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 شكر وتقدير

 أتقدم بالشكر الجزيل الى المشرف الدكتور قرين العيد  
 قيمة في إتمام ىذه المذكرة  الذي كان نعم الأستاذ والموجو بنصائحو ال

 وجزاه الله كل خير،
 المسؤولين في مؤسسة البحث  كما اشكر   

 على كل المعلومات المقدمة من طرفيم في سبيل اكمال البحث
 وكل من ساعدني من قريب او بعيد في إتمام ىذه المذكرة.  
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 صلى الله عليو وسلم، إلى من تعجز الكلمات عن إفنائو حقو.

أىدي تخرجي إلى سكبت دموعيا أياما وليالي لترى البسمة مرسومة على وجوىنا، إلى من نذرت  
ناىا، إلى أعظم ىبة وىبيا الله  حياتيا لنا فنسيت بذلك نفسيا، إلى التي جاورت ق لبيا قبل أن تراني عي

لي، إلى أعذب لفظ تلفظت بو شف اه البشرية، إلى من ألتمس خطواتي برضاىا، إلى نور عيني وضياء  
حياتي أمي حنونة، إلى عزي وفخري أبي رحمو الله واسكنو فسيح جنانو، إلى سعادتي من أفتخر بأنيم  

دقاتي وصوجدي العزيز)لخضر(   في عروقي جدتيإخوتي )عصام، رابح( إلى من يجري حبيم  
 )ناصري نسرين، بن صغير مجدة، بن ناصف منال(،. العزيزات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ب



 
6 

  الدراسة بالمغة العربية: صخمم
 بػػػػا دا معرلػػػػة العاقػػػػة الناامػػػػة بػػػػمف اعتقػػػػاؿ الت ظممػػػػي ك اقتػػػػ  هػػػػدلت الدرالػػػػة إلػػػػ         

اعتقػػػػاؿ الت ظممػػػػي ك اقتػػػػ  بػػػػا دا  الػػػػتبماف كتطبمػػػػؽ  ،الكقػػػػ يبالػػػػت داـ المػػػػ     الػػػػكظم ي
الحمامػػة  مػػف  ػػكاف60 مػػ   م ػػة قكام ػػا  .2009ســنة بػػك طمط لػػاؿ الػػدمفإ ػػداد مػػف  الػػكظم ي

ممتػػػػػػدة مػػػػػػف ال تػػػػػػرة ال ػػػػػػاؿ  ، بػػػػػػك رمرمالكحػػػػػػدة الراملػػػػػػمة لمحمامػػػػػػة المد مػػػػػػة ببػػػػػػرج  المد مػػػػػػة بػػػػػػػػ
 .15/05/2020إل  غامة 12/02/2020

 تـ التكقؿ إل  ال تاا  التالمة:
 كبا تبػارأك إ تالمػة   دامتمػ  م م ضمة لػكا   إف  مممة اعتقاؿ الت ظممي  مممة لد م مة-

ة ا ػ  ثػكلػدت الباح ةأهػداؼ الم ظمػدكر كبمر مف  اؿ أداا ػـ الػكظم ي لػي تحنمػؽ  للأ كافاف 
 الكظم ي.مف الضركرم الكقكؼ  م  طبمعة العاقة بمف اعتقاؿ الت ظممي كأدا  

 أعوان الحماية المدنية.الأداء الوظيفي.  الاتصال التنظيمي. :الم تاحمةالكممات -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ج
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- Abstract: 

 

The study  aimed to find out the relationship between organizational 

communication and its relationship to jop performance   ، using the desciptive 

approach and the application of data was relying on the questionnaire prepared by 

bouaait jalal EL-Din .year (2009) for a sample from the civil protection In the unit 

of Bordj Bou Arreridj ،During an extended  time period  of 12/02/2020  to an end 

11/01/2020  

The follouing results were reached : 

-that the organisational communcation process Avery imporatant process for any 

organisation، or producativity and considering .that the agents have a big rol  ، By 

their job performance.  

Achieving the goals of the organisation the researacher found. 

IT is necessary to understand the nature of the relationship between  organisational. 

Communcation and job performance. 

Key Words  : organisational communication . Functionality.Civil protection agents. 
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   :مقدمة -
لالػػمة لػػػي الحمػػػاة اعلتما مػػة  امػػػة كالحمػػاة الإ لػػػا مة  اقػػػة، معتبػػر اعتقػػػاؿ مػػف الركػػػااز ا 

كمنكمػػات الحضػػارة البشػػرمة التػػي لػػـ مكػػف ب مكػػاف تنػػدم ا أك ال شػػك  ب ػػا لػػكع قػػدرة العنػػؿ البشػػرم 
  م   نؿ تلارب  مف ا لماؿ اللابنة إل  الاحنة.

ة التكمػػػػؼ مػػػػع شػػػػ د العػػػػالـ تطػػػػكرات بػػػػارزة  ػػػػاؿ اللػػػػ كات ا  مػػػػرة لعمػػػػت الػػػػدكؿ تحػػػػاؿ لاهػػػػد
اقتقػػػادمات العػػػالـ اللدمػػػد  اقػػػة، لػػػي ظػػػؿ تطػػػكر تك كلكلمػػػا المعمكمػػػات كاعتقػػػاؿ، إذ أقػػػبح 
اعتقػػاؿ كالمعممػػات ضػػركرة حتممػػة  م مؤللػػة لػػي الكقػػت الحػػالي، كمػػا محممػػ  اعتقػػاؿ مػػف 

 أبعاد كظم مة لي طمات  مللدها أ ضا  الم ظمة لبمكغ ا هداؼ المشتركة.
الت ظممي هك م تاح ك لاح الم ظمة، لبدكف اعتقػاؿ ع معػرؼ المكظ ػكف كبا تبار أف اعتقاؿ 

مػػاذا معمػػػؿ زماا ػػػـ كع تلػػتطمع الإدارة أف تنلػػػـ المعمكمػػػات  ػػف المػػػد ات التػػػي تحتال ػػػا، كع 
 حالات ـ كمشا رهـ إل  اع رمف. ؿإمقاملتطمع اعلراد 

دا  الػػػكظم ي لػػػي الم ظمػػػات إف أهممػػػة اعتقػػػاعت الت ظمممػػػة تكمػػػف لػػػي أثرهػػػا ال عػػػاؿ  مػػػ  ا 
الإدارمػػة لػػكا  كا ػػت إ تالمػػة أك  دماتمػػة،  ف ل ػػـ مضػػمكف الرلػػالة متكقػػؼ  مػػ   ػػدة  كامػػؿ 
م  ا ضركرة المكقؼ كالغرض مف اعتقاؿ كاعتلاه ال كرم اللااد لي الم ظمات الحالػة ال  لػمة 

د إلػرا  أم اتقػاؿ لطرلي اعتقاؿ، م ػارات اعتقػاؿ ممػا متطمػب مرا ػاة المػد ؿ اللػمككي   ػ
 لالت ادة مف مممزات اعتقاؿ ال عاؿ لي رلع ملتكل ا دا .

ملػػػا د اعتقػػػاؿ الت ظممػػػي ال ػػػالح  مػػػ  إمكا مػػػة الإدارة التعػػػرؼ  مػػػ  المشػػػكات التػػػي تكالػػػ  
العػػػامممف ككػػػذلؾ اعطػػػاع  مػػػ  شػػػكاكم ـ كتحػػػاؿ التػػػد ؿ كالحػػػد م  ػػػا كحم ػػػا، ككػػػذاؾ اعتقػػػاؿ 

العمػػاؿ كمنمػػؿ مػػف لػػك  ال  ػػـ ك الػػات لػػي كل ػػات ال ظػػر مػػـ مػػ عكس  ال عػػاؿ منػػرب الإدارة مػػف
 بقكرة إملابمة  م  رلع ا دا  الكظم ي.

كلذلؾ ل ت اكؿ لي هذه الدرالة  اقػة اعتقػاؿ الت ظممػي بػا دا  الػكظم ي لػي إحػدل مؤللػات ا 
ؾ لنػػد قلػػمت كهػػي مؤللػػة الكحػػدة الراملػػمة لمحمامػػة المد مػػة بكعمػػة بػػرج بػػك رمرم ، كتحنمنػػا لػػذل

 ( لقكؿ هي:4الدرالة إؿ أربع )
ال قؿ ا كؿ: بع كاف الإطار الم اهممي كقػد ا ػتص بطػرح الإشػكالمة، التلػاؤعت، ال رضػمات، -

ألباب ا تمار المكضكع كاهممت  كأهدال ، كما شػمؿ هػذا ال قػؿ  مػ  بعػض الدارلػات اللػابنة، 
 ككذا أهـ الم اهمـ المتداكلة لي البحث.
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ي: كقد لا    كا   اعتقاؿ الت ظممي كقد لا  لم  تم مد، م  كـ اعتقاؿ، ال قؿ الثا -
م  كـ اعتقاؿ الت ظممي، الع اقر الراملمة لعمممة اعتقاؿ، أهداؼ اعتقاؿ الت ظممي، 

همكؿ اعتقاؿ الت ظممي، معكقات اعتقاؿ الت ظممي، طرؽ كألالمب اعتقاؿ الت ظممي دا ؿ 
 المؤللة  اقة ال قؿ.

 قؿ الثالث: كقد لا  بع كاف ا دا  الكظم ي حمث لا ت لم    اقر  م  ال حك التالي ال-
تم مد، ماهمة ا دا  الكظم ي،   اقر ا دا  الكظم ي، محددات ا دا  الكظم ي، أ كاع ا دا  

 الكظم ي، تنممـ ا دا  الكظم ي ك اقة ال قؿ.

لدرالة كت اكل ا لم  تم مد حدكد الدرالة،  ال قؿ الرابع: كقد لا  تحت   كاف الإطار الم  لي-
 م    الدرالة، العم ة، أدكات لمع البما ات، ا لالمب الإحقاامة،  اقة ال قؿ.
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 :الإشكالية
 كاللػمكؾ  مكمػا، الت ظممػي اللػمكؾ ملػاؿ لػي اهتمامػا لنمػت التػي المكاضػمع بػمف مػف اعتقاؿ معد

 حكلػػ  مػػف كالطبمعػػة البشػػر مػػع اع لػػاف لت ا ػػؿ حتممػػة ضػػركرة اعتقػػاؿ إذف  قكقػػا، الإ لػػا ي

 كالبنا . علتمرارا ملتطمع حت 
 كالػػػتنباؿ  نػػػؿ لػػػي تتمثػػؿ الملتمػػػع قطا ػػػات كػػؿ تمػػػس حماتمػػػة دم اممكمػػة  مممػػػة اعتقػػػاؿ اف كبمػػا

 الزمػاف حمػث مػف متغمرة  مممة أ  ا اعتقاؿ  مممة  قااص كمف آ ر إل  طرؼ مف المعمكمات

  مػػػ  اعتقػػاؿ لػػي م تم ػػػة ألػػالمب الػػت داـ كممكػػػف كالمكاقػػؼ، ملػػاعت حلػػػب ككػػذاؾ كالمكػػاف،

 الغػػذا ، اللػػكف، إلػػ  حالتػػ   ػػف أهممػػة تنػػؿ ع لاتقػػاؿ اع لػػاف كحالػػة اعتقػػاؿ  مممػػة حلػػب

 كتنكمػػة الملتمػػع الب ػػا  بػػاقي  ػػف بمعػػزؿ العػػمش   ملػػتطمع ع التمػػا ي بطبعػػ  لالإ لػػاف كالممػػبس،

 الإ لا مة. العاقات
،  ش ده الذم التك كلكلي التطكر كمع  ذم مػف تعنمػد أكثػر عتقػاؿا أقبح المعرلي كاع  لار المكـ

 معمكمػػات ثػكرة ل ػػي القػ ا مة كا قمػػار كالكمبمػكتر، ال ػػاتؼ مثػؿ: اعتقػػالمة الكلػااؿ كظ ػػكر قبػؿ

   ار. لما تحاقره التي المعرلمة الكثالة  اؿ مف الحمرة لي اع لاف إغراؽ لي لاهمت
 كت ظممات ػا ملتمػعال مؤللػات لممػع مشػتمؿ لمقػبح اعلتمػا ي ت ا ػؿ كك ػ  مػف اعتقػاؿ لتطكر

 م تػاح هػك الت ظممػي لاعتقاؿ ت ظمـ، أم لي كضركرمة هادلة اعتقاؿ  مممة تعد كم   الم تم ة،

 تنلػػػـ أف الإدارة تلػػػتطمع كع زماا ػػػـ مػػػاذا المكظ ػػكف معػػػرؼ ع اعتقػػػاؿ لبػػػدكف الم ظمػػػة، ك لػػاح

 إلػػػ  كمشػػػا رهـ  ـحالػػػات إمقػػػاؿ اعلػػػراد ملػػػتطمع كع تحتال ػػػا، التػػػي المػػػد ات  ػػػف المعمكمػػػات

 (.01ص ،2018قديري،) .اع رمف
  مػػ  تلػػا د التػػي اللدمػػدة كا لكػػار الم ػػاهمـ الػػتمعاب  مػػ  النػػادر الت ظممػػي الع قػػر هػػـ لػػا لراد

 كاعقتقػادمة كاللمالػمة كالثنالمة البمامة الظركؼ ت رض ا التي التحدمات كمكال ة الممزات التغاؿ

 أك تحنمػؽ لػي المؤللػات  لػاح  ممػ  متكقػؼ الذم أداا ـ  اؿ مف كهذا اللدمد لمنرف كاعلتما مة

. الم ظمات تعرل  الذم الت اللي المش د ظؿ لي بنا ها  م  كالح اظ أهدال ا إل  الكقكؿ  المكـ
 ملمك ػػة اك لػػرد ببذلػػ  قػػاـ لكػػرم أك  ضػػمي كػػاف لػػكا  ل ػػد  تػػاج هػػك الػػذم اللمػػد العػػالي لػػا دا 

 المؤللػػة مػػد ات أك المتاحػػة المػػكارد الػػتغاؿ  مػػ  مب ػػي ،لػػم ا ملػػطرة أهػػداؼ كتحنمػػؽ لإ لػػاز
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 لػي مكا ت ػا المؤللػة معطػي هذا العامممف، كراحة قحة  م  الح اظ مع  المة كا  تالمة تكم ة بأقؿ

 الشػركات ضػمف كالتممػز كاعلػتمرارمة البنػا  ل ػا كمضػمف ال دماتمة أك اعقتقادمة بطبمعت ا اللكؽ

 ال الحة.
 الحمامػػة أ ػػكاف لػػدل الػػكظم ي كا دا  الت ظممػػي اعتقػػاؿ بػػمف الناامػػة العاقػػة معرلػػة لمحاكلػػة إذف

 الت ظمممػػة اعتقػػاعت كاقػػع  مػػ  لم ػػا  نػػؼ التػػي هػػذه درالػػت ا محػػكر بػػك رمرم  بػػرج لكعمػػة المد مػػة

 اع ػكاف تكال  التي ا دا  مشكات حؿ لي الت ظممي اعتقاؿ ال اـ مدل معرلة  اؿ مف كذلؾ

 أداا ػـ  مػ  مباشػرة غمػر أك مباشػرة بق ة تؤثر التي اعتقاؿ المعكقات  م  الكقكؼ أك كاكتشاؼ

 ك مكهػػػا تنػػػدم ا  ػػػاؿ مػػػف المؤللػػػة كملػػػتنبؿ حاضػػػر رلػػػـ لػػػي ا  مػػػر هػػػذا أهممػػػة ا تبػػػار  مػػػ 

 بناا ا.  م  الح اظ لب الدلع ل ا معطي كالذم كالم اـ أهدال ا، كتحنمؽ
 التالمة: عتالتلاؤ  لي الدرالة مشكمة تكمف ه ا كمف
 ما ملتكل اعتقاؿ الت ظممي لدل أ كاف الحمامة المد مة لكعمة برج بك رمرم ؟1
 ما ملتكل ا دا  الكظم ي لدل أ كاف الحمامة المد مة لكعمة برج بك رمرم ؟-2
هػػػؿ تكلػػػد  اقػػػة ارتباطمػػػ  بػػػمف درلػػػات اعتقػػػاؿ الت ظممػػػي كدرلػػػات ا دا  الػػػكظم ي لػػػدل -3

  مة لكعمة برج بك رمرم ؟أ كاف الحمامة المد
هؿ تكلد لركؽ ذات دعلة إحقاامة لي ملتكل اعتقاؿ الت ظممي بمف أ كاف الحمامة المد مػة 4

 لي ضك  متغمر ال برة الم  مة؟
هػػؿ تكلػػد لػػركؽ ذات دعلػػة إحقػػاامة لػػي ملػػتكل ا دا  الػػكظم ي بػػمف أ ػػكاف الحمامػػة المد مػػة 5

 لي ضك  متغمر ال برة الم  مة؟
 .ياتالفرض-2

 مبدامػة لكػرة  ػف  بػارة هػي  كال رضمة المطركحة الإشكالمة ضؿ لي الدرالة لرضمات تحدمد ممكف

 (.145ص ،2008ل ا )زركاتي، لملببةا أك المرتبطة كالعكامؿ الدرالة مكضكع الظاهرة بمف تربط
 ملتكل اعتقاؿ الت ظممي  الي لدل أ كاف الحمامة المد مة لكعمة برج بك رمرم .- 1
 لتكل ا دا  الكظم ي  الي لدل أ كاف الحمامة المد مة لكعمة برج بك رمرم .م-2
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تكلػػد  اقػػة ارتباطمػػة بػػمف درلػػات اعتقػػاؿ الت ظممػػي كدرلػػات ا دا  الػػكظم ي لػػدل أ ػػكاف -3
 الحمامة المد مة لكعمة برج بك رمرم .

الحمامػػة المد مػػة تكلػد لػػركؽ ذات دعلػػة إحقػػاامة لػي ملػػتكل اعتقػػاؿ الت ظممػػي بػمف أ ػػكاف -4
 لي ضك  متغمر ال برة الم  مة.

 مػة لػػي تكلػد لػركؽ ذات دعلػة إحقػاامة لػي ملػتكل ا دا  الػكظم ي بػمف أ ػكاف الحمامػة المد-5
 .ضك  متغمر ال برة الم  مة

 :الدراسة أهداف-3
 معرلة العاقة الناامة بمف اعتقاؿ الت ظممي كا دا  الكظم ي.– 1
 تقاؿ الت ظممي لدل أ كاف الحمامة المد مة.لتعرؼ  م  ملتكل اعا-2
  التعرؼ  م  ملتكل اعدا  الت ظممي لدل أ كاف الحمامة المد مة-3
معرلػػة ال ػػركؽ بػػمف متكلػػطات اعتقػػاؿ الت ظممػػي كا دا  الػػكظم ي لػػي ضػػك  متغمػػر ال بػػرة -4

 الم  مة لدلُ أ كاف الحمامة المد مة.
 الدراسة: أهمية-4

 مؤللػات ا إحػدل لػي الكظم ي ا دا  لي الت ظمممة اعتقاعت دكر تكضمح إل  الدرالة هذه تلع 

 أهم ا: لكا ب  دة إل  التطرؽ ال   اؿ مف ذلؾ الكط مة
 أبعاده. كتحممؿ المكضكع ل ذا كالملؤكلمف لمباحثمف اع تباه ل ت-1
 الكقػت لػي مػةال ا المكاضػمع مػف معتبر الذم المكضكع هذا لي المعارؼ كزمادة المعمكمات إثرا -2

 الحالي.
 العاقة. ذات العمممة لمدرالات ملتنبممة ألاؽ ل تح الدرالة هذه مثؿ إل  الحالة-3
 .الدرالة مكضكع حكؿ العمممة معرلةال مف إضالما رقمدا تندمـ إل  بالإضالة-4
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 دوافع اختيار الموضوع:-5
 تكالؽ هذا المكضكع مف ت ققي الدرالي.-1
اكؿ أك المعكقػػػات التػػػي تكالػػػ  العمػػػاؿ لػػػي اعتقػػػاؿ بػػػالإدارة لػػػي التكقػػػؼ  مػػػ  بعػػػض المشػػػ-2

 المؤللات اللزاارمة. 
 حداثة المكضكع كلدت  كقمة ت اكل  بالدرالة.-3
 تكضمح دكر اعتقاعت الت ظمممة لي ا دا  الكظم ي لي إحدل مؤللات ا الكط مة.-4
 المفاهيم الأساسية لمدراسة إجرائيا. تحديد-6

 ي:الاتصال التنظيم
 مم ػػػا أ ػػػكاف الحمامػػػة  محقػػػؿمعػػػرؼ اعتقػػػاؿ الت ظممػػػي إلراامػػػا  مػػػ  أ ػػػ  الدرلػػػة الكممػػػة التػػػي 

 مف  برات كأبعاد منماس اعتقاؿ الت ظممي. المد مة
 ا  :  م  أمضا  عرل  اف ممكف كما

 بػمف اك كالعمػاؿ الإدارة كبػمف كالإدارة العمػاؿ بػمف كتبادل ػا اعتلاهػات كالآرا  المعمكمػات ا تناؿ هك 

 النما. اك  ازع ا قا دا اما الم ظمة دا ؿ الت ظمممة الملتكمات
 الوظيفي: الأداء-
 أك لكرمػا ال شػاط هػذا كػاف لػكا  الم ظمػة لػي المكظػؼ مزاكل ػا التػي كالم ػاـ ا  شػطة  ف  بارة هك

 قبػػؿ مػػف الملػػطرة ا هػػداؼ محنػػؽ  ال ػػا مػػف لػػ ، المككمػػة الكظم ػػة م ػػاـ إتمػػاـ الػػؿ مػػف  ضػػمما

  ظمة.الم
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 : السابقة الدارسات-7
 الوظيفي: بالأداء المتعمقة تالدارسا-7-1
 .2003 سنة الشرٌف الملك عبد طلال ةدراس الاول: الدراسة 1

 الكظم ي با دا  ك اقت ا النمادمة ا  ماط الدراسة عنوان
 

 المكرمة. مكة م طنة بأمارة اللاادة النمادة أ ماط  م  التعرؼ- ال دؼ
 المكرمة. مكة م طنة بأمارة الكظم ي ا دا   م  رؼالتع-
 م طنة بأمارة الكظم ي كا دا  النمادمة ا  ماط بمف العاقة طبمعة  م  التعرؼ-

 المكرمة. مكة
 التحمممي الكق ي الم   
 م ردة.120 العم ة
 التبا ة. أداة

 م طنة أمارة لي النمادة ممارس حمث الثاثة النمادة   ماط تكالر ه اؾ أف تبمف- ال تاا 

 متكلطة بدرلة الحر كال مط  المة بدرلة الدممنراطي النمادم ال مط المكرمة مكة

 اقؿ. بدرلة ا كتكقراطي كال مط
 كأ رل الكظم ي ا دا  ملتكل ارت اع إل  تؤدم ك قااص  كامؿ كلكد تبمف-

 الكظم ي ا دا  ملتكل ا   اض إل  تؤدم
 

 .2004محمد إبراهٌم السكران  ةالدراسة الثانية: دراس-2

 المناخ التنظٌمً وعلاقته بالأداء الوظٌفً. عنوان الدراسة

تهدف الدراسة إلى التعرف على توجهات ضباط قطاع قوات الامن الخاصة - الهدف

 نحو المناخ التنظٌمً السائد.

 الوصفً التحلٌلً. المنهج

 ضابط275 العٌنة

 استبانة. أداة

جهات إٌجابٌة مرتفعة لدى افراد العٌنة نحوي محور )الاتصالات( وجود تو- النتائج

 كأحد محاور المناخ التنظٌمً.

وجود توجهات إٌجابٌة مرتفعة لدى افراد العٌنة نحوي محور )نظم -
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 وإجراءات العمل( كأحد محاور المناخ التنظٌمً.

 

 )دس(: دراسة آٌة السخل ونسرٌن صبٌح الدراسة الثالثة-3

 الثقافة التنظٌمٌة وتأثٌرها على مستوى الأداء الوظٌفً. سةعنوان الدرا

الكشف عن طبٌعة العلاقة الترابطٌة والتكاملٌة بٌن الثقافة التنظٌمٌة وأداء - الهدف

 العاملٌن.

 معرفة أهم العراقٌل والمعوقات الثقافٌة التً تحول دون تحقٌق أداء متمٌز.-

 الوصفً السببً المنهج

 العٌنة
 .عاملا 310

 استبانة. أداة

والأداء عند العاملٌن فً بلدٌة  ةتبٌن انه لا ٌوجد علاقة بٌن الثقافة التنظٌمٌ النتائج

على تنمٌة الشعور لدى الموظف  ةنابلس وهذا سببه عدم قدرة الثقافة التنظٌمٌ

بإنجاز المهام الموكلة الٌه وسبب وجود تعارض وتضارب فً مفهوم الثقافة 

 ستوى الوظٌفً.على الم ةالتنظٌمٌ

 

 

  والوظيفي. والأداء التنظيمي بالاتصال متعلقة سابقة تدارسا-7-2

 .2002 سنة الدٌن جلال بوعطٌط دراسة الرابعة: الدراسة4

 الوظٌفً. بالأداء وعلاقته التنظٌمً الاتصال الدراسة عنوان

 الوظٌفً. والأداء التنظٌمً الاتصال بٌن القائمة العلاقة معرفة- الهدف

 الوصفً. المنهج لمنهجا

 منفذ. عامل 42  العٌنة

 استبانة. الأداة

 النازل الاتصال بٌن متوسطة موجبة ارتباطٌة علاقة وجود الى التوصل تم النتائج

 المنفذٌن. العمال لدى الوظٌفً والأداء

 والأداء الصاعد الاتصال بٌن متوسطة موجبة ارتباطٌة علاقة وجود كذلك-
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 الدراسة. عٌنة لدى الوظٌفً

 التنظٌمً الاتصال بٌن علاقة وجود فً العامة الفرضٌة تحقق على ٌؤكد وهذا-

 المنفذٌن. العمال لدى الوظٌفً والأداء

 

 2014بغراب حدة  درالة: الخامسةالدراسة -5

 

 .2014 سنة الدٌن خٌر وبنقار بكر حٌدر فرحات درالة السادسة: الدراسة-6

 العاملٌن أداء تحسٌن فً الفعال التنظٌمً الاتصال دور الدراسة عنوان

 إبراز أو ومعرفة المتبع. المؤسساتً بالاتصال العاملٌن أداء تأثر مدى معرفة الهدف

 أهدافها. تحقٌق فً دورهو المؤسسة فً الاتصال أهمٌة

 الوصفً المنهج

 عامل 60 العٌنة

 استبانة أداة

 اعتقاؿ الت ظممي ك اقت  با دا  الكظم ي عنوان الدراسة
 لت ظممي كا دا  الكظم ي.تقاؿ امعرلة العاقة الناامة بمف اع- ال دؼ
 الملح اعلتما ي. الم   
  اما.40 العم ة
 التبا ة. أداة

 ال تاا 

معتبر اعتقاؿ الت ظممي مف ا لالمب الم مدة لممؤللة، كمػا تػ عكس  تاالػ  -
إملابمػػا  مػػ  المؤللػػة كتحنمػػؽ إ تالمػػة مرت عػػة لمػػا مػػكلره اعتقػػاؿ مػػف  مػػؿ 

 ا ة مما محنؽ الدالعمة كتحنمؽ أدا  لمد.ممكف أف مككف بمف لردمف أك لم
الػػتعداد الػػراد المؤللػػة لبػػذؿ ل ػػكد مضػػا  ة لتحلػػمف ا دا  الإ تػػالي بغمػػة -

 القمكد لي كل  الم اللة.
دمػػال ـ كمشػػاركت ـ - بالإضػػالة إلػػ  ذلػػؾ لػػاف المؤللػػة تنػػكـ ب شػػراؾ العمػػاؿ كا 

دة كمحبػة أم تشلمع اعتقاؿ لمما بم  ـ ذلؾ ب ػدؼ أف مكك ػكف لما ػات متحػ
 لعمم ا.
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 العاملٌن. أداء تحسٌن فً دور التنظٌمً الاتصال- النتائج

 وتزٌد القضاٌا بعض حل فً تساهم الراجعة التغذٌة عملٌة فً الاستجابة سرعة-

 دافالأه وضوح من تزٌد مثلما المهام أداء كٌفٌة على الإدارة اطلاع من

 التعلٌمات. بعض تطبٌق من المرجوة

 المحاور من محور كل ان الموظفٌن أداء فً بأخر أو بشكل ٌؤثر الاتصالٌة -

 العملٌة.

   : السابقةعمى الدراسات  تعميق-8

تعتبػػػر الدرالػػػات اللػػػابنة بمثابػػػة ا رضػػػمة التػػػي   طمػػػؽ م  ػػػا مػػػف الػػػؿ الكقػػػكؿ الػػػ  ا هػػػداؼ 
الدرالة ، ك مم  مف  اؿ  التعراض الدرالػات اللػابنة ممكػف  كاعلماـ بم تمؼ لكا بالملطرة 

الت اص  ناط التشػاب  كاهػـ  نػاط اع ػتاؼ ك مػ  هػذا اف الدرالػة الحالمػة تت ػؽ مػع الدرالػات 
اللػػػػابنة لػػػػي اف معظم ػػػػا تػػػػد ـ الحركػػػػة العمممػػػػة  ك تت ػػػػؽ لػػػػي الػػػػت داـ   ػػػػس المػػػػ    الكقػػػػ ي 

( ك 2009 طمط ك ( ك)بػػػػػ2004ك) اللػػػػػكراف ( 2003مػػػػػع كػػػػػؿ مػػػػػف درالػػػػػة )الشػػػػػرمؼالتحمممػػػػػي 
كا ػػػت لػػػي الػػػت داـ أداة الدرالػػػة كحلػػػـ العم ػػػة ك هػػػدؼ ، اـ  نػػػاط اع ػػػتاؼ  ( 2014)كب نػػػار 

 (.2014ممداف الدرالة مثؿ درالة كؿ مف ) قبمح ( ك )حدة 
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 تمهيد: -
ع معتبػػر مػػف قبمػػؿ المغػػاعة اك المبالغػػة النػػكؿ اف أهممػػة اعتقػػاؿ لػػي المؤللػػة تضػػاهي أهممػػة 

ي لػػدل اع لػػاف،   ػػ  معتبػػر ألػػاس الػػ ظـ اعلتما مػػة ل ػػك  مػػاد العاقػػات التػػي العقػػب ازالل ػػ
ت شأ بمف اعلراد م ما كاف غرض ا اك هدل ا لكا  دا ؿ اعلػرة، أك المدرلػة أك المقػ ع أك لػي 

 المؤللات أك لي أم مكاف متكالد لم  البشر لابد أف مككف ه اؾ اتقاؿ بم  ـ.
الم ظمػة ل ػك  بػارة  ػف  مممػة ت ا ػؿ التمػا ي ت ػدؼ إلػ  تنكمػة كما م م ا ه ا اعتقاؿ دا ػؿ 

العاقػػػػػات الإ لػػػػػا مة لػػػػػي الملتمػػػػػع ممػػػػػا مػػػػػؤدم إلػػػػػ  التمالػػػػػؾ كالتػػػػػرابط كالتكاقػػػػػؿ بػػػػػمف اعلػػػػػراد 
كاللما ػػػات كالمؤللػػػات اعلتما مػػػة، ككػػػذاؾ رلػػػع الػػػركح المع كمػػػة لمعػػػامممف كتحلػػػمف العاقػػػات 

الرضػػػػا الػػػػكظم ي إذا مػػػػ عكس ذلػػػػؾ إملابػػػػا  مػػػػ  أدا  اعلتما مػػػػة بمػػػػ  ـ، بالإضػػػػالة إلػػػػ  زمػػػػادة 
 الم ظمات التي م تلبكف إلم ا. 

ك حاكؿ مف  اؿ هذا ال قؿ التطرؽ إل  م  كـ اعتقاؿ ك  اقره، همكم  مف  اؿ اعتقػاؿ 
الرلػػمي كغمػػر الرلػػمي، بالإضػػالة إلػػ  أهػػداؼ اعتقػػاؿ الت ظممػػي، ك حػػاكؿ لػػي ا  مػػر إبػػراز 

 أك التنممؿ م  ا أك معاللت ا. مي كذلؾ مف ألؿ تل ب امعكقات اعتقاؿ الت ظم
 :الاتصال التنظيمي مفهوم-1
 _تعريف الاتصال: 1_ 1

إف تحكؿ الإ لا مة ال  الحماة اعلتما مػة هػك تحػكؿ مػدمف لػي ألالػ  الػ  قػ ات الت ا ػؿ كالػ  
تقػػػاؿ معتبػػػر قػػػدرات اعتقػػػاؿ المتطػػػكرة التػػػي متمتػػػع ب ػػػا الإ لػػػاف بال لػػػبة للػػػاار الحمكا ػػػات لاع

العمػػػكد ال نػػػرم لمملتمػػػع، حمػػػث معػػػد  مممػػػة لكهرمػػػة للػػػاار الم مكقػػػات، كبػػػدكف اتقػػػاؿ معػػػمش 
 الإ لاف م عزع  م  أ م  الإ لاف لي بنمة الملتمع لكا  ا عزاؿ حضارم اك ا عزاؿ التما ي

ك ظػػرا  هممػػة اعتقػػاؿ لنػػد حضػػي باهتمػػاـ العدمػػد مػػف البػػاحثمف كالم كػػرمف لػػي ملػػاعت متعػػددة 
كعمـ الػ  س،  مػـ التمػاع، اع ثركبكلكلمػا حمػث ت ػاكؿ كػؿ  مػـ حلػب مػا مت الػب مػع اهتماماتػ  

 كبحكث .
   كممكف تعرمؼ اعتقاؿ مف كل مف ألالمف هما:
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 (.1028ص، 2001)مجـاني،  .منػاؿ: اتقػؿ بػ  ب بػر بمع ػ   ممػ من الناحية المغوية:1-1-2

   (21118صنً  ،2001لمطالب، ملا ي)
قػاؿ بػ  اتقػاؿ بػ  أم  مػ   اقػة، ارتبػاط كقػم ، كمػا مػرد بمع ػ  التنػارب كمنػاؿ كػاف  مػ  ات

 (73، ص2001)المنجد في المغة العربية المعاصرة،كاشتراؾ 

كمػػػا معرلػػػ  قػػػػامكس ركبػػػار القػػػػغمر بمع ػػػ :  أف مكػػػكف  مػػػػ   اقػػػة مػػػػع....  كحلػػػب قػػػػامكس 
قامة  اقة ارتباط  مة .عرككس القغمر لمنكؿ:  اعتقاؿ هك  نؿ المعارؼ كا 

 لي حمف  رل ا م تار النامكس بأ  ا  كقؿ الشي  بالشي  كقا .
 نػػؿ المعمكمػػات كالمعػػا ي كا لكػػار كالمشػػا ر بػػمف شػػ ص كأ ػػر بػػمف ملمك ػػة أشػػ اص لتحنمػػؽ 

 .(10ص، 1999،)الصديقي وبدريهدؼ اك غرض معمف. 

 من الناحية الاصطلاحية:.1-1-3
تلاهاتػػػ  النػػػااممف  مػػػ  درالػػػت  كلكػػػؿ  ظرتػػػ   لػػػد أف ل ػػػظ اعتقػػػاؿ ا تم ػػػت معا مػػػ  بػػػا تاؼ ا

 كم  كم  ل ذا المقطمح، كمرلع ذلؾ اع تاؼ ال  طبمعة ممداف كؿ مف مت اكؿ هذا الم ظ.
 (601، ص2002)المرسي،ل  اؾ مف ت اكل   م  ا     مممة  نؿ المعمكمات مف طرؼ   ر   

طرمػؽ  مػؽ  كذلػؾ  ػفكثػر، معرل   اقر محمد العدممي بأ ػ   تبػادؿ المعمكمػات مػف شػ ص أك أ
 (.164، ص1995العديمي،) كالمرلؿ إلم الت اهـ بمف المرلؿ 

كقد ركز  مما  ال  س  م  اف اعتقاؿ هك كلممة لمتأثمر، لذلؾ ل ف اعتقاؿ مف كل ة  ظػرهـ 
معػػػػػرؼ  اللػػػػػمكؾ الم ظػػػػػي أك المكتػػػػػكب الػػػػػذم ملػػػػػت دم  أحػػػػػد ا طػػػػػراؼ لمتػػػػػأثمر  مػػػػػ  الطػػػػػرؼ 

 .(352، ص1997)ماهر،«. ا  ر....
 مفهوم الاتصال التنظيمي:- 2

معد اعتقاؿ كلممة هادلة الكلااؿ الراملمة التي تلػت دم ا الم ظمػة لػي تحنمػؽ اهػدل ا إذا كالػة 
ا لراد العامممف لي الم ظمة متعاممكف مع بعض ـ مف  ػاؿ كلػااؿ اعتقػاؿ الم تم ػة مػف الػؿ 

ؿ بمثابة الكلػممة اعلتما مػة التػي متحنػؽ مػف تلممر كالة ا  شطة المراد تحنمن ا، إذا اف اعتقا
، 2002محمــود، ال ػػا ا لػػراد لػػبؿ الت ػػاهـ كالت ا ػػؿ الب ػػا  لػػي إطػػار تحنمػػؽ المبتغػػ  إ لازهػػا. )

 .(116ص
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اعتقػػاؿ الت ظممػػي مػػدؿ  مػػ  ملمػػؿ ال شػػاطات كا  مػػاؿ المت ػػذة لإقامػػة  اقػػة بػػمف ال ػػا ممف 
مشػػتركة كمػػا ملػػمح لكػػؿ لػػرد دا ػػؿ الم شػػأة أف  كم ػػدؼ الػػ  ا لػػاز مشػػركع مكحػػد كبمػػكغ أهػػداؼ

مكػػكف معركلػػا بش قػػ  م متػػ  لم ػػا، كمعمػػؿ  مػػ  ازدهارهػػا، كبالتػػالي ضػػماف حماتػػ  كلعالمتػػ  لػػي 
الم شػػأة، كمػػتـ هػػذا ال ػػكع مػػف اعتقػػاؿ كلنػػا لم مكػػؿ الت ظممػػي الػػذم محػػدد اللػػمطات كالملػػؤكلمات 

 (.44، ص1985دري،)بكتنلمـ العمؿ كالعاقات الكظم ة دا ؿ الم شاة. 

 العناصر الرئيسة لعممية الاتصال:-3
مف الضركرم علتكماؿ  مممة اعتقاؿ التعرؼ  مػ    اقػره الم تم ػة كع ممك  ػا الحػدمث  ػف 

بم ا كلك بشكؿ كلمز الع اقػر ا لالػمة التػي تػتمكف م  ػا  مممػة  إذا اع-اعتقاؿ–هذه العمممة 
 اعتقاؿ: 

 المرسل:-3-1
مك ة ا ش اص اك ال ماة اك الل از الذم مكد اف مؤثر لػي اع ػرمف بشػكؿ كهك الش ص اك مل

 (.14ص، 1993بهجة كشك،)معم ة.  برات  كاتلاهات اكمعمف مشارككه لي ألكار 
المرؤكلػمف الػذم متػكل   مممػة  أحػدكلمس مف ضررم اف مككف المرلؿ هك المدمر، بؿ قد مكػكف 

المرلػؿ الملػؤكؿ  ػف إ ػداد كتكلمػ  المعمكمػات بث ل ذه المعمكمات، كلػي بعػض  حمػاف معتبػر 
 .كالم اهمـ كا لكار

كع شؾ لي اف ألكار كمعمكمات المرلؿ تتأثر بالمكك ات كال قااص الش قمة لػ ، مػف حمػث  
ممكلػػ  كاهتماماتػػ  كقممػػ  ا  عاعتػػ  كحالاتػػ  الش قػػمة، كمػػا أ  ػػا أمضػػا تتػػأثر بتكقعاتػػ  كطمكحاتػػ  

  م  كم مة معاللة  لكار التي تحمم ا ك مممة ت لمره ل ا.كأهدال ا، كهذا م عكس بدكره 
 كمعد المرلؿ الملؤكؿ  م  النماـ بالكظم تمف ا لالمتمف التالمتمف:

 (31ص، 2006، الفاضلو  )عياصرة

منػػكـ المرلػػؿ بتحدمػػد ا لكػػار كالآرا  كاعتلاهػػات التػػي مرغػػب ب مقػػال ا الػػ  اع ػػرمف كمػػف ثػػـ -
  لب ل نم ا.م ظم ا كم تار ا لمكب ا 

هػػـ لػػي حالػػة الم ػػا كلكػػف مكػػكف  كالآرا  كاعتلاهػػات لمػػفمنػػكـ المرلػػؿ بتكضػػمح هػػذه ا لكػػار -
 (.176ص، 2001حسن، :) ملب  مم  مرا اة ما مميالمرلؿ لعاع
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ملػػب أف معػػرؼ المرلػػؿ مػػا مرمػػد إمقػػال ، لػػ ذا لػػـ تكػػف الرلػػالة كاضػػحة لػػي ذه ػػ  للػػمككف لػػي -
 . مقال ا الغالب  الزا  ف شرح ا اك ا

ملػػب أف متأكػػد المرلػػػؿ مػػف معرلػػػة لممع ػػ  الػػػذم مرمػػد لمشػػػ ص اع ػػر أف محقػػػؿ  ممػػ  مػػػف -
الرلالة لالمع   الذم لمحقؿ  مم  المرلػؿ المػ  محػدد لػي الغالػب شػكؿ اللػمكؾ الػذم لملػمك  

 أك تحدمد طبمعة اعلتلابة ل ذه الرلالة.
 أف م تار الكقت الم الب لتكلم  الرلالة.

 (.177، ص2001،حسن)الثنة بال  س. أف متمتع ب
 الرسالة:-3-2

هػػػي الػػػركف الثػػػا ي لػػػي  مممػػػة اعتقػػػاؿ كأهػػػـ   قػػػر مػػػف   اقػػػر اعتقػػػاؿ، ل ػػػي تتمثػػػؿ لػػػي 
ا لكار كالكممات كالمعمكمات كالبما ات التي متـ ت اقم ا، أك هي تمػؾ المعػا ي التػي مػراد تكقػمم ا 

ذه المعػػػا ي قػػػكرة ل ظمػػػة، شػػػ كمة أك إلػػػ  ملػػػتنبم ا مػػػف الػػػؿ تحنمػػػؽ هػػػدؼ معػػػمف كقػػػد تأ ػػػذ هػػػ
 الرلػػػالة حلػػػب ملػػػتكمات ملػػػتنبم ا.  مكتكبػػػة، لملػػػب  مػػػ  المرلػػػؿ أف   مػػػتنف قػػػماغة معػػػا ي

 (.177، ص2001حسن، )
 كلكف تحنؽ الرلالة غامت ا كهدل ا كاف عبد أف تتكلر لم ا ال قااص التالمة:

كالمقػطمحات المػػؤثرة   لػما لػػي  دقػة ب ػا  كا  ػػراج الرلػالة، لػػكا  كػاف ذلػػؾ لػي ا تمػار ا ل ػػاظ-
 الملتنبؿ أك لي الت داـ العبارات ال عالة لي اللم كر المع   بالرلالة.

 اعبتعاد  ف التكرار غمر المبرر لي المعمكمات.
 تكلمر الكلممة الم البة ل نؿ الرلالة.-

 (.34،35ص ،2006،عياصرة والفاضل)ا تمار اللم كر الم الب علتنباؿ الرلالة. 

 المستقبل: -3-3
كهك الشػ ص أك الل ػة التػي تكلػ  إلمػ  الرلػالة، كملػب  مػ  المرلػؿ إلمػ  أف منػكـ بحػؿ أك لػؾ 
رمػػػكز الرلػػػالة بغمػػػة التكقػػػؿ إلػػػ  ت لػػػمر لمحتكاهػػػا كل ػػػـ مع اهػػػا، كمػػػتمنف الملػػػتنبؿ الرلػػػالة مػػػف 
ف  اؿ اللمع أك البقػر كملػب أع منػاس  لػاح  مممػة اعتقػاؿ بمػا مندمػ  المرلػؿ، كلكػف مكػك 

 بما منكـ ب  الملتنبؿ مف لمككمات تدؿ  م   لاح اعتقاؿ كتحنمؽ ال دؼ.
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 كلكي مككف الملتنبؿ لعاع لي  مممة اعتقاؿ  مم  مرا اة التالي:
 أف مككف حلالا لي اعتقاؿ كاعلتماع بمكضك مة.-
 أف متل ب اعحكاـ الذاتمة.-
 (. 177،178ص، 2001، )حسن م  اعدراؾ كاعلتمعاب.  أف منكـ بت ممة قدرات -

 التغذية الراجعة:-3-4
تشػػكؿ التغذمػػة الرالعػػة ا داة ا هػػـ التػػي مػػتـ التعبمػػر مػػف  ال ػػا  ػػف ل ػػـ الملػػتنبؿ لرلػػالة     

المرلػػػػؿ كقبكل ػػػػا أك رلضػػػػ ا، أم أف التغذمػػػػة الرالعػػػػة تللػػػػد الت ا ػػػػؿ كالتلػػػػاكب بػػػػمف المرلػػػػؿ 
ع ردكد ا لعػػاؿ كعلػػتلابات التػػي منػػكـ ب ػػا كالملػػتنبؿ، كمنقػػد ب ػػا التغذمػػة الرالعػػة أف لمػػع أ ػػكا

 الملتنبؿ، كالتي ممكف المرلؿ مف التعرؼ  م  درلة لعالمت  لي  مممة اعتقاؿ.
لالتغذمة الرالعة تعتبر مقدرا م ما مف مقادر المعمكمات    ا تلػا د المرلػؿ  مػ  ل ػـ ذاتػ  

 ظػػي )اعتقػػاؿ المباشػػر( كتلػػا ده  مػػ   مممػػة تعػػدمؿ اللػػمكؾ، ك  ػػد الحػػدمث  ػػف اعتقػػاؿ الم
 ماحظ أ   كمما ارت عت معدعت التغذمة الرالعة ازدادت لا ممة اعتقاؿ.

كمػػػا ا  ػػػػا تمثػػػؿ أداة ربػػػػط م مػػػة تػػػػربط إدارة الت ظػػػمـ هػػػػع العممػػػمف، ل ػػػػدؼ التغذمػػػة الرالعػػػػة هػػػػك 
 (.41،42، ص2006رة،صياعمـ التمراره. )المحالظة  م  الت ظ

 التشويش:-3-5
لػي مرحمػة مػف  كقػد متكالػداعتقػاؿ  كلعالمة  مممػةدقة  كمنمؿ مف  أف معمؽ ما مف شأ  كهك كؿ

ا لػاس لػ ف  ك مػ  هػذامراحؿ اعتقاؿ أك مف  ػاؿ أم   قػر مػف مكك ػات  مممػة اعتقػاؿ 
أك الملػػتنبؿ  كاعلتما مػػة لممرلػػؿالتشػػكمش  ػػادة مػػا مكػػكف مع كمػػا إذا ارتػػبط باللكا ػػب اعدراكمػػة 

 .كالتن مةرتبط بكلااؿ اعتقاؿ المادمة كما قد مككف مادما إذا أ
كالتشػػكمش م  ػػكـ شػػامؿ مشػػمؿ كػػؿ مػػا مػػؤثر لػػي ك ػػا ة كلعالمػػة كقػػكؿ الرلػػالة بشػػكؿ لمػػد إلػػ  
دراك ػػا، كهػػذه المؤشػػرات أك العكامػػؿ م  ػػردة أك ملتمعػػة تمعػػب دكرا حالػػما كم مػػا لػػي  الملػػتنبؿ كا 

دراؾ ألػػػباب ا كأثرهػػػا التػػػأثمر لػػػمبا  مػػػ   مممػػػة اعتقػػػاؿ كلػػػذاؾ ل  ػػػ  مػػػف الضػػػركرم  الػػػتمعاب كا 
 (.21ص، 1995، )الغماري. كمحاكلة التغمب  مم ا

 لترميز:ا3-6
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كضػػع محتكمػػات الرلػػالة بشػػكؿ م  مػػ  الملػػتمـ كالػػتعماؿ المغػػة كالرمػػكز كأمػػة تعػػابمر مػػتـ اعت ػػاؽ 
 (.241، ص2005)العمماف، اعتقاؿ مم ا تلا د  م  تل مؿ كل ـ مضمكف  مممة 

 التنظيمي: أهداف الاتصال-4
متمثػػؿ ال ػػدؼ الراملػػي لاتقػػاؿ لػػي تبػػادؿ المعمكمػػات بػػمف ا لػػراد كالعمػػاؿ  مػػ  تحرمػػؾ كتعػػدمؿ 

 لمكك ـ  حك ا دا  اللمد أما ا هداؼ ال ر مة  م  ملتكل الكظم ي لتمثؿ لي: 
 تكلمر المعمكمات لمت ذم النرارات.-
 تكقمؿ الآرا  كا لكار.-
 رات.التكلم  كاعرشاد كت ممة النرا-
 شرح أهداؼ ك طط الم ظمة لمعامممف.-
 إقامة الثنة كاعحتراـ كالت اهـ بمف الم ظمة كالملتمع.-
  نؿ المعمكمات كالتأكد مف تحنمؽ التعاكف بمف اعلراد.  -
 قمادة كتكلم  ا لراد كالت لمؽ بمف ل دهـ كح زهـ لمعمؿ.-
 لع الركح المع كمة.ت ماة الم اخ الت ظممي اللمد لتحنمؽ الرضا لي العمؿ كر -
 تحنمؽ الت اهـ بمف العامممف كبمف أ ضا  الإدارة العمما.-

 كهذا ممكف التعبمر  ما لبؽ بمضمكف آ ر مف  اؿ الشكؿ اعتي:
 (.110ص ،2007الصيرفي،) 
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 أهداؼ اعتقاؿ دا ؿ الم ظمة. ح: مكض1الشكؿ 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الهدف الرئيسي

 
 

 
 (.110ص ،2007الصيرفي،)

 هيكل الاتصال التنظيمي:-5
 تصال التنظيمي الرسمي:الا  تعريف-5-1

 هك الذم مػتـ مػف  ػاؿ شػبكة اعتقػاعت الرلػممة  بػر  طػكط اللػمطة التػي تػربط كالػة ألػزا  
الم ظمػػة بعضػػ ا الػػبعض، كبالتػػالي ل ػػك ممكػػف أف مػػتـ مػػف ا  مػػ  إلػػ  ا لػػ ؿ كلػػي هػػذه الحالػػة 

مػػػػػػػػػػػر كتعمممػػػػػػػػػػػات كتكلم ػػػػػػػػػػػات مػػػػػػػػػػػف الملػػػػػػػػػػػتكمات الإدارمػػػػػػػػػػػة ا  مػػػػػػػػػػػ  لمملػػػػػػػػػػػتكمات م نػػػػػػػػػػػؿ أكا
 (.404، ص1997")عقيمي،ا د  

 احداث تغٌٌر فً

 المعلومات

تزوٌد المستقبل بالمعلومات -

صحٌحة تمكنه من اتخاذ 

 القرارات.

تزوٌد المستقبل بالمعلومات -

 إضافٌة.

 

 الاتجاهات

تعزٌز وتقوٌة الاتجاه الموجد -

 لدى المستقبل.

تعدٌل اتجاه المستقبل.-  

تغٌر اتجاه المستقبل.-  

 السلوك

تغٌر السلوك العلنً للمستقبل -

وهذه المرحلة تغٌر المعلومات 

م مرحلة تغٌر الاتجاهات.ث  

ثٌر على المستقبلالتأ  

 اهداف الاتصال
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كممكػػػف أف  عػػػرؼ اعتقػػػاؿ الرلػػػمي هػػػك تمػػػؾ الن ػػػكات الرلػػػممة التػػػي تحػػػددها الإدارة ع لػػػماب 
كا مف كقكا ػػػد ي كمػػػتـ مػػػف  طػػػكط كق ػػػكات  اضػػػعة لمنػػػالمعمكمػػػات، كتكلػػػد لػػػي ال مكػػػؿ الت ظممػػػ

  ظمة.ت رضم ا الم
كمعتمػػد هػػذا ال ػػكع مػػف اعتقػػاعت  مػػ  المػػذكرات أك التنػػارمر كاعلتما ػػات الرلػػممة، قػػد مكػػكف 
قا د أك هابط أك الني، أك محكرم، تبتعد العاقات لػي هػذا ال ػكع مػف اعتقػاعت  ػف الطػابع 

 (.54، ص2000)منصور،مكااح معم ة. الش قي كتتنمد ب
 التنظيمي الرسمي:الاتصال  مهام5-1-2
 ممكف إلماؿ أك تكضمح بعض م اـ اعتقاؿ الت ظممي الرلمي لي ال ناط التالي:ك 

  شر أهدال ا كقمم ا كلمل ت ا.
مكا مت ا.  إ اـ أ ضا  الم ظمة ب طط الم ظمة، كا 

 تكضمح التغمرات كالتلدمدات كالإ لازات.
 ارم لي:كمف  اؿ هذه الم اـ ممكف أف  لتشؼ أهممة اعتقاؿ الت ظممي الرلمي ك شاط إد

  نؿ الم اهمـ كالآرا  كا لكار ل مؽ التمالؾ بمف مكك ات الم ظمة كتحنمؽ أهدال ا
 ضركرة ألالمة لي تكلم  كتغمر اللمكؾ ال رمدم اللما ي لمعامممف دا ؿ الم ظمة.

 الاتصال التنظيمي الرسمي: أشكال5-1-3
           مكػػػف إبػػػراز ذلػػػؾ لػػػي الشػػػكؿ التػػػالي:ممت ػػػذ هػػػذا ال ػػػكع مػػػف اعتقػػػاؿ الت ظممػػػي أربعػػػة اتلاهػػػات أك أشػػػكاؿ، ك 

 : يوضح الاتصال الرسمي واتجاهاته.02شكل

 الني
 
 

 محكرم                          قا د                  ازؿ                     
 

 (.547، ص1990)عبد الغفور،
 لمما مالي: حدمكل لتعرض بالت قمؿ إل  كؿ شكؿ  م  

-أ-وحدةمدير   

 عمال منفذين مدير فرع

-ب-مدير وحدة  
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 تصال النازل:الا 5-2-1
كمطمؽ  مم  البعض اعتقاؿ المتل  إلػ  ألػ ؿ، كب ػا   ممػ  تتػدلؽ الرلػااؿ مػف قمػة الت ظػمـ أك 
ا م  الت ظمـ إل  أد اه، كقػد تكػكف هػذه اعتقػاعت مػف الإدارة العممػا إلػ  الإدارة الكلػط  أك قػد 

باشػػرة، كلػػذلؾ لػػ ف هػػذا تكػػكف مػػف الإدارة الكلػػط  إلػػ  الإدارة الػػد ما، أك مػػف العممػػا إلػػ  الػػد ما م
 ال كع مف اعتقاعت ملت دـ لي اعمر كالتكلم  كالتعممـ.

 كلاتقاؿ ال ابط هدلاف هما:
 تكقمؿ المعمكمات إل  المرؤكلمف بطرمنة قحمحة ككاضحة حت  ممكف إدراك ا كل م ا.-
، دعــــبسقبػػػػكؿ المتمنػػػػمف لممعممػػػػات  ػػػػف طرمػػػػؽ اعق ػػػػاع الش قػػػػي الػػػػرامس إلػػػػ  المرؤكلػػػػمف. )-

 :لمما مميكممكف التطرؽ إل  مزاما كمعكقات هذا ال كع مف اعتقاؿ  (.183ص، 1999
 الاتصال النازل: مزايا-5-2-2
م ػاكل ـ  تعممـ المكظ مف كتكلم  ـ، كتكضمح المكاقؼ الم تم ة ل ـ، كهػذا مػا معمػؿ  مػ  إزالػة-

 مبػػة اعمػػؿ كشػػككك ـ كبالتػػالي كمنضػػي  مػػ  لػػك  ػػدـ الثنػػة الػػذم قػػد ملػػكد الم ظمػػة أك حالػػة 
  تملة الشعكر بأف ال رد معمؿ دكف أف مدرم لماذا؟ أك كمؼ؟ أك مت  معمؿ؟

تمكػػمف العػػامممف مػػف متابعػػة التغمػػرات كالتلدمػػدات الم تم ػػة التػػي تحػػدث لػػي الم ظمػػة كمػػا هػػك -
 مكقؼ الإدارة م  ا، مما ملا د  م  المحالظة  م  التكازف العاـ لممؤللة.

لمكظ مف بأ   مكضع اهتماـ كتندمر الإدارة لي الملػتكمات العممػا.  ممكف مف  مؽ الشعكر لدم ا-
 (.224، ص1999عساف، )
إف ألػباب لشػؿ هػذا ال ػكع مػف اعتقػاؿ ترلػع إلػ  معكقػات معوقات الاتصال النازل:-5-2-3

إف العدمد مف الت ظممات غالبا ما معتمد  م  كلااؿ اتقػاؿ ممكا مكمػة ككتابمػة،   دة  ذكر م  ا:
 الرلااؿ الش  مة كالمكال ة )كل ا لكل ( مما م ند لاتقاؿ قممت  كهدل .كمتحاش  

ألػػػمكب ال متػػػرة مػػػف الملػػػؤكلمف مػػػف  ػػػاؿ حلػػػب ـ لػػػبعض المعمكمػػػات  ػػػف الملػػػتكمات الػػػد ما -
كمعظـ هذه المعمكمات تؤثر حتما كبشكؿ لعاؿ لي إحداث ا ثػر المرغػكب لمرلػااؿ ال ابطػة مػف 

 (.43، ص1997)الطويرقي،الإدارة لمعامممف. 
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 مكضح اعتقاؿ الرلمي ال ازؿ :3 الشكل
 
 

 

      
 (43ص، 1997)الطويقي, 

 لاتصال الصاعد:5-3-1
كمنقػػد الرلػػااؿ النادمػػة مػػف ملػػتكمات الت ظػػمـ الػػد ما إلػػ  الملػػتكمات العممػػا، كمعػػد هػػذا اعتقػػاؿ 

 (.43، ص1997)الطويرقي،  ظاـ. حالما كم ما ل مك كتطكر ال
مػكد لػي أربعػة كممكف تم مص محتكل هذا ال كع مف اعتقاؿ حلب ما لا  ب  كؿ مػف لملػمي كل

  ناط كالمتمثمة لي:
 معممات حكؿ أدا  المرؤكلمف كمدل تندم  ك طط  الملتنبممة.-
ؿ التػػػي مشػػكات العمػػؿ التػػي تحتػػاج كق ػػة مػػف المػػدمر كالتػػي تتضػػمف لممػػة الشػػكاكل كالمشػػاك-

 معا ي م  ا ال ا ؿ.
ألكار حكؿ تحلمف لبؿ العمؿ لطمػب تكضػمحات كالت لػارات  ػف بعػض ال نػاط الغامضػة لػي -

 لمالة الت ظمـ أك أدا   مم ا.
 (289لعمؿ الم تم ة. )لرج، د س، صمعمكمات حكؿ مشا ر العامممف  حك لكا ب ا-
 مزايا الاتصال الصاعد:-5-3-2

  ذكر م  ا ما ممي:
علػػػػػراد مػػػػػف التعبمػػػػػر  ػػػػػف إحلالػػػػػات ـ كمشػػػػػا رهـ، كهػػػػػذا بػػػػػالطبع إرضػػػػػا  لمحالػػػػػات تمكػػػػػمف ا-

 اعلتما مة كالذاتمة ل ـ.
 ممكف مف اكتشاؼ ا  طا  قبؿ الت حال ا أك كقكل ا لمرحمة ال طر كمعاللت ا. -
الملػػا دة لػػي زمػػادة، اعلتػػزاـ مػػف لا ػػب المرؤكلػػمف بأهممػػة كتحنمػػؽ لػػرص اعتقػػاؿ الم ظمػػة  -

ربػػة مػػع الػػرامس. كب ػػا   ممػػ  المرؤكلػػمف، ب  ػػ  لػػز  هػػاـ لػػي الم ظمػػة ممػػا ملعمػػ  مػػدلي أك المتنا
بكالة البما ات كالمعمكمات التي مممل ا لي بماة العمػؿ، كلػي ظػؿ الظػركؼ الدالعػة لمعمػؿ، حتػ  

، 1999عســـاف،)ممكػػػف لػػػودارة كتحلػػػمف ظػػػركؼ العمػػػؿ، كرلػػػع ملػػػتكل ا دا  كزمػػػادة الإ تالمػػػة. 
 (.224ص

 الإطارات العمما
 المشرلمف

 العماؿ الم  ذكف
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 عوقات الاتصال الصاعد:م-5-3-3
 ه اؾ  دة معكقات تحكؿ دكف تحنمؽ ا هداؼ المرلكة مف اعتقاؿ القا د:

محاكلػػة المرؤكلػػمف ال مم ػػة  مػػ  العكامػػؿ المػػؤثرة، لػػي رآم الػػرامس بػػ  كمحػػاكؿ أف متػػرؾ كػػذلؾ -
 أترا إملابما لدل الرامس. كقد متطمب ذلػؾ التعػدمات الازمػة لػي محتػكل الرلػالة أك حتػ  بعػض

 (.283، ص1999)الشماع،الحاعت اعلتث اامة تزممؼ بغض المعمكمات. 

 البعد المكا ي كالإدارم بمف الرؤلا  كالمرؤكلمف. -
التنالمد الإدارمة لي الم ظمة مثؿ ا تبار أ ػ  مػف الطبمعػي أف مبػدأ اعتقػاؿ بالمرؤكلػمف كلػمس -

 بالعكس كمعتبركف اعتقاعت ال ازلة هي ا لالمة.
تبػػػػاع لمالػػػػة البػػػػاب المغمػػػػػؽ، كالبعػػػػد  ػػػػف اعتقػػػػاؿ المباشػػػػػر حػػػػب العز  - لػػػػة لػػػػدل الرؤلػػػػػا  كا 

بالمرؤكلػػػمف كمترتػػػب  ػػػف دالػػػؾ كلػػػكد حػػػالز الػػػرامس كالمرؤكلػػػمف، ممػػػا ملعػػػؿ معمكمػػػات كثمػػػرة 
 اقػػة بالعمػػؿ تكػػكف بعمػػدة  ػػف ملػػمع كمػػرأل المػػدمر كمؤ ػػذ  ممػػ  أف م نػػؿ ا  بػػا  اللػػارة كغمػػر 

 (.187،188، ص 1999)دعبس ،اللارة بقكرة داامة. 

كاعتقػػػاؿ القػػػا د مأ ػػػذ أشػػػكاؿ، لنػػػد مكػػػكف  ػػػف طرمػػػؽ اعلتما ػػػات كتنػػػارمر ا دا  كقػػػ ادمؽ 
 اعقتراحات كاتباع لمالة الباب الم تكح مف قبؿ الرؤلا .

 يوضح الاتصال الرسمي الصاعد: 4 الشكل
 
 

 
 

 
 (.219، ص2006)لوكيا،

 
 
 

 الإطارات العمما
 المشرلكف

 العماؿ الم  ذكف
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 الاتصال الافقي:5-4-1
هـ  م   كا قلاـ كاعلراد الذمفبمف الإدارات  كالتنباؿ المعمكماتإف اعتقاؿ ا لني هك إرلاؿ 

أذ  ػف طرمن ػا مػتـ  الم ظمة،ملتكل ت ظممي كاحد، كهذا البعد معتبر أمرا حمكما ل لاح ا داة لي 
 الت لمؽ بمف كظاا  ا الم تم ة،

العمممػات، ل ػك ممػر  بػر الإدارات كالمقػمح أم بػمف ا شػ اص الػذم اعتقاؿ ضركرم ل عالمة 
معممػػػكف لػػػي   ػػػس الملػػػتكل الإدارم حمػػػث تػػػتـ  مممػػػة إرلػػػاؿ المعمكمػػػات كتبادل ػػػا بػػػمف م تمػػػؼ 
ا قلاـ الإدارمة كغمرها، التي تنع لي   س الت ظممي، كما أف هػذا ال ػكع لػتعمم  ال ػا مكف دا ػؿ 

كمػػات لػػـ متمك ػػكا مػػف الحقػػكؿ  مم ػػا بكالػػطة اعتقػػاؿ ال ػػازؿ، الت ظػػمـ أحما ػػا لمكقػػكؿ إلػػ  معم
ك اقة الم شآت التي ملكدها التلمط، الذم مؤدم إل  احتكار المعمكمات با تبارها مقػدرا مػف 

 (.219، ص2006لوكيا،. )كاللمطةمقادر النكة 
 مزايا الاتصال الافقي:5-4-2
اعمػر الػذم  تنرمبػا،كقػت  كلػي كػؿب لا ػ كالمنترحػات مػف كػؿ المعمكمات الآرا ملمح بكقكؿ -

 كالمة.معطي لممدمرمف لرقة لمحقكؿ  م  ما ممزـ عت اذ قرارات ـ باعلت اد إل  معمكمات 
لي الإدارة أكثر م  ـ مرؤكلمف  مػم ـ  كمبرزكهـ كشركا ملا د  م  الركح المع كمة لممكظ مف -

 (.225، ص1999عساف ،). كالطا ةاللمع 

 الافقي: معوقات الاتصال-5-4-3
بػػالرغـ مػػف هػػذه المزامػػا التػػي تتلػػـ ب ػػا اعتقػػاعت اعلنمػػة لػػاف ه ػػاؾ  ػػدة معكقػػات تعػػكؽ أداا ػػا 

 كهي كتالي:ال عاؿ 
دا ػؿ الم ظمػػة  مػؽ أ ػكاع متعػددة مػف الػكع  دا م ػػا  كتنلػمـ العمػؿإف تطبمػؽ مبػدأ الت قػص -

 إل  الحد الذم محكؿ دكف تحنمن ا.
شدة التملػؾ بالشػكممات  كمراد ذلؾنت ع تتـ باللر ة المطمكبة إف هذه اعتقاعت إذا ما تحن -

 (.190، ص1999دعبس،)كالتعنمدات. الإلرا ات  كالمبالغة لي
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 الاتصال التنظيمي الرسمي الافقي. ح: يوض05الشكل 
 

 
 

 
 
 
 

 (.190ص، 1999)دعبس،
 الاتصال المحوري:5-5

لػي   كالػذم متمثػؿلػي مع ػ  كاحػد  ككم ػا تقػبؿ، تلممة اعتقاؿ النطػرم أك المااػ كمطمؽ  مم 
أ  ػػا ت الػػب بػػمف اعلػػراد ملػػتكمات إدارمػػة م تم ػػة لػػمس بمػػ  ـ  اقػػات رلػػممة لػػي الم ظمػػة كػػاف 

 متقؿ مدمر الإ تاج بأحد أقلاـ إدارة التلكمؽ .
مػػف كػػؿ مػػا  رضػػ اه مػػف أ ػػكاع اعتقػػاؿ الت ظممػػي الرلػػمي ل  ػػ  ممكػػف أف تبػػمف ل ػػا أهممػػة كػػؿ 

حدكده مف ا ثمر لي اللك الت ظممي لمم ظمػة ، ك  ممػ  لػ ف إ طػا  اعهتمػاـ لكػؿ أ ػكاع شكؿ ك 
اعتقػاؿ الرلػػمي المػػذككرة لػػم ا مػؤدم إلػػ  تكػػكمف ا طبػػاع لمػد   ػػد المرؤكلػػمف  ك ملػػا د  مػػ  
لػػمركرة المعمكمػػات دا ػػؿ ا طػػر الت ظمممػػة  بشػػكؿ كػػالي ك بقػػكرة كاضػػحة ك م تظمػػة ك م ػػتح 

 أرا هػـممف دا ؿ الت ظمـ مف  ػاؿ اعهتمػاـ بكػؿ هػذه اعشػكاؿ مػف ألػؿ إبػدا  الملاؿ لكؿ ال ا 
لي اع ماؿ التي منكمكف ب ا ك هذا ما ملا د  م  ت ممػة ك زمػادة الػدكالع الدا ممػة لم ػا ممف ، ك 

، 2005التي تعمؿ  مػ  زمػادة تمالػك ـ كتعػاك  ـ كبالتػالي تحنػؽ الرضػا لػي العمػؿ .)العممػاف ، 
 (.244ص
اعتقػػاؿ الت ظممػػي الغمػػر الرلػػمي هػػك  اعتقػػاؿ الػػذم الرســمي: الغيــرتصــال التنظيمــي الا 5-6

كتتممػػز اعتقػػاؿ بػػدكف قكا ػػد ت ظمممػػة محػػددة ككاضػػحة  كاللما ػػات كمكػػكف هػػذامػػتـ بػػمف اعلػػراد 

 الاطارات

 المشرفون

 العمال المنفذون

 الاطارات

 المشرفون

 العمال المنفذون
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لرا ات رلػممة قمالا باعتقاعت الرلممة التي تاعتقاعت بلر ة إ لازها  هذه حدها ضكابط كا 
 .(124 ، ص2002 ،)محمكدمحددة.

 بػػػػر  طػػػػكط ت تشػػػػر لػػػػي اتلاهػػػػات متعػػػػددة  كالتلػػػػدد كالتغمػػػػر كمػػػػتـدااػػػػـ الحركػػػػة  اتقػػػػاؿ هػػػػك -
الإدارة مكضػػك مة أك طرمنػػة أك تممػػؾ النػػدرة  مػػ  اللػػمطرة  ممػػ  لػػمطرة  ددأف تحػػ كم تم ػػة دكف

بماػة كبالل ذا حاكلت م ع  لي مكػاف ظ ػر لػي مكػاف أ ػر  ظػرا عرتباطػ  بالطبمعػة البشػرمة  تامة.
 (.237، ص2006:)لوكيا،متعذر كبت  تماما الإ لا مة، حمث

 الاتصال التنظيمي الغير رسمي: دوافع وجود5-6-1
ا لعاؿ لي الم ظمػة متقػمكف معػا بطرمنػة غمػر رلػممة مػـ مػؤدم إلػ   كدكالع تلعؿتكلد  كامؿ 

 كهذه الدكالع هي: الرلمي.ظ كر ما ملم  بالت ظمـ غمر 
 مرغبكف لي إشبا  ا. للألراد لاهاتكرغبات كاتكلكد حالات 

 بشكؿ مااـ لظركؼ الم ظمة. كع متطكرإف الت ظمـ ع متمتع بالمرك ة 
 الم ظمة.ممع ا مكر لي لم ظمة أك بعض ـ لي اللمطرة  م  لرغبة اعلراد النمادممف لي ا

 كالمنربمف.المكالمف  با لراد ما ملمي دـ تكلمر مبدأ العدالة لي الم ظمة كظ كر 
 كالمشػػاركة اعلػػرادالتعبمػػر  كم ػػع حرمػػة كالمركزمػػة الزااػدةاتبػاع الم ظمػػة لػػ مط النمػػادة الدكتاتكرمػػة -

 (.250، ص2005العميان،)كالعامممف. 

 الاتصال التنظيمي الغي رسمي: سمبيات5-6-2
 ممكف أف مككف لاتقاؿ الت ظممي غمر الرلمي أثر لمبي  م  الت ظمـ بحمث مؤدم

كالمعمكمػػػات المشػػػكهة ممػػػا متػػػػرؾ آثػػػارا لػػػمبمة  مػػػ  ا دا  ك مػػػ  العاقػػػػات  ا تشػػػار الشػػػااعات-
 الإ لا مة دا ؿ الت ظمـ

 مؤدم أحما ا إل  ا   اض الركح المع كمة كاضطراب العاقات الإ لا مة-
 ال المة  ف ردكد ألعاؿ ا تناممة بالدرلة ا كل  كذلؾ بلبب اعشا ات مثا.

أك مدمرها اعلتعا ة بالم تقمف اللمككلكلممف لدرالة ق ػكات مف  اؿ هذا م بغي  م  الم ظمة 
اعتقاؿ الغمر رلمي المرتبط بالت ظمـ اعرلمي المكازم لمت ظمـ الرلمي مف ألؿ اعلػت ادة مػف 

 كبالتػػالي الكقػػكؿدا ػػؿ الت ظػػمـ،  كال زا ػػات الناامػػة كت ػػادم القػػرا اتاعتقػػاؿ الغمػػر رلػػمي 
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 مػػػػػػ  إلػػػػػػ  الملػػػػػػاهمة لػػػػػػي بمػػػػػػكغ كا  لػػػػػػاز أهػػػػػػداؼ الت ظػػػػػػمـ. باعلػػػػػػتعماؿ اعتقػػػػػػاؿ الت ظػػػػػػمـ ب ك 
 (.266ص2005)العميان،

 الاتصال:معوقات --6
أك  ك نػػؿ المعمكمػػاتممكػػف ال ظػػر إلػػ  معكقػػات اعتقػػاؿ بأ  ػػا كػػؿ ا شػػما  التػػي تم ػػع مػػف تبػػادؿ 

 متكبالتػالي تشػت كممات ػا،تشػكه معا م ػا أك تػؤثر لػي  الػتام ا، أكأك تػؤ ر إرلػال ا أك  تعطمم ا،
دكف تحنمػؽ اتقػاؿ  كبالتػالي تحػكؿ المطمػكب،ا لػماب ا بالشػكؿ  كتشكه ا كتحكؿ دكفالمعمكمات 
 مم ع ل ـ الرلالة حالزا اك  اانا لاتقاؿ. شي لؾ ل ف أم لعاؿ. كبذ

تلتمد معكقات اعتقاؿ أهممت ػا مػف م طمػؽ  ظػرة الآ ػرمف إلم ػا ك إدراؾ آثارهػا  مػ  الإ تػاج ك 
ا  هممػػػة اعتقػػػاؿ لػػػي العمػػػؿ الإدارم، لػػػ ف هػػػذه المعكقػػػات تشػػػكؿ أكبػػػر ال ػػػرد كالم ظمػػػة ،ك ظػػػر 

مكا مػػػة تكالػػػدها بالم ظمػػػة  مشػػػكمة لػػػودارة الحدمثػػػة ، كت تمػػػؼ هػػػذه المعكقػػػات حلػػػب تقػػػ م  ا كا 
بػ  المعكقػات إلػ  أد ػ   لاتقػاؿك حرق ا  م  تب ي  ظاـ لمػد  الإدارةبا تاؼ ملتكل إدراؾ 

م ظمة إ لا مة مف كلكد بعػض قػكر المعكقػات لػذا كػاف مػف  حد ممكف ، حمث أ   ع ت مك أمة
لإمكػػػاف ،ك مػػػف هػػػذه كالػػػب الإدارة ، ك اعلػػػراد العمػػػؿ  مػػػ  تنممػػػؿ أك م ػػػع هػػػذه المعكقػػػات قػػػدر ا

 المعكقات  ذكر:
 :التنظيميةالمعوقات -6-1

ة  ػػف مكاكبػػ كمتلػػـ بػػالعلزمػػف طبمعػػة الت ظػػمـ غمػػر اللمػػد الػػذم بػػدكره  الت ظمممػػةت شػػأ المعكقػػات 
أك ال مكػػػػػؿ الػػػػػذم مضػػػػػـ  الإطػػػػػارحمػػػػػث ممثػػػػػؿ الت ظػػػػػمـ الرلػػػػػمي  كاحتمالػػػػػات الم ظمػػػػػة،مطالػػػػػب 

اعلػػػراد لػػػي  كالػػػذم معمػػؿ الم ظمػػة،الملمك ػػات الم تم ػػػة مػػف أكلػػػ  ال شػػاط التػػػي تمػػارس دا ػػػؿ 
 حدكدها طبنا لطبمعة ال مكؿ الت ظممي.

كمر ػػا هػػذا اع مػػر متمالػػكا لػػ ذا كػػاف  ال مكػػؿ،تػػربط ارتباطػػا كممػػا بطبمعػػة  الت ظمممػػةلالمعكقػػات 
 قمممة.المعكقات  كال ارلمة كا تالبماة الدا ممة  كمتكم ا مع
 .(402، ص1993:)شيحا،ممي  لمما الت ظمممةتتمثؿ المعكقات  ك م  العمكـ

 :والمستقبلالبعد المكاني بين المرسل -
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بػػا شػػؾ  مػػ  ، تعػػدد كحػػدت ا كبػػر حلػػـ الم ظمػػة مػػؤثر كاتلػػاع  طاق ػػاإف ازدمػػاد  ػػدد الكظػػااؼ 
  مممة اعتقاؿ.

لػػالمكظؼ ملػػد قػػعكبة إذا أراد اعتقػػاؿ بالمػػدمر، ك ه ػػاؾ امثمػػة كثمػػرة محػػكؿ لم ػػا بعػػد الملػػالة 
بمف النااػد الإدارم ك العػامممف دكف إمكػاف اعتقػاؿ ، كحقػكؿ النػادة الإدارمػمف  مػ  المعمكمػات 

التنػدـ التك كلػكلي لػي كلػااؿ الت  مذ  نكبػات ، كرغػـ  ما متعرضالكالمة  ف لمر العمؿ ك مدل 
 -كػالتم كف مػثا–اعتقاؿ كاتلام ا باللر ة ، ل ف اعتقاعت التي تتـ  ف طرمؽ هذه الكلااؿ 

قد ع تقمح بدما  ف المنابات الش قمة ، ك ع ممكػف ا تبارهػا كلػممة هامػة كلعالػة لػي كثمػر 
كلػػػ  المرلػػػؿ إلمػػػ  اك  مػػػف المكاقػػػؼ ،إذ هػػػي تنتقػػػر إلػػػ  ممػػػزة كشػػػؼ التعبمػػػر الػػػذم مطػػػرأ  مػػػ 

 الرلالة. ملتنبؿ
تشػػكؿ  نبػػة مػػف العنبػػات  كالمرلػػؿ المػػ أف اتلػػاع هػػك البعػػد المكػػا ي بػػمف مركػػز المرلػػؿ  كع شػػؾ

 كلرمعة كلعالة.اللمد ما لـ تكف ق كات اعتقاؿ ل مة  اعتقاؿا لالمة التي تنؼ إزا  تحنمؽ 
 اعتقػػاؿ،مػػف أكبػػر العنبػػات لػػي  مممػػة قػػد مكػػكف تعػػدد الملػػتكمات الإدارمػػة لػػي الل ػػاز الإدارم 

لكثمػػػرا مػػػا تتعػػػرض المعمكمػػػات اث ػػػا  مركرهػػػا بػػػمف الملػػػتكمات المتعػػػددة إلػػػ   مممػػػة ترشػػػمح حتػػػ  
 (.403، ص1993بالعكس حت  تقؿ إل  قا دة الم ظمة )شمحا، تقؿ إل  المدمر ا  م  أك

إلػ  حلػب ا  بػار أك لمتأثر اعتقاؿ القػا د مػثا   ػدما تعمػد بعػض الملػتكمات لػي الت ظػمـ 
لػػؾ أف كػػؿ ملػػتكل مرمػػد أف مظ ػػر أمػػاـ الملػػتكمات الإدارمػػمف. ذالمعمكمػػات اللػػارة  ػػف الرؤلػػا  

تكتشػػػؼ أحػػػكاؿ  كم تظمػػػا حتػػػ كمشػػػعرها أف العمػػػؿ ملػػمر لػػػمرا طبمعمػػػا  حلػػػ ة،العممػػا لػػػي قػػػكرة 
 نبػػػػات أك  ػػػػ  ـ بالتػػػػالي مػػػػا مكالػػػػ  الإدارة مػػػػف  الرؤلػػػػا ، كم  ػػػػكفالإدارة اللػػػػماة أمػػػػاـ هػػػػؤع  

 مشاكؿ.
ال ػػابط أمضػػا   ػػدما تعمػػد بعػػض الملػػتكمات لػػي الت ظػػمـ إلػػ  تحرمػػؼ مػػا مرمػػد  كمتػػأثر اعتقػػاؿ

 المعمكمات.الرامس  نم  إل  الملتكمات الد ما مف 
ظػػاهرة تعػدد الملػػتكمات الإدارمػة  نبػػة مػف  نبػػات اعتقػاؿ اللمػػد عحتمػاؿ تعرمػػؼ  كهكػذا تعتبػر

تحنمػػػؽ  كغمػػػكرة  مػػػ لػػػـ تكػػػف ق ػػػكات اعتقػػػاؿ أم مػػػة  كذلػػػؾ مػػػامضػػػمكف الرلػػػالة المػػػراد  نم ػػػا، 
   .ك لاح ا تظام   كحرمقة  م متطمبات العمؿ الإدارم 
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 طبيعة العمل:-
 كل ػػذا لػػ ف كاحػػدة،لالم ظمػػات ت تمػػؼ  ػػف بعضػػ ا الػػبعض مػػف حمػػث ال شػػاط الػػذم تمارلػػ  كػػؿ 

 كالمتشػاب ة تتطمػبمتدا مػة لا  مػدة ال ،كأ ماط اعتقػاؿا  شطة التي تمارل ا تؤثر  م  أ كاع 
لاعتقػػاؿ المباشػػر مكػػكف  كاضػػح،مبػػدك اعتقػػاؿ غمػػر الرلػػمي لم ػػا بشػػكؿ  مباشػػر، كقػػد اتقػػاؿ

 .كل كلةأكثر بلاطة 
 الجماعة:حجم -

 (.42، ص2006غيات،)لشم ا لحلـ اللما ة الملتنبمة أثر  م   لاح  مممة اعتقاؿ أك 
كالػػتنباؿ اعلت لػػارات  لإمكػػاف تركمػػز الع امػػة،إذا كممػػا كػػاف حلػػـ اللما ػػة قػػغمرا كممػػا كػػاف با

 مع زمادة حلـ اللما ة الملتنبمة.تزمد قعكبة اعتقاعت  كالرد  مم ا، بم ما
ا لػػباب الش قػػمة المعرقمػػة لاتقػػاؿ الحلػػف، لنػػد تكػػكف هػػذه المعكقػػات لػػي قػػكرة  كتتمثػػؿ لػػي

بم ما ه ػاؾ  كمتذكره، كمعم  ال ردأف ال رد مممؿ إل  ا تمار ما ملمع   أم لم رد،إدراكات ا تمارمة 
 كبالتػػالي لػػ فتع مػػ ،  ككأ ػػ  ع كع متػػذكرها ع مػػدرك امعمكمػػات أ ػػرل ع تم ػػت ا تباهػػ ، ل ػػذا ل ػػك 

 .كمدل لعالمت اهذا مؤثر  م  طبمعة اعتقاعت 
 معوقات في المرسل:-

  بدا م تعمؿ ت حقر ا  طا  لي المرلؿ لي  دـ التبقر بالعكامؿ ال ردمة أك ال  لمة التي 
 هػي: كهػذه العكامػؿ إلمػ ،مػكد اف م نم ػا إلػ  الرلػؿ  كالمعمكمات التػيالتي تؤثر لي حلـ ا لكار 

أمػػػا أهػػػـ ا  طػػػا   كالعنممػػػة، كالعمممػػػات الكلدا مػػػة، ،كالش قػػػمة ،كاعدراؾ ،كال  ػػػـ الػػػتعمـ، ال بػػػرة
 ل ي:التي منع لم ا المرلؿ 

 التي منكـ ب رلال ا إل  الملتنبؿ. اتكحلـ المعمكمأف دكالع المرلؿ لي طبمعة  -
 كالمكضك مة.ا تناد الرلؿ أف لمكك  لي كامؿ التعنؿ  -
 لمقمحة العمؿ. كع تككفتقرلات المرلؿ تككف لمقمحت  الش قمة غالبا  -
دراؾ كل ـ الآ رمفالتي مرلم ا  كل م  لممعمكماتلك  إدراؾ المرلؿ  -  .كا تاؼ كا 
 ب  س الشكؿ الذم م ظر هك ب  إلم . المعمكمات،م ظر إل  اع تناد باف المرلؿ إلم   -

 تؤثر لي المعمكمات التي لدم . كاتلاهات  ال  لمة كممكل ، كمعتندات المرلؿقمـ 
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 المستقبل:معوقات في )
التػي  كتتشػاب  ا  طػأمنع المرلؿ إلم  لي ال طأ   ػد الػتنبال  لممعمكمػات التػي مرلػم ا المرلػؿ، 

 منع لم ا المرلؿ:
 (.359،361ص، 2003اهر،)م

المرلؿ إلم  بما مقم  لي الرلالة تبعا لحالت  ال  لمة لاذا كاف مشعر بارتماح ة ارت ػاع  كقد متأثر
لػػي حالتػػ  المع كمػػة ل  ػػ  م لػػر مضػػمكف الرلػػالة بكم مػػة ت تمػػؼ  مػػا إذ كػػاف مشػػعر بػػال كؼ أك 

مغمػب  مم ػا الت ػاؤؿ أك ضمؽ  تملة ا   اض ركح  المع كمة، لالملتنبؿ م لػر مضػمكف الرلػالة 
بػػػدع مػػػف ال ظػػػر للأمػػػكر  ظػػػرة  ال  لػػػمة،حالتػػػ   ا   ػػػاضمغمػػػب  مم ػػػا التشػػػاؤـ حلػػػب ارت ػػػاع أك 

 .(404ص، 1993)شيحا،مما مشكؿ  نبة كبرل إزا   مممة اعتقاؿ.  مكضك مة،

 أعضاء التنظيم: وتعاون بينفقدان عنصر الثقة -
لملػكد الم ظمػة لػك م ت ػي لمػ  الت ػاهـ  تقػاعت،اعقد م ت   ف العكااؽ ال  لػمة أثػر لػمبي  مػ  

أك بػػمف هػػؤع  ا  مػػرممف لػػي الملػػتكمات الإدارمػػة  كمرؤكلػػمف،قػػادة  الت ظػػمـ،أضػػا   كالتعػػاكف بػػمف
 الم تم ة.

كلي مثؿ هذه الحاعت لػاف دكرة اعتقػاؿ لػف تلػمر لػمرت ا الطبمعمػة، كلػكؼ تكػكف ال تملػة لػي 
امػا  تملػة ال ػكؼ مػف  الرؤلػا ،المرؤكلمف تندمم ا إلػ   حلب المعمكمات التي مككف بالتطا ة

كػػػاف مممػػػؿ إلػػػ   إذا اقػػػة  بالمرؤكلػػػمف،الػػػرامس أك  تملػػػة  ػػػزكؼ هػػػذا ا  مػػػر  ػػػف اعتقػػػاؿ 
 التي ع ترحب بالمشاركة لي ات اذ النرار. التلمطمة،النمادة 

 أو الاقلال منها: المبالغة في عممية الاتصال-
 لممػععلػتمرار الحمػاة لػي  كأمرا عزمػا الت ظمـ، كحمكما ليا هاما كا ت اعتقاعت تعد  ام إذا

لمػف  احمػة  لشػم ا.أطرال  اع أف اعلراط أك اعقاؿ م  ػا مػؤدم  ػادة إلػ   ػدـ لا ممت ػا بػؿ إلػ  
أف مقػػػبح اعتقػػػاؿ  باػػػا ثنػػػما  مػػػ   كالتال ػػػة إلػػػ تػػػؤدم كثػػػرة اعتقػػػاعت لػػػي ا مػػػكر ال امػػػة 

لنػػد معمػػد بعػػض المػػدمرمف إلػػ  كثػػرة  لمكقػػت،مػػر مػػف الحػػاعت مضػػمعة الكث كمكػػكف لػػي الملػػتنبؿ،
مكضػك ات تبتعػد كثمػرا  ػف المشػكات الحنمنمػة لمت ظػمـ رغبػة  كاعلتما ات ب قػكصالمنا ات 
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م ػػػ  لػػػي ابػػػراز مكا تػػػ  اك إرضػػػا  غػػػركره كع شػػػؾ اف الإغػػػراؽ لػػػي  مممػػػة اعتقػػػاؿ مػػػؤدم الػػػ  
 دـ اكتراث ـ بمكضكع اعتقاؿ. زكؼ المرؤكلمف  ف حضكر اعلتما ات أك  

اعتقػػاعت إلػػ  حلػػب الكثمػػر مػػف المعمكمػػات  ػػف  كال ػػدرة لػػيكمػػف  احمػػة ثا مػػة مػػؤدم اعقػػاؿ 
 الت ظمـ.الرؤلا  الإدارممف رغـ ما مككف ل ذه المعمكمات مف أثر لعاؿ  م  الحماة 

 قات المغة(و معوالمستقبل )الفروق الشخصية أو الذاتية بين المرسل -
لا   مقمغ ا لي كممات شػ كمة أك مكتكبػة  معم ة،حم ما مرمد اباغ الملتنبؿ بمعمكمات  لالمرلؿ

كالمرلػؿ  كقممػ  ك اداتػ ، كمركػزه الػكظم ي، كلمكك  ك م مت  ك برتػ  اللػابنة،تتعدد كلنا لمشا ره 
كاع ػػػتاؼ لػػػي هػػػذه كلػػػمكك  ...حم مػػػا ملػػػتنبؿ هػػػذه الكممػػػات لا ػػػ  ملػػػتنبم ا تبعػػػا لمشػػػا ره  المػػػ 
قد مؤدم إل  ل ـ المرلؿ إلم  لمكضكع اعتقاؿ  م   حػك مػا  كالنمـ كالعادات كغمرها.شا ر الم

ك مممػػة اعتقػػاؿ لملػػت هم ػػة كا  مػػا هػػي  مممػػة معنػػدة متكقػػؼ لػػامة  لػػـ مكػػف منقػػده المرلػػؿ.
كالمرلػػؿ النمػػاـ ب ػػا  مػػ  مػػدل تػػألمؼ أك ت ػػالر المتغمػػرات التػػي لػػبؽ الإشػػارة إلم ػػا بػػمف المرلػػؿ 

 (.405،406، ص1993يحا،ش)الم . 

 والمادية:المعوقات الفنية  – 6-3
كممكػف المعمكمػات  مػ  اللكا ػب ال اقػة بالعمػؿ أك الكالػب المكمػؼ بػ  الشػ ص  كت قب هذه

المػػادم مػػف هػػذه المعكقػػات مػػرتبط با شػػما  المممكلػػة لػػي اعتقػػاؿ كػػا دكات  إف اللا ػػب النػػكؿ
أمػا اللكا ػب ال  مػة ل ػي مكممػة  اعتقػاؿ،ذات القػمة الكثمنػة ببماػة  كالع اقر المادمةاعتقالمة 
 الشػػكممة.  كت ظممػػا كتػػرتبط باللكا ػػباعتقػػاؿ بعػػد أكثػػر ضػػبط  المػػادم، كتعطػػي لعمممػػةلملا ػػب 

 (.70،73 ص ص ،2006 )عياصرة الفاضل،
  المػتكمـ تتمثؿ لي ا  طاؿ ال  مػة مثػؿ تكلػ (،اع ا  ا قد تحدث لكلممة اعتقاؿ ا طاؿ ) طؿ

 اك لك  الطبا ة اك كضكح القكرة المرامة.
 بيئية:معوقات  6-4

مػػف المعػػركؼ أف الم ظمػػة  بػػارة  ػػف  ظػػاـ م تػػكح ، ل ػػي  بػػارة  ػػف كمػػاف متكامػػؿ متكػػكف مػػف 
ملمك ػػػة مػػػف ا لػػػزا  ذات العاقػػػة المتدا مػػػة ، ك التػػػي تػػػؤثر لم ػػػا ك ذلػػػؾ لضػػػماف  لاح ػػػا ك 

ت ا مػػػف البمامػػػة ، ك بالمنابػػػػؿ تعطمم ػػػا م رلات ػػػا ، ك تنػػػػرر الػػػتمرارها ، لالم ظمػػػة تأ ػػػذ مػػػػد ا
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أ شػػطت ا ب ػػا   مػػ  احتمالػػات الملتمػػع ، لعمممػػة الت ا ػػؿ بػػمف الم ظمػػة ك البماػػة لػػف تػػتـ اع لػػي 
ظػػػؿ تػػػدلؽ كممػػػػات هاامػػػة مػػػف المعمكمػػػػات بقػػػ ة ملػػػػتمرة ل دمػػػة أهػػػداؼ ال ظػػػػاـ ككػػػؿ لمتلػػػػ   

كف معػكؽ ، ك ذلػؾ لاتقػاؿ الضػركرم للػمر العمػؿ لمم ظمة النماـ بمزاكلة أ شطت ا ك  مم ا بػد
، ه ػػػاؾ لا ػػػب آ ػػػر لمبماػػػة ك هػػػك المكػػػاف الػػػذم مػػػؤدم بػػػ  العمػػػؿ ، لنػػػد مكػػػكف لػػػم  الترتمػػػب ك 

 أك لاؼ أك غمر ذلؾ. بارداك قد مككف الت كمة ك الإضا ة . أ
قػاؿ أك ع بػد م ػا اعهتمػاـ بكػؿ مرحمػة مػف مراحػؿ  مممػة اعت اتقػالمة،تحنمؽ لعالمة  كمف الؿ

لؾ عبػػد مػػف تلػػاكز أك محاكلػػة التنممػػؿ  طكاتػػ ، كا  طاا ػػا الع امػػة الكالمػػة، كػػذلػػي كػػؿ  طػػكة مػػف 
 كالبمامػة كحتػ  الش قػمة الت ظمممػةالتعامػؿ مػع المتغمػرات  كأف لػك مف المعمنات اللػابنة الػذكر 

 (.43ص، 2006غيات، )اعتقاؿ. ل ذا حتما مؤدم إل  إ اقة  مممة 

 التنظيمي داخل المؤسسة: صالوأساليب الاتطرق -7
لاػػات المؤللػػة، غمػػر أف ا تمػػار  كا لكػػار بػػمفالمعمكمػػات  كا لػػالمب ل نػػؿتلػػتعمؿ هػػذه الطػػرؽ 

 ك ػكع المػادةالتعامػؿ اللػااد ب ػا  ك مػ   مػطأم ألمكب متكقؼ  م  الظركؼ المتاحة بالمؤللة، 
تقػاؿ مكػكف أكثػر  لاحػا بػأف الػتعماؿ كػؿ مػف ألػمكب لػي كلػااؿ اع كممكػف النػكؿ  نم ا،المراد 

بمع ػ  أ ػ  إذا قػاحب الكػاـ  ػرض قػكر أك إلػرا  تلربػة أك  كاحػد،مف التعماؿ كػؿ ألػمكب 
لمب اعتقػاؿ ألػا كملمػؿ العممػا  الآ ػرمف،زمارة ممدا مة كاف هػذا أبمػأ أثػرا لػي  نػؿ الرلػالة إلػ  

 يلي ثاثة ألالمب ه
 أسموب الاتصال الكتابي:-7-1

ا لػمكب  الملػتنبؿ كهػذامؽ الكممة المكتكبة التي مقدرها المرلؿ إل  كمتـ هذا ا لمكب  ف طر 
كبمػػرة الحلػػـ المعنػػدة الت ظػػمـ، كلكػػي محنػػؽ اعتقػػاؿ  الم ظمػػاتمعتبػػر مػػف متطمبػػات ا مػػكر لػػي 

 كالكضكح.الكتابي ال دؼ م   ملب أف تتلـ الكممة المكتكبة بالبلاطة 
 (.398ص، 1993)شيحا، 

كال طابػػػات  كالمػػػذكرات كالم ػػػكرات،م  ػػػا التنػػػارمر  م متػػػ ،تلػػػ ؿ كلاتقػػػاؿ الكتػػػابي  ػػػدة طػػػرؽ 
 التي تقدرها المؤللة. كقحااؼ ا  بار كالملات، الرلممة،

 التقارير:-
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لي لتػرات دكرمػة معم ػة شػ رمة أك  كبما ات تندـكهي إما أف تككف دكرمة تحتكم  م  إحقاامات 
ما تنارمر  الإ تاج. تمش أك المتابعة أك  ف مكضك ات معم ة مثؿ تنارمر الت ل كمة كا 

اللػرمة كغالبػا مػا تحمػؿ هػذه  كهػي التنػارمر العمػاؿ،بمركقراطمة لالدة بال لبة ل اات  كه اؾ طرؽ
منمػؿ مػف مع كمػات  كا حنػاد ممػا تملة الشػااعات  كاذبة،التنارمر  أحكاما ظالمة  طبنا لمعمكمات 

 .(488ص، 1976وتكلا ، )درويشالعامؿ 

 :راحاتوالاقت المذكرات-
 كم مػػدة أكمعمكمػػات هامػػة  كاعقتراحػػات مػػفممػػزـ الع امػػة ب ػػذا ال ػػكع لمػػا تندمػػ  أك ت نمػػ  المػػذكرات 

 (.72، صقباري، دس)أك حؿ مشكات  ،كتطكره العمؿ،آرا  قاابة تلاهـ لي تندـ 

تقػدر  ػادة مػف قلػـ  قضػمة،أك بمع   آ ػر أ  ػا  بػارة  ػف  ػرض مكتػكب م قػؿ لمشػكمة أك 
قػػػػػد تتضػػػػػمف المكالنػػػػػة  مػػػػػ  اقتػػػػػراح أك إبػػػػػدا   ا  مػػػػػ ،كترلػػػػػع إلػػػػػ  الػػػػػرامس  ؤللػػػػػةإدارة بالمأك 

ملػػػػ ؿ  مم ػػػػا معرلػػػػة  كشػػػػكاكل ممػػػػارأم...تضػػػػع المؤللػػػػة قػػػػ ادمؽ مكػػػػكب  مم ػػػػا اقتراحػػػػات 
 اقتراحات العماؿ  م  تحلمف طرؽ العمؿ.

 الداخمية لمعاممين: النشرة-
لكػػي مػػتمكف مػػف تأدمػػة  مممػػة  مػػ   مل م ػػا،لالعمػػاؿ لػػي أم مؤللػػة بحالػػة لمعرلػػة  ػػدة أشػػما  

 هك:ال شرة الدا ممة  كال دؼ مفأحلف كل  
 تزكمد العامممف بالمعمكمات اعلتما مة كتطمع   م  أمكرها لمككف  م  درامة ب ا.-
  اقة مباشرة بمقالحة ال اقة. كالتي ل امتمناها  كاع بار التيتعمؿ  م  تأكمد المعمكمات -
 الشكاوى:-

ف مككف لبب الشكاكم تكزمع العمؿ بمف النااممف بمباشرة العمممػة الإ تالمػة ، أك لي غالب ا حما
أف  الت  مذ ع متـ بالقكرة المطمكبة ، ل ي بعض ا حماف متضح مف  ػاؿ  لحػص الشػككل أ ػ  
كلد  مب  م  أحد المرؤكلمف أك  طأ لي ل ـ ا مػكر القػادر، متطمػب الإلػراع إلػ  ت ادمػ  ك 

  ألباب  بعد إ طاا   كع مػف اعهتمػاـ ل حقػ  ، ك بمع ػ  آ ػر ممكػف النػكؿ محاكلة النضا   م
بأف الشككل هي الكلممة التي مملأ إلم ا العماؿ لمتعبمر  ف مشاكم ـ ، ك  مػ  الإدارة أف تعطػي 
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  امػػة كبمػػرة ل اتػػ  الشػػكاكم ك أف تنضػػي  مم ػػا ، حمػػث أف العامػػؿ الػػذم مشػػعر بػػالظمـ ع مكػػكف 
 .المطمكب ، كما مؤثر )لمبا(  م  اللمر العاـ لممؤللة إ تال    د الملتكل

 (.490ص، 1976تكلا، )درويش،
 ،كالكممػات المألكلػةكحت  تككف اعتقاعت المكتكبة لمدة ككاضحة ممكػف مرا ػاة المغػة البلػمطة 

غمػػر المألكلػػة  تل ػػب اعل ػػاظمػػع  كالشػػرح كالت لػػمر، كالرلػػكـ كذلػػؾ لمتكضػػمحكالػػتعماؿ ال ػػرااط 
 الرلالة.التي تزمد مف حلـ  ركرمةكغمر الض

 التالمة:كمحنؽ ألمكب اعتقاؿ الكتابي المزاما 
 لؾ.الرلكع إلم ا مت  إقتض  اعمر ذ حت  ممكف المكتكبة،ممكف مف اعحت اظ بالكمممات -
 محمي المعمكمات المراد  نم ا مف التحرمؼ بدرلة أكبر مف اعتقاؿ الش كم.-
 كل دها. كما ل اكقت الإدارة  معتبر كلممة اقتقادمة مف حمث-

 أهم ا:إع أف ل  بعض العمكب  المزاما،ا لمكب الكتابي ب ذه  كرغـ اتلاـ
 (.399ص، 1993)شيحا،

أ   ع ملعؼ لي الظركؼ اعلتث اامة التي قد تنتضي اللر ة لي إباغ بعض المعمكمات إلػ  -
  ماؿ الت ظمـ أك إل  الرامس الإدارم.

معرلػػة  كبالتػػالي مػػف الملػػتنبؿ،ف ممػػزة معرلػػة تػػأثمر لكمماتػػ   مػػ  كلػػ  محػػرـ مقػػدر الرلػػالة مػػ-
 مدل تنبم  لمع اها.

لػػا  مع ػػ ،قػػد مكػػكف لمكممػػة الكاحػػدة أكثػػر مػػف  التحرمػػؼ، إذع مم ػػع هػػذا ا لػػمكب احتمػػاعت -
 العمؿ. ك برت  ليمت ؽ معا طبمعة ثنالة كدرالت   المع   الذممد ؿ لي ذهف المرلؿ إلم  إع 

 : الشفويتصال الا 7-2
مػػكلره مػػف الكقػػت  كذلػػؾ لمػػا، كألضػػم ا الػػت دامامعتبػػر مػػف أقػػدـ كأكثػػر ألػػالمب اعتقػػاؿ شػػمك ا 

كا لكبػػػة حمػػػث مشػػػلع تبػػػادؿ ا لػػػامة  لكلػػػ ،الش قػػػي أم اعتقػػػاؿ كل ػػػا  كاللػػػماح باعتقػػػاؿ
آ ػر كهػك  أف أضػالت إلمػ  التك كلكلمػة الحدمثػة بعػدا ك اقة بعػد ،كا لكارالآرا   كبالتالي تبادؿ

ذلػػػؾ أف  المراػػػي،التم ػػػكف  كالالػػػمكي أكإمكا مػػػة اعتقػػػاؿ الشػػػ  ي  ػػػف طرمػػػؽ التمم ػػػكف اللػػػمكي 
كمػػتـ هػػذا اعتقػػاؿ  ػػادة  إلػػم ـ.اع لػػاف ظػػؿ لمػػدة طكممػػة متقػػؿ بػػا  رمف مػػف  ػػاؿ اع تنػػاؿ 
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 أك  ػػػف طرمػػػؽ ال ات مػػػة،بالػػػت داـ المكالمػػػات  كالمنػػػابات كالمػػػؤتمرات أكبكالػػػطة اعلتما ػػػات 
 الرادمك...إلخ.

كالملػػػتنبؿ بػػػمف المرلػػػؿ  كتبػػػادؿ المعمكمػػػاتهػػػك الػػػذم مػػػتـ  ػػػف طرمػػػؽ  نػػػؿ  كاعتقػػػاؿ الشػػػ كم
لنػػد  المػػرؤكس،ع مشػػترط أف مػػرل الػػرامس  مكتكبػػة،أم  ػػف طرمػػؽ الكممػػة الم طكقػػة ع  ،شػػ اهمة

 متممػز  ػف ألػمكب اعتقػاؿ الكتػابي بأ ػ  –الشػ  ي –مكت ي لنط بلػماع قػكت ، كهػذا ا لػمكب 
 (.18، ص1971 )عودة،إلم . لممرلؿ  كأكثر إق ا ابؿ  ل كلة كأكثر ملرا،أكر 

 كت لػمر،هذا ال كع مف ألالمب اعتقػاؿ لػي المكضػك ات التػي تحتػاج إلػ  شػرح  كمكثر الت داـ
 الحاؿ.حمث ممكف الإلابة  م  التلاؤعت المطركحة مكضح كلي 

 ممي: كهي كما كما أف ل ذا ا لمكب أك اعتقاؿ الش كم طرؽ  دمدة
 :والندواتالاجتماعات -

كهػػي متعػػددة ا بعػػاد ك ا هػػداؼ ، لم  ػػا مػػثا التما ػػات اعمػػف القػػ ا ي ، كالتػػي مػػد كا إلم ػػا 
المػػدمر أك المشػػرؼ لما ػػة العمػػؿ لم شػػر بمػػ  ـ لكػػرة العمػػؿ ك ا  طػػار القػػ ا مة ، كهػػذا ال ػػكع 

تمك  ػا مػف تعممػؽ الػك ي ، ك تكضػمح مف اعلتما ات هي طرمنة لي أمدم الإدارة المشرلة لػا 
الطػػػػرؽ ك الإرشػػػػادات الكالػػػػب الػػػػت دام ا لػػػػي تشػػػػغمؿ الآعت ك القػػػػما ة ، ك م  ػػػػا مػػػػا م ػػػػدؼ 

أك الكشؼ  ف المشكات الإدارمة ككم مة تنممم ا ك الػت مص م  ػا بكالػطة لػتح ملػاؿ  التعراض
، ك هػػذا مػػا معطػػي هػػػذا  الم اللػػة كتبػػادؿ ا لكػػار بػػمف الرؤلػػا  ك المرؤكلػػمف حتػػ  تعػػـ ال ااػػدة

 ال كع مف اعتقاعت طابع ا هممة.
 الشفوي: الحديث-

 رلػػمي،رلػػمي أك غمػر  كػذلؾ ال ػػاتؼ،مػتـ هػذا ال ػػكع مػف اعتقػػاعت كل ػا لكلػػ  أك  ػف طرمػؽ 
مكػكف أقػرب إلػ  الت ػاهـ كالكقػكؿ إلػ  ال تػاا  م ػ   قػد-رلػميغمػر –غمر أ   لػي الحالػة الثا مػة 

 (.483ص، 1976،وتكلاويش در الرلمي. )لي اعتقاؿ 

اعتقػػاؿ الشػػ كم بالتػػأثمر  طػػرا لمػػا مقػػاحب الحػػدمث مػػف تغمػػرات تبػػدكا  مػػ  كلػػ   كمتممػػز هػػذا
حمػػػػث مشػػػػعركا  لمعامػػػؿ،المتحػػػدث، كمزمػػػػد هػػػذا ال ػػػػكع مػػػف اعتقػػػػاعت لػػػي رلػػػػع الػػػركح المع كمػػػػة 

 كقرب ـ مف مراكز ات اذ النرارات. بأهممت ـ
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 المقابلات:- 
كالكقػكؼ هػك الحقػكؿ  مػ  حنػااؽ  كال ػدؼ م  ػا اعتقػاؿ،لمب ال امة لػي المنابات أحد ا لا

قدرات مطالػب الكظم ػة أك حالػة م اراتػ  أك لنمػاس اعتلاهػات كمػا مػتـ  نػد المنػابات مػع   م 
لدمػػدة ...كمػػا إلػػػ   ك ػػدمات ا كت لػػػمر بػػرام المؤللػػة أك شػػركط ا  كل ػػـ لمالػػػةالعمػػا  لشػػرح 

 (.399ص، 1993شيحا،)... لؾذ

ممػا  الت  مذم،تككمف ألكار أكثر ارتباطا بالعمؿ  كالندرة  م كلب اعتقاؿ الش كم الملؤكلمة كم
 مترؾ ألضؿ ال تاا   م  ملتكل الإدارة ككؿ.

 الاتصال الحركي: 7-3
مشػػػمؿ هػػػذا ال ػػػكع مػػػف اعتقػػػاعت الػػػت داـ لغػػػة الللػػػـ ك تعبمػػػرات الكلػػػ  ك العػػػمف لػػػي إرلػػػاؿ 

كلػػػػااؿ متكالػػػػد ه ػػػػاؾ كلػػػػااؿ اتقػػػػاؿ أ ػػػػرل مثػػػػؿ اعتقػػػػاؿ الرلػػػػااؿ ك بالإضػػػػالة إلػػػػ  هػػػػذه ال
المقكر، ل ذا كاف ألمكب اعتقػاؿ الشػ  ي معتمػد  مػ  الكممػة الم طكقػة ، ك اعتقػاؿ الكتػابي 
معتمد  م  الكممة المكتكبة ل ف اعتقاؿ المقكر معتمد  م  الرلكـ ك م  القػكرة ال كتكغرالمػة 

الكممػػػات كتبلػػػمط  ، لغالبػػػا مػػػا تكػػػكف الرلػػػكـ التػػػي تلػػػت دـ بقػػػ ة  اقػػػة لتكضػػػمح اعتقػػػاؿ ب
كالقػػػكر مرلنػػػة بكػػػاـ مكتػػػكب بلكارهػػػا بمكضػػػكع كم لػػػر مغزاهػػػا كمحتكاهػػػا ، ك قػػػد أد ػػػؿ أ مػػػرا 

إلم ػا  اهتمامػ  مػ  الشػ ص كلػذب  تأثمرهاالتعماؿ ا لكاف لي اعتقاعت المرتبة ب دؼ تنكمة 
كرة الممك ػػة أك ال مػػـ الممػػكف أكثػػر لػػي المكضػػكع الرلػػالة ، لنػػكة تػػأثمر القػػ اهتمامػػ كحقػػر لػػؿ 

 (.16،ص1971.)عودة،ـ العادم ادة مف تأثمر ال م

 خلاصة: -
مف  اؿ كؿ ما قدـ ككػؿ مػا أحػمط بالدرالػة لعمممػة اعتقػاؿ الت ظممػي دا ػؿ الم ظمػات تبػرز  

تعػػػد  أهدالػػػ  كمػػػاأهممػػػة كقممػػػة هػػػذه العمممػػػة التػػػي تعتبػػػر العمػػػكد ال نػػػرم  م ت ظػػػمـ م مػػػا كا ػػػت 
لػبة تمثؿ أمضا أحد م اتمح ال لػاح بال  ببعض، كمالممة التي مرتبط بكالطت ا اعلراد بعض ـ الك 

 لمم ظمات  م  ا تاؼ أهدال 
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 تمهيد:
ا دا   شػػاط معكػػس كػػؿ مػػف ا هػػداؼ كالكلػػااؿ الازمػػة لتحنمن ػػا، كهػػك مػػرتبط بالم رلػػات      

التي تلع  الم ظمة إل  تحنمن ػا، كهػك مػا مػدؿ  مػ  الم ػارات كالنػدرات كالإمكا مػات التػي متمتػع 
زمػػػػة لمرلػػػػع مػػػػف ب ػػػػا العػػػػاممكف، كمػػػػرتبط تحلػػػػمف أدا  العػػػػامممف بتحدمػػػػد احتمالػػػػات ـ التدرمبمػػػػة الا

 ملتكل م ارات ـ ب دؼ الكقكؿ إل  ملتكل  الي مف ا دا  المطمكب.
كلي هذا ال قؿ ل تطرؽ إل  ا دا  الكظم ي محاكلمف إ طا  قكرة  امة لػ  مػف  ػاؿ تعرم ػ  

 ، ككذلؾ إبراز طرؽ تنممـ ا دا .ك رض أ كا   ك  اقره كمحددات  كأهـ العكامؿ المؤثرة لم 
 :مفهوم الأداء-1

معد ا دا  مف بمف أهػـ الم ػاهمـ المتداكلػة  اقػة لػي اللا ػب الت ظممػي كتلػمر المػكارد البشػرمة، 
.  كل ذا لكؼ  حاكؿ مف  اؿ إ طا   دة تعرم ات لغكمة كاقطاحمة تكضح هذا الم  كـ

 المعنى المغوي:/1-1
اعلػـ ا دا : مف المعالـ المغة متضح أف ا دا  مقدر ال عؿ أدل كمناؿ أدل الشي  كأكقػم  ك 

 (.26)لسان العرب، دس، صأدل اعما ة، كأدل الشي  قاـ ب . 

 :المعنى الاصطلاحي/1-2
 تعددت التعارمؼ لم  كـ ا دا   ذكر م  ا:

دراؾ الدكر كالم اـ كالػذم مشػمر إلػ  - اعدا  هك ا ثر القالي لل كد ال رد التي تبدأ بالندرات كا 
تماـ الم اـ المكك ة ل  (.219، ص2003. )سمطان، كظم ة ال رددرلة تحنمؽ كا 

تمػػػاـ الم ػػػاـ المكك ػػػة لمكظم ػػػة كهػػػك - كممكػػػف تعرمػػػؼ ا دا  الػػػكظم ي  مػػػ  أ ػػػ    درلػػػة تحنمػػػؽ كا 
معكس الكم مة التي محنؽ ب ا ال رد متطمبات الكظم ة كغالبا ما محدث لػبس أك تػدا ؿ بػمف ا دا  

نماس  م  ألاس ال تػاا  التػي حنن ػا ال ػرد. كالل د، لالل د مشمر إل  الطاقة المبذلة أما ا دا  ل
 (.209، ص2003)حسن، 

معرلػػػ  أمضػػػا  ػػػادر أبػػػك احمػػػد شػػػم ة بأ ػػػ  مػػػدل اللػػػكدة التػػػي ملػػػب أف مػػػؤدم ب ػػػا المكظػػػؼ  -
 (.219، ص2012)شيخة،الكالبات كالملؤكلمات المحددة التي ت طكم  مم ا كظم ت . 
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 تملػة،  اقػة اللػمكؾ الػذم مغمػر  كمعرل   مقػط    شػكرم  بأ ػ   شػاط أك لػمكؾ مػؤدم إلػ -
 (.14، ص1992)عشوري،المحمط بأم شكؿ مف اعشكاؿ. 

ك رل   احمد زكي بدكم لي كتاب :  اقات العمؿ لي الدكؿ العربمة  م  أ   تأدمػة العمػؿ تبعػا -
شراؼ قاحب العمؿ، كلنا  حكاـ النا كف كأ ظمة العمؿ. )  (.101، ص1985بدوي،لتكل ات كا 

 اء الوظيفي:عناصر الأد-2 
 الكظم ي ملمك ة مف الع اقر أهم ا:متضمف ا دا  

: كتشػمؿ المعػارؼ العامػة، كالم ػارات ال  مػة كالم  مػة كال م مػة العامػة المعرفة بمتطمبـات العمـل-
 الكظم ة كالملاعت المرتبطة ب ا. ف 
ــة العمــل- رغبػػة  : كتتمثػػؿ لػػي مػػدل مػػا مدركػػ  ال ػػرد لػػي  ممػػ  الػػذم منػػكـ كمػػا ممتمكػػ  مػػفنوعي

 كم ارات ل مة كبرا ة كقدرة  م  الت ظمـ كت  مذ العمؿ دكف الكقكع لي ال طأ.
ــل المنجــز- ــة العم : أم منػػدار العمػػؿ الػػذم ملػػتطمع المكظػػؼ إ لػػازه لػػي الظػػركؼ العادمػػة كمي

 لمعمؿ، كمندار لر ة هذا الإ لاز.
تحمػػػؿ ملػػػؤكلمة  مػػػ   كقػػػدرة المكظػػػؼ: كتشػػػمؿ اللدمػػػة كالت ػػػا ي لػػػي العمػػػؿ المثـــابرة والوثـــوق-

قبػؿ  كالتكلم  مػفالعمؿ كا  لاز اع ماؿ لي أكقات ا المحددة، كمدل حالة هذا المكظؼ لورشاد 
 (.50، دس، صوالشنطي الرحمان )عبدالمشرلمف كتنممـ  تاا . 

 محددات الأداء الوظيفي:-3
دراؾ الػػد بالنػػدرات،اف الػػدا  الػػكظم ي هػػك  ا ثػػر القػػالي لل ػػكد ال ػػرد كالتػػي تبػػدأ  كالم ػػاـ  كركا 

أف ا دا  هػػـ إ تػػاج مكقػػؼ معػػمف ممكػػف ال ظػػر إلمػػ   مػػ  أ ػػ   تػػاج العاقػػة المتدا مػػة  كمع ػػي هػػذا
دراؾبمف الل د   .(210، ص2003")حسن،الدكر لم رد كالندرات كا 

 كل ذا  لد أف محددات ا دا  تتكضح لمؿ:
 الل د المبذكؿ مف طرؼ ال رد.-
 الكظم ة.الندرات التي متمتع ب ا ال رد  دا  -
 مدل إدراك  لمتطمبات كظم ت .-
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 الجهد:3-1
كذلػػػؾ مشػػػمر الل ػػػد إلػػػ  الطاقػػػة الللػػػما مة كالعنممػػػة التػػػي مبػػػذل ا ال ػػػرد  دا  م متػػػ  أك كظم تػػػ  

 أ م  معدعت  طاا  لي ملاؿ  مم .إل   لمكقكؿ
 القدرات:3-2

 ك م ام .تشمر الندرات إل  ال قااص الش قمة لم رد التي ملت دم ا  دا  كظم ت  أ
 إدراك الدور:3-3

كمع ػػػي بػػػ  اعتلػػػاه الػػػذم معتنػػػد ال ػػػرد أ ػػػ  مػػػف الضػػػركرم تكلمػػػ  ل ػػػكده لػػػي العمػػػؿ مػػػف  الػػػ  
 كالشعكر بأهممت  لي أدا ه.

ك لتحنمػػؽ ملػػتكل مرضػػي مػػف ا دا  عبػػد مػػف كلػػكد حػػد أد ػػ  مػػف الإتنػػاف لػػي كػػؿ مكػػكف مػػف 
قاامػة كمكػكف لػدم ـ قػدرات مت كقػة كلكػ  ـ مكك ات ا دا  بمع   أف اعلػراد   ػدما مبػذلكف ل ػكدا 

ع م  مكف أدكارهـ لاف أداا ـ لف مككف منبكع مػف كل ػة  ظػر الآ ػرمف ، لبػالرغـ مػف بػذؿ الل ػد 
الكبمر لي العمؿ لاف هذا العمؿ لف مككف مكل ا لي الطرمؽ القحمح كبػ  س الطرمنػة لػاف ال ػرد 

، لعادة ما منمـ ملتكل أدااػ  كػأدا  مػ   ض معمؿ بلد كبمر ك م  ـ  مم  كلك   ت نق  الندرات 
ك ه اؾ احتماؿ أ مر ك هك اف ال رد قد مككف لدم  الندرات الازمة ك ال  ـ الازـ لك ػ  مػ   ض 
كه اؾ احتماؿ أ مر ك هك أف ال رد قد مككف لدم  الندرات الازمة  ك ال  ػـ الػازـ لك ػ  كلػكؿ ك 

هػػذا ال ػػرد م   ضػػا كبطبمعػػة الحػػاؿ أف أدا  ال ػػرد قػػد ع مبػػذؿ ل ػػدا كبمػػرا لػػي العمػػؿ لمكػػكف أدا  
 ( 260،ص1999.)حسن ، مككف مرت عا لي مككف مف مكك ات ا دا  ك ضعمؼ لي مكاف آ ر

مػف  ػاؿ مػا لػبؽ ممك  ػا النػكؿ إف محػددات ا دا  الػكظم ي هػي مػزم  بػمف ل ػد ال ػرد المبػذكؿ 
رات كمػػدل ادراكػػ  لمػػا منػػكـ بػػ  لػػي لإ لػػاز أ مالػػ  كمػػا متمتػػع بػػ  مػػف م ػػارات، كمعمكمػػات ك بػػ

 الم ظمة التي م تمي إلم ا.
 أنواع الأداء:-4

 ممكف تنلمـ ا دا  إل  أ كاع حلب معمار المقدر أك معمار الشمكلمة:
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 حسب معيار المصدر:4-1
محػػدث هػػذا ال ػػكع مػػف  ػػاؿ ملمك ػػة ا دا ات اللزامػػة كالمتمثمػػة لػػي ا دا   الأداء الــداخمي:-

 (39ص، 2005، )بركاتا  التن ي، ا دا  المالي. البشرم، ا د
كهػػك ا دا  ال ػػات   ػػف مضػػمكف التطػػكرات كالتغمػػرات ال ارلمػػة ال اتلػػة  ػػف الأداء الخــارجي: -

المحػػػػػػػمط، كمتحنػػػػػػػؽ هػػػػػػػذا ا دا  مػػػػػػػف  ػػػػػػػاؿ الػػػػػػػتلابة المؤللػػػػػػػة ل ػػػػػػػذه التطػػػػػػػكرات ال ارلمػػػػػػػة. 
 (.87، ص1988)السيد،

 حسب معيار الشمولية:4-2
متللػد لػي الإ لػػازات التػي لػاهمت لممػع الع اقػػر كالكظػااؼ لػي المؤللػة لػػي ي:الأداء الكمـ-

 تحنمن ا دكف  لب ا دا  إل    قر دكف ملاهمة الع اقر ا  رل.
كمكػػػكف  مػػػ  ملػػػتكل  ظػػػاـ لر ػػػي مػػػف المؤللػػػة الػػػذم غالبػػػا مػػػا مكػػػكف إحػػػدل الأداء الجزئـــي:-

داؼ ال اقػػة بػػ  ع أهػػداؼ ا  ظمػػة كظاا  ػػا الت ظمممػػة، لال ظػػاـ التحتػػي ملػػع  إلػػ  تحنمػػؽ ا هػػ
ا  ػػػػػرل، كمػػػػػف  ػػػػػاؿ تحنمػػػػػؽ كػػػػػؿ  ظػػػػػاـ لر ػػػػػي لػػػػػي المؤللػػػػػة  هدالػػػػػ  متحنػػػػػؽ ا دا  الكمػػػػػي 

 .(42،43، ص2005بركات، )ل ا.
 ماهية تقييم الأداء-5
 ه اؾ  دة تعارمؼ لتنممـ أدا  العامممف،  ذكر م  ا: :تعريف تقييم الأداء5-1

مف أث ػػا  لتػػرة زم مػػة محػػددة كدكرمػػة كتحدمػػد ك ػػا ة المػػكظ مف هػػك  مممػػة قمػػاس أدا  كلػػمكؾ العػػامم
لػػي أدا   مم ػػـ حلػػب الكقػػؼ الػػكظم ي المحػػدد ل ػػـ، كمػػتـ ذلػػؾ مػػف  ػػاؿ الماحظػػة الملػػتمرة 
مػػف قبػػؿ المػػدمر المباشػػر لػػي أغمػػب ا حمػػاف كمترتػػب  مػػ  ذلػػؾ إقػػدار قػػرارات تتعمػػؽ بتطػػكمر 

بترقمػة المكظػؼ أك  نمػ  كلػي أحمػاف أ ػرل  المكظؼ مف  ػاؿ حضػكر البػرام  أك قػرارات تتعمػؽ
 (.147)حسونة، دس، صاعلتغ ا   ف  دما. 

كمػػا تعػػػرؼ  مممػػػة تنمػػػمـ ا دا   مػػػ  أ  ػػػا:  مممػػػة تنػػدمر أدا  كػػػؿ لػػػرد مػػػف العػػػامممف  ػػػاؿ لتػػػرة 
 (.123، ص2003)حمداوي،زم مة لتندمر ملتكل ك ك مة أداا  

مػػػػػدل ك ػػػػػا ة أدا  العػػػػػامممف   مػػػػػال ـ كمعػػػػػرؼ كػػػػػذلؾ: ال ظػػػػػاـ الػػػػػذم مػػػػػتـ مػػػػػف  الػػػػػ  تحدمػػػػػد 
 .(284، ص2008)برب،
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كمػا معػػرؼ احمػػد مػػاهر تنمػػمـ ا دا  با ػػ     ظػػاـ مػتـ مػػف  الػػ  تحدمػػد مػػدل ك ػػا ة أدا  العػػامممف 
 (.284، ص2005")ماهر،  مال ـ

كمػػرل  بػػد الغ ػػار ح  ػػي لػػي تنمػػمـ ا دا    الطرمنػػة أك العمممػػة التػػي ملػػت دم ا أربػػاب اع مػػاؿ 
لة أم مف اعلراد أ لز العمػؿ كلنػا لمػا م بغػي لػ  أف مػؤدل كمترتػب  مػ  هػذا التنمػمـ كقػؼ لمعر 

ال ػػرد بملػػتكل كالمػػة أك لػػدارة أك الػػتحناؽ معػػمف )ممتػػاز، لمػػد لػػدا، منبػػكؿ، ضػػعمؼ، ضػػعمؼ 
 (361،362ص، 2006)حنفي،لدا...( 

  هداؼ تنمـ  م  ال حك التالي:ممكف ذكر أهـ ا أهداف تقيم الأداء:-5-2
تندمـ المعمكمات لمعامممف أ  لػ ـ  ػف لػكدة كك ػا ة أداا ػـ   مػال ـ كذالػؾ لممعرلػة، كلتحلػمف -

 ا دا  إل  ا لضؿ.
تحدمػػد زمػػادات ا لػػر، كالمكالاػػات كالعػػاكات التػػي ممكػػف أف محقػػؿ  مم ػػا ال ػػرد كذألػػؾ ك ػػكع -

 منابؿ للأدا .
 .تحدمد إمكا مة ترقمة ال رد كمكالأة  م  أدا ه المتممز-

 إلبار المدمرمف أف مربطكا لمكؾ مرؤكلم ـ ب كات  العمؿ كقممت  ال  اامة.
التعػػرؼ  مػػ  اع مػػاؿ كالم ػػاـ ال اقػػة التػػي ممكػػف أف تلػػ دها المؤللػػة إلػػ  ال ػػرد كذلػػؾ لػػي -

 .(289، ص1935)احمد،حالة احتمال ا إل  النماـ ب ذه اع ماؿ كالم اـ 

 دلع ـ إل  تل ب  ناط الضعؼ كتحلمف أداا ـ.تعرمؼ اعلراد بمكاقع الضعؼ لي أداا ـ ك -
رلػػػع مع كمػػػة ا لػػػراد، إف كلػػػكد بػػػرام  لتنػػػمـ أداا ػػػـ مػػػدلع إلػػػ  العمػػػؿ بلدمػػػة لمعطػػػي ال رقػػػة -

 المع كمات.لوبداع كالحقكؿ  م  ت ا ؿ أ م   ادة ما مككف ل  ا ثر لي ارت اع 
 (  65، ص2003)قجة،

مػػة تنمػػمـ ا شػػ اص قدممػػة، كمػػا أ  ػػا  مممػػة ممػػا شػػؾ لمػػ  أف  مم عمميــة تقيــيم الأداء:-5-3
ملػػتمرة  مارلػػ ا لػػي حمات ػػا المكممػػة لػػي مكاقػػؼ  دمػػدة، لػػ حكـ  مػػ  شػػ ص مػػا أ ػػ  ذكػػي كآ ػػر 

  اقص الذكا ، كش ص التما ي كآ ر ا طكااي كغمرها مف  مممات التنممـ.
 ػػػة تبمػػػكرت  مممػػػة التنمػػػمـ لػػػي الم ظمػػػات كمؤللػػػات اع مػػػاؿ كأقػػػبحت مػػػع مػػػركر الكقػػػت كظم

ممة تكضػح مت ققة ل ا قكا د كمنكـ ب ا ألراد مدربكف  مػ  أداا ػا، كتلػتعمؿ لم ػا منػاممس رلػ



 
54 

كلمػػا كػػاف اعلػػراد بطبمعػػت ـ ال طرمػػة مطمحػػكف دكمػػا إلػػ  الرقػػي   مػػ  ألػػاس  ممػػي كمكضػػك ي.
كالتطػػكر لػػي م اقػػب ـ كحمػػات ـ المكممػػة كػػاف عبػػػد مػػف تنمػػمـ أ مػػال ـ  كقػػد ظ ػػرت  مممػػة تنمػػػمـ 

 –كؿ مػرة لػي اللػػمش ا مرمكػي  ػاؿ الحػػرب العالممػة ا كلػ ، كلػػـ تأ ػذ بػ  الم ظمػػات ا دا   
إع لػػي أكا ػػػر العشػػرم ات كأكااػػؿ الثاثم مػػػات كمػػا ا ػػػ  لػػـ متبمػػػكر -ك اقػػة الم ظمػػات القػػػ ا مة

ككظم ػػػة م ظمػػػػة كم ققػػػػة إع م ػػػػذ   ػػػػد قرمػػػػب كأقػػػبح ملػػػػتعمؿ بقػػػػكرة  مممػػػػة مب مػػػػة  مػػػػ  
تعتبػػر  مممػػة تنمػػمـ ا دا  لػػز ا مػػف إدارة المػػكارد  (.294، ص2003ان،)ســمطالدرالػػة كالتحممػػؿ . 

البشرمة كتعرؼ بأ  ا   مممػة تنػدمر كػؿ لػرد مػف العػامممف  ػاؿ لتػرة زم مػة معم ػة لتنػدمر ملػتكل 
 (.123، ص2004")حمداوي،ك ك مة أدا ه

لتحنمؽ ثاثػة  تلع  الم ظمات مف كرا  تب ي كالت داـ إدارة ا دا  أغراض تقييم الأداء:-5-4
دارمة كت مكمة، كل ت اكل ا لمم  ا ممي: أ كاع مف ا غراض: التراتملمة كا 

متمثػػػؿ الغػػػرض الراملػػػي علػػػت داـ إدارة ا دا  لػػػي تحنمػػػؽ الػػػربط بػػػمف  أغـــراض اســـتراتيجية:-
أ شطة العامممف كا هداؼ أك الغامات الت ظمممة. كملت د الت  مػذ ال عػاؿ اعلػتراتملمات إلػ  تحدمػد 

 تػػاا  المرغكبػػة، كأ مػػاط اللػػمكؾ ك ك مػػات اللػػمات الضػػركرمة أك المطمكبػػة لمت  مػػذ، ثػػـ تطػػكمر ال
أ ظمػػة النمػػاس كالػػترلاع المعمكمػػات كالتػػي لػػكؼ تػػد ـ مػػف الػػت داـ العػػامممف لنػػدرات ـ كتطػػكمر 

 أ ماط ـ اللمككمة لمكقكؿ لم تاا  المحددة.
متلػػػػـ بالمرك ػػػػة،   ػػػػ    ػػػػدما تتغمػػػػر كلتحنمػػػػؽ هػػػػذا الغػػػػرض اعلػػػػتراتملي لػػػػاف ال ظػػػػاـ ملػػػػب أف 

ا هػػداؼ كاعلػػتراتملمات لػػأف ال تػػاا  كأ مػػاط اللػػمكؾ كالنػػدرات المطمكبػػة تتغمػػر بالضػػركرة كللػػك  
  تحنؽ هذا الغرض اعلتراتملي.  الحظ لاف غالبمة أ ظمة إدارة ا دا  ع

 دا ، لػػي ات ػػاذ تعتمػػد الم ظمػػات  مػػ  معمكمػػات إدارة ا دا .  اقػػة تنمػػمـ ا أغــراض إداريــة:-
العدمػػػد مػػػف النػػػرارات الإدارمػػػة أبرزهػػػا: إدارة المرتبػػػات كا لػػػكر، الترقمػػػات، التلػػػرمح المؤقػػػت مػػػف 

 العما  علتغ ا   ف العامممف تندمر ا دا  ال ردم.
 ك م  الرغـ مف أهممة هذه النرارات لاف العدمد مف المدرممف كالذمف معتبركف المقدر الراملي 

مػػركف  مممػػة تنمػػمـ ا دا  با تبارهػػا  شػػرط عبػػد م ػػ   لمنمػػاـ بمتطمبػػات ـ الكظم ػػة ل ػػذه المعمكمػػات 
حمث مشعركف بعدـ الراحة   د تنممـ اع رمف ك رض ال تاا  هذا التنممـ  م  العػامممف، كمػف ثػـ 
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ا  ػػػػـ قػػػػد مممػػػػكف إلػػػػ  المغػػػػاعة لػػػػي التنمػػػػمـ أك إ طػػػػا  تنػػػػدمرات متلػػػػاكمة ممػػػػا م نػػػػد  ظػػػػاـ التنمػػػػمـ 
 .(407،408، ص2006المرسي،لتالي أهممت . )بامكضعمت  ك 

متمثػػؿ اللا ػػب ا  مػػر مػػف أغػػراض إدارة ا دا  لػػي ت ممػػة العػػامممف كتطػػكمر  أغــراض تنمويــة:-
ألػػػالمب أداا ػػػـ لمعمػػػؿ،   ػػػدما مػػػؤدم ع المكظػػػؼ  ممػػػ   مػػػ  ال حػػػك المتكقػػػع، لػػػاف إدارة ا دا  

أ ظمػة تنمػمـ ا دا  كالتػي تعكػس  ػكاحي تلع  ال  ت ممة أداا  مف  ػاؿ المعمكمػات المرتػدة مػف 
 الضعؼ لي ا دا .

كمػػػف ال احمػػػة المثالمػػػة لػػػاف أ ظمػػػة إدارة ا دا  ع ملػػػب اف منتقػػػر دكرهػػػا  مػػػ  تحدمػػػد ملػػػاعت 
الضعؼ لي ا دا ، كلكػف كػذلؾ ألػباب الضػعؼ كهػؿ ترلػع النقػكر لػي المنػدرة أك الحػكالز أك 

  اقات العمؿ المكممة.
المػػػدمرمف كالمشػػػرلكف بعػػػدـ الراحػػػة   ػػػد مػػػكال ت ـ لمعػػػامممف مػػػف  ػػػكاحي  كمػػػف الغرمػػػب اف مشػػػعر

الضعؼ لي اعدا  كالتي الرزت ا أ ظمة تنممـ ا دا ،  م  الرغـ مف أهممػة ذلػؾ لتحنمػؽ ال عالمػة 
 (.408، ص2006.  )المرسي،المكممة للأدا  لما ة العمؿ اك الح اظ  م   اقات العمؿ

 طرق تقييم الأداء:-6
طػػػرؽ اك ا لػػػمكب المتبػػػع لػػػي تنمػػػمـ ا دا  لػػػي الماضػػػي معتمػػػد بدرلػػػة كبمػػػرة  مػػػ  ارا  كا ػػػت ال

كماحظات الرامس المباشر، كرام  الش قي لي بعض الق ات التي تتكلر لػي العامػؿ، ال أف 
التنمػػمـ كػػاف مركػػز اك م قػػب  مػػ  قػػ ات الشػػ ص ك قااقػػ ، مثػػؿ قدرتػػ   مػػ  أدا  العامػػؿ، 

كف مػػػع الػػػزما  العمػػػؿ، كغمرهػػػا مػػػف القػػػ ات كال قػػػااص، كلػػػـ مكػػػف المكاظبػػػة كاع تظػػػاـ، التعػػػا
كلنػد تطػكرت ألػالمب التنمػمـ، حمػث أقػبح التنمػمـ مركػز  مػ   تػاا  أدا    تالمػة.م قب  مػ  الإ

العػػامممف كلػػمس  مػػ  العػػامممف بحػػد ذات ػػـ. كلممػػا ممػػي  عػػرض بالت قػػمؿ لػػبعض الطػػرؽ التنممدمػػة 
 كالحدمثة لي تنمـ ا دا .

 التقميدية في تقييم الأداء:  الطرق6-1
ــيم ببحــث الصــفات والخصــائص:- ــة التقي كتركػػز هػػذه الطرمنػػة  مػػ  تحدمػػد ملمك ػػة مػػف  طريق

الق ات، مثؿ التعاكف مع الرؤلا  كالزما  كالمرؤكلمف، كاع تظار لي مكا مد العمػؿ، كاللػر ة 
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مشػػػكات، كغمرهػػػا مػػػف كالدقػػػة لػػػي أدا  العمػػػؿ، كعلتػػػزاـ كتحمػػػؿ الملػػػؤكلمة، كالنػػػدرة  مػػػ  حػػػؿ ال
 الق ات.

كمتـ إ طا  كزف لكؿ ق ة مف هذه الق ات، كمنكـ الرامس المباشر ب  طػا  ال ػرد تنػدمرا معم ػا، 
بحلػػػب تػػػكلر كػػػؿ قػػػ ة مػػػف تمػػػؾ القػػػ ات لػػػي ال ػػػرد، ثػػػـ تلمػػػع تمػػػؾ التنػػػدمرات كمقػػػبح ممػػػثا 

 لمملتكل الذم معتند النااـ بالتنممـ ا   ملتكل أدا  ال رد.
الطرمنة تتممز بالبلاطة كالل كلة اع ا   معاب  مم ا التنادها لم احمة المكضػك مة، كرغـ اف هذه 

 ( 272ص، 2005المجيد، عبد فميه،). كالت ادها إل  التندمر الش قي
ترمػػي هػػذه الطرمنػػة الػػ  الػػت مص مػػف التحمػػز الش قػػي لػػي  مممػػة  طريقــة التوزيــع الاجبــاري:-

ة اك م   ضػػػة لمعظػػػـ المرؤكلػػػمف، لػػػذلؾ تمػػػزـ بعػػػض التنمػػػمـ كالممػػػؿ الػػػ  إ طػػػا  تنػػػدمرات  المػػػ
الم شػػػاات الرؤلػػػا  المباشػػػركف تكزمػػػع تنػػػدمرات ـ  مػػػ  اعلػػػراد بمػػػا متماشػػػ  مػػػع التكزمػػػع التكػػػرارم 

، كمنضػػي هػػذا التكزمػػع بػػاف مكػػكف الت ػػاكت النػػدرات بػػمف الػػراد normal distributionالعػػادم 
 الملمك ة العادمة بال لب التالمة:

 ك ة مف اعلراد تتكالر لدم ـ قدرات بدرلة كبمرة لدا.مف الملم 10%-
 مف الملمك ة مف اعلراد تتكالر لدم ـ قدرات بدرلة كبمرة. 20%-
 مف الملمك ة مف اعلراد تتكالر لدم ـ قدرات بدرلة متكلطة. 40%-
 مف الملمك ة مف اعلراد تتكالر لدم ـ قدرات بدرلة قمممة. 20%-
 راد تتكالر لدم ـ قدرات بدرلة قمممة لدا.مف الملمك ة مف اعل 10%-
 كممتزـ الرؤلا  المباشرمف بتكزمع تندمرات  م  المرؤكلمف كلنا لمتكزمع اللابؽ.-
بدرلػػػػػة  %20بدرلػػػػػة منبػػػػػكؿ،  %40بدرلػػػػػة لمػػػػػد،  %20بدرلػػػػػة امتمػػػػػاز، %10أم ا تمػػػػػار -

 بدرلة ضعمؼ لدا. %10، %10ضعمؼ،
 لة كلكد  دد قممؿ مف المرؤكلمف. كلكف الكاضح أف هذه الطرمنة ع تقمح لي حا

 .(387، ص2002)عبد الباقي، 
كتمثؿ هػذه الطرمنػة لػي قمػاـ الػرامس بترتمػب بملمك ػة المرؤكلػمف ترتمبػا  طريقة الترتيب العام:-

ت ازلمػػا كلنػػا لػػلأدا  العػػاـ لمعامػػؿ، كلػػمس ب ػػا   مػػ  ملمك ػػة ال قػػااص أك القػػ ات الش قػػمة، 
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ة لا ممػة العمػؿ الكمػي لكػؿ مػرؤكس حمػث معطػي تنػدمرا كاحػدا كهذا مع ي أف ا لاس ه ا ماحظػ
 ممتاز.-لمد-متكلط- دا  المرؤكس، مثؿ: ضعمؼ

كمعػػػاب  مػػػ  هػػػذه الطرمنػػػة  ػػػدـ المكضػػػك مة كا تمادهػػػا  مػػػ  التنرمػػػر الش قػػػي، كمػػػا أف هػػػذه 
 الطرمنة ع ت تـ ب قااص أك  كامؿ محددة لي أدا  ال رد، كلك  ا تنكـ بتنممم  ككؿ. 

ا  ػا ع تلػمح بمنار ػة العػامممف لػي ملمك ػات م تم ػة حمػث -أمضػا-ؤ ذ  م  هذه الطرمنػةكما م
ع متػػكلر ألػػاس كاضػػح لبمػػاف مػػا اف كػػاف ألضػػؿ لػػرد لػػي أحػػد الملمك ػػات، ملػػاكما  لضػػؿ لػػرد 

 (.272، ص2005عبد المجيد،، )فميهلي ملمك ة أ رل، أك أحلف أك أضعؼ م  . 

ي طرمنػػة تشػػب  اللػػابنة، كتعػػرؼ أحما ػػا بمنار ػػة ازكاج مػػف كهػػ طريقــة المقارنــة بــين العــاممين:-
 العامممف، حمث منكـ الرامس بمنار ة كؿ لرد لي ملمك ة، مع لرد مف اعلراد الباقمف.

كت الب هذه الطرمنة الملمك ات القغمرة، حمث تنؿ لعالمت ا كممػا زاد  ػدد أ ضػا  الملمك ػة، 
 المنار ة مف  احمة أ رل.لطكؿ الكقت الذم تلتغرق  مف  احمة كلقعكبة 

كهػػذه الطرمنػػة ع ت ػػدـ اغراضػػا أ ػػرل، مثػػؿ أغػػراض الترقمػػة كال نػػؿ كالتػػدرمب، لعػػدـ تػػكلر ألػػس 
 المنار ة، كقد منتقر الغرض مف الت دام ا  م  ا تمار لا ممة لمالات اع تمار كالتعمف. 

 (.273، ص2005المجيد، )فميه عبد
لم ػا لممنػمـ كهػذا مترتػب  ممػ  أ طػا   امػة منػع لم ػا  كماحظ  م  الطرؽ اللابنة: الحكػـ مطمػؽ

المنممكف   د التنمػمـ الش قػي  دا  اعلػراد،  ف المنػمـ ا لػاف معػرض لم طػأ لػي أم كقػت كع 
ممكف  زؿ ذاتمت  لي  مم  كمنمـ اك أم  مؿ أ رل.كمف ا  طا  المعركلة لي هػذا الملػاؿ مػا 

 ممي:
كدكالعػ  لػي تنمػمـ اعلػراد: لنػد مممػؿ المنػمـ الػ  التشػدد اك تػأثمر ش قػمة المنػمـ كطرمنػة ت كمػره -

مػػ ح لرقػػة للألػػراد لمحقػػكؿ  مػػ  العػػاكة اك -ذلػػؾ-التلػػاهؿ لػػي التنمػػمـ، كقػػد مكػػكف دالعػػ  لػػي
لػي حالػة -الترقمة، اك ا طا  ا طباع لمد  ف   ل  للألراد، اك ال شمة مف مكال ة المرؤكلمف، 

 إ طا  تندمر ضعمؼ.
كاحػدة: بمع ػ  ممػػؿ المنػمـ لإ طػا  تنػػدمر مرت ػع لم ػرد لػػي لممػع ال قػػااص  التعمػمـ لػي قػػ ة-

 كلكا ب العمؿ  تملة عمتمازه لي ق ة كاحدة، اك لا ب كاحد مف لكا ب العمؿ.
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تػػػأثمر الحداثػػػة، لمػػػف الم تػػػرض اف ماحػػػظ الػػػرامس ادا  المرؤكلػػػمف  مػػػ  مػػػدار اللػػػ ة، حتػػػ  -
متأثر المنمـ لي ماحظت   دا  المرؤكس بػال ترة الزم مػة متمكف مف التنممـ اللممـ  داا  كلك   قد 

 ا  مرة قبؿ إلرا  التنممـ، لال رد متذكر  ادة بكضكح الكقااع النرمبة، كم ل  اعحداث البعمدة.
بعػض المرؤكلػمف، -أك مػع–التحمز الش قي لممنمـ: بمع   أف بعض الرؤلا  متحمزكف ضػد -

لػػابي، بلػػبب العاقػػات بػػمف الػػرامس كالمرؤكلػػمف، أك بلػػبب كقػػد مكػػكف هػػذا التحمػػز اللػػممـ أك الإم
 ال كع أك العنمدة أك اللف، مما معكؽ التنممـ  ف تحنمؽ أهداؼ المؤللة.

التشػػاب  بػػمف الػػرامس كالمػػرؤكس: حمػػث مػػؤدم التشػػاب  لػػي ال قػػااص بػػمف الػػرامس كالمػػرؤكس، -
، 2005المجيـــد، وعبـــديـــه فم)المػػػرؤكس تنػػػدمرا أ مػػػ  ممػػػا ملػػػتحؽ. الػػػ  ممػػػؿ الػػػرامس الػػػ  إ طػػػا  

 كممكف املاز الطرؽ التنممدمة لمما ممي: (.274ص
 اف التنممـ م ضع لمتندمر الش قي، كع ملت د ال  ألس مكضك مة.-
 ا   مركز  م  اللمات الش قمة للألراد بدع مف التركمز  م  ا هداؼ الممكف قمال ا  دا .-
كملػا دت   مػ  أدا   ممػ  بطرمنػة ألضػؿ.   ضعؼ لا ممػة الطػرؽ التنممدمػة لػي الػادة المػرؤكس-
 (.275، ص2005المجيد، دعبو فميه )
 ظػػرا لا تنػػادات التػػػي كل ػػت الػػ  الطػػرؽ التنممدمػػػة  لطــرق الحديثــة فـــي التقيــيم الأداء:ا 6-2

المػػذككرة لػػم ا، لنػػد تكقػػؿ رلػػاؿ ال كػػر الإدارم إلػػ  ملمك ػػة مػػف الطػػرؽ الحدمثػػة التػػي تت ػػادل 
  ا كمف هذه الطرؽ  ذكر:هذه العمكب اك تنمؿ م 

هػػي طرمنػػة تنػػكـ  مػػ   ػػدد مػػف العبػػارات التػػي تقػػؼ أدا  العمػػؿ  طريقــة الاختيــار الاجبــاري: -
ة مػػا تكػػكف  بػػارات ث اامػػة تعبػػر  ػػف  ػػكاحي د ػػا ملمك ػػات،حمػػث مػػتـ تكزمػػع هػػذه العبػػارات لػػي 

 تػار النػااـ بعمممػة بالعمػؿ، كم العاقػة المباشػرة المكضػك مة ذاتإملابمة اك لمبمة تكلر المعػاممر 
ثػـ تنػكـ  بتنمممػ ،التنممـ مف كؿ ملمك ة العبارة التي مرل ا  ا ت طبؽ  مػ  أدا  ال ػرد الػذم منػكـ 

 ل ة أ رل محامدة ل ا ش رة لرمة  اقة بتنممـ العبارات بعمممة التنممـ.
 أهم ا: تمتاز هذه الطرمنة بنمة التحمز مف لا ب النااـ بعمممة التنممـ، لك  ا تتلـ بقعكبات

 قعكبة المحالظة  م  لرمة الش رة.-
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ذا ال ػػكع تحتػػاج قػػعكبة تقػػممـ العبػػارات الملػػت دمة كمعػػاممر لػػلأدا   ممػػا كاف العبػػارات مػػف هػػ-
كمضػػاؼ الػػ  ذلػػؾ  ػػدـ قػػاحمة هػػذه الطرمنػػة لػػي معاك ػػة المرؤكلػػمف  مػػ   الػػ   بػػرات كبمػػرة.

 لة الرامس.التغمب  م   كاحي النقكر لي أداا ـ، كتطكر قدرات ـ بمعر 
كتككف مف  اؿ رقد اعحػداث الحرلػة، كهػي تمػؾ اعحػداث ال امػة  الاحداث الحرجة: طريقة-

الغمػػػر متكػػػررة لػػػي أدا  كػػػؿ لػػػرد قػػػد مكػػػكف بعضػػػ ا إملابمػػػا كبعضػػػ ا اع ػػػر لػػػمبما، كمػػػف  ػػػاؿ 
 ضبط ا كتحممم ا تتضح القكرة العامة  ف ا دا  الكمي لم رد.

ع  ػػدد مػػف الكقػػااع التػػي تلػػبب لػػي  لػػاح أك لشػػؿ العمػػاؿ ا لػػاس لػػي هػػذه الطرمنػػة هػػك تلممػػ
كمطمػػػب مػػػف الػػػرامس المباشػػػر أف ماحػػػظ أدا  المرؤكلػػػمف، كمنػػػرر مػػػا إذا كا ػػػت أم مػػػف الكقػػػااع 

 (.388، ص2002)عبد الباقي ،تحدث م  ـ اث ا  أداا ـ لعمم ـ. 

ث ػػا  العمػػؿ بعػػد هػػذا كمػػتـ اكتشػػاؼ مثػػؿ هػػذه الحػػكادث اللكهرمػػة مػػف  ػػاؿ درالػػة لػػمكؾ اعلػػراد ا
ذلػػؾ ترتمػػب مثػػؿ هػػذه اعحػػداث الملمعػػة حلػػب تكرارهػػا اك أهممت ػػا ثػػـ تعطػػ  اكزاف لكػػؿ م  ػػا، 
بحمػػػث تكػػػكف ألالػػػا لعمممػػػة التنػػػدمر، كلػػػي بعػػػض ا حمػػػاف قػػػد تتػػػرلـ هػػػذه الكقػػػااع الملػػػلمة الػػػ  

لمة  قػػػااص أك لػػػمات معم ػػػة مثػػػؿ المنػػػدرة التعممممػػػة، اع تمادمػػػة، النػػػدرة  مػػػ  العمػػػؿ، الملػػػؤك 
كلعػػػؿ اهػػػـ مممػػػزات هػػػذه الطرمنػػػة تركمزهػػػا  مػػػ  تنمػػػمـ أدا   (.426، ص2006)المرســـي، ...الػػػخ. 

العمؿ، كاع تماد  م  الكقااع المكضك مة كذلؾ ب اؼ الطػرؽ التنممدمػة التػي كا ػت تركػز  مػ  
اللػػمات الش قػػمة للألػػراد. كمػػا تت ػػادل هػػذه الطرمنػػة اع تمػػاد  مػػ  ذاكػػرة الػػرامس، كالتػػي تتػػأثر 
غالبػػا با حػػداث النرمبػػة حمػػث منضػػي هػػذا البر ػػام  بتلػػلمؿ الكثػػااؽ لػػكر حػػدكث ا، كمػػا ا  ػػا مػػف 
 احمػػة أ ػػرل تتضػػمف اللكا ػػب اعملابمػػة لػػي اللػػمكؾ كتقػػرلات ال ػػرد، ممػػا ملػػعد الػػرامس  مػػ  

وعبـد  )فميـهالت داـ ا لالمب المرتبطة بتد مـ  كاحي النكة، كتكلم  ال ػرد لت ػادم  نػاط الضػعؼ. 
 (.275، ص2005،جيدالم

التػي تنػػكـ  مػػ  ألػػاس قػػمـ كػػؿ لػرد مػػف الػػراد لما ػػة العمػػؿ، بتنمػػمـ  طريقــة التقيــيم المشــتركة:-
كؿ مف أ ضا  اللما ػة بطرمنػة اعقتػراع اللػرم، كبػدكف أم ا تبػار لممركػز الإدارم ك مػ  ذلػؾ 

 ل قااص التالمة:لاف تنممـ ال رد متـ بمعرلة زماا  كرؤلاا  كمرؤكلم  كتتممز هذه الطرمنة با
 اشتراؾ الرؤلا  كالمرؤكلمف كالزما  لي  مممة التنممـ.-
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 اشتراؾ النااممف بعمممة التنممـ لي ا تمار كتحدمد الق ات مكضكع التنممـ.-
 تعرؼ كؿ مشترؾ  م   تاا   مممة التنممـ، كالإلادة م  ا.-
 التنممـ. رقابة المشتركمف لي تنممـ  م  ا غراض التي تلتعمؿ لم ا  تاا -
حمث ت تـ لممع الطرؽ اللػابنة بتنمػمـ  طريقة تقييم الأداء باستخدام أسموب الإدارة بالأهداف:-

أدا  العامممف لي لترات لابنة، اما ألمكب الإدارة با هداؼ لمتل  ال  اعهتماـ بػأدا  الملػتنبؿ، 
لمرؤكلػػمف لػػي الػػ  لا ػػب ا دا  لػػي الماضػػي، كمػػتـ ذلػػؾ مػػف  ػػاؿ مشػػاركة كػػؿ مػػف الػػرامس كا

 مػػ   ل  لػػ ،تحدمػػد ا هػػداؼ كالكالبػػات التػػي لػػمنكـ المػػرؤكس بتحنمن ػػا كقمػػاـ المػػرؤكس بػػالتنممـ 
ككم مة مكال ت ا تم مدا لات اؽ مػع  النقكر،ضك  ما ا لزه  اؿ لترة زم مة معم ة  م   كاحي 

 )فميــه  .منبمػػةككالبػػات محػػددة ل تػػرة أ ػػرل  أ ػػرل،الػػرامس  مػػ  بر ػػام  لدمػػد متضػػمف اهػػداؼ 

كمػف اهػـ المنكمػات ا لالػمة لػودارة با هػداؼ، كبقػ ة  اقػة (.276، ص2005،د والمجيـدمحم
 لي ملاؿ تنممـ ا دا  ما ممي:

المشاركة اللما مػة بػمف المشػرؼ كالمػرؤكس لػي كضػع م ػاـ ألالػمة كملػاعت ملػؤكلمة  مػؿ -
 ال رد.

الرامس اما دكر الػرامس ل ػك تكلمػ   مضع ال رد ب  ل  اهداؼ ا دا  ققمرة اعلؿ بالتعاكف مع-
 مممػة كضػع ا هػػداؼ كذلػؾ مػف الػػؿ ضػماف ارتبػػاط هػذه ا هػداؼ بأهػػداؼ كاحتمالػات الت ظػػمـ 

 الم تم ة.
 مكالنة ا طراؼ المع مة المشرؼ كالمرؤكس ك م  معاممر النماس كتنممـ ا دا .-
ممػػػػػػػػػػػػػزات ع  مػػػػػػػػػػػػػ  اللػػػػػػػػػػػػػمات كالترتكػػػػػػػػػػػػػز  مممػػػػػػػػػػػػػة التنمػػػػػػػػػػػػػمـ  مػػػػػػػػػػػػػ  الإ لػػػػػػػػػػػػػازات المحننػػػػػػػػػػػػػة -

 (.434، ص2006)المرسي،الش قمة.
 كممكف النكؿ لطرمنة الإدارة با هداؼ مزاما  دمدة مف بم  ا:

اف اع ػػػذ بمبػػػدأ المشػػػاركة لػػػي كضػػػع ا هػػػداؼ مػػػدلع ال ػػػرد لبػػػذؿ ققػػػارل ل ػػػده لتحنمػػػؽ هػػػذه -
ا هػػداؼ، كقػػد أكضػػحت احػػدل الدرالػػات المت ققػػة لػػي هػػذا الغػػرض ارت ػػاع  لػػبة الإ لػػازات 

بال لػػػبة للألػػػراد الػػػذمف شػػػارككا لػػػي تحدمػػػد أهػػػدال ـ  ػػػف هػػػؤع  الػػػذمف لػػػـ تمػػػ ح ل ػػػـ هػػػذه المحننػػػة 
 ال رقة. 
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مػػتـ التركمػػز  مػػ  ا دا  كلػػمس  مػػ  اللػػمات الش قػػمة، كمػػا اف التركمػػز مػػتـ بال لػػبة لمحاضػػر -
 (.434، ص2006)المرسي،كالملتنبؿ بعكس الطرؽ التنممدمة التي تركز  م  الماضي. 

 ه المزاما اع اف ل ذه الطرمنة  دة  مكب  برز بضع ا  م  الكل  التالي:كبالرغـ مف هذ
م مػا كا ػت قػػدرة المشػرؼ الإدارمػػة، لػاف ه ػػاؾ قػعكبة لػي قمػػادة كتكلمػ  مرؤكلػػم  كلنػا لطػػابع -

 المشاركة كالتعاكف لي العمؿ.
محاكلػػة المػػرؤكس كضػػع ا هػػداؼ اللػػ مة التحنمػػؽ حتػػ  مظ ػػر بمظ ػػر حلػػف   ػػد منابمتػػ  مػػع -

 المشرؼ ب قكص تنممـ الإ لازات المحننة.
قد معطي المرؤكس كز ا كبمرا للأهداؼ الكممة النابمة لمنماس، مثؿ ا ربػاح كالتكػالمؼ كالك ػا ة، -

كا   ػػاض درلػػة اعهتمػػاـ با هػػداؼ ال ك مػػة ا  ػػرل مثػػؿ ا هػػداؼ المتعمنػػة بالتػػدرمب كال ػػدمات 
 .القحمة كاعلتما مة كرلع ركح المع كمة...الخ

 دـ تكلم  المشرؼ اعهتماـ المااـ لتندمر اعمكا مات المحتممػة لمترلمػ  لكظػااؼ أ ػرل لدمػدة -
 كم تم ة، كذلؾ بلبب التركمز بق ة أكلمة  م  الع اقر المكضك مة للأدا .

كبالرغـ مف هذه العمكب اع اف هذه الطرمنة تظ ر  تػاا  أكثػر دقػة كمكضػك مة مػف  تػاا  التنمػمـ 
 (.437، ص2006)المرسي،. التنممدمة

ـــيم الأداء - ـــق لتقي كمػػػرتبط هػػػذا ال مػػػكذج بػػػال كر الكالػػػمكي الػػػذم م ظػػػر إلػػػ   :النمـــوذج المغم
 المؤللة با تبارها  ظاما مغمنا ع متأثرا بالبماة المحمطة، كمعتمد  م  ا تبارات متعددة أهم ا:

 . Rationalityمبدا الترشمد كالم طؽ-
 . Economic Manمبدا الرلؿ اعقتقادم-
 .Walfare Manرلاهمة الرلؿمبدا -

 كمف الطرؽ التي تلت دـ لتنممـ ا دا  كلؽ هذا ال مكذج، ما ممي:
 .Economic Evaluationلادا  التنممـ اعقتقادم -
 .Judicaël Evaluationالتنممـ النا ك ي كالتشرمعي لادا  -
 .Value coinflict evaluationتنممـ النممـ -

ذا ال مػػكذج بالإضػػالة الػػ  اهمػػاؿ هػػذا ال مػػكذج لممتغمػػرات كالمػػؤثرات البمامػػة، ل   ػػا كمػػف  مػػكب هػػ
 (.277، ص2005المجيد ،)فميه وعبد   راه ع مأ ذ المؤثرات اللمككمة أمضا لي الحلباف.
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 خلاصة:
مػػف  ػػاؿ مػػا تػػـ ت اكلػػ  لمكضػػكع ا دا  الػػكظم ي الػػذم معػػد ملمك ػػة مػػف ا  شػػطة كالم ػػاـ التػػي 

ا لػػػرد مػػػا دا ػػػؿ الم ظمػػػة مػػػف الػػػؿ تحنمػػػؽ ا هػػػداؼ ال اقػػػة بػػػ  كاعهػػػداؼ ال اقػػػة منػػػكـ ب ػػػ
بالم ظمػػة ل  ػػ  متضػػح ل ػػا أهممػػة الع قػػر البشػػرم لػػي العمممػػة الت ظمممػػة كالإ تالمػػة  م م ظمػػة 
تلػع  إلػػ  تحنمػػؽ الممػػزة الت اللػػمة ضػػمف  ػػالـ المؤللػػات مػػف  ػػاؿ أدا  ألرادهػػا العػػالي كالػػذم 

عهتماـ بالمكرد أك الع قر البشرم بق ت  المحػرؾ ا لالػي كال ػاـ الػذم م رض  م  الم ظمة ا
ات ع ممكف اعلتغ ا      لي أم حاؿ مف ا حػكاؿ لػي لػبمؿ الرقػي بالم ظمػة لػي  ػالـ الم ظمػ

  ال الحة لي أ مال ا لي  المف
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 تمهيد. -
لػػػي ال قػػػؿ اللػػػابؽ تمػػػت م اقشػػػة ال قػػػكؿ ال ظرمػػػة: ا كؿ  ػػػف إشػػػكالمة الدرالػػػة كالثػػػا ي  ػػػف 

ي بػرج بػك رمرم  ؤ متطػرؽ اعتقاؿ الت ظممي، كثاث  ف ا دا  الكظم ي لي الكحدة الراملػمة لػ
كالطػرؽ التػي هذا ال قؿ لتحدمد الم    الذم تـ تطبمن  لي هذه الدرالة، حمث مت اكؿ ا لػالمب 

لمػػع البما ػػات )أداة الدرالػػة( بالإضػػالة إلػػ  تحدمػػد ملتمػػع الدرالػػة، كطرمنػػة  يتػػـ الػػت دام ا لػػ
 التي الت دمت لي تحممؿ البما ات.ا تمارها، كا لالمب الإحقاامة 

 :الدراسة حدود-1
 أ كاف الحمامة المد مة. الحدود المبشرية: -
 الكحدة الراملمة لمحمامة المد مة ببرج بك رمرم  الحدود المكانية: -
   2020-2019اللامعمة  الل ة الحدود الزمنية: -
 المستخدم الدراسة: المنهج-2
كثػػر كا  مػػا ا لػػاس هػػك هػػك الحقػػكؿ  مػػ  كػػـ معرلػػي أ كـمعػػد ا لػػاس لػػي التنػػدـ العممػػي المػػلػػـ 

الكلػػػممة التػػػي تمك  ػػػا مػػػف الحقػػػكؿ  مػػػ  هػػػذا الكػػػـ كالػػػتثماره لػػػي أققػػػر كقػػػت ممكػػػف كبأبلػػػط 
الل كد، كالكلممة لي ذلؾ هي الم    العممي بكؿ معطمات ، كل ذا معتبر المػ    العممػي الطرمػؽ 

ملمك ػة النا ػد الذم متبع  الباحث لمكقكؿ إل  تعمممات أك  تاا  بطرمنة  مممػة دقمنػة، ككػذلؾ 
 (.96)عميراوي، دس، ص العامة التي تكل  البحث لمكقكؿ إل  الحنمنة العمممة

كالم    هك طرمنػة تلػا د لػي البحػث كع ملػتطمع الباحػث العممػي اعلػتغ ا    ػ  كبػدكف المػ    
مكػػكف الباحػػث ملػػرد تلمػػع لممعمكمػػات ع  اقػػة لػػ  بػػالكاقع العممػػي، كم تمػػؼ المػػ    مػػف درالػػة 

 ػػػػرل  مػػػػ  حلػػػػب طبمعػػػػة كمشػػػػكمة مكضػػػػكع البحػػػػث كتبعػػػػا ع ػػػػتاؼ البػػػػاحثمف كقػػػػدرات ـ إلػػػػ  أ
مكا ات ـ. كالت ادا إلػ  كتػب الم  لمػة لػاف المػ    الكقػ ي هػك ا كثػر ك ػا ة لػي الكشػؼ  ػف  كا 
بػػراز  قااقػػ ا، لحػػمف مرمػػد الباحػػث أف مػػدرس ظػػاهرة مػػا أكؿ  طػػكة منػػكـ ب ػػا  حنمنػػة الظػػاهرة كا 

رمػػد درالػػت ا كلمػػع معطمات ػػا معمكمػػات دقمنػػة    ػػا لػػالم    الكقػػ ي هػػي كقػػؼ الظػػاهرة التػػي م
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منػػكـ بدرالػػة الظػػاهرة كمػػا تكلػػد لػػي الكاقػػع ككقػػ  ا كقػػ ا دقمنػػا، كالتعبمػػر    ػػا تعبمػػرا كم مػػا اك 
 (.129، ص1995)بوحوش،كمما 

ك ممػػػ  ممكػػػف تعرمػػػؼ المػػػ    الكقػػػ ي بأ ػػػ  ملمك ػػػة الإلػػػرا ات البحثمػػػة التػػػي تتكامػػػؿ لكقػػػؼ 
رة ا تمادا  م  لمع الحنااؽ كالبما ات كتقػ م  ا كمعاللت ػا كتحممم ػا تحمػما كالمػا كدقمنػا، الظاه

علػػػػػػػػت اص دععت ػػػػػػػػا إلػػػػػػػػ   تػػػػػػػػاا  كتعممم ػػػػػػػػا  ػػػػػػػػف الظػػػػػػػػاهرة أك المكضػػػػػػػػكع محػػػػػػػػؿ البحػػػػػػػػث. 
 (.59، ص2000الراشدي،)

 ف  الوصـــفي المـــنهجالػػػة لنػػػد ا تمػػػدت  مػػػ  تطبمػػػؽ كتماشػػػما مػػػع أهػػػداؼ كطبمعػػػة مكضػػػكع الدر 
 .(ةمقارن ،ةارتباطية، التحميمي) درالةال
حػػاكؿ الكشػػؼ  مػػ  ملػػتكل اعتقػػاؿ الت ظممػػي كا دا  الػػكظم ي لػػدل أ ػػكاف ا ت   ػػ ةتحممممػػ -

 الحمامة المد مة.
 بحث لي العاقة بمف اعتقاؿ الت ظممي كا دا  الكظم ي.ا ت    ةارتباطم -
مد مػػػة لػػػي متغمػػػر اعتقػػػاؿ الت ظممػػػي بحػػػث لػػػي ال ػػػركؽ بػػػمف أ ػػػكاف الحمامػػػة الا ت   ػػػ ةمنار ػػػ -

 كا دا  الكظم ي لي ضك  ال برة الم  مة.
 :مجتمع وعينة الدراسة-3

ملتمػػع البحػػث كتعتبػػر لػػز  مػػف   ػػة مػػفمات تتعمػػؽ بالمكضػػكع عبػػد ا تمػػار  لمحقػػكؿ  مػػ  بما ػػ
 بمع   أف تؤ ػذ ملمك ػة مػف الػراد الملتمػع  مػ  اف تكػكف ممثمػة لمملتمػع لإلػرا  الدرالػةالكؿ 

 مم ػػػا كتعػػػرؼ العم ػػػة   مػػػ  ا  ػػػا لػػػز  مػػػف الكػػػؿ أك الػػػبعض مػػػف الملتمػػػع تػػػتم ص لػػػي محاكلػػػة 
 :م  كاف مك  .(134، ص2000عبد المجيد ،)"الكقكؿ إل  تعمممات لظاهرة معم ة 

  شكاامة احتمالمة. أسموب المعاينة:-
  شكاامة بلمطة. نوع العينة:-
 .فرد من أعوان الحماية المدنية 52حجم العينة-
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 جمع البيانات أدوات-4
ملػت دـ الباحػث ملمك ػػة مػف التن مػػات كا لػالمب عكتشػػاؼ كل ػـ الظػػاهرة المدركلػة، بغمػػة      

لمع المعمكمات كتحنمؽ ال دؼ مف البحث، إع أف طبمعة المكضكع هي التػي ت ػرض  ػكع ا داة 
 .الم البة لذلؾ، كبال لبة لدرالت ا ل   ا ا تمد ا  م  اعلتبماف

هي  مكذج مضػـ ملمك ػة مػف ا لػامة تكلػ  الػ  اعلػراد مػف الػؿ الحقػكؿ  مػ   :ستبيانالا -
معمكمػػػػات حػػػػكؿ مكضػػػػكع اك مشػػػػكمة اك مكقػػػػؼ كمػػػػتـ ت  مػػػػذ اعلػػػػتمارة امػػػػا  ػػػػف طرمػػػػؽ المنابمػػػػة 

  (.172، ص2012)زرواتي،اك  ف طرمؽ البرمد  المبحثمفالش قمة اك ترلؿ إل  
 لا ت كما ممي:اكر التمارة بحث ا مح :في نسخته الأصمية الاستبيانوصف  -

 ألزا  كهـ: 3ب دا كقلمت  م  45قلمت اعلتمارة  م  ال حك اعتي: تضم ت
 1البما ات الش قمة: كتضمف )ال برة الم  مة(.-
( ب ػػدا قلػػمت  مػػ  بعػػدمف اعتقػػاؿ 20-2المحػػكر ا كؿ: اعتقػػاؿ الت ظممػػي كالػػذم تضػػمف )-

 الرلمي كاعتقاؿ الغمر الرلمي.
أبعػػػػػاد كهػػػػػـ  3( ب ػػػػػدا قلػػػػػمت، إلػػػػػ  45-21كر الثػػػػػا ي: أدا  العػػػػػامممف كالػػػػػذم تضػػػػػمف )المحػػػػػ-

كما تـ التأكد مف  قااق  اللػمككمترمة  اعبداع لي العمؿ.- اقات العمؿ-–متطمبات الم  ة 
 كالتالي لي  ل ت  ا قممة:

تػػـ التأكػػد مػػف قػػدؽ اعلػػتبماف لػػي ال لػػ ة اعقػػممة  ػػف طرمػػؽ قػػدؽ المحكمػػمف  الصــدق: -
حمث تـ  رض   م  ملمك ة مف ا لاتذة الم تقمف ككا ت  لبة اعت اؽ الكممة حػكؿ  بػارات 

 .  %91اعلتبماف 
قبػؿ  ػرض اعلػتمارة  مػ   م ػة البحػث اعقػممة ملػب التحنػؽ مػف مػدل قابممػة هػػذه  :الثبـات -

رتبػاط كذلػؾ بحلػاب معامػؿ اعTest-Retestا  مرة لمتطبمؽ لالتعمم ا طرمنة اع تبار كا  ادة 
كالػػذم معبػػر  ػػف مػػدل اعرتبػػاط بػػمف الػػدرلات المتحقػػؿ  مم ػػا   ػػد تطبمنػػ   كؿ مػػرة كالػػدرلات 

 مػػاؿ  10المتحقػػؿ  مم ػػا   ػػد إ ػػادة التطبمػػؽ، كمػػف الػػؿ ذلػػؾ قم ػػا با تمػػار  م ػػة تتكػػكف مػػف 
 15م  ذمف، كقد لحبكا  شػكااما مػف الناامػة اعلػممة كحػذلكا عحنػا مػف العم ػة ال  اامػة، بعػد مػدة 
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مػكـ تػػـ إ ػادة تكزمػػع اعلػتبا ة حمػػث تػـ الػػتبعاد هػؤع  اعلػػراد مػف  م ػػة الدرالػة اعقػػممة ، كبعػػد 
 ذلؾ تـ حلاب معامؿ اعرتباط ككا ت ال تاا  كالتالي:

كهػػك معامػػؿ ارتبػػاط  0.72بعػػد النمػػاـ بالعمممػػات الحلػػابمة حقػػم ا  مػػ  معامػػؿ ارتبػػاط منػػدر ب: 
 اعلتمارة قابمة لمتطبمؽ.ذك  اقة مكلبة متكلطة، ك مم  لمف 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة:-5
 ال لب الماكمة.-
 .التكرارات-
 الحلابي.المتكلطات -
 .اع حراؼ المعمارم-
 معامؿ بمرلكف لإملاد العاقة بمف المتغمرات.-
 تحممؿ التبامف ا حادم أ كلا كاف كاف.-
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 خاتمة -
ؿ الت ظممػػػي ك اقتػػػ  بػػػا دا  الػػػكظم ي متبػػػمف ل ػػػا أف  ظػػػاـ مػػػف  ػػػاؿ درالػػػت ا لمكضػػػكع اعتقػػػا

اعتقػػػاؿ دا ػػػؿ الم ظمػػػة لػػػ  دكر كبمػػػر لػػػي ت عمػػػؿ أدا  أ ػػػكاف الحمامػػػة المد مػػػة كقػػػنؿ  بػػػرت ـ 
 كمعارل ـ ككذا تكلم ـ ال  الطرمؽ ا مثؿ لي تحنمؽ أهداؼ الم ظمة.

ة دا ػػػؿ المؤللػػػة مػػػف إف م مػػة كضػػػع معػػػالـ لاتقػػػاؿ الػػػدا مي هػػػي م مػػة لممػػػع النػػػكل ال ا مػػػ
 لممشػاكؿ،كحؿ أمثػؿ  للأكضاع،مف الؿ تحقمؿ أحلف   مؿ، اؿ كضع التراتملمة اتقالمة 

كهذا ما مل ؿ الحػكار كتبػادؿ ال بػرات مػف  ػاؿ اعتقػاؿ الػذم محلػف ا دا  الػكظم ي كهػذا ع 
تعمػػؿ  مػػ  الػػتراتملمة اتقػػالمة لعالػػة تل ػػد ل ػػا قػػكل بشػػرمة كمادمػػة، متػػأت  إع مػػف  ػػاؿ تطبمػػؽ 

 تكلم  المؤللة  حك أهداؼ مشتركة، ت للـ مع الظركؼ اعقتقادمة كاعلتما مة كاللمالمة.
ممػػػا ع شػػػػؾ لمػػػ  اف اعتقػػػػاعت الت ظمممػػػة أهممػػػػة كبمػػػرة لػػػػي زمػػػادة حمكمػػػػة الم ظمػػػة كا  تالمت ػػػػا 
 ك اقة إذا كا ت اعتقاعت الت ظمممة لد لعالة لي الم ظمة كا  قااممف لػي ملػاؿ اعتقػاؿ

 مدرككف لمدا ا هممة الكبمرة التي ممعب ا اعتقاؿ دا ؿ الم ظمة.
إضػػػالة الػػػ  ذلػػػؾ لػػػاف اعتقػػػاؿ ملػػػاهـ لػػػي تكػػػكمف ركابػػػط متم ػػػة بػػػمف اع ػػػكاف كملػػػؤكلم ـ كبػػػمف 
اع ػػكاف كزماا ػػـ بشػػكؿ ملػػمح بزمػػادة الرضػػا  ػػف العمػػؿ كالتنممػػؿ مػػف اعغتػػراب كتحلػػمف  ظػػرة 

 العامؿ ال  الم ظمة بشكؿ  اـ.
ا  الػكظم ي مك  ا النكؿ بق ة  امة أ   كمما كا ت اعتقػاعت الت ظمممػة أكثػر غػزارة كػاف ا دكم

 للأ كاف أكثر لا ممة.
 التوصيات والاقتراحات:-

مف  اؿ هذه الدرالػة ممكػف تنػدمـ بعػض اعقتراحػات كالتكقػمات لػي ملػاؿ اعتقػاؿ الت ظممػي 
 كا دا  الكظم ي كه ا  رل ا   مف ضركرم:

مػػػػ  الإدارة اف ت ػػػػتـ الإدارات بعمممػػػػة اعتقػػػػاؿ بكػػػػؿ الػػػػالمب  مػػػػف  ػػػػاؿ  مػػػػؽ ق ػػػػكات ملػػػػب  -
 اتقاؿ كتل مؿ  نؿ المعمكمات  مكدما كالنما.
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ضػػػركرة العمػػػؿ  مػػػ   نػػػد اعلتما ػػػات الدكرمػػػة مػػػع العمػػػاؿ لشػػػرح النػػػكا مف كالنػػػرارات اللدمػػػدة -
ا كتنػدمـ حمػكؿ الم الػبة لمكشؼ  ف مشكات العمؿ كتعرؼ  م  مشاكؿ العماؿ ككم مة معاللت 

 ل ا.
تكثمػؼ كترقمػة العمممػات التككم مػة كالتدرمبمػة لػي ملػاؿ  زمادة كتطكمر قدرات ا لاتذة مف  اؿ-

 اعتقاعت.
إ طا  قممة أكبر لعمممة اعتقاؿ الت ظممي، ك اقة بال لبة لوطارات كالمشػرلمف كالتػي تممػؿ -

 هذه العمممة أكثر مف غمرهـ.
د ال ا الػي لممػع المؤللػات كذلػؾ للػ كلة الت داـ تن مات - اعتقاؿ الحدمثة لي المؤللات كا 

 تأدمة اع ماؿ كل كلة تكاقؿ العماؿ لمما بم  ـ ككذا لل كلة المراقبة كالتنممـ.
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 أدوات جمع البانات(: 01الممحق رقم) -

 الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة  

 وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً

 جبرج بوعرٌرٌ جامعة

 كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة

 قسم علم النفس

 تحصص علم النفس العمل والتنظٌم وتسٌر الموارد البشرٌة

  استبٌان الاتصال التنظٌمً

 الأداء الوظٌفً استبٌان 

 المحكر ا كؿ: البما ات الش قمة: 

         10-5                  5-0اؿ م  مةال برة 

 لاكثر10          

 المحكر الثا ي: اعتقاؿ الت ظممي.

احما دااما العبارات الرقـ
  ا

 أبدا

    متـ اباغؾ بالتعمممات  ف طرمؽ الإ ا ات 1

    تتمن  ا كامر مف الإدارة  ف طرمؽ المشرؼ المباشر 2

    متـ التشاكر حكؿ  طة العمؿ بمف الرامس كالمرؤكلمف 3

    مة أحد كلااؿ اعتقاؿ ال عالمة لإمقاؿ المؾ اؿتعتبر اعلتما ات الرلم 4

    التعمممات المندمة مف طرؼ الإدارة ت  ـ بل كلة  5
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    متـ ا تناؿ التعمممات المتعمنة بالم اـ المككمة المكـ  ف طرمؽ اكامر 6

    العماؿ لالتماع ال  شكاكم ـ ؿالإدارة م تمة باعلتنبا 7

    ارمة لي للؿ الكارد كالقادرمتـ تدكمف الرلااؿ الإد 8

    ت ضؿ المنابمة ال ردمة مع المدمر لطرح مشاكؿ  ممؾ 9

    تعتبر تنممـ الإدارة  دااؾ  مممة م مة 10

    هؿ تلد قعكبة لي اعتقاؿ بالدارة 11

    تلتشمر زما ؾ لي قضاما العمؿ المشترؾ 12

    الإدارة تت اقش مع زمااؾ حكؿ النرارات القادرة  ف 13

    تملا ال  زمااؾ لي العمؿ   دما تكال ؾ مشكمة  اقة 14

    تتكاقؿ مع راملؾ مف  اؿ شبكة التكاقؿ اعلتما ي  15

     قااح  م  ا  راد لمما م ص العمؿ كبدكف ق ة رلممة ؾمندـ لؾ رامل 16

    متـ اباغؾ بالتعمممات  ف طرمؽ ال اتؼ 17

    ؿ اللا بمة  م  تل مؿ العمممة اعتقالمةتعمؿ  اقات العم 18

    اهتماـ الإدارة بؾ مف التندـ لي  ممؾ 19

    ت تـ بحضكر الدكرات التككم مة الم تقة 20

 المحكر الثالث: ا دا  الكظم ي.

 ابدا احما ا دااما العبارات اعرقاـ
    ةالبرام  التككم مة دا ؿ مؤللتؾ تلا دؾ  م  أدا   ممؾ بك ا  22
    متطمب  ممي درلة  المة مف التركمز كاع تباه   23
    متطمب م ي ا لاز بعض اع ماؿ بطرمنة ا تند ا  ا غمر قحمحة 24
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    ا رؼ ملؤكلمات  ممي بالتحدمد 25
    أحما ا ع ا رؼ ما المطمكب م ي النماـ ب  لي  ممي 26
    العمؿ الذم م بغي  م  تأدمت  كاضح لدا 27
    حلـ العمؿ الذم أقكـ ب  أكثر مف اعزـ 28
    تككؿ لي ا ماؿ كثمرة تتطمب الإ لاز لي   س الكقت 29
    التند لم برة المطمكبة لت  مذ الم اـ المككمة لي 30
    تت اقش مع زمااؾ ب دؼ تحلمف 31
 المحادثة الش كمة مع المشرؼ المباشر تلا دؾ  م  الدقة لي أدا  32

  ممؾ 
   

     ظاـ اعتقاؿ بم ي ك بمف رؤلااي ضعمؼ 33
    اتكاقؿ مع زمااي كا مؿ مع ـ بركح ال رمؽ 34
    ةهؿ مكلد بر ام  لتنممـ أدا  العامممف لي المؤلل 35
    أدكات مراقبة التلممر  ةهؿ تطبؽ المؤلل 36
    تكلر لي الكظم ة لرقا لمتندـ الكظم ي تتكالؽ كت للـ مع قدراتي  37
    قدرتي  م  الإ لاز لمدة   ي ا مؿ بكؿ امكا ماتي 38
    مت الب ملتكل تأهممي العممي مع الكالبات المندمة لي 39
    مشلع ي التح مز المع كم  م  ا دا  اعلضؿ 40
    ت طط ملبنا لي ا دا  اللمد  41
    لدمؾ رغبة لي التحدم اث ا   ممؾ 42
    م  كطرمنة لمرقابة الإدارمة مرلع ملتكل اعدا هؿ اعشراؼ كالتكل 43
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 ترخيص الدراسة الميدانية (: 02الممحق رقم) -
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 تمت بحمد الله


