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  ال�ق	مة العامة:

الإن�ان (�ا ق+ل (ائ) ات�الي ، و لا تق$م لل�"��ع الإن�اني قائ�ة دون ن�ام للات�ال ال�� اع���ه ال�ع� ش��ا 

م) ش�وA @قاء ال<ائ) ال�>��، و تار-خ ال�>�-ة م) ع�$ر نق; ال:"ارة إلى ب5 الأق�ار 2�3) رص/ه م�$از-ا مع 

الأف�اد و ال"�اعات ...فالات�ال إذا ض�ورة ح��+ة ل�فاعل الإن�ان مع ال�>� تE$ر وسائل الات�ال ال�ي ت�BC ب+) 

  و ال�E+عة م) ح$له ح�ى 3��E+ع الاس���ار و ال�قاء، و 3ع+; في سعادة و تفاهM و سلام.

 P:اني أص��ر وسائل و س�ل الات�ال الإن$Eل$جي و ت$S>�اني و ال�ر و ال�ق/م الإن$E�مع ازد3اد م$جات ال

ل:ة لازد3اد ع�ل+ة الات�ال ب+) بSي ال�>� في مW�لف أرجاء ال�ع�$رة و تE$رت ت�عا ل�لU الأه/اف ال:اجة م

الاج��اع+ة و الYقاف+ة و ال/وافع الSف�+ة و ال:Xار-ة و الاق��اد3ة م) وراء ز-ادة م$جة الات�ال الإن�اني و ت�ادل و 

  و ع�ل+ات الات�ال الإن�اني. نقل الأف<ار و ال�+انات و الفهM ال<امل و ال�لM ل�:�$Z ا��

 Mل في نقل و اس�ق�ال ال�عل$مات و الفهY��اعات ال�"��ع ، تEام+2+ة ت�\ (ل قSك�ا ان الات�ال ع�ل+ة ح+ات+ة دی

م̀ان و ال�2ان، و ت�غ+�  م) شcW لآخ� ، أو م) ج�اعة لأخ�Z ، و ان م2$نات تلU الع�ل+ة ت�غ+� م) ح+5 ال

ة و ال�ي ت��E+ع @ال�Xورة اس�W/ام أسال+d مW�لفة في الات�ال ت�عا لاخ�لاف في ال�"الات و ال�$اقف ال�W�لف

  ع�ل+ة الات�ال.

ا̀ت  و ق/ جلd ال�E$ر ال<�+� في وسائل الات�ال في نها3ة الق�ن الع>�-) و ب/ا3ة الق�ن ال:اد� و الع>�-) م�+

في العالM في تXائل ال:/ود و ح+5 ساه�P سه$لة ان�+اب ال�$اد الات�ال+ة و ال�ع�ف+ة ع/ی/ة غ+� م��$قة، 

ا̀ئ� إلى اك��اب  ا̀ء ، و سعP ال/ول الSام+ة و مSها ال" ال:$اج` ، و أص�ح العالM أش�ه @ق�-ة صغ+�ة م��ا@Eة الأج

 Zاعي م:ل+ا و عال�+ا ، (�ا أدSقافي و ال�Yرها ال$Xة ات�ال+ة ل�أك+/ ح+Sاعات و�Sة الات�ال و تأس+\ ص+Sتق

̀-/ م) دقة الات�الات @2افة أن$اعها، م�ا زاد م) ال�S$ ال��Eد و ال�S$ع ا ل��$اصل ل$سائل الإعلام ال"/ی/ة إلى ال�

ا̀ت الات�الات @�فة  فعال+ة ال�سالة الات�ال+ة و اخ��ار ال$قP و ال"ه/ و ال�ال و أتاح الف�صة للاس�فادة م) م�+

+�S�ات @�فة خاصة أو ما 3ع�ف @الات�ال ال�XSات.عامة، و الات�الات في ال���Sي داخل ال��  

ان أه�+ة الات�الات ال��S+�+ة ت<�) في أث�ها الفعال على الأداء ال$k+في في ال���Sات الإدار-ة س$اء (انP إن�اج+ة 

أو خ/مات+ة ، لان فهM م�X$ن ال�سالة ی�$قف على ع/ة ع$امل مSها  �kوف ال�$قف و الغ�ض م) الات�ال و 

ال:الة الSف�+ة ل�Eفي الات�ال ، و مهارات الات�ال م�ا ی�Eلd م�اعاة الات"اه الف<�� ال�ائ/ في ال���Sات و 

ا̀ت الات�ال الفعال في رفع م��$Z الأداء.   ال�/خل ال�ل$(ي عS/ إج�اء أ� ات�ال للاس�فادة م) م�+



 ب

 

د̀اد أه�+ة  3ة أو ال���Sة ن��ا لل/ور ال:+$� ال�� تق$م @ه ال���Sات @�+غ�ها الاق��اد في الات�الات ال��S+�+ةو ت

ا̀ی/ة دوما ، و ه�ا ی�Eلd رفع م��$Z الأداء   الW/مات+ة في ت:ق+n ال�فاه+ة و ت$ف+� حاج+ات ال�"��ع ال��E$رة و ال��

للفاعل+) في ه�ه ال���Sات ل�$اجهة (ل ت:/3ات ه�ا الع�� ال"/ی/ و ال�� ی�Eلd ال/قة و ال��عة و ال�B+EW ال"+/ 

الإدارة العل+ا إلى العامل+) ل��++� ع�ل ال���Sة و ال�:M2 @ه، و فXلا ع) في نقل و تفهM الأوام� و ال�عل+�ات م) 

الإحا�ة @2ل ال�>2لات و تE$راتها و ال�ع$قات ال�ي ت:/ م) ق/رة العامل+) في أداءهM ،ح+5 3�اع/ الات�ال 

:/ مSها و علاجها، و ال��S+�ي الفعال على إحا�ة الإدارة @ال�>2لات ال�ي ت$اجه العامل+) و مق��حاتهM و ش2او-هM لل

3�هM في ز-ادة ال�قارب و ال�$اصل ب+) الإدارة و العامل+) و (�لU في جلd وح/ة ال�فه$م و اله/ف و روح ال"�اعة 

ال�عS$-ة للعامل+) في م$اجهة ال�>2لات ال�ي ت�علn @أدائهM و ز-ادة ال�قارب في وجهات ن��هM و (�لU مع الإدارة و 

  خ�لافات في أوجه ال��S م�ا یSع2\ @�$رة ا3"اب+ة على الأداء.3قلل م) س$ء ال�فاهM و الا

و ن��ا ل�عاMk دور الات�الات الإدار-ة أو ال��S+�+ة في الع�� ال:/ی5، و ز-ادة ال�>2لات العلائق+ة في ال���Sات 

ا̀ت فق/ ت�تd على ذلU ز-ادة ال:اجة لات�الات ت�S+�+ة فعالة في ال���Sات ت�عا ل�ا ت�+:ه تقS+ات الات� ال م) م�+

 Z$��فعال+ة في رفع م@ Mاه�الأداء .ت  

  و به�ا ق/ ق�Sا ب�ق�+M ه�ا ال�:5 إلى خ��ة ف�$ل م$زعة (الآتي :

الف�ل الأول ال�� جاء ت:P عS$ان الإ�ار العام لل/راسة تSاولSا ف+ه إش2ال+ة ال�:5 و الف�ض+ات و أس�اب اخ�+ار 

  �فاه+M و ال��S-ات ال�ف��ة لل/راسة و ال/راسات ال�ا@قة .ال�$ض$ع و أه�+ة و أه/اف ال/راسة ، ت:/ی/ ال

الف�ل الYاني جاء ت:P عS$ان ماه+ة الات�ال ال��S+�ي و ال�� ت�X) ن�ام الات�ال ، أه�+ة و وkائف الات�ال 

، أه/اف و خ�ائc الات�ال ال��S+�ي، أن$اع الات�ال ال��S+�ي، وسائل و ش�2ات الات�ال ال��S+�ي و مع$قات 

  �ال ال��S+�ي .الات

الف�ل الYال5 ف"اء ت:P عS$ان ماه+ة الأداء ال�pس�ي و ت�X) خ�ائc الأداء ال�pس�ي و أن$اع الأداء 

 M++اتهـ تق$Eي و خ�سp+) الأداء ال��ت: d+ث�ة في الأداء ، أسالpي، و الع$امل ال��سpي ،أ@عاد الأداء ال��سpال�

  ال�ع$Cات ال��علقة ب�ق++M الأداء .الأداء ال�pس�ي و صع$Cات ق+اس الأداء و 

الف�ل ال�ا@ع جاء ت:P عS$ان فعال+ة الات�ال ال��S+�ي في ال�pس�ة ح+5 ت�X) إس��ات+"+ة الات�ال في ال�pس�ة 

و م�احل إع/اد خEة الات�ال ،أه�+ة و دور الات�ال في ال�pس�ة ، ال�لEة و الات�ال و ال�M+�S في ال�pس�ة و 

  .��ارها في إع/اد إس��ات+"+ة الات�ال @ع� العSاص� ال$اجd اع



 ت

 

الف�ل الWام\ جاء ت:P عS$ان الإ�ار ال�Sه"ي لل/راسة ت�X) م"الات ال/راسة ، ال�ع�-s @ال�pس�ة ال�+/ان+ة و 

مSهج ال/راسة و أدوات ج�ع ال�+انات ، ت:ل+ل و تف�+� ن�ائج ال/راسة ، و ت:ل+ل و تف�+� الS�ائج الSهائ+ة و الS�ائج 

  /راسة .العامة لل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



العام للدراسة الإطارالفصل الأول:                                                                                  
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  الف�ل الأول :الإ
ار العام لل�راسة.

  الإش�ال�ة:- 1

'ع% الات�ال م� ب�� ال��اض�ع ال�ي لق�� اه��اما واض�ا و جل�ا م� ��ف ال������ و ال�اح��� في م
ال ال�ل�ك 

الإن�اني ع��ما ، و ال�ل�ك ال���89ي خ��صا ، و '��5 الق�ل 4ان الات�ال ب�صفه ن/ا. إن�اني على جان( )��� 

الأه��ة ق% رافD ال��اة الإن�ان�ة مB9 ال�%ا'ة و هBا ان<لاقا م� م�ل�ة ان الإن�ان )ائ� اج��اعي 4<�عه فه� ق%'; م� 

ق%م وج�د الإن�ان على س<ح ال��Iة ، و ان اخ�لف� ال��ل و ال�سائل ال�ي اس��%مها الإن�ان في ات�اله )ال<��ل و 

ل�Sن م� ح�له )ال%خان و ال9ار، )ل ذلQ )ان م� اجل تل��ة ال�قP و الإشارات أو في تفاعله مع ال<��عة أو ا

  حاج�اته الأول�ة و ل��ق�D الأم� و الاس�ق�ار.

إذن فالات�ال ض�ورة إن�ان�ة و اج��اع�ة و حWارIة، حاجة الإن�ان له في م��لف ال��Uات ال��ل�ة لا تقل أه��ة إلى 

لإن�ان لا '��<�ع ان 'ع�] �4عZل ع� 4اقي أب9اء ال�
��ع حاج�ه إلى ال��5، الغBاء، و ال�Sاء و الأم�، 4�5; ان ا

فلا ب% له ان ی%خل في علاقات م��لفة ال����Iات ح�\ ان الات�ال في ال9ها'ة ت<��I و تق�Iة العلاقات الإن�ان�ة في 

  اني  )5ل.      ال�
��ع، و 4ال�الي تأص�ل ق�; ال��ا4_ و ال��اصل ب�� الأف�اد و ال�آلف ب�� الأف�اد في ال�
��ع الإن�

'ق�ل ال�cرخ�ن 4ان ه9اك اه��اما واض�ا 4الات�ال و دوره في ال/cون الإن�ان�ة bه� ق�ل الق�ن ال�امa ق�ل ال��لاد 

في )�ا4ات ال�ابل��� و ال�����I الق%ماء و في ال�اذة ه�م��وس و غ��ها، و 'ع% )ل م� ارس<� و معل�ه افلا��ن 

��� لف� الات�ال، و ق% ت�صل )ل م9ه�ا إلى ان الات�ال ف� و ص9اعة '��5 اللBی� عاشا ق�ل ال��لاد م� ال�cس

تعل��ها 4ال����I ، و الات�ال 4ال��9ة لارس<� ن/ا. شفهي ، '�اول ف�ه ال���%ث ان 'ق9ع غ��ه و ان '�قD ه%فه مع 


ج ال�ي 'ع�فها�  . )1(م���ع ع� ��DI ص�اغة ماه�ة لل

�ي نق�م بها في ال��م ال�اح% ل�ج%ناها ت��غ�ق ساعات )���ة ق% ت�ل إلى ساعات ال�اقع ل� ن�8نا إلى )��ة الات�ال ال

ال��قo ذاتها، و ق% أص�ح الات�ال ال��م أك�� تعق�%ا م� ذm ق�ل مع ت<�ر ال�
��عات و ال�قي ال�Wارm و 

  /ه ما ه� في واقعه ال��9Sل�جي مع الانف
ار ال�ع�في الmB '/ه%ه عال�9ا ال��م، )�ا ان الع�� ال���9عي الmB تعا'

  

  

�ي م�<فى عل�ان، ع%نان م���د ال<�qاسي، الات�ال و العلاقات العامة، دار صفاء لل9/� و ال��زIع، ع�ان،  )1(q2005ر .  
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 )��إلا ع�� ال�عل�مات فال����Sت� و الهاتف و أجهZة معال
ة ال�عل�مات و الأق�ار ال�9اع�ة ل�a ث�رة ص9اع�ة ف

ساه�� في إغ�اق إن�ان هBا الع�� في ع�D ال%ه/ة م� خلال ال�Sافة ال�ع�ف�ة ال�ي  4ق%ر ما هي ث�رة معل�مات�ة

ت�اص�ه ل�ل نهار، ف��<ى الات�ال م� )�نه ض�ورة اج��اع�ة لل�عامل ل���ح '�a ج��ع مcس�ات ال�
��ع و 

�ال الBاتي و ال/��ي و ت��89اتها ال���لفة ، و ی��9ع ب��9ع هBه ال�cس�ات و لهBا ن
% أن�اعه م��لفة ف��ا ب�� الات

  كBلQ ال
�اه��m و ال���89ي.

و في هBا ال�%د ن
% ان ه9اك الع%ی% م� الI�89ات و ال�%ارس ال�ي ت9اول� هBا ال��ض�ع "الات�ال" )الI�89ات 

 mة ال�ق��; الإدارI�8ة الإدارة العل��ة و نI�8ن ;W' mBلاس��5ة أو ال�%خل ال��5ان�5ي في دراسة ال��89;، و الSو ال

الI�89ة ال���وق�ا��ة، هBه الI�89ات اه��� و ارتZSت أساسا على ال/5ل ال�س�ي للات�ال، اع��ادا على ال��ل�ل 

  ال��bفي و ال�قا4ة ال�غلقة ، و الق�9ات ال�س��ة للات�ال، مع���ة إ'اه ال
ان( الأه; في ب9اء  ال��89ة و ازدهارها.

ل�ل�)ي ، فق% ر)Zت على الاع��ارات ال�ل�)�ة لأ��اف الات�ال م� أما الI�89ات الSلاس��5ة ال�ع%لة أو ال�%خل ا

ج�ان( س��5ل�ج�ة و اج��اع�ة و ال����لة في ج�لة ال%وافع و ال���لات و الZ9اعات ال�Zاج�ة و الانفعال�ة ال�ي ت��غ 

ال���<ة على ع�ل�ة الع�ل�ة الات�ال�ة إضافة إلى الI�89ة ال��قف�ة ال�ي أك%ت على أه��ة اخ�لاف ال�8وف و ال��Uة 

  . )1(الات�ال ، و غ��ها م� الI�89ات ال�ي ت9اول� م�ض�ع ت�قD الات�الات

4ال��9ة لات�الات في ال�cس�ة ال
Zائ�Iة فهي تلع( دور م� أك�� الأدوار أه��ة في ت�ج�ه ن/ا�ها و اس���ار ح�اتها 

ر )ه�qائي 'ع<ي ال��اة لل�cس�ة )
هاز م��Sن م� خلال ال�/ار)ة الفعالة في الع�ل�ة الإدارIة، فالات�ال 'ع��� ت�ا

  م� ع%ة أن�8ة ف�ع�ة ت/ارك في أداء دورها العام.

و 'أتي دور الات�ال م� ما 'ق%مه لل�cس�ة م� دع; في م��لف م�احل الع�ل�ة الإدارIة و )Bا ما ت��ف�% م9ه في 

  الإش�اف و ت�ج�ه ال��ارد ال�/�Iة ف�ها.

  

  

  

  

  .31، ص 1993، 03. م��% قاس; الق��Iتي، مه%m ح�� زوIلف، ال�فاه�; ال�%ی�ة في الإدارة، م��5ة دار ال/�وق، ع�ان، الأردن،  )1(
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و ال�ي تع��� ال���ك الأساسي و ال�Wورm ل��)�ها و 4قاءها، فق% ت��Zت ال�cس�ة ال
Zائ�Iة ال�9اع�ة خاصة ال�ي 

�ة 4ع%ة خ�ائP مB9 وج�دها، و هي م����ة إلى ح% )��� ح�ى ال��م، و تع�د ت�عق% ف�ها الع�ل�ة الإن�اج�ة و ال���89

هBه ال���Zات في الات�ال إلى أك�� م� عامل، ع��9 أو عامل ال��89; الmB ع�ف� 4ه ال�cس�ة ال�9اع�ة و ما 

ل ال�/�m، و ی�9ج زال� عل�ه في غال( ال�الات و الع��9 ال�اني ی�ت�_ ����4| ال��I�S و ال�عل�; الmB ی�ت�_ 4العام

  ع9ه م���| ال�/ار)ة في ت�ه�ل أداء الات�ال.

 mBة في أ'ة م�89ة فه� الIو م� ه9ا '��5 الق�ل ان الات�ال ال���89ي ه� إح%| ال%عائ; ال�ئ���ة في الع�ل�ة الإدار

ل�ات الإدارIة 'ع�ل على نقل ال�عل�مات ب�� الإدارات في ال�cس�ة ال�اح%ة ، و ب�� ال�cس�ات 4غWها ال�ع{، فالع�

 mل ات�ال ت��89ي إدارb ازها و إرسالها إلى الأش�اص ال�9اس��� في الأوقات ال�9اس�ة إلا في
ال�ل��ة لا '��5 ان

ناجح و م�<_ له وفD أسال�( عل��ة سل��ة و بBلQ أص�ح الات�ال ال���89ي م� إح%| القWا'ا الإدارIة و ال����89ة 

ات مه�ا )ان ن�عها و ن/ا�ها فلا ب% ان '�5ن الات�ال م�<_ له على أعلى ال�ي ت��S ف�ها ال�/5لات في ال��89

ال����Iات و م��9ا على أساس إح%اث ال�غ��� في الات
اهات و ال�ل�ك ، و ل�a م
�د إع<اء ال�عل�مات و الأخ�ار و 

  ال�عل��ات و الأوام� فق_ و م� ه9ا ت��S إش5ال�ة هBه ال%راسة في ال�cال ال�ئ��ي ال�الي:

�س�ة؟    �  هل للات�ال ال+*(��ي تأث�$ على أداء ال

  أما الأسUلة الف�ع�ة فهي )الآتي :

 في للع�ال؟�bس�ة و الأداء ال�cهل ت�ج% علاقة ب�� ن�_ الات�ال ال���89ي ال�ائ% في ال� 

 س�ة؟cال��اصل داخل اله�م ال���89ي لل� ���� هل الات�ال ال���89ي 'ع�ل على ت

  س�ة؟هل '�اه; ن�ع الات�الcأداء ال� ���� ال���89ي ال����%م في رفع و ت
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   الف$ض�ات: - 2

  یcث� الات�ال ال���89ي على الأداء ال�cس�ي .الف$ض�ة العامة:   -أ

  الف$ض�ات ال34ئ�ة:   -ب

 ت�ج% علاقة ب�� ن�_ الات�ال ال���89ي ال�ائ% في ال�cس�ة و الأداء ال��bفي للع�ال. - 

 -  ���� ال��اصل داخل اله�م ال���89ي لل�cس�ة.'ع�ل الات�ال ال���89ي على ت

 '�اه; ن�ع الات�ال ال���89ي في رفع و ت���� أداء ال�cس�ة. - 

  أس:اب اخ+�ار ال�7ض7ع: - 3

  ، و م� أس�اب اخ��ارنا له ن
% الأس�اب ال��ض�ع�ة و الأس�اب الBات�ة: هBه ال%راسة ت�ع%د الأس�اب ال�ي دفع�9ا إلى  

  الأس:اب ال�7ض7ع�ة:   -أ

 ن�احي الات�ال ال���89ي في ال�cس�ة. مع�فة )ل - 

 ال%ور ال���S الmB یلع�ه الات�ال في ت��9ة ال�cس�ة. - 

 م�اولة ت�ض�ح ���عة ن�_ الات�ال ال�ائ% في ال�cس�ة. - 

  الأس:اب ال;ات�ة:  - ب

 ال��ل لاك�/اف ال�cس�ة م� ح�\ أش5ال الات�ال. -

 لل�cس�ة.إث�اء ال���5ة ال
امع�ة ��4ض�ع ی�9اول ال%راسة ال��%ان�ة  -

 .ت ع�له داخل ال���89اتض�ورة مع�فة الات�ال ال���89ي و )ل م
الا -

  أه��ة ال�راسة: - 4

الأداء في ال�cس�ة ، و  لأه��ةت��S أه��ة اخ��ارنا لهBا ال��ض�ع ل�ج�د أه��ة )���ة للات�ال ال���89ي، و )Bا   

ال%ور ال���S الmB 'ق%مه الات�ال في ال��89ات ال�%ی�ة ح�\ لا تق�م مcس�ة ولا تع�ل إلا 4الات�ال ال���89ي و لان 

ال�عل�مات فه� الع��9 ال�ا4_ ب�� أف�اد ال�
��ع و ب�� ع9اص�  إ'�الالات�ال دوره اك�� م� )�نه ع�ل�ة نقل و 

خ��ة )ل ��ف ع� ��DI ال���ة ال�ي ی�د )ل ��ف ان '/�ك ف���ع  زIادة خ��ات الأف�ادm إلى ال�cس�ة ف��ا ب�9ه;، ف�cد

  زم�له ف�ها و )Bا ت�ادل الأع�ال ف��ا ب�9ه;.
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  أه�اف ال�راسة:  - 5

'ع��� م�ض�ع الات�ال ال���89ي م�الة ذات أه��ة 4الغة، ح�\ نلاحo ا الات�ال في ال�cس�ة أص�ح ی��� اه��ام   

ة ف��ا ی�علD 4ق�اراتها و تعل��اتها للعامل��، )�ا انه ی��� اه��ام العامل�� في رفع ش5اوIه; و تق�له; لأوام� الإدار��I، الإدار 

  و هBه الع�ل�ة ت�اه; في إ'
اد أو إشاعة ن�ع ال�لة ب�� الع�ال و الإدارة.

وعل�ه ف%راس�9ا ال�ال�ة ت�عى إلى ت�ق�D ه%ف أساسي أو عام ی�
لى م� خلال م%| اه��ام ال�cس�ة ب��ق�D فعال�ة   

  ات�ال�ة ب�� الإدارة و الع�ال، و مع�فة أو إب�از أه��ة الات�ال في ال�cس�ة و دوره في ت�ق�D أه%افها.

�9ات ال���عة في الع�ل�ة الات�ال�ة. )BلQ إب�از الS/ف ع� أن�ا. الات�ال و خ�ائ�ه و ال�سائل، و )BلQ الق  

  ال�/اكل ال�ي ت��ل دون ت�ق�D فعال�ة ات�ال�ة.

  ت�Bی� ال�فاه�@:  - 6

 تع$DE الات�ال:   -أ

  :ةE7ال*اح�ة اللغ Hات�ل ال/يء ـ �4ع9ى ال�ام ـ و ل; ی�ق<ع، و ات�ل 4فلان �4ع9ى بلغه و ان�هى إل�ه. )�ا م

 )1('قال ات�ل 4ه ���4 �4ع9ى عل�ه.

  :لاح�ةIال*اح�ة الاص Hم %
لفo الات�ال اخ�لف� معان�ه 4اخ�لاف ات
اهات القائ��� على دراس�ه و لSل  أنن

. oا اللفBالاخ�لاف إلى ���عة م�%ان )ل م� ی�9اول ه Qا ال��<لح، و ی�جع ذلBن�8ته و مفه�مه له 

  فه9اك م� ت9اوله على انه : ع�ل�ة تقل ال�عل�مات م� ��ف لآخ� .

�� الع�یلي  -Bع$فه ناص$ مN ال�فاه; ب�� Dخل DI�� ع� Qأو أك��، و ذل P4أنه : ت�ادل ال�عل�مات م� ش�

 . )2(ال��سل و ال��سل إل�ه 

 .4الإشارةأو ت�ص�لها أو ت�ادلها 4الSلام  أو 4ال�Sا4ة أو  الأفSار4أنه: نقل  أك�ف7ردك�ا ع$فه قام7س  -

�ة خلD ال�فاه; و إشاع�ه ، أm ت�ادل الأفSار و نقلها و ن/�ها ب�� 4أنه: ع�ل ع$ف+ه ج�ع�ة الإدارة الأم$��Eة -

 الأف�اد .

على انه: نقل ال�سالة ب�� ف�دی� أو أك�� 4اس��%ام رمZ أو م
��عة رم�ز مفه�مة ك�ا Nع$فه ع:� الغفار  -

 .)3(لل�
��عة 4اس��%ام ق�9ات ات�ال�ة ل��ق�D أه%اف م�ع%دة و 5/4ل '��W ال�فاعل و ال�أث�� 

  

  

 .28، ص 2001مع
;، م
اني لل<لاب، دار ال�
اني، ب��وت،  )1(

 .164، ص 1995ناص� م��% الع%یلي، ال�ل�ك الإن�اني وال��89; في الإدارة، معه% الإدارة العامة، ال�ع�د'ة،  )2(

 .178، ص 2003م���د ال��اد، الإدارة الفعالة، م��5ة ناش�ون، ب%ون بل%،  )3(
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 :الإج$ائي DE$ال+ع 

�ادل ال�عل�مات و إرسال ال�عاني و الأفSار ب�� ش���� أو أك��، و ذلQ به%ف إ'�ال  ع�ل�ة ت الات�ال:

أو ال�أث�� في سل�)ه; س�اء )ان�ا ف�ادا أو ج�اعات، أو تغ��� هBا ال�ل�ك و ت�ج�هه وجهة  للآخ��Iال�عل�مات ال
%ی%ة 

  م� اجل ت�اسQ العلاقات الاج��اع�ة و الإن�ان�ة ب�� الأف�اد و تعZIZها ل��ق�D أه%اف اج��اع�ة أو إن�ان�ة. مع�9ة

 تع$DE ال+*(�@:  - ب

  :ةE7ال*اح�ة اللغ Hت�89; الع�ل ج�ع ت��89ات، م�%ر ن8; .  ت�89; ـم mن�قا  ـ   أ Bت�ت��ه و ت%ب��ه ل�أخ

 . )1(مع�9ا 

 :لاح�ةIال*اح�ة الاص Hالات ب��  م
ال�اح��� و ال�ف�I�S، و  أوسا.'���%م مفه�م ال��89; في الع%ی% م� ال�

ح�ى في ال��اة العامة أ'Wا فال��<لح '/�� إلى الع%ی% م� ال���89ات ال�ي ت��ف� على ال��ائP ال�9ائ�ة و 

س�ة أو ه�Uة ذات �ا4ع )ل�ة ت�89; ت<لD على )ل مc  أنال%ی9ام��5ة م�ل ال��9ع ، ال
امعة، ال���/فى.... �4ع�ى 

 .ص9اعي، إدارm أو فلاحي، 4/�. ان '�5ن ه9اك ال�D��9 ب�� ج��ع الع9اص� ل��ق�D الأه%اف ال��غ�qة

و '��5 الق�ل 4ان ال�فاه�; ال���لفة و ال��%اولة ب�� العل�اء و ال�Sاب و ال�اح��� ت�)Z �4فة رئ���ة في مفه�م�� 

  أساس��� ه�ا: 

 على انه ع�ل�ة أو و�bفة.ی�89 ال�ع{ إلى ال��89;  -

 .)2(ال�ع{ الآخ� ی�| ال��89; م� م�89ر عm�W على انه )�ان أو وح%ة  -

�� ع:� ال7هاب -Bق7ل مN فة و ش5ل ، فالأولى ع�ارة ع� ع�ل�ة ج�ع  إن :و�bو : ��Uع�ارة ت�89; تع9ي ش�

; و رغ�اته;، و ال�D��9 ب�� جه�ده;، ال9اس في م�89ة ، و تق��; الع�ل ف��ا ب�9ه;، و ت�زIع الأدوار عل�ه; ح�( ق%راته

و إن/اء ش�5ة م�9اسقة م� الات�الات ب�9ه; ح�\ ی���95ا م� ال�ص�ل إلى أه%اف م�%دة و ت�Sن مع�وفة لل
��ع، أما 

ال�اني أو ه�5ل ال��89; فال�ق��د 4ه ال
�اعات و الأدوار و الأق�ام ال�ي 'ع�ل بها ال9اس، و العلاقات ال�ي ت89; أع�اله; 

 Iقة م�عاونة م�9قة ل��ل�ا إلى ه%ف م�%د.4<� 

ان ال��89; ه� ت
�ع له ح%ود واض�ة ن���ا و ن8ام ق�; و م���Iات م� ال�ل<ة و أن�8ة  :و ی$X رW+Eارد هال -

ات�الات و أن�8ة تD��9 عI�Wة، ی�ج% هBا ال�
�ع على أساس م���� ت���ا في ال��9ة، و '/��ك في ن/ا�ات ذات 

 .)3(�8; نف�ه و على ال�
��ععلاقة �4
��عة م� الأه%اف هBه ال9/ا�ات لها تأث��ات على م���| ال��89; و على ال�9

  

  

 .08، ص 1982اح�% ز)ي ب%وm، مع
; م�<ل�ات العل�م الاج��اع�ة، م��5ة ل�9ان، ب��وت،  )1(

 .143، ص 2006ح��� ح�I;، م�اد� الإدارة ال�%ی�ة، الI�89ات ، الع�ل�ات الإدارIة، دار حام% لل9/� و ال��زIع، الأردن ، ع�ان،  )2(

 .14، ص 2006ال9فa ال���89ي، دی�ان ال�<��عات ال
امع�ة، ال
Zائ�، ب�فل
ة غ�اث، مق%مة في عل;  )3(
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 .)1(4أنه ت���; ه�5ل ال��89ة على ال�جه اللازم ل��ق�D تلQ الأه%اف  :ب�*�ا Nع$فه اح�� حافY ن4@ -

  :الإج$ائي DE$ال+ع 

ه� ع�ل�ة ه�5لة لل��ارد ال�/�Iة و ال�اد'ة ل��ق�D أه%اف ال��89ة 'ق�م ب�ق��; الأن/<ة و ت�زIع الأدوار، و  ال+*(�@:

 Dق��  أه%افها.ی�ضح علاقات ال�ل<ة و ال��cول�ة فه� '�اع% ال��89ة على الع�ل 54فاءة ل�

 :ي� ال+ع$DE الإج$ائي للات�ال ال+*(�

و الأفSار ع�� الق�9ات ال�س��ة  الآراءخل ال��89ة، '�اه; في نقل و ت��Iل ه� ع�ل�ة إدارIة و اج��اع�ة و نف��ة دا

 م��ه%فة خلD ال��اسQ ب�� وح%ات و م�5نات ال�9اء ال���89ي لل��89ة و ت�ق�D أه%افها .

  تع$DE الأداء: -ج

  :ةE7ال*اح�ة اللغ Hح ان الأداء م�%ر الفعل أد| و 'قال أد| ال/يء أوصله مWو الاس; م� معاج; اللغة ی�

 .)2(الأداء : أد| الأمانة ،و أد| ال/يء قام 4ه

  :لاح�ةIال*اح�ة الاص Hم9ها: م �(Bل�فه�م الأداء ن �Iتع%دت ال�عار 

 .)3(ع�ل ما اس9% إلى ش�P أو م
��عة للق�ام 4ه أو الأداء ه� ت9ف�B أم� أو واج(  -

الأداء ه� ق�ام الف�د 4الأن/<ة و ال�هام ال���لفة و ی��Sن م9ها ع�له و ال�Sف�ة ال�ي یcدm بها العامل�ن مهامه;  -

  .)4(أث9اء الع�ل�ات الإن�اج�ة و الع�ال�ات ال��افقة لها 4اس��%ام وسائل الإن�اج و الإج�اءات ال���Iل�ة ال��Sة و ال�Sف�ة 

د ال�ي ت�%أ 4الق%رات و إدراك ال%ور و ال�هام و الmB 4ال�الي '/�� إلى درجة الأداء ه� الأث� ال�افي ل
ه�د الف�  -

 .)5(ت�ق�D و إت�ام ال�هام ال��5نة ل��bفة الف�د 

 ت7ماس جل:$ت DE$إذ ی�| ان ال�ل�ك ه� ما 'ق�م 4ه الأف�اد م� أع�ال في ال��89ة ال�ي 'ع�ل�ن بها ، أما : تع

الأداء فه� ال�فاعل ب�� ال�ل�ك و الان
از ، أm انه م
��ع ال�ل�ك و الان
از، أm م
��ع ال�ل�ك و ال�9ائج ال�ي ت�قق� 

 .)6(معا 

  

  

 

  

)1(  �Sم�اد� عل; الإدارة العامة، دار الف ،;
 .48الع�qي، القاه�ة، ب%ون س9ة ن/�، صاح�% حافo ن

 .26، ص 14اب� م�89ر، ل�ان الع�ب، دار ال�ادر، ب��وت، ال�
ل%  )2(

 .166، ص 1984اح�% ز)ي ب%وm، م��% )امل م�<فى، مع
; م�<ل�ات الق�| العاملة، مcس�ة ش�اب ال
امعة، الإس95%رIة،  )3(

 .86، ص 2001، ن�ف��� 01الع%د تق��;، م
لة العل�م الإن�ان�ة،  ع�% ال�ل�Q مZه�دة، الأداء ب�� الSفاءة و الفعال�ة مفه�م و )4(

 .219، ص 2003م��% سع�% ان�ر سل<ان، ال�ل�ك ال���89ي، ال%ار ال
امع�ة ال
%ی%ة ، الإس95%رIة،  )5(

 .175، ص 2005صلاح ال%ی� ع�% ال�اقي، ال��ارد ال�/�Iة م� ال9اح�ة العل��ة و الع�ل�ة، ال%ار ال
امع�ة ، م��،  )6(
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  X$ي ی�ان الأداء ه� ال�غ�ة و الق%رة ی�فاعلان معا في ت�%ی% م���| الأداء ح�\ ان ه9اك علاقة :علي ال�ل

 .)1(م�لازمة و م��ادلة ب�� ال�غ�ة و ال�ق%رة في الع�ل و ال����| في الأداء 

  :الإج$ائي DE$ول م� ��ف الف�د س�اء )ان ال+عBه% ال��
عWل�ا أو الأداء ه� ذلQ ال9/ا. أو ال�هارة أو ال

فI�Sا م� اجل إت�ام مهام ال��bفة ال��)لة له ح�\ '�%ث هBا ال�ل�ك تغ���ا 54فاءة و فعال�ة '�قD م� خلاله الأه%اف 

 ال��<�ة م� ق�ل ال��89ة.

�س�ة:  -د�  تع$DE ال

  :ةE7ال*اح�ة اللغ Hا أو اوج% ت�89مI�Sب9ى ه�5لا أو ان/أ إ�ارا ف mأ aس�ة م� الفعل أسcل�ة ال�( D�/ا ت�

مع�9ا على أساس أو ص�ح أو ق�اع% م��9ة فهي إذا ن��
ة فعل ال�أس�a الmB ی�جع ح%وثه في ال�اضي )�%ث '8ه� 

 .صفة ال��89; و الأه%اف ال��ت�<ة 4الإف�اد ال�cس���

 :لاح�ةIال*اح�ة الاص Hم 

لى أساس دائ; ك�ان اج��اعي مD�9 ب�عي، و له ح%ود واض�ة ال�عال;، و 'ع�ل عcأنها:  )NRobbinsع$فها ( -

 .)2(ل��ق�D ه%ف مع�� أو م
��عة أه%اف 

- ) DE$لف تع+eN @و لGreenberg- Baron(  س�ة 4أنها: ه�5ل ل89امcح�\ ع�فا ال� Dال�اب �Iع� ال�ع�

 .)3(اج��اعي ی��Sن م� ج�اعات و أف�اد 'ع�ل�ن معا ل��ق�D أه%اف م�فD عل�ها 

4ان ال�cس�ة هي وح%ة اج��اع�ة هادفة، م�9قة أن/<�ها ب�عي، و ی�فاعل  و ه7 ما دهm إل�ه م��E ال�ال@:  -

  . )4(ف�ها الأف�اد ض�� ح%ود مع�9ة واض�ة ن���ا م� اجل ت�ق�D أه%اف م/��)ة 

  :الإج$ائي DE$ال+ع 

ال�cس�ة هي ع�ارة ع� ن8ام اج��اعي اق��ادm ی�ألف م� أن�8ة ف�ع�ة ت�ت�_ ف��ا ب�9ها و ت�فاعل مع 4عWها 

ال�ع{ 4أسل�ب أو أسال�( مع�9ة ،هBا ال89ام ی��Sن م� م�ارد ماد'ة و مال�ة و I�/4ة م�جهة ن�� ت�ق�D أه%اف و 

  غا'ات م/��)ة.

 

 .280ال��جع ال�ابD، ص  )1(

(2) Robins, stephen ,organisations theory, structure designs and applications , third edition , (englewood) chiffs , 

new jersey , prentice hall ,1990 , p 30. 

(3) Baldrige , national quality program , education criteria for performance excellence , Gaithersburg , MD 

:national institute for stenderds and technologi, 2004, p26. 

)4(  �Sت�89; ال��89ات، دراسة في ت<�ر الف ، %Icی\، ع�ان،ال�ال; م%� . 08، ص 2002ال���89ي خلال مUة عام، دار عال; لل�Sاب ال
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  ي��س� :ال+ع$DE الإج$ائي ل�فه7م الأداء ال

9اص� ب��Uها ال%اخل�ة و الأداء ال�cس�ي ه� ال��89مة ال��Sاملة ل�9اج أع�ال ال��89ة في ض�ء تفاعلها مع ع

  .ال�ارج�ة

  ال*($Eات ال�ف�$ة لل�راسة: - 7

 ال+قل��Nة الoلاس���ة:ال��رسة   -أ

  ت8; هBه ال�%رسة الI�89ات أو الات
اهات الفI�Sة الآت�ة:

  ال���وق�ا��ة.   - ال�ق���ات الإدارIة    -الإدارة العل��ة   -

  اع��%ت ال�%رسة الSلاس��5ة في دراس�ها لل��89ات على م
��عة م� الاف��اضات نB)� م9ها:

 )ائ� اق��ادm. ن�8ت للإن�ان ن�8ة ساذجة م�%ودة و اع���ته -

- .Dن�8ت لل��89ة على أنها ن8ام مغل 

 اع���ت الأع�ال على أنها مع�وفة، و ذات ���عة روت��9ة. -

 اع���ت مع�ار الSفاءة الإن�اج�ة فق_ لل�5; على ال��89ات. -

أج�I� و اس�9ادا لهBه الاف��اضات ع�ل� ال�%رسة الSلاس��5ة على ت<��I أفSارها م� خلال ال�
ارب و ال%راسات ال�ي 

:�(Bات نI�89ه الBداخل ال��89ة و م� ه  

 :ة�� ح$pة الإدارة العل

 ساه��االBی� جل:$ت، جانt، ام�$س7ن، و زملائه ف$�EرqE تایل7ر على ی%  b19ه�ت هBه الI�89ة في أواخ� الق�ن 

هBه ال�%رسة و ه� ، ل�S الأب ال/�عي و ال�وحي لب%لا م� ال�
�qة و ال����� و ال�<أ في ت<��I الإدارة 5/4ل عل�ي، 

  إل�ه .ح�ى س��� 4ال�ایل�رIة ن���ا  تایل7ر
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ح�\ )ان تایل�ر 'ع�ل في إح%| ش�)ات ال�%ی% و ال�ل( الأم��5Iة و )ان یلاحo ان الع�ال ی�9
�ن إن�اجا 'قل ع� 

انه ل�a ه9اك علاقة ، )�ا لاحo 4أنه ل�a ه9اك مع�ار واح% و م�%د للإن�اج�ة ال���قعة للع�ال، و )1(�اق�ه; الإن�اج�ة

واض�ة و ثاب�ة ب�� الإن�اج و الأج�ر، و ن��
ة ل�لاح8اته ال��5فة و ال��)Zة أراد ال�ص�ل إلى ��ق و أسال�( عل��ة 

ل����� الأداء ح�\ قام ب�
ارب خلال س�9ات فق�; الع�ل إلى م
��عة ع9اص�، و ق�اس ال�ق� لSل ع��9 ، )�ا قام 

مه ب%راسة ال��)ة و الZم� ت��5 م� زIادة إن�اج�ة الع�ال م�ا )ان� عل�ه ق�ل دراس�ه، و ب��ل�ل الأع�ال و ن��
ة لاه��ا

  اس�<اع ان '�قD أه%افه و ال�ي ت���ل في زIادة الأج�ر، رفع الإن�اج�ة، ت�ف�{ ال�Sلفة.

  إلى أرqعة م�اد� في الإدارة العل��ة:تایل7ر و ق% ت�صل 

- 
 �I( و ال����� الBی� )انا '���%مان في م
ال الأداء و الع�ل.إحلال ال��ل�ل العل�ي و ال�9<قي م�ل ال�

اخ��ار و تعل�; و ت�)�( العامل�� I�>4قة عل��ة ت��� أداءه; ، ب%لا م� ال<�Iقة الق%'�ة ال�ي تع��% على ق�ام  -

 ال�لاح8ة لهBا ال%ور.

 ال�عاون ب�� الإدارة و الع�ال، ح�ى ی�; ت<��D الأع�ال 4أسل�ب عل�ي. -

�ل و ال��cول�ة ب�� الإدارة و الع�ال، 4��\ ت��لى الإدارة م�cول�ة ال��<�_ و ی��لى الع�ال مه�ة تق��; الع -

.Bال�9ف� 

ع�ل على إدخال الأسل�ب العل�ي في الإدارة إلا انه اه�; 4ع9اص� الSفا'ة الإن�اج�ة و ع�مل الف�د  تایل7ر4ال�غ; م� ان 

على أساس انه آلة م�5ان��5ة لها مهام تcدیها دون نقاش ح�\ رأ| ان سل�ك العامل '
( ان ی�لاءم مع م�<ل�ات 

ق��ادm 4اع��اره ال%افع ال�ح�% ل��ف�Z الع�ال، و ، و 'عاب على هBه الI�89ة أ'Wا أنها ر)Zت على ال�افZ الا)1(ال��bفة

و ات
اه ذ��DI  و ان الات�الات في ضلها تأخB ال
ان( الإن�اني و ال��افZ ال�عI�9ة في الات�الات الإدارIة، أغفل�

ل و بBلQ ق<�ي الات�ا  - رئ�a و م�ؤوس�� -(م�)IZة ات�اذ الق�ار)، فهي تف�ل ب�� و�bف�ي ال��<�_ و ال�9ف�B  واح%

  '�5ن مق��� على وثائD مq��5ة ع� ��DI ال����، و ال�9فB '��ل; الأوام� دون إج�اء تع%یل و اس�غلال ل���ته.

فالإدارة العل��ة تع��� ان الات�الات وج%ت ل��ه�ل ع�ل�ة الق�ادة و ال�قا4ة على ال��89ة م� خلال الق�9ات ال�اس�ة، 

ك�ا أك%ت ان الات�الات '
( ان ت�Sن رس��ة م��ل�لة و م�<_ لها و أه%افها للق�ام 4الع�ل و زIادة الإن�اج�ة، 

ة م� الأعلى إلى الأسفل، و م�ت�<ة 4الع�ل فق_ ، ال�9ازل ال�ح�% ع9%ه; راو الات�الات 4ات
اه واح% و راس� فال�ایل�ر�Iن 

ه� م� اجل ال�غB'ة ال�اجعة ال����لة في ال�قار�I ال%ورIة ال�ي '
( تZوI% ال��)Z بها م� خلال وسائل مq��5ة ت�تفع إلى 

  .ص�ات العال�ةأعلى اله�م ع� ��DI ضع�ف في ال�ق� الmB تZ9ل م� رأس اله�م خلال سل�لة ق�Iة م� الأ

  

  

   .27ناص� م��% الع%یلي، ال�ل�ك الإن�اني  و ال��89; في الإدارة، م�جع س�D ذ)�ه، ص  )1(
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ك�ا ان هBه الI�89ة ل; تأخB ال��Uة ال�ارج�ة في الاع��ار و تأث��ها على ال�ل�ك ال���89ي، و مع ذلQ 'ع��� تایل�ر م� 

 �Sواقع�ة ح�ى و ان ل; ت �ال�ي أشار لها )ان Zاف��الBی� �ال��ا ب��ف�� ف��ات ال�احة ب�� أوقات الع�ل ، )�ا ان ال

  أدائه.لة لع9ای�ه ب%راسة الع�ل و )�ف�ة ت���� إن�ان�ة، و إن�ا ل; ی�جه له ع9ا'ة م�اث

  ة���ات الإدارEة: –ن($Eة الإدارة ال+*(��� ال+ق

، ح�\ اه��� هBه ال�%رسة 4الأع�ال الإدارIة م� ح�\ ال�صف و ت�ل�ل ه*$v فای7لت�9( هBه الI�89ة إلى الف�ن�ي 

���، م�اد� الإدارة و وbائفها، ف�ضع فای�ل أرqعة ال�bائف ، و ت�%ی% م�اد� ال��89; و ی�)Z فای�ل في )�ا4اته على جان

  : ) 1(و ال��89ات ال���Sة و هBه ال��اد� ) م�%أ وذلQ م� خلال معال
�ه العل��ة الإدارIة على م���| ال�%ی�14�Iع/� (

ح�( فای�ل ال���P أم� ���عي، أm ان )ل عامل ی���P في جZء ��4_ م� ع�ل�ة الع�ل تق��@ الع�ل:  -

، هBا ی�<ل( ت���_ و ت�ل�ل ال�ه; إلى م�5ناتها الأساس�ة و ی���{ إتقانهات��ح له 4ال���ن عل�ها 5/4ل ج�% و 4ال�الي 

  ع� هBا ارتفاع م���| الأداء و م9ه )��ة الإن�اج .

�ول�ة: -��ها 4أنها " حD إع<اء الأوام� و الق%رة على ف�ض ال<اعة" و م�Z فای�ل ب�� ن�ع�� ع�ف ال�لIة و ال

)�ا ی�| 4ان ال��cول�ة هي ن��
ة  –ال�ل<ة الSارZIمات�ة  - م� ال�ل<ة، ال�ل<ة ال����%ة م� ش�P الف�د نف�ه و خ��ته 

مع�� لاب% م� ان ت�9ح له ال�ل<ة  ت�; ال��اءلة ع� ع�ل���ع�ة لل�ل<ة ، لBا لاب% م� إح%اث ت�ازm ب�9ه�ا ، ف��ى 

 الSاف�ة ال�ي ت�95ه م� ت9ف�B ع�له و �4ع9ى انه أك% على ان ال��cول�ة '
( ان ت��او| مع ال�ل<ة.

ی�
لى في ش5ل اتفاقات ت���م و ت��ح ب��%ی% العلاقات ب�� م��لف الفUات و الأق�ام داخل  الانx:اw(ال*(ام): -

ال�cس�ة ، و ی%خل ال89ام ش5ل ق�اع% و إج�اءات ت�5; هBه العلاقات ب�� م��لف ال����Iات ال����89ة و لSي ت���م 


( ان ت�Sن م%ونة واض�ة.' 

ل�عل��ات م� رئ�a واح% ب%لا م� ع%ة رؤساء ح�ى لا '�5ن و هي ان ی�لقى العامل أو ال��bف ا وح�ة الأم$: -

 ه9اك م�%ر لل��اعات ب�� الأف�اد و الأق�ام. 

هي ان '�5ن ه9اك رئ�a واح% و خ<ة واح%ة لSل م
��عة م� ال9/ا�ات ذات العلاقة به%ف  �ة ال+7ج�ه:وح -

ال��%أ 4العلاقات ب�� العامل�� و رؤسائه;  واح% و هBا 'ع��� ش�. ض�ورm ل�D��9 الق�| و ت�ح�% ال
ه�د، )�ا ی�علD هBا

 داخل اله�5ل ال���89ي.

و هBا 'ع9ي ع9% تعارض الأه%اف ال/���ة ال
�اع�ة ف�
( تق%';  إخxاع ال��لBة الف$دNة لل��لBة العامة: -

 الأه%اف العامة ع� الأه%اف ال�اصة.

 

  

)1(  ،Q/( جاد الله �
  .65، ص 2003ال
امعي ال�%ی\، الإس95%رIة، ال��89ات و أسa إدارتها، ال��5( م��% به
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4��\ ت�قD له; ال�ضا ال��bفي.تع�WIه; على أساس ال�%مات ال�ي 'ق%م�نها تعzE7 أو م�افyة الأف$اد:  - 

ان ال��)IZة في ن�8 فای�ل ل�ق��; الع�ل أم� ی�<ل�ه مD>9 ال<��عة هBا ال��%أ ی�علD �4%| ت�)�Z  ال�$E3pة: -

عل�ا لإدارة ال��89ة ن و دائ�ا ح�( فای�ل '
( الأخB بها ، ل�S ی�<ل( ذلQ الأخB 4ع�� ال�ل<ة في ال����Iات ال

الاع��ار ال�8وف ال�اصة لع�ل ال�cس�ة و م%| )فا'ة العامل�� بها و على س��ل ال��ال ت�<ل( م�89ة في ب%ا'ة ن/ا�ها 


( الات
اه ن�� ح�ى ی��%د ات
اهها 5/4ل دق�D ب��9ا في ت�)�Z اك��، ق%ر م��5 م� ال�ل<ة ' ;
�ال��89ات ال���Sة ال


�ا ح�BU9 '�9ح ال��bف ق%را م� اللام�)IZة على ق%ر ما ی���ع 4ه م� )فاءة و ق%رة على الإب%اع.Iة ت%رIZ(ال�قل�ل م� ال�� 

اع��% فای�ل على م�%أ ت%رج ال�ل<ة في ت�89; ال�cس�ة و إدارتها ل�ضع الأسa العل��ة و  ت�رج ال�لIة: -

ال�9<ق�ة لان�قال ال�عل�مات و الات�الات م� خلال ال����Iات ال���لفة لل�ل<ة في ال�cس�ة، إلا ان فای�ل ادرك ان 

�ل�ة الات�ال مع رجال ال��ع ف�� ال�اج( اع��اد م�%ئي ت%رج ال�ل<ة و وح%ة الأم� یcدm عادة إلى م/اكل ع%ی%ة في ع

ان ی��\ ع� رئ�a م/��ك، و هBا ال�ئ�a ل� '�5ن رئ�a وح%ة أو رئ�a ق�; أو ح�ى م%ی� ال��ا4ات أو م%ی� 

ال���عات، و إن�ا س��5ن ال�%ی� العام ، و هBا س��لD ع9اء و جه% غ�� ض�ورm ���4لف الأ��اف الإدارIة و 4ال�الي 

ل�ع�� في الإدارة ل��ضح إم5ان�ة الع��ر و الات�ال ب�� )ات( ال��ا4ات و رجل ال��ع ��4افقة ال�ئ�a اب�%ع فای�ل م�%أ ا

 ال��اش�.

- :mوف�ات في  ال+$ت� Dق��یل( الق�ام 4ع�ل�ة ت�ت�( ال�%خلات ال�اد'ة و ال�/�Iة، و الغ�ة م� وراء ذلQ ه� ت

( في ال�5ان ال�9اس( و هBا ی�<ل( ال��89; ال
�% ال�%خلات ال�اد'ة، و ع%م ت�Bی�ها و )Bاك وضع ال�جل ال�9اس

 والاخ��ار ال�9اس(. 

�اواة و الع�الة: -�ت<��D م��لف الق�اع% و الق�ان�� و الإج�اءات ال�ي ت�9ها ال��89ة على أساس ال��اواة ب��  ال

 ج��ع العامل��، و هBا ی9
� ع9ه تف
�� ال<اقات الإب%اع�ة و ارتفاع ن��ة الأداء .

 و ذلQ ب��ث�D العلاقة ب�� العامل��، ال�%ی��I، و ال��89ة ل�%ة ��Iلة. ال7}�في للعامل�H: الاس+ق$ار -

تع��� إح%| ال�فات ال�WورIة ال�ي '
( ان ت�سخ في ذه�9ة العامل، و 'ع9ي ذلQ الق%رة على الإب%اع  ال�:ادرة: -

 � ان ی��9ها و '<�رها ل%| م�اع%'ه.و الاب�Sار، و ت/5ل هBه ال�فة م�%ر ق�ة لل��89ة في حالة ما '��<�ع ال�%ی

و تع9ي ت�ح�% ال
ه�د و الع�ل م� خلال ان�
ام ال��الح و الأه%اف و ذلQ ع� ��DI ت�9ي  ال$وح ال4�اع�ة: -

 س�اسة وح%ة الأم� و س�اسة الات�الات ال/ف�Iة.

 �Iائف أساس�ة للإدارة و ال�%ی�bو a1(هيو 4الإضافة إلى ال��اد� العامة اق��ح فای�ل خ�(:  

  

  .31ناص� م��% الع%یلي، ال�ل�ك الإن�اني و ال��89; في الإدارة، م�جع س�D ذ)�ه� ص  )1(

-  :}�Ie+و ه� الق�ام 54ل الأن/<ة ال�ي 'ق�م بها ال�%ی� ، و ال�ي ت�; م� خلالها وضع خ<ة للع�لال  
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  4أقل ال�Sال�ف. و 'ع9ي الأن/<ة ذات العلاقة ب��ت�( ال��ارد الاق��اد'ة ل��ق�D أه%اف ال��89ةال+*(�@:  -

 'ع9ي ت�ج�ه جه�د ال��ؤوس�� و العامل�� في ال��89ة. الأم$: -

- :~�� وضع ال
ه�د ال�اصة 4العامل�� في ال��89ة في ن�D واح% ل��ق�D اله%ف العام لل��89ة. ال+*

 و تع9ي ال�أك% م� ان ال
ه�د الع�ل�ة م�9
�ة مع ال�<_ ال��ض�ع�ة. ال$قاcة: -

 الان رایليو  ف�4�� م7ني  "  Urwik"و "اروReiley QI" و "رایلي  Monyل م� "م�ني و ق% تا4ع ن/ا�ات فای�ل )

اه��ا ��4اد� ال��89; و سع�ا إلى إ'
اد م�اد� و أسa له ، و ق% لاح8ا انه في ج��ع ال��89ات ی�ج% م�%أ ال�%رج 

م�89ة إلى أخ�| فان هBا ال��%أ ی�ج% ال�اص 4ال��ل�ل اله�مي للع�ل ال���89ي، و ح�ى ان اخ�لف اله�5ل ال���89ي م� 

ف�ها )لها 4ف�ع�ة: الأول و ه� ال��ل�ل اله�مي لل�ل<ة و ال�اني ه� ت�زIع الع�ل و تق���ه ، و ان ه%ف الإدارة الأساسي 

  ه� ت�زIع الأع�ال و ال�ل<ات ب�� العامل�� في ال��89ة، به%ف ال�ص�ل إلى أق�ى ح% م� الإن�اج�ة.

ان  أوضحال��اد� الأساس�ة لل��89; م�ل : ال�D��9 ، ال�%رج، تف�I{ ال�لاح�ات، و  ع� 4ع%م7ني ك�ا ت�%ث 

و ی�جه  ال�c�9 ��4%أم�احل الإدارة هي: ال��<�_، ال��89; ، ال�قا4ة و لSل م�حلة م�%أ خاص بها ح�\ ی�جه ال��<�_ 

ال��89; ��4%أ الأم�، )�ا قام ب��%ی% ع%د م� ال�bائف ال��ت�<ة ب��bف�ه ال�قاب�ة و هي وbائف: ال���bف، الاخ��ار، 

  ال�ع���، و أك% ان ال�9ائج ال��اش�ة م� ق�ام ال�%ی��I ب�bائفه; هي ال��صل إلى : ال89ام و الاس�ق�ار و ال��ادرة....الخ.

��Iقة م�لى ل��89; الع�ل ع� ��DI ال��ف�D ب�� ال��ارد ال�/�Iة و ال�اد'ة ، م�اعاة العلاقة ت�| هBه الI�89ة انه ت�ج% 

ال�ي ت�q_ أف�اد ال��89ة ، غ�� أنها هي الأخ�| أه�ل� جان( الات�ال في ال�cس�ة لأنها تع��% في ق�اراتها على ال�ل<ة 

ت�Sن ب�� ال��اكZ و ل�a ب�� شاغل�ها و هBا ما '
عل و الأوام� ال��اش�ة و ال���وق�ا��ة ، فالعلاقات داخل ال�cس�ة 

  ال�cس�ة تف�ق� لع��9 الات�ال ة أداءه الفعال داخلها .

 :ة�
 ال*($Eة ال:�$وق$ا

" الmB حاول تف��� س�( تف�ق ال%ول 1920- 1864ی�جع ن�( هBه الI�89ة إلى ال�ف�S الأل�اني "ماكa ف���

لى ت��ر ح�ل ت�Sر ال�
��عات ، ح�\ ق�; ال��احل ال�ي ی���Z بها ال�
��ع الأورو�qة  و أم�5Iا ع� أل�ان�ا، و ت�صل إ

  :)1(إلى ثلاث م�احل هي

 . م�حلة ال�ل<ة القان�ن�ة –م�حلة ال�ل<ة الSارZIمات�ة  –م�حلة ال�ل<ة ال�قل�%'ة  -

  

   .59، 58ص ، ص  2006، 3م��% قاس; الق��Iتي، م�اد� الإدارة ، الI�89ات و الع�ل�ات و ال�bائف، دار وائل، ع�ان، الأردن، .  )1(
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و ح%دت أه%اف ال��89ة ب�ق%'; خ%مات نافعة لل��عامل��، و أك%ت على م
��عة م� ال��اد� الأساس�ة، م�ل تق��; 

Iسل�ك الع�ال و ز _�Wل ، Pال��ل�ل ال�ئاسي ، الع�ل و ال��� DI�� ادة م���| الأداء، وض�ح خ<�. ال�ل<ة ع�

فSل�ا )ان� واض�ة زادت الفعال�ة ال����89ة، إت�اع ن8ام ال
%ارة في تع��� و ت�ق�ة العامل��، وج�د تعل��ات و ق�اع% 

  ر و تع�WIات للعامل�� .، الاه��ام ب%فع الأج� ، الاه��ام 4ال��ث�D و ت�89; ال�
لات و ال���9%ات م�%دة ل��� الع�ل 

4ال�غ; م� ان "ف���"ساه; في ب9اء إح%| الأسa الأساس�ة ال�ي تق�م عل�ها ال��89ة إلا و هي اله�5ل ال���89ي، و رغ; 

ت�)�Zه على ال��ار ال�ه9ي للعامل�� ح�ى ان ال��89; اله�مي '�لD ع%دا م� ال��اكZ ال��bف�ة ال�ي '��5 للف�د الارتقاء 

��ل على أج�ر أعلى ، و ان ی���ل م�cول�ات اك�� م�ا '�فZه و ی%فعه إلى ت���� أداءه إلا ان إل�ها، و ان '

ال���وق�ا��ة ت
�د الف�د م� م�5ناته ال9ف��ة و الاج��اع�ة و الفI�Sة، ح�\ ت�| ان سل�)ه في الع�ل ی��%د فق_ على 

  أساس م�<ل�ات ال��bفة لا أك��.

ت�الات ف�ه '
( ان '��� م� أعلى إلى أسفل على ش5ل أوام� و تعل��ات و و 'ع�( على هBا الات
اه ان خ_ الا

ت�ج�هها في مع8; ال�
الات ، ال/يء الmB '�5ن م%عاة إلى م�)IZة الق�ار في ال����Iات الإدارIة العل�ا و م� ث; ع%م 

  إتاحة الف�صة ل��� خ_ الات�الات 5/4ل صاع% (م� أسفل إلى أعلى ). 

�q��5ة و ما تcد'ه م� دور هام في الق�9ات ال�س��ة للات�ال و ال��)�Z على ال�س�لة الات�ال�ة الوته�; هBه الI�89ة 4

ع�ل�ة الأرش�ف و ل��ث�D ع�ل ال��89ة. و 'عاب على هBه الI�89ة أ'Wا أنها تع��� ال��89ة ن8اما مغلقا لا ی�فاعل مع 

._��  ال�

 ال��رسة ال�ل�p7ة:   -ب

)ة لى ال�%رسة الSلاس��5ة م�ه�ة إ'اها 4إه�ال الع��9 الإن�اني و ب%أت هBه ال�� و ق% جاءت هBه ال�%رسة )�د فعل ع

ل��ن مای� و رفاقه و ال�ي أك%ت على أه��ة ال%ی9ام��5ة ال%اخل�ة لل
�اعات و أه��ة ب%راسات هاوث�رن ال�ي أج�اها أ

ل خاص ر)Zت على اس��%ام ال�
��عات غ�� ال�س��ة و ال�cث�ات الف�د'ة )��%دات لل�ضا و الإن�اج�ة ، و 5/4

، غ�� ان هBه ال�%رسة ر)Zت 5/4ل )��� )1(الات�ال وجها ل�جه )�س�لة م� ال�سائل دی9ام��5ة نقل ال�عل�مات ال%ق�قة 

على ال
�ان( الإن�ان�ة في الات�الات الإدارIة )�د فعل على ال�%رسة الSلاس��5ة ال/يء الmB جعلها ت�الغ في ذلQ و 

  Iة في الع�ل الإدارm.تغفل ال
�ان( الإدار 

  

)1( Iة، دار حام% لل9/� و ال��زI�qس�ات ال��cة في ال�Iالق�ادة الإدار )ة أسال� mد الع�دة الفاضل، الات�ال الإدار���ع، علي ع�اص�ة، م��% م

  .52، ص 2006ع�ان، الأردن، 
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و ال�ي ت�ع\ ت
ارب هاوث�رن في و '��5 الق�ل ان ال<�Iقة ال�%ی�ة في الات�الات تعZ| إلى ح�)ة العلاقات الإن�ان�ة 

ت��ل إلى الأش�اء غ��  ال�لاث�9ات ففي ح�)ة العلاقات الإن�ان�ة و خاصة ع9%ما اح��ت الI�89ة الاج��اع�ة الاه��ام

ال�س��ة و قل�لا 4الأش�اء ال�س��ة ، و ف��ا ی�علD ب��9ذج الات�ال فال�
ه�دات ت�)Zت على فه; س�( ال�/�I] و 

اس���ار ب�� ال��سل و ال���ق�ل و )BلQ ر)Zت ال%راسات على صفات ال��سل و ال���ق�ل م�ل الف
�ة ال�ي ت8ه� 4

 \��ال%افع�ة و الات
اه و ال�ل���ات و الق�ل�ة و ع�ا إذا )ان� ال�فات غ�� ال�س��ة تcث� في ال��سل و ال���ق�ل، و 4

ل ب�� اث��9 أو أك�� و لBلQ '��5 تع��I لاحo روج�ز ان الات�ال ل�a ع�ل�ة فعل و رد فعل ، و ل9Sها ع�ل�ة ت�اد

  الات�ال 4أنه ع�ل�ة ت�ادل لل�عاني .

و م�ل هBا ال��ادل ی�<ل( مع�فة 4ال��I�S ال9ف�ي الاج��اعي لل���ق�ل و ال��سل على ال��اء فال���ق�ل )�ا ه� ال��سل 

الSل�ات ال��اد ت�ادلها تع<ي رم�ز مع�9ة ی��Sن م� خل�_ معق% م� الأماني و ال��قعات و الأسa و الق�; و ال�/اكل و 

 P�/ه، و ال��و لSي ی�; الات�ال فالف�د '
( ان 'ق�م 4إع<اء ص�رة عقل�ة لل/يء و إع<اءه اس; و ت<��I شع�ر ن

الآخ� على ال
هة ال�قابلة '
( ان ی��9ه إلى ذلQ الاس; أو الف�Sة و '
( ان '/ع� بها إذا أراد ان '�5ن الات�ال 

   فعالا.

  $)ن:(غ7رE$ماك غ)ةEفة الإدار� Eة الفل

ان<لD ماك غ�Iغ�ر في دراس�ه م� ف�Sة أساس�ة تع��� ان أm سل�ك ت��89ي '��Z نI�8ة ت���89ة مع�9ة، و م9ه فSل 

و ال�ي '�اول ان '�ق<ها على 4اقي أف�اد ال��89; ، هBه ال�ع�ق%ات الفل�ف�ة م%ی� داخل ال��89ة له ن�8ته ال�اصة،

%�دات الأساس�ة لل�ل�ك ال���89ي ، و في نفa ال�ق� فان أعWاء ال��89; لا 'ع��� س�| اس�
ا4ة تع��� إح%| ال�

لل�ل�ك ال���89ي القائ; على فل�فة أو ن�8ة مع�9ة تcث� و ت��غ م��لف ال�ل�)ات، نق<ة الارتSاز ال�ان�ة ال�ي اع��%ها 

ة ، ف��ا '�P تف��� ال�ل�ك ال���89ي ، و ماك غ�Iغ�ر هي ال
ان( ال�ل�ي الmB م�Z نI�8ات ال��89; الSلاس��5

م�اولة تفه; ال<��عة الإن�ان�ة، و هBا م� خلال ال��اد� ال�ي نادت بها و ال�ي اع���ها ال�ع{ )ق�ان�� ���ع�ة ، و 

  عل�ه قام ب��
�ل ملاح8ات ح�ل الI�89ات الSلاس��5ة .

�ة )ال���89ات الع�I�5ة و ال%ی�9ة، هBا یcدm إلى ان<لاق ال%راسات م� ن�اذج م� ال��89ات لا ت/ا4ه ال��89ات ال�%ی

  أو ال�فاه�; لا '��5 تع���ها على )ل ال��89ات ال���لفة.اس��9اج م
��عة م� ال��اد� 

ت�89 الI�89ة الSلاس��5ة لل�/اكل ال����89ة على أنها ن8ام مغلD، و 4ال�الي ته�ل ن8ام ال��Uة ال�ارج�ة ���4لف 

  تأث�� على ال�ل�ك ال���89ي.م�5ناتها و ما لها م� 
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تق�م الI�89ات الSلاس��5ة على م
��عة م� الاف��اضات ح�ل م�%دات ال�ل�ك ال���89ي و خاصة في تغ��� ال%افع�ة 

، إلا انه ت�ج% أن�اع أخ�| م� أسال�( ال�أث�� )الإغ�اء  ف��لا تع��� ال�ل<ة هي ال�س�لة ال�ح�%ة لل�أث�� على سل�ك الأف�اد

ر، نفa ال/يء فال��)Z ال�س�ي ل�a ه� ال�ح�% ال��%ر الأساسي لل�ل<ة إذ ت�ج% سل<ة ت���% م� م�)Z أو الإج�ا

  غ�� رس�ي.

لBا اه�; ماك غ�Iغ�ر بهBا ال�9ع م� ال��اض�ع و ق�ر 4ال%راسة و ال��\ ع� ال%ور الmB یلع�ه ال�%ی� داخل ال��89ة، و 

ال�%ی��I ل����� م��لف  سل�ك الف�د و علاق�ه 4ال��89ة و م9ه ت���W ان�قاد'ا للI�89ة الSلاس��5ة و درس أسل�qاان�هج 

  ال��89ات و إدماج الف�د و أه%افه مع أه%اف ال��89ة .

و تق�م على اف��اضات الI�89ة  )xو م� هBا 4ع\ ماك غ�Iغ�ر ت��راته في ش5ل ن���I�8 إح%اه�ا س��� بI�89ة (

على اف��اضات معاك�ة للأولى ، هBه الأخ��ة هي ال�ي 'ع�ق%ها م�أث�ة  ) تق�مyالSلاس��5ة ، و الأخ�| س��� بI�89ة (

  4العلاقات الإن�ان�ة. 

 ) ةE$)نx:( 

تق�م هBه الI�89ة على م
��عة م� الاف��اضات ح�ل ���عة ال�ل�ك الإن�اني م���%و م� الف�S الSلاس�5ي في م
الي 

  ال�قا4ة و ال��ج�ه و ت�ل�P في الع9اص� ال�ال�ة:

�ان العادm 4<��ع�ه الع�ل و 'ع�ل جاه%ا على ت
�9ه )ل�ا أم�5 ذلQ و هBه الف�Sة مغ�وسة في ذه� العامل '�5ه الإن

  . )1(�ونها حق�قة لا ج%ال ف�ها�مB9 الق%م ، و هBا ما جعل مع8; ال�����I یcم�9ن بهBه الف�Sة و 'ع�

و إج�ار اغل( الأف�اد على الع�ل و م�اق��ه; و  ب9اءا على هBه الف�ض�ة ن��
ة لل�Sاه�ة ال��أصلة للع�ل ، فانه '
( دفع

ت�ج�هه;  و إخWاعه; لأسل�ب إدارة ت�ل<ي �4ا '��5 م� ت�ق�D أه%اف ال��89ة، هBا ی�<ل( وج�د ن8ام ت�ف�Z '�اه; 

في ت�ج�ه م��لف ال
ه�د ل��ق�D الأه%اف ال��<�ة، ل9Sه رغ; ق��ة ال�عاملة إلا انه ت�قى ال�/
�عات و ال�5افUات غ�� 

كاف�ة لIZادة الإن�اج لأنه )ل�ا زادت ال�5افUة زاد ال<ل( عل�ها أك�� فأك��، و 4ال�الي ال�ه%ی% 4ال<�د و ال��ل_ ه� ال�ل 

.mلل�/5لة و ال����� العاد  

  

  

  

  . 71، ص 2000م��% قاس; الق��Iتي، نI�8ة ال��89ة و ال��89;، دار وائل لل9/� و ال��زIع ، الأردن ،  )1(
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العادm م� ال��cول�ة، و 'فWل ان ی�لقى ال��ج�ه م� ق�ل الآخ��I )�ا انه قل�ل ال<��ح ، م�%ود ی�ه�ب الإن�ان 

  الإم5ان�ات ی��\ ع� الأمان و الاس�ق�ار ق�ل )ل شيء.

  تBل�ل الف$ض�ات: -

 - . mأساسي قائ�ا على تع�8; ال%خل ال�اد mاع��ار الف�د عقلاني في ت��فاته ، 'ع�ل ب%افع اق��اد  

تق%م تف���ا خا�Uا ل�ل�ك الف�د و دوافع الع�ل، لBا ق%م ماك غ�Iغ�ر ص�رة م�الفة لل%وافع الإن�ان�ة تع��% على ه�م  - 

 aاجات ال�ي ق%مها عال; ال9ف�ماسل�، هBه ال�اجات ص9فها في )ل ه�م قاع%ته ال�اجة الف��IZل�ج�ة و ق��ه  أب�اهامال

  ال�اجة الBات�ة.

، و  ) '�9ح للف�د ف�صا م�%ودة لإش�اع حاجاته الاج��اع�ة و الBات�ةxعلى ف�وض نI�8ة ( ال��89; ال�س�ي القائ; - 

للإشارة فان ال�اجة ال�ي ی�; إش�اعها ی�9قي دورها )%افع لل�ل�ك ، لBا فان الIZادة في الأج�ر لا تcدm 4ال�Wورة إلى 

��; على الإدارة إلى ت�%ی% ال�اجات الأ' mBادة الإن�اج ، الأم� الIة ز�Iدع�ة ص� %
خ�| ال�ي ی�; إش�اعها و ه9ا ن

  للاه��ام 4العلاقات الإن�ان�ة داخل ال��89; ال�س�ي �4ا '5فل للإن�ان ف�صا أفWل ل��ق�D رغ�اته.

ت�ف ال<��عة الإن�ان�ة 4ق%ر ما ت�ف الآثار ال9اج�ة ع� ت<��D فل�فة إدارIة ت��x ( %9'��5 الق�ل )BلQ ان نI�8ة (

  ; الSلاس�5ي و اف��اضاته ع� ال%وافع الإن�ان�ة.إلى م�اد� ال��89

) وضع الإ�ار الmB '��ح 4ال��قع و م�اق�ة أفWل لل���ف الإن�اني داخل xت��5 ماك غ�Iغ�ر م� خلال نI�8ة (- 

ال�ي تق�م أساسا على م�%أ الان%ماج ب�� أه%اف ال��89ة  )yال��89ة ال�9اع�ة، و ت; ذلQ ب�اس<ة ��ح ال�%یل نI�8ة (

  %اف الف�د.و أه

 ) ةE$)نy:( .امل أه%اف ال��89ة و أه%اف الف�دSت  

ل�P ماك غ�Iغ�ر ن�ائج دراسات و أ4�اث م%رسة العلاقات الإن�ان�ة و ال�<�ر الmB ع�ف�ه ب�امج و س�اسات إدارة 

 الف�د أه%اف) هBه الm�89 ت�اول ان ت
% ال�D��9 ال�فق�د ب�� yعل�ها نI�8ة ( أ�لDالأف�اد و علاقات الع�ل في نI�8ة 

  ) .xو أه%اف ال��89ة و الاف��اضات ال�ي تق�م عل�ها هBه الI�89ة تعاكa اف��اضات نI�8ة (
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الإن�ان 4<��ع�ه لا '�5ه الع�ل ، و أك�� م� ذلQ '�عى إل�ه، له الق%رة على الاب�Sار و الإب%اع و '
( ت��ل  -

ت�ف�� ج� ع�ل ملائ;('ع��� بBل ال
ه% العWلي و الBه9ي ال��cول�ة و ه9ا ت��قف ق%رة ال��89; القائ; على إم5ان�ة 

 في الع�ل أم� ���عي).

-  ��ان أسل�ب ال�قا4ة ال��ل<ي و ال�ه%ی% 4العقاب لا '/5لان ال�س�لة ال�ح�%ة ل�Wان ال��ج�ه ال
�% ل
ه�د الأف�اد ن

D الأه%اف ال�ي ال�Zم بها (م�الة '��5 ان '�ارس ال�قا4ة الBات�ة و ال��ج�ه الBاتي ل��ق� فالإن�انت�ق�D الأه%اف ، 

 ال���W ال�ه9ي).

ال�Zام الأف�اد 4الأه%اف ال��<�ة ی��قف على م%| م�%اق�ة ن8ام ال�5افUات ال�<�D و ارت�ا�ه �4%| ت�ق�D هBه  -

 الأه%اف و العائ% ال���قع 4ع% ت�ق�قها.

ع� الاس��%ام ال
Zئي لل<اقات الإب%اع�ة الSاملة ل%| الف�د، و م9ه  ال���Uلةان اله�اكل ال����89ة ال�ال�ة هي   -

 له; ع�و تSاسالق%رة على ت�ق�D الأه%اف ال����89ة لا 'ع�د في ال���S م� الأح�ان إلى ق��ر في ���عة الأف�اد 

 الع�ل بل 'ع�د إلى الق��ر في ال�9اء ال���89ي و ع%م اس�<اع�ه الS/ف ع� هBه ال<اقات الSام9ة.

  :الف$ض�اتتBل�ل ه;ه  -

'ع��� م�%أ ال�Sامل شيء م�الي ل�a م� ال�هل اس��عا4ه أو ال��5; ف�ه للأجل الق��� ، ل�S على ال�%| ال<�Iل   -

'��ح ع�ل�ة م�95ة ، و على س��ل ال��ال أص��� ف�ض�ة ال��اق�ة و ال����� الBاتي س�ة الأن�8ة الإدارIة ال�%ی�ة ، 

mدcول�ة یcأه%اف ال��89ة �4فة فعالة. لان ال/ع�ر 4ال�� Dق��    إلى ت

ت�| )BلQ هBه الI�89ة ان ال��5; في الإدارة م� ��ف ال�%ی��I 'ع��� في ح% ذاته الاس�غلال ال
�% لل<اقات  - 

الإب%اع�ة للإن�ان ، و م9ه ال��5; ال
�% في ال��89ة �4فة ا'
اب�ة و ن���9ج م� ذلQ ان ال�ل�ك ال�/�m ما ه� إلا 

، و م� ه9ا جاء ال��)�Z على ض�ورة الإدماج ب�� أه%اف ال��89ة تع���ا ع� ��Iقة و م9ه
�ة ال��89; ال�ع��%ة داخلها 


( ق�ل )ل شيء م�اعاة ال�اجات ال�ي ' mیه%ف إل�ها العامل و ال�ي ت��ح له ب��ج�ه )ل �اق�ه و أه%اف الف�د، أ

  ل�%مة أه%اف ال��89ة ال��<�ة.

ل�ل�ك الإن�اني في ال��89ة و ال%ور الmB ل; تع�9ي 5/4ل )اف 4ال��ل�ل ال�89; ل )y'��5 الق�ل )BلQ ان نI�8ة (  

  تلع�ه الق�ادة في ال��ج�ه و ���عة اح��اجات الأف�اد و علاق�ها 4ال%اخل�ة و سل�ك ال
�اعات .
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- ) Hم:�أ ال+7ازن ب�x) و (y:(  

الع�ل م�ا س�D نلاحo ان ال���I�89 ت��لفان م� ح�\ ال�ؤIة ح�ل ���عة و اس�غلال ال<اقات ال�/�Iة و العلاقات 

) على أسل�ب ال�قا4ة ال��ل<ي (اع��اد م�%أ ال�%رج) ، ب��9ا نI�8ة 4xال��89ة أو 4الأح�| الإدارة ،4��\ تق�م نI�8ة (

)y الأه%اف ال/���ة و م9ه أه%اف ال) تق%م على ت�ف�� Dق��ات�ة ��89ة و 4ال��)�Z على ال�قا4ة الBالإ�ار ال�لائ; ل�

�Wل عSل .  

  یلي:  أه%اف الف�د و أه%اف ال��89ة '
( إت�اع ماو ل��ق�D ال��افD ب�� 

 ت�ض�ح ال��<ل�ات العامة لل��bفة '��5 ال�ع��� ع9ه ب%یل إج�اءات الع�ل. -

 ال%قة في ت�%ی% الأه%اف في إ�ارها الZماني و ال�5اني. -

 م�اش�ة الع�ل�ة الإدارIة. -

 تق��; ال�9ائج. -

ما '<لD عل�ه الإدارة 4الأه%اف، )�ا ا ن�اك غ�Iغ�ر أع<ى و نلاحB( oلQ 4ان هBه ال�<�ات ت�فD إلى ح% )��� مع 

و ال�/ار)ة و ت��9ة الإدارة في ت�I�S ب�Uة ت���89ة ت��ح ب�<��D م�%أ ال�Sامل ب�� الف�د و  أه��ة لع��9 الق�ادة 

  ال��89ة .

  م�رسة ال*(ام الاج+�اعي:  - ج

ان هBا ال89ام الاج��اعي 'W; ب�� ج�ان�ه حلقات م�%اخلة '��ل هBا ال�%خل ن8اما للعلاقات ال�قاف�ة ال��%اخلة، �4ع9ى 

أm م� ال�لف�ات ال�قاف�ة و ال�WارIة للأف�اد ، لBلQ فان ال�<ل�ب ه� )/ف ال�
�عات ال�WارIة في ال��89ة، 

� ال�
��عات ال��/ابهة في ب�تقة واح%ة أو ن8ام اج��اعي م�Sامل و الاع��اد ال
�ه�m في م%رسة ال89ام الاج��اعي ه

ال�اجة إلى ال�غل( على الق��د ال���ل�ج�ة و ال�اد'ة و الاج��اع�ة ال�اصة 4الف�د و ب��Uه و ذلQ ع� ��DI ال�عاون و 

، و )1(ال���S م� أن�ار هBه ال�%رسة '���%م مفه�م ال89ام ال�عاوني و الmB '<لD عل�ه عادة اص<لاح ال��89; ال�س�ي

أm ن8ام تعاوني ح�\ ی�ج% أش�اص قادرون على الات�ال ب�عWه; ح�( هBا ال�فه�م فان ال��89; ال�س�ي ه� 

 ال�ع{ و راغ��� في ال��اه�ة في الع�ل ن�� ت�ق�D ه%ف م/��ك .

 

 

 . 63علي ع�اص�ة و م���د الع�دة الفاضل، م�جع س�D ذ)�ه، ص  )1(
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  ة ال*(ام ال+عاونيE$)ن$+� ب$نارد: ل

هBا ال�عاون م�جه 4غ�ض ت�ق�D الأه%اف ال�ي س<�تها ال��89ة، و ع�ف ب�نارد ال��89ة على أنها ن8ام م� ال�عاون ، 

ام�%ت ن�8ته ل%راسة الأف�اد و )�ف�ة ت�ف�Zه; ، ان<لق� هBه ال�89ة م� جان( ال�اجات ، أm ما '��5 لل��89ة ان تق%مه 

ل��افD ب�� أه%اف للف�د، م� �bوف ج�%ة للع�ل و ام��ازات اج��اع�ة ، و اع��� ع��9 الق�ادة عامل أساسي ل��ق�D ا

الف�د ز أه%اف ال��89ة )�ا أشار ل��%أ تف�I{ ال�ل<ة ل�S م� الأسفل إلى الأعلى عa5 الSلاس�5ي، �4ع9ى ان 

  العامل 'ف�ض ال�ل<ة إلى رئ��ه 'ع9ي ذلQ الق��ل 4أوام�ه.

إضافاته ال��ع%دة، و م� اجل دفعة ج%ی%ة ل��9 هBا الف�S م� خلال و 'ع��� ب�نارد م� ال�اح��� ال��ارس�� الBی� أع<�ا 

ال�ص�ل إلى تع��I م9اس( ل<��عة الع�ل�ة الإدارIة ، ��ر ب�نارد ما '��ى بI�89ة ال�عاون ت��9% على ان إش�اع 

. �Iعل�ه ال�عاون مع الآخ� ;��  اح��اجات الف�د ال<��ع�ة و الاج��اع�ة ت

ها و ی�9ي ب�نارد نI�8ة في ال��89; ال�س�ي على م� هBا ال�ع��I '�ق_ على م��لف ال��89ات مه�ا )ان� ���عة ن/ا�

  أساس وج�د ثلاث ع9اص� رئ���ة: 


�ع أعWاء ال��89ة .- ' mBر ال��  ه%ف م/��ك ��4ا4ة ال�

  إم5ان�ة الات�ال ب�� أعWاء ال��89ة.- 

  ال�غ�ة في الع�ل و ال��اه�ة في إ�ار ال��89ة.- 

ت��قف فعال��ه على م%| تعاون أعWاءه و ت�ت�_ اس���ار�Iه و ن���9ج م� هBا ان أm ت�89; ع�ارة ع� ن8ام تعاوني 

  :)1(�4%| ت�ق�D أه%افه و دائ�ا ح�( ب�نارد فان ن/أة ال��89; ت�; 4إح%| ال<�ق ال�ال�ة

ن/أة تلقائ�ة ، ن/أة هادفة ��4ادرة م� الإن�ان ، ن/أة ن��
ة ت�سع أو ان%ماج ت��89ات قائ�ة ، ن/أة ن��
ة الانف�ال - 

  قائ�ة فعلا. ع� ت��89ات

�4
��عة م� الع�امل  ;
�  أه�ها:و تع��� bاه�ة ال��9 صفة ل��قة 4ال��89ات، و ی��%د )�� ال

  ال�/اQ4 في الأه%اف.- 

  . م���| ال�<�ر ال��9Sل�جي- 

  ع�ائD الات�ال ب�� أجZاء ال��89ة.- 

  

  .176، ص 1975القاه�ة، ) علي ال�ل�ي، ت<�ر الف�S ال���89ي، دار غ�I( لل<�اعة و ال9/� و ال��زIع، 1(
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  تعق% ال�فاعلات ال/���ة ب�� أعWاء ال��89ة.- 

و 'ع��� ال���S م� ال�اح��� ان ب�نارد ه� صاح( الI�89ة الأساس�ة للات�ال ذلQ انه م� أوائل الBی� تع�ض�ا 4ال/�ح و 

ال�س��ة و الغ�� رس��ة ،  ال9ق% و ال����P ل<��عة الات�ال و م�5ناته و خ�ائ�ه، و علاق�ه ب89ام ال�ل<ة ال����89ة

  :)1(و 'ع�ض ب�نارد في )�ا4ه وbائف ال�%ی� م
��عة م� الأفSار ذات العلاقة ��4ض�ع الات�ال و هي

'ع�ف ب�نارد ال��89; ال�س�ي 4أنه ج�لة م� ال��5نات ال�عق%ة الف�IZائ�ة و ال���ل�ج�ة و ال/���ة ، 4الإضافة إلى - 

علاقة خاصة و على هBا الأساس فان ب�نارد ل; '��� ال��89ة في م
��عة م� ال��5نات الاج��اع�ة و ال�ي ت�q<ها 

الق�اع% و الإج�اءات بل أع<اها ���عة تعاون�ة و رq<ها 4ال���Wن الاج��اعي، و هي وفقا لهBا (ال��89ة) ت�ت�_ 

  �5�4نات أساس�ة و هي : 

  ال
ان( ال�ادm ال�ل��س.- 

  ال
ان( الاج��اعي.- 

  خ�ائP الأف�اد.- 

  غ��ات أخ�|.م�- 

ان ال��89ة غ�� ال�س��ة ت���W أش�اء غ�� م%ر)ة، و ق% ت�عارض مع أع�ال ال��89ة ال�س��ة و هي تcدm دور�I م� 

  ال�أث��ات: 

  تأس�a 4ع{ ال�ل�)ات و العادات و ال�قال�%.- 

  ق% ت�اه; في خلD أج�اء '��5 لل��89ة ال�س��ة ان ت��غلها في الع�ل .- 

ارد یcم� 4ان الات�ال الغ�� ال�س�ي م�اه; فعال في خلD أج�اء ج%ی%ة ق% ت��غلها ال��89ة و م�ا س�D ی�Wح 4ان ب�ن

  ل�فع أداءها م��ق�لا . 
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ال��89ات ال�س��ة و ان هBه الأخ��ة هي ض�ورIة وIع��� ب�نارد ان ال��89ات غ�� ال�س��ة ق% ت�Sن س��ا في bه�ر 

  إلى ت�89; غ�� رس�ي و أm ت�89; اج��اعي )��� ، بل انه 'ع���ها وس�لة للات�ال و م�اه�ة في تعاون الأف�اد.

دور ال�ق�9ة في الات�ال: ی�| ب�نارد ان غ�اب تق�9ة ملائ�ة للات�ال ق% تلغي إم5ان�ة ت�9ي و ت�قD 4ع{ الأه%اف - 

  ع��� الغ�ض م� تأس�a ال��89ة أصلا .ال�ي ت

  یc)% على أه��ة ص�انة ن8ام الات�الات لأداء ال��89ة .- 

و م� ه9ا '
( ان ت��لى هBا الع�ل اله�Uة ال�9ف�B'ة 4اع��اره ع�لا اس��ات�
�ا و ذلQ ع� ��DI اخ��ار م�bف�� ی��ل�ن 

  مهام تق�9ات ال�قا4ة.

غ�� ال�س��ة ق% ت�اه; 5/4ل ما في ح�ا'ة )�امة الف�د و ض�ان حق�قه م� و 5/4ل عام 'ع��� ب�نارد 4ان ال���89ات 

  تع�فات ال��89ة ال�س��ة . 

فع العامة ال�ال�ة ال%وا و یc)% ب�نارد ان ال��89ة ال9اج�ة هي ال��89ة ال�ي ت�9ح العامل�� ف�ها ق%را م9اس�ا م� لإش�اع

  ال�ي ت%فع الف�د للال��اق 4ال��89ة و أه�ها:

  ال���ادل. الات�ال- 

  الان�
ام مع الZملاء.- 

  ال�/ار)ة.- 

  الف�د. تت�Sف �bوف الع�ل مع عادات و سل�)�ا- 

هBا و '/ار إلى ان ب�نارد أسه( في ال�%ی\ ع� الات�ال خاصة غ�� ال�س�ي 4اع��اره جZءا لا ی�
Zأ م� ال<��عة 


( ان ی��اج% داخل أm م�89ة، )' mBف، و الbب�نارد ب�� ���عة الات�الات و الإن�ان�ة و الاج��اع�ة لل�� _qا ر�

  علاق�ها 4ات�اذ الق�ارات م� ح�\ ���ع�ها س�اء )ان� ات�الات صاع%ة أو نازلة.

 :7ن� ن($Eة اتeاذ الق$ارات و ال+7ازن ال+*(��ي ه$�$ت س�

ما ه� إلا م��لة ان<لD في دراس�ه لل��89; م� زاوIة تق�م أساسا على مفه�م ات�اذ الق�ارات �4ع9ى ان ال�ل�ك ال���89ي 

لع�ل�ات ات�اذ الق�ارات ال�ي ت
�m داخل ال��89ة ، و �4فة أخ�| ت�%ی% ال�ل�ك ال���89ي ی��قف على )�ف�ة ات�اذ 

 mة ال�جل الاق��اد�Sفي دراس�ه م� ف Dث�ة ف�ها و للإشارة فان س���ن ان<لcلاس�5ي –الق�ارات و الع�امل ال�Sال �Sالف - 

على الف�ل م� جهة ال�ش% أm صفة ال�ش% ال�ي '
( ان ت��ف�، ل9Sه ادخل على مفه�م ال�ش% تع%یلا 'ق�م أساسا 

�ا و قائ�ا على معل�مات )املة ع� ال�%ائل ال�<�وحة لل�فاضلة و ن�ائ
ها ال���قعة، ��ال��ض�عي، 4اع��اره سل�)ا ص
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على ال�عل�مات ال��احة للف�د ، مع الأخB 4ع�� الاع��ار  على ال�ل�ك ال��9ي و م� جهة أخ�| ال�ش% ال/��ي القائ;

  الق��د ال���لفة ال�ي تقف عائقا أمام ق%رة الإن�ان على الاخ��ار الأم�ل .

�%د س���ن ال�<�ات الأساس�ة ل�9اء ال��89; في :'  

  بل�ة الق�اس لهBه ال�فاه�;.ت�%ی% م
��عة م� ال�فاه�; ت���%م ل�صف م��لف ال��اقف الإدارIة، و قا- 

لا ی��قف وصف ال��89; أساسا على م�%أ تق��; الع�ل و ال���P ، و ت�زIع ال�bائف و الأدوار بل '
( وصف - 

  م�احل ات�اذ الق�ارات.

الاه��ام ب��%ی% الع�امل ال���لفة ال���<ة 4أعWاء ال��89ة و ت�%ی% ق%رته; على الأداء و ات�اذ الق�ارات (ح%ود - 

  %).ال�ش

أm وزن )ل م9ها في ت�ض�ح الأه��ة ال���9ة ل���لف ال�عای�� ال����%مة في تق��; )فاءة ال��89; و 4ال�الي ال��89ة - 

  إ�ار إع<اء أك�� وض�ح ح�ل فعال�ة ال��89; .

'��5 الق�ل ان نI�8ة س���ن تع<ي ص�اغة ج%ی%ة لل�ضا الmB '��5 ان ی��قD 4أقل م� ال�% الأق�ى، ع�ض 

ال���ل على ال�% الأق�ى )�ا في الف�S الSلاس�5ي و بBلQ فه� 'ع<ي ن��ذج لل�جل الإدارm )�%یل لل�جل 

ت ت��B على أساس معل�مات ت�علD الاق��ادm ه%فه ال���ل على حل�ل م�ض�ة لل�/اكل ال�<�وحة ب9اءا على ق�ارا

  م�اش�ة 4ال�/اكل ال�<�وحة . 

و م9ه '��5 ان تع�ف ال��89; على انه ه�5ل م�)( م� الات�الات و العلاقات ب�� م
��عة م� الأف�اد، م� هBه 

، )BلQ ی��Sن العلاقات '���% )ل ف�د جان�ا )���ا م� ال�عل�مات و الق�; و الات
اهات ال�ي ت�5; ع�ل�ات ات�اذ الق�ارات 

  . )1(ال��89; م� ت�قعات الأعWاء لأن�اع ال�ل�ك ال���ادل

  و '��5 ح�� أفSار س���ن في :

تع��� )ل ال�ل�)ات ال����89ة ق�ل ان ت���ل إلى أفعال على أنها ع�ل�ة اخ��ار و 'ع9ي الق�ار اخ��ار ال�%یل الأفWل - 

  م� ب�� م
��ع ال�%ائل ال��احة.
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ان ���عة اله�5ل ال���89ي قائ�ة على أساس وج�د م�����I : م���| أدنى ت9ف�mB ، و م���| أعلى م��mB الق�ارات، - 

و في هBه ال�الة ت��ع الف
�ة ب�� م��mB الق�ارات و م9فBیها ن��
ة ل�ع%د ال����Iات ال����89ة، و م9ه ت�
لى الق%رة في 

  �� على ال����Iات ال�9ف�B'ة.ال�أث

، و ت�مي هBه الإع%ادان الق�ار ما ه� إلا الاخ��ار ب�� م
��عة م� ال�%ائل ت�<ل( ع�ل�ة ��Iلة م� ال��<�_ و - 

الأخ�� إلى ت�ق�D الأه%اف الmB 'ع���ه في ح% ذاته وس�لة ل��ق�D ه%ف آخ� و ه9ا نلاحo ان ال�%یل الع�ل�ة في 

_  لا یcدm إلى ت�ق�D اله%ف 5/4ل تام (ن��
ة لع%م ال�أك%) ل9Sه '�5ن أفWل ال�%ائل ب9اءا ال���ار ما ه� إلا حل وس

على ال�عل�مات ال��علقة 4ال��Uة ال�ارج�ة و ال%اخل�ة لل��89ة (الق�ار ه� م��لة ال�فاعل ب�� ع9اص� ال��89; ال%اخل�ة و 

  ال�ارج�ة).

<ل( ت�ف�� ج� الع�ل ال
�اعي ب�� أعWاء ال��89ة تلQ هي ان ال9/ا. ال���89ي ه� ن/ا. ج�اعي الأم� الmB ی�- 

�4
الات ت�%ی% و�bفة الف�د و واج�اته، ت�%ی%  D4اس; ال��89ة ت�عل Bال�ي تع�� ع9ها 4ع�ل�ات ات�اذ الق�ارات ال�ي ت��

  ال�ل<ة، وضع ق�اع% ع�ل لل�D��9 ب�� أن/<ة أعWاء ال��89ة .

لاقات و ال�وا4_ ال�ي ت9/ا ب�� م
��عة م� الأف�اد و أm ن/ا. إن�ا ی��قD ك�ا ع�� ع� ال��89; 4أنه م
��عة م� الع- 

�4ع�فة هcلاء الأف�اد و س�( ان%ماج الأف�اد داخل ال��89ة و ق��له; له�م ال�ل<ة القائ�ة نا4ع م� ق9اع�ه; ان الان�Wام 

ع ال�ي داخل ال�
��أساس�ة س�ف یcدm إلى إش�اع حاجاته; و ���حاته; ال/���ة و 4ال�الي ت8ه� ال��89ة )�ل�ة 

الإن�ان 4غ�ة ت�ق�D أه%افه ال�اصة ، هBا الإق�ال على الاش��اك و الان�Wام إلى ال��89ات 'ق�م على ف�Sة ی�q_ بها 

أساس�ة في ف�Sة ال��ازن ب�� م�اه�ات الف�د و ما '��ل عل�ه فف�Sة ال��ازن ش�. أساسي لاس���ارIة و 4قاء ال��89ة 

  قائ�ة .

ل�9اق{ ب�� ات
اهات الأف�اد و ات
اهات ال��89ة 'ع�% الأف�اد إلى تق��% م�اه��ه; و ال�ي ت9عa5 سل�ا على ففي حالة ا

ال��89ة (ف�Sة ال��ازن ل��� ساك9ة) و م� أه; م�اد� ال��89; ل%| س���ن انه ع�ارة ع� ن8ام م� ال�ل�ك الاج��اعي 

م/��ك على ح�افZ م� ال��89ة مقابل ما 'ق%مه م� ال��%اخل لع%د م� الأف�اد م/��)�� في أع�اله، '��ل )ل 

  م�اه�ات ....و غ��ها م� ال��اد� .

 ��� : ل��$ت ال*($Eة ال�ع�لة ران

ت9<لD هBه الI�89ة أساسا م� ال�أك�% على أه��ة الع��9 ال�/�m في الع�ل�ة الإن�اج�ة، و تأث�� ال�ل�ك الإن�اني داخل 

 D��>ازاته و فعال�اته ، و ت���ل ف�ض��ه في ان ان�فاض إن�اج�ة 4ع{ ال��89ات تع�د أساسا إلى ت
ال��89; على ان

ت�قD إن�اج�ة عال�ة فإنها تع��% على أفSار ت���89ة م��لفة ، هBه  م�اد� ال��89; الSلاس�5ي، عa5 ال��89ات ال�ي

 aة مع%لة لا ت9في ال��اه�ات ال�ا4قة و إن�ا ع%لها و ��رها ب9اءا على الأسI�8ار اس�فاد م9ها فق%م نSالقائ�ة،و الأف 

  .� هBه الأسa ه� القWاء على الإس�اف و ان�فاض الإن�اج�ة 4اس��%ام الأسل�ب ال��bفيم� ب�
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ت�%ی% مع%ات م�%دة للأداء ، ق�اس الع�ل ال�9
Z و مقارن�ه 4الأه%اف ال��<�ة ، اس��%ام أسال�( لل�قا4ة )ال����� - 

  . )1(ال��ازm و ال��اس�ة ال��ل�ل�ة 

ك�ا ان هBه الI�89ة ر)Zت على ع��9 ال�D��9 و ال�
انa ب�� ن/ا�ات أعWاء ال��89ة، م� خلال ال�فاعل ال����� 

ال���ادل ب�9ه;، هBا ال�فاعل ی��قف على ت%فD ال�عل�مات و ش�5ة الات�ال ب�� )ل ال����Iات ال����89ة  ، و ال�أث��

الإدارIة و إتاحة الف�صة للال�قاء ب�� أعWاء ال��89ة، و ات�اذ الق�ارات ب9اءا على اس��%ام ال�عل�مات ال��احة 5/4ل 

�� لل�9ائج ال��ققة و مقارن�ها 4الأه%اف ال��<�ة ، هBا الق�اس كامل، )�ا تأخB أ'Wا هBه الI�89ة 4ف�Sة الق�اس ال���

ل�a فق_ مادm، و ن�ا أ'Wا في ش5ل الآثار ال9اج�ة ع� ال��89; و تأث��ه على الع��9 ال�/�m )ق�اس درجة ال%افع 

  للع�ل ل%| الف�د.

  أن/<ة م�%دة ت/��ل على :  ال��9اسقة لأعWائه )�ا انه له خ�ائP أساس�ة وو ی��قف ن
اح ال��89; على الأع�ال 

  ه�5ل ت��89ي '�%د الأق�ام و العلاقات ب�� م��لف أجZاء ال��89;.- 

  ال�لاح8ة )ع�ل�ة ت��ح 4
�ع ال��انات ال�ي بها ی�; الق�اس وضع�ة ال��89; .- 

  ت�ف�� ش�)ة الات�ال ت��ح 4ان�قال ال�عل�مات ب�� م��لف م�اكZ ال��89;.- 

  ع�ل�ة ات�اذ الق�ار.- 

  على م%خلات تق�م 4الع�ل (م�ارد ماد'ة و I�/4ة) .ت�ف�ه - 

  لل��89; تأث�� و نف�ذ على أعWائه ت��ح له ب�9ف�B الق�ارات و ت�ق�D الأه%اف.- 

  لل��89; أ4عاد و أسa ال�ي ت�%د م%| ق��ل أو رف{ أعWاءه الق�ام �4ا '<ل( م9ه; م� أع�ال  .- 

و ت�صل ل��5ت م� خلال ال%راسات ال�ي قام بها مع زملائه، إلى ت�%ی% الإ�ار الm�89 العام ل�I�89ه، هي ان 

ال��ؤوس�� في ال��89ات ال���لفة '��
���ن I�>4قة ا'
اب�ة و م�ض�ة في ال��اقف ال�ي '/ع�ون ف�ها 4ال�ق%ی� و ال�أی�% 

، )BلQ فان الأف�اد '��
���ن I�>4قة سل��ة أو غ��  �ةل/��على شع�ر 4أه���ه; و ق���ه; او ال�ي '��ل�ن م9ها 

  م�ض�ة في ال��اقف ال�ي ته%ده; أو ال�ي تقلل م� شع�ره; 4ق���ه; ال/���ة.

  

  

  .196علي ال�ل�ي، م�جع سابD، ص  )1(
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  م� هBا ن���9ج :

هBه الأخ��ة م�ت�<ة ب�9ع  ت�قف دافع�ة الف�د للع�ل و اس�
اب�ه لأه%اف ال��89ة على ال�الة ال9ف��ة ال�ي '/ع� بها

   العلاقات و ال�فاعل ب�� الأف�اد (اله�5ل ال���89ي).

ال��)�Z على ف�Sة أساس�ة و هي أه��ة ج�اعات الع�ل، و أث�ها في ال�ل�ك ال���89ي ، و م9ه تفاعلات الأف�اد ما هي - 

ة، و ه9ا '8ه� ع��9 ال��89; إلا ع�ارة ع� م�اقف ج�اع�ة ت�Sن ن�ائ
ها ح�( ق�ة أو ضعف علاقة الف�د 4ال
�اع

  كعامل م�اع% على ان%ماج الف�د 4ال
�اعة .

و یلاحo أ'Wا ال�ص�ل على ال�9ائج الق��| ی�; خلال ال�q_ ال
�% ب�� ال
�اعات م� خلال ما '��ى 4�لقات ال�صل 

  ب�� ال����Iات ال����89ة على ال����| اله�5ل ال���89ي.

  مه على )فاءة ال
�اعات ، و أm تق��� م� ج�اعة ما یcث� على ال��89; )5ل.و ت��قف )فاءة ال��89; في أداء مها- 

ت��P لSل م� و�bف�ي الات�ال و الق�ادة أه��ة ق��| داخل ال��89ة، �4ع9ى الان�قال ال
�% لل�عل�مات ب��  - 

ي، 'ع<ي للف�د م��لف ال����Iات ال����89ة ، و في نفa ال�ق� أسال�( إش�اف أك�� إن�ان�ة ، ن�_ ق�ادm د'�ق�ا�

  م
ال أك�� لل���ف و ال��ادرة.

  و ت��Sن ع9اص� ال��89; الأساس�ة ل%| ل��5ت م�:

  *���عة الع�ل:

  ال��89; ن8ام م�Sامل ی�/5ل م� م
��عة أن/<ة )الاخ��ار و ال�%رI( و الات�ال و ات�اذ الق�ارات و الإش�اف .- 

ل�ة ال�فاعل ب�� الأف�اد، و م9ه ق�امه; 4الأن/<ة ال�<ل�qة اله�5ل ال���89ي ح
� الZاوIة ف�ه هي ال
�اعة، '�هل ع�- 

  م9ه;.

ج�اعة الع�ل )إ�ار ی9فD الف�د ف�ه اك�� جZء م� وق�ه في علاقات م�اش�ة و م9ه فان ال��89; 'ع�ل على جعل الف�د - 

  ع�W في ج�اعة '��ف�% م� تفاعلها الا'
ابي �4ا '��ح لل��89ة م� ت�ق�D أه%افها .

قف ن
اح ال��89; على ن�_ الإش�اف ال�ع��% ، ل�ا له م� تأث�� على )فا'ة الع�ل�ة ال����89ة، و م9ها الق�ادة: ی�� - 

  أه%اف ال��89ة 4اع��ارها تع�� ع� أه%اف ال
�اعات.
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�فZ على الأداء و 'ق�m روح الان��اء ل%| الف�د - ' mBل ع� ت�ف�� ال�9اخ ال�لائ; و ال�Uوف الع�ل:فال��89; م��b

  4ال
�اعة.

علاقات الع�ل: تع��� م� العلاقات الهامة و ال�cث�ة في ال�ل�ك ال���89ي و الف�دm، فال��89; 'ع�ل على إ'
اد علاقات 

  تعاون ب�� ال
�اعات لا علاقات ص�اع.

ال�اجة مcش�ات ق�اس: لاب% م� ت�ف� مcش�ات ت��ح 4ق�اس ال�9ائج ال��ققة، و 4ال�الي ات�اذ الإج�اءات ال�WورIة ل%| - 

  م� تع%یل و ت<��I ل�Wان ت�ق�D الأه%اف ال��<�ة .

  *���عة الع�ل�ات و الإج�اءات :

تع��� و�bفة الات�الات داخل ال��89ة م� ال/�و. الأساس�ة ل9
اح نI�8ة ل��5ت لأنها ت��ح 4ان�قال ال�عل�مات ب�� 

ت��ح ب��ق�D أه%اف ال
�اعات و م9ه أه%اف  ج��ع أف�اد اله�5ل ال���89ي، �4ا '��ح 4ات�اذ الق�ارات الفعالة و ال�ي

ال��89ة في نفa ال�ق� ی�
لى ع��9 ال�/ار)ة في الع�ل�ة الإدارIة م� ق�ل أعWاء ال��89; ، م�ا '�5ن ال%افع على 

  ت�ق�D أه%اف ال��89ة لارت�ا�ها ب��ق�D أه%افه; ال�اصة.

  *الأداء العام لل��89;:

��ر أساسا ح�ل ع%د م� ال��غ��ات ال����89ة ت���ل في: الق�ادة، ال%افع�ة، ق%م ل��5ت إ�ار الI�89ة ال����89ة ت��

  الات�الات، ال�فاعلات، )�ف�ة ات�اذ الق�ارات، )�ف�ة ت�%ی% و ت�ت�( الأه%اف، )�ف�ة و ���عة ال��اق�ة.

ام، ح�\ 'ع��� ان تع��� تلQ ال��غ��ات ح�( ل��5ت أه; الع�امل ال�cث�ة في ال�ل�ك ال���89ي )�ا ی��9ى مفه�م ال89

  هBه ال��غ��ات هي ع9اص� م� ن8ام م�Sامل ت�فاعل ف��ا ب�9ها ل��ق�D ن��
ة ال9ها'ة لل��89; .

  ال*($Eة ال�Bی�ة: -د

4ع% ع�ض الI�89ات الSلاس��5ة و ال9ي و)لاس��5ة، ن�9اول الI�89ة ال�%ی�ة ال�ي تع��% مفه�م ال89; للإجا4ة ع�  

ما هي الأه%اف  | ت�89; ال�cس�ات و هBه الأسUلة '��5 إدراجها في ال9قا. ال�ال�ة:ال��اؤلات ال�ي ت<�ح على م��� 

الأجZاء الإس��ات�
�ة في ال89ام ؟ ما هي ���عة ال�فاعلات و ال��ا4<ات ب�� ال�ي '�عى ال89ام إلى ت�ق�قها ؟ ما هي 

  ة ب�� ال�cس�ة و ال��Uة ال�ارج�ة؟ع9اص� ال89ام ؟ ما هي الع9اص� ال�ئ���ة داخل ال��89; ؟ ما هي ���عة العلاق
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ع�ارة ع� ن8ام داخلي ی�فاعل مع ال��Uة ال���<ة و ه� ن8ام مف��ح م�5ن م� أن�8ة  ان ال��89ة وفقا لهBا ال�%خل- 

  .)1(ف�ع�ة م��لة ب�عWها ال�ع{

ال�cس�ة في م��لف  و اث�� ال��ار ال�%ی\ ان ال�89ة الSلاس��5ة ل; تع% قادرة على م�اك�ة ال�غ��ات ال�ي تع�فها

  ن/ا�اتها و ذلQ للأس�اب ال�ال�ة:

'ق�م ال��89; الSلاس�5ي على اح��اء ال��ارد ال�/�Iة و ال�اد'ة في إدارات م����ة ��قا ل��%أ تق��; الع�ل و ی�; - 

�ق�D ال��)�Z على الأن/<ة و الإج�اءات 4غ�ض أداء ال�cس�ة ل�هامها ، ل9Sه لا ی�; م�اعاة م�اكZ ال��cول�ة ع� ت

ال�9ائج )BلQ س�<�ت ال�89ة ال
Zئ�ة على ال�89ة الSل�ة ، م�ا یcث� على ال�Sامل و الاع��اد على العلاقات ال�ل��ة 

ع�ض العلاقات العI�Wة ال����%ة م� مD>9 ال�9ائج )�ا یcدm إلى تق��% الأع�ال الاب�SارIة ، لأنه لا '��% أمام 

  تغ��ات ال��Uة ال�ارج�ة . 

على الات�الات ال�ي ت�Wع ل�D>9 ال��ل�ل اله�مي ، ب��9ا ال��89ات ال�%ی�ة أول� ع9ا'ة للات�الات الاع��اد فق_ - 

  الأفق�ة ب�� الإدارات داخل نفa ال����| ال���89ي.

الاه��ام ب89; ال�عل�مات الإدارIة في ال����Iات ال�%ی�ة ل�ا لها م� علاقة م�اش�ة مع ع�ل�ة ات�اذ الق�ارات على - 

ل��89; الSلاس�5ي، ی��\ )ل م��Uل ان '�5ن ل%'ه ن8ام معل�مات خاص 4ه ، هBا ما یcدm إلى م�)IZة العa5 في ا

  الق�ارات .

أد| )�� ح
; ال�cس�ات و ارتفاع ع%د العامل�� بها و ال���ات و ال�cهلات العال�ة إلى خلD ال���S م� ال�bائف - 

و الع�امل ال�ي ����89ة �54ف�ة ت��اشى و ال�ع<�ات ال
%ی%ة ال
%ی%ة و ال�ي ت�<ل( إعادة ال�89 في ص�اغة اله�اكل ال

أدت إلى إعادة ال�89 في ص�اغة ال���S م� ال�فاه�; الSلاس��5ة م�ل ال�ف�قة ب�� ال�9ف�B و الاس�/ارة، ال��)IZة و 

.Qة، م�%أ وح%ة ال�ل<ة الآم�ة ..... إلى غ�� ذلIZ(اللام�  

) �54ف�ة وص�ل ال�عل�مات إلى Weick) و ق% اه�; (Katz-Kahu-Weickو م� رواد هBا الات
اه (ات
اه ال89; ،

فق% ن�8ا لل��89ة )ع�W 'ع�ل على فه; و  Simon& Marchال��89ة و ان�قالها و ت�ص�لها داخل ال��89ات أما 

ب�� ب��Uها اس��عاب ال�عل�مات م�)Zا على )�ف�ة ت�ص�لها و نقلها ، و أم� ���عي ان ال��89ة ال�9ف��ة ب�� أجZائها و 

سهل عل�ها ان��اب ال�عل�مات و ت�ق�D ال�غB'ة الع��5ة ، )�ا '�95ها ال��Sف مع ال��غ��ات ال�ارج�ة و ت<��I أدائها و 

  ت�ق�D أعلى درجات ال�ضا ال��bفي.

  

  

  .56) علي ع�اص�ة، م��% م���د الع�دة الفاضل، م�جع سابD، ص 1(
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الع�ل�ات و ال�bائف ب�� ال89; الف�ع�ة في ال��89ة و نI�8ة ال89; ال�ف��حة فI�89ة ال89; ته�; 4ال��ا4_ و ال��ع�ة في - 

  وسع� هBه الI�89ة ل�/�ل ال��5ان��5ة ال�عق%ة ل��ادل ال�عل�مات مع ب�Uة ال��89ة م� اجل ال�عامل مع ع%م ال�أك%.

و ب�� ب��Uها )�ا ه� ب�� و '��5 تع��I الات�ال ض�� هBه الI�89ة 4أنه ت�ادل لل�سائل و ال�عاني ب�� ال��89ة - 

  ال/�5ة ال%اخل�ة لأن��8ها الف�ع�ة.

  و الات�ال ه� الغ�اء الQ��' mB ال��89ة ب�عWها و '�قD الان�
ام و ال��افD ب�� أجZائها .

4ان الات�ال لا '��5 فه�ه على انه ع�ل�ة نقل " كان و )اتZو نI�8ة ال89; ال�ف��حة اه��� 4ال��Sف، و )�ا أشار "

  . ب�� ال��سل و ال���ق�ل ، و ل�S '��5 فه�ه 4ارت�ا�ه 4ال89ام الاج��اعي الmB '8ه� ف�هرسائل 

فالات�ال خلال ال89ام الاج��اعي 'ع��� صع�ا و ل�S "ل�� و )�رو�I و م�ناهان" حBروا م� زIادة ال��ا�� في 

_ تعل��ا ال��Sف ال���لف مع الات�ال ب�� الأن�8ة الاج��اع�ة ح�\ ان ال9اس م� فUات اج��اع�ة م��لفة ل�a فق

ال�ادة و ال�ق� و ل9Sه; م� لغات م��لفة و تU/9ة م��لفة إضافة إلى تU/9ة م��لفة إضافة إلى اخ�لاف ال�سائل و 

ال�عI�9ات. فالات�ال ال�� مع 4ع{ ال9اس 'عاق 4الع�ق و الفUة الاج��اع�ة ال�اصة 4ه و هBه الأش�اء '��5 ان تcث� 


��عات ال���لفة.على إضافة ال�عاني لل�  

فال�%رسة ال�%ی�ة و ال�ي أخBت ف�Sة ال89; ع�ف� ال��89ة (ال89ام) 4أنها ع�ارة ع� ال��احل أو ال�bائف ال�ه�5لة ال�ي 

  ، و هBا ال�ع��I ی�Q9�W)1(ی��ل ف�ها الأف�اد ب�عWه; ال�ع{ م� اجل أه%اف مع�9ة 

  � ، أm ان ال��89ة بها دائ�ا أف�اد.ان ال��89ات س�%رس م�89ات I�/4ة ی�ج% بها أف�اد مع��9- 

ال/���ة ال�ي م� اجلها ان هcلاء الأف�اد ی��ل�ن دائ�ا مع 4عWه; م� اجل ت�ق�D أولا أه%اف ال��89ة ، و أه%افه; - 

Wال��89ة فان ل; ت/�ع ال��89ة أه%اف الأف�اد إلى ح% معق�ل س�ف '��ح 4قاؤها و ن��ها أم� م/�5ك ف�ه، ��ا إلى ان

  �89ات ال
��Iة م�ل ال�
�ن ...ما ع%ا ال�

ات�ال الأف�اد مع 4عWه; ال�ع{ لا ی�; ع/�ائ�ا ، و ل�S 5/4ل م89; ، 'أخB ش5ل ت��89ي و هBا ما 'ق�% 4ه - 

  اله�5لة .

ج��ع الأف�اد في ال��89ة ل%ه; أه%اف و أغ�اض ، و ه; ی��قع�ن ان إش�اكه; في ال��89ة س�ف '�قD له; هBه - 

  الأه%اف .

ال�ع��I ی�/ا4ه مع 4ع{ ال�ع�Iفات الأخ�| ، و 'ع�� ع� ال��89ة 4
��ع إش5الها و یD�>9 على ال��89ات هBا 

         ال�غ��ة و ح�ى ال���Sة، م�ل ش�)ات ال���ول و ال�زارات ...

)1 ،�I�Sع، الIاه ش��ي، دار الف�ل; لل9/� و ال��ز
    .30، 29، ص ص 1982)حام% اح�% رمWان ب%ر، إدارة ال��89ات، ات
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  ال�راسات ال�اcقة : - 8

 ال�راسات الع$��ة:  -أ

  :��Bعلي م ��Bللأص�اف و م ، و في ش�)ة ت%عى "ش�)ة ال��9 1971قام ب%راس�ه في م�� عام دراسة م

و الغا'ة م9ها ه� ال��قD م� ان الات�ال یcدm و�bفة هامة في ت�ق�D اس�ق�ار العامل في ع�له و ن�8ته  ال���9جات"

 ات
اه الإدارة .

ك�ا ه%ف� ال%راسة )BلQ إلى وصف ���عة العلاقة القائ�ة ب�� سه�لة الات�ال و وض�ح الق�ارات و ال��انات و انع5اس 

  ه; للع�ل.ذلQ على اس�ق�ار الع�ال و رفع م���| أدائ

 �(Bعة م� الع�ال في خ��ة أق�ام أساس�ة في ال��89; ، م� ال�9ائج ال�ي ت�صل إل�ها ن��
و ش�ل� ع�9ة ال%راسة م

  م9ها ما یلي:

�قD الات�ال في ال��89; ال�9اعي و�bفة هامة في ال�Sامل و ال��ازن ب�� ال�ح%ات و الأق�ام ال���لفة لل�cس�ة .- '  

ق�Iة للات�ال ال�اع% و تع%د ال����Iات الإش�اف�ة و ات�اع ال��cول�ة ، ق% ع�ل على  ان الف/ل في ات
اه ش�5ة - 

  .  )1(تغ��� ات
اه العامل ن�� الع�ل م� ال�الة الا'
اب�ة إلى ال�الة ال�ل��ة

  ع��� : و هي دراسة م���ة ل�Wا. )ل�ة الق�ادة و " ال�قافة ال+*(���ة و دورها في م�+X7 الأداء "دراسة زEاد ال

م، و ق% ت���رت إش5ال�ة ال%راسة ح�ل 2008الأر)ان للق�ات ال��ل�ة ال�ع�د'ة ، رسالة ماج���� في العل�م الإدارIة 

ال�ع�ف على دور ال�قافة ال����89ة في رفع م���Iات الأداء في دع; الاب�Sار و الإب%اع، )�ا ت�اه; في م9ح الف�صة 

سال�( الع�ل، و 4ال�الي ال�قل�ل م� ال
ه% و ال�ق� و ال�Sلفة، و ی���ل للعامل�� 4ال�/ار)ة في حل ال�/5لات و ت<��I أ

  ال��اؤل ال�ئ��ي في : ما دور ال�قافة ال����89ة في رفع م���| أداء )ل�ة ض�ا. الق�ادة و الأر)ان م� وجهة ن�8ه; ؟

الأر)ان ؟ ما الع�امل ال�ي ت�ه; في و )ان� ال��اؤلات ال
Zئ�ة )ال�الي: ما واقع م���Iات الأداء في )ل�ة الق�ادة و 

ت�س�خ ثقافة ت���89ة ت�فع م���| أداء ض�ا. )ل�ة الق�ادة و الأر)ان؟ ما هي ال�ع�قات ال�ي ت�% م� تأث�� ال�قافة 

  ال����89ة على م���| أداء ض�ا. الSل�ة؟.

  

  

ماج���� في عل; الاج��اع، )ل�ة العل�م الاج��اع�ة و العل�م  ) مازن سل��ان ال��ش، الات�ال و تأث��ه على ت�89; ال�cس�ة الإعلام�ة، رسالة1(

  .18، ص 2006الإسلام�ة، 
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 330ته%ف هBه ال%راسة إلى مع�فة دور ال�قافة ال����89ة في رفع م���| الأداء ل%| ض�ا. الSل�ة ، ح�\ بلغ ع%ده; - 

سcالا  212مقابلة ، اس���ان ت���m على ضا4<ا أخBت I�>4قة ال��ح ال/امل، و ق% ت; الاع��اد في ج�ع ال��انات على 

م���ث )ان� اس���اناته; غ�� صال�ة لل��ل�لات  20)افة ال����ث�� وم� ب�9ه;  ���5 م� اس�
�ابال� غ�� ان ال�اح\

اع��% في هBه ال%راسة على م9هج ال�صف ال��ل�لي ل�لائ�ة  330اس���ان م� ب��  265الإح�ائ�ة، 4��\ ت; اس��جاع 

  ة، و للإجا4ة على ال��اؤلات ال
Zئ�ة ال�ابD ذ)�ها ت�صل إلى ال�9ائج ال�ال�ة:م�ض�ع ال%راس

ی%رك ض�ا. )ل�ة الق�ادة و الأر)ان غا'ات و أه%اف الSل�ة )أع%اد ال��ائP ال���Zة لل�قافة ال����89ة ب%رجة عال�ة - 

  الSل�ة ل��ق�قها.ج%ا هي وض�ح رسالة الSل�ة و اش��ال ال�سالة على الغا'ات و الأه%اف ال�ي ت�عى 

ان الع9اص� ال�ي تع�� م� ام��از م���| أداء ال<ال( في الSل�ة هي : الان�Wا. في ال%راسة و ال
ه�د ال��Bولة، 

  ال�عاون مع الZملاء ، ال�/ار)ة في ال9قاش.

Iات أداء ی�ج% ارت�ا. ��دm م��س_ ب�� ال�سالة و الأه%اف )أح% خ�ائP ال�قافة ال����89ة في الSل�ة و ب�� م��� - 

  كل م� ال<ال( و ع�W ه�Uة ال�%رaI و الSل�ة.

  وجه ال/�ه :

  كان� م� أه; ال%راسات على ال����| ال���89ي .- 

  ب�9� ه�اكل ال�cس�ة ال�%ی�ة و ال��<�رة.- 

  . ب�9� دور ال��89; في ال�cس�ات- 

  :"ةNة الاق+�اد��س�الmB )ان� دراسة ت<��ق�ة على  وال�p+7ر ناص$ دادv ع�ون cع*7ان"الات�ال و دوره في pفاءة ال

م
��عة م� ال�cس�ات ال���9ة ، م� ح�\ دراسة أن�ا. الات�ال و أش5اله و دور الات�ال في ال�cس�ة و )فاءتها 

م� ح�\ الإن�اج�ة و دور العامل�� ف�ها و اع��% في دراس�ه، على ال�9هج ال�صفي و )BلQ م9هج دراسة ال�الة مع��%ا 

ت�ال ، و )BلQ الI�89ات و علاق�ها 4ال�cس�ات الاق��اد'ة ، ث; ت<�ق ل�فه�م ال�ل<ة و في ذلQ على نI�8ات الا

ال��89; و أن�اع اله�اكل ال����89ة و ال���وق�ا��ة و م��Zاتها و أ'Wا تSل; 4إسهاب ع� ال�سائل ال�ق�9ة ال�%ی�ة و ت<لعاته 

�Zة على م���| ال���89ات م���ا م
��عة م� ن�� ات�ال فعال في ال�cس�ة ال���9ة الاق��اد'ة و ن�� )فاءة م��

  ال��اؤلات ن<�ح م9ها الآتي:
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  هل ت��5; ال�cس�ة الاق��اد'ة ال
Zائ�Iة في م
��عة ات�الات ع�الها؟ - 

  دور 4ارز في الSفاءة الاق��اد'ة ؟ هل للات�ال- 

  ما ه� دور ال���وق�ا��ة في ال�cس�ة ال
Zائ�Iة ؟ - 

  هل تع�ل ال�سائل ال�ق�9ة في ال�cس�ة الاق��اد'ة 5/4ل م���Z و فعال ؟ - 

  ث; خلP 4ع% ذلQ إلى الإجا4ات ال�ال�ة :

ال�cس�ة ال
Zائ�Iة ت/��ك م�%أ ال��Iة في ات�الات ع�الها ع%ا الات�الات ال9ازلة ال���وق�ا��ة م��Zاتها في ن8ام - 

  ال�cس�ة الاق��اد'ة.

  في )فاءة ال�cس�ة الاق��اد'ة ال
Zائ�Iة . الات�ال دور 4ارز و فعال

ال�سائل ال�ق�9ة في ال�cس�ة الاق��اد'ة ال
Zائ�Iة م�أخ�ة ع� م��لاتها في العال; ال��<�ر و ل�S تع�ض� دراس�ه ل�ع{ 

  الان�قادات هي )ال�الي:

�قات و ال�/اكل في قام ب%راسة ال�cس�ات ال���9ة ف��( م�ا جعل نفa أسال�( و أش5ال الات�ال و )Bا نفa ال�ع- 

  كل ال�cس�ات.

  في دراس�ه و اع��% فق_ على ع�ل ال�cس�ة .ال
ان( الإن�اني  أه�ل- 

  ل; ی�<�ق للات�ال ال���89ي في ال��89ات و ال�cس�ات 4اع��ار ان ال�cس�ة هي ع�ارة ع� م�89ة.- 

  تع�ض لل�فاه�; اق��اد'ا فق_ دون ال��)�Z على ال
ان( الإعلامي و الات�الي. - 

  در :Hال ال�ی�و هي دراسة ع� الات�ال ال���89ي و علاق�ه 4الأداء ال��bفي للعامل�� و هي دراسة  اسة ب7ع�I{ ج

  م�%ان�ة ت<��ق�ة في مcس�ة س�نلغاز مع��%ا الإش5ال�ة ال�ال�ة و هي :

  الف�ع�ة ال�ال�ة:هل ه9اك علاقة ب�� الات�ال ال���89ي و الع�ال ال�9ف�Bی��؟ )BلQ اع��% على 4ع{ ال��اؤلات 

  ما ه� ن�ع الات�ال ال���89ي ال�ائ% في ال�cس�ة ال�%روسة ؟- 

  هل ت�ج% علاقة ب�� أن�ا. الات�ال و الأداء ل%| العامل�� في ال�cس�ة ؟- 

  هل لل��غ��ات ال�ال�ة :ال��، ال����| ال�عل��ي، الاق%م�ة في ال��bفة تأث�� على الأداء ؟ - 

  ال��اؤلات 4الف�ض�ات ال�ال�ة :و حاول الإجا4ة ع� هBه 
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  الف�ض�ة العامة: ت�ج% علاقة ب�� الات�ال ال���89ي و الأداء ال��bفي ل%| العامل�� .

  الف�ض�ات ال
Zئ�ة :

  .ت�ج% علاقة ب�� الات�ال ال9ازل و الأداء ال��bفي للعامل�� في ال�cس�ة الاق��اد'ة 

  ال��bفي للعامل�� في ال�cس�ة الاق��اد'ة . ت�ج% علاقة ارت�ا��ه ب�� الات�ال ال�اع% و الأداء

و ق% خلP إلى ال�9ائج ال�ال�ة 4ع% دراس�ه لل�cس�ة مع��%ا على ال�9هج ال�صفي و اخ��ار الع�9ة الع/�ائ�ة ال��8�9ة 

عامل في ال�cس�ة ال�ع�9ة مع��%ا على  49م� العامل�� في ال�cس�ة و ه� الع%د  %25لل%راسة و اخ��ار ن��ة 

  اس���ان ل
��ع ال��انات 5/4ل )��� و بBلQ اس��9ج الإجا4ات ال�ال�ة:اس��ارة 

ت�ج% علاقة ب�� الات�ال ال���89ي و الأداء ال��bفي ل%| الع�ال ال�9ف�Bی�� في ال�cس�ة الاق��اد'ة و في ال��9
ة 

  ال��ج�ة م� ع�ل�ة ال��\ هBه .

  و )BلQ ن�لP ن�� ل�
��عة الان�قادات ال�ال�ة :

  اس�ه على الات�ال الأفقي فق_ و أه�ل 4اقي أن�اع الات�ال .اع��% في در 

  قام ب%راسة ال�cس�ة ال���9ة فق_ و أه�ل ال�cس�ة ال�اصة.

  اع��% على دراسة ال�cس�ة و أه�ل ال
ان( الإن�اني في ال%راسة .

 ال�راسات الأج*:�ة:  -ب

  ارب في م�9ع هاوث�رن  1927ب%أت في عام : 1927دراسات أو ت4ارب هاوث7رن
م سل�لة م� ال%راسات و ال�

  ) ، أضاف� أ4عادا ج%ی%ة لع�ل�ة الإدارة .إلQI��Sب�لا'ة ش�5اغ� ال�ا4ع ل/�)ة (وس���ن 

اع��%ت على اف��اضات الإدارة ال�قل�%'ة الmB یP9 على ان ال�8وف ال�اد'ة ال���<ة 4الع�ل تcث�  هBه ال%راسةأولى 

ل��ن مای� و و قام ف�DI م� ال�اح��� 'ق�ده;ِ إ ، في م5ان الع�ل � الmB ی���� بIZادة م���| الإضاءةداء العامل�على أ

روثل�qZج م� جامعة هارف�د 4اخ��ار ذلQ الاف��اض ع� ��DI عZل ع%د م� العامل�� في إح%| غ�ف ال��9ع، و ه� 

  في م���| الإضاءة . ما س�ح �4لاح8ة ردود أفعال هcلاء الع�ال إزاء ال�غ��ات

و ق% ف�جئ ال�اح��ن ان أداء العامل�� ل; ی�9ف{ مع ت�ف�{ م���| الإضاءة بل زاد ب��9ة م�9فWة و ه� ما س�ح 

  4اس��لاص الع%ی% م� ال�9ائج الهامة نB)� م9ها ما یلي : 

  ب�وز أه��ة روح ال
�اعة و ما ی��ت( عل�ها م� رفع أداء العامل�� )�%یل للف�د'ة .- 
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لق% اتWح لل�اح��� ان أداء العامل�� لا ی��قف على ال�افZ ال�الي و ال�8وف ال���<ة 4الع�ل فق_، بل ی��قف أ'Wا - 

على ن�_ الإش�اف و )Bا ق9اعة الع�ال 4ان ال��89ة ت�عامل معه; 4اع��اره; أش�اصا له; ق��ة و ت��Z و أه��ة و م� 

ص% م��لف ان�8ارات و ت<لعات و حاجات العامل�� غ�� الاق��اد'ة ه9ا ت8ه� أه��ة الات�ال 4اع��اره وس�لة ت��ح ب� 

م� تق%ی� و اع��اف و ت/
�ع و م�اولة الاس�
ا4ة لها ، و ه� ما '��ح ب�فع الأداء إلى م���Iات أعلى ، 4اع��اره 

  ج%اء الق%رة في الع�ل و ال�غ�ة في الع�ل .م��لة 

�ل داخل ج�اعة لها عاداتها و تقال�%ها و هي غال�ا ما ت9/ا دون ك�ا ت�صل� الأ4�اث إلى ان العامل في ال�9/اة 'ع- 

اع��اف او تق%ی� م� الإدارة ، و '<لD على هBا ال�9ع م� ال
�اعات ، ال
�اعات الغ�� ال�س��ة ، و ه� ما 'ع9ي 

  . )1(ض��9ا وج�د ات�ال غ�� رس�ي م��B و م�غ�ب ف�ه ب�� الأف�اد ال����W9 لها

  7�7ي و مp 3ارتp دراسة �Eي في رفع الإن+اج�ة ":  1950ر�خلاصة هBه ال%راسة ه� م cع*7ان "دور الات�ال ال+*(�

ان ال/�)ة ال�ي ت; ف�ها ال��\ اس�<اع� خلال الات�ال الفعال ان تق9ع العامل�� �W4ورة إحWار وج�اته; و م/�وqاته; 

لى الSاف����Iا و ت��Wع ال�ق�، و )ان إلى م5ان ع�له; و ان 'ق�Wا ف��ات ال�احة 4
�ار آلاته; ب%لا م� الBهاب إ

��� في هBا ال�
ال 4��\ ب��9ا و أوض��ا انIو ص� ���م9�ى الإن�اج ی�9ف{ إلى اقل م�  م��Uل� ال/�)ة واض

دق�قة ال�ا4قة و اللاحقة لف��ة ت9اول ال�ج�ات و ال�/�وqات و )BلQ ال��ائ_ الإح�ائ�ة ال�ي  15ن�ف ال�ع%ل خلال 

في الإن�اج مق9عة م�ا أد| إلى ان ی�ق�ل العامل�ن الاس�غ9اء ع� الBهاب إلى الSاف����Iا ع� ��( أوض�� هBا ال�BبBب 

  . )2(خا�� و اق�9اع

  ح معه� غال7ب�ت9اول دراسة دور ال�ه�ة و ال�قافة ال����89ة في ن
اح الع�ل ، لق% ت�صل ال��ح الmB م :1998م

م في ال�لا'ات ال���%ة على ما یIZ% ع� مUة ألف م���%م في مUات ال�ح%ات 1998أج�اه معه% غال�ب في ت��ز 

� خلال اس��%ام س9ة إلى 4ع{ ال�ع<�ات ال�ه�ة م 25ش�)ة )��| ، م�� تIZ% أع�اره; ع�  24ال���لفة ع�� 

الاس��ارة )أداة في ج�ع ال��انات، فعلى ال�غ; م� الSلام الإن/ائي الmB ی9/� ح�ل ال�ه�ة و ال�قافة فان ال��9
ة ال�ي 

ت�صل إل�ها ال��ح ان ما یه; حق�قة ه� العلاقات ما  ب�� ال�%راء و م
��عات الع�ل ال�ا4عة له; ، ففي ال�ح%ات ال�ي 

  ال�ح%ات الأك�� ن
احا .ون 4ال�ضا )ان� هBه كان العامل�ن ف�ها '/ع� 

  

  

، ص 1992جارm د'�ل�، أساس�ات الإدارة، ال��اد� و ال�<��قات ال�%ی�ة، تع�I( ع�% القادر م��% ع�% القادر، دار ال��Iخ لل9/�، ال�Iاض ، )1(

42. 

،ص 1974ال9هWة لل<�ع و ال9/�، م��،  ك�\ د'ف�Z، ال�ل�ك الإن�اني في الع�ل، ت�ج�ة س�% ع�% ال��سي، م��% إس�اع�ل ی�سف، دار )2(

50  .  
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و 'عa5 ال��ح ال��%m ال����� الmB ی�اجه ال�%راء و ال��جه��، )�ف '��<�ع�ن ان '
عل�ا العامل�� ل%یه; 'ق%م�ن 

4ان�8ام و اس���ارIة أفWل ما ع9%ه; ؟ و ال
�اب ال�اضح ه� ت/
�ع العامل�� على اس��%ام �اقاته; العا�ف�ة في ال�عل; 

             .  )1(خلال الع�ل و الات�ال ، و )BلQ إ'
اد أداء رف�ع ال����| م� خلال ت�ه�ل ال�عل; الفائD و ال��وIج له  م�

  

  

  

  

  

  

  

  

        

  

           

    

  

  

  

  

  

 .105، ص 2004ب�ب غارت، اث�9ا ع/�ة مق%مة ت���89ة، تع�I( ه/ام ال%جاني، م��5ة الع��5ان، ال�ع�د'ة،  )1(

  



 الفصل الثاني:                                                                               ماهية الاتصال التنظيمي
 

44 

 

  الف
ل ال�اني: ماه�ة الات
ال ال�����ي.

  ن�ام الات
ال ال�����ي: - 1

ان ن$�ذج الات*ال ال��)�$ي ه� ه�&ل ال$#ش�ات و الق�اع� ال��غ�ل�ة ال�ي �ف��ض ان ت��ن م��اس�ة مع 
ع� ال�قا� 

اس��عابها  ال$�ت�<ة في ه�&ل مع�5، فه�&ل أو ن)ام الات*ال �89 ان ی�6$5 ت�ف� م*�ر ل2ل1 ال$عل�مات و م�اك/


الإضافة إلى ال�سائل ال�ي ت�قل هDه ال$عل�مات مع وض�حها.  

ك$ا ی�<ل8 هDا ال�)ام 
ع� الأن�<ة ال�ي تLاع� و تع�5 الع$ل�ة الات*ال�ة م5 تIق�1 أه�اف ال��)�J، و ل�Iق�1 

  :)1(هDه الأخ��ة ت�<�P ع$ل�ة الات*ال على 
ع� الأن�<ة ن�ODها في الآتي

�یY وات*ال الأن�<ة غ�� ا - Iه ال$9$�عة "الDو لا الإن*ات " ب�5 الأف�اد العامل�5 ل$2<<ة: و ت�6$5 ه ،

 ت�ت�\ 
الإغ�اض ال�س$�ة أو ال$هام ال�س$�ة فق\.

ات*ال ل2ل1 ال��امج و ال�ع�یلات ال��م�ة و ال��1�L و غ��ه ، فهDا ال��ع �ق�م 
ان9از الأع$ال ال$���رة و  - 

 .ال��م�ة 

� ال$عل�مات  - aات*ال ل�/و PD2�$م ال$عل�مات اللازمة و ال�اف�ة ل�ال$�ت�<ة 
اس�2�ام الاس��ات��9ات ح�Y �ق


ال��اcات ال$�ODرة في ال$9$�عة الbان�ة . Jه��ODل� dالق�ارات و ذل 

2�م هDا ال��ع عادة لل�Iف�/ ، و �&�ن في العلاقات ب�5 ال�ئ�f و ال$�ؤوس�5، و  - �L� :ال��امج da�Iات*ال ل�

 ب ل��ف�D الأع$ال و یلقى هDا ال��ع الاه�$ام اللازم م5 ق�ل الإدارة في م9ال العلاقات الإنLان�ة.ه� ال<�aقة الأق� 

 أه��ة و و�ائف الات
ال ال�����ي: - 2

 أه��ة الات
ال ال�����ي :  -أ

�ث في ال$#سLات على اخ�لاف أن�اعها و دراس�ها و اق��اح الIل�ل ال$�اس�ة لها . - Iلات ال�ي ت&�  ت�اول ال$

�ی� و ت#ث� في ا - Iال� Yما �&�ن الات*ال فعالا ت��ف� ف�ه ش�و� الات*ال ال�اجح ح��ل�فاءة الإن�اج�ة للف�د ع�

 ال�ض�ح في الأه�اف و ال$عای��.

 �Lاع� في فهJ أهادف و واج�ات ال$#سLة و تIق�1 ال�عاون ف�$ا ب�5 العامل�5. - 

 .)2(ت��5a علاقات إنLان�ة سل�$ة ب�5 ال�ؤساء و ال$�ؤوس�5 و 
ع6هJ ال�ع�  - 

 

�یY، الإس&��رaة،  )1(Iي الqو الإدارة، ال$&�8 الع� J�(ات ال��a�(ن ،fالغف�ر ی�ن �ص 1997ع�  ،205. 

� ب�ي اح$�، الق�ادة و ال�قا
ة و الات*ال الإدارP، دار الIام� لل��� و )2($Iد ع�اص�ة، م�وان م�$Iع، ع$ان،  مع5 مaص 2008ال��ز  ،164. 
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 و�ائف الات
ال ال�����ي:  -ب

  و|ائف الات*ال ال��)�$ي O$ا وضعها س&�ت و م��ل :

  :("الع&ا%ف و ال�$اع) في أو الانفعالاتc5 لها م6$�ن عاaمع الآخ� Jع6ه
ان ع$ل�ة الات*ال ب�5 ال�اس 

Jو ق�اعاته Jاتهcع العامل�ن ال�ع��� ع5 اح�ا�>�L� Yم5 خلال ع$ل�ة  انفعالي ، ح� dلDO ،ال�ع� Jللإدارة و ل�ع6ه

�ان أع$الهJ و ال*
 .اع القائJ ب�5 الأف�اد و ال9$اعات� الات*ال ��L<�ع الأف�اد حل الغ$�ض 

 :ة  ال+افع�ة>�ان و|�فة الات*ال هي تIف�/ و ت�ج�ه و رقا
ة و تق�Ja أداء أع6اء ال$�)$ة ، O$ا ان ج$�ع الأن

 8aر��ی� ال$ه$ات و تIو ت Jaل�ك و الأداء و ال�ق�Lار أوام� و م&افأة ال�و ال$$ارسات ال�ي ت$ارسها الق�ادة م5 إص

  ال$�ؤوس�5 ت�6$5 ج$�عا الق�ام 
ع$ل�ة الات*ال .

 :اع� و  ال�عل&مات�ی#دP الات*ال و|�فة ح��aة ت�عل1 
ال$عل�مات ال�6ورaة لات2اذ الق�ار، و على خلاف ال$

ال�أث�� �&�ن الات*ال ه�ا ت�جه تق�ي و �&�ن ال���O/ على �Oف�ة معال9ة ال$عل�مات ، و �cق ت5�LI ق��ات الات*ال 

 ال�ي تI$ل ال$عل�مات إلى الف�د و ال9$اعات و الق�ارات ال��)�$�ة.

 :ات الأف�اد م5 خلال ق��ات الات*ال ال�س$ي  ال"قا-ةcا�ان ال$�)$ات تIاول ال�L<�ة أو ف�ض ال�قا
ة على ن

 (اله�&ل ال��)�$ي).

ان ��cعة الأع$ال ال�وت���ة و إج�اءات الع$ل ال$ق��ة لها ت�J ع1a�c 5 الات*ال ال�س$ي إذا ت$bل ق��ات   الات*ال 


ة داخل ال$�)$اتال�س$ي وس�لة ه�&ل�ة رئ��Lة لل�قا)1( .  

 أه+اف الات
ال ال�����ي: - 3

ی�J الات*ال ب�5 ال�*�فات و أفعال أقLام ال$#سLة ال$�2لفة ف��ون ت7ق�4 ال��4�5 ب�2 الأفعال و ال�
"فات:   -أ

الات*ال ت*�ح ع�ارة ع5 م9$�عة م5 ال$�|ف�5 �ع$ل�ن م�ف*ل�5 ع5 
ع6هJ ال�غ�، و 
ال�الي تفق� ال�*�فات 

 ال$#سLة إلى تIق�1 الأه�اف ال�2*�ة على حLاب أه�افها العامة. ال��1�L و ت$�ل

�Lاع� الات*ال ال��)�$ي على ت�ادل ال$عل�مات الهامة ل�Iق�1 أه�اف ال��)�J و  ال�$ار9ة في ال�عل&مات:  - ب

 تLاع� هDه ال$عل�مات ب�ورها على :

 ت�ج�ه سل�ك الأف�اد ن�I تIق�1 الأه�اف. - 

 

ص  )1( ص   .165، 164ال$�جع الLاب1، 
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 - .Jة م�هqال�اج�ات ال$<ل�
 Jفهaو تع� Jت�ج�ه الأف�اد في أداء مهامه 

 - .Jت�ج�ه الأف�اد ب��ائج أداءه 

ح�Y یلع8 الات*ال ال��)�$ي دورا ���Oا في ات2اذ الق�ارات فات2اذ ق�ار مع��I� 5اج ال$�|ف�5 ات>اذ الق"ارات:   -ت

�ی� ال$�اكل و تق��J ن�ائ9ها.Iإلى معل�مات مع��ة ل� 

�Lاع� الات*ال الفاعل�5 أو العامل�5 على ال�ع��� ع5 سعادتهJ و أح/انهJ ز ال�ع<�" ع2 ال�$اع" ال&ج+ان�ة:   -ث


الآخ�5a ح��L� Y<�ع العامل إب�اء رأ�ه في م�قف دون ح�ج أو خ�ف. Jو ثق�ه Jو م2اوفه Jم�اقفه 

ال�قل�ل م5 ال�ور الLل�ي  في: 2H�A إدراج ه+ف آخ" للات
ال ال�����ي لا Aقل أه��ة ع2 سا-ق�ه و ال����ل  - ج

�&ل ���O �*�ح مفع�له Oارثي 
ال��Lة إلى ال$�)$ة O&ل و 
الPD تلع�ه في ال�س\ الع$الي فع��ما ت���� الإشاعة 

 �$&5 ان ن�6ف 
ع� أه�اف الات*ال ال��)�$ي ف�$ا یلي:

لع$ل على ب�اء روح ال9$اعة و DOا یه�ف إلى ت$dL أف�اد ال��)�J و حل ال�/اعات ب�5 الأف�اد و إع<ائهJ ق�$ة ، و ا

عل�مات �2ل1 ال�افع�ة و ال�ضا ع5 العامل�5 ال�يء الPD ی�فعهJ إلى ت5�LI إن�اج�ة و فعال�ة الع$ل، فالI*�ل على ال$

  .)1(تق��J م�دود�ة ج��ة تLاع� فعال�ة ال$�)$ة

 خ
ائI الات
ال ال�����ي: - 4

الات*ال ع$ل�ة ی�J ف�ها ت�ادل ال$عل�مات و الأف�ار ب�5 ال�اس،ف�5I ن�أث� 
ال�سائل الات
ال ع�ل�ة دی�ام��Hة:   -أ

الات*ال�ة ال�اصلة إل��ا م5 ال�اس ف�غ�� معل�مات�ا و ات9اهات�ا و سل��Oات�ا، و DOلd في ال$قابل فإن�ا ن#ث� في ال�اس 

�ماتهJ و ات9اهاتهJ و سل��OاتهJ، فع$ل�ة الات*ال 
الاس�9ا
ة لهJ و ت�ادل ال�سائل الات*ال�ة معهJ به�ف ال�أث� على معل

ع$ل�ة تفاعل اج�$اعي ت$&��ا م5 ال�أث�� في ال�اس و ال�أث� بهJ ما �$&��ا ان نغ�� أنف�Lا و سل��Oا 
ال���ف مع 
*ف�ها 

 الأوضاع الاج�$اع�ة ال$�2لفة فع$ل�ة الات*ال تع�ي ال�غ���.

قائ1 ال��ن ال$�L$�ة للأب� فل�f لها ب�ا�ة أو نها�ة ف�5I في الات*ال حق�قة م5 ح الات
ال ع�ل�ة م��5"ة:  -ب

ات*ال دائJ مع أنف�Lا و م�9$ع�ا و ال��ن ال$�I\ ب�ا إلى ان ی�ث الله الأرض و م5 عل�ها، فالات*ال م�L$� ما 

 اس�$�ت ال�Iاة ال�ن�ا و ال�Iاة الآخ�ة . 

م5 ش2� لآخ� فق\ ، بل ت��L في ش&ل  لا ت��L ع$ل�ة الات*ال في خ\ واح� و الات
ال ع�ل�ة دائ"Lة:  -ت

 دائ�P ف�ه إرسال و اس�ق�ال و اخD و ع<اء و تأث�� و تأث� �ع�$� على اس�9ا
ات ال$�سل و ال$�Lق�ل.

 

ص 1995ع�� الله ب5 إب�اه�J الغ$از و آخ�ون، واقع الات*الات ال��اب�ة في الأجه/ة الI&�م�ة، معه� ال�ارة العامة، ال�aاض،  )1(  ،21. 
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ت�غ�� ال�سالة الات*ال�ة ب�غ�� الأزمان و الأوقات و ال9$ه�ر ال$�Lق�ل و DOا مع�اها،  ع�ل�ة لا تعاد: الات
ال  -ث

ع��  ف�سائل الأمf ل��O �Lسائل ال��م أو الغ�، ف$5 غ�� ال$�I$ل ان ی��ج ال�اس رسائل م��ابهة في ال�&ل و ال$ع�ى

  بل ال�Iاة Oلها.الأزمان ال$�2لفة لان ال�ل$ات في تغ�� و DOلd ال$عاني لا

ل�f م5 الLهل إلغاء ال�أث�� الPD ح*ل م5 ال�سالة الات*ال�ة و ان Oان غ�� مق*�د  لا 2H�A إلغاء الات
ال:  - ج

 �ك/لة اللLان أو خ<ا في تغ��� ال/مان و ال$&ان أو ال$�قف الاج�$اعي ففي هDا الIال نق�ل "س�1 ال�Lف الع�ل" ق

ة مع�لة أخ�� و ل�5 م5 ال*ع8 ان تO 8ILلامd أو ال�سالة الات*ال�ة ما إذا ت�أسف لل$�Lق�ل أو تع�Dر 
إرسال رسال

 تJ ت�زaعها.

الات*ال ع$ل�ة تفاعل اج�$اعي ح�ث في أوقات و أماك5 و مa��Lات م�2لفة فهي  الات
ال ع�ل�ة معق+ة:  - ح

ل و إلا س�ف�ل الات*ال ع$ل�ة معق�ة ل$ا تa��Iه م5 أش&ال و ع�اص� و أن�اع و ش�و� �89 اخ��ارها ب�قة ع�� الات*ا

 . )1(، فه�اك الع��ات م5 الأم�ر �89 أخDها في ال�LIان ق�ل الق�ام 
الات*ال

 أن&اع الات
ال ال�����ي:  - 5

ه� الات*ال الPD ی�J ب�5 ال$a��Lات الإدارaة ال$�2لفة في ه��ة و م#سLة ، 
ال<�ق ال�س$�ة الات
ال ال"س�ي:   -أ

ال$�ف1 عل�ها في ن)$ها و تقل��ها ، و �ع� م5 أهJ ال�|ائف الإدارaة و یلاح� ت��ع ال$ادة ال�ي ت�قل ع�� ش�&ات 

�و  و ال$ق��حات ، الآراء&لات الأه�اف الات*ال ال�س$ي و ی�6$5 : ال��انات أو الIقائ1 ال2اصة ب�ضع جارP أو م

ال��2ات و ال�9ارب، ال$عل�مات ال2اصة 
الأه�اف و ال�Lاسات و الأح�اث أما ع5 ال�Iاف/ و الع�اcف ن�OD م�ها: 

 : )2(یلي م�اع� ال�أی�� أو ال�ق�ی� أو رف� الأه�اف و الأغ�اض و م5 أن�اع الات*ال ال�س$ي ما

  

  

  

  

  

  

ص 1993الات*ال الإنLاني و دوره في الفاعل الاج�$اعي، دار ال9$�لاوP لل��� و ال��زaع، ع$ان،  إب�اه�J اح$� أب� ع�ق�ب، )1( ص   ،49-51. 


�2ش ، الات*ال و الع�ل$ة، دار الف�9 ، ال9/ائ�،  )2( �ص 2008اح$  ،15. 
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 :+اع
و ه� الات*ال الPD ی�$bل في إرسال ال�سائل ال*اع�ة م5 ال$�ؤوس�5 إلى رؤسائهJ و  الات
ال ال

 5aق�له ع5 الآخ� �2�� الaل�ه، و ما ی�&�2� ق�له ع5 نفLه و أداءه و م�� الaمعل�مات ح�ل: ما ی� J��ی�6$5 تق

2� ق�له ح�ل ما �89 ع$له. و �� الaة وس�اس�ها ، و ما ی�Lق�له ح�ل م$ارسة ال$#س �2�� الaو ما ی� Jاكله�و م

ل و ال$عاني 
أش&الها ال$�2لفة م5 قاع�ة اله�م أو الLلJ ی�� "ل�ف/P" ان الات*الات ال*اع�ة ت�<�P على نقل ال�سائ

الإدارP إلى الق$ة ض$5 اله�&ل ال��)�$ي ال$ف��ح و ال$�ن الPD ی��ح إلى ال$a��Lات الإدارaة الأدنى ح�aة الات*ال و 

 . )1(ال��اصل مع ال$a��Lات الإدارaة العال�ة ض$5 اله�م ال��)�$ي

 :ال ال�ازل
5 الات*ال ب�5 الإدارة العل�ا في م��وع أو أع6اء الإدارة ال�س<ى و ب�5 ی�J هDا ال��ع م الات

ه#لاء و رجال الإدارة ال$�اش�ة أو ال$��ف�5 و ب�5 الآخ�5a و العامل�5 في م���L ال��ف�D و ه&Dا ی�J الات*ال م�ف1 مع 

سات ت*�رها اله��ة الإدارaة خ<ة الLل<ة و �أخD هDا الات*ال في ش&ل تعل�$ات و أوام� و ت�ج�هات و ق�ارات و س�ا

��وع و ی��قف على هDا الات*ال ح�اة ال$��اة ف��ونه ت��قف ع5 أداء و|�ف�ها.$
و  
غ�ض ت�)�J و ت�ج�ه الأع$ال 

 ی#خD على هDا ال��ع م5 الات*الات على انه :

  �&�ن 
ع�� ع5 العلاقات الإنLان�ة.

  �ع$ل على ع/ل الق�ادة ع5 ال$�ؤوس�5 .

  ع�م ال$�ونة.

.�a�Iتع�ض ال$عل�مات ال*ادرة م5 الأعلى إلى الأسفل إلى ال�  

و لDلd على القائ� ع��ما �*�ر ال$عل�مات �89 ان ی�أك� م5 سلام�ها و دق�ها ل���ن واضIة و معل�مة ل$5 �<�قها، و 

هJ و �ع� هDا كDلd على القائ� ان یه�ا ال$�ؤوس�5 لفهJ و تق�ل أP تغ��� ق� �<�أ و الات*ال معهJ و س$اع وجهة ن)� 

ال��ع م5 أك�b أن�اع الات*ال ش��عا ح�Y ت��اس8 ال$عاني و ال�سائل مbل: الأوام� و ال�عل�$ات، و ال$�ODات 

  .)2(ال�اخل�ة

  

  

��� العلاق ، الات*ال في ال$�)$ات ب�5 ال�)�aة و ال�<��1، دار ال�ازورP، الأردن،  )1(
ص 2009  ،17. 

ص 2010الإدارP، دار أسامة، ع$ان، فات5 ع�ض، الغ/و و الق�ادة و الإش�اف  )2(  ،256.  
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 (ان<يQال) ال الأفقي
: و هي الات*الات ال�ي ت�J ب�5 الأف�اد م5 نفf ال$���L ال��)�$ي ، و ی�<�P هDا  الات

ال��ع على حالات ال�فاعل و ت�ادل ال$عاني و ال$عل�مات و الآراء و وجهات ال�)� ب�5 العامل�5 في الإدارة و الأقLام في 

�&ل ���O في نفf ال$���L الإدارP لله�&ل ال��)�$ي ، و ت��9ع الإدارة هDا ال��ع م5 
 JاهL� الات*الات لاع��اره

� علاقات �cلات ال*�اعات، و للات*الات الأفق�ة دورا حاس$ا في ت�&�� م5 مIلات و ال&�ت�1�L الأع$ال و حل ال$

 ال�عاون ب�5 العامل�5 و إدارة أقLام ال$�)$ة .

 ةL"Rالات الق
لف و لا ت�q<هJ علاقة : هي الات*الات ال�ي ت��ن ب�5 ش2*�5 م5 م���L ت�)�$ي م�2الات

��دة به�ف اخ�*ار ال�ق� و ال9هIات ت�)�$�ة مa��Lه الات*الات ت9اوز مDبه � . )1(رئ�f و م�ؤوس و �ق*

 : الات
ال الغ�" ال"س�ي  -ب

الPD ی�J ال�فاعل ف�ه 
<�aقة غ�� رس$�ة ب�5 العامل�5 ب��ادل ال$عل�مات و الأف�ار أو وجهات ال�)� في ال$�ض�عات 

ت�*ل 
ع$لهJ، ف��ادل ال$عل�مات ه�ا ی�J م5 ال2ارج م5 ق�ل الات*الات ال�س$�ة اة 
ع�� ع5 خ<��  ال�ي ته$هJ و

�دها و ت�ع$ها الLل<ة ال�س$�ة خلال الLلJ اله�مي لل��)�J، و ذلd مbلا للقاءات غ�� رس$�ة في أ�ة م�اس�ة م5 Iت

ص   .)2(ال$�اس�ات ال�ي تL$ح ب�قل ال$عل�مات ب�5 الأش2ا

على أنها أك�b أن�اع الات*ال ش��عا، فهي لا ت62ع لل��)�J ال�س$ي ح�Y ت�اس8 ال$عل�مات و ال$عاني  و تع�ف أ�6ا

�ث 
<�ق غ�� مc��6ة و غ�� مق��ة 
فعل اللقاءات العف�aة في ال$قاهي أو قاعات Iت Pال�س$ي، أ J�(خارج ن<اق ال��

   . )3(ئل ال�a�a�Iة الان��ن�� و تع�$� في الغال8 على ال�سائل ال�ف�aة و DOا ال�سا

  :ال الغ�" ال"س�ي
 م��Sات الات

� م5 س�عة ان�قال ال$عل�مات و �2فف م5 ع�ئ ال�ع<�ل ع5 ال�ئ�f العام a/ة الات*ال ال�س$ي ، و ی��Lل م$&�

  لل$��وع.

  

  

ص  )1( � ال<�qاسي، الات*ال و العلاقات العامة، $Iي، مIq296م*<فى عل�ان ر. 

�یY، الإس&��رaة، خ��P خل�ل ال9$�ل، الات*ال و  )2(Iمة الاج�$اع�ة، دار ال��اب ال9امعي ال�ص 1985وسائل ال2  ،24. 

ص  )3( ��� العلاق، الات*ال ب�5 ال�)�aة و ال�<��1، م�جع س�1 ذ�Oه، 
105. 
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  ی�ع�ا إلى اس��$ال ال���b م5 ال��انات و ال$عل�مات ال�ي ت�عDر أح�انا على الات*ال ال�س$ي.

  �qات أو الع�اق�ل ال�ي تقف في 1a�c الأداء و ال�<��a .�$ه� ال<�1a إلى ت�ل�ل ال*ع

� ال�ع�ر 
الان�$اء ل�� العامل�5 ع1a�c 5 تفه$هJ ل�قائ1 الع$ل .a/ی  

 . )L�)1اع� على ت���L ع$ل�ة ال�فاوض مع ال��)�$ات الأخ�� 

 وسائل الات
ال ال�����ي: - 6

إلى ال)�وف ال$�احة 
ال$�)$ة و إلى ال�عامل الLائ�  ه�اك أسال���bO 8ة و م�2لفة للات*ال ل�5 اس�ع$ال أP م�ها �ع�د

بها 
الإضافة إلى ن�ع�ة ال$ادة ال$�ق�لة ، و ی�J ت*��ف هDه الأسال�8 ح8L ال�سائل ال$�Lع$لة في الات*ال و هي 

  الات*ال ال�ف�P ، الات*ال ال��ابي ن الات*ال ال$*�ر.

ص أم�ر دائالات
ال ال�Tابي:   -أ �*2
 Jی� PDض�عات ان الات*ال ال�$
$ا ت�Iاج إلى دقة في ال��ف�D إذا تعلق� 

معق�ة و ��bOة ال�ف*�لات فإنها تف�غ في ص�رة �Oاب�ة، و ال�اقع ان ال�ل$ة ال$&��qة ما ت/ال لها س�Iها ل�ا ال$�|ف�5 و 

 �OD$ل الbة م�ات ،ال2<ا
ات لهDا فان الإدارات تل9ا إلى ال�ثائ1 ال$&��qة 
&�bة و ت#خD الات*الات ال$&��qة ص�را ع�ی

 ال$��ادلة ، الأوام� ال$*ل�Iة ، الل�ائح و الأوام� الف�د�ة . 

  �cق الات*ال ال��ابي م�ها: ال�قار�a و �$&5 تع�aفها على أنها ع�ض للIقائ1 ال2اصة و تIل�لها 
<�aقة م�LلLلة .

  الاج�$اع�ة لل$��اة.ال���ات ال�ورaة و ال2اصة و تع��� هDه ال�س�لة هامة في ت�$�ة العلاقات العامة و 

  ال��ا
ات و ال�ل�ل و هي إح�� وسائل الات*ال ال9$عي .

  ال�&اوP ح�Y تLاع� العامل�5 ان ی�ق�م�ا 
ال�&اوP و هDت ع1a�c 5 ال�سائل و ال$���رات .

  مل*قات الIائ\.

  

  

)1(  � ،f$الإدارة العامة، جامعة ع�5 ش Jم�اد� عل ،Pال<$او �$Iة، 07سل�$ان مaر�ص 1987، الإس&�  ،271. 
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: 5�$Lعلى ق P��Iة أو داخل ال�رشات و تLي لل$#سLخل ال�ئ��  و ت�)�J هDه ال$ل*قات داخل ال$

القJL الأول لل�عل�$ات ال�ائ$ة و الأخ�� لل$لاح)ات ال9�ی�ة أو ال�عل�$ات ال$#ق�ة و ال�ي ت�قى ل$�ة ث$ان�ة أ�ام معلقة 

  . )1(ع$لتق��aا و هي ع�ارة ع5 إرشادات ت�ضح إج�اءات ال

ی�J الات*ال ال�ف�P ع1a�c 5 نقل و ت�ادل ال$عل�مات ب�5 ال$�سل و ال$�سل إل�ه و �ع�$� الات
ال ال$ف&U:   -ب

على ال�سائل ال$�اش�ة للات*ال وجها ل�جه ب�5 ال$�سل و ال$�لقي ع1a�c 5 ال�ل$ة ال$�<�قة م$ا ی��ح الف�صة ل�ج�د 

على وجهات ن)� م�Lق�ل ال�سالة و م�قع اس�9اب�ه ، O$ا ی�ف� ات*ال ذو ات9اه�L� 5$ح ل$*�ر ال�سالة ال�ق�ف 

 . )2(ض$ان فهJ م6$�ن ال�سالة

  :U&ال ال$ف
  %"ق الات

و تع� هDه ال�س�لة م5 ال�سائل الهامة في الات*الات ال�فه�ة ب�5 الإدارة و العامل�5 في ال$�)$ة و الاج��اعات:  - 

  ت أه$�ة أو تأث�� م�اش� على العامل�5.تل9ا إل�ه الإدارة ع�� ال�غ�ة في م�اق�ة أم�ر ذا

2� ال$�اش� وجها ل�جه ب�5 ال$�سل و ال$�L$ع أو الأحادیW ال$ف&Lة أو الات
ال ال$>
ي:  - �ه� ات*ال ال

  اللقاء ال$�اش� ب�5 ال�ئ�f و ال$�ؤوس�5.

- :U&ال ال$ف
  مSاAا الات

لاس�9ا
ة ال�ف�aة و ملاح)ة تع���ات ال�جه و ی�$�/ 
أنه أك�b سه�لة و أك�L� �bا و إق�اعا و �ف�� في الI*�ل على ا

  انفعالات ال$�L$ع.

  �ق�P ال�وا
\ و یه�ئ ال$�ؤوس�5 ل�ق�ل تعل�$ات رؤسائهJ ب�قة و أمانة .

 Jاف الأخ�� ل� ت�cب ال$عل�مات للأ�Lى ان ت���Iاف� على ق�ر ���O م5 الa�Lة و ی�J الع$ل 
ه في الIالات ال�ي �2


أسل�ب ال��ا
ة  D3(الأخ(.  

  

  

)1(  � ،��� سل�$ان الع$�ان، الLل�ك ال��)�$ي في م�)$ات الأع$ال، دار وائل لل�$Iص 2005، ع$ان، 03م  ،241. 

ص c2000ارق ال9$�وب، الإدارة العامة العل$�ة الإدارaة و ال�|�فة العامة و الإصلاح الإدارP، ال�ار ال9امع�ة لل��� و ال��زaع، ب��وت،  )2(  ،

521. 

)3( fع���� إب�اه�J ال$Iة، مaر�ص 1999، الات*ال و الLل�ك الإنLاني، ال��<اش لل��� و ال��زaع، الإس&�  ،297 .  
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 :U&ال ال$ف
  ع�&ب الات

  الات*الات ال�ف�aة لا ت9Lل غال�ا م$ا یه�ئ الف�صة للأخلاق ، O$ا أنها لا ت�فل فه$ا م�ح�ا ل9$�ع ال$Lائل.

  صع�qة اس�2�امه مع الإع�اد ال����ة.

  ال�سالة خ*�صا م5 ال$�)$ات ال���� ذات الأقLام ال$�ع�دة و ال$a��Lات الإدارaة ال$�2لفة.ق� ��Iف م6$�ن 

 ش<Hات الات
ال ال�����ي: - 7

��Lع$ل العامل�ن الات*ال ال��)�$ي في ال$#سLة أن�اعا ع�ة م5 ش�&ات الات*ال دون ان �&�ن�ا على وعي بها أو  

ال��)�$ي إلى ت��ي أن�اع م5 ش�&ات الات*ال تق�م على ت2<�\ �*�ق�نها ، و ق� تع�$� الإدارات في وضع اله�&ل 

  م1�L و �$&5 ح*� أن�اع ش�&ات الات*ال ف�$ا �أتي:

و هي ال�ي ت�)J على أساس 
�L\ و هDا الات*ال �&�ن 
<�aقة آل�ة ح�Y ان أP ش2� ال$<Hة ال�5ل5ل�ة:   -أ

2� ال$�لي له 
*فة م�اش�ة و عادة ما��دة في اله�&ل  في أP م�O/ لا ی�*ل إلا 
الI$8 ال$&انة الLح dن ذل�&�

ال��)�$ي، ف�ل$ا Oان� الLلLلة a�cلة أص��I الع$ل�ة الات*ال�ة أ�6ا a�cلة ، م5 ع��ب هDه ال��&ة أنها ت#دP إلى 

� ت#دP أح�انا إلى ت���a صع�qة ال�J&I في ال$عل�مات و ت��6ع ال�ق� و ال9ه� أث�اء الع$ل�ة الات*ال�ة ، و ق

�ی� ال$L#ول�ات ال2اصة 
&ل ع�6 ما دام ال$�ؤوس  ، وال�سائلIت Yة فعالة م5 ح�&��م5 جهة أخ�� تع��� هDه ال

 ه� ش2� واح� فق\.

 Jل رق&�           .للات*ال ال��)�$ي : ال��&ة ال�LلLل�ة01ال

 

 

                 

    

  

 ب ج د أ
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هي ات*ال في ش&ل دائ�P و هي الIالة ال�ي ی�J ف�ها أداء مهام مع��ة ، ف�$� على م9$�عة  ال$<Hة ال+ائ"Lة :  -ب


Y�I ی�ت�\ Oل  Pة.م5 ال$�|ف�5 في ش&ل دائ�&�� ع�6 
ع5a�6 آخ�5a و �&�ن القائ� أ�6ا ض$5 هDه ال

 Jل رق&�  : ال��&ة ال�ائ�aة للات*ال ال��)�$ي. 02ال

 

 

  

  

  

 

  

  

  

  

 

ت�$�/ ب�ج�د ش2� في م�O/ ع$ل�ة الات*ال عادة ما �&�ن القائ� أو رئ�f ال$*لIة مbلا ش<Hة العQلة :   -ت

 \��ی��عه 
$9$�عة ف�$ا ب��هJ إلا عa�c 5قه أP ع1a�c 5 ق�اع�ه و �ع��� م�قعه في ال$�O/ م�اس�ا ج�ا ل�da�I و ت�

��� الع$ل�ة الات*ال�ة ، و 
ال�الي ت�1�L و � PDال JLة أو في القLفي ال$#س ���Lال�
م�ا
عة Oل الع$ل�ات ال2اصة 

  .)1(إل�ه

  

ص 2011ناص� قاس�$ي، الات*ال في ال$#سLة دراسة ن)�aة و ت<��ق�ة، دی�ان ال$<��عات ال9امع�ة، ال9/ائ�،  )1( ص   ،23 -25.  

 أ

 ب

 د ج

 هـ
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 Jل رق&� : ش�&ة الع9لة للات*ال ال��)�$ي.03ال

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

 

� م�Lاوaة في الات*ال ف�$ا ب��هJ، ش<Hة ال��Qة:   -ث*I
وتع��� ال��&ة ال$bال�ة، ن�ن ان ال$�ار5�O ی�$�ع�ن 

 5&$� Y�I
 ، Jم�ه Pة. فق��ات و لان ال$عل�مات م��ف�ة لأ�cق�ا$��الق�ل أنها تلd ال$�&لة ال�ي ت$�/ العلاقات ال

ال$a��Lات ال�ئ��Lة و الأفق�ة ن Oل ال$�اك/ ل�یها إم&ان�ة الاcلاع على ال��انات الات*ال ه�ا مف��حة ب�5 م�2لف 

 dلDO ال�6ورة و
اللازمة لع$لها في هDه الIالة ��ع� الإنLان 
الان�$اء إلى ال$#سLة O$ا ان ال�وح ال$ع��aة ت�تفع 

�aان ال$عل�مات O$ا ق� ت��ج ع�ها ت$اسd ال9$اعة و ق� ی��ج ع5 هDه ال��&ة 
ع� الهDر م5  ال�ق� ن��9ة لa�Iة س

�ودة ع5 ح� مع�5 ف�*�ح م5 الع��L ان I$اد ال�
ع� ال�6ضاء، �*ع8 ت<��1 هDه ال��&ة إلا  في حالات الإع

 لJ �&5 م�I�Lلا ال�$dL بها.

  

  

 أ

 ب

 ج

 د

 هـ
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 Jل رق&�  : ش�&ة ال�9$ة في الات*ال ال��)�$ي.04ال

  

 

 

 

 

 

 

 

� م5 خلال وج�د ال�ئ�f في الأعلى الPD ی�*ل و ی�1L مع (ال$<Hة الع�ق&دAة):yال$<Hة على شHل   - جL9و ت�

 .)1(ال�ائ8 (ب) ثJ ال�ائ8 (ج) و الDی5 ی�*ل�ن 
ال$�ؤوس�5

 Jل رق&�  (ال��&ة الع�ق�د�ة) للات*ال ال��)�$ي. y: ال��&ة على ش&ل 05ال

  

  

  

  

 

 

 

ص  )1(   .26ناص� قاس�$ي، م�جع ساب1، 

 أ

 ب

 د ج

 هـ

 ج ب أ

 د

 هـ
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 %"ق و أسال�\ الات
ال: - 8

ت�Lع$ل هDه الأسال�8 ل�قل ال$عل�مات و الأف�ار ب�5 ف�ات ال$#سLة غ�� ان اخ��ار أP أسل�ب ی��قف على ال)�وف 

م5 ال$�احة 
ال$#سLة، و على ن$\ ال�عامل الLائ� بها و ن�ع ال$ادة ال$�اد نقلها، و �$&5 الق�ل 
ان اس�ع$ال Oل 


$ع�ى انه إذا صاح8 ال�لام ع�ض ص�ر  ،�أسل�ب في وسائل الات*ال �&�ن أك�b ن9احا م5 اس�ع$ال أسل�ب واح

في نقل ال�سالة إلى الآخ�5a ، و �9$ل العل$اء أسال�8 الات*ال في  أث�اأو إج�اء تq�9ة أو زaارة م��ان�ة Oان هDا ابلغ 

  ثلاثة أسال�8 هي:

 أسل&ب الات
ال ال�Tابي:   -أ

J هDا الأسل�ب ع1a�c 5 ال�ل$ة ال$&��qة ال�ي �*�رها ال$�سل إلى ال$�Lق�ل ، وهDا الأسل�ب �ع��� م5 م�<ل�ات و ی�

الأم�ر في ال$�)$ات ���Oة الJ9I معق�ة ال��)�J، و م&ي �Iق1 الات*ال ال��ابي اله�ف م�ه �89 ان ت�JL ال�ل$ة 

  .)1(ال$&��qة 
ال�Lاcة و ال�ض�ح و ال�قة

  :ف�ة�� ال"سائل ال&

  الخ  ...الاج�$اع�ة  ،الإدارaة  ،القان�ن�ة  ،العل$�ة  ،الف��ة  ،و هي تلd ال�ي ت�قل ال$عل�مات العقلان�ة 

و ت��O/ ح�ل الع$ل أساسا Oال�عل�$ات  ،أP ان ال�سائل ال�|�ف�ة هي ال�ي ت�قل ال9ان8 ال$�ض�عي م5 ال$عل�مات 

  .)2(ال�ي �ع<�ها م�ی� الإن�اج مbلا

  :"Lال�قار 

و أما  - شه�aة أو س��aة –و هي أما ان ت��ن دورaة تP��I على إح*ائ�ات و ب�انات تق�م في ف��ات دورaة مع��ة 

  تقار�a ع5 م�ض�عات مع��ة مbل تقار�a ال�ف��� أو ال$�ا
عة أو الإن�اج.

غال�ا ما تI$ل هDه ال�قار�a أح&اما و ه�اك �cق ب��وق�ا�cة فاس�ة 
ال��Lة لف�ات الع$ال، و هي ال�قار�a الa�Lة و 

  .)3(|ال$ة و مق��حات جائ/ة �cقا ل$عل�مات Oاذ
ة ، ن��9ة ال�ائعات و الأحقاد م$ا �قلل م5 مع��aات العامل

  

ص 1993إب�اه�J ع�� الع/a/ ش�Iا، أص�ل الإدارة العامة، م��اة ت�زaع ال$عارف، الإس&��رaة،  )1(  ،398. 

ص 1982في العلاقات الإنLان�ة، ال$#سLة ال9امع�ة لل��� و ال��زaع، ب��وت، م*<فى ح9ازP، الات*ال الفعال  )2(  ،120. 

ص 1976ع�� ال��Ja درو�a ، ل�لى ت�لا، أص�ل الإدارة العامة م&��ة الان9ل� م*�aة، القاه�ة ،  )3(  ،488. 
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 :ال�[9"ات و الاق�"احات 

الاق��احات م5 معل�مات هامة و مف��ة أو آراء صائ�ة تLاهJ في یل/م الع�ا�ة بهDا ال��ع ل$ا تق�مه أو ت�قله ال$�ODات و 

...او 
$ع�ى آخ� أنها ع�ارة ع5 ع�ض م&��ب مف*ل ل$�&لة أو ق�6ة ، )1(تق�م الع$ل ، و ت<�ره، أو حل م�&لاته

 ء رأP ...ت*�ر عادة م5 قJL أو إدارة 
ال$#سLة و ت�فع إلى ال�ئ�f الأعلى ، ق� ت�6$5 ال$�افقة على اق��اح أو إب�ا

ت6ع ال$#سLة ص�ادی1 م&��ب عل�ها اق��احات و ش&اوP م$ا �Lهل عل�ها مع�فة اق��احات الع$ال على ت�c 5�LIق 

  الع$ل.

 :2ال�$"ة ال+اخل�ة للعامل� 

فالعامل في أP م#سLة 
Iاجة ل$ع�فة ع�ة أش�اء �9هلها، ل�ي ی�$&5 م5 تأد�ة ع$له على أح5L وجه و اله�ف م5 

  ه�:  ال���ة ال�اخل�ة

� العامل�5 
ال$عل�مات الاج�$اع�ة و ت<لعه على أم�رها ل�&�ن على درا�ة بها.aت/و  

� ال$عل�مات و الأخ�ار ال�ي ی�لقاها و ال�ي لها علاقة م�اش�ة 
$*الIه ال2اصة.�Oتع$ل على ت�  

 :UاوH$ال 

ن�اج�ة، أو ان ال��ف�D لا ی�J في غال8 الأح�ان �&�ن س�8 ال�&اوP ت�زaع الع$ل ب�5 القائ5�$ 
$�اش�ة الع$ل�ة الإ

� ال�&�� انه وج� ع�8 على اح� ال$�ؤوس�5 أو خ<ا في Iع� الأح�ان ی�6ح م5 خلال ف

ال*�رة ال$<ل�qة ففي 

فهJ الأم� ال*ادر، ی�<ل8 الإس�اع إلى تفاد�ه و مIاولة الق6اء على أس�ا
ه 
ع� إع<اءه ن�ع م5 الاه�$ام لفI*ه، و 

ال�&�� هي ال�س�لة ال�ي یل9ا إل�ها الع$ال لل�ع��� ع5 م�اكلهJ، و على الإدارة ان تع<ي  
$ع�ى آخ� �$&5 الق�ل ان

 ���L$ال ��ع� 
ال)لJ لا �&�ن إن�اجه ع�� PDان العامل ال Yو ان تق6ي عل�ها، ح� Pاو&�ع�ا�ة ���Oة لهDه ال

  .)2(ال$<ل�ب O$ا ی#ث� سل�ا على ال��L العام لل$#سLة 

  

  

� إس$اع�ل  )1($Iص م  .72ق�ارP، علJ الاج�$اع ال*�اعي و م�&لات الإدارة و ال��$�ة الاق�*اد�ة، دار الف�� الع�qي، القاه�ة ، 

ص  )2(   . 490ع�� ال��Ja درو�a، ل�لى ت�لا، م�جع س�1 ذ�Oه ، 
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ال�2ائ\ و ح�ى ت��ن الات*الات ال$&��qة ج��ة و واضIة �$&5 م�اعاة اللغة ال��L<ة و ال�ل$ات ال$أل�فة، و اس�ع$ال 

 J9م5 ح �a/ة ال�ي تaمع ت8�9 الألفا� غ�� ال$أل�فة و غ�� ال�6ور ،��Lح و ال�ف��و ال�س�م و ذلd لل��ض�ح و ال

  ال�سالة.

  و �Iق1 أسل�ب الات*ال ال��ابي ال$/ا�ا ال�ال�ة:

.dة، ح�ى �$&5 ال�ج�ع إل�ها م�ى اق�6ى الأم� ذلq��&$ال�ل$ات ال
  �$&5 م5 الاح�فا� 

  مات ال$�اد نقلها م5 ال��a�I ب�رجة اك�� م5 الات*ال ال�ف�I�.P$ي ال$عل� 

  �ع��� وس�لة اق�*اد�ة م5 ح�Y وق� الإدارة و مالها و جه�ها.

  :)1(و رغJ اتLام الأسل�ب ال��ابي بهDه ال$/ا�ا إلا ان له 
ع� الع��ب م5 أه$ها

� ال$عل�مات إلى ع$ال ال��)�J أو إلى انه لا �Lعف في ال)�وف الاس��bائ�ة ال�ي ق� تق�6ي ال�Lعة في إبلاغ 
ع

.Pالإدار fال�ئ�  

��Iم م*�ر ال�سالة م5 م�/ة مع�فة تأث�� ل�ل$اته ال$&��qة على وجه ال$�Lق�ل، و 
ال�الي م5 مع�فة م�� تق�له 

  ل$ع�اها.

5 ال$�سل إل�ه لا �$�ع هDا الأسل�ب اح�$الات ال��a�I ، إذ ق� �&�ن لل�ل$ة ال�اح�ة أك�b م5 مع�ى، فلا ی�خل في ذه

  إلا ال$ع�ى الPD ی�ف1 و ��cعة ثقاف�ه و دراس�ه و خ��ته في الع$ل .

  

  

  

  

 

  

ص  )1(   .399إب�اه�J ع�� الع/a/ ش�Iا، أص�ل الإدارة العامة، م�جع ساب1، 
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 أسل&ب الات
ال ال$ف&U:  -ب

الL$اح 
الات*ال �ع��� م5 أق�م و أك�b الأسال�8 ش��عا و أف6لها اس�2�اما ، و ذلd ل$ا ی�ف�ه م5 ال�ق� و 

�9ع ت�ادل الأس�لة و الأج�qة و 
ال�الي ت�ادل الآراء و الأف�ار ، و خاصة � Yالات*ال وجها ل�جه، ح� P2*ي أ�ال

�یbة 
ع�ا آخ� و ه� إم&ان�ة الات*ال ال�فهي ع1a�c 5 ال�لف�ن الLل�ي و Iان أضاف� إل�ه ال����ل�ج�ا ال �
ع

لإنLان |ل ل$�ة a�cلة ی�*ل 
الآخ�5a م5 خلال الان�قال إل�هJ. و ی�J هDا اللاسل�ي أو ال�لف�ن ال$�ئي ،ذلd ان ا

 1a�c 5ام ال$&ال$ات الهاتف�ة، أو ع�الات*ال عادة ب�اس<ة الاج�$اعات و ال$قابلات و ال$#ت$�ات أو 
اس�2

  .)1(ال�ادی�...الخ

ال$�Lق�ل شفاهة ، أP ع1a�c 5  و الات*ال ال�ف�P ه� الPD ی�J ع1a�c 5 نقل و ت�ادل ال$عل�مات ب�5 ال$�سل و

���� ان ی�� ال�ئ�f ال$�ؤوس، فق� �&�في فق\ 
L$اع ص�ته، و هDا الأسل�ب ال�ل$ة ال$�<�قة لا ال$&��qة ، لا �

  .)2(ال�فهي ی�$�/ ع5 أسل�ب الات*ال ال��ابي 
أنه أك�b سه�لة و أك�L� �bا ، بل و أك�b إق�اعا لل$�سل إل�ه 

ع م5 أسال�8 الات*ال في ال$�ض�عات ال�ي ت�Iاج إلى ش�ح و تف��L ، ح�Y �$&5 الإجا
ة و �&�b اس�2�ام هDا ال�� 

  على ال�Lاؤلات ال$<�وحة ب�ض�ح و في الIال .

  ك$ا ان لهDا الأسل�ب أو الات*ال ال�ف��c Pق ع�ی�ة و هي O$ا یلي:

  

  

  

  

  

  

ص 1971، الإس&��رaة، مI$�د ع�دة ، أسال�8 الات*ال و ال�غ�� الاج�$اعي، دار ال��اب ال9امعي )1(  ،16. 

(2) Pierre Lovart, Gestion des ressources Humaines , collection festion éditions evorelles univesity, 1991,p 

177. 
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 :الاج��اعات و ال�+وات 

ال$��ف و هي م�ع�دة الأ
عاد و الأه�اف، و م�ها مbلا اج�$اعات الأم5 ال*�اعي، و ال�ي ی�ع�ا إل�ها ال$�ی� أو 

ج$اعة الع$ال ل���� ب��هJ ف��ة الع$ل و الأخ<ار ال*�اع�ة، و هDا ال��ع م5 الاج�$اعات هي a�cقة في أی�P الإدارة 

ال$��فة فلا ت$&�ها م5 تع$�1 ال�عي ، و ت�ض�ح ال<�ق و الإرشادات ال�اج8 اس�2�امها في ت�غ�ل الآلات و 

ع5 ال$�&لات الإدارaة و �Oف�ة تDل�لها و ال�2ل� م�ها ب�اس<ة ال*�انة، و م�ها ما یه�ف إلى اس�ع�اض أو ال��ف 

و هDا ما �ع<ي  (1)ف�ح م9ال ال$�اق�ة و ت�ادل الأف�ار ب�5 ال�ؤساء و ال$�ؤوس�5 ح�ى تعJ الفائ�ة ج$�ع ال$�9$ع�5

  هDا ال��ع م5 الات*الات cا
ع الأه$�ة.

 :U&ال$ف Wال7+ی 

ی�J هDا ال��ع م5 الات*الات وجها ل�جه أو ع1a�c 5 الهاتف، DOلd رس$ي أو غ�� رس$ي، غ�� انه في الIالة 

  .(2)ق� �&�ن اق�ب إلى ال�فاهJ و ال�ص�ل إلى ال��ائج م�ه في الات*ال ال�س$ي  –غ�� رس$ي  -الbان�ة

�یY ال�ف�P أوام� أو تعل�$ات و ح�ى اق��احاتIا الDلها أه$��ها. و غال�ا ما ب�6$5 ه  

� هDا ال��ع a/ث، و ی�I�$وا على وجه ال��یY م5 تغ��ات ت�Iال�أث�� ن)�ا ل$ا �*اح8 ال
 Pف��و ی�$�/ الات*ال ال

�ع� 
أه$��هJ و ق�qهJ م5 م�اك/ ات2اذ الق�ارات .� Yة للع$ال، ح�aم5 الات*الات في رفع ال�وح ال$ع��  

 :ال�قابلات 

الات*ال ، و ال$قابلة ال�اجIة وس�لة م9��ة ل�9اح م5 ی�ق�ها، و اله�ف م�ها ه� ال$قابلة اح� الأسال�8 الهامة في 

 �الI*�ل على حقائ1 و ال�ق�ف على ق�رات cال8 و|�فة أو حاجة و مهاراته أو لق�اس الات9اهات ،ك$ا ی�J عق

 (3)و ما إلى ذلd... ال$قابلات مع الع$لاء ل��ح و فهJ س�اسة ال$#سLة أو ش�وcها و خ�ماتها و تف��L ب�امج ج�ی�ة

  

 

ص  )1(  .483ع�� ال��Ja درو�a، ل�لى ال��لا، م�جع س�1 ذ�Oه، 

ص إب�اه�J ع�� الع/a/ ش�Iا،  )2(  .399أص�ل الإدارة العامة، م�جع ساب1، 

�یY ، الإس&��رaة،  )3(Iمة الاج�$اع�ة، ال$&�8 ال9امعي ال�� عل�1 و آخ�ون ، وسائل الات*ال و ال2$Iم �ص 2004اح$  ،84.  
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لات*ال ال�ف�P ال$L#ول�ة و الق�رة على ت��5a أف�ار أك�b ارت�اcا 
الع$ل ال��ف�PD، م$ا ی��ك أف6ل ال��ائج و �&8L ا

  على م���L الإدارة O&ل.

 :ال ال7"9ي
 الات

�$ل هDا ال��ع م5 الات*الات اس�2�ام لغة الJL9 و تع���ات ال�جه و الع��ن في إرسال ال�سائل و 
الإضافة إلى هDه �

، فإذا Oان أسل�ب الات*ال ال�فهي �ع�$� على ال�ل$ة )1(ی��اج� وسائل ات*ال أخ�� مbل الات*ال ال$*�رال�سائل 

ال$�<�قة ، و الات*ال ال��ابي �ع�$� على ال�ل$ة ال$&��qة فان الات*ال ال$*�ر �ع�$� على ال�س�م و على ال*�رة 

2�م 
*فة خاصة ل��ض�ح الات*ال 
ال�ل$ات�Lه، فغال�ا ما ت��ن ال�س�م و ال*�ر م�فقة  الف�ت�غ�اف�ة ال�ي ت>�Lو ت�


&لام م&��ب 
�9ارها 
$�ض�ع و �ف�L مغ/اها و م��Iاها، و ق� ادخل أخ��ا اس�ع$ال الأل�ان في الات*الات ال$�ت�ة  

2� و جDب اه�$امه إل�ها و ح*� جل اه�$امه في م�ض�ع ال�سالة، فق�ة تأث�� ال*�رة �به�ف تق�aة تأث��ها على ال

  ل$ل�نة أو الف�لJ ال$ل�ن أك�b عادة م5 تأث�� الف�لJ العادP.ا

و اخ��ار أP أسل�ب م5 أسال�8 الات*ال ل�f سهلا، و إن$ا خاضع لل)�وف و ال$�اقف الLائ�ة ال�ي ت�<ل8 أسل�qا 

 �Lال ��عة ال$<ل�qة مع��ا أو أك�b، و ذلd راجع لع�ة ع�امل م�ها ��cعة ال$عل�مات أو ال��انات ال$<ل�qة إ�*الها و م

 لDلd، و ت�لفة a�cقة الات*ال و م�� س�aة ال$عل�مات و ال��انات و أه$��ها.

 مع&قات الات
ال ال�����ي: - 9

ان م�حلة خل1 الاه�$ام 
$�ض�ع الات*ال ال��)�$ي في ال$#سLة أو اله�اكل ال�س$�ة هي م�حلة ج� مه$ة إذا ان 

و 
ع� ذلd تأتي ال$�احل الأخ�� ، و  ن9اح أو ف�ل ع$ل�ة الات*ال ی��قف عل�ها ب�رجة ���O ف$�حلة اخ��ار ال�س�لة 

ال نفLه 
ق�ر ما ت�$5 في إزالة م�2لف العق�ات ال�ي تع$ل ال*ع�qة لا ت�$5 في ع$ل�ة خل1 الاه�$ام 
$�ض�ع الات*

  على تقل�� م5 ذلd الاه�$ام .

أن�اع الع�ائ1 ال�ي تلع8 دور ال�$f على ال��Lورة ال�LIة لع$ل�ة الات*ال داخل ال$#سLة أو اله�اكل ال�س$�ة و 

  ت�$bل هDه الع�اق�ل ف�$ا یلي :

  

  

� قاسJ الق��aتي، م�اد� الإدارة ال�) )1($Iات و الع$ل�ات و ال�|ائف، دار وائل، � مa�03  ،ص 2006، ع$ان  ،301.  
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 ت���ع إلى ن�ع�5:الع&ائ4 ال��علقة -ال�"سل و ال��لقي:   -أ

 :ل&ج�ة&Hول�ة إلى إضفاء  ع&ائ4 س�#L$ان م�*8 الO خاصة إذا �2�ت�ت�\ هDه الع�ائ1 أساسا 
$��ل ال

Oل�L
 5aق�ق�ة ع�*� الإبهام على ش2*��ه و تعامله مع الآخ�Iش2*��ه ال Jرك الغ�� معال��ات م��اق6ة ح�ى لا ی

، و ی�� الأس�اذ "صالح ال���&ي" ان الLل�ك ما ه� إلا خ�ف م5 ان �$�از الآخ�ون عل��ا في حالة ما ع�ف�ا أع$اق 

 ش2*���ا.

الاب�عاد ع5  ان هDه ال)اه�ة ال�Lس�� نف�Lة ت���� أك�b في ال$�اص8 العل�ا و ال$L#ول�ة أیL� 5عى ال$��ف�ن إلى


ق�ة ال�2*�ة و ال*�امة أو ت8�9 ته$ة ال6عف و ال$�q�LIة و ال�Iف�/ . Jائ�  م�ؤوس�هJ رغ�ة في الإ�Iاء ال

ان الLل<ة ت6في على نفLها الغ$�ض ، ان في ال���b م5 الأح�ان لل$��Lل�5 الLام�5 ف��ة ان الLل<ة �89 ان ت�قى 

�ق�ن في تق��J ال$� Jه�  عل�مات و ال�فاس�� م5 اجل الإ
قاء على ه���هJ و نف�ذهJ .لغ/ا غام6ا و لDلd ن9

� م5 فعال�ة ال��اصل ت�$5 في انع�ام الاس�ع�اد ل�ق�ل Iت �أما م5 جهة ال$�ؤوس�5 فان العق�ات ال�L&�ل�ج�ة ال�ي ق

ب��هJ ال�اتج ع5  ال��ائج و الآراء 
8�L ال*�اعات ال$�2لفة ب�5 ال�ؤساء و ال$�ؤوس�5 أو ن��9ة الع�اء ال�فLي و ال�ائ5

ال�Lل\ ، O$ا ی�جع إلى انع�ام الbقة ب�5 ال<�ف�5 ن��9ة ع�م تIق�1 وع�د سا
قة أو  ال<��عة الإنLان�ة ال�اف6ة لأش&ال

  ع�م تIق�1 ا
L\ الIق�ق.

  :ان ع$ل�ة ع&ائ4 ای+ی&ل&ج�ة �
<��عة الIال ��2لف أف�اد ال$#سLة في ال��جه الإی�ی�ل�جي و ال$ع�ق� لDلd ن9

ص هDا ت��ن مIل ص�اع ب�5 الق��ل و ال�ف� ل�� م�2لف أ�cاف ال*�اع الإی�ی�ل�جي م$ا الات* ال في ج/ءها ال2ا

 �ف�ح ال$9ال ل�Iب الإشاعات ال�ي ته�ف إلى تع��ة اك�� ع�د م5 ال$�اص�5a لف��ة على حLاب أخ��.

ل�قال�� ن)�ا ل$ا س�قه اخ�لاف الع$ال �$&5 ان ن)�ف ت�I هDا الإcار Oل ال$عای�� ال$�ت�<ة 
الق�J و العادات و ا ك$ا

أو م�2لف الأ�cاف و ف�ات ال$#سLة ف�ها م�ع�م تق�ل أو ان�قاق ب�5 راف� لف��ة ما هDا الاخ�لاف ب�5 ال$�سل و 

 ال$�لقي �ف�ح 
اب ال9هل 
الIقائ1 و ال�أوaلات ال2ا�cة .
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 ع&ائ4 م�علقة -الق�اة:   -ب

أللف�6ة ال$&��qة أو ال�*�aة ال�ي ت�Lع$ل في ت�ص�ل رسالة و هDه الق��ات  ان الق�اة لها ال�م/ او ال�&ل أو اللغة

�$&5 ان ت��ن ح�ثا غ�� م�اش� و ت��ن وسائل غ�� م&��qة و م<��عات أو ص�ر ثاب�ة أو م�O�Iة أو أش&ال و 

ألق*�P أو 
8�L ت�I*� في الاع�$اد  ب�انات و على هDا ال��I فان م�2لف الع�ائ1 ال$�ت�<ة بهDه الأشغال الق�ات�ة

  ع�م ال�J&I أو ال2<أ اللغ�P أو ال�&ل ال�م/P و غ�� ال$فه�م ب��c 5في ع$ل�ة الات*ال .

ان ع�دا ���Oا م5 الأف�اد �ع�ق�ون ان ال$عاني ال$�ج�دة في أذهانهO Jال9$ل و ال�ل$ات و ال�م�ز هي نفLها ال$�ج�دة 

��J ال��وح ال�اف�ة و الاضاحات ع5 مقاص�ه م5 هDه الف��ة أو ل�� الآخ�5a، و هDا الاع�قاد ال2<أ دفع ال$�سل إلى تق

  ال�م/ و بDلd ت)ه� ال�أوaلات ال2ا�cة لل�سائل و هDا �ع��� حاج/ا أمام بل�غ ال�سالة له�فها.

 ع&ائ4 ت"ت<^ -ال"سالة:  -ت

 ���Iد ت�اف1 م�ال�سالة م5  ت$bل ال�سالة ع�*�ا هاما م5 ع�اص� الات*ال و م5 العق�ات ال�ي ن9�ها في هDا ال*

�ث ت���a إلى ال<�ف I� ام ال�سائل �$&5 ان�ح�Y الق�J و ال$فاه�J ب�5 ال$�سل و ال$�لقي O$ا ان الإف�ا� في اس�2

  ال$�Lق�ل و ال��ائج ع5 ال*�اغة اللغ�aة.

�ث هDا غال�ا في الات*ال ال*اع� Oان �ق�م I� ال�سالة و ���Iفي م �a�Iم5 الأح�ان ت ��bأ�6ا و في ال� �ن9

� الأرقام و ال�قار�a اaقائ1 في ال�سالة ال�اردة م5 أسفل أو ت/وIل الO ع� أو
ل$�ؤوس وس\ الLلLلة ال��)�$�ة ب�غ��� 

  للإخفاء ال�قائ� Oل ذلd م5 اجل ن�ل رضا ال$��ف�5 أو الLل<ة ال�ص�ة رغ�ة في م�*8 أس$ى.

�ودة ال*غ��ة Oان� لل�ل$ة و في هDا ال*�د أ�6ا �ق�ل "جارد ل�لي" في زم5 ال*�اعات الأول�ة و I$ات الLال$#س

ق�$ة ���O أما ال��م فق�ت ق�$�ها ح�Y أن�ا ت��لJ فق\ ل�ق�ل ق� ملا م�ODة رس$�ة في ال$�ض�ع ، و ه&Dا أص��Iا 

ن�*ل 
ال$�ODات و ال$�اسلات ب�5 م&�8 و آخ� و Oل cل8 م&��ب �ق�6ي إجا
ة م&��qة و ه&Dا ، و هDه 

الات*ال ال�س$ي الPD �غل8 ف�ه ال<ا
ع ال��وت��Oل الPD ق� �9عل الات*ال م5 ال$$ارسات ن9�ها خاصة في 

ال$ف�وض أو �$� م�اش�ة ب�5 ش2*�5 �أخD مLارا دائ�P �$� خلاله ع�� ع�د ���O م5 الأ�cاف ، و بDلd نقل 

الات*ال ، ال�سالة و ضعف م6$�نها O$ا ان العامل ل�� اتLاع حJ9 ال$#سLات  لا �ع$ل م<لقا في م*الح ع$ل�ة 

             . )1(ف�ل$ا زاد الاتLاع زاد حJ9 ال$$ارسات ال���وق�ا�cة وال�س$�ة ال$علقة و 
ال�الي ت�عق� الع$ل�ة الات*ال�ة

ص 1992غ�ات ب�فلIة ، مق�مة في علJ ال�فf ال��)�$ي، دار ال$ع�فة ال9امع�ة، ال9/ائ�،  )1(  ،42.  
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  الف�ل ال�ال�: ماه�ة الأداء ال��س�ي:

  خ�ائ� الأداء ال��س�ي:-1

  :)1(ال�ي ��"� إج�الها في ال�قا� ال�ال�ة م���عة م� ال��ائ� الأداء��� 

 الأداء مفه�م واسع:   -أ

���لف م'ل�ل الأداء >اخ�لاف ال��اعات و الأف6اد ال5ی� ���1'م�نه ، فال0�01ة لل�ال/�� ق' �ع�ي الأر+اح، أما للقائ' 

الإدارC فق' �ع�ي ال�6دود�ة و الق'رة ال��اف�1ة، أما >ال�01ة للف6د العامل فق' �ع�ي الأج6 ال��' أو م�اخ الع�ل ال�لائ� 

'مات و ال����ات ال�ي ت�ف6ها ال�Kس1ة ل5ا ی0قى الأداء م1الة إدراك ���لف م� في ح�� ق' �ع�ي للF+�ن ن�ع�ة ال�

ف6د لآخ6 و م� ج�اعة لأخR6 و م� مKس1ة لأخR6، وه5ا ما �6Nح إش"ال�ة صع�+ة ضN0ه و ق�0له وفقا ل�عای�6 

  مع��'ة م� ج��ع الفاعل�� داخل و خارج ال�Kس1ة .  

 الأداء مفه�م م! �ر:  -ب

ت��Nر ع60 الFم�، و إذ ان ال�عای�6 ال�ي ی�Z'د الأداء على أساسها س�اء YانX معای�6 داخل�ة ان م"�نات الأداء 

لل�Kس1ة أو تل^ ال�ي تZ'دها ال�0[ة ال�ارج�ة ت/�ن م�غ�6ة، فالع�امل ال�ي ت�Z"� في ن�اح ال�Kس1ة في ال6حلة 

  ء مKس1ة .��"� ان ت/�ن غ�6 ملائ�ة للZ"� على أدا - الانNلاق-الأولى ل'خ�ل ال�1ق 

ت�6 >�6حلة ال��� أو ال��ج، �Yا انه ق' ت�ج' ت�ل�فة مع��ة م� الع�امل الc6d0ة ال�ق��ة ال�ال�ة و ال�����bة ت�عل 

الأداء م6تفعا في م�قف أو 6gف مع�� دون ان �"�ن ذل^ في م�قف أو 6gوف أخR6 لان ه5ه ال��ل�فات مع��'ة و 

ي الC5 ی�اجه القادة الإدار��c ه� إ��اد ال��ل�فة ال��اس0ة ل�Zق�h الأداء م�غ�6ة ع60 الFم�، 5Yل^ فان ال�C'Z الأساس

 ال�6تفع.

 

 

 

�م ال�الح ج�لح، اث6 الق�ادة الإدارcة على أداء العامل��، رسالة مق'مة ل��ل شهادة ال�اج6��1ـ ت��� إدارة الأع�ال، Yل�ة الاق��اد و عل )1(

  .129ص  ، 2006-2005ال�6��1، جامعة ال�Fائ6، ال�Fائ6، 
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 الأداء مفه�م شامل:   -ت

�ف�ل >عt ال0اح��s اس��'ام م'خل شامل ع� دراسة ل5ل^ �ق�6ح�ن على القادة الإدار��c م���عة واسعة م� 

ال�Kش6ات ال��/املة لق�اسه، ح�u ی�ضح >ع�ها ال0عt ، و هي ذات علاقة >الأه'اف الع'ی'ة لل�Kس1ة ، إذ ان 

�ع6�0 ع� الأداء ل5ل^ ���1'م معای�6 غ�6 مال�ة و خاصة ال�عای�6 الc6d0ة و ال�عای�6 ال�ال�ة وح'ها غ�Y 6اف�ة لل

الاج��اع�ة ل�/�لها، و هي تd"ل أساس ال��اح في ال��1ق0ل ل/�نها ت�ف6 ن6bة شاملة و ض6ورcة ع� الأداء في 

  م�الات م�ع'دة.

 الأداء مفه�م غ&ي 'ال!&اق$ات:  -ث

�"�ل >ع�ها >عt ، و م�ها ما �"�ن م��اق�ا، و ��ه6 ه5ا  ان الأداء تZ'ده م���عة م� الع�امل، م�ها ما

 hق�Zإلى ت Xال�ق xت/ال�ف الإن�اج، و ال1عي في نف tه'ف خف hق�Zما �1عى القادة إلى ت'�ال��اقt مsلا ع

 Xال�ق xفي نف yفاZت/ال�ف و أع0اء العامل�� و ال tع�ة في ال�'مات و ال1لع، أو ال1عي ل�ف��ه'ف ت��1Z ال

ال�ع��cة العال�ة له�، ل5ل^ فان م"�نات الأداء ت�Nلz تZ"��ا م��bا ،و >�ا ان م"�نات الأداء ل�x ل'یها  على ال6وح

  نفx الأه��ة ال��01ة ل5ا وجz اخ5 الأول�cات >ع�� الاع�0ار، إضافة إلى مZاولة ال��افh ب��ها .

 الأداء ذو الأث. ال.جعي على ال��س�ات:  - ج

القائ'، فان YانX ال��ائج ال�Zققة >ع�'ة ع� الأه'اف ال�6N1ة، فانه ی��جz عل�ه� یKث6 أداء ال�Kس1ة على سل��Yات 

إعادة ال�6b في ال60امج و ال�N{ و ح�ى في ال��ارات الإس�6ات���ة، ل5ل^ ف�ع6فة مR��1 الأداء ع� |hc6 ق�اسه و 

  تق���ه یه'ف إلى ات�اذ الإج6اءات ال���Z�Zة ل0ل�غ الأه'اف ال��1ه'فة.

  لأداء ال��س�ي:أن�اع ا-2

 uل >احY ان uإلى ع'م وج�د اتفاق على أن�اع الأداء ، ح� Rان الاخ�لاف أو ال�0ای� ال��ج�د في مفه�م الأداء أد

  �ق�1 الأداء حz1 معای�6 مع��ة و في ما یلي أه� ال�عای�6 ال��0�اة :

 ح�5 مع�ار ال�4�ل�ة:  -أ

 جFئ�ة، ��"� تق��1 الأداء إلى :حz1 مع�ار ال��dل�ة الC5 �ق�1 الأه'اف إلى Yل�ة و 
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  :س1ة و ��1' م� خلال الان�ازات الأداء ال7ليKل في ج��ع الاداءات ال�1اه�ة في ن�� ال�sی�� C5و ال

 Cالان�از إلى أ z1ق�قها، و لا ��"� نZس1ة في تKة الف6ع�ة لل��bائف أو الأنgاص6 و ال��ال�ي ساه�X ج��ع الع

و في ه5ا الإ|ار >�"� الZ'یu ع� م'R بل�غ ال�Kس1ة لأه'افها الdاملة ع��6 دون م1اه�ة >اقي الع�اص6، 

...���  كالاس��6ارcة، الأر+اح، ال

  :ق�1 إلى ع'ة أن�اع الأداء ال89ئي�و ه� الC5 ی�Zقh على مR��1 الأن�bة الف6ع�ة لل�Kس1ة ، و ه� ب'وره ی

"�� uس1ة، ح�Kاص6 ال��� ان ی�ق�1 حz1 ال�gائف إلى أداء ال��gفة >اخ�لاف ال�ع�ار ال��gفي ال�ع��' ل�ق��� ع

...hc�1فة ال��gفة الإن�اج، أداء و�gفة الأف6اد، أداء و�g1(ال�ال�ة، أداء و(.  

 :)2(ح�5 مع�ار ال��:ر  -ب

  وفقا له5ا ال�ع�ار ��"� تق��1 الأداء إلى داخلي و خارجي و هي Yالآتي :

  :لات خارج�ة .الأداء ال;ارجي�Zن ن���ة م�"�  

  :ج الأداء ال'اخلي م� تفاعل م��لف الأداء ال:اخلي��أداء ال���bة الف6ع�ة لل�Kس1ة أC م��لف أداء ی

الأن�bة الف6ع�ة لل�Kس1ة أC م��لف الاداءات ال�Fئ�ة ال���sلة في أداء ال��ارد الc6d0ة في ال�Kس1ة ، و الأداء 

  ص >الإم"ان�ات ال�ال�ة ال��1ع�لة .ال�ق�ي الC5 ی�علh >�انz الاس��sارات ،و الأداء ال�الي ال�ا

 ح�5 ال�ع�ار ال�>�في:  -ت

ی6ت0{ ه5ا ال�ع�ار >ال�gائف و الأنNdة ال���ف6ة ل'R ال�Kس1ة، و ��"� ح�6 ه5ه ال�gائف في ال��gفة ال�ال�ة ، 

  الإن�اج�ة، و�gفة الأف6اد، و�gفة ال�hc�1، و و�gفة العلاقات العامة.

  :فة ال�ال�ة�<�ه5ه ال��gفة في ال�Kس1ات في ض�ان ال6�1 ال�1Z و ال1ل�� و العقلاني  ی��1' أداءأداء ال

للاع��ادات ال����حة ، و ی��1' في م'R ش6ع�ة و صZة الع�ل�ات ال�ال�ة مsل ال�Fو6c، و ح�1 اس��'ام الأم�ال 

 العامة و ت6ت�z اس�ع�الها و اح�6ام الق�اع' القان�ن�ة.

 

ال�ع6فة على الأداء في ال�Kس1ة الاق��اد�ة، ال��لة ال�Fائc6ة لل����ة الاق��اد�ة ، جامعة ورقلة، الع'د زرق�ن الZاج ع6ا>ة، اث6 إدارة  )1(

 .125، ص 2014، د�60�1 01

(2) Bernard Martory ,Contrôle de gestion sociale , 2 édition , librairie vubibert, 1999, p 236. 
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  :أداء و>�فة الإن!اجgأداء ه5ه ال� hقZمع'لات م6تفعة للإن�اج�ة ، ل�� hق�Zس1ة في تKما ت��"� ال�'��فة ع

  مع م6اعاة مR��1 مع�� م� ال��دة و ح'ود الإم"ان�ة ال��احة.

  :?@�في تع�c6 الع��ل >ال�'مة و ت1ه�ل ال�قاء ال���ج ی��sل أداء ه5ه ال��gفة >d"ل عام أداء و>�فة ال!�

  ها .>ه به'ف إن�اج و تق'�� ال�'مة أو ال��Zل عل�

  :A@�ال���s�� �cل و�gفة أساس�ة في ال�Kس1ة و ی��1' أداءها م� خلال إب6ام عق�د و أداء و>�فة ال!�

ال�Fوc' >ال����ات و ال��ه�F ع� |hc6 اس�ع�ال Yفا�ة الأع�ان م� إم"ان�ات ال'راسة ، الاق�6احات و ال�فاوض 

  ال�'مات ال�ق'مة م� |6ف ال��ردی�.لل��Zل على أف�ل الأسعار و أح�1 ال��ع�ات لل��ه�Fات و 

  :4.@ةBارد ال�تع�60 ال��ارد الc6d0ة ذات أه��ة 6�0Yة >ال�01ة لل�Kس1ة و م6دودی�ها م6ت0{ أداء و>�فة ال�

ب���1Z ق'رة و Yفاءة م�اردها الc6d0ة 5Yل^ أص0ح الاس��sار في ه5ا ال��رد الاس�6ات��ي اح' الع�اص6 الأساس�ة 

  .ل0قاء و ن�اح ال�Kس1ة

  :ها و أداء و>�فة العلاقات العامة�و ته'ف ه5ه ال��gفة إلى ت���ة العلاقات ال�|�'ة ب�� ال�Kس1ة و ز+ائ

ت��1Z ص�رتها و |�0ع�ها في أذهانه� ، و لها ال'ور الهام في تZق�h الات�ال ب�� ال�Kس1ة و ج�ه�رها ال�اسع 

،ال��ه�ر ال�ارجي و ی��sل في : ال�Zافة و وسائل س�اء داخلي و الY ��� C5لا م� ال��gف��، الF+ائ� ال��ردی� 

  الإعلام.

 :ح�5 ال �Bعة  -ث

��"� تق��1 أداء ال�Kس1ة حz1 ه5ا ال�ع�ار ت0عا ل�0Nعة الأه'اف ال�ي ت1عى ال�Kس1ة إلى تZق�قها و أه'اف 

�1اس�ة وهي فه�اك الاج��اع�ة الاق��اد�ة و ال�/��ل�ج�ة والحz1 ن�ع ال�dا� الC5 ت�ارس ف�ه  ال�Kس1ات ت��لف

�Y ا یلي>ال�ف��ل:  

  :الأداء الاج!�اعي C5الأه'اف الاج��اع�ة ال�ي ته'ف إلى تق'�� خ'مات لل����ع ال hق�Zل في تsو ی��

تع�ل ف�ه ال�Kس1ة و ال�فاء >ال�Fاماتها ت�اهه و أداء مK1ول��ها ، و یR6 ال0عt ان فعال�ة ال�Kس1ة ت/�� في ق'رتها 

 R'درجة ال6ضا ل hق�Zفي ال�0[ة ال'اخل�ة أو ال�ارج�ة.على ت XانY س1ة س�اءKل�+ة دع�ها لل�Nالف[ات ال�  

  :Eأداء ه5ه الأداء الاق!�اد R��1ش6ات الاق��اد�ة ال6ئ��1ة ل�Kس1ات �ع�60 م� ال�Kلل� C���ان ال'ور ال�

 لdاملة.ال�Kس1ات ال�ي تع�60 أدوات رcاد�ة فعالة ت1اه� في تc6Z^ ال��ادر ال�ال�ة م� اجل ال����ة ا

  



المؤسسي الأداءالفصل الثالث:                                                                               ماهية   

 

69 

 

  :جي��"�ن الأداء ال�/��ل�جي ع�'ما �"�ن في ع�ل�ة ت��N{ أه'اف ت/��ل�ج�ة Yال6N�1ة على الأداء ال!7&�ل

  م�ال ت/��ل�ج�ا مع��.

  :ل ح�لات ان��اب�ة م� إ��ال الأداء ال��اسيcلا ت��sس1ة الأه'اف ال�1اس�ة مKل في بل�غ ال�sو ی��

  لاس�غلاله� ل�الح ال�Kس1ة .أش�اص مع���� إلى ح"� م�اصz س�اس�ة 

  أ'عاد الأداء ال��س�ي:  -3

   ��"� ال����F ب�� الأ>عاد ال���لفة للأداء ال�Kس1ي �Yا یلي:

ت��sل أدوات ق�اس الأداء الاق��ادC في اس��'ام ال�Zل�ل ال�الي ، ح�u ی�� الاع��اد على الأداء الاق!�ادE:  -أ

 z1�ال�ال�ة ، انNلاقا م� س�لات و دفات6 ال�Kس1ة و 5Yا الق�ائ� و ال�قار6c مقای�x ال�Z+6ة >أن�اعها ال���لفة و ال

 ال�ي تع'ها.

ح�u ی�� ق�اس Yفاءة و فعال�ة ت�ف�5 ال�N{ و ال�1اسات و ال�dغ�ل، >الاع��اد على ال�سائل الأداء الإدارE:   - ب

 ال/��ة ال�1اع'ة في ات�اذ الق6ارات مsل >�Zث الع�ل�ات، ال60م�ة ال��Nة.

و �ع��' على خلh ال�عاون ب�� م��لف ال�6dوعات و في م��لف ال��ادی�، 0�Yادل  الاج!�اعي:الأداء   - ت

ال�60ات ال�ق��ة و الاس��sارات و ال�Z0ث م� جانz و 5Yا م1اه�ة ال�Kس1ة في >عt أوجه ال�dا� الاج��اعي و 

 الاج��اع�ة.الsقافي و ت6c�N ال����عات ال�N�Zة ب�ا م� جانz آخ6 و م� ث� تZق�h ال�K1ول�ة 

و ذل^ م� خلال تZ'ی' ن�ائج ت'خل ال�Kس1ة في ال�انz ال�0[ي أC تZ'ی' ال��ائج الا��اب�ة و الأداء الI�Bي:   - ث

ال1ل�0ة ال��6ت0ة ع� ال�غ�6ات ال�ي اح'ث في خ�ائ� ال�bام ال�0[ي >فعل نdا� أو م���عة م� الأنNdة ال�0Nع�ة 

 أو غ�6 ال�0Nع�ة.

و6cت0{ الأداء الاس�6ات��ي وفقا "ل6��0 وات6مان" >ال���F ال�Kس1ي الC5 ی�C�N على الأداء الاس!.ات�9ي:   -ج

 .(1)ال�h�0N ال��ه�ي ل��hN ت���bي ق�C، فال�Kس1ة ال�اجZة هي ال�ي �أتي ن�احها م� اح�6ام م0اد¢ ال�1Z ال1ل��

� الZ"� ال����b ال�اجح لق' أضاف ب��6 ال�انz ال��اف1ي Yأح' مZ'دات الأداء ، ح�u ی� الأداء ال!&اف�ي:  -ح

وفقا ل�ا إذا Yان س��� ال��Zل على ق�اع' اللع0ة في ال��اف1ة في القNاع فه� ی60ز في ن��ذجه ثلاث مc��1ات م� 

 الإج6اءات وفقا ل�0Nعة ال�bام ال��اف1ي: 

 

كل�ة العل�م الاق��اد�ة ،��6 غ�6 م��dرة رcغة اح�' ال�غ�6، تق��� أداء ال�Kس1ات ال��اع�ة >اس��'ام >Nاقة الأداء ال��ازن، م6Y5ة ماج1 )1(

�ة �N� .11،ص 2014، ال�Fائ6، 2و ال��ارcة و عل�م ال�6��1، جامعة ق1
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 .ال/فاءات الأساس�ة و ح�ا�ة م�قفها ال'فاعي FcFتع 

 .اع مع��Nات الق�ة لقFان �غ�6 م� �"�� C5ق�اع' اللع0ة و ال hوف zاللع 

  اء الق�اع' ال�'ی'ة ال�ي ت�قع تغ�6ات�في ه5ه ال��اعة و ذل^ ل�لh م�Fة ت�اف�1ة في ال��1ق0ل >��رة أس6ع ب

.xاف� م� ال�

  الع�امل ال��ث.ة في الأداء ال��س�ي: - 4

م�ا لا ش^ ف�ه ان ه�اك ع�امل ع'ی'ة و م���عة ��"� ان تKث6 على أداء ال�Kس1ات الاق��اد�ة، >ع�ها داخلي و 

داء العال�ة أو الأدنى ، و >ال�الي م� ال�عz ح�6ها و الآخ6 خارجي >u�Z ی�Zقh ذل^ م� ق��ة مKش6ات الأ

  ت�اولها ج��عها.

 :)1(الع�امل ال:اخل�ة  -أ

ت��sل الع�امل ال'اخل�ة في م��لف ال��غ�6ات ال�ات�ة ع� تفاعل ع�اص6 ال�Kس1ة ال'اخل�ة ، و ال�ي تKث6 على 

أثارها الا��اب�ة أو ال�قل�ل م� أثارها  أداءها ، و ��"� لل�6�1 ان ی�Z"� ف�ها و �Z'ث ف�ها تغ�6ات ت�1ح بcFادة

  ال1ل�0ة و م� اب6ز ه5ه الع�امل أو ال�غ�6ات ال�ي ت��ع ل6N�1ة ال�Kس1ة هي:

  :امل ال!ق&�ة�و هي م��لف الق�R و ال��غ�6ات ال�ي ت6ت0{ >ال�انz ال�ق�ي في ال�Kس1ة و ت�� الع

  ال��ائ� ال�ال�ة: 

 اgل�ج�ا س�اء ال���1'مة في ال��� ئف الفعل�ة أو ال���1'مة في معال�ة ال�عل�مات.ن�ع ال�/

 . ن01ة الاع��اد على الآلات >ال�قارنة مع ع'د الع�ال 

 . ات و الآلاتFال��ازن، ال�رشات، ال��ه� uس1ة م� ح�Kت���� ال� 

 .اس0ة ال�غل�ف له� ن�ع�ة ال���ج و ش"له و م'R م

  س1ة وKات ال���� في ال�Kس1ة. 6غ0اتالال��افh ب�� م

  ال��اد ال���1'مة في ع�ل�ة الإن�اج .ن�ع�ة 

 .ات الأسعارc��1م 

 .س1ةKال��قع ال�غ6افي لل� 

 
ية المؤسسة في ضل التنمية و فعال أداءالملتقى العلمي الدولي حول  إلى، التكنولوجيا و التنمية المستدامة، مداخلة مقدمة أسماءبن عبد فريد، حدانة  )1(

 .8،9، ص ص 2009نوفمبر  11-10المسيلة، الجزائر، مة، جامعة محمد بوضياف، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، المستدا
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  :ي��S&!ل الTو تقاله� �د درجة ال���'Z� C5��1 الع�ل ب�� ال�ح'ات و الأف6ادو ه� الإ|ار ال6س�ي ال 

ال�c��1ات الإدارcة ، و ل�� ی�0ع Yل ش�� و م� أه� الأش�اص ال5ی� و ع'د ال����عات ال��gف�ة و 5Yا ع'د 

  ی�0ع�ن له ، و ما هي سلNات و مK1ول�ات Yل م�ه�؟ و �Yف ی�� ال��h�1 ب�� وح'اته� و أق1امه� ؟.

  :4.@ةBارد ال�و هي م��لف الق�R و ال��غ�6ات ال�ي تKث6 على اس��'ام ال��رد لC6d0 في ال�Kس1ة، و ال�

  � ال�ال�ة:ت�� ال��ائ

 . العاملة Rه�"ل الق� 

 .ام الاخ��ار و ال�ع���bن 

 .ة��� ال�6ت�z و ال�أه�ل و ال�

 .ام الأج�ر و ال�"اف[اتbن 

 . ام تق��� الأداءbن 

 :)1(الع�امل ال;ارج�ة  -ب

�أR على رقا>ة ال�Kس1ة، و هي تKث6 �ق�' >الع�امل ال�ارج�ة م���عة ال�غ�6ات و الق��د و ال��اقف ال�ي هي �<

  >d"ل م0اش6 أو غ�6 م0اش6 على ال�Kس1ة و ال���sلة ف��ا یلي : 

  :.اشBامل ذات ال!أث�. ال��  و ال���sلة ف��ا یلي:الع

  : ال��س�ات القائ�ة Aال�&اف�ة ب�  Rس1ة، إذ ان ه5ه الق�Kو هي ال��غ�6 الأول في ص�اغة إس�6ات���ة ال�

 تع60 ع� sYافة وح'ة ال��اف1ة ب�� ال�Kس1ات القائ�ة داخل ال��اعة .

 :Aل��!Wم Aل م&اف���ال��اف�1ن ال���Zل�ن ه� ال�Kس1ات ال�ي لا ت��افx حال�ا و ل/� ل'یها  خ . دخ

. X0الق'رة إذا رغ 

 ة ال!فاوض�ة لل�و هي ال�Kس1ات ال�ي ت�ف6 ال�'خلات في ال��اعة مsل ال��ارد الأول�ة ،  ��ردیA:الق

 ال�'مات و ال�Zا�ة ...الخ

  :ة ال!فاوض�ة للع�لاء���"� ال�6b للع�لاء على أنه� ��sل�ن ته'ی'ا م� خلال ق'رته� على ال�1اومة الق

ال�Kس1ة في ص�اعة ما م� ل��ف�t الأسعار ال�ي تف6ضها ال�Kس1ة في ال��اعة أو ل6فع ال�/ال�ف ال�ي ت��Zلها 

 خلال |ل0ه� م���ات أف�ل ذات ج�دة عال�ة .

د��Yراه في عل�م ال�6��1،  أ|6وحةال�Kس1ات الاق��اد�ة م� م��bر >Nاقة الأداء ال���ازن، م�Z' قdc6ي، ال�غ��6 ال�/��ل�جي و أث6ه على أداء  )1(

 . 50، 49، ص ص 2014كل�ة العل�م الاق��اد�ة و ال��ارcة و عل�م ال�6��1، جامعة م�Z' خ��6 ، >1"6ة، 
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 :یلة:Bات ال0'یلة في تل^ ال1لع ال�ي ت0'وا م��لفة  ته:ی: ال�&!9ات ال���و ل/�ها ت0dع نفx ت��sل ال�

 الZاجات .

  :.اشBل غ�. مT4' .امل ال!ي ت�ث�  و ال���sلة في ع'ة ع�امل و هي:الع

  : امل ال��اس�ة�ان علاقة ال�Kس1ة >ال��غ�6ات ال�1اس�ة ت�dل جانz الق6ارات ال�1اس�ة Yال6Zب، الع

 على أداء ال�Kس1ة.ال�أم��ات على ال�6N على نdا� >عt ال�Kس1ات ، الانقلا>ات، Yلها ع�امل تKث6 

 :امل الاق!�اد]ة� ت�dل Yل معادلات الفائ'ة ، مع'ل ال����، مع'ل الN0الة، ات�اه الأج�ر ...الخ. الع

 :امل الاج!�اع�ة�و ت�dل ال�0�Y6ة ال1"ان�ة، ال��زcع ال�غ6افي، الأن�ا� الاس�هلاك�ة، مR��1  الع

 ال�عل��....الخ. 

 :ج�ة�لإنفاق على ال�Z0ث و ال��Nر، و ت�Nر وسائل الات�الات و أن�bة و ت�sل مع'لات ا الع�امل ال!7&�ل

 .الع�ل م� خلال ال�ق��ات الZ'یsةال�عل�مات و الاخ�6اعات ال�'ی'ة و غ�6ها م� الق�R ال�ي ت1اه� في حل مd"لات 

 :امل ال!ق&�ة و ال!4.@ع�ة�م�ها الق�ان�� ال�اصة ب����b علاقة ال�Kس1ة >العامل��، الق�ان�� ال�6تN0ة  الع

  >ال�0[ة ال�ي تع�ل على ح�ای�ها و ال�Zافbة عل�ها م� ال�ل�ث ، الق�ان�� ال�اصة >ال'فاع ع� حق�ق ال��1هل/�� . 

  أسال�5 تA��W الأداء ال��س�ي و خ �اته: -5

 أسال�5 تA��W الأداء:  -أ

 zو تفع�له ن�'ه في:م� ب�� الأسال� C6d0��1 الأداء الZات م� اجل ت�b�  أو الإج6اءات ال�ي تع��'ها ال�

  :8اف�Wة الYارdال�Y ةc��س�اء YانX ماد�ة �Y"افآت ال�dارYة في الأر+اح، ر+{ >فعال�ة الأداء أو ال�ZافF ال�ع

ل�ق'ی6، و تلعz إدارة ال���bة دورا في ات�اذ الق6ارات ، ال�ق'م ال��gفي، ض�ان الع�ل و اس�ق6اره أو الاح�6ام و ا

.Fف�Zأساس�ا في ع�ل�ة ال� 

 :فة�<�ه� اح' الأسال�z ال���1'مة في تZف�F و ت��d{ و دفع أداء الأف6اد ن�Z ال1ل�ك ال�6غ�ب  ت�س�ع ال

 و تFوc'ه� >�هارات ج'ی'ة و م���عة و یcF' م� ف6ص ال��� و ال�ق'م ل'یه�.

 :ی' ه� أسل�ب ع�ل � الإدارة 'الأه:اف'Zتق�م الإدارة و العامل�� ب� u�Z< ات�Nإلى سل1لة م� ال� '��1

الأه'اف >d"ل م6�dك و 5Yل^ في تZ'ی' الان�از ال���قع ، و معای�6 الأداء الأم6 الC5 یKدC إلى تZق�Y hفاءة 

 اك60 م� خلال تZف�F الأف6اد مع��cا.
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 :5@ال!أه�ل و ال!:ر  ��bال�لاح zcل أ��ا ت'ر�d� ه�ان ال�'رzc لا �ق��6 على ت'رzc الع�ال ال�'د و ل/

 zcغل�نها م�1ق0لا، فال�'رd� ائف ق�اد�ة ال�ي س�فgهله� ل�Kة ت�و القادة الع�ال ح�u ی�لق�ن ب6امج ت'ر�0cة مع�

  .)1(ال�ه�ي لا ��1ف�' م�ه الع�ال فق{ بل ح�ى ال6ؤساء

 خ �ات تA��W الأداء:  -ب

 لWل الأداء: ت� 

ت6ت0{ ع�ل�ة تZل�ل الأداء >�فه�م تZل�ل ال�ضع ال�6غ�ب و ذل^ ب�صف الإم"ان�ات و الق'رات ال��احة في ب�[ة 

الع�ل و 5Yل^ مفه�م ال�ضع ال6اه� في ب�[ة الع�ل، 5Yل^ ب�صف مR��1 أداء الع�ل و الإم"ان�ات و الق'رات 

ال�فه�م�� إدراك الف��ة في الأداء ال�ي م� خلالها ��"� إدراك ال��احة �Yا ه� م�ج�د فعل�ا ، و ی��ج ع� ه5ی� 

 ال�dاكل ال��علقة >الأداء و الع�ل على إ��اد الZل�ل لها و ت�قع ال�dاكل ال�ي ق' تZ'ث م�1ق0لا.

 :اتBBج^ور ال�� Aع �WBال 

ل ج�ع ال�عل�مات ��z ع�' تZل�ل أC مd"لة هي ال0'ء م� ج5ورها و ل�اذا ت�ج' ف��ة في الأداء؟ و ذل^ م� خلا

ال��"�ة ل�Z'ی' و تع�c6 سz0 ضعف الأداء، ق0ل اخ��ار وس�لة للع�الة و ��"� اع�0ار اح' الع�اص6 ال�ال�ة م� 

  أس0اب ال�عف:

 . قلة ال�غ�5ة ال6جع�ة ع� الأداء 

 .Fف�Zضعف في ال� 

 .ضعف في ال�ع6فة و ال�هارة 

 .اف�ة أو غ�6 ملائ�ة للع�لY 6ة غ�Fال�ع'ات و الأجه 

 ضع }�Zائ� و ال����ع ال�+Fعلى ال F�Y62(ف في ال�(. 

  

  

  157، ص 1994شف�h رض�ان، ال1ل��Yة و الإدارة ، ال�Kس1ة ال�امع�ة لل'راسات و ال�6d و ال��زcع، ل0�ان،  )1(

  .204، ص 1995رو+6ت >اكل، ب�� الأف/ار ال'ول�ة ، ت6ج�ة م�سى ی�نx، الc6اض ،  )2(
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  تق��_ الأداء ال��س�ي: -6

ان الف6وق ب�� الأف6اد أم6 |�0عي، فان الف6وق ب�� أداءه� ل�هامه� و وgائفه� >ع' ذل^ أم6ا |�0ع�ا، و ان ی�فاوت   

الأداء م6ة ق' �أتي أداءه ضع�ف في ال�6احل الأولى م� ان�ازه لأع�اله مقارنة بFم�له الC5 ع�ل لف�6ة |�cلة و 

ن6bا ل�ج�د ه5ه الف6وق Yان لاب' م� ال�ع6ف على |c6قة أداء اك�1اب ال�60ة و ال�هارات اللازمة لأداء ع�له، و 

تق���  م�ا ��1ح م� خلال Yل ه5االعامل�� للع�ل و سل�Yه� و ت�6فاته� أث�اء تأدی�ه� لع�له� و مع6فة ن�ائج أع�اله� 

 .أداءه� 

تع�c6 تق��� ال��ارد الc6d0ة: �ق�' ب�ق��� أداء ال��ارد الc6d0ة أولا الأف6اد في ال���bة دراسة و تZل�ل أداء العامل�� 

لع�له� و ملاحbة سل�Yه� و ت�6فاته� أث�اء الع�ل و ذل^ الZ"� و ال�ق'م في ال��1ق0ل و ت�Zل ل�K1ول�ات اك60 و 

 R6فة أخ�g1(ت6ق��ه ل�( . 

الف6د �"�ن م� خلال ن�ائج ع�له م� جهة، و على سل�Yه و ت�6فاته م� جهة أخR6، و ان ال�ق��� ان تق��� أداء 

��dل على ن�اح الف6د و تف�قه في و�gف�ه الZال�ة م� ناح�ة و م� ناح�ة أخR6 م'R ن�احه م� ف6ص ت6ق��ه في 

  على ق'رته و اس�ع'اده لل�ق'م. ال��1ق0ل، و ه� ما �ع6ف >ق�اس Yفاءة الأداء ال��gفي لف6د ما و الZ"� عل�ه و

  مع م6ور XZ0س1ات الأع�ال أصKات و م�b�ع�ل�ة تق��� الأداء ال�Kس1ي: ت0ل�رت ع�ل�ة ال�ق��� في ال�

على  ال�قX و�gفة م����ة لها ق�اع' �ق�م بها أف6اد م'ر+�ن على أداءها و ت�1ع�ل ف�ها مقای�x رس��ة ت�ضع 

 أساس عل�ي و م�ض�عي .

تع�60 ع�ل�ة تق��� الأداء إج6اءا م� إدارة ال��ارد الc6d0ة و تع6ف >أنها ع�ل�ة تق'یY 6ل ف6د م� العامل�� خلال ف�6ة 

  ).2(زم��ة مع��ة ل�ق'ی6 مR��1 و ن�ع�ة أداءه 

ال���bة �Yا ك�ا ان و�gفة ال���bة م6��1ة و ض6ورcة ل�6��1 ال��ارد الc6d0ة و ت6ت0{ >إس�6ات���ة الع�ل و أسل�ب 

أنها تع' ع�ل�ة تق��� الأداء، اس�ع'ادا و ال�Fام ال�'رك ب���1Z الأداء س�اء على مR��1 الأف6اد أو على مR��1 ف6ق و 

 .)3(م���عات الع�ل

 .285، ص 2005صلاح ال'ی� ع0' ال0اقي، ال��ارد الc6d0ة م� ال�اح�ة العل��ة و الع�ل�ة، ال'ار ال�امع�ة، م�6 ،  )1(

 .294، ص2004، إدارة ال��ارد الc6d0ة، م'یc6ة ال�6d لل�امعة قال�ة، قال�ة،  ح�'اوC وس�لة )2(

  .294، ص 2003م�Z' سع�' أن�ر سلNان، ال1ل�ك ال����bي، ال'ار ال�امع�ة ال�'ی'ة، م�6،  )3(
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  صع�aات ق�اس الأداء ال��س�ي: -7

ب ع'ی'ة م� أه�ها : ع'م الق'رة ان ع�ل�ة ق�اس الأداء تع�60 م� الأم�ر ال�ع0ة و ه5ه ال�ع�+ة نات�ة ع� أس0ا

على تZ'ی' ال�Kش6ات و ال�عای�6 اللازمة لق�اس الأداء ال�Kس1ي و >ع�ها ی6ت�0N< }0عة الع�ل داخل ال�Kس1ات، و 

  ات.�ع�+��"� الإشارة إلى ه5ه ال

  �0عةNعة |0قا ل��ال�'مات تع'د و ت��ع الأه'اف و |�0عة ال�'مات: ان ال�Kس1ات لها أه'اف م�ع'دة و م�

ال�ي تZ'دها ، ل/� ه�اك صع�+ة في رقا>ة م'R تZقh الأه'اف ل�ع�+ة ق�اس ن�ائ�ها و في >عt الأح�ان ت/�ن 

 الأه'اف غ�6 قابلة للق�اس ال/�ي.

  اكل ال�يdس1ات م� أه� ال�Kج�دة ال�'مات ال�ق'مة لل��1ف�'ی�: ان ق�اس ج�دة ال�'مات ال�ق'مة في ال�

��قع >ال�01ة ل�bام ال�Kس1ة ���dل على أ>عاد م�ع'دة أه�ها: زcادة في ال�'مات ال�ي تق'م ت�اجه الإدارة فالأداء ال�

 للعامل�� ف�ها، ن�ع�ة ال0�ى ال���Zة ، مdارYة العامل�� في ع�ل�ة ص�ع الق6ار، ج�دة ال�'مات ال�ق'مة لل��1ف�'ی�.

 cة: ان ع'م وض�ح ال�هام ل/ل وح'ة إدارcی' ع'م وض�ح مهام ال�ح'ات الإدار'Zإلى صع�+ة ت CدKة ت

ال�K1ول�ات و إلى ع'م وج�د نbام م1ائلة و رقا>ة فعالة ، ح�u ان أه'اف ال�Kس1ة ال�'م�ة في >عt الأح�ان ت0'وا 

غ�6 مZ'دة ، أو غ�6 واضZة و لا ��"� >ال�الي إعNاء ت�ص�ف دق�h للأع�ال ال�Nل�+ة و الق�ام بها لان�از و 

 تZق�h الأه'اف . 

 0إلى ال6وت�� و ال CدKی Cات في الع�ل الإدار�N6ة الإج6اءات و ال�sY الع�ل  إعاقة�6وق6ا|�ة في الع�ل : ان

 . )1(و ع'م ال�6ونة في ال�عامل مع ال��1ف�'ی� م� ال�'مات ال�ق'مة م� ق0ل ال�ح'ات الإدارcة

 

 

 

 

 

 

��ز ال�ع6فة، الأردن، رامي إب6اه�� ع0' ال6ح�� الdق6ان، م�Z' علي دیz عاش�ر، ن�b ال�عل�مات  )1(Y ،ةc81، 80، ص ص 2012الإدار. 
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  ال�ع�aات ال�!علقة ب!ق��_ الأداء: -8

ان م�ض�ع تق��� الأداء ح1اس ل/�نه م�علh >ال��gف >ال�Kس1ة س�اء Yان رئ�1ا أو م6ؤوسا، و ه5ا ال�لاف نا>ع 

�ه ه5ا الZ"� م� م� |�0عة الع�ل�ة ح�u أنها ت���� الZ"� على ش�� م� ق0ل ش�� آخ6 و مX ی���

الأخNاء أو تأث�6ات ق' ت�عل م� الZ"� غ�6 م�ض�عي و >ال�الي ع'م م�'اق��ه و ه5ه الأخNاء غال0ا ما ت/�ن 

  �ة ع� ال�ق'م للأداء أو م� نbام ال�ق��� >Z' ذاته و هي Yالآتي :�ن�

 أخ اء م!علقة 'القائ_ 'الأداء(ال�ق�م):  -أ

  ل في ان ال�ق�مsي: ی����d0اع الNف م01قا م� ق0ل إج6اء ع�ل�ة ال�ق��� س�اء الانgعلى ال�� �"Z�

.zالإ��اب أو >ال1ل< 

  ال6ؤساء tث6 على ع�ل�ة ال�ق��� ف0عKقة تف/�6ه تc6| د: ان ش���ة القائ� ب�ق��� الأداء و'dال�1اهل أو ال�

یه�، و غال0ا ما �"�ن مsلا ل'یه� م�ل لإعNاء تق'ی6ات عال�ة ل���ع ال�6ؤوس�� >غt ال�6b ع� الف6وق الف6د�ة ل'

و ت��0ا ل�عاداته� و z1Y رضاه� و تعا|فا الz01 في ه5ا ال��ل ناتج ع� خ�dة ال6ؤساء م� ردة فعل ال�6ؤوس�� 

معه�، أو لإلهام الآخ�c6 >ان إدارته� ج�'ة و ناجZة و على ن�Z م��اقt فه�اك >عt ال6ؤساء �ع�Nن تق'ی6ات 

 ه5ا یKث6 على نbام ال�6ق�ة و ال�"افأة .م��ف�ة دون ال�6b إلى الأداء الفعلي و 

  ف��gة ل���ع ال��Nة أو اقل م� م��سNاء تق'ی6ات م��سNال�س{: ی��ه القائ��ن >الأداء إلى إع �Zالات�اه ن

 ال�ا>ع�� ل'یه� تفاد�ا لل�'مات .

 < لها علاقة xلأس0اب ل� ���ع�ل�ة ال�F�Z ال��dي: �Z'ث ه5ا ن���ة ل��ل ال6ئ�x و تف��له لأف6اد مع�

 ال�ق��� س�اء YانX ش���ة أو اج��اع�ة أو نف�1ة، ال�'اقة و العلاقات العائل�ة.

 أخ اء م!علقة ب&Sام ال!ق��_:  -ب

  م"ان ه� ع'م Cام ال�ق��� للأداء في أbفاءة نY ع'م وج�د مع'لات و معای�6 الأداء: ان اح' أس0اب ع'م

 .لي >الأداء ال�Nل�ب داخل ال�Kس1ةارنة الأداء الفعوج�د مع'لات و معای�6 واضZة و دق�قة لأنها ت1اع' على مق
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  ة وZن�اذج الأداء دورا في ن�اح الع�ل�ة ف�ج�د ن�اذج شاملة و واض zفاءة ن�اذج تق��� الأداء : تلعY ع'م

إع'اده،و أما ال��اذج ال�عق'ة فإنها تKدC إلى ته6ب القائ��� >ع�ل�ة ال�ق��� م� سهلة ق' ��dع مع' ال�ق��� في ان�قائه، 

  غال0ا ما ت/�ن ع'م Yفاءة ن�اذج ال�ق��� للأداء نات�ة م� اح' الأس0اب ال�ال�ة :

 .ى� اس��'ام ع0ارات أو الفاض غ�6 مZ'دة ال�ع

 . عا عادلا و سل��اcاص6 ال�ق��� ت�ز� ع'م ت�زcع الأه��ة لع

  اص6 ال�ق��� أو اش��الها على ع'د قل�ل لا��ع"x ال�اقع الفعلي لأداء اش��ال ال��اذج على ع'د 6�0Y م� ع

  .)1(ال��gف��
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  الف�ل ال�ا�ع: فعال�ة الات�ال ال�
���ي في ال��س�ة 

  إس��ات���ة الات�ال في ال��س�ة :- 1

 ال#"ة الإس��ات���ة للات�ال في ال��س�ة:   -أ

تع$&� إس$�ات�#�ة الات!ال في ال��س�ة م� ب�� الع�امل الهامة ال��اع
ة في ع�ل�ة ت�
ی
 ال��ق و ال�سائل 

ال��اه�ة في ت�&�6 و أداء الإس$�ات�#�ة العامة لل��س�ة، و إذا 0ان. ه,ه الإس$�ات�#�ة تع
 (ع
ا (ال)�&ة للإس$�ات�#�ة 

رات ال�$�ارعة في ال�#ال ال$>)�ل�جي في م:$لف ال��ادی� و العامة لل��س�ة و تع$&� ع�ل دع8 لها ، فان ال$�� 

 �لF 8ع
 نE�ا لل:!ائD ال$ي ت��C تغ��ات م��A ال��س�ة ، جعل. ان الات!ال ال��مي ل
@ (ع? ال�:$!�

م�
ودا في الإس$�ات�#�ة، و م�افقة ت)ف�, ال�LارKع بل I#F ان �HFن جCء لا ی$#Cأ م� ال$ف>�� الاس$�ات�#ي فه� ی
ع8 

  ع)ى ال��)ار�Kهات ال$ي ت�$ع�لها الع�ل�ة الإس$�ات�#�ة.م

و ال��)ار�Kهات �0�Kقة م� R�ق ال$�ل�ل الاس$�ات�#ي، و ح$ى R�ق أخ�@ م� ه,ا ال$�ل�ل ، ت�$ع�ل عادة به
ف 

ت�
ی
 ال�:اR� و الف�ص الاق$!ادFة (HLل ت)اف��ة ال�ل�ة، Rاقة أو إمHان�ة ال$أث�� ، ن!�I ال��ق أو (HLل 

 A�)ات مال�ة.اF
  ت�

و إدخال ال&ع
 الات!الي في ه,ا الات#اه Fع$&� ض�ورKا ، و ه,ا ی\�] ال$ف>�� و ZFع مLاكل في إRار ال�ضع 

ال�الي و ال��$ق&لي لل��س�ة، مقابلة مع الأR�اف ال�ع)�ة و ذات ارت&ا^ هام 0الإدارة و ال�$عامل�� و 

   .(1)ال���A...الخ

و ان 0ان م� الZ�ور] وضعه في الإRار الاس$�ات�#ي ، فه� لا ی&$ع
 ع� �0نه أما الات!ال ال
اخلي في ال��س�ة 

م� إح
@ ال�هام و ال�eائف ال$ي تف�
 ق�ام ال��س�ة ب$)ف�, إس$�ات�#�$ها العامة ح�I ال��ق و ال��اسات ال��ض�عة 

 لل�ص�ل إلى ت�ق�6 الأه
اف ال����ة ف�ها.

  

 

 

  . 2101، ص 2009مي، دار أسامة لل)L� و ال$�زKع، ع�ان ، الأردن، م��
 أب� س��ة، الات!ال الإدار] و الإعلا )1(
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فإس$�ات�#�ة الات!ال ال
اخل�ة هي ف� ت����، ان�#ام ، و وضع م:$لف أشHال الات!ال في ال��س�ة في ان�#ام 

ع�ة ب�� م� اجل تل&�ة الأه
اف ذات ال�!ل�ة العامة، و ت�ق�قها �F� ع&� ت��K� أو ت)��ة علاقات إن�ان�ة و اج$�ا

الأش:اص ال�ادی�� ال,ی� �HFن�ن ال��س�ة م� جهة ، و ب�� ه�لاء و ال��س�ة D:L0 مع)�] م� خلال م�\ل�ها 

� و م�Hان�Cماتها للع�ل م� جهة أخ�@ �KCم�ها ،ثقاف$ها، ق��$ها و حقل  ال:Kت&�ة ب$ار�م�ز ال��ل 0ل ال�Lفهي ت

  م�جعها و أZFا وسائل نقلها ال�L$�0ة.


اخل�ة (اع$&ارها إس$�ات�#�ة I#F ان ت)$ج م� الإرادة الإس$�ات�#�ة ال$ي ت��لها الإدارة العامة، في و الات!الات ال

� ان ت&قى خارج H�F افها العامة فالإدارة العامة لا
اع$&ار أنها ت�اه8 في إع
اد ه�Kة ال��س�ة و ت�اع
 في تل&�ة أه

  eاه�ة الات!ال .

في م#الات أخ�@ ت�� ع&� إلقاء ال$�اؤلات ال�$�ل�لة ال$ال�ة: ما الق�ار و الإس$�ات�#�ة في الات!ال م\ل غ��ها 

ال�اجI ات:اذه و ما هي ن$ائ#ه؟ ما هي ال��ارد ال$ي I#F اس$ع�الها ؟ ما هي ال��احل ال�اجI ال��ور عل�ها ؟ ما 

  �ة .هي الأه
اف و الأول�Kات ؟ و غ��ها م� ال$�اؤلات ال$ي (الإجا(ة عل�ها ی$8 وضع الإس$�ات�#

 �و ت�$#�I الإس$�ات�#�ة ال�$علقة (الات!ال لأك\� م� ه
ف ، فهي ت&�� R�Kقة و ه�Kة ال��س�ة في ال)Lا^ م

خلال خ�ابها ، س�اء مع ال�$عامل�� داخلها أو مع ال�$عامل�� خارجها ، و م� ال���Cات ال$ي ت$�ف� في ه,ه 

  :)1(الإس$�ات�#�ة 

 اخلي و الات!ا
 ل ال:ارجي.الان�#ام ب�� الات!ال ال

 .م:$لف س#لاتها للات!ال � الان�#ام ب�

 .عهKارLم:$لف م � ان�#ام ال:�A ب�

 .الان�#ام في م:��ها 
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و هي م\ل الاس$\�ارات في ال��س�ة ت>لفها ق��ة م� الأع&اء في ما ی$عل6 (ال
راسات و ال$�ل�لات ح�ل الLيء 

إس$�ات�#�$ها العامة ، و 0ل ما v�F ال$#ه�C (ال�سائل ال$ق)�ة و الآلات ، و 0,لt ال��ج�د ح�I اله�Hل الإدار] و 

� أو ان\� �$K�Lع �ال�سائل ال�ع)�Kة و ه�ا ال#ان&ان الل,ان شه
ا ت��رات ج
 مع$&�ة في ال�)�ات الأخ��ة اب$
اءا م

� الأف�اد و ال�K�<اد و ت
� في م#ال الات!ال.م�ا اث� تأث��ا بل�غا في نفv ال�ق. على ت>ال�ف إع�!!:$  

و في نفv ال�#ال فان ال��س�ة أص&�. ت$�ف� على م!ل�ة أو نEام ات!ال م�$غل م� ال�!الح الأخ�@ في 0\�� 

م� ال�الات و ت�ت&A:) A ات!ال مع الإدارة العامة ، و ت�$ف�
 م� خ
ماتها م:$لف ال��$�Kات و ال�!الح في 

ال!غ��ة ف
ور م!ل�ة الات!ال تق�م (ه م#��عة م� ال#هات أو ال��س�ة و في حالة ال��س�ات ال�$�س�ة و 

 
ال�!الح ق
 ت>�ن في أك\� م� م�$�@ على اله�Hل الإدار] فه)اك وسائل ج�ع ال�عل�مات و ت:KC)ها و معال#$ها ق

ل�سائل ت>�ن في مI$H ال�
ی� العام ، أو مHاتI نائI أو ن�اب ال�
ی� ، و وسائل R&ع ال�ثائ6 ق
 ت>�ن تا(عة ل)فv ا

  ال�ا(قة أو في م!ل�ة ال)�خ و ال�&ع في ال��س�ة.

  و ال&L�Kة  و م!ل�ة الات!ال س�اء م�$قلة ت�. إدارة ش:D م�
د، أو غ�� م�$قلة في وج�د ال�سائل ال�ادFة

تع�ل على ت�ف�� ال$)��6 ق
 ت>�ن ت�. إش�اف ال�
ی� العام أو ال�
ی� ال�Hلف (العلاقات العامة ، أو ال��ارد  لها ،

ال&L�Kة ح�I ما تق$�Zه الإس$�ات�#�ة العامة لل��س�ة و أه
افها و خ�ة الات!الات 0ال:�A في م#الات أخ�@ ، 

 �Hات�#�ة العامة ، و هي ع�ل�ة م�ال:�ة الإس$ �نة م� الق�ارات ال$ي تEه� ال�&ادz و ال:�اب ف�ها، و هي جCئ�ة م

ت�
د نEام الات!الات و ع)اص�ه م� م�سل أو م!
ر ال�عل�مات ، و ال��صل أو خA م�ور ال�سائل ، و 

  ال��$ق&ل.

و ب,لt ت�
د وس�لة ل$�ج�ه و اخ$�ار و ب�م#ة الأع�ال الات!ال�ة في ال��س�ة ، و هي ت��ح ب�ضع وسائل ال�$ا(عة 

  . )1(��8 الأع�ال الات!ال�ةو تق
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  م�احل إع'اد خ"ة ات�ال:- 2

 ت/'ی' الأه'اف:  -أ

ح$ى ی$�)ى لها ت�
ی
 أه
اف الات!ال Fف$�ض وج�د إس$�ات�#�ة عامة لل��س�ة و س�اس$ها و أه
افها العامة ، و 

  ت�ق�6 الغاFات و الأه
اف.إس$�ات�#�ة الات!ال �0ا ذ0� سا(قا ل��. إلا إس$�ات�#�ة في خ
مة 

� ت�0ها و له,ا H�F س�ة لا�ة ، ف&ان�لاقها و ت�&�قها في ال��ة و م$غ��Hة ، دی)ام��م�$� �و الات!ال 0ع�ل�ة تع$&

ف�#I ت�ج�هها و م�اق&$ها ب�ضع ع�ل�ة ال$غ,Fة ال��ت
ة ، ب$�ف�� وسائل اس$ق�اب ت!ع
 معها ال�عل�مات ن�� 

� م$:,] الق�ار في ال��$�Kات اKر�ه,ه ال�عل�مات ث8 رد فعل ال�ق �ة ال�$�س�ة و العل�ا ال�ع)�ة و تق��8 و تف��Kلإدار

  عل�ها و دمج رد الفعل ه,ا في الإس$�ات�#�ة العامة ث8 إعادة نCول ال�عل�مات م� الق�ة إلى القاع
ة.

ت)$ج (HLل م&اش� م�  و أول م�حلة ل�ضع الإس$�ات�#�ة هي م�حلة وضع الأه
اف ، و أه
اف إس$�ات�#�ة الات!ال

الإس$�ات�#�ة العامة لل��س�ة ، و ت$�ج8 ال)E�ة الإس$�ات�#�ة لل���� ف$�
د أولا م� R�ف ال�ق�ر: ال�ئ�v أو ال�
ی� 

العام ، أو م#لv الإدارة ، و ه� في ه,ا ال�ع)ى ض�� للان�#ام العام في ال��س�ة ال$Lاور و ال��ار أح�انا أو 

$غ,Fة الع��Hة أح�انا أخ�@ و ه,ه الع�ل�ة تأخ, وق$ا ق
 F��ل أو Fق!� ن�&�ا إلى R&�عة (الإعلام و الاس$فادة م� ال

 �و أه��ة الق�ار و درجة تأث��ه في ال��س�ة و الأR�اف ف�ها ، ح�� ی$�اوح الق�ار م� غ�� م&�مج إلى م&�مج أو م

و هي الأه
اف ال:اصة للات!ال  اس$�ات�#ي إلى ع�لي أو ت)ف�,] . و ه)اك (ع? الأه
اف ی$8 ت�
ی
ها و تق&لها

  .)1(في إRار ن�ع م� ع�ل الات!ال ال
اخلي 

  و م� الأه
اف العامة للات!ال : 

 . ث داخلي أو خارجي
 إع�اء مع)ى داخلي ل�

 .� ت#)�
 م#�ل ال��ارد ال&L�Kة ح�ل مL�وع و ��Rح مع�

 س�ة�وع ال��Lوع ج�اعي و ه� م�Lم � .ال��اح ل>ل ش:D ل$)��ة مL�وع ف�د] ض�

 . اء روح ال#�اعةLإن 

 

  

 .96، ص 2008ال�ع�لي ناص� ع&
 الله، الات!ال ال$)��Eي و ت)��ة ال��ارد ال&L�Kة ، مH$&ة ال���Kة، ال�Kاض،  )1(
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  : 06ال34ل رق0 

  

 ت)��6       

  تع789 في الع�ل           تع��0                  ت���ع            

  إنLاء أو ت
ع�8 مفه�م اله�Kة.

  تأك�
 اش$�اك في ثقافة و ق�8 م�ح
ة.

  اش$�اك في ��Rح أو مL�وع مL$�ك.

اله�Hل و ال$)8�E ، ال��ارد ال&L�Kة، 

8 ال#�دة، ق
رة �ال�&�عات، مفاه

، ال��ارد ال
اخل�ة و ال�)اف�ة

  ال:ارج�ة،ال��دودFة و الفعال�ة.

� .إعلام K�R�الع�ال و ال�  

  ت�زKع ال�عل�مات ال��امل و الأدوات.

  ت��tK ال�هام ب�اس�ة الأف�اد.

تع�K? ال�عل�مات ن�� ال:ارج 

  للأف�اد.  

و في ال�الات العامة فان أه
اف الات!ال ت#�ع في ثلاثة م#��عات : ال$#��ع و الال$فاف ح�ل ال��س�ة و 

ح��0ة بها ل)فv الأغ�اض و هي أعلى فعال�ة و 0فاءة، و 0,لt ت��Z� ب�ام#ها و أه
افها ، ت�ق�6 ام\ل و أك\� 

الE�وف و ش�و̂ ال$غ�� ف�ها R&قا لل$��رات و الأح
اث ال$ي ت
ور ح�لها و ف�ها ، و 0ل م� ه,ه ال�#��عات ی$ف�ع 

  .)1(إلى ع
ة ع)اص�

 دراسة ال�/�? الاج��اعي و ال>قافي لل��س�ة:  -ب

  ال�!ل�ة ال�Hلفة بها (Hل م�:  في ه,ه ال:��ة تق�م ال��س�ة ، أو

  س�ة�ة لل�Kة الق�Kس�ة فاله��اس�). ال� �ال&�� ع� ه�Kة ال��س�ة و ص�رتها، و ه�Kة ال��س�ة تع&� ع

 ت��ح ب$�ق�6 الان�#ام ، و هH,ا ف>ل ع�ل ات!ال ی�ت&A به�Kة ال��س�ة ب
ع8 ه,ا الان�#ام.

م� خلال ع
د م� الع�امل، م)ها: ه�اكلها،  ال��س�ة D:L0 مع)�] م\ل الD:L ال�ق�قي، لها ه�Kة ت�
د

  أن�E$ها، تارK:ها، ال�#��عات ال\قاف�ة ال$ي ت>�نها، ق��$ها....الخ.

  

  

  .97ال��جع ال�اب6، ص  )1(
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و ص�رة ال��س�ة ت)$ج أو في انعHاس لله�Kة و تق�8 م� خلال ال��Hنات الأساس�ة ال$أس���ة، ال�ه)�ة، العلائق�ة و 

HF ة. و عادة ماKع�رLخلال ع�ل�ات ال ��ن ال�
ی� ع� ص�رة ال��س�ة ال:ارج�ة و هي تق
م م

)6K��$الmarketing اخل، و لل!�رة ال:ارج�ة �0ا
)، أما ال!�رة ال
اخل�ة ف$)$ج ع� إدراك أو مع�فة اله�Kة في ال

  ت
رك داخل ال��س�ة.

 ف إدا�R �رة الات!ال، ان�لاقا م� تأك�
 أه
اف الات!ال ال��
دة م� الإدارة و ت>��فها: ت�
د الأه
اف م

 ل�اقع ال��س�ة و ما ت�ج�ه م)ها و ه,ه الأه
اف (ع�ضها على واقع ال��س�ة ال�ق�قي ی$8 اك$�الها . ت!�رها

  ،ان الات!ال
و ال
راسة ال�اجI إح
اثها في ال��ض�ع تع)ي: ت�
ی
 ال$�لعات و ما ی)$E�ه الأف�اد في م�

�ار ال�عارضة و ال)Cاعات مع ه�Kة و ص�رة ال��س�ة �0ا هي معاشة ال�اجات ال����سة و الغ�� ال�عل� ع)ها، أخ

 .)1(داخل�ا...الخ

  ة لق)�ات�K�خ 
تع��� خ�̂� ح�0ة ال�عل�مات في ال��س�ة: ال
راسة ال\قاف�ة الاج$�اع�ة ت��ح ب$�
ی

ل��س�ة و الق�ام الات!ال س�اء ال�س��ة أو غ�� ال�س��ة، و هي الZ�ورKة للق�ام (الات!ال و ال�اجI مع�ف$ها في ا

 ب$ع
یلات عل�ها للاس$ع�ال الأم\ل و الفعال.

� غ�� Kر
و ه,ه ال:�K�ة I#F ان تEه� م!
ر] أو م�سلي ال�عل�مات ال�س���� في 0ل ال��$�Kات، و 0لا ال�!

 �ال�س���� أZFا و ال�س�اء في الع�ل�ة الات!ال�ة أه
اف الات!ال ال,] ت�جه إل�ه8 ال�عل�مات، أو ال��$قل�

  ال�س���� و غ�� ال�س���� و �0ف�ة ع�له8..الخ.

و ت$8 م:$لف ه,ه الع�ل�ات عادة م� R�ف م#��عة ع�ل م�ق$ة ی$8 ت>�K)ها م� R�ف الإدارة له,ا الغ�ض ، و ت�
د 

صلاح�اتها و ت)$هي أو ت�ل (�#�د نهاFة ع�لها و ق
 ت>�ن الل#)ة أZFا دائ�ة ل>ل م� ال)�ع�� م� الل#ان مCاFا و 

  ع��ب.

  

  

  

  

  .98ال��جع ال�اب6، ص  )1(
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 تع��C ال���قDل�C و تB>�ف ال�سائل:  -ت

(ع
 ت�
ی
 أه
اف الات!ال ال)هائ�ة I#F ت�ج�$ها إلى رسائل ات!ال و تع��� ال��$ق&ل�� للات!ال ، ال$ي ت�سل إل�ه8 

 �الأش:اص و ت>��فها مع ال��$ق&ل�� ال��$ف� به8 و ال��$ق&ل�� ه8 أش:اص في ال��س�ة أو م#��عات م)�#�ة م

. �K�م&اش �أو غ� �K�ن م&اش�HF ان �H�F سائل الات!ال�ة و�ف�ن (ال
  و ال,ی� �F$ه

 اخ��ار ال/9امل و ال9س"اء:  - ث

في الع�ل�ة الات!ال�ة (ال��س�ة ، (:لاف الات!ال ب�� ش:!�� م&اش�ة ت$8 ع&� ح�امل و وس�اء ، و ح8# 

أو أدوات الات!ال هي ما س�ف ت��ل عل�ها  تف�ض ه�لاء ال�س�اء عادة و ح�املال��س�ة و ع
د الأش:اص 

.�  ال�سائل ن�� ال��$ه
ف�

و (ع
 ال$��ر ال$>)�ل�جي ال��Kع في م�
ان الات!ال أص&ح أمام ال��س�ة الاخ$�ار ب�� الأوراق �0امل في ف$�ات 

الإدارة ال��$ع�لة أو سا(قة، و ال��امل الأخ�@ ح�I أه
افها ، و ال�سائل ال$ي ت��لها و ال��$ق&ل��، و ال�امل أو 

  ت>��ف مع ال��$ه
ف ح�I مع�ار الفعال�ة، إذ ل�v 0ل رسالة و 0ل م�$ه
ف ت�$ع�ل معه نفv الأداة.

و ه)اك ع
د 0&�� م� ال�سائل ال�املة لل�عل�مات في الات!ال اب$
اءا م� الLفه�ة، الهاتف و الاج$�اعات، 


ة ، ال�سائل ال:اصة ، ال��امل ال�غ)ا���Rة ال��اض�ات، إلى ال�سائل ال��ئ�ة: أفلام، مل!قات، و K�#ة: ال��$Hال�

  أو الآل�ة : ال$ل>v، اس��انة آل�ة و غ��ها... و 0ل م� ه,ه الأدوات لها مCاFاها و ع���ها.

أما ال�س�اء ب�� ال��سل و ال��$ق&ل ، و ه8 ال,ی� ت�� عل�ه8 ال�سالة ق&ل وص�لها إلى ال��$ق&ل ، و ق
 �HFن 

عات أو 0ل ال)Eام (Hامله و ق&ل ان �HFن ه�لاء وس�اء فه8 أولا م�$ق&ل�� ، و F�لI م)ه8 إح�اء أش:اص أو ج�ا

. Aفق Aوس� �  ال�عل�مة و إع�اءها مع)ى للأش:اص ال��جهة إل�ه8 و ع�ل ه�لاء (ال$الي اك&� م

إF!الها ل>ل أف�اد اخ$�اره�HF 8ن ح�I اله
ف م� ال�سالة ال$ي Fق�م�ن (إF!الها فق
 �HFن اله
ف م� رسالة ما 

ال��س�ة أو ل$�#��ها أك\� و ه)ا ی�اعي ع
د ال�س�اء ح�� عادة ما ت$)اقD ال�عل�مة أو تأخ, تأوKلات مع�)ة  غ�� 

  أصلها 0ل�ا 0ان. سل�لة ال�س�اء أك\� ع
دا .

مات ا ال��ض�ع ال)$ائج ال$ال�ة ال$ي ت�ضح ن�&ة ما �F$ف� (ه الD:L م� ال�عل� و ق
 أع�. ال$#ارب ح�ل ه,

م�ا  %30م�ا ��Fع ،  %20م�ا Fق�ا ،  %10ح�I حالات أو R�ق ال�!�ل عل�ها: ف�$8 اح$فا� الإن�ان ب)�&ة 

  م�ا Fق�ل و Fع�ل في نفv ال�ق..  %90م�ا Fق�ل و  %80م�ا ��Fع و ی�@ ،  %50ی�@ ،
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 أدواره8 و أع�اله8 ف�ها ، و ه,ه الع)اص� تف�
 في ت�
ی
 0ل م� ال�سائل و ال�سائA في الع�ل�ة الات!ال�ة ، و ت�
ی

ح�R I&�عة ال�سائل ال��اد نقلها أو إF!الها و 0,ا اخ$�ار ال�ق. ال�)اسI و الأداة ال$ي س�ف ت�
ث الأث� ال��غ�ب 

 .   )1(م� الع�ل�ة (HLل أح�� و اض�� م� غ��ها

  أه��ة و دور الات�ال في ال��س�ة:- 3

 أه��ة الات�ال في ال��س�ة:  -أ

  ال��م م)�ى آخ� في  ال��س�ة ، (اع$&ارها 0ائ)ا ح�ا ی$>�ن م� ع
ة أR�اف و ع�امل الإن$اج.لق
 اخ, الات!ال 

"Fع�ف الات!ال في ال��س�ة �0�س�ة أو م)�Eة ت$�
ث ع� نف�ها، أ] ان philippe schwedigف)#
 م\لا "

  ال��س�ة هي ال��سل ، ال��$ق&ل، و م�ض�ع خ�ابها.

ل�)�Eة ت>�ن وح
ة وح�
ة وم)�#�ة و ت$��ك 0,لt. أ] ان ال��س�ة تع
 و ه,ا ال$ع��K ی)$ج ان ال��س�ة أو ا

، م�Hنة م� أش:اص مادی�� و م#��عات م� الأش:اص ال�ادی�� Fق���ن علاقات في ما ب�)ه8 و ش:!�ة مع)�Kة 

� الL:!�ة ال�ع)�Kة و ال��س�ة على ه,ا ت>�ن ش:!�ة مع)�Kة ت�$لt ه�Kة و K�<على ح�اة و ت tون ب,ل�ث�ی

�ة و تارKخ و ق�8 م�
دة (L�و̂ إن$اجها و (القائ��� ب,لt ، و م� جهة أخ�@ فالأش:اص ال�ادی�� ال,ی� ش:!

Fع�ل�ن ف�ها له8 ه�Kاته8 و ش:!�اته8 ال:اصة به8، ق��ه8 و ح�اته8 الف�دFة أو ال#�اع�ة في ال��س�ة و ثقافاته8 و 

  .)1(غ��ها

الأف�اد 0أجCاء ف�ها م� جهة و الأش:اص ال�ادی�� في ما ب�)ه8 و العلاقة القائ�ة ب�� ال��س�ة L0:!�ة مع)�Kة و 

  م� جهة أخ�@ ،ت)ج و ت�ث� و تغ�� تارKخ و ثقافة ال��س�ة.

� تع��K الات!ال ال
اخلي 0ال��Hان�Cم ال,] ت)Lا (ه، ت)��ا و ت$��ر وح
ة وح�
ة و م$#ان�ة و H�F ?ال&ع @
و ل

  ال$ي ن���ها ش�0ة أو م�س�ة.

  

  

 .100،  699، ص ال��جع ال�اب )1(


رKة،  )2((Hة ، الإسK�!اني، مفاه�8 أساس�ة في إدارة الق�@ العاملة ، دار ال#امعة ال��(L2017، ص 1976صلاح ال.  
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 دور الات�ال في ال��س�ة:  -ب

ی$Zح ال
ور ال,] یلع&ه الات!ال في ال��س�ة م� م
@ ال$�اف6 ال,] یلاح� في R&�عة ال��س�ة أو أ] م)�Eة 

و 0,ا م� خلال اع$�اد ال��س�ة على ال�عل�مات ال$ي أخ�@ و م�Cاتها م� جهة ، و R&�عة الات!ال م� جهة أخ�@ 

س�ات (أنها وح
ات ل�عال#ة ال�عل�مات أو تف$�ض وج�د ش&Hة ات!الات سل��ة و فعالة و ق
 أد@ ه,ا ب�صف ال�� 

  ك��C0 معل�مات .

� الع�دة إلى الع�امل م� خلال ال�عاملات و ال��ارسات H�F س�ة�الات!ال و ال� �و ل$�
ی
 ال$�اب6 أو ال$Lا(ه ب�

  ال�$
اخلة ب�� ع)اص�ه.

 @
ال$�ا(A ب�� ال��ف�� ال��س�ة و و (�قارنة ه,ه الع)اص� )ال��Cات العامة ال$ي ت��C ال��س�ات ن�$��ع اس$($اج م

  الات!ال.

فال��س�ة 0ائ� حي م$��ك Fق�م ب)LاRات م� اجل ت�ق�6 أه
اف، و في إRار م��A مع�� ی$��C (ال��0ة و ال$غ��� 

و Fف�ض عل�ها م$ا(ع$ه و ال$>�ف معه، و هي نEام مف$�ح على ه,ا ال���A و ح$ى ت�$��ع الق�ام به,ا ال)Lا^ و 

� أداة ت��ح لها (ال$)��6 و نقل ال�عل�مات و الأوام� و الآراء في م:$لف الات#اهات، و هي ال
ور عل�ها ب$�ف�

الع)اص� ال$ي ت�ت>C عل�ها معاملاتها س�اء داخل أو خارج ال��س�ة و 0ل ه,ا F#عل للات!ال أه��ة و دور ف�ق 

  العادة في ال��س�ة، م� خلال ع
ة ج�انI م)ها على س&�ل ال�\ال لا ال�!�: 

اذ الق�ارات : تلعI ال�عل�مات دورا م�
دا في ع�ل�ة ات:اذ الق�ار في ال��س�ة ، وه,ه ال�عل�مات (ال>��ة و ات:

  ال)�ع�ة ت�ت&HL) Aل م&اش� (H&Lة الات!ال و ق)�اتها و أع�انها.

  8 ال$)��6 و الق�ادة و�E($و ال A��:$ع�ل�ة ال �م�ارسة م:$لف الع�ل�ات الإدارKة (ال��س�ة: ان�لاقا م

غ��ها م� الأنL�ة ال$ي ت$�قف على الات!ال ، ال��ت&HL) Aل 0&�� (اله�Hل ال$)��Eي لل��س�ة ال,] ی�ضح ال�هام 

 و م�اقع ال���ول�ة و غ��ها .

  س�ة ، و 0,ا ع�ل�ة�اد و ال#�اعات في ال��الأف �إF!ال م:$لف ال�Lاكل ال$ي ق
 ت)Lا نCاعات اج$�اع�ة ب�

 ال�ل له,ه ال)Cاعات.
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 ة الات!ال  (الإضافةH&ش �ورة ت�ف��، و ض�ام اك&E(0 ال:ارجي Aال���) ام مف$�حE(0 س�ة�ال� Aإلى ر�

تق�م (اس$ق�اب ال�عل�مات ال$ي تع$&� م$غ��ة و م�$��ة و ال$ي تف�
 في ال$:��A الاس$�ات�#ي و في أداء م:$لف 

 .)1(الأنL�ة في ال��س�ة...الخ

  ال�ل"ة والات�ال و ال�
��0 في ال��س�ة:- 4

 ال�ل"ة في ال��س�ة:  -أ

تع$&� ال�ل�ة م� الع�امل ال$ي تلعI دورا م�
دا ل��0ة و أداء أنL�ة ال��س�ة ال�:$لفة و هي ذات تأث�� على 

  ن$ائ#ها م� خلال ال���ول�ة و ال��اءلة أو ال��اس&ة ال$ي ی$��لها الف�د ال,] ی$�$ع (ال�ل�ة.

  :ال�ل"ة في ال��س�ة I8ال&ع? هي ح6 اتع� @
 ات في ما I#F الق�ام (ه م� أع�الت:اذ الق�ار ال�ل�ة ل

 �� (ان#ازها ه,ا (الإضافة إلى حق�ق  أخ�@ Fق$�Zها الأداء م� تع��K�و 0,ا ح6 أداء ه,ه الأع�ال أو ت>ل�ف آخ

  و ت�
ی
 أج�ره8 وساعات ع�له8...الخ. الأف�اد و إع
اده8 و ت
رK&ه8

� و هي ل
@ "فای�ل" ح6 الأم� K�رة جعل الآخ
F��ع�ن ، فال�ل�ة إذا هي ال!لاح�ة ال�:�لة للإRارات الإدارKة   وق

 A�:اجل ت)ف�, م:$لف ال �و ال�L�ف�� في ات:اذ الإج�اءات و إع�اء الأوام� و 0,ا الق�ارات ال$ي ت��قها م

  الإس$�ات�#�ة و ال&�امج الع�ل�ة في ال��س�ة ال$ي ت)&\6 ع� ال:�ة الإس$�ات�#�ة العامة ف�ها.

 ارات ، و ما "ة و ت9ز8عها في ال��س�ة: م�'ر ال�ل�ی)&ع ه,ا ال�6 أو ال!لاح�ة في الق�ام (ات:اذ الق

یلCمها م� إج�اءات و تعل��ات و غ��ها م� أص�اب ال�ق�ق ذات الارت&ا^ ال�ث�6 ب�ج�د ال��س�ة و نLاRها ف�ل�ة 

&ع م� ح6 ال�ل>�ة لأص�اب ال��س�ة ال$!�ف و ات:اذ الق�ارات الإس$�ات�#�ة ال$ي ت$)اول ح�اة و ت��ر ال��س�ة ت)

  و ه8 ج��ع ال��اه��� في ال��س�ة ال��اه�ة .

أما ال�ل�ات الأخ�@ ال�$علقة (الإدارة و ال$���� و ال$�ج�ه، س�اء في ال�
@ ال�$�سA و ال��Kل و ال��مي في 

م#لv الإدارة سل�اته �
 ف�$8 تف�ZKها إلى ه� ات إدارKة و إش�اف�ة على م�$�@ اله�م الإدار] ،ح�� �F$ ال��س�ة

م� ج�ع�ة ال��اه���، و ه� ب
وره Fف�ض سل�ة ال�$ا(عة و ال$)ف�, ال��مي لل�
ی� العام لل��س�ة ، و ه� أZFا HFلف 

  .)2(ع
د م� ن�ا(ه و ال�L�ف�� جCء م� سل�اته 0ل ح�I م�ضعه و دوره و م#اله في ال��س�ة 

 .218ال��جع ال�اب6، ص  )1(

)2(  8Eسلامة، ن 
  .141، 140، ص 1985، 46الات!الات في ال�)�Eات، م#لة الإدارة العامة، ال�Kاض، الع
د سه�ل فه
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و ه,ه ال�ل�ات ال��زعة ع&� اله�Hل ال$)��Eي لل��س�ة ت$�اف6 مع ال
ور ال,] یلع&ه 0ل م� أف�اد ال$ا�R� و ال$)ف�, 

الاس$�ات�#ي ت�
د في نفv ال�ق. ف�ها، و ی$�
د ه,ا م� خلال إس$�ات�#�ة و أه
اف ال��س�ة و ه,ه الأه
اف و 

ال�سائل و ال��ق ال�اجI الاس$فادة م)ها م� R�ف ال�� �ل�� ال,ی� ی$�ف�ون على ال�ل�ة ال$ي هي في ال�قع مق$�نة 

      (ال���ول�ة. 

  :ة�م)�قة أو ال�ل"ة و ال���ول 
� ان ت>�ن ه)اك م��ول�ة إلا إذا س&قها تف�K? سل�ة ، و ت�
یH�F لا

ول ال�ع)ي و ب
ون سل�ة ی&قى ال�� �ل مH$�ف الأی
] في م�قعه م�ا Fعق
 ال��ق و اس$قلال�ة لل��� م#ال ح�0ة أو 

  ول��.فLل ه�لاء ال��� Fع�قل ع�ل�ات ال$)ف�, و 0,لt ی�د] إلى 

معادلة ب�� ال�ل�ة و ول�ات و أداء ال��س�ة Fق$�ن (ال)#اح في إF#اد ت�زKع ال��� فان ن#اح وم� جهة أخ�@ 

ول�ة لف�د في ال��س�ة I#F ان Fع�ي أو ی�ف� له م� سل�ة و (HLل آخ� ، ف&�ق
ار ما ��Fل م� م�� ول�ةال��� 

  ول�ة ت>�ن على مق
ار ال�ل�ات ال$ي ی$�$ع بها الD:L.فال��� 

ان#از ال�هام و الأع�ال ال�)اس&ة ل�اقاته و ق
راته و خ&�اته و م�هلاته، و ال$ي HFلف ول�ة هي ال$Cام الف�د (و ال��� 

(أدائها R&قا ل�)!&ه في اله�Hل ال$)��Eي ال,] ی)$ج ع� ت�ل�ل ال�eائف و الأع�ال (HLل دق�6 مع تق��8 الع�ل 

] ی�اف6 الإس$�ات�#�ة العامة ال$ق)ي و هي م� الع�ل�ات ال$ي ت�&6 وضع شHل اله�Hل ال$)��Eي في ال��س�ة و ال,

  لها �0ا اش�نا إلى ذلt سا(قا.

� في أعلى اله�م الإدار] �0
ی� عام و ن�ا(ه ، أو K�ی
و ی$8 تف�K? ال���ول�ة R&قا ل�ا Fف�ض م� سل�ة ، س�اء لل�

  في م)اصI وس�ى ب�)ه8 و ب�� الأع�ال ال$)ف�,Fة للع�ال .

حI ال�ل�ة الأساسي م� م��ول�اته ع� ما ف�ضه م� مهام لغ��ه في ه,ا ال$ف�K? لل�ل�ة و ال���ول�ة لا Fعفي صا

م�$�Kات أدنى م� جهة ، و م� جهة أخ�@ فع�ل�ة ال$ف�K? ی$عل6 ن#احها (�
@ ال$�ف�6 في اخ$�ار الأش:اص و 

� ال�اقات ال$ي ی$8 ال$ف�K? إل�ها 0لا م� ال���ول�ة و ال�ل�ة ، و ه,ا ال#انI تلعI ف�ه ق
رات و خ&�ة ال�ف�ض�

  دورا هاما و ح$ى ت)#ح ع�ل�ة ال$ف�K? فه)اك (ع? ال�&ادz ال��جهة ف�ها و م)ها :

 . D:Lال vو في نف D!:$ال vابهة في نفL$ائف ال�eج�ع ال� I#F 

 . ات�#�$ها العامة�س�ة و إس$�اف ال�
 ان ت>�ن الأع�ال ال�ف�ضة م� ب�� ال�هام ال$ي ت
خل ت�. أه

 لHL) ودها
 واضح..الخ. ان ت�
د ال���ول�ة و ح
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و ال�ل�ة (ارت&اRها ال�ث�6 به�Hل ت)8�E ال��س�ة F#علها ت$)�ع R&قا ل)�ع ال$)8�E ال,] ت$:,ه ال��س�ة : ب��وق�اRي 

  ه�مي أو و�eفي، ح�I ت�زKعات أخ�@ لل�هام و ال�eائف..الخ.

  :اح ال�ل"ة في ال��س�ة� & Bernardم� ب�� ال>$اب ال,ی� ت)اول�ا ال�ل�ة ه)اك "قان9ن ال�IN9 و ن

Follet  رسة
" و ه�ا م� ال�$:!!�� ال>لاس�t أی� 0ان. ال&��وق�ا�Rة في ال$)8�E و ما یلازمها م� م&ادz ال�

 Mary parcker follet(1868-1933)ال$قل�
] في الإدارة، م\ل وح
ة الأم� و ال�ل�ة و غ��ها ، و ق
 ان$ق
ت 

� و ال��ؤوس ، ح�� رأت ان ه)اك م�لا له,ا الأخ�� ل�عاداة العلاقة ب�� ال�ئ�v ال,] ی$�$ع (�ل�ة إص
ار الأوام

رئ��ه في حالة ملاحEة ح&ه لل$�أس و ثقل سل�$ه عل�ه، و م�اولة الإق)اع ال$ي Fق�م بها ال�ئ�v في ه,ه ال�الة لا 

ي لها تأتي (#
Fة لأنها ت)قلI إلى ن�ع م� ال����ة ، له,ا فان حل ال�HLل �HFن ع&� ت�
ی
 و دراسة الE�وف ال$

  علاقة (ال��قف.

و ح�I قان�ن ال��قف ال$ي جاءت (ه ال>ات&ة فان ال�ل�ة I#F ان تع�ى لل#هة الأك\� مع�فة و دراFة (�$�ل&ات 

ال��قف أو الE�ف، و الأق
ر على ت!��K الأم�ر و سل�ة الأم� في ه,ه ال�الة ل��. (الZ�ورة صاح&ة ال�ل�ة 

  ال�ئاس�ة.


د ل�� ت>�ن ال�ل�ة و ب,لt ت�C0 و (ال$الي فال��قف و ل�v ال�ت&�F [,ي ه� ال��E($ة الFollet  ال�ل�ة Aعلى ر�

.�  (ال�$:!!�� و ال�$��س�� و على إع�اءها ص&غة غ�� ش:!�ة ل>ي لا ت\قل على ال��ؤوس�

 @
ت�@ أنها تلف. ال)E� إلى مHLلة حق�ق�ة 0\��ا ما تقع في ال��س�ات خاصة  Folletو (�لاحEة قان�ن ال��قف ل

حالة ع
م اق$�اب أو ت�اب6 أه
اف ال��ؤوس�� (أه
اف ال��س�ة ، و هي ال�الة ال$ي ت)$ج ن�عا م� اللام&الاة و  في

  ضعف ال$�ف�C ب�� الع�ال و ال��س�ة.

ب
وره و ل>� (��Kقة أخ�@ ، م� خلال ارت&ا^ ال�ل�ة و فعال�$ها (ال��ؤوس  Bernardو ه,ا الارت&ا^ ق
 ت�جه إل�ه 

و م
@ تلق�ه للأوام�، ف��@ ان ال�ل�ة في تلt ال!فة ال���Cة للأم� في ال$)8�E ال�س�ي و ال$ي ی$8 ق&�له على 

  .)1(أساسها 

  

  

  142،143ال��جع ال�اب6، ص  )1(
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و ل�ا 0ان الأم� و درجة ق&�له ت�ت&A (ال�أم�ر و تق
ی�ه ما إذا 0ان ه,ا الأم� ی$�$ع (ال�ل�ة أم لا ، فان م!
ر 

 �ال�ل�ة ال)هائي ه� الف�د ال,] ی�جع إل�ه ق�ار ق&�ل أو رف? الأم� و ل�v ه� الأم� نف�ه، فق&�ل ال�ل�ة م

  ذلI#F t ان ی$�$ع الأم� (الع)اص� الأساس�ة ال$ال�ة: ال��ؤوس ه� العامل الأساسي ال��
د لفعال�$ها و ل$�ق�6 

 . �ها ات!ال الأم�E(سالة ال$ي ت�ؤوس لل�عل�مة أو ال�إدراكه، أ] إدراكه و فه8 ال� 

 . اتهاFس�ة و غا�اف ال�
 ان لا Fع$ق
 ال��ؤوس (ان الأم� ی$عارض مع أه

 .ة عامة�!:Lمع اه$�اماته ال �ان ی$�اب6 الأم 

 ن قادر على ت�HF ا و عقل�ا.انFماد �ف�, الأم( 

  و ی$�قف ق&�ل ال�ل�ة ل
@ ال��ؤوس على :

  ، ان�ات الاخ$�ارHائل ال�$احة له و إم
ك&� و صغ� م)�قة ال��اء ل
Fه ، و هي ال�)�قة ال$ي ت$�او@ ف�ها ال&


 (ات�اع م)�قة ال��اء، و هي ال�)�قة ال$ي ت$أث� (HLل 0&�� ب$ق��KCان�ات الق&�ل تHؤوس و (ال$الي إم�ات ال��

 لل�ل�ل ال�$علقة (الاخ$�ارات، و ال$ي ت�ت&A (�:$لف أن�اع ال��فCات ال�ادFة و ال�ع)�Kة.

  8س�اته8 و ت:ل!ه�ارات على م�ول�ة ات:اذ الق�ان�ة ت���ل م�Hإم) �و على الLع�ر ال�ائ
 ل
@ ال��ؤوس�

ب�نارد و ف�ل�. ، تع�ي ف>�ة ح�ل ض�ورة م� ذلt ب$)ف�, الأوام� ال!ادرة م� أعلى و ه,ه الع)اص� ال$ي ق
مها 

� و ال�� �ل�� في م:$لف م�$�Kات اله�م الإدار] (ال#انI ال)ف�ي الاج$�اعي ل��ؤوس�ه8، و (Z�ورة K�ی
اه$�ام ال�

الاس$Lارة ال�اسعة ع)
 الق�ام (إع
اد خ�A ال��س�ة و ت�
ی
 أه
افها، و هي ال$ي س�ف Fأتي ت)ف�,ها م� R�ف 

ا اق$�ب ه�لاء م)ها و 0ان. ت�$#�I ل#Cء م� أه
افه8 ح�I م�$�Kات حاجاته8 و دوافعه8، 0ان ال��ؤوس��، و 0ل�

 له8 إق&ال أك\� على ت)ف�, الأوام� م� رؤسائه8، و ذو] ال���ول�ات و ال�ل�ة في ال��س�ة.

و ت�ف�� و م� جهة أخ�@ فه,ه الأف>ار تEه� أZFا أه��ة ع�ل�ة الات!ال في ال��س�ة و ض�ورة الاه$�ام بها 

، و هي ع)اص� ی$�قف عل�ها س�� ف�ها و الإدراك�ة ال�سائل الZ�ورKة لها، و 0,ا الان$&اه أك\� إلى ال#�انI ال)ف��ة

  و ت�ج�ه ع�ل ال��س�ة و ن$ائ#ها و (ال$الي ح�اتها و اس$��ارK$ها.

  :ها فيال�ل"ة و الات�ال�ت�ف I#F نارد �0$�ل&ات�مها ب
الآم� ح$ى ی$�$ع  (الإضافة إلى الع�امل ال$ي ق

(ال�ل�ة م� R�ف ال��ؤوس، فه)اك ع
ة ع)اص� I#F ان ت�خ, (ع�� الاع$&ار في ع�ل�ة إع
اد الأم� و إF!اله إلى 

ت م$ع
دة ، و في ال�ق. ال�)اسI الأف�اد في ال��س�ة، و م)ها: ان �HFن الأم� واض�ا و م�جCا، و لا �F$�ل تأوKلا
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هه و (!�غة ت�� على ال��افقة عل�ه لا (الق�ة و لا (الع)ف، (ال$�جي م\لا أو في و (��Kقة ت\�� الاه$�ام ال�$لقي وت)&

  ص�غة اق$�اح...الخ، مع إع�اء الأس&اب ال�ق)عة ع� ص
ور الأم� في ال�الات اللازمة ..الخ.

�,ها، بل و هي ع)اص� ت>�ل ف>�ة ان الإدارة ال#�
ة لا تع)ي الإع
اد ال��� لل:�A و ال&�امج و تق
8F الأوام� ل$)ف

هي تف�ق ه,ا إلى ج�انI م$ع
دة و معق
ة م\ل الات!ال، و الاRلاع ال>افي على ات#اهات و م�اقف الأف�اد و 

  الع)اص� ال��ث�ة ف�ها و �0ف�ة ال$أث�� ف�ها.

و الات!ال و ال�ل�ة �0ا اش�نا إل�ه أعلاه ی�ت&�ان (HLل وث�6 و 0ل م)ه�ا م�ت&A (اله�Hل ال$)��Eي لل��س�ة، و 


 ال�ج�ه فان اله�Hل ال$)��Eي EFه� E(0ام مع�� ی&�� ت�ا(A الات!ال في ال��س�ة، إذ لا HFفي وج�د ال$ه� ات (أح

  بل I#F ان تعارف و ت$!ل في ما ب�)ها.

 Cاك�ة مع ال��ا مع ه,ه الأخ�ZFها بل أZأص�اب ال�ل�ات مع (ع Cاك�م �و الات!ال في ال��س�ة ل�v فقA ب�

  ال��س�ة أو ال��ؤوس��.الأدنى و ال$)ف�,Fة في 

 Iسائل ال)ازلة ، خاصة ال$ي تلع�ات سل&�ة على ال�خاضعة ل$أث� �دة و ثاب$ة و غ�
و 0ل�ا 0ان. ق)�ات الات!ال م�

دور ال$�ج�ه و ال�$ا(عة م� R�ف ال�� �ل��، (الإضافة إلى ال�سائل ال!اع
ة ال$ي تق
م معل�مات و ن$ائج الإج�اءات 

ت�ضح م� جانI آخ� ن$ائج م�ارسة ال�ل�ات على ال#هات ال$ي ت�سلها ف>ل�ا 0ان. ه,ه  و الأوام� ال)ازلة ، و هي

   الق)�ات غ�� م$أث�ة سل&�ا 0ان. الات!الات مق&�لة و ن$ائ#ها مف�
ة في ع�ل�ة م�ارسة ال���ول�ة .  

  �ع7 الع
اص� ال9اجQ اع�Dارها في إع'اد إس��ات���ة الات�ال:- 5

 مع9قات ع�ل�ة الات�ال:   -أ

:�  ه)اك ع
د م� الع�امل ال$ي ت�اهHL) 8ل سل&ي في ن#اح ع�ل�ة الات!ال و ق
 ق��ها ال&ع? إلى ن�ع�

ضعف وسائل الات!ال و ه� ما ی
ع�ا إلى اه$�ام أك\� في ال)�ع الأول ع
م 0فاءة ن8Z الات!ال ن$�#ة ل)قD أو 

  ال��
ان �0ا م�.اخ$�ار ال�سائل ال��$ع�لة في الات!ال ع)
 إع
اد الإس$�ات�#�ة في ه,ا 

  .)1(أما ال)�ع ال\اني ف��ت&A (ع�ائ6 ت)���Eة و أخ�@ نف��ة

  

  .83، ص 2003ف�!ل دل��، ات!ال ال��س�ة، دار الف#� لل)L� و ال$�زKع، القاه�ة ،  )1(
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  : الات�ال في ال��س�ة T�ة ال�ي تع����
وق
 ب�). دراسة م�
ان�ة في ال�#ال ال!)اعي انه الأخ"اء ال�

 :
  م� ب�� الأخ�اء ال$)���Eة ال$ي ت!ادفها أن�Eة الات!ال و تع�قل أداءها ن#

 .6&�لي ال�Hام اله�E(مع ال A�:8 ال��E($ال � ع
م ال$�اب6 ب�

 في 0فاءة الات!ال، م� Dالأع�ال ال��0لة إل�ه8 وه,ا ل)ق Iالع�ال ب$فاص�ل اغل Iض إلى جعل اغل�عF ا

 الأداء غ�� ال#�
، و ق
 �HFن ه,ا نات#ا ع� ع
م مع�فة أه��ة الأع�ال ال��ت&�ة به8.

  م إت&اع خ�̂� ال�ل�ة و
ع
م اع$�اف (ع? الع�ال (ال:�ائA ال$)���Eة و ی$ع�
 (ع? العارف�� بها ع

 ال���ول�ة ف�ها (�&I ع
م رضاه8 ع)ها.

 م وض�ح خ�̂� ال
 �ل�ة و ال���ول�ة.نقD في ت�
ی
 ال���ول�ة لع

  Aل:F ف أع&اء على ال�ل�ات الأعلى و�ZF ة له8، م�ا�ال�ل�ات ال�&اش �ت�جه الأف�اد إلى سل�ات أعلى م

 أح�انا (ع? الأع�ال.

 .ف�ها ال&�انات و ال�عل�مات في ج��ع الات#اهات �م وج�د ق)�ات ات!ال واض�ة ت��
 ع

  :ة�ة و الاج��اع�ف�
  ال&اح\�ن م� ب�� ه,ه ال�ع�قات:Fق
م ال>$اب و ال�ع9قات ال

  س�ات و اخ$لاف الع�امل ال)ف��ة و الاج$�اع�ة ف�ه8 و ضعف الإدارة في ع�ل�ة�د الع�ال في ال�
ك&� ع

 ال$ق�IK ب�)ه8، أو خل6 ثقافة و ه�Kة م$��Cة لل��س�ة.

 س�ة و�ف الإدارة العل�ا لل��R �ه� ما ی�د]  ضعف الفه8 ال#�
 و ال!��ح للع�ل�ة الات!ال�ة ال�
ی\ة م

إلى س�ء اس$ع�الها، و نقD الاه$�ام (ال�عل�مات ال��ت
ة م� أسفل م�ا ی�د] إلى انعCال ه,ه الإدارة و ه� ما 

 للإدارة.ی$�اب6 مع ال)�ع ال&��وق�اRي 

  ال��$ع�ل و ل�ا ی$�$ع (ه D:Lال Iارات و ال�ثائ6 ال�:$لفة ح��ل القKس�ة و تأو�اد ال��أف @
نقD الفه8 ل

 � ال#انI ال)ف�ي و الاج$�اعي، و ه,ا ل#��د اللغة ال��$ع�لة ف�ها.م

  اف
ت
خل ال#�اعات غ�� ال�س��ة في إع
اد ال�ثائ6 و ال$قارK� ال�س��ة ال!اع
ة ل$�KCف ال�عل�مات لأه

 إخفاء ال)قD في الأداء و لإeهار ضعف اRلاع الإدارة العل�ا.

 ملائ�ة لأداء �ع? القادة (!فات ش:!�ة غ�) Cأدواره8 الات!ال�ة على ال�جه ال��ل�ب، و ه,ا في  ت��

 م:$لف ال��$�Kات (م\ل ع
م تعاونه8 و تعال�ه8 و ضعف رغ&$ه8 في الات!ال...الخ) .
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 خ�ائU الات�ال ال��':  -ب

  ح$ى �HFن نEام الات!ال ج�
 و أك\� فائ
ة لل��س�ة عل�ها ان ت�ف� له8 ع
دا م� الL�و̂ الZ�ورKة و م)ها:

  امEافها .ملائ�ة ن
 الات!ال لاح$�اجات ال��س�ة، و ض�ورة م�ون$ه (�ا �Fاع
 بل�غ أه

 .0ة ال�عل�مات في 0ل ات#اه�ف6 و ح
 ض�ورة وج�د ش&Hة مف$�حة ل$

 .ورائه � مقارنة ت>ال�ف نEام الات!ال و ف�ائ
ه و ض�ورة ت�ق�6 عائ
 مق&�ل م

 اف الأL$ات�#ي، و م$ا(ع$ه لاك�ام على أساس اس$E(ورة ق�ام ال�ض.Iخ�اء في ال�ق. ال�)اس 

 .ف الإدارة العل�ا�R � ض�ورة وج�د ال\قة و الال$Cام ب�� م:$لف م�$�Kات الإدارة و الع�ال و دع8 ال)Eام م

  �ح�ص ال)Eام على اح$�ام العلاقات ال$)���Eة ال�س��ة في مCاولة الات!ال و ع
م ت:�ي ال��ؤوس�

 ل�ؤسائه8 (ال)�&ة ل>افة ال��$�Kات ال$)���Eة.

 س�ي ان وج�ال �ات الات!ال غ�H&م ت#اهل ش
�د ش&Hة ات!ال رس��ة واض�ة و مع�وفة ل
@ الع�ال و ع

 .)1(وج
ت

 دور ال�'ی� الفعال في ت/��C الات�ال:  -ت

ح$ى ت$�ق6 فعال�ة الإدارة للع�ل على ت���� الات!الات في ال��س�ة ، I#F ت�ف� الع
ی
 م� الع)اص� م)ها على 

  ال:!�ص:

  �ی
الLاملة إلى ال��س�ة E(0ام مف$�ح م� خلال ر�A أه
افها (أه
اف الأن�Eة الف�ع�ة م)ها مع نE�ة ال�

 إدراك علاقات ال$أث�� و ال$أث� ب�)ها و مع ال���A ال:ارجي لها.

  ة أع�6 لل�ل�ة�E(ب t��$ال �ی
ع
م ال)E� إلى ال�ل�ة م� م)�6 �0نها م!
ر ق�ة و عقاب ، بل على ال�

 ق)اع و ال$أث�� ل�ا لها م� ن$ائج ج�
ة في ال��س�ة.م� ح�� الق
رة على الإ

  6علاقات الع�ل و ت�ق� �الع�ل على أداء الات!ال (الإضافة إلى ت&ادل ال�عل�مات و الأف>ار، ت���

 الان�#ام داخل ال��س�ة.

 

  

 .84ال��جع ال�اب6، ص  )1(
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  الاس$فادة �H�F ع�ة�&R ة�اهe س�ة على انه�اع داخل ال�C(ة إلى ال�E(و ال �E(وجهات ال IK�م)ه في تق

 ال$أث�� على الات#اهات.

  س�ة و ع�امله�ال� Aي و الات!الات و م����E($تفه8 الإدارة ل#� الع�ل و ال#� ال �ض�ورة ح�

 الاق$!ادFة ال��اس�ة و الاج$�اع�ة و غ��ها.

 .افها
 ال$��t (�فه�م ال>فاءة و الفعال�ة للع)اص� ال��$ع�لة في ال��س�ة ل$�ق�6 أه

 .ادة فعال�ة الات!الKاجل ز � الع�ل على رفع ق
رة الإصغاء و ال�$ا(عة م

  ، ةK�<ة و الفKفي م:$لف ال�#الات الإدار �K�ی
� ال,اتي و ال��$�� ل�:$لف ق
رات ال�K�<$الع�ل على ال

� (اس$��ار م� تفه8 ال$غ��ات الاج$�اع�ة ال$>)�ل�ج�ة و غ��ها.H�$لل 

 رة على ال$)��6 و ت&ادل ا
� ل$فاد] ازدواج�ة الع�ل و الاض��اب في  أفق�ال�عل�مات القK�ی
ل
@ ال�

  .  )1(ال&�نامج
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  الف�ل ال�ام�: الإ�ار ال�
ه�ي لل�راسة.

  م�الات ال�راسة:- 1

 ال��ال ال��اني:   -أ

*ق)� �ه ال'!& ال�% أج
�" ف!ه ال�راسة و في ه�ا ال��ض�ع ی���ل ال�	ال ال��اني في م�ی
�ة ال�
م	ة و م�ا�عة 

ه!�ل�ها و أص�'" تا�عة إلى م . ت+ إعادة 1998ف!ف
%  01ال�8رخ في  40/98ال�!&ان!ة، ف0�قا لأح�ام ال�
س�م رق+

، ال�% *'�د صلاح!ات 2011ف!ف
%  16ال�8رخ في  11/75و ��
س�م تEف!�% رق+  2011وزارة ال�ال!ة ح�ى سEة 

ف�
ای
  20ال�8رخة في  11ال�)الح الOارج!ة لل��ی
�ة العامة لل�!&ان!ة و تNE!�ها و س!
ها (ال	
��ة ال
س�!ة ع�د 

2011. (  

 ال��ال ال!ماني:   -ب


%  لق�NEار الUج�ع الإ Xه ال�راسة م�و إع�اد أدوات ال�'\ و ت0�!قها إلى ت'ل!ل ال�!انات و اس�غ
ق ان	از ه

  اس�Oلاص ال�Eائج الEهائ!ة ما یلي:

 

% و تNE!�ه فق� eان اب��اءا مX شه
 ن�ف��NEار الUج�ع الإ fO* ة، أما في 2016في ما
e�، إلى ی�م U�ع ال�

، و إع�اد اس��ارة  2017مارس  15ق� ت+ الق!ام �ال�راسة الاس�0لاع!ة اب��اءا مX ما *fO ال	انg ال�!�اني ف

 Xارها و تع�یلها اب��اءا م�!ان و اخ��2017مارس  26إلى  20الاس�  Xهائي مE!قها في ش�لها ال�إلى  16، ث+ ت+ ت0

  .2017اف
�ل  23


 ال�Eائج الEهائ!ة لل�ر !l!انات و تف�غ و ت'ل!ل ال�

% و ق� ت+ تفNEار الUاؤلات ال�راسة و الإlت Xاسة ان0لاقا م

  .2017لل�راسة ث+ U�ع ال�'\ خلال أواخ
 شه
 ما% 

 ال��ال ال%$#":   -ت


ا لع�م اتlاع م	��ع ال�'\ و Nي، و نlي على الأداء ال�8س�!NEالات)ال ال� 
ته�ف ال�راسة إلى الqrف عX تأث!

لل')�ل على ن�ائج أك�
 دقة و ع�ل!ة ق�Eا �أخ� ج�!ع أف
اد م	��ع ال�'\ ���ی
�ة ال�
م	ة و م�ا�عة ال�!&ان!ة ب�لا*ة 

  ذ�eر. 29إناث و  21عامل مEه+ ،  50س��!ان على ت+ ت0�u! الاعامل ، ح!\  50قال�ة ح!\ eان ع�ده+ 
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  ال-ع#+* (ال�)س'ة ال�&�ان&ة:-2

 ن$أة م�ی#+ة ال%#م�ة و م-ا(عة ال�&!ان&ة:  -أ


�u خy0 ت���Eة أس�Eت مهامها إلى م��g الqEاx الاق�)اد% على U Xه!& الق0اعات ع	ع�ل" ال�ولة على ت

إلى م)ل'ة الqEاx و ال�y!0O الاق�)اد%  1974ث+ ت'�ل في  1969م��l} دی�ان ال�الي eان ذلz سEة 

)SAPEC ةEس�!ة رق+  1983) ح�ى س
) و ه�ا 40/1983أص�'" م�ی
�ة ال�y!0O و ال�ه!�ة الع�
ان!ة (ال	
��ة ال

م�ا زاد مX مهامها ح!\ أس�Eت لها مهام ال�'�!
 ال�قEي ل�00Oات ال��E!ة الqاملة و ذلz مع eل ه!�ات ال�	ل� 

الاق�)اد% إلى �ة الع�
ان!ة إلى قl+ ال�NE!+ ت'�ل" مX م�ی
�ة ال�y!0O و ال�ه! 1987ال�Eف!�% ال�لائي، و في سEة 

ح!\ عادت م
ة أخ
} إلى ت�l!�ها الlا�قة م�ی
�ة ال�y!0O و ال�ه!�ة الع�
ان!ة (ال	
��ة ال
س�!ة  1991غا*ة سEة 

  . )08/1991رق+ 

زارة ت+ إعادة ه!�ل�ها و أص�'" تا�عة إلى و  1998ف!ف
%  01ال�8رخ في  40/98و ت0�!قا لأح�ام ال�
س�م رق+ 


س�م تEف!�% رق+  2011ال�ال!ة ح�ى سEة �� zة و م�ا�عة ال�!&ان!ة و ذل	م
 11/75أص�'" ت�lى م�ی
�ة ال�

ال�% *'�د صلاح!ات ال�)الح الOارج!ة لل��ی
�ة العامة لل�!&ان!ة و تNE!�ها و س!
ها  2011ف�
ای
  16ال�8رخ في 

  .) 2011ف�
ای
  20ال�8رخة في  11(ال	
��ة ال
س�!ة ع�د 

 مهام م�ی#+ة ال%#م�ة و م-ا(عة ال�&!ان&ة:  - ب

  تrلف م�ی
�ة ال�
م	ة و م�ا�عة ال�!&ان!ة على م��l} ال�لا*ة ت'" وصا*ة ال��ی
 ال	ه�% لل�!&ان!ة ��ا یلي:

 :ال ال�&!ان&ة�في م  

  ل!	lاح ت

ف م!&ان!ة ال�ولة ، على الإدارة ال�
e&�ة اق�U Xار�ع ال�'ل!ة ال���لة مqامج و ال�
لل�!&ان!ة ال�

 13ال��افu ل  1419ر�!ع الأول عام  19ال�8رخ في  U98/227�قا ل�ا تfE عل!ه أح�ام ال�
س+ ال�Eف!�% رق+ 

و ال���eر أعلاه ، و ال�qارeة في الأشغال ال�'�!
�ة له�ه ال�
امج في ح�ود ما ت�lح �ه  1998ی�ل!� سEة 

 ال�!&ان!ة .

  از	ور�ة لان
ال�
امج ال�'ل!ة ال���لة مX م!&ان!ة ال�ولة ، و ت�ل!غها للإدارة ح�صلة تق�ی
ات ال�!&ان!ة ال�

 ال�
e&�ة لل�!&ان!ة.
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  از و	قا ل��اع!� الان�U ،X!!Eف ال�ع
م�ا�عة ان	از ال�qار�ع غ!
 ال��
e&ة، �الات)ال مع الآم
�X �ال)

" ال�
ورة ذلz، و ت'ل!ل أثارها الاس�لام له�ه ال�qار�ع مع تق�*+ ال�قار�
 اللازمة eل ثلاثة أشه
 ، و eل�ا اس��ج�

 على ال�!&ان!ة.

  ا ال�ال!ة للق0اعات�e ال�ق!!�!ة لل'الة الاج��اع!ة و الاق�)اد*ة و 
إنqاء بzE مع0!ات ی���X أه+ ال�عای!

 لإصلاحاتو ال	�اعات ال�'ل!ة و ه�ا في إUار مy0O رئ!lي لل�عل�مات ت��0ه ال��ی
�ة العامة لل�!&ان!ة ت0�!قا 

 . ال�!&ان!ة

 :#&&'-ال ال�في م  

  و ال�سائل X!م�O�lال� 
!!lة و ض�ان م�ا�ع�ها و تق!!�ها إضافة إلى ت�
ت'�!
 و تEف!� م!&ان!ة ال��ی


�ع و ال�NE!+ ال�ع��ل به�ا.qفها وفقا لل�
 ال��ض�عة ت'" ت)

 ت'�ده ال�� %�ی
�ة العامة دع+ eل مه�ة تف�!� و تق!!+ ال�)الح الOارج!ة لل�!&ان!ة في إUار ال�
نامج ال

 لل�!&ان!ة.

  قا�U ا ص!ان�ها�e ق�لة و العقار�ة وEات ال�rد ال���ل
ض�ان حف� أرش!ف ال��ی
�ة و الlه
 على مzl ج


�ع و ال�NE!+ ال�ع��ل به�ا في ه�ا ال�	ال .qلل� 

�ی
 ، على تNE+ م�ی
�ة ال�
م	ة و م�ا�عة ال�!&ان!ة على م��l} ال�لا*ة في أر�ع م)الح و م��g تا�ع م�اش
ة لل�

  الE'� الآتي :

 ."ا9 الاج-�اعي و الاق-�اد$
 م�ل:ة ال-
�&ة ال%$#+ة و ال

 . ة ال%#امج ال�:ل&ة&�
 م�ل:ة ت

 .=%>ات و ال$
 م�ل:ة ت
�&ة ال�

 . م�ل:ة تل�&? ال�&!ان&ة 

 .@+AB-سائل و الAال D-�م 

  م�ل:ة تل�&? ال�&!ان&ة : م�لفة بـ:- 

  ات قاع�ة مع0!ات م!&ان!ة ق0اع!ة ، وضع�Elة و ال��ع�دة ال��Elاحات ال�!&ان!ات!ة ال
ج�ع ال�ق�ی
ات و الاق�


�ة و الqEاx الاج��اعي و الاق�)اد% و م)ل'ة ت�E!ة q�ة ال!�Eرة(م)ل'ة ال��e�و ال�اردة مX ال�)الح ال�

 ال�qEات و ال��y و م)ل'ة ت�E!ة ال�
امج ال�'ل!ة).
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  ال�� f!(Oب� uة دور�ة ت�عل!(!Oتل 
 ارد.إع�اد تقار�

  ارات ال�ع�لة لها �الات)ال مع م)الح
�ا مqار�ع القe ارات ال�!&ان!ات!ة و
ال�lاه�ة في ت'�!
 مqار�ع الق

 ال��ی
�ة.

  ال�!&ان!اتي ال��علقة �الع�ل!ات ال���لة 
!!lاءات ال�
مX م!&ان!ة ال�ولة و حlا�ات ض�ان م�ا�عة و أرشفة إج

 ال�f!(O الOاص.

 لف ا�Oم 
 ل�قار�
 �الات)ال مع م)الح ال��ی
�ة ل��ل!غها للlل0ة الlل�!ة.ال�lاه�ة في ت'�!

  لة	lالع�ل!ات ال� 
ض�ان إبلاغ ال�عل�مات ال��علقة �ال�Eف!� ال�!&ان!اتي و ج�ع ال�ع0!ات الOاصة ب�0ه!

 في م�ونة الاس���ارات الع��م!ة .

 اءات ال�!&ان!ا
 ت!ة.اق�
اح مقای!� ل��y ال�ثائu ال�!&ان!ات!ة و تr!!ف الإج

 .!�!ة�ات الاج��اع!ة و الاق�)اد*ة و ال
 م�ا�عة و ت'ل!ل ت�0ر ال�8ش

 .ال!فrم�ا�عة و ت'ل!ل ت�0ر ال�قای!� ال�!&ان!ات!ة و ال� 

  م�-D الAسائل و ال-H @+AB�لف بـ:- 

 .ة�

وع م!&ان!ة ال��یqو تق�*+ م 
 ت'�!

 .ة�
 مzl ال�'اس�ة ال��علقة ��!&ان!ة ال��ی

  اءات

 م�O�lمي ال��ی
�ة.الق!ام �الإج!!lال�!&ان!ة و ت � ال��علقة ب�Eف!

  د الأملاك

ف ال��ی
�ة و مzl جU Xمة م�O�lق�لة و العقار�ة ال�Eات ال�rو ص!انة ال���ل 
!!lض�ان ت

 ال�Eق�لة و غ!
 ال�Eق�لة وفقا للإUار القان�ني ال�ع��ل �ه.

  
!!lت Xlعلى ح 
 أرش!ف ال��ی
�ة و حفNه.الlه

  ة.إع�اد و�
q�ال��ارد ال 
!!lات ل��Elو/أو م�ع�د ال %�Elال y0Oال� � تEف!

  و إعادة {��lال� X!l'و/أو ل� X��rات لل��Elو/أو ال��ع�د ال %�Elال &e
إع�اد و تEف!� ال�y0O غ!
 ال��

 ال�أه!ل ل��O�lمي ال��ی
�ة.

 .ة�

 ق�ا*ا ال�Eازعات و الق�ا*ا القان�ن!ة لل��ی!!lض�ان ت 

 على وض 
 ع جهاز امEي ل'�ا*ة م��لrات ال��ی
�ة.الlه
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  م
هج ال�راسة:-3

�لz ه� ال�
هج:   -أe ، معل�مات Xه م�!عة ال��ض�ع، و ما ی�0ل�قا ل0�U ان في أ% �'\ س�س!�ل�جي ی�'�د


 مفه�م ال�Eهج إلى:!q* احل �'�ه لل�ص�ل إلى ه�ف ما و

�قة *�O�lمها ال�اح\ و ی�ق!� بها U!لة مU 

  .)1(ی��عها ال�اح\ ل�راسة م�qلة م�ض�ع ال�'\ ، و *	!g ه�ا ال�فه�م على الاس�فهام!ة e!ف..؟ال0
�قة ال�ي 

و ن0�l!ع ان نق�ل ان ال�Eهج ه� ال0
�قة ال�ي *�O�lمها ال�اح\ و ی�ق!� بها U!لة م
احل �'�ه، مX اجل ال�ص�ل 

  إلى ه�ف ما، فق� ع
فه اح�ه+ على انه : 

  .)2(ء ما حgl نNام مع!X ان0لاقا مX ج�لة م�اد� مX اجل ال�ص�ل إلى ه�ف مع!Xالr!ف!ة ال�ي ی�+ بها تEف!� شي

لق� اع���نا في ه�ه ال�راسة على ال�Eهج ال�صفي، ال�% *ع� أك�
 ال�Eاهج اس��Oاما و ال�
هج الAصفي:   -ب


اف!ة و *ع
ف على انهqان!ة و الاج��اع!ة خاصة في ال�راسات الاس�l!قا في العل�م الإن�ق أسهلها ت0
U Xقة م�
U :


 ��qل عل�ي م�E+ مX اجل ال�ص�ل إلى أغ
اض م'�دة وض!lف على   ال�'ل!ل و ال�ف
ع!ة اج��اع!ة ، �eا *ع


ق ج�ع معل�مات مقEEة و ت)E!فها و ت'ل!لها و U Xا ع!�e ة ال��روسة و ت)�رها

�قة ل�صف الNاهU : انه

�Oخلال اس� Xاح\ م�امه إلى ما یلي : إخ�اعها ل�راسة دق!قة �'!\ یه�ف ال 

 .ع��	ة م�ج�دة فعلا في ال�
 ج�ع معل�مات حق!ق!ة مف)لة لNاه

 .
 إج
اء مقارنة و تق!!+ ل�ع� ال�Nاه

 . لفة�Oال� 
 إ*	اد علاقة ب!X ال�Nاه

 
و ق� اس��Oم ه�ا ال�Eهج في ال�راسة لأنها هادفة للqrف عX العلاقة ب!X م�غ!
�X، ل� ی�0لg ه�ا الqrف ت)��

 العلاقة و وصف ج�ان�ها وصفا دق!قا إلى جانg الإحاUة ��ل الأ�عاد ف�ق�ل ل!لى داود:واقع ه�ه 

  

 

 


، دراسات في ال�Eه	!ة �إش
اف ف�ض!ل حل!ل�، ال�0��عات ال	امع!ة،  )1((E4، ص 1999ی�سف ع. 

  .58، ص 1984صلاح م)0فى الف�ال، مEه	!ة العل�م الاج��اع!ة، عال+ الg�r، القاه
ة،  )2(
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ال�Nاه
 الاج��اع!ة في ض�ء ال�Eهج ال�صفي ی�0لg ت'�ی� �اه
ة راهEة و ف
ض الف
وض ، و ال�'قu مX ان دراسة 


�u ج�ع ال�عل�مات، و ال�!انات مX ه�ه الNاه
ة و عX أ�عادها ال��Oلفة لل�ص�ل إلى ال'قائu و U Xص'�ها ع


هاlال�ي تف X!فة العلاقات و الق�ان
  .)1(مع

الأسل�ب �أنه أسل�ب ج�ع ال�!انات مX ج�!ع ال�ح�ات الإح)ائ!ة (وح�ات *ع
ف ه�ا ال�'ح ال$امل:   -ت

ال�	��ع م�ض�ع ال�راسة) دون اس��Eاء، مX أم�لة ال�lح الqامل: ال�ع�اد العام لل�lان، ال�ع�اد العام ال&راعي، و في 

 م	الات أخ
} eال)Eاعة و ال�	ارة .

ات شاملة عe Xل وح�ة مX وح�ات ال�	��ع س�اء eان" و یه�ف ال�lح الqامل إلى ال')�ل على ب!انات و معل�م

.
  ه�ه ال�ح�ة شO)ا أو أس
ة أو م8سlة أو أ% وح�ة أخ

  *�O�lم ه�ا ال�Eع مX الأسال!g ع�Eما :

 . ع��	ج�!ع وح�ات ال� Xفي ال')�ل على ب!انات تف)!ل!ة ع gغ
 ن

 ه �'�ث فيEع � الlابu. ك�لz ع�Eما *	هل ال�اح\ U�!عة ال�	��ع خاصة إذا ل+ تEف

 ع��	ائ!ة ت��ل ال��qة عE!ع � .)2(ع�Eما لا ن0�l!ع اخ

  أدوات ج�ع ال%&انات:-4

 ، zمة في ذل�O�lه الع�ل!ة ال��ی�0لg الق!ام �أ% دراسة م!�ان!ة عل�!ة ج�ع ال�!انات ال��علقة ���ض�عها و للق!ام به

X!انات م�ع ال�	الأدوات ل Xعة م��	ه ال�راسة على م�  ال�!�ان و هي eالآتي : و ق� اع���نا في ه

  

  

  

  

 .55، ص 1989ل!لى داود ،ال�'\ العل�ي في العل�م الEفl!ة و الاج��اع!ة، م0�عة ال0�
%، س�ر�ا،  )1(


ائu ال�'\ و أسال!�ه، دار ال�ع
فة، الإس��Eر�ة ، م)
، ب�ون تار�خ، ص  )2(U هج العل�ي دراسة فيEم'�� علي م'��، عل+ الاج��اع و ال�

157.  
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 ال�لاحLة:   -أ

 .)1(و هي اح� ال�)ادر الأساس!ة لل')�ل على ال�عل�مات و ال�!انات 


 معه إلى نهای�ها و هي:و *��EEا الق�ل أنها أول أداة ی0Eلu مEها ال�اح\ ��lق!امه �ال�راسة و ت �Eع  

 :ةO&'%ة الLف ما ال�لاح
اع���ناها �0Oeة أولى في ال�'\ ح!\ ق�Eا ب&�ارة اس�0لاع!ة لل��ی
�ة ق)� ال�ع


 أع�الها.!!lي في ت�!NEة تع��� على الات)ال ال�lه ال�8س�  إذا eان" ه


ك ب!X الع�ال، و ه�ا مX شانه ز�ادة فعال!ة الات)ال داخل �qال� u!lEا ز�ادة الات)ال و ال��اصل و ال�ENو ق� لاح

  ال�8سlة .


فU Xم 
!�e انl'اه الاس��ارة ال�ي ق��ل" �اس�	اب!ة ت	ا أ*�ا ردة فعل ا*ENأ% رف�  لاح �	و ل+ ن X!ال���ف

  مX ق�له+.

و ما *��X ق�له في الأخ!
 ان ه�ه الأداة صاح��Eا في �'�Eا إلى نهای�ه ح!\ حاول" م	��عة ال�'\ تl	!ل eل 

  ال�لاحNات ال�ي ت�� ال�'\ ، فrان" ال�لاحNة هي م	��عة أدوات ت�لاءم و U�!عة ال�Eهج ال�صفي.

 الاس-�ارة:  - ب

 

ا للlه�لة ال�ي *	�ها ال�اح\ مX ح!\ ت0�!قها و مX تع� مX الأدوات الأك�N'�ث الاج��اع!ة ن�ش!�عا في ال

ح!\ الق!�ة العل�!ة له�ه الأداة مX خلال ت'��ل ال�عل�مات الr!ف!ة إلى معل�مات �e!ة ، و �ال�الي معال	ة ب!اناتها 

  �ال0
ق الإح)ائ!ة ، �الإضافة إلى اخ�)ار ال	ه� و ال�rلفة.

  

  

  

  


ق ال�'\ الاج��اعي، دار ال�ع
فة ال	امع!ة، الإس��Eر�ة، م'�� علي  )1(U 98، ص 2002ب�و%، ناهج و. 
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و تع
ف الاس��ارة على أنها م	��عة مX الأس�لة ال�
ت�ة ح�ل م�ض�ع مع!X ت
سل للأشOاص ال�عX!!E في ال�
�� أو 

 X��* ل!�ها �ال!� لل')�ل على أج��ة للأس�لة ال�اردة و ب�اس�0هاlت {
ال�ص�ل إلى حقائu ج�ی�ة عX ال��ض�ع *	

uم�ع�ة �'قائ 
  .)1(أو ال�أك� مX معل�مات م�عارف عل!ها لErها غ!

ت+ إع�اد اس��ارة م�جهة لع�ال م�ی
�ة ال�
م	ة و م�ا�عة ال�!&ان!ة ل�لا*ة قال�ة، و eان" أس�ل�ها ت
ج�ة لل�lاؤل 

  ال
ئ!lي و الأس�لة الف
ع!ة لل�ارسة.

س�0لاع!ة ت+ ت'�!
 اس��ارة م��ئ!ة U�ق" لاخ��ارها �ال��ی
�ة و بEاءا على أج���ه+ و و في إUار ال�راسة الا

اق�
احاته+ و ملاحNاته+ ت+ إدخال تع�یلات عل!ها مX خلال ح�ف �ع� الأس�لة و إضافة أخ
} و �ع� ال�ع�یلات 

  الEهائ!ة ض�" الاس��ارة م	��عة مX الأس�لة ال�ق�lة إلى ال�'اور ال�ال!ة :

  �'ة.ال�!(Oq!انات ال�ر الأول: ال  

 .ة و الأداء ال��!في للع�الlي في ال�8س�!NEالات)ال ال� yن� X!ال�'�ر ال�اني: العلاقة ب  

 .ةlي لل�8س�!NEم ال�
  ال�'�ر ال�ال\: *ع�ل الات)ال ال�NE!�ي على ت'X!l ال��اصل داخل اله

 أداء X!l'ي في رفع و ت�!NEاه+ ن�ع الات)ال ال�l* :ا�ع
 ال�8سlة. ال�'�ر ال

  

  

  

  

  

  

  

  


ه، ص  )1(eذ u�جع س

ائu ال�'\ و أسال!�ه، مU هج العل�ي، دراسة فيE157م'�� علي م'��، عل+ الاج��اع و ال�.  
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  ت:ل&ل و تف'&# ن-ائج ال�ارسة: -5

 ال%&انات ال$��&ة:   -أ

 Pول رق��01ال :.�E	ال gl'\ ح�ع ال��	اد م
  ی�ضح ت�ز�ع أف

�
  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  ال�

 %58  29  ذ�eر

  %42  21  إناث

  %100  50  ال���Aع

  

ال�% ی�ضح ت�ز�ع أف
اد م	��ع ال�'\ حgl ال	�E ن	� ان معN+ أف
اد م	��ع ال�'\  01مX خلال ال	�ول رق+ 

ه+ إناث، و ن�E�lج مX مع0!ات ه�ا ال	�ول ان هEاك تقارب  %42في ح!X ان نl�ة  %58ه+ مX ال��eر بlE�ة 

ب!X ال	X!lE في م	ال الع�ل، و ه�ا ما ی�ل على ان الات)ال ال�NE!�ي في ال�8سlة لا *'�ل Uا�ع الO)�ص!ة 

  أو الاس��Eاء، فrل الات)الات على اخ�لاف أن�اعها م�جهة لل	X!lE دون مفاضلة .

 Pول رق��اد: 02ال
  م	��ع ال�'\ حgl الXl. ی�ضح ت�ز�ع أف

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  ال'@

 X14%  7  30اقل م  

 X56%  28  40- 31م  

 X18%  9  50- 41م  

 Xم 
 %12  6  50اك�

  100%  50  ال���Aع

  

،  56%و ذلz بlE�ة  40- 31ان معN+ أف
اد م	��ع ال�'\ ت�
اوح أع�اره+ مX  02نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

 Xة  50- 41تل!ها ف�ة م�lE18%ب  Xة اقل م�lة  30و تل!ها ن�lEة بE14%س  Xم 
سEة بlE�ة  50تل!ها ف�ة اك�

و مX هEا ی��ح لEا ان U�!عة الات)ال ال�NE!�ي في ال�8سlة *'�اج إلى ف�ة ع�
�ة م��س0ة الXl و ه�ا  %12

  . لات)ال ال'�ی�ة ��ل سه�لةل�ا *��l��ه مX خ�
ة و eفاءة مهE!ة م��Eه+ مX اس��Oام وسائل ا
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 Pول رق��'\.: 03ال�ع ال��	اد م
  ی�ضح ال���l} ال�عل!�ي لأف

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  ال�'-XA ال-عل&�ي

y02%  01  م��س  

  18%  09  ثان�% 

  72%  36  جامعي


  08%  04  تX��r آخ

 100%  50  ال���Aع

 


 اغل�ه+ في ال���l} ال	امعي و  03رق+  مX خلال ال	�ول('E'\ ی�ع ال��	اد م
نلاح� ان ال���l} ال�عل!�ي لأف


 م��lاه+ في ال�عل!+ ال�ان�%، ث+ تل!ها نl�ة  18%ث+ تل!ها نl�ة 72%ه�ا بlE�ة ('Eاه+  08%ی��lم 
('Eو ی


 م��lاه+ في ال�عل!+ ال���سy، و ه�ا ما ی�ل  02%في تX��r آخ
 ، تل!ها نl�ة ('Eذو% ی Xم X!على ان ال���ف

  الqهادات لان و�!ف�ه+ ت'�اج إلى شهادة و eفاءة عل�!ة و ق�رة مع
ف!ة عال!ة ت��اشى مع م�0ل�ات ال��!فة.

 Pول رق��ة.: 04الlالاق�م!ة في ال�8س gl'\ ح�ع ال��	اد م
  ی�ضح ت�ز�ع أف

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الاق�م&ة في ال�)س'ة

 Xات 05اقل م�E34%  17  س 

 Xات 10إلى  05م�E38%  19  س  

 Xم 
  28%  14  س�Eات 10أك�

 100%  50  ال���Aع

  

ث+ نl�ة  30%س�Eات بlE�ة  10إلى  05نلاح� ان أغل�!ة ال���ف!X ت�
اوح خ�
ته+ مX  04مX خلال ال	�ول رق+ 

%34  Xته+ اقل م
س�Eات و ه�ا ما ی�ل على  10ال�یX خ�
ته+ أك�
 مX  28%س�Eات ، تل!ها نl�ة  05ال�یX خ�


ة لل���ف!X زادت نl�ة تفاعله+ و اح�rاكه+ مع الات)ال الlائ�.�Oات ال�Eل�ا زادت سe انه  
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 Pول رق��ال'الة العائل!ة.: 05ال gl'\ ح�ع ال��	اد م
  ی�ضح ت�ز�ع أف

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  ال:الة العائل&ة

  30%  15  أع&ب

  70%  35  م�&وج

u00%  00  م0ل  

 100%  50  ال���Aع

  

 30%تل!ها نl�ة  70%ان أعلى نl�ة س	ل" ع�E ال���ف!X ال��&وج!X بlE�ة  05نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

لف�ة الع&اب و ه�ا راجع إلى ان ف�ة الع�ال ال��&وج!X في الأك�
 ت�اج�ا و ذلz ل�ا ت�0ل�ه ال'الة العائل!ة مX ع�ل و 

.X!دائ� 
  اج

 Pول رق��ة: 06الlاس�ع�الا في ال�8س 
  م	��ع ال�'\.  لأف
اد ی�ضح ت�ز�ع اللغة الأك�

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  اللغة الأك]# اس-ع�الا

  34%  17  ع
�!ة

  00%  00  ف
نl!ة

 66%  33  الاثX!E معا

 100%  50  ال���Aع

  

ان اللغة الأك�
 اس�ع�الا في ال�8سlة في اللغة الع
�!ة و الف
نl!ة معا بlE�ة  06نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

و ه�ا راجع إلى تفاعل اللغ�!X معا داخل ال�8سlة لان ال�8سlة �'اجة  34%ث+ تل!ها اللغة الع
�!ة بlE�ة  %66

  لrل!ه�ا.

  

  

  



المنهجي للدراسة الإطارالفصل الخامس:                                                                            

 

108 

 

 العلاقة ب&@ ن�= الات�ال ال-
L&�ي في ال�)س'ة و الأداء الA_&في للع�ال:  -ب

 Pول رق��ف الإدارة.: 07ال
U Xال�عل!�ات ال�ي ت)له+ م gl'\ ح�ع ال��	اد م
  ی�ضح ت�ز�ع أف

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الاح-�الات

  46%  23  دائ�ا

  54%  27  أح!انا

  00%  00  أب�ا

 100%  50  ال���Aع

  


ف الإدارة ، في ح!X اع��
وا ان ال�عل!�ات ت)له+ أح!انا  54%ان نl�ة  07نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ U Xم


ف الإدارة ت�rن في م'لها  46%ن	� أنها ت)ل دائ�ا و بlE�ة U Xا راجع إلى ان ال�عل!�ات ال�ي ت)له+ م�، و ه

  في �ع� الأح!ان.

 Pول رق��ة.: 08الlال�عل�مات ال�ي ت)�رها ال�8س gl'\ ح�ع ال��	اد م
  ی�ضح ت�ز�ع أف

  الع&
ة

  الاح-�الات

ال
'D   ال-B#ارات

  ال�AR+ة

cم@ ذل *eAار   ال�#B-اتال   D'
ال

  ال�AR+ة

  36%  18    36%  18  س
�عة

راجع إلى �Uل ال�lلlل   14%  07  �0!�ة

  الإدار% 

02  %04  

       Xار ال�عل�مات مrاح�

X!إدار% مع {��lم  

05  %10  

  50%  25    50%  25  تأخ� ال�ق" الrافي

  %100  50  ال���Aع %100  50  ال���Aع

  

، اق
وا �ان ال�عل�مات و  50%ان أغل�!ة أف
اد م	��ع ال�'\ أ% ما *عادل نl�ة  05نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 


عة وص�ل ال�عل�مات  18%الق
ارات تأخ� ال�ق" الrافي ، ب!�Eا ن	� ان نl�ة l� وا
مX أف
اد م	��ع ال�'\ ال�یX اق


عة للع�ال ، و ی
جع  07%و الق
ارات، ب!�Eا l� ارات لا ت)ل
مX أف
اد م	��ع ال�'\ اق
وا �ان ال�عل�مات و الق
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 zفي ذل g�lارالrالإدارة و  إلى اح� X!ب 
��lان ال��اصل دائ+ و مe ل�اrف ، X!إدار% مع {��lم Xال�عل�مات م

  الع�ال و ب!X الع�ال أنفlه+ سهل ع�ل!ة وص�ل ال
سالة الات)ال!ة إلى ج�!ع ال����lات.

 Pول رق��اه+ في خ�مة و : 09الl* %�ی�ضح ت�ز�ع أف
اد م	��ع ال�'\ حgl الأسل�ب الات)الي ال��O�lم ال


 ال��NEة.ت�0 �  

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الاح-�الات

  42%  21  دائ�ا

  48%  24  أح!انا

  10%  05  أب�ا

 100%  50  ال���Aع

     

،اق
وا �ان الأسل�ب  48%ان أغل�!ة أف
اد م	��ع ال�'\ أ% ما *عادل نl�ة  09نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

مX أف
اد م	��ع ال�'\ ال�یX  42%الات)الي ال��O�lم *lاه+ أح!انا في خ�مة و ت��0
 ال��NEة، ب!�Eا ن	� نl�ة 

مX أف
اد م	��ع  10%اق
وا �ان الأسل�ب الات)الي ال��O�lم *lاه+ دائ�ا في خ�مة و ت��0
 ال��NEة، ب!�Eا 


 �ان ال�'\ اق
وا �ان الأسل�ب الات)الي ال�lا ما *ف��O�lم لا *lاه+ أب�ا في خ�مة و ت��0
 ال��NEة و ه

.+NEال� 
  الأسل�ب الات)الي ال��O�lم *lاه+ في �ع� الأح!ان في خ�مة و ت��0

 Pول رق��ة. : 10الlال�8س 
  ی�ضح ت�ز�ع أف
اد م	��ع ال�'\ حgl صع��ة الات)ال مع م�ی

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الاح-�الات

  06%  03  دائ�ا

  40%  20  أح!انا

  54%  27  أب�ا

 100%  50  ال���Aع

   

اق
وا �أنه لا ت�ج� صع��ة  54%ان أغل�!ة أف
اد م	��ع ال�'\ أ% ما *عادل نl�ة  10نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

مX أف
اد م	��ع ال�'\ اق
وا �أنه ت�ج� أح!انا صع��ة في الات)ال مع  40%في الات)ال مع م�ی
ه+، ب!�Eا ن	� 

اق
وا �أنه ت�ج� دائ�ا صع��ات في الات)ال مع م�ی
 ال�8سlة ، إذا ن�E�lج مX مع0!ات  06%م�ی
ه+، و ان نl�ة 
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 وجال	�ول lا ما *ف��د علاقة ان معN+ أف
اد م	��ع ال�'\ لا *	�ون صع��ات في الات)ال ���ی
 ال�8سlة و ه


 ب!X الإدارة و الع�ال .��lج!�ة و ت�اصل م  

 Pول رق��عة : 11ال
l� اه+ في نقل ال�عل�ماتlال�سائل الات)ال!ة ال�ي ت gl'\ ح�ع ال��	اد م
ی�ضح ت�ز�ع أف

.gاسEو في ال�ق" ال�  

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الاح-�الات

  50%  25  دائ�ا

  42%  21  أح!انا

  08%  04  أب�ا

 100%  50  ال���Aع

  

،اق
وا �ان وسائل الات)ال  50%أغل�!ة أف
اد م	��ع ال�'\ أ% ما *عادل نl�ة ان  11نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 


عة و في ال�ق" ال�Eاسg ب!�Eا ن	� نl�ة l� اه+ دائ�ا في نقل ال�عل�ماتlوا �ان  42%ت
مX أف
اد م	��ع ال�'\ اق


عة و في ال�ق" ال�Eاسg، و ان نl�ة l� اه+ أح!انا في نقل ال�عل�ماتlوا �ا وسائل  08%وسائل الات)ال ت
اق


عة و في ال�ق" ال�Eاسg، و ه�ا راجع إلى ان ال�8سlة تع��� على l� اه+ أب�ا في نقل ال�عل�ماتlالات)ال لا ت


عة و في ال�ق" ال�Eاسg.ال�سائل الات)ال!ة ال�ي تl� اه+ في نقل ال�عل�ماتl  

 Pول رق��12ال :.X!مع 
  ی�ضح ت�ز�ع أف
اد م	��ع ال�'\ في حالة ل��اجه�ه+ ل��qلة أو اس�qارة في أم

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الاح-�الات

  44%  22  اح� ال&ملاء

  30%  15  رئ!� ال�)ل'ة

  00%  00  الEقا�ة 


 26%  13  ال��ی

 {

أخe�      ت

 100%  50  ال���Aع
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، اق
وا �أنه+ في حالة  44%ان أغل�!ة أف
اد م	��ع ال�'\، أ% ما *عادل نl�ة  12نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

، اق
وا �أنه+ في حالة  30%م�اجه�ه+ ل��qلة أو اس�qارة في أم
 مع!X ی�)ل�ن ب�ع�ه+ ال�ع� ، ب!�Eا ن	� نl�ة 

مX أف
اد م	��ع  26%م�اجه�ه+ ل��qلة أو اس�qارة في أم
 مع!X ی�)ل�ن ب
ئ!� ال�)ل'ة ، ب!�Eا ن	� نl�ة 

ال�'\ اق
وا �ان في حالة م�اجه�ه+ ل��qلة أو اس�qارة في أم
 مع!X ی�)ل�ن �ال��ی
 ، و ه�ا ما ی�ل على وج�د 

  قات غ!
 رس�!ة تlاه+ في ت�y!l ال�هام ب!Eه+.روا�y ق��ة ب!X الع�ال ، ت'" إUار علا

 Pول رق��ؤسائه+.: 13ال
  ی�ضح ت�ز�ع أف
اد م	��ع ال�'\ حgl ال�سائل الأك�
 اس��Oاما في ات)الاته+ ب

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الاح-�الات

  04%  02  الهاتف

  56%  28  ال�قابلة الOq)!ة

  00%  00  ال0لg ال0Oي

 32%  16  الهاتف و ال�قابلة الOq)!ة 

  08% 04  ال0لg و ال�قابلة

 100%  50  ال���Aع

 

اق
وا �ان ال�قابلة  56%ان أغل�!ة أف
اد م	��ع ال�'\ أ% ما *عادل نl�ة  13نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

مX أف
اد م	��ع ال�'\  32%الOq)!ة هي ال�س!لة الأك�
 اس��Oاما في ات)الاته+ ب
ؤسائه+ ، ب!�Eا ن	� نl�ة 

اق
وا  08%اق
وا �ان الهاتف و ال�قابلة الOq)!ة هي ال�سائل الأك�
 اس��Oاما في ات)الاته+ ب
ؤسائه+ ب!�Eا نl�ة 

اق
وا �ان الهاتف  04%�ان ال0لg و ال�قابلة هي ال�سائل الأك�
 اس��Oاما في ات)الاته+ ب
ؤسائه+ ، ب!�Eا نl�ة 

سائل ما في ات)الاته+ ب
ئ!lه+ و مX هEا نE�lج �ان ال�قابلة الOq)!ة هي وس!لة مX و ه� ال�س!لة الأك�
 اس��Oا


�قة الع�ل أو تق�*+ ال�qاو% و الاق�
احات لل��ی
 ، أما  مX خلالها الات)ال الهامة *0�l!عU ح
الع�ال مX ش

ال�س!لة الأخ
} و ال����لة في الهاتف و هي اضعف نl�ة فهي لا ت8خ� �ع!X الاع��ار و �ال�الي فان اس�ع�الها 

  ه+ علاقات غ!
 رس�!ة.م'�ود �اع��ار ان ه�ه ال�س!لة لا ت�اح إلا لل�یX له+ علاقة خاصة مع الإدارة و ال��ی
 و ل
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 Pول رق��فعال!ة: 14ال 
  . ی�ضح ت�ز�ع أف
اد م	��ع ال�'\ حgl ال�س!لة الأك�

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الAس&لة الأك]# فعال&ة

  14%  07  الهاتف

  72%  36  ال�قابلة الOq)!ة 

  06%  03  الهاتف و ال�قابلة الOq)!ة

  08%  04  ال0لg و ال�قابلة

 100%  50  ال���Aع

 


نا إلى ال	�ول الlابu(رق+ Nفعال!ة في ع�ل!ة الات)ال و إذا ن 
) ل�ج�نا ان 13*'�د لEا ه�ا ال	�ول ال�س!لة الأك�

 �Eع Xrة ل
أك�
 ال�سائل اس��Oاما و ال�ي ت�عها الإدارة في أی�% الع�ال هي ال�قابلة الOq)!ة �eس!لة ت�O�lم ���

مX أف
اد م	��ع ال�'\ ت)
 على ان ال�قابلة  72%ت)ال ن	� ان نl�ة س8الEا عX أك�
 ال�سائل فعال!ة في الا

لل�ق" �eا أنها ت�rن �0
�قة م�اش
ة، ث+  إه�ارالOq)!ة هي أك�
 وس!لة فعالة ل�'ق!u ات)ال ناجح لlه�ل�ها و ع�م 

ة في ح!X مX أف
اد م	��ع ال�'\ ی
ون الع�� ح!\ أك�وا ان الهاتف ه� الأك�
 فعال! 14%تأتي �ع� ذلz نl�ة 

 06%مX أف
اد م	��ع ال�'\ اق
وا �ان ال0لg و ال�قابلة ه�ا ال�س!لة الأك�
 فعال!ة ب!�Eا نl�ة  08%ن	� ان نl�ة 

  مX أف
اد م	��ع ال�'\ اق
وا �ان الهاتف و ال�قابلة الOq)!ة ه�ا ال�س!لة الأك�
 فعال!ة .

 Pول رق��ال�ق" : 15ال gl'\ ح�ع ال��	اد م
ال�% ی�)ل�ن ف!ه ب
ؤسائه+ أثEاء م�اجه�ه+ ی�ضح ت�ز�ع أف

  لل�qاكل.

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الاح-�الات

  90%  45  أثEاء الع�ل

  00%  00  وق" ال
احة

  02% 01  �ع� ان�هاء الع�ل

  08%  04  دون ت'�ی� ال�ق"

 100%  50  ال���Aع
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ان أغل�!ة أف
اد م	��ع ال�'\ في حالة م�اجه�ه+ ل��qلة ع�ل!ة فه+ ی�)ل�ن  15نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

ت�e8 ات)الها �ال�
ؤوس!X �أنه ل!� له وق"  08%، ث+ تأتي نl�ة  90%�ال���lل الأعلى أثEاء الع�ل و ذلz بlE�ة 

أعلى مEه+ ل'ل ل� ل0لg اس�فlار أو غ!
 ذلz ، م'�د أ% eل�ا eان" أو واجه�ه+ م�qلة م�اش
ة ی�)ل�ن ��X ه+ 


 U�!عة الع�ل ال�% *غلg عل!ه  02%أما الlE�ة ال���ق!ة ن	� نl�ة lا ما *ف�مX الات)ال �ع� ان�هاء الع�ل و ه

ال0ا�ع ال
س�ي، إلا انه ل+ *�Eع ه�ا مX وج�د ات)الات غ!
 رس�!ة ، و ال�ي ت'قu له+ م�اسg ع�ی�ة ه�ه الأخ!
ة 

  �ال *qع
ون �ال'�اس في الع�ل و �ال�الي ز�ادة فعال!ة ال�8سlة .ت	عل الع

 Pول رق��ه+.: 16الl!ئ
  ی�ضح ت�ز�ع أف
اد م	��ع ال�'\ حgl ال��ان ال�% ی�)ل�ن ف!ه ب

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الاح-�الات

  66%  33  ال�8سlة

g34%  17  ال���  

  00% 00  خارج ال�8سlة


e�      أخ
} ت

 100%  50  ال���Aع

 

ت�+ ات)الاته+ داخل ال�8سlة ، لأنه  مX أف
اد م	��ع ال�'\ 66%ان نl�ة  16نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

مX أف
اد م	��ع ال�'\ ت�+ ات)الاته+ ب
ؤسائه+ داخل  34%ال��ان ال�% ی��اج� ف!ه eلا ال0
ف!X ب!�Eا ن	� نl�ة 

   ال���g أ% ان ال��ان ال�% ت�+ ف!ه الات)الات ب!X ال���lل!X و العامل!X *��ن غال�ا في ال�8سlة.
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 Pول رق��لة ع�ل!ة. 17ال�q�� uف!�ا ی�عل 
  ی�ضح ت�ز�ع أف
اد م	��ع ال�'\ حgl تق�مه+ �0لg ل
ئ!lه+ ال��اش

  الع&
ة

  الاح-�الات

ال
'D   ال-B#ارات

  ال�AR+ة

ال
'D   اتال-B#ار   الاح-�الات 

  ال�AR+ة

  68%  34    68%  34  لا

  16  نع+

  

%32  

  

  00%  00  الإه�ال و اللام�الاة

  12%  06  الق��ل

  20%  10  الاس�	ا�ة و ال
د

  %100  50  ال���Aع %100  50  ال���Aع

  

لا *ق�م�ن Uل�ات و  68% ان أغل�!ة أف
اد م	��ع ال�'\ و ال�یX تق�ر نl��ه+ بـ  17نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

فهي ت��ل ف�ة ال�یX س�u و ان تق�م�ا  32%عX ال�qاكل الع�ل!ة ، أما الlE�ة ال���ق!ة و ال�ي تق�ر بـ لا ش�او% 

 20%�0ل�ات و ش�او% للإدارة و عe X!ف!ة ال
د عل!ها فق� eان" الإجا�ات م�فاوتة ف!�ا ب!Eها ، ح!\ ن	� ان نl�ة 

، و  12%أف
اد م	��ع ال�'\ ق�م�ا Uل�ات للإدارة و eان ال
د عل!ها ه� الاس�	ا�ة و ال
د، ب!�Eا eان" نl�ة الق��ل 


 إحlاس العامل �اح�
ام الإدارة له و ه�ا *ع��
 م8ش
 ا*	ابي لفعال!ة الات)ال ب!Eه و ب!X الإدارة.ه�ا ما *فl  

  الات�ال ال-
L&�ي Hع�ل على ت:'&@ ال-Aاصل داخل اله#م ال-
L&�ي لل�)س'ة:  - ث

 Pول رق��ؤساء.: 18ال
  ی�ضح ت�ز�ع أف
اد م	��ع ال�'\ حgl أف�ل أسل�ب *�lع�له لل�ص�ل إلى ال

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  -�الاتالاح  

 "Aب ال$فA82%  41  ال�قابلة  الأسل  

  06%  03  الهاتف

  00%  00  ال�ساUة

  06%  03  ال�
اسلات  الأسلAب الB-ابي


  06%  03  ال�قار�

 100%  50  ال���Aع  
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*ف�ل�ن ال�سائل و  82%ان أغل�!ة أف
اد م	��ع ال�'\ و ال�ي تق�ر بlE�ة  18نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

*ف�ل�ن  12%الأسال!g الqف��ة ال����لة في ال�قابلة الOq)!ة و الهاتف، أما الlE�ة ال���ق!ة مEه+ ال�ق�رة بـ 


 أه�!ة ال�سائل الqف��ة و فعال!�ها و س
ع�ها في lا ما *ف�الأسل�ب ال�rابي ال����لة في ال�
اسلات و ال�قار�
، و ه

  .ال')�ل على ال�غ�*ة ال
اجعة

 Pول رق��ه+.: 19الl!رئ X!ه+ و بE!ن�ع العلاقة ال��ج�دة ب gl'\ ح�ع ال��	اد م
  ی�ضح ت�ز�ع أف

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الاح-�الات

  74%  37  حElة

  26%  13  مق��لة 

  00% 00  س!�ة

 100%  50  ال���Aع

  

ان أغل�!ة أف
اد م	��ع ال�'\ اق
وا �ان العلاقة ب!Eه+ و ب!X الإدارة حElة و ذلz  19نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

مX أف
اد م	��ع  26%و ه�ا راجع إلى ح�+ العلاقات الOq)!ة ال�ي ت
�0ه+ �ال��ی
�X،أما نl�ة  74%بlE�ة 

ه الف�ة *��X الق�ل عEها أنها ف�ة ال�یX ی8م�Eن �الع�ل و ه�ال�'\ اق
وا �ان العلاقة ب!Eه+ و ب!X الإدارة مق��لة 

.gي داخل ال���E!وت
  ال

 Pول رق��ئ!� و الع�ال.: 20ال
  ی�ضح ت�ز�ع أف
اد م	��ع ال�'\ حgl ال0
ق ال�Eاس�ة ل�'X!l العلاقة ب!X ال

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الاح-�الات

  84%  42  الاح�
ام ال���ادل

  06%  03  ال)�اقة ب!Eه�ا

  10% 05  الاثX!E معا

 100%  50  ال���Aع

  

ان أغل�!ة أف
اد م	��ع ال�'\ ی
ون انه ل�'X!l ه�ه العلاقة *	g ان *��ن هEاك  20نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

، و ه�ا مX اجل ت�ف!
  84%ن�ع مX الاح�
ام ال���ادل ب!X الع�ال و ال���lل!X ال��اش
�X و ال��ی
 و ذلz بlE�ة 

ج� ملائ+ لات)ال فعال *�lح �أداء ال�هام على أحXl وجه، و *lاه+ على ان ت�rن هEاك ثقة م��ادلة ، أما نl�ة 
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اق
وا �ان  10%ب!Eه�ا أما الlE�ة ال���ق!ة و هي  ال)�اقة�اق
وا �ان ل�'X!l العلاقة ب!Eه+ و ب!X ال��ی
 ت�rن  %06

  ل�'X!l العلاقة ب!Eه+ و ب!X ال��ی
 ت�rن �الاح�
ام ال���ادل و ال)�اقة ب!Eه�ا .

 Pول رق��ة.: 21الlالات)ال ال��ج�دة في ال�8س g!أسال Xرضاه+ م gl'\ ح�ع ال��	اد م
   ی�ضح ت�ز�ع أف

  الع&
ة

  الاح-�الات

ال
'D   اتال-B#ار   الاح-�الات   ال
'D ال�AR+ة  ال-B#ارات

  ال�AR+ة

  04%  02    04%  02  لا

  48  نع+

  

%96  

  


 ال'Xl للع�ال!l16%  08  ال  

  18%  09  تفي �الغ
ض

  12%  06  م�احة لل	�!ع

و سه�لة  ع�م وج�د ع
اق!ل

  الات)ال

09  %18  

  32% 16  م
نة و تlهل الع�ل      

  %100  50  ال���Aع %100  50  ال���Aع

ی�e8ون على رضاه+ عX أسال!g الات)ال و ذاك ان أغل�!ة أف
اد م	��ع ال�'\  21نلاح� مX خلال ال	�ول رق+   

و ه�ا ما ی�ل على اس�ق
ار العامل في ع�له ، �eا ان ال
ضا ه�ا ق� *Oلu ن�عا مX ال�أث!
 الا*	ابي  96%بlE�ة 

�ه ال�8سlة تlهل ات)ال الع�ال �الإدارة و مX خلال على علاقات الع�ال �الإدارة فأسال!g الات)ال ال��ج�دة في ه


 ال'Xl للع�ل و على أنها م�احة !lاع�ه+ على الlة تlة في ال�8س
إجاب�ه+ ت�!X ان أسال!g الات)ال ال���ف

لل	�!ع و �ال�الي ع�م وج�د ع
اق!ل و سه�لة الات)ال فهي م
نة و تlهل الع�ل ، أما الlE�ة ال���ق!ة مX أف
اد 

ف�
} �ان الأسال!g الات)ال!ة ال�0�قة في ال�8سlة ل!l" مق��لة فه+ *ع�
ون عX ع�م  04%'\ و هي م	��ع ال�


 ال'Xl للع�ل و ه�ا ما *فlح ال�	ال ل�ج�د علاقة ات)ال!ة لا ی
ضى عEها الع�ال.!lال  
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 Pول رق��ا: 22الEفعال!ة الات)ال و دوره في ت�ع!+ ال� gl'\ ح�ع ال��	اد م
خ الاج��اعي و ی�ضح ت�زع أف

  ال�NE!�ي. 

  الع&
ة

  الاح-�الات

ال
'D   ال-B#ارات

  ال�AR+ة

  ال
'D ال�AR+ة  اتال-B#ار   الاح-�الات 

  00%  00    00%  00  لا

  نع+

   

50  

  

%100  

  

  02%  01  ال�فاه+ و ال�)ادق

  12%  06  روح ال�عاون ب!X الع�ال

  30%  15  *ق�% العلاقة ب!X الع�ال

 %
  06%  03  ال	� الأس

%12 06  *0
ح أفrار ج�ی�ة  

  l*  04  %08اه+ في إ*	اد ال'ل�ل

  08%  04  ی�yl ال�هام

 06% 03 *قلل مX ال�qاكل


��l16% 08 ال��اصل ال�ائ+ و ال� 

  %100  50  ال���Aع %100  50  ال���Aع

*ق
ون �ان فعال!ة الات)ال ت8د% إلى  100%و بlE�ة ان eل أف
اد م	��ع ال�'\  22نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

ت�ع!+ ال�Eاخ الاج��اعي و ال�NE!�ي، و ه�ا ما ی�ل على رضا الع�ال عX ال�سائل و الأسال!g الات)ال!ة ال���ف
ة 

في ال�8سlة، ف�X خلال إجاب�ه+ ت�!X ان للات)ال دور في إشاعة روح ال�عاون ب!Eه+ و تق��ة العلاقات �'!\ ی�!ح 

فrار ج�ی�ة، �eا *lاه+ الات)ال على إ*	اد ال'ل�ل و ت�y!l ال�هام و تقل!ل ال�qاكل و ه�ا ما له+ ف
ص ل0
ح أ


 U�!عة العلاقة ال��ج�دة ب!X الع�ال و الإدارة و ب!X الع�ال أنفlه+ .lف*  
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 Pول رق��اكل.: 23الqدور الات)ال الأفقي في حل ال� gl'\ ح�ع ال��	اد م
   ی�ضح ت�ز�ع أف

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الاح-�الات

  34%  17  دائ�ا

  66%  33  أح!انا

  00% 00  أب�ا

 100%  50  ال���Aع

  

ی�e8ون �ان الات)ال الأفقي دائ�ا له دور في  34%ان أف
اد م	��ع ال�'\ بlE�ة  23نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

مX  66%حل ال�qاكل ح!\ ان الات)ال الأفقي *��X الع�ال مX أداء أدواره+ ��فاءة أما الlE�ة الأخ
} ال���ق!ة 

أف
اد م	��ع ال�'\ أك�وا انه أح!انا فقy *��ن الات)ال الأفقي دور في حل ال�qاكل، و مX هEا ن�E�lج ان الات)ال 

  حgl رأیه+ ی8د% في �ع� الأح!ان إلى حل ال�qاكل و انه لا *��X ان *)ل في ال�ق" ال�Eاسg. الأفقي

 Pول رق��24ال :.{
  ی�ضح ت�ز�ع أف
اد م	��ع ال�'\ حgl الات)ال ال�% ی�+ في �اقي الأقlام الأخ

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الاح-�الات

  60%  30  أثEاء الع�ل

  00%  00  خارج أوقات الع�ل

  40% 20  أثEاء الع�ل و خارجه

 100%  50  ال���Aع

  

ان أغل�!ة أف
اد م	��ع ال�'\ أك�وا �ان ات)الاته+ مع ال&ملاء ت�+ �)فة رس�!ة  24نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 


 عX الع�ل و تق�*+ ال'ل�ل لل��qلات و  60%أثEاء الع�ل بlE�ة NEار و الآراء و وجهات الrادل الأف�ب� zو ذل

فق� أك�وا ات)اله+ مع ال&ملاء أثEاء الع�ل و خارجه في ن0اق غ!
  40%غ!
ها ، أما الlE�ة ال���ق!ة ال�ق�رة بـ 

ى ت�q!ل الات)ال الغ!
 رس�ي فعل!ه رس�ي فالعلاقات الOq)!ة و ال)�اقات و ال�قة ال���ادلة ب!X العامل!X ت8د% إل

 ف�ج�ده إلى جانg الات)ال ال
س�ي *ع0ي لل�8سlة س
عة ال'
eة و الفعال!ة و ی&�� مX إث
اء العلاقات الإنlان!ة.
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 Pول رق��و ال�عاون.: 25ال u�
  ی�ضح ت�ز�ع أف
اد م	��ع ال�'\ حgl دور الات)ال ال�NE!�ي في إشاعة روح الف

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الاح-�الات

  100%  50  نع+

  00% 00  لا

 100%  50  ال���Aع

أك�وا �ان للات)ال ال�NE!�ي دور في  100%ان eل أف
اد م	��ع ال�'\ و بlE�ة  25نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

 Xl'ال 
!lن و *عل��ن �ان للات)ال الأفقي دور هام في ال�eاد ی�ر
إشاعة روح الف
�u و ال�عاون، و ر��ا ه8لاء الأف

للع�ل و حل �ع� الق�ا*ا ال��علقة �ه و ال�u!lE ب!X الqEاUات ال��Oلفة و ب!X م�Oلف وح�ات ال�8سlة، فالع�ال 

�اع!ة و *ع�ل�ن �انl	ام و أخ�ة داخل ال�8سlة و ه�ا ما *	عله+ م
تاح!X في ع�له+، فrل�ا eان" ت	�عه+ روح ج

  هEاك روح ج�اع!ة eل�ا أد} ذلz إلى ت'X!l الأداء .

 Pول رق��ة. : 26الlي لل�8س�!NEاله!�ل ال� zاه�ة الات)ال في ت�اسlم gl'\ ح�ع ال��	اد م
  ی�ضح ت�ز�ع أف

  ل
'%ة ال�AR+ةا  ال-B#ارات  الاح-�الات

  94%  47  نع+

  06% 03  لا

 100%  50  ال���Aع

مX أف
اد م	��ع ال�'\ *ق
ون �ان الات)ال *lاه+ في ت�اسz  94%ان نl�ة  26نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

مX أف
اد م	��ع ال�'\ *ق
ون �ان الات)ال لا *lاه+ في ت�اسz  06%اله!�ل ال�NE!�ي لل�8سlة، ب!�Eا نl�ة 

اله!�ل ال�NE!�ي لل�8سlة، و مX هEا ن�E�lج ان الات)ال ال�NE!�ي له دور في ت�اسz اله!�ل ال�NE!�ي لل�8سlة و 

  ذلz �ال�u!lE ب!X ال�ح�ات الإدار�ة ال��Oلفة و ت�y!l ال�هام و وض�ح ال�عل�مات.
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 Pول رق��ة.: 27ال�ارات ال)ائ
    ی�ضح ت�ز�ع أف
اد م	��ع ال�'\ حgl مlاه�ة الات)ال ال�NE!�ي في اتOاذ الق

  الع&
ة

  الاح-�الات

ال
'D   اتال-B#ار   الاح-�الات   ال
'D ال�AR+ة  ال-B#ارات

  ال�AR+ة

  00%  00    00%  00  لا

  30%  15    30% 15  أح!انا 

  70%  35  ز�ادة الفعال!ة  70%  35  نع+

  00%  00  في الإن�اج!ة لل�8سlةال&�ادة 

  00%  00    الأر�احز�ادة 

  %100  50  ال���Aع %100  50  ال���Aع

مX أف
اد م	��ع ال�'\ اق
وا �ان الات)ال ال�NE!�ي *lاه+ في  70%ان نl�ة  27نلاح� مX خلال ال	�ول رق+  

اق
وا �ان الات)ال ال�NE!�ي *lاه+ أح!انا في اتOاذ الق
ارات  30%اتOاذ الق
ارات ال)ائ�ة في ال�8سlة ، ب!�Eا نl�ة 

  ال)ائ�ة ، ف�X خلال إجا�اته+ ت�!X ان للات)ال ال�NE!�ي دور في ز�ادة فعال!ة ال�8سlة.

 Pول رق��ة.  :28الlفاءة ال�8سe اه+ في ز�ادةlأن�اع الات)ال ال�ي ت gl'\ ح�ع ال��	اد م
   ی�ضح ت�ز�ع أف

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الاح-�الات

  80%  40  الqف��ة

  12%  06  ال�����ة


ون!ة�r08% 04  الال  

 100%  50  ال���Aع

 


قة الات)ال  80%ان اك�
 نl�ة مX أف
اد م	��ع ال�'\ و ال�ق�رة بـ  28نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ U ان� {
ت

الqف�% هي الأف�ل في ز�ادة eفاءة ال�8سlة و ی
جع هاذ إلى سه�لة إ*)ال ال�عل�مة �0
�قة م�اش
ة وجه ل�جه، و 


�قة الات)ال  12%مع
فة تعاب!
 و إ*�اءات م�لقي ال
سالة و درجة اس�	اب�ه و تق�له لل�عل�مة، أما نl�ة U ان� {
ت


وني تlاه+ في ز�ادة  08%ال�8سlة ، ب!�Eا نl�ة ءة ال�rابي تlاه+ في ز�ادة eفا�rقة الات)ال الال�
U ان� {
ت

  كفاءة ال�8سlة.
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 Pول رق��ة.: 29الlشع�ره+ �الان��اء لل�8س Xز�ادة الات)ال م gl'\ ح�ع ال��	اد م
  ی�ضح ت�ز�ع أف

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الاح-�الات

  100%  50  نع+

  00% 00  لا

 100%  50  ال���Aع

  

أك�وا على ان الات)ال ال�NE!�ي ی&��  100%ان eل أف
اد م	��ع ال�'\ و بlE�ة  29نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

 X!ه+ و بE!ف!�ا ب 
��lاء الع�ل و ال��اصل ال�Eاحة أث
مX شع�ره+ �الان��اء لل�8سlة و ه�ا راجع إلى إحlاسه+ �ال

ال�8سlة ال�ي *ع�ل بها ، و ه�ا ما *	عل ال�8سlة ت'قu اك�
 فعال!ة و الإدارة و مX هEا *qع
 العامل �ال�لاء ات	اه 

  رفع مX م��l} أداءها .

 Pول رق��ة.:  30الl0غى في ال�8س* %�  ی�ضح ت�ز�ع أف
اد م	��ع ال�'\ حgl ن�ع الات)ال ال

  ال
'%ة ال�AR+ة  ال-B#ارات  الاح-�الات

  02%  01  الات)ال ال)اع�

  04%  02  الEازل

  04% 02  الأفقي 

  90% 45  ج�!عا

 100%  50  ال���Aع

  

اق
وا �ان ن�ع الات)ال ال�% *0غى على  90%ان أف
اد م	��ع ال�'\ و بlE�ة  30نلاح� مX خلال ال	�ول رق+ 

اق
وا �ان الات)ال الEازل ه� ال�%  04%ال�8سlة ه� الات)ال ال)اع� و الEازل و الأفقي أ% ج�!عا، ب!�Eا نl�ة 

ه� ال�% *0غى على ال�8سlة ، أما ما ت�قى بlE�ة ان الات)ال الأفقي  04%*0غى على ال�8سlة ، و ت
} نl�ة 


 ان الات)ال ال�% *0غى على  %02lا ما *ف�ف�
} ان الات)ال ال)اع� ه� ال�% *0غى على ال�8سlة ، و ه

فهي ت'�اج إلى ه�ه الأن�اع مX الات)الات و  ذات Uا�ع إدار%  ل لان ال�8سlةه�ه ال�8سlة ه� ج�!ع أن�اع الات)ا

  ذلz مX اجل ز�ادة فعال!ة ال�8سlة و رفع أداءها و �ال�الي سه�لة و وض�ح ال�هام.
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  ت:ل&ل و تف'&# ال
-ائج ال
هائ&ة:- 6 


% *Oلf ه�ا ال�'\ إلى ح�لة مX ال�Eائج العامة و الOاصة في م	ال الات)ال NEال X!�ان	ال X!ي ت��زع ب�!NEال�

  و ال�!�اني، �eا یلي:


�ة ت�0ر مفه�مها مX ات)ال غ!
 رس�ي إلى ات)ال *'�ل ال�ع� - !Uان!ة و ق!اد*ة و تأlي إن�!NEالات)ال ال�

  الإنlاني.

ل�ع� لق� أص�ح الات)ال ال�NE!�ي في ال�ول الع
�!ة *'�ل الإنlان!ة و الاج��اع!ة في ح!X لا ی&ال *'�ل ا- 


ق الع
�ي qال� Xة ال�اف�ة خ)�صا م
!�rخلال الإص�ارات العل�!ة ال Xم zا ذلEو ق� ات�ح ل 
الإعلامي في ال	&ائ

  في ه�ا ال�	ال.


�ة - NEخلال ال�ع0!ات ال Xي ال�ام�!NEة الات)ال ال�
ردة في ه�ه ال�راسة ، ی��ح ان و الr+ ال�ع
في ح�ل �اه

ت)ال الغ!
 ال
س�ي ، و الاداءات الqع���ة ال��ارسة في ال�	��ع ع��ما و ه� ما له�ه الأخ!
ة ارت�اUات وث!قة �الا

  یEع�� ح��ا على ن�ع!ة الات)ال ال�NE!�ي في ال�8سlة ال	&ائ
�ة.


�ا ، ان الات)ال ال�NE!�ي في ال�8سlة ق� بلغ م
حلة ج� م�ق�مة eع�ل!ة ت8د% دورا هاما و - Nرص�نا أ*�ا ن


 ال��ارد ا!Uا ف تأ�

�ة ال�ي تع� القاع�ة الأساس!ة في تEف� الفلlفات و ال�
امج ال�هE!ة و ال�NE!�!ة.م)!q�ل  

ف�X ح!\ U�!عة الNاه
ة ال��روسة فان الإجا�ة على ال8lال ال�
e&% لل�راسة و ال�% مفاده: "هل للات)ال - 

  ال�NE!�ي تأث!
 على أداء ال�8سlة؟ ".

مل�ه ال�راسة ال�!�ان!ة مX مع0!ات، ح!\ ت+ ال�ق�ف على ان الع�ل!ة فانه *��EEا ت'�ی� تلz ال0�!عة مX خلال ما أ

الات)ال!ة في واقع ال�8سlة ت�ارس �اداءات تقل!�*ة ل+ ت
قى في م���نها إلى م��l} الات)ال ال�NE!�ي ال�qار 

 Xrورة م�ج�د، ل
!le ي ان الات)الEا *ع�
% مX دراس�Eا ، و هNEال uqع� ال�فاعليإل!ه في ال�و الاج��اعي  دون ال

 X!في �ل ق�ان ،yة م!�ان!ة فق*�ح!\ لا ی�ع�} الات)ال ال�NE!�ي في أحXl الأح�ال حgl دراس�Eا �eنه ع�ل!ة تEف!

مهE!ة ت
�y أف
اد ال�8سlة في eل م���lاته+ ال��!ف!ة و ذلz ما ت+ اس��Eاجه أ*�ا مX خلال الإجا�ة على الأس�لة 

  الف
ع!ة:الف
ع!ة الأخ
} ال�ي ح�تها ال�lاؤلات 
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  ؟ / هل ت�ج� علاقة ب!X ن�y الات)ال ال�NE!�ي الlائ� في ال�8سlة و الأداء ال��!في للع�ال1


% مX ال�'\، ان الات)ال ال�NE!�ي ال��ارس م!�ان!ا في م	ال NEال gان	ج انه ق!اسا ��ا ورد في ال�E�lا نEو ه

�ا ت�ف
 أسال!g ات)ال!ة e و ، %�ال�راسة و ان eان ق� حقu حgl الإح)ائ!ات ال�اردة في ال	�اول ال�ع� ال�Eف!

لXr ه�ا لا یEفي وج�د شغ�ر إنlاني و اج��اعي سهل" إلى ح� ما ع�ل!ة ال��اصل و مX ث+ أداء و�!في مهEي 


% فإنEا نلاح� NEال gان	ما جاد في ال glللع�ل!ة الات)ال!ة و ان أردنا م0ا�قة أن�اع الات)ال ال��ارسة فعل!ا ح


 مX تلz الأن�اع ، ال�ي ق� ت8د% إلى رضا و�!في أحXl و ن�� مهEي !�rأكفأ .ق)�ر في ت�اج� ال  

ت)ال ال�NE!�ي ال�ع��ل �ه في ال�8سlة و دائ�ا حgl ال�ع0!ات ال�!�ان!ة ات)ال م�جه في و عل!ه ل+ ی�	اوز الا

كل ال����lات *��X ت�اصل الأداء، ق�ل ال
ضا ال��!في و �ال�الي فال��ارسة الات)ال!ة نl�!ة تق��!ها �
وف و 


!!lا ت�اخل ال��ائف و ن�0!ة ال�ENلاح X!في ح ،yغ�لة فقqات ال��!ف!ة ال��ض" إلى ح�  م�0ل
في ال�8سlة ف

�ع!� ن�ع!ة الات)ال ال�% *أخ� ال�qل القان�ني أك�
 مX ال�ع� الاج��اعي و الإنlاني، و عل!ه فy�E الات)ال 

ال�NE!�ي الlائ� ض�X تلz الانl!اب!ة في ال�عامل و الع�ل �eا سهل أداء العامل في ال�8سlة ، لXr في تق�ی
نا ل� 

lاني في ذلz الات)ال ق� *'قu نgl أعلى مX الأداء ، و مX ث+ ال
ضا ال��!في ، ت	�l ال�ع� الاج��اعي و الإن

 

 ال�هام حgl الy�E الات)الي ال���ف!!lامل!ة في تrا انه لا ت�ج� تElع ح��ا على الإب�اع، و �ال�الي ل�	q* %�ال

ة غ!اب م�ارسة ات)ال!ة ان�ف" حgl ت'ل!لEا صفة ال�قة ال���ادلة و الانl	ام ، ن�!	في ال�8سlة ، و مX ث+ 

اج��اع!ة ، �ع!�ة عX م�ارسة تلق!E!ة و تEف!�*ة للق
ارات و الل�ائح و الE)�ص القان�ن!ة، و الات)ال ال��ارس به�ا 

 Xارك أو ی�فاعل مع ما *)له مq* +ا�ع ال�&اج!ة ان ل+ نقل الف�ض��ة، ما دام العامل لU نا *'�ل
ال�qل في تق�ی

 
  ارات و غ!
ها.تقار�
 أو إرسال!ات أو ق

 

 لlل�ك العامل!X اثe�
 (ال�8lول) في ال�8سlة لا *ع!
 اه��ام یU8ا م!�ان!ا ان ال�ENه لاحlار نفUالإ Xو ض�

ع�ل!ة الات)ال مه�ا eان ن�عه، ح!\ لا ی�+ رص� ردود فعل الع�ال، م�ا ق� *'�ث ت
اك�!ة في e+ الات)ال و 

، ما دام" 0ل��ة ، م�ا ی8ث
 على الأداء ال��!في أش�اله و مX ث+ *)�ح العامل أمام تلقي مف
x، دون اس�	ا�ة م

الlل�eات الات)ال!ة للع�ال ل+ ت
ص�، ح�ى و ان eان" نl�ة ال��'�ث!X عال!ة و ال�یX ع�
 عX ان الات)ال 

ال��ج�د *lه+ في أداءه+ لXr ل!� �ال)�رة ال�ف
وض ت�اج�ها في ال�8سlة و ذلz لغ!اب ثقافة إنlان!ة ت'�ل ال�ع� 

لعل�ي و ال�ع��ل �ه في ال�8سlات ال'�ی�ة ه�ا *عEي ان اس��
ار�ة ال�8سlة ض�X ذلz ال0Eاق ال��0ر% و ا

الات)الي لا *عEي ج�دة في الات)ال ما دام *�ارس في ق�الg جاه&ة و 0�e�ة م�	اوزة، في �ل ت�0ر و انف	ار 

  إعلامي ات)الي عال�ي.
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  ه
م ال�NE!�ي لل�8سlة؟/ هل الات)ال ال�NE!�ي *ع�ل على ت'X!l ال��اصل داخل ال2


% ان الع�ل!ة NEال gان	ا �ال�'ل!ل لل�ع0!ات ال�!�ان!ة في علاق�ها �الEاولEاق �ع� ت!lا ال�ان ما *��X إق
اره في ه

الات)ال!ة ال�NE!�!ة في ال�8سlة و ان eان" ق� حEl" و دع�" ال��اصل في اله!�ل ال�NE!�ي لل�8سlة م'ل 

�'�ث!X لXr على ال
غ+ مX ذلz الات)ال ال��ج�د و ال��عامل �ه ق� لا *�Eح ال�راسة مX خلال ما ع�
 عEه ال�


ه+ Nوجهات ن Xع 
و مX ث+ ال�	اوب، حl�ه+ دائ�ا ی�لق�ن ات)ال في ش�ل ت�ج!هات تfO الف
صة للع�ال لل�ع�!

أن	& ،افعل ، جانg الق)�ر دون ال�
e!& على ال	�انg الا*	اب!ة و ت�rن تلz ال��ج!هات في ش�ل ص!غ أم
�ة م�ل: 

 Xص!اغة ، ال�ي م Xlدون ل!اقة و ح Xrال��ج!هات في ص�!+ الات)ال ل zان" تلe ا ح�ى و انEو ه ، gاك�

   ال�ف
وض ان ت'�لها رسالة ات)ال!ة ذات �ع� أساسه اج��اعي إنlاني. 


ب�ج�دها، و لErها  مX خلال ذلz أ*�ا *��EEا الqrف عX ان الأسال!g الات)ال!ة ال�0�قة م!�ان!ا ، و دراس�Eا تق


% مE�'� Xا ، و ��عEى آخ
 فالأسال!g الات)ال!ة على وجه NEال gان	اوله في الEت+ ت %�ل!l" �ال��NEر نفlه ال

ال�'�ی� ت�ارس ب�ضع!ات م�Oلفة م�ا تع!u إلى ح� ما ال��اصل و ال�qارك داخل اله!�ل ال�NE!�ي ح!\ لا تlعى 

ال�عل�مة، م+ *'�ث حgl ال��'�ث!X روت!E!ا و في �ع� الأح!ان نف�را ل!غ إلى إ*	اد ب�ائل و تغ!!
ات في ن�0!ة ت�

 Xع!ة م�Eال zتل +lا ت��e ، اغا دون ت'�ی� أه�اف لها

ق الع�ال ،لان ذلz الات)ال في تق�ی
نا جاء ل!�l فU Xم


 مX خلال تلz الات)الات إلى هU88ول أو ال�lف لا ی�ع�} الات)ال �ال0ا�ع الإدار% ال�'� ، ان *ع��� ال��

أح�ام و ال��ل!غ دون الاس��Eاس ب
أ% الع�ال على الأقل ، �eا لاحENا ان اغلg الات)الات ف�ر�ة في ش�ل إص�ار 

 ulEال zغ!اب ال�'ف!& و ال�فاعل داخل ذل Xrل X!فعلا ق� سهل أداء مع zان ذلe ها، و ان�ما على العامل إلا تEف!

ال�ع��ل �ه في ال�8سlة و ان eان الغ
ض مEه ت�E!ة العلاقات  اله
مي في ال�8سlة ، �eا ان ذلz الات)ال

الإنlان!ة داخل اله
م ال��!في،لXr ن�ع!ة الات)ال ل+ ت
اعي ف�ات الع�ال و خ�
اته+، أ% لا *��X ت�ج!ه ال0Oاب 


ة، أو ذو% eفاءة.�Oأو م��س0ي ال ، X!ئ���فه+ إلى م!E(اعاة ت
  ذاته لrل الع�ال دون م

  ان الأسال!g الات)ال!ة ال��ارسة ل+ تOل�ا مX ال)�رة الlل��0ة ع��ما. و عل!ه اس��E	Eا

  / هل *lاه+ ن�ع الات)ال ال�NE!�ي ال��O�lم في رفع و ت'X!l أداء ال�8سlة؟3

إلى ع�م لق� خل)Eا مX خلال دراسة م'�ر ن�ع الات)ال ال��ارس في ال�8سlة و ق!��ه في رفع و ت'X!l الأداء - 

g الق
ار في ال�8سlة ل�ور ال��)ل ال�'ف& خاصة ال�ع�E% لإثارة دافع!ة الع�ال، على تق�f ال���lل أو صاح

ال
غ+ مX تأك!� ال��'�ث!X على ض
ورة وج�د م�ل تلz الاداءات الlل�e!ة ، و ال�ي مX شانها خلe uفا*ة و رضا 
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Uع ب!X ما ت�صلEا إل!ه م!�ان!ا *ق�دان إلى ت	اوز ال)ع��ات ال�ج�ان!ة و الاج��اع!ة، و مX ث+ ل+ نع�
 على نق0ة تقا


 الإدار% و الق!اد%) .rفي م�ار الف) %
NEا الEح
U ضه في
  و ما ت+ ع

س	لEا أ*�ا في ال	انg الإنlاني ان ن�ع!ة الات)ال ال��ارس هي غ!اب صفة تق�ی
 مqاع
 العامل و تq	!عه - 

  لل��ادرة و الإب�اع .

 - xو
qال 
  اللازمة و �ال�الي انع�ام ال�فاعل )ال�lس!� مهEي( .غ!اب رعا*ة ل�ور ال�'!y في ت�ف!

 - X!l'ت Xة مlع!ة الات)ال ال��ارس في ال�8س�Eل X��* ث+ لا Xا و م!Eكل ات)ال *'�ل �ع�ا في جله ماد*ا أو تق

 
q�ي مع ال��ارد الUل شيء و ال�عاe ل�اني قlام!�!ة ت�فع لل�فاعل الاج��اعي و الإنEن ب�ی
�ة الأداء ان ل+ *�X مق�

�)!غ ح�ی�ة ذات دلالات عل�!ة، م'ف&ة �ع!�ة عX قEاعات ال���lل ل�ح�ه و خ!اراته و أول��اته الق!�!ة و ولائه 


% في إUار م�اك�ة و م�ا�عة لrل ما ال�ع
في و خلف!�ه ال�قاف!ة q�ال��رد ال 
!!l0!ة في ت�Eاعاة ال
�ق�ر ما *	g م

  ه� إنlاني و اج��اعي .

  اسة:ال
-ائج العامة لل�ر  -7

ال��0ر% للات)ال ال�NE!�ي �eا ان ن�0!ة الات)ال ال�NE!�ي في ال�8سlة ال	&ائ
�ة عاج&ة عX م�اك�ة ال�lار 


% ، مX ح!\ �eن الE)�ص و الق�ان!X في ح� ذاتها مع
قلة للع�ل!ة الات)ال!ة ان هي NEال gان	ا عل!ه في الEلعUا

  ل+ تفlح ال�	ال ل�	اوز تلz ال0�E!ة ال���خاة.

�ا فان وت!
ة ال�غ!!
 تع� �0!�ة و لا ت��اشى مع ما *'�ث مX ت�0رات في ال	انg ال'�اثي للNاه
ة في دول و ه�

أخ
} ، ح�ى و ان أح�ث" �ع� ال�غ!!
ات ال�ل'��ة فان اله!�ات القائ�ة على ت	l!�ها ل!l" م8هلة ل��ا�ع�ها و 


 إلى ال0ا�ع الارت	الي و NEابي م!�ان!ا �ال	ل ا*�q� ا اس���ارهاEه Xاله!�ات و م zف تل
U Xلا ال�&اجي ال�ع��� م

*��X للات)ال ال�NE!�ي مX مlای
ة ال�ت!
ة نفlها مع س!
ورة الات)ال ال�NE!�ي ال�!�اني، و ق� اع��
نا ذلz في 

تق�ی
نا ال���اضع اح� ال�ع�قات ل!� لأداء الات)ال ال�NE!�ي و لXr مX جهة ع�م ت�اثل و تqا�ه الاداءات ل�} 

�lائع أ% ال��عارف ال�qع إلى الام��ال ال�Oة تlي في ال�8س�!NEإلى ان ص�رة الات)ال ال� fلOه نEو م X!ل�

 Xا مElها ، و ق� ل�
!!lها و ت
!Uح!\ تا Xة م�
q�ي مع ال��ارد الUن واح�ة في ال�عا�rها ان تE��* عل!ه و لا

lه في ال�8سl0اب(الات)ال) نفOا انف)الات و تق0عات داخل الEقة أو دراس��
ة ح!\ ان ص�اه لا *)ل بEف� ال0

 u�ا س�e ي�!NEلغ!اب ات)ال ت zع�ه ال'ق!قي و ذل� Xافه ع
الr!ف!ة، لل��لقي م�ا *'�له ال�أو�ل و مX ث+ *��X ان'

  و اش
نا *��ن ق�امه عل�ي ح�اثي أك�
 شائع و م�عارف عل!ه.
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حEا ح�ل "الات)ال ال�NE!�ي في و بEاءا U ا ال�!�ان!ة على ما تق�م ن'�صلEا ل�راس�Eأن��ذج Xة" ان0لاقا مlال�8س

  ل��ی
�ة ال�
م	ة و م�ا�عة ال�!&ان!ة ب�لا*ة قال�ة:

 �l	ي ال�ع��� و ال�ع��ل �ه و ال��!NEق إلى الات)ال ال�
ان U�!عة الات)ال ال�NE!�ي ال��ارس في ال�8سlة ل+ ی


ا ض�X حق!قة ل�} ال�ول الأخ
} مX العال+ ، لان ما qeف�ه دراس�Eا !lي ال��ارس *ع� تقل!�*ا م�!NEان الات)ال ال�

جاه&�ة قان�ن!ة ، و اداءات تقE!ة ل+ ت��0ر و �ال�الي فه� ات)ال *��X وصفه �الآلي، دون وج�د تفاعل!ة اج��اع!ة، 

 X!'�ث�ال� 
و ان أ�ه
ت دراس�Eا انه ارتقى في �ع� ال��ارسات إلى م
حلة انه ساه+ في أداء حXl حgl تع�!

Xrالعل�!ة. ل Xار ات)الي خال مUإ Xقى ض��ی  


�ة للات)ال NEمع الأس� ال 
!�e ل�q� +	lEال ال�راسة لا ی	ة مlي ال��ارس في ال�8س�!NEان الات)ال ال�


 الإدار% و الق!اد%، �'�+ إحا�Uه ���NEمة قان�ن!ة rي و م�ارس الف�!NEال� %�ح�ل�ه إلى م	
د جهاز رقابي تEف!


�ة م'�ود ال�	ال و ال�� q�ال��ارد ال 
!!lال'�ی\ في ت ulEال Xة ض�	م�م 
اصفات و الأ�عاد، و أص�ح ع�ل!ة غ!

و إدارة الأف
اد و العلاقات الإنlان!ة ، ذلz الulE ال�% ی�0لg رؤ�ة عل�!ة ت'�ل eل الأ�عاد و في مق�م�ها ال�ع� 

  الإنlاني و الاج��اعي.


% eأساس ك�ا *ع� ل&اما ان ی���قع الات)ال ال��!في في �ل q�ى �ال��رد الEات ال�'�ثة و ال�ي تع
eل تلz ال�غ!


 ات)ال!ة ح�ی�ة على غ
ار ما تqه�ه الlاحة الع
�!ة Uكل نه�ة عل�!ة و في ال�قابل أ*�ا ازد*اد ال'اجة إلى ا

 على وجه ال�'�ی� في م	ال الات)ال ال�NE!�ي خ)�صا، و العال+ ع��ما.  
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  ال�ات	ة العامة:

���ي على أداء ال��س�ة، م�اول�� إب�از أه��ة و دور �ان.لق, ه+ه ال(راسة م� ه(ف ی���%ر ح%ل اث� الات!ال ال�

����ة و الإدار1ة.�  الات!ال في إن6اح الع�ل�ات ال�

و فعال�ة  فالات!ال یلعB في ال��س�ة دورا هاما و حاس�ا م� اجل ال%ص%ل إلى الان�6ام داخلها ل��ق�; :فاءة

�ي و أمام م�اف�ة ال��س�ات الأج��Cة س%اء في E%!اد ال�ت�س�خ دورها في الاق Hار أولا، ث���قاء و الاسCلها ال ��Iت

�ي ش�Lا فL�Mا ق%ته و م!ادر الاع��اد على إمKان�اته و :ل E%!اد ال�ع�( الاق�ارج�ة ، و لOال�%ق ال(اخل�ة أو ال

  الTفاءات و ال.�ق و ال��اهج ال��اسCة. ه+ا ل���Q R���ل ب�%ف� الإدارة ، و

 H�������ة به(ف ال�U�.O و ال��فالإدارة ال�(یXة ت��ص على الات!ال الفعال مع عامل�ها على :افة ال���%1ات ال�

و ال�%ج�ه و ال�قاQة و :+ا �Qعال6ة :ل ال�ع%قات ال�ي تع�; الفعال�ة الات!ال�ة فه+ه ال(راسة هي Y�Q ع� عامل 

ل O�Q�لف الإدارات ، و دوره في ت�ق�; العلاقة الا]6اب�ة ب�� الع�ال و الإدارة ، فTل�ا :ان الات!ال ات!ال الع�ا

����ة و لا ]��K جعل العامل أو شع%ره ال�ف�ي Qال�لل و الإك�اه Qاع�Cار ان العامل ه% �فعال أد_ إلى فعال�ة ت

 الع�%د الفق̀� داخل ال��س�ة ال�ي ]ع�ل بها .
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الاجتماعية و 
 الاقتصادي

مصلحة تنمية 
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