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  الشكر والتقدير
  

كما يسعد� أن   ،الحمد والشكر الله تعالى الذي وفقنا لإتمام هذا العمل العلمي

كلتين " ه المذكرةللإشراف على هذ انا بموافقتهت شرفتيال ةنتقدم �لشكر الجزيل إلى الأستاذ

ن العميق لما ينبغي أن يكو  االدقيقة وفهمه انا فرصة البحث مع توجيها�ت منحتيال" أحلام

ونعترف �لجميل والشكر موصول لأعضاء لجنة المناقشة  ،عليه البحث في علم النفس

 .ا بمناقشة هذه المذكرة لتشريفهم لن

. هذا العمل  كل من ساهم في إنجازولا يفوتنا في هذا المقام أن نتقدم �لشكر إلى

الذين لم يبخلوا علينا �لمعلومات  دون نسيان عمال ملبنة طاسيلي للحليب و مشتقاته

  .فشكرا جزيلا لهم 

  . المساعدة في انجاز هذه المذكرة ا يدنسى أن نشكر كل من قدم لنكما لا ن

  

   زاــــــــعماد الدين و لي



  

  

  الإهداء

خـــر و�ج علـــى راســـي، فقـــد انتظـــروا فدامهـــم أهـــدي تخرجـــي لأبي وامـــي حفظهـــم الله و أ

  .م الوحيد بما يحلموا أن يروه فيهبنهإسنين ليروا 

  ".ليزا"تمام هذه المذكرة إا في نزميلتي التي تعاون إلىذلك أهدي تخرجي هذا كو 

  .رفيق درب في مختلف مراحلي الدراسيةصديق و  أهدي تخرجي لكلو 

ســاتذتي ودكــاترتي في ألى إهــدي تخرجــي لأســاتذتي مــن الابتدائيــة إلى الإعداديــة، إلى الثانويــة أ

ـــيس فقـــط �لعلـــم بـــل �لأخـــلاق والمحبـــة  ـــذين تعلمنـــا مـــنهم الكثـــير الكثـــير جـــداً، ل الجامعـــة ال

ورأينا من خلالها الحياة بمنظور آخر حقاً هم شمعة إضاءة لنـا الكثـير والتسامح والتفاني والجد 

  .الطرق لحياتنا من

  

  عماد الدين



  

  الإهداء

 ."و�لوالدين إحسا�: "إلى من أوصا� الله �ما وقال

ني الحب والحنان وعلمني العطاء والتسامح، إلى التي حملتني وهنا على وهن، اإلى من أعط

... ورأتني أخطوا الخطوات الأولى في حياتي ورأتني أكبر أمام أعينها إلى أمي الحبيبة الغالية 

  . أطال الله في عمرها

في جلي إلى من كان ولا زال سندا لي أإلى الذي تعلمت منه كيف تكون الحياة، و�ب من 

  . الحياة، إلى أبي العزيز أطال الله في عمره ومنحه الصحة والعافية

  . إلى الذين وقفوا بجانبي فكانوا بمثابة سند لي، فدعوا الله لي أن يوفقني في هذا العمل

رجوا الله ألدفء اطفولتي جدي وجدتي مخازن العطف و من عشت معهم  اجمل  دون نسيان

  .ن لا يحرمني منكمأ

أنسى  أطال الله عمرها، ولن هدية أهدتني إ�ها أمي إلى أختي رميساء سندا ليإلى أجمل 

 .زميلي عماد الدين

أهدي هذا  إلى كل من ساعدني طيلة انجاز هذه الدراسة، إلى معظم الأساتذة إلى كل هؤلاء

 .العمل المتواضع
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  :مل�� الّ�راسة

لان�از ل�� لي وال�اف��ة ����ال ال��ته�ه ال�راسة لل�ع�ف على علاقة الإ ه�ف�

  .ووز  راع ب� خ�ة ت��� ذلل�ل�� وم��قاته  مل��ة �اسليع�ال 

ف�ض�ات ال����لة في إن ت�ج� علاقة ذات الق� ان�لق�ا في دراس��ا م� م���عة م� ل

للإن�از ل�� ع�ال مل��ة �اس�لي لل�ل�� الإت�ال ال�����ي وال�اف��ة دلالة إح�ائ�ة ب�� 

اس�لي �ل�� ع�ال مل��ة  للإن�از�ة �فاو�ن ت�ج� علاقة ب�� الات�ال ال�ازل وال� ،وم��قاته

لإن�از ل�� ع�ال لاع� وال�اف��ة ل ال�ت�ا، و��ل� إن ت�ج� علاقة ب�� الإلل�ل�� وم��قاته

  . �ة�ف� العب�لإن�از ل �اف��ةفقي والت�ج� علاقة ب�� الات�ال الأ إن أ��ا، �ة �اس�لي�مل

لل�ل�� �اسلي �ة �عامل م� ع�ال مل) 15(ة م��نة ��ال�راسة على عأج��� ه�ه 

 ة ��ز�ع أدا ب، ح�� ق��ا ال�صفي �اخ��ارها ����قة ع��ائ�ة وذل� �ات�اع ال��هج وم��قاته ق��ا

ان خاص �ال�اف��ة للإن�از �س���ي و ��ال ال���لإت�خاص �ا ال�راسة ال���نة م� إس���ان

خ��ار الف�ض�ات ، و�الاع��اد على الأسال�� الإح�ائ�ة اللازمة لإ�ال�ال�� م� إع�اد

م�اخ، �و �لفا ألي لاالإح�اء الاس�� ،يب��ة وال���س� ال��ا�ال��� ال� :ح�اء ال�صفيالإ(

  : ئج ال�ال�ةت� ال��صل إلى ال��ا، )معامل الإرت�ا� س���مان

 .لإن�ازلوال�اف��ة  ����يت�ج� علاقة ب�� الإت�ال ال� -

 .ال�اع� وال�اف��ة للإن�ازي ���ت�ج� علاقة ب�� الات�ال ال�� -

 .الأفقي وال�اف��ة للإن�ازي ���الات�ال ال��ت�ج� علاقة ب�� لا  -

 و  لإت�ال ال�����يوم�ه ن���ل� على وج�د علاقة ب�� ذات دلالة إح�ائ�ة ب�� ا

 .وز ع ب� خ�ة ت��� و ا وم��قاته ب�ر  لل�ل��لإن�از ل�� ع�ال مل��ة �اس�لي لال�اف��ة 

  :ل�ات ال�ف�اح�ة�ال

ت�ال الإ -الإت�ال ال�اع�  -ت�ال ال�ازلالإ -لإن�از ل��ة فال�ا -ي ���ت�ال ال��الإ

 .الأفقي



Résumé d'étude: 

Cette étude vise à comprendre la relation entre la communication 

organisationnelle et la motivation a réussir chez les travailleurs de la laiterie du 

Tassili et ses dérivés de Draa Ben Khedda, Tizi-Ouzou. Nous avons démarré 

notre étude à partir d'un ensemble d'hypothèses, à savoir qu'il existe une 

relation statistiquement significative entre la communication organisationnelle et 

la motivation à réussir chez les ouvriers de la laiterie du Tassili et ses dérivés, 

et qu'il existe une relation entre la communication descendante et la motivation 

à réussir chez les ouvrières de la laiterie du Tassili, aussi qu'il existe une 

relation entre la communication ascendante et la motivation à réussir chez les 

ouvrières de la laiterie du Tassili, et qu’il existe une relation entre la 

communication horizontal et la motivation à réussir chez ouvrières de la laiterie 

du Tassili. 

Cette étude a été menée sur un groupe composé de (15) ouvrières de la 

laiterie du Tassili, nous l'avons choisi ou hasard et en suivant la méthode 

descriptif ou nous avons distribué un questionnaires spécifique à la 

communication organisationnelle et la motivation, à réussir a été préparé les 

deux étudiants, s'appuyant sur des méthodes statistiques approfondies pour 

tester des hypothèses (statistiques descriptives - pourcentage et arithmétique, 

statistique basées sur l'alpha de Tronbach et coefficient de corrélation 

Spearman). Les résultats obtenus sont les suivants : 

- Il existe une relation statistiquement significative entre la communication 

descendante et la motivation á réussir chez les ouvrières de la laitière de 

Tassili.  

- Il existe une relation statistiquement significative entre la  communication 

ascendante et la motivation à réussir.  



- il n'existe pas de relation statistiquement significative entre la 

communication horizontale et la motivation à réussir. 

Par conséquent, nous concluons qu'il existe une relation statistiquement 

significative entre la communication organisationnelle et la motivation à réussir 

chez les ouvrières de la laiterie de Tassili et ses dérivés de Draa Ben Kedda, 

Tizi-Ouzou. 

Les mots clé : 

 La communication organisationnelle, la motivation à réussir, la communication 

descendante, la communication ascendant, la communication horizontale. 
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  :مق�مة

تع��� الع�ل�ة الات�ال�ة ع�ل�ة ض�ور�ة في ال����عات وال����ات مه�ا اخ�لف� 

ف�ل الات�ال �فالع�ل�ة الات�ال�ة هي الأساس في ال�فاعل الإن�اني � ،ن�اعها وتع�دتأ

و�ه�ا أدر�� ال����عات الع���ة م�� زم� م�� أه��ة  ،ت�ق� ال����عات تق�مها وت��رها

ال��س�ات ال��ا��ة وال��مات�ة �اع��ارها م���عات م�غ�ة الات�ال داخل ��اكلها خاصة 

�اع��اره ���ل  ،����ة له أه��ة أ��ا في ال��س�اتو��ل� فأه��ة الات�ال في ال����عات ال

فعال�ة ال���� م� ال��س�ات ت��قف على ن�ع ف ،وس�لة ل����� وت���ة ال��ارد ال����ة

الات�ال ال�����ي �ع� ، فم� ت�ق�� أه�افهاا الات�الات الإدار�ة وال������ة ال�ي ت���ه

د ش��ة ش��ان ال����ة ال�ا��، ح�� لا ���� لأ� م���ة أن ت�ق� أه�افها دون وج� 

م� ال�ع� ج�ا أن ی���ر الإن�ان وج�د أ� ت����  إنهل ، بات�الات إدار�ة خاصة بها

س�اء �ان�ا  دون وج�د أش�ال م� الات�الات ت��قل م� خلالها ال�عل�مات ب�� ال���ف��

فالات�ال لل����ة م�ل ال�م  ،أو ع�لاء داخل ال����ة أو خارجهارؤساء أو م�ؤوس�� 

للإن�ان وه� ��ارة ع� ع�ل�ة تفاعل اج��اعي ته�ف إلى تق��ة العلاقات الإن�ان�ة في 

وال��اعات وال��س�ات  ال����ع م�ا ی�د� إلى ال��اس� وال��ا�� وال��اصل ب�� الأف�اد

ه��اما ����ا م� إ ولاش� أن الات�ال واح� م� ال��ض�عات ال�ه�ة ال�ي نال�  ،الاج��ا��ة

 .ال���ث وال�راسات ح�� لا ��اد أ� ��اب في عل� الإدارة أو ال�ل�ك أن ��ل� م� الات�ال

وعل�ه فع�ل�ة الات�الات الإدار�ة وال������ة ت��ل ج�ه� وأساس الع�ل�ات وال��ائف 

إذ  ،وأق�ام ال��س�ة ب�ع�ها ال�ع� و���ق� ال��امل في أع�الهاوع� ���قها ت�ت�� أج�اء 

 لا ���� ل��ء أن �ع�ل ��ع�ل ع� ���ة الأج�اء

وال����ات �فعل ما اك����ه م� ق�رة فائقة على نقل ال�سائل وت�ادل ال�عل�مات 

و��ل� تغ��� الأف�ار والات�اهات وم� ه�ا ال����ر ال���ر� اع��� الات�ال وس�لة 

ى ع�ها ل����� ال��ار�ع وت���� م��لف الأن��ة ف�ان الات�ال ال��س�اتي غ�لا ض�ور�ة 

 أح� أه� ال��الات ال�ي تع�ى بها ال��س�ات الع���ة على اخ�لاف ت���اته� الإن�اج�ة
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 أو في ت���لا ،الاس�هلاك�ة في ع�ل�ات ال�فاعل و��اء العلاقات داخل ال��س�ة ذاتها و

 .س�ة وم��ف�ها و��ا م���ها ال�ارجيل�وا�� وم� ال���ر ب�� ال�� 

ف�ا على ال����ات وال��س�ات في ه�ا ال�قام إلا أن تأخ� �ع�� الاع��ار الع�امل 

وذل� م� خلال رفع ال�وح ال�ع���ة للأف�اد العامل��  ،ال�ف��ة والاج��ا��ة للأف�اد في ال�����

الفعال وال�اعي ال�� ه�  ولعل أه� إس��ات��ة �ف�لة به�ا ال��ض�ع هي إس��ات��ة الات�ال

أساس ال��� الاج��ا��ة، وه� ع�اد روح العلاقات ال�ي ت��أ ب�� الأف�اد وال��اعات ح�� 

تق�م مع�� الأع�ال  ، إذ�ع� الات�ال ال��� في ال��س�ات ال��ا��ة أح� دعائ�ها الأساس�ة

م����اته� داخل ال�����، وال�هام على ال��انات وال�قائ� ال���ادلة ب�� الأف�اد على اخ�لاف 

م�ا ��اع� على �ه�ر ال�عاون في الع�ل وت���ع وجهات ال��� ق�� إق�اع العامل�� 

ت�ج�ه  يال في ال��س�ة لها أه��ة ����ة فوال�أث�� في سل��اته�، وعل�ه ففعال�ة الات�

ات ن�ا�ها وذل� م� خلال أه���ه في الع�ل�ات الإدار�ة م� ت���� وت�ج�ه، وات�اذ الق�ار 

ل��ق�� فعال�ة ال��س�ة لاب� م� وضع ن�ام سل�� لل��ل�ل ل�ا فإنه  ،وغ��ها م� الع�ل�ات

الإدار� ال�ئاسي وال�� �إم�انه أن ی�د� إلى ��ام علاقات إن�ان�ة ت�اع� على بل�رة روح 

ال�عاون ب�� العامل�� و�ه�ر ات�اهات إ��اب�ة إن�ان�ة ن�� الع�ل ل�یه� ول�ل� وج� على 

ل�ش��ة ته��ة وسائل الات�ال ح�ى ی���� العامل�ن م� الإ�لاع على الق�ارات ال��س�ة ا

فه�ه  ،رائه� وحاجاته�آوالآراء وال�ق��حات م� جهة وت���� إدارة ال��س�ة م� ال�ع�ف على 

وعل�ه ف�ل�ا ت���� ال��س�ة م�  ،الأخ��ة تع��� ال���ك الأساسي لأ� سل�ك فعال م��ج

ة و��� أه�اف العامل�� م� جهة ثان�ة م� خلال تل��ة حاجاته� ال��ف�� ب�� أه�افها م� جه

�ل ه�ا ��عل ات�اهاته� إ��اب�ة في الغال� ن�� ع�له� ون�� ال��س�ة ال�ي ه�  ،ور��اته�

لات�الات أج�اء م�ها و�ل ه�ا ناتج ع� ت���ع الات�ال ب�� �ل أ��اف ال��س�ة ل�ل� ا

العلاقات الإن�ان�ة و����ون ع�اء ن��  ���ج�ها ت��أ وت����ض�ور�ة لل��س�ات لأنه و 

  . له��ع
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وق� جاءت ه�ه ال�راسة في ج�ه�ها ��ارة ع� م�اولة ال��ف ع� العلاقة ب�� 

-  مل��ة �اس�لي ال�ل�� وم��قاتهم�س�ة  ال�����ي وداف��ة الإن�از ل�� ع�ال الات�ال

 :ف��ل وهي �الاتي خ��ةال�راسة على مق�مة و  ولق� اح��ت ه�ه ،ت��� وزو -ذراع ب� خ�ة

ت��� الف�ل الأول إش�ال�ة ال��� م� خلال ��ح م���عة م� : الف�ل الأول

أه���ه، �الإضافة إلى  إضافة إلى أه�اف ال��� وأس�لة ��ا ت��� ذ�� �ع� الف�ض�ات، 

ه�ا الف�ل على �ع� ال�راسات ال�ا�قة  إع�اء تع��فات إج�ائ�ة ل��غ��ات ال���، ش�ل

  .ال���اولة في ال���، و��ا ت��� تعق�� ال�راسات ال�ا�قةل�فا��� ال�ي ت�عل� �أه� ا

ح�� ت��ق�ا  ���ي،ل����ة الات�ال ال��ال���ق  الف�لت� في ه�ا  :الف�ل ال�اني

إلى م�احل ن�أته ومفه�مه، ث� ق��ا ب�ع��� الإت�ال ال�����ي وأن�اعه وع�اص�ه وم�ادئه 

ه وش�و�ه ون���اته، إضافة إلى ذل� أب�زنا و��قه ال���لفة، ث� أه�افه وأه���ه وخ�ائ�

  .تقلل م� فعال�ة الات�ال ال�����ي يوال�ع�قات ال� الات�ال ال�����ي في ال��س�ة دور

ال�اف��ة  غ��ف�ل م� ال�ان� ال���� إلى م�الخ��� ه�ا : الف�ل ال�ال�

و�ع� ال�فا��� إلى مفه�مها ��فة عامة، ث� للإن�از، ح�� ت��ق�ا ��ه إلى ما��ة ال�اف��ة 

ال��ت��ة بها وت���فها وأن�اعها وو�ائفها، ث� ال���ق إلى تع��� ال�اف��ة للإن�از وم��ناتها 

وأن�اع ال�اف��ة للإن�از ون���اتها و��اس ال�اف��ة للإن�از وفي الأخ�� ق��ا �إب�از الع�امل 

  .ال��ث�ة في ال�اف��ة للإن�از

أو ��ا �ع�ف ���ه��ة  �اءات ال���ان�ةل�ا�ع �الإجالف�ل ا إخ��: الف�ل ال�ا�ع

ال�اح�، وال�ع��� �ال��س�ة قام بها  يس��لا��ة ال�ال���، ح�� ت��ق�ا ��ه لل�راسة الا

ال���، وذ�� ال��هج ال�����م وال��ال ال�ماني وال��اني لل�راسة و��ل� ال���ق إلى ت��ی� 

 ى ذل� ال�أك� م� ال��ائ�إضافة إل نات،اع��ة وم���ع ال�راسة مع ذ�� أدوات ج�ع ال��

  .نات ال�راسةاال����م���ة للإس���ان، وأخ��ا الأسال�� الإح�ائ�ة ال�ي س�عالج بها ب�
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ال���د ث� �ض وت�ل�ل ال��ائج ح�� ال��اور و ن�� في ه�ا الف�ل ع ال�ام� الف�ل

وفي  إق��احات ت�ص�ات و و، ف�ض�ات ال�راسة ض�ءوت�ل�ل ال��ائج على  ضتل�ها ع� 

 . و ال��ائج ال�ي ت�صل�ا ال�هاالاخ�� الاس���اج العام 
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  :الإش�ال�ة -1

�عّ� الات�ال ض�ورة ح���ة ل�فاعل الإن�ان مع ال��� وال���عة م� ح�له ح�ى 

�����ع الاس���ار وال�قاء، وفي م�ال عل� الّ�ف� ع�ل وت���� ن��ه م�ت�ً�ا ����لة ال��ارد 

ال����ة وه�ا ما ی�فع �ال��س�ات للإه��ام �ه ل��ق�� ال��ا�� والإن��ام ب�� ال�����ات 

ال ال�����ي ل�� م��د ال��ادل في ال�عاني ول�� ی�د� إلى أع�ال الإدار�ة، إنّ الات�

م��قعة ت��ل ����عة العلاقات ال������ة والإدار�ة، فه� ���د ال��ا�� ال�����ي أ� ���د 

ت�اس� الع�اص� ال������ة ع� ���� إ��اد الفه� ال����ك ل���عة الأه�اف ال�اج� تأدی�ها 

م�الات ال��اة، فه� ع�ل�ة ی�� م� خلالها نقل وت�ادل فالات�ال له دورا هامًا في ج��ع 

ال�عل�مات والأف�ار والآراء والان��اعات ب�� ال��ف�� أو أك�� س�اء ����قة م�اش�ة أو غ�� 

م�اش�ة، و�اس���ام عّ�ة وسائل به�ف الإعلام والإق�اع وال�أث�� على أف�ار وات�اهات 

م� خلال خل� ال��اصل، وت�ادل ال�عل�مات  ال�ل�ق��، فه� ��هل للأف�اد وال����عات ف�ها

م�ا ��عل وج�ده واس���امه أم�ا ض�ورً�ا وح��ً�ا في م�ارسة الأف�اد ول���لف ن�ا�اته� 

  ).15، ص 2007سلامة، (ال��م�ة 

و��ل� ه� ع�ل�ة أساس�ة ل��ان ال�فاعل وال��ادل ال����ك ب�� ه�لاء الأف�اد، 

وت�ای�ت أه��ة الات�ال في م��لف م�الات ال��اة، ���� أص�ح �ع�ل على ت�ف�� 

، ح�� ...)ش��ات م�س�ات، خ�مات�ة واق��اد�ة(الاس��ات���ات العامة ل���لف ال�����ات 

� في ش�ل ات�ال ت����ي �ع�ل على نقل ال�سائل م� ارت�� مفه�م الات�ال ��فه�م ال����

��ف إلى آخ� واس���ال ال���ات والاح�فا� بها، ��ا �ق�م ب��ل�ل ال��انات واش�قاق 

ال�عل�مات م�ها، و��ل� ال�أث�� في الأف�اد وت�ج�هه� م� ح�� أنه ن�ام م��اخل ���ل 

ال�ة لل��س�ة، وال��س�ة هي الات�ال ال�اخلي وال�ارجي، ��ا أنّه یه�� �ال�هارات الات�

ن�� اج��اعي أس� ���ل م��� ت��د ��ه علاقات م��ادلة ب�� م��لف م��ناته م� أجه�ة 

وأف�اد في ���ل ت����ي مع��، و��ل� ت�ادل ه�ه ال���نات لل�أث�� ال�ارجي في ال��س�ة، 
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 ).35، ص 2003ح���، (وذل� م� أجل إن�اج سلعة أو خ�مة، و�ها ت�ق� أه�افها 

ل��س�ة الاق��اد�ة هي �ل ت���� اق��اد� م�س� ��فة رس��ة ته�ف إلى ت�ق�� وا

ال��دود�ة الاق��اد�ة م� ع�لها، وال�ي لها علاقة م�اش�ة �إن�اج ال�لع وال��مات وت��ق�ها 

�����ا الق�ل أن الإت�ال  ،)36، ص 2003ح��� (���ة إش�اع حاج�ات ال���هل��� 

� ح�� ه� ال���ك الأساسي في ع�ل ال����ات ال�����ي ی�ث� على الع��� ال��� 

و�اع��اره ج�ء لا ���� ت�اهله أو اع�قاله في الع�ل�ة ال������ة والإن�اج�ة لل����ة مه�ا 

  .كان� و��ف�ها أو أه�افها

إنّ ال���ر ال�� شه�ته ال����ات الإن�ان�ة ال��ی�ة م� ات�اع أح�امها ون�ا�اتها 

م�ا دفع �ال���ول�� للإه��ام أك�� �الع�ل وم�ا��ة س��ه ساه� في ذل� ت���� دور الات�ال 

و�ه�ا ���ح الات�ال ر���ة أساس�ة لل����ة و��ه� ذل� في ال�فاعل ب�� أع�ائها 

والات�ال في م��ان الع�ل عامل ض�ور� م�ف� للع�ی� م� ال��ان� داخل ال����ة، وه� 

ت للإدارة والع�ال وتق��ة ع�ل�ة ض�ور�ة ل����� الع�ل ف�ها ن�ً�ا ل�ا �ق�مه م� خ�ما

  .العلاقات الإن�ان�ة داخل ال����ة ب�� الع�ال

دراسة في م�� ح�ل ن�ام  1973ح�� ن�� ال�راسة ال�ي قام بها ال�اح� محمد س�ة 

الات�ال وعلاقاته وعلاقة �ال�فاعل الاج��اعي في ال����� ����ة ال��� للأص�اف 

  .ل�����ةوال����ات ل��ق�� م� أداء الات�ال و��ف�ه ا

أنّ ال��ة ال�ي �ق��ها ال����ون في ع�ل�ة الات�الات م� ) ل���ن (و) هارون (لق� �ّ�� 

  م� أوقات ع�له� %90إلى  50إرسال واس���ال ال�عل�مات ت��اوح ما ب�� 

(Blondit al, 1993, P. 514) 

أما ن��ة ه�ه�ب قام� ب�راسة ل��ض�ح الق�اع� ال���وق�ا��ة الاخ��اصات، الأدوار 

ي س�اق الع�ل�ة الات�ال�ة داخل ال��اء ال�����ي، أ� أنّه �ل�ا �ان� الإج�اءات والق�اع� ف
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ال�ع��لة بها في ال�ل��ة واض�ة م��دة ود��قة �ان� الع�ل�ة الات�ال�ة سهلة �ل�ا ت��دت 

  .الأدوار وات�ح س��ان الات�ال داخل ال��س�ة

اجة الف�د إلى الآخ��� فالات�ال ص�رة م� ص�ر ال��ا� الإن�اني ال�ا�ع م� ح

ف�ق�ه ی�د� إلى س�ء ال�فاه� وخل� ال��اعات ب�� الع�ال والإدارة وذل� ما ��� ال��س�ة 

إلى م���عة م� ال��اكل م� ب��ها ��اب ال�اف��ة للإن�از ال�� �ع��� م� أه� ال��اض�ع 

ال��                            في الإدارة ال�ي ت��ل عامل هام ی�فاعل مع ق�رات الف�د وت�ث� على سل�ك الأداء

ی���ه الف�د في الع�ل، وهي ت��ل الق�ة ال�ي ت��ك وت����� الف�د ل�ي ی�د� ع�له أ� ق�ة 

ال��اس وال���ة ل��ام ��هام الع�ل، وال�اف��ة أ��ا هي م���عة م� ال��وف ال�اخل�ة 

�� ت�ق�� ه�ف وال�ارج�ة ال�ي ت��ك الف�د م� أجل اس�عادة ال��ازن وه� سل�ك ��عى ن

  ).100 - 99، ص 1976م���ر، (مع�� 

وال�اف��ة للإن�از ت�عل� �ال��اح أداء الع�ل في ت�ق�� ه�ف الع�ل وعادة ما ی�� 

تق���ها ن�� اش�اع ال�اجة والاع��از �الع�ل م� ق�ل العامل نف�ه، فهي الع�ل�ة ال�ي ی�� بها 

وم���نه وت�اول� الع�ی� م�  إثارة ال�وافع وتع��� ال�ل�ك، أ� ت��ی� ن�عه وات�اهه

مه��سا وم�اس�  200ال�راسات م�ض�ع ال�اف��ة للإن�از م� ب��ها دراسة ه�ز���غ ت��� 

م�س�ات م��لفة و��� اس���ان ����� على  09ح�ل الع�امل ال��ف�ة والع�امل ال�قائ�ة في 

ة ال���ة م�ل س�ال وت��� له أنّ حالات ال�اف��ة ال��ت��ة �الع�امل ال��ف�ة وهي س�اس 14

العلاقات مع ال�ؤساء، ��وف الع�ل، العلاقة مع ال�ملاء ف����ة ه�ه ال�راسة هي أنه ت�ج� 

م���ع��� م� الع�امل م� م��ان الع�ل أح�ه�ا ت�عى �الع�امل ال��ف�ة وهي ال�ي ت�ف� 

�ع ال�ل�ك وت�ت�� �الع�ل وال�ان�ة ت�عى �الع�امل ال�قائ�ة لا ت�ف� ال�ل�ك وأنّ وج�دها ��

  .)82، ص 1997رم�ان( ال��م� 

في ش��ة ال��ی� وال�ل� �أم���ا ح�ل الع�امل ال��ف�ة  1883ما دراسة تایل�ر س�ة أ

�� م� س�ائ�  12عاملاً ی��قل �ل واح�ا م�ه�ا ب�اس�ة رافعات  75ال�اد�ة، ح�� وج� 
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لأح��  ال��ی� ی�مً�ا و�ع� ال�لاح�ة اق��ح أنه ���� جعل ت���عه في ص�رة أج�ر م�تفعة

الع�ال، رغ� ال�ق� ال�� وجه ل�ایل�ر إلا أنّه ���� الاس�فادة م� ن�ائج ���ه في ز�ادة الإن�اج 

  وذل� ���ح ت���عات ماد�ة وال�ي تع��� م� أه� ال�سائل ال��ادة في الأف��ة للإن�از

  ).  63س، ص .ب. علي(

��ارة ع� حاجات وهي " لل�اجة للإن�از"ه�ا م� خلال مفه�مه " ماك�لان�"ولق� أك� 

الف�د ل��ق�� ال�فاءة وال��ّ�ر وال�ف�ق، ح�� أك� أنّ الأف�اد ذو� ال�وافع العال�ة للإن�از 

�ف�ل�ن ال��اقف ال�ي ���� ف�ها ت��ل ال���ول�ة ال����ة لل��ائج ال���قعة، ��ا ل�یه� 

  ال��عة ل�ضع الأه�اف ال���ة وال�ي ق� ت���� على م�ا��

  ).113، ص 2009سام� جل�ة، (

وعل�ه م� خلال ال����� ب�� أه�اف الف�د وال����ة ت��� ال��س�ة م�ان�ها في 

ال��ق ����ع�ها الاق��اد�ة أو ال��مات�ة، و���� لها ال�قاء والاس���ار وال���� ض�� 

ال���ات ال�اج�ة، وم� ه�ا ت��ح أه��ة وفعال�ة الات�ال ال�����ي في ت���� و���ة ال��رد 

ت، فال����ات تع�ف� م� خلال ال��احل ال����ة ال�ي م�ت بها وذل� ال���� في ال��س�ا

لل�ص�ل إلى قاع�ة م���ة على أس� سل��ة لل�ص�ل إلى ت�ق�� أه�اف ال��س�ة وأه�اف 

عامل�ها وت�ق�� ن�اح أم�ل وال�قل�ل م� ال��اكل ال�ي تعان�ها م� تغ�� ودوران ع�ل 

لال وج�د ات�ال فعال داخل ال��س�ة وان�فاض في ال�وح ال�ع���ة وما إلى ذل�، م� خ

وه�ا ما ت�عى إل�ه ه�ه ال�راسة م� خلال ال��ف ع� علاقة الات�ال ال�����ي ب�اف��ة 

  .   الإن�از ل�� ع��ة م� ع�ال م�س� ل�اس�لي لل�ل�� وم��قاته

وم� ه�ا ���� ص�اغة الإش�ال�ة في ��ح ال��اؤل الّ�ئ��ي الّ�الي هل ه�اك علاقة 

ال�����ي وال�اف��ة للإن�از ل�� ع�ال مل��ة �اس�لي لل�ل�� وم��قاته ذراع ب�� الات�ال 

  ب� خ�ة ت��� وزو؟
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  : ف�ض�ات ال�راسة -2

  :الف�ض�ة العامة 2-1

  ت�ج� علاقة ذات دلالة إح�ائ�ة ب�� الات�ال ال�����ي وال�اف��ة للإن�از ل�� ع�ال

 .مل��ة �اس�لي لل�ل�� وم��قاته

  : الف�ض�ات ال��ئ�ة 2-2

  ت�ج� علاقة ذات دلالة إح�ائ�ة ب�� الات�ال ال�ازل وال�اف��ة للإن�از ل�� ع�ال

 .مل��ة �اس�لي لل�ل�� وم��قاته

  ت�ج� علاقة ذات دلالة إح�ائ�ة ب�� الات�ال ال�اع� وال�اف��ة للإن�از ل�� ع�ال

 .مل��ة �اس�لي لل�ل�� وم��قاته

  إح�ائ�ة ب�� الات�ال الأفقي، وال�اف��ة للإن�از ل�� ع�ال ت�ج� علاقة ذات دلالة

 .مل��ة �اس�لي لل�ل�� وم��قاته

 : أه�اف ال�راسة -3

 : إن اله�ف م� ال��ام به�ه ال�راسة ه�

  ت���� ال�اه�ة الات�ال�ة و أسال��ها في ال����� الإدار�. 

  ال�����يال��ف ع� الأن�ا� الات�ال�ة و���عة ت��ل�ها في ال��اء. 

  مع�فة ���ا إن �ان الات�ال ال�����ي علاقة �ال�اف��ة للإن�از ل�� ع�ال مل��ة

 .�اس�لي لل�ل�� وم��قاته

 ن�از مع�فة علاقة الات�ال ال�س�ي �أش�اله ال�لاثة صاع� نازل وأفقي �ال�اف��ة للإ

 .لل�ل�� و م��قاته ل�� ع�ال مل��ة �اس�لي
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  : أه��ة ال�راسة -4

ال�راسة أه���ها في ���عة ال��ض�ع ال�� ت��اوله م� جهة وم� ن�ع ت���� ه�ه 

ال���لات ال�ي ت��حها لل����� وال�ق�ي م� جهة ثان�ة، وت��� أه��ة ه�ا ال��� ���ا 

  :یلي

  أه��ة ال��غ��ات ال�ي ن��حها، إذ �ع� الات�ال ال�����ي م� ال��اض�ع ال�ي ت��ح

�ال���ة ل�اف��ة الإن�از ال�ي تع� م� أه� نف�ها �ق�ة في م�ال الع�ل و��ل� الأم� 

 .أس�اب ن�اح العامل وف�له في ع�له

  أه��ة الات�ال داخل ال��س�ة واِنع�اساته عل�ها، ح�� ��اه� في ت�ق�� أه�اف

 .ال��س�ة وه�ا ی��قف على م�� فعال��ه

 ال�ق�ف على أوجه الق��ر ال�ي تعاني م�ها ع�ل�ة الات�الات في ال��س�ات. 

  : ت��ی� ال�فا��� الأساس�ة إج�ائ�ا -5

  :تع��� الات�ال إج�ائً�ا 5-1

� ق�اة مع��ة مع وج�د ع� ���ق�لالالات�ال ع�ل�ة ت�ادل ال�عل�مات م� ال��سل إلى 

  .ل�� ع�ال مل��ة �اس�لي لل�ل�� و م��قاتهرد فعل

  : ال����� إج�ائً�ا 5-2

ل��ق�� أه�اف ال����ة، و�ق�م ب�ق��� ه� ع�ل�ة ���ل�ة ال��ارد ال����ة وال�اد�ة 

الأن��ة وت�ز�ع الأدوار و��ضح علاقات ال�ل�ة وال���ول�ة، و�ع�ل على ت�ق�� أه�اف 

  .ال����ة

  : الات�ال ال�����ي 5-3

 ه� ع�ل�ة نقل وت�ادل ال�عل�مات والآراء والاق��احات ب�� م����ات ووح�ات ال�����

 .���ام أسال�� ووسائل ل��ق�� أه�اف ال��س�ة، �اسل�ل��ة �اس�لي لل�ل�� و م��قاته
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  :مفه�م الات�ال ال�����ي ال�س�ي ال�اع� -أ

الات�ال ال�� ���ث داخل مل��ة  نق�� �الات�ال ال�اع� في ����ا ه�ا ذل�: إج�ائً�ا

�اس�لي لل�ل�� وم��قاته م� أسفل إلى أعلى أ� م� العامل�� �ال��س�ة إلى ال�ؤساء 

ی���� ال��او� وال�قار�� العامة وال�ل�ات وال��ض��ات  وال��ؤوس�� بها وال��

والاس�ف�ارات ع� �ع� ال�قا� الغام�ة، ��ا ی���� اّلإجا�ة ع� �ع� الأس�لة ال�اردة 

  .م� أعلاه

  :مفه�م الات�ال ال�����ي ال�س�ي ال�ازل - ب

 �اس�لي لل�ل��� الات�ال ال�� ی�� داخل مل��ة نق�� �الات�ال ال�ازل ذل: إج�ائ�ا

وم��قاته م� الأعلى إلى الأسفل إلى م� ال��راء وال��ؤوس�� إلى الع�ال وال�� ت�قل ��ه 

  .ال�عل�مات ولأوام� ال��ت��ة �الع�ل و�ع� الأم�ر الأخ�� 

  :مفه�م الات�ال ال�����ي ال�س�ي الأفقي جـ

�اس�لي لل�ل�� الات�ال ال�� ���ث داخل مل��ة  �ق�� �الات�ال الأفقي ذل�: إج�ائً�ا

وم��قاته و��� م��لف زملاء الع�ل ال�ی� ���غل�ن في نف� ال��اك� وم�اص� الع�ل في 

  .ال��ام الإدار� ال�س�ي

  :تع��� ال�اف��ة إج�ائ�ا 5-4

هي م��� داخلي نف�ي ی�ح� سل�ك الأف�اد و��جهه ن�� ه�ف مع�� وت�اف� على 

  .اس���ار��ه ح�ى ��ق� ذل� اله�ف

  :ال�اف��ة للإن�از إج�ائ�ا-6

اس�ع�اد الف�د ل���ل ال���ول�ة وال�عي ن�� ال�ف�ق ل��ق�� أه�اف مع��ة وال��اب�ة هي 

  .لل�غل� على الع��ات وال���لات ال�ي ق� ت�اجهه وال�ع�ر �أه��ة ال�م� وال����� لل���ق�ل
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  : ال�راسات ال�ا�قة -6

  : ال�راسات ال�ا�قة ال�ي ت�اول� الات�ال ال�����ي 6-1

  :دراسات �الع���ة -أ

أج��� ه�ه ال�راسة ���� ح�ل ن�ام الات�ال وعلاق�ه  ):1975(دراسة محمد علي محمد * 

ش�فة " محمد علي"�ال�فاعل الاج��اعي في ال�����، و�ان� الغا�ة م� ال�راسة ال�ي قام بها 

، وهي ال��ق� م� الات�ال ی�د� إلى و��فة هامة في 1975ال���� للأص�اف لل����ات 

ل في ع�له ون��ته ات�اه الإدارة، ��ا ه�ف� إلى وصف ���عة العلاقة ت�ق�� اس�ق�ار العام

القائ�ة ب�� سه�لة الات�ال ووض�ح ق�ارات وال��انات واِنع�اس ذل� على اس�ق�ار الع�ال 

  .ورفع م���� أدائه� للع�ل

ش�ل� ع��ة ال�راسة م���عة ع�ال خ��ة أق�ام أساس�ة في ال����� وم� جهة ال��ائج ال�ي 

  : �ها ال�اح� في س��ل ��ف م�اقف للع�ال م� ع�له� وم� الإدارة ذ�� م�هات�صل إل

��ق� الات�ال في ال����� ال��اعي و��فة هامة في ال��امل وال��زان ب�� ال�ح�ات  :أولاً 

  .والأق�ام ال���لفة

إن الف�ل في إ��اد ش��ة ق��ة للات�ال ال�اع� وتع�د م����ات الاش�ا��ة وات�اع  :ثانً�ا

ن�اق ال���ول�ة في ال����� ال���� ق� ع�ل على تغ��� اِت�اه العامل ن�� الع�ل والإدارة م� 

ال�الة الإ��اب�ة إلى ال�الة ال�ل��ة وأد� في ال�ق� نف�ه إلى �ه�ر ش��ة الات�ال غ�� 

  .فعال

  .إنّ إدراك م���ن الات�الات ���لف �اخ�لاف ال��اعة ال�اخل�ة في ع�ل�ة الات�ال :ثالً�ا

إنّ الإدارة ق� وج�ت أف�ل ���قة للاح�فا� �ال��ازن ال�اخلي ورفع م���� الأداء ل��  :را�عًا

الع�ال ت���ل في اس���ام اس��ات���ة ت���� الات�ال ال�اع� ل��ق�� م��� م� ال��ا�� ب�� 

  .دارةالع�ال والإ
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ب�راسة م��ان�ة ح�ل الع�ل في " إب�ا��� الغ��� "قام  ):1982(دراسة إب�ا��� الغ��� * 

أخ���  50ف�دًا ی����ن إلى ال��ائف الإش�ا��ة العل�ا، و 50الإدارة، ش�ل� ع��ة ال��� على 

ش��ة ص�ا��ة م� ش��ات الق�اع العام ����،  33ی����ن لف�ة ال��ائف ال��ف���ة في 

  .دراس�ه �ه�ر روح ال��ا��ة وع�م ال�عاون ب�� الف����وت��� في 

وه�ا ما أد� إلى اِنع�ال الإدارة العل�ا ع� ال�ض��ة ال�����ة لل��س�ة و����ة س�� ع�اله� 

  .وهي م� أس�اب ��اب الات�ال

ك�ا دل� ال�راسة ��ل� على أنّ ق�رة أو اِس��اعة رجال الإدارة ال��ف���ة ال��اق�ة والإت�ال 

اء ��ل ص�ق وص�احة وه�ا ما أد� إلى �ه�ر روح ال�� في ن��ه� اِت�اه الات�ال �ال�ؤس

الع��د�، و ب��� ��ل� أن ال��اف� ال�اد ب�� �ع� ال��اك� وال��ائف وال���ة في إرضاء 

ال�ؤساء ت�ل م�ل ال�عاون ال�ف�وض ت�اج�ه و�الّ�الي فإنّ الات�ال ب��ه� م��ود وعادة ما 

  .��ع� الإع��اد عل�ه

لل�ع�ف على م�� ق�رة الات�ال في ال���أة والع�ائ� وال��اكل ال�ي ت�اجه �فاءة س�� و 

  : في دراس�ه إلى �ع� الع�ائ� ت���ل في" إب�ا��� الغ��� "ق��اته تع�ض 

 .ع�م م�ا�قة ال����� ال���� مع ال����� ال��ل� -

خ��اصات ع�م مع�فة أغل��ة العامل�� ب�فاص�ل الع�� ال���لة إل�ه�، م�ا �ع�ض الا -

 .لع�م ال���ی� ال�ق��

 ع�م وض�ح وت��ی� خ�� ال�ل�ة وال���ول�ة م�ا ی�د� إلى ع�م اح��ال ال���ول�ة  -

 ).28، ص 1982الغ���، (

  ):س.ب(دراسة �اه� أج��� * 

تعالج دراسة �اه� أج��� علاقة أسال�� الات�ال �ات�اهات العامل ن�� ع�له، ��ا 

ته�ف أ�ً�ا إلى ال�ع�ف على أه� أسال�� الات�ال ال�ي ت�ل� اِت�اهات ع�ل م�ج�ة                   
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أو سال�ة ل�� الع�ال ل��ن ه�ه الأسال�� ل��� �لها ب�ف� الأه��ة في �ه�ر الإت�اهات 

  .وتغ���ها

ف�دًا م� م���عة العامل�� ����� ال��از لل��ی�  120ش�ل� ع��ة ال�راسة و 

  .م� ال����ع ال����ث %10عاملاً أ� أنّ الع��ة م�ل�  1200وال�ل� وال�الغ ع�ده� 

ف��� ال�راسة ال�ي قام �ال�اح� فإنّ اِخ��ار أ� أسل�ب م� أسال�� الات�ال ی��قف 

ل معل�ماته إلى آخ��� وأخ� �ع�� الاع��ار ن�� على ال��وف ال��احة لل��� ال�� ی��� نق

  . الات�ال ال�ف�� وال��ابي وال���ر

  : وم� ال��ائج ال�ي ت�صل� إل�ها ه�ه ال�راسة ما یلي

 .م�ل الع�ال إلى الات�ال ال��ابي رغ� أه��ة الأسل�ب ال�ف��   -1

درجة رضا العامل على ال���ف ال��اش� أك�� م� درجة رضا على ال���ول   -2

 .الإدار� 

 .الع�ل م��ع في ال��س�ة ح�� غال��ة الع�ال  -3

اِن��ار �اه�ة إدراك العامل لأسال�� ات�ال فعالة أك�� رضا على الع�ل مع الال��ام  -4

 س�ق�ار في ال��س�ة �الق�ان�� والق�ارات ل���ن أك�� اس�ع�ادا للع�ل وأك�� شع�رًا �الا

 ).35، 34م��ان، ب س، ص (

  :ال�راسات الأج���ة - ب

  ):1927(دراسة م�رسة العلاقات الإن�ان�ة  -

شه�ت م�رسة العلاقات الان�ان�ة ان��ارا واسع مع ب�ا�ة الع����ات ح�� ق�م� 

مع��ات هامة ح�ل م�ض�ع الات�ال داخل ال��س�ات ال��ا��ة في م��ان الع�ل أ� ب�� 

دارة والع�ال، وأول� الات�ال ال�س�ي والغ�� ال�س�ي أه��ة ���� على م��لف ال�����ات الإ

ال������ة، وفي نف� ال��اق ی��� �اح��ا ه�ه ال��رسة على ع�م اع��ار الات�ال ب�� 

ال��سل وال���ق�ل فق�، بل ��� ال��� إلى علاقة الات�ال �ال��� الاج��اعي و�ال���فة 
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ال�اح��ن �ع� إج�اء دراسات ح�ل ال����ات الأم����ة إلى ع�م إم�ان�ة ال�ي ی�دیها، ف��صل 

  .الف�ل ب�� أ� ���ل ت����ي وال���فة ال�ي ی�دیها ه�ا اله��ل

  Katz Kobi et Mauris):1950(ي وم�ر�� ��� دراسة �ات� -

 27قارن� ه�ه ال�راسة ب��  ت�ال ال�����ي و رفع ال��اج�ةدراسة �ع��ان دور الا 

ف�د ل���ة ال��ز�ع و�ان� ج��ع الف�وع ت�د� ع�لا م�لائً�ا ول�� ه�اك ف�ق ���� في 

الان�اج�ة ب�� الف�وع، وأماك� ال���ل على ال�عل�مات ع� الات�ال م� خلال م�ح ش�ل 

نات الات�ال الإن�اج�ة، اِت�ح أن عاملاً ال�ی� ت��ه� الف�وع و�ال�قارنة ب�� ب�ا 975

الإن�اج العالي في الف�وع ی�ت�� إ��ابً�ا مع انف�اح ق��ات الات�ال ����قة سل��ة فإنّه ی�د� 

إلى ن�ائج فعالة، فق� اس��اع� ال���ة م� خلال الات�ال أن ت�ع العامل�� �الإن�اج م� 

لاته� ب�لاً م� ال�هاب إلى خلال إح�ار إلى م�ان الع�ل وأن �ق��ا ف��ات ال�احة ���ار آ

ال�قهى، و�ان� ال���ات واض�ة وص���ة في ه�ا ال��ال وأوض�� للعامل�� ��� أنّ 

د��قة ال�ا�قة واللاحقة لف��ة  15م���ى الان�اج ی���ي إلى أقل م� ن�ف ال�ع�ل خلال 

ت�اول ال���و�ات وال�ج�ات و��ل� ال��ائ� الإح�ائ�ة أوض�� ه�ا ال��ب�ب في الان�اج 

ال�اف����ا ع� ��� مق�عة، م�ا أد� إلى أن ی�ق�ل العامل�ن الاس�غ�اء م� ال�هاب إلى 

  ).50، ص ��1974، ك(. اق��اعال�ا�� و 

ن����ج م� ه�ه ال�راسة أن ه�اك علاقة ب�� أداء العامل�� و��� م�ل ال�ؤساء 

للات�ال معه� ل��اق�ة م�اكل الع�ل أ� أن ال���ف ال���از �����ع أن ی��� مع ج�اع�ه 

وأن ��ل دوره دورًا س���ل�ج�ا ق��ً�ا م�ه، ����ل ه�ا الات�اه ل�فع م� م���� الأداء للعامل، 

  ).21، ص 2009ب�ع���، (لات�ال، و���ح ف�صة واسعة ل

  :Wissen (1958)دراسة و���  -

ب�راسة �إح�� ال������ات ال����ة �ال�لا�ات " Wissen" "�و��"قام ال�اح� الأم���ي 

أشه�، و�ان اله�ف م�ها ال��ق� م� تفاوت  03دام� ) 1938(ال����ة الأم����ة عام 
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وتأث��ه على ان�قال ال�عل�مات ب�� أف�اد  م�اك� ال��اعة في ال�ل�ة أو ال��انة الإج��ا��ة

  .ال��اعة ���رة ح�ة

وق� �ل� ال�اح� �ل ف�د م� أف�اد الع��ة ت���ل الات�الات ال�ي ت��ث ب��ه و��� 

أ�ام، ث� �ع� ذل� قام ال�اح�  05الآخ��� في ال����� ��فة عامة خلال ی�م �امل ل��ة 

� م� ��ف ال����ث�� �الإضافة إلى ب��ل�ل ه�ه ال��انات ال�ي ج�ع� ع� ���� ال��و�

  .ال��انات ال�ي ج�ع� ب�اس�ة ال�لاح�ة ال�ق��ة

  :ال�راسات ال�ا�قة ال�ي ت�اول� ال�اف��ة للإن�از 6-2

  : ال�راسة �اللغة الع���ة -أ

دراسة �ع��ان ال�ع�ر �الاغ��اب ال���في وعلاق�ه ): 2006(دراسة م���ر ب� ال�اهي / 1

ال�راسة إلى م�اولة ال�عّ�ف إلى م���� ال�ع�ر �الإغ��اب ال���في  �ال�اف��ة للإن�از ته�ف

ال�� ی���� �ه الإ�ار ال�س�ي لق�اع ال���وقات ال��ائ��، و��ا م���� ال�ع�ر �الاغ��اب 

ال���في وع�امله �الاخ�لاف ل�ع� ال��غ��ات ال����غ�ا��ة ال�س���ة، وفي الأخ�� مع�فة 

�ع�ر �الاغ��اب ال���في وال�اف��ة للإن�از م� جهة ف�ع�ف علاقة ارت�ا��ة ودلال�ها ب�� ال

  .على العلاقة ال�ي ت��� ع�امل ال�ع�ر �الاغ��اب ال���في وداف��ة للإن�از م� جهة أخ�� 

إ�ار م� إ�ارات ال�س�ى العاملة لق�اع ال���وقات  231بلغ ق�ام الع��ة : الع��ة -

حاسي م�ع�د، حاسي رمل، (��ة ال�ال�ة وفي �ل م�ی��ة ال�ه) ش��ة س�نا��اك(ال��ائ��ة 

  ).حاسي ب��او� 

واس�ع�ل أدوات ��اس م�ع�دة في ال�راسة، ح�� اِش��ل� على فه� ال�ع�ر �الاغ��اب 

 -ال��اؤم -الإرضاء -اللام��ار�ة - الانع�ال�ة -ال���في و����� على س�ة أ�عاد هي الع��

  .ب�� 26ع�د ب��ه �ق�ر بـ  ب�� وم��اس ال�اف��ة للإن�از 32اللامع�ي وع�د ب��ده 
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  : الأسال�� الإح�ائ�ة ال�ع���ة في ال�راسة -

، اخ��ارات، معامل الارت�ا� لان��اف ال���ار�، ال��� ال����ةال���س� ال��ابي، ا

  . )04، ص 2006م���ر ب� ال�اهي، (ب��س�ن، ال��ل�ل العاملي 

  : و ت�صل إلى ال��ائج ال�ال�ة

  .ال���في �ان أقل �قل�ل على ال���س� ل�� أف�اد الع��ةم���� ال�ع�ر �الاغ��اب  -

  .م���� ال�اف��ة للإن�از �ان م�تفعا ل�� الإ�ارات ال�س�ي لق�اع ال���وقات -

ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ب�� أف�اد الع��ة في ال�ع�ر �الاغ��اب ال���في وع�امله  -

  .�اخ�لاف ن�ام الع�ل

أف�اد الع��ة في ال�ع�ر �الاغ��اب ال���في  ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة  ب�� -

  .وع�امله �اخ�لاف ال�� ما ع�ا ال�ع�ر �ال��اؤم واللارضا

ی�ج� ارت�ا� سل�ي ذو دلالة إح�ائ�ة ب�� ال�ع�ر �الاغ��اب ال���في وع�امل ال�اف��ة  -

 . للإن�از

  ): 2010(دراسة الأس�اذة م���  /2

عامل، ت����ر ه�ه ال�راسة ح�ل  100وال�ي أج��� �ق�����ة على ع��ة م��نة م� 

ال�غ�� ال�ه��ة وعلاق�ها �ال�اف��ة للإن�از لأع�ان ال��ا�ة ال��ن�ة �ال�ح�ة ال�����ة ب����ة 

ال��ا�ة ال��ن�ة للأخ�  ل��اعةم�س�ة او��ل� ال��اه�ة في م�اع�ة ال���ول�� في 

ت�د� إلى اس���اره وت���ة دافع الإن�از ل�� م��ف�ها وذل� ل��ان  �الأس�اب ال�اجعة ال�ي

ن�ائج م��قعة م� الأداء، اس�ع�ل ال�اح� م��اس�� ��� �ان الأول ل��اس ال�غ��، أما 

  .ال�اني ل��اس ال�اف��ة للإن�از

ت�صل� ه�ه ال�راسة إلى وج�د علاقة ارت�ا��ة ب�� ال�غ�� ال�ه��ة وال�افع للإن�از 

  .�� الف�لودافع ت�
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ن���ل� م� ه�ه ال�راسة ال�ي قام بها ع��ان م��� �ق�����ة، أنه ه�اك علاقة 

  .ارت�ا��ة سال�ة ب�� ال�غ�� ال�ه��ة وال�افع للإن�از وال�غ�� ال�ه��ة وال�افع ت��� الف�ل

  :2012دراسة ع�اد العلاو�  /3

�ل ال��اعي دراسة ق�����ة ت���رت ح�ل مفه�م الع�ل وعلاق�ه ب�افع��ه� في الع

م� خلال إش�اع ال��اف� ال�اد�ة في م�الح ال��ائ� �ق�����ة، و�ان اله�ف م� ه�ه 

ال�راسة ه� م�اولة ال�ص�ل إلى تف��� العلاقة ب�� مفه�م الع�ل وداف��ة الع�ال م� خلال 

عامل، ح�� اِس�ع�ل اس���ان  137إش�اع ال��اف� ال�اد�ة، اِع���ت على ع��ة م��نة م� 

� أه� ال��ائج ال����ل عل�ها هي أنّ الع�ل مه� للع�ال ول�فه�مه علاقة ب�اف��ة كأداة، وم

  .الع�ال و�ش�اع ال��اف� ال�اد�ة ی�ث� فعلا على دافع��ه�

ه�ا ب�� ع�اد لعلاو� أنه ه�اك علاقة ب�� مفه�م الع�ل وداف��ة الع�ال ��ا أنّ 

  .إش�اع ال��اف� ال�اد�ة ی�ث� فعلا على دافع��ه�

  ): 2012(ة عفاف وس�اني دراس /4

أس�اذ، اِس�ع�ل ال�اح� اِس���ان  194وال�ي أج��� ����� على ع��ة م��نة م� 

" لع�� ال�ح�ان صالح الأزرق "ل���ی� ال��� ال��اد� ال�ائ� لل��ی�، وم��اس داف��ة للإن�از 

ة كان اله�ف م� ه�ه ال�راسة ه� مع�فة العلاقة ب�� ال��� ال��اد� ال�ائ� ل��ی� م�س�

تعل���ة وداف��ة للإن�از للأسات�ة، أما ن�ائج ال�راسة ب�� وج�د علاقة ق��ة ذات دلالة 

إح�ائ�ة ب�� ال��� ال��اد� ال�ائ� لل��ی� وداف��ة للإن�از ل�� الأسات�ة ووج�د أر�عة أن�ا� 

وم���� م�تفع ل�اف��ة الإن�از ل�� ) د��ق�ا�ي، أوت�ق�ا�ي، ف�ض�� وم�قعي(��اد�ة 

  .في ال��س�ة ذات ال��� ال��اد� الأوت�ق�ا�ي والف�ض�� الأسات�ة 

ب��� ه�ه ال�راسة أن م���� ال�اف��ة للإن�از ل�� الأسات�ة م�تفع في ال��س�ات 

ذات ال��� ال���ق�ا�ي وال��قفي، وه�ا ع�� ال��س�ات ذات ال��� ال��اد� الأوت�ق�ا�ي 

  .والف�ض�� 
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  : ال�راسات الأج���ة - ب

  ): Carpenter  )1967دراسة /1

أج��� ه�ه ال�راسة به�ف مع�فة العلاقة ب�� دافع الإن�از �ال����ل ال�راسي، وق� 

تل��� في صف�ف ال�ام� وال�ادس وال�ا�ع، وق� ت�  220ش�ل� ال�راسة على ع��ة ق�امها 

ت���� ع�ة مقای�� ل��اس دافع الإن�از ودافع ت��ي ال��اح ودافع ال��ف م� الف�ل 

فأسف�ت ن�ائج ه�ه ال�راسة على وج�د علاقة م�ج�ة ب�� ال�افع للإن�از  وال����ل ال�راسي،

  .وال����ل ال�راسي، ب���ا ارت�� م���� ال����ل اِرت�ا� سل��ا ب�افع م� ال��ف م� الف�ل

العلاقة ب�� ال�اف��ة للإن�از وال���ة  �ع��ان): س.ب" (Jean Andrdouz "دراسة  /2

  .ةالاج��ا��ة والإدار�ة في ال��س�

ال���ة الاج��ا��ة �ح العلاقة ب�� داف��ة الإن�از و ته�ف ه�ه ال�راسة إلى ت�ض

والإدار�ة في ال��س�ة، لق� ت��ن� ع��ة ال�راسة م� �ع� الإدار��� العامل�� ������� 

�ال�����، الأولى أم����ة حقق� أعلى ال��ائج، في ح�� ال�ان�ة م�����ة شه�ت ت�ه�را 

ب���ات�ر�ة، وق� اس�هل ال�اح� في دراس�ه اِخ��ار تفه� ال��ض�ع �أداة م���ً�ا رئ��ها ی�ی�ها 

  .ل��ع ال��انات

  : ح�� ت�صل ال�اح� إلى ما یلي

تف�ق الإدار��� وال�ؤساء العامل�ن في ال���ة ال�ان�ة على ن�ائ�ه� في ال���ة الأولى  -

 .م� ح�� ش�ة ال�اجة إلى الق�ة

الأولى على ن�ائ�ه� في ال���ة ال�ان�ة م� ح�� تف�ق الإدار��� العال��� في ال���ة  -

 .ال�اجة للإن�از
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 ): س.ب" (Hercy Blachache"دراسة  /3

  .�ع��ان الأن�ا� ال��اد�ة في إدارة ال��ارس وعلاق�ها �ال�اف��ة للإن�از ل�� ال�علّ���

 ته�ف ه�ه ال�راسة الى ال�ع�ف على الأن�ا� ال��اد�ة في إدارة ال��ارس وعلاق�ها -

ت��ل� الع��ة ع��ائ�ة م�ل� العلاقة ب�� م�غ��ات ب�اف��ة للإن�از ل�� ال�عل��� و 

 .ال�راسة

أما ال����ة العامة ال�ي ت�صل� إل�ها ال�راسة هي أن داف��ة الإن�از لل�عل��� أعلى  -

 في ال��ارس ال�ي ���ن ف�ها ن�� ��اد� أه� ن�� تف��� وأقلها ب��� الأم�

  ).25، ص 2014 -2013ح�ان، (            

  : تعق�� ال�راسات ال�ا�قة -8

اس�ع�ض�ا في دراس��ا ه�ه سل�لة م� دراسات سا�قة ال�ي دارت ح�ل م�غ��ات ال��� 

الات�ال ال�����ي وعلاق�ه �ال�اف��ة للإن�از، ح�� جاءت ه�ه ال�راسات ال�ا�قة ح�� 

�ة ث� الأج���ة ل�لا ال��غ����، ��ا نلاح� أنّ ه�ه ال��ل�ل ال�م�ي، و��أنا �ال�راسات الع��

ال�راسات ال�ا�قة ل� ت��اول ال��غ��ات معا، وه�ا ���� ع�م ا��ادنا ل�راسة ح�ل ال��ض�ع 

  .�أك�له، وأ�ه�ت ه�ه ال�راسات على فاعل�ة الإت�ال في ج��ع ال����ات

م�رسة الأن�اق  ، دراسة)1975(ت��ا�ه دراس��ا ال�ال�ة مع دراسة محمد علي محمد 

) 1982(ودراسة إب�ا��� الغ��� ) 1950(ك��ي وم�ر��  ودراسة �ات�) العلاقة الإن�ان�ة(

و��ل� دراسة �اه� أج��� في ت�اولها ل��غ�� الإت�ال ال�����ي، ن�� أ��ا أوجه إخ�لاف 

�ة ب�� ال�راسة ال�ال�ة وال�ا�قة في ���عة الع��ة، ح�� ���� الاخ�لاف ب�� ال�راسة ال�ال

وال�راسات ال�ا�قة في أنها ل� ت�ضح ال�راسات ال�ا�قة ال��هج ال���ع ولا الأسال�� 

  .الإح�ائ�ة ال�����مة

ن�� أ��ا ت�ا�ه ب�� دراس��ا ال�ال�ة مع ال�راسات ال�ا�قة ل����ر ب� ال�اهي 

ن�از نلاح� دراسة ال�ي ت��م م�غ�� ال�اف��ة للإ) 2010(، ودراسة الأس�اذة م��� )2006(
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ال�ي ت��م م�غ�� ال�اف��ة للإن�از أن ه�اك ت�ا�ه في الأسال�� ) 2012(ع�اد العلاو� 

الإح�ائ�ة ال�����مة، واس���ام أداة ال��اس وهي الاس���ان، والان��اف ال���ار�، أ�ً�ا 

  .ن�� ���قة اخ��ار الع��ة هي ال���قة الع��ائ�ة في ال�راسة ال�ال�ة وال�راسات ال�ا�قة

لاف في ال�راسة ال�ال�ة وال�راسات ال�ا�قة في ال��ائج، ح�� أج��� في و���� الاخ�

ب��ات م��لفة وأ�ً�ا دراس��ا ال�ال�ة اِت�ع�ا ال��هج ال�صفي وال�راسات ال�ا�قة ل� ت�ضح 

  .  ال��هج ال���ع
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:ت�ه��  

ت�اولها في ج��ع �ع��� م�ض�ع الات�ال م� ال��اض�ع ال�الغة للأه��ة ال�ي ی�� 

م�ادی� العل��ة، ف���ً�ا ما ت� ت�اوله م� خلال الف�� الفل�في أو العل�م الاج��ا��ة عامة 

�اع��اره  أساس ال��� الاج��ا��ة، فه� ع�اد العلاقة ال�ي ت��أ ب�� الأف�اد مه�ا �ان 

ماك� أو ال��رسة أو في ال���ع أو ج��ع الأ) الأس�ة(غ�ضها، س�اء داخل ن�اة ال����ع 

  .ال�ي ی��اج� ف�ها ال���، فلاب� أن ���ن ه�اك الات�ال

وما یه��ا ه�ا ه� الات�ال ال�����ي داخل ال����ات، ��ف�ا �ان ن�عها ه� س�اء 

� الأف�اد م� تأد�ة أع�اله� اق��اد�ة أو خ�مات�ة، فه� �ع��� أم� ض�ور� وأساسي، لأنّه ���ّ 

ن وال��ادل وال��ار�ة في الع�ل ��ا ی�جه الع�ال ��هارة و�فاءة، ��ا ��اع� على ن�أة ال�عاو 

  .و��ف�ه�، ذل� ل��اع�ته� لل�ع�ف على ال���� ال�� �ع�ل�ن ��ه

�ع� الات�ال ال�����ي ���ا�ة الع��د ال�� ت��ئ عل�ه ال����ة أو ال���ان ال�� 

ة أو �ل ت���ه، لأنّه ���ح لها ب��ق�� ال���� ال���ع مع ال�غ��ات ال�ارج�ة، س�اء ت���ل�ج�

���أ في س�ق الع�ل م� تغ��ات، ح�ى تأخ� ال����ات ال��م �ا�ع ال��اف�ة والاس���ار�ة  ام

  .لاب� عل�ها أن ت���� في ع�ل�ة الات�ال
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  : م�احل ن�أة الات�ال -1

م� العل�م ال�ي تلع� دورًا ����ا في ح�اة الإن�ان وال��اعات أص�ح عل� الات�ال 

وال�ول بل أص�ح الات�ال له ح��رًا م��ً�ا في ال��الات الاق��اد�ة وال�قا��ة ال��اس�ة 

��اه� الوالاج��ا��ة والع����ة وال�����ة وال��ل�ان�ة، وم� ه�ا فإنّ �اه�ة الات�ال م� 

ن�اني راف� ال��اة فإنّ الات�ال ��ارة ع� ن�ا� إ ال����ة ال�ي أثارت اه��ام ال���ع،

العل�اء وغ��ه� م� ال�ه���� أن ع�ل�ة الات�ال  � تها م�� ال��ا�ة و�� � �الإن�ان�ة وم�

  .إنّ�ا م�ت ���احل م� ال��ّ�ر على ال��� الإن�اني ل� ت�ل� م���لة و

 لغ�� ال��اش�ة ف�ها الإن�ان الأص�ات ال��اش�ة واوق� اس���م  :م�حلة ما ق�ل اللّغة

 .والإشارات ال��و�ة وال����ة وال�ار وغ��ها ه�ا ال�سائل

 وف�ها ت��رت الإشارات إلى ال�م�ز ص�ت�ة مفه�مة، ت��ل ف��ة م� : م�حلة ن�� اللغة

 .ش�� إلى ش�� أخ� أو ج�اعة، وذل� م� خلال ال���ث ال��اش�

 ال��ادثة ، ��ا ���ل في وال�ي ت���� ف�ها وج�د ال��سل وال���ق�ل معا: م�حلة ال��ا�ة

 .دائ�ة الات�ال ووسائله ال��اش�ة و��ل� أشع�

 ال�ي ساه�� في �ه�ر غت�� وال�ي �ان� على ی� الأل�اني ج� : م�حلة اخ��اع ال��اعة 

لات وص�ف وغ��ها م�ا أسه� في ن�� العل�م، ال��اد ال����عة على ش�ل ��� وم�

 .وال�قافة ���ل واسع

 وف�ها واخ��ع الهاتف، والإذاعة وال�لف���ن، والأق�ار  :الاتم�حلة ال����ل�ج�ا والات�

 الاص��ا��ة و�ه�ت ش��ة الات�ال وال�عل�مات 

  ).  04 -03، ص ص 2001س��دارلي، (

  :مفه�م الات�ال -2

�ة وال�ه��ة م�ا ك�ا وس�� أن الات�ال ����ي أه��ة �الغة في ح�اة الإن�ان الإج��ا�

  .م� زوا�ا م��لفة أد� ض�ورة معال��ه
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  : ال�فه�م اللّغ��  -أ

� عل� م���ك، أ� ه�ه أ  (Communis)ت�جع �ل�ة الات�ال إلى الأصل اللاّت��ي

) ف��ة -ال��ض�ع(ح�ل ) ال��ار�ة ال�فاه�(الات�ال ت���� ع�ل�ة  إنّ ل�ا  ال�ل�ات ت�ضح

  ).05، ص 2009ف�ج، () ب�نامج -ه�ف(ل��ق�� 

  : ال�فه�م الاص�لاحي - ب

إنّ الات�ال ع�ل�ة اج��ا��ة، ی�� م� خلالها نقل، وت�ادل ال�عل�مات والآراء ب�� 

ال��ف�� أو أك�� ����قة م�اش�ة أو غ�� م�اش�ة �اس���ام أداة وأك�� �غ�ض أن ت��� ال���ة 

  ).14، ص 2004، �غ��(م����ة ب�� أ��اف الع�ل�ة 

  : مفه�م الات�ال في عل� ال�ف� -

ي ��� یه�� ب�راسة سل�ك الإن�ان، م� ح�� ه� �ائ� ح�ع��� عل� ال�ف� عل� 

و�ع��� الات�ال م� ال����ر عل� ال�ف� ه� ع�ل�ة ت�د� إلى  و��ع� وله ر��ات واه��امات

  .ن�ا� نف�ي وسل��ي للإن�ان، فه� یه�� ������ ال�ل�ك ال����� في ع�ل�ة الات�ال

  : مفه�م الات�ال في عل� ال�ف� الاج��اعي -

� في ه�ا ال��ال أنّ الات�ال ه� ع�ل�ة ال�ي �ق�م ���ج�ها ش� ی�� ال�اح��ن 

ق�� تع�یل أو تغ��� سل�ك ال��� إلى ش�� آخ� �) رسالة(�إرسال م��ه ) ال��سل(

، وه� ع�ل�ة ی�� م� خلالها ت�ادل ال�عل�مات والأف�ار وال�عاني ب�� ف�دی�                     )ال���ق�ل(

  ). 20، 18، ص ص 2000هالة، (أو أك�� 

  ع�فه(C. Bussenait) : الات�ال ه� س��ورة ب�� ش�� أو عّ�ة أش�اص م��ع�ل��

�ن م� ح��ات، تعاب�� �ل�ات ت�عل ال�عل�مة ال��ق�لة مفه�مة م� ال��سل إلى م�رم�ا 

 .(Bussenait, 1990, P 99)ال���ق�ل 
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   تع���(Virat): أع�اء ال�أ��� ب��ا�اته  أنه إرسال واس���ال ال�عل�مات ال�ي ت�عل�

 ���� أن ���ن �ل ع�� على عل� ��ا ���� ��ا ی�عل� ب��ا�ه ال��مي

(Virat, 1982, P 205) 

  :مفه�م الات�ال ال�����ي -3

ه� ع��� أساسي في الع�ل�ة، وه� �ع�ي أ��ا ت�ادل ال�عل�مات والآراء م� أجل 

إح�اث ال�فاه� وال�قة ال���ادلة داخل ال��س�ة و�ح�اث علاقات إن�ان�ة ب�� أف�اد ال��س�ة لق� 

  : تع�دت وت��ع� ال�عار�� ل�فه�م الات�ال ال�����ي ح�� تع�د ال�اح��� وم� ب��ه� ن���

الات�ال ال�����ي ه� ت�ادل ال��انات وال�عل��ات وال�قائ� داخل  :يل�قتع��� محمد  -

ال��س�ة وخارجها م� خارج ش��ة الات�الات ال�ي ی�� ف�ها ر�� الإدارة والأق�ام والعامل�� 

�� م���عة م� ب ت��ن ال�ع� ت��� ه�ه الات�الات عّ�ة أن�ا� وأش�ال، ف���ا  ل�ع�ه�

ه الات�الات مق��رة على الأع�اء العامل�� ف���ا ت��ن ه� ال�اس وم���عة أخ��،

  ).18، ص 2004م���، (�ال��س�ة أو ت��ن م�جهة إلى خارجها 

ه� ت�ادل ال�عل�مات م� ش�� أو أك��، وذل� ع� ���� :تع��� ناص� محمد الع�یلي -

  ). 164، ص 1995ناص� الع�یلي، (خل� ال�فاه� ب�� ال��سل وال��سل إل�ه 

هي الع�ل�ة ال�ي ی�� ���ج�ها نقل وت�ادل ): ولاس مارك جي وتع��� أن�ور س��لاقي،  -

  ).633، ص 1991ي وولاس، س��لاق(ال�عل�مات 

الات�ال ال�����ي ه� ن�ام م��اخل ���ل الات�ال ال�اخلي : Dance et Zekoتع���  -

  ).18، ص 2000ج�ه�، (وال�ارجي، و�ه�� �ال�هارات الات�ال�ة �����ة الأع�ال 

و�ع�ف أ�ً�ا الات�ال ال�����ي ه� ذل� الات�ال ال���اج� في ال��س�ة، و����ر م� 

ال�ل�ات و��ارك في ت���� ال��ارد ال����ة، ��ع�ى على ال�أث�� على داف��ة الأف�اد 

وال��اس� الاج��اعي لل��س�ة، وت��ع�ل في ه�ه الات�الات الع�ی� م� ال�سائل �ال��لات 

  .(Muchiellia, 2001, P 67)الاعلانات و �ائح للاال�اخل�ة و 
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  :تع��� ال�ال���

  .ما إ��ال ف��ة�غ�ض ت�ادل الأف�ار أو ال�عل�مات  هي ع�ل�ة :تع��� الات�ال -أ

ه� ع�ل�ة ت�ادل ال�عل�مات وال��انات ب�� ج�لة أف�اد العامل��  :الات�ال ال�����ي - ب

  .وج�لة أخ�� م� العامل�� في ال��س�ة

  :الات�ال ال�����يع�اص�  -4

لا ���� ال��ی� ع� الات�ال دون ال�ع�ض ل���ناته وع�اص�ه الأساس�ة ح�ى ���� 

�� أدنى وهي ة الات�ال م� ثلاث ع�اص� أساس�ة �فه�ها وز�ادة فعال��ها وت�ألف ع�ل�

  .، ال�سالة، وال���ق�ل ال�� ���ق�ل ال�سالة)ال��سل(ال���ر 

  : ال��سل -أ

ه� أوّل ��ف للع�ل�ة الات�ال�ة وه� صاح� الف��ة، و�ق�م ب�ضع أف�اره في رم�ز 

مع��ة، ولاب� أن ت��ن الف��ة واض�ة في ذه�ه أولاً، و���ع�ل أف�ل ال�م�ز ��وف وخ��ات 

  ).24، ص ��2011ش، ��(ال���ق�ل له واس��عاب ال�سالة وال�فاعل مع م���نها 

  : ال���ق�ل - ب

�ل ال�سالة، ���ار و���� ال�عل�مات و��اول أن �ف��ها ه� ال��� ال�� ���ق

  .و�ع�ي لها دلالات ومعاني

و�نّ ه�ه الع�ل�ة إدراك�ة وما ی�ث� ف�ها م� ع�اص� الّ����ة والّ�اف��ة، وال�علّ�، ت��د 

ما �فه� وما �ق�له ال��� ال���ق�ل للأف�ار وال�عل�مات ال��سلة إل�ه، و��اءا عل�ه �ق�م 

  .ة �ال�ع�ف وال�ل�كم��ق�ل ال�سال

  :ال�سالة -جـ

�ون رسالة س�اء �ان� م����ة أو غ�� م����ة لا وهي ج�ه� ع�ل�ة الات�ال، أ� ب

���ن ه�اك اِت�ال، و��� أن ت��ن ال�سالة واض�ة م� ح�� اله�ف، وم� ح�� اِس���ام 



الاتصال التنظيمي                                                                                                                                                           : ثانيالفصل ال

31 
 

ال�م�ز وال���ل�ات ح�ى لا ت���ل تف���ات م��لفة، وأن ت��ن لغة ال�سالة سل��ة 

  .  )241، ص 2005م���د سل��ان، العل�ان، (��اس� مع مق�رة ال���ل� اللّغ��ة وت

  : �ف���ال -د

ة                 ه� ��ارة ع� ع�ل�ة ت�� م� خلالها اِن�قاء ال�م�ز أو ال�ف�ات ال�ي ت�لف ال�سال

ها م�ل ��ام ال��سل �اس���ام ال��وف في ال�سالة أو اع��اد رم�ز �غأو ت�اه� في ص�ا

  .ع��ة أو دلالاتم

  ): وس�لة الات�ال(الق�اة  -هـ

��ارة ع� وس�لة أو وس��ة ماد�ة ل��ص�ل ال�م�ز حاملة ال�عاني ال�ي ت��ل ال�سالة 

  : وت�ج� أن�اع م� الق��ات وهي

  .أو م�اش�ة ال�عاني في رم�ز ص�ت�ة وجها ل�جهی�� ف�ها نقل : الق�اة اللف��ة -

  .ال�عل�مات ��ابً�ای�� ف�ها نقل : الق�اة ال��اب�ة -

  .ی�� ف�ها نقل ال�عل�مات ب�اس�ة الهاتف أو ال�لفاز أو ال�ادی�: الق�اة ال�ق��ة -

  ی�� ف�ها نقل ال�عل�مات ع�� ال�ل�قات أو ل�حات إعلان : الق�اة ال������ة -

  ).14، ص 1982م��فى، (

  : ف� ال��ف�� -و

ة أو تف���ها به�ف ال�ص�ل ��ارة ع� ت�ج�ة ال�م�ز أو ال�ف�ات ال����ة في ال�سال

  .إلى فه� دق�� ل�عان�ها وم� دون الق�رة على ف� ال��ف��، ول� ��ق� أ� أه�اف

  : ال�غ��ة ال�ج��ة -�

هي ��ارة ع� ردود أفعال أو اس��ا�ات ال���ل� ل�سالة ال��سل وتع�ي ال�غ��ة 

  .الع���ة اِن��اعًا على م�� فه� و�دراك م��ل� ال�سالة ل����نها
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الات�ال في بل�غ أه�اف م�ل في ن��ذج آخ� لع�ل�ة الات�ال أنّ ن�اح  العلاقو��� 

ال��سل، ال���ل�، : ی��ل� ت�ف� عّ�ة ع�اص� مه�ة م�ل) الإ�لاغ، الإق�اع، ال��ج�ه، وال�أث��(

  ).20 -13، ص ص 2010العلاق، (ق��ات الات�ال، رم�ز الات�ال، ردود أفعال 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ن��ذج لازو�ل الات�ال): 01(ال��ل رق� 

  ).94، ص 2007ح�اب، : (ال���ر

  

  

  

 

  

  ���ل ع�ل�ة الات�الش�ل ): 02(ال��ل رق� 

  )180، ص 2005خ�جة ع�� الع���، : (ال���ر

  

 ال�سالة

 ماذا �ق�ل؟

 ال�سالة

 ماذا �ق�ل؟

 ال���ق�ل

 ���� م�؟

  ق�اة تع�ل

 ما هي ال�س�لة؟

 الق�اة ال�سالة ال��م�� ال��سل

 ال�غ��ة ال�ج��ة ف� ال��م�� ال���ق�ل
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  : م�ادئ الات�ال ال�����ي -5

  :ی���ن الات�ال م� ج�لة م� م�اد� ت���ل ���ا یلي

ل�ي ی�� الات�ال فلاب� م� اِس���ام اللّغة وهي م� م��ول�ة ال��سل  :م��أ ال�ض�ح 5-1

ال�� �ق�م ب����� وص�اغة ال�سالة وال�ع��� ع� ذل� ����قة مفه�مة س�اء �ال��ا�ة                    

أو ال�لام أو ال��ا��، و�ق�م ه�ا على اِس���ام الألفا� بلغة �فه�ها ال��ؤوس وال�ؤساء على 

  .ح� س�اء

أ� لاب� م� إع�اء الاه��ام ال�امل لل�سالة م� أجل الفه�  :م��أ الاه��ام وال����� 5-2

ال�ق�� ل����اها م� جهة و�شعار ال���ل �أه���ها م� جهة أخ�� وه�ا لا ���ن إلا ع� 

  .���� ت���� مهارة الاس��اع والق�اءة

فالات�ال  ،��اع� ه�ا ال���أ على م�ان�ة الأه�اف ال������ة :امل وال�ح�ة�م��أ ال� 5-3

�ال���ة لل��ی� ��ارة ع� وس�لة ول�� غا�ة أ� أنّه أح� وسائل ال��ی� ل��ان ال�فا� على 

أو ال�ئ�� ال��اش� لا ��� أن ال�عاون وت���قه ���خل ل��ق�� أه�اف ال����ة، فال��ی� 

���ها و���احها، وفي ه�ه ال�الة فإنّ ال��ؤوس�� ���في فق� ب�قل ال�سالة بل ��� عل�ه تف

س����م�ن ال���� ال���في لل�ئ�� و�ع���ون عل�ه ���ا ی�عل� �ال�عل�مات ال�س��ة وه�ا 

  .�ع��� ت����ا ل�ل��ه

أص��� ال�����ات الغ�� ال�س��ة : م��أ اِس��ات���ة اِس���ام ال����� الغ�� رس�ي 5-4

� ت�اهلها، بل لاب� م� الع�ل بها وت����ها في نقل حاجة مل�ة داخل ال����ة لا ���

ي ال�� ق� �عاني م� فق�ان ال�قة أو ق� لا ���ن �واِس���ال ال�عل�مات ال���لة للات�ال ال�س

  ).85 -84، ص ص 2001أب� ق�ف، (ملائً�ا ل�قل �ل أن�اع ال�سائل 
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  :أن�اع الات�ال ال�����ي -6

  : وفقا ل���عة ال���ر الات�ال ی�ق�� إلى ق����

ل��اء ال�����ي ال�س�ي لل���آت و�ع��� له� الات�ال ال�� ی��� : الات�ال ال�س�ي 6-1

أه� ع�ل�ات الإدارة ���رة عامة، و�لاح� ت��ع ال�ادة ال�ي ت�قل ع�� ال���ات ه�ا ال��ع م� 

  : الات�ال إذ ت����

 .�ال�ضع ال�الي ال�ار� وال���لات والأه�افال��انات أو ال�قائ� ال�اصة  -

 .الآراء وال�ق��حات وال���ات وال��ارب -

 .ال�عل�مات ال�اصة �الأه�اف وال��اسات والأح�اث -

 .م�اع� ال�أث�� -

ه� أ��ا أسل�ب الات�ال ال�� ���ع للق�اع� والاج�اءات ال�ي �ق�ها ال����� ال�س�ي،  -

ها اله�اكل ال������ة ال�س��ة دار ال�ي ت��فإنه �ع�� أن�ا� ال�ل�ك والعلاقات والأدو 

 ).137، ص 2007محمد س�� فه�ي، (لل����ة 

إدارة الات�ال  عل�اءوفقا للات�اه ال�ائع ���ا ��� الات�ال ال�س�ي، ���ف 

  .الات�ال الها��، الات�ال ال�اع�، الات�ال الأفقي: ال�س�ي إلى ثلاثة أن�اع

  :�ازلالات�ال ال -أ

على إلى الأسفل، أ� ی��أ م� أعلى م�ت�ة إلى ال�� ی��أ م� الأوه� ذل� الات�ال 

أقلها في اله��ل ال�����ي و���� ع�ة ق�ارات وأوام� وتعل��ات وت�ج�هات و��ف� ال�ل على 

أنّ ه�ا ال��ع ���� إلى ال�عل�مات م� ال�ؤساء إلى ال��ؤوس�� في اله��ل ال�����ي 

  .لل��س�ة

  : ي تع�� ع� ال�سائل في ال��ع م� الات�ال إلى�ق�� الع�اص� ال�" � و�اه�تف�ا"

  .وهي ما ی�عل� �ال��ج�ه والإش�اف على الع�ل :تعل��ات ال���فة -1
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ه�ف م�اولة أن��ة م�ؤوسه� وم�� تلاح� وت�امل ب �و��ت�� ���ح ال���ول�: ال����� -2

�ه في م��لف أن��ة ال��س�ة ��ل، وله دور مه� في ع�ل�ة الاق�اع وت���� الف�د �أه��

  .ال��س�ة

ال��س�ة وفل�ف�ها وتف��� وهي ت�امل ما ق�لها، �إ�هار أه�اف واِت�اهات : الای�ی�ل�ج�ة -3

  .ال�ؤساء اِت�اه ال��ؤوس�� ��ا �ع�د �الفائ�ة على ال�وح ال�ع���ة له�لاء ت��فات

وهي �ل ما ی�عل� �ال�عّ�ف على س�اسات ال��س�ة واس��ات���اتها : ال�عل�مات -4

وهي ع�اص� ت��ح للعامل �الاه��ام أك�� . لات ن��ها وواج�ات الع�ال وغ��هاواِح��ا

  .والان��ام إلى ال��س�ة �ع� إ�لاعه على أس�اب ووسائل ت��� بها ح�اته

وه� ما ی�عل� ب��ائج ن�ا� العامل، فه�اك ال�� ی��اسل وال�� ی��ل م�ه�د وفي  :ال�د -5

نها�ة ال�ه� عادة ���د ردا على ه�ه ال��ه�دات أو ال��ا�� في ال��ا� ع� ���� الأج�ة 

شفه�ا وفي حالة  �ق��ه وم�افأته، ولال�غل ل�� قام �ع�له �املاً أو ت� وال�سالات ال��علقة �

  ).136، ص 1994اِب�ا��� أب� ع�ق�ب، (ل����خ أو ال��د الع�� �ال���ی� وا

  

  

  

  

  ه�م ���ل الات�ال الها��): 03(ش�ل رق� 

  م� إع�اد ال�ال���: ال���ر

  : الات�ال ال�اع� - ب

ه� اِت�ال ی��أ م� الأسفل إلى الأعلى، أ� ی��أ م� أقل رت�ة أن ��ل إلى أعلى 

م� ال��ؤوس�� إلى رؤسائه�، وعادة ما ت��ل ه�ه  ةرت�ة، و����ل في ال�سائل ال�اع�

 الإدارة العل�ا

 ال���ف�ن 

 ال��ؤوس��
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الات�الات في ��اتها ش�او� ومق��حات وآراء و�ل��اسات وتقار�� و�افة ال�عل�مات ع� س�� 

  .الع�ل وال�ي ق� ی�خ� بها أولاً ��ا وف� ل��� اق��اع الإدارة العل�ا بها

ل وال�عاني أنّ الات�الات ال�اع�ة ت���� على نقل ال�سائ" نفل�� روز"و��� 

�أش�الها وأن�اعها ال���لفة م� قاع�ة اله�م أو ال�ل� الإدار� إلى الق�ة ض�� اله��ل 

ال�����ي ال�ف��ح، وال��ن ال�� ی��ح لل�����ات الإدار�ة الأدنى ح��ة الإت�ال وال��اصل مع 

�ة ال�����ات الإدار�ة الأدنى ح��ة الات�ال وال��اصل مع ال�����ات الإدار�ة الأدنى ح� 

  الات�ال وال��اصل مع ال�����ات الإدار�ة العل�ا ض�� اله�م ال�����ي 

  .)475، ص 1974ع�� ال���� درو��، ول�لا ت�لا، (

  : و���ل� الات�ال ال�اع� ���ا یلي

 .تق��� تقار�� ع�� الأداء و��وف الع�ل -

 .تق��� تقار�� إ��اب�ة أو سل��ة ع� الآخ��� -

 .رفع ش�او� ع� م�اكل ومعاناة ال��ؤوس�� -

  

  

  

  

  

  ه�م ���ل الات�ال ال�اع�): 04(ش�ل رق� 

  م� إع�اد ال�ال���: ال���ر

  : الات�ال الأفقي -جـ

إنّ الات�ال ال�����ي الأفقي ی�� ب�� أع�اء ال��س�ة على م���� ال��ل�ل الأفقي، 

كإت�ال رؤساء الأق�ام ���ا ب��ه� وه�ا ال��ع م� الات�ال ی�ف� على ه�لاء م�قة م� 

 الإدارة العل�ا

 ال���ف�ن 

 ال��ؤوس��
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الات�ال ع� ال��ل�ل اله�مي، ی���ل في إرسال واِس���ال ال�عل�مات ب�� الإدارات والأق�ام 

لى م���� ت����ي واح�، وه�ا ال�ع� �ع��� أم�ا ح��ً�ا ل��اح الأداء في والأف�اد ال�ی� ه� ع

  ال����ة، إذ ع� ���قها ی�� ال����� ب�� و�ائفها ال���لفة 

  ).06، ص 1997ع�� ال�ح�� ع�� ال�اقي ع��، (

  الإ�ارات                الإ�ارات

  م��ف�ن                 م��ف�ن 

  م�ؤوس��  م�ؤوس��                                      

  ���ل الات�ال الأفقي): 05(ال��ل رق� 

  .م� إع�اد ال�ال���: ال���ر

���ث خارج ال��ارات ال�س��ة ال���دة للات�ال، و�ع��� : الات�ال غ�� ال�س�ي 6-2

� ��ق� أه�افا لا ت�ف� ج�ءا �����ا م� ح�اة ال����ات، ولا ���� للإدارة إغفاله وج�ده، فه

  .وأه�اف الات�ال ال�س��ة وق� �ع�ل على تع��ل الات�الات ال�س��ة

أو خارج ال�����، لا �ع�ي ه�ا أن الات�ال غ�� رس�ي لاب� وأن ی�� في غ�� أوقات الع�ل، 

ع� م�اكل وم�ا�قات الإدارة وع�قلة ال�اتج ول�� �ع�ي أن ال�ص�ل إلى ه�ا الات�ال 

ال����� ب�قل ال�عل�مات الغ�� د��قة ع� ���� اللقاءات الغ�� رس��ة ولإشاعات ل�ه��ها في 

  :والأخ�ار ال�اذ�ة، إلاّ أنّ الات�ال غ�� رس�ي م�ا�ا ع�ی�ة ن�ردها ���ا یلي

���ل م���ة الات�ال ال�س�ي في ���� م� ال��اقف، و���� م� س�عة اِن�قال  -

 .العام لل���وعال�عل�مات، و��ق� ع�ئ ال�ع��ل ع� ال�ئ�� 

ی�ع� إلى أش�ال ����ة م� ال�عل�مات وال��انات، ال�ي ی�عّ�ر أح�انًا على الات�ال  -

 .ال�س�ي اِس��فائها

 .��ه� ال���� إلى ت�ل�ل ال�ع��ات أو الع�اق�ل ال�ي تقف في ���� الأداء وال����� -

 .��اه� في إزالة ع�امل الانفعال وال��ت� والقل� وال�ع� ال�ف�ي -
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 وأس�ع  أسهل�زان مع ال�غ��ات ال���فة ��� الع�ل ����قة ��ل� ال� -

  ).36، ص 2010ن، اع�و (

  :��ق الات�ال ال�����ي -7

ه�اك أك�� م� ���قة ���� اِس���امها في ع�ل�ة الات�ال وه�ه ال���قة م��� أن 

ت��ن شف��ة أو إل���ون�ة أو م����ة، واخ��ار أح� ه�ه ال��ق م� غ��ها �ع��� على ���عة 

  .ال��سل، و���عة ال��قف ال�� ��لي عل�ه ع�ل�ة الات�ال

  :و���ل عام ���� ال����� ب�� ال��ق الأر�عة ال�ال�ة

  :الات�الات ال�فه�ة 7-1

الات�ال ال�فهي وجها ل�جه أو �ال�لف�ن �ال�قاء ال��سل �ال���ق�ل، أو الع�ض ی�� 

و إلقاء خ�اب أو م�اض�ة ال�س�ي أو ال��ا�ات ال�ف��ة أو الاج��اعات أو ال��ت��ات أ

على ج�ه�ر، وفائ�ة الات�ال ال�ف�� أنه �ع�ي ردود أفعال س��عة، و���� لل��سل أن �ع�� 

ال�سالة م�ة أخ�� إذا ل� ت�� واض�ة لل���ق�ل، وه�ا ن�ع م� أن�اع الات�ال �ف�� في 

ال�ي ی�� ال��ض�عات ال�ي ت��اج إلى اِق�اع ال��ف الآخ� وجها ل�جه أو ال��اض�ع ال���عة 

الات�ال ف�ها م� خلال الهاتف ل�� م� ع��ب الات�ال ال�فهي اس�غ�اقه وقً�ا أ��ل ��ا 

  .في الاج��اعات، وه�ا ق� ی�د� إلى س�ء فه� ال����ع لأق�ال ال��سل

  : الات�الات ال�����ة 7-2

���ل الات�ال ال����ب على أش�ال م�ع�دة م� أب�زها ال��ا�ات، ال����ات، 

ق��احات، ال��او� وت���� ه�ه ال���قة �أنّها م�ق�ة وم�ونة ���� ال�ج�ع إل�ها في ال�قار��، الا

وق� ال�اجة، وت��ف أ�ً�ا ب�قة أك�� م� ال�ع��� مقارنة �الات�ال ال�ف�� ل�� م� ع���ها 

  .ت�اك� الأوراق ال��ف��ة، ��ا أن ص�اغ�ها تأخ� وق�ا ���لاً، واللغة ��� أن ت��ن سهلة
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  :الات�الات غ�� لف��ة 7-3

و��� الات�ال ه�ا ع� ���� تعاب�� ال�جه ولغة الع��ن وح��ات ال��� وهي تع�ي 

دلالة واض�ة ع� ���� ال�ضا أو ع�م ال�ضا وال��افقة أو ع�م ال��افقة وأح�انًا �����م 

  . الات�ال غ�� اللّف�ي ل�ع��� الات�الات ال�فه�ة ����ة ال�� م�لا ع�� ال���ث

  :ت�الات ال���رةالا  7-4

  وت��ل في ج��ع ال��ائح، ال�لف���ن، الأفلام ال�����ائ�ة 

  ). 72 -71، ص ص 2009ف�ج، (

  : أه�اف الات�ال ال�����ي -8

  :ت�ق�� ال����� ب�� الأفعال وال���فات 8-1

الات�ال ب�� ت��فات وأفعال أق�ام ال��س�ة ال���لفة، ف��ون الات�ال ت��ح  ی��

ال��س�ة ��ارة ع� م���عة م� ال���ف�� �ع�ل�ن م�ف�ل�� �ع�ه� ع� �ع� لأداء مهام 

م��قلة ع� �ع�ها ال�ع� و�ال�الي تفق� ال���فات ال����� وت��ل ال��س�ة إلى ت�ق�� 

  .لعامةح�اب أه�افها ا علىالأه�اف ال����ة 

  :ال��ار�ة في ال�عل�مات 8-2

��اع� الات�ال على ت�ادل ال�عل�مات الهامة ل��ق�� أه�اف ال����� وت�اع� ه�ه 

  : ال�عل�مات ب�ورها على

 .ت�ج�ه سل�ك الأف�اد ناح�ة ت�ق�� الأه�اف -

 .ت�ج�ه الأف�اد في أداء مهامه� وتع��فه� �ال�اج�ات ال��ل��ة م�ه� -

 .أدائه�تع��� الأف�اد ن�ائج  -

 : ات�اذ الق�ارات 8-3

ح�� یلع� الات�ال دورًا ���ً�ا في اِت�اذ الق�ارات، فاِت�اذ ق�ار مع�� ���اج 

  .ال���ف�ن إلى معل�مات مع��ة ل���ی� ال��اكل وتق��� الق�ارات وتق��� ن�ائ�ها
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  : ال�ع��� ع� م�اع� ال�ج�ان�ة 8-4

ع� سعادته� وم�اوفه� وثق�ه�  ��اع� الات�ال الفاعل�� أو العامل�� على ال�ع���

  .�الأخ���، ح�� �����ع العامل إب�اء رأ�ه في م�قف دون ح�ج أو خ�ف

لل���ل على ال�عل�مات ل�ل� ال�اف��ة وال�ضا ع�� العامل��  :��� ان�اج�ة الع�لت� 8-5

  ال�� ی�فعه� إلى تق��� م�دود�ة ج��ة ت�اع� على فعال�ة ال����ة 

  ).  191-190، ص ص 1999صالح، (

  :أه��ة الات�ال ال�����ي -9

الات�الات وس�لة ال��ی��� في إ�ار أن���ه� الإدار�ة وفي الإدارة وت�ق�� أه�اف  -

ال����ة، وذل� أن الات�الات ت�اع� على ت�ق�� أه�اف ال����ة ال�اج� ت�ف��ها وت�ل�ل 

 ).31، ص 2004أح��، (لعامل ال��اكل وس�ل علاجها وتق��� الأداء والإن�اج�ة ل

�ف�ل الات�الات ال������ة ی���� أف�اد ال����ة م� ال���ل على م��لف ال�عل�مات  -

على ت�ض�ح ال�غ��ات وال���ی�ات والان�ازات  �وال��انات ال�اصة لل����ة، ��ا ��اع

 ).54، ص 2000هالة، (وت���� الأف�ار وتع�یل الات�اهات واِس�ق�اء ردود الأفعال 

زم لأ� م���ة ولأجه�تها ال���لفة ف��احها ی��قف الات�ال ال�����ي ض�ور� وهام ولا -

م�ؤوسه، ��ا أنّ ه�لاء  عل�ها دون اِت�ال �ع�� أ� رئ�� أو م�ی� في ال�عامل مع

�ع��ون على ت�ادل ال�عل�مات، و�ال�الي ت�ع�م ��ادته� له� وخاصة أن ال�راسات أك�ت 

م� وق�ه ع�ل�ة الات�الات، وذل� �ق�اءة رسالة                   80إلى  �60أنّ ال��ی� �ق�ي ما ب�� 

 ات��ة وغ��ها أو ��اب�ها أو إع�اء معل�مات أو تعل��ات إضافة إلى ال��ال�ة اله

  ).271س، ص .����، ب(
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  : خ�ائ� الات�ال ال�����ي - 10

  :الات�ال ع�ل�ة معق�ة10-1

الات�ال ع�ل�ة تفاعل اِج��اعي ���ث في أوقات وأماك� م��لفة، فهي ع�ل�ة معق�ة 

  .���� اج��ازها ب�قة ع�� الات�ال ك�نها ت���� على أش�ال وع�اص� وأن�اع وش�و�،

  :الات�ال ع�ل�ة م�ض���ة وواق��ة 10-2

���ع للع�امل ال��ض���ة، فلا ����  ع�امل ال�ات�ة و�نّ�ا ���ع للالات�ال لا

للإن�ان أن ��في م�اع�ه ال�ل��ة اِت�اه ش�� آخ� مه�ا م�ت الأ�ام ولاب� أن �ع�� 

الات�ال ع� نف�ه م� خلال ال��اع� ال�����ة وال�اق��ة ال�ي ت�ت�� ب����ة الأح�اث في 

عل�ه م�  م�ان مع�� وزم� مع�� وعل�ه فالات�ال ����� أص�له م� ال�اقع وما ی��ت�

  .تأث��ات م��ادلة ب�� أ��افه

  : الات�ال ع�ل�ة م����ة 10-3

أو نها�ة، ف���  �ن ال�����ة إلى الأب� فل�� لها ب�ا�ةالات�ال ح��قة م� حقائ� ال�

أنف��ا وم���ع�ا وال��ن ال���� ب�ا، فالات�ال م���� ما اس���ت ال��اة  في ات�ال دائ� مع

  ).�50 أب� ع�ق�ب، ب�ون س�ة، ص إب�ا��(ال�ن�ا وال��اة الآخ�ة 

  : الات�ال ع�ل�ة دی�ام���ة 10-4

تع��� ع�ل�ة الات�ال ع�ل�ة تفاعل اج��اعي ت����ا م� ال�أث�� في الآخ��� وال�أث�� 

به� م�ا �����ا م� تغ��� أنف��ا وسل���ا �ال����� مع الأوضاع ال���لفة فع�ل�ة الات�ال 

  ).19، ص 2007 -2006، محمد ال����في(تع�ي ال�غ��� 

  :ش�و� الات�ال ال�����ي - 11

ه�اك ج�لة م� ش�و� ��� أن ت��ف� لغ�ض ن�اح الات�ال ال�����ي وفعال��ه في 

  : ال��س�ة ت���ل في
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 .اس�ع�اد ال���ق�ل ل�ق�ل ال�سالة واس��ا�ة ال�ع�ى -

 .ع�م وج�د ع�ائ� تع��ض ال�سالة -

ال����اع، ل��ان ع�م ت���� أن لا ���ن خ� الات�ال ���لا بل ق���ا ق�ر  -

 .ال�سالة ع�� م��لف م����ات نقلها

على ال��سل إدراك م���ن رسالة ق�ل إرسالها، فإن ل� ��� ملقا بها فل� ���ن ه�اك  -

 .ات�ال ولا مع�ى للات�ال

م�اعاة ال�ض�ح في ال��ض�ح ع� ال�سالة ل��ان ع�م الال��اس في فه�ها وفه�  -

 .م���نها ل�� ال���ق�ل

ة في ع�ل�ة الات�ال وه�ه ال��ونة تع�ي ح��ة تع�یل ال�عل�مات وش�حها ال��ون -

 .ف ال�����ات الف���ة لل��س���وت��اس� مع م��ل

 .ال�أك� أن الات�ال ق� أد� ه�فه ال��اد في ع�ل�ة الات�ال -

وق� ق�م� ج���ة إدارة أع�ال أم����ة م���عة ن�ائح و�رشادات لل��سل ���� 

  : �ة الات�ال هيال�ق��� بها ل��ان فعال

هل ه� ال���ل  ورائهح�د الغ�ض م� الات�ال ب�ض�ح وما ال�� ت��� ت���قه م�  -

 .الخ....على معل�مات أو تغ��� سل�ك أو ن�ح أو الإرشاد

في ض�ء الغ�ض م� الات�ال ح�د الأف�ار وال�عاني ال�ي ت��� نقلها للآخ���، وه�ا  -

وال�عل��ي والإدراكي ل�� س�ف ���ق�ل عل�� أن تأخ� في اع��ارك ال����� ال�قافي 

 .اِت�ال�

في اع��ارك أن لا ت�اول ت�ق�� أه�اف م�ع�دة في الات�ال ال�اح�، فه�ا ���ث  ض�_

 .إر�اكًا ل�� م� ت��ل به� في فه� ما ت��� ت���ً�ا و

اِجعل م���ن الات�ال تف��ً�ا لغا�ة اِت�ال� ل�ل� حاول أن ت��ن واضً�ا ومفه�مًا  -

 .م�� أن ت��ن لغ�� واض�ة ومفه�مة وه�ا ����عي
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تا�ع الات�ال ال�� تق�م �ه ل�قف على الع��ات ال�ي ت��ل دون ت�ق�� اله�ف م�ه،  -

ل��عى إلى إزال�ها وه�ا عل�� ت���ع م��ق�ل زملائ� أن ��أل� و���ف�� م�� ع� 

 . الأم�ر غ�� ال�اض�ة، أ� جعل ات�ال� في ات�اه�� ول�� في ات�اه فق�

� ت��� اٍت�الات�، فالات�ال ال�ق�ع ل�� ه� ما تق�له، بل ه� ما تفعله اِجعل ت��فات -

ف����ا ت��اق� ت��فات� مع أق�ال�، فه�ا ��عف الق�اعة �الات�ال ال�� ق�� �ه 

 .مع م�ؤوس�

رات لا ت�اول أن ت��ن مفه�مًا فق� في اِت�ال�، بل أن ت��ن فاه�ا لأس�لة واس�ف�ا -

�عًا ج�ً�ا م�فهً�ا ل�ا ی�قله م�ؤوس� ل�، م�� م�ؤوس� أو م�� ت��ل به�، ف��

 .فالاس��اع مهارة ��� أن ت�ق�ها ل��ن� رئ�ً�ا، وه�ا ما ���ى �الات�ال ال��عا�ف

 :و���� إح�� ال�راسات ال�ي ت�اول� م�ة مهارات الات�ال ما یلي

 %32: الاس��اع -

 %23ال�ع��� �الإشارة أو ال���  -

 %21ال�لام  -

 %11الق�اءة  -

 ).35، 33، ص 2004أح�� ماه�، (%06ال��ا�ة  -

  :ن���ات ون�اذج الات�ال ال�����ي - 12

  : �ال ال�����ي على ع�ة ن���ات وم� ب��ها ما یليت�ع��� الا

  :ن���ات الات�ال الاق�اعي 12-1

  :ت���ن ن���ات الات�ال الإق�اعي م� ع�ة ن�اذج وم� ب��ها ن��
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  :ال���ذج ال�ف�ي -أ

هي ال�ي ت���ن ال�سالة الفعالة ف ,الف�د�ة �ع��� ه�ا ال���ذج على ن���ة الاخ�لافات 

م� ت���ل ال��اء ال�ف�ي للف�د، و��� ال���ذج أن ال�سالة الاق�ا��ة هي ال�ي تغ�� أو ت��� 

الع�ل�ات ال�ف��ة ال�ام�ة وت�ق�� ال�ل�ك ال�اه�، ال��ت�� �الع�ل�ات ال�ف��ة، وم� أب�ز 

  :ما یلي ���ذجالخ��ات 

 .وص�ل ال�سالة لل��� -

 .ق��له لها ل�ي �ف�� ف�ها -

 .تق���ه للأه�اف ال�ي ����قها م� ت�ف��ه لل�ل�ك -

 .اخ��ار ال��ام �ال�ل�ك -

  : ال���ذج ال�قافي الاج��اعي - ب

�ع��� ه�ا ال���ذج على ن���ات الف�ات الاج��ا��ة والعلاقات الاج��ا��ة، ح�� أن 

م� ال�ع� تف��� سل�ك الأف�اد ب�اء على ال��غ��ات ال�ف��ة وح�ها لأنّه� دوما ی���ف�ن 

داخل ال��اق اِج��اعي، و��� ال���ذج أنّ ال�سالة الاق�ا��ة هي ال�ي ت��د وتع�� الع�ل�ة 

أو تغ�� معای�� ال�ل�ك ال��ف� عل�ها داخل ال��اعة وت�ق� تغ�� في اِت�اه ال�قا��ة وت��ل 

ال�ل�ك ال�عل�، ولاب� م� م�اعاة أنّ ه�اك م���عات ذات ن�� ثقا��ة قاس�ة ت�جه الف�د وتق�م 

، تقام ف�ها الف�صة أمام الأف�اد ال����له ب�اء �املاً لل���قة، وه�اك م���عات أخ�� على 

  ).66، ص 2010العلاق، (ه� ال�اصة ن�� أف�ار ج�ی�ة ل���ی� اِس��ا�ات

  : ن���ات الات�ال ال��قفي 12-2

 :ال����ة ال�ق��ة -أ

روادها إلى ع�ة ات�اهات، واهِ�� �ل  انق��هي ن���ات تا�عة لل��رسة ال�ق��ة ال�ي 

وغ��ه م� ال��ش�ات، إلاّ أنه� ر��وا م���ع�� على ال�غ��ات وال��اعات  واح����ش�  اِت�اه

ف�واد أو أص�اب مقار�ة الاق��اد ال��اسي ر��وا على دراسة وت�ل�ل العامل الاق��اد� 
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م� م���ر م���ي م��، م� ح�� ت�ل�ل ال��� أو ب��ة مل��ة ووسائل الات�ال 

ه�ه ال�سائل، و����ة ع�لها في حالات                  وال��س�ات الاق��اد�ة وال�ال�ة ال�ه���ة على

أو م�اقف �ه�ه، ��ا جعل ه�لاء ال�واد ال��� الاج��اعي م���ا لاه��اماته� م� خلال 

الارت�ا� ب�� ال��ام الاق��اد� وال��ام ال��اسي، ف�جال الأع�ال ی�ع��ن رجال ال��اسة 

ها مع ف�ق وح�� ی���ل في ��ن رواد ه�ه ل�ل�، أما ال�قار�ة ال���ل�ة فهي ش��هة ���اقات

ب العامل الاق��اد�، فه� ی���ون للعامل الإی�ی�ل�جي على ح�ا الأول��ةالأخ��ة �ع��ن 

  ���لفة وآل�ات د���م�ه الم�اه� ل اِه��اماته� على ت�ل�ل ودراسة ج

 ).   76، ص 2010العلاق، (

  :دور الات�ال الفعال في ال��س�ة - 13

في خ�� تع�د ال��اهج ال��ی�ة في س��ل ت�ق�� ت���� و�دارة ناج�ة لل��س�ات، ��ا 

ف�ها ال��س�ة الاق��اد�ة ال�قا��ة ال��اس�ة الاج��ا��ة ال�����ة، فق� اِت��ت ه�ه ال��س�ات 

الأسل�ب ال�� ت�اه م�اس� وت����ع م� خلاله أن ت�ق� أه�افها ال����دة، وق� اِت�� 

�هج الأب�ز والأن�ح ل��ق�� ن�احها لأعلى م����ات ج�دة ال���ج، ���ا أنّ الات�ال الفعال ال

ال���ج الأساسي لل��س�ة ه� الأف�اد لل��مات ل�ا �ان اِتقان الات�ال الفعال لله��ة الإدار�ة 

وعلى رأسه� ال��ی� ال�� ���ل ح�� ال�او�ة ل��ق�� أج�د الإن�اج ل�امًا على الإدارة أن تعي 

الفعال ��ل الأ��اف ال��ث�ة وال��أث�ة �ال��س�ة، وم� ث�ة الإل�ام �أن�اع  أه��ة الات�ال

  الات�ال ال�اتج لاس���امه ح�� م��ل�ات ال��قف وال�هة ال��عامل م�ها 

  ). 122، ص 2010ناص� داد�، (

لا ���ث الات�ال عادة م� خلال ق��ات الات�ال في ال��س�ة ل���د نقل 

�ا ���ث ل�ي ��اع� في ع�ل�ة اِت�اذ الق�ارات ال�ي تع�ل ال�عل�مات وال��ي وفه�ها، و�نّ 

على إح�اث تغ���ات ماد�ة وغ�� ماد�ة لل��س�ة، وتع�ل على ز�ادة ال�اف��ة للإن�از 

للع�ال، فع�ل�ة الات�ال ل�� لها أ� ���ة إذا ل� ی�� ت�ق�� أ� شيء م� ورائها، و�نّ ن�ام 
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على إح�اث تغ���ات إ��اب�ة و��اه� في الات�ال الفعال، ه� ذل� ال��ام ال�� ��اع� 

  ت�ق�� الأه�اف �ال�جه ال��غ�ب وخل� ال�ع�ر ب��ادة الإن�اج ل�� أف�اد العامل��

  ).75، ص 1981سع��اني، ( 

لأنّ ه�ا ال��ام ��عل ال��ارد ال����ة ��ع�ون أنه� ج�ء م�عامل م� ال��ام الات�الي 

ت���قها ل� ت� ت���ع وت�ف�� العامل�� على  ال�لي لل����ة، فأه�اف الع�ال وال��س�ة ����

الإسهام في ت���� الع�ل�ات ال������ة والإدار�ة، واِت�اذ الق�ارات ال���لفة، وذل� لا ی�� إلاّ 

  .م� خلال ع�ل�ة الات�ال الفعّال

ل�ل� اِت��ت ع�ل�ة الات�ال ال�����ي ت��ى �اِه��ام ���� في ال���ات الأخ��ة، 

وفي نقل ال�قائ� والأف�ار  ن�انيالع�اص� الأساس�ة في ال�فاعل الإفهي ت��ل أح� 

وال�عل�مات، ت�فاعل ال��اعات وال��س�ات مع �ع�ها ال�ع�، وت����ع إن�از أه�افها، 

ف�ج�د ن�ام اِت�ال سل�� وفعال ض�ورة مل��ة لأ� م�س�ة س�اء �ان� خ�مات�ة أو 

  .اق��اد�ة

  : �ال ال�����يمع�قات ال�ي تقلل م� فعال�ة الات - 14

ن��ذج الات�ال و م�ا لا ش� ��ه أن أ� خلل أو اِخفاق ���ل في ع�ل�ة الات�ال أ

  . ی��ك أثارًا سل��ة على ن���ة ال�سالة ال��ق�لة و�الّ�الي على ن�ائج الأداء

وال�اقع أن مع�قات الات�ال وع��اته تعّ� م��وعة ��ع�ى أن م��ول�ة ح�وثها لا تقع 

م��ول�ة م����ة ت���لها �ء م� ن�ام الات�ال دون غ��ه، و�ن�ا ه� على ��ف واح� أو ج

ها ع�ة أ��اف أو حلقات و�ال�الي فإنّ ن�ام الات�ال الفعال �فق� ����ه م� دون وت��لع ب

أو م�ش�  ة تع� ���ا�ة ص�ام الأمانوج�د حلقة م�ث�ة لل�غ��ة الع���ة، فإنّ ال�غ��ة الع���

  .فعال�ة الات�الات لأنّها تع���ا ص�رة واق��ة ع� م�� فعال�ة الات�ال
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ولأنّ مع�قات الات�ال م���عة وم��لفة وم���دة في ���ع�ها، فإنّ ال��ورة تق��ي 

ت��ی� ال���ول�� ع�ها ب�قة م��ا��ة م� خلال ت��ع م�ادرها ��ل م�ض���ة عال�ة، وم� 

  : ب�� مع�قات الات�ال وال��اكل ���� ل�ا ذ�� ما یلي

  : ال�ع�قات وال��اكل ال��ت��ة �ال��سل 14-1

��احل ال�ي ت�د� إلى اخ�لال ع�ل�ة الات�ال �ال��سل وال�ي ت���ل ه�اك �ع� ال

  : ���ا یلي

  : ال�الة ال�ف��ة لل��سل-أ

م� مع�قات الات�ال وم�اكله وف� أح�ث ال�راسات  %50وتع� م��ول�ة م� ح�الي 

ل م�) ال�ل��ة(في ه�ا ال��ال، فق� ت��� م� ال�راسات ال����رة أنّ ال�الات ال���اج�ة ال���ت�ة 

ی�ث� ) س�اء �ان� شفه�ة أو ت�����ة(ال�ع� واله��ان والإح�ا� ال�ي ��� بها م�سل ال�سالة 

���ل سل�ي على ج�ه� ال�سالة ومغ�اها ���� ت�ل إلى ال���ل� ���ل م��� للغا�ة، 

و�ال�الي تفق� ال�ع�ى ال��ل�ب ال�� ق��ه ال��سل، وعل�ه فإنّ ال�الة ال�ف��ة ال���ة لل��سل 

�ز مع�قات الات�ال، خ��صًا اللّف��ة ال�ي ت�ه� ف�ها ال�الة ال�ف��ة ب�ض�ح تع� م� أب

  .على وجه ال��سل أو تعاب��ه ال��یلة الأخ�� 

  :الاف��اضات أو الأف�ار ال��للة أو ال�ا��ة ل�� ال��سل - ب

ه�مة ح�� ی���ر ال��سل أو �ع�ق� أو ���ن ل��ه إدراك خا�ئ �أنّ رسال�ه مف

��ن ��ل� دون أن ی�رك أنّ ه�ا الان��اع ق� لا ���ن م�ج�دًا ��غي أن توواض�ة، أو أنّها ی

�ال�ات، ی�حي خ��اء الات�ال �أن ���ن ال��سل ب�ف� ال�ع�ى ل�� ال���ل�، وله�ا ال��� 

وا��ا أو م�رً�ا ل���عة وثقافة ال��ه�ر ال���ه�ف، وأن لا �����م إ��اءات أو ح��ات لا 

  .ی�ر�ها ���ق م��لفة و�ق�م لها تف���ات م��اق�ة�فه�ها ه�ا ال��ه�ر أو أنه 
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  : الاس���ام ال�ا�ئ ل��ق�� الإرسال-جـ

ح�� تعّ� ه�ه ال���لة م� اب�ز وأخ�� م�اكل ومع�قات الات�ال، فال��ق�� ال�يء 

لإرسال ال�سالة ن���ة ل�غ�� الع�ل أو إه�ال ل���ة ال�ق� م� ناح�ة ال��ق���ة، ق� ی�سل 

ل� على إع�اء تف���ات مغل��ة، فق� ئل خا��ة لل���ل� أو �ع�� ال���ااِن��اعات أو رس

���� أن ت�ل في وق� م�أخ� وم��� في �ل�ا ال�ال��� ���ن تأث��ها ض��فًا أو مع�ومًا 

  .وت��ن ال��ائج وخ��ة

  : ع�م �فاءة ال��سل أو اف�قاره ل�هارات الإت�ال -د

���ل �اف �أساس�ات ) ال��سل(ح�� ���ل أح�انًا أن لا ���ن م��ر الات�ال 

الات�ال ومهاراته، خ��صًا في الات�ال اللف�ي ال�� �ع��� على ال�عاب�� اللّف��ة أو لغة 

ال��� فاس���ام تع���ات ص�ت�ة أو ج���ة في غ�� م�انها ق� ی�سل رسائل م�للة لل��ه�ر 

ن�ائج ع���ة وق�  ال���ه�ف، وق� ���ن أسل�ب ال��سل م���ا في ال�قام الأوّل ما ی�د� إلى

����� ال��سل رسال�ه ح�ى ی���ه مع�اها وه�ه ج��عها ت��ل ع��ات ت�� م� فعال�ة 

  .الات�ال

  :ال�فاوت في ال�ل�ة ال�����ة -هـ

إرسال أو �ع� ال���� ) م�سلي ال�سائل الإدار�ة(ح�� ���ى ال���� م� ال��ؤوس�� 

فعال ال�ل��ة ال�ي ق� ت��ر م� م� ال�عل�مات وال��انات خ�فا م� ع�م رضا مع ردود الأ

دنى �إج�اء ما ق�ل ال�ؤساء في �ع� الأح�ان، وغالً�ا ما �ق�م الأف�اد في ال����� الإدار� الأ

  .���ى م���ن ال�سالة ما �فق�ها ج�ء م� م���نها و��� به�ا ال��ل مع��� ول�� عف�� 

  :ال�ع�قات وال��اكل ال��ت���� ب�س�لة الات�ال -و

  : ال�ي ت�د� إلى اخ�لال ع�ل�ة الات�ال وال�ي ت���ل ���ا یليه�اك �ع� الع�امل 
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  : لل�س�لة ال�ا�ئالاخ��ار -

ح�� تف�ل ع�ل�ة الات�ال ب�م�ها ع��ما ی�� إخ��ار وس�لة الات�ال الغ�� ملائ�ة         

�ع�ها ال�ع�،  م� وسائل الات�ال غ�� م��املة مع أو ض��فة، أو اخ��ار وس�لة

فال�ع�وف أن ���عة الات�ال ذاتها ت��د ال�س�لة ال�ي ی��غي اِس���امها وال�ي ت��ن أف�ل 

ام م� غ��ها م� ال�سائل في حالة �ه�ه، فالات�ال ال��اش� أو ال�����ي ی��ل� اِس���

 ها ل�جه، ح�� دون ال�غ��ة الع���ة ف�ر�ة ب���ا الات�الوس�لة اج��اعات أو اللقاءات وج

  ).الإعلان، ال�قار�� وغ��ها(ال���ي ���اج إلى وسائل أخ�� م�ل 

  :الاس���ام ال�ا�ئ لل�س�لة -

فق� ت��ف� ل�� الأف�اد أو ال��س�ات اِت�الات م�ع�دة س�اء �ان� تقل���ة                

ال�هل  أو إل���ون�ة، إلا أنّ ال�ع���� �الات�ال ق� اِس���م�ا ال�س�لة الغ�� ملائ�ة، إمّا ����

  .أو إه�ال أو س�ء الإدارة

إنّ الاس���ام ال�ا�ئ لل�س�لة �فق� الات�ال ����ه، و�ع�ي م�ش�ات م�للة في 

أح�ان ����ة، فل�� م� ال���� ��يء أن تل�أ ال����ة ال�����ة �ال����ل�ج�ا ال�عل�مات 

ل�� رسائل عاجلة إلى ال��ه�ر م��ه�ف  اس���ام الفاك� أو ال���� العاد� والات�الات إلى

  .أ� ج��ع تق��ات ال�� الف�ر� ال��اش�

  :�ع� ال��افة ال������ة أو تع�د ال�����ات الإدار�ة في ال����ة -

وت��ل ه�ه ال�الة ع��ة أمام ال��ادل لل�عل�مات م� والي ه�ه ال�����ات، ما ی�ث� 

  .ادة ال���� ال�غ�افي لف�وع ال����ةل���لة ب��الع�ل وضعف ال�وح ال�ع���ة، وت�داد ا

  : ل الات�الئاِخ��اق وسا اِزدحام و -

���� ی�د� ه�ا الازدحام �ال���ی� في م�ال الات�ال الإل���وني إلى ح�وث م�اكل 

  .ل�� ���ل م��هت�ل ال�سالة أبً�ا أو  ت�لف��ة و�دار�ة فق� لا 



الاتصال التنظيمي                                                                                                                                                           : ثانيالفصل ال

50 
 

  : س�ء وض�ف وس�لة الات�ال -

ق� ت�د� ج��ع ال�سائل الات�ال ال���فة ف��ا وو����ا إلى ت���ه ع�ل�ة الات�ال       

  . أو إلى إضعافها، ����ن الات�ال م�غ��ا أو م��هًا

  :��ن ال�سالةال�ع�قات وال��اكل ال��علقة ��� -

  :ون��ها ت���ل في

 .لغة ال�سالة -

 .أسل�ب ��ا�ة ال�سالة -

 .أسل�ب ن�� ال�سالة -

  :وال��اكل ال��علقة �ال�غ��ة الع���ةال�ع�قات  -

تع� ال�غ��ة الع���ة م� أه� ع�اص� الات�ال، ح�� تق�م ب�ق��� ع�ل�ة الات�ال                   

مع�قات ال�غ��ة الع���ة وم�اكلها ال�ئ���ة ها على ال���ل�، و�ال�الي فإنّ أو م�ا�عة تأث�� 

  :  ت���ل ���ا یلي

 .ع�ل�ة الات�ال�ة ه� ع�م الاك��اث �ال��ائجالاف�قار إلى م�ا�عة س�� ال -

 .ال��سل �أن ال�غ��ة الع���ة غ�� ض�ور�ة اف��اض -

 .�سل على الأه�اف و����ة ال�ص�ل إلى بل�غها�ت���� ال -

 .ضعف ال��ة ال����ة للات�ال أو س�ء ت����ها -

 .ع�م إ�لاء اِه��ام �اف �ال�سائل الغ�� اللّف��ة -

�اد ال��سل للاس���اس �آراء ال���ل� أو ال���ل�، وع�م اس�ع�سالة على لتعالي م�سل ا -

 ).77، ص 2009ال�ائي، (وجهات ن��ه ����ص ما ورد 
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  : خلاصة الف�ل

وم� ه�ا ن����ج أن الات�ال ال�����ي ع��� أساسي �الغ الأه��ة في ال����ات 

غ�اء ع�ه، ن�ً�ا ل�ا فق�� لها، ح�� لا ���� لأ� م�س�ة الاس� دفه� �ع��� ���ا�ة ع�� 

ف�ائ�، ح�� ���� ال��� الأسهل وال��اش� ل��ى ع�ل�ات ال����� وأه�اف �����ه م� 

  .ال����ة م� جهة أخ�� 

ل أن ال��ض�ع م��ر إه��ام ال�اح���، ولا ی�ال ��ل� وه�ا ب�ل� و�ال�ا �ان ه�ا

ل��اكل س�اءا ع�ة م�اكل م�علقة �الات�ال، وت����� ه�ه ا ال��س�ات  لا ت�ال تعاني م�

��رات الأ��اث، وخاصة على ال����� العال�ي أو ال��لي، ذل� ما �ع�د دائً�ا إلى م�ای�ة ت

ال�اصلة في م�ال ت���ل�ج�ا الإعلام والات�ال، وت�ع� ال�عال� ال��ت��ة به�ا  مع ال���رات

  .ال��ض�ع
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  :ت�ه��

م�ض�ع ال�اف��ة م� أه� م�اض�ع عل� ال�ف� وأك��ها دلالة س�اء على ال�����  �ع�

ال���� أو ال����قي، فلا ���� حل ال���لات ال����ل�ج�ة دون الاه��ام ب�وافع ال�ائ� 

ال�ي ال�ي تق�م �ال�ور الأساسي في ت��ی� سل��ه �ً�ا و��فًا، ف�ع��� ال�اف��ة الق�� ال����ة 

ت�جه سل��ه ن�� ه�ف مع��، فهي تق�م مقام ال���ك لق�� الف�د و��فاوت ال�ي ت�فع الف�د و 

الأف�اد في م����ات ال�اف��ة ل�یه�، و�ع�د ه�ا ال�فاوت إلى ع�امل عّ�ة، م�ها ما ی�ت�� 

  .�الف�وق الف�د�ة ب�� الأف�اد، وم�ها ما �ع�د إلى ال���ة ال�ي ت��� ف�ها

�افع وال�اف��ة ومفا���ها الإج�ائ�ة وم� خلال ه�ا الف�ل س����ق إلى تع��� ال

وت�ان�فها وو�ائفها، ث� ت��اول داف��ة للإن�از م� ح�� تع��فها وم��ناتها وأن�اعها 

  .وال����ات ال�ف��ة لها وال��اس والع�امل ال��ث�ة ف�ها وق��ا ���ام الف�ل ��لاصة
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  :تع��� ال�افع -1

�ع�ف ال�افع �أنه �اقة داخل ال�ائ� ال�ي، إن�انًا أم ح��انًا ت�فعه لل��ام ��ل�ك مع�� 

أو ن�ا� مع�� س�اء �ان ح��ً�ا أم ف��ً�ا أم ت��لً�ا أو انفعالً�ا أم ف���ل�جً�ا ل��ق�� ه�ف 

  ).19س، ص .ف�ج ع�� القادر �ه وآخ�ون، ب(مع�� ه� اش�اع له�ا ال�افع 

ال�افع ه� ال�اقة ال�ام�ة في ال�ائ� ال�ي ال�ي ت�فعه ل��ل� م� خلال ما س�� فإنّ 

سل�ً�ا مع�ً�ا في العال� ال�ارجي وهي ال�اقة ال�ي ت�س� لل�ائ� ال�ي أه�افه وغا�اته ل��ق�� 

  أح�� ت��� م��ً�ا في ب��ة ال�ارج�ة 

  ).238، ص 2004، يمغل ب�أ وس��� جح��م�وان أب� (

  :تع��� ال�اف��ة -2

ت�ث� ال�اف��ة في ن���ة ال��قعات ال�ي ���لها الّ�اس لأفعاله� ون�ا�اته�، و�ال�الي 

فإنها ت�ث� في م���� ال���ح ال�ي ی���� بها �ل واح� م�ه� وال��قعات �ال��ع على علاقة 

  وث�قة ����ات ال��اح والف�ل ال�ي �ان الإن�ان ی�ع�ض لها 

  ).21، ص 2006ر�، � ت� محمد ع�ض ال�(

فق� تع�دت تعار�� ال�اف��ة، ف��ها ما �ع�فها تع��فا م�لقًا وم�ها ما �ع�فها ح�� 

  : العل�اء ن��� م�ها ما یلي

 ال�اف��ة هي اس��ارة وت���� ال�ل�ك والع�ل وتغ��� ال��ا� : ك�ا ع�فها ت�ماس ی�نج

 .إلى ال�ق�م وت���� ن��ذج ال��ا�

 ك ال�ل�ك وت�ج�هه وتع��ه ن�� ه�ف هي م���عة الق�� ال�ي ت� :و��� دونال� ل��زلي�

 ).�110لع� م���ر وآخ�ون، م�جع ساب�، ص (م� الأه�اف 

 ت��� إلى م���عة ال��وف ال�اخل�ة وال�ارج�ة ال�ي ت��ك : و��ا تع�ف ال�اف��ة �أنها

 ال�� اخ�لالف�د م� أجل إعادة ال��ازن 

  ).   227، ص 2009ع�� ال�ح�� ع�س وحي ال�ی� ش�ق، (
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  ففي ال��ء ت��� ال�اف��ة �3أنّ ال�اف��ة ع�ل�ة م�لفة م� ج�ان� : و��رت�و��� س���ز ،

لل�ل�ك وت�عل ال�اس �ق�ل�ن على ال���ف أو الع�ال ����قة م���صة وم� جان� ثان 

ت�جه ال�اف��ة لل�ل�ك ن�� ال�ص�ل إلى غا�ة أو ه�ف مع��، أما ال�ان� ال�ل� فه� 

  غ اله�فض�ان اس���ار في ب�ل ال�ه� إلى ح�� بل� 

  ).288، ص 1999رونال� ر����، (

و���� الق�ل أن ال�اف��ة ت��د على ثلاث م��لقات ت���� ال�ل�ك وت�ج�هه وت���� 

  ).66، ص 2015م�ث� ح�اد ال��خ ال���اني، (وتع�یل ال�ل�ك 

فال�اف��ة هي س�ة تفاعل�ة في ال����ة تع�ي ر��ة الف�د في الاتقان والام��از في 

  ت�ق�� ال�هام ال�ي �ق�م بها 

  ).72، ص 2012ح�ان ف�ز� ی�و� و��ر محمد س�� ع�� ال�ل�ل، (

ال�اف��ة هي علاقة الف�د �ال���� ال�� ی���ي إل�ه، فهي حاجة ت��ج ع� سل�ك 

  .ف وق� ت��لف ح�� ن�ع ال��قفم���� �غ�ض ت�ق�� غای�ه وه�

  :تعار�� ال�ال���

ه� ال�ه� ال�اخلي ال�ام� في الف�د ی�فعه لإن�از مه�ة مع��ة أو ال��ام : ال�افع -1

  .��ل�ك أو م� أجل ت�ق�� ه�ف مع��

هي صفة ت��� في ش���ة الف�د تع�ل على ر��ة الف�د في اتقان : ال�اف��ة للإن�از -2

  .س��عع�له وال��ام �ه ���ل 

  :�ع� ال�فا��� ال��ت��ة �ال�اف��ة -3

ق� ت��اخل �ع� ال�فا��� ��فه�م ال�اف��ة وذل� لأنها تع��� ع� ال�ل�ك الإن�اني 

  : �أش�ال م��لفة ن�عا ما وهي
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  : ال�اجة 3-1

��ارة ع� حالة م� ع�م الات�ان ع� اخ�لاف في ال��و� ال�اخل�ة وال�ارج�ة اللازمة 

  ).90، ص 2011ع�ام ن�� ی�سف، (ل�قاء ال�ائ� ال�ي 

أو هي ر��ة �����ة یه�ف ال�ائ� ال�ي ع��ما ت�ج� صع��ات ت��ل دون اش�اع ه�ه 

  ال�اجة، إذ ��ه� عل�ه اض��اب وقل� وع�م ال�ع�ر �ال�عادة في ال��اة 

  ).249، ص 2004رجاء م���د ب�علام، (

  :ال�اف� 3-2

ی���� مع�ى ال�ع�ر ولا �ف�� ال���� الإراد� وال�ی�  ه� دافع داخلي ف��� 

�����م�ن �ل�ة غ���ة حافً�ا ف��ً�ا ی�فع إلى أن�اع مع��ة م� ال�ل�ك ی�د� إلى أه�اف مع��ة 

  ل� ل� �عل� بها الف�د، فال�اج� ق��� م� �ل�ة الإل�اح وال��ورة 

  ).  24، ص �2015، كال�ا ةرش��(

أو ال�يء ال��ج�د خارج الف�د ی�دان ���ل عل�ه وق�  أو ��ارة ع� ال����ة أو العائ�

  ).65، ص 2015م�ث� ح�اد ال��خ ال���اني، (���ن ا��ابً�ا أو سل�ً�ا 

  :ال�اع�3-3

��ارة ع� م�اقف أو م�ض�عات ����ل ح�� ال���ل عل�ها أن ت��ع ال��اضع أ� 

�ه أو �ع�ً�ا ع�ه أنه ���� إلى ال�يء ال�� یه�ف الف�د إلى ت���قه و��جه اس��ا�اته ن�

  .وال�اع� �ع�ل على إزالة ال��� وال��ت� ال�� ��ع� بها الف�د

، فه� أ� شيء ���ع أولا ���ع )163، ص �2002ن، دثقج�دث ب�ي جاب� وآخ� "

   (Anitawool Folk, 2010, P 879)"ال�ل�ك

و���� ال�اح� إلى م�ض�ع اله�ف الفعلي ال��ج�د في ال���ة ال�ارج�ة وال�� ��عى 

ال�ائ� ال�ي في ال�ص�ل إل�ه �ال�عام في حالة دافع ال��ع وال��اح وال�ه� في حالة دافع 

  ).62، ص 2014ال�ار، ال�م��اء، (الإن�از 
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  : اله�ف 3-4

  نف� ال�ق�ه� ما ی�غ� الف�د في ال���ل عل�ه و���ع ال�افع في 

  ).227، ص 2009ع�� ال�ح�� ع�س وم�ي ال�ی� ش�ق، (

وفي ض�ء ذل� فإنّ ال�اجة ت��أ ل�� ال�ائ� ال�ي ن���ة ح�مانه م� شيء مع�� 

و���ت� على ذل� أن ی��أ ال�افع ال�� ���أ �اقة ال�ائ� ال�ي و��جه سل��ه م� أجل 

  : وذل� ��ا ه� م�ضح في ال��ل ال�الي) اله�ف(ال�ص�ل ال�اع� 

  ).79، ص 2000ع�� الل��� خل�فة، (

  

  

  

  

  

  

  

  .ی��� العلاقة ب�� ال�فا��� ال�لاثة، ال�اجة، ال�اف�، ال�اع�): 06(ال��ل رق� 

 :أن�اع ال�اف��ة -4

ال�وافع ال�اخل�ة ���� ت���� ال�وافع إلى م���ع��� ح�� م��ر ن��ءها وهي 

  .وال�وافع ال�ارج�ة

  :ال�وافع ال�اخل�ة4-1

  :وهي دوافع ال�ي ت�أث� �فعل الع�امل ت��أ داخل الف�د وت��ل

  .وهي ال�اجات ال��ور�ة ل�قاء ح�اة الإن�ان :دوافع ال�قاء -أ

�اقةتع��ة ال ال�اجة  

  ال�افع

 ت�ج�ه ال�ل�ك 

)اله�ف(ال�اع�   

 الإح�ا�
  اش�اع ال�اجة

 ) خف� ال�اقة(
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وهي م���عة دوافع داخل�ة ت��أ داخل الف�د وت��ل ح� ال�ع�فة،  :دوافع داخل�ة - ب

  .ع والاك��اف، ال���ل، والاه��اموالاس��لا

ه�ه ال�وافع ی�� تعل�ها  ال�ان��ةوتع�ف �ال�وافع ال�����ة أو ال�وافع  :دوافع خارج�ة -جـ

لاج��ا��ة وفقا ل���أ ال�لاح�ة ال����ة االاج��اعي و واك��ابها م� خلال ع�ل�ات ال�فاعل 

فع ح� ال�ق�ی� والاح��ام اوت��ل دو ال�ع� الاج��اعي �جة ���� ت�ق�� �ع�امل ال�ع��� و ال��و 

وال��ل� وال����ة ��ا ت��ل ج�لة الأه�اف والأع�اض ال�ي ��عها الإن�ان ل�ف�ه وسعي 

  ).98، ص �2007 عقله ال��ای�، كال�ع�ل وشاال�ی� ع�اد (ل����قه 

 : ت���� ال�وافع -5

ل���لقاته�  � للأن�اع ال�وافع ال���لفة ت�عالق� تع�دت ال����فات م� ق�ل ال�اح��

الف���ة والأ�� ال����ة، فه�اك م� ص�فها إلى ف���ل�ج�ة وس���ل�ج�ة، وه�اك م� ص�فها 

  .إلى شع�ر�ة ولا شع�ر�ة

  :ت���� ماسل� لل�وافع: ال����� الأول 5-1

وضع ه�ا ال���ذج عال� ال�ف� إب�اهام ماسل�، صاح� الات�اه الإن�اني وه� �ع�ق� أن 

 ه�م�اتهاا ن�� أه�اف ت�عى إلى ت���قها، و��� أن ال�وافع ت��� ل�ی�ا ج��عًا دوافع ت�جه�

  ).60، ص ��2014غ�ني، ال� �اب�ا�(ت�عا لأه���ها 

  :فق� اق��ح ماسل� ���قة في ت���� ال�وافع الإن�ان�ة

وال��ف�، وهي م�ج�دة في  الاف�اجو وهي ال��ع والع�� وال��م  :ال�اجات ال�����ل�ج�ة -أ

  .كائ� ال����عات واش�اعها ی�د� إلى �ه�ر ال����عة ال�ان�ة

وهي حاجة الإن�ان إلى الأم� وال�لامة وت�ه� ه�ه ال�اجات م�  :حاجات ال�لامة - ب

على  وادخار ال�أم��خلال م�ل الإن�ان إلى تف��ل ال��� في م��� مأل�ف وو�ائف آم�ة 

  .ال��اة



الدافعية للإنجاز                                                                                                                                                           : ثالثالفصل ال

60 
 

ت�ت�� ب���ة الإن�ان في ت���� علاقات ح���ة مع الآخ���  :والان��اءحاجات ال��  -جـ

والان��اء إلى م���عة مع��ة وت��ق� م� خلال ال�واج وال���فة وال�خ�ل في ح�ب                    

  .أو م�س�ة اج��ا��ة

ت���� حاجات ال�ق�ی� ور��ة الإن�ان في ال���ل على  :حاجات ال�ق�ی� والاح��ام -د

  لق�راتة وال��انة الاج��ا��ة والاع��اف �اال�ه� 

 ال�� أجل بل�غه وت���قه و وه� اله�ف الأس�ى ال�� ��افح الإن�ان م�  :ت�ق�� ال�ات -هـ

  ).19، ص 2006ح��� أب� ر�اس وآخ�ون، (��ه� ع�� اش�اع ال�اجات الأر�عة ال�ا�قة 

  :ال����� ال�اني5-2

ت��ث تغ��� في  وج�د حاجات ل�� ال�ائ� ال�يت�ة ع� وهي ال�ا: ال�وافع الف���ل�ج�ة -أ

ت�ازنه الع��� وال����ائي ف���أ ع� ذل� حالة م� ال��ت� ت�فع �ه لل��ام ب�ع� الأن��ة 

  .ال�ي ت�د� إلى إش�اع حاجاته وهي ال��ع، الع��، ال��ف� وال�ع�

  :وت��ف إلى ف����: ال�وافع ال����ل�ج�ة - ب

ي ال�ائ� ال�ي في ال��ام ��يء مع�� ل��ق�� ذاته وه�ا وت���ل في سع :ال�وافع ال�اخل�ة. 1

دافع ح� الاس��لاع، دافع الان�از ودافع  ال��ع م� ال�افع �قف وراء الان�ازات ال�����ة م�ل

  .ال�فاءة

وت��أ ن���ة علاقة ال�ائ� ال�ي �الأش�اص الآخ���  :ال�وافع ال�ارج�ة والاج��ا��ة. 2

وال�ي ت�فع الف�د ال��ام �أفعال مع��ة إرضاءًا لل������ �ه أو ال���ل على تق�ی� أو ت�ق�� 

  نفع ماد� أو مع��� م�ل دافع الان��اء، دافع ال��اف�، دافع الاس�قلال ع� الآخ��� 

  ).35، ص 2008ر�، ثائ� أح�� ��ا(

  .دوافع ثان��ة ودوافع شع�ر�ة واللاشع�ر�ة: ال�ال�ال����� 5-3

ل الف�د مع ال���ة وال��وف الاج��ا��ة عت��أ ن���ة تفا): ال�ف��ة(ال�وافع ال�ان��ة -أ

  .ال���لفة ال�ي ���� ف�ها م�ل دافع ال��ل� وال����ة والف��ل والان�از
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لى مع�ف�ها وال���� ف�ها وال�ي ت�خل ض�� وعي الف�د و���ن قادرًا ع :ال�وافع ال�ع�ر�ة- ب

  .وا�قافها م�ل واقع ال�ع�ر �ال��د

وهي ت��� وراء سل�ك الإن�ان وت��فاته ال�ي تع�ف س�ً�ا لها م�ل  :ال�وافع اللاشع�ر�ة -جـ

  ).172، ص 2010أمل ال���� وناد�ا ع��ز، (ة ل��ض�العق� ال�ف��ة �الغ��ة ا

  :و�ائف ال�اف��ة -6

  : ت�د� ال�اف��ة و�ائف أساس�ة في ت��ی� وت���ل ال�ل�ك، وذل� على ال��� ال�الي

  : ت���� وت���� ال�ل�ك 6-1

في م�حلة م� الاس�ق�ار والات�ان ال�ف�ي للإرضاء �ع� ال�اجات �ع� أن ���ن 

  ).22، ص 2000م���د محمد غان�، (الأساس�ة 

الأف�اد م� أجل اش�اع حاجة أو اس��ا�ة � وت��ك سل�ً�ا ل�� إذن فال�اف��ة هي ت��

ل��ق�� ه�ف مع�� م�ل ه�ا ال�ل�ك أو ال��ا� ال�� ���ر ع� ال�ائ� ال�ي �ع� م�شً�ا 

  .على وج�د داف��ة ل��ه ن�� ت�ق�� غا�ة أو ه�ف ما

  :ت��د ال�اف��ة ش�ة ال�ل�ك6-2

اع��ادًا على م�� إل�اح أو ال�افع إلى اش�اع م�� صع��ة أو سه�لة ال�ص�ل إلى 

وش�ی�ة �ان ال�ل�ك ال���ع� ق�ً�ا  مل�ةال�اع� ال�� ���ع ال�افع، ف�ل�ا �ان� ال�اجة 

لإش�اع ال�اجة، ��ا أنّه إذ وج�ت صع��ات تع�� ت�ق�� اله�ف فإنّ م�اولات الف�د ت�داد 

  .م� أجل ت���قه

  :� على د���مة واس���ار�ة ال�ل�كت�اف6-3

تع�ل على م�� ال�ل�ك �ال�اقة اللازمة ح�ى ی�� إش�اع ال�افع أو ت�ق�� فال�اف��ة  

  الغا�ات وال�� ��عى لها الف�د م�ابً�ا ح�ى ��ل إلى حالة ال��ازن اللازمة ل�قائه واس���اره 

  ).216، ص 2012ال�ع�ل،  ��ع�اد ع�� ال�ح(
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  :ه�ف مع��ت�جه ال�ل�ك ن�� 6-4

تف��ض ال����ة ال�ع���ة الاج��ا��ة أنّ الأف�اد ���ع�ن أه�افًا لأنف�ه� و��جه�ن 

  ). 287، ص 2009أح�� فلاح العل�ان، (سل��ه� ن�� ه�ه الأه�اف 

  :تع��� ال�اف��ة للإن�از -7

ال�اف��ة للإن�از �أنها ت��� إلى حاجة الف�د لل�غل� على الع��ات م� أجل  :ع�فها ج�ل�ت�ن 

ال����ة على ال����ات ال���ة وهي أ��ا ال��ل إلى وضع م����ات م�تفعة في الأداء 

  .وال�عي ن�� ت���قها والع�ل ���ا��ة ش�ی�ة وم�اب�ة م����ة

الف�د لأداء مهامه والأع�ال  �ق�� ب�اف��ة الإن�از �فاح :ع�فها م���د ع�� ال�لام م��ي

  .ال���ة على أف�ل وج� م���

أنّ داف��ة الإن�از، هي ت��ی� الف�د لأه�اف وفقًا ل�عای�� ال�ف�ق : ع�فها هل�فارد وزملائه

  ).90، ص �2006ارق ��ال، (في ان�اجه و�ن�ازه 

ال�اف��ة للإن�از دافع م��� ت�جه سل�ك الف�د� �ي ���ن ناجً�ا في الأن��ة  :تع��� آخ�

، أو هي ةوم��دمعای�� ال��اح والف�ل ف�ها واض�ة  ال�ي تع��� معای�� الإم��از وال�� ت��ن 

  ا ح ودوافع ت��ي الف�ل وال�فاعل بهال���لة ال�هائ�ة للعلاقة ب�� دوافع ال��ا

  ).350، ص 2004محمد ب�ي ی�ن�، (

م� أجل ال�ص�ل ������  ة الف�د في ال��اح وال�ف�ق وت��� الف�ل���ل دافع الإن�از ر��

  .  الأداء إلى درجة م� الام��از

  :م��نات ال�اف��ة للإن�از -8

أنّ ه�اك ثلاث م��نات على الأقل ل�اف��ة الإن�از نل��ها  1969ی�� أوز�ل 

  : كال�الي
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  : ال�اف� ال�ع�في 8-1

أن �ع�ف و�فه� ذل� �أداء مهامه  �د إش�اع ح�اته في ال�ع�فة أ�الف وه� م�اولة

��فاءة و�ع�� ع�ه ��عي الف�د لإش�اع حاجاته م� الفه� وحل ال���لات وال���ة لأنها تع��ه 

  .على ت���� الأداء ��فاءة عال�ة

  :ت�ج�ه ال�ات أو ت���� ال�ات 8-2

ه ال���� في آن واح� ��ع�ى أدائالف�د وشع�ره �ال��انة والاح��ام ع� ���� وه� ر��ة 

ر��ة الف�د في ال�ص�ل إلى ال�ه�ة وال��اف�ة وال���� الاج��اعي ع� ���� أدائه ال���� 

  .وال�ل��م �ال�قال�� الأكاد���ة ال�ع��ف بها

  : دافع الان��اء 8-3

وال�ق�ی� �اس���ام ن�احه الأكاد��ي و����ل في سعي الف�د لل���ل على الاع��اف 

داء و�أتي ه�ا دور ال�ال�ی� ل���ر أول لإش�اع حاجات الان��اء ث� دور وم��لف الأ

الأ��اف ال���لفة ال�ي ی�عامل معها الف�د و�ق��� عل�ه� في ت���� ش���ة وم� ب��ه� 

  ).76، ص 2014ال�ار ال�م��اء، (ال��س�ات ال�عل���ة ال���لفة 

  :  فاع��� أن ال�افع للإن�از دالة على س�عة ع�امل هي) 1985(أما ع�� ال���� 

 .ال��لع لل��اح  -1

 .ال�ف�ق ع� ���� ب�ل ال�ه� وال��اب�ة  -2

 .�� في مقابل الع�ل مع الآخ��� ب��االان�از ع� ���� الاس�قلال ع� الآخ��  -3

 .الآخ���الق�رة على إن�از الأع�ال ال���ة �ال���� ف�ها وال����ة على   -4

 .الان��اء إلى ال��اعة والع�ل م� أجلها  -5

 .قانات ل وت�ت��ها به�ف ان�ازها ب�قة وت���� الأع�ا  -6

م�اعاة ال�قال�� وال�عای�� الاج��ا��ة ال��غ��ة أو م�ای�ة ال��اعة وال�عي ل�ل�غ م�انة   -7

 ).76، ص 2010ع��ان م���، (م�م�قة ب�� الآخ��� 
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ال��ل�ل العاملي ����قة ه�تل�ج أن ال�اف��ة �اس���ام  1998وق� ت�صل ح��� 

  : ت���ن م� س�ة ع�امل

 .ال��اب�ة  -1

 .ال���ة ال�����ة في الان�از  -2

 .ال�فاني في الع�ل  -3

 .ال�ف�ق وال�ه�ر  -4

 .ال���ح  -5

 ).295، ص 1998صالح محمد علي أب�جادو، (ال���ة في ت�ق�� ال�ات  -6

 :أن�اع ال�اف��ة للإن�از -9

  :�� ن�ع�� م� ال�اف��ة للإن�از ه�اب "Veroffف��وف "م�� 

  : دافع إن�از ذاتي 9-1

ی��ع م� داخل الف�د، وذل� �الاع��اد على خ��اته ال�ا�قة، ح�� ��� ل�ة في الان�از، 

  .وال�ص�ل إلى اله�ف ف��س� ل�ف�ه م� خلال ذل� أه�افا ج�ی�ة �إم�انه بل�غها

  : دافع إن�از اج��اعي 9-2

ة الإب��ائ�ة، ح�� ال����ع، و���أ �ال����� في س� ال��رس���ع ل�عای�� ومقای�� 

ال�اتي والاج��اعي ل���ل دوافع ان�از م��امل ی��� مع تق�م ال��، و��ا  ی��مج ال�افعان

  الإح�اس �ال�قة في ال�ف� والاس�فادة م� ال���ات ال�اج�ة للأق�ان 

  ). 163، ص 1977ن���ة ال��اع، (

  :ن���ات ال�اف��ة للإن�از - 10

وماسل�ا وت�ون�ا��، الع�ی� م� ال����ات ح�ل ال�وافع ت��لف  ماكل�لان�وضع العل�اء 

 ف م�اد� ال��ارس ال����ل�ج�ة ال�ي�اخ�لاف ن��اته� للإن�ان وال�ل�ك الإن�اني و�اخ�لا
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ی����ن إل�ها، ول�ا �ان الإسهاب وال�ف��ل في ال��ح وال�ف��� له�ه ال����ات س�ق��� في 

  .على أه� ما ت���� عل�ه ال����ات ال�ه��ةت�اول�ا ه�ا 

  : ن���ة ال��ل�ل ال�ف�ي10-1

ح�� ت�� ال����ة ال��ل�ل�ة أن ج�ان� ال�ل�ك الإن�اني م�ف�ع �ال�اف� ال���ي 

وال�اف� الع�واني، أ� أن ال�وافع اللاشع�ر�ة هي ال�ي تف�� ال���� م� أن�ا� ال�ل�ك ال�ي لا 

��ا أنها ت��� على ال���ات ال����ة ال�ي ی�ع�ض لها ال�فل ه�ة، اف���ها ب�وافع �ن����ع ت

����ة �ع�� الاع��ار ال�غ��، وق� ت�ع�� على ال�ل�ك ال���ق�لي له، وله�ا ��� أخ� ه�ه ال

  .م� أه��ة في تف��� م�اقع الف�د ن�ً�ا ل�ا ت��له

  ):ال�ل���ة(ال����ة الارت�ا��ة  10-2

ى ال�ل��ي،       �ال���ض�ء ن���ات ال�عل� ذات  تع�ي ه�ه ال����ة ب�ف��� ال�اف��ة في

الاس��ا�ة، ف��� أص�اب ه�ه ال����ة �أنّ  -ال����–أو ما ��ل� عل�ها عادة ب����ات 

ال�افع ������ ن�ا� ال�ائ� ال�ي، و����ه وت���� في ذل� إلى ن���ات ال�عل�، و�ع� 

  . ال��اولة وال��أ �أ��� ل���اول�� له�ه ال��ائل، وقامم� أوائل ا" ث�ون�ا��"

  :ن���ات ال�اجات ل�اك�لان�10-3

ع��� ن���ة ماك�لان� أح� ن���ات الاس��ارة ال�ج�ان�ة، ح�� تق�م ه�ه الأخ��ة على ت

ش�اع، وت��ل بها ال�ائ� ال�ي هي ال�ي ت�ق� الاأساس اف��اض أن أش�ال ال�ل�ك ال�� �ق�م 

ال��� له، وله�ا فالانفعال  ��ل م��رم��ر ال��ور له، أما أش�ال ال�ل�ك ال�ي ی����ها ت

  ).1990ع�� ال�ل�� م���د ال��� وآخ�ون، (مه� لل�ل�ك ال��ف�ع  م��د

��ع�ى ال��قع به�ا ال��ای� ق� ���ن مف�حًا وم�لً�ا، سهلاً أو مع�قلاً ح�� درج�ه 

  .ول�ي ����ار ال�ل�ك ��� أن ت��ن درج�ه مع��لة
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وهي  أش�لأن ال�اجة إلى الان�از ت��رج ت�� حاجة أخ��   Morayو��� م�را�

رئ���ة ی�ف� ) 1961ی�نغ، (ال�اجة إلى ال�ف�ق وال�ي ب�ورها ت���ع إلى ثلاث حاجات 

  .ماك�لان� عل�ها و�ع���ها أق�ام الع�امل الإن�ان�ة لل�وافع

  :ال�اجة إلى ال�ل�ة وم�اك� ال��ادة في الع�ل -أ

ا ل��ق�� ال�ف�ق في الع�ل وذل� م� خلال ال���ل على ����ع�ه ��عى دائ�ً  فالف�د

  .ال�ل�ة لل�أث�� في الأخ��� وت�ج�ه سل��ه� وت����ه ن�� الأه�اف ال��غ��ة

  :ال�اجة للإس�ع�اض- ب

  .وهي ر��ة الف�د لل�ه�ر في م��ان ���ل ال��ارة داخل ال����ة

 :ال�اجة إلى الان�از -جـ

وهي ت��ل الق�� وال�ه�د ال�ي ی��لها الف�د م� أجل ت��� الع�ائ� والع��ات ال�ي 

تقف أمام ان�از ال�هام ال���ة أ� ت�ق�� ال�ضا م� خلال ان�ازه� لأع�اله� في ح�� ی�� 

ماك�لان� ���ض�ع ال�اجة للإن�از ت�ت�� �ع�امل أخ�� م�ل ال�ه�ة وال�اجة إلى ال���ة 

وعلى ه�ا فق� اه�� ماك�لان� ���ض�ع ال�اجة إلى الإن�از ن�ً�ا  وال����ة وم���� ال���ح

ل�ا له م� أه��ة في تف��� سل�ك الأف�اد ت�اه أه�افه� وأع�ى مفه�م ال�افع ب�لاً م� ال�اجة 

إلا أنّ ال�ع�ى أو ال�ق��د �قي نف�ه، فال�افع للإن�از ت���� اف��اضي �ع�ي ال�ع�ر أو ال�د 

  ).1988م�سى وآخ�ون، (�� ال��اف�ة ل�ل�غ معای�� الام��از وأن ال��ت�� �الأداء م� ح

  : ال����ة ال�ع���ة10-4

  ت�� أنّ ال��ا� العقلي للف�د ی�وده ب�اف��ة ذات�ة م�أملة ��ه

  ).��1997 ن��اتي، ��ع�� ال(

اذ ق�اراته ن�� ما ی�غ� في ان�ازه أ� أنها �ن الإن�ان م�ل�ق عاقل �����ع ات�ك

في تف��� ال�ل�ك الإن�اني، ح�� ��ع�   Anternal motivationال�اخل�ةتع��� على ال�وافع 
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الف�د �ال���ة في الأداء والإ��ال على ال��ض�ع أو الع�ل ال���� دون ال�ج�ع إلى الع�امل 

  .ال�ارج�ة و���ال على ذل� ح� الاس��لاع، فهي دافع م���� م� ذات الف�د

�ي اه��� ب�راسة ال�اف��ة للإن�از م� وه�اك أش�ال ع�ی�ة م� ال����ات ال�ع���ة ال

  : ب��ها

  :ن���ة العامل�� لـ ف���ی��� ه�ز��غ -

�غ ب�اءًا على دراسة أج�اها ب����ة ن����ه ال�� أ�ل� عل�ها ن���ة قام ف���ر�� ه�ز�

، واس��اع أن ی��صل إلى (Hygiene Factors)والع�امل ال�قائ�ة ) الع�امل ال�اف��ة(العامل�� 

  الف�ل ب�� ن�ع�� م� ال��اع� ال�افقة، ال�ضا، والإس��اء، وأن الع�امل في ال��ل الّ�الي 

  ).2004، 2003هاش�ي، الل���ا (

  

  

 

 

 

  ���ل العلاقة ب�� ال�ضا والأش�اء ح�� وجهة ن�� ه�ز��غ) 07(ش�ل رق� 

ه�اك م���ع��� م� الع�امل ال�ي �قابلها الف�د في ال�����، ال����عة الأولى و��ل� 

وو��فة " ماسل�"ت��ا�ه مع حاجات ال�����ات ال�فلي في ه�م عل�ها الع�امل ال�قائ�ة، وهي 

 ول��ها لا ت�د� في ح� ذاتها إلى ال�ضا ��ع�ى آخ� ف�ها" ع�م ال�ضا"ه�ه الع�امل هي م�ع 

ع أ� ن�ع م� أن�اع ال�اف��ة ل��" ح� أمان"لى درجة ال�ف� ال���� وتع��� ت�ل �ال�اف��ة إ

، وهي ت�ود الف�د "الع�امل ال�افعة"مل ��ل� عل�ها ال�ل��ة، وال����عة ال�ان�ة م� الع�ا

و��قا له�ه ال����ة فإنّ " ماسل�"�ال�اف��ة وت��ا�ه مع ال�اجات ال�����ات العل�ا في ه�م 

  Motivation الع�امل ال�اف��ة

  Satisfactionع�م ال�ضا   Dissatisfactionع�م ال�ضا 

 �Hygiène Factorsقائ�ة الع�امل ال

 Dissatisfactionاس��اء  No dissatisfactionع�م الاس��اء 
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الف�د لاب� أن ���ن مق��عًا ������ات ع�له، ��ع�ى أن ی���� الع�ل ن�عًا م� ال���� 

  ).2004، 2003هاش�ي، الل���ا (�ه وال�ع��ة ح�ى ���� دفع الف�د ل��ل أق�ى جه� ل�

  :وت��ل الع�امل ال�قائ�ة أو ال���ة

 الإدمان ال���في -

 ال�ات� -

 ��وف الع�ل -

 ال���� -

 س�اسة ال���ة -

 ن���ة الإش�اف الف�ي -

 ن���ة العلاقات ال����ة ب�� ال�ملاء وال���ف�� وال�ملاء -

 ال��ا�ا الإضا��ة -

 : ب���ا ع�امل ال�افعة أو ع�امل ال�ضا ت����

 الان�از -

 ال�ق�ی� -

 مهام الع�ل -

 ال���ول�ة -

 ال�ق�م في ال���فة -

 ال��� وال���ر ال�اتي -

لق� ح��� ن���ة ه�ز��غ ����� م� اه��ام العل�اء ال�ل����� و��ا ه� م��قع فق� 

  :وردت ن�ائج م���ة وأخ�� غ�� م���ة له�ه ال����ة، وأوض�� ���رة م��لفة ما یلي

ال�ع�ر �ال�ضا في إح�� الع��ات ���ا ���� ) �تم�ل ال�ا(ق� ���� عامل مع��  -

 .شع�رًا �ع�م ال�ضا ق� ���ن ن�اجًا لع�� العامل وم���اه في ال�����
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الأف�اد ق� ��ل��ن ما ب�� س�اسة ال���ة وأسل�ب الإش�اف مع ق�رته� ال�اصة في  -

 .الأداء �ع�امل م���ة لل�ع�ر �ال�ضا أو ع�م ال�ضا

ه�فه الاس��ا�ة وتق���ها في ح��  لى تعل�االاس��ا�ة  ی�ل�ح�� ی�د� الإش�اع ال�� 

  ).1997، ن��اتي(ضعاف تل� الاس��ا�ة أی�د� الان�عاج أو ع�م الإش�اع إلى 

  : ����ن ن���ة أت -

لة في ال�اف��ة للإن�از وال�ل�ك مت����ن ن���ة شاأ أقامفي م���ف ال����ات 

على م��لة ثلاث ع�امل، ال�اجة و�ف��ض أن م�ل الف�د ل��ق�� ه�ف ما ی���د ب�اء 

  .للإن�از وال�افع للإن�از واح��ال�ة ال��اح وال���ة ال�اف��ة لل��اح

خ��ار فإنّ الف�د ذو ال�اف��ة ن ق�ة داف��ة الف�د ل���ة الاوم� م���ر ات����ن أ

ن�از ���ار مهام م��س�ة ال�ع��ة لأنها ت��از �ال��ازن ما ب�� ال���� م� ال��تفعة للإ

واح��ال�ة ال��اح م� جهة أخ��، أما الف�د ذو ال�اف��ة ال���ف�ة للإن�از، فإنه ���ار جهة 

الف�ل ی��اوز ت�قعاته لل��اح وفي م�اقف الاخ��ار فإنه ���ار  لأن خ�فه م�ب���� ال�هام 

مهام سهلة ن���ا لأن اح��ال�ة ال��اح م�تفعة أو أنه ���ار مه�ة ص��ة لأنه لا ی�ع�ض إلى 

  ).236، ص �2009ي ال�ق، أح�� �(ع�� ف�له في مه�ة ص��ة  ح�ج ����

ب��  الأح�ام-لأق�ام����ن أن ال�افع للإن�از ه� ال���لة ال�هائ�ة ل��اع او��� أت

����ن ه�ه العلاقة �ال�عادلة ال�ال�ة، دافع ال��اح وال��ف م� الف�ل و���ل ات الأمل في

  دافع ال��اح ودافع ت��� الف�ل ی�د� إلى م��لة أك�� م� ال�افع للإن�از : الان�از

  ).250محمد ب�ي ���ف، م�جع ساب�، ص (
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  :ن���ة ال��اف� ال�ع�في10-5

ت�ق�� أن دافع الأف�اد ن��  1996ت��� ن���ة ال��اف� ال�ع�في ال�ي ��رها ف����ف� 

ال��ازن والإن��ام ال�ع�في في ت��أة �����ة لع�م الإن��ام أو ال��ازن ال�ع�في وأن م�ل ه�ه 

وعاداته ال�ل���ة الأم�  ما ی��اق� مع مع�ق�اته ال�الة ت��ث ع��ما تل�م الف�د نف�ه �ع�ل

ف�د جاهً�ا لل��ل� م� ال�� ی�د� إلى ح�وث حالة م� ال��اف� ال�ع�في وعل�ه ��عى ال

�ق�ع نف�ه �أنّ ما س�ق�م �ه م� أع�ال وأفعال هي ��� ذاتها مف��ة وت��ق�  ��اف� �أنال

أه�افه ال�ي یل�أ جاهً�ا إلى ا��اد ال���رات ال�ي ت��� أنّ ه�ه الأع�ال لا ت��اق� مع 

  ).302، ص 2015ع�اد ع�� ال�ح�� ال�ع�ل وعلى فالح اله��او�، (مع�ق�اته وات�هاته 

  :لإن�از��اس ال�اف��ة ل - 11

���ل ��اس ال�اف��ة للإن�از ت���ا لعل�اء ال�ف� ورغ� ذل� ت����ا م� إ��اد ن�ع�� 

  .م� ال�قای�� ت�ف إلى ق���� مقای�� اسقا��ة ومقای�� م�ض���ة

 :ال�قای�� الاسقا��ة 11-1

اف��ة للإن�از، قام�ا ب�ضع م��اس أو اخ��ار ال�: 1953م��اس ماك�لان� وآخ�ون  -أ

اع ماك�لان� اش�قاق �ع�ها م� ار م� م���عة م� أر�ع ص�ر، وق� اس��الاخ��و����ن ه�ا 

، أما ال�ع� الآخ� فق� قام 1938عام " ص�ار� "ال�� أع�ه TATار تفه� ال��ض�ع اخ��

اح� ���ض �ل ص�رة في ماك�لان� ب�����ها خ��ً�ا ل��اس ال�افع للإن�از، ح�� قام ال�

�ة ع���� ثان�ة أمام ال�ف��ص، ث� ��ل� ال�اح� ار على شاشة س���ائ�ة ل�أث�اء الإخ��

م�ه� �ع� ذل� ��ا�ة ق�ة تع�ي أر�عة أس�لة �ال���ة ل�ل ص�رة م� ال��ر الأر�عة والأس�لة 

  : هي ما یلي

 ماذا ���ث، وم� ه� الأش�اص؟ -

 ما ال�� أد� إلى ه�ا ال��قف ��ع�ى ماذا ح�ث في ال�اضي؟ -

 م� ال�� �ق�م به�ا الأداء؟ما م��ر ال�ف���؟ وما ال��ل�ب أداؤه؟ و  -
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 ما س���ث؟ وما ال�� ع�له؟ -

 ة لا ت��� ع� أر�عة حقائ� و���غ�ق � ال�ف��ص على الأس�لة في م��و�ع� ذل� ��

�له في حالة اس���ام ال��ر الأر�عة ح�الي ع���� د��قة و��ت�� الاخ��ار �ال���ل ار الاخ��

ة ل��ع مع�� م� ال����� وه� ذل� الاب��ار� و��� ت�ل�ل ن�اتج ت��ل ال�ف��ص�� �ال���

  ال����� ال�� ���� أن ���� إلى ال�افع للإن�از 

  ).21، ص 1993رشاد علي ع�� الع��� م�سى، (

  :1958لف�ن�   (F.T.L)�ارالاس��س م��ا - ب

ال�� وضعه ماك�لان� ل�ق�ی� ص�ر وت��لات الان�از، ح�� في ض�ء الإ�ار ال���� 

أن�ا� م�ع�دة م� ال�ل�ك ������ لها ال�ف��ص �اس��ا�ة أنها وضع� ج�لا مف��ة ت�ف 

  .لف��ة اسقا��ة ع�� تغ��ه لل��اقف ال�ل���ة ال�� ����ل عل�ه ال��� أو ال��ارة

  : 1985 لأن��ن   (Aget)ار ال�ع��� ع� ���� ال�س�م��اس اخ�� -جـ

واخ��ار ل��اس ال�افع للان�از ع�� لأ�فال لأنّه وج� أن م��اس ماك�لان� وزملائه 

�ی� ال�� وضعه ف�ن� للاس���ار ص��ة �ال���ة للأ�فال ال�غار، وق� ت��� ن�ام ال�ق

ار ال�س� ف�ات وخ�ائ� مع��ة �ال���� وال��� وال��ل وق� رأ� أرن��ن ل����ح اخ��

أرن��ن أنه ���� ت��� ال�ف��ص�� ذو� ال�رجات ال���لفة لل�فاع للإن�از وذل� ع� ���� 

  ).23-22، ص 1993رشاد م�سى ع�� الع��� م�سى، (�فال ال�س� ال�� ل�� الأ

  : ال�قای�� ال��ض���ة 11-2

لق� قام الع�ی� م� ال�اح��� �إع�اد مقای�� م�ض���ة ل��اس ال�اف��ة للإن�از ن��� 

  : م�ها ما یلي

  : م��اس ال�اف��ة للإن�از للأ�فال وال��اهق�� -أ

معة �ال�ف�رن�ا �ال�لا�ات ال����ة � أشاد في عل� ال�ف� في جا�قامال��و����ر ف�

�������م وف��� الأم����ة ب����� م��اس ال�اف��ة للإن�از للأ�فال وال��اهق��، وق� أشار 
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ارات ه�ا ال���اس اش�ق� أساسًا م� ن���ة أت���ن لل�اف��ة للإن�از وق� إلى أن �� 1970

الأق�ام أو (ال�ل�ك ات�اه ) الأمل والف�ل(ص��� ��ارات ال���اس في ض�ء ن�ع الأث� 

����ن ال�قای�� في ص�رته ال�هائ�ة م� ع���� ��ارة م� ��ارات الاخ��ار و ) الأح�ام

  ).25رشاد م�سى ع�� الع��� م�سى، م�جع ساب�، ص (ال���� 

  :1975م��اس س���  - ب

ك�ا اس���م س��� ���قة م�رني ول���ت في ت���� اس���ان ل��اس دافع الان�از 

��ارة ث� إج�ائه على ع��ة ق�امها  103ان ی���ن في ص�رته الأولى م� ل�� ال�اش�ی�، و�

ف�دًا وان�قى م�ها ع�� ��ارات الأك�� ق�رة على ال����� ب�� الأف�اد في داف��ة الإن�از  89

ث� ت�ق� ال�اح� م� م�� ص�ق وث�ات الاس���ان أك�� م� ���قة وح�ل على ن�ائج 

  .م�ض�ة

  : 1975 ق�ق�شم��اس  -جـ

أول أداة ع���ة ل��اس دافع الإن�از اس��� م� ال�فه�م ال�� اع���ه ماك�لان� ت��� 

ى ثلاث م����� ��ارات الاس���ان ال���ئ�ة عل ؤه ع� دافع الان�از وق� ع�ض ق�ق�شوزملا

��ارة ل��اس داف��ة الإن�از، ��ا ت� ال�أك� م� ث�ات الاخ��ار ع�  32اتفق�ا على صلاح�ة

  ).35، ص 2015رش��ة ال�اك�، (���قة إعادة الإج�اء 

  :الع�امل ال��ث�ة في ع�ل�ة الان�اج - 12

ت��أ داف��ة الإن�از ل�� الف�د ب��� ع�ة ع�امل أساس�ة م�ها م�ا ی�جع للف�د ذاته 

  .الان�از م�ه ما ی�جع ل���ةو 

  : الع�امل الف�د�ة 12-1

وزملاؤه أن الآ�اء له� ت��� ال�راسات ال�ي قام بها ماك�لان� : أسال�� ال����ة الأس��ة -

دوره� في ن�أت داف��ة الان�از وأن دافع ال�فل في الاع��اد ع� نف�ه وت�ل�فه �أداء مهامه 

� أن��ه ل�ح�ه أ� �اس�قلال�ة ی�د� ذل� إلى ز�ادة في داف��ة الان�از وت���� ال�ل�ك ال�



الدافعية للإنجاز                                                                                                                                                           : ثالثالفصل ال

73 
 

و�ع�� ذل� إذا ل�  وا�هار ال�� ی�د� ذل� إلى تعل� ال�افع وتق���ه الف�د إ��ابً�ا �الاثا�ة

یل� ال�فل ت���عًا أو اق��ان الإن�از ال��� �العقاب، فإنّ ال�افع ق� لا ی���ن ع�� الف�د أو ق� 

لا ��� أن ی�حي ب��� ال�ال�ی�  ال��ر�� ال���� ال��د ی��أ ض��فًا و�ق�ل ماك�لان� في ه�ا

  .�ن ع��ا عل�ه�لل�فل ��ع�ى أن ال�ال�ی� ق� ����ان ال�فل على الاس�قلال ح�ى لا ��

لال ال��� ال��� لل��رس داف��ة الان�از م� خ ت���ةإنّ لل��رسة دور ���� في  :ال��رسة -

  � و�م�ان�ات ال�ل��� وم�اولة ت���عه وت���� وتع��� سل���اته� ال�اج�ة ��ا ی�لائ

  ).    250، ص �2016ي ل���، ج� (

  :الع�امل ال�قا��ة ال�ی��ة والاق��اد�ة 12-2

ت��� ال�راسات ال�ي قام بها ماك�لان� ح�ل الع�امل ال�قا��ة وال�ی��ة وتأث��ها على 

داف��ة الإن�از إلى أنّ ��� الآ�اء ال�ي ���لها أداؤه� ال�ی�ي ال�� ت�ث� في ت���ة ال�فل 

م في دراسات 1976و�ال�الي في داف��ة الإن�از ل�� ال�فل وت�صل أ�ً�ا ماك�لان� عام 

از ل�� الأف�اد في ع�ة بل�ان إلى أنّ داف��ة الإن�از ت�ت�� ارت�اً�ا وث�قًا ال�اف��ة للإن�

�ال��ّ�ر الاق��اد� لل�ل� ف�اف��ة الان�از ت���� وت��د خلال ف��ات ال��� الاق��اد�، 

  فالأش�اص في ال�ل�ان ال��ق�مة ی�جع�ن ���� ت��� وز�ادة الإن�اج إلى ان�ازاته� ال����ة 

  ).252اب�، ص �ي ل���، م�جع سج� (

  :الع�امل ال�اصة ل���ة الإن�از 12-3

إن ال���ة ال������ة ال�ي تع�ل إلى ت�ق�� ���ح الأف�اد م� خلال ت��ی� أه�اف 

م���ة ال��ق�� وال����ة لل���� و�ق�م ف�صا �ا��ة ت��ن مه�ة في ان��اره وت���� داف��ة 

: ن�از ب��ة الع�ل وهي �ال�اليالان�از وم� ه�ا ال���ل� الع�امل ال��ث�ة في داف��ة الإ

  ، ال���ل، ال��اب�ة وال���ح  )مفه�م ال�ات(���عة الع�ل، الع�امل ال������ة 

  ). 253 ، ص2006ي ل���، ج��(
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  :خلاصة الف�ل

 ال��جهو  م� خلال الع�ض ال���� ن���ل� أنّ ال�اف��ة للإن�از هي ال���ك

الأساسي ل�ل�ك الف�د وتع��� ���ا�ة ���� م��د ل��ق�� ه�ف أو غا�ة ما، ��ا تع��� 

ال�اف��ة للإن�از م� ب�� أه� ال�وافع ال�اصة �الإن�ان ال�ي ��عى م� خلالها إلى ت�ق�� 

، ونلاح� أنه لا ی�ج� سل�ك مه�ا �ان� ���ع�ه وه�اك م� داف��ة م�تفعة الام��ازو ال�ف�ق 

�����ة الف�وق الف�د�ة ال�ي ت��ل ال�ان� ال�ع�في وال�اتي، وأن دراسة والأخ� م��ف�ة 

ال�اف��ة للإن�از ل�� ع�ال مل��ة �اس�لي لل�ل�� وم��قاته أم� مه� لأنّ ���عة ع�له 

على م��  ال�هام على ما ی�ام و�ل ه�ا ی��قفت��ل� م�ه داف��ة ق��ة م� أجل إن�از 

  .ة م� أجل ت�ق�� أه�اف ال����ةالفعال�ة والق�رة الإن�از�ة وال��اب� 
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  :ت�ه��

م���عة  ع�ضل�راسة، س�ق�م في ه�ا الف�ل ل�ع� ما ت��ق�ا إلى ال�ان� ال���� 

ساس�ة �غ�ض ال��ق� الأل�راسة الإس��لا��ة وال�راسة للة ��ال��ه��ة ال� اتم� الإج�اء

دوات ج�ع ال��انات وال�ه�د ال��ان�ة أة و ���الع سة خ�ائ�م� الف�ض�ات ال���وحة ودرا

  .الإح�ائ�ة وت�ل�ل ال��اناتسال�� وال�مان�ة والأ

  

  :ال�راسة الإس��لا��ة -1

ولى أ خ��ةوذل� لأنها ���ا�ة  ي،�الغة في ال��� العل� أه��ةلا��ة �ل�راسة الإس�ل

ال�عل�مات وال��انات ال�ي ت��  ته�ف إلى تع��� ال�ع�فة ���ض�ع ال�راسة، وت��ع

ال��ض�ع ����لف ج�ان�ه، غال�ا ح�� ��عى ل��ق�� م� ص�ة الف�وض وص�قها و��� ذل� 

عل��ة  تدواأداة أو م���عة أ� خلال اس���ام ذل� ملل����� العل�ي و م� خلال إخ�اعها 

نة ب�ق��ات س�عاعل�ها ال�راسة �الإ � خ��ار ع��ة ت�� �ت�اع م�هج ی�ف�، و���عة ال�راسة و �و 

ب�راسة  قام ال�اح� �ل���ت�اع�ه على ال��ام ب�راسة م��املة لل��ض�ع ال���وح، وم� ه�ا ال

 . عامل 15س��لا��ة على إ

��ی� م���ع تال�اح� م� خلال ه�ه ال�راسة الاس��لا��ة ال�ي قام بها ه� یه�ف 

 .ها���ال�راسة وض�� ع

 .ت�ث� في ن�ائج ال����غ��ات ال�ي ���� أن �ت�اع� في ال�ع�ف على ال -

 .م� خلالها ع��ة ال��� ت��ی� -

 . إع�اء ال��غة ال�هائ�ة لع��ة الاس��ارة -

  

  



 الإجراءات المنهجية للدراسة                                                                      : رابعالفصل ال

79 
 

  : م�هج ال�راسة -2

ض���ة دون م� م� ال���� أن ال�راسات العل��ة لا ت����ع ال�ص�ل إلى ه�فها ب�قة و 

ال���ح ه�فه ����� عل�ها ال�اح� لل�ص�ل إلى  يالعامة ال�ع� س���ام م���عة م� الق�ا إ

  .سلام�ها���� له دقة ال��ائج و  �ي�أسل�ب عل

، و��ا �ان م�ض�ع أه�افهاو ی���د م�هج ال�راسة في إ�ار أ�عاد ���عة ال���لة 

ع�ال مل��ة  ل��لإن�ار لي �ال�اف��ة ���ه� ال�ع�ف على علاقة الات�ال ال�� اس��ادر 

 أولاً س���م�ا في ال�راسة ال�ال�ة ال��هج ال�صفي ال�� �ق�م إاس�لي لل�ل�� وم��قاته، ف�

  .يصفو  ��تق� �ع�اء ال��روسة و  ل�اه�ة���ی� ال�ضع ال�الي لب

دراسة ل�راسات ال�ص��ة ال�ي ته�ف إلى ة ال�ال�ة م� ال���ث واال�راس وت��رج

  .ال�راسة��ات غب�� م� ت�ه��ف ع� العلاقة ال�ي ق� �ال�اه�ة ب�صف وت�ل�ل م��ناتها وال

  : ال��ال ال�ماني وال��اني لل�راسة -3

�ال �إخ��ار م�ان وزمان إج�اء ال�راسة لاس� ا� عل��لاب��� عل�ي  زم� أجل إن�ا

�اخ��ار ال��س�ة ال����لة في ال�راسة ح�� ق��ا في ه�ه قي، ال�ان� ال���� �ال�ان� ال����

ا ه�ه ال�راسة إب��اءًا ت��� وزو، وج����ة لاب�راع ب� خ�ة ل� ه ة �اس�لي لل�ل�� وم��قات�مل�

  .2023ج�ان  08إلى غا�ة  2023أف��ل  12م� 

  : هاع��ة ال�راسة وخ�ائ -4

رها ����قة خ��اإت� �ة �اس�لي لل�ل�� وم��قاته ال�ي ش�ل� ع��ة ال�راسة ع�ال مل�

  .لاعام 70ة ح�� بلغ ح�� الع�� ي،صللأع��ائ�ة م� ال����ع ا
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  .ف�اد الع��ة ح�� م�غ�� ال���

  ال���ة

60  

40  

100  

  

  .ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� م�غ�� ال���

نلاح� أن ن��ة ال���ر ال�ي تق�ر بـ 

د ع�م� م���ع أف�اد الع��ة، نلاح� وج�د 

  .لأنه� الأن�� لل��ام �الأع�ال ال�اقة، أما الإناث ع�له� في الإدارة والإش�اف

40%
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  :خ�ائ� الع��ة

  :ح�� م�غ�� ال���

ف�اد الع��ة ح�� م�غ�� ال������ل ت�ز�ع أ

  ال���ار

42  

28  

70  

ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� م�غ�� ال������ل ) 08(ش�ل رق� 

نلاح� أن ن��ة ال���ر ال�ي تق�ر بـ  )08(وال��ل رق�  )01(م� خلال ال��ول رق� 

م� م���ع أف�اد الع��ة، نلاح� وج�د  %40أك�� م� ن��ة الإناث ال�ي تق�ر بـ 

لأنه� الأن�� لل��ام �الأع�ال ال�اقة، أما الإناث ع�له� في الإدارة والإش�اف

  :ح�� م�غ�� ال��

60%

40%

ذكر

أنثى
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خ�ائ� الع��ة -5

ح�� م�غ�� ال��� 5-1

���ل ت�ز�ع أ ):01(ج�ول رق� 

  ال���

  ذ��

  أن�ى

  ال����ع

ش�ل رق� 

م� خلال ال��ول رق� 

أك�� م� ن��ة الإناث ال�ي تق�ر بـ  60%

لأنه� الأن�� لل��ام �الأع�ال ال�اقة، أما الإناث ع�له� في الإدارة والإش�اف أك�� لل���ر

  

  

  

ح�� م�غ�� ال�� 5-2

ذكر

أنثى
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.  

  ال���ة

17.1  

41.4  

27.1  

14.3  

100  

  

  .ال�� ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� م�غ��

م� أف�اد %17.1أن ن��ة ) 

 30[ی��اوح س�ه� م�  أف�اد الع��ة

أما  ،]س�ة 50إلى  41[ی��اوح س�ه� م� 

27.1%
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.�الع��ة ح�� م�غ�� ال�ف�اد ���ل ت�ز�ع أ

  الع�د

12  

  29  س�ة

  19  س�ة

  10  س�ة ف�ا ف�ق 

70  

ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� م�غ�����ل ) 09(ش�ل رق� 

) 09(وال��ل رق� ) 02(م� خلال ال��ول رق� 

أف�اد الع��ة م�%41.4س�ة، ب���ا ن��ة  30ة �ان س�ه� أقل م� 

ی��اوح س�ه� م�  %27.1، ��ل� ن�� أنّ ما ن���ه 

  .س�ة ف�ا ف�ق  �51ان س�ه� م� 

  :ح�� ال�الة العائل�ة

17.1%

41.4%

14.3%
سنة 30أقل من 

سنة 40إلى  30

سنة 50إلى  41

سنة فما فوق 51
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���ل ت�ز�ع أ ):02(ج�ول رق� 

  ال��

  س�ة 30أقل م� 

س�ة 40إلى  30م� 

س�ة 50إلى  41م� 

س�ة ف�ا ف�ق  51 م�

  ال����ع

ش�ل رق� 

م� خلال ال��ول رق� ی���� 

ة �ان س�ه� أقل م� ��الع

، ��ل� ن�� أنّ ما ن���ه ]س�ة 40إلى 

�ان س�ه� م�  %14.3ن��ة 

  

  

ح�� ال�الة العائل�ة 5-3

30من 

41من 

51من 
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  .���ل ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� ال�الة العائل�ة

  ال���ة

18.6  

55.7  

14.3  

11.4  

100  

  

  .���ل ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� ال�الة العائل�ة

أف�اد الع��ة ال���وج�� أن ) 10

وهي ن��ة م��اع�ة ���ا  18.6%

ب��ها ونلاح� أن ن��ة ال���وج�� أك�� لأنه� أك�� م��ول�ة، أما ن��ة ال��لق�� تق�ر بـ 

  .ث� تل�ها في الأخ�� ن��ة الأرامل م�قار�ة مع ن��ة ال��لق��

14.3%
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���ل ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� ال�الة العائل�ة

  الع�د

13  

39  

10  

08  

70  

���ل ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� ال�الة العائل�ة): 10(ش�ل رق� 

10(وال��ل رق� ) 03(م� خلال ال��ول رق� 

18.6ث� تل�ها ن��ة الع�اب ال�ي تق�ر بـ  55.7%

ب��ها ونلاح� أن ن��ة ال���وج�� أك�� لأنه� أك�� م��ول�ة، أما ن��ة ال��لق�� تق�ر بـ 

ث� تل�ها في الأخ�� ن��ة الأرامل م�قار�ة مع ن��ة ال��لق��

18.6%

55.7.%

14.3

11.4%

أعزب

متزوج

مطلق

أرمل
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���ل ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� ال�الة العائل�ة): 03(رق�  ج�ول

  ال�الة العائل�ة

  أع�ب 

  م��وج

  م�ل�

  أرمل

  ال����ع

ش�ل رق� 

م� خلال ال��ول رق�  نلاح�

55.7تق�ر ن���ه� 

ب��ها ونلاح� أن ن��ة ال���وج�� أك�� لأنه� أك�� م��ول�ة، أما ن��ة ال��لق�� تق�ر بـ 

ث� تل�ها في الأخ�� ن��ة الأرامل م�قار�ة مع ن��ة ال��لق�� 14.3%

  

  

أعزب

متزوج

مطلق

أرمل
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  .ال����� ال�راسي

  ال���ة

2.9  

27.1  

41.4  

28.6  

100  

  

  .���ل ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� ال����� ال�راسي

ع��ة  م�%41.4ن��ة أن ) 

م� ع��ة ال�راسة م� ذو�  

م� ه�ه الع��ة ������ إك�الي في 

أنّ ���عة الع�ل  الاب��ائي فعل�ه ن����ع الق�ل

إلى فه� ی�فع�ن �ال��س�ة ال�ان�� وال�امعي 

  .ع�لها وم���اه� ���ح له� ���ا��ة م��لف ال���رات في م�ال الع�ل

28.6%
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  :ال����� ال�راسيح�� م�غ�� 

ال����� ال�راسي���ل ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� 

  الع�د  

02  

19  

22  

20  

70  

���ل ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� ال����� ال�راسي): 11(رق� 

) 11(وال��ل رق� ) 04(ج�ول رق� خلال م� 

 %28.6ال�راسة ل�یه� م���� ثان��، ب���ا ن�� أن ن��ة 

م� ه�ه الع��ة ������ إك�الي في %27.1ال�راسات ال�ام��ة العل�ا، ب���ا إن���ت ن��ة 

الاب��ائي فعل�ه ن����ع الق�ل ت��ل� في ذو� ال�����  

ال�ان�� وال�امعي ال�����  ات�ع�� على ه�ه ال���، خ��ص

ع�لها وم���اه� ���ح له� ���ا��ة م��لف ال���رات في م�ال الع�ل

2.9%

27.1%

41.4%

28.6

                                                                     : رابعالفصل ال

 

ح�� م�غ��  5-4

���ل ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� ): 04(ج�ول رق� 

  ال����� ال�راسي

  إب��ائي

  الإك�الي 

  ال�ان�� 

  ال�امعي

  ال����ع

رق� ش�ل 

م� نلاح� 

ال�راسة ل�یه� م���� ثان��، ب���ا ن�� أن ن��ة 

ال�راسات ال�ام��ة العل�ا، ب���ا إن���ت ن��ة 

 %2.9ح�� ن��ة 

ت�ع�� على ه�ه ال���، خ��ص

ع�لها وم���اه� ���ح له� ���ا��ة م��لف ال���رات في م�ال الع�ل خ���ت���� 

  

إبتدائي

الإكمالي

الثانوي

الجامعي
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  .���ل ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� م�غ�� الأق�م�ة في الع�ل

  ال���ة

10%  

37.1%  

31.4%  

07.1%  

5.7%  

8.6%  

100  

  

  .���ل ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� م�غ�� الأق�م�ة في الع�ل

أن ال���ة ت�زع على ) 12(وال��ل رق� 

تق�ر�ـ ) س�ة 10-05(ون��ة الف�ة 

تق�ر ) س�ة 20-16(، أما الف�ة 

 26، أما الف�ة ال����لة م� %

31.4%

7.1%

5.7%
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  :ق�م�ةالأح�� م�غ�� 

���ل ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� م�غ�� الأق�م�ة في الع�ل

  الع�د

  07  

26  

22  

05  

04  

06  

70  

���ل ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� م�غ�� الأق�م�ة في الع�ل): 12(

وال��ل رق� ) 05(ح� م� خلال ن�ائج ال��ول رق� 

ون��ة الف�ة  %10س��ات تق�ر بـ  05الف�ة أقل م� 

، أما الف�ة %31.4تق�ر بـ ) س�ة 15-11( ون��ة الف�ة

%5.7تق�ر ن���ه� ) س�ة 25 -21(ون��ة 

10%

37.1%

5.7 8.6% سنوات 05أقل من 

سنة 10 - 05

سنة 11- 15

سنة 16- 20

سنة 21- 25

سنة فما فوق
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ح�� م�غ��  5-5

���ل ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� م�غ�� الأق�م�ة في الع�ل): 05(ج�ول رق� 

  الأق�م�ة

س��ات 05أقل م� 

  س�ة 10 -05

  س�ة 15 -11

  س�ة 20 -16

  س�ة 25 -21

  س�ة ف�ا ف�ق  26

  ال����ع

(ش�ل رق� 

ح� م� خلال ن�ائج ال��ول رق� نلا

الف�ة أقل م� : ال��ل ال�الي

ون��ة الف�ة37.1%

ون��ة  %7.1ن���ه� بـ 

أقل من 

05

15

20

25

سنة فما فوق 26
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مل��ة �اس�لي لأن ���عة ، وه�ا ی��� ل�ا م�� خ��ة م��في 8.6%ف�ا ف�ق ف�ق�ر بـ س�ة 

  .الع�ل ت��ل� ال���ة ال�ا��ة

  : دوات ج�ع ال��اناتأ -6

ة م� أك�� ال�سائل والأدوات ش��عًا و�إج�اء مقابلة ل��اولة إثارة ابلتع��� ال�ق :ال�قابلة 6-1

  .ال��ان� ذات الأه��ة الق��� 

مل��ة  م��وليمع ال�قابلة ال���ات ي ال��� م� خلال �ة فق�س���ام ه�ه ال�إوعل�ه فق� ت� 

و�ال�الي فق� اِس���م�ا �اس�لي و�ع� الع�ال ح�� ع�ض ال��ض�ع والأه�اف ال��ج�ة ��ه، 

ال�قابلة ال��جهة أو ال��ة ح�� ی�� ع�ض ال��ض�ع ال�ئ��ي، و���ك لل����ث ف�صة 

ل�قا� ال��ی� ع� ج�ان�ه ال���لفة، ولق� �ان لها دور ���� في ت��ی� الع�ی� م� ا

  .الخ....ال�ل��ة وم�قعها و���عة ن�ا�ها وم���جاتها وع�د ع�الها  ��كال�عل�مات ال�ي ت

  :ال�لاح�ة 6-2

ال�لاح�ة إح�� الأسال�� ال��اس�ة ال�ي ته�ف إلى ��اس ال��اع� والات�اهات  تع�

ك�ا مع�فة سل�ك الف�د في ال��اقف ال���لفة، وت��ن ال�لاح�ة ناج�ة �ل�ا �ان� م��دة 

وم�ض���ة، وتع��� على مهارة ال�اح� وق�رته على ت�ل�ل العلاقات وأن�ا� ال�ل�ك ال��اد 

���� فه�ها إلا  لا دراس�ه، وت�اع� على اِك��اف الإرت�ا�ات ال��ج�دة ب�� العلاقات ال�ي

م� خلال ال�راسة الإس��لا��ة ال�ي  ه�ه الأداة م� خلال ملاح��ها ولق� إس���م�ا في ����ا 

جهة و��� رؤسائه� م� ، وذل� ل�ع�فة ن�ع العلاقات والات�الات ب�� العامل�� م� ق��ا بها

  .مع�فة س��ورة إن�قال ال�عل�مات والات�الات ع�� �افة ال�����اتجهة أخ�� و 

  :الإس���ان 6-3

وت��ل م� الأف�اد،  �� ال�سائل إس���امًا لل���ل على ب�انات ومعل�ماتكه� أ

الإس��ارة الأداة ال�ئ���ة له�ه ال�راسة، وق� ق��ا ب�����ها �ع� الإ�لاع على أدب�ات 
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ك�راسة محمد علي محمد و دراسة (ال�ا�قة ال����ل في الإ�ار ال���� وال�راسات ال��ض�ع 

وهي م�جهة لع�ال مل��ة �اس�لي ون�ً�ا  دراس��اال�لة ���ض�ع  ذات )م���ر ب� ال�اهي

الإس���ان �أداة رئ���ة في ه�ا ال��� ف��ف نق�م ب�صف شامل ل��احل ب�ائها لإخ��ارنا 

وأه�افها وتعل��اتها وم�الاتها و����ة ت���قها على أف�اد ع��ة ال�راسة و����ة ح�اب ص�قها 

  :وث�اتها وذل� على ال��� ال�الي

  :��ارات الإس���ان ص�اغة -أ

ت��ن �ا��ة وشاملة ل���ع  أنال�اح� على  صن��ا ل��ع ال�عل�مات ال�ي ���  

وعل�ه �الإل��ام �ق�اع� ��ا�ة الاس��ارة . ال�ث�ق بهاع��اد عل�ها و ج�ان� ال���لة و���� الإ

  . ة �أسل�ب واضح ومفه�مغا�ومان �ق�ر الإم�و�ان� ��اراتها م�ج�ة 

  :ح��ت الإس��ارة في ص�غ�ها على ثلاثة أج�اءإلق�  :الإس���ان �الاتم -ب 

العائل�ة  ال�الةو  في ال��� وال�� ال����لةة و ج�ء خاص �ال���ات ال���� :ولال��ء الأ  -

�ص�� أف�اد ع��ة ال�راسة اله�ف م�ها ه� ت و�ان، ق�م�ة في الع�للأوال����� ال�عل��ي وا

  .ة �ع� ال��ائ� ع� م���ع ال�راسةأ� مع�ف

  :ال��ء ال�اني -

��ارة ب�وره ق�� إلى ثلاثة  30ي ����� على ���ت�ال ال��ه� ج�ء خاص �الإ

 :�الآتي وهي���ي ت�ال ال��لإوأش�ال ا أ�عادم�اور ت���� على 

  .ب��د 10ال�ازل ����� على  الإت�ال ال�����يم��ر  -1

  .ب��د �����10 على  الأفقيي ��ت�ال ال���الإ رم��  -2

  .ب��د �����10  الأفقيي ���ت�ال ال��الإ رم��  -3

  : ال��ء ال�ال� -
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اس�لي �ة ��ل�� ع�ال مل زن�الإلس���ان ل��اس م���� ال�اف��ة لإه�ا ا م� خ��والأ

ي هلإن�از و لل��ش�ات ال�اف��ة  ا�د وفقً ه�ه ال��ة غص�ا �وق� ت ب��، 30وه� ����� على 

  .لل�غل� على العقاب �ةبا���� لل���ق�ل وال�عي ن�� ال�ف�ق والال�ع�ر �أه��ة ال�م� وال���

 .ی�ضح ت�ز�ع م�اور الإس���ان ): 06(رق� ج�ول 

  الع�د  أج�اء الإس��ارة  

  30  م��ر الات�ال ال�����ي  1

  10  الات�ال ال�ازل �ع�  

  10  الات�ال ال�اع� �ع�  

  10  الات�ال الأفقي �ع�  

  30  م��ر ال�اف��ة للإن�از  2

  : ���قة ت���ح الاس���ان -7

  .نقا�) 03(دائً�ا -

  .نق����) 02(نًا اأح� -

  .نق�ة واح�ة) 01( أب�ا -

 :ال�اصة �ال�راسة ال�ال�ة لإس���انلم���ة ال����  ��ائ�ال -8

  : ����ص�ق ال�� 8-1

الاس�اذة (����سات�ة ال���ان في ص�رته الأول�ة على م���عة م� الأ�س�ت� ع�ض الإ

ته� ح�ل ح�� قام�ا �إب�اء ملاح�ا )�ا�ا سع�د� مال�ة الاس�اذ عل� زه�� و الاس�اذة ح�اد

�یل ع��ا تأت��م ال��ض�ع و لا ال���د ال�ي  �ع� �فی� ت� حأ، م�اور و��ارات الاس���ان

ال�هائي في ش�له  عه�ح الإس���ان ووض�خ�� الإج�اع على ت�وث� في الأ ،خ�� ال��ارات الأ

  .لأجله� �ص ما ة لل�راسة ح�ى ����وت�ز�عه على أف�اد الع��
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  :ث�ات الإس���ان 8-2

��اس و�ع� �الع�ل�ة ال������ة ال�ي �ان� م� أجل مع�فة ص�ق الن�هاء م� �ع� الإ 

�أك� م� لصغ��ة ل ��ةقها على عل����إن�الها لل���ان  أردنا �ال����� ءراأال��ام ب�ع�یلها وف� 

� داة مالأ�ة الأصل�ة وعل�ه فق� ق��ا ���اب ث�ات ع�س��ارة على الالإل ع�ض �اتها وه�ا قث�

 .ألفا ��وم�اخخلال ���قة 

 .ح�اب ألفا ��وم�اخ): 07(ال��ول رق� 

  ألفا ��وم�اخ  ال��اور  الع��ة

70  
  0.78  الإت�ال ال�����ي

  0.76  ال�اف��ة للإن�از

 الأولس���ان لإا� ال�اصة" ألفا ��وم�اخ"لاح� م� خلال ال��ول أن ن�ائج معادلة ن

���� �ان ثاب� ب�رجة مق��لة �س�ت�ل على أن الإ م�تفعة، وهي ن��ة %0.78تق�ر بـ 

على  �ا��ل�ف ف�و �في نف� الة و ��عس���ان على نف� أف�اد الت���� الإن����ج حالة إعادة 

هي ن��ة ت��� �الإرتفاع و % 0,76 بـ س���ان ال�اني تق�رتق���ا، أما ن�ائج الإ ال��ائجنف� 

ون����ج أنه في حالة إعادة ت����  ل�رجة مق��لةل�� ی�ل على أن الاس���ان ثاب� و ا

  . على نف� ال��ائج تق���ا �ا�ف ت��ل�ف�اد الع��ة وفي نف� الأس���ان على نف� الإ

  :الإح�ائ�ة الأسال�� - 9

 ".SPSS" زنامة الإح�ائ�ة للعل�م الاج��ا��ةمعال�ة ال��انات �اس���ام ال� ت� 

 : وم� خلال إع��ادنا على الأسال�� الإح�ائ�ة ال�ال�ة

 . ف�اد الع��ةال���غ�ا��ة لأ ال���ارات وال��� ال����ة ل��اب ال��ائ� -1

 .ل��اس ث�ات الإس���ان" �اخمو ��  لفاأ"معادلة  -2

 .ل��اب العلاقة" ��مان�س"معامل الارت�ا�  -3
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م� ��ارات ل�ع�فة م��س� الاس��ا�ات على �ل ��ارة : ال���س� ال��ابي -4

 .الاس��ارة

 .ل���ی� درجة ال���� لإس��ا�ات الأف�اد: الان��اف ال���ار�  -5

 :ة الف�للاصخ

ا �ال��هج ءج��ع الإج�اءات ال��ه��ة ال���عة في ال�راسة ال���ان�ة ب� ض�ع� ع� 

ب�صف وت�ل�ل وتف���  یه��ع���نا على ال��هج ال�صفي وال�� إ ال�����م لل�راسة ���� 

�ا �ع� ذل� إلى ال�راسة الإس��لا��ة لل�ع�ف على م��ان ال�راسة ق� �ث� ت ،اه�ة�ال

ة وم�اصفاتها �ع� ��ا الع�ضدوات ال�راسة، و�ع� ذل� ع� �م���ة لأ�وال��ائ� ال��

�ة ال��ع�دة في ال��ائج ئاح�سال�� الإن�هاء �الأالإي، و لصم� ال����ع الألاصها س��إ

  .القادمها وت�ل�لها وتف���ها في الأصل ضه�ل ع� ��ل
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  : ت�ه��

��ق� م� ال�ع�ما ت��ق�ا في الف�ل ال�ا�ع إلى ت��ی� معال� الإ�ار ال��ه�ي و�ع� 

وث�ات أدوات ج�ع ال��انات ��ه� ل��اصلة ما ی��غي ال�ص�ل إل�ه �فا�ة لأ� دراسة أو ص�ق 

��� عل�ي وعل�ه ف��� في ه�ا الف�ل س����ق إلى ع�ض ال��ائج وت�ل�لها وم�اق��ها 

ومقارن�ها ب��ائج ال�راسات ال�ا�قة، و�ل ه�ا ی�� �الإع��اد على ما ت� تق���ه م� ف�ض�ات، 

  .ال����  ال�ان� ال���اني، ��نه ی�ع� و���ل ما ت� ب�ائه في الإ�ار وه�ا ما ی��� أه��ة

  :�ل�ل ال��ائج ح�� الاح�اء ال�صفيع�ض وت -1

  :ن�ائج إس���ان الإت�ال ال�����ي 1-1

ق�م �ع�ض إس���اجات �سأ�عاد ) 03(�ال ال�����ي على ثلاث ����� إس���ان الات

  : ��� ه�ه ال��اور �ال�الي�أف�اد الع��ة على م

  : الات�ال ال�����ي ال�ازل إس��ا�ة أف�اد الع��ة على �ع�): 08(ال��ول رق� 

�ق�
ال

  

  ال�ت�ة  الإن��اف ال���ار�   ال���س� ال��ابي        

  أبً�ا  أح�انا  دائ�ا  

1  
  06  30  34  ت

2.40  0.64  2  
%  48.6  42.9  8.6  

2  
  2  35  33  ت

2.44  0.55  1  
%  47.1  50  2.9  

3  

  7  40  23  ت

2.22  0.61  7  
%  32.9  57.1  10  

4  
  10  39  21  ت

2.15  0.65  8  
%  30  55.7  14.3  

  6  0.81  2.25  15  23  31  ت  5
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%  44.3  32.9  21.4  

6  
  15  19  35  ت

2.31  0.82  5  
%  50  27.1  21.4  

7  
  9  28  33  ت

2.34  0.69  4  
%  47.1  40  12.9  

8  
  5  33  32  ت

2.38  0.62  3  
%  45.7  47.1  7.1  

9  
  13  35  22  ت

2.12  0.70  10  
%  31.4  50  18.6  

10  
  14  32  24  ت

2.14  0.72  9  
%  34.3  45.7  20  

ل ��ل سه�لة على ال�عل�مات ال��ت��ة �ت�"ن�� ال��ارة ): 08(ال��ول رق� خلال م� 

 ."��هام وض�ف��

�� ، ح)0.55(و�ن��اف م��ار� ) 2.44(وت��ل� ال��ت�ة الأولى ����س� ح�ابي 

  .ل�ن ��ل سه�لة على ال�عل�مات ال��ت��ة ��هام و�ائفه�أك� أف�اد الع��ة على أنه� ���

ت�لقى الأوام� م� الإدارة ع� ���� ال���ف "ث� تل�ها في ال��ت�ة ال�ان�ة ال��ارة 

  ).0.64(و�ن��اف م��ار�  2.40ق�ر بـ  وذل� ����س� ح�ابي" ال��اش�

ح�� أك�وا أف�اد الع��ة على أنه� ی�لق�ن الأوام� م� الإدارة ع� ���� ال���ف 

  .ال��اش�

الإعلانات وس�لة هامة في م�س���� لإ��ال ل� "ث� في ال��ت�ة ال�ال�ة ال��ارة 

  ).0.62(و�ن��اف م��ار� ) 2.38(وذل� ����س� ح�ابي " ���عة

� أه� وسائل الإت�ال ال�����ي ح�� أج�ع أف�اد الع��ة على أن الإعلانات تع��� م

  .الفعالة لإ��ال ال�عل��ات ال��علقة �الع�ل
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فه� تال�عل�مات ال�ق�مة م� ��ف الإدارة "و��ا ن�� أ�ً�ا في ال��ت�ة ال�ا�عة ال��ارة 

  ).0.69(و�ن��اف م��ار� ) 2.34(��ه�لة وذل� ����س� ح�ابي 

" ال�عل�مات م� الإدارة في ال�ق� ال��اس�ت�ل� "ث� تل�ها في ال��ت�ة ال�ام�ة ال��ارة 

  ). 0.82(و�ن��اف م��ا� ) 2.31(����س� ح�ابي 

 "تل�أ الإدارة إل�� ل�ل� رأ�� ح�ل م�ائل"في ال��ت�ة ال�ادسة ال��ارة ��ا ك�ا ن�� أ

  .0.81و�ن��اف م��ار�  2.25وذل� ����س� ح�ابي 

عات أح� وس�ل الات�ال ال�����ي تع��� الاج��ا"ال��ارة ث� تل�ها في ال��ت�ة ال�ا�عة 

  .0.61وان��اف م��ار� ق�ر بـ  ����2.22س� ح�ابي  "الفعالة للإ��ال ال�عل��ات إل��

ت��ل �� الإدارة به�ف تق��� ق�ارات لل��ف�� "ث� تأتي �ع� ذل� ال��ت�ة ال�ام�ة ال��ارة 

  .0.65و�ن��اف م��ار�  2.15، وم��س� ح�ابي "فق�

  .��ل به� به�ف تق��� ق�ارات لل��ف�� فق�أشاروا إلى أن الإدارة تح�� أن أف�اد الع��ة 

، "الإدارة ��الهاتف وس�لة م� وسائل إت�ال "ث� تل�ها في ال��ت�ة ال�اسعة ال��ارة 

  .0.72والإن��اف ال���ار� بـ  2.14ح�� ق�ر ال���س� ال��ابي بـ 

ق�ارات ال�ادرة م� ��ف ال"ث� تل�ها �ع� ذل� ال��ت�ة العاش�ة والأخ��ة في ال��ارة 

و�ن��اف م��ار� ق�ر                      2.12، ����س� ح�ابي ق�ر بـ "الإدارة في صالح ال��ؤوس��

  . 0.70بـ 

  

  

  

  

  

 



 عرض وتحليل ومناقشة النتائج                                                                 : امسالفصل الخ

94 
 

  .ال�اع� �ي��الإت�ال ال�� �اد الع��ة على �ع�إس��ا�ة أف): 09(ال��ول رق� 

 ال�ق�
 ال���س� ال��ابي   

 الإن��اف ال���ار� 
ال�ت

 أب�ا أح�انا دائً�ا �ة

01 
28 25 17 

2.15 0.79 9 
40 35.7 24.3 

02 
27 36 7 

2.28 0.64 4 
38.6 51.4 10 

03 
30 27 13 

2.24 0.75 6 
42.9 38.6 18.6 

04 
24 35 11 

2.18 0.68 7 
34.3 50 15.7 

05 
25 33 12 

2.18 0.70 7 
35.7 47.1 17.1 

06 
29 31 9 

2.57 2.45 1 
41.4 44.3 12.9 

07 
26 36 08 

2.25 0.65 5 
37.1 51.4 11.4 

08 
25 32 13 

2.17 0.72 8 
35.7 45.7 18.6 

09 
35 27 08 

2.38 0.68 2 
50 38.6 11.4 

10 
35 24 11 

2.34 0.73 3 
50 34.3 15.7 

(م� خلال ال��ول رق�  09 �الإدارة لل����� ��ع��ة ت��غل إج��اع� "ن�� ال��ارة ) 

). 2.45(و�ن��اف م��ار� ) 2.17(إح�ل� ال��ت�ة الأولى ����س� ح�ابي  "ع�ل�  

ار� ����س� ال��ل�ل إد�إت�اع  رت�ة أعلى م�� ت��ل ��� ه�" ث� تل�ها ال��ارة 

  ).0.68(و�ان��اف م��ار� )2.38( ح�ابي
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" ة فعالة ل�فع م���� أدائ�ن إت�ال� �الإدارة ع�ل�إ تع���"ث� تأتي �ع�ه� ال��ارة 

  ).0.73(و�ن��اف م��ار� ) 2.34(����س� ح�ابي 

لا ت�� صع��ة "و��ا ی��ح م� خلال ق�اءت�ا لل��ول ن�� في ال��ت�ة ال�ا�عة ال��ارة 

  ).0.64(و�ن��اف م��ار� ) 2.28(����س� ح�ابي " في الإت�ال �الإدارة

ل ال��علقة �أداء ع�ل� م� خلال ت�ل ال��اك"و��ا ن�� أ�ً�ا في ال��ت�ة ال�ام�ة 

  ).0.65(و�ن��اف م��ار� ) 2.25(����س� ح�ابي " إت�ال� �الإدارة

تف�ل ال�قابلة الف�د�ة مع ال���ول ل��ح "وت��� ��ل� في ال��ت�ة ال�ادسة ال��ارة 

  ).0.75(و�ن��اف م��ار� ) 2.24(����س� ح�ابي " م�اكل ع�ل�

��ع� ال���ف�ن ����ة �املة في "ال�ا�عةال��ارت�� في ال��ت�ة أما ���ا ��� 

  ).0.70(وذل� �إن��اف م��ار� " ؤسائه�الإت�ال ب� 

�إن��اف م��ار� " تل�أ إلى ص��وق ال��او� لإ��ال إن�غالات�"أما ال��ارة ال�ان�ة 

  .في �لا ال��ارت��) 2.28(وذل� ب�ف� ال���س� ال��ابي وال�� ق�ر بـ ) 0.68(

الإدارة مه��ة �إس���ال الع�ال للإس��اع إلى "ال��ارة في ال��ت�ة ال�ام�ة ث� تل�ها 

  ).0.72(ومع إن��اف م��ار� ) 2.17(وذل� ����س� ح�ابي " إن�غالاته�

ت��ل �الإدارة م� خلال م��ول� "ال��ارة في ال��ت�ة ال�اسعة ث� تأتي �ع� ذل� 

  ).0.79(والإن��اف ال���ار� ) 2.15(����س� ح�ابي " ال��اش�
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  .ال�����ي الأفقيالإت�ال  إس��ا�ة أف�اد الع��ة على �ع� ):10(ال��ول رق� 

  ال�ق�
ال���س�       

  ال��ابي

الإن��اف 

  ال���ار� 
  ال�ت�ة

  أب�ا  أح�انا  دائً�ا

01  
26  34  10  

2.22  0.68  6  
37.1  48.6  14.3  

02  
29  33  08  

2.30  0.66  3  
41.4  47.1  11.4  

03  
29  29  12  

2.24  0.73  5  
41.4  41.4  17.1  

04  
24  35  11  

2.18  0.68  7  
34.3  50.0  15.7  

05  
21  37  12  

2.12  0.67  8  
30  51.9  17.1  

06  
31  24  14  

2.52  2.48  1  
44.3  34.3  20  

07  
27  25  18  

2.12  0.79  8  
38.6  35.7  25.7  

08  
33  28  9  

2.34  0.69  2  
47.1  40  12.9  

09  
26  27  17  

2.12  0.77  8  
38.6  38.6  24.3  

10  
30  30  10  

2.28  0.70  4  
42.9  42.9  14.3  

" ت��د علاقات إن�ان�ة ب�� زملائي الع�ل"ن�� ال��ارة ) 10(م� خلال ال��ول رق� 

  ). 2.48(و�ن��اف م��ار� ) 2.52(إح�ل� ال��ت�ة الأولى ����س� ح�ابي 
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�ارك في ع�ل�ة إت�اذ الق�ارات ال�اصة ت"ال�ان�ة ال��ارة ث� تل�ها في ال��ت�ة 

  ).0.69(و�ن��اف م��ار�  ����2.34س� ح�ابي " �ال��س�ة

��ادل الإت�ال ال�����ي مع زملائ� في ت"ي ال��ت�ة ال�ال�ة ال��ارة أتث� �ع� ذل� ت

  ).0.66(و�ن��اف م��ار� ) 2.30(����س� ح�ابي " الع�ل

دور في  له لإت�ال ال�����ي ب�� ال�ملاءا"ة ال�ا�عة ال��ارة ا في ال��ت�ك�ا ن�� أ�ً� 

  .0.70و�ن��اف م��ار�  ����2.28س� ح�ابي " ت���ة روح الف���

لع�ل  م�ادرت�تق�م الإدارة ب����ع� ع�� "في ال��ت�ة ال�ام�ة ال��ارة  او�ع�ها تل�ه

  ).0.73(و�ن��اف م��ار� ) 2.24(����س� ح�ابي " ع��م

ت��ل ب�ملائ� في الع�ل �إس��ارة "في ال��ت�ة ال�ادسة ال��ارة ك�ا أت� أ��ا 

  ).0.68(و�ن��اف م��ار� ) 2.22(����س� ح�ابي  "ال���ف

ت�ل� ال��اع�ة في زملائ� في ال�عامل مع "ث� تل�ها في ال��ت�ة ال�ا�عة ال��ارة 

  ).0.68(و�ن��اف م��ار� ) 2.18(����س� ح�ابي  "الآلات ال��ی�ة

" ب�ملائ�الات�ال  ت����ع الإس�غ�اء ع�"ل��ت�ة ال�ان�ة ال��ارات ال�لاثة ث� تأتي في ا

ت�ارك في ع�ل�ة إت�اذ "وال��ارة ) 0.79(وان��اف م��ار� ) 2.12(����س� ح�ابي 

  ).0.77(و�ن��اف م��ار� ) 2.12(����س� ح�ابي " الق�ارات ال�اصة �ال��س�ة

����س� ح�ابي " � ح�ل ����ة الع�لت�اق� معهللأت�ل ب�ملائي في الع�ل أ"وال��ارة 

  ).0.67(و�ن��افي م��ار�  2.12
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  :لإن�ازال�اف��ة لاس���ان إس��ا�ة أف�اد الع��ة على  ):11(ال��ول رق� 

  ال�ق�
ال���س�       

  ال��ابي

الإن��اف 

  ال���ار� 
  ال�ت�ة

  أب�ا  أح�انا  دائً�ا

01  
29  38  3  

2.37  0.56  5  
41.4  54.3  4.3  

02  
30  34  05  

2.64  2.42  1  
42.9  48.6  7.1  

03  
31  32  7  

2.34  0.65  6  
44.3  45.7  10  

04  
37  20  13  

2.34  0.77  6  
52.9  28.6  18.6  

05  
31  27  12  

2.27  0.74  11  
44.3  38.6  17.1  

06  
29  34  7  

2.31  0.64  8  
41.4  48.6  10  

07  
33  28  09  

2.34  0.69  6  
47.1  40  12.9  

08  
29  32  9  

2.28  0.68  10  
41.4  45.7  12.9  

09  
30  31  9  

2.30  0.68  9  
42.9  44.3  12.9  

10  
24  33  12  

2.17  0.70  14  
34.3  47.1  17.1  

11  
30  30  10  

2.28  0.70  10  
42.9  42.9  14.3  
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12  
31  27  12  

2.26  0.74  12  
44.3  38.6  17.1  

13  
34  29  07  

2.38  0.66  4  
48.6  41.4  10  

14  
26  30  14  

2.17  0.74  14  
37.1  42.9  20  

15  
37  22  11  

2.37  0.74  5  
52.9  31.4  15.7  

16  
31  29  10  

2.30  0.70  9  
44.3  41.4  14.3  

17  
25  34  11  

2.20  0.69  13  
35.7  48.6  15.7  

18  
27  36  07  

2.28  0.64  10  
38.6  51.4  10  

19  
27  31  12  

2.21  0.72  12  
38.6  44.3  17.1  

20  
34  25  11  

2.32  0.73  7  
36.6  35.7  15.7  

21  
31  29  10  

2.30  0.70  9  
44.3  41.4  14.3  

22  
33  30  07  

2.37  0.66  5  
47.1  42.9  10  

23  

27  31  12  

  

2.21  

  

0.72  

  

12  38.6  44.3  

  

17.1  
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24  
24  32  14  

2.14  0.72  15  
34.3  45.7  20  

25  
24  31  15  

2.12  0.74  16  
34.3  44.3  21.4  

26  
29  27  14  

2.21  0.75  12  
41.4  38.6  20  

27  
33  30  07  

2.37  0.66  5  
47.1  42.9  10  

28  
34  29  06  

3.55  1.41  2  
38.6  41.4  8.6  

29  
26  37  07  

2.72  0.63  11  
37.1  52.9  10  

30  
31  36  3  

2.40  0.57  3  
44.3  51.4  4.3  

�ل م��ول��ي ال�املة إت�اه�ا أق�م �ه أت�"ن�� ال��ارة ) 11(م� خلال ال��ول رق� 

  ).2.42(و�ن��اف م��ار� ) 2.64(إح�ل� ال��ت�ة الأولى ����س� ح�ابي ق�ره ، "م� أع�ال

" ����ل عل�ه م� أح�اث� �ال�اضي وما �هلا أ "ث� تل�ها في ال��ت�ة ال�ان�ة ال��ارة 

  ).1.41(و�ن��اف م��ار� ) 2.55(����س� ح�ابي ق�ره 

 لا ���قها إس�ع�ادأف�ل في أدائي للأع�ال ال�ي "ث� تأتي في ال��ت�ة ال�ال�ة ال��ارة 

  ).0.57(و�ن��اف م��ار� ق�ره ) 2.40( � ح�ابي ق�ره، ����س"نف�ي

" ال��اف� تع���ي ال�هام ال�ي ت��� ��� م�"ث� تل�ه� في ال��ت�ة ال�ا�عة ال��ارة 

  ).0.66(و�ن��اف م��ار� ق�ره ) 2.38(����س� ح�ابي ق�ره 
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  :�ال�الي الآت�ة ات��� ال��ت�ة ال�ام�ة جاءت ال��ار أما ���ا 

����س� ح�ابي  "ن الإن�از ال��� في الع�ل ���ة ��� ت���قهاأ �ع�قأ "  ال��ارة 

  .)0.74(و�ن��اف م��ار� ق�ره  )2.37(

����س� ح�ابي " ال����� لل���ق�ل م� أف�ل ال��ل ل��ف�� ال�ق� وال�ه�"وال��ارة 

  .)0.66(و�ن��اف م��ار� ق�ره  )2.37(

" أشع� أن ال����� لل���ق�ل م� أف�ل ال��ق ل�فاد� ال�ق�ع في ال���لات"وال��ارة 

�ه  كلف�ا أأف�ل ال��ام �"وال��ارة  )0.66(و�ن��اف م��ار� ق�ره  )2.37(����س� ح�ابي 

  .)0.56(و�ن��اف م��ار�  )2.37(����س� ح�ابي ق�ره " م� أع�ال على أك�ل وجه

  : و��ا أت� في ال��ت�ة ال�ادسة ال��ارات ال�ال�ة

) 2.34(����س� ح�ابي ق�ره " أع�ل على ت�ق�� مع�ل الأداء ال��ل�ب م�ي"ال��ارة 

" ه ت���قا ل�عل��ات الإدارة� ع�لي لأن�ي أع��� �أن"وال��ارة  )0.77(و�ن��اف م��ار� 

ع�� دخ�لي لل��س�ة "وال��ارة  )0.69(و�ن��اف م��ار� ق�ره  )2.34(����س� ح�ابي 

  .)0.65(و�ن��اف م��ار� ق�ره  )2.34(ح�ابي  س�� ���" أر�� إن��اهي على الع�ل فق�

لا أشع� ���ور ال�ق� ع��ما أك�ن م�ه�ً�ا في "ث� تل�ه� في ال��ت�ة ال�ا�عة ال��ارة 

  . )0.73(و�ن��اف م��ار�  )2.32(����س� ح�ابي ق�ره " الع�ل

أشع� أن�ي قادر على ت��ل ال���ول�ة في م��� "ال��ت�ة ال�ام�ة أت� ال��ارة وفي 

  ).0.64(و�ن��اف م��ار� ) 2.31(����س� ح�ابي ق�ره " ع�لي

ث ��ارات نف� ال���س� ال��ابي لاوأما ���ا ��� ال��ت�ة ال�اسعة فق� وج�نا ث

  :كال�الي

) 2.30(����س� ح�ابي " ال��اب�ة شيء هام في أدائي لأ� ع�ل م� الأع�ال"ال��ارة 

  .)0.70(و�ن��اف م��ار� 
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 ����س� ح�ابي" وق� حل ال���لات ال���ة مه�ا أخ�ت م�في  إتقاني"وال��ارة 

  ).0.70(و�ن��اف م��ار� ) 2.30(ق�ره 

) 2.50(في الع�ل ����س� ح�ابي ���حاتي ق�ي ل��ق�� أب�ل أق�ى �ا"وال��ارة 

  ). 0.68(و�ن��اف م��ار� 

  .ك�ا وج�نا أ��ا في ال��ت�ة العاش�ة ثلاث ��ارات ب�ف� ال���س� ال��ابي

����س� " أشع� �ال�للأس���ع ال��ام ب�ف� ال�هام ��اعات ���لة دون أن "ال��ارة 

  ).0.64(و�ن��اف م��ار� ) 2.28(ح�ابي 

و�ن��اف م��ار� ) 2.28(����س� ح�ابي " أضع ل�ف�ي أه�اف وأع�ل على ت���قها"

)0.68.(  

) 2.28(����س� ح�ابي " أ��ح ل�غل م�اص� أعلى م� م���ي ال�الي"ال��ارة 

  ).0.70(و�ن��اف م��ار� 

أخ�� م��قًا به�ف ال�ص�ل إلى "ال��ارة ال��ارت�� ث��ل�ه� في ال��ت�ة ال�اد�ة ع�� 

  ).0.63(و�ن��اف م��ار� ) 2.27(����س� ح�ابي " ن�ع م� الإم��از

����س� " م�ي على أك�ل وجههام ال��ل��ة أشع� �الإرت�اح ع��ما أن�� ال�"وال��ارة 

  .)0.74(و�ن��اف م��ار�  )2.27(ح�ابي 

ك�ا وج�نا أ��ا في ال��ت�ة ال�ان�ة ع�� أر�عة ��ارات ب�ف� ال���س� ال��ابي 

و�ن��اف ) 2.21(����س� ح�ابي " أح�د ما أفعله في ض�ء ج�ول زم�ي"كال�الي ال��ارة 

  ).0.72(م��ار� 

����س� " رغ� �ل ال�ع��ات ال�ي ت�اجه�ي، أنا م��ع� ل��اصلة ه�ا الع�ل"وال��ارة 

  ).0.72(��اف م��ار� و�ن) 2.21(ح�ابي 

����س� " م� ال��ور� ال����� ل�ا س�ق�م �ه م� أع�ال في ال���ق�ل"وال��ارة 

  .)0.75(و�ن��اف م��ار�  )2.21(ح�ابي 
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 )2.21(����س� ح�ابي " أب�ل ما ب�سعي ل���ن ع�لي م���� على الآخ���"وال��ارة 

  .)0.76(و�ن��اف م��ار� 

" أمل� الع�م على ال��اح في أ� ت���"تل�ها في ال��ت�ة ال�ال�ة ع�� ال��ارة  -1

  .)0.69(و�ن��اف م��ار� ق�ره  )2.20(����س� ح�ابي 

أف�� في حل�ل م��لف "�أ وال��ارة ث� تأتي ال��ت�ة ال�ا�عة ع�� وال��ارت�� الأت���� ت�

و�ن��اف م��ار�  )2.17(����س� ح�ابي " ال���لات ال�ي ت�اجه��ي خلال ف��ة ع�لي

  ".ردی�ة )0.74(

لا ت��ح لأ� ع�ل م� الأع�ال أن ی�� "ث� تأتي في ال��ت�ة ال�ام�ة ع�� وال��ارة 

  .)0.72(و�ن��اف م��ار�  )2.14(، وم��س� ح�ابي "على ح�اب وق� ع�ل آخ�

����س� ح�ابي " �ة تامة��عامل مع ال�ق� �أت"ا في ال��ت�ة الأخ��ة ال��ارة ث� تل�ه

 .)0.74(و�ن��اف م��ار�  )2.12(

  :ح�� الاح�اء الاس��لالي ع�ض وت�ل�ل ن�ائج ال�راسة

  :الف�ض�ة ال��ئ�ة الأولى -

ت�ج� علاقة ذات دلالة إح�ائ�ة ب�� الإت�ال ال�ازل وال�اف��ة للإن�از ل�� ع�ال 

  .مل��ة �اسلي لل�ل�� وم��قاته

  

  

  

  

  

  

  :كان� ال��ائج ��ا یلي
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  .ن�ائج معامل س��مان للإت�ال ال�ازل وال�اف��ة للإن�از���ل ): 12(ج�ول رق� 

���ة معامل   الع��ة  ال��غ��

  الإرت�ا� س��مان

���ة ال�لالة 

 Sigالإح�ائ�ة 

م���� 

  ال�لالة

الق�ار 

  الإح�ائي

  الإت�ال ال�ازل

  ال�اف��ة للإن�از
70  **0.321  0.007  0.05  

ت�ج� 

  علاقة

العلاقة ب�� ال��غ���� �اس�ع�ال  م� خلال ح�اب): 12(م� خلال ال��ول رق� 

) 0.321(** بلغ� على ���ة  ت��ل�ا R)(معامل الارت�ا� س��مان ال�� ی�م� له �ال��ف 

0.05(وه� أقل م� م���� ال�لالة ) 0.007(ال�لالة الإح�ائ�ة  وأن ���ة ≥∝ (

0.01(و وعل�ه ����� الق�ل �أنه ت�ج� علاقة ذات دلالة إح�ائ�ة ب�� الإت�ال ) ∝≤

  .ال�ازل وال�اف��ة للإن�از ل�� ع�ال مل��ة �اسلي لل�ل�� وم��قاته

  : الف�ض�ة ال��ئ�ة ال�ان�ة -

وال�اف��ة للإن�از ل�� ع�ال  ال�اع�ت�ج� علاقة ذات دلالة إح�ائ�ة ب�� الإت�ال 

  .س��مان للإت�ال ال�اع� وال�اف��ة للإن�از

  .وال�اف��ة للإن�از �اع�ال���ل ن�ائج معامل س��مان للإت�ال ): 14(ج�ول رق� 

���ة معامل   الع��ة  ال��غ��

  الإرت�ا� س��مان

���ة ال�لالة 

 Sigالإح�ائ�ة 

م���� 

  ال�لالة

الق�ار 

  الإح�ائي

  الإت�ال ال�اع�

  ال�اف��ة للإن�از
70  **0.541  0.001  0.05  

ت�ج� 

  علاقة

�اس�ع�ال م� خلال ح�اب العلاقة ب�� ال��غ���� ): 13(ال��ول رق�  م� خلال

) 0.541(** �بلغ ت��ل�ا على ���ة  R)(معامل الارت�ا� س��مان ال�� ی�م� له �ال��ف 

0.05(وه� أقل م� م���� ال�لالة ) 0.001(ال�لالة الإح�ائ�ة  وأن ���ة ≥∝ (
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0.01(و علاقة ذات دلالة إح�ائ�ة ت�ج�  فإنها الف�ض�ة ت�قق� أنفله�ا ���� الق�ل ) ∝≤

  .وال�اف��ة للإن�از ل�� ع�ال مل��ة �اسلي لل�ل�� وم��قاته ال�اع�ب�� الإت�ال 

  :الف�ض�ة ال��ئ�ة ال�ال�ة -

ت�ج� علاقة ذات دلالة إح�ائ�ة ب�� الإت�ال الأفقي وال�اف��ة للإن�از ل�� ع�ال 

  : مل��ة �اسلي لل�ل�� وم��قاته �ان� ال��ائج �ال�الي

  .وال�اف��ة للإن�از لأفقيا ���ل ن�ائج معامل س��مان للإت�ال): 15(ج�ول رق� 

���ة معامل   الع��ة  ال��غ��

  الإرت�ا� س��مان

���ة ال�لالة 

 Sigالإح�ائ�ة 

م���� 

  ال�لالة

الق�ار 

  الإح�ائي

  الإت�ال الأفقي

  ال�اف��ة للإن�از
70  0.171  0.15  0.05  

لا ت�ج� 

  علاقة

�اس�ع�ال م� خلال ح�اب العلاقة ب�� ال��غ����  ):15(م� خلال ال��ول رق� 

) 0.171(بلغ�  ���ة  ت��ل�ا على R)(معامل الارت�ا� س��مان ال�� ی�م� له �ال��ف 

0.05(فهي أك�� م� م���� ال�لالة ) 0.15(ال�لالة الإح�ائ�ة  ���ةوأن  ل�ه وع) ∝≤

، إذن لا ت�ج� علاقة ذات دلالة إح�ائ�ة ب�� الإت�ال ���� الق�ل أن الف�ض�ة ل� ت��ق�

  .للإن�از ل�� ع�ال مل��ة �اسلي لل�ل�� وم��قاته الأفقي وال�اف��ة

  :م�اق�ة وتف��� ال��ائج -2

م� خلال دراسة علاقة الإت�ال ال�����ي وال�اف��ة للإن�از ل�� ع�ال مل��ة �اسلي 

  : لل�ل�� وم��قاته، ���� إ��اد ال��ائج ال�ي ت� ال��صل إل�ها ��ا یلي

  :الف�ض�ة ال��ئ�ة الأولى -

ذات دلالة   ى وج�د علاقةعل �ن� يال� ولىالف�ض�ة ال��ئ�ة الأ ن�ائجل��ق� م� ل

اس�لي لل�ل�� ��ة �لإن�ار ل�� ع�ال مللال�اف��ة ي ال�ازل و ����إح�ائ�ة ب�� الإت�ال ال�

ال�ازل  سال�� الإح�ائ�ة ت��� أن الإت�اللأال�ها �ع� وم��قاته وح�� ال��ائج ال�ي ت�صل�ا إ
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�اب�ة ال�ي ت��ر إل�ها ة وأنه ال���قة الإ��ال��ازن العام لل��سعلى ال��اف�ة على ��اع� 

 ��نسفل أ� ال�عل��ات والق�اا�عة ال�عل�مات والق�ارات ال��اس�ة م� الأعلى إلى الأ���ورة م�

و أال�ادرة م� ��ف الإدارة في صالح ال��ؤوس�� وذل� ����قة سهلة م� ال��سل 

ورفع م���� أدائه� ل�هامه� ون�� أن العامل��  رل، وه�ا ی�د� �الفعل إلى اس�ق�اال���ق�

ن�� �أن الإعلانات وس�لة هامة  و ."محمد علي محمد"مع ن�ائج دراسة  ن�ائج ه�ه ال�راسة م��افقة

لإ��ال ال�عل��ات م� ال�ؤساء إلى ال��ؤوس�� في ال�ق� ال��اس� فه�ه ال��ائج ت�افق� مع 

م�ل للع�ال إلى الات�ال ال��ابي رغ� أه��ة ، ح�� ت�صل دراس�ه إلى "�اه� أج���"دراسة 

الأسل�ب ال�ف��، واِن��ار �اه�ة إدراك العامل لأسال�� اِت�ال الفعالة أك�� رضا على 

الع�ل مع الإل��ام �الق�ان�� والق�اع� والق�ارات ل���ن أك�� اِس�ع�اد للع�ل وأك�� شع�را �أداء 

یلع� دور س���ل�ج�ا، ح�� أن الإدارة لا مهامه� في م�ة زم��ة م��ودة، والات�ال ال�ازل 

ت��ل �العامل�� به�ف تق��� ق�ارات ال��ف�� فق� بل ت��ل معه� لإ��اد حل�ل لع�ائ� الع�ل، 

في ن�ائج  أوض��الأنه� " ���ي وم�ر��كات� "ك�ا وج�نا ت�اف� ب�� ن�ائج دراس��ا مع دراسة 

دراس�ه� أن ه�اك علاقة ب�� أداء العامل�� و��� م�ل ال�ؤساء للإت�ال معه� ل��اف�ة 

م�اكله� في الع�ل أ� أن ال���ف ال���از �����ع أن ی��� مع ج�اع�ه �ع� الق�ارات وأن 

  .ه�ا الإت�اه ل�فع م� م���� أداء العا�ل�� و���ح ف�صة للإت�ال ��ع�ل��ل ق��� م�ه�، 

  :ة ال��ئ�ة ال�ان�ةالف�ض�-

ن�� على وج�د علاقة ذات دلالة إح�ائ�ة  ال�يم� ن�ائج الف�ض�ة ال�ان�ة  لل��ق�

، وح�� ال مل��ة �اس�لي لل�ل�� وم��قاتهلإن�از ل�� ع�لب�� الات�ال ال�اع� وال�اف��ة 

ال�����ي الإح�ائ�ة ���� الق�ل �أن الإت�ال  ل��ال��ائج ال�ي ت�صل� إل�ها �ع� الأسا

 لأناف��ة ل�� الع�ال �م� م���� ال �فعوالفي ت���� وت���� ��وف الع�ل  ی�م�ال�اع� 

فله�ا ت�صل�ا تق���ا  أدائه،ع�ل�ة فعالة ت�فع م� م����  �الإدارةل �ع��� �أن إت�اله مالعا

ال ت�ن�� في ن�ائج دراس�ه �أن سه�لة الا ���� "محمد علي محمد"إلى نف� ن�ائج مع دراسة 



 عرض وتحليل ومناقشة النتائج                                                                 : امسالفصل الخ

107 
 

�ع�ل  ت�ال ال�اع�لإ، فالئه� للع�أدااس�ق�ار الع�ال وال�فع م� م����  إلىاع� ی�د� ال�

ح�اساته� وه�ا �ال��ع إ و م�اع�ه�و�م�ان�ة الع�ال �ال�ع��� ع�  على رفع ال���ة وال��اس

 ��نوفي ه�ا ال��اق  ،ات الإج��ا��ة وال�ات�ة واك��اف الأخ�اء ق�ل ح�وثهاجا�إرضاء ال

على ع�م  ه� أك�وان�� "م�رسة العلاقات الإن�ان�ة"ن�ائج  �أنه ت��ل�ا على ن�ائج م��افقة ه

ال��� إلى علاقة الإت�ال  ��� ال��سل وال���ق�ل فق� ، بل ال�اع� ب��ال �إع��ار الإت

دیها، ف��صل�ا �ع� إج�اء دراسات ح�ل ال����ة ی� �ال���فة ال�ي  ج��اعي�ال��� الإ

ل ��اله ه�اال�ي ی�دیها ة �في وال���ل ت����ع�م إم�ان�ة الف�ل ب�� أ� ��م����ة إلى الأ

الل��ء إلى ص��وق ال��او� م�  ع�ل�ة ل على الع�ال��هإت�ح ل�ا �أن الات�ال ال�اع� 

 ل�هاإ�ي ت�صل�ا لللع�ال م� ��ف الإدارة وه�ه ال����ة ا �أداء أجل حل ال��اكل ال��علقة

وج�د علاقة ب�� أداء  ع� أی� قام�ا ب��ض�ح" م�ر��ي و �� �كات� "مع ن�ائج دراسة  ت�افق�

، فالإت�ال ال�اع� له��م�اق�ة م�اكله� وع�اق لأج م� لات�ال معه�ل�ل الإدارة مو  �العامل�

ال�ق�ة ن����ع الق�ل �أن  ه�ه م�ه� ��اب�ا، و ئب�ؤسا�ال العاملة للع�ال في الإت ال���ة ق�م

الع�ال إلى الإت�ال  م�لفي  "أج����اه� "لها م��افقة مع دراسة ي ت�صل�ا ن�ائج ال�راسة ال�

  .�ابي رغ� أه��ة الإت�ال ال�ف�� �ال

  : ال��ئ�ة ال�ال�ةالف�ض�ة -3

دلالة لل��ق� م� ن�ائج الف�ض�ة ال�ال�ة ال�ي ن��  على ع�م وج�د علاقة ذات 

�اس�لي لل�ل�� وم��قاته ة �لإن�از ل�� ع�ال مل�لإح�ائ�ة ب�� الات�ال الأفقي وال�اف��ة 

فقي ل� یلع� دوره داخل الألأن الإت�ال ال�����ي �ل أن الف�ض�ة ل� ت��ق� ����� الق

�ض��ة ال�����ة لل��س�ة وه�ا م� �ال ع� العوه�ا ما أد� إلى إنع�ال ج�لة م� ال س�ةال�� 

 صفة ال��اق�ة وت�ادل �هس�اب ��اب الإت�ال الأفقي، ف��� الع�ال ل� ت��ف� ع��أ

لا �ع�ل�ا م� أجل  �مع ال��اص� ون��ه لح�ل ما ��� ����ة ال�عام ب��ه�ال�عل�مات ���ا 

�م ت���عه� وت�ف��ه� م� ��ف الإدارة �ع��ل��ة وه�ا ن����ع الق�ل ر��ا داء الت�ق�� الأ
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�ال عفي ح� ذاته ال�� والغ��ة ال�ادة ب�� ال ل��ل �اسل�ب م� الات�، فه�ا الأح�ل م�ادرته

�ة ب�� ��ا �ال و ا�غاءفقي م�ود ب�وح ال��اف� لأة والات�ال ا�ال�ی� م� نف� ال�تخاصة 

ة ب�� الع�ال ال��اع���ه ت���ة روح الف��� وال�عاون و لا ن�� �، و صالعامل�� في نف� ال��ا

��وا �ع�ه� ال�ع� ح�ل الق�ارات ال�ي س���� �في الع�ل ل� ���ف�ملاء في إن�از مهامه� 

 ي��ار��ا فلا الق�ل  ����لأ� . لإدار��� ���ا ب��ه� أو الع�ال الآخ���س�اء ا ب��ه�ا ���

، �خ�ائهأه� ب�ف�ه ولا ی���ل�ا م��ول�ة  ��ا ی���واح� م�ه� �ع�ل ف�ل ، ال�ع��� ع� آراءه�

ت�افق� مع ن�ائج دراس��ا ح�� وج� �أن الف�ل في إ��اد ش��ة  "محمد علي محمد"ه�ا ن�� دراسة ف

��� ق� �ت��ل ال���ول�ة في ال����� ال م����ات الإش�ا��ة وت�ازله� ع� �دتعلات�ال و لق��ة 

ع�� على تغ��� ات�اه الإدارة م� ال�الة الإ��اب�ة الى ال�الة ال�ل��ة وأد� في نف� ال�ق� 

فقي داخل إلى �ه�ر ش��ة ات�ال غ�� فعال، وله�ا ��ع� الاع��اد على الات�ال الأ

ن�ائج  ت�اف� ن��، إضافة إلى ه�ا م�اكل وع�اق�ل للع�الا ���له م� ن��ا ل� ال��س�ة

ع�م وض�ح وت��ی� : ال�� ت�صل إلى ال����ة ال�ال�ة" � إب�ا��� الغ�� "ا مع ن�ائج دراسة دراس��

  .م�ا ی�د� على ع�م ت��ل ال���ول�ة، خ�� ال�ل�ة وال���ول�ة

  : الف�ض�ة العامة

 لاقة ذات دلالة اح�ائ�ةه�اك عأن ال��ائج ال����ل عل�ها، ن���ل� م� خلال 

ب�� الإت�ال ال�����ي وال�اف��ة للإن�از ل�� ع�ال مل��ة �اسلي لل�ل�� وم��قاته، و���� 

الق�ل أن الف�ض�ة العامة ق� ت�قق� و��ل� ت��� ل�ا م�� أه��ة الإت�ال داخل ال��س�ة 

ال��� داخل  وال�ور ال�� یل��ه في ت�ق�� أداءات ج��ة للع�ال وم� خلال فعال�ة ه�ا

ال��س�ة، وم� خلال ه�ه ال��ائج ن����ع الق�ل أنها ت�افق� مع ن�ائج داراسة �ات� ���ي 

  .و مع م�رسة العلاقات الان�ان�ة  Mouris et Katz Cobyوم�ر�� 
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  :خلاصة الف�ل

م� خلال ه�ا الف�ل ت� ع�ض وت�ل�ل وتف��� وم�اق�ة ال��ائج في ض�ء اخ��ار 

  .والف�ض�ات ال��ئ�ة وال�أك� م� ص��هاالف�ض�ة العامة 
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  :إس���اج عام -4

لإن�از ل�� ل�ال�اف��ة  ال�����يت�ال لإل�ل ال��ض�ع علاقة ات�م� خلال دراس��ا و 

�ل�ا عل��ا �، ولق� �ان�ا ع�ال ه�ه ال��س�ة ل� ی� وم��قاته�ل�اس�لي لل� ل��ةع�ال م

إن�اح م�ض�ع في ب��و��نا �ال�عل�مات ال��ور�ة وس��وا ل�ا �ل الإم�ان�ات ال�ي ت�اه� 

 يم�اض�ع ال�اعة ال� لإن�از هي إح��لوال�اف��ة  ي�ا أن الات�ال ال������س���إف ،����ا

ي م� ��العامل وال��س�ة، له�ا ف��� الات�ال ال���� ه������ ت�اهلها �إع��ارها م��ر ی

إن�اج�ة م�تفعة ل�ا  وت�ع�� ن�ائ�ه إ��اب�ا على ال��س�ة وت�ق��سال�� ال�ق��ة لل��س�ة الأ

  .ی�ف�ه الات�ال م� ع�ل ���� أن ���ن ب�� ف�دی� أو ج�اعة م�ا ��ق� ال�اف��ة للإن�از

ن�� الإت�ال ال�����ي ی�رف ال�� ال�لام م� ال�عاون وال�فاه� ب�� الأف�اد وقلة 

�ام ب�� الع�ال م�ا ���� العلاقات ال��ادل�ة و���اد ال��اس� وه�ا ما ال��اع، ووج�د اِن�

��عل ال�اف��ة ت�داد الع�ال، أ�ً�ا ���� العلاقات ب�� الع�ال وال��ؤوس�� وحل ال��اكل 

  .ال��علقة �ال�اف��ة

��� ل�ا الق�ل إن قل�ا أن الات�ال ال�����ي �ع� م� أب�ز الع�امل ال�ي ت�اع� 

على ف��ة لع�له وت��ي ع��ة الف�ل وت�ل� ال���ة وال��اس وع�م الإس��لام العامل على ال�ا

وهي  ألافي الع�ل م� أجل ت�ق�� ���حاته  والإخلاصال�غ� م� الع�اق�ل وال�ق�م وال���ر 

��ا أنه ال��ء ال�ه� ال�� ت�ق�� اس�ق�ار العامل في ع�له  ،�س�ة�إح�از الف�ز وال��اح لل

 إن�ف� و�ل�الإن�از لي سادت ال�اف��ة ���ت�ق� الات�ال ال��ها ف�لون��ته إت�اه الإدارة 

  .ال�اف��ة وضعف� �الات�ال قل
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لى الإن�از إ فال�اجة��� م� ال�اح��� ���ام الإهلإن�از �ان� نق�ة ل�ة �أما ال�اف

خ�� ��ف��ض أنها ت��رج في �ع� ال�اجات الأ ��ة وال�ي ت��خل�فتع�د أه� ال�اجات ال

 .ال���� أش�ل وأع� وهي ال�اجة إلى ال�ف�ق  ت�� ال�اجة

  

  : وهي فق� ت�صل�ا إلى م���عة م� ن�ائج

 وال�اف��ة �يلالة إح�ائ�ة ب�� الإت�ال ال����ت�ج� علاقة ذات د -1

 .وم��قاته ل���ة �اس�لي لل��مل للإن�از ل�� ع�ال

 ي ال�ازل وال�اف��ة��الإت�ال ال��� ذات دلالة إح�ائ�ة ب��علاقة  ت�ج� -2

 .وم��قاته ل���ة �اس�لي لل��مل للإن�از ل�� ع�ال

ي ال�اع� ���ت�ج� علاقة ذات دلالة إح�ائ�ة ب�� الإت�ال ال�� -3

�ة �مل للإن�از ل�� ع�ال وال�اف��ةع�ال مل��ة ل��  زن�اوال�اف��ة للإ

 .وم��قاته ل���اس�لي لل�

 و والأفقيي ���ت�ج� علاقة ذات دلالة إح�ائ�ة ب�� الات�ال ال��لا  -4

 .وم��قاته ل���ة �اس�لي لل��مل لع�ا ل�� ال�اف��ة للإن�از
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  :إق��احات ال�راسة -5

إع�اء ح��ة أك�� للع�ال في ال��س�ة ل�� فق� في ات�اله� �الإدارة و���ال اِن�غالاته�  -

 .ول�� ���ورة إش�اكه� في ع�ل�ة إت�اذ ق�ارات ال��س�ة

الإرشاد�ة في رفع م���� ال�اف��ة للإن�از والإت�ال إج�اء دراسات ع� فعال�ة ال��امج  -

 .ل�� الع�ال

أن ت�اول الإدارة مع�فة حاجات الع�ال أن ت�ه� على ت�ف��ها و�ش�اعها، إنها به�ا ت�اه�  -

 .في ت�ازنه� واِس�ق�اره�

إج�اء دراسة مقارنة ب�� الات�ال ال�����ي داخل ال��س�ة وال�اف��ة للإن�از ل�� �ل  -

 .العامل��
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   (01)مل�� رق�

  جامعة م�ل�د مع��� ت��� وزو   

  كل�ة العل�م الإن�ان�ة والاج��ا��ة

  ال�ف� الع�ل وال����� �ق�� عل

      ��اناس�اس��ارة 

  دراسة م��ان�ة–لإن�از ل�� الع�ال ال�اف��ة ل� �هالات�ال ال�����ي وعلاق

  ت��� وزو–لي ذراع ب� خ�ة ���ل��ة ال�اس

    

  .الفاضلة، سلام عل��� ورح�ة الله و���اتهالأخ الفاضل، الأخ� 

���نا أن ن�ع ب�� أی���� ه�ا الاس���ان ال�� ص�� ل��ع ال�عل�مات اللازمة لل�راسة ال�ي نق�م 

الات�ال "على شهادة ال�اس�� في عل� الّ�ف� الع�ل وال����� �ع��ان �إع�ادها إس���الا لل���ل 

ع�ال م��ع مل��ة ال�اس�لي لل�ل�� وم��قاه ذراع ب� خ�ة  ل�� "ال�����ي وعلاق�ها �ال�اف��ة للان�از

       . ت��� وزو

ن��ا لأه��ة رأ��� في ه�ا ال��ال، نأمل م��� الإجا�ة على أسلة ه�ا الاس���ان ب�قة، ح�� أنّ 

  .ص�ة ال��ائج تع��� ب�رجة ����ة على ص�ة إجاب��� ل�ل� ن�ج�ا م��� أن ی�لي ه�ا الاس���ان اه��ام��

  .����� علً�ا أن ج��ع إجاب��� س���ن س��ة ول� ت����م إلاّ لأغ�اض ال��� العل�ي فق�ك�ا ن

  .  وفي الأخ�� ن����� على تعاون�� مع�ا  
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  .ال��انات ال����ة وال�����ة: ال���ر الأوّل

  ذ��               أن�ى         :    ال��� - 1

  :   ال�� - 2

  س�ة 40س�ة إلى  30م�         س�ة           30أقل م� 

  س�ة ف�ا ف�ق  51س�ة            م�  50س�ة إلى  41م� 

  :ال�الة العائل�ة - 3

  ) ة(أرمل )           ة(م�ل� )            ة(م��وج         )ع��اء( أع�ب

  :ال����� ال�عل��ي - 4

  جامعي    اب��ائي              م��س�              ثان��           

  : ع�د س��ات الأق�م�ة في الع�ل - 5

  س��ات 10إلى  05س��ات           م�  05أقل م� 

  س�ة 20إلى  16س�ة         م�  15إلى  11م� 

  س�ة ف�ا ف�ق  26س�ة         م�  25إلى  21م� 
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�
ل�

ا
  

ق�
ل�

ا
  

  ال��ارة
  نادرًا  أح�انًا  دائً�ا

  الات�ال ال�����ي

 
ال

�
لات

ا
ي 

��
�
ل��

ا

زل
ل�ا

ا
  

       ت�لقى الأوام� م� الإدارة ع� ���� ال���ف ال��اش�  01

        ت��ل ��ل سه�لة على ال�عل�مات ال��ت��ة ��هام و��ف��  02

03  
تع��� الاج��اعات أح� وسائل الات�ال ال�����ي الفعالة لإ��ال 

  ال�عل��ات إل��

      

        لل��ف�� فق�ت��ل �� الإدارة به�ف تق��� ق�ارات   04
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        تل�أ الإدارة إل�� ل�ل� رأ�� ح�ل م�ائل ت�� ع�ل�  05

        ت�ل� ال�عل�مات م� الإدارة في ال�ق� ال��اس�  06

        ال�عل�مات ال�ق�مة م� ��ف الإدارة ��ه�لةتفه�   07

        ل��س����الإعلانات وس�لة هامة لإ��ال ال�عل��ات   08

        ��ف الإدارة في صالح ال��ؤوس��الق�ارات ال�ادرة م�   09

        الهاتف وس�لة م� وسائل ات�ال الإدارة ��  10

ع�
�ا

 ال
ي
��

�
ل��

 ا
ل
�ا

لات
ا

  

        ت��ل �الإدارة م� خلال م��ول� ال��اش�  11

        لا ت�� صع��ة في الات�ال �الإدارة  12

        تف�ل ال�قابلة الف�د�ة مع ال���ول ل��ح م�اكل ع�ل�  13

        إلى ص��وق ال��او� لإ��ال ان�غالات�تل�أ   14

        ��ع� ال���ف�ن ����ة �املة في الات�ال ب�ؤسائه�  15

        ت��غل اج��اع� �الإدارة لل����� ��ع��ة ع�ل�  16

        ت�ل ال��اكل ال��علقة �أداء ع�ل� م� خلال ات�ال� �الإدارة  17

        ان�غالاته�الإدارة مه��ة �اس���ال الع�ال للاس��اع إلى   18

        ت��ل ��� ه� أعلى م�� �إت�اع ال��ل�ل الإدار�   19

        تع��� أن ات�ال� �الإدارة ع�ل�ة فعالة ل�فع م���� أدائ�  20

ي
فق
لأ
 ا
ي
��

�
ل��

 ا
ل
�ا

لات
ا

  

        ت��ل ب�ملائ� في الع�ل �اس��ارة ال���ف  21

        زملائ� في الع�لال�عل�مات ب�� ت��ادل   22

        الإدارة ب����ع� ع�� م�ادرت� لع�ل مع��تق�م   23

        ت�ل� ال��اع�ة م� زملائ� في ال�عامل مع الآلات ال��ی�ة  24

        معه� ح�ل ����ة الع�لت��ل ب�ملائ� ل���اق�   25

        ت��د علاقات إن�ان�ة ب�� زملائي في الع�ل  26

        ت����ع الاس�غ�اء ع� الات�ال ب�ملائ�   27

        في ع�ل�ة ات�اذ الق�ارات ال�اصة �ال��س�ةت�ارك   28

        للات�ال ال�����ي ب�� ال�ملاء دور في ت���ة روح الف���  29

        ت�ارك الإدارة الع�ال في ال�ع��� ع� آرائه�   30

  

ق�
ل�

ا
  

  ال��ارة
  نادرًا  أح�انًا  دائً�ا

  ال�اف��ة للإن�از
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       أك�ل وجهأف�ل ال��ام ��ا أكلف م� أع�ال على   01

        أت��ل م��ول��ي ال�املة ات�اه ما أق�م �ه م� أع�ال  02

        ع�� دخ�لي لل��س�ة أر�� ان��اهي على الع�ل فق�  03

        أع�ل على ت�ق�� مع�ل الأداء ال��ل��ة م�ي  04

        م�ي على أك�ل وجه ةأشع� �الارت�اح ع��ما أن�� ال�هام ال��ل��  05

        ت��ل ال���ول�ة في م��� ع�ليأشع� أن�ي قادر على   06

        ع�لي لأن�ي أع���ه ت���قًا ل�عل��ات الإدارة أن��  07

        أضع ل�ف�ي أه�افًا وأع�ل على ت���قها �اس���ار  08

        أب�ل أق�ى �اقاتي ل��ق�� ���حاتي في الع�ل  09

        أت�ای� إذا فعل� ش�ً�ا ما ����قة ردی�ة  10

        م� م���ي ال�اليأ��ح ل�غل م�اص� أعلى   11

        أب�ل ما ب�سعي ل���ن ع�لي م���� ع� الآخ���   12

        تع��ي ال�هام ال�ي ت��� ��� م� ال��اف�  13

        أف�� في حل�ل ل���لف ال���لات ال�ي ت�اجه�ي خلال ف��ة ع�لي  14

        أع�ق� أن الإن�از ال��� في الع�ل ���ة ��� ت���قها  15

        في أدائي لأ� ع�ل م� الأع�الال��اب�ة شيء هام   16

        أمل� الع�م على ال��اح في أ� ت���  17

        أس���ع ال��ام ب�ف� ال�هام ل�اعات ���لة دون أن أشع� �ال�لل  18

        رغ� �ل ال�ع��ات ال�ي ت�اجه�ي أنا م��ع� ل��اصلة ه�ا الع�ل  19

        لا أشع� ���ور ال�ق� ع��ما أك�ن م�ه��ا في الع�ل  20

        اتقاني في حل ال���لات ال���ة مه�ا أخ�ت م� ال�ق�  21

        ال�ه�و ال����� لل���ق�ل م� أف�ل ال��ل ل��ف�� ال�ق�   22

        أح�د ما أفعله في ض�ء ج�ول زم�ي   23

        ع�ال أن ی�� على ح�اب وق� ع�ل آخ�لا أس�ح لأ� ع�ل م� الأ  24

        أتعامل مع ال�ق� ����ة تامة  25

        ال��ور� ال����� ل�ا س�ق�م �ه م� أع�ال في ال���ق�لم�   26

27  
أشع� أن ال����� لل���ق�ل م� أف�ل ال��ق ل�فاد� ال�ق�ع في 

  ال���لات

      

        لا أه�� �ال�اضي وما ����ل عل�ه م� أح�اث   28
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        أخ�� م��قا به�ف ال�ص�ل إلى ن�ع م� الام��از  29

        ���قها اس�ع�اد ال�ف� أف�ل في أدائي للأع�ال ال�ي لا  30
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  ):01( مل�� رق� 
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  .الإح�اء ال�صفي( ): مل�� رق� 
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