للعديد من العوامل من بينها الن اة ه هاقتصا ي   ا  تعتلر الماسسة م ل تنظيي اجتماعي  

من  هل العالي فهي تسا ي في  مدا  الاقتصا  الوطني برؤهس  تصدير  للعديد  استخراج الفوسفاة الخاا ه 
 ا ا توفير مناصب عمل خاصة لس او المن قة هالمناطا المجاهرع لها. ه الأموال 

 فعها لت قيا  عملية التعين الجيدع يلرز  هر الموار  الل رية في ت سين أ ا  الماسسة ه من خلال  ه 
 .مهارات تمتل ي من معار  ه التميز لما  ه  ا ل ونها الم ر  الأساسي للإبداع ه ة   المستقلليأ دافها ال الية ه 

أعضاااا  التنظيي من خلال بين  كما تعتلر الماساااساااة م لا لدراساااة مرازا  اما للتفاعل الاجتماعي  
في من المصااااال  علا العمل الجماعي هفا ملدأ تقساااايي العمل اعتما  الماسااااسااااة الاتصااااال الملاشاااار ه 

 .و من اجل ت قيا المصل ة العامة في أغلب الأبياوهرهح التعاه 

هاغير ا من الماساااساااات الجزابرية مرتب العديد من المرابل  – بئرالعاتر - ساااوميفوسماساااساااة ه 
الهامة هالتي أبدتت تغييرا هتصااااويرا تنظيميا مي العديد من الجوانب منها الما ذة هالل اااارية هالتنظيمية  

 .أكفا  من أجل ت قيا أ دا  الماسسةمثل  عا ع الهي لة هتعيين أفرا  

اكت ااا  منجي جلل العنا من طر  الفرنساايين بيع تي  ن ااا  من ااأع قابمة ب اتها  :ىالأول المرحلة
 بيع ا تمت في با ئ الأمر بالل وث الاساتغلالية هفي سانة 1931 ت ت اساي جلل العنا هذلا سانة

المن اااأع اانت في خدمة الاقتصاااا  الفرنساااي هعمد بدأت الأشاااغال الاساااتغلالية مع العلما   اتي   1936
 طاراتها من المعمرين علا اسااااتغلال اليد العاملة الم لية ب ريقة غير  نسااااانية هغير قانونية هفي  اتي  

كلي  لا غاذة مينا  مدينة عنابة من اجل  340 الفترع تمر ب مر اب الإنتاج بخط ساااا ة بديدذة طولي
 ق العالمية.تسويا الما ع الخاا هفي الأسوا

مهرت  اتي الصاااالغة التنظيمية بعد الاسااااتقلال ملاشاااارع بيع شااااهدت  :الذاتي  مرحلة التسةةةيير •
الساااااااانوات الأهلا من الاسااااااااتقلال فراغا قانونيا في شااااااااتا المجالات بما في ذلا تأطير هتنظيي علاقات  

 . العمل

طر  الدهلة هشاااااهدت فترع التسااااايير ال اتي تأميي الماساااااساااااة من  الاشةةةةترا ي:  مرحلة التسةةةةيير •
 03 هت ويلها لماسااسااة الأب اث هالاسااتغلال المنجمي همقر   ارتها بالجزابر العاصاامة هال ي بول في

 . لا هلاذة تلسة ه و التاري  نفسي ال ي سميت بها ماسسة فرفوس 1983 جواو
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ص هليدع تقسايي الماساساة الوطنية    SOMIPHOS - ي ماساساة مناجي الفوسافات ص  الفترة الحالية:
 لا عدع فرهع  بدأت تمارس ن ااااطها ب ااا ل مساااتقل    2004ص سااانة    FERPHOSيدهالفوسااافات ص لل د 
صاااااااااااة في عمليات اساااااااااااتخراج  معالجة   2005 -  01  -  01ص بتاري     FERPHOSعنص   . متخصاااااااااااا

هتساااويا الفوسااافاتلمختل  الأساااواق  اخليا هخارجيا.تعتلر ساااوميفوس باليا ماساااساااة مساااا مة برأس مال 
 جُ شاار  عليها ساال ة هطنية عليا تتمثل في مجلي الإ ارع    1000000000.00اجتماعي مقدار ب   

هالجمعية العامة المسااا مة  ه ي تت وو أساااسااا منأربعة هبدات ربيسااية: المراب المنجمي لجلل العنا  
 المن آت المينابية عنابة  مراز الدراسات هالأب اتالت ليقية  مقر الإ ارع العامة تلسة.

 :سةالأهداف العامة للمؤس

تساعا الماساساة بصافة عامة لت قيا جملة من الأ دا  الاقتصاا ذة تلنتها هبنت  ساتراتيجياتها علا 
 الن و ال ي ذم نها من ت قيقها هأبرز     الأ دا  هأ مها:

 الل ع هالت وير  الإنتاج هالتصدير  التوزيع للمنتجات الفوسفاتية أه بعد ت ويلها.  -

 لا القيمة التي تم ن الماسااااااااسااااااااة من تنمية هاسااااااااتغلال ابتياطات  العمل علا رفع رأس المال   -
 .الفوسفات الم ثافة باليا هالمرتقب اكت افها مستقللا

ت قيا المر ه ذة الاقتصاا ذة هالمالية هزيا ع بجي الن ااة الإنتاجي من خلال توسايع الق اعات    -
 السوقية هخلا براية لل راكة هالتعاهو.

ل اليين هالعمل علا ج ب آخرين من خلال  جرا  اتصالات هالاستماع  الم افظة علا الزبابن ا  -
 .لهي همتابعة ت وار رغلاتهي هتوفير طللاتهي بال  ل الم لوب 

 )أنظر قابمة الملابا( الهيكل التنظيمي لمؤسسة سوميفوس

هالأقساااااا ذع ي الهي ل التنظيمي صااااورع مجملة عن تنظيي ال ااااراة م ل الدراسااااة ها ي المصااااال   
ه راسااة الهي لة المالية للماسااسااة   الموجو ع هالتي تعمل الها علا ت قيا الأ دا  الأساااسااية للماسااسااة

هتوزيع الوماب  فيها ذ تسااااااااااااي أ مية بالغة اما ذجب هضااااااااااااع بعين الاعتلار أو بساااااااااااان تنظيي  ي ل  
 . الماسسة ذساعد علا تأ ذة المهاا علا أكمل هجي

الماسااااااسااااااة اسااااااتوجب هضااااااع  ي ل تنظيمي ذمتاز بالوضااااااوح  هعليي من اجل تامين بساااااان سااااااير  
هالمرهنة تلرز فيي جميع الأقسااااااااااااااا هالمصاااااااااااااال  هالعلاقات القابمة بينها هبين الليئة الخارجية من اجل 
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ت قيا فعالية في مجالات الاتصااااااااالات هاتخاذ القرارات هضااااااااماو اسااااااااتمرارية الن اااااااااة هساااااااارعة  هراو  
يمي مجموعااة من الاادهابر هالمصاااااااااااااااال  التي ترب هااا علاقااات كمااا يوجااد في الهي اال التنظ المعلومااات 
هباات اا  اال الادهابر ذم ن القول أو اال  ابرع  ي ت ملاة لادابرع أخرى فل ال  ابرع ربيي في  هأن اااااااااااااا اة 

بده  صااالابياتي ذعمل علا ت قيا الفعالية في الإنتاج مما يا ي  لا اساااتمرار الن ااااة هسااارعة  هراو  
 . المعلومات 

اب مصاااال ة لها  هر مهي علا مسااااتوى الماسااااسااااة هعلا المسااااتوى الدهلي ه ي غيالملابظ  نا  ه 
اما يوضااا ها الهي ل التنظيمي للماساااساااة  ذ    مصااال ة التساااويا التي تندرج ضااامن مصااال ة الم اسااالة

 .ذجب أو ت وو لها مصل ة مستقلة لتا ي مهامها علا أبسن هجي

لجمع المعلومات ه الليانات الازمة لانجاز الل ع العلمي يتوجب علا   :  البيانات جمع أدوات .4
تلا  اللابع اتنهاج مجموعة من الأ هات عالاساليب المختلفة للوصول الا ملتغا  همن بين 

 :الأ هات التالي 

للازمة تي ذلا في الأسلوع الأهل من   اما لل صول علا الليانات امصدرا   تعتلر :الملاحظة.1
اتنا  توزيع الاستمارع علا ال ي خصصنا  لدراسة الاست لاعية هقد افا تنا الملابظة  الميدانية الدراسة

  ل ع ه خصابصيالتعر  اكثر علا مجتمع ال المل وتين عند زيارع مختل  الأقساا عالمصال  بغرض 
                              التعامل مع المل وتين .    همره  العمل ها لا ايفية 

أ اع ملابمة لل صول علا معلومات هبيانات هبقابا مرتلط بواقع معين , بيع يت وو  :لاستبيانا.2
ال صول علا اكلر قدر من الليانات ه  من مجموعة من الأسئلة توجي الا المل وتين بهد  

 المعلومات ه مع يات بول موضوع الدراسة قد اشتمل الاستلياو علا خمسة م اهر أساسية. 

 الأساليب الإحصا ية:   .5
  قمنا بتلويب همعالجة الليانات التي ت صالنا  هجمعهابعد الانتها  من من توزيع اساتمارع الاساتلياو  

 عليها  بصابيا باستخداا الأساليب التالية: 
 .عليهاالتوزيع الت راري  ه  ا لتلياو ت رارات الإجابات المت صل  -
  النسب المئوية  هذلا لت ديد النسلة المئوية للإجابات الم صل عليها. -



 الفصل الثاني: مرتكزات الدراسة المنهجي وإطارها التطبيقي 
 

 
85 

 : الاطار التطبيقي للدراسةثانيا  -
 تحليل البيانات الشخصية. جدولة و -1

 :خصا ص مجتمع البحث وأفراد العينة-
 الجنيمتغيرمثل تصني  العمال بسب ذ: (01الجدول رقم )

 النسبة  ر التكرا الجنس

 %82.14 46 ذار

 17.86% 10 أنثا 

 % 100 56 المجموع

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني.  01الساال  :المصدر

ص أو ساااوميفوسال ي ذمثل تصاااني  العمال بساااب الجني في ماساااساااة ص 1نلابظ في   ا الجدهل
هيتلين من    17.86%من عينة الل ع أما بالنساااالة للإناث تمثل نساااالة  82.14% نساااالة ال اور تمثل  

خلال ذلا أو ارتفاع نسااالة ال اور يرجع ل ليعة الأعمال هالخدمات التي تقدمها ماساااساااة صساااوميفوسص 
المختصاااة في  نتاج الفوسااافاة هالتي تت لب قوع جسااادذة هجهد الير التي ذفتقد ا العنصااار النساااوي مما 

الميداني أو عمل الفئة  اقتضت الضرهرع  لا تومي  ال اور أكثر من الإناث هقد لابظنا خلال العمل 
  النسوية في الماسسة ذقتصر علا العمل في الإ ارع فقط.
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 :يوض  توزيع أفرا  العينة بسب متغير السن (:02رقم )الجدول 

 النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات 

 50% 28 سنة  30اقل من 

 37.5% 21 سنة 40الا اقل من   30من 

 8.93% 05 سنة  50الا اقل من  40من 

 3.57% 02 سنة فما اكثر  50من 

 %100 56 المجموع

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني.  02الساال  :المصدر

(  و النسااالة الأكلر تمثيلا لأفرا  عينة الداراساااة  ي فئة العاملين تقدر 02من خلال الجدهل رقي  )
أفال    –  30  تليهاا فئاة العااملين المتراهباة أعماار ي بين   %50سااااااااااااااناة بنساااااااااااااالاة   30أعماار ي باأقال من  

  هقد  لابظنا او أغللية عمال ماسااسااة سااوميفوس من ال االاب ه  ا راجع الا %37.5ساانة بنساالة  40
ا ل ارهة هساياساة التومي  التي تنتهجها الماساساة  فيما اانت الفئتين العمرياتين  ن ااة الماساساة ها ل

لنسااااااااالتين  سااااااااانة فما أكثر أقل تمثيلامن أفرا  عينة الل ث  50سااااااااانة ه    50أقل  –  40المتراهبة ما بين  
  ه ااا ا راجع لإباااالاااة العااادياااد من العااااملين من  ااااتين الفئتين علا  علا التوالي%3.57ه    8.93%

تقاعد النسااااالي هبساااااب ما تي ملابظتي أتنا  الدراساااااة الميدانية ف و أغلب أفرا   اتين الفئتين  التقاعد هال
من  )رؤساااا  المصاااال , أعواو الت  ي(  ه  ا ماشااار  ذجابي لماساااساااة صساااوميفوسص للاساااتفا ع من ال 

 ال اقات الل رية من خلال ت فيز ا همن ها مساهليات أكثر لإبراز ذاتها .
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 :يلين المستوى التعليمي لعينة الل ع  (:03رقم )الجدول 

 النسبة  التكرار المؤهل العلمي 

 7.14% 04 متوسط 

 23.21% 13 تانوي 

 30.36% 17 جامعي 

 39.29% 22 تقني سامي 

 %100 56 المجموع

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني.  03الساال :المصدر

(  و الفئتين الأكثر تمثيلا لأفرا  عينااة الل ااع  ي فئااة العمااال من 03من خلال ال اااااااااااااا اال رقي )
بالنسااااالة لفئة التقني ساااااامي هبنسااااالة   39.29% المساااااتوى تقني ساااااامي هالجامعي علا التوالي بنسااااالة

راجع لامتلاكهي ما لات علمياة هافاا ات عاالياة هذلاا  باالنساااااااااااااالاة لخريجي الجاامعاات  ه ا ا    %30.36
لمواكلة الت ورات الت نولوجية علا مسااااااتوى الماسااااااسااااااة فيما اانت فئتي المسااااااتويين التعليميين الثانوي  

لأصاااا اب المسااااتوى    7.14%لة  ذهي المسااااتوى الثانوي هبنساااا%23.21هالمتوسااااط علا التوالي بنساااالة  
تمثيلا لعينة الدراساااااااة ه ي في الغالب أعواو تنفي  من خلال  المتوساااااااط هنلابظ أو  اتين الفئتين الأقل

الجدهل نلابظ او التلاعد في المساااااتويات التعليمية بين المومفين ذخلا تعارض في الاف ار هالأ دا  
 الفعال بين المومفين في الماسسة ه و ماذعيا الاتصال
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 :يوض  توزيع أفرا  العينة بسب الخلرع المهنية (:04الجدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات 

 50% 28 سنوات  5أقل من 

5 -10 21 %37.5 

11 -15 5 %8.93 

 3.57% 2 فما فوق  16

 %100 56 المجموع

 

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني. 04الساال  :المصدر

(   و النسااااااالة الأكثر تمثيلا لأفرا  عينة الل ع  ي فئة العمال ال ين   04الجدهل رقي ) من خلال 
 5  تليها فئة العمال ال ين تتراهح خلرتهي من  50%صة  سااااانوات بنسااااال  5تتراهح خلرتهي المهنية أقل من  

  ه  ا ما ذم ن رجاعي لساااااياساااااة التومي  التي تعتمد ا الماساااااساااااة في 37.5%سااااانوات بنسااااالة    10  -
ساايير ا بيع تراز علا الفئة ال االابية للاسااتفا ع من مهاراتها هطاقاتها ف رية لديها هلأنها اكثر طموبا ت

هابداعا هت يفا مع الليئة التنظيمية للماساااااساااااة لت قيا فعالية هانتاجية هرب  اكثر  أما العينة التي تليهما  
 .اما العينة الأقل   8.93%ة  سااااااااااااانة بنسااااااااااااال  15  -  11 ي فئة العمال ال ين تتراهح مدع خلرتهي مابين  

هيرجع ذلا او 3.75%سااااااااانة فما فوق بنسااااااااالة    16تمثيلا  ي فئة العمال ال ين تتراهح مدع خلرتهي من  
 اتي الفئتين من العمال من ذهي الخلرع هال فا ع هبالتالي فهي ذ ااااااغلوو مناصااااااب  امة هبساااااااسااااااة في 

 ملالماسسة ه  ا لخلرتهي ال ليرع همعرفتهي ب ليعة صيرهرع الع
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 :ةينهيوض  توزيع أفرا  العينة بسب الدرجة الم (:05الجدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرار الدرجة المهنية 

 12.5% 7 اطار

           33.93% 19 أعواو ت  ي 

 %53.57 30 أعواو تنفي  

 %100 56 المجموع

 

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني.  05الالسا  :المصدر

( تي ملابظاة أو الفئاة ذات الادرجاة المهنياة الأكثر تمثيلا لأفرا  العيناة  05من خلال الجادهل رقي )
ه  ا ما    %33.93  تليها فئة أعواو الت  ي بنساااااااااااالة    53.57%  الل ع  ي فئة أعواو التنفي  بنساااااااااااالة

فئتين الرايزتين الأسااسايتين في صايرهرع العمل خاصاة في مراب الإنتاج  ذم ن  رجاعي لاعتلار  اتين ال
فاالتنظيي م ال الادراسااااااااااااااة يراز علا العملياات التنفيا ذاة المتمثلاة في عملياة التنقياب هصاااااااااااااايااناة الآلياات  

التنظيي      همعاالجاة ماا ع الفوساااااااااااااافااة أكثر من العملياات المتعلقاة بومااب  الإ ارع هالمتمثلاة في التخ يط
ه ي الفئة الأقل تمثيلا من عينة    %12.5التوجيي هالرقابة فيما اانت فئتي الإطارات بنسااااااااااالة التومي  

الل ع   ه  ا ما ذم ن  رجاعي للمهاا هالممليات التي تقوا بها     الفئة المتمثلة في الإشارا   التوجيي  
 لم اسلة هالتسييرا
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 الأول: تحليل البيانات المتعلقة بالتساؤل جدولة و -2

 : يوض  نوع الاتصال ال ي ذعتمد عليي العامل عند تأ يتي لمهامي:(06جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرار الاحتمالات 

 60.72% 34 كتابية  

 39.28% 22 شفا ية 

 %100 56 المجموع

 

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني.  06الساال  :المصدر

( ال ي يوضاااااااااااااا  نوع الاتصااااااااااااااال ال ي ذعتمد عليي العامل عند تأ يتي  06من خلال الجدهل رقي )
لمهااامااي أو جاال العمااال ذعتماادهو بااالاادرجااة الأهلا في اتصاااااااااااااااالهي علا الاتصاااااااااااااااالات ال تااابيااة هذلااا 

ه  ا راجع اونها تتساااي بالدهاا هالتوتيا هالثلات هالسااارية هساااهولة الرجوع اليها هتم ن    %60.72بنسااالة
العامل من صااااياغة الرسااااالة هتدقيقها قلل ارسااااالها في بين او الاتصااااالات ال اااافوية  نالت علا نساااالة  

ت وو ملاشاااااااارع هتعتمد علا عمليتي الاسااااااااتماع هالت دث ه لا ذم ن تعديلها  من عينة الل ع %39.25
تنا  الاتصاااااااااال فأي تعليا ذخج العمل ذجب او  ذظل عالقا في ذ ن العامل هما لابظنا  من خلال أ

الدراسااة الميدانية يلين لنا او الإ ارع تسااتخدا الاساالوبين معا خلال عملية الاتصااال ه  ا راجع الا تنوع  
ن لساير العمل بفعالية  أسااليب الاتصاال  اخل الأقسااا هالمصاال  هبالتالي توفير السارعة هالوقت الم لوبي

 الاستمرار في العمل لدى العامل ه قة هخلا جو من العلاقات الإذجابية  اخل الماسسة مما يولد رغلة
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 يوض  نمط الاتصال ال ي تستخدمي الإ ارع في الاتصال بعينة الل ع : (:07جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرار نمط الاتصال الذي تستخدمه الإدارة في الاتصال 

 %62.5 35 الرسمي 

 37.5% 21 الغير الرسمي 

 %100 56 المجموع

 

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني.  07الساال  :المصدر

( ال ي يلين آلية الاتصااااااااااااال بين الإ ارع العليا هالعمال أو بنساااااااااااالة  07نلابظ من خلال الجدهل )
من أفرا  العينة يتي الاتصاااااااااااال بهي عن طريا الاتصاااااااااااال الرسااااااااااامي هذلا يرجع  لا طليعة    62.5%

ا  الماسااسااة هرشااعار العاملين بأ ميتهي هاطلاعهي علا  الماسااسااة بيع تعمل علا شاارح سااياسااات هأ د 
فقد   %37.5نسااالة  بكل الأمور ها لا تعزيز الثقة بين الإ ارع هالعمال هبين الرؤساااا  هالمرؤهساااين أما 

ني يتي الاتصااااااااااااااال بهي عن طريا الاتصااااااااااااااال الغير الرساااااااااااااامي بما  أو   ا النوع من  أأقرت     الفئة  
الاتصاااااااالات لا ذم ن أو ذخضاااااااع للإشااااااارا  أه الرقابة الرسااااااامية ل لا ذم ن نقل معلومات مغلوطة أه  
 شاااااااااااااعات مما يتر  اتر سااااااااااااللي عند العمال مما يا ي  لا انخفاض الرهح المعنوية همن   ا الجانب  

وير هت ااجيع الاتصااالات الرساامية لتقوية شااعور العامل بالاسااتقرار الوميفي  هو ال اجة  علينا القياا بت 
 لا اسااتعمال الاتصااال الغير الرساامي مما ذساااعد الماسااسااة في ت قيا أ دافها بصااورع صاا ي ة هبأقل  

  ذا اانت مقلولة عند ال العاملينجهد  فالاتصالات الرسمية من المم ن أو ذ وو تأتير ا فعال هالير 
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 يوض  الوسابل التي تستعمل في الاتصال  اخل الماسسة : (:08جدول رقم )

 

 

 

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني.  08الساال : المصدر

( ال ي يلين أكثر الوساابل الاتصاال اساتخداما في الماساساة او 08الجدهل )   انلابظ من خلال 
ذقرهو اني يتي الاتصااااااال عن طريا التقارير لما لها من أ مية خاصااااااة لدى الإ ارع    %21.43بنساااااالة  

فقد اقرها بأني يتي    %19.64 ل ونها تساااااااتخدا اساااااااجل م توب ل ل ما ذ دث في المنظمة أما بنسااااااالة  
الاتصااااال بينهي عن طريا المقابلة بيع تي     الأخيرع  هو اسااااتخداا أ اع هسااااي ة عن طريا الت اهر  

اق ااااة الملاشاااارع هبالتالي التوصاااال  لا قرارات سااااليمة تخدا مصاااال ة الماسااااسااااة هالمقابلة تعد من  آه المن
 الوساااااااابل الاتصاااااااالية التي توفر الوقت هتخلا رهح الصاااااااداقة هالتعاهو  اخل الماساااااااساااااااة أما بنسااااااالة  

فقد اقرها بأني يتي الاتصاااااال بينهي عن طريا طلب خ ي بيع ذساااااا ي في توفير المعلومات 14.28%
فقد اقرها اني يتي الاتصااااااال بينهي من    %12.5 فاصاااااايل التي ذ تاجها العامل في عملي أما بنساااااالة  هالت

خلال الاجتماعات التي عد الت ليا العملي لملدأ الم ااراة في اتخاذ القرار ه  ا ما ذساا ي في شاعور ي  
أما بنساااااالة  بالرابة هالاسااااااتقرار في العمل من خلال  شااااااراكي في عملية صاااااانع القرار  اخل الماسااااااسااااااة  

فقد اقرها بأني يتي الاتصاااااااال في الماساااااااساااااااة عن طريا الانترنت هذلا يرجع ل ليعة عملهي    10.71%
بياع او  ا   الوساااااااااااااايلاة تعاد ب را علا بعض الإطاارات هالمصااااااااااااااال  تليهاا الفئاة الأقال تمثيلا من عينة  

 النسبة المئوية  التكرار قرارات القا د واضحة بالنسبة لأدء الأدوار 

 12.5% 07 اجتماعات 

 21.43% 12 تقارير  

 7.14% 04  ات   

 14.28% 08 طلب خ ي 

 19.64% 11 مقابلة  

 10.71% 06 انترنت  

 %100 56 المجموع
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ع  أو اساااتعمالي  فقد اقرها اني يتي الاتصاااال عن طريا الهات  ه   ا راج  %7.14الل ع هذلا بنسااالة  
باعتلار أو     الوسايلة لا تتاح  لا ال ين لهي علاقات خاصاة هشاخصاية مع الإ ارع أي اتصاالات غير  

 رسمية. 

 يوض  مدى مسا مة فعالية لاتصال التنظيمي في اتخاذ القرارات الصابلة:  (:09جدول رقم )

 النسبة المئوية   التكرار الاحتمالات 

 57.14% 32  ابما 

 33.93% 19 أبيانا 

 8.93% 05 ابدا

 %100 56 المجموع

 

ال ي يوضااااااا  مدي مساااااااا مة الاتصاااااااال التنظيمي الفعال في اتخاذ (  09من خلال الجدهل رقي ) 
اجابوا او الاتصاااااال التنظيمي    %57.14القرارات الصاااااابلة بيع او اغللية عينة الل ع هذلا بنسااااالة  

الفعال ذساااا ي  ابما في اتخاذ لقرارات الصاااابلة هيجنب الوقوع في الأخ ا  الإ ارية الناجمة عن قصاااور  
أو    %33.93ه عيوب في عملية الاتصاااال تليها فئة العملين ال ين أجابوا بنسااالة  الليانات هالمعلومات أ

الاتصااال التنظيمي ذسااا ي أبيانا في اتخاذ القرارات الصااابلة هذلا قد يرجع  لا صااعوبة الاتصااال بين  
العاملين نظرا لعدا تناقل المعلومات ب ااااااااااااا لها الصااااااااااااا ي  أما الفئة الأقل تمثيلا فهي فئة العمال ال ين  

أو الاتصال التنظيمي لا ذسا ي أبدا ي اتخاذ القرارات الصابلة هذلا بنسلة ه  ا   %8.93جابوا بنسلة  أ
يرجع لعدا فعالية الوسااااااايلة المساااااااتخدمة لإذصاااااااال المعلومة مما ذعيا فعالية الاتصاااااااال التنظيمي  اخل 

 الماسسة هبالتالي عدا الخرهج بقرار أكثر صوابا 
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 سللا علا اتخاذ القرارات في الماسسة:يوض  أكثر العوامل الماترع  (:10جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرار العوامل المؤثرة سلبا على اتخاذ القرار  

 %46.43 26 التسرع في اتخاذ القرار 

 %39.28 22 التفر  في اتخاذ القرار  

 % 14.28 8 عدا جمع المعلومات اللازمة بول اتخاذ القرار  

 100% 56 المجموع

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني. 10الساال ا :المصدر

 %46.43 هي( تي ملابظة أو أغللية أفرا  العينة هالتي ت وو نسااااااااااالت10من خلال الجدهل رقي )
أكدها علا أو أكثر العوامل التي تاتر ساللا في عملية اتخاذ  قرار  اخل الماساساة  و التسارع في اتخاذ  
القرار  ه  ا راجع  لا عدا م ااااااراة العاملين في اتخاذ القرار ها لا لضااااايا الوقت هعدا  ع ا  القرار  

المساااااااااهل يتفر  أبيانا في أو    %39.28الوقت ال افي لاتخاذ   تليها فئة العمال  ال ين أجابوا بنساااااااالة  
اتخاذ القرار ه  ا راجع للخلرع المهنية ال ويلة للعض من     الفئة  هقد ذ وو تساااالط ه اتاتورية الإ ارع  
هبصااار ال عملياتها علا الأطر لا غير هعدا  شااارا  العاملين في     العملية  فيما اانت الفئة الأقل 

باأو  أكثر العوامال   %14.28بنساااااااااااااالاة   ين ااانات  جاابتهيتمثيلا من أفرا  عيناة الل اع من العااملين الا  
التي تاتر سااااااااااااااللاا في عملياة اتخااذ القرار  و عادا جمع المعلوماات اللازماة بول اتخااذ القرار هتعاد  ا   
الفئة قليلة جدا هبالتالي فالماسااااااسااااااة تهتي بالتنساااااايا الفعال بين هبدات الماسااااااسااااااة ه  ا راجع للا تماا  

 ا هصول المعلومة في الوقت الم د  ملية الاتصالية هال رد علال لير للماسسة بتفعيل الع
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 تحليل البيانات المتعلقة بالتساؤل الثاني: جدولة و -3

 يوض  مدى تسهيل الإ ارع لعملية الاتصال بها في الأمور التي تتعلا بالعمل:  (:11جدول رقم )

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني.  11الساال : المصدر

ذا الجدهل ال ي يلين مدى تسااااااهيل الإ ارع لعملية ھنلابظ من خلال (  11من خلال الجدهل رقي )
من أفرا  العينة ترى بأو الإ ارع  ابما   %53.57الاتصاااال بها في الأمور التي تتعلا بالعمل او نسااالة  

ي الأمور التي تتعلا بالعمل هذلا يرجع  لا أو العملية الاتصااااااااالية  ما تسااااااااهل عملية الاتصااااااااال بها ف
ال سانة مرتفعة  اخل الماساساة ه  ا يدل علا أو الاتصاال ال سان هالفعال من طر  الإ ارع يا ي  لا 

%  42.86زيا ع شااعور ي بالرضااا هالارتياح هزيا ع الثقة هالولا  همن تي الاسااتقرار في العمل أما بنساالة  
بيانا ما يتي تسااااااااهيل الاتصااااااااال بالإ ارع من قلل الماسااااااااسااااااااة هذلا راجع لمدى ا تماا   ارع ترى بأني  أ

الماساساة علا أو تمن  نوعا من التساهيلات للاتصاال للعامل هذلا لضاماو ساير جيد للعمل. أما الفئة  
بها في % قالوا بأو الإ ارع لا تسهل أبدا عملية الاتصال  3.57الأقل تمثيلا هت ا  ت وو منعدمة بنسلة  

الأمور المتعلقة بالعمل هذلا راجع  لا عدا اسااااااااااتخداا الوساااااااااايلة الاتصااااااااااالية هال ريقة المناساااااااااالة في 
 مخاطلتهي للإ ارع. 

 

 

 يوض  مدى التواصل بين العامل هعمال الأقساا الأخرى: (:12جدول رقم )

تسهيل الإدارة لعملية الاتصال بها في الأمور المتعلقة  
 بالعمل 

 النسبة المئوية  التكرار

 %53.57 30  ابما 

 %42.86 24 أبيانا 

 % 3.57 2 ابدا 

 %100 56 المجموع



 الفصل الثاني: مرتكزات الدراسة المنهجي وإطارها التطبيقي 
 

 
96 

 النسبة المئوية  الت رار  التواصل بين العامل وعمال الأقسام الأخرى 

 58.93% 33  ابما

 30.36% 17 أبيانا 

 10.71% 06 ابدا

 %100 56 المجموع

 

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني. 12الساال : المصدر

( ال ي يوضااا  مدى تواصااال العامل بعمال الأقسااااا الأخرى او اغللية  12من خلال الجدهل رقي )
قد اقرها اني  ابما ما يتي  تواصااالهي مع عمال الأقسااااا الأخرى همرجع   %58.39العمال هذلا بنسااالة  

تساااريع  ذلا ل ليعة عملهي ب يع اني ذ تي عليهي التنسااايا بين مختل  الأقسااااا الإ ارية هذلا من اجل 
انجاز الأعمال هضاااماو اساااتمرارية الماساااساااة اما أو التواصااال بين العمال ذ قا التعاهو هالت امل بين  
الأن ا ة هيسااعد التواصال بين العمال في انخراطهي في الماساساة هأذضاا فهي الدهر ال ي ذساا موو من  

هرشااارا  الفريا الوابد  خلالي في نجاح الماساااساااة مايو لد لديهي رغلة في العمل هاما أو هجو  التعاهو 
في العمل ذ سار ال واجز هيقرب بين الأقسااا الإ ارية  لي وو  نا  نوع من التفاعل هيعتلر الأنجع في 

أنهي أبيانا ما يتواصااااااالوو    %30.36ت قيا النتابج المرجوع في العمل  تليها الفئة التي أقرت بنسااااااالة  
ة مع عمال الأقسااااا الأخرى من قرابة اه مع عمال الأقسااااا الأخرى ه  ا راجع لوجو  علاقات شاااخصاااي

أقرت بأنهي لا يتواصالوو أبدا مع عمال    10.71  صاداقة تجمعهي . تليها الفئة الأقل تمثيلا هذلا بنسالة
الأقساااا الأخرى همرجع ذلا هبسااب العمل الميداني الا او اتصااالهي بعمال الأقساااا الأخرى ليي امرا 

راجع    الا التنسايا اه التعاهو مع عمال الأقسااا الأخرى ه  ا  ملزموو بي ل ليعة عملهي ال ي لا ذ تاج
             لا رسمية الاتصال بينهي ما ذجعلهي ذ ترموو التسلسل الهرمي. 
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يوضااااااا  مدى مساااااااا مة الاتصاااااااال التنظيمي الفعال علا توفير المنا  الإذجابي    (:13جدول رقم )
 ال ي يرغب العمل:

مساهمة الاتصال التنظيمي الفعال على توفير المناخ  
 الإيجابي الذي يرغب في العمل 

النسبة   التكرار
 المئوية 

 % 55.36 31  ابما 

 % 35.71 20 أبيانا 

 % 8.93 05 ابدا 

 %100 56 المجموع

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني.  13الساال : المصدر

( ال ي بوضاااااا  مدى مسااااااا مة الاتصااااااال التنظيمي الفعال علا توفير 13من خلال الجدهل رقي )
من أفرا  العيناة ترى باأو الاتصاااااااااااااااال    %55.36المناا  الإذجاابي الا ي يرغاب في العمال أو بنساااااااااااااالاة 

التنظيمي الفعال  ابما ما ذخلا جو  ذجابي يرغب في العمل هذلا يرجع مدى ا تماا الماسااااااااسااااااااة علا  
توفير بيئة عمل  ذجابية للعاملين ه  ا ما ذجعلي أكثر بماسة للعمل هالزيا ع في ب ل أكلر جهد هبالتالي  

فقد أقرت بأو الاتصااال    %35.71تقرار الوميفي أما بنساالة  ذقلل من تراي للوميفة هيز ا  شااعور  بالاساا
التنظيمي ليي  ابماا ماا يوفر مناا   ذجاابي يرغاب في العمال فقاد لابظناا من خلال العمال المياداني او  
عدا هضاوح المعلومات ه قتها مع ب   هصاولها تخلا جو عمل فوضاوي مما يلعع علا عدا الارتياح  

بأني  ليي م اااار  في   ارع الماساااساااة ب ريقة ما مما يولد الرغلة في في العمل هبالتالي شاااعور العامل 
بأو الاتصاال التنظيمي الفعال   %8.93 بنسالة  تر  العمل أما الفئة الأقل تمثيلا فهي الفئة التي لا ترى 

لا ذخلا منااا   ذجااابي الاا ي يرغااب في العماال هذلااا راجع  لا نمط العلاقااات القااابمااة بين الرؤساااااااااااااااا   
خال الإ ارع في أي مسااااااااااااااتوى اااو  هطليعاة  ا   العلاقاات  همادى تفااعال الإ ارع مع  هالمرؤهسااااااااااااااين  ا

تأتيرا بالغا علا مدى شاااااااعور  عناصااااااار ا ها تمامها بأهضااااااااعهي هم ااااااا لاتهي ها تماماتهي  بيع أو لها 
  هل لا ذجب علا الماساساة أو تولي جانلا اليرا من الا تماا هالعناذة به    العاملين بالانتما  للماساساة

 علاقات من خلال الا تماا بالنوابي النفسية هالاجتماعية للعاملين.ال
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 يوض  مدى زيا ع فعالية الاتصال في الانتما  للماسسة:  (:14جدول رقم )

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني.  14الساال : المصدر

( ال ي يوضااااااااااا  مدى فعالية الاتصاااااااااااال في زيا ع ال اااااااااااعور بالانتما   14من خلال الجدهل رقي )
قد أكدها علا او الاتصاااال الفعال الجيد يزيد من انتمابهي    %64.29للماساااساااة  تيا ملابظة أو بنسااالة  

هيرجع ذلا هجو   ي ل تنظيمي هاضااااا  يا ي  لا هضاااااوح الاختصااااااصاااااات هالصااااالابيات    للماساااااساااااة
هبالتالي التخلج من العقلات التي تعيا الاتصاااااااااااااال الفعال هبالتالي الفهي الجيد ل يفية   هالمسااااااااااااااهليات 
من أفرا  العينة اقرها أو فعالية الاتصاااااااال تزيد أبيانا شاااااااعور ي    %21.43أما بنسااااااالة   سااااااايرهرع العمل 

ذعد   ا   بالانتما  ه  ا يرجع هبساب العمل الميداني أو العامل قد يواجي صاعوبات  عدا  الرساالة هعليي
عابا من معوقات الاتصاااااااااااااال ال ي ذ ول  هو أ ا  العامل لمهامي هبالتالي شاااااااااااااعور  بالاغتراب  تليها  

من عينة الل ع ه ي الفئة التي أقرت أو فعالية الاتصال لا تسا ي أبدا في ال عور   14.28%النسلة  
انين هاللواب  هالضااااااوابط بالانتما  للماسااااااسااااااة ه  ا راجع  لا أو بعض المسااااااتويات التنظيمية ت لا القو 

بصاارامة هت ليقها ذ وو برفيا  هو الت اااهر مع المسااتويات التنظيمية الأقل منها أه  شااراكها في عملية  
صاااااانع القرار مما يزيد توتر العلاقات بين الرؤسااااااا  هالمرؤهسااااااين مما ذجعل الموم  غير مسااااااتقر في 

أهاو ذف ر في اض مساااااااااتوى الأ ا  عملي مخيرا بين او ذعمل ت ت     الضاااااااااغوة مع الت اسااااااااال هانخف
  رع الماسسة .  امغ

 

 

 النسبة المئوية  التكرار زيادة فعالية الاتصال في الانتماء للمؤسسة 

 %64.29 36  ابما 

 %21.43 12 ابيانا 

 %14.28 08 ابدا 

 %100 56 المجموع
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 يوض  مدى مسا مة الزيا ع في الأجور بالتمسا في الوميفة:  (:15جدول رقم )

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني. 15الساال : المصدر

( تي ملابظااة أو النساااااااااااااالااة الأكلر تمثيلا لأفرا  عينااة الل ااع  ي فئااة 15من خلال الجاادهل رقي )
بأو الزيا ع في الأجر تسااااااا ي في تمساااااا هي بوميفتهي هلعل ذلا  %58.93 العمال ال ين أجابوا بنساااااالة

يوضاااااااااااااا  باأو الزياا ع في الأجور تزياد من م لاة المومفين لوماابفهي  مماا تللي لهي  ا   الأجور جميع  
ابتياجاتهي اما تزيد     الزيا ع في التمسااااااا في الوميفة هعدا التف ير في تغيير ا هذلا لارتفاع الأجر  

بأو الزيا ع في   %28.57همن تي تليها نساااااااالة أفرا  العينة ال ين أجابوا بنساااااااالة    ال ي ذ صاااااااالوو عليي 
الأجور أبيانا ما تزيد في تمسا هي بعملهي  هيرجع ذلا ساو  المعاملة فيما بين العاملين هغياب الابتراا  
المتلا ل  هاثرع الم ااااكل ال اااخصاااية بينهي  هطلعا الم ااااكل ال اااخصاااية تاتر ب ااا ل ساااللي علا ساااير  

مل هت ور  بمعنا أ ق الاساااتقرار الوميفي  ها ا تليها الفئة الأقل تمثيلا لعينة الل ع نسااالة العاملين  الع
بأو الزيا ع في الأجور لا تزيد أبدا تمسااااا هي بالوميفة ه  ا راجع ل ليعة    %12.5 ال ين أجابوا بنسااااالة  

دا هجو  ي العمل هععمل     الفئة الخاضاااااااااعة لعقو  عمل ما قلل الت اااااااااغيل في الغالب هتهمي اااااااااهي ف
 تقدير معنوي من الرؤسا 

 

 

 

 

 النسبة المئوية  التكرار مساهمة الزيادة في الأجور بالتمسك في الوظيفة 

 58.93% 33  ابما 

 28.57% 16 أبيانا 

 12.5% 07 ابدا

 %100 56 المجموع
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 تحليل البيانات المتعلقة بالتساؤل الثالث:جدولة و -4

 يوض  نوع العلاقة بين زملا  العمل: (:16الجدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 ستمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني. من ا16الساال : المصدر

% علا أو 46.4( تي ملابظاة أو أغللياة أفرا  العيناة أكادها بنساااااااااااااالاة 16خلال الجادهل رقي )  من
علاقتهي بزملابهي في العمل لا تتعدى أو ت وو علاقة عمل  يرجع ذلا أو الماساااساااة ساااعت هبرصااات 
علا تقييد تلا العلاقة بلواب  ه ي ل تنظيمي مرو قصاااااد تعريل ال ل ب قوقي ههاجلاتي هبده  سااااال تي   

تقليل ما أم ن من التفاعلات الع ااااوابية أه غير المنتجة  فيما تلتها فئة العاملين الل ين أجابوا بنساااالة  هال
% بااأنهي يتمتعوو بعلاقااة صاااااااااااااااداقااة مع زملا  ي في العماال  هذلااا راجع أو ذ وو بين زملا  23.21

ما تلتها فئة العمال العمل أشايا  اثيرع م اتراة: المربلة العمرية  ا تمامات م اتراة  أ دا  م اتراة  في
% علا أو علاقات العمل بالنساااالة لهي  ي علاقة عا ذة  هيرجع ذلا  لا 21.43ال ين أجابوا بنساااالة  

أني أشاااااااخاد اجتماعيوو ب لعهي هيسااااااات يعوو التعامل مع المواق  المختلفة بمرهنة عالية  ما جعلهي  
    التفاعلات لخدمة أ دا   لتوجيي  مصاادر تقة  فهي أفرا  يتفاعلوو مع بعضااهي ه نا ذأتي  هر الإ ارع 

 اة.مالمنظ

 

 

 النسبة المئوية  التكرار نوع العلاقة بين زملاء العمل

 57.14% 32 عمل  

 33.93% 19 صداقة

 8.93% 05 عا ذة 

 %100 56 المجموع
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 يوض  مدى مسا مة نوع العلاقة بين أعضا  المجموعة في الانسجاا بينهي:  (:17جدول رقم )ال

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني. 17الساال : المصدر

علا أو   %62.5( تي ملابظاة أو أغللياة أفرا  العيناة أكادها بنساااااااااااااالاة 17من خلال الجادهل رقي )
العلاقات ال اااااااخصاااااااية  ابما ما تمن هي الانساااااااجاا  اخل المجموعة  ه  ا يرجع  لا علاقات الصاااااااداقة 
هالقراباة هبساااااااااااااان الخلا هالم اايادع في التعاامال لتجناب الصااااااااااااااراعاات  هاا لاا لأنهي يتمتعوو باالعادياد من  

فئة العمال ال ين  المهارات من أ مها: مهارات التواصااااااااااااال  مهارات الاساااااااااااااتماع  مهارات الإقناع. تليها  
أني أبيانا ما تمن هي العلاقات ال ااخصااية الانسااجاا هيرجع ذلا     الفئة ترى    %19.64أجابوا بنساالة  

باو ال عامل ذجب او ذساعا لففضال أماا المسااهل هاو ال شاخج مسااهل عن تصارفاتي ه  ا ما تي  
ن أفرا  عيناة الل اع العااملين  ملابظتاي عناد النزهل لمياداو الادراسااااااااااااااة  فيماا ااانات الفئاة الأقال تمثيلا م

بأو العلاقات ال اااااخصاااااية لا تمن هي ابدا الانساااااجاا هذلا يرجع  %17.86 ال ين اانت  جابتهي بنسااااالة  
لتضااااااااااااااارب المصااااااااااااااال  هاختلا  الآرا  هالأ ادا  التنظيمياة  ه ا ا عنادماا ذ وو العاامال قاد تناافي علا  

العملا  هالم اساااب التي ينتجها    المصاااال  أه الولا ات  علا خلا  مع بعضاااها اللعض لل صاااول علا
 العمل ه    المصال  ربما ت وو شخصية.

 

 

مساهمة نوع العلاقة بين أعضاء المجموعة في الانسجام 
 بينهم  

 النسبة المئوية  التكرار

 %62.5 35  ابما

 19.64% 11 أبيانا 

 17.86% 10 أبدا

 %100 56 المجموع
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 :يوض  الأسلوب ال ي يتلعي المساهل في العمل ): 18(جدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني. 18 الساال: المصدر

مثل الأسااااااااااالوب ال ي يتلعي القابد في العمل أو أكلر فئة من ذ(  ال ي  18ذا الجدهل )ھمن خلال 
ذعتقدهو أو قابد  متلع الأسااالوب المرو في القيا ع راجع لاعتما     %75هي  المرؤهساااين هالتي تمثل نسااالت

خلا نوع من ال رية في الأ ا  هترساااااي    ا المفهوا لجميع القا ع  همن  الثقة هرع ا   علا  الماساااااساااااة  
الفرصااااااااة للمومفين لإمهار  بداعاتهي هذلا من خلال  تلاع الأساااااااالوب الت اااااااااهري في الإ ارع هتفويض  

مر ال ي ذ ااعر ي بثقة الإ ارع فيهي ها ا تقتهي بأنفسااهي همضاااعفة ن اااطهي ه  ا ما  الصاالابيات لهي  الأ
قد يا ي  لا جو ع المنا  التنظيمي هبالتالي تزيد من تقوية ال ااااااعور بالاسااااااتقرار لدى عمالها  علا او  

تعتلر أو القابد من النوع ال ي يتلع أسااااااالوب   %25 نا  نسااااااالة معتلرع من المرؤهساااااااين تمثل نسااااااالتهي  
الصارامة  ذلا أو الماساساة تولي ا تماما اليرا لانضالاة بعض الفئات الساوسايومهنية ب  ي موقعهي من  
الهي ل التنظيمي ب يع أو الماسااااااسااااااة لا تساااااات يع ت مل   مالهي أه عدا  تقانهي لعملهي بصااااااورع جيدع  

 فتسعا  هما لت ليا   ا الأسلوب لضماو ال فا ع هالجو ع في الأ ا .

 

 

 

 

 النسبة المئوية  التكرار الأسلوب الذي يتبعه المسؤول في العمل 

 25% 14 الأسلوب الصارا 

 75% 42 الأسلوب المرو 

 %100 56 المجموع
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 يوض  مدى تأتير عدا الت جيع أه التقدير للجهد في الاستمرار في العمل: (:19جدول رقم )

معاناة عدم التشجيع أو 
التقدير للجهد وعلاقتها 

 بالاستمرار في العمل 

النسلة   التكرار
 المئوية 

هل   افي حالة الجواب بدا م
 يدفعك ذلك إلى: 

النسبة   التكرار
 المئوية 

 21.43% 12 التف ير بتر  العمل  35.71% 20  ابما 

 

 تأخير انجاز العمل 

 

03 

%5.36 

 12.5% 07 أبيانا  

 51.78% 29 أبدا 

 8.93% 05 عدا  تقاو العمل 

 %100 20 المجموع %100 56 المجموع

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني.  19الساال : المصدر

من افرا  العينة أجابوا انهي لا ذعانوو ابدا   %51.79فمن خلال   ا الجدهل   يتلين لنا انا بنسلة  
  همساااااتمر  ابي  ب ااااا ل اتصاااااال  من عدا الت اااااجيع هالتقدير لمجهو اتهي المل هلة ه  ا راجع الا او  نا 

  بمدى  مقرهناي اليوم الأ ا    لصاااااااأ ه  ا ما لابظنا  اتنا  العمل الميداني فقد   همرؤهسااااااايي  الربيي  بين
 المن او ع  دا الأ  ت قيا في االربيساي لدهر  الفعال الإ اري   الاتصاال  هفعاليات   ممارساات   ت ليا  نجاح
 العمل ل ب  لدفعهي  ه  ا هالمعنوي   الما ي  ب اااقيي ساااوا  العاملين  ت اااجيع الممارساااات       بين من  هااو
ما بنساااااااااالة    أالماسااااااااااسااااااااااة     في هفعال فضاااااااااالأ  بمسااااااااااتوى   هاعمال   نجازات   تقدذي هم اهلة  بي  هالقياا

  قلاةله تقادير مجهو اتهاا من طر  القااباد ه ا ا يرجع   أت ااااااااااااااجيعهاا   تي عادايناي أبيااناا أفترى   44.64%
نهي ذعانوو  أعلا    %3.57  ةسااااالقرت بنأتلتها الفئة التي    العاملين  بين  التواصاااااله   تفاعلال هقلة  التوجيي

  التفا ي سااااااو   لا اثرع ه  ا راجع    و ا ي من قلل المساااااااهل ابما من عدا الت ااااااجيع هعدا التقدير لمجه
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  هرساهاماتهي  الجيدين  العاملين  بتقييي  اكتراث بعض المسااهلين  هعدا  هالإ ارع  المرؤهساين هالمسائولين  بين
ه تقديرا لمجهو اتهي  أيتلقوو أي ت جيع من طر  قابد ي    نهي لاألا  مجموع ال ين علرها ع  فمن   المميزع

  لا التف ير ني عدا الت ااااااااجيع هالتقدير يا ي أمنهي  ذعتقد  %21.43  هذلا بنساااااااالة    أكلر فئة   ينجد 
  وأ ليها الفئة التي تعتقد  ني يا ي ذلا الا عدا اتقاو العمل هتأيرهو  %8.93 ما بنساااااالة    أالعمل بتر 

أفرا   هتدل     المع يات بأو الأغللية من%5.36 هذلا بنسااااااااااالة   العمل  انجاز  ذلا يا ي الا تأخير
او عدا الت اجيع    بينما علرت الفئتين التي تليها  همة بالنسالة لهيالعينة ذعتقدهو بأو ال وافز المعنوية م

هساااااااااااااالواياات غير    فهي فئاة فقادت الأمال في ت قيا ذاتهاا هأبادت مواق   العمال اتقااو  لا عادا يادفعهي  
 مالي الية  هاتجهت   خير العمل هعدا اتقاني نا يا عن  لانية تجا  العمل هالماساااساااة  ان لاقا من تأعق

 يولوجية معلرع عن الا تماا بما ينفعها لا  ر فاعية ه    لا أسااالوب عدابي معلرع عن ت قيا ذاتها اوسااايلة
 بول العمل   ة.الأسلاب لأو الثقافة الاجتماعية  غير هيم ن أو تض ي بالعمل هالماسسة لأتفي

 ل الماسسة:خعور العامل بالأماو  ايوض  مدى ش (:20جدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني.  20الساال : المصدر

  %60.71   بنسااالة  أجابوا  قد  الل ع   عينة أفرا    أغللية  أو ملابظة  تي  (20رقي )  الجدهل خلال  من
  فقيةالأ هأ العمو ذة سااااوا  المختلفة  علاقتهي لا   راجع  ه  ا  الماسااااسااااة  في   ابما بالأماو  شااااعور ي  علا

 العمل لظره  وأا لا   الماسااااااسااااااة من  جز   أنهي  ذ ااااااعرهو   لأنهي  هميفي  اسااااااتقرار  لديهي فهي  الجيدع
 لا  تا ي الفعال  هالاتصااااااال  شاااااارا لإاا الجيدع  التنظيمية  فالظره   العاملين  اسااااااتقرار  علا  الير  تأتير

 النسبة المئوية  التكرار المؤسسة  لخدا بالأمان العامل شعور

 60.71% 34  ابما 

 16.07% 09 ابيانا 

 23.21% 13 ابدا 

 %100 56 المجموع
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  قدراتهي زيا ع في   اما   هرا يلعب  ما  ه  ا  فيها  ذعملوو  التي  الماساااساااة  تجا   بواجلاتهي  العاملين   بسااااس
  فئة  تليها   عملهي في  هاسااااااتقرار ي  هرضااااااا ي  افاذاتهي  مسااااااتوى   علا   ذجابيا  تنع ي  التي هالف رية  المهنية
  مع  علاقتهي  ل وو   راجع  ه  ا  الماساااااساااااة  اخل  بياناأبالأماو    ب اااااعور ي  %23.21  بنسااااالة  جابواأال ين 
  ذساام   هلا القرارات  في  ذ اااراهي لا  ال ي  الربيي مع  الساايئة و العلاقةأب يع     مت ب بة  هالم اار  الإ ارع

  معاقلتهي هأ  ل ظة  أي  في  مناصااااااالهي فقداو  من خوفا  بالأماو  ذ اااااااعرهو   لا  له ا  رابهيآعن    لتعليربا لهي
نهي  أعلا    %16.07  بنساالة  اجابو أليها الفئة الأقل تمثيلا هال ين ت   الوميفي  اسااتقرار ي في  ياتر ما ه  ا
  بااااااااااالتهمي  تاااااااااا عر  بأنهااااااااااا  و  اتي الفئة تاااااااااارى ألا  بدا في الماسسة ه  ا راجع  أ عرهو بالأماو  لا ذ

 مصاادر  لأنها الماسااسااة     في  ذعملوو  فهي  ل لا  لأمر ا  يهتي أه  ذساامعها من  تجد  لا  هبأنها هاللاملالاع 
الت قيا  بظنااا  من خلال  المغااا رع ه اا ا مااا لا  في  يتااأخرها  لن  عنهااا  بااديلا  هجاادها  لو  الوبيااد   عي ااااااااااااااهي
 .الميداني

 بالتساؤل الرابع:  المتعلقة البيانات تحليل-5

 : يوض  مدى هجو  صعوبة في الاتصال  اخل الماسسة: (21دول رقم )ج

 النسبة المئوية  التكرار المؤسسة  داخل الاتصال صعوبة

 17.86% 10  ابما

 26.78% 15 أبيانا 

 55.36% 31 ابدا 

 %100 56 المجموع

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني. 21الساال : المصدر

  تمثيلا لأفرا  العيناة هذلاا بنساااااااااااااالاةتي ملابظاة أو النساااااااااااااالاة الأكثر    (21)  من خلال الجادهل رقي
  بدا صعوبة في الاتصال  اخل الماسسة هذلا راجعأني لا توجد أأكادها     ي فئة العمال ال ين  55.36%

  اخل  ااااااغليذ ال ي المنصااااااب  هإلا بالاتصااااااال  القابي العامل ذسااااااتخدمي ال ي  الأساااااالوب  أه  ال ريقة  لا
ات الاتصاال  لتنوع أنماة الاتصاال المتوفرع هم اهلة الماساساة  لتوفير هتعزيز جميع قنو   ا لا  الماساساة
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خل تلتها فئة العمال التي تعتقد أني أبيانا تواجي صاااعوبة في الاتصاااال  ا الرسااامية هغير الرسااامية  فيما
عمال  بعض الصااااعوبات فيما ذخج تنساااايا الأ  همرجع ذلا لوجو  %26.78 هذلا بنساااالة  الماسااااسااااة  

هالمجهو ات بين المساااااااتويات التنظيمية الثلاث بالإضاااااااافة الا الأسااااااالوب ال ي ذساااااااتخدمي العمال عند  
ثيلا  اتصااالهي بالماسااسااة ذ وو في اثير من الأبياو غير مفهوا لدى ا راع الماسااسااة ,اما الفئة الأقل تم

في الاتصاااال بالماساااساااة هيرجع    انهي  ابما ما يواجهوو صاااعوبة  %17.86فهي الفئة التي اقرت بنسااالة
  العاملين  بين  الثقة هضااع   الاتصااال   جرا   عند  لرسااميةا  العمل  بأهقات   اتلتز  لا      الفئة  وألا  ذلا  

 قنوات  هأذضااااااا تعد    العاملين   بعض  قلل من  الاتصااااااال لوساااااايلة  الخاط   مما ذساااااالب الاختيار هالا ارع 
  .العاملين  ه  ا ما لابظنا  خلال الت قيا الميداني ذستخدمهاي الت الرسمية غير الاتصال

 يوض  الصعوبات التي تعيا عملية الاتصال  اخل الماسسة: (:22جدول رقم )

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني.  22الساال : المصدر

بأو  %60.71 ( تي ملابظة أو أغللية أفرا  عينة الل ع أكدها بنسااااالة  22) من خلال ال ااااا ل رقي
قرها بأو  أارية همرجع ذلا او بعض العاملين  كثر الصااااعوبات التي تواجي عملية الاتصااااال ت وو    أأو 

 دافهي ال اااااااخصاااااااية هبالتالي  أ مر همهاا لا تتناساااااااب مع مصاااااااال هي ه الإ ارع تساااااااي ر هتفرض عليهي أها
 مالها مما ذصعب    ه أرب من أ ا  المهاا  لا دا  فيمامابينهممما ذجعل بعضهي يتهتصا ا المصال  ها

 عينة الل ع ال ين أجابوا بنساااااااااااالة    من عملية الاتصااااااااااااال بيهي رغي الإم انيات المتابة تلتها الفئة من
بأو اكثر الصاعوبات التي تعيا عملية الاتصاال  اخل الماساساة  ي صاعوبات تقافية هيرجع  28.57%

  %10.71  ةفاهت الف ري هالمساتوى التعليمي للعض العاملين تلتها الفئة الأقل تمثيلا هذلا بنسالذلا للت

 النسبة المئوية  التكرار المؤسسة  داخل الاتصال عملية  تعيق التي الصعوبات

 10.71% 06 ت نولوجية 

 28.57% 16 تقافية 

 60.71% 34   ارية

 %100 56 المجموع
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و  أ لوجيااة بااالرغي من  و  ي المعيقااات التي تواجااي عمليااة الاتصاااااااااااااااال  ي معيقااات ت نأ و  أالتي ارجعاات  
ة  ني يواجي بعض العاملين صااعوب ألا  هسااابل التواصاال هاذصااال المعلومة   الماسااسااة ت توي علا ابدث 

ت نولوجياات ال اديثاة ب ريقاة  في التعاامال معهاا هيرجع ذلاا لتلقيهي تعليماا تقليادذاا لا ذجيادهو اسااااااااااااااتخاداا ال
لة هعدا أ ا  عملهي بال اااا ل الم لوب ه  ا ما يولد شااااعور  ماا الآأصاااا ي ة هبالتالي شااااعور ي بالنقج  

 . م انية تخلي الماسسة عن خدماتي عدا الاستقرار لدى العامل هزيا ع

 : يوض  الخلل ال ي ذصيب عملية الاتصال:(23رقم )جدول 

 

 

 

 

 

 

             

 الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني. من استمارع 23الساال : المصدر

  %51.78  دها بنساااااااااااالة( تي ملابظة أو أغللية أفرا  عينة الل ع قد أكا 23من خلال الجدهل رقي )
و الخلل ال ي ذصاايب عملية الاتصااال ذ من في الربيي ه  ا راجع  لعدا امتلا  أعلا    من أفرا  العينة
  تتوفر  لي  فاا ذا  المن قي   هالتف ير  هال تااابااة  الت اادث   امهااارع  الفر    ذمتل هااا  أو  ذجااب   التي  القااابااد المهااارات 

 فر ذا القرار  اتخاذ   و  نا  نوع من القا ع ذفضااالوو أفعالة  اما   الاتصاااال  عملية  ت وو  فلن المهارات  تلا
  تتساااااي  التي  ال اااااخصاااااية  لساااااماتهي أه  الفئة     لدى العمل في  الجماعي  التعاهو   تقافة لغياب   راجع ه  ا

  هتعزيز  ذجاابي  تنظيمي  مناا   توفير  في  العمال  تاأ ذاة  في  الجمااعي  العمال مااذساااااااااااااااا ي  عاا ع  باالفر انياة 
  فيما فئة العاملين ال ين أجابوا  لمنظمة هبالتالي تنمية شاااااااااعور  باساااااااااتقرار  هميفيال  العاملين  ههلا   انتما 

 العامل  همرجع ذلا تلتي أوالخلل ال ي ذصاااايب عملية الاتصااااال ذعو  للمرؤهس   بأو  %35.71بنساااالة  
 معوقات   من  عابا   ا ذعد   هعليي  ه ت نولوجية في عملية الاتصاالأ ارية   ه  أصاعوبات تقافية    يواجي  قد 

 النسبة المئوية  التكرار الاتصال  عملية يصيب الذي الخلل

 12.5% 07 في التعلير  عدا الدقة

 51.78% 29 الخلل في المساهل

 35.71% 20 الخلل في العامل

 %100 56 المجموع
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ذصاااايب عملية  رجعوا الخلل ال ي  أتلتها فئة العمال ال ين     لمهامي العاا  أ ا   هو   ذ ول  ال ي  الإتصااااال
  فهمهي هاختلا   المساتخدمة للغة  همرجع ذلا  %12.5  بنسالةلا عدا الدقة في التعلير هذلا   الاتصاال  
هاختلا    الفر ذة  اختلافاتهي  نتيجة  بالأفرا    المتعلقة المدراات   في  التلاين  لا هالتعليمات  هأذضا   لفهامر

   و  تي همن  مختلفة  بصااااورع هالمعاني  المفا يي   را    م انية  المسااااتويات التعليمية للعض العاملين تجعل
  قصاد  غير أه  قصاد   عن  ااو  ساوا  المعلومات  ت اوييهبالتالي     مختلفة لفشايا  ذصادرهنها  تيال  الاب اا

 .هرابها من الهد  ت قيا عدا تي همن مسار ا عن الاتصال عملية ان را   لا يا ي ذلا ف و

 يوض  مدى بصول سو  التفا ي بين زملا  العمل:  (:24جدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني.  24الساال : المصدر

ني لا  أعلا    46.43%  كدها بنسالةأملابظة أو أغللية أفرا  العينة    ( تي24من خلال الجدهل رقي )
م ااااتراة:   اثيرع أشاااايا  العمل  زملا   بين  ذ وو  وأ  راجع  التفا ي بينهي هبين زملابهي هذلاذ صاااال سااااو  

  سوء حصول
 بين التفاهم
 العمل  زملاء

النسبة   ر التكرا
 المئوية 

في حالة  
  االإجابة بدا م
 يرجع ذلك 

النسبة   التكرار 
 المئوية  

سو  الاتصال   21.43% 12  ابما
 مع الزملا   

05 %8.93 

عدا الفهي   32.14% 18 أبيانا 
 الجيد 

04 %7.14 

ضغوطات  46.43% 26 ابدا
 العمل 

03 %5.36 

 100 12 المجموع %100 56 المجموع
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  الاختصاصات   هضوح  لا  يا ي  هاض   تنظيمي   ي ل  هجو    ها لا  م تراة  ا تمامات  المربلةالعمرية 
  الفهي  هبالتالي الفعال  الاتصااااااال  تعيا التي  العقلات  من التخلج   هبالتالي   هالمساااااااهليات  هالصاااااالابيات 

لا  ساااااال  ذ وو  التواصاااااال الجيد هالفعال قد   ف و  ل ا الجيد لساااااايرهرع العمل  هو بدهث خلافات بين العمال 
بأني أبيانا ما  %32.14 فيما تلتها فئة العاملين الل ين أجابوا بنسااااالة     ذمنع ن اااااو  الخلا  بين العمال

قسااا التي  لعمل في بعض المصاال  هالأل ليعة اهمرجع ذلا    لخلا  مع زملابهي في العمليتي ن او  ا
بسااااااااب العمل الميداني  فيما تلتها فئة   لا ضااااااااغوطات العمل ه  ا تميز بالابت ا  الدابي بالإضااااااااافة  ت

  ني  ابما ما تن ااأ الخلافات بينهي هبين الزملا  أعلا  %21.43 الأقل تمثيلا ال ين أجابوا بنساالة   العمال
  آرابهي هاختلا   شااااااخصااااااياتهي  لتنواع  نظرا   بالعداهع  زملا  تمتازو علاقتهي بالألا  العمل هذلا راجع   في

  الماساااااااااااساااااااااااة أ دا   لت قيا  هابد   هزماو  م او في طويلة لمدع  هتواجد ي  هأف ار ي   هملا بهي  هعا اتهي
 غير الفعالالاتصاااال التنظيمي   زا   ف لما   عدابية  أغللها  في  ت وو  التي  سااالواياتهي تظهر  ل لا   هنتيجة
هبالتالي زيا ع معدل بصااااااول الخلافات هن ااااااو  صااااااراع بينهي مما يهد   أكثر   بعضااااااهي اكت اااااافوا  بينهي

أما بالنسااااااااالة لفئة العمال ال ين أجابوا بأنهي  ابما ما ين اااااااااأ ساااااااااو  التفا ي بينهي هبين   اساااااااااتقرار العامل 
بساو  الاتصاال مع زملابهي همرجع ذلا    8.93%  هذلا هبنسالة  زملابهي فقد فسارت الفئة الغاللة منهي

ما لابظنا  في  معهي ه  ا  المعلومات   هعدا تلا ل  الآخرين مخال ة  هبعدا  ل ااااااااااااااخصااااااااااااااياتهي الإن وابية
و ذلا ذعو  لعدا أ  7.14%   بعض العمال من خلال العمل الميداني تلتها الفئة التي فساااااااااارت بنساااااااااالة

  هالتفاا ي التعااهو   لا عادا   مماا يا ي  العااملين بين  ةالفر ذا  العلاقاات   الفهي الجياد لزملابهي نتيجاة سااااااااااااااو 
تلتها الفئة التي فسااااارت    لاتصاااااال هن اااااو  ساااااو  التفا يا  صاااااعوبة  لا  يا ي  بدهر   ه  ا  المتلا لة  هالثقة

  المرؤهساااين  علا ففي بعض الأبياو  يتي الضاااغط  و ذلا يرجع لضاااغوطات العملأ  5.36%بنسااالة  
 فرضاها  الربيي ذ اهل  التي الضاغوطات   بسالب  منعدمة هالمرؤهس الربيي  بين  الثقة ذجعل الضاغط ه  ا
 .بالتالي زيا ع بدهث سو  التفا يالاتصال ه  عملية ذعيا مما المرؤهس علا
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 : يوض  مدى لجو  العامل للإ ارع عند ن و  الخلا :(25جدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 من استمارع الدراسة الميدانية بعد الت قيا الميداني. 25الساال : المصدر

 %48.21 بنسااالة  أجابوا  قد  الل ع   عينة أفرا    أغللية  أو ملابظة  ( تي25رقي )  الجدهل خلال  من
  المفضااااااااااالة ال ريقة  نهاأذلا   هيعو    الزملا  أبد  مع  الاختلا   عند  للإ ارع  ذ ااااااااااات وو  ابما ما  نيأ  علا

  مع  همناق ااااتها  ى ال اااا اه   لأ مية  ه  ا  عنها هالمساااااهلين  ساااالابهاأ  هت ليل الم اااا لة  لفهي شاااايوعا  هالأكثر
  لتجنب   مم ن  هقت  سرعأ في المناسب  ال ل  لا التوصل أجل  من القرار  باتخاذ   المعنيين  الماسسة أفرا  

  الفئة  تلتها  فيما  الميدانية الدراسة  بسب  ه  ا  العمل  عن  العامل توق   في  التسلب  هأ  العمل سير  عرقلة
 خلا  أي  عند  للإ ارع  نهي أبيانا ذ اااااات وو أ  علا  %33.93  بنساااااالة أجابوا  ال ين الل ع   عينة  فرا  أ  من
 ال ي الغير  لأخ ا  المترصااااااد   النوع من  ذ ونوا وأ هذلا  لسااااااللين  ذ وو  أو  يرجع ه  ا  الزملا  بد أ مع

  الو مية هال اااا وى  للمدير  خلارالأ  نقل  هاثرع  بالنميمة  ذ ااااتغل  ل ا  همصاااال تي   العمل  علا  الغيرع  يتصاااانع
  هيهمهي  هابترافية  بجد   ذعملوو   لا  عما  فعلا  ذ ونوا  وأ  ه و  الثاني  السلب   هأ  الميدانية  الدراسة  بسب   ه  ا

 لتهديد  هذلا للإ ارع ال ااا وى   تساااتدعي هالتي الزملا   بد أ  من  هقعت   التي  المهنية  الأخ ا  تلا اصااالاح
نها لا  أب  %17.86 قرت بنساالةأتليها الفئة التي   العامل  اسااتقرار  هبالتالي  العمل  اسااتقرار  الم اا لة   اتي

  ذفضاااال  ال ي النوع  من ذ ونوا  لا أو لا  مع زميل في العمل هيعو  ذلا  ت اااات ي للإ ارع عند ن ااااو  خ
 هذلا فقط  معينة  بالات  في  تتي للإ ارع ال ااااا وى   وأ  هيعتقدهو   بينهي  هفيما سااااالمية  ب ريقة لخلافات  بلا

  لأعمالهي  ممارسااااتهي  عن  الناجمة  م اااا لاتهي  بل علا قا رهو   أنهي  علا الخلا  هياادهو  بدع بسااااب 
  الوميفاة  ملا مااة  نتيجااة  بااي  يتمتعوو   الاا ي  الت  ي  علا   لالااة   هو اللجو  للإ ارع ه ي  بهااا  ذقوموو   التي

 المئوية النسبة  التكرار الخلاف نشوء عند للإدارة العامل لجوء

 48.21% 27  ابما

 33.93% 19 أبيانا 

 17.86% 10 ابدا 

 %100 56 المجموع
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  اسااااااااااااتقرار  عامل لاشااااااااااااا  ه و   م انياتهي في  بالثقة  شااااااااااااعور ي في أكثر  يزيد  مما ه  ا بها  ذقوموو   التي
 للعامل. 

 : النتا ج العامة للدراسة في ضوء الفرضيات والدراسات السابقة-6

 للدراسة:   الأول بالتساؤل  متعلقة نتا ج -

 الماسسة ص  في الوميفي الاستقرار مستوى  رفع في الرسمي الاتصال ص ذسا ي

 المتعلا  الل ثية  للاسااااااااااااااتمارع  الثاني الم ور بول  الدراسااااااااااااااة  عينة   جابات  هت ليل  تفريغ خلال  من
  المهاا   تأ ذة عند   ال افهي الاتصاال  تساتخدا  العينة مفر ات  أو  اساتنتاج  ذم ن  للدراساة  الأهلا  بالفرضاية

  مجموعة  هتلا ل  بنقل  ذم نهي مما  ملاشارع  ب ريقة العمال  بين  ال اخصاي  الاتصاال ساهولة  لا  راجع ه  ا
  أو  بينت   النتابج تااد  ما  ه و  ال تابي   الاتصااااااااال تعقيدات   عن  بعيدا هالآرا   هالمعلومات  الرسااااااااابل  من

  المل وتين  فئة توجد  نيأ  نا يا  هرسامية   أسااساية  اتصاال  اوسايلة  ال تابي  الاتصاال علا  تعتمد   الماساساة
  لا  هالتي  بها  ذقوموو  لتيا  المهاا  طليعة   و ذلا في هالسالب   ال افهي   الاتصاال  اساتخداا  ذفضالوو  ال ين

  هو   هتنفي  ا  التعليمات   تلقي في  السارعة مارنه   هالمراسالات   التقارير  مثل لها   ال تابي التساجيل  تت لب 
 العمل  سااااااااايرهرع  من  تل    وأ  الأبياو بعض  في  المم ن من  التي الرسااااااااامية ال ااااااااا ليات   علا  الاعتما  
  من  النوعين الا  اساتخداا علا  الماساساة  عمال قدرع  ذع ي النساب  في  اللسايط  التلاين  ه  ا ه قة  بسارعة

  الاتصااالية  العملية  في غموض   عن  الناتجة  التنظيمية  خ ا الأ  اثرع من  تقلل هالتي  ب تقاو   الاتصااالات 
 أفرا     جابات   بساااااب  ه  ا الرسااااامي الاتصاااااال  بنمط خاصاااااا  ا تماما  يولي  الدراساااااة م ل  التنظيي  أو كما
  المنظمة في  العاملين  جميع لدى  مقلولة  فيها  ت وو  التي بالدرجة  ماترع  ت وو   نهاأ  ب يع  الدراسااااااااااااةة  عين
  المختلفة  الإنساااااااانية  هالاعتلارات   العوامل  علا  ذعتمد   هجو    عدا  أه القلول    ا ههجو    الماساااااااساااااااة  أه

  التقلل  هعدا  العدا  أه هالولا    التفا ي  هجو    مثل  الماساااااااااااااساااااااااااااة   اخل الوضاااااااااااااع علا  تساااااااااااااي ر  التي
  التخصاااصاااية العمليات   ن و  هالاتجا   الماسااااسااااة أه  المنظمة  بجي الر ذلا  لا  بالإضااااافة هالمعارضااااة 

 المسافة  تقصير  لا هتا ي هالمنظمة المخ  ة  الرسمية  بالاتصالات   القياا  لا ال اجة زيا ع  لا تا ي
فعالية الاتصةةةال  ه  ا ما أكدتي الدراسااااة السااااابقة ص  المختلفة   قسااااااهالأ  الماسااااسااااة  أه  المنظمة  مراز  بين

نها توصااااااالت  أص بيع العربي بن داوودص  لصاااااااابلها  ص التنظيمي في المؤسةةةةةسةةةةةة العمومية الجزا رية  



 الفصل الثاني: مرتكزات الدراسة المنهجي وإطارها التطبيقي 
 

 
112 

الإنتاج هتوجيي    و موضاوع الاتصاال ذعتلر من المواضايع الهامة هال سااساة التي تاتر علاألا  الدراساة 
 .اعية الجزابريةني لي ذ ظا با تماا الماسسات الصنأسلواات العمال ه 

  المل وتين  ذسااااتخدمها  التي الوسااااابل في  تلاين هجو   لنا  اتضاااا  الدراسااااة  لميداو النزهل خلال همن
 اساتخداما  الاتصاالية الوساابل  لأكثر  بالنسالة  الأكلر النسالة جا ت   بيع   الماساساة   اخل  اتصاالاتهي في
  مهمة  تساااااااااهيل بهد   أعلا   لا أسااااااااافل  من ترسااااااااال  التي  المعلومات   فيها  ت تب   التقارير  ه     لتقارير ل

  باالأعماال القيااا أتناا   ت ادث   التي  باالأباداث   معرفتهاا  لزياا ع العااملين   أعماال همراقلاة متاابعاة  في  الإ ارع
 أنهاا  أي  م اد ع  بصااااااااااااااورع ت وو  أو  المم ن من عنهاا  نت ادث   التي  التقاارير  ه ا    فر    اال من  الم لوباة
  هالتقارير   ليها هال اجة  القابي الوضااااع بسااااب  ترساااال  أنها أه قلل   من  همعينة  م د ع أهقات  في ترساااال
  لا أ ت  التي  الأسالاب  هتظهر  موضاوعية  ت وو  أو  ذجب  العمل  متابعة  مثل  معينة مواضايع  تعالج  التي

 هقت  لتوفير هذلا هصاااااااري ة  هاضااااااا ة  بصاااااااورع هيقدمها  ذ تلها  من رأي  اتابة  لا  بالإضاااااااافة  كتابتها 
  المسااااااهلين معظي  أو  الاعتلار في ياخ    أو ذجب   التقرير  اتابة  هعند   الأمور  يتف ج   عندما المسااااااهل

  التقاارير  اتااباة  ذجاب   لا ا  مملاة  تفصاااااااااااااايلات   في  يادخال  أه  م ول ماا و  لقرا ع  ال اافي  الوقات   لاديهي  ليي
  مني  ذجعل  ال ي  المتساااااالساااااال  المن قي الترتيب   نراعي  أو هيجب    الم ول  التقرير بدل  ملخصااااااة  بصااااااورع
 .همجدذة فعالة اتصال هسيلة

  للاتصااااااااال  تيرأت   نا  وأ  ملابظة  تي  الإبصااااااااابية  الليانات  هت ليل  الميدانية  الدراسااااااااة خلال همن
  علا يدل  ني ف شاااااي   علا   ل وره   الل ع   عينة   جابات  بساااااب   ه  ا  القرار اتخاذ   عملية  علا  التنظيمي

  ضااااارهرع  ه و القرار اتخاذ   هخاصاااااة الإ ارية العمليات   جميع في  تأتير لها  التنظيمي  الاتصاااااال  فعالية وأ
  تي المعلومات  جمع  علا  ذعمل  ال ي  التنظيمي  الاتصاااااااااااااال طريا  عن لا   يتي لا  القرار وأ أي منها  لابد 

 في  ت من هالتي  أ ميتها لا   يرجع  الماسااسااة في  المتابة  الاتصااال  هسااابل  جميع  فاسااتغلال القرار  اتخاذ 
 اتخاذالقرار. خاصة المختلفة الإ ارية العمليات  في فعاليتها رفع زيا ع

  المل وتين  معظي   جابات   خلال  من  القرار   اتخاذ   عملية  علا  سللا  الماترع العوامل   يلأ  بالنسلة  ماأ
  نمط وأ علا  ياااد   قاد   ه ا ا  اتخااذ  في  الانفرا ذاة  ي القرار  اتخااذ  علا سااااااااااااااللاا الماترع  العوامال  كثرأ وأ

  فالمنظمات  القرارات  اتخاذ   عملية  تعقيد  أه سااااااهولة  في اسااااااتخدامها  هايفية المنظمة  في  المتلع الساااااال ة
  القرارات  اتخاذ   عملية  فيها  تتسااااااي مرازية  ب ريقة تدار أه  العليا الإ ارع يد  في الساااااال ات   فيها تتراز  التي

  الأبا ذة  هالرؤية  الفر ذة  النزعة  القرارات   في  هتظهر  بالم  لة  المتصلة  الأطرا   آرا   تجا ل  هيتي  باللط 



 الفصل الثاني: مرتكزات الدراسة المنهجي وإطارها التطبيقي 
 

 
113 

  عملية في الماترع  العوامل   يأ   لثاني  بالنسالة ماأ   القرارات   اتخاذ  في  بالم ااراة  للعاملين الساماح  يتي  هلا
  ساااااااااااللا  تتأتر  المنظمة من  تتخ    التي القرارات   وأ بيع  بولي   اللازمة المعلومات   جمع عدا  القرار اتخاذ 

 ب أنها. القرار اتخاذ  المرا   بالم  لة هالمتعلقة ال افية  هال قابا هالمعلومات  الليانات  ب مية  ذجابيا  أه

 في  التسرع   و القا ع  بعض  في  الميداني العمل  تنا أ  لابظنا ا  هقد   تأتيرا  العوامل  خرلآ  بالنسلة ماأ
  هعدا القرارات   اتخاذ  في العمال م اااااااااااراة  عدا  وأ  ذ    السااااااااااابقيتين  الإجابتين  تااد  ما  ه  ا  القرار اتخاذ 
 الوقت. من نصيلي القرار ذع ي هلا قصير هقت  في ذ وو  ال افية المعلومات  جمع

 الوماب  لأ ا  هذلا المنظمة في  مهمة الفعَّالة  الاتصااااالات   وأب  ترى  الدراسااااة م ل الماسااااسااااة و 
  همابفهي  أ ا   علا القا ع  ذسااااعد   فالتواصااال  هالساااي رع هالقيا ع  هالتنظيي  التخ يط أي  للإ ارع   الأسااااساااية

   بلاغ هيجب   للتخ يط أسااااااس  بمثابة  الاتصاااااالات  وص أساااااوميفوسص  ماساااااساااااة  ترى  هبيع    همسااااائولياتهي
  التنظيي  هيت لب    لتنفي  ا الخ ط  بنقل ذقوموا  أو ذجب   بدهر ي  ال ين للقا ع الأساااااسااااية المعلومات   جميع
ا  التواصاال  امديرين القا ع  علا ذجب   هبالمثل   الوميفية  مهمتهي بول  الآخرين مع الفعَّال التواصاال  أذضاا 
  ال تابي التواصاااااااال بدهو ة  مم ن  غير  فالسااااااااي رع  الفريا أ دا   ت قيا أجل من  مرؤهساااااااايهي مع  بفعالية

 .هال فهي

  6من    ماذقرب   عاا  ب اااا ل التواصاااال في  هقتهي  من  الير ا  جز  ا  ذ رسااااوو  فهي المديرهو   هبخصااااود 
ا التواصال في  طويلا   هقت ا  هيقضاوو   التواصال في  يومي ا  سااعات    رؤساابهي  مع  الاتصاال  في أه لوجي هجه 

المديرهو   ذساااااتخدا اما   الانترنت  الهات    المقابلة   الاجتماعات  طريا  عن زملابهي  أه  مرؤهسااااايهي أه
   مم ن   غير ل افوي ا التواصال  ذ وو  ما بيع   أه  تقارير أه  خ ية  طللات  شا ل ال تابيةص في  صالاتصاالات 

  أخرى   بعلارع   الناج ةص المنظمات  في  الأساااااااس بجر   و الفعاال أو صالتواصاااااال نقول  أو  ذم ننا  ه   ا 
 للمعلومات  مصاااااادر   و  الاتصااااااال  وأ بيع    المنظمة  بياع  هرع  بمثابة  فهو بيوي   بدهر التواصاااااال  ذقوا

 هيعزز  اللديلة الإجرا ات   هتقييي  ت ديد   علا  ذساااعد   لأني القرار  صاانع  عملية أجل من  المنظمة  لأعضااا 
  بها   القياا  عليهي  يتعين التي المهمة  ب ااااأو للعمال  هتوضااااي    علاا  طريا  عن  هال افز الدافع  الاتصااااال
 العمل  أماكن في  هالتواصاال  الاتصااال وأ  بيع  أ ابهي   ت سااين  هايفية المهمة   بها يا هو   التي هال ريقة
  هالالتزاا ال فا ع هلديهي الأ دا    نفي  لديهي  الجميع  ااو  ف ذا  العاملين   بين هاتفاق م اااااااااااااراة  ضاااااااااااامن
  الماسااسااة  في  الاتصااالات   فعالية خلال  من  فعال  ب اا ل  يتواصاالوو   ذجعلهي ذلا ف و   الوميفية  هالمهنية
 في المدير  رغب   هرذا   لت قيقها  جهو  ي هتضااااافر  الماسااااسااااة  رؤية  هرا   المومفين  ب ااااد  للمدير  هيم ن
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 هالرضا  الأفضل  الأ ا   ت قيا  علا  ذساعد   سو  فه ا ذلا  في  القدهع   و  ذ وو   أو  فعليي  فعاال  اتصال
 .هالاستقرار اللقا  علا الموم  هيساعد  الأ ا   معدل من يزيد  العمل عن فالرضا  العمل عن

 للدراسة:   الثاني بالتساؤل  متعلقة نتا ج -

 الفعال في الرغلة هاللقا  في الماسسة صص ذساعد نمط الاتصال 

  الثانية  بالفرضاااااااااية المتعلا  الل ثية  للاساااااااااتمارع الثالع   الم ور بول الل ع   عينة  جابات  خلال  من
  برغلة الفعال  الاتصااااااااااااال  بنمط  علاقة لها هالتي الهامة  النتابج  من  مجموعة  اسااااااااااااتنتاج  ذم ن للدراسااااااااااااة
  الفاعلين شاارا ره  بالماسااسااة  الاتصااال  عملية سااهولة مدى  بخصااود   الماسااسااة  في  اللقا  في  العاملين

  للاتصاااال  التساااهيلات   من  نوع للموم   تمن   أو  علا   هما  تعمل  الماساااساااة  التنظيمية   العملية     في
  اخلها. للعمل جيد  سير ضماو  هذل ل

  عمال  بين هالتواصاااال  هالتنساااايا  التعاهو    رجة  هيساااار    الاتصااااال سااااهولة  الاتصااااال فعالية  مدى و 
 في  ساااااااااااااهامي  همدى  عدمي  من   ذجابي  تنظيمي  منا  خلا في الماترع العوامل من  المختلفة  الأقسااااااااااااااا

 العمل. في هالاستمرار بالرغلة ال عور من يرفع ال ي التنظيمي الالتزاا تعزيز

 أو  الدراسااااااااة      أكدت  بيع   بالدراسااااااااة   هالمتعلقة  عليها المت صاااااااال  النتابج من  جملة خلال همن
  ههضااااااوح  هالتقدير  الابتراا  علا  هالملنية المرؤهسااااااين  بين  هأ  هالمرؤهس  الربيي  بين  ال ساااااانة  العلاقات 
  ذمثل  مما العليا   الوميفية المراكز ذهي   هابتراا اللعض   بعضهي  لثقافات   العاملين  هتفهي  الاتصال  خ وة

  علا  ذساااعد  مما  الفاعلين مختل   بين  المعلومات   انسااياب   تسااهيل خلال  من  الاتصااال  لفعالية  قوي   افع
  بين التواصال  ساو   أو  بين في للماساساة هالولا   الانتما   ذ ساب  العامل  ذصال  بيع   الاساتقرار   ت قيا
  لا  التي  هالصراعات  هالمناهشات   بالتوترات   ملي   سللي  تنظيمي  منا  ههجو    الأقساا   مختل  في العمال
  ذسالب   ه  ا  عملي   عن  مغتربا العامل  هيصال   هميفتهي  علا هالخو   الاساتقرار  عدا  ذسالب  مما  تنتهي

  عدا هيزيد   ساااااااللا  ينع ي مما   الإنتاجية  مساااااااتويات  في  انخفاض   ها لا الأ ا   مساااااااتويات  في  انخفاض 
لاتصةةةال التنظيمي وعلاقته  االعمل  ه  ا ما أكدتي الدراساااااة الساااااابقة ص في  رغلتي  هتثليط  العاملة  ارتيابي

ص   ميرة جرمانأص لصااااااابلتهاص    المؤسةةةةسةةةةة الاقتصةةةةادية توزيع مواد البناء بأم البواقيبأداء العمال في  
و الاتصاااال في الماساااساااة امتغير لا ياتر في الأ ا   لأ  و الاتصاااالألا  نها توصااالت الدراساااة أبيع 



 الفصل الثاني: مرتكزات الدراسة المنهجي وإطارها التطبيقي 
 

 
115 

  ما الأ ا  فلا ذم ن ت ساااايني لعدا هجو  معايير تقويي أ ا  أ دفي نقل المعلومات المهنية فقط المدرهسااااة  
 هبالتالي لا ذم ن من خلالي ت فيز العمال.

 الزيا ع  أ مها  من هالتي الما ذة  ال وافز  عن هساااااااالهي  التلربج   تنا أ  المل وتين   جابات  خلال همن
 قااد   الع ي  أه  المنظمااة   في  للعماال  الأفرا    ذجاا ب   وأ  الأجور  لنظاااا  ذم ن  ناايأ  اسااااااااااااااتنتجنااا  الأجور  في

  للالت اااق  عملااي  منهي  اللعض   يتر   وا أ ل  الأمر  ذصااااااااااااااال  بتا  أه  فيهااا   للعماال  الالت اااق  عن  يلعااد ي
 ذلا مثل هجو   بعدا  شااااااااااااعور ي  نتيجة  العالية  هال فا ات  المهارات  ذهي  من  هخاصااااااااااااة   أخرى   بمنظمات 

 في  الت لفة  عناصاااار  من  أساااااساااايا  عنصاااارا    الأجور  ت اااا ل أخرى   نابية  همن  هالمقابل  الجهد   بين التوازو 
 ام د    أذضااااا هرنما  هالإنتاجية  الت لفة  لمسااااتوى   ام د    ليي  تخ ي ها  ضاااارهرع ذسااااتوجب   مما  المنظمة
 الفعال  الاتصاااال  نمط وأ في  المتمثلة  فرضااايتنا  تدعي  النتابج      وأ  رأينا  الأخير هفي هالرضاااا للمسااااهاع 
 .العمل في هاللقا  الاستمرار في العامل رغلة في ذساعد 

 للدراسة:  الثالث بالتساؤل  متعلقة نتا ج -

 صيا ي سو  العلاقات بين العمال الا اثرع ال  اهى ص 

  اليرع   بنسالة  ت ققت   قد   الثالثة  الفرضاية أو  لنا  يتلين  المل وتين   جابات   عني ا افت  ما ا لا اساتنا  
  المتعلا  الل ثية  للاساتمارع  الرابع الم ور بول  المل وتين  هاجابات  للمع يات   همناق اة  ت ليل خلال فمن

  بين  هالتفاعل التقارب   ت قيا  علا تعمل  ال ااااااااخصااااااااية العلاقات  أو  لنا  تلين للدراسااااااااة  الثالثة  بالفرضااااااااية
 بل في هالم اااراة  للمنافع تلا ل  ذ قا ما  ه  ا  لمها ي أ ابهي في  هالتنساايا اللعض   بعضااهي مع العمال

  الثقة خلا يا ي ما ه  ا  هالاساااتقرار   بالرابة  المومفين شاااعور في  تساااا ي  هبالتالي المهنية  الم ااا لات 
 .الوميفي هالاستقرار هالرابة بالنفي

 خلا في  تسااا ي ال ااخصااية العلاقات  وأ  علا  الميداني  الت قيا بسااب  ه  ا  العمال ال  جمعأ  هقد  
     العمال  لقلول  ذلا  هيرجع أ ابهي   مسااتوى  رفع  علا ذعمل  بدهر  ه  ا  العمل  في  الرغلة  ذ ساالهي  جو

 للماسسة. أكثر نجاح لت قيا الجيد  بال  ل مها ي لأ ا  م فزع هيعتلرهنها  العلاقات 

 الأسااااااالوب   يتلعوو  ال ين القا ع  فهنا  الماساااااااساااااااة في القيا ع  أسااااااااليب  في  تنوع  أذضاااااااا  لابظنا  هقد 
   ا   مفيدع  مساااا متهي اانت   هرو هبتا  فريقهي  أعضاااا   لا  الرجوع  هو  من  القرارات  اتخاذ  في  الصاااارا
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  باجة  تمة  ذ وو  لا  هعندما  سااريع   ب اا ل   القرارات   اتخاذ   لا  ت تاج  عندما  مناساالا    ذ وو  أو  ذم ن  النهج
  من لها هلما  المعنوية بال وافز  اليرا  ا تماما  ذعير  لا  القا ع  من  النوع   ا وأ  هأذضااا  الفريا  مسااا مة  لا

  بال ااااااااااا ل المعنوي  ال افز  يتلقوو  لا  ممن  العاملين بعض   وأ بيع   بنفساااااااااااي العامل  تقة تعزيز في  أ مية
  هعدا  العمل  تأخير من  ان لاقا  هالماساااااااساااااااة   العمل  تجا   عقلانية  غير هسااااااالوايات   مواق ا أبده  ال افي
 اوساااااااااايلة  ذاتها  ت قيا  عن  معلرع  عدابي  أساااااااااالوب    لا هاتجهت  اليا  تراي في  التف ير  عن  نا يا  اتقاني

  لأتفي هالماسااااااسااااااة  بالعمل  تضاااااا ي أو  هيم ن  غير  لا  ينفعها بما  الا تماا  عن  معلرع ها يولوجية   فاعية
  انهيااار   لا  يا ي  وأ  ذم ن  النهج   اا ا  هل نَّ     اااااااااااااااة  العماال  بول  الاجتماااعيااة  الثقااافااة  لأو  الأساااااااااااااالاااب 
الاسةةتقرار الوظيفي  ه  ا ما أكدتي الدراساااة الساااابقة ص   هالتسااارب  الغياب   مساااتويات   ارتفاع  هرلا  المعنويات 

   نا   وألا  نها توصااالت الدراساااة  أص بيع  بن منصةةور رفيقة  ص  لصاااابلتها ص وعلاقته بأداء العاملين 
  ما ري    و  الماسااسااة في  الوميفي  الاسااتقرار وأه   الوميفي هالأ ا  الوميفي  الاسااتقرار  بين  سااللية  علاقة

  الفاعلية من  خالي العمال  أ ا   وأ لا   بالإضاااافة هالماساااساااة العمل  ن و  ساااللي سااالو   لديهي العمال  ولأ
 للعمل. ااستراتيجية الماسسة تضعي ال ي هالعقاب  الجزا  هأسلوب  كرا  الإ سياسة بسلب  هالتميز

  أعضااااااااا   ذ ااااااااراوو  هل نَّهي  النهابية  القرارات  اتخاذ  في المرو  الأساااااااالوب   فيتلع القا ع  من خرالآ  النوع ماأ
  ذ ااااااراوو  ال ين  الأشاااااخاد   هيدعموو   الإبداع  علا  ذ اااااجعوو   أنَّهي اما   القرار اتخاذ   عملية في الفريا
 هتزيد   عملهي  عن  بالرضاا الفريا  أعضاا   ذ اعر  ل لا  هنتيجة    القرارات   هاتخاذ   عمالالأ  تنفي   في  بفعالية

 ب اااااااااااااا ال   القرارات   اتخااذ    لا  ت تااج  عنادماا  فعاالا    نهجاا   النهج   ا ا  ذُعاد    لا  ذلاا من الرغي علا    نتااجيتهي
   خدماتي   نها   ابتمال  هتضااااااابل بالعمل   اسااااااتمرار   في  الأماو من  بنوع  فيي  ينعي العامل وأ  لا   سااااااريع
 في  هالما ي هالمعنوي   النفساااااااااااي  بالاساااااااااااتقرار ذ اااااااااااعر لعامل  ناأ  ذ    الوميفي  الأماو توفر  ذجابيات   همن

  مع هي ااااااااا ل  الوميفية   مهامي   ا أ في  هيتفانا  هيلدع   هيلا ر  هرخلاد   بجد  ذعمل  بيع   الماساااااااااساااااااااة 
  الابتراا ال  هيلقا  مصونة  هارامتي  م فومة بقوقيأى  ر  قد   نهيأب  العامل  ذ عر هابدع عمل  أسرع زملابي

  نجابها في ماترا  عاملا  هي وو  للماساااااساااااة   هالانتما   هالولا  للرضاااااا  اسااااالي في  ذساااااا ي مما الإ ارع  من
  فعالية لعدا هأ  بينهي  فيما العلاقة  لسااو  هأ  توتر  من  العاملين  ذسااو    ما وأ نجد   المقابل هفي   هاسااتمرار ا

 ال ي للعاملين  المعنوية للرهح  هانخفاض  الت مر من  بالة ذخلا العمل في المسااااااااااااهل  أسااااااااااالوب  هأ  نمط
  اثرع لا  يا ي العمال  بين  العلاقات  ساو  وأ  نساتنتج  همني ذار   سالا لما  نتيجة  ال ا اهى   اثرع  عني  تعلر

  هالا تماا  همعالجتي  التوتر    ا  أساااااالاب   بت ااااااخيج   القياا الإ ارع  علا  ينلغي ال الة     هفي  ال اااااا اهى 
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  ت قيا  بهاد  ه مياة  اأ  بقيقياة باالاة  عن تعلر  ااانات  و   للتاأكاد  هتظلمااتهي العااملين شاااااااااااااا وى  بادراسااااااااااااااة
 العاملين. بين هالتوافا الانسجاا

 للدراسة:  الرابع بالتساؤل  متعلقة نتا ج -

 العملية الاتصالية ذ د من ن اة العامل في عملي ص صعدا هجو  سيولة في 

 المتعلا  الل ثية  للاساااااااااتمارع الخامي  الم ور بول  الدراساااااااااة  عينة   جابات   هت ليل  تفريغ خلال  من
  اجابتهي  مع يات   هت ليل  مناق اااااة هبساااااب   العينة مفر ات  أو  اساااااتنتاج  ذم ن للدراساااااة  الرابعة  بالفرضاااااية

 الماسااسااة   اخل المختلفة  الن اااطات   علا  التأتير   و  الاتصااال  عملية من  الأساااسااي  الهد  وأ  لنا  تلين
  بالمعلومات   منهي ال   بتزهيد  هذلا الأفرا    اتجا ات   هت ساااااين  ت وير أجل من  ضااااارهرية  عملية  أنها كما

  الأ دا   بت قيا  النتابج  عن هالرضااااااا العمل في  الإنجاز  ذضاااااامن مما  بعملهي   للقياا ال افية  الضاااااارهرية
  الاتصااااال  عملية في  للمعلومات   ال افية الساااايولة  غياب  بال  في   ا ل هالماسااااسااااة  العاملين لفشااااخاد 

  بنا   يتوقا   التي  المعلومات   توصاايل  الضاارهري   من  ناي  بيع  مجدذة   غير  التنظيي  عملية  تصاال  سااو 
  بيانات   همناق اااة  ت ليل هبساااب   نيأ  ب يع  لها اللازا ال ااارح  مع القرارات   توصااايل  تي همن  عليها القرارات 

  تواجي التي الماسااااااسااااااة   اخل  الفعال  الإتصااااااال  عملية من  تعيا التي الصااااااعوبات   وأ  تلين الل ع   عينة
   اريةالإ المسااااااتويات  تعد   وأ  بيع  الصاااااادارع الإ ارية العوابا ابتلت   بالإتصااااااال   القياا  أتنا   المل وتين

  أتنا  في  ضاااافةهالإ هالتزيي   التغيير من  اثير  لا  الاتصاااال  رساااابل  تخضاااع قد  هالمساااتقلل  المرسااال  بين
 ذلا  يتلع لي   ذا  خاصااة   ارية مسااتويات   عدع  علر الع ي أه العمال  لا  المساااهلين  من عمو ذا  انتقالها
  أه  الاتصااال  عملية في  الملالغة  ا لا   الاتصااال قنوات  ساالامة  من  هالتأكد   هال رد   المتابعةن م  ال ثير
  ب ااأو مت ررع  همقابلات  هلقا ات   اجتماعات   من  المنظمة في  الاتصااالات   اثرع  تعد  وأ بيع   منها  التقليل

  بالمنظمة   المسااهلين  لوقت   مضايعة أني  اما  للعمال  تقيل هعب  مقلا أمر  مواضايع عدع  أه ما  موضاوع
  هعدا  الغموض   لا الما ذة  الأسااااااااالاب  من  القصاااااااااوى   للضااااااااارهرع  لا  الاتصاااااااااالات  قلة تعد   المقابل هفي

  ف لي هرلا  الاتصال  فعالية  عدا  لا  يا ي مما  العمل في  هالأساسية  الهامة المعلومات  هبجب   الوضوح
  للمرؤهساااااااين  ان اااااااغالي  هتوصااااااايل  التعلير في  العامل  برية  أماا ت ول  التي  الثقافية للعوابا  بالنسااااااالة أما

 عوامل الها  الاتصااااال   عملية  تنا أ  ههعيي   راكي همدى  تعليمي  همسااااتوى  ال ااااخج   تقافة وأ  لا  هترجع
   هابتياجاتهي   لتفضااااااايلهي  طلقا    معينة  هموضاااااااوعات   مت للات  ها تمامهي  لا  سااااااالواهي  توجيي  علا تعمل
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  هلا  تقليدذا  تعليما  لقوا العمال  أو سااااااااالب  فهي  الت نولوجية العوابا ا لا معها  التواصااااااااال ذصاااااااااعب   ه نا
 .الميداني العمل خلال لابظنا  ما بسب  قلة ه ي ال ديثة  الت نولوجيات  استخداا ذجيدهو 

  ذ من   الاتصال   عملية  في  الخلل  و أ  ترجع  منهي   اليرع  فئة  وأ  المل وتين    جابات   خلال  من  لنا  تلين  هقد 
 نظرا    فوضوي   قيا ي  بنمط  هاتسامهي  الأقساا  رؤسا   بعض   انضلاة  لعدا  راجع    ا  وأ  هذلا  الربيي  في
ي  أ اع   الرسمية  سل تي  من  يتخ    القابد   لأو    هفي    العمل   نجاز   علا   لإجلار ي   المرؤهسين  علا  هضغط   ت  ا
  عمل   يتي  هأو  لسل تي  التنظيي  في  يريد ا  التي  الأمور    خضاع  القابد   ذ اهل  القيا ع  من   النمط    ا  مل

  بالقياا   لنفسي  هي تفظ   الإ ارية  العمليات   اافة  عند   تنتهي  ب يع   الملاشر  بتوجيهي  أه  بمعرفتي  الجماعة
  من   ذقلل  هلا  قراراتي  صنع  أه  مهامي  ملاشرع  في  العاملين  من  غير   ذ ر   فلا  بمفر    هاليرع  صغيرع  ب ل

 ا تماا    أذة  مرؤهسيي  مع  الإنسانية  العلاقات   ذُعير  هلا  الأمور  من  أمر  أي  في  م اهرتي  أه   مراجعتي   أبد ي
   هو    نتاجية  من  ذم ن  ما  بأكثر  منها  للاستفا ع  القابد   يدير ا  آلة  مجر    النمط    ا  نظر  في  الفر    هاأو
 رصد   علا  النمط    ا   في  القابد   ذعتمد   ما  هاثيرا     الفر    بآ مية  المتعلقة  الأخرى   الاعتلارات    لا  النظر
 ما  ال  في  يايدهني  ال ين  مني  المقربين  للعض   الع ا    فيي  ذُجزل  ال ي  نفسي  الوقت   في  مرؤهسيي  أخ ا 
 القابد     ا  مثل  أو  هنرى    سيئة  نتابج  من   ليي  تا ي  أو  ذم ن  عما  النظر  بصر   أعمالي  هيمتدبوو   ذفعل

  عملية   ذصيب   ال ي  الثاني  للخلل  بالنسلة  ماأ  السل ة  خلال  من   لا  معي   العاملين  هلا   ذضمن  أو  ذم ن  لا
 علا   العمل  الماسسة  علا  نيأ  ب يع   المرؤهس  في   ذ من  نيأ  لا   المل وتين  من   فئة  رجعت أ  فقد   الاتصال
  اللعض   بلعضهي  الاتصال  معين    اري   مستوى   في   العاملوو   يتم ن  بتا  هذلا  الأفقية  الاتصالات   تن يط

 في   الزيا ع  بيع   من  للاتصال  التنظيي  مرازية  سللها  التيي  الم  لات   من  ذقلل  فهو  الإ ارات   مختل   في
  ذقوا   ال ي  بالعمل  بالماسسة   العاملين  همعرفة  الماسسة    ارات   بين  التعاهو   لضماو  ها لا  هالجهد   الوقت 

  بالإ ارات   الاتصال  قلل  ربيسي   ذو  علا  ذ صل  أو   للمرؤهس  ينلغي  هل ن  الأخرى   الإ ارات   في  زملابهي  بي
  عدا   وأ  هجدنا  ا لا   فيها    طرفا   و  التي  الأفقية  الاتصالات        بنتابج  ذخ ر    أو  ذجب   اما  الأخرى 
  هجو    نتيجة  الل ع   عينة   جابات   خلال  من  هاض ا  خللا  ذعد   الاتصالية  العملية  نا أت   لتعليرا  علا  القدرع

  للاتصال   فهمهي  همدى  عواطفهي   هفي  الأمور   علا   ب مهي  في  ذختلفوو   الأفرا    تجعل  التي  الفر ذة  الفرهق 
ة  ألفاظ  هاختيار   السليي   التعلير  علا  القدرع  هجو    هعدا  لي   هالاستجابة  سو    هتتمثل الم  لة في  غامضا

 الخلفيات   لاختلا   نتيجة   ذ دث   ه  ا  الرسالة   نقل   عند   عديدع  م  لات   تسلاب   هالتي  ال لمات   تفسير 
 الم لوب   بالمعنا  هصلت  قد  الرسالة  أوا   من  يتأكاد   أو  المرسل  علا  ل لا  ال رفين   عند   هالخلرات   الثقافية 
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 الثقة   ضع   يا اي  بيع   الأفرا    بين  الثقة  انعداا  هبالتالي  تفسير   من  أكثر  لها  ال ابعة  ال لمات   لأوا 
  اختلا   نتيجة  الزملا    تلين  خلافا  العمل  أجوا   في   أبيان ا  ت دث   قد   ل لا  هنتيجة   التعاهو   عدا   لا  بينهي 

  اتصال   سو   بدث   في   تتعارض   أه  العمل  في  الانسجاا  بدث   في   تلتقي  قد   التي  بينهي    ال خصية  السمات 
 قد   الخلافات   تلا  و أ  نجد   ل لا  هنتيجة  العمل  ضغوطات   عن  نا يا  اللعض   عضهيلل  الجيد   فهيال  هعدا
  الخلافات   تلا  وأ   علا  نا يا   هالاجتماعي  النفسي  استقرا    علا  ياتر  مما  لل خج   الوميفي  الأمن  تهد  
  لا   التي  هالمناهشات   التوترات    لا  هتا ي  هالت مر  الغموض   فيسو  ا  سيئة  العمال  بين  العلاقة  من  تجعل
  هميفتهي    علا  هالخو   الاستقرار  عدا  ذسلب   ه  ا  ال  اهى   معدل  من  هيزيد   سللا  ينع ي  مما  تنتهي

  مستويات   في  انخفاض   ها لا  الأ ا   مستويات   في   انخفاض   ذسلب   ه  ا  عملي   عن  مغتربا  العامل  هيصل 
  الرابعة  الفرضية  ص ة  يثلت   ما  ه  ا   الاتصالية  العملية  في  اافية  سيولة  هجو    لعدا  نتيجة  الإنتاجية
  المداني حجاج لصابلها ص  القيم التنظيمية وعلاقتها بالاستقرار الوظيفي"  أكدتي الدراسة السابقة صه  ا ما  
علاقة قوية جدا بالاستقرار الوميفي لففرا    لا التعاهو هالعدالة التنظيمية نها توصلت الدراسة  أص بيع  

و التعاهو قد ذأتي الفر  ألا     بين التعاهو هالعدالة التنظيميةلأغواة رغي الاختلا   اهالإ ارع بجامعة  
ا بيئتي  من  بي  التنظيي  مت لعا  هيتعزز  اخل  العمل    أولاجتماعية  هجماعة  الملابمة  الظره   توفرت 

 المناسلة. 

 النتا ج العامة للدراسة في ضوء تحليل الجداول-7

 الوميفي ص  الاستقرار ت قيا  في ه اا فعال  هر لها التنظيمي الاتصال ص فعالية

 ت ققت   قد   العامة  الفرضية  وأ  لنا  يتلين  الفرعية   الفرضيات   ضو   في  الليانات   ت ليل  خلال  فمن
 بينها:   من الهامة النتابج من لمجموعة التوصل تي الدراسة مع يات  هبسب   اليرع بنسلة

 .للعمال الوميفي بالاستقرار علاقة لي الل ع  ماسسة ذسو   ال ي التنظيمي الاتصال نمط بأو -

 المعلومات  تدفا أو  بيع  بالماسااااسااااة   اسااااتخداما  الاتصااااال  أنواع أكثر  من الرساااامي  الاتصااااال  ذعتلر  -
 لمهامهي. المومفين أ ا  علا ياتر هفقي

 القنوات   مختل   علر  اللازمة المعلومات  يوفر  ال ي الماساااااساااااة شااااارياو  بمثابة الرسااااامي  الاتصاااااال وأ  -
 فعالة. ات ر قرا اتخاذ  في ذسا ي ال ي الأمر المختلفة 
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 في  تمثلت   اليرع  بنساالة  ال تابي  الاتصااال  علا الدراسااة م ل  الماسااسااة في  التنظيمي  الاتصااال ذعتمد   -
 التقارير.

  بيع  من الأ ا   مساااتوى   ت ساااين  لا أ ى  الماساااساااة  اخل  الاتصاااال هساااابل  اساااتخداا في  التنوع وأ  -
 الاتصال. فعالية زيا ع

  اتخاذ   عملية ذخج   فيما  أ ميتها هتقدر  الاتصاااالات   بأ مية ماساااساااة صساااوميفوس صهاعية  بأو  لابظنا  -
 في  القرارات  اتخاذ   لعملية الماسااااااااااة  باجتها بسااااااااااب   علا  الواقع  أرض  في  ا تماما  توليي هأنها القرارات 

 ه ياكلها. اقسامها مختل  بين هالتنسيا التسيير مراقلة

  التعاهو   رهحب  شاعور ي  لا يا ي  الأخرى   الأقسااا في  هزملابهي  المومفين  بين  الاتصاال  اساتمرارية وأ  -
  ب ريقة  بأعمالهي  هيقوموو   ن اااااااااطهي  يز ا    هبالتالي  العمل  في  بالرابة  ذ سااااااااوو   ذجعلهي  مما  هالانسااااااااجاا

 أفضل.

 ذلا الوميفي الأ ا   فعالية زيا ع في  الير ب اااا ل  ذسااااهي  الماسااااسااااة  في  التنظيمي  الاتصااااال أو هجدنا  -
  الجماعي العمل رهح رفع في ا لا  التنظيمية  المساااااااااتويات   بين  للإتصاااااااااال  ملابي  منا  توفير خلال  من
 العمال. لدى

  الوميفي  الاستقرار  ت قيا  لا   بدهر   يا ي الماسسة  في  العامل  لدى  الاذجابية  المعنوية  الرهح  رفع  مع  -
  بتا  هأ  الأجور رفع مثل الما ذة  هأ هالتقدير  الت ااجيع مثل  المعنوية سااوا   ال وافز خلال  من   ا  تيأهي

 الماسسة. طر  من تقدا التي القرار اتخاذ  في الم اراة
  الارتقا ي  سااع لا  يا ي مما هالربيي  المرؤهسااين  بين  هالتفا ي التقارب   من تزيد   الاتصااال   فاعلية و   -

 الجماعة. فرا  أ بين هالانسجاا التناسا ضماو هت قيا المومفين بمعنويات 
  بالترتيب   تقافية  ت نولوجية     ارية   اخلية معوقات   تواجي مهامها  أ ا   أتنا  الماسااااااااااسااااااااااة  أو لنا  تلين  -

 لعمالها. الوميفي الأ ا  مستوى  خفض  شأني ممن
  من جوا ذخلا ه  ا طرفي من  تعاليا أنها  علا  هتفساااااااااير ا العمال   طر   من  الم ااااااااار  لغة  فهي عدا  -

 للعامل. الوميفي الاستقرار علا ياتر مما فهي سو  بدهث  م انيةره  الرضا عدا
  هعدا الماساااساااة  اخل  بالأماو ال اااعور  عدا لا   بالمومفين أ ى هالمرؤهس الربيي  بين العلاقة توتر  -

  اخل  العاملين  اسااااتقرار  علا سااااللا  ياتر مما  ال اااا اهى   هاثرع  التوترات   ذساااالب  ما  ه  ا  بالانتما  ال ااااعور
 الماسسة.



 

 

 

 

 

 

   الخاتمة

 

 



 الخاتمة
 

 
122 

  الخاتمة

 تحقيا  فا  كبيار دور الاتصاا  لفعاليا، أ  وباعتباار الدراسا،  ما  عليهاا المتحصل النتائج ضوء على
 يتوجا  التا  والتوصايا  المقترحاا  ما  جملا، تقادي  يمك   "سوميفوس" مؤسس، لعما  الوظيف  الاستقرار

 الآت : منها نذكر  المؤسس، الحرص على تطبيقها على

 .طبيع، عمله  وحس  واقعه م  حس القرارا  ف  للمشارك، بالمؤسس، للعاملي  الفرص، إتاح، -

 تلا  تطبيا  فا  بالمساواة والالتزا  للعاملي  الحوافز منح ف  موضوعي، أكثر معايير تبن  على الحرص -
 المعايير.

 تاؤثر كونهاا والمعنويا، الماديا، باالحوافز المعنويا، روحها  ورفا  للعماا  المعنويا، بالجوانا  أكثر الاهتما  -
 .بالعمل الاستمرار ف  الرغب، على

 قااد خلاال أي لعاا   مدروساا، خطاا، ووضاا  المؤسساا، داخاال والأفقياا، العمودياا، الاتصااا  أسااالي  تطااو ر -
 .الاتصالي، العملي، علىأ طر ي

 العمااااا  لمشاااااكل  والالتفاااا وبياااانه   بينهاااا الاتصااااا  قنااااوا  وفاااتح موظفيهااااا مااا  الإدارة تقاااار  ضااارورة -
 .والتهميش بالإهما  الموظف يشعر لا حتى الحلو   إيجاد ومحاول،

تعز ااز فعالياا، العملياا،  فاا  كبياار دور ماا  لهااا لمااا العماال  فاا  الإنساااني، الع قااا  بأهمياا، الااوع  تعمياا  -
 .الوظيف  بالاستقرار شعوره  مستوى  رف  ث  وم  الاتصالي، بينه  

 لا ك  محددة معايير حس  لك   بعمله  المرتبط، القرارا  اتخاذ ف  للمرؤوسي  أكبر استق لي، اءإعط -
 .الفوضى فخ ف  التنظيمي، العملي، تق 

 ينتماو   نها أ شعاره ا  و  للمؤسس، العليا بالمستويا  المتعلق، والاجتماعا  النقاشا  ف  الموظفي  إشرا  -
 ه  شعوره  بالرضا.يلد زمما يعز   فقط بها يعملو   ولا ليهاإ

 محااددة يعماال معااايير إلااى و رتكااز والكفاياا، والموضااوعي، بالعدالاا، يتساا  والمكافاا   للأجااور هيكاال وضاا  -
 .الوظيف  والاستقرار لحاجا ا لإشباع عالمنا مستوى  تحقي  على
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 وباارامج ووسااائل أدوا  ماا  كاملاا، نظاا  وضاا  خاا   ماا  العماال وبيئاا، ظاارو  وتحاادي  وتطااو ر تعز ااز -
 بطار   للعمال الإمكانياا  كافا، لها  وتاوفر عملها   ديا،أت نااءأث الاتصاا  الماوظفي  علاى تسهل ومعدا 
 .مر ح،
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 قائمة المصادر والمراجع

 أولا: المعاجم

محمددجمامددلفمر، ددلم مممصددحمر،ملإددميحل مرر أمادد  منرممواددلم م،يالأددنم ر،ان، دد  مر من  م مددل  م .1

م.2014

م.2001،بال  مبان   مم5ر،ماصجمفيمر،يغ مر،منبا مر،مملصنة منرممر،ملأنقمط .2

محمددجممااددنم،صددلو مر،مناددن  مرر أمادد  منرممر، صددنم،يالأددنم ر،ان، دد  مر،مصيددجمر  ف مر، ددل نة م .3

م.2003

م.2003ملإميحمإنرمي منرممر،ان،  م مر،الأنمرراأما  مملإن مم766محمجمفاحي م .4

م.2008 مر، ل نةم1و،مجممخالمم من مممصحمر،يغ مر،منبا مر،مملصنة منرممر،ميحم،يكاب مط .5

 م،باددل  م1ر،لإددحل  مممصددحمإنرمةمر،مددنرمنمر،لأددن  م اددي  مر،مددلمياي م نبدديمإ صيادد ي مطماددب،ب .6

م.1997

 ثانيا: الكتب

إبددنر احموبددنم ن ددنو مررلالإددلفمرد رددل يم ن معمفدديمر،ا ل ددرمرداامددل ي منرمممصددجمد يم،يالأددنم .1

م.2008 ر،ان،   م مل  م

م.391 مصم2ر،الأن ممالأأةمر،مملم  مطإبنر احم بجمر،م   مااصل موصنفمررنرمةمر،ملم  منرمم .2

إبنر احممحمدجمر،محلادا  مإنرمةم ملا اداحمر نرلمر،دن ا يمبدايمر،اون د م ر،امبادج منرممان دنم،يالأدنم .3

م.2013 م مل  م1 ر،ان،   مط

وثانم،رنمإاحلق من مموبملنمر،مالخمر،ااواميمفيملام   مرربجرعمررنرميمفيمر،ماومدل مر،لإدال ا م .4

اد مفديملم اا مميمر،ملميايمفيمر،لأدنة مر،ملمد م،لإدال  مر ن  د م مر،مرداي مل مر،مبنمرا مراامأ ا م مر

 2012.26ر،مجن..8 رر الإلن   مر،مصيجممم  ،يمينممررنرممتر،محلفو م ااني ممصي ملاكن 

م .5

م.2005 مر من  م1إ،رل ممحمجمر،حري م يحمررااملعمر،لإال ي منرمم رئرم،يالأنم مر،ان،   مط .6

ادل،حمممل مد  مررنرمةمر،حج ،د  م دل،حمر،كادبمر،حدج ر م،دجرمم،يكادلومر،مدل،مي مو،مجمخمادب م دلنفم .7

م م مل .1،يالأنم مر،ان،  مط

م.1989و،مجمص نم لانم:مر،رينكمرر رل يمفيمر،ماومل  مر،جرممر،صلمما م ر، ل نة م .8

م.2003و،مجممل ن مر،رينكمر،ااواميممجخرمباللمر،مهلمر  مرراكاجم  م .9

مهلمرلاك مررنرم  مفيمررلالإلف مر،دجرممر،صلممد م،يالأدنم مر،ان، د  مو،مجممل ن مةافملانف م .10

م.2004ر اكاجم   م

و،مجممحمجم ياجم موخن   م الئرمررلالإلفم مر،خجم رراامل ا  مر،مكابمر،حج رمررادكاجم   م .11

م.2004

م.1996إامل ارمر،نفل ي مإ الإلنمر،ميار  من نر مر،ممبن ل مر،صلمما  مر،ص رئن م .12

ممضل  من،ارمإنرمةمر،منرمنمر،بلأن   مر، ل نةمميار موممر، نىم،يانامد م مر،الأدنممر،ج بمإبنر اح .13

م.2003 مر،ان،   م

م.2011 مر من  م1 .م ون ل مررلالإلف منرمموالم م،يالأنم ر،ان،   مط ببرلمم بجمر،ن،مل مملأل .14

نرممبادنميم خخددن   مر،ك ددللةمر،ااوامادد م ر،رددينكمرد اددلاي ممددجخرمفدديم يددحمرد اددل مر،لإددال ي م .15

مر،صلمما م،يمب م مر،الأنم ر،ان،  .
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،رل مر،صاأ،ي مر،ااواحمر،غانمر،ناميمفيمر،ميارل مر،لإدال ا  من دنر مر،ممبن دل مر،صلمماد  م .16

م.1988ر،ص رئن م

م.2003،ريم،ن ح مر،رينكمر،ااوامي منرممر،صلمم مر،صج جة مرراكاجم   م .17

لف منرمم،لمدجم،يالأدنم ر،ان، د  م،ريم،ن ح ممهلمر مررلالإدلفمفديم يدحمرر الإدلنم مإنرمةمر  مد .18

م.2010  مل  مر من مم1ط

،ريم ملنممكل ي م،ايىم،ريمر،راج مررلالإدلفم م ون للادامر،مملصدنة مر،دجرممر،ملإدن  مر،بالئاد  م .19

م.1998 مر، ل نة م1ط

 م1،ريممحمجم بجمر،ن،مل  مرر أمم مررلالإلف مميار ممؤ  م،يمبل  م مر،الأدنم مر،ان، د  مط .20

م.2000ر،مممنمة م

 مالمم مر،ص رئدن م1،منمبن ن   .مر،ضنضللمخمنم يىمصحاك ممخبنمر،ن ل  م مر غانمال مط .21

م.2000

 م مدددل منرممر،مردددانة م،يالأدددنم مر،ان، ددد م م1،مدددننمخضدددانمةدددل ح مإنرمةمر،مدددنرمنمر،بلأدددن   مط .22

م.2001ر،مبل   م

عم مكابد م ممبمد مرراددملم1،ا ديم بدجمر،غ دلمم موخدن   ممحلضدنر مفدديمر،ردينكمر،ااوامدي مط .23

م.2002ر، اا  م

خياددرممحمددجمر،لأددملع ممبددلن مررنرمةممدد مر،انةادد م يددىمإنرمةمر  مددلف منرممر،مرددانةم،يالأددنم م .24

م.1999ر من  مم1ر،ان،   مط

خيارممحمجم،ريمر،لأملع م ضانمةلضحممحمنن م ون  مر،ماوم  منرممر،مرانةم،يالأدنم ر،ان، د  م .25

م.2014 م مل  م5ط

 سمر،لإددال ي منرممر،غددنوم،يالأددنم مر،ان، دد  م  ددنر مخنرادد م بددجمر،م  دد  ممددجارمإ،ددىم يددحمر،ددا .26

م.2005

نرنيم ددج  م لصددن مإنرمةمر،مددنرمنمر،بلأددن  م ر،رددينكمر،ااوامددي منمرادد م ون دد م لامبا ادد  منرمم .27

م.2003ر،محمج  مر،ملم  مر،ص رئن م

منمبنيمو،مج ممرل م مفيمنمرا م ن  مر،ممر من نر مر،ممبن ل مر،صلمما  مر،ص رئن. .28

 مر،ص رئدن م1خرمإ،ىمررلالإلفمر،ميارللاي منرمم نطب م،يالأنم مر،ان، د  مطمضنر مبيخاني ممج .29

م.2015

مضدددنر مبيخادددني مادددلبنيمادددلمة مرادددانرلااصال مررلالإدددلفمم ر،مأ دددل مر،ملمددد  منرممر،كادددلوم .30

م.2020 مررملمر مر،منبا مر،ماحجةم1ر،صلممي مط

م.2020من  م مر 1مضنر مبيخاني مررلالإلفمر،ااوامي منرممومصجم،يالأنم ر،ان،   مط .31

،ةيمملإم ىم يال  م ج ل ممحمجمر،منبلادي مررلالإدلفم مر،مأ دل مر،ملمد م منرممر،لإد لم،يالأدنم .32

م.2005 م مل  م1 ر،ان،   مط

، جمماانم بنني مردلاصل دل مر،حج ،د مفديمر،ماومدل مررنرم د  منرممر،ملأدن  م،يالأدنم ر،ان، د  م .33

م.2006 م مل  مر من  م1ط

م.2008بلرلالإلف منرممناي م،يالأنم مر،ان،   م مل  م، جمماانم بنني مفيمررنرمةم .34

 مالممد م دايمادمسم7ايامل ممحمجمر،ممل ي ممبلن م يحمررنرمةمر،ملم  منرممر، كدنمر،منبدي مط .35

م.1987رراكاجم   م
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اددهاي مإنم ددس مإنرمةمر،مددنرمنمر،بلأددن  م مددجخرمإاددانرلااصي منرمم رئددرم،يالأددن مر،مبمدد مر،،ل ادد  م .36

م مر من .2006

م.2001إنرمةمر،منرمنمر،بلأن   منرممغن بم،يمبل  م مر،الأنم مر،ان،   مر، ل نة ممايميم يي  .37

ان يم لايمانرن مر،رينكمر،ااواميمفيمماومل مر  ملف منرمم،لمدجم،يالأدنم ر،ان، د  مر من  م .38

م.2010

م.1984صأحمبانمي م،نرف مرر ال مفيمر،لإال   من نر مر،ممبن ل مر،صلمما م ر،ص رئن م .39

م.2009 م مل م1رلالإلد مررنرم   منرمموالم م،يالأنم مر،ان،   مطفن مامبل  مر .40

فضارمن،انم خخن   مررلالإلفمفديمر،ميارد  ممخبدنم يدحمرراامدلعمررلالإدلف مالممد مماادنمي م .41

م.2003 راماا  مر،ص رئن م

ةلمرممحمجمر،مغنبي مر،رينكمر،ااوامديمم دل احم وادسمادينكمر، دننم ر،صمل د مفديمر،ااوداح منرمم .42

م.2004من  مر، كن مر 

م.1974ةملفمر،غل،ي:مررنرمةمر،ملم  مممبم مر،انمي منملأج م .43

 لانممو،مدجمصد ن مإنرمةمر، دنىمر،ملميد مر ادسمر،ردينةا م ون ر مر،نضدلمر،دن ا ي منرمم رئدرم .44

م.1999  مل  مم2،يمبل  م ر،الأن مط

م.1978 بجمر،بلاطممحمجم،ري مر،ااواحمرراامل يمفيمر،ملإا ممكاب مغن بمر، ل نة م .45

م.2003 بجمر،بل يمصأحمر،ج ي مر،رينكمر، ملفمفيمر،ماومل  مر،جرممر،صلمما مرراكاجم   م .46

م.2000 بجمر،ن،رقمبيم،باب مإ الإلنم ملاراانمر،ميار من نر مر،ممبن ل مر،صلمما  مر،ص رئن م .47

 بجمر،ن،رقممحمجمر،ج،امي ممجخرمإ،ىم ادلئرمرر دأمم مررلالإدلف منرممر،، لفد م،يالأدنم ر،ان، د  م .48

م.2011 م مل  م1ط

 بددجمر، اددلحم بددجمر،ابددي ملاكان،نااددلمررلالإددلفم مر،، لفدد مبددايمر،اون دد م مر،امباددج مر،منبدديم،يالأددنم .49

م.1990 ر،ان،   مر، ل نة م

م.1976 بجمر،كن حمنم  ش م،ايىملاكأموصنفمررنرمةمر،ملم ممكاب مر  صينمملإن   مر، ل نة م .50

مديمفديمر،ماومدل مر،مملصدنة منرمم، دنر م بجمر،مممىممحمجم رل  مر،رينكمررنرميم مر،ااوا .51

م.1999،يالأنم ر،ان،   م مل  م

 لأددنيمملإددم ى مو مادد مررلالإددلفم ر،اردداانمفدديمر،ميارددل  من ددنر مر،ممبن ددل مر،صلممادد  م .52

مر،ص رئن.

م1بحديمملإدم ى موادسمررنرمةمر،مملصدنة منرممصد للم،يمبل د م مر،الأدنم مر،ان، د  مطم يال م .53

م.2007  مل م

م.2007 مر،ص رئن م5ر،ميار م ن نر مر،ممبن ل مر،صلمما  مط منمر،لإخني مإ الإلنم .54

 ييم الصنة ممحمجممحمنن ّم ننةمفلضر موال،ابمر، النةمررنرم  مفيمر،ميارل مر،انبن   منرمم .55

م.2000 م مل  م1،لمجم،يالأنم مر،ان،  مط

، د  م ارل يمم،ام مر،ماب ممجخرمإ،ىمرر أمم مررلالإدلف مادجرممر،كادلومر،مدل،ميم،يالأدنم ر،ان .56

م.2008 مل  م

  مردلالإلفم مر،مأ ل مر،ملم مفيمر،مصام مر،مملصن مميارد مادبلومر،صلممد  ماغن بم بجمر،رم .57

م.2004رراكاجم   م

 مر،ااواحمر،لإال يمفيمر،ص رئن ممابنم يحمررااملعمررلالإدلف م،يبحدرمانر م الإنم ناف مرد .58

م.2007 مر،انام  م،صلمم مماانميم راماا  م
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م.2010 مل مر من مم1ر، النةم مررانر مررنرمي منرمموالم مطفللايم نضمر،غ   م .59

م.1976 مر، ل نةم 3مالإنممفهمي مإنرمةمر فنرنم مر،مأ ل مر،ملم  منرممر،لأمب مط .60

م.1992ملإم ىم لأني مواسم يحمر،ا سمر،لإال ي مر،ميار مر،نطاا م،يكالو مر،ص رئن م .61

 م مدل  م3رر مدلف منرمم رئدرم،يالأدن مطمحمننمايمل مر،ممال  مر،رينكمر،ااوامديمفديمماومدل م .62

م.2005

محمددجم ددلايمر،صددن ن مررلالإددلفممر،ااوامددي منرممر،كاددلومر،صددلمميم،يمبل دد م ر،الأددنم ر،ان، دد  م .63

 .2014ررملمر مر،منبا مر،ماحجة م

محمددنفمفضدداي  مر،مامادد مفدديمررلالإددلد مررنرم دد م ر،منراددأ مر، مل،دد  منرممر،كاددبمر،ميمادد م .64

م،  رم مر،ص رئن.،يمبل  م ر،الأن مبلومر

 م1محمدددننم دددننةم خخدددن   موادددل،ابمردلالإدددلفم ر،اغادددنمرراامدددل ي منرممر،اهضددد مر،منباددد  مط .65

م.1988بان   م

محمددجم لاددحمر، نبددنلاي ممبددلن مررنرمة مر،اون ددل م مر،ممياددل م مر،ن ددلئف منرمم رئددرم،يالأددنم م .66

م.2006 م مل  م3ر،ان،   مط

ردااملعمر،ااوامي مر،هائ مر،ملإدن  م،يكادلو ممحمجم ييممحمج ممصام مر،ملإا  منمرا مفيم يحم .67

م.1975

محمددجم لاددحمر، ن ددنلاي مررنرمةمر،مملصددنةمبددايمر،اون دد م ر،امباددج ماممادد مر،ممددلب مر،امل  ادد  م .68

م.1985 مل  مر من  م

مالفمطيمتممحمنن:ممجخرم يحمررلالإلف مالمم مررادكاجم  م،يالأدن مر،مكادبمر،صدلمميمر،حدج ر م .69

م.2002 مملإن م1ط

م.2016 مررلالإلفمر،ااوامي منرممومنر م،يالأن ر،ان،   م مل  مر من  مردمايلأانب،منلاضىمر .70

محمددجم بددجمر،حماددج مر،بحددرمر،ميمدديمفدديمر،جمراددل مرر أمادد  م ددل،حمر،كاددبم ر،الأددنم ر،ان، دد م .71

م.2004 مر، ل نة م2 ر،مبل   مط

 مددل  مم 4محمددجمإبددنر احم باددجر  ماددينكمر،مردداهيك ممددجخرمراددانرلااصي منرمم رئددرم،يالأددن مط .72

م.2004ر من  م

منلاضددىمر،بلأددنمر مدداي مررلالإددلفمفدديمر،مأ ددل مر،ملمدد  منرممومددنر م،يالأددنم مر،ان، دد م  مددل  م .73

م.2016ر من  م

ملإم ىممحمجموبنمبكن م بجماللهم بجمر،ن،مدل مر،بن دجي مررلالإدلفمر، مدلف منرممر،صلمماد  م،يالأدنم .74

م.2008رراكاجم  م 

 مرراكاجم   م1مكاب م ممبم مرراملعمر، اا م،يالأن مطمحمجم منمر،مانبي م ون ل مررلالإلف م .75

م.2001ملإن م

نفيم بجمر،غايم،لمج مررلالإلد مر،ج ،اد م م ودحمر،ممينمدل م ميارد م،دنمنمر،مل،ماد مامحمجمر،لإ .76

م.2006،يلأي  مر،صلمما م،يالأن مر،بحن ي م

ر،ان، دد  ممحمدجم ردنىمإبددنر احمن دبس مررلالإدلفم مر،رددينكمرر ردل ي مر،بامدلفمادداانم،يالأدنم م .77

م.1999رراكاجم  مم18ايري م

 مر من  م1محمددجموبددنماددمنة مررلالإددلفمررنرميم مرر أمددي منرممواددلم م،يالأددنم مر،ان، دد  مط .78

م.2009

م.2003 م،بال  م1ل،  ممكاب م،بال  م لان   مطممحمننمر،مرلن مررنرمةمر،  .79
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ر،ميامدد م،يمبل دد م مملإددم ىم،صددل،ي مررلالإددلفمر، مددلفمفدديمر،مأ ددل مرر رددل ا مررنرم دد  منرمم .80

م.1992 مبان   م2ر،الأن مط

محمجمإادمل ارم بدلمي م يدحمرراامدلعمر،لإدال يم مملأدكأ مررنرمةم مر،ااماد مرر الإدلن   منرمم .81

مر، كنمر،منبي مر، ل نة.

 م1محمننمايمل مر،ممال  مر،رينكمر،ااواميمفيمماومل مر  ملف منرمم رئرم،ييالأنم مر،ان،  مط .82

م.2002 مل  م

فهمددي مفدديمررلالإددلفمفدديمر،خجمدد مرراامل ادد  منرممر،نفددللم،ددج المر،مبل دد م مر،الأددن ممحمددجمادداجم .83

م.2006ر من  م

مصجيمإبنر احموبنمر،مأ مر ميمر،لإال يمضدن مةم،اماد  مر،مكابد مر،ملإدن  م،يالأدنم مر،ان، د  م .84

م.2010ملإن م

م.1976 مر، ل نة م3ر،لأمب مطمنرمر فنرنم مر،مأ ل مرر رل ا مممالإنممفهمي مإنرمة .85

 مردادكاجم   م1محمجم،لفظمر،حصل،ي م الئطمررلالإلفمر،نامي منرممر،نفللم،يمبل  م مر،الأنمط .86

م.2006

ملإم ىممحمننموبنمبكنمنم بدجماللهمبديم بدجمر،ن،مدل مر،بن دجي مررلالإدلفمر، مدلفمر،دجرممر،صلمماد م .87

م.2008،يالأن مرراكاجم   م

م.2003ج ر مرداكاجم   ممالفمطيمت موالاال مفيم يحمردنرمة مر،مكابمر،صلمميمر،ح .88

م.2006 م ون ل مررلالإلف منرممر،اهض مر،منبا  م،بال  مميمر،مبجالله .89

 لصنمنرنيم ج   مررلالإدلفم ن معمفديمة دللةمر،ميارد مرر الإدلن  منمراد م ون د م ملامبا اد  م .90

م.2004نرممر،محمج   مر،ص رئن م

  أ اهدلمبل،، د مر،ااواماد  ممديمم صنىمنمر ا  مر،مجر، مر،ااواما مر،رلئجةمفيمر،صلممل مر من ا   .91

م.2017م3 م جنم13 اه م ونمو ضللم ائ مر،اجم سممصي مر من ا مفيمر،مينممر،انبن  م ممصيجم

 منملأدج م3 ماحمر،نفل ي مر،لإح مر،ا را  منمرا ماناان،ناا مفيمر،اكادف مممبمد مطبن دت مط .92

م.1968انم ل م

ر،اون  م مر،امباجمفهحمر،مبلن م،رم،يملأكأ م مر، مل،ا مر،ااواما مبايم ت نممر،ج يمبلأانملالم  ن .93

م.2005م1ر،ااواما  م ل،حمر،كابمر،حج رم،يالأنم مر،ان،   مط

م لاميمخنفي مررلالإلد مر،كالبا  منرمم نم م،يمبل  م مر،الأنم مر،ان،   مر،ص رئن. .94

م.2000 ل، ممالإنم مردلالإلفمر، ملفمم ل اما موال،ابا مهلمرلاا مر،مكاب مر،صلمما مرداكاجم   م .95

 ،اجم،ريمر،حج ،ي مفديمرر، دللم ر،ا دج حم ر،كالبد م،ة ر د م ر،اي   دن  منرممر،كادبمر،ميماد م،يالأدنم .96

م.2006 مر، ل نة م1 ر،ان،   مط

م.2010مي مردنرمةمر،حج ، م،يمكابل  من نر مر،ممبن ل مر،صلمما  مر،ص رئن م،  اب مغنر .97

 

 المذكراتثالثا: 

ر،ن ا يم م أ اامبأنرلمر،ملميايمفيمر، ملعمر،خلص م يدحمرراامدلعمبيممالإنمممفا   مرراا نرمم .1

لاخلإددتملااودداحم م مددر مةيادد مر،ميددنممرراامل ادد م مرر رددل ا م مرراددأما  مالممدد مر،حددل م،خضددنمبللاادد  م

م.2013-2014
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خأصيممنرن مإلاخل مر، دنرممفديملارداانمر،مدنرمنمر،بلأدن  م رادا نرممررطدلمر مفديمر،ممدر ممد ةنةم .2

ةمر،ملاراانمفيم يحمر،ا سم  ينممر،انبا م ر مطنفن ال ملاخلإتم يحمر،دا سمر،ااوامديم لارداانم،اارماهلن

م.2006/2007ر،منرمنمر،بلأن   مةيا مةيا مر،مينممرر رل ا م رداامل ا  مالمم مماانميم راماا  م

اددمنةم ردديي مر،صمل ددل مغاددنمر،ناددما م لاأثانرلاهددلم يددىمررلالإددلفمر،ددجرخييم،يمياردد  مماددل، م .3

م.2006اانمفيم يحمررااملع ملاخلإتم مرم لااواح مالمم م راماا  مملار

 ادددنر م ددد مرل م ر ددد مر،مأ دددل مر،ملمددد مفددديمررنرمةمر،محياددد مر،ص رئن ددد  منمراددد مماجر اددد مببيج ددد م .4

-2008 راماا  مم ةنةمملاراانمغانممالأنمة مفيم ينممررلالإلفم رر أم مالمم مماانمي م رداماا  م

2009. 

 لملتقيات والمحاضرات والمواقعالمجلات وارابعا: 

و بنر حم   ةمبن ن   م،مدن م ر د مر،ودن  مر، ا   اد مبل،ميارد مر،لإدال ا مر،ص رئن د  مفمل،ادل م .1

ر،ميا ددىمر،ددج ،يمر،،ددل يم،ددنفملامباددجمر مغانماددلمبل،ددج فمر،رددلئنةمفدديمطن ددجمر،امددن مر مغانماددلمفدديمخجمدد م

م مر،ص رئن.2014مليمم28.29ر،ااما  مر،ص لمر  ف م

 ماناان،ناال م،يجمرال م مر،بحنثمرراامل ا  م ،رمةمر،امياحمر،مل،يم مر،بحرمر،ميمي ممصيد ممصي .2

م.2017ن رمبن مم3 يما من ،ا ممحكم م لإفماان   مالمم م، ل م لانممر،حي   مر،ص رئنمر،مجنم

مبحنيمصلبن مممبن  مم السمر،رينكمر،ااوامي مم رحم يحمر،ا سم مر،مينممر،انبن  م ر مط ن ادل  .3

اا مثل،، م مرم لااواح مةيا مر،ميدنممرراامل اد م رر ردل ا  مالممد مر،دجةانمممحمدجم،مدايمنبدلغايمادماف م

م.2015-2016

الاحمم،احم  رمي ممممصارمنر يمإامل ارموثنمرراا نرممر،ن ا يمفيمر نرلمر،ااواميم،ين،دجر م .4

م.2013 ملامن،م9ر،مصيجمم 33ر،مل،ا مفيمر،ميارل مر،امياما  ممصي مر،مينممرر الإلن   مر،مجنم

م.2010 مر،مجنمر  فم مر،،ل يم 26املفمبيم،م ق ممصي مالمم منملأجم،لأنروممصي م .5

 ممكاب م ممبم مرراملعمر، اا  م1،ا يم بجمر،غ لمم خخن   ممحلضنر مفيمر،رينكمر،ااوامي مط .6

م.2002ملإن م

 ن ممر،حددنرف مر،ملن دد م ب مادديامل ممحمددجمادديامل  موثددنمجنر  دد  مادديامل ماددأم مر،ددف،ددل،ممو،مددجم .7

 ر،ممان  مفيملاحرايمونرلمر،ملميايمفيمانة مر،كهنبلل ممصي مةيا مفيرمايمر،ا اا  من نمر،بيح مر،مجنمر،،ل،ر م

م.2016و  مم02

امجيم نبا  منملايمإبنر اح مر،نضلمر،ن ا يم م أ اامبل،ندلمر،ااوامديم،دجىمر طبدللمر،مدلميايم .8

 مبن نر  ممخبنمر مغن نمالم مر،ن ل د ممديمردخمدلمممصيد ملااماد م1954 نفمبنمم1بل،ميار مرراالأ لئا  

م.2016ر،منرمنمر،بلأن   مالمم م  نر  مر،مجنمر،،ل يم لأن مانر م

صل،حمبيم نرم مررلالإلفمر، ملفم مر،مأ ل مرر رل ا  ممصي منمرال مر،مينممرر رل ا  مر،مجنمر،،ل يم .9

م.2004 مر،ملأن   م

ر ، دن ملاح اد مردادا نرممر،دن ا ي موادل،ابم مدل  م لاحد  ممصيد مرفدلقم   ريم،م ة مر،م بدىم .10

م.2018 مر،را م2 م جنم10 يما  ممصي م

ا م،رلممر،محارب ممن ر ماماجمايمننموبمدلنمر،دندلمر،ااوامديم مر،منرمدرمر،مديثنةم  يادام،دجىما، .11

ل مةياد مر،ميدنممررنرم د  ممو يمر،بانكمفيممحلفو مر،خيارمفيرماي منرئنةمر،ميدنممررنرم د م م ودحمر،ممينمد

،صلمم مبن،ااكاكمفيرماي ممصي مالمم مر، جسمر،م ان، م،لأبحلثم مر،جمرال  مر،مجنمر،حلنيم لأن ملالأن يم

مر  ف.
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مص  ومو،مجممحمجمو،مجم من مر،دندلمر،ااوامديم م أ ادامبل،نضدلمر،دن ا يم،دجىمو ضدللم ائد م .12

م9،لأددهاجم،مددام،خضددن مر،ددنرني مر،ص رئددن مر،مددجنمر،اددجم سمبصلممدد م  ددأ ممصيدد مم ىمرر الإددلن   مالممدد مر

م.2015 ن رمبنم

مصي ماناان،ناا م،يجمرال م ر،بحنثمرداامل ا  م ،رمةمر،امياحمر،مل،يم ر،بحرمر،ميمدي ممصيد م .13

م.2014 يما من ،ا ممحكم م لإفماان   مالمم م، ل م لانممر،صي   مر،ص رئن مر،مجنمر،،ل،ر من رمبنم

منرمرمر،ميثنةمفيمرر،ا رممر،ااواميمنمرا ملاحيايا م مرلمر،ملميايممخيتماالعم ييمر،صمايي مر، .14

م.2012 م9 مر،مجنم4فيمر،ممهجمر،ا ايمر  بلم ممصي مر  بلممر،مينممرر الإلن  م مررنرم   مر،مصيجم

ماان م بجماللهمخضان مإضنرومر،مملفم يمر،ممرملامن  دام ملاكاا دامر، دل ن يم مو نر دام مو،كلمدام .15

مم.م2012م م1434 مر من ا مفيمر،جمرال مرراأما  ممصيجمر،الا  مر،مجنمو مر،لأن ا  ممصي

 ددنمةم اا دد  مإباهددلفمادديامي ممما ددل مررلالإددلفمر،ااوامدديم ملاأثان ددلم يددىمر نرلمر،مهادديم،لأاددال م .16

ر،صلممي منمرا مماجر ا  مبصلمم موممر،بنر ي ممصي مر،ص رئن  م،يجمرال مر،رناان،ناا  مالمم مر،منبيمبيم

م.2018اجي موممر،بنر ي مر،مجنمر،رلنس مانر ممه
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