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إن الشكر والعرفان أولاً وأخيراً Ϳ الذي رزقنا من العلم ما لم نكن  
رسول   بقول  وعملا  وسلم:"نعلم،  عليه  يشكر    من  الله صلى الله  لا 

يشكر الله  لا  انجاز    "الناس  في  لنا  توفيقه  على  عزوجل  فنشكر الله 
وإننا لا نرجوه سبحانه أن يجعل فيه الصورة   هذا العمل المتواضع 
بإذن   والنجاح  التوفيق  من  مزيداً  ونسأله  المأمولة،  والإفادة  المقبولة 

 الله تعالى. 

للأستاذ       الشكر  بخالص  نتقدم  أن  إلا  يسعنا  لا  سبحانه   ةوبعده 
الدكتورالمشرف نعيمةة:  ة  الرسول    مدان  عليه  لقول  الله  صلى 
من صنع إليكم معروفاً فكافئوه، فإن لم تجدوا ما تكافئونه    وسلم:"

ي  تال  .(رواه أبو داوود)  به فادعوا له حتى تروا أنكم كافأتموه..."
ه حتى أمكن له أن يبصر النور...نسأل الله ت هذا العمل ورع ت احتضن

 ا للعلم.تً الله خادم اوأدامه اوفضله افي عمله اتعال أن يزيده

الجليل  بالامتنان  نتوجه  شركة    كما  مدير  على    ENIEMل 
 كل الموظفين. و مساعدته النبيلة

الجزيل       بالشكر  التوجه  أيضا  المقام  هذا  في  ننسى  أن  نود  ولا 
هذا  إنجاز  أثناء  بجانبنا  ووقف  بعيد  أو  قريب  من  شجعنا  من  لكل 

 . طيبة  ولو بكلمة العمل المتواضع



ال

شخص عليلى ما عندي في الوجود إلى أحن أهدي عملي هذا إلى أغ

حياتي.العزيزة حفظها الله وأطال في عمرها لتكون النور الذي ينير  " أمي" 

جناته. إلى من تسكن معي ذكراه "أبي" رحمه الله وأسكنه فسيح   

. وكل الأصدقاءإلى كل العائلة الكريمة   

. هذه المذكرةإلى كل من ساعدني في إتمام   

إلى كل هؤلاء أهدي عملي المتواضع هذا. 



أهȑʙ عʺلي هʚا إلى أغلى ما عȑʙʻ في الʨجʨد إلى أحʧ شʟʵ علي  

 "أمي" العʜȄʜة حفʤها الله وأʡال في عʺʛها لʨؔʱن الʨʻر الȑʚ يʛʽʻ حॽاتي.

 إلى مʧ تʧȞʶ معي ذʛؗاه "أبي" رحʺه الله وأسʻȞه فॽʶح جʻاته. 

ل الأصʙقاء.   إلى ؗل العائلة الȄʛؔʺة وؗ

إتʺام هʚه الʺʛؗʚة. إلى ؗل مʧ ساعʙني في   

 إلى ؗل هʕلاء أهȑʙ عʺلي الʺʨʱاضع هʚا. 
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مـــــــــــقدمــــــــــــــة

أ

 مقدمة: 
تطرأ على العالم تحولات وتغيرات كثيرة في نمو المؤسسات الإقتصادي السريع والعولمة وإعتماد وأسلوب      

التنمية وهذه التحولات لم تتم بفضل التكنولوجيا فحسب بل بتدخل العامل البشري كعامل هام وأساسي والذي  
 يعد من العناصر الهامة والأساسية. 

ل تكاملا بين جهود أعضائها تحتاج إلى تفاءل مستمر بين أعضائها وذلك لا فالمنظمة بإعتبارها تمث      
يتم إلا بعملية الإتصال فالفرد بكونه موجود في جماعات يلزم عليه التواصل مع الأعضاء الموجودون معه. 

الإنساني  لذلك يعتبر الإتصال كركيزة أساسية ومن أهم المواضيع التي يهتم بها الباحثون لدراسة السلوك       
في الجماعات والتنظيم الذي ينتمي إليه، لأن بفضله يتم تنظيم السلوك البشري كما يفرض ضمان إستمرار  
المؤسسة في جودة عالية البحث عن أساليب جديدة لمواجهة المنافسة والإهتمام بعالية جودة المنتوج سواءا 

 سلعة أو خدمة وذلك متعلق بالإتصال. 
التحلي بمهار       ات عالية في الإتصال من طرف جميع الرؤساء في المؤسسة من المدراء إلى  فوجب 

رؤساء المصالح مرورا برؤساء الأقسام وصولا إلى العمال من أجل تحقيق التكامل بين الأعضاء للوصول 
إلى الأهداف المشتركة، حيث يتمثل الإتصال أحد البناءات الفرعية المكونة للتنظيم ومن خلاله يتم إيصال  

 لمعلومة من طرف إلى آخر كما يعتبر أساس التكامل وضمان بقاء التنظيم. ا
فالمؤسسات الجزائرية تسعى إلى التطور والتنمية وخصوصا بعد دخولها في إقتصاد السوق وظهور      

حتمية العولمة فهي بحاجة إلى دراسة وتحليل كل ما تتضمنه المؤسسة من متغيرات أهمها عملية الإتصال  
الموارد البشرية لضمان سيرورة التنظيم، لذلك فإن البحث يستهدف إلى محاولة الوقوف على دور  وتنمية  

الإتصال في تنمية الموارد البشرية في المؤسسة، وفي بحثنا هذا قمنا بتقسيمه إلى إطاريين هما الإطار  
 النظري للدراسة والإطار التطبيقي )الميداني(. 

 ( فصول منها:  4بحيث قسمنا هذين الإطارين إلى )
حيث تم من خلاله تحديد الإشكالية وتساؤلاتها وفرضياتها والأسباب  الجانب المنهجي للدراسة  الفصل الأول:  

والدوافع لإختيار الموضوع كما تم ذكر أهمية الموضوع منها الإجتماعية والعلمية والعملية، ثم تحديد الأهداف  
موضوع، وكذلك التطرق للدراسات السابقة التي قامت بدراسة  كما تطرقنا إلى تحديد المفاهيم التي تخدم ال

 نفس الموضوع أو الموضوعات المشابهة لدراستنا.  
بحيث تعرضنا   ،دراسة الإتصال اتناولنا فيه  الجانب النظري للدراسة والذي قسم إلى مباحث الفصل الثاني: 

عته ومبادئه، ثم الأهمية التي يكتسبها  لموضوع الإتصال بداية من التمهيد ثم قمنا بتقديم مفهوم له وطبي
بتقديم خصائص عملية الإتصال ومبادئها ووسائلها، كما ذكرنا مراحل   الإتصال في حياة الإنسان وذلك 

، ومباحث  عملية الإتصال وقنوات وأنواعه ونماذجه وفي الأخير أهم المعوقات التي تواجه عملية الإتصال
وأهميته وخصائصه وأهداف تسيير الموارد البشرية   ه مفهوم  تم عرض   أينتسيير الموارد البشرية  أخرى حول  

منها الأهداف الإجتماعية، أهداف العاملين، أهداف المنظمة، كذلك أهم الوظائف الإدارية والوظائف الفنية  



ةــــــــــــــقدمـــــــــــالم

ب

الداخلية،  لتسيير الموارد البشرية وأهم العوامل المؤثرة في إدارة الموارد البشرية منها البيئة التنظيمية العوامل
 العوامل الحيوية ثم إستخدامات إدارة الموارد البشرية.    

وفيه قمنا بعرض وتحليل نتائج الفرضية الأولى، عرض وتحليل    الجانب الميداني للدراسةالثالث:  الفصل  
 نتائج الفرضية الثانية، ثم توصلنا إلى الإستنتاجات الجزئية والإستنتاج العام. 
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 الإشكالية:
يتمكنوا للتفاهم والتأثير فيما    يعيش الأفراد في مجتمعات تطرأ عليها تحولات وتغيرات مستمرة و لكي     

بينهم لابد من وجود أو حدوث عملية الإتصال فيما بينهم، ولذلك فإن الإتصال يعتبر القاعدة الأساسية  
 لوجود العلاقات الإنسانية، فهي عملية أساسية كونها مستمرة لا تتوقف عند وقت أو مرحلة معينة. 

الحياة       الأفراد   فالإتصال عملية ضرورية لإستمرار  بين  الإجتماعي  التكامل  الإجتماعية وهي وظيفة 
 والجماعات.

ولقد رافق الإتصال الإنسان للتعبير به عن مشاعره وأفكاره، وإستخدامه لتسيير مصالحه، وأسهم في       
وتنميتها أفكاره  فعال  (1) ترقية  بأنه  ويوصف  وبنائه،  المجتمع  لتكوين  الحياة  في  أساسي  نشاط  أنه  كما   ،

حينما يصل المعنى أو المضمون الذي يقصده المرسل تاما وواضحا إلى المتلقي، وليس هناك أي مجتمع  
لأن   الأفراد،  بين  التفاهم  وييسر  إجتماعي،  تفاعل  كل  ونواة  ركيزة  فهو  بدونه،  يعيش  أن  يمكن  بشري 

يتعاملون ويتعاونون  المجتم العناصر  البعض، وإنما هو مجموعة من  أفرادا منعزلين عن بعضهم  ع ليس 
 .(2) ويتفاعلون فيما بينهم

أو جماعة        آخر  إلى شخص  أو جماعة  فكرة من شخص  نقل محتوى  أنه عبارة عن  فيعتبر كذلك 
الفعل، وهما  الفكرة أو الإحساس أو الإتجاه أو  أخرى، وهناك طرفان أساسيان يشاركان في محتوى هذه 

 المرسل والمرسل إليه.     
أهداف      تجمعهم  والأعضاء  الأفراد  من  جماعة  كونها  تنظيمية    فالمؤسسة  قواعد  حكم  تحت  مشتركة 

تجعلهم يتبادلون المعلومات والأفكار والبيانات وهذا يفرض ضرورة الإتصال لإيصال المعلومة من طرف  
 إلى أخر فبدون إتصال لا وجود للتنظيم لذلك تعتبر عملية هامة لا نقاش فيها. 

ية الإتصالية التي إهتم بها الكثير  وأصبحت دراسة السلوك الإنساني في التنظيمات يعتمد على العمل      
من الباحثين، فالعملية الإتصالية ضرورية، ومن أبرز المسائل التي تشغل المؤسسة وتساعد في تنميتها  

 تنمية حسنة. 
التكامل        ليسود  المؤسسات  في  الرؤساء  بها  يتمتع  أن  يجب  التي  المهارات  أبرز  من  تعتبر  كما 

 نظيم وسيرورة قواعد المؤسسة ونشاطاتها. والتنسيق بين جهود العاملين لت
وقيادة        تخطيط  من  للإدارة  التقليدية   الوظائف  فقط  إهتمت  التنظيم  في  الكلاسيكية  النظرية  فنجد 

يقضي   حيث  وقته،  إنفاق  وكيفية  المدير  عمل  بطريقة  أكثر  تهتم  والتي  الحديثة  النظرية  لتأتي  ورقابة، 
تعامل مع المعلومة.المدير معظم وقته في الإتصالات وال

وعليه فإن الإتصال يؤدي العديد من الوظائف من بينها: 
التنسيق بين الأعمال وأقسام المؤسسة.  -

 .71، ص 1983، سنة 3دار الفكر العربي، القاهرة، طمدخل إلى الإتصال والرأي العام، عاطف عبدلي العبد:   -1

العزيز شرف:    -2 عبد  الإعلام،  د  وسائل  إلى  اللبناني، طالمدخل  الكتاب  دار  القاهرة،  المصري،  الكتاب  بيروت2دار   ،

 .16، ص 1989
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 توجيه الأفراد للأداء مهامهم. -
 توجيه الأفراد لتحقيق أهدافهم. -
توضيح قواعد برامج وسياسات المؤسسة. -

تشكل منها المؤسسة بإعتباره مورد هام تعتمد عليه  ويعتبر العنصر البشري من أهم العناصر التي ت      
على  والقادر  والجسدي  الفكري  والجهد  والإبتكار  المعلومة  مصدر  فهو  أهدافها  تحقيق  في  المؤسسة 

 المشاركة الإيجابية. 
تنمية        بالمورد البشري في مستوى المؤسسات بشكل كبير لكونها تستهدف  ولذلك تم وإزداد الإهتمام 

 الطاقات البشرية في جوانبها العلمية والفكرية والعملية والفنية والسلوكية.  وتحسين كل
فعملية تنمية الموارد البشرية تسعى إلى ترقية وزيادة معارف العاملين في المؤسسة وتنمية مهاراتهم       

 وقدراتهم لتحقيق ورفع مستوى الأداء وتحسين مستوى المنتوج وتحقيق الإستقرار في العمل.  
فتحقيق هذه الأهداف يتم بوضع خطة تشمل مجموعة من العمليات )عمليات تنمية الموارد البشرية(      

 والمتمثلة في تخطيط الموارد البشرية، التعيين، الإختيار، التدريب، الإشراف، التحفيز، تقيم الأداء، الترقية. 
تنمية الموارد البشرية تعتبر عملية مستمرة في المؤسسة إذ      كفاءة أداء كل عنصر يعكس على   إن 

 كفاءة الأداء التنظيمي للمؤسسة وحسن تسيرها.  
لذلك إهتمت الدول النامية بعناية فائقة للمورد البشري كونه مصدر أساسي في تنمية المؤسسة وذلك      

و  عالية  بمهارات  وتمتعه  كفاءاته  لتحسين  البشري  المورد  لتأهيل  والتدريب  التكوين  مراكز  ذلك بإنشاء 
تفرض   التي  العولمة  ظل  في  السوق خصوصا  في  البقاء  لضمان  والخارجية  الداخلية  المنافسة  لمواجهة 

 على المؤسسات طرق وسياسات جديدة لتنمية عامليها بما يتماشى بالتغيرات الحديثة.
ول وعلى ضوء ما سبق تعادل دراسة دور الإتصال بتسيير الموارد البشرية في المؤسسة بحيث نتنا     

الإتصال الداخلي في المؤسسة سيتم التركيز على العمليات التالية: الإشراف وتقييم الأداء بإعتبارها تمثل  
 إحدى الدعائم الأساسية لعملية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة.

ح فالعلاقات التي تبرز في المؤسسة علاقة الإشراف حيث يوجد رئيس ومرؤوسين تحدد علاقاتهم لوائ      
والمشاركة في   كالتخطيط  يؤديها  التي  للوظائف  المؤسسة نظرا  أساسي في  دور  فالمشرف  قوانين معينة، 

 وضع سياسات العمل ومد العاملين بالخبرات الفنية لأداء وظائفهم وتوجيه العلاقات بينهم.
و       بينهم  المتكاملة  التنمية  عملية  من  تعد جزءا  العاملين  أداء  تقييم  أن عملية  بتقييم  كما  تسمح  التي 

نقاط   معلومة عن  ويؤثر  العامل  أداء  وتحسين  ترشيد  يعتبر  فالتقييم  وكفاءاتهم،  وأدائهم  الأفراد  مستويات 
ضعف وقوة العامل. 
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فمما سبق عرضه فإن معالجة موضوعنا "دور الإتصال في تسيير الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية"  
ننطلق من الإشكالية التالية: 

 هل للإتصال علاقة بتنمية الموارد البشرية؟  -
هل للإتصال دور في تحسين أداء العمال في المؤسسة الجزائرية؟  -
الفرضيات:  -2
للإتصال علاقة بتنمية الموارد البشرية. -
 للإتصال دور في تحسين أداء العمال.  -
أسباب إختيار الموضوع: -3

أسباب        من  بحث  موضوع  لكل  أن  لابد  بحيث  والدراسة،  بالبحث  فيه  الخوض  على  القائمين  تدفع 
الباحثين والدارسين يقومون بتقسيم هذه الأسباب إلى مجموعات منها الأسباب الذاتية والموضوعية.

 الأسباب الذاتية: 
حب المعرفة العلمية والرغبة في إكتساب كم معرفي حول موضوع الإتصال في تسيير الموارد البشرية   -

 مؤسسة الجزائرية. في ال
الرغبة في تقديم المعلومات حول موضوع الإتصال الإداري. -
الإحساس بالمشكلة كدافع ذاتي لإختيار الدراسة.   -

الأسباب الموضوعية: 
 قلة الدراسات التي تناولت دور الإتصال في تسيير الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية.  -
 ير الموارد البشرية.معرفة العوامل المساهمة في تسي  -
 معرفة وسائل تسيير الموارد البشرية ووظائفها. -
وجود العديد من المشاكل الإنسانية في محيط العمل )المؤسسة الجزائرية( وخاصة الإدارية. -
ووسائل    - للمجتمع  المتسارعة  التطورات  ظل  في  الإدارة  مجال  في  والدراسة  للبحث  الحاجة  ظهور 

 الإتصال. 
ى تطوير الأجهزة الإدارية على كل المستويات وخاصة على مستوى العلاقات الإنسانية. الحاجة إل -
تطبيق الإجراءات المنهجية المكتسبة خلال المسار الدراسي في شكل بحث علمي منظم.  -
أهمية الدراسة: -4

في المؤسسة    تبرز أهمية الدراسة من أهمية موضوعها وهو دور الإتصال في تسيير الموارد البشرية      
في   )الإتصال(  الإنسانية  بالجوانب  الإهتمام  نحو ضرورة  الأنظار  لتوجيه  محاولة  أنها  بحيث  الجزائرية، 
لحيوية   الهامة  المواضيع  من  البشرية  الموارد  تسيير  في  الإتصال  موضوع  أن  بحيث  الإدارية،  العملية 

تسا  إذ  غيرها  عن  تميزها  رئيسية  سمات  من  بها  يتعلق  وما  للمؤسسة  المؤسسة  الحسن  بالسير  فيها  هم 
ودراستنا قدمت نموذج مقترح يربط بين الإتصال والتسيير، كما تتوقف أهمية البحث على أهمية الظاهرة  
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التي يتم دراستها وعلى قيمتها العلمية وما يمكن أن تقدمه وتحققه من نتائج يمكن الإستفادة منها، كذلك ما 
للعلم نفع  من  الدراسة  تحققه  أن  تقدمه    يمكن  أن  يمكن  وما  العلمية،  الناحية  من  البحث  ولقراء  والباحث 

وتحققه من فائدة للمجتمع من الناحية العلمية التطبيقية، وفيما يخص أهمية دراستنا فقد قسمناها إلى ثلاثة  
 ( أقسام: 3)
الأهمية الإجتماعية:  -أ

ذلك في التعرف على أنماط الإتصال  تنبثق أهمية الدراسة من أهمية الإتصال في المؤسسة الجزائرية و   -
 السائدة في المؤسسة الجزائرية.

المسير  - )المدير،  المختلفة  المهنية  الفئات  بها  تتميز  التي  الإجتماعية  العلاقات  على  الضوء   تسليط 
العمال...( 

 التعرف على قنوات الإتصال وهل تتنوع بتنوع الفئات العلمية. -
الإشارة إلى أهمية البيئة المحلية في التأئير على العمل داخل المؤسسة الجزائرية.  -
 الأهمية العلمية:   -ب
إن الإتصالات وما تعني من نقل وبث الأفكار، التجارب، المشاعر إلى أخره هي التي سمحت عبر    -

ا فقدت  إذا  مختصرة  وبعبارة  والإستقرار  النمو  في  البشري  للعنصر  الأفراد التاريخ  بين  لإتصالات 
 والمجتمعات لن يكون هناك مجتمع ولا مؤسسات عاملة. 

كما تتحقق الأهمية العلمية لهذه الدراسة من خلال تسليط الضوء على موضوع الإتصالات من بينها   -
الإتصال في الإدارة أي داخل المؤسسة في ظل المتغيرات التكنولوجية بالدراسة والتحليل وعلى العلاقات 

الأنس  من  وبغيره  البشرية  الموارد  بتسيير  الإتصال  نسق  أي  الإتصال  تربط  الإداري التي  التنظيم  في  اق 
خاصة أن أغلب الدراسات التي تناولت موضوع الإتصال كانت تركز على الجانب التقني والفني، أو على  

 جانب الأداء والعائد الإقتصادي متجاهلة الجانب الإنساني.
 كما تسلط هذه الدراسة الضوء على موضوع العلاقات الإنسانية بين الموظفين وتحاول الكشف عن بعض

 أهم العوامل المؤثرة في هذه العلاقات. 
الإشارة والتأييد وتحسين وتسيير وخلق أساليب واضحة للإتصالات وخاصة في المؤسسات الجزائرية علما  

أن المؤسسات الجزائرية تعرف بكثرة المشاكل وضعف خدماتها للمواطن. 
 الأهمية العملية:   -ج

عدة الإداريين على تطبيق مبادئ العلاقات الإنسانية في  أما الأهمية العملية فتحقق من خلال مسا     
الإستقرار  في  الإداري  الإتصال  دور  على  التعرف  ومحاولة  البشري  بالعنصر  والإهتمام  الإدارية  العملية 

 المهني لدى العاملين في الإدارة.
ر فاعلية وأكثر تحقيقا  كما تكمن أهمية هذه الدراسة في أنها تمد الموظفين بالطرق الجيدة للتعامل أكث      

للأهداف.  
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الجانب        على  والمعلومات  الإتصالات  لتكنولوجيا  والسلبية  الإيجابية  والمترتبات  الآثار  استكشاف 
الإنساني والإجتماعي في الإدارة.

أهداف الدراسة: -5
لتكون الدراسة ذات قيمة علمية لابد أن يكون لها أهداف أو أغراض تطمح الوصول إليها، فالغرض     

من الدراسة يفهم على أنه السبب الذي من أجله قام الباحث بهذه الدراسة والبحث الجيد الذي يتجه إلى  
 تحقيق أهداف عامة غير شخصية ذات قيمة ودلالة علمية، من أهم الأهداف نجد: 

عنها        تحدث  لطالما  والتي  الإجتماع  علم  في  جدا  هامة  ظاهرة  دراسة  إلى  الدراسة  هذه  في  نتطرق 
الكثير من العلماء ومازالوا يكتبون فيها ألا وهي "الإتصال" وذلك من خلال محاولة التعرف على مختلف 

 مميزات نظام الإتصال وإعطاء نظرة واضحة عنه فيما يخص ميدان الدراسة.
جل دراسة هذا المتغير "الإتصال" نستعين بعدة متغيرات وسنحاول أن نكتشف ونوضح كيف  ومن أ     

 تؤثر عملية الإتصال على تسيير الموارد البشرية.
العوامل   - جميع  استطلاع  الأمر  هذا  وستلزم  الإداري  للموظف  الإنساني  الدور  على  التعرف  محاولة 

 قة هذا النسق بالأنساق الأخرى في التنظيم الإداري. النفسية والإجتماعية للفرد في محيط العمل وعلا
التوصل إلى طرق وأساليب للإتصال أكثر تأثيرا في ظل ما يطرح من مشاكل وإختلالات تشوب طرق   -

 وأساليب إستخدام التكنولوجيا بصفة عامة وتكنولوجيا الإتصال بصفة خاصة.
في الإدارة الجزائرية وما تعيشه هذه الأخيرة من  الوقوف على واقع إستخدام تكنولوجيا الإتصال الحديثة    -

 مشاكل وتحديات بإعتبارها أداة التطور والإزدهار. 
التعرف على واقع العلاقات الإنسانية في الإدارة الجزائرية وفي ظل ما يطرح من مشاكل في التفاعل    -

 وضعف في العلاقات بين الموظفين والمسؤولين. 
وتحوي فئات عمالية متباينة، سنحاول كشف نوع النظام الذي يحكم كل كون المؤسسة تتميز بالتعقد    -

 هذه الفئات، وهل تتميز كل فئة مهنية بنظام خاص من الإتصال.
وبين    - العمالية  الفئات  تنوع  بين  المقارنة  ومحاولة  المؤسسة  في  السائدة  الإتصال  قنوات  على  الوقوف 

 فئة المهنية. قنوات الإتصال وهل تتنوع هذه الأخيرة بتنوع ال
نمط    - يحددها  التي  الرسمية  القنوات  على  مقتصرة  كانت  إذا  وفيما  الإتصالات  ونوع  طبيعة  معرفة 

التسلسل الرئاسي أو نمطا شبكيا يسمح بتبادل المعلومات في كل الإتجاهات. 
 البيئة الخارجية( في التأثير على الإتصال داخل المؤسسة.)المحلي إبراز أهمية المجتمع  -
وفي الأخير لكي نحقق كيف للمؤسسة الجزائرية بكل ما تتميز به من تعقيد وتنوع سواء في الفئات       

السلطة   نظام  بنظامين  أيضا  تميزها  وما  الإجتماعية،  العلاقات  في  أو  الإتصال  قنوات  في  أو  المهنية 
بالدراسات السابقة وتوضيح م ا تتفق وما تختلف فيه  والمنزلة، أن تستوعب هذا التعقيد وذلك بالاستعانة 

النظرية   بالمقرنة  أيضا  وتحليلات كما سنستعين  نتائج  به من  تخرج  ما  مناقشة  دراستنا عنها فضلا عن 
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أن هذه الدراسات والمقاربات النظرية ستساعدنا في الوصول   كولا شلتكون الإطار المرجعي لهذه الدراسة  
 إلى أهدافنا المرجوة. 

تحديد المفاهيم: -6
يقصد بتحديد المفاهيم ما تعنيه من مقاصد وتوضيح لما تتضمنه وتظهره من صفات، ولهذا يكون       

مع   وربطها  واستيعابها  فهمها  على  يساعد  مما  للقارئ  بوضوح  المعلومات  توصيل  هدفه  المفهوم  تحديد 
إتض  كلما  أكثر  المفاهيم  وتتضح  عليها،  السابقة  المفاهيم  من  أكثر غيرها  وتكون  ورائها  من  المقصود  ح 

 وضوحا عندما تحمل كلماتها صورة لها. 
لهذه       ونظرا  المطلع  بذهن  يعلق  قد  لبس  وإزالة  المعنى  وتوضيح  تبيان  أجل  المفاهيم من  تحديد  إن 

الأهمية يستوجب على الباحث أن يحدد مفاهيمه بكل دقة وإنتباه، مما يجعله يميل إلى التعريفات الإجرائية  
المحصل   والنتائج  أبعادها  قياس  لنا  يمكن  التي  العلمية  المعالجة  الدالة على  مقاصده ومغازيه  تباين  في 

 .(1) عليها
بحيث أن من المهم توضيح المقصود بالمصطلحات المستعملة في البحث حتى لا يساء فهمها لأنه       

خدمة ولذلك لابد من تحديد المعاني  كثيرا ما تتعدد المعاني الخاصة ببعض المصطلحات المتداولة والمست
 التي تتناسب وتتفق مع الدراسة وإجراءاتها. 

كما يساعد تعريف المصطلحات في وضع إطار مرجعي يستخدمه الباحث في التعامل مع المشكلة      
الخاصة بالبحث ومن هنا يتضح أن مرحلة تحديد المفاهيم مرحلة مهمة جدا لا يجب إغفالها فكلما كانت 

اني واضحة لكما سهل الأمر على الباحث. المع
أما المصطلحات التي إعتمدا عليها في دراستنا فهي كالأتي: 

الإتصال:  -أ
 هو الصلة والعلاقة وبلوغ غاية معينة من وراء تلك الصلة.لغة:  -

في اللغة العربية مشتقة من الجذر "وصل" والذي يحمل معنيين إثنيين أول: هو الربط   كلمة إتصال     
بين شيئين أو شخصين أي إيجاد علاقة من نوع معين تربط بين الطرفين. أما المعنى الثاني فهو البلوغ  

. (2) والإنتماء إلى غاية معينة
   إصطلاحا: -

الطر       لدى  السلوك  تحريك  أو  فعل  رد  لوجود  إشارة  أساسيا  مقوما  الإتصال  يعتبر  وهو  الأخر  ف 
الإنسان وينشأ من خلال عملية خلق وتبادل رسائل معينة في شبكة من العلاقات التي تعتمد على بعضها  

.(3)  المحيطةالبعض بغرض تحقيق أمر في ظل البيئة 

لوك كوبنهود:  -1 فان  ا  ريمون كيفي،  الإجتماعية،دليل  العلوم  في  بيروت،    لباحث  الجياعي،  ، ص1996ترجمة يوسف 

119. 

  .15، ص 2001مصر،  نظريات الإتصال،محمد عمر الطنوبي:  -د -2

.  156، ص2003مكتبة لبنان، الطبعة الأولى، لبنان،  معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملين،حبيب الصحاف:  -3
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لقد ظهر تعريفات عديدة لا يمكن حصرها في مفهوم الإتصال من قبل الباحثين والمتخصصين في       
علوم الإعلام والإتصال، عكست في معظمها أهميته ودوره في الحياة الإنسانية والمكونات أو العناصر  

 (1)الأساسية لعملية الإتصال ومن هذه التعريفات:
لرسالة من مصدر معين إلى مستقبل واحد أكثر يهدف تغيير السلوك.هو العملية التي تنتقل بها ا -
 هو بث وثائق واقعية كالمعلومات والأخبار.       -
 .(2)هو إستعمال اللغة والإشارات ونقل المعلومات والمعاني للتأثير على السلوك -

وكلمة الإتصال كمصطلح أساسي يقصد بها العملية الرئيسية التي يمكن أن تنطوي عنها كافة أوجه       
تتفق   والتي  والمعلومات  العامة  العلاقات  أنشطة  إلى  بالإضافة  والتوعوي،  والدعائي  الإعلامي  النشاط 

أ  حيث  من  تختلف  كانت  وإن  بالجماهير  إتصال  عمليات  أنها  في  بينها  فيما  ووظائفها  جميعها  هدافها 
ووسائلها وجماهيرها وجوانب التأثير الناتجة عنها. 

 كما توجد تعريفات أخرى للإتصال نذكر منها: 
بأنه عملية منظمة ونظمية وعفوية أيضا، وتنطوي على إرسال معلومات  "إنجل باركنسون" :  عرفه       

ت المحولة مفهومة ومستساغة من  وبيانات من جهة إلى جهة أخرى، شريطة أن تكون البيانات والمعلوما
.(3) قبل المستهدف فيا

 .(4)أن الإتصال تدفق للمعلومات وتبادلها "Kahn " و"كان Katzكاتز يعتبر كلا من "     
الإتصال بأنه: إرسال المعلومات   "Sanborn"سانبورن  و  "Redding"ريدينغ  كما يعرفه كلا من       

 وإستقبالها. 
يرى        حين  الرموز    "Steiner"ستاينر  و    "Berlson"بيرسلون  في  نقل  عملية  هو  الإتصال  أن 

 .(5)والكلمات والصور والإحصائيات بقصد الإقناع أو التأثير على السلوك
الذي أمكن من    عالم الإجتماع الشهير حيث يقول بأن الإتصال ذلك الميكانيزم "تشارلزكولي":  عرفه       

خلاله العلاقات البشرية أن تقوم وتتطور وأمكن من خلاله لرموز العقل الإنساني وبين الجمهور الداخلي 
والخارجي وذلك من أجل تحقيق الترابط والتعاون، وتبادل الآراء ووجهات النظر الخاصة بالعمل ومشاكله  

 بما يحققه الفهم والتجاوب المطلوب بين العاملين. 
الإتصال بأنه التفاعل بواسطة الرموز والإشارات التي تعمل كمنبه أو    "جورج ليندرج" يعرفه أيضا  و      

مثير يثير سلوكا معينا عند المتلقي. 

  .25، ص 2006الدار العالمية للنشر والتوزيع، الإتصال التربوي، أمير على محمد:  -1

  .8، ص 2006، عمان، الأردن، 1دار أسامة للنشر والتوزيع، طالمعجم الإعلامي،  محمد جمال الفار: -2

 .18، ص 2000، الإمارات العربية المتحدة،  1دار الكتاب الجامعي، طمي، الإتصال التنظيمحمد ناجي الجوهر:  -3

الرياض  2كان، طـمكتبة العبي  علم الإتصال: دراسة في الأنماط والمفاهيم وعالم الوسيلة الإعلامية،عبد الله الطويرقي:    -4

  .218ص 

 .17دار اليازوري، الطبعة العربية، الأردن، ص الإتصال في المنظمات العامة بين الممارسة والتطبيق، بشير العلاق:  -5
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يعرفه        هوفلاند"كما  سلوك    "كارل  لتعديل  رسالة  لإرسال  المرسل  بمقتضاها  يقوم  عملية  أنه  على 
 المستقبل أو تغييره.

القواميس      من  فعل    وهناك  يستخدم  ما  الإنجليزية  وكلمة    Communicateالعربية 
Communication "(1) كأحد مرادفات الفعل العربي "وصل" و "تشارك" و "تفاعل. 

قاموس         والمعلومات   "oxfordأكسفورد  "ويعرف  الأفكار  تبادل  أو  وتوصيل  "نقل  بأنه:  الإتصال 
مرسل  أو  ومستقبل  مرسل  بين  الأفكار  أو  المعلومات  تبادل  ويتم  بالإشارات،  أو  الكتاب  أو  بالكلام 
الإيماءات   نستخدم  وعندما  لنا،  يقرا  من  نريد  نكتب  وعندما  يسمعنا،  من  نريد  نتكلم  فعندما  ومستقبلين، 

 .(2) ن يستقبلها ويفهمها ويستجيب لها بإيماءات أو بإبتسامات مماثلةوالإبتسامات نريد م
الإتصال بأنه العملية التي يتفاعل بمقتضاها متلقي ومرسل الرسالة "جيهان رشتى":  وتعرفه الدكتورة       

كائنات حية أو بشرا، أو آلات في مضامين إجتماعية معينة، وفي هذا التفاعل يتم نقل أفكار ومعلومات  
 ين الأفراد عن قضية معينة أو معنى مجرد. ب

بأنه العملية التي تهدف إلى تدفق البيانات والمعلومات في صورة حقائق  "علماء الإدارة": "ويعرفه        
داخل   المتعددة  العمل  وأفقية عبر مراكز  هابطة وصاعدة  الإتجاهات من  المختلفة  المشروع  بين وحدات 

 الهيكل التنظيمي للمشروع". 
كما تعني عملية الإتصال "إيصال المعلومات والفهم وذلك بغرض إيجاد التغيير المطلوب في سلوك       

الآخرين، ولذلك فهي عملية تتكون على الأقل من مرسل واحد ومستقبل واحد، فترسل المعلومات والفهم 
 قبل".   من المرسل إلى المستقبل، ثم ترد إلى المرسل المعرفة بما أحدثته من أثر في المست 

كما يعرف بأنه نقل الأفكار والمعلومات والآراء والأفكار بين الأفراد والمجموعات في إطار تفاعلي       
جمع   هي:  للإتصال  وظائف  ثلاث  وهناك  والعواطف،  والأحاسيس  الإنفعالات  عن  التعبير  وكذلك 

 المعلومات، نقل القرار، ومحاولة تغيير المواقف. 
ة علمية أو عملية، إجتماعية أو ثقافية أو إقتصادية أو إدارية، تنبع من حاجة  وهو رسالة ذات طبيع     

والتأثير   الذات  وتطوير  جهة  من  الخبرات  لإكتساب  الآخرين  مع  والتفاعل  والإستماع  الكلام  إلى  الفرد 
 المعرفي والوجداني من خلال الحوار والإقناع من جهة أخرى. 

يعتبر الإتصال مقوما أساسيا        لوجود الإنسان وينشأ من خلال عملية وتبادل رسائل معينة في  كما 
 .   (3) شبكة من العلاقات التي تعتمد على بعضها البعض بغرض تحقيق أمر في ظل البيئة المحيطة

وإستلام  إجرائيا:  - إرسال  عن  عبارة  هو  )المستقبل(،   الإتصال  إليه  المرسل  إلى  المرسل  من  الرسالة 
الصناعية   المؤسسة  في  والمدراء  الموظفين  بين  والأفكار  المعلومات  وتبادل  إنتقال  عملية  به  ويقصد 

(.ENIEMللأدوات الكهرومنزلية )

 .33، ص 2003، القاهرة، 1المجلة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزيع، طالموسوعة الإعلامية،   محمد منير حجاب: -1

  .34ص ، نفس المرجع السابق -2

.156، ص 2003، لبنان، 1مكتبة لبنان، الطبعة  رد البشرية وشؤون العاملين،معجم المواحبيب الصحاف:  -3
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 مفهوم التسيير:   -ب
كفاءة وتشير هذه العملية إلى  إن التسيير هو عملية تنفيذ الأنشطة مع الأفراد الآخرين ومن خلالهم ب     

أنشطة التخطيط والتنظيم و القيادة والتقييم التي يجب القيام بها لتحقيق الأهداف، ومنه فإن أي تعريف 
. (1) للتسيير يجب أن يتضمن ثلاث عوامل مشتركة وهي: أهداف، موارد محدودة، أفراد 

 فن إنجاز الأشياء من خلال الآخرين.  ويعرف التسيير بأنه:  
بأنه يعرف  الخطط  كما  تنفيذ  من  تمكينهم  بغية  وتنظيمهم  وتوجيههم  وقيادتهم  الناس  شؤون  "تدبير   :

 الموضوعة لهم، بهدف المحافظة على كيانهم وإستمرار وجودهم".
أنشطة        إلى  العملية  هذه  وتسيير  الأفراد  مع  الأنشطة  تنفيذ  عملية  هو  والتنظيم  التسيير  التخطيط 

والقيادة والتقييم التي يجب القيام بها لتحقيق الأهداف.
:عرف التسيير بأنه: "علم مبني على قوانين وقواعد وأصول علمية قابلة التطبيق على  تايلور  عرفه     

 مختلف النشاطات الإنسانية".
لوغها من جهة ومن جهة أخرى  هو عملية تحديد الأهداف وتنسيق جهود الأفراد من أجل ب  التسيير:     

الموارد   من  إبتداء  المنافع  من  وغيرها  والخدمات  السلع  على  الحصول  بواسطتها  يتم  منتجة  عملية  هو 
 المادية والبشرية المتاحة.  

: هو"نشاط  تقوم به الموارد البشرية من أجل تنظيم وتوجيه العمل بالشكل المرغوب في سبيل التسيير     
 رجوة من خلال الوظائف الجوهرية المتمثلة في التخطيط والتنظيم والإدارة والرقابة".تحقيق الأهداف الم

هو علم بمعنى أنه يعتمد على الأسلوب العلمي عند ملاحظة المشكلات التسيرية وتفسيرها    التسيير:     
 والتوصل إلى نتائج يمكن تعميمها. 

ارة وذكاء في ممارسة عمله وتعامله مع العنصر  فن بمعنى أن المدير يحتاج إلى خبرة ومه  التسيير:     
 البشري لحفزه الأهداف التنظيمية.       

مجموع العمليات ذات الطابع الأدواتي داخل المنظمات، وتشمل عمليات التنظيم، القيادة    التسيير:      
ب إلى حد كبير من  التخطيط وكذا إتخاذ القرارات والتحكم، وذلك بغية تحقيق الفعالية. "هذا التعريف يقتر 

تعاريف الإدارة المذكورة سابقا. لكن في أدبيات إدارة الموارد البشرية )الفرونكوفونية( فإن المفهوم لا يعني  
بمعنى   يعطي     L'administration des ressources humainesلأن  Administrationالإدارة 

إلى أبعد من ذلك، حيث يضع على المدى    فيذهب   GRHالصورة الكلاسيكية لإدارة الأفراد، بينما المفهوم  
بالنسبة   إستراتيجية  يحتم خيارات  الإنساني مما  أو  الإجتماعي  بالجانب  تتعلق  "سياسات  والبعيد  المتوسط 

. (2) للمنظمة

.   35، ص 2010ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  تسيير الموارد البشرية،نوري منير:  -1

-1 B.Martory et D. Crozet Gestion des ressources humaines Edition Nathan 1984.
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البعد الإجتماعي    Managementهذا ما يتوافق مع مفهوم        )الإنجليزي( والذي يحمل الدلالة على 
.  (1) بالنسبة للإدارة وأهمية الجانب الإنساني في المؤسسة أو التنظيم

 إجرائيا: -
هو كل نشاط ذهني يتعلق بتنفيذ الأعمال بواسطة أشخاص آخرين، وإتخاذ قرارات عن القوى البشرية       

(.ENIEMستقبل لتحقيق ما تقرر تنفيذه )والمادية الواجب إستخدامها في الم
 : البشرية الموارد -ج

العقلاني والرشيد لها من تحقيق    تعتبر الموارد البشرية أحد الركائز الأساسية التي يمكن الإستخدام     
المقومات   وأحد  العمل،  في  والتميز  والتفوق  النجاح  من  المرغوبة  المستويات  وبلوغ  الأداء،  في  الكفاءة 

 الجوهرية اللازمة لعملية التنمية الإقتصادية والإجتماعية. 
مؤسسات وتحقيق كفاءتها  " على أهمية الموارد البشرية بقوله "إن نجاح الفيفر  جيفري ويؤكد الكاتب "     

الحديثة   المنظمات  في  التنافسية  الإستراتيجية  للميزة  وهي مصدر  البشرية  طاقتها  على  يعتمد  التنظيمية، 
وكيفية   البشرية  مواردنا  أهمية  "إن  أيضا  ويضيف  به"،  والعناية  البشري  المورد  في  الإستثمار  يجب  لهذا 

رى للتنافس بدأت تفقد ميزتها من يوم لأخر فأسس النجاح  إدارتها تزداد يوما بعد يوم لأن المنطلقات الأخ
كالتكنولوجيا المستخدمة في الإنتاج وحصة المنظمة في السوق ودرجة الحماية التي قد توفرها الدولة أو 
في   به  تتمتع  كانت  الذي  التأثير  نفس  لها  يعد  لم  تكلفة  الأقل  المحلية  التمويل  مصادر  على  الإعتماد 

 الماضي".
يعتبر إصطلاح الموارد البشرية إصطلاحا حديثا وقد حل بالتدريج محل إصطلاح الأفراد أو  ا:إصطلاح  -

حيث قامت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد بتغيير المصطلح إلى إدارة الموارد،    1970القوى العاملة سنة 
 .)2)في المنظمة حتى يكون متماشيا ومتوافقا مع أدوار الإستراتيجية المتزايدة للموارد البشرية

إن مصطلح الموارد البشرية يشمل جميع السكان في المجتمع الذي يمكن إعدادهم للدخول في دائرة      
الإستغلال الإقتصادي، بدءا من الأطفال الرضع حتى الشيوخ المسنين.       

ويشير هذا المفهوم إلى أن الإنسان يعد موردا إقتصاديا أما ذلك الجزء المعد فعلا للمساهمة في          
اجية  ــعملية الإنتاج، فهو الذي يعد قبيل عوامل الإنتاج وبالطبع فإن الجزء الذي يساهم في العملية الإنت

الذين تقل أعم ذلك فالأطفال  بمثابة مدخلات وعلى  يعتبر  الذي  ارهم عن سن معينة، ولا يسمح لهم  هو 
القوى   في  أعضاء  ليسوا  المختلفة  تعليمهم  مراحل  بعد  ينهوا  لم  الذين  الطلبة  وكذلك  العمل  قانون  بدخول 
العاملة ولكنهم لم يشكلوا جزءا من الموارد البشرية، ولا يمكن إعتبارهم من عوامل الإنتاج، إلا بعد إعدادهم  

  .09، ص 2002دار الهدى، عين مليلة، تنمية الموارد البشرية، غربي، سلاطنية، قيرة:  -د -1

.24، ص 2002  دار الهدى للنشر والطباعة، عين مليلة، الجزائر،تنمية الموارد البشرية، علي غربي وآخرون:  -2
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الإنتاجية، أما الجزء من المورد الذي يشترك فعلا في الإنتاج فهو الذي   للمشاركة والمساهمة في العملية
 .(1)يعد من قبيل المدخلات 

ولذلك فإن الموارد البشرية هم جميع الأفراد الذين يعيشون في بلد ما، بينما تعني القوى العاملة الفئة       
المعنى وبهذا  فيه،  والراغبة  العمل  على  القادرة  البلد  السكان  من    من  الجزء  ذلك  هي  العاملة  القوى  فإن 

الموارد البشرية، والذي تتراوح أعمارهم بين الحد الأدنى والحد الأعلى لسن العمل وتتوافر لديهم القدرة على  
 العمل إلى جانب الرغبة في هذا العمل والبحث عنه أو الممارسة الفعلية له. 

بأنها: "كل المقومات المتوفرة في مجتمع ما، والتي  وفي نفس السياق نجد من يعرف الموارد البشرية        
 . (2) تمثل فرصا يمكن إستغلالها لإحداث التنمية بذلك المجتمع

كما أنها تعرف بأنها: العنصر القادر على حسن إستخدام العناصر الإنتاجية المتاحة للمنظمة، من      
ءة والفعالية المطلوبتين وبالتالي فإن كفاءة  موارد مالية وآلات ومعدات وتجهيزات ومواد خام ووقت، بالكفا

 .(3)هذه الموارد البشرية يعكس بالنتيجة كفاءة الأداء التنظيمي
وبهذا يكون المورد البشري هو المحرك الأساسي والمؤثر المباشر على نتائج العملية الإنتاجية داخل      

وكذ  العقلية  القدرات  من  الإستفادة  محاولة  خلال  من  هذا المنظمة  بها  يتمتع  التي  المختلفة  المهارات  ا 
 المورد. 
والقدرات        الخبرات  ذوي  المؤهلين  الأفراد  من  الجموع  "تلك  بأنها:  البشرية  الموارد  تعرف  ولذلك 

 . (4) والمهارات المناسبة لأنواع معينة من الأعمال والراغبين في بحماس وإقتناع" 
والمدر       المؤهلة  البشرية  الكوادر  بأن  أكدت  قد  المتقدمة  الدول  تجارب  أن  نجد  المعنى  فنيا  وبهذا  بة 

فيما   والإنتاجية،  الإنتاج  زيادة  خلال  من  الإقتصادي  النمو  من  مرتفعة  معدلات  تحقيق  على  ساعدت 
أوضحت تجارب الدول النامية مدى تأثير النقص في الموارد البشرية المؤهلة والمدربة على برامج وخطط  

 .   (5) التنمية فيها
تلبية المتطلبات الآنية والمستقبلية  وهذا الأمر يعطينا دلالة واضحة على أهمية ا      لموارد البشرية في 

يكون   وفكرية،  ذهنية  طاقة   الأساسي  وحركها  التنمية  أساس  تكون  بحيث  المجتمعية،  للإقتصاديات 
الرأسمال الحقيقي للمنظمة الحديثة ولهذا فهي تنظر إليه بإعتباره أساس النجاح أو الفشل، ولهذا هناك من  

البشري الموارد  المعلومات  يعرف  ومصدر  وعقلية  فكرية  وقدرة  ذهنية  طاقة  الأولى  "بالدرجة  بأنها:  ة 
.(6) والإقتراحات والإبتكارات وعنصرا فاعلا وقادرا على المشاركة الإيجابية بالفكر والرأي"

الجمل:    -1 ال هشام مصطفى  الوضعي دور  المالي  المالي الإسلامي والنظام  النظام  التنمية بين  البشرية في تمويل  موارد 

  .172، ص 2006دراسة مقارنة، 

  .12، ص 1997 دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،إدارة الموارد البشرية، أحمد صقر عاشور:  -2

 .11، ص 1976 دار المستقبل للنشر والتوزيع، بيروت، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي،كامل بربر:  -3

  .19علي غربي وآخرون: مرجع سابق، ص  -4

دار السباب للنشر والترجمةالتكنولوجيا والموارد البشرية والإعتماد على الذات،  أسامة الخولي، حسن مختار جمال:    -5

 . 68، ص 1987 والتوزيع،

 .67علي غربي وآخرون: مرجع سابق، ص  -6
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ي  ويؤكد هذا التعريف على أن الموارد البشرية تلعب دورا بارزا وفعالا في تحقيق الغايات النهائية الت      
الآلي   التقدم  في  أساسا  المتمثلة  للكفاءة  الفنية  النواحي  على  تسيطر  حيث  المنظمة  أجلها  من  وجدت 
والتكنولوجي، والمواد الخام الموجودة والمتوافرة في المنظمة وتصميم العمل وطرق وأساليب الإنتاج والتأثير  

من حيث القدرة على الأداء الفعلي  على كفاءتها فعاليتها، كما تسيطر على النواحي الإنسانية لها أيضا  
والذي يتحدد بالتعليم والخبرة والتدريب والقدرة الشخصية والمهارات والكفاءات والتكوين النفسي والجسماني  
للموارد البشرية، وكذلك على الرغبة في العمل والذي يتحدد بالظروف المادية والإجتماعية للعمل وحاجات  

. والذي يؤدي توافرها إلى إحداث التنمية المطلوبة. وليس  (1) تنامية بإستمرارورغبات الأفراد المختلفة والم
أدل على قيمة الموارد البشرية في تحقيق التنمية الشاملة والمتوازنة وتطوير المنظمة، وتعظيم مخرجاتها  

تعيش فقيرة  من أن فئة متعلمة من الناس لايمكن أن    "أصول الإقتصاد"في كتابه    "ألفريد مارشال"مما قاله  
الخلق   على  والقدرة  والإنتاج  العمل  على  والقدرة  والطموح  والوعي  والمعرفة  بالعلم  الإنسان  لأن  وذلك 
والإرتفاع   فوقها  وما  الأرض  باطن  في  وما  ومصادرها  الطبيعة  قوى  كل  يسخر  أن  يستطيع  والإبداع، 

 .(2)بمستوى معيشته وتوفير الحياة الكريمة 
م فإن الموارد البشرية هي: "تلك الجموع من الأفراد الموجودين في المنظمة والتي  وتأسيسا على ما تقد      

تعمل على تحقيق الأعمال المسندة إليها عن طريق خبراتها وقدراتها  
 ومهاراتها الفنية والعملية المكتسبة. 

الأف      إصطلاح  محل  فقد حل  ما،  حد  إلى  حديثا  البشرية  الموارد  إصطلاح  Personnelراد  ـــيعتبر 
الدولة  سكان  "جميع  البشرية  بالموارد  ونقصد  فيه،  الدراسات  وتوسع  وتعمق  المجال  هذا  لتطور  نظرا 
بإعتبارهم مواطنين تضمهم رعاية الدولة الإجتماعية والإقتصادية والسياسية والتعليمية والتربوية، أي تضم  

 .(3) ل أو في المستقبلأولئك الذين يملكون القدرة والرغبة والإستعداد للعمل في الحا
النشاط        في  إستغلاله  يمكن  الذين  السكان  من  الجزء  ذلك  أنها  على  البشرية  الموارد  تعرف  كما 

من  الإقتصادي به  تمتاز  ما  بحكم  وأغلاها،  الطبيعية  مواردها  أعز  دولة  لأي  البشرية  الموارد  وتمثل   .
 .(4) إمكانيات النمو والقدرة على تسخير باقي الموارد الأخرى 

التي        التعبير  صح  إن  الفئات  جملة  تحديد  في  ما  نوعا  مختلفان  أنهما  نجد  التعريفين  خلال  من 
ن التعريف الأول نفهم منه كل فئات المجتمع برجاله ونسائه وأطفاله وحتى  تضمنها هذه الموارد. فإن كا

الأجانب الذين تستقطبهم الدولة أو المؤسسة إستكمالا للعناصر المتاحة لها. فإن التعريف الثاني قد حدد 
فقط.    الموارد البشرية في الفئات التي يمكن إستغلالها في النشاط الإقتصادي، أي تلك التي تستطيع العمل

 .25، بدون سنة، ص 2مكتبة غريب، القاهرة، طإدارة الأفراد والكفاية الإنتاجية، علي السلمي:   -1

الجمل:    -2 المالي الوضعيهشام مصطفى  المالي الإسلامي والنظام  النظام  التنمية بين  البشرية في تمويل  الموارد  دور 

  .47، ص 2006

2003-2002رسالة ماجستير، جامعة قسنطينة،    دور الإدارة في تنمية الموارد البشرية في الجزائر،  لطفي دنبري:    -3

  .22-21ص ص 

.  128دار الكتاب المصرية، القاهرة، دون سنة، ص  ،معجم العلوم الإقتصاديةأحمد زكي بدوي:  -4
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أنها:  على  السابقة  التعريفات  خلال  من  البشرية  الموارد  مفهوم  تحديد  فيمكننا  دراستنا  إطار  في  والبقاء 
"مجموع الأفراد الموظفين أو المستخدمين في قطاع معين، أو مجموع العمال أو المستخدمين المرتبطين  

 .(1) بمؤسسة معينة
هي دلك العنصر البشري الذي يساهم في رسم سياسات وأهداف المنظمة من خلال العمال إجرائيا:    -

إدارية   المحرك لأي عملية  البشرية هي  الموارد  تعتبر  قدراتهم ومهاراتهم وخبراتهم، حيث  بإستخدام  وذلك 
(ENIEM.) 
تسيير الموارد البشرية:  -د

الب      الموارد  وتسيير  تنمية  خلال  من  المنظمة  وبلوغ  تهدف  لها  التنظيمية  القدرات  تعزيز  إلى  شرية 
 مستويات متصاعدة من الكفاءة والفعالية التنظيمية.

"بأنه مجموعة من الأعمال، البرامج، الإستراتيجيات والقرارات الهادفة ويعرف تسيير الموارد البشرية:       
تشكيل الموارد البشرية هذا من جهة  إلى تحقيق الإستغلال الأمثل الممكن للموارد البشرية والتي تساهم في  

 ومن جهة ثانية فهذه النتيجة لها تأثير على الأداء الكلي للمنظمة.
تسيير الموارد البشرية بأنها: الوظيفة التي تتمثل في إختيار العاملين    الوهاب"  عبد  كما يعرفه:"علي     

وتنمية مها وتوجيه طاقاتهم  وتسيير جهودهم  المناسبة  الكفاءات  وتقييم  ذوي  العاملين  وتحفيز هؤلاء  راتهم 
في   تساهم  وبذلك  ورؤسائهم،  زملائهم  وبين  بينهم  تعاون  علاقات  وتقوية  مشاكلهم  في  والبحث  أعمالهم 

 تحقيق الهدف الكلي للمنظمة من حيث زيادة الإنتاجية وبلوغ النمو المطلوب للأعمال والأفراد.
سات المتعلقة بإختيار وتعيين وتدريب العاملين ومعاملتهم في  تسيير الموارد البشرية إهتم بدراسة السيا     

جميع المستويات والعمل على تنظيم القوى العاملة داخل المنظمة وزيادة ثقتها في عدالة الإدارة وخلق روح  
 تعاونية بينها والوصول بالمنظمة إلى أعلى مستويات الإنتاجية. 

     " بكيفية    كامل":  مصطفىأما  الخاص  التساؤل  على  الإجابة  إلى  تهدف  التي  العملية  أنها  فيعرفها 
 توجيه وتنسيق الجهد البشري نحو تحقيق الأهداف التنظيمية. 

فيعرف تسيير الموارد البشرية بأنها: مجموعة من الإجراءات والقرارات والسياسات التي    "بيريتي"أما       
عل  المرغوب  الوقت  في  الحصول  من  والقدرات  تمكن  والمعارف  والتأهيل  بالكفاءات  البشرية  الموارد  ى 

المطلوبة وتحفيزها وتطوير إمكانياتها لتتمكن من القيام بالنشاط أو الوظائف وتحمل المسؤوليات من أجل  
 .(2) إستمرار حياة المنظمة وتطورها

ا      التحديدات  إختلاف  إلى  البشرية  الموارد  تسير  نسق  وظائف  تعدد  أدى  تسيير لقد  بتعريف  لمتعلقة 
الموارد البشرية فمنهم من ركز على وظائفها الإدارية من تخطيط، رقابة، تنظيم وتوجيه، ومنهم من جعل  

من وظائفها التنفيذية: توظيف، تكوين، حوافز، كأساس يبنى عليه تعريفاته.  

1  - Le grand Larousse universel, Larousse, paris, 1997, p 811.

.289، ص 1995  ،1دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، طأساسيات في الإدارة، كامل المغربي وآخرون:  -2
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" إدارة الموارد البشرية بأنها: تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة النواحي المتعلقة  "Flippo.Eلقد عرف       
 .   (1) بالحصول على الأفراد وتنميتهم وتعويضهم والمحافظة عليهم بغرض تحقيق أهداف المنشأة 

     " و"Plagres.Pكما عرف   "Myres.c الذي النظام  أو  القانون  ذلك  بأنها:  البشرية  الموارد  إدارة   "
 .(2)يحدد طرق وتنظيم معاملة الأفراد 

وإنطلاقا من هذين التعريفيين تجسدت النظرة لتسيير الموارد البشرية في الإطار الإداري الذي يشمل      
التنظيم   الأهداف،  وتحديد  التخطيط  أساسا  تشمل  التي  والمتكاملة  المنسقة  العمليات  من  مجموعة  على 

أهم الإنحرافات التي خرجت عن الخطة المرسومة لتعديلها وهيكلتها  التوجيه وينتهي بالرقابة للكشف عن  
لتشمل   تمتد  بل  فحسب  إدارية  ليست  البشرية  الموارد  إدارة  مهام  لكن  التنظيمي،  والواقع  يتماشى  بما 

 الوظائف التخصيصية أو التنفيذية من التعيين والتدريب وحتى توفير الخدمات الإجتماعية و الحوافز.  
ه      ذكر"ففي  الإطار  وتنمية  Frenchذا  وإستخدام  إختيار  عملية  هي  البشرية  الموارد  إدارة  أن   "

 .(3) وتعويض الموارد البشرية العاملة بالمنظمة
" مفهوم تسيير الموارد البشرية بأنها: "تلك الوظيفة في التنظيم  "Gluech wوفي نفس الإتجاه حدد       

التي تختص بإمداده بالموارد البشرية اللازمة، ويشمل ذلك تخطيط الإحتياجات من القوى العاملة البحث 
 .(4)عنها ثم تشغيلها وتدريبها وتعويضها وأخيرا الإستغناء عنها

الم      تسير  مدلول  حددا  المفهومين  بمقتضاها  فهذين  والتي  التنفيذية،  وظائفها  في خضم  البشرية  وارد 
تتعامل مباشرة مع الموارد البشرية في إطار تحويل الخطط المرسومة إلى واقع علمي، فنسق تسير الموارد  
البشرية هي: نسق تنظيمي متخصص بأداء أدوار إدارية وتنفيذية في إطار تكاملي كفيل بتوجيه العنصر 

 الأهداف التنظيمية.  البشري نحو تحقيق
من    إجرائيا:  - تمكن  التي  والسياسات  والقرارات  الإجراءات  من  مجموعة  إنه  البشرية  الموارد  تسيير 

والقدرات   والمعارف  والتأهيل  بالكفاءات  البشرية  الموارد  )العمال(  على  المرغوب  الوقت  في  الحصول 
بال نشاطات أو الوظائف وتحمل المسؤوليات من  المطلوبة وتحفيزها وتطوير إمكانياتها لتتمكن من القيام 

(. ENIEMأجل إستمرار حياة المؤسسة وتطويرها)
 التنمية: -ه
في    Develop  To التنمية لغة جاءت من الفعل "نما" أي زاد، ومن النماء أي الإصلاح والخير.  لغة:  -

اللغة الإنجليزية جاءت كلمة تنمية من الفعل ومن معانيه: يوسع أو يطور أو يوضح أو يظهر أو ينمي أو  
.(5) ينمو

.22، ص 2000الدار الجامعية، الإسكندرية،  إدارة الموارد البشرية: من الناحية العلمية،عبد الباقي صلاح:  -1

.21عبد الباقي صلاح: نفس المرجع، ص  -2

.20الباقي صلاح: نفس المرجع، ص  عبد -3

.21عبد الباقي صلاح: نفس المرجع، ص  -4

.267، ص 1980عربي، دار العلم للملايين، بيروت،  -فرنسي -قاموس إنجليزيالموارد، منير البعلبكي:  -5
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يعتبرون التنمية    تختلف المعاني التي تعطى لهذا المصطلح، ففي حين أن علماء الإقتصاد   إصطلاحا:  -
تعني المزيد من الإنتاج الإقتصادي في حقلي السلع والخدمات، فإن علماء السياسة يعتبرون أن التنمية  
لتخطيط   الملائم  والمناخ  السياسي  الإستقرار  وتوفير  الديموقراطية  نماذج  نحو  التقدم  من  المزيد  تعني 

التنمية   أن  فيعتبرون  الإجتماع  علماء  أما  النمو  التي  عمليات  والهادفة  المنظمة  العمليات  مجموعة  هي 
 .(1) تؤدي إلى التغير الإجتماعي والإنتقال من البنى التقليدية إلى البنى الحديثة

تخصصات وإيديولوجيات العلماء، حيث نجد مضمون   وبناء عليه فإن مفهوم التنمية يختلف بإختلاف     
الفرد   دخل  ومتوسط  القومي،  الناتج  في  السنوية  الزيادة  هي  الإقتصادي،  الفكر  في  الأساسية  المؤشرات 
الديموقراطية   السياسي:  المنظور  وفي  للإنسان،  الحاجات  توفير  على  الإجتماعيين،  منظور  يركز  بينما 

.(2) مناخ الملائم لتخطيط التنميةوتوفير الإستقرار السياسي، وال
 وسنكتفي بعرض البعض منها:

التنمية هي عملية مستمرة تسير في سلسلة متلاحقة من التطوير والتجديد والتكيف وهي سيرورة لأنها       
 تمثل القدرة على التطوير غير المحدود أين يكون التوجه على الدوام إيجابيا وفي إتجاه موجب.

إستثمار لرأس المال في الطاقات البشرية، وتسعى إلى تقديم الخدمات التي تعود بالفائدة    التنمية هي     
المباشرة على الأفراد، وهذه الخدمات ينعكس أثرها على رفع المستويات الإجتماعية والمعيشية للأفراد من  

 .(3) ناحية، وعلى زيادة كفايتهم الإنتاجية من ناحية أخرى 
فيرى أن التنمية هي: "إنبثاق ونمو كل الإمكانيات والطاقات الكامنة في كيان    راهيمإب  الدين  سعدأما       

 معين، بشكل كامل وشامل ومتوازن، سواء كان هذا الكيان هو فرد أو جماعة أو مجتمع".
التنمية: هي ذلك الشكل المعقد من الإجراءات والعمليات المتتالية والمستمرة، التي يقوم بها الإنسان       

المجتمعات   من  مجتمع  في  الحضاري  أو  الثقافي،  التغيير  وسرعة  وإتجاه  مضمون  في  ما  بقدر  للتحكم 
بهدف إشباع حاجاته، أي أن التنمية ماهي إلا عملية تغيير مقصود وموجه، له مواصفات معينة، بهدف  

 .(4) إشباع حاجات الإنسان
ا      الباحثين  التنمية من قبل  تعدد تعريفات  أنها كلها تتفق  وبالرغم من  بهذا الموضوع إلا  لذين إهتموا 

ومؤهلاته   وقدراته  مهاراته  وتطوير  الإنسان،  بناء  تستهدف  مستمر،  تغير  عملية  هي  التنمية  أن  على 
العطاء  تضمن  التي  الإبتكارية  والأفكار  المقترحات  وتقديم  الإبداعية،  طاقته  زيادة  أجل  من  وخبراته، 

و  الخلاق  البناء  والعمل  وإمكانياتها  المستمر  مواردها  كل  وتوظيف  بها،  يعمل  التي  بالمنظمة  الإرتقاء 
وتحقيق   مخرجاتها  نوعية  تحسين  أجل  من  والبشرية،  والتقنية  والتكنولوجية  والمالية  المادية  وطاقاتها 

.128بدون سنة، ص  معجم العلوم الإجتماعية،فريدريك معتوق:  -1

.      14، ص 2009المكتب الجامعي الحديث، التنمية الإجتماعية من الحداثة إلى العولمة، طلعت مصطفى السروجي:  -2

.99، ص 1977مكتبة وهبة، القاهرة، التنمية الإجتماعية، عبد الباسط محمد حسن:  -3

.95، ص 2007/2008 منشورات جامعية، دمشق، سورية،  ع التنمية،علم إجتماكامل عمران، توفيق الداود:  -4
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البشرية  وإشباع حاجات مواردها  تحقيق  الوقت  نفس  وفي  أجلها،  التي وجدت من  الإستراتيجية  الأهداف 
 تطلعاتهم وطموحاتهم التي ينشدونها في حياتهم الحالية والمستقبلية. ورغباتهم و 

الإستغلال  إجرائيا:  - إلى  تستند  بعملية  حديث    وتعرف  مجتمع  إقامة  بهدف  البشرية  للموارد  الرشيد 
(.  (ENIEMونفترض توافر بعض الخصائص منها: الدينامية والتغير والتأثير والقوة الداخلية 

  القيادة: -ن
القيادة في اللغة العربية جاءت من كلمة قياد أي قود وقيد، حبل يقاد به، أما قود هي مهنة القائد  لغة:    -

. (1) ي يكون فيه القائد أي المكان الذ 
 .(2)القيادة بأنها: النشاط الذي يمارسه المدير ليجعل مرؤوسيه يقومون بعمل فعال "ألن"عرف      
من        ويسوقها  أمامها  من  الدابة  يقود  السوق،  نقيض  القود  قود:  بأن  العين  كتاب  في  تعريفها  وجاء 

 . (3)خلفها، أما القياد: الحبل الذي تقود به دابة أو شيئا ويقال أنه لسلس القياد، والقيادة: مصدر القائد 
المر       في  التأثير  فن  أنها  للقيادة  السابقة  التعاريف  من  لهم  ويظهر  المحددة  الأعمال  لإنجاز  ؤوسين 

بحماس وإخلاص، أما من وجهة نظر النتائج فالقيادة هي القدرة على حث وحفز الأفراد على إنجاز ما  
ترغب القيادة في تحقيقه فعندما يمارس التأثير في الآخرين فإنه يجعل شعورهم وإدراكهم بالأهداف تتماشى  

 تماما مع أهدافه الشخصية.  
 التعريف على بعدين هما:  ينطوي هذا 

التسليم بقدرة ومهارة القائد على حفز الآخرين لإنجاز ما يجب أداؤه.  -1
. (4) ميل واستجابة التابعين لإدراكهم بأن ذلك سيحقق رغباتهم وطموحاتهم -2

 . وبناء عليه هناك فرق بين القائد والمدير (5)هي ذلك التأثير الذي يحدثه الفرد  القيادة
المسير    وحدد  أو  المدير  كون  بينهما  الفرق   " ماسون  فليب   "Manager    بالمراقبة مكلف  شخص  هو 

. بمعنى أخر القائد هو الذي (6) والتوجيه بينما القائد هو شخص يقود الآخرين ويتولى مسؤولية المجموعة
 .(7) لديه القدرة على التأثير في توجيهات وأراء المجموعة

على  منظور  إبنعرف        كان مستطيل  ومسناة  أنفه،  القائد من جبل  أنها مصدر  على  وجه    القيادة 
أمره  دبر  رأسه  قيادة:  ميلا،  وكذا  كذا  ويتقاود  وينقاد  يقود  الأرض  من  وظهر  قائد  فهو  أما (1) الأرض،   .

 .479، ص 2001، بيروت، لبنان، 2دار المشرق، ط : المنجد في اللغة العربية، صبحي حمودي -1

2008  ،دار حامد للنشر والتوزيع، الأردنالقيادة والرقابة والإتصال الإداري،  في ومعن محمود عياصرة وآخرون:   آلن  -2

. 138ص 

ت، الجزء الثالث دار  -ترتيب وتحقيق عبد الحميد الهنداوي، المجلد الثالث ضكتاب العين،  الخليل بن أحمد الفراهيدي:    -3

 .  441، ص 2003 ، بيروت، لبنان،1الكتاب العلمية، ط

 .426، ص  2007الدار الجامعية، مصر،  السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية،حنفي عبد الغفار  -4

5- Alberic Hounounou: 100 fiches pour comprendre le Management، 3e éd France، 2011، p

224.  

6- Masson. P، op-cit، p150.

7- Alberic Hounounou، op-cit، p224
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. أما بالفرنسية  (2)معجم الوسيط فيعرف القيادة: مشى أمامها أخذا بمقودها، قيادة الجيش: رأسه ودبر أمره
مصطلح   والجماعات   Commandementفيقابلها  الأشخاص  بين  ما  والتوجيه  التأمير  في  (3) أي  أما   .

 .(4)أي توجيه القائد  Leadershipاللغة الإنجليزية يقابلها مصطلح 

 إصطلاحا:   -
هي عملية التأثير في نشاطات في نشاطات الجماعة بهدف تحقيق الأهداف، يحتوي هذا المفهوم   القيادة:

على تعريفين أساسين، أولهما أن القيادة هي علاقة بين أو أكثر ويكون فيها التأثير والقوة موزعتين بشكل  
المسؤول   "الفرد  الجماعة  في  المعين  القائد  بين  يفرق  التعريف  وهذا  متكافئ،  والذي  غير  الجماعة  عن 

أعطى السلطة ليؤثر على سلوكها" والقائد الغير معين الذي يمارس السلوك القيادي عندما يكون عنصرا  
 مؤثرا في الجماعة. 

     " يعرفها  والفشل" سواء   سلطان"  سعيد  ومحمد  الحناوي   صالح  محمدكما  النجاح  بين  "الفرق  بأنها: 
يكمن أعمال،  تنظيم  أو  سلم  أو  حرب  في  لهذا    كان  المعطاة  الأهمية  من  وبالرغم  القيادة،  عنصر  في 

 .(5) العنصر والدراسات التي لا حصر لها في هذا الشأن، إلا أن مفهوم القيادة مازال غامضا
القيادة على أنها "السلوك الذي يقوم به الفرد حيث يوجه نشاط الجماعة نحو    مرسي"   منير   محمد ويرى " 

رئيسي  مكونات  وهناك  مشترك"  لزمام  هدف  القائد  تملك  أي  المبادأة  في:  تتمثل  )السلوك(  العمل  لهذا  ة 
الأمور، والعضوية أي إختلاطه بأعضاء الجماعة، والتمثيل أي دفاعه عن جماعته، والتكامل أي العمل  

 . (6) على تخفيف حدة الصراع بين أعضائها
فيرى أن القيادة: هي عملية تأثير وشحذ همم المرؤوسين للعمل مع   "John Adair أديير "جون أما      

بعض بجهد عام لتحقيق أهداف التنظيم، القيادة هي العلاقة بين شخص يسمى القائد وجماعة )الأتباع(  
 .(7) وتتسم هذه العلاقة بالتفاعل والإندماج بين حاجات الأتباع أو الجماعة

تعريفا إجرائيا يتوافق مع ما سنسير عليه في بحثنا بأنها: القيادة هي    يمكن لنا أن نعرف القيادةإجرائيا:  
أن تؤدي العمل من خلال الناس، وهذا التعريف يهتم بإنجاز العمل أكثر مما يهتم بهؤلاء الذين شاركوا في  

(.ENIEMإنجاز العمل )

 .371، ص1994، بيروت، لبنان، 2، دار صابر، ط3، مجلد لسان العرب إبن منظور: -1

، الجزء الأول، المكتبة الإسلاميةالوسيط  معجمإبراهيم مصطفى، أحمد حسن زيات عامر محمد علي النجار وآخرون:    -2

 .756، ص1972، إسطنبول، تركيا، 2للطباعة والنشر،ط

3- Librairie, Larousse, imprimerie France. 1985. p209

4- Oxford dictionnaire, printed in china. 2003. p243.

 .377، ص2005، القاهرة، مصر، 1الدار الجامعية، ط لسلوك التنظيمي،محمد صالح الحناوي، محمد سعيد سلطان: ا -5

  .141، ص2001، القاهرة، مصر، 1دار الكتاب، ط طبيقها،الإدارة التعليمية أصولها وتمحمد منير مرسي:  -6

7- John Adair. the skills of leadership. 1pub. Hants publishing company limited. 1984. p12.
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 المؤسسة:  -و
المنظمات        بإختلاف  تختلف  تعاريف،  عدة  له  المؤسسة  مصطلح  فإن  المصطلحات  من  كغيره 

تتناوله، فمنها من يأخذه على   التي  النظريات  التسميات وتداخلات، وتعددت  تعددت  والتخصصات. وقد 
المعنى  في  تصب  التعاريف  تلك  وكل  المنظمة  أو  التنظيم  شكل  في  يأخذه  من  ومنها  المشروع  شكل 

كباقي  الخ أيضا  ذلك  إلى  بالإضافة  العامة.  المؤسسة  مكونات  مجملها  في  وتتناول  للمؤسسة  اص 
عن   أساسا  والناتجة  المصطلح  لهذا  المتعددة  الترجمات  عن  الناتجة  الإختلافات  الأخرى،  المصطلحات 

والمف الإختلافات  عن  أساسا  والناتجة  المصطلح  لهذا  المتعددة  الترجمات  عن  الناتجة  ارقات الإختلافات 
 اللغوية بين اللغات العربية واللاتينية.  

يعرفها على أنها في شكل مشروع أي أنها: وحدة إنتاجية أو تنظيم يؤلف    الإجتماعية:  العلوم  فمعجم     
بين عناصر الإنتاج من أجل إنتاج سلعة أو خدمة ويتمتع بالإستقلال في إتخاذ القرارات المتعلقة بالنشاط  

 .(1) هر هذا الإستقلال في تحمل المشروع للربح والخسارة الناتجين عن هذا النشاطالقائم من أجله ويظ
وتعرف على أنها وحدة إقتصادية للإنتاج، إنتاج السلع والخدمات وتصنف وفقا لعدة محددات، منها      

 .(2) المحدد القانوني وللمؤسسة إستقلالية تامة في إتخاذ القرارات الخاصة بها
      " أن  بواسطته، وضمن   François Perouxبيرو   فرانسوانجد  إنتاج  أنها: شكل  المؤسسة  يعرف   "

( تدمج أسعار مختلف عوامل الإنتاج المقدمة من طرف أعوان متميزين عن  Patrimoineنفس الذمة )
مالك المؤسسة بهدف بيع سلعة أو خدمات في السوق من أجل الحصول على دخل نقدي ينتج عن الفرق  

 . (3) بين سلسلتين من الأسعار 
تخدم رؤوس  ( متنوعة تسAptitudesويقدم أيضا أن "المؤسسة هي منظمة تجمع أشخاصا ذوي كفاءات )

( والتي يمكن أن تباع بسعر أعلى  (Quelconque( من أجل إنتاج سلعة ما  Talentsالأموال وقدرات )
 مما تكلفته" 

التالي        التعريف  في  نجدها  والتي  للمؤسسة  القانونية  الناحية  إلى  يتطرقا  لم  التعريفان  هذان 
M.Lebreton  ا والذي يقترح نفسه لإنتاج سلع أو  المؤسسة تعني "كل شكل تنظيم إقتصادي مستقل مالي
 .  (4)خدمات للسوق 

هو    - بشرية  إجرائيا:  )موارد  الإنتاج  عوامل  جميع  دمج  هدفها  تنظيمية،  لقوانين  يخضع  هيكل  كل 
بتيزي وزو(. ENIEMآلات...إلخ( من أجل تحقيق الإنتاج والإنتاجية وبعث الإقتصاد )عمال مؤسسة 

 .546-545 ، ص ص1975القاهرة،  معجم العلوم الإجتماعية، الهيئة المصرية للكتاب،إبراهيم مذكور وآخرون:  -1

2- Dictionnaire Le Robert Seuil de sociologie, Edition le robert seuil, 1999, p286.

3- Fernand Borne: Organisation des entreprises , 1 édition  ,  Maison Foucher, paris, 1966 , pp 6-  

7.  

4- Leo Chardonnet: La Comptabilité supérieure,  1 édition, Delmas, Paris, 1974, p 29.
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المنهج المتبع:  -7
الب       الظواهر ومن  ايستعين  لدراسة مختلف  ينتهجها  التي  الوسائل  دراسته على مجموعة من  حث في 

تم   التي  والفرضيات  الإشكالية  لطبيعة  وفقا  فرضياته  صحة  من  الباحث  يتمكن  الوسائل  هذه  خلال 
 صياغتها.  

شكالية  وبما أن المنهج هو الطريق الذي يسلكه الباحث للإجابة على التساؤلات التي يطرحها في الإ     
على   إعتمدنا  الموضوع  طبيعة  أساس  وعلى  المنطق  هذا  ومن  تقنياته  وبالتالي  منهجية  ينتج  بحث  فكل 

 المنهج الوصفي. الذي يهدف إلى وصف ظاهرة أو واقع معين بدقة وموضوعية. 
ومن خلال هذا إعتمدنا في بحثنا هذا على المنهج الوصفي لكونه يدرس الظواهر الإجتماعية الراهنة     

الظاهرة والمنهج   تلك  تؤثر على  التي  المتغيرات  بين  العملية الإرتباطية  الظاهرة ويحدد  ويبرز خصائص 
العلمية، لاختبار الذي يعرف بأنه "أحد طرق القياس التي يتم إستخدامها في الأبحاث والدراسات  الكمي  

لنسبة للأبحاث ذات الصبغة الفرضيات، ومن ثم تطبيق النظريات والمفاهيم المكتسبة على أرض الواقع با
وكذلك التركيز أن تكون عينة البحث كبيرة وعشوائية من  ، كذلك يركز على الأرقام والإحصائيات  العلمية

 .  المجتمع
والمنهج الوصفي بشكل عام يمكن تعريفه "بأنه إسلوب من أساليب التحليل المرتكز على معلومات       

من خلال فترة أو فترات زمنية معلومة وذلك من أجل الحصول كافية ودقيقة عن ظاهرة أو موضوع محدد  
.(1) على نتائج عملية ثم تفسيرها بطريقة موضوعية وبما ينسجم مع المعطيات الفعلية الظاهرة

التقنيات المستعملة: -8
الإستمارة      وهي  البيانات  لجمع  تقنيتين  إستعملنا  للعمال   لقد  الدراسي  للمستوى  نظرا  وذلك  والمقابلة 

الباحث  يقدمها  بواسطة أسئلة مكتوبة على إستمارة  المعلومات  يعتبر إحدى طرق جمع  الذي  والإستبيان 
لنفسه، وتكون الأسئلة المطروحة فيها منصبة حول معلومات تقنية تمس موضوعه بصفة مباشرة على أن  

م وخالية  ومفهومة  بسيطة  بلغة  كذلك  تكتب  مستخدمة  الإسهاب  عن  وبعيدة  العلمية،  المصطلحات  ن 
لغرض الدراسة، وتتضمن جمل قصيرة وواضحة خالية من التكرار والإعادة ومن الأفكار المتداخلة.

 الملاحظة: -أ
تعتبر الملاحظة من الطرق المنهجية التي يقوم بها الباحث وفق قواعد محددة للكشف عن تفاصيل      

في   الظواهر  هذه  ملاحظة  الباحث  من  وتتطلب  عناصرها،  بين  تربط  التي  العلاقات  ومعرفة  الظواهر، 
كملاحظة حركة  ميدان البحث. وتسجيل ملاحظة وجمعها وقد إستعملنا الملاحظة البسيطة في دراستنا هذه

العمال دخولهم وخروجهم وتوزيع المناصب إحترام توقيت العمل وساعات العمل والتفاعل بين المسؤولين  

مبيضين:    -1 عقلة  نصار،  أبو  محمد  عبيدات،  والطبقات(،محمد  والمراحل  )القواعد  العلمي  البحث  وائل  منهجية  دار 

 .45، ص 1999، عمان، الأردن، 2للطباعة والنشر، ط
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ومختلف المستويات الأخرى وتجديد سلوك الفاعلين داخل المنظمة ومعرفة تطلعاتهم والتواصل فيما بينهم  
  وردود الفعل وما يصدر من الجانبين من سلوك.  

ظة في البحث العلمي هي مشاهدة الظاهرة محل الدراسة عن كتب في إطارها المتميز ظروفها الملاح     
.(1) الطبيعية

: الوثائقية  الدراسة الإستطلاعية -ب
. من خلال هذه التقنية قمنا بجمع كل الوثائق التي لها علاقة بالموضوع     
عن      عبارة  التي    وهي  المختلفة  المراجع  خلال  من  وذلك  النظرية  والمعلومات  البيانات  جمع  طرق 

 .إعتمدنا عليها من: كتب، مجلات، أطروحات، ملتقيات، وغيرها من الوثائق المكتوبة 
: الميدانية الدراسة الإستطلاعية -ج

سية فيه، خاصة في  تعتبر الدراسة الإستطلاعية من أهم المراحل في كل بحث علمي وهو خطوة أسا     
الدراسات النفسية والإجتماعية، لأن من خلالها يتمكن الباحث من تكوين صورة عامة عن ميدان الدراسة  

 ومدى الإمكانيات المتاحة والتي بإمكانها أن تساعده على السير في موضوع بحثه. 
للميدان، بحيث سمحت ولا يخلو أي بحث علمي منها وكذلك موضوع بحثنا هذا كما أنها عبارة عن زيارة  

، والتعرف  ENIEMلنا بالتعرف على ميدان إجراء دراستنا في المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية  
على مختلف المصالح المتواجدة فيها وقد كان أول لقاء مع مسؤولة مصلحة الموارد البشرية التي أدلت لنا  
ببعض المعلومات الخاصة في المؤسسة، كما إتفاقنا على كيفية إجراء الدراسة، والذين بدورهم )الرؤساء( 

عن المؤسسة. سهلوا لنا زيارة مختلف وحدات العمل وبهذا أصبح لدينا فكرة

ثم قمنا بإجراء مقابلة مع العمال قصد التعرف على إتجاهاتهم نحو أعمالهم ونظرتهم إلى مسؤوليتهم       
حيث طرحنا عليهم مجموعة من الأسئلة المفتوحة حول الإتصال وحول تسيير العمل، وقد قمنا بإختيار 

فهمهم  10 مدى  معرفة  إلى  ذلك  يهدف  عشوائية،  بطريقة  وذلك  تتعلق    عمال  التي  الإستبيان  لأسئلة 
بالإتصال داخل المؤسسة والعلاقة التي تربط بين الموظفين والإدارة، وذلك لمعرفة مدى فهمهم للعبارات 

واللغة. 

" وحول الجوانب التي أخذتها  ENIEMوهذا قد سمح لنا بتشكيل فكرة أولية حول كيفية العمل في مؤسسة "
 المؤسسة.  بعين الإعتبار وهي الإتصال وتسيير

عمال لاحظنا تردد العمال وتخوفهم في البداية، وعندما قدمنا   10بعدما أجرينا المقابلة الأولى على       
تبين لنا أن العبارات كانت مفهومة لدى البعض أجابوا عليها مباشرة دون أي صعوبات أما   لهم الإستبيان

دليل على غريب    -1 الإجتماعية،أفضل  العلوم  في  المنهجية  قسنطينة،    الأسس  منتوري  جامعية  ، ص1999منشورات 

187. 
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إلى طرح   بنا  أدى  ما  مفهومة  لغة  إلى  وترجمتها  لهم  العبارات  إلى شرح  إضطررنا  الأخر  البعض  عند 
نا من طريقة  الأسئلة عليهم بأنفسنا واحد تلوا الأخر، ومع ذلك فلم يتم أي تغير في الإستبيان عندما تأكد 

تركيز وهدوء وصراحة.           إجابتهم بكل تحمس و 

إستمارة المقابلة: -د

الإجتماعية      الدراسات  البيانات في  لجمع  الهامة  الأدوات  الإستمارة من  الميدانية، وهي عبارة    تعتبر 
معلومات  على  الحصول  أجل  من  المبحوثين  الأفراد  إلى  توجه  الأسئلة  من  مجموعة  يضم  نموذج  عن 
ومعطيات حول الموضوع، مشكلة أو موقف معين ويتم تنفيذها إما عن طريق المقابلة الشخصية أو عن  

تكون  حيث  البريد،  طريق  عن  تكون  ما  ونادرا  للمبحوثين  تسليمها  أو    طريق  مغلقة  أو  مفتوحة  الأسئلة 
.  (1) متعددة الخيارات 

تقنية أخرى    وهي تعتبر  إعتمدنا أيضا في هذه الإستمارة التي كانت عبارة عن إستمارة بالمقابلة  كما     
إس في  الدراستساعد  وقائع  يتم عن    ةتقراء  لفظي  تفاعل  فهي  العلمي،  للتقصي  مباشرة  تقنية  تعتبر  التي 

اول فيه الشخص القائم بالمقابلة أن يستشير معلومات وآراء ومعتقدات شخص أخر  طريق المواجهة ويح
أو آخرين الحصول على بعض البيانات الموضوعية حيث تم لقاء الأمينة العامة لمدير الموارد البشرية، 
مسؤول   من  عليها  الإطلاع  وبعد  الإستمارة  توزيع  عملية  لتسهيل  الدراسة  موضوع  شرح  تم  حيث 

ن.  المستخدمي

يعبر        المقابلة  وبين من تجري معه  الباحث  بين  تفاعل  أو  إتصال  إقامة  إلى  المقابلة  إجراء  ويرتكز 
المستجوب على إدراكه لحذف أو وضع وعن تفسيراته أو تجاربه في حين يسالون الباحث هذا التعبير بما  

في يطلع محادثه إلى أقصى  يصدر عنه من أسئلة متجنبا الإبتعاد عن أهداف البحث ومتفتح في المجال  
درجة من الثقة والعمق ويختلف التحقيق بالمقابل بين المقابلة شبه موجهة، المقابلة المركزة وبين المقابلة  

. (2)المعمقة

إنطلاقا      الإستبيان  إستمارة  صياغة  إلى   ويتم  بالإضافة  تثيرها  التي  والأسئلة  الدراسة  مشكلة  من 
الشكل  حول  الملاحظات  من  مجموعة  لنا  قدمت  حيث  للتحكيم  وإخضاعها  عرضها  ثم  ومن  فرضياتها 
والمضمون وتغيير بعض المفاهيم التي يجد المبحوث صعوبة في فهمها وبعد تعديل الإستمارة تم توزيعها  

محاور منها:   3والمقسمة إلى   سؤالا 31على العمال حيث تضمنت  

زرواتي:    -1 الإجتماعية،رشيد  العلوم  في  العلمي  البحث  منهجية  على  ط  تدريبات  النشر،  دار  الجزائر،  3دون   ،2008

182 .

إبراهيم:    -2 الإجتماعية،عبد الله  العلوم  في  العلمي  لبنان  البحث  بيروت  المغرب،  البيضاء  الدار  العربي  الثقافي  المركز 

. 226، ص 2011
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الأول:   المحور  المحور  هذا  ويضم  الشخصية  البيانات  يتضمن  السن    7حيث  الجنس،  وهي:  أسئلة 
 المستوى التعليمي، الحالة المدنية، عدد الأطفال، الأقدمية في المؤسسة، الأصل الجغرافي.

 ل بتنمية الموارد البشرية.سؤالا وتتمثل علاقة الإتصا 12وهذا المحور يتضمن  المحور الثاني: 
 سؤالا وهي حول دور الإتصال في تحسين أداء العمال. 12  ويتضمنالمحور الثالث: 

تحديد مجتمع البحث وعينة الدراسة:   -ه

الخاصة        الدراسة  تأتي خطوة إختيار عينة  المتبع  القيام بصياغة الإشكالية والفرضيات والمنهج  بعد 
 .  (1) بالبحث، بحيث تعد العينة ضرورية لإجراء أي بحث ميداني فهي تمثل المجتمع الأصلي

التي يص      النتيجة  العينة وكيفية إختيارها يتوقف ويتحدد عليها كل قياس أو كل  الباحث إن  إليها  ل 
الأصلي المجتمع  مميزات  نفس  على  تحتوي  بحيث  الأصلي  للمجتمع  ممثلة  تكون  العينة  ونجد (2) وهذه   .

تعريف أخر أن العينة تختار حسب طبيعة البحث ولا يستطيع الباحث دراسة المجتمع ككل يقوم بإختيار  
   جزء منه فقط مع التأكد من أن هذا الجزء من الأفراد هو العينة.  

يقصد بعينة البحث مجموعة من الأجزاء مشتقة من المجتمع الأصلي ويفترض أنها تمثل المجتمع       
الأصلي تمثيلا صادقا، علما أن هذا الأخير يمثل جميع الأفراد لهم خصائص واحدة تمكن ملاحظتها. 

حجم العينة:  -1
عامل بطريقة عشوائية بحيث كانت لكل فرد من أفراد    60  ـتم إختيار عينة دراستنا والتي تقدر ب  

.عامل 1600بحيث أن المجتمع العام يقدر بـ    المجتمع نفس الحظوظ للظهور في العينة

نوع العينة: -2

يتم إختيار مفرداتها  لقد إعتمدنا في بح       أين  بها في الإحصاء  العشوائية ويقصد  العينة  ثنا هذا على 
ذلك   الدراسة ويتم  لقواعبطريقة عشوائية من مجتمع  نظرية الإحتمالات، ولذلك يطلق عليها أيضا    د وفقا 

يتحدث الإحتمالية(...والعينات العشوائية هي العينات الأساسية في الإحصاء ولذلك عندما    )العينات   اسم
عن العينات فإنهم دوما ما يقصدون العينات العشوائية، كما يجب أن تكون مستوفية للشروط الإحصائيون  

   التالية:
 ، بحيث تتحقق الإحتمالات المعلومة. تسحب العينة بإستخدام إحدى طرق الإختيار العشوائي -
حينما يتم إستخدام نتائج العينات من أجل التوصل   يتم تبني وإستخدام كل ما يتم عمله من إحتمالات   -

لتقديرات نواحي المجتمع قيد الدراسة تكون جيدة.

 .19، ص 1993ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  مدخل الإحصاء،عبد القادر حلمي:  -1

أنجرس:    -2 الإنسانية،موريس  العلوم  في  البحث  للنشر  منهجية  قصبة  دار  صحراوي،  بوريده  وبشرف  كامل  ترجمة 

.  302، ص 2004الجزائر، 
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الدراسات السابقة: -9
تتضمن الدراسات السابقة مناقشة وتلخيص الأفكار الهامة في دراسات أو بحوث سابقة أو الإشارة       

الدراسات السابقة مرحلة هامة لابد منها خاصة فيما يخص التحضير    إليها على الأقل. ويعتبر إستطلاع
لنيل شهادة الماجستير أو الدكتورة، وتتضح أهمية الدراسات السابقة من عدة نواحي منها: 

 توضيح وشرح خلفية الموضوع.  -
بالنسبة للبحوث الأخرى وبيان ما يضيفه إل  - ى وضع البحث في إطاره الصحيح وفي موقعه المناسب 

 التراث العلمي.
تجنب الأخطاء والمشاكل التي تعرضت لها البحوث السابقة.  -
دراسات    - في  جيد  بشكل  بحثت  مواضيع  دراسة  في  الجهود  إضافة  وعدم  المفيد  غير  التكرار  عدم 

 .(1) سابقة
الب      تخدم  جديدة  نتائج  إلى  للوصول  منه  الإنطلاق  يمكن  نظريا  تراثا  السابقة  الدراسات  أن  حث  كما 

 العلمي وتكون إجابات على تساؤلات الدراسة المطروحة. 
التي        سواء  الباحثون  أجراها  التي  السابقة  الدراسات  من  العديد  فهناك  الدراسة  موضوع  من  وإنطلاقا 

التركيز على مؤشري الإتصال   تناولت الإتصال أو تلك التي تطرقت لتسيير الموارد البشرية حيث سيتم 
 بشرية.وتسيير الموارد ال

لذلك سنعرض أهم الدراسات التي تخدم موضوعنا، ونتطرق إلى أهم النتائج التي توصلت إليها مع       
إعطاء وجهات النظر المختلفة حولها.

الدراسات الأجنبية: -1
 دراسة فريديريك تايلور: -أ

لمشكلات التنظيم الصناعية المجودة آنذاك، من خلال إتباع الأسلوب    تقديم الأنجع  تايلورلقد حاول       
العلمي، في دراسته التي ركزت فيها على "الحركة والزمن" وهذا بغرض الوصول إلى نتائج دقيقة تزيد من  

 الإنتاجية في الدرجة الأولى.
بالإض      الحدود،  أبعد  إلى  العمل  تقسيم  مبدأ  نجد  العلمية  مبادئه  أهم  بين  ومن  التام  الفصل  إلى  افة 

التصميم التنفيذ، حيث تقتصر مهمة التصميم على الإدارة، بما في ذلك فئة المشرفين، أما التنفيذ فهو من 
إختصاص العمال البسطاء دون أن ننسى الجانب القيادي أو الإشرافي، الذي يعتبره "تايلور" مهما لنجاح  

زام بالأوامر والقرارات المتخذة من قبل الإدارة.العملية الإنتاجية، فالعامل مجبر على الإلت 

العلوم الإجتماعية والإنسانية،فوزي غرايبية وآخرون:    -1 العلمي في  البحث  للنشر، ط    أساليب  2008، عمان،  4وائل 

 .28ص 
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وعليه فإن التركيز على دراسة "تايلور" كان حول الإشراف الموجه نحو العمل والإنتاج، حيث يركز       
للعامل   الإنسانية  الناحية  يراعي  ما  فنادرا  الدقيقة،  والرقابة  التخطيط  ذاته من حيث  العمل  المشرف على 

الذي يشرف عليه.
 بالإضافة إلى الإهتمام بالطرق الفنية وأساليب العمل المساهمة في زيادة الإنتاج.  
فرغم أن تايلور حاول التنسيق بين المجهود العضلي للعمل ومتطلبات العمل، إلا أن دراساته إعتبر       

 .(1) لالعامل كآلة يجب ضبط حركتها وسرعتها، وأغفلت بذلك الجوانب الإجتماعية والإنسانية للعم
ومنه يمكن القول أن الإدارة العلمية، ترى أنه يمكن توجيه الفرد العامل والتحكم في مواقفه وأدائه من       

الإجتماعي   الجانب  تماما  وأهملت  وفيزيولوجيا،  بضبطه جسميا  وذلك  والحركة،  الزمن  في  التحكم  خلال 
سلبا على تنمية قدراته وتحسين مهارته.  والإنساني للعامل، وخاصة من الناحية الإشرافية، وهذا ما يؤثر

 دراسات هاوثورن:  -ب
أجراها        التي  التجارب  نتائج  في  مايو  وتتمثل  بمصانع  إلتون  إلكتريك"  "وسترون  في شركة  وزملائه 

، والتي كان الهدف الأول منها هو البحث عن أثر الظروف الفيزيقية للعمل (   1932-1927هاوثورن )
على الإنتاجية، إلا أنهم توصلوا إلى أن العوامل المادية ليست وحدها المؤثر على الإنتاجية والأداء، بل 
علاقات   العمل،  جماعة  إلى  الانتماء   ( الإجتماعية  العوامل  وهي  أكبر،  تأثير  لها  أخرى  عوامل  توجد 

 الإشراف، الكيان الجماعي...(. 
، حيث كشف عن  (2)إذن هذه التجارب عالجت ولو بطريقة غير مباشرة جوانب معينة من الإشراف     

 أهمية المناخ الإشرافي من خلال دور العلاقات الإجتماعية في التقدم في العمل والشعور بالمسؤولية.  
قرارات، وهو المهتم بمشاكل العمال المهنية والإجتماعية  فالإشراف الذي يسمح بالمشاركة في إتخاذ ال     

وبالخصوص المسهل لعملية الإتصال بين أعضاء التنظيم، كل هذا من شأنه أن يؤدي إلى خلق جو من  
 التعاون والرضا عن العمل، وتنمية قدرات العامل ما يخدم أهداف التنظيم. 

بإعتب      الإتصال  لدور  توضيحها  إلى  بالإضافة  السلوك  هذا  في  المؤثرة  الإجتماعية  العوامل  أحد  اره 
التنظيمي، وأيضا كونه وسيلة لنقل إستفسارات العمال وإقتراحاتهم للمستويات العليا ولتحسين أدائهم، كما  

 أنها بينت دور الإتصالات غير الرسمية التي لها تأثير كبير على سلوك العمال.
لاقة للدراسات اللاحقة غير أن العديد من الإنتقادات وجهت إن تجارب هاوثورن، كانت بمثابة الإنط     

العلاقات  على  التأثير  في  دور  للعدد  يكون  قد  أن  ذلك  العمال،  من  ضيق  وسط  في  تمت  كونها  لها، 
الإشرافية، بالإضافة إلى إهمالها للجانب الرسمي للتنظيم، والذي له أهمية كبرى في الرأسمالية. 

عاشور،    - 1 التطأحمد صقر  البحث  وأدوات  السلوكية  الأسس  العاملة،  القوة  للطباعة    بيقي،إدارة  العربية  النهضة  دار 

  .124، ص 1979، بيروت، 2والنشر، ط

-54، ص ص  1981، الإسكندرية،  2، دار المعرفة الجامعية، طإجتماع الصناعة  علم  في  دراساتعبد الرزاق حلبي:    -2

55.  
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 : Alex Mucchielliدراسة ألاكس ميشولي   -ج
بين العمال    Non-communicationدعى ألاكس ميشولي إلى ضرورة تحليل أسباب اللاتواصل       

والرؤساء وتساءل عن الأسباب الكامنة وراء رفضهم الإتصالات المباشرة بينهم:  
هل هو الخوف؟  أم الرغبة في عدم تخطي الرئيس؟   -

 ويعتقد الباحث أن أسباب غياب الإتصالات المباشرة بين الإطارات العليا والمرؤوسين ترجع إلى: 
لهم    - يكشف  أن  شأنه  من  تدخلهم  لأن  مشاكلهم  في  العليا  الإطارات  تدخل  في  المرؤوسين  رغبة  عدم 

. بعض الأمور التي يودون إخفاءها عنهم
 تخوف العمال من تدخل الإطارات العليا لأن ذلك قد يؤدي إلى إجبارهم على تنظيم عمل الفرق.  -
بأنهم غير معنيين بالإتصالات أو أنهم يريدون أن يشعروا أنهم غير معنيين بها من    - شعور الرؤساء 

 أجل الإبتعاد عن مرؤوسيهم وتجنب القيادة عن قرب.
علاقا      نظام  دراسة  خلال  التواصل  من  )سواء   Alex MUCCHIELLIت  الرؤساء  من  أحد  لا  أن 

كانوا إطارات عليا أو وسطى( يرغب في إحداث تفاعل عن قرب مع مرؤوسيه ويحاولون قدر المستطاع 
. (1) تجنب العلاقات المباشرة معهم

الدراسات العربية: -2
(2) دراسة خالد بن عبد الله الحنيطة: -أ

إلى       دراسة وصفية هدفت  الرياض، وهي  بمدينة  السعودية  العربية  المملكة  في  الدراسة  هذه  أجريت 
الإجابة على التساؤل الرئيسي التالي: ماهي العلاقة بين القيم التنظيمية وكفاءة الأداء لدى العاملين في 

يمية السائدة لدى العاملين في  الخدمات الطبية، وتمت صياغة تساؤلات فرعية كما يلي: ماهي القيم التنظ 
الطبية؟   الخدمات  العاملين في  لدى  الأداء  التنظيمية وكفاءة  القيم  بين  العلاقة  الطبية؟ وماهي  الخدمات 
المتغيرات   وبين  الأداء  وكفاءة  التنظيمية  القيم  من  كل  بين  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  هناك  وهل 

 الشخصية؟. 
أ      التساؤلات  هذه  لدراسته  وللإجابة على  الأنسب  اعتبره  الذي  التحليلي،  الوصفي  المنهج  الباحث  تبع 

الخدمات  في  السائدة  التنظيمية  القيم  مستوى  لقياس  كوسيلة  الإستبانة  استخدم  فقد  البحث  وبالنسبة لأداة 
ليكرت  مقياس  على  الإجابة  بدائل  وضع  في  الباحث  إعتمد  حيث  الأداء،  كفاءة  مستوى  وقياس  الطبية 

النقاط الخمس لقياس بنود الإستبانة وهي: منخفض جدا، منخفض، متوسط، مرتفع، مرتفع  المتدرج ذي  
جدا.  

1-  A-MUCCHEILLI. Approche systématique et communicationnelle des organisations.

Armond colin. France. 1998.p 36. 
رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستير، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،   القيم التنظيمية وعلاقتها بكفاءة الأداء، خالد بن عبد الله الحنيطة:  -

 المملكة العربية السعودية، 2003. 2 
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175عسكريين و  210فرد، منهم    385وقد تم إختيار عينة عشوائية طبقية، حيث بلغ عدد أفرادها       
 مدنيين. 

وعليه توصل الباحث إلى النتائج التالية: 
مات الطبية مرتفعة.القيم التنظيمية المطبقة داخل الخد  -1
تصنف كفاءة الأداء لدى العاملين بشكل عام بالمرتفع.   -2
هناك علاقة إيجابية بين القيم التنظيمية والمتغيرات الشخصية والوظيفية.   -3
وهي:  -4 كفاءة  وبين  التنظيمية  القيم  من  بين خمسة  إحصائية  دلالة  ذات  موجبة  إرتباط  علاقة  هناك 

س، القوة، الدفاع، الكفاءة، حيث ترتفع كفاءة الأداء بارتفاع هذه القيم، أما بقية القيم  القانون والنظام، التناف
 فلم يثبت أن لها علاقة ذات دلالة إحصائية بكفاءة الأداء.

 1دراسة حول القيادة والإتصال:  -ب
لأصواف والمنسوجات بمصر لبدراسة حول التنظيم في شركة النصر  محمد علي محمد  قام الدكتور       

( ستة  منتصف  6استغرقت  بين  كاملة  أشهر  بداية    1969(  منهجية:    1970إلى  تقنيات  فيها  إستخدم 
كالملاحظة المباشرة للعلاقات بين الرئيس والمرؤوس، تقنية مقابلات محددة بإستمارة البحث مع عينة من  

ية للكشف عن مواقفهم من القيادة بالإضافة إلى تقنية المقابلات الحرة مع الرؤساء  عمال الأقسام الإنتاج 
 والمرؤوسين.

الإجتماعي  وقد       والإتصال  التفاعل  عمق  مدى  عن  صورة  تقديم  على  الباحث  الرؤساء   عمل  بين 
 والمرؤوسين في التنظيم من خلال طرح مجموعة من التساؤلات الهامة: 

هل تنحصر هذه العلاقة في مجال العمل فقط؟ هل هناك فرصة لظهور علاقات إجتماعية غير رسمية  
 بين المستويات الرئاسية المختلفة وبين العمال؟ 

أيضا بتدعيم الصلات والروابط الإجتماعية بين  هل يتمركز إشراف الرؤساء حول الأداء، أم أنهم يهتمون  
جماعة العمل؟ وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية:

وظائف الرئيس ونطاق مسؤولياته:   -1
من العمال وهي أعلى نسبة يرون أن مهمة    %95.5كشفت الدارسة من خلال البيانات الكمية أن       

ترى أن مهمته هي المحافظة على النظام والإستقرار    %36.1سبة  المشرف هي مراقبة تنفيذ العمل تليها ن
الإنتاج   الإنتاجية ومراقبة جودة  العملية  بين وظائف الإشراف على  المئوية الأخرى  النسب  توزعت  بينما 
وإصلاح وصيانة الآلات والمعدات أما نسبة العمال التي لم تستطيع أن تحدد طبيعة المهام التي يؤديها  

.  %11.75تحديدا دقيقا هي  رئيس العمال

، نقلا عن محمد علي محمد: علم  الإشراف والتنظيم الصناعي في الجزائر: مخبر علم الإجتماع والإتصال للبحث والترجمةعنصر يوسف:  -
 إجتماع التنظيم، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، 2007، ص ص 1.146-142 
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لقد توصلت الدراسة إلى أثر المشاركة في المنظمات الداخلية في قدرة الأعضاء على إدراك الوظائف التي  
هذه   تجديد  على  والقدرة  المصنع  في  العمل  مدة  طول  بين  طردية  علاقة  هناك  وأن  الرئيس،  يمارسها 

 قدرتهم على تحديد وظائف رؤسائهم.  الوظائف، كذلك علاقة المستوى التعليمي للعمال وعلى

أسس اختيار القادة في التنظيم: -2
لاحظ الباحث من خلال تحليله للبيانات الكمية أن العمال أشاروا إلى أن التنظيم يرتكز في اختياره       

 . %59.5لرؤساء العمال أو قادة الخط الأول على معايير موضوعية حيث أشار 
رؤساء أما  إلى الكفاءة في العمل بإعتبارها المعيار الذي تستند عليه الإدارة في ترقية العمال إلى وظائف ال

التعليم و   %5.8إلى الأقدمية و    47.3%أشار   أشارت إلى الإعتماد على الإختيارات. أما   %1.5إلى 
 استخلص الباحث من خلال هذا أن: 

المهارة،   - الخبرة،  مثل:  موضوعية  معايير  لتوافر  نتيجة  مكانتهم  على  حصلوا  الرؤساء  بعض  هناك 
 بعض الأفراد على مراكز قيادية لعوامل شخصية.   التعليم، بينما هناك أقسام معينة حصل فيها

معايير    - حددوا  قد  سنتين  عن  التنظيم  في  عضويتهم  مدة  تقل  لا  الذين  العمال  أن  الباحث  لاحظ 
غير  العوامل  إدراك  أن  الباحث  ويرى  والإنجاز،  الكفاءة،  الأقدمية،  للإختيار:  كأساس  تماما  موضوعية 

.(1) ها الفرد داخل التنظيمالموضوعية يحتاج إلى فترة طويلة يقضي

: لإشرافطبيعة العلاقات بالرؤساء وأسلوب ا -3
بين الرؤساء والمرؤوسين في   حاول الباحث أن يقدم صورة عن مدى عمق التفاعل والإتصال الإجتماعي

التنظيم من خلال طرح مجموعة من الأسئلة منها:  
 هل تنحصر علاقة المشرف بالعمال في مجال العمل فقط؟   -
 هل هناك فرصة لظهور علاقات إجتماعية غير رسمية في مستويات الإشراف المختلفة بين العمال؟  -
هل يتمركز الإشراف حول الأداء أم يهتم أيضا بتدعيم الصلاة والروابط الإجتماعية بين جماعة العمل؟  -
من خلال تحليله للبيانات تبين للباحث:  
وبين  -1 بينهم  العلاقة  أن  إلى  أشاروا  واحد،  عام  عن  تقل  فترة  التنظيم  في  أمضوا  الذين  العمال  أن 

إلا بأنها علاقة عمل فقط. رؤسائهم المباشرين لا يمكن وصفها
أن القادة الذين يحققون مستويات إنتاجية عالية يوجهون إشرافهم أساسا نحو الإنتاج، لكنهم في الوقت  -2

ذاته يعملون على تنمية علاقات إجتماعية مرضية بينهم وبين مرؤوسيهم. 
تماعية بين المرؤوسين.إهتمام الرئيس المباشر بالأداء آثر من حرصه على شيوع روابط وصلات إج  -3

2006ير في علم الإجتماع،  رسالة ماجستعلاقة الإتصال بتنمية الموارد البشرية في المؤسسة،  مصطفى عوفي:    -د  -1

 .18-15ص 
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كشفت الدراسة عن أن العلاقة بين المشرفين والعمال، لا يمكن وصفها بأنها علاقات عمل فقط، بل هناك  
 بعض النسب المئوية تشير إلى ظهور روابط إجتماعية غير رسمية بين العمال والمشرفين.

هتمام بالعلاقات الرسمية، التي تحفز ومنه يرى الباحث ضرورة توافر نوع من التوازن في الإشراف بين الإ
الإشباع   تحقق  التي  الإجتماعية  العلاقات  وبين  بكفاءة،  التنظيمية  الأهداف  إنجاز  على  العمل  جماعات 

 والرضا لدى المرؤوسين.
علاقات   تنمية  على  يعمل  نفسه  الوقت  وفي  لكن  الإنتاج،  نحو  أساسا  إشرافه  يوجه  الناجح  فالمشرف 

 إجتماعية مع مرؤوسيه.
فوجود نظام فعال للإتصال داخل جماعة العمل، يسمح للمشرف بمعرفة حاجيات مرؤوسيه غير المشبعة  

 .(1)وبالأخص ما يتعلق منها بتنمية قدراتهم وبذلك يعزز العلاقات الإنسانية بين الطرفين 
 (2)أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي: -4
: " في فلسطينPaltelشركة الإتصالات في فلسطين "دراسة تطبيقية على  -ج

الثقافة التنظيمية في شركة    التعرف  إلىأسعد أحمد محمد عكاشة  هدفت دراسة الباحث        على واقع 
 " الفلسطينية وأثرها على مستوى الأداء الوظيفي. paltelالإتصالات "

الإستبانة بإستخدام  الباحث  عشوائية    حيث  عينة  على  وطبقت  الأولية،  البيانات  جمع  في  رئيسية  كأداة 
( موظفا، حيث 1561( من مجتمع الدراسة المكون من )%20( موظفا بنسبة )312طبقية مكونة من )

( توزيع  إسترجاع )312تم  وتم  الدراسة،  أفراد عينة  إستبانة على  المردود  248(  نسبة  إستبانة، وكانت   )
لعينة، وقام الباحث بإستخدام المنهج الوصفي التحليلي وكان تساؤل الباحث هو: ( من حجم ا79.48%)

"ماهو أثر الثقافة التنظيمية الإيجابية على مستوى الأداء الوظيفي في شركة الإتصالات في فلسطين" 
 فرضيات الدراسة:  

الأولى:   الرئيسية  معنوية    توجد الفرضية  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  الثقافة    0.05علاقة  بين 
 التنظيمية الإيجابية في شركة الإتصالات الفلسطينية ومستوى الأداء الوظيفي. 

 ونشتق من الفرضية الرئيسية الأولى الفرضيات الفرعية التالية:  
الفرعية الأولى:  -1 السائدة في شركةالفرضية  السلوكية  بين الأنماط  دلالة إحصائية  توجد علاقة ذات 

ية ومستوى الأداء الوظيفي. الإتصالات الفلسطين
الثانية:  -2 الفرعية  في شركة  الفرضية  السائدة  التنظيمية  القيم  بين  إحصائية  دلالة  ذات  توجد علاقة 

الإتصالات الفلسطينية مستوى الأداء الوظيفي. 

2006رسالة ماجستير في علم الإجتماع،  علاقة الإتصال بتنمية الموارد البشرية في المؤسسة،  مصطفى عوفي:    -د  -1

 .18 -15ص 

دراسة تطبيقية على شركة الإتصالات  أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي :أسعد أحمد محمد عكاشة:    -2

. 2008الجامعة الإسلامية بغزة، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، فلسطين،  PALTEL  في فلسطين
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ةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التوقعات التنظيمية السائدة في شرك  الفرضية الفرعية الثالثة:  -3
الإتصالات الفلسطينية ومستوى الأداء الوظيفي. 

الرابعة:  -4 الفرعية  شركة  الفرضية  في  السائدة  المعتقدات  بين  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  توجد 
الإتصالات الفلسطينية ومستوى الأداء الوظيفي. 

السائدة في شركةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأنظمة والقوانين    الفرضية الفرعية الخامسة:  -5
الإتصالات الفلسطينية ومستوى الأداء الوظيفي. 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين السياسات والإجراءات السائدة في  الفرضية الفرعية السادسة:  -6
شركة الإتصالات الفلسطينية ومستوى الأداء.

 وخلصت الدراسة إلى نتائج أهمها: 
الفلسطينية  -1 الإتصالات  شركة  في  الوظيفي  الأداء  مستوى  على  التنظيمية  للثقافة  إيجابي  أثر  هناك 

وذلك نظرا لأهمية الدور الحيوي التي تقوم به عناصر الثقافة التنظيمية، ودورها الفعال في تجسيد وتطوير  
 الفكر الإداري الذي يساهم في رفع مستوى الأداء الوظيفي.

والإجراءات المتبعة في الشركة واضحة ومحددة، وتسهم في توفير المناخ الملائم لأداءإن السياسات    -2
يدل على مدى   العمل، وهذا مؤشر  العاملين بسياسات وإجراءات  التزام من قبل  الوظيفية، وهناك  المهام 

الوظيفية، وتبين  إهتمام إدارة الشركة في إتباع السياسات والإجراءات الملائمة التي تساهم في إنجاز المهام 
مدى   على  يدل  وهذا  المعتمدة  والإجراءات  السياسات  تنفيذ  في  العاملين  قبل  من  إهتمام  هناك  أن  أيضا 

 التزام العاملين وشعورهم بحجم المسؤولية.  
قبل  -3 من  التزام  وهناك  العاملين،  لحقوق  ضمانة  تشكل  الشركة  في  المتبعة  والقوانين  الأنظمة  إن 

ظمة والقوانين المعتمدة، وهذا مؤشر يدل على أن الأنظمة والقوانين المعتمدة وهذا العاملين بنصوص الأن
مؤشر يدل على أن الأنظمة والقوانين تتسم بالشفافية وتحافظ على حقوقهم وتبين أيضا أن هناك التزام من  

اري السائد في قبل العاملين بنصوص الأنظمة والقوانين وهذا مؤشر يدل على حالة الانضباط والإلتزام الإد 
 الشركة. 

إلتزام من قبلإن الأنماط السلوكية السائدة في الشركة تساهم في إنجاز    -4 الأعمال المطلوبة، وهناك 
وهذا   الشركة،  عن  الطيبة  الذهنية  الصورة  تعكس  التي  الإيجابية  بالسلوكيات  خلال  العاملين  من  تجسد 

العاملين   الذيإدراك  الإيجابي،  السلوك  إتباع  على    بأهمية  ويعمل  المطلوبة،  الأعمال  إنجاز  في  يسهم 
 تعزيز مكانة الشركة داخل المجتمع. 

تنظر إدارة الشركة إلى العنصر البشري بأنه من الموارد الهامة والمتاحة لديها، وهذا يشير إلى مدى  -5
المختلفة    متماإه التدريبية  البرامج  الشركة  إدارة  تقدم  البشرية، حيث  بالموارد  الشركة  إلى  إدارة  التي تهدف 

 .رفع مستوى الأداء، وتحقيق الأهداف المنشودة
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بل العاملين بأهمية عامل الوقت أثناء أداء المهام والواجبات الوظيفية، وهذا يدلهناك إهتمام من ق  -6
في الوقت المحدد لها وهذا يشير إلى مدى إهتمام الأفراد  على مدى حرص العاملين على إنجاز الأعمال  

 من الموارد الهامة داخل بيئة العمل.وشعورهم بأهمية عنصر الوقت بإعتباره 
فية، وهذا بدوره يسهم فيبزيادة حجم المكافآت والحوافز، ومنع الترقيات والدرجات الوظيهناك رغبة    -7

لدى العاملين، ويؤثر بشكل إيجابي على  رفع مستوى الأداء، ويعمل على زيادة مستوى الرضا الوظيفي  
 مستوى الكفاءة الإدارية في الشركة، ويعزز مستوى الولاء والإنتماء للشركة. 

الشركة    -8 إدارة  الأهدافإن  تحقيق  المطلوبة، من أجل  العمل  إنجاز كمية وجودة  العاملين  تتوقع من 
المنشودة وهذا يبين مدى حرص إدارة الشركة في إنجاز الأعمال حسب الكمية والجودة المطلوبة، وطبقا 

 للخطط والبرامج المعتمدة، بهدف زيادة معدلات النمو، وتحقيق الكفاية الإنتاجية. 
المحسو   -9 النظم  أحدث  لتوفير  مستمر  بشكل  اتجاهات  لديها  الشركة  إدارة  التقنياتإن  وتوفير  بة، 

 الحديثة، لمواكبة التطورات التكنولوجية في قطاع الإتصالات وتقنية المعلومات بهدف رفع مستوى الأداء
إهتمام  ،المؤسسي مدى  إلى  يشير  بهدف   وهذا  الحديثة،  والأنظمة  التقنيات  بمواكبة  للشركة  العليا  الإدارة 
تقديم  تعزيز   خلال  من  الزبائن  رضا  وتحقيق  السوقية  الحصة  وزيادة  للشركة،  التنافسي  أفضل  الموقع 

 الخدمات المتميزة للمواطن الفلسطيني. 
ا  -10 منإن  وهذا  الإبداعية  بالجوانب  الخاصة  الذاتية  والمهارات  القدرات  تطوير  إلى  بحاجة  لعاملين 

وتطوير الجوانب الإبتكارية لدى العاملين،  خلال البرامج التدريبية الخاصة بذلك، والتي تعمل على تنمية  
 والتي تسهم في زيادة مستوى الكفاءة الإدارية داخل الشركة.

وال  -11 المعايير  طبقاإن  المهام  العاملين  ويؤدي  للعاملين،  بالنسبة  بالوضوح  تتسم  المعتمدة  مقاييس 
المتغيرات  المعايير والمقاييس السائدة في ضوء  للمعايير والمقاييس المعتمدة، وتقوم إدارة الشركة بتطوير  

هذه المعايير بدور هام    تقوموالمقاييس المعتمدة،  وهذا يشير إلى مدى فاعلية المعايير    ،والتطورات الجديدة
  في تحقيق معدلات العمل المطلوبة.

، وهذا من خلالإن المعتقدات والأفكار السائدة لدى العاملين أسهمت في تحسين مستويات الأداء  -12
العاملين   أن  إلى  يشير  وهذا  الأداء،  وتطوير  تنمية  بهدف  بها،  يتقدمون  التي  والمقترحات  لديهم  الأفكار 

ومعتقدات  التي    أفكار  والمقترحات  الأفكار  خلال  من  الشركة،  أداء  مستوى  تطوير  في  بإستمرار  تسهم 
 تهدف إلى تطوير إجراءات ونظم العمل. 

تقييم الأداء  -13 بحاجة إلى تطوير، لتتلاءم مع المتغيرات الجديدة، ولكي  إن المعايير الخاصة بنظام 
بالكفاءة   العاملين  أداء  قياس  من  الأداء  تقييم  نظام  ليتمكن  الموظف،  مهام  ونوعية  طبيعة  مع  تنسجم 

 والفاعلية المطلوبة.  
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املينهناك ضرورة للإستفادة من نتائج نظام تقييم الأداء في عملية تحديد الإحتياجات التدريبية للع  -14
تطويرها على  والعمل  الموظف،  لدى  الضعف  جوانب  تحديد  من خلال  وذلك    وذلك  بها،  من  والنهوض 

 خلال البرنامج التدريبي المناسب.
نتعزى للمتغيراتفروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين  توصلت الدراسة إلى عدم وجود    -15

العلمي المؤهل  العمر،  الجنس،  الإجتماعية،  )الحالة  وهي  الوظيفي،  الشخصية  المسمى  العمل،  مكان   ،
 .(1) سنوات الخبرة(

التعقيب على الدراسات السابقة: -9-1
فيها، كما والكفاءة الإنتاجية والعوامل المؤثرة    أغلبية الدراسات إهتمت بالمؤسسة الإقتصاديةنجد أن       

وهو ما نسعى إليه في دراستنا الحالية، لكن نجد في بعض إهتم البعض منها الجانب الخاص بالإتصال  
أن   بالإتصال  الأحيان  الأخر  والبعض  البشرية  الموارد  بتسيير  إرتبط  من  هذا  هناك  بحثنا  في  أننا  حيث 

بحيث أن هذه الدراسات نجد حاولنا الدمج بين الإتصال داخل المؤسسة الجزائرية وتسيير الموارد البشرية،  
البشرية الموارد  بتسيير  أو  بالإتصال،  إما  علاقة  لها  بالمؤسسات    أن  المباشر  بالإهتمام  قمنا  فقد 

ة مباشرة تخدم موضوعنا بصورة كبيرة والأخرى إستفدنا  وغالبية الدراسات إستفدنا منها بطريقالإقتصادية،  
منها بطريقة غير مباشرة لأنها تتوافق مع أحد متغيرات البحث وليس كل متغيرات البحث. 

صعوبات الدراسة:  -10
الجهد       بذله  إلى  بالباحث  تدفع  التي  هي  الصعوبات  فهذه  الصعوبات  من  يخلو  بحث  أي  نجد  لا 

بعض   صادفتنا  بحثنا  إعداد  خلال  من  ونحن  إليها،  يصبو  التي  النتائج  إلى  للوصول  أكثر  والعمل 
الشركة الصعوبات منها الظروف التي يمر بها العالم مع وباء كورونا الذي أدى إلى عدم موافقة معظم  

 للحصول على الموافقة لإنجاز التطبيق الميداني وبذلك التأخر في إنجاز البحوث العلمية. 
باللغة العربية من        الفهم  اللغة، أي صعوبة  كما وجدنا أيضا صعوبات في الميدان وذلك من خلال 

وهذا   متعلمين  غير  عمال  أيضا  هناك  كما  الفرنسية،  باللغة  درسوا  كونهم  العمال  نقوم  قبل  جعلنا  ما 
بالإستمارة عن طريق المقابلة وهذا ما أخذ منا الوقت.  

- ساسية سليمي: فعالية التنظيم العقلاني في المؤسسات الإقتصادية وتأثيره على أداء الفاعلين، دراسة ميدانية لمركب 1
الحليب ومشتقاته -بئر خادم، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه، 2016-2015.  1
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 :ʗʻهʸت  
ات الإنʶانॽة الʺعقʙة، تʱʶعʺل ॽɾه ؗل الʨʴاس وȂمȞانات الإنʶان الʚهॽʻة        ʨؗلʶال ʧال مʸالإت ʛʰʱعǽ

تʰلॽغ وȂسʱلام    ʦʱى يʱا حʺʳʶʻاسقا ومʻʱعʺالا مʱإس ʙة في آن واحॽʶفʻه في أنه  والʱʽʺأه ʧʺؔسالة، وتʛال
ة  ʛؗح ȑر أʨʸت ʧȞʺǽ ونه لاʙȃة، وʶسʕʺع والʺʱʳʺة داخل الॽɺاʺʱات الإجॽك الأساسي لؔل العʺلʛʴʺال

 إجʱʺاॽɺة وأȑ شȞل مʧ أشȞال الॼʱادل، ونॼʸح أمام حالة صامʱة نʱʳهʙ فʽها لفهʦ وفʥ الʛمʨز. 
   ʜʽʺʱت الʱي  الإقʸʱادǽة  Ǽالʺʕسʶة  الأساسॽة  الʣʨائف   ʧʺض ʧم ʙتع إذ  هامة  عʺلॽة  الإتʸال   ʙعǽ

الʨʽم بʨʱجهها نʨʴ الʛʰؔ والʱعقǼ ʙʽعʙما ؗانʗ الʨحʙات الॽɾʛʴة والʺʕسʶات الʛأسʺالॽة الʱي ǽʺلؔها  
 وʙȄيʛها نفʝ الʟʵʷ ذات أحʳام ومهام ʢॽʶǼة غʛʽ معقʙة.

 ʶسʕʺال ʗعʺلة  ولʺا ؗانʱʶʺة الȄʛʷॼة والǽسائل الʺادʨة في إدارتها وفي الʢॽʶǼ ارها الأولىʨʡة في أ
كانʗ عʺلॽة الإتʸال سهلة ومʛʺʱʶة وʨȄمॽة، بʧʽ الʤʻام والʺالʥ وॽʁȃة الأفʛاد العاملʧʽ معه وفʛʡ Șق 

ʻت  ʙعقʱل الʙʴيʲة  Ǽالʺʕسʶة   ʙعقʱوت تʨʢʱر  بʙأت  الʛʢق  هʚه  أن  إلا  ومॼاشʛة  عادة  شفȄʨة  ॽʤʺها  ووسائل 
ومȄʨʱʶاتها الإدارȄة وزȄادة عʙد أفʛادها وضʵامة مʨاردها، وهʚا ما جعل الʺهǼ ʧʽʺʱالإتʸال إلى الʨʱجه  

 نʨʴ دراسة هʚا الʺʨضʨع.
رʢȃا    مʷʻأة   ȑلأ الॽʤʻʱʺي  الهȞॽل  أو  الʻʰاء  أوصال   Ȍȃʛت  ȋʨʢخ ʲʺǼاǼة  الإتʸال   ʛʰʱعǽ  ʘʽʴǼ

شأن  ʧالات مʸالإت نʤام  في  وأȑ قʨʸر  الʺʨȞنة  ديʻامॽȞॽا  الأقʶام  يʕخʛ سʛʽ مʱʵلف  أو  ǽعʢل  أن  ه 
للهȞॽل الॽʤʻʱʺي، فقʛارات الʺʕسʶة وأهʙافها وتʨجهاتها وخʢʢها تʱعلǼ Șعʺلॽة الإتʸالات، ʅॽؗ لا وهي  
  ʛهʨوج Ȑʨʸورة قʛانات هي ضॽʰمات والʨارجي فالʺعلʵال ʦالعال ʧʽȃها وʽف ʧʽالعامل ʧʽȃها وʻʽصل بʨʺال

ما تʨؔن هʚه الʺعلʨمات والॽʰانات دॽʀقة وصʴॽʴة Ǽقʙر ما تʴʱقȘ الʺʕسʶة  العʺل في أȑ مʕسʶة، وȃقʙر  
  أهʙافها.

ونʛʤا لأهʺॽة الإتʸالات في تعʅȄʛ شʕون الʺʕسʶة والعاملʧʽ فʽها فهʻاك ضʛورة قȐʨʸ لॽʤʻʱʺها   
 .ʦॽʤʻʱات الȄʨʱʶم ʧʽة بʛʺʱʶة م ʛؗانات في حॽʰمات والʨاب الʺعلʶʻت ʘʽʴǼ هاʱʽفعال Șʽقʴوت 

حʘʽ في هʚا الفʸل سʨȞॽن لʺعʛفة ॽʰʡعة الإتʸال في الʺʕسʶة سʛʢʱʻق إلى مفهʨم وأهʺॽة الإتʸال  
أنʨاع الإتʸال، خʸائʟ عʺلॽة الإتʸال ومॼادئها ووسائلها، وأساسॽات الإتʸال ومعʨقات الإتʸال.  
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مفهʦم الإتʶال:   -1
إلا أنها تʴʺل معاني مʱʵلفة، فقʙ نʱʶعʺلها لʻعʻي بها  " Ǽالʛغʦ مʧ تʙاولها الʨاسع  لإتʶالإن ؗلʺة "ا      

مʳال الʙراسة الأكادǽʺي أو الʷʻاȋ الॽʰʢʱقي الʺلازم له، أو بʨصفها علʺا أو فʻا أو علاقات إنʶانॽة أو  
  ʧؔدة، ولʨʸعة مقॽʰʡ ة هادفة أوॽعʺل ʧع ʛʰتع ʙا. ؗʺا أنها قॽʶة أو إرشادا نفȄʛʽال جʺاهʸوسائل إت

ʴǽ ʦع لʨʻʱا الʚه  ʨك هʛʱʷم ʛʸʻأساسا على ع ʜ ʛؗالات والʺعاني تʳʺق والʛʢه الʚل دون جعل ؗل ه
  "نقل الʺعلʨمات" الȑʚ سʻعʙʺʱ علॽه في تعȄʛفʻا لʺʢʸلح "الإتʸال". 

الإتʸال        ॽɾعʛʰʱه  للʺʕسʶة،  الʙاخلي  الॽʣʨفي   ʙعॼال على  للإتʸال  تعȄʛفه  في   ʜ ʛؗي  ʧم هʻاك 
اخل الʺʕسʶة على الʺȐʨʱʶ الفʛدȑ والʳʺاعي، والʶǽ ȑʚاهʦ في الإنʶاني الʺʨʢʻق والʺʨʱȞب الȑʚ يʦʱ د 

 ʙعॼال على   ʜ ʛؗʽف  ʛالأخ  ʠعॼال أما   ،ʧʽفʣʨʺال  ʧʽب الإجʱʺاॽɺة  العلاقات  وتقȄʨة  العʺل   ʖʽأسال  ʛȄʨʢت
الʵارجي ॽɾعʛفه على أنه مʨʺʳع الʛمʨز والʛسائل الʺȃʨʱȞة والʺʨʺʶعة والʺʛئॽة الʱي تʛسل مʧ الʺʕسʶة 

ʵال مʢॽʴها  وتʛʽʶॽ إلى  الʙاخلي  عʺلها  تʶهʽل  ॽɽǼة  ʨʴǼزتها  الʱي  الʨسائل  ؗل  Ǽإدماج   ʥوذل ارجي، 
علاقاتها وأنʱʢʷها خارجॽا، وȃالʱالي فهي تʴاول مʧ خلال عʺلॽة الʨʱاصل أن تʦʳʶʻ مع واقعها وأهʙافها 

مʢॽʴها وʡلॼات  أعʹائها   ʝॽفي )1( وأحاس والʺʕسʶات  الأفʛاد  لॽʴاة  الʺʛʴك  ʲʺǼاǼة   ʛʰʱعǽ  ʘʽʴǼ  .
.ʛثʕال فاعل ومʸإت ȑا حاسʺا لأॼلʢم ʙمة تعʨة، فالʺعلʛعات الʺعاصʺʱʳʺال 

     " ʧؗلا م ʛʰʱعǽ ʚكاتKatzو"كان "Kahn   "ال أنʸادلها الإتॼمات وتʨللʺعل Șفʙ2(ت(.  
       ʦʱة، يʛʺʱʶة مʢǼاʛʱات مʨʢة ذات خॽɺاʺʱة إجॽعʺل ʨال هʸم الإتʨإلى أن مفه ʠعॼال ʛʽʷǽ اʺؗ

علاقة   خلال   ʧم  ʦʱت العʺلॽة  وهʚه  ومʙʴد،  واضح  هʙف   Șʽقʴʱل  ،ʛʲأك أو   ʧʽʸʵش  ʧʽب الʱفاعل  فʽها 
أو دولي   إنʶانॽة، قʙ تʨؔن ثʻائॽة بʧʽ فʛديʧ أو بʧʽ جʺاعة صغʛʽة أو مʱʳʺع مʴلي، أو مʱʳʺع قʨمي

  وʦʱȄ الإتʸال بʨسائل وأسالʛʽʲؗ ʖʽة مʨʻʱعة. 
وعȘȄʛʡ ʧ هʚه العʺلॽة ʖʶʱȞǽ الإنʶان الʛʰʵات الإنʶانॽة مʧ خلال إتʸاله الʺʛʺʱʶ بʧʽ أʛʡاف       

تॼʸح    ʘʽʴǼ للʶلʨك   ʛʽومعاي  ʦॽʀو  ȏادॼوم ومهارات  أفؔار   ʧم علॽه  تʱʷʺل  Ǽʺا   ،ʧȄʛالآخ الإتʸال 
ة أو مʷاعة بʧʽ أʛʡاف الإ ʛؗʱʷال. مʸت  

ة أʛʡاف هʚه العʺلॽة       الʱأثʛʽ مʧ جانʖ والʱأثʛʽ مʧ الʳانʖ الأخʛ خلال مʷارؗ وهʨ ؗعʺلॽة ǽعʻي 
والʱفاهʦ بʻʽهʦ حʨل فʛؔة أو إتʳاه أو سلʨك أو فعل معʧʽ أو معلʨمات أو خʛʰات أو ʦॽʀ يʛغʖ الʺʛسل في  

 .)3( تʨصʽلها إلى الʺʱʶقʰل

 .2008المدية، الملتقى الوطني الثاني، جامعة يحي فارس أهمية شبكات الإتصال في التنمية المستدامة، شريفي خيرة:  -1
الطويرقي:    -2 الله  الإعلامية،عبد  الوسيلة  وعالم  والمفاهيم  الأنماط  في  دراسة  الإتصال:  العبيك  علم  طـمكتبة  2ان، 

 .218الرياض، ص 
وآخرون:    -3 شومان  يوسف  الناصف  عبد  عليق،  محمد  الإجتماعية،  أحمد  والخدمة  الإتصال  الجامعيوسائل  المكتب 

. 14، ص 2004الإسكندرية ،  -الأزاريطة  -الحديث ش دينوقراط 
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ॻʮʟعة الإتʶال.   -2
مʺارسة    يلʜم   ʘʽح وȂشॼاعها  وتʨزȄعها  الأفʛاد  ʴǼاجات  إجʱʺاॽɺة  ʤؗاهʛة  الإتʸال  ॽʰʡعة   Ȍॼتʛت

الإتʸال لإشॼاع الʴاجات حʖʶ تعʙدها وتʨʻعها ودرجة الأولȄʨة في الإشॼاع، وʱȄعامل الفʛد في مʺارسة 
الʷʻاȋ، والهʙف   Ǽعʠ جʨانʖ حॽاته الʨʽمॽة مع عʙد ʛʽʰؗ مʧ الʺʤʻʺات على إخʱلاف أنʨاعها وॽʰʡعة

مॽʀ ʧاسها والʦʳʴ والȞʷل القانʨني والʺʕʶولॽة الʱي تʹʢلع بها الʺʤʻʺة، وفي ؗل مʛة نʙʳ الفʛد يʜاول  
عʺلॽة الإتʸال ʘʽʴǼ تʱفॽʰʡ Șعة هʚا الأخʛʽ مع ॽʰʡعة أȑ مʤʻʺة ʲʺॽɾل الإتʸال أحʙ الʙعائʦ الʛئॽʶॽة  

  الʱي تعʙʺʱ علʽها الʺʤʻʺة في تʴقȘʽ أهʙافها.
وتʱʴاج الʺʕسʶة في مʜاولة أنʱʢʷها إلى مʨارد مادǽة وأخȄʛʷǼ Ȑʛة، وفي عʺلॽة الʙʱبʛʽ لهʚه الʺʨارد   

الإدارة    ʧʽب الإتʸال  في  الأول   Ȑʨʱʶʺال يʲʺʱل   ،ʧʽȄʨʱʶم على  الإتʸالات   ʧم  ʙيʙالع الʺʤʻʺة   ȑʛʳت
الإ تʙʸر   ʘʽح والإقʻاॽɺة،  والإنʹॼاॽʡة  الإعلامॽة  الʺهام   ʘʽح  ʧم  ʧʽات  والعاملʺॽعلʱوال القʛارات  دارة 

والإجʛاءات اللازمة لأداء العʺل لؔي يʱعʛف ؗل فʛد على دوره Ǽالʙʴʱيʙ لʙʵمة أهʙاف الʺʤʻʺة واجॼاته  
ومʕʶولॽاته، أما الʺȐʨʱʶ الʲاني مʧ الإتʸال فʦʱʽ بʧʽ الأفʛاد داخل الʺʕسʶة وʧʽȃ مʱʵلف الفʯات الʺهॽʻة  

 ʺعاني والأفؔار حʨل مʨضʨعات تهʦ الʺʤʻʺة.وʧʽȃ ؗل فʯة مهॽʻة لॼʱادل الʺعلʨمات وال
وʨȄجʙ الʛʽʲؔ مʧ أنʨاع الإتʸالات في الʺʕسʶة وقʱʵǽ ʙلف ؗل نʨع عʧ أخʛ إلا أنه يʨجʙ تʷاǼه في   

نʙʳ "هʹʕ"  الأǼعاد والʺʙʴدات والعʻاصʛ الʺʨȞنة لؔل صʨرة عʧ الأخȐʛ مʧ صʨر الإتʸال وعلى قʨل  
ʸإت ʖلʢʱي تʱال الʨالأح ʦʤة:  أنه في معॽالʱعة الȃالأر ȋوʛʷال ʧم ȋʛد شʨوج ʧʽعʱات يʺʤʻʺالǼ الات

  حاجة الفʛد للʺعلʨمات. -
  حاجة الفʛد للʺʶانʙة والʱعʜȄʜ الإجʱʺاعي.  -
- .ʧʽف معʙاز هʳال لإنʸة الإتॽد لعʺلʛحاجة الف 
- ʛهات وأوامʽجʨات وتʺॽاءا على تعلʻال بʸاولة الإتʜ1(م(. 

لॼʱادل   الإتʸال  ʛʡفي   Ȑʙل الʴاجة  تʷʻأ  الأولى  الʴالة  ففي   ʧʽقȄʛʡ  ʚأخǽ  ʙق الإتʸال  أن   ʙʳون
الʺعلʨمات ؗل مʻهʺا عʧ الأخʛ، أما الʴالة الʲانॽة ʟʵॽɾ الإتʸال ذو الȘȄʛʢ الʨاحʙ فʲʺʱʽل على سʽʰل  

 ʜʱاد الإلʛل الإدارة وعلى الأفʰق ʧات مʺॽʺة وتعʻʽارات معʛار قʙال في إصʲʺام بها. ال 
   ʘʽون حʙȄʛل على ما يʨʸʴنه للʨاولʜاس يʻضي أو مهامي فالʛا أنه غʹǽال أʸعة الإتॽʰʡ ʜʽʺȄو

ʶǽاعʙ على تʴقȘʽ أهʙاف وȂشॼاع رॼɼات معʻʽة وقʰل تʛك ॽʰʡعة الإتʸال تʙʳر الإشارة إلى أن الإتʸال  
 ʨؗ  Șلʢʻم  ʧم الإنʶان  ॽʰʢǼعة   Ȍॼتʛت أنها   ʘʽح الॽʰʢعة  في  إجʱʺاॽɺة  لا  ʣاهʛة  ॼʢǼعه  إجʱʺاعي  نه 

الإتʸال   ʨȞǽن   ʙوق الʨجʙانॽة  إلى  الʺʻافع  تॼادل  إلى  الʴاجة   ʧʺف  ،ʧȄʛالآخ  ʧل عʜعʺǼ  ʞॽɻال ॽʢʱʶǽع 
 ضʛورة وواجॼا وحॽʺʱة في الॽʴاة الإجʱʺاॽɺة ولقʙ خلʟ الؔاتʖ إلى:

- :ʔʮʴال مʶاولة.  الإتʜʺاب الॼأس ʧله م ʙلاب 

، ص1986دار المريخ للنشر، دون طبعة، الرياض، سنة    الإتصالات الإدارية والمدخل السلوكي لها،سعيد يسن عامر:    -1
30-31-32. 



الجانب النظري للدراسة .... الثاني..............................................................الفصل   

42 

  اجة. حʘʽ يʛتǼ Ȍॼالʙوافع والʴالإتʶال مʗفʦع:  -
  نʛʤا لʨʱجʽهه إتʳاه هʙف معʧʽ.  الإتʶال مʦجه: -
ي:  - ʙؕال حʶه. الإتʱاولʜة في مȄارʛʺʱا للإسʛʤن  
  لإرتॼاʡه ʨȞʺǼنات الʶلʨك الإنʶاني.الإتʶال إجʸʯاعي:  -
  نʛʤا لعلاقات الʙʱاخل والʱأثʛʽ والʱأثʛ. الإتʶال تفاعلي: -
  لإخʱلاف أنʨاعه وصʨره. الإتʶال الʹʦعي:  -
 .)1(فهʨ ضʛورة مʧ ضʛورȄات الॽʴاة  لʙʷورȏ:الإتʶال ا -

 ل مॺادئ الإتʶا -3
Ȟʷǽله ؗل        فॽʻا   ʛʰʱعǽ نفʶه   ʗقʨال في   ʨة وهȄالإدار العʺلॽات  يʵʱلل جʺॽع  الإتʸال عʛʸʻا   ʛʰʱعǽ

إدارȄʛʢǼ ȑقʱه الʵالʸة وتʨجʙ مॼادȏ رئॽʶॽة للإتʸال ʸǽلح تॽʰʢقها في جʺॽع الأحʨال وȃالॼʶʻة لॽʺʳع  
 ʛʴال ʖانʨʳعلى ال ʜʽ ʛؗʱالǼ ʙʽال جʸام إتʤاء نʻفي ب ʛيʙʺال ʙاعʶاص، وتʵال  الأشʸالإتǼ لةʸʱʺجة ال

)2(وهʚه الʺॼادȏ هي:

  الʦضʦح: مʗʮأ  -3-1
أن تʨؔن جʺॽع الإتʸالات بʧʽ الأفʛاد بلغة مفهʨمة للʺʛسل والʺʱʶقʰل، وȂن تȘʽʰʢ هʚا الʺʙʰأ يʱʻج       

 عʻه الʱغلʖ على مʷاكل عʙيʙة في الإتʸال مʲل: عʙم الفهʦ، أو وجʨد إفʛʱاضات غʛʽ واضʴة.
3-2-  :ʚʻ ʙؕʯام والʸʯأ الإهʗʮم  

ǽقʨم    عʙʻما  الʺʱʶقʰل   ʧوم الʛسالة  إرسال  Ǽعʺلॽة  ǽقʨم  عʙʻما  الʺʛسل   ʧم ؗامل  إنॼʱاه  وجʨد   ȑأ
Ǽإسॼʁʱال أو تلقي الʛسالة لأنه مʧ الʺعʛوف أن عʙم وجʨد إصغاء ؗامل عʙʻ تلقي الʛسالة فإنها لʧ تʸل  

لى ʛʲؗة عʙد الʨسائل الʱي  كʺا يॼʻغي وȂن إعʢاء الإهʱʺام الؔامل للʛسالة لʗʶॽ مʶألة سهلة وʛȄجع ذلʥ إ
 ʙاعʶǽ أʙʰʺا الʚبه ʥʶʺʱوال ʜʽ ʛؗʱاه والॼʱد على الإنʛرة الفʙاق وقʢها ونʻʽا بʺॽɾ ʝافʻʱام وتʺʱعي الإهʙʱʶت
الʚاكʛة  الʺʻقʨلة ضعف  الʛسالة  أو ضعف   ʟونق الإهʱʺام  ؗعʙم   ،ʜافʨʴال  ʧم  ʙيʙع على   ʖغلʱال على 

 وأǽʹا تʨʢر عʺلॽة الإسʱʺاع والقʛاءة.
3-3- ʮة:مʗحʦؒامل والʯأ الʗ  

       ʙفي ح ʛʰʱعǽ ة، لأنهʶسʕʺال  ذاته وسʽلة ولʝॽ غاǽة أȑ أنه أحʖʳǽ ʙ أن ʙʵǽم الإتʸال أهʙاف 
  ʺʕسʶة. ومʧ الʺهʦ أن ǽقʨم الʛئʝॽ وسائل الʺʙيʛ لʹʺان الʴفاȍ على الʱعاون ؗʺʙخل لʴʱقȘʽ أهʙاف ال

هʚه   وفي  الʺعلʨمات،  وتʨضॽح   ʛʽʶوتف الʛسالة  بʻقل   ʛاشॼʺالالʴن الʨمʛʱʴॽس ʧʽؤوسʛʺال فإن   ʜ الʺʛؗ  ة 
الॽʣʨفي للʛئʝॽ وȄعʙʺʱون علॽه ॽɾʺا يʱعلǼ Șالʺعلʨمات الʛسʺॽة وهʚا تʦॽɺʙ لʶلʱʢه. 

 .34نفس المرجع السابق، ص  -1
، ص2010، عمان،  1للنشر والتوزيع، ط  دار كنوز المعرفة  الإتصال وإتخاذ القرارات،  إلهام بوغليطة، فريد كورتل:    -2

47. 
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  مʗʮأ إسʙʯاتॻʱॻة الʹʢام غʙʻ الʙسʸي:   -3-4
تقʨم الॽʤʻʱʺات غʛʽ الʛسʺॽة ʖʰʶǼ الʴاجة لʻقل الॽʰانات ونʛʷها وتʷʻأ هʚه الॽʤʻʱʺات ʨʺǼافقة أو       

بل   تʳاهلها   ʖʳǽ لا   ʥلʚل الʺʕسʶة  على  الʹار  أو  الʻافع  تأثʛʽها  لها  وʨȞȄن   ،ʧȄʛيʙʺال مʨافقة  بʙون 
Ș الʛسائل قʙ يʦʱ رسʺॽا مʧ  الإسʱفادة مʻها في نقل وȂسॼʁʱال الʺعلʨمات الʺȞʺلة للإتʸال الʛسʺي، فʙʱف

الʛئʝॽ إلى الʺʛؤوسʧʽ، ومʧ الʺʛؤوسʧʽ إلى الʛئʝॽ وهʚا الʺʻفʚ قʙ لا ʨȞǽن ملائʺا أو لا يǼ Șʲه لʻقل ؗل  
خلال    ʧوم الإبلاغ  في  الʛسʺي   ʛʽغ الʺʙخل   ʧم الʺʙيʛون   ʙʽفʱʶǽ أن   ʖʳǽ  ʥلʚل الʛسائل،  أنʨاع 

ʧȄʛ1( الآخ( .

 : الإتʶال هॻʸة أ -4
ʨʸǼرة جʺاॽɺة    معا  ǽعʺلʨن  وجʺاعات  أفʛاد  مفʨʱح  إجʱʺاعي  ونʤام  ॽؗان   ʧارة عॼɺ ة هيʺʤʻʺال

  Șʽقʴت ʧȞʺǽ ة ولا ʛؗʱʷات مॼɼاف وأمال ورʙأه Șʽقʴʱل ʥة وذلʴة واضॽلȞॽʂ ʛʡأ ʧʺوض Șʽعاون وثʱȃو
  )2( يلي:هʚه الॼɼʛات إلا Ǽالإتʸال وذلʥ للأهʺॽة الॼالغة في الʺʤʻʺة ونʛؗʚ مʧ هʚه الأهʺॽة ما

-   Ȍʢʵوال والʺʨʷʻرة  والʺقʛʱحات  والإتʳاهات  والآراء  والʺعلʨمات  الأفؔار  تॼادل  على  الإتʸال   ʙاعʶǽ
 والॽʶاسات وغʛʽها. 

  الإتʸال الفعال يʕدȑ إلى تʧʽʶʴ أداء العامل وحʨʸله على رضا أكʛʰ في العʺل. -
وȂزده  - Ǽقاؤها  يʨʱقف  وعلॽه  الʺʤʻʺة  نʳاح  مفʱاح   ʨه الفعال  لا  الإتʸال  الفعال  الإتʸال  فʙʰون  ارها 

  . )ॽʢʱʶǽ)3ع الʺʙيʛ الإʡلاع Ǽʺهام ومʕʶولॽات الȌॽʢʵʱ والʦॽʤʻʱ والॽʁادة والʨʱجॽه والʴʱفʜʽ والʛقاǼة
ʶǽاهʦ الإتʸال في إصʙار الʱعلॽʺات والʨʱجʽهات الفعالة، فʙʰون الإتʸال لا ǽعʛف العامل ماذا ǽفعل   -

ॼʸȄح الȘʽʶʻʱ والʱعاون بʧʽ الأفʛاد والʨحʙات أمʛ مʱعللا وهʚا  زملاؤه وماهي خʢʢه وʛȃامʳه ومȞʷلاته و 
  كله يʕدȑ حʱʺا إلى إنهॽار الʺʤʻʺة.  

فعلى سلامة نʤام الإتʸالات تʨʱقف فعالॽة الإدارة، ولʚا ǽقʛر "شاسʛʱ بʛناردان" الॽʣʨفة الأولى للإدارة    -
  هي تʛȄʨʢ وصॽاغة نʤام الإتʸال.

في      الإتʸال  أهʺॽة   ʥلʚؗ  ʛهʤالإدارة   وت  ʧʽب الʺʶافة  زادت  ؗلʺا  مʻها  الʛʽʰؔة  وخاصة  الʺʕسʶات 
  Ȍॽʢʵʱأن ال ʙʳن ʘʽح ،ʚʽفʻʱاقع الʨم ʧة عʙʽعǼ نʨؔارات تʛاذ القʵإت ʜاكʛأن م ȑة أʛاشॼʺا والإدارة الॽالعل
  ʜاكʛم  ʧʽب الʺʶافة  وهʚه  أدناها،  في   ʦʱي  ʚʽفʻʱال بʻʽʺا  الإدارȄة  الʺȄʨʱʶات  أعلى  في   ʦʱي الإسʛʱاتʳॽي 

إلا ال  Șقʴʱي لا  وهʚا   ʧيʙʽعॼال  ʧʽب والʺعلʨمات  للॽʰانات   ʙʽʳال الʨʱصʽل   ʖلʢʱت  ʚʽفʻʱال ومʨاقع   Ȍॽʢʵʱ
أهʺॽة الإتʸال Ǽأنه ما ǽقʛب   الفعال الʺʛن، ʚؗلʥ أشارت الʙراسات والأʴǼاث إلى  مǼ75%   ʧالإتʸال 

 .)4( نʷاȋ الʺʕسʶة

 .70إلهام بوغليطة، فريد كورتل، مرجع سابق، ص  -1
حريم،    -2 محمود  الأعمال،حسين  وإدارة  الإقتصاد  علم  في  الإتصال  ط  مهارات  والتوزيع،  للنشر  الحامد  الأردن1دار   ،

   .15، ص 2010
 .47مرجع سابق، ص  فريد كورتل: -إلهام بوغليطة، د -3
   .48نفس المرجع السابق، ص  -4
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في    - الʻاجح  الʵارجي  الإتʸال  الॽʯʽʰة  ʶǽاهʦ الإتʸال خاصة  الʱغʛʽات  مʨاكॼة  الʺʤʻʺة على  مʶاعʙة 
الȄʛʶعة في مʱʵلف الʺʳالات، مʧ خلال تلॽʰة حاجات ورॼɼات العʺلاء والʺʻافʶة الʻاجʴة وʻȃاء سʺعة  

  جʙʽة ونʽل رضا الʳʺهʨر وغʛʽها. إذن فإن أȑ عʺل في الإتʸال يʕثʛ على الʺʤʻʺة ȄʛʢǼقة ما. 
-    ȋاʷʻة للॼʶʻالǼ الʸأن إن الإت ʖʳلل، فلا عʷة الǼه لإصاǼاॽʶلا إنʨول ʦʶʳم في الʙة ال ʛؗʴؗ ȑالإدار

ʢǽلǼ Șعʠ علʺاء الإدارة على الإتʸال Ǽأنه "قلʖ الإدارة" وȂن ؗفاءة القائʙ الإدارȑ تعʙʺʱ بʙرجة ʛʽʰؗة  
  .)1( على مهارته في الإتʸال

بʧʽ أفʛادها أو ؗانʗ إشاعات أو  إنها أداة فعالة لʺʨاجهة أȑ شائعات أو معʨقات تʨاجه الʺʕسʶة سʨاء    -
معʨقات تʸʱل Ǽالʺʱʳʺع الʺʴلي الʺȌॽʴ بها. 

خʶائʝ عʸلॻة الإتʶال:   -5
مʧ خلال ما سȘʰ نॽʢʱʶع أن عʙة عʻاصʛ أو مʺʜʽات للعʺلॽة الإتʸالॽة ʧȞʺǽ تلʸॽʵها ॽɾʺا يلي:   

اللغȄʨة، حʧȞʺǽ ʘʽ أن ʨȞǽن    - أو  الʱؔابॽة  Ǽالʛʢق   Ȍفق  ʝॽول Ǽعʙة ʛʡق،   ʦʱي أن   ʧȞʺǽ الإتʸال  إن 
ॽات أو إشارات معʻʽة. ʨؗة سلʢاسʨمعاني ب ʝॽاز أحاسʛإب  

مʛسل وهʙف هʚا الأخʛʽ في العʺلॽة هʨ الʱأثʛʽ على الʺʱʶقʰل ولʻا أن نʱʻʱʶج  إن الإتʸال له مʱʶقʰل و  -
مʱʵلف أنʨاع الʱأثʛʽات الʺʺʻȞة في هʚا الʺʳال.       

إذا خلا الإتʸال مʧ وجʨد معʻى يʱʻقل بʧʽ الʺʛسل والʺʱʶقʰل فلا ʧȞʺǽ القʨل أن هʻاك إتʸالا، ؗʺا    -
  عʺلॽة الإسॼʁʱال للʛʢف الʲاني ȋʛʷؗ لʱʺام عʺلॽة الإتʸال. أن هʻاك ضʛورة إتʺام

يهʙف الإتʸال أǽʹا إلى تʴقȘʽ الʱؔامل والʱفاهʦ بʧʽ الʺʸʱلʧʽ وهي مʧ بʧʽ الʺهام ذات الإعॼʱار في    -
 .)2( الʺʱʳʺعات الʙʴيʲة وخاصة في الʺʕسʶة الإقʸʱادǽة

  كʺا نʙʳ أن هʻاك خʸائʱʺǽ ʟاز بها الإتʸال مʧ بʻʽها:
ʘʽʴǼ وجʙ مʚʻ وجʨد الإنʶان على الأرض فإنه ʨȞǽن علاقة    الإتʶال عʸلॻة لها صفة الʯلقائॻة:إن    -

افة الألʨان الʱي تʺʻȞه أن يʙرك وȄفهʦ وȄفʛؔ وʸʱȄل   وؗ اللغة والإشارات  وأن يʙʴʱث مع غʛʽه، وȂخʛʱاع 
ال  ʜʳعǽ  ʙق فعالة وتʙل على أشॽاء ʛʽʲؗة  "اللغة" ووسʽلة إتʸال  الʨʴاس هي  الʱعʛʽʰ  وȂسʙʵʱام   ʧؔلام ع

  عʻها. 
ǽ ʘʽʴǼعʛʰʱ الإتʸال مʧ الʨʤاهʛ العامة والʛʷʻة  الإتʶال ʡاهʙة إجʸʯاॻɸة عامة لها صفة الإنʵʯار:    -

 على مȐʨʱʶ الأفʛاد والʳʺاعات والʺʱʳʺعات، ؗʺا ǽʺارس في ؗافة الʺʤʻʺات الʺʴلॽة والإقلॽʺॽة والʙولॽة
 ʞॽɻǽ انʶد إنʨر وجʨʸʱأن ن ʧȞʺǽ لا ʘʽعهحʺʱʳور في مʙي تʱاث الʙالأح ʧا عʙʽعǼ ده أوʛفʺǼ )3(. 

ةـدار عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، بدون طبع  إدارة الإتصال والتواصل،هادي نهر، أحمد محمود الخطيب:    -أ  -1
   .220، ص 2009الأردن، 

. 14دون سنة، ص  بدون طبعة، ناشر،  بدونالإتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الإقتصادية، ناصر دادي عدون:  -2
  .47-46، ص ص 2002الكتب الجامعي الحديثة، الإسكندرية، الإتصال بين النظرية والتطبيق، هناء حافظ بدوي:  -3
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الإتʸال حॽʁقة واقعة بʧʽ الأخʸائي والأفʛاد والʳʺاعات أو  الإتʶال له صفة الʦʸضॻɸʦة والʦاقॻɹة:    -
وȂشॼاع الإحॽʱاجات أو وضع   الʺȞʷلات  الهʙف وهʨ مʨاجهة  إلى  ǽقʨد   ʘيʙور خلاله حʙȄو الʺʱʳʺعات 

ʛاغ... والإتʸال لا ʵǽʹع للعʨامل الʚاتॽة وȂنʺا ʵǽʹع لعʨامل مʨضॽɺʨة  بʛامج وخȌʢ أو قʹاء وقʗ ف
فلا ʧȞʺǽ للإنʶان أن ʵǽفي مʷاعʛه الʶلॽʰة إتʳاه شʟʵ آخʛ مهʺا مʛت الأǽام ولابʙ أن ǽعʛʰʱ الإتʸال  
عʧ نفʶه مʧ خلال الʺʷاعʛ الॽʁॽʁʴة والʨاقॽɻة الʱي تʛتǼ Ȍॼالأحʙاث في مȞان معʧʽ وزمʧ معʧʽ وعلى  

 لإتʸال ʙʺʱʶǽ أصʨله مʧ الʨاقع وما يʛʱتʖ علॽه مʧ تأثʛʽات مॼʱادلة بʧʽ أʛʡافه.هʚا فا
الʸʯʱʸع:    -  ȊǺاʙت على  ǻعʸل  الʺʱʳʺع  الإتʶال  أفʛاد   ʧʽب  ʥاسʺʱوال  ȌǼاʛʱال  Șʽقʴʱل وسʽلة   ʛʰʱعǽ

ل ما مʧ شأنه أن ʶǽيء إلى أمʧ الʺʨاʧʡ والʺʱʳʺع وȄعʺل   ومʕسʶاته مʧ خلال مʨاجهة الʷائعات وؗ
 ʘه. على بॽص علʛʴوال ʙʽʳك الʨلʶة على الʤافʴʺالعʺل على ال ʦث ʙʽقالʱوالعادات وال ʦॽʁونقل ال 

-    ʧʽب أو الʺعاني والأفؔار  الʛمʨز  تʱʻقل بها  الʱي  الʛʢق  Ǽالʳاذبॽة ʘʽʴǼ تعʻي مʱʵلف   ʦʶʱي الإتʸال 
ل هʚه الأسالʖʽ لها تأثʛʽ جاذبॽة على أفʛاد الʺʱʳʺع  )1( الʻاس وؗ

 عʸلॻة الإتʶالمʙاحل  -6
Ǽالʛسالة،    الʺʛتʢॼة  الʺʱغʛʽات   ʧʺʹʱت الʱي  الأساسॽة  الفعالॽات   ʧم عادة  الإتʸال  مʛاحل  تʨؔʱن 

ʚلʥ الʱغǽʚة العॽʶȞة الʺʛتʢॼة بها وʧȞʺȄ إǽʹاح الʺʛاحل الʛئॽʶॽة للإتʸال   ونقلها إلى الʺʛسل إلॽه، وؗ
 ) مʛاحل أساسॽة وهي: 08في الȞʷل الʱالي حʘʽ يʧʺʹʱ ثʺانॽة(

)ʤل رقȜʵال  ):01الʸة الإتॽاحل عʺلʛم 
 ضʨضاء  ضʨضاء  ضʨضاء 

 ضʨضاء  ضʨضاء  ضʨضاء 

 ).351حʹʛ ؗاʦʣ مʨʺʴد، مʨسى سلامة: مॼادȏ إدارة الأعʺال، ص الʗʶʸر: (

  :) Senderأولا: الʙʸسل ( 
الإتʸال،        قʻاة   ʛʰع بʻقلها  يʛاد  فʛؔة  ʲʺǼاǼة  هي  والʱي  الʛسالة  Ǽإرسال  ǽقʨم   ȑʚال  ʟʵʷال وʲʺȄل 

وتʱأثʛ عʺلॽة الإتʸال Ǽالʺʛسل، إتʳاهاته وشʱʽʸʵه والأسلʨب الǽ ȑʚعʙʺʱه في عʺلॽة الإتʸال، وʲʺȄل 

 .53-50نفس المرجع السابق، ص ص  -1

ترجمة   فكرة
 الرسالة

تسلم  
 الرسالة

صياغة  
 الرسالة

 التغذية العكسية 
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ʳن على   ʛʽأثʱال في  الفاعلة  والقʨة  الإتʸال  عʺلॽة  في  الأساسي   ʛʸʻالع الإتʸال  الʺʛسل  عʺلॽة  اح 
 .)1( بʛمʱها
  لʚا يॼʻغي أن تʨʱافǼ ʛعʠ الأسʝ والʺʱʶلʜمات لʴʱقȘʽ الغاǽة الʺʱʶهʙفة في الإتʸال وهي:       

القʙرة على الʱعȞʷǼ ʛʽʰل واضح ودقȘʽ عʧ الآراء والʺفاʦॽʂ والأفؔار الʺʛاد إʸǽالها للʺʛسل إلॽه، إذ   -أ
  أن ǽعʛقل سʰل الإتʸال.  أن الغʺʨض وسʨء الʨضʨح في الʺʹامʧʽ مʧ شأنه

في    -ب الʺعʙʺʱة  الإتʸال  وسائل  مʱʵلف   ʛʰع الأفؔار  أو  والآراء   ʦॽʂالʺفا إʸǽال  في  اللغȄʨة  القʙرة 
  إرسال الʛسالة.  

إمʱلاك الʺȘʢʻ الʺʕثʛ والقʙرة القائʺة على سʛد الʴقائȘ والʺفاʦॽʂ والإقʻاع بها عʛʰ الʺȘʢʻ العلʺي    -ج
 الʶلʦॽ في العʛض والʨʱضॽح.

  القʙرة على الإلقاء وفȘ إʸǽال الأفؔار والآراء خʸॽʸا عʙʻ العʛض الʷفȑʨ للʺفاʦॽʂ.   -د
الʺعلʨمات الؔاॽɾة الʱي يʦʱ مʧ خلالها الʱعʛʽʰ عʧ جʺॽع الآراء والأفؔار والغاǽات الʺʛاد تॽʁʴقها    وفʛة  -ه

  بʙقة ووضʨح وشفاॽɾة عالॽة.
يʦʶʱ    -و الʱي  الʺʜʽʺʱة  والॽʸʵʷة  الإجʱʺاॽɺة  مع  الʺȞانة  الʱفاعل  على  قʙرته   ʘʽح  ʧم الʺʛسل  بها 

  .)2( الʳʺهʨر الʺʱʶقʰل للʛسالة ودرجة الʲقة الʺعهʨدة ॽɾه
       Șʽقʴاح وتʳʻالǼ قةʲه الǽʙز لʜا ما تعॼسل غالʛʺال Ȑʙة لॽʸʵʷات الʛʽغʱʺه الʚل هʲة مʛا فإن وفʚول

ॽʺا وأن الʺʱʶقʰل أو جʺهʨر سʰل الʨصʨل نʨʴ الأهʙاف الʱي يʨʱخى مʧ خلالها إʸǽال تلʥ الʛسالة، لاس
الʸʵʷي   أو  الإجʱʺاعي  الإعʳاب  لʙرجة  أحॽانا  أو  الʺʛسل  في  الʲقة  درجة   ʛافʨت  ʧم  ʙلاب  ʧʽلʰقʱʶʺال

 Ǽالʺʛسل لها أثǼ ʛالغ في تʴقȘʽ الغاǽات الʱي تʴʺلها تلʥ الʛسالة. 
  ):  Encodingثانॻا: صॻاغة الʙسالة ( 

تʺʲل العʺلॽة الʱي تʧʺʹʱ صॽاغة وتȄʨʴل الأفؔار والآراء والʺʷاعʛ والʺفاȞʷǼ ʦॽʂل ॼɺارات ؗلʺات       
  وخʛائȌ وॽȃانات إحʸائॽة... وغʛʽها. 

أن         ʘʽح الفعال  الإتʸال   Șʽقʴت في  الأساسॽة  الʨʢʵة  الʛسالة   ʖʽ ʛؗوت الॽʸاغة  عʺلॽة   ʙتع  ʥلʚل
  هي: هʻاك أرȃعة عʨامل مʕثʛة في هʚا الʙʸد و 

ॽɿॽة صॽاغة الʛسالة. -أ   الʺʛسل وؗ
 الʺʛسل إلॽه وȂمȞانॽة إدراكه للʛسالة ذاتها. -ب
  درجة الʲقة الʺॼʱادلة بʻʽهʺا. -ج
ة بʧʽ ؗل مʧ الʺʛسل والʺʛسل إلॽه. -د ʛؗʱʷʺة الȄʛؔة الفॽɿلʵال 

، ص2008، عمان، الأردن،  1إثراء للنشر والتوزيع، طإدارة الأعمال،  مبادئ    حضر كاظم محمود، وموسى سلامة:  -1
352 .  

 .353نفس المرجع السابق، ص  -2
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شʥ فاعلॽة  إن الʛسالة ॽʰʡعʱها وتॽʺʸʺها وسلامة ووضʨح ودقة الʺعلʨمات الʺʨʱفʛة بها تʴقȘ بلا       
) جʨانʖ على درجة عالॽة مʧ الأهʺॽة في تʴقȘʽ فاعلॽة الʛسالة 06نʳاح الإتʸال لʚا فإن هʻاك سʱة (

) ʢǽلȘ علʽها  الʱي  الʛسالة  تȑʨʢʻ علʽها  الʱي   ʧʽوالʺʹام ǼالȞʷل   Șعلʱي ॽɾʺا  ما C6وخʨʸصا  ) وهʚا 
يʨضʴه الȞʷل الآتي:  

 ʤل رقȜʵسالة الفعالة في ا :2الʛال سʺات أو صفات الʸلات

. 353الʺʙʸر: حʹȑʛ ؗاʦʣ مʨʺʴد، نفʝ الʺʛجع، ص 

 ):Messageثالʰا: الʙسالة (
 وتʧʺʹʱ نʱائج الॽʸاغة الʺʴʱققة في الʨʢʵة الʶاǼقة، وتʨؔن الʛسالة على نʨعʧʽ هʺا:  

 :)Writtenالʙسالة الȁʦʯȜʸة ( -أ
 وتʲʺʱل الʺفاʦॽʂ والأفؔار والآراء مʸاغة على شȞل لغة مȃʨʱȞة تʦʱ قʛاءتها.  

  ):Verbalالʙسالة الʵفȂʦة ( -ب
وȂحʶاس        ʛاعʷم ȞʷǼل  الʛسالة  معالوتʺʲل   ʛʽوتغ والʛʰʻة  الʨʸت  مʲل:  مȃʨʱȞة   ʛʽغ الʨجــات   ʦه ــ

وȃأȑ صʨرة ؗانʗ فإن الʛسالة تʺʲل الʨʢʵة الʛئॽʶॽة الʱي يʢʱلʖ الأمʛ إʸǽالها إلى الʺʛسل إلॽه ʨʸǼرة  
  واضʴة ومفهʨمة.

 عادة ما يʱـأثʛ مʹʺʨن الʛسالة Ǽالعʙيʙ مʧ العʨامل والʱي يʦʱ إنʳازها Ǽʺا يلي: 
1-   ʛخȂو بʻاء  نفॽʶة  دقة  في  الʨȞॽʶلʨجي   ʛʽأثʱال ذات   ʦॽʂوالʺفا  ȍالألفا إخॽʱار  خلال   ʧم الʛسالة  اج 

 الʺʱلقي أو الʳʺهʨر وȂسʙʵʱام الॼɻارات ذات الأثʛ الفعال في عقʨل وقلʨب الʳʺهʨر الʺʱلقي للʛسالة.

complet 

 كاملة

clean 

 واضعة 

conect 

 صحيحة 

clean 

 نظيفة 

concies 

 مختصرة 

cousteaus 

 مؤدية 

 الرسالة 
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لات  خلʨ الʛسالة مʧ الأخʢاء الʺॽɻॼʢة في حالات الإتʸال الʺʨʱȞب أو الʺʨʰʢع أو الȄʨʴʻة في حا  -2
  الʷفȑʨ الʺʨʺʶع، إذ أن هʚه الأخʢاء غالॼا ما تʨʷه الأفؔار والآراء ونقلها إلى مʱلقي الʛسالة. 

3-    ʦॽʂالʺفا  ʧع ʘʴॼي الʛسالة غالॼا ما  أن مʱلقي  إذ  الʺعلʨمات  الʺʛʰر في   ʛʽار غʛؔʱال  ʧعاد عʱالإب
  والأفؔار الʙʳيʙة وʻȄفʛ عادة مʧ تʛؔار الأفؔار الʱي لا يʨجʙ لها مʛʰر.

الȄʨʢلة    -4 الʺقʙمات  اللفʤي وʳǽȂاد   ʨʷʴإذ أن الإسهاب وال الʛسالة مʨʢلة ومʺلة  أن لا تʨؔن  يॼʻغي 
نفعا    ȑʙʳت ولا  مʺلة  الʛسائل   ʥتل ʳǽعل  الʛسالة   ʧم الʺʨʱخاة  الغاǽة   ʖصل في  الʙخʨل  دون  للعʛض 

  للʺʱلقي لها. 
5-  ʦمان الʺلائʜالǼ ʗقʨت ʦسالة إذ لʛال ʦǽʙقʱل ʖاسʻʺال ʗقʨار الॽʱدورها في    إخ ʙا ما تفقॼها، غالʺǽʙقʱل

  ʦحاس ʛʸʻع ʗʽقʨʱا فالʚȞوه ʙم غʨضه يʛرا لعʛʰم ʙʳلا ت ʙم قʨʽضه الʛلح عʸǽ ف إذ ماʙاله Șʽقʴت
  في تʴقȘʽ فاعلॽة الʛسالة وجʙوȐ إسʙʵʱامها. 

إتʸال معʻʽة  إخॽʱار الʨسʽلة الʺʻاسॼة إذ أن الʛسالة تʱأثǼ ʛقʻاة الإتʸال الʺعʙʺʱة حʘʽ لؔل وسʽلة    -6
  Șʽقʴʱا لॽا أساسʛʸʻع ʙعǽ لة الʺلائʺةʽسʨار الॽʱإخ ʥلʚلقي لها ولʱʺر الʨهʺʳس الʨها في نفʛʽل تأثʰلها س

  هʙف الإتʸال. 
إخॽʱار الʳʺهʨر الʺʻاسʖ لإسॼʁʱال الʛسالة إذ أن الʙʴʱث أو الʵʱاʖʡ مع الʳʺهʨر شفȄʨا أو ʱؗاǼة    -7

الʳʺهʨر   Ǽإعॼʱار   ʚأخǽ أن ʖʳǽ ذات ما العʨامل   ʧها مʛʽه وغॽɺه ووʱإدراكه وثقاف الʺʵاʖʡ مʧ ناحॽة 
الʺʳال هʚا  في  الفعال   ʛودقة )1(الأث وسلامة  وتॽʺʸʺها  وȂعʙادها  وعʻاصʛها  الʛسالة  ॽʰʡعة  فإن  ولʚا   ،

  الʺعلʨمات ووضʨحها تʕثȞʷǼ ʛل أساسي في تʴقȘʽ فعالॽة الإتʸال. 

  ): Channel mediumراǺعا: القʹاة واسʠة الإتʶال (
بʨاسʢة  أو  الʺʨاجهة   ȘȄʛʡ  ʧع تʨؔن   ʙفق الʛسالة،  إʸǽال  في   ʙʺʱتع الʱي  القʻاة  أو  الʨاسʢة  وتʺʲل 
الʛسالة  إسॽʱعاب  في   ʛʽʰؗ  ʛأث ذات  الإتʸال  قʻاة   ʙوتع  ،Ȍسائʨال  ʧم  ʥذل  ʛʽوغ  ʛʺتʕʺال أو  الهاتف، 

 ومʙلʨلاتها ومʧ بʧʽ أكʛʲ وسائل الإتʸال إسʙʵʱاما هي: 
    الʦسائل الȁʦʯȜʸة: -1
       ʛʰه عʱسل رسالʛع أن يॽʢʱʶǽ دʛها إذ أن الفʛʽات وغʛʷʻف والʴʸات والȄورʙالات والʳʺوال ʖʱؔؗال

  ،ȑالإدار  ʛالأم خلال   ʧم  ʧȄʛللآخ رسالʱه  يʨصل  أن  ॽʢʱʶǽع   ʛيʙʺفال الʨسائل،  هʚه   ʧم وسʽلة  أǽة 
  الʱعʺʦॽ، العلاوة، الॽɾʛʱع...إلخ مʧ خلال خʢاب مʨʰʢع أو مʨʱȞب.

2- Ȃʦفʵسائل الʦة: الʙاشॺʸه. ة الॽسل إلʛʺسل والʛʺال ʧʽب ʛاشॼʺالؔلام ال  
  كالʛاديʨ والʱلفاز. الʦسائل الʦʸʴʸعة والʙʸئॻة:  -3
  .)2( كالʨʴاسʖʽ، (فاكʝ، مايل) والʙȄʛʰ الإلʛʱȞॽوني والأنʛʱنʗ وغʛʽهاالʦسائل الإلʙʯؒونॻة الʗʲيʰة:  -4

   .355حضر كاظم محمود: نفس المرجع السابق، ص  -1
 .357-356حضر كاظم محمود: نفس المرجع السابق، ص ص  -2
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)ʤلʯʴʸسل أو الʙʸا: الʴخامReceirer:(  
الʛد       Ǽإرسال  ذاته   ʨه قام   ʨل مʛسلا  ॼʸǽح  أن   ʧȞʺȄو الʛسالة   ʦॽلʶʱب ǽقʨم   ȑʚال  ʟʵʷال وʲʺȄل 

والʨʳاب على الʛسالة نفʶها، وتعʙ الʶʺات الʛئॽʶॽة للʺʱʶلʦ ذات أثʛ مهʦ في إسॽʱعاب الʛسالة مʙلʨلاتها  
  مʲل الʺعʛفة والॽʸʵʷة وقابلॽة الإدراك والفهʦ والإسॽʱعاب.

  ل تلعʖ دورا مهʺا في تʴقȘʽ فاعلॽة الإتʸال وهي:  وهʻاك عʙة عʨام
الʙور   -1  ʖيلع الإتʸال  ʛʡفي   ʧʽب ة  ʛؗʱʷʺال اللغة  أن  إذ  إلॽه  والʺʛسل  الʺʛسل   ʧʽب ة  ʛؗʱʷʺال اللغة 

ة بʻʽهʺا، حʘʽ أن ॽɼاب ذلʥ مʧ شأنه أن ʳǽعل الʛسالة   ʛؗʱʷʺات الʴلʢʸʺة أو الʙاحʨالفعال ؗاللغة ال
  الʺʱʶقʰل.  غʛʽ واضʴة أو مفهʨمة مʧ قʰل

درجة الإنʳʶام والʳʱانʝ بʧʽ ؗل مʧ الʺʛسل والʺʱʶقʰل إذ أن درجة الإحʛʱام والʲقة والʱعاون بʻʽهʺا    -2
الʨدǽة   العلاقات   ʛأواص  ʛافʨت  ʙʻع ووضʨحا  دقة   ʛʲأك معانʽها  وȂسॽʱعاب  الʛسالة  إسॼʁʱال  سʰل  ʳǽعل 

الʛسالة غʛʽ واض الʳǽ ʧʤعل  الʻʱافʛ وسʨء  فإن   ʥذل ʝȞعȃهʺا وʻʽض  بʨʺالغ الʺعالʦ وتȑʨʢʻ على  ʴة 
  والإبهام. 

الأهʙاف   -3  Șقʴت ما  غالॼا  وخʛʰته  الʛسالة  ʨʺǼضʨع  معʛفʱه  ودرجة  الʺʱʶقʰل  بها   ʦʶʱي الʱي  الʲقافة 
  الʺʨʱخاة مʧ الʛسالة. 

الʺʕثʛات الإجʱʺاॽɺة سʨاء الʶلॽʰة أو الإʳǽابॽة الʱي تȌȃʛ ؗل مʧ الʺʛسل والʺʱʶقʰل إذ أنها تʳعل    -4
  .)1( فهʦ والإسॽʱعاب للʺʹامʧʽ ذات أثʛʽʰؗ ʛ فʽهاإمȞانॽة ال

إلॽه ذات أثʛʽʰؗ ʛ في تʴقȘʽ فاعلॽة   وʱȄʹح مʧ خلال ذلǼ ʥأن العلاقة بʧʽ ؗل مʧ الʺʛسل والʺʛسل 
  الإتʸال ونʳاحه. 

  ):Decodingسادسا: تʙجʸة الʙسالة وȀسॻʯعابها (
      ʙʺʱوتع ،ʛاعʷوم ʦॽʂل آراء أفؔار ومفاȞسالة على شʛجʺة الʛب إعادة تʨقة إلى أسلॽʁʴه الʚه ʛʽʷت

 درجة الʛسالة على قابلॽة الʺʱʶلʦ في إسॽʱعاب الʛسالة وقابلʱʽه على إدراك الʺعاني والʺفاʦॽʂ الʨاردة فʽها.
  ): Feed BackساǺعا: الʯغǻʘة العॻʴȜة (

      ʛال  ʦفه عʺلॽة  أǽʹا  وتʺʲل  تʶʺى  (الʱي  العʺلॽة  هʚه   ʛʽʷوت علʽها  الإجاǼة  على  والقʙرة  سالة 
مفاॽʂʺها   وȂسॽʱعاب  ȞʷǼل صॽʴح  الʛسالة   ʦॽلʶت قʛار  إلى  العائʙة)  أو  الʺʛتʳعة  أو  الʺʛتʙة،  الʺعلʨمات 
إدراكها  على  دॽʀقا  ʙʽا  ʨؗت علʽها  والʛد  الʛسالة   ʦॽلʶت في  الʺॼʱادل  الإتʳاه  عʺلॽة  تȞʷل  واضح،  ȞʷǼل 

ʱسȂو  ʦقة في فهʙم الʙاء أو عʢالأخ ʧجʺلة م ʧʺʹʱي ʙون رد فقʙلام بʽʱب الإسʨلاتها، أما إسلʨلʙعاب مॽ
الʛسالة وȂدراكها.  

1- نفس المرجع السابق ،ص 358. 
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) ʜȂʦʵʯضاء أو الʦʷثامʹا: الNoise :(  
وهي العʺلॽات الʱي تʕثʛ في ؗفاءة إدراك الʺقʨʸد أو الʺʙلʨل في الʛسالة وقʙ تʱعلȘ هʚه Ǽالʺʛسل      

اته وشʱʽʸʵه وأثʛها أثʻاء الॽʸاغة أو Ǽالʺʛسل إلॽه وȂدراكه وشʱʽʸʵه أثʻاء تʶلʦॽ الʛسالة  وȂدراكه وȂتʳاه
  أو Ǽقʻاة الإتʸال أو الʺʕثʛات الॽʯʽʰة. 

ومʧ هʻا يʱʹح ʳǼلاء أن العʨامل أنفة الʛؗʚ مʻفʛدة أو مʱʳʺعة، تلعʖ دورا حاسʺا في الʱأثʛʽ على       
  ʧفإنه م ʥلʚالات ولʸة الإتॽي  كفاءة وفاعلʱات الȃʨعʸعلى ال ʖغلʱها والʛدراك أثȂعاب وॽʱإس ȑورʛʹال

تʨاجه تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʢلȃʨة. 

7-  .ȏʦفʵال الʶة والإتȁʦʯȜʸسائل الʦال ʤال وأهʶات الإتʦʹق 

  قʹʦات الإتʶال:  -1
تلعʖ وسائل (قʨʻات) الإتʸالات الʱي يʦʱ بʨاسʱʢها إرسال الʺعلʨمات ونʛʷها وتʙفقها في الʺʤʻʺة       

دورا هاما وحȄʨʽا في نʳاح الإتʸالات، ولʚا فإن إخॽʱار وسʽلة الإتʸال الʺʻاسॼة عʛʸʻ حاسʦ في عʺلॽة  
الʺȞʷلات وغʛʽها مʧ    الإتʸال لأن ذلʥ يʕدȑ إلى إتʵاذ القʛارات ورسʦ الॽʶاسات ووضع الȌʢʵ وحل

  أغʛاض الإتʸالات. 
" الʛسالة"  هي  "الʨسʽلة  Ǽقʨله  الإتʸال  وسʽلة  أهʺॽة  على  الʱؔاب   ʙأح  ʛʰعThe Medium is the 

message ."  
إلى        الʺʛسل   ʧم الʛسالة  تʨصʽل  خلالها   ʧم  ʦʱي الʱي  الʨسʽلة  أنها  على  الإتʸال  قʻاة  تعʛف 

  .)1( الʺʱʶقʰل
وتʱعʙد أنʨاع الʨسائل أو القʨʻات بʱعʙد أنʨاع الإتʸال، وأشȞاله وتॼʻع أهʺॽة قʻاة الإتʸال في عʺلॽة      

إنʳاح   في  الفاعلة  القʨة  ʨؗنها   ʧوم ॽɼابها،  في   ʦʱت لا  العʺلॽة  هʚه  في  أساسॽا  ʨؗنها عʛʸʻا  الإتʸال 
ȑ أن ǽأخʚها Ǽعʧʽ الإعॼʱار عʙʻ  عʺلॽة الإتʸال أو إفʷالها وهʻاك عʙد مʧ الأسʝ الʱي ʖʳǽ على الإدار 

  إخॽʱاره لʨسʽلة الإتʸال وهʚه الأسʝ هي:  
أو    -  ʧʽعʺʱʶم ؗانʨا  سʨاء   ،ʧʽلʰقʱʶʺال جʺهʨر   ʧʽب إنʷʱارا   ʛʲوالأك الʨاسعة  والقʨʻات  الإتʸال  وسائل 

 .ʦهʻد مʙع ʛʰل إلى أكʸام وتʙʵʱنة وسهلة الإسʨʺʹع هي مʺʱʳʺاد الʛأف ʧʽة بʙائʶلة الʽسʨفال ،ʧيʙاهʷم  
إسʙʵʱام وسائل    -  ʦʱʴاك رسائل تʻفه تʨصʽلها،  الʺʛاد  الʛسالة  أو  للʺʹʺʨن  الʺʻاسॼة  والقʨʻات  الʨسائل 

  الإǽʹاح فʽها أو الʺʨاد الʺʛئॽة والʺʨʺʶعة. 
الʞȄʨʷʱ عʛʰ مʶافات    - إلى  الإرسال  يʱعʛض   ʙفق والȄʨʷʱه،   ʞȄʨʷʱلل والقʨʻات الأقل عʛضة  الʨسائل 

 Ǽعʙʽة. 

حريم:    -1 المنظمة)،  حسين  وظائف  من  الإدارية  العمليات  النظريات،   ) الحديثة  الإدارة  طمبادئ  حامد،  عمان1دار   ،
 .81، ص 2006
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  ʅॽʹȄع"  وॺإص ʦله  "أبʽة  وزمॼاسʻʺال الʸار وسائل الإتॽʱإخ ʧȞʺǽ يʱة الॽالʱال ʛʽوالʺعاي ʝه الأسʚإلى ه
 على أساسها: 

  الʱغॽʢة الʱي تॽʢʱʶع الʨسʽلة الʨصʨل إلʽها. -
 عʙد القʛاء أو الʺʱʶʺعʧʽ أو الʺʷاهʙيʧ لؔل مʧ الʨسائل. -
  . )1( الʸʵائʟ الفॽʻة والإنʱاجॽة وسʽلة الإتʸال -

الʙراسات    ʗصلʨت  ʙال  وقʸالإت قʻاة  أو  وسʽلة  لʺʙʸاॽʀة  رئॽʶॽة  مʨȞنات  ثلاثة  هʻاك  أن  إلى  والʨʴॼث 
  هي:

 الؔفاءة والʲقة. -1
 عʙم الʜʽʴʱ وعʙم الإثارة.  -2
  الॽʸʵʷة والȄʨʽʴة.  -3

 وتʧʺʹʱ هʚه الʺʨȞنات الʛئॽʶॽة عʙة عʻاصʛ فॽɺʛة داخلॽة مʙʱاخلة هي:     
إمȞانॽة الʲقة فʽها.  -الؔفاءة.   -
عʙم الʜʽʴʱ.  -العانॽة Ǽالʺʱʳʺع.                            -
الȄʨʽʴة.  -عʙم الإثارة.   -
 ॼار.تقʦǽʙ أحʙاث الأخ -الʙقة.   -
الॽʁام بʙور رقابي.  -العʻاǽة Ǽʺا ǽفॽɾ ʛؔه الʻاس.                  -
 .)2( تʺʱعها ॽʸʵʷǼة مʜʽʺʱة -الʳʷاعة.  -

   :ʧʽعʨرة عامة إلى نʨʸǼ اتʶسʕʺال في الʸوسائل الإت ʅॽʻʸت ʧȞʺȄو
 ʱؗابॽة.  -1
 شفȄʨة.  -2

  الʦسائل الȁʦʯȜʸة:   -1
والʴʸف       والʺلʸقات  والʺȄʨʢات  والʛʷʻات   ʛȄقارʱوال والॼʽʱؔات  والʺʛؗʚات  الʛسائل  على  وتʱʷʺل 

الʨسائل...    ʧم  ʥذل  ʛʽوغ والʱارॽʵȄة  الإدارȄة   Șثائʨوال الʨسائل  والʺʳالات  وȂسʙʵʱام  إسʱعʺال  وȄفʹل 
  الʺȃʨʱȞة في الʴالات الʱالॽة: 

1-    ʥال وذلʸث في الإتʙما ح ʗʰʲقة يॽثʨب ȍفاʱالإح ȑال، أʸة الإتॽعʺل Șʽثʨت ȑورʛʹال ʧإذا ؗان م
  Ǽالʛجʨع إلى الʨثॽقة حʧʽ الʴاجة أو الإثॼات ما حʙث.

 لʛسʨم والॽʰانات والأشȞال وغʛʽها. إذا ؗانʗ مʲȞفة وتʱʷʺل على بॽانات رقʺॽة مʲل الʙʳاول وا -2

 .250 -249 -248 ، ص2007، عمان، 1دار صفاء، ط أسس الإدارة المعاصرة،ربحي مصطفى عليان:   -1
   .251ربحي مصطفى عليان: نفس المرجع السابق، ص  -2
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الإتʸالات الʺȃʨʱȞة تʻاسʖ الʺʱʶقʰل أكʛʲ مʧ الإتʸالات الʷفȄʨة لأنها تॽʱح له حȄʛة قʛاءة الʛسالة   -3
  في الʨقʗ الʺʻاسʖ وȃالʛʶعة الʺʻاسॼة.

مʨاقع الʨسائل الʱؔابॽة أقل ؗلفة في حال إرسال نفʝ الʛسالة إلى عʙد مʧ الأشʵاص أو إرسالها إلى    -4
  .)1( مʱʵلفة

 وʧȞʺȄ للإتʸال الʱؔابي أن يʛʢǼ ʦʱق مʱعʙدة (الʺʨؗʚرة ساǼقا) وسʻقʨم Ǽالʱفʽʸل والʛʷح فʽها: 
الʛسائل   مʲل:   Șثائʨال  ʧم واسعة  مʨʺʳعة  إعʙاد  أو  ʱȞǼاǼة  عادة  ǽقʨمʨن  الʺʤʻʺة  في    الأفʛاد 

الʺʛؗʚات، الʱقارʛȄ، وȃʺا تʨؔن هʚه هي الأكʛʲ شʨʽعا ولʧؔ هʚا لʝॽ ؗل ما ǽقʨم Ǽه الأفʛاد ولʧؔ أولا نقʨم  
 :ʧؗلا م ʟʵǽ اʺॽɾ لʽʸفʱال ʧل مʽقلǼ

1-  :ʙȂقارʯال  
وقʙ تʨؔن ذات ʡاǼع دورȑ وتȑʨʴ إحʸاءات وॽȃانات تقʙم في فʛʱات دورȄة معʻʽة شهȄʛة أو سȄʨʻة       

 رȄة وتʻʱاول مʨضʨعات معʻʽة مʲل: تقارʛȄ الʱفʞॽʱ أو الʺʱاǼعة أو الإنʱاج. وقʙ لا تǼ ʦʶʱالʙو 

  الʙؕʘʸات والإقʙʯاحات: -2
أو       مفʙʽة  معلʨمات   ʧʺʹʱوت الʨʽمي   ʚʽفʻʱال مȞʷلات  وتʻʱاول   ʧʽؤوسʛʺال  ʦه  ȑالعاد ومʙʸرها 

 ̋ʱالإه ȑالإدار ʙعلى القائ ʖʳǽ ره مʺاʨʢم العʺل وتʙفي تق ʦاهʶة تॼحات صائʛʱهامقʱ2( ام بها ودراس(. 

 الʦʵʹʸرات والʯعلʸॻات الʶʸلॻʲة والʔʯؒ الʗورȂة:  -3
  ʛʲȞǽ ة بلغة سهلة وألاȃʨʱȞه مॽɾ ʝॼا لا لʴعها واضʨضʨن مʨȞǽ أن ʖʳǽ هاʻة مʙالفائ Șقʴʱولؔي ت

 القائʙ الإدارȑ مʧ إصʙارها ؗʺا ʧʶʴʱʶǽ جʺعها وॼʡعها في ǽ ʖʽʱؗعاد ॼʡعه دورȄا.

 ʦال ʥم ʥʻعʦوهʹاك ن :Ȗثائ
الʗاخلॻة:    -1  Ȗثائʦال  ʧيʙاعʶʺؗال الʺʤʻʺة:  داخل  الأفʛاد  إلى  عادة   Șفʙʱي  Șثائʨال  ʧم الʨʻع  وهʚا 

.ʙواح Ȑʨʱʶفي م ʦه ʧوم ʧʽفʛʱʴʺال  
الʻقاǼات الʦثائȖ الʳارجॻة:    -2 في حʧʽ هʚا الʨʻع مʧ الʨثائȘ يʙʱفȘ لأفʛاد خارج الʺʤʻʺة ؗالʳʺهʨر، 

  الʙوائʛ الʨȞʴمॽة... 

  ل الʵفȏʦ: الإتʶا
       Ȑʛقه أن يॽʁʴʱل ȋʛʱʷǽ ه، ولاǼ لʸʱʺه: الॽɾʛʡ ʧʽب ʘيʙʴادل الॼت ȘȄʛʡ ʧع ʦʱي ȑʚال الʸالإت ʨه

  ʧع مʨʻال هʚا  الهاتف   ȘȄʛʡ ʧع ʘيʙʴال في  الʴال   ʨه ؗʺا  وȞȄفي سʺاع الأصʨات   ʛالآخ مʻهʺا  كل 
الإتʸال له أهʺॽة تʤهʛ مʧ خلال هʚه الʺʜاǽا:  

 .282المرجع السابق، ص  حسين حريم: نفس -1
زيتون:    -2 أبو  فرحان  غازي  حميد،  على  الأعمال،  صباح  ومراسلات  ومفاهيم  أسس  الإدارية،  طالإتصالات  1حامد، 

 .48، ص 2007عمان، 
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  للʺʱʶقʰل الإسʱفʶار الفʨرȑ عʧ أȑ غʺʨض في الʛسالة.أن تॽʱح  -1
  تʶʺح للʺʛسل Ǽالʱعʛف على رد فعل الʺʱʶقʰل الفʨرȑ على الʛسالة.   -2
 تʙʵʱʶم الإتʸالات الʷفȄʨة عʙʻما ʨȞǽن الʺʱʶقʰل لا ǽعʛف القʛاءة والʱؔاǼة.   -3
  .)1(الإتʸال الʷفʧʺʹǽ ȑʨ الȄʛʶة -4

  y ʴǽ ةʙيʙقا عʛʡ ȑʨفʷال الʸا يلي:  للإتʺॽɾ اب الإدارة العامةʱؗ ʠعǼ هاʛ
  الʓʸتʙʸات والإجʸʯاعات: -1

ʷǼأن        والإقʛʱاحات  الآراء  بॼʱادل  الفʛصة  تॽʱح   ʘʽح فائʙة   ȑʨفʷال الإتʸال  ʛʡق   ʦʤأع وهي 
ॽɿॽة الʵʱلʟ مʻها.    الʺȞʷلات وؗ

 ونʳاحها يʨʱقف على مʛاعاة إعॼʱارات معʻʽة Ǽالॼʶʻة:     
 لʺʨضʨعها.  -1
  ورئʶॽها.  -2
3-  .ʧȄʛʺتʕʺوال 

  الʙسائل الʵفهॻة الॺʸاشʙة:
أȑ الؔلام والʙʴيʘ الʺॼاشʛ بʧʽ الʺʛسل والʺʱʶقʰل ؗالʺʴاضʛة الʱي يلقʽها الʺʙرس وʻʺʹȄها رسالʱها       

الʙʱرॽʶȄة أو الʙʴيʘ الʺॼاشʛ بʧʽ شʟʵ وآخʨʸʵǼ ʛص فʛؔة أو وجهة نʛʤ يʙȄʛ الʺʛسل إʸǽالها إلى 
 .)2( الʺʱʶقʰل

2- :ȏʦفʵال ʖيʗʲال  
لʱلॽفʨن أو اللاسʽلؔي وهʨ أكʛʲ الʨسائل فعالॽة في الإتʸال،  هʨ الȑʚ يʦʱ وجها لʨجه أو عȘȄʛʡ ʧ ا     

لʺا ʸǽاحॼه مʧ تغʛʽات تʙʰو على وجه الʺʱؔلʦ أو ضغȌ على Ǽعʠ الॼɻارات Ǽʺا ʷǽعʛ الʺʱʶʺع Ǽأهʺॽة  
  ʧو على وجهه مʙʰردود أفعال أو ما ي ʧه مʻر عʙʸǽ ة ماʤلاحʺǼ ʥلʚ جʨانʖ معʻʽة في الʺʨضʨع، وؗ

 تعʛʽʰات.
ʧ شأن الʙʴيʘ الʷفȑʨ أن يʛفع مʧ روح العاملʧʽ الʺعȄʨʻة لأنه ʷǽعʛهǼ ʦأنهʦ قʨʰȄʛن مʧ  ؗʺا أن م  

مʛاكʜ إتʵاذ القʛار. 

الʸقابلات:   -3
أو     ʖȄرʙʱلل الʺʣʨف  إسʱعʙاد   Ȑʙم على  للʨقʨف  أو   Șحقائ على  للʨʸʴل   ʦʱت  ʙفق ʛʽʲؗة  أغʛاضها 

الʺʙʴد  وفي مʨعʙها   Șساب  ʙعʨعلى م بʻاء   ʦʱت أن   ʖʳǽ ةʛʺʱʶالʺقابلة م تʨؔن  ولؔي   ،ʦلʤʱوال  ȐʨȞʷلل

 .183حسين حريم: نفس المرجع السابق، ص  -1
 .249ربحي مصطفى عليان: نفس المرجع السابق، ص  -2
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لʺʢلʨب مقابلʱه  ضʙه يʨʱلʙ لʡ Ȑʙالʰها الإحʶاس Ǽأن الʺʢلʨب مقابلʱه لʝॽ راॼɼا فʽها، ؗʺا ʖʳǽ على ا
 .)1( الʱفʛغ الʱام لها والإنॼʱاه لʺا ǽقʨل الʛʢف الآخʛ وأن يʖʻʳʱ مقاʡعʱه وȂشعاره Ǽأنه أحʧʶ الإسʱʺاع إلॽه

 أنʦاع الإتʶالات:  -8
   الإتʶال الʙسʸي: -أ

إن الغʛض مʧ الʙʱرج الهʛمي في الʺʤʻʺة تʶهʽل تʦȞʴ شʟʵ واحʙ أو مʨʺʳعة صغʛʽة مʧ الʻاس   
 ʙواح  ʟʵش ॽʢʱʶǽع   ȑʚال  ʧʽؤوسʛʺال لعʙد  حʙود  هʻاك   ʧؔل  ،ʧʽالعامل  ʧم ʛʽʰؗة  مʨʺʳعة   ȋاʷن في 

شʛاف  الإشʛاف علॽه Ǽفاعلॽة وعلى ذلʥ ؗلʺا زاد عʙد الأشʵاص في الʺʤʻʺة ؗلʺا زاد عʙد مȄʨʱʶات الإ
الʺʢلʨب، وقʙ لا ʨȞǽن مʧ الʺʱʶغʛب وجʨد عʛʷة مȄʨʱʶات إدارȄة أو أكʛʲ في الʺʕسʶات الʛʽʰؔة تفʸل  

  . )2( ما بʧʽ القʺة والقاعʙة
والʸاعʙة،   الهاʢǼة  الإتʸالات  أنʨاع  على  وʨȞȄن  الʶلʢة   ȋʨʢخ يॼʱع   ȑʚال الإتʸال   ʨوه

 .)3( والإتʸالات الأفॽʁة وسʻفʸل فʽها Ǽالʱفʽʸل
   ʦॽʂمفا على   ʜؔتʛت هʙʻسॽة   ʦمعال على  الॽʺʻʱة   ȘȄʛʡ  ʧع  ʦॽʤʻʱال  ʧم الʛسʺॽة  الʻʺاذج  إعʙʺʱت 

  ʦॽʤʻʱاء الʻب بʨقاد الأساسي إلى وجʱفة، ؗʺا دعا الإعॽʣʨال ʨرك الأساسي هʙʺار أن الॼʱإعǼ ةॽȞॽكلاس
حʨل الʦॽʤʻʱ فقʙ تॼعا لʣʨائف العʺل الʺʛاد ولʝॽ حʨل الأفʛاد، ولʧؔ مهʺا ؗانʗ مʧ ملاʶǼات وخلافات  

ثʗʰ أن الʦॽʤʻʱ الʛسʺي ؗان هʨ الʨسʽلة الʱي Ǽʺقʱʹاها أمʧȞ إخʹاع الʳʱʺع الإنʶاني لʨʴʱʽل إلى قʨة 
  كʛʽʰة ؗʺا علॽه وثائȘ الإنʶان في مʳال الإنʳازات.

ؗʺا يʧʺʹʱ الʦॽʤʻʱ الʛسʺي الȄʛʢقة الʺʲلى في تʦॽʤʻ الʳهʨد الإنʶانॽة لإنʳاز أǽة مʨʺʳعة معʻʽة   
 لأهʙاف الʳʺاॽɺة فإن له صفة وسʺة الʦॽʺʸʱ والȌॽʢʵʱ تॼعا لʺا يلي: مʧ ا

* تعʧʽʽ وʣائف العʺل الأساسॽة ثǽ ʦعقʰها نʤام الʣʨائف الʲانȄʨة لإنʳاز الهʙف وذلʥ بʻاء على نʤام  
مع   والʶʴاب  والʺʕʶولॽة  للʶلʢة  تॼعا   ʧʽمع مॽʁاس  عʺل  لؔل  ʨȞǽن  أن  Ǽإعॼʱار   ʙيʙʴʱال الʙʽʳة  الʺهام 
الإهʱʺام بॽɺʨʻة العʺل الȑʚ يʕدȑ ؗʺا ǽعʙ ؗل عʺل مʜʳʻ جʜء مʧ عʺل أكʛʰ على أن تʨؔن نهاǽة العʺل 
في الʺʛاتʖ الʙنॽا نʗ الʦॽʤʻʱ هي الʽʰʶل الʨحʙʽ لإنʳاز العʺل في الʺȐʨʱʶ الأعلى حʱى تʴقȘ الهʙف 

ʛʽ4( الأخ(. 
لʅॽʣʨʱ وأن يʦʱ إخॽʱارهʦ على هʚا الأساس  * مʛاعاة إسʙʵʱام الʛجال والʶʻاء العʺل الʺلائʦ عʙʻ الʱعʧʽʽ وا

."ʦلهʽغʷوت ʧʽام العاملʙʵʱلاح "إسʢا الإصʚله Șʰʡ ʠعॼه الॽʺʶǽ ما ʥوذل 
ومʧ الʺʧʶʴʱʶ أن ʨȞǽن لȐʙ الʻاس قʙرات أساسॽة ʧȞʺǽ تʱʽʺʻها وʡاقات تʺʻȞهʦ مʧ أداء الأعʺال   

 ل الʨاجʖ تأديʱه.ȞǼل جهʙ مʧ أجل الإنʳاز ذلʥ لأن الʦॽʤʻʱ يʦʱ إنʷاؤه على العʺ

 .2007، بيروت، لبنان، 1منشورات الجبلي الحقوقية، ط أصول علم الإدارة، حسين عثمان محمد عثمان: -1
 .312، ص 2009، القاهرة، 1طبية للنشر والتوزيع، ط مؤسسةالتخطيط الإداري، رضا إسماعيل البسيوني:  -2
 .120، ص 2009، عمان الأردن، سنة 1دار أسامة للنشر، ط الإتصالات الإدارية، شعبان فرج: -3
 .37، ص 2005مؤسسة شباب الجامعة، دون طبعة، الإسكندرية، أساسيات علم الإدارة، جاسم مجيد:  -4
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ما   Ǽأفʹل   ʦهʽعل تʨزع  الʱي  الأعʺال  إنʳاز  على  الʺقʙرة  للʻاس  تهʽئ  الʱي  الʺلائʺة  الʯʽʰة  إʳǽاد   *
لهʦ مȞان العʺل الʺʻاسʖ والآلات والأجهʜة والʛʴارة والإضاءة وغʛʽها Ǽʺعʻى    ʛفʨʱن على أن يʨعॽʢʱʶǽ

 أنها تʨفʛ ؗل ما ʱʴǽاجه الفʛد لإنʳاز العʺل الʺȌʢʵ له. 
وخلاصة القʨل أن فʛؔة الʦॽʤʻʱ الʛسʺي (الإتʸال الʛسʺي) تعʻي أنه الʦॽʤʻʱ الȑʨʱʴǽ ȑʚ تॽʺʸʺه     

  .على إʳǽاد العلاقات الʺʲالॽة بʧʽ العʺل الʺʢلʨب إنʳازه والʻاس الʚيǽ ʧقʨمʨن بهʚا العʺل ومȞانه وʱʯʽȃه
  أنʦاع الإتʶالات الʙسॻʸة: -

الॽʤʻʱʺي والǽ ȑʚعʙ على    الॽʤʻʱʺي والʺȄʨʱʶات الإدارȄة الʺʱʵلفة في الهȞॽل  إذا نʛʤنا إلى الهȞॽل 
شȞل هʛمي، وॽʺʶȄه الॼعǼ ʠالهॽاكل الॽʺॽʤʻʱة، نʙʳ أن الإتʸالات تʖʸ داخل الʺʕسʝ في إتʳاهات  

و  وتعلॽʺات   ʛأوام في صʨرة  أسفل  إلى  أعلى   ʧم تʶʻاب  الإتʸالات  أن  فإما  وأهʙاف مʱʵلفة  سॽاسات 
 وتʨجʽهات. 

الʺʕسʶة   في  الʛئʶॽي  الإتʸال   ʨالأسفل، وه إلى  أȑ مʧ الأعلى   ȌǼالها الإتʸال  نॽʺʶه  ما  وهʚا 
الؔلاسॽȞॽة (الإدارة) وقʨȞǽ ʙن الإتʸال مʧ أسفل إلى أعلى وʨȞȄن في صʨرة ʡلॼات أو نقل معلʨمات...  

ʤʻʱال الهʛم  أسفل   ʧم  ʙاعʸال Ǽالإتʸال  نॽʺʶه  ما  يʦʱ  وهʚا  أن  إلى   ʛالأم ʱʴǽاج   ʙوق أعلاه،  إلى  ॽʺي 
الإتʸال بʧʽ نفʝ الʺȐʨʱʶ الʨاحʙ في الهȞॽل الॽʤʻʱʺي Ǽقʙʸ الȘʽʶʻʱ والʱعاون مʧ أجل تʴقȘʽ أهʙاف  
  ʧم الأنʨاع  هʚه  Ǽإʳǽاز  وسʛʷʻح  العلॽا،  الإدارة   ʧع Ǽعʙʽا  القʛارات  وȂتʵاذ  الإجʱʺاعات   ʙوعق الʺʷʻأة 

 الإتʸالات:
1-  :ȊǺال الهاʶالإت  

وهʨ أكʛʲ الأنʨاع شʨʽعا وهʛʽʷǽ ʨ إلى الʨʱجʽهات والʱعلॽʺات الʱي تʙʸر عʧ الʺȄʨʱʶات العلॽا في       
الॽʺॽʤʻʱة الʺʶʱلʶلة  الॽʤʻʱʺي وتʺʛ هʚه الʨʱجʽهات والʱعلॽʺات أو الأوامʛ مʧ خلال الʺȄʨʱʶات  الهȞॽل 

الʻʱفǽʚʽة وʛȄتȌॼ هʚا الʨʻع مʧ الإتʸال إذ أن   إلى أدنى الʺȄʨʱʶات الإدارȄة   ʦॽʤʻʱال Ǽʺفهʨم الʶلʢة في 
 Ȑʛات الأخȄʨʱʶʺها إلى الʛȄʛʺارات وتʛاعة القʻا هي صॽ1( مهʺة الإدارة العل( .

لʺا تعقʙت الॽʤʻʱʺات    وهʻاك صعȃʨات يʨاجهها الإتʸال الهاȌǼ، فؔلʺا تعʙدت الʺȄʨʱʶات الإدارȄة وؗ
ت سʛʺʱ عʛʰ حʨافʜ مʱعʙدة قʰل أن تʸل إلى  الإدارȄة ؗلʺا تعʛʲت عʺلॽة الإتʸال لأن الأوامʛ والʱعلॽʺا

.ʚʽفʻʱة الʢنق 
  ȑفي أ ʧʽؤوسʛʺوال ʧʽفʛʷʺال ʧʽث بʙʴت ȌǼال الهاʸالإت ʧاع مʨة أنʶʺاك خʻأن هǼ لʨالق ʧȞʺȄو

  تʦॽʤʻ وهي:  
  تعلॽʺات مʙʴدة تʱعلǼ Șالʺهʺات الʺʙʴدة.  -1
2-  .Ȑʛة الأخॽʺॽʤʻʱللʺهʺات ال ʦفهʱال ʧة مॽدرجة عال ʛȄʨʢف إلى تʙمات تهʨمعل 
3-  .Șقʴʱʺالأداء ال ȐʨʱʶʺǼ Șعلʱا يʺॽɾ ʧʽؤوسʛʺجع للʛمات تʨمعل  
  معلʨمات حʨل الإجʛاءات والʺʺارسات الॽʺॽʤʻʱة.  -4

 .45، ص 2009، عمان الأردن، 1دار أسامة، ط الإتصال الإداري والإعلامي،محمد أبو سمرة:  -1
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5- ʦॽʤʻʱاف الʙوأه ʧʽالعامل ʧʽاث تʺاثل بʙها إحʱة غايॽجʨلʨيʙعة إيॽʰʡ مات ذاتʨ1( معل(. 

2- :ʗاعʶال الʶالإت  
وهʨ الإتʸال الȑʚ يǼ ʦʱعʝȞ الإتʸال الهاȌǼ حʘʽ يʙʰأ مʧ أدنى الʺȄʨʱʶات الإدارȄة لʸॽل إلى      

أعلاها عʛʰ الʺȄʨʱʶات الإدارȄة الʺʱʵلفة مʧ أسفل الهʛم في الهȞॽل الॽʤʻʱʺي إلى أعلاه والʺعلʨمات الʱي 
 ʁ  ॽʺها إلى:يʦʱ نقلها في صʨرة الإتʸال الʸاعʙ وʧȞʺȄ تق

 معلʨمات عʧ العامل نفʶه وأدائه ومʷاكله. -1
 معلʨمات حʨل الॽʶاسات والإجʛاءات الॽʺॽʤʻʱة.  -2
3-  .ʦاكلهʷوم ʧȄʛالآخ ʧمات عʨمعل  
4- .ʥذل ʦʱأن ي ʧȞʺǽ ʅॽ  معʨمات حʨل ما يॼʻغي الॽʁام Ǽه وؗ

يʦʱ نقل هʚه الʺعلʨمات إما مॼاشʛة بʧʽ (الʺʛسل) والʺʙيʛ(الʺʱʶقʰل) أو مʧ خلال الʺȄʨʱʶات الإدارȄة  
لॽقʨم   بʛئʶॽه  الʺʣʨف  أو  العامل  يʸʱل   ʘʽح الأعلى  إلى  الأسفل   ʧم  ʧؔول الهʛمي،  الʶʱلʶل   ʖʶح

إ  ʧȞʺǽ أو   ʛيʙʺال إلى  تʸل  حʱى   ʦॽʤʻʱال في  مʻه  أعلى   ʨه  ʧم إلى  بʻقلها   ʛʽالأخ  ʧم وسʽلة  سʙʵʱام 
  وسائل نقل الʺقʛʱحات والȞʷاوȑ الʱي تʙʵʱʶمها الʺʷʻاة ومʧ هʚه الʨسائل: 

رفع الȜʵاوȏ أȏ عʹʗما يʙفع عامل أو مʡʦف شȎʦȜ عʥ حالة ǻعاني مʹها إلى رئʴॻه الॺʸاشʙ أو    -1
  إلى الʗʸيʙ الʸعʹي أو الʗʸيʙ العام. 

إلى    سॻاسة الॺاب الʸفʦʯح:   -2  ʧȄʛيʙʺال  ʠعǼ ʙʺتع  ʘʽح  ʦبه  ʛاشॼʺال للʺʛؤوسǼ ʧʽالإتʸال  الʶʺاح 
  دون الʺʛور عʛʰ الʺȄʨʱʶات الإدارȄة الʺʙʱرجة.

ة:  -3 الʵʸارؕ  ʔʻأو    أسال الإقʛʱاحات   Șاديʻص خلال   ʧم أو  العʺال   ʧع  ʧʽلʲʺʺال أو  اللʳان  مʲل 
 الإجʱʺاعات الʛسʺॽة أو غʛʽ الʛسʺॽة.

العʸل:  -4 إنʯهاء   ʗʹع والʸقابلات  الإسॻʮʯانات  وسॽاساتها  حʘʽ    تعʭʮة  الʺʷʻأة  في  بʛأǽه  العامل  بʙلي 
  وȂقʛʱاحاته حʨل الإتʸال فʽها.

5-  :ȏاوȜʵال  ʔʯȜفي    م  ʧʽالعامل  ʧع معلʨمات  على  الʨʸʴل   ʧم للإدارة   ʧȞʺǽ هام  أسلʨب   ʨوه
في    ʙايʴم  ʖʱȞم هʻاك  ʨȞǽن   ʘʽʴǼ للʺʷʻأة  الॽʤʻʱʺي  الهȞॽل  أو  الॽʣʨفي  الهʛم   ʧم الʙنॽا  الʺȄʨʱʶات 

ʷلقي الʱأة لʷʻʺال .ʧʽʶʴʱل والعلاج والʴهة القادرة على الʳلها إلى الȄʨʴها وتʱودراس ȑاوȞ 

 الإتʶال الأفقي: -3
الʺهॽʻة    والفʯات  والأفʛاد  والأجʜاء  الإدارات  بʧʽ مʱʵلف   ʦʱت الʱي  الإتʸالات  الأفقي  الإتʸال  ǽعʻي 

 ʤʻʱل الȞॽة في الهȃقارʱة أو مʙة واحॽʺॽʤʻات تȄʨʱʶن على مʨؔي تʱلفة والʱʵʺال  الʸا الإتʚه ،ʛفʨȄي وʺॽ
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ʙ ـإنॽʶاب ؗافة الʺعلʨمات بʧʽ مʱʵلف الʺȄʨʱʶات الإدارȄة الʺʷʱابهة والʱي تʨؔن على خȌ تॽʤʻʺي واح
  . )1( لʺا يʕدȑ إلى الȘʽʶʻʱ والʱؔامل نʨʴ تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة

       ʧم عادة   ʦʱȄو إدارȄة،  تعقʙʽات  أǽة  وʙȃون  مॼاشʛة  وȄʛʢȃقة  شفȄʨا  الأفقي  الإتʸال  ʨȞǽن  ما  غالॼا 
ॽات الʺʱʵلفة أثʻاء العʺل ʨؗلʶان والʳاعات واللʺʱارات والإجȄʜادل الॼ2(خلال اللقاءات وت(. 

وا      إشʛافي   Ȑʨʱʶم في  يʨجʙان   ʧʽʸʵش  ʧʽب  ʦʱت إتʸالات  أنها  على  تعȄʛفها   ʧȞʺȄو  ʧʽب أو   ،ʙح
 ʙة، وقǽʚʽفʻت الʺȐʨʱʶ الإشʛافي شʢȄʛة ألا ʨȞǽنا مʛتǼ ʧʽʢॼعلاقات سلʢة  ذات  شʧʽʸʵ لا ʨȞǽنان في 
الإدارة    ʧم أو  العلॽا،  الإدارة   ʧم الʨاحʙة  الʺʤʻʺة  داخل   ʛهʤت  ʙوق  Ȑʛأخ ومʤʻʺة  مʤʻʺة   ʧʽب  ʙجʨت

  الʨسʢى إلى الإدارة الʨسʢى، أو مʧ العʺال إلى العʺال.
هʚه الإتʸالات ʸǼفة أساسॽة في الأخॼار والȘʽʶʻʱ وتʶʺح لʛجل الإدارة Ǽالإتʸال الȄʛʶع  وتʙʵʱʶم       

والʺॼاشʛ حʱى وȂن ؗانʨا يʨʺʱʻن إلى مʤʻʺات أو إلى أقʶام مʱʵلفة، ؗʺا تॽʱح للقائʙ الإدارȑ الفʛصة في 
. )3( أن ʱʶǽفʙʽ مʧ خʛʰات زملائه داخل الʺʤʻʺة وخارجها

  الإتʶال غʙʻ الʙسʸي:   -بـ 
ʙʻʱʶǽ الإتʸال الʛسʺي إلى قʨاعʙ تʹʢॼه ومعايʛʽ تȞʴʺه بʻاء على ما تʟʻ علॽه الʺʛاسʦॽ واللʨائح       

الʛسʺॽة والʱي ʧȞʺǽ للعاملʧʽ أن يʳʱاوزها نʛʤا لقʨاعʙ الʜʳاء والعقاب الʺʛفقة معها وʨȞȄن الإتʸال في  
الإ ǽعʺل   ʘʽʴǼ معʻʽة  عقلانॽة   Șوف ومʙروسا  وواॽɺا  مقʨʸدا  الʴالة  داخل هʚه  أساسي   ʛʸʻؗع تʸال 

أهʙاف    Șʽقʴت  ʨʴن جʺॽعها  تʨجه  والʱي   Ȑʛالأخ  Șʶʻال  ʛاصʻع مع  مʶʱانʙة  مʱؔاملة  ʸǼفة  الʺʕسʶة 
  الʺʕسʶة.

  ȋاॼʹوالإن والʛقاǼة  الʺʛʺʱʶة  الǽʙʳة  مʻها  الʱي  عامة  ʸǼفة  الʛسʺي   ʦॽʤʻʱوال الإتʸال  سʺات  أن   ʛʽغ
الॽʺॽʤʻʱة وقʨاعʙ الʜʳاء والعقا  ʙاعʨالقǼ ب الʶائʙة هي ؗلها عʨامل ضغȌ على العاملʧʽ تʳعلهʦ  والإلʜʱام 

يʨʲʴॼن عʧ معاملات أخȐʛ لʴʱقȘʽ إشॼاعاتهʦ الॽʸʵʷة والʻفॽʶة للʛʴʱر مʧ الʹغȋʨ الʛسʺॽة لʚا ʨȞǽن 
  ʨة وهʻʽاعات معॼإش Șʽقʴʱمي لʨʽال ʦخلال تفاعله ʧن مʨثه العاملʙʴǽ اȄʨسʺي فعلا عفʛال ʛʽال غʸالإت

ʧم هاما  عاملا   ʛʰʱعǽ  ʥلʚعلى    ب  ȋʨللʹغ تॽɿʵفه  خلال   ʧم الʺʕسʶة  داخل  الʨʱازن   Șʽقʴت عʨامل 
العاملʧʽ وعلى الʺʕسʶة Ȟؗل وهʨ في الʨقʗ ذاته ʴǽاول إتʺام ما لǽ ʦقǼ ʦه الإتʸال الʛسʺي الȑʚ لʦ يʛاع 

 .)Ǽ )4الȞʷل الؔافي الʴاجات الإنʶانॽة

  .226، ص 1999، مصر، 1القاهرة، طمبادئ الإدارة، أسس ومفاهيم، على محمد منصور:  -1
عليان:    -2 مصطفى  المعاصرة،ربحي  الإدارة  ط  أسس  والتوزيع،  للنشر  صفاء  دار  العربي،  المجتمع  عمان1مكتبة   ،

2007 ،271.   
 .458حسن عثمان، محمد عثمان: مرجع سابق، ص  -3
المؤسسة:  ناصر قاسمي:    -4 الجامعية، بدون طبعة، بن عكنونالإتصال في  دراسة نظرية وتطبيقية، ديوان المطبوعات 
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ʸالات غʛʽ الʛسʺॽة خاصة القادة  ونʧʴ بʚلʥ نʛʽʷ إلى إʳǽابॽاته رغʦ أن هʻاك مʧ يʨʵʱف مʧ الإت      
نʛʤا لأنها تȞʷل مʙʸر تهʙيʙ لهʦ والʖʰʶǼ ʦॽʤʻʱ الȄʛʶة الʱي تʺʜʽه ولإفʛʱاض حʙوث تʦॽʤʻ غʛʽ رسʺي  

  Ǽ ʛʹǽالإدارة وȃالʺʕسʶة.
يʷʻأ الإتʸال غʛʽ الʛسʺي داخل الʺʕسʶة ʖʰʶǼ نʨʷء الʦॽʤʻʱ غʛʽ الʛسʺي، ʘʽʴǼ تʨؔʱن ثʻائॽة       

الʦॽʤʻʱ غʛʽ الʛسʺي، والإتʸال الʛسʺي مقابل الإتʸال غʛʽ الʛسʺي والإتʸال    الʦॽʤʻʱ الʛسʺي مقابل
  ʘʽʴǼ افهʙأه Șʽقʴأجل ت ʧة مȄورʛʹة الॽ ʛؗʴه الॽʢتع ȑʚسʺي الʛال ʦॽʤʻʱأدوات ال ʙأح ʨسʺي هʛال ʛʽغ
وتعʙد  الʶلʺॽة  احʛʱام  عʙم  مʻها  الʛسʺي  الإتʸال   ʙاعʨق  ʧع تʱʵلف   ʙاعʨالق  ʧم مʨʺʳعة  على  ǽقʨم 

 ॽع الʱي يʻʱاولها وتʨʻعها زȄادة على تʺʱعه Ǽالʺʛونة والعفȄʨة والʛʶعة. الʺʨاض
له    ʧȞǽ ʦل العاملʧʽ حʱى وȂن   ʧʽب العلاقات  تʛؔار وتعʙد   ʖʰʶǼ سʺيʛال  ʛʽال غʸالإت ʥلʚؗ أʷʻي

هʙف واضح في الʙʰاǽة وʷʻȄأ ʖʰʶǼ الʨʱاجʙ في نفʝ الʺȞان والॽʁام بʻفʝ الʷʻاȋ والʺهام والانʱʺاء إلى  
قʗȄʨ نف العʨامل  هʚه  زادت  لʺا  وؗ والॽʸʵʷة  الإجʱʺاॽɺة   ʟائʸʵال في  والإشʛʱاك  الʺهॽʻة،  الفʯة   ʝ

  ʛʽال غʸأ الإتʷʻسʺي ؗʺا يʛال ʛʽال غʸن الإتʨȞǽ الʺʱالي إزداد إحʱالȃو ʧʽالعامل ʧʽة بॽɿʡالعا ȌǼواʛال
لʘʴॼ عʧ الॼʱادل الʛسʺي ʖʰʶǼ الॼɼʛة في الʝॽɿʻʱ عʧ ضغȋʨ العʺل فهʨ بʚلʥ حاجة إجʱʺاॽɺة ʖʰʶǼ ا

ة وتॼادل الʺʻافع ʛؗʱʷʺافع الʻʺاف والʙالأه ʧعة مʨʺʳم Șʽقʴ1( وت( .  

 مʙاحل الإتʶال غʙʻ الʙسʸي:  -
ʧȞʺǽ أن يʷʻأ ʸǼفة عفȄʨة وفʳائॽة مॽʢʵʱا ؗل الʺʛاحل الʱʺهǽʙʽة ʡ ʖʰʶǼارȏ ما أو ʖʰʶǼ أزمة  

تهʙد الʳʺاعة وʧȞʺȄ أن ʛʺǽ على مʨʺʳعة مʧ الʺʛاحل ؗʺا ǽأتي:  

 ʦʟر ما قʮل الʥȂʦؒʯ:  -أ
 ،ʛف الأخʛʢاه الʳإت ȎفʴʱالǼ ʜʽʺʱي تʱفة الʲȞʺال ʛʽالات غʸعارف والإتʱحلة الʛن    وهي مʨȞǽ ʘʽʴǼ

الʹʛورȄة   الʱغʛʽات  وهي  الʺʱʵلفة   ʛʤʻال ووجهات  والأفؔار  الʨʺʢحات  معʛفة  الإتʸالॽة  العʺلॽة  هʙف 
أو   الإتʸالॽة  العلاقة  إسʛʺʱار  في  القʛار   ʚʵʱȄو العلاقة  أهʺॽة   Ȑʙم لॽقʛر  نفʶه  مع  ʛʡف  ؗل  ǽقارنها 

  يʛʱاجع عʻها. 

 مʙحلة الȜʵʯل:  -ب
  ʯʽʷف شʯʽا  الإتʸال   Șʺتع مʢعʦ  مʛحلة  إلى  سȄʨا  والʚهاب  والʺʳاملات  الإتʸال   Ȑʨʱʶم وزȄادة  ا 

 الʺʕسʶة والʺقهى ورȃʺا تॼادل الهʙاǽا.

ة:  -ج ʙؕʯʵʸاف الʗالأه Ȗʻقʲʯل Ȗʻʴʹʯحلة الʙم 
وهي مʛحلة الʻʱاصح وتॼادل الآراء والʙفاع عʧ أعʹاء الʳʺاعة والʘʴॼ عʧ الأمʧ والʛاحة الʻفॽʶة   

ة للʳʺاعة غʛʽ الʛسʺॽة.وهي ؗلها تعʛʰ عʧ الʺʸالح ال ʛؗʱʷʺ 
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وʧȞʺȄ أن ʨȞǽن الإتʸال غʛʽ الʛسʺي دائʺا أو مʕقʱا حॽʰʡ ʖʶعة الʺʨاضॽع وحʖʶ الʛʤوف الʱي  
ʱʽها ونʷاȋ أعʹائها وȂنʙماجهʦ الʺهʻي والعاʡفي والإجʱʺاعي ʛؗح ʖʶاعة وحʺʳبها ال ʛʺ1( ت(. 

  وʶʯȂف الإتʶال غʙʻ الʙسʸي ʶǺفات رئॻʴॻة هامة مʰل: 
صʙق الʺعلʨمات والॽʰانات الʺʻقʨلة مʧ خلال الإتʸالات غʛʽ الʛسʺॽة في معʦʤ الʴالات وفي دراسة    -

  ȑالإدار  ʦالعال بها  أن    Keith Danisقام  على  دراسʱه  مʧ خلال   ʙانات    %75أكॽʰوال الʺعلʨمات   ʧم
لإتʸالات غʛʽ الʛسʺॽة هي معلʨمات صʴॽʴة وصادقة ودॽʀقة وواضʴة  والأخॼار الʱي تأتي مʧ خلال ا

  ʛʽالات غʸالإت ʛʰب عʛʶʱانا تॽة أحʯʡمات خاʨاك إشاعات ومعلʻة أن هʤالʺلاح ʖʳǽ ʧؔة، ولʛثʕوم
  الʛسʺॽة وʖʳȄ إهʺالها.

أنها    -  ʘʽح Ǽالفعالॽة  الʛسʺي)   ʛʽغ) الإتʸال  هʚا  بʨاسʢة  والأخॼار  والॽʰانات  الʺعلʨمات   ʜʽʺʱقل  تʻت
  ʦهʽار إلॼمات والأخʨه الʺعلʚل هʨة في وصʻʽالح معʸام أو مʺʱإه ʦله ʧيʚاص الʵمات إلى الأشʨالʺعل

  سʨاء ؗان هʕلاء مʧ داخل أو خارج الʺʷʻأة. 
  يʛʶǼ ʜʽʺʱعة نقل الʺعلʨمات أكʛʲ مʧ الإتʸال الʛسʺي. -
ʘʽ أن الإتʸالات غǽ  ʛʽعʺل على تʨضॽح الʺعلʨمات والأخॼار الʺʻقʨلة بʨاسʢة الإتʸال الʛسʺي ح  -

 .)2( الʛسʺॽة تʨؔن أحॽانا ضʛورȄة لʨʱضॽح أسॼاب إتʵاذ القʛار الإدارȄة وʛʣوف إتʵاذها
  .نʸاذج الإتʶال -9

لقʣ ʙهʛت عʙة نʺاذج تʴاول تقʦǽʙ عʺلॽة الإتʸال مʧ خلال تʙʴيʙ عʻاصʛها ومʨȞناتها الʛئॽʶॽة      
وتʛتʰʽها وॽʰʡعة العلاقات ॽɾʺا بʻʽها وȄعʛف على أنه: "بʻاء مʧ الʛمʨز والقʨانʧʽ العامة الʱي ǽفʛʱض أن  

ف واضح يॽʱح لʻا الʛʤʻ إلى  تʺاثل مʨʺʳعة مʧ الʻقاȋ ذات الʸلة بʻʰاء قائʦ أو Ǽعʺلॽة ما" إذ أنه وص
الإتʸال،   لعʺلॽة  الʺʱغʛʽة  ة  ʛؗʴوال الʺʱʵلفة  الإتʸال   ʛاصʻع ʧʽب الʺʙʱاخلة  والعلاقات  الʛئॽʶॽة  الأجʜاء 

 وسʻعʛض ʸǼفة مʛʸʱʵة Ǽعʠ نʺاذج الإتʸال. 

1- :ʦʠذج أرسʦʸن  
     ॽɾ اولʴǽ ȑʨشف ȋاʷله ن ʛʽا الأخʚي هʻعȄال وʸم نʺاذج الإتʙأق ʨʢذج أرسʨʺن ʙعȄث أن  وʙʴʱʺه ال

ǽقʻع غʛʽه وأن تʴقȘ هʙفه مع مʱʶʺع عȘȄʛʡ ʧ صॽاغة قȄʨة ماهʛة للʳʴج الʱي ǽعʛفها وʨؔʱȄن نʺʨذج  
 :ʧم ʨʢأرس ʙʻال عʸثالإتʗʲʯʸة - الॻʷع. - الؒلام - القʸʯʴʸال  

م وȄلॽɾ ʟʵه  1948الȑʚ وضعه  "  Lasswel"لا سȂʦل  مʧ أشهʛ الʻʺاذج اللفॽʤة وأقʙمها نʺʨذج       
تʸال Ǽإخʸʱار شʙيʙ وȄفʛʱض حʙوث الʱأثʛʽ في عʺلॽة الإتʸال وʕȄخʚ نʺʨذجه إغفاله للʱغǽʚة  عʺلॽة الإ

الʛاجعة وʱȄلʟʵ نʺʨذجه في الأسʯلة الʱالॽة:  
  مʧ هʨ؟ الʺʛسل. -
 ماذا ǽقʨل؟ الʛسالة.  -

   .127ناصر قاسمي: نفس المرجع السابق، ص  -1
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  Ǽأȑ قʻاة؟ الʨسʽلة.  -
لʺʧ؟ الʺʱʶقʰل وȃأȑ تأثʛʽ؟  -

2-  :"ʙفȂن" "وʦذج "شانʦʸن  
إلى عام        تارʵȄها  يʛجع   ʘʽال حʸالإت تفهʦ عʺلॽة  في  الʺʛؔʱʰة  الʺʴاولات   ʙأح  ʛʰʱعǽ1949    ʨوه

ة  ʛؗʷاه لʛأج ȑʚال ʘʴॼائج الʱن ʧارة عॼɺ "لʻللهاتف. "ب  
ان الʛئॽʶॽة لعʺلॽة الإتʸال، إلى جانʖ تʨʸر عʺلॽة الإتʸال   ʜ هʚا الʨʺʻذج على الأجʜاء والأرؗ فقʙ رؗ

ȘȄʛʡ" نهاʨؗ Șلʢʻم ʧم "ʙ1(واح( .  
ǽعʛʰʱ نʺʨذج "شانʨن ووȄفʛ" مʧ أكʛʲ الʻʺاذج شهʛة حʘʽ إعʛʰʱ أساسا للʻʺاذج اللاحقة، وقʙ ادخل       

إلى   مʙʸرها   ʧم الإشارة  إرسال  مع  يʙʱاخل   ʞȄʨʷت  ȑأ إلى   ʜمʛʽل الʹʨضاء  مʢʸلح   ʛفȄوو شانʨن 
  هʙفها.

 ʤل رقȜʵ03ال .ʙفȂن وʦذج شانʦʸن : 

  
  

 الʙسالة    الإشارة                    الإشارة                         الʙسالة         

 الʗʶʸر: رʲȁي مʠʶفى علॻان

  نʦʸذج ولʦʻر شʙام:  -3
عام        Ǽعʨʻان:  1954في  مʨضʨعا   ʛʷن الإتʶال؟  م  ǻعʸل   ʃॻمكʙة    قॽȞॽامʻدي  ʧع نʺʨذج  ॽɾه 

ʜ شʛام في نʺʨذجه على أن ؗل فʛد لǽʙه إʢǽار مʧ الʺʛاجع الʱي ʙʵʱʶǽمها في الʺعاني  )2( الإتʸال ، رؗ
  ʧم مʨʺʳعة  على  الإʢǽار  هʚا   ʙʺʱعȄو  ،ʛآخ فʛد   ȑأ  ʧم الʺʱʶقʰلॽة  تʛتȌॼ  للإشارات  الʱي  الإعॼʱارات 

Ǽالʛʤوف والʺʱغʛʽات الʺʢॽʴة ȞǼل فʛد، لʚلʥ تʱʵلف مȄʨʱʴات هʚا الإʢǽار حʖʶ الʳʺاعة الʱي يʱʻʺي  
 .)3( إلʽها ؗل فʛد 

عليان:    -1 ربحي مصطفى  المعاصرة،أنظر  الإدارة  ط  أسس  والتوزيع،  للنشر  - 259، ص  2007، عمان،  1دار صفاء 
260.   

  . 261نفس المرجع السابق، ص  -2
   .41سعيد يسن عامر: نفس المرجع السابق، ص  -3
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 ʤل رقȜʵام.04الʙر شʦʻذج ولʦʸل نʰʸǻ :  

 .Șابʶجع الʛʺال ʝان: نفॽفى علʢʸي مʴȃر: رʙʸʺال 

 :ʦلʙʻذج بʦʸن  
  SMCR" نʺʨذجا مʛʸʱʵا لعʺلॽة الإتʸال ǽعʛف Ǽإسʦ نʺʨذج  Berloم قʙم "بʛʽلʨ  1965وفي عام       

 :ʛاصʻعة عȃأر ʦʹȄو 
  Source :Sالʗʶʸر:  -
  Message :M الʙسالة: -
 Channel:Cالقʹاة:  -
 Receirer  :R الʯʴʸقʮل: -

وȐʛȄ بʛʽلʨ لؔي نʕثʛ في الآخʧȄʛ ولا يʨجʙ إتʸال بʙون هʙف وهʚȞا ʖʳǽ أن ʨȞǽن الهʙف واضح  
ومʙʴد قʰل بʙء عʺلॽة الإتʸال وʧȞʺȄ تʨضॽح نʺʨذج "بʛʽلॽɾ "ʨʺا يلي:  

 ʤل رقȜʵ05ال .ʦلʙʻذج بʦʸل نʰʸǻ :  
 .)1( الʛسالة                 الʨسʽلة                الʺʱʶقʰلالʺʛسل              

  معʦقات الإتʶال   -10
الإتʸال        عʺلॽات  أو خʨʢة في   ʛʸʻع ȑأ في  يʙʱخل   ʛثʕم أو  عامل   ȑأǼ الإتʸال  عʺلॽة   ʛأثʱت

تʙخل فʽها  وهʚه العʺلॽة لʗʶॽ سهلة ومʢʶॼة ؗʺا ǽعʱقʙ الʛʽʲؔون، ولʻؔها عʺلॽة إجʱʺاॽɺة صॼɻة ومعقʙة  
عʻاصʛ عʙيʙة مʙʱاخلة، لʚلʥ نʙʳ أن إحʱʺالات حʙوث صعȃʨات أو معʨقات تعʛʱض هʚه العʺلॽة تॼقى  

)2( عالॽة وʧȞʺȄ إʳǽاز معʨقات الإتʸال الʷائعة ॽɾʺا يلي:

  الʸعʦقات الॻʶʳʵة:   -1
إخʱلافاتهʦ الفʛدǽة والॽʯʽʰة مʺا  إن الॼʱايʧ بʧʽ الأفʛاد في إدراكهʦ للʺʨقف ǽعʨد إلى  الॺʯايʥ في الإدراك:    -أ

 يʕدȑ إلى إخʱلاف الʺعاني الʱي ǽعʨʢنها للأشॽاء.

 .41نفس المرجع السابق، ص  -1
 .2- إلهام بوغليطة، فريد كورتل: مرجع ذكرسابقا  ، ص 77
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الʴلॻʮة:    -ب الʺʨضʨع  الإتʱاهات  وȂتʳاه  ذاته  إتʳاه  الʶلॽʰة  الʺʛسل  إتʳاهات   ʧم ؗلا   ʧʺʹʱوت
 والʺʱʶقʰل ومʧ هʚه الإتʳاهات الʶلॽʰة الʱي تȑʨʢʻ علʽها الʴالات الʨȞॽʶلʨجॽة مايلي:

هʻاك عʨائȘ أو عʨامل نفॽʶة تʕثʛ تأثʛʽا مॼاشʛا في مȐʙ فاعلॽة الإتʸال، ومȖ  ʧ الʹفॻʴة:  العʦائ  - 
  ʛʽاد، وتأثʛالأف ʧʽء العلاقات بʨوس ʖʸعʱف والʨʵل: الʲة مॽʶفʻامل الʨالع ʠعॼه لॼʻʱم الʙع Șائʨه العʚه

 ʨالʺعل الʺॼʱادلة، وȂحʱʺال تȄʨʷه وتȄʛʷح  الʺعلʨمات  الفʛد وتʨʸره على معʻى  إما شعʨرȄا أو  إدراك  مات 
  بʙون قʙʸ وȂلى غʛʽ ذلʥ مʧ العʨامل الʻفॽʶة الʱي تʙʴ مʧ مȐʙ فاعلॽة الإتʸال. 

 -  ȉاʙال:    الإفʶالإت لʙʱفȘ في  يʱعʛضʨن   ʧȄʛيʙʺال  ʠعǼ وخاصة  الʺʤʻʺة  في  الأفʛاد   ʧم كʛʽʲا 
الʺعلʨما هʚه   ʅॽʻʸʱل  ʦرتهʙمق  ʧم ʛʲأك أو  الاسॽʱعابॽة   ʦهʱاقʡ  ʧم ʛʲأك  ʦله الإسʱفادة معلʨمات  أو  ت 

 الʺʶʻقة مʻها، والإفʛاȋ في الإتʸال يʕدȑ إلى إعاقة الإتʸال الفعال.
أنʺا ما ǽقʨله أو ॼʱȞǽه هʨ الʷيء الʨحʙʽ الȑʚ  الʵعʦر ʸǺعʙفة ؕل شيء:    -  والʱؔلʦ عʧ أȑ شيء وؗ

 .)ǽ )1عʙ مهʺا وما عʙاه لا يǼ ʦʶʱالأهʺॽة
  الʸعʦقات الॻʸॻʢʹʯة:  -2

      ɦال الهȞॽل   ʧʺʹʱة  يॽʺॽʤʻʱال الʨحʙات   ʧʽب  ʦالقائ الॽʺॽʤʻʱة  العلاقات  تʨضॽح  مʕسʶة   ȑلأ ॽʤʻʺي 
والإدارȄة الʺʱʵلفة، إضافة لॽʰان سʰل إنॽʶاب الʶلʢة والʺʕʶولॽة بʧʽ تلʥ الʨحʙات الॽʺॽʤʻʱة، ؗʺا يʨضح  

تॽʤʻʺي  الهȞॽل الॽʤʻʱʺي الإتʸالات القائʺة بʧʽ العاملʧʽ ومʛاكʜ إتʵاذ القʛارات ولهʚا عʙم وجʨد Ȟॽʂل  
الʺʕسʶة   إʡار  في  الفعال  الإنॽʶاب   Șʽقʴت ǽعʛقل سʰل  أن  العلاقات مʧ شأنه   ʥتل بʻاء  في  أو ضعف 

  الʺعʻʽة ومʧ أهʦ هʚه الʺعʨقات والʺȞʷلات مايلي:
وسʰل    - والʺʕʶولॽات  والʸلاحॽات  الإخʸʱاصات  وضʨح  عʙم  إلى   ȑدʕي تॽʤʻʺي  Ȟॽʂل  وجʨد  عʙم 

ʺॽʤʻʱات الʙحʨال ʧʽالات بʸاب الإتʶʱلفة. إنʱʵʺة الॽ  
-    Șلʵشأنها أن ت ʧالات مʸة الإتॽبها عʺل ʛʺي تʱات الȄʨʱʶʺال ʘʽح ʧي مʺॽʤʻʱل الȞॽم ؗفاءة الهʙع

 العʙيʙ مʧ العॼʁات والعʨائȘ في تʴقȘʽ سʰل الإتʸال الفعال بʧʽ الʨحʙات الॽʺॽʤʻʱة. 
ما    - غالॼا  الʺʱʵلفة  الإخʸʱاصات  أن   ʘʽالات، حʸالإت في  عائقا  ॼʸǽح   ʙق  ʟʸʵʱلغة  ال تʙʵʱʶم 

  ʧايॼʱا لʛʤاللغة ذاتها نǼ عامل معهاʱفهʺها وال ʧȄʛالآخ ʧʽر على العاملʚعʱاصها مʺا يʸʱإخǼ ة خاصةʻʽمع
 إمȞانॽة ؗل تʟʸʵ وȂعʱʺاده اللغة الʵاصة Ǽه وȃإخʸʱاصاته الʺعʻʽة. 

للإدارة   - الفȄʛؔة  الॽʻʰة   ʧع  ʛʰتع واضʴة  سॽاسة  وجʨد  لعʙم   ʥوذل الإتʸالات  نʤام  سॽاسة  قʨʸر 
  وȂهʱʺاماتها وتʨضॽح أǼعادها.

قʨʸر في رȌȃ الʺʕسʶة Ǽالʯʽʰة الʵارجॽة إذ أن هʚا العامل ǽعʙ على درجة عالॽة مʧ الأهʺॽة حʘʽ أن    -
  ʧʽʶافʻʺالعʺلاء والǼ هاʻم Șعلʱصا ما يʨʸة، وخॽارجʵة الʯʽʰال ʧادرها مʸمات ومʨرد الʺعلʨʱʶة تʶسʕʺال

 .)2(الʺعلʨماتॽة والʺادǽةوالʺʨرديʧ والʺʱʶهلʧʽؔ والʺʸادر الȄʛʷॼة و 

 .78نفس المرجع السابق، ص  -1
. 78إلهام بوغليطة، فريد كورتل: مرجع سابق، ص  -2
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  خلاصة: 
مʧ خلال ؗل العʻاصʛ الʨاردة في فʸل الإتʸال نʵلʟ أن عʺلॽة الإتʸال هي عʺلॽة معقʙة جʙا      

حʨʸل   حʱى  وأحॽانا  مʱʶلʺها  إلى  الʛسالة  مʛسل   ʧم إبʙʱاء  فʽها  ومʕشʛات   ʛاصʻع عʙة   ʦȞʴʱل  ʥوذل
إرسا ومȞان  زمان  فʽها   ʦȞʴʱي فʺʲلا  الʛجॽɻة  ʚؗا الʱغǽʚة  والإقʻاع  الʰʱلॽغ  على  الʺʛسل  وقʙرة  مهارة  لها، 
  شॽʸʵة الʺʱʶقʰل، ثقافʱه وغʛʽها مʧ العʨامل الʺʕثʛة.

وȂلى جانʖ تعقʙ عʺلॽة الإتʸال فهي ʣاهʛة Ǽالغة الأهʺॽة وجʖ العʺل على تʻʽʶʴها في مʱʵلف       
ومʺʜʽات   ʟائʸخ  ʧم ؗل  على  نقف  أن  علʻʽا   ʖʳǽ بʻʽʶʴʱها  نقʨم  وحʱى  في    مʕسʶاتʻا  الإتʸال 

  مʕسʶاتʻا الʜʳائȄʛة.
إذا ʧȞʺǽ القʨل أن خلاصة هʚا الفʸل أن الإتʸال في الʺʕسʶة ॼʷǽه الʙم الȑʛʳǽ ȑʚ في عʛوق      

  الإنʶان فلا ʧȞʺǽ للʺʕسʶة تʴقȘʽ أهʙافها بʙون إتʸال أو أنʤʺة جʙʽة للإتʸال تعʺل علʽها الʺʕسʶة.  
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  الʖʲॺʸ الʰاني: تʙʻʻʴ الʦʸارد الȂʙʵॺة                             
  
1-  ʗʻهʸت  
  . مفهʦم تʙʻʻʴ الʦʸارد الȂʙʵॺة  -2
  . أهॻʸة تʙʻʻʴ الʦʸارد الȂʙʵॺة -3
  .خʶائʝ إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة -4
  . أهʗاف دارة الʦʸارد الȂʙʵॺة -5
  الȂʙʵॺة.  در الʡʦائف الفʹॻة لʙʻʻʴʯ الʦʸا -6
  الʡʦائف الإدارȂة لʙʻʻʴʯ الʦʸارد الȂʙʵॺة.  -7
  إسʗʳʯامات إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة.  -8
  خلاصة الفʶل.  -9
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 :ʗʻهʸت  
ǽعʛʰʱ تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة عʺلॽة حȄʨʽة ونʷاʡا هاما، إذ ǽقʨم على مʨʺʳعة مʧ الʣʨائف الإدارȄة       

الإدارȄة   الʺʤʻʺات   ʧʺض تʱʷغل  الʱي  الȄʛʷॼة  للʺʨارد  الؔلي  الʢʻاق  الأخʛʽة  هʚه   ʝʺوت والʻʱفǽʚʽة، 
و  أنʶاق   ʗʯʷأن  ʙفق Ǽفعالॽة   ʛؗʚال الʶالفة  الʣʨائف  أداء  ولأجل  على  الʺʱʵلفة،  تعʺل  مʸʱʵة  مʸالح 

الإشʛاف على هʚه الʺʨارد وتʛʽʽʶ شʕونها، ففي ؗل تʦॽʤʻ إدارȑ نʙʳ مʸلʴة مʸʸʵʱة لʛʽʽʶʱ الʺʨارد 
الȄʛʷॼة، حʘʽ تʱʴل مʨقعا هاما في الهȞॽل الॽʤʻʱʺي، وتقʨم على شȞॼة مʨسعة مʧ الإتʸالات مع Ǽاقي  

دائʦ مع ؗل الʺʣʨفʧʽ والعʺال، ؗʺا تʙʱخل   الʺʸالح الإدارȄة، والأقʶام والʨحʙات، فهي بʚلʥ في إتʸال
  مʸلʴة تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة في إتʵاذ القʛارات الʺʱعلقة Ǽالʺʨارد الȄʛʷॼة، وما يʱعلȘ بها ʸǼفة عامة.  

Ǽقʨل         ȑالإدار  ʦॽʤʻʱال في  هام  دور   ʖوتلع ʛʽʰؗة،  أهʺॽة  له  الȄʛʷॼة  الʺʨارد   ʛʽʽʶت أن   ʛʰʱعǽ ؗʺا 
ؗل جانʖ مʧ جʨانʖ أنʢʷة الʺʤʻʺة ȞǼفاءة ودافॽɻة وفعالॽة مʨاردها الȄʛʷॼة " يʙʴʱد    "رنʛॻʴ دȜǻارت"

  ʛشيء آخ ȑة، لأن أȄرʨʴم ʛʲة والأكॽʺأه ʛʲؗل مهام الإدارة هي الأك ʧʽب ʧم ȑʛʷॼال ʛʸʻفإدارة الع
  .)ǽ )1عʙʺʱ على ॽɿॽؗة أداء هʚه الʺهʺة ȞǼفاءة"
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1-  ʙʻʻʴم تʦة: مفهȂʙʵॺارد الʦʸال 
تعʛف إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽأنها: "الʛʰامج والʣʨائف والأنʢʷة الʺʸʺʺة لʦॽʤʻʱ ؗل مʧ أهʙاف الفʛد      

  )1(والʺʤʻʺة"
ؗʺا ʻʻȞʺǽا إعʢاء تعʅȄʛ إجʛائي لʛʽʽʶʱ الʺʨارد الȄʛʷॼة ؗالʱالي: "نȘʶ مǽ ʟʸʵʱقʨم على جʺلة       

ال والإجʛاءات   ʖʽوالأسال  ʙاعʨالق  ʧلؔي  م  ،ʦهʱورعاي  ʦراتهʙق وتॽʺʻة   ،ʦهʰȄرʙوت  ʧʽالعامل Ǽاجʚʱاب  ʺʱعلقة 
 ."ʦॽʤʻʱل الʰق ʧم ʦلة له ʨؗʺأداء الأدوار ال ʦى لهʻʶʱي  

      ʠعǼ في  مʲʺʱلة  الهامة،   ʟائʸʵال  ʧم ʳǼʺلة  الʺʨارد   ʧم غʛʽها   ʧع الȄʛʷॼة  الʺʨارد   ʜʽʺʱوت
لȑʛʷॼ يʻفʛد عʧ غʛʽه بʨجʨد ʡاقات ؗامʻة ॽɾه  الʺʤاهʛ الʨʽʰلʨجॽة والʨȞॽʶلʨجॽة والإجʱʺاॽɺة، فالعʛʸʻ ا

 ʛʸʻالع  ʛأثʱي ؗʺا   ،ʛʺʱʶم ȞʷǼل   ʛȄʨʢʱوال للॽʺʻʱة  Ǽقابلʱʽها   ʟائʸʵال هʚه  وتʺʱاز  ومهارات،  وقʙرات 
الǼ ȑʛʷॼالʨسȌ الإجʱʺاعي الʶائʙ، وʳȃʺلة العʨامل الʴʱفȄʜʽة، والʱي تعʺل على تॽʳʷعه على أداء العʺل 

  Șعʺل على خلǽ ʙʽʳال ʜʽفʴʱلفة  فالʱʵʺة والॽاتʚراتها الʙة قȄʛʷॼارد الʨʺغل الʱʶالي تʱالȃة للعʺل، وॽɻافʙال
  Ȑʨʱʶم  ʙيʙʴت على  تعʺل  وȃالʱالي  الʙافॽɻة  مع  تʱفاعل   ʘʽح وحاسʺا،  مهʺا  عاملا  تʺʲل  إذن  فالقʛارات 

ʅॽʣʨʱ  الأداء وفعالʱʽه، ؗʺا أنها مʕشʛ هام ǽعʙʺʱ علॽه في الʺفاضلة بʧʽ الʺʨارد الȄʛʷॼة الʺʱاحة عʙʻ ال
ؗل   في   ʥوذل القʙرات،  هʚه  مʛاعاة  الȄʛʷॼة  الʺʨارد   ʛʽʽʶت  ʧع  ʖجʨʱȄو العʺل،   ʦॽʶوتق الʺهام  وتʨزȄع 
 ʙائʶاعي الʺʱالإج Ȍॽʴʺالȃو ،ʖȄرʙʱوال ʦॽعلʱة والʛʰʵال ȐʨʱʶʺǼ ʛأثʱت القʙرات   ʘʽة، وحȄات الإدارȄʨʱʶʺال

ʢلʨب تॽʁʴقه مʧ قʰل الʦॽʤʻʱ، وʨȄجʙ فهي بʚلʥ قابلة للॽʺʻʱة والʅॽؔʱ حʖʶ مʢʱلॼات الأداء الॽʣʨفي الʺ
  . )2( نʨعان مʧ القʙرات وهي: القʙرات العقلॽة والقʙرات غʛʽ العقلॽة

       ʨعʙي مʺا  سʨاها،   ʧع الȄʛʷॼة  الʺʨارد  بها  تʻفʛد  والʱي  الهامة،   ʟائʸʵال  ʧم العʨاʡف   ʛʰʱوتع
لʺ  ،ʖانʳال بهʚا   ʛʲأك الإهʱʺام  إلى   ʛʽʽʶʱوال الإدارة  في مʳال   ʧʽي  العاملʶفʻال  ʨʳال على   ʛأث  ʧله م ا 

في    ʛثʕي وȃالʱالي  للعʺال،  الʺعȄʨʻة  الʛوح  يʕثʛ على   ʘʽة، حȄالإدار الॽʤʻʱʺات  ʨʶǽد   ȑʚال والإجʱʺاعي 
  ʧم جʨا   Șلʵǽ الإعॼʱار   ʧʽعǼ وأخʚها   ʛاعʷوم عʨاʡف  له  ؗإنʶان  العامل  فʺعاملة  الإنʱاج،   Ȑʨʱʶم

لعʺال تʳاه عʺلهʦ، وʙȄفعهʦ لأداء عʺلهʦ، وʙȄفعهʦ لأداء الإحʛʱام والʱقʙيʛ، والȑʚ يʨلʙ الإتʳاهات الʻʶʴة ل
"...نعلʦ جʺॽعا أن أȑ فʛد حʱى الʻؔاس  "جʦرج دهلʴي":  عʺلهʦ على أحʧʶ وجه، وفي هʚا الʙʸد ǽقʨل  

ان في نفʶه الʷعʨر   الʝʻȞǽ ȑʚ الأرض لا ॽʢʱʶǽع إجادة عʺله إلا إذا ؗان مهʱʺا إهʱʺاما صادقا Ǽه، وؗ
   )3(مقʙرته علॽه، وشعʨرا صادقا Ǽالإحʛʱام والإعʳاب Ǽالʟʵʷ الǽ ȑʚعʺل تʗʴ إشʛافه"Ǽالʲقة في 

مادǽة         ʜافʨح ʨؗجʨد  خارجॽة  عʨامل  وهي  العʺل،  أداء  على   ʙاعʶت الʱي  العʨامل   ʠعǼ  ʙجʨت ؗʺا 
الʙافॽɻة والॼɼʛة في أداء العʺل،  Șفي خل ʜافʨʴه الʚه ʛفʨت ʦاهʶȄالعʺل، و Ȍॽʴها مʛفʨة يȄʨʻمʺا    ومع

يʕثʛ على إرادة الإنʶان العامل ॽɾقȄʨها، ؗʺا تʨجʙ عʨامل أخȐʛ تقȑʨ عʛʸʻ القʙرة على العʺل، Ǽإتॼاع  
 

   .13محمد حسن راوية : مرجع سابق ص  -1
بوطة:    -د  -2 بشير  الحميد  والواقع،عبد  النظرية  المفهوم  جدلية  البشرية:  الموارد  وتسيير  للنشر   تنمية  الأيام  دار 

   .68-67، 2016والتوزيع، عمان، الأردن، 
   .47ص  1985، 2ترجمة أحمد زكي محمد، دار المعارف، طإدارة الناس فن، جورج دهلسي:  -3
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مʨʺʳعة مʧ الʨسائل الفعالة لॽʺʻʱة القʙرات الʺʱʵلفة، ؗالʨسائل الʱعلॽʺॽة والʙʱرॽʰȄة، فॽʺʻʱة الʺʨارد الȄʛʷॼة  
ʺʻاغة وتॽوصقل وص ʥȄʛʴة في تȄورʛʹمات الʨالʺق ʙل أحʲʺها  تʰانʨة، في جȄʛʷॼرات والؔفاءات الʙة القॽ

أو  معلʨمات  أو  Ǽʺعارف  الإنʶان   ʙʺت تعلॽʺة  وسʽلة  فهي  ثʺة   ʧم ॽة،  ʨؗلʶوال والفॽʻة  والعʺلॽة  العلʺॽة 
  .         )1( نȄʛʤات، أو مॼادȏ، أو ʦॽʀ، أو فلʶفات، تʙȄʜ مʡ ʧاقاته على العʺل والإنʱاج"

  : أهॻʸة تʙʻʻʴ الʦʸارد الȂʙʵॺة -2
-    ȋاʷʻة بʢॼتʛʺائف الʣʨال Șʽقʴة على تʙاعʶفة مॽʣي أو وʳॽاتʛʱرد إسʨة مǼاʲʺǼ ةȄʛʷॼارد الʨʺال ʛʰʱتع

  الʺʤʻʺة.
  تʶاعʙ على تʴقȘʽ الأهʙاف الإسʛʱاتॽʳॽة Ǽفʹل تعʦॽʤ الإسʱفادة مʧ الؔفاءات الʺʨʱفʛة في الʺʤʻʺة.  -
-  ʻت الʱي  الʺʷاكل  وحل  فʽها،   ʧʽالعامل الأفʛاد  مع  الʱعامل  وʧʽȃ  تʶهʽل   ʦهʻʽȃو بʻʽهʦ مʧ جهة  فʽها  ʷأ 

 .Ȑʛجهة أخ ʧة مʺʤʻʺلفة في الʱʵʺالإدارات ال  
- .ʦاجهʱادة إنȄفي وزॽʣʨال ʦارهʛقʱسȂة وȄʨʻالʺع ʦورفع وروحه ʖȄرʙʱة الॽعʺلǼ ةȄʛʷॼارد الʨʺم إدارة الʨتق  
القادرة والʺʕهلة على إسʱقʢاب أفʹل  - إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة  العاملʧʽ   إن وجʨد خʛʰات مʸʸʵʱة في 

ʜها   ʛؗم  ʧم وȄعʜز  الʺʤʻʺة  إنʱاجॽة   ʧم  ʙȄʜʽس  ʛاصʻالع هʚه  على   ȍفاʴال  ʦث الʷاغʛة  الʣʨائف  لʷغل 
  الإقʸʱادȑ في الʺȐʙ الȄʨʢل.

إن الإدارة الʻاجʴة للʺʨارد الȄʛʷॼة تʨفʛ على الʺʷʻآت تؔالǼ ʅॽاهʤة قʙ يلʳأ إلʽها العاملʨن لاسॽʺا في    -
  أو الॽʀʛʱات.حالات الفʸل أو عʙم مʻح العلاوة 

-    ʙق الȄʛʷॼة  للʺʨارد  بʛامج  تʻʰي  مʧ خلال  للعʺل  تॽʤʻʺي صالح  مʻاخ   ʛʽفʨت على  الʺʕسʶة  قʙرة  إن 
تʶاهʦ في تʴفʜʽ العاملʧʽ وتʙفعهʦ إلى بʚل الʺʙȄʜ مʧ قʙراتهʦ سʻʽعʝȞ بʙون شʥ على رضاهʦ الॽʣʨفي  

  وهʚا سʙȄʜʽ مʧ إنʱاجʱʽهʦ ثʦ زȄادة فعالॽة الʺʤʻʺة Ȟؗل. 
لʳة الʴॽʴʸة والعادلة للʺʷاكل الʺʱʴʺلة الʻاجʺة عʧ شʱى الʺʳاملات لإخॽʱار الʱعʧʽʽ، تقʦॽʽ  إن الʺعا  -

الأداء، الʙʱرʖȄ والॽʀʛʱات سʨʱفʛ تؔالʅॽ مʱʴʺلة ناجʺة عʧ سʛعة دوران العʺل وتʙني مȐʨʱʶ الأداء أو  
  .)2( إنʵفاض إنʱاجॽة

  : خʶائʝ إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة  -3
- ʷॼارد الʨʺالǼ امʺʱها. الإهʛȄʨʢة وتʺʤʻʺاكل الʷاهʺة في حل مʶʺه الʻȞʺǽ ʛؔاره عقل مفॼʱإعǼ ȑʛ  
  الʺʨرد الȑʛʷॼ إسʲʱʺار ʖʳǽ تعʦॽʤ الإسʱفادة  مʻه ولʝॽ تؔلفة ʖʳǽ تॽɿʵʹها.  -
  مʴاولة الʱقʖȄʛ بʧʽ مʸالح وأهʙاف العاملʧʽ وتلʥ الʵاصة Ǽالʺʤʻʺة.  -
الأفʛاد مʲل: الʅॽʣʨʱ، الʙʱرʖȄ، الʴʱفʜʽ، لʧؔ هʻاك  هʻاك Ǽعʠ الأنʢʷة الʱي تʷʱاǼه فʽها مع إدارة    -

  عʻاصʛ أساسॽة تʺʜʽها عʻها مʻها الʱفاعل والȘʽʶʻʱ بʧʽ أنʱʢʷها. 

 
   .195، ص 1976وكالة المطبوعات، الكويت، د.ط،  لموارد البشرية،قراءة في تنمية امنصور أحمد منصور:  -1
   .28ص إدارة الموارد البشرية، حمداوي وسيلة:  -2
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على    -  ʥذل  ʛوأث أنʱʢʷها  على  وأثʛه  الॼʶʴان  في  الʵارجي   Ȍॽʴʺال  ʙعǼ الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إدارة   ʚتأخ
  الʺʤʻʺة Ȟؗل.

  وȂدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة.ǽʺارس هʚه الإدارة مʧʽʸʱʵ في إدارة الأعʺال  -
ملفات   -  Ȏحف الأجʨر،  لʺعالة  الȄʛʷॼة  للʺʨارد   ȑالإدار  ʛʽʽʶʱال مʳال  في  الآلي  الإعلام   ʧم الإسʱفادة 

  العاملʧʽ، الʛʽʽʶʱ الȑʕʰʻʱ، تʛʽʽʶ الॽʴاة الॽɿॽʣʨة. 
الإدارة       أن  إلا  الأفʛاد،  إدارة  ومʺارسات   ʦॽʂمفا  ʠعǼ في  ثʨرة  الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إدارة   ʗثʙأح

إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة فهي تؔʺلة وȂسʛʺʱار  بلغʱها  الإسʛʱاتॽʳॽة للʺʨارد الȄʛʷॼة تʺʲل الʺʛحلة الأعلى الʱي 
  .)ȞʷǼ )1ل أكʛʲ تʨʢرا وتقʙم

  : أهʗاف إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة -4
Ǽإسʛʺʱار         ʦهʛȄʨʢوت الأفʛاد  قʙرات  تॽʺʻة  إلى  تهʙف  لʻؔها  مʱعʙدة  أهʙافا  الȄʛʷॼة  الʺʨارد  لإدارة  إن 

الʺʨارد   إدارة  أهʙاف   ʦॽʶتق  ʧȞʺǽ ما  الʺʤʻʺة، وعʺʨما  إحॽʱاجات  ʚا  وؗ  ʦاتهॼɼور ʦاجاتهॽʱإح تلʰي   ʘʽʴǼ
  .)2(ف الʺʤʻʺةالȄʛʷॼة إلى ثلاثة أهʙاف هي: الأهʙاف الإجʱʺاॽɺة، أهʙاف العاملʧʽ، أهʙا

  الأهʗاف الإجʸʯاॻɸة:   -4-1
مʺا        ورॽʴȃة  إنʱاجॽة  وأكʛʲها  الأعʺال   ʧʶأح  ʦلهʙʳت Ǽأن  الأفʛاد  مʶاعʙة  في  الأهʙاف  هʚه  تʲʺʱل 

ل  Ǽالʴʺاس مʨʴ العʺل إلى جانʖ رفع معȄʨʻاتهʦ إلى العʺل بʛضا وشغف، وؗ ʳǽعلهʦ سعʙاء ʷǽعʛون 
  هʚا مʧ أجل تʴقȘʽ الʛفاॽʂة العامة للأفʛاد في الʺʱʳʺع.

4-2- ʥʻاف العاملʗأه :ʺʱل في:  وتʲ  
العʺل على تقʦǽʙ وتॽʀʛة الأفʛاد في إʡار ʛʣوف عʺل مʢʷʻة تʴفʜهʦ على أداء العʺل Ǽإتقان وفعالॽة    -

 .ʦدخله ʧفع مʛا ما يʚوه  
الأفʛاد    - معاملة  في  للإنʶانॽة  وتʴاشي  الȄʛʷॼة  الʢاقات  إسʜʻʱاف   ʧم  ʙʴت مʢʢʵة  سॽاسات  إنʱهاج 

 .ʧʽالعامل  

  وتʲʺʱل في: أهʗاف الʸʢʹʸة:  -4-3
-    ʛʽالʺعاي ʖʶح ʧʽʽعʱار والॽʱالإخ ȘȄʛʡ ʧع ʥهلات اللازمة وذلʕʺع الॽʺج ʦهʽف ʛفʨʱاد أكفاء تʛأف ʖجل

  الʺʨضॽɺʨة. 
-   ʙيʙʳʱل ʥة وذلॽʰȄرʙات تʛʱاء فʛإجǼ هاʛȄʨʢها وتʰȄرʙت ȘȄʛʡ ʧة عȄʛʷॼد الʨهʳال ʧم Ȑʨʸفادة القʱالإس

  الʛʰʵة والʺعʛفة الʱي تʱʺاشى مع تʨʢر نʤام الʺʕسʶة. 

 
- 2013جامعة فرحات عباس، سطيف،  دروس في أسس إدارة الموارد البشرية مدعمة بحالات تطبيقية،  رقام ليندة:    -1

   .9-8، ص 2014
مفتاح:    -2 البشريصالح  الموارد  والمهارات،  إدارة  الكفاءات  خدمة  في  المعارف  وتسيير  حول   الملتقىة  الأول  الدولي 

-9التنمية البشرية وفرص الإدماج في إقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الإقتصادية، جامعة ورقلة،  
   .13-12مارس، ص  10
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أهʙافهʦ  وȃالʱال مع  أهʙافها  وȂدماج  والʱفاني   ʙهʳال بʚل  على   ʧʽالعامل زȄادة رॼɼة  العʺل على   ʧم ʙي لاب
  .)1( لʵلȘ تعاون مʛʱʷك، وʚȃلǽ ʥأتي ǼالʨʱزȄع العادل للأجʨر والʺȞافآت 

  كʺا تॼʻع أهʙاف إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ أهʙاف الʺʕسʶة نفʶها ومʻها: 
على    - الʨʸʴل  جهʨدهʦ  مʴاولة   ʧم  Ȑʨʸالق والإسʱفادة  الʣʨائف  مʱʵلف  في  للعʺل  الأكفاء  الأفʛاد 

ʦاقاتهʡ2( و(.  
إلى    - Ǽالإضافة  الʺʨرد)،  لهʚا  الأمʲل  (الإسʙʵʱام  الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إسʙʵʱام  في  الؔفاءة   ʛʸʻع  Șʽقʴت

ॽع مʙخلات  تʴقȘʽ الؔفاءة الإنʱاجॽة للʺʕسʶة عامة على إعॼʱار أن الʺʨرد الȑʛʷॼ هʨ الʙʵʱʶǽ ȑʚم ج̋ 
مʛʵجاتها  ʦॽʤتع على  وʛʴȄص  العʺلॽة  مʧ  )3( هʚه  الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إسʙʵʱام  ؗفاءة   ʧع  ʛʽʰعʱال  ʧȞʺȄو  .

  خلال عʙة مʕشʛات مʲل: إنʱاجॽة الʺʣʨف، معʙل حʨادث العʺل ومعʙلات الॽɽاب وغʛʽها. 
- .ʖȄرʙʱوال ʧȄʨؔʱخلال ال ʧم ʦراتهʙوق ʦومهاراته ʧʽفʣʨʺة معارف الॽʺʻت  
  تʧȄʨؔ بʯʽة عʺل جʙʽة تʺʧȞ الأفʛاد مʧ أداء عʺلهʨʸǼ ʦرة أفʹل.  -
تʴقȘʽ مʙʰأ العʙالة في جʺॽع القʛارات والإجʛاءات الʵاصة Ǽالʱعامل مع العʛʸʻ الȑʛʷॼ مʲلا: العʙالة    -

في إجʛاءات الʅॽʣʨʱ والʱقʦॽʽ، والʙʱرʖȄ والʨʴافʜ وغʛʽها وॽʀ ʦʱȄاس العʙالة مʧ خلال عʙة مʕشʛات مʲل:  
  لȞʷاوȑ والʤʱلʺات ودرجة تأثʛʽها على معȄʨʻات الʺʣʨفʧʽ.نʖʶ ا

الʺʕسʶة    - في  الॼقاء  في   ʦهʱʰرغ على  والʺʴافʤة  للʺʕسʶة  الأفʛاد  وȂنʱʺاء  ولاء   Șʽقʴت على  الʛʴص 
  والعʺل فʽها.

  : ئف الفʹॻة لʙʻʴʯ الʦʸارد الȂʙʵॺة الʡʦا -5
الʱي        الʨاقॽɻة  الʺʺارسات   ʧʽره يॼقى  الʺʤʻʺة  في  الإدارȄة  الȄʛʷॼة  الʺʨارد   ʛʽʽʶت وॽʣفة  نʳاح  إن 

أثʻاء   العʺلॽة  ومهاراتها  قʙراتها  لȄʜادة  وتʙرʰȄها  لʙʽ عاملة مʕهلة،   ʅॽʣʨت  ʧة مǽʚʽفʻʱال الʣʨائف  تعʶȞها 
ʴام عادل للʤن Șʽʰʢار تʡها للعʺل في إʱʽادة دافعȄاز مهامها وزʳإن.ʜافʨ  

5-1-   :ʃॻʡʦʯقاء والʯالإن  
على        الʺʤʻʺة  تʸʴʱل  بʨاسʱʢه  إذ  الȄʛʷॼة،  الʺʨارد   ʛʽʽʶت في  أساسॽا  عʛʸʻا   ʅॽʣʨʱال  ʛʰʱعǽ

  الؔفاءات اللازمة لأداء أعʺالهʦ لʴʱقȘʽ أهʙافها الॽʺॽʤʻʱة.

 
مذكرة لنيل    البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية التدريب والحوافز، إستراتيجية إدارة الموارد  بن دريدي منير:    -1

، ص  2010  -2009شهادة الماجستير في علم الإجتماع تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة،  
82-83.   
، ص  2008رياض، العبيكان للنشر،  الإدارة الموارد البشرية: نحو منهج إستراتيجي متكامل،  القحطاني محمد بن دليم:    -2

24.   
  . 26 -25، ص2010دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،  إدارة الموارد البشرية،بن عنتر، عبد الرحمن:  -3
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ف      الʺʛʷوع،   ʦهʽإل ʱʴǽاج   ʧيʚال الأفʛاد   ʧم الإحॽʱاجات   ʛʽبʙت" الأساس  هʚا  على   ʨاب فهʚʱإج ʽهʺه 
  ʦهʻȄʨؔوت ʖاسʻʱة تʛشاغ ʖاصʻة والʺهارة، ووضعها في مʛʰʵالؔفاءة وال ʧعالي م Ȑʨʱʶذات م ʛاصʻع

  .)1( ومʨʱʶاهʦ الʲقافي"
فهʚا في خʹʦ الإعʱʺاد على أسʝ ومعايʛʽ تʴقȘ الʨʱافȘ بʧʽ قʙرات ومʕهلات العامل والʺʢʱلॼات       

لʺȞان الȑʚ يʱلاءم وقʙراته فالʅॽʣʨʱ الॽʴʸح "هʨ الȑʚ الॽɿॽʣʨة الʱي تʙʴد وضع العامل الʺʻاسʖ في ا
الʱي  والʣʨائف   ʖاسʻʱت الʱي  العاملة   Ȑʨالق  ʛفʨت الʱي  والʺʸادر  اللازمة  الإخॽʱار  ʛʡق  على   ʙʺʱعǽ

  .)2(تʱʵارها الʺʕسʶة لهʕلاء الأفʛاد وتॼʱع في تॽʣʨفهʦ مʶارا صʴॽʴا، وʚȃلʥ تʹʺʧ نʱائج لأهʙافها
ولعل ما ʙʴǽد تʴقȘʽ هʚه الأهʙاف هʨ الʺॼادȏ الʱي تʛتʜؔ علʽها العʺلॽة الॽɿॽʣʨʱة والʱي تʙʶʳت      

في الʛʰʵة الʧȄʨؔʱ والʨʱجॽه، فʛʰʵة العامل بʨʻع العʺل الǽ ȑʚʺارسه وȞȃافة مʢʱلॼاته ʳǽعله يʙʰع في أعʺاله  
ʚه الʛʰʵة وتʱʽʺʻها، عʺلॽة الʧȄʨؔʱ  بʙون أخʢاء ؗʺا ǽقلل مʧ نॼʶة حʨادث العʺل، وما ʶǽاهʦ في تʦॽɺʙ ه

الʱي تعʺل على تॽʺʻة قʙرات ومهارات العامل مʧ أجل زȄادة فعالʱʽه في الأداء والإنʳاز، أما مʙʰأ الʨʱجॽه  
  ʙتفق ȏادॼʺه الʚا فإن هʚله، لهʨʽاداته ومʙعʱسȂراته وʙوق ʖاسʻʱي تʱة الʻار الʺهॽʱد على إخʛالف ʙاعʶǽ فإنه

ʱار الʡها في الإʱʽفعال  ʝȞهادة، عʷة والʛʰʵوال ʧȄʨؔʱارها الʡة إॽʺة علॽɿॽʣʨق تʛʡ سهاʛؔت ʦي، إذا لʺॽʤʻ
Ǽالʛʢق غʛʽ العلʺॽة، الʱي تʙʴدها الʺॽȃʨʶʴة والعʷائȄʛة والʺʴاǼاة ʨȞॽɾن بʚلʥ إخॽʱار الأفʛاد   ʅॽʣʨʱال

.ʖʸʻʺة للॽات الفعلॼلʢʱʺال ʧع ʙعॼة ؗل الʙʽعǼ ʝॽمقاي Șوف  
Ǽإعॼʱاره      مʧ أهʦ الʺʕشʛات العʺلॽة الॽɿॽʣʨʱة، شȞل إمʙʱاد ॽʰʡعي لॽʣʨفة الʘʴॼ   فعʛʸʻ الإخॽʱار 

 ʝأس Șة وفʛاغʷال ʖاصʻʺغل الʷل ʧʽمʙقʱʺاد الʛالأف ʧʽمي إلى الʺفاضلة بʛالعاملة، ي Ȑʨاب للقʢقʱوالإس
العʺلॽة   في  ॽɻॽʰʡا  دورا  ʱʴǽل  الإخॽʱار   ʛʸʻفع" العامل  وقʙرات  الॽʣʨفة  مʢʱلॼات   ʧʽب  Șافʨʱال ʙʴǽدها 

  .)ॽɿॽʣʨʱ )3ة، لʺا يʛʱتʖ علॽه مʧ نʱائج ملʺʨسة تʻعʝȞ على الʱʻائج الʻهائॽة للʺʤʻʺة"ال
  فهʚا ما ʙʴǽد لʻا أهʺॽة إخॽʱار الʺʨارد الȄʛʷॼة في الʨاقع الॽʤʻʱʺي:  

إن عʺلॽة الإخॽʱار تʙفع Ǽإتʳاه وضع الʟʵʷ الʺʻاسʖ في الॽʣʨفة الʺʻاسॼة الʱي تʱلاءم مع خʛʰاته    -
  وقʙراته.

  الॽة نʤام الإخॽʱار تʹʺʧ للأفʛاد إشॼاع الʙʴ الأدنى مʧ حاجاتهʦ الإنʶانॽة ؗالأجʨر. إن فع -
ʷǽغل   -  ȑʚال  ʟʵʷفال الإخॽʱار،  مʨضॽɺʨة  عʙم  الʻامॽة  الʙول  في  الإدارة  فʶاد  عʨامل   ʦأه  ʧم إن 

  وॽʣفة وغʛʽه أحȘ مʻه في شغلها ʨȞǽن ولاؤه للʟʵʷ الȑʚ حاǼاه ولʝॽ للʺʤʻʺة. 
-    ʟʵʷال إخॽʱار  عالॽة  إن  إنʱاجॽة   ʧʺʹǽ ومʕهلاته  وخʛʰاته   ʖاسʻʱت وॽʣفة  في  ووضعه   ʖاسʻʺال

  .)4( وʳȄعل أمʛ تʙرॼȄه سهل
 

هاشم:    -1 محمود  الإنسانية،زكي  والعلاقات  الأفراد  إدارة  في  الحديثة  ط  الإتجاهات  والنشر،  للطباعة  السلاسل   2دار 
   .266، ص 1979

- 153، ص  1981، بيروت،  1دار النهضة العربية للنشر والطباعة، ط  مذكرات في إدارة الأفراد،عادل رشيد:    أحمد  -2
154.   

  . 81، ص 2000، عمان، 1دار صفاء للنشر والتوزيع، ط إدارة الموارد البشرية،نادر أحمد أبوشيحة:  -3
   .82نفس المرجع السابق: ص  -4
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  الʥȂʦؒʯ وتʗرʔȂ الأفʙاد: -5-2
Ǽʺقʱʹى أهʙاف العʺلॽة الॽɿॽʣʨʱة الʱي تʛمي إلى إسʱقʢاب وتعʧʽʽ قȐʨ عاملة ؗفʯة تعʺل العʺلॽة       

ʧʽʶʴوت  ʧʽالعامل مهارات  زȄادة  على  على    الʙʱرॽʰȄة   ʦتهʙاعʶم إʡار  في  الفعال  الأداء  على   ʦراتهʙق
إكʶʱاب الʙʳيʙ مʧ الʺعلʨمات والأسالʖʽ الʺʙعʺة لفعالॽة إنʳازهʦ، فهي بʚلʥ "نʷاȋ مȌʢʵ يهʙف إلى  

  .  )1( تʜوʙȄ الأفʛاد ʨʺʳʺǼعة مʧ العʺلॽات والʺهارات الʱي تʕدȑ إلى زȄادة معʙلات أداء الفʛد في عʺله
  الʙʱرʖȄ تʛمي إلى تʴقȘʽ الأهʙاف الʱالॽة: وȃهʚا فعʺلॽة 

ʚا تॽʺʻة مʱʵلف    - تغʛʽʽ سلʨك الفʛد وȂتʳاهاته "تॽʺʻة الإتʳاهات" في إʡار تॽʺʻة الʺعارف والʺعلʨمات وؗ
  الʺهارات الفॽʻة والʚهॽʻة وتॽʺʻة روح العʺل الʳʺاعي والʷعʨر Ǽالʺʕʶولॽة. 

-  ʛʲح أكॼʸǽ ȑʚات الأداء الȄʨʱʶم ʧʽʶʴة.تॽʺॽʤʻʱاف الʙالأه Șʽقʴة في تॽفعال  
لʧؔ هʚه الأهʙاف تॼقى رهʻʽة مʨʺʳعة مʧ الأسʝ والʺॼادȏ الʱي تʙʴد فعالॽة الʺʺارسات الʙʱرॽʰȄة       

ʨة هॽه الفعالʚه ʙʶʳǽ أʙʰم ʦة، ولعل أهȄʛʷॼارد الʨʺال ʛʽʽʶت Șʶفا  في نʙه ʖȄرʙʱار أن الॼʱإعǼ ةॽɾالهاد
ف   Șʽʰʢʱلل قابل  ومʨضॽɺʨا  في  مʙʴدا   ʧʽللعامل الʙʱرॽʰȄة  الʺʺارسات  ॽɾه  يʨجه   ȑʚال الʨʺʷلي  الإʡار  ي 

مʱʵلف مȄʨʱʶاتهʦ الإدارȄة والفॽʻة ȄʛʢǼقة تعʙʺʱ على مʙʰأ الʙʱرج في تʨجॽه مʱʵلف الأسالʖʽ والʺعارف 
Ǽʺعالʳة الʺʨضʨعات الʶهلة ثʦ يʙʱرج إلى ماهʨ أصعʖ، وهʚȞا حʱى ʸǽل  الʙʱرʖȄ يʙʰأ   ʚʽفʻت "أȑ أن 

ʳإلى معال"ʙʽة وتعقȃʨصع ʛʲلات الأكȞʷʺ2( ة ال(.  
والʺʺارسات   الأهʙاف  لفعالॽة  الأول  الʺʙʴد  هي   ʝالأس "أو  الʨʺʷل،الʙʱرج  الهʙف،   :ȏادॼʺال فهʚه 
الॽʻȄʨؔʱة   الʛʰامج   Șʽقʴت  Ȑʙم على  للʨقʨف  الʙʱرॽʰȄة  العʺلॽة   ʦȄʨتق أهʺॽة  بʙورها  جʙʶت  إذ  الॽʻȄʨؔʱة، 

ॺا تʣȂʙ":  لأهʙافها، فؔʺا ǽقʨل   ʙؕʻاهات إ"كʳمات والʺهارات والإتʨالʺعل ʙيʙʴل في تʲʺʱي ʦȄʨقʱال ن هʙف 
  ʦȄʨتق  ʧم  ʥذل يʴॽʱه  ما  مع  الʙʱرॽʰȄة،  لأهʙافه  الʛʰامج   Șʽقʴت  Ȑʙم ومعʛفة  الʺʙʱرʨȃن،  إكʰʶʱها  الʱي 

. فعʺلॽة الʱقʦȄʨ ؗفʽلة  )3( للʨʳانʖ الॽʺॽʤʻʱة ॽɾه وتʧʽʶʴ للʛʰامج الʺʱʶقʰلॽة والʵʱلʟ مʧ غʛʽ الفعالة مʻها"
  ʙʽشʛوت  ʧʽʶʴت وȃالʱالي  الॽʺॽʤʻʱة،  الʺȞʷلات  مʨاجهة  في  الʴالॽة  الॽʻȄʨؔʱة  الʛʰامج  فعالॽة   Ȑʙم  ʛيʙقʱب
  Șلʢʻʺا الʚه ʧʺف ʖȄرʙʱال  ȐʨʱʶʺǼ امج والإرتقاءʛʰال  Ȑʨʱʴم ʛȄʨʢار تʡلا، في إʰقʱʶة مॽʰȄرʙʱال الʛʰامج 

  تʷʺل عʺلॽة الʱقʦȄʨ على ثلاثة أǼعاد رئॽʶॽة: 
  . تقʦȄʨ مȐʨʱʴ الʛʰامج -
-  .ʦومهاراته ʦراتهʙوق ʖȄرʙʱات الॽانȞإم ʦȄʨتق  
  تقʦȄʨ أثʛ الʙʱرʖȄ على أداء الʺʙʱرب.  -
  
  

 
الباقي:    -1 عبد  والعملية،صلاح  العلمية  الناحية  من  البشرية:  الموارد  الإسكندرية،    إدارة  الجامعية،  ، ص 2000الدار 

211- 212.   
   .262نادر أحمد أبوشيحة: مرجع سابق، ص  -2
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5-3-  :ʚافʦʲال  
       ʧم ʙȄʜا يʺǼ ةॽانʶراتها الإنʙق ʥȄʛʴʱل ʧʽها الإدارة للعاملʯʽي تهʱامل الʨعة العʨʺʳم" ʜافʨʴل الȞʷت

ʦاتهॼɼور ʦافهʙوأه ʦحاجاته ʦله Șقʴǽ ȑʚل الȞʷالǼ وأفʹل ʛʰأك ʨʴعلى ن ʦأعʺالهǼ ʦفهي )1( كفاءة أدائه ،
إذ  الفعال  الأداء   ʨʴن  ʧʽؤوسʛʺال وقʙرات  لʙافॽɻة  الʺʛʴك  الॽʻȄʨؔʱة    العامل  الʺʺارسات  تॼقى  بʙونه 

  ʦأه  ʧع  ʘʴॼت الʱي  الȄʛʤʻة  والʙʴʱيʙات  الʺʢʻلقات  تعʙدت  الإʡار  هʚا  ففي   ،Ȑوʙج بلا  والॽɿॽʣʨʱة 
الؔفʽلة    ʝالأس  ʧم مʨʺʳعة  وضع  إلى  العلʺॽة  الإدارة  مʙرسة   ʗهʳفإت الفʛد،  لʙافॽɻة  الʺʙʴدة   ʛʽالʺعاي

جǼ ʛالقʢعة والʨʺǼ ȑʚجॼه يʜداد أجʛ العامل ؗلʺا زادت بʴʱفʜʽ العʺال نʨʴ الأداء الفعال، في إʡار الأ
الॽʺॽʤʻʱة، ونʛʤا لقʨʸر   ه الʨʴافʜ الʺادǽة نʨʴ تʴقȘʽ أهʙافه  ʛؗʴعه، تॼʢǼ ȑادʸʱإق إنʱاجʱʽه، فالعامل 
الʺعȄʨʻة   ʜافʨʴال على  الإنʶانॽة  العلاقات  مʙرسة  ʜت  رؗ العامل  ॽان  وؗ  ʛاعʷʺل وتʳاهله  الʺʨʤʻر  هʚا 

  .)2( لǼ ʧʽالʺʤʻʺة "فʺعايʛʽ وʦॽʀ الʳʺاعة ؗانʗ أهʛʽʲȞǼ ʦ مʧ أȑ دافع أو حʨافʜ مادǽةلʥȄʛʴʱ قʙرات العام
فالʨʴافʜ الʺادǽة تʛʽʷ في مʳʺلها إلى مʨʺʳعة الʦॽʁ الʱي تॼʷع حاجات الفʛد مʧ الʻاحॽة الʺادǽة،       

Ȟʺم قʙر   ʛʰأك  Șʽقʴʱل الʺعȄʨʻة   ʦروحه رفع  أجل   ʧم للعʺال  مالॽة  تॽʳʷعات  مʻح  في   ʙʶʳʱت ʧم  ʧ
الفعالॽة، فقʙ تʨؔن هʚه الʨʴافʜ فʛدǽة تʺʻح للعامل حʖʶ فعالॽة أدائه في شȞل مȞافآت نقǽʙة ʦȞʴॽɾ هʚا 
  ʙȄʜل مʚʰاد لʙعʱأن العامل على إس :ʛون الʺال والآخʙȄʛي ʧʽالأول: أن العامل ʧʽاضʛʱاف ʜافʨʴال ʧع مʨʻال

ʻا الʚعاب على هǽ أن ʦالʺال رغ ʧم ʙȄʜل على مʨʸʴلل ʙهʳال ʧلأن  م ʧȄʛل عʺل الآخʜة عȃʨع صعʨ
  ذلʥ يʢʱلʖ رقاǼة شʙيʙة مʛʡ ʧف الʺʤʻʺة على أعʺال ؗل فʛد. 

ؗʺʨʺʳعة         ʧʽللعامل تقʙم  الʱي  الʳʺاॽɺة   ʜافʨʴال في  فʲʺʱʱل  الʺادǽة   ʜافʨʴال  ʧم الʲاني  الʨʻع  أما 
الإنʱاج زȄادة   ʥلʚؗ الʻʸاॽɺة  الʺʕسʶة  داخل  الʳʺاعي  العʺل  وتॽʳʷع   ʜʽفʴت إلى  وتʧʽʶʴ  وتهʙف  ॽة 

ة في الأرȃاح )3( كفاءة العاملʨʺʳʺؗ ʧʽعة . فهʚا الȌʺʻ مʧ الʨʴافʻʺǽ ʜح شȞل جʺاعي مʧ خلال الʺʷارؗ
تॽʺʻة روح    ʦʹة في خǽمʺا هي ماد ʛʲأك نفॽʶة وȂجʱʺاॽɺة  الʨʴافʜ صفة  الॼʸǽ ȑʚغ على هʚه   ʛالأم

  العʺل الʳʺاعي في مʱʵلف الʺʤʻʺات الʻʸاॽɺة. 
فإن        الॽʺॽʤʻʱة،  الأهʙاف   Șʽقʴت في  الؔلاسȞॽي  الʺʨʤʻر  أساس  هي  الʺادǽة   ʜافʨʴال  ʗؗان وȂذا 

  ʧم مʨʺʳعة  فهي  الإنʳاز،  في  الفعالॽة  بʙافع  الʺعȄʨʻة  للʛوح  الأساسي  الʺʛʴك  هي  الʺعȄʨʻة   ʜافʨʴال
جʱʺاॽɺة والʚاتॽة الʱي الʨʴافʜ الʱي تॼʷع حاجات الأفʛاد مʧ الʻاحॽة الʺعȄʨʻة في إʡار إشॼاع حاجاتهʦ الإ 

  ʨʹانه ؗعॽȞȃو Ǽإنʶانʱʽه  العامل  Ǽإشعار  ؗفʽلة   Șلʢʻʺال العʺل فهي مʧ هʚا  إلى   ʦفعهʙوت الأفʛاد  تʚʳب 
  مهʦ داخل الʦॽʤʻʱ الʛسʺي.   

  
     

 
   .158نفس المرجع السابق، ص  -1
الجيلالي:    -2 غير  حسن  الصناعية،التنظيم  المؤسسات  في  الجزائر،    الرسمي  الجامعية،  المطبوعات    1985ديوان 

   .100ص
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6- ʴة في تȂائف الإدارʡʦةالȂʙʵॺارد الʦʸال ʙʻʻ :  
يʜʳʱأ مʧ الإدارة العامة، فهي تقʨم على  إن عʺلॽة تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة لا تعʙو أن تʨؔن جʜءا لا       

ʜ على دور   ʛؗوت ،ʟʸʵʱل مȞʷǼ ȑʛʷॼال ʛʸʻعلى الع ʜؔتʛأنها ت ʛʽائف العامة للإدارة، غʣʨأداء ال
هʚه الʣʨائف في خلȘ الʨʱازن والاتʶاق داخل الʦॽʤʻʱ، مʧ خلال مʱʵلف مʛاحل معاملʱها للʺʨارد الȄʛʷॼة 

ʡʨʻة بها، فʛʽʽʶʱ الʺʨارد الȄʛʷॼة ǽقʨم ʳǼʺلة مʧ الʣʨائف Ǽالإشʛʱاك وتʱʽʺʻها وتفعلʽها لأداء الأدوار الʺ
مع   Ǽالʱعامل   Șعلʱت تʻفǽʚʽة  بʣʨائف  ǽقʨم  وȃالʺʨازاة  ǼالإدارȄة،  الʣʨائف  هʚه  وتʶʺى   ،ʦॽʤʻʱال إدارة  مع 

فاǽة.    الʺʨارد الȄʛʷॼة ȞʷǼل مॼاشʛ، وȋʛʱʷȄ لإدارة أȑ تʦॽʤʻ مʺارسة هʚه الʣʨائف ȞǼفاءة وؗ

6-1- ʠʳʯال:Ȋॻ  
وȄعʻي         ،Ȑʛالأخ الʣʨائف  ॽʁǼة  علॽه   ʙʺʱتع  ʘʽة، حȄالإدار العʺلॽة  في  هاما  إجʛاء   Ȍॽʢʵʱال  ʛʰʱعǽ

Ǽقʨله:  "فʨʽل"  وقʙ عʛفه  لʺʨاجهʱه،  والإسʱعʙاد   ʦث Ǽالʺʱʶقʰل   ʕʰʻʱوال الʨاقॽɻة  الʺعॽʢات  إسʱقʛاء   Ȍॽʢʵʱال
ن وأن  مʻها،  أساسي  جʜء  الأقل  على   ʨفه الإدارة  ؗل   ʨه  ʕʰʻʱال  ʦل تقʦॽʽ  "إذا  ǽعʻي  الʺʳال  هʚا  في  ॼʻʱأ 

  .)1( الʺʱʶقʰل والإسʱعʙاد له، وعلى ذلʥ فالʕʰʻʱ في حʙ ذاته نʷاȋ حॽʁقي"
والȌॽʢʵʱ  للʺʨارد الȄʛʷॼة ǽعʻي ʸǼفة عامة الإهʱʺام Ǽالʱعʛف على مȐʙ إسʱغلال الʺʱʳʺع لʢاقʱه       

 .Ȑʛجهة أخ ʧع مʺʱʳʺاجات الॽʱاقات لاحʢه الʚة هǽؗفا Ȑʙجهة، وعلى م ʧم  
ʶǽعى        القʨمي   Ȍॽʢʵʱال أو  الʙولة،  Ǽه  تقʨم   ȑʚوال الȄʛʷॼة  للʺʨارد  الʷامل   Ȍॽʢʵʱفال هʻا   ʧوم

ॽʳهʻʺǼ  ع لؔيʺʱʳʺاقات الʢل لʲغلال أمʱإس Șʽقʴʱا، لॽʺلها علʽلʴة وتȄʛʷॼارد الʨʺعة إلى دراسة الʨʻʱʺاته ال
  يلʰي احॽʱاجاته وتʢلعاته. 

       Ȑʛة، وأخॽɾة وثقاॽʺॽتعل Ȑʛافي، وأخʛغʨʺǽد ʨها ما هʻامل مʨالع ʧعة مʨʺʳʺǼ Ȍॽʢʵʱة الॽعʺل ʛأثʱوت
  .)Ȃ )2قʸʱادهاإجʱʺاॽɺة، وȃإعॼʱارات تʱعلʶǼ Șاسة الʙولة و 

 :ʧم (ةȄʛʷॼارد الʨʺال) العاملة Ȑʨالق Ȍॽʢʵة تॽن عʺلʨؔʱوت  
-  .Ȍॽʢʵʱة الʛʱها لفʛʽفʨقع تʨʱʺة الȄʛʷॼارد الʨʺالǼ ʕʰʻʱال  
  الǼ ʕʰʻʱالإحॽʱاجات للقȐʨ العاملة وفقا للأهʙاف الإنʱاجॽة الʺʙʴدة في الʢʵة. -
  علʽها، والعʺل على إجʛاء مʨازنة ؗʺॽة أولॽة. مقارنة إجʺالي الʺعʛوض للقȐʨ العاملة والʢلʖ الʺʨʱقع  -
  الǼ ʕʰʻʱالʢلʖ على القʨة العاملة حʖʶ الʺʨʺʳعات الʺهॽʻة ومȄʨʱʶات الʺهارة. -
-  ʦॽعلʱال الʺʛʵʱجʧʽ مʧ أجهʜة   ʧالʺهارة م الʺهʧ ومȄʨʱʶات   ʖʶالعاملة ح  Ȑʨالق  ʧم ʛفʨʱʽا سʺǼ  ʕʰʻʱال

 .ʖȄرʙʱوال  
  لʨʸʴل علʽها حʖʶ الʺهʧ ومȄʨʱʶات الʺهارة الʺʱʵلفة. مقارنة عʛض القȐʨ العاملة الʺʨʱقع ا -
  .)3( إجʛاء الʺʨازنة الʺʢلȃʨة وȂعʙاد خʢة القȐʨ العاملة الʱفʽʸلॽة ॽʸǼغʱها الʻهائॽة -

 
  .  45م، ص 1991دار النهضة العربية، بيروت، لبنان، د ط،  الإدارة العامة والتنظيم الإداري،فوزي حبيش: -1
   . 252، ص 1995، عمان، 1دار حنين، طمية، دراسات في التخطيط والتنموسى يوسف خميس:  -2
البصرة، كلية الإدارة والإقتصاد، قسم   جامعةالتخطيط في المنشأة الصناعية، محسن حرفيش السيد، أسعد جواد العطار:  -3

   . 81، ص 1990، 1الإقتصاد، ط
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6-2-  :ʤॻʢʹʯال  
والʱي        والॽɺʨʻة   ʦʳʴال  ʘʽح  ʧم العلʺॽة   ʝॽالʺقايǼ وتʙʴيʙها  الȄʛʷॼة  للʺʨارد   Ȍॽʢʵʱال عʺلॽة   ʙعǼ

يʢʱلʰها الʦॽʤʻʱ الإدارȑ، ومʧ خلال إعʙاد خʢة القȐʨ العاملة الʱفʽʸلॽة ॽʸǼغʱها الʻهائॽة، تأتي وॽʣفة  
فال ملʺʨس،  عʺلي  واقع  إلى  الʺʛسʨمة  الʢʵة  وتȄʨʴل  الʺʨارد،  هʚه   ʦॽʤʻة  تȄالإدار الʣʨائف   ʧم  ʦॽʤʻʱ

الʨاجॼات والʺʕʶولॽات   ʙيʙʴالعʺل، وت  ʦॽʶتق ǽقʨم على   ʨوع، وهʛʷم ȑر لأʨʹʴال والʶلʢات    اللازمة 
بʧʽ الأفʛاد، ؗʺا ʙʴǽد العلاقات الʺʱʵلفة الʱي تȌȃʛ بʧʽ الʺʕʶولॽات والʶلʢات، وʕȄدȑ قʦʶ تʛʽʽʶ الʺʨارد 

ʺʨارد الȄʛʷॼة، مʧ خلال تȄʨʴل الʛʰنامج الʺȌʢʵ للأفʛاد إلى الȄʛʷॼة دورا هاما في الʺʶاهʺة في تʦॽʤʻ ال
  ʦॽʤʻʱاهʺة في الʶʺة الȄʛʷॼارد الʨʺال ʛʽʽʶت ʦʶى لقʻʶʱفاءة، ولؔي يȞǼ نامجʛʰا الʚه ʚʽفʻقادر على ت ʦॽʤʻت
ǽعʙʺʱها    ʝالأس ʧاك جʺلة مʻوره، وهʙب  ʨه ʦʤʱʻأن ي الؔلي لإدارة أȑ مʕسʶة أو مʛʷوع تʨجʖ علॽه 

الأفʛا  ʛيʙإلى م الȄʛʷॼة  الʺʨارد   ʛʽʽʶت  ʦॽʶتق خلاله   ʧوم الॽʣʨفي:   ʝالأس فهʻاك   ،Șʶʻال هʚا   ʦॽʤʻʱل د 
هʚه   ȑدʕوت  ،ʦॽʤʻʱال  ʦॽʺʸʱل  Ȑʛوأخ للʨʴॼث  وحʙة  ʨؗجʨد  معʻʽة،  وॽʣفة   ȑدʕت وحʙة  ل  وؗ وحʙات، 

  ʱʵلفة.الʨحʙات مهام الʅॽʣʨʱ والʙʱرʖȄ ودفع الأجʨر والعلاوة، وتʙʴد علاقات العʺل، وتقʙم الʙʵمات الʺ
       ʠعǼ  ʛʰʱعȄو" بʻʽها  ॽɾʺا  والعلاقة  ومȞانʱها،  الʣʨائف  تʨضح  خارʡة  بʨضع   ʥذل ؗل   ʦجʛʱȄو

  Ȍॽʢʵʱة الॽعʺل ʧءا مʜج ʦॽʤʻʱة الॽعʺل ʗاء أكانʨله، سʨوأص ʙاعʨاته له قʚب ʦإما قائ ʦॽʤʻʱأن ال ʧȄʛؔالʺف
مʱʶقلة" إدارȄة  وॽʣفة   ʛʰʱعǽ  ʦॽʤʻʱال أن  إلا  عʻها،  مʻفʸلة  ؗʺ)1( أم   ،  ʙيʙʴت  ʦॽʤʻʱال يʛاعي  أن   ʖʳǽ ا 

.ȑالإدار ʦॽʤʻʱاسات العامة للॽʶال ʙيʙʴح، وتʨضʨقها بॽʁʴاد تʛʺاف الʙالأه  

  الʦʯجॻه:   -6-3
الʨʱجॽه هʨ جʨهʛ الॽʁادة وهǽ ʨعʻي إرشاد الʺʛؤوسʧʽ وتʙʴيʙ أهʙاف العʺل ووسائل إنʳازه، والʱعاون       

ʺॼʱادلة، ولؔي يʳʻح القائʙ في تʴقȘʽ آثار الʨʱجॽه الʶلʦॽ  الʺʛʱʷك القائʦ على الʛضا والإسʳʱاǼة والʲقة ال
الǽ ȑʚʺارسه على مʛؤوسه، ʖʳǽ أن تʤʴى أعʺاله بʱأيʙʽ قادته، لأن ذلʥ يʛفع مȞانʱه وتॽʳʷع مʛؤوسॽه  

  .)2( على تقʰل تʨجʽهاته
       ʦǽʙوتق  ،ʦقهʨقʴǼ  ʦفهȄʛتع  ʥلʚ وؗ  ،ʦله لة  ʨؗʺال والʺهام   ʦاتهॼاجʨب الأفʛاد   ʅȄʛتع الʨʱجॽه  ǽعʻي  ؗʺا 

  ʨة، فهॽʺॽʤʻʱاف الʙالأه Șʽقʴت ʨʴاد نʛادة الأفॽʀ يʻعǽ هॽجʨʱا أن الʺؗ ،ʥا إلى ذلʨاجʱؗلʺا إح ʦح لهʸʻال
 ʧʽفʛʷʺؤساء والʛلة للقادة والʨʵʺة الʢلʶي مʺارسة الʻعǽ جهة ʧة.مȄʛʷॼارد الʨʺه الॽجʨفي ت  

مع        الॽʣʨفة  ومʢʱلॼات   Șافʨʱت ॽɿॽȞǼة   ʦهʱʽʸʵش لॽʺʻʱة   ʧʽفʣʨʺال إرشاد   ʦʱي الʨʱجॽه  عʺلॽة  وفي 
ॽɿॽȞǼة سلॽʺة مʧ خلال   وتʨجॽه صاحॼه   ،ȌǼالها العʺل   ʙونق والʻʲاء،   ʛȞʷالǼ  ʙʽʳال العʺل   ʛيʙتق وجʨب 

لإدارȄة الهامة فهʨ بلا شʥ مʧ أهʦ الʣʨائف الʱي ʷǽارك  . وȂذا ؗان الʨʱجॽه مʧ الʣʨائف ا)3( الʻقʙ الʻʰاء
  مʧ خلالها مʨʯʶلʨ تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة في تʨجॽه هʚه الʺʨارد وتʛشʙʽها.

 
   .12، ص 1998المكتب الجامعي الحديث، د ط، علم إجتماع الإدارة، عبد الهادي الجوهري:  -1
   .102فوزي حبيش: مرجع سابق، ص  -2
   .154عبد الهادي الجوهري: مرجع سابق، ص  -3
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الʙقاǺة:   -6-4
الʶاǼقة    الʣʨائف  حاصل  تʽʸʴل  خلالها   ʧم  ʦʱي  ʘʽح الإدارȄة،  الʣʨائف   ʦأه  ʧم الʛقاǼة   ʛʰʱتع

الʛؗʚ، وȄقʨم الʺʨʯʶلʨن عʧ قʦʶ تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة ʛʺǼاॼʀة أداء وʣائف الأفʛاد ومقارنة أعʺالهʳǼ ʦʺلة  
  الʺعايʛʽ الʺʨضॽɺʨة والʱي تʦ الȌॽʢʵʱ لها ساǼقا.  

ʻمʜة الʙʺلف الʱʵات وتʨʻة سʙلة  لعȄʨʡ نʨؔت ʙدة فقʙʴʺال ʛʽالʺعايǼ ادʛها مقارنة أداء الأفʽف ʦʱي تʱة الॽ
الॽɽاب    ʖʶن ؗʺقارنة  مʱقارȃة  ساعات  خلال  تʨؔن  أو  الʻفॽʶة،  الإخॼʱارات  بʛامج  فاعلॽة   Ȑʙم  ʙيʙʴʱك

 ومعʙلات الʙوران.
قʛرة والʺȌʢʵ لها، وȃالʱالي  وʦʱȄ خلال عʺلॽة الʛقاǼة والʘʴॼ عʧ أسॼاب الإنʛʴاف عʧ معʙلات الʺ 

ǽقʨم الʦॽʤʻʱ بʖȄʨʸʱ أخʢائه ومʻع تʛؔارها مʧ خلال خȌʢ جʙيʙة ومʧ الʻقاȋ الهامة في عʺلॽة الʛقاǼة  
ب  ʦʱته الʺʨاهʖ  ـنʙʳها  ؗفاǽة   Ȑʙم  ʧع  ʘʴॼال الإنʱاجॽة،  رفع  الȄʛʷॼة،  الʺʨارد  تॽʺʻة  العʺالة،   ʛʽبʙت  :

 إتʳاه الأفʛاد داخل الʦॽʤʻʱ، عʙد الȞʷاوȐ، الॽʸانة...الȞʷاوȐ الʺʱعلقة ǼالʱعʠȄʨ، الʨʴافॽʀ ،ʜاس 
 ومʧ أهʦ أهʙاف الʛقاǼة مʧ خلال تقʦॽʽ أداء الأفʛاد مايلي:

  معʛفة مȘʴʱʶǽ ʧ الॽʀʛʱة الʺادǽة والأدبॽة.  -
-    ʠقائʻال ȑفادʱاللازمة ل ʖȄرʙʱامج الʛاد بʙإع ʥذل ʧع ʖتʛʱȄاد، وʛالʹعف في أداء الأف ʧʡاʨفة مʛمع

 الʺʨجʨدة. 
 إكʷʱاف العʺال ذوȑ الʺʨاهʖ والقʙرات العالॽة. -
إتʵاذ نʱائج تقʦॽʽ الأداء أساس لفʸل الأفʛاد الʚيʧ لا ʸǽلʨʴن للعʺل.   -
-  .ʦهʽؤوسʛعلى م ʦȞʴفي ال ʧʽفʛʷʺالة الʙفة درجة عʛة الإدارة في معʙاعʶم 
 ؗفايʱه الॽʸʵʷة، وقʙراته ومهاراته. مʶاعʙة الإدارة في تʨجॽه ؗل فʛد إلى الॽʣʨفة الʱي تʱفȘ ومقʙار  -
- ʦأدائه ʧʽʶʴإلى ت ʦودفعه ʦهʽالʹعف ف ʧʡاʨʺǼ ادʛالأف ʅȄʛ1( تع( .

 : العʦامل الʓʸثʙة في إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة -7
   ʛثʕة وهي تʶسʕʺالǼ ةʢॽʴʺة والॽاخلʙات الʛʽغʱʺل أساسا في الʲʺʱامل تʨالع ʧعة مʨʺʳʺǼ إدارة ʛأثʱت

 على فعالॽة أدائها وȃلʨغ الʱʻائج الʱي تʶعى إلى تॽʁʴقها.   مॼاشʛة
العʺل   مʻاخ  للʺʕسʶة  العامة  الإدارȄة  الॽʶاسات  في  الʙاخلॽة  الॽʯʽʰة  العʨامل  مʨʺʳعة  وتʲʺʱل 

الإشʛاف، نʤام الʨʴافʜ، أنʤʺة أو شȞॼة الإتʸالات، حʦʳ الʺʕسʶة، إمȞانॽاتها الʺادǽة، الهȞॽل الॽʤʻʱʺي  
أم  ،ʥذل  ʛʽارها  وغॼʱإعǼ" وتعلॽʺॽة،  إجʱʺاॽɺة، سॽاسॽة  إقʸʱادǽة،  فʲʺʱʱل في عʨامل  الʵارجॽة  العʨامل  ا 

 ʚʵʱت ॽɾه، ولا  الʺʨجʨدة  الʺʱʳʺع  في  Ǽʺفʛدها  تعʺل  الʺʕسʶة لا  الʺʕسʶة لأن  ॽɾه  تʛʴʱك   ȑʚال الإʡار 
ى ؗافة هʚه قʛارات Ǽʺعʜل عʧ الʯʽʰة الʱي تʞॽɻ فʽها ومʧ هʻا ؗان لابʙ للʺʕسʶة أن تʅॽؔʱ وتʛʢॽʶ عل

دار الأيام لنشر والتوزيع  تنمية وتسيير الموارد البشرية: جدلية المفهوم النظرية والواقع،عبد الحميد بشير بوطة:    -د  -1
 .95 -94، ص 2014عمان، 
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العʨامل الॽʯʽʰة الʙاخلॽة والʵارجॽة مʧ أجل تʴقȘʽ الʨʱازن بʻʽها وʧʽȃ الʺȌॽʴ الʵارجي Ǽʺا ʴǽقȘ مʸلʴة  
  .)1( كافة الأʛʡاف

  الʭʻʮة الॻʸॻʢʹʯة الʗاخلॻة:   -أ
تعʺل على إسʱغلال إمȞانॽات الʺʕسʶة في سʽʰل تʴقȘʽ الأهʙاف والإسʛʱاتॽʳॽات الʺʱʶهʙفة ومʨاكॼة       

تʻافॽʶة مʧ خلال عʛض سلعة أو خʙمة، لا  الʯʽʰة، وʕȄدȑ إلى تʴقȘʽ مʜاǽا  الʨʢʱرات الʱي تʙʴث في 
 ʨʺال أهʺها:   ʧم  ʜʽʺʱال  Șʽقʴʱل عʙة مʸادر  هʻاك   ʘʽʴǼ تقلʙʽها  الʺʻافʨʶن  والʺادǽة ॽʢʱʶǽع  الʺالॽة  ارد 

والأفʛاد   نʤʺها  إدارة  في  فʲʺʱʱل  تʻافॽʶة  مʜʽة   Șʽقʴت Ǽإسʢʱاعʱها  فهي  الॽʺॽʤʻʱة،  والإمȞانॽات  والȄʛʷॼة 
  الʺʨجʨديʧ بها مʧ أجل مقابلة إحॽʱاجات عʺلائها. 

دائʺا على         Ȏافʴت أȑ مʕسʶة لابʙ أن  وتفʨق  نʳاح  في  الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إدارة   ʦاهʶت أن  أجل   ʧوم
على مȐʨʱʶ للʨʳدة والإسʱʺاع الʙائʦ للʨȃʜن والعاملʧʽ فʽها وȂعʢاء الȄʛʴة للإبʱؔار والʨʢʱر والʙʳʱيʙ في أ 

  الʺʳʱʻات ؗʺا ʖʳǽ أن تʦʶʱ مʨارد الʺʕسʶة الȄʛʷॼة Ǽالʸʵائʟ والʸفات الʱالॽة: 
ومʲال ذلǼ   ʥʺعʻى أنها غʛʽ مʱاحة للʺʻافʧʽʶ ولا ʻȞʺǽهʦ الʨʸʴل علʽها أو على مʲلهاأن تʦؒن نادرة:    -

أن تʨؔن الʺʕسʶة قʙرة تʙرॽʰȄة تعʺل على بʻاء تॽʺʻة مهارات العاملʧʽ فʽها ȄʛʢǼقة غʛʽ مʨʰʶقة وتقॽʻات  
 .ʧʽʶافʻʺة للʛفʨʱم ʛʽغ  

  قʨʰل الʱغʛʽ والإسʱعʙاد لʴʱʺل الʺʵاʛʡ في العʺل والʱقॽʻات والʨʻؔʱلʨجॽات الʙʴيʲة. -
  ت الʚهॽʻة في تقʦǽʙ الأفؔار والʴلʨل للʺʷاكل.القʙرة الإبʱؔارȄة والإبʙاॽɺة وȂسʛʺʱار الʢاقا -

  وʧȞʺȄ للʺʕسʶة تʴقȘʽ هʚه الʸفات والʸʵائǼ ʟإتॼاع أجȐʙ الʛʢق وأنʰʶها وأحʙثها والʱي مʧ أهʺها:  
إنʱهاج الॽʶاسات الʴʱفȄʜʽة الʺʻاسॼة والقادرة على تلॽʰة حاجات الʺʨارد الȄʛʷॼة الʺʱʵلفة والʱي مʧ شأنها    -

في  إسʷʱارة   قʙرا مʧ الإبʙاॽɺة   ʧʺʹʱي  ȑʚال الʺʱʻج  الʶلʨك  إلى  ǽقʨد   ȑʚال  ʛالأم ،ʦهʽف الؔامʻة  الʙوافع 
  الأداء.

-  .ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱل والʽأهʱي والʺॽʤʻʱال ʛȄʨʢʱخلال ال ʧة مʜʽʺʺرات الʙالق Șخل  
  تʧʽʶʴ الʨʳدة مʧ خلال تॽʰʢقات إدارة الʨʳدة الʷاملة. -

االȂʦʻʲة:    -ب  Ȍॽʴʺال في  تʙʴث  الʺʱغʛʽات الʱي  هʚه   ʦأه  ʧوم ومʛʺʱʶة  سȄʛعة  ʸǼفة  لها  لʵارجي 
في   ʛʽغʱال  ʥلʚ وؗ والʺهارات،  العʺل  قʨة  في  والʨʻʱع  والقانʨنॽة  الإقʸʱادǽة  الʺʱغʛʽات   ʙʳن الʵارجॽة 
هʚه    ʦأه  ʛؗʚن يلي  وॽɾʺا  العʨلʺة،   ʨʴن والإتʳاه  الʙʵمات  قʢاع  زȄادة  Ǽإتʳاه  الإقʸʱادǽة  القʢاعات 

  ʱفʽʸل:الʺʱغʛʽات ȞʷǼل مʧ ال
الʭʻʮة الإقʶʯادǻة:    *  ʧزته مʛأف وتʲʺʱل أساسا في زȄادة حʙة الʺʻافʶة، خاصة Ǽعʣ ʙهʨر العʨلʺة وما 

  ʧȞʺʱت تʻافॽʶة،  قʙرات   ʧȄʨؔت ومʕسʶاتها  الʙول  ومʴاولة  العʺل،   ʖʽوأسال ʛʡق  في  جʚرȄة  تغʛʽات 
الʴʱالفا  مʱʵلف  إلى  والانʹʺام  الʛائʙة  الʙول  مʸاف  إلى  الʨصʨل   ʧم الʱي  بʨاسʱʢها  الإسʛʱاتॽʳॽة  ت 
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تʴاول تʙʽʶʳ معالʦ هʚه الʤاهʛة العالʺॽة، وتʜايʙ معʙلات الʦʵʹʱ وتغʛʽ قʨاعʙ الʺʻافʶة "فالإنفʱاح على  
تʙخل   على  القʹاء  وسॽاسات  ʛʽʰؗا،  وثقاॽɾا  وȞॽʂلॽا  إسʛʱاتॽʳॽا  تغʛʽا  ǽفʛض  Ǽالʴʺاǽة  الʺʜʽʺʱة  الأسʨاق 

 ɹ   ʨ الʸʵʸʵة". الʙولة في الʕʷون الʺʕسʶات والإتʳاه الʛʽʰؔ ن
  وتؔʺॽɾ ʧʺا يلي:   * الʭʻʮة الॻʴاسॻة والقانʦنॻة:

فاءة الأنʤʺة والȄʛʷʱعات في مʳالات الأعʺال والقʨانʧʽ العامة ذات الإرتॼاȋ في قʢاع    - مȐʙ نॽɺʨة وؗ
  الأعʺال. 

  مʛونة الأنʤʺة والȄʛʷʱعات. -
  الإسʱقʛار الॽʶاسي.  -
  ال.الॽʶاسة الʙفاॽɺة وتأثʛʽها على مʤʻʺات الأع̋  -
Ȅʜة الʶلʢة - ʛؗة أولا مȄʜ ʛؗم Șʽʰʢت Ȑʙاسي ومॽʶل الȞॽاله .ʚʽفʻʱوال  

والʦʹؒʯلʦجॻة:   الʯعلॻʸॻة  الʭʻʮة  على  *  هامة  تغʛʽات  إحʙاث  على   ʙساع والʨʻؔʱلʨجي  العلʺي  الʱقʙم  إن 
  ʟʸʵʱة والʺهارة، الʛʰʵات ؗالʶسʕʺات الॼلʢʱحاجات وم ʛʽغʱة لॽʺʱة حʳॽʱʻؗ ،العʺل Ȑʨʱʶوالؔفاءة  م

  في العʺل، نॽɺʨة الʱعلʦॽ الʺهʻي والفʻي الʺʱقʙم ونॽɺʨة الʺʨارد الȄʛʷॼة.
  وتʲʺʱل ॽɾʺا يلي:* الʭʻʮة الʯعلॻʸॻة والإجʸʯاॻɸة: 

  الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي للȞʶان والعاملʧʽ في قʢاع الأعʺال. -
-  .ʦॽعلʱا الʚل هʲن مʨلقʱي ʧيʚاد الʛة الأفॽɺʨم ونʙقʱي والʻالʺه ʦॽعلʱة الॽɺʨن  
  الʛʰامج الॽʸʸʵʱة في الإدارة ونʨعʱʽها وعʙدها.  -
  .  )1(الʛʤʻة الʱي تʴʺل الʺʵاʛʡ والإقʙام -

  : سʗʳʯامات إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة إ -8
  .)2(هʻاك عʙة إسʙʵʱامات لʺʢʸلح إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة     

يʦʱ مʺارسʱها لأجل تʨفʛʽ الʺʨارد  إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽإعॼʱار وॽʣفة: تʲʺʱل في مʱʵلف الأنʢʷة الʱي    -
  الȄʛʷॼة اللازمة للʺʕسʶة وتʛȄʨʢها والʺʴافʤة علʽها. 

إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽإعॼʱارها مʙيȄʛة أو قʦʶ أو مʸلʴة: هي الʨحʙة الإدارȄة ضʺʧ الهȞॽل الॽʤʻʱʺي    -
  للʺʕسʶة والʱي تʕدȑ الʣʨائف الʶاǼقة ʜʳؗء مʧ وʣائف الʺʕسʶة.

-  ॼال الʺʨارد  الʱي إدارة  الॽɻʺʳات  أو  الʻقاǼات   ʧم ʛʽʲؔال  ʙʳن  ʘʽاتها: حʚب قائʺة  مهʻة  Ǽإعॼʱارها  Ȅʛʷة 
  تʹʦ في عʹʱȄʨها مʺارسي مهʻة إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة. 

  إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽإعॼʱارها بʛنامʳا تʻȄʨؔا أو تʙرॼȄا تʤʻʺه الʛʽʲؔ مʧ الʺʛاكʜ والʺعاهʙ الʺʸʸʵʱة.  -

 
   .72صلاح الدين محمد عبد الباقي: مرجع سابق، ص  -1
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تقʙم    -  ʧات مॽالؔل أو   ʙالʺعاه  ʧم ʛʽʲؔال هʻاك   ʘʽا: حॽʺعل تʸʸʵا  Ǽإعॼʱارها  الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إدارة 
تʙرس تʟʸʵ إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة ʻʺǽح على إثʛها الʺʛʵʱج في شهادة لʶॽانʝ أو ماسʛʱ مʲلا في هʚا  

  الʺʳال. 
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  : لاصةخ

      ʗʴॼارد    إدارة  أصʨʺة  الʨق  ʧȄʨؔت مهʺʱها  الʺʕسʶة،  في  الإدارات   ʦؗأه الʴالي   ʗقʨال في  الȄʛʷॼة 
 ʗفʛع ʥلʚل ȑʨȃʛʱال الʳʺة، خاصة في الʶسʕʺاف العامة للʙالأه Șʽقʴعى إلى تʶة وفعالة تʛقʱʶعاملة م

ʛʽها  إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽأنها: الʷʻاȋ الإدارȑ الʺʱعلȘ بʙʴʱيʙ إحॽʱاجات الʺʛʷوع مʧ القȐʨ العاملة وتʨف 
  Ǽالأعʙاد والؔفاءات الʺʙʴدة وتȘʽʶʻ الإسʱفادة مʧ هʚه الʛʲوة الȄʛʷॼة Ǽأعلى ؗفاءة مʺʻȞة. 

الأفʛاد        ʛʽفʨʱب  ʦʱته  ʗʴॼأنها أص  ʘʽح ʧة مȄʛʷॼال الʺʨارد  لإدارة  الʺʙʻʶة  للʣʨائف  الʛؤȄة  وتʨʢر 
خʛʰاته   ʧم الإسʱفادة  أجل   ʧم  ʦبه  ȍفاʱالإح ومʴاولة  الʺʕسʶة،   ȋاʷʻل  ʧʽاللازم  ʦʱته ؗʺا   ʦفاءته وؗ  ʦ

الأجʨر  دفع  لأفʹل ʛʡق   ʙيʙʴوت Ǽالʺʕسʶة  الإنʱاج  في ʛʡق   ʛʽتغ  ȑأ لʱقʰل   ʦادهʙعȂو الأفʛاد   ʖȄرʙʱب
أدائه    Ȑʨʱʶم رفع  أجل   ʧم الʳهʨد  أقʸى  بʚل  إلى  الفʛد  تʙفع  أن  شأنها   ʧم الʱي  الʺʱʵلفة   ʜافʨʴوال

ل ما مʧ شأنه أن ʳǽعل الفʛد راضي  Ǽالإضافة إلى معʛفʱها لʺʨʽل الأفʛاد وȂتʳاهاتهʦ نʨʴ الʺʕسʶة ، وؗ
عʧ عʺله والʨʳ الȑʚ يʕدॽɾ ȑه عʺله، وهʚا ما أشارت إلॽه مʙرسة العلاقات الإنʶانॽة وتعʺقॽɾ ʗه نȄʛʤة  
  ʦهʻȞʺوت ʦهʜفʴي تʱامل الʨا العʚ أنʤʺة الʶلʨك الʱي تȐʛ أن معʛفة الʺʛʽʶ لʶلʨك العاملʧʽ وȂهʱʺاماتهʦ وؗ

العʺل على تʨفʛʽ جʨ ملائʦ للعʺل وȃالʱالي تʴقȘʽ الأهʙاف الʱي تʛجʨها    مʧ رفع مȐʨʱʶ أدائهʦ مʧ خلال
  الʺʕسʶة.

       ʛʽأثʱوال الأفʛاد  أداء  تʨجॽه  قʙرة على   ʛʲالأك الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إدارة   ʗة جعلʲيʙʴال الʛʤʻة  فإن  وȃهʚا 
الʺʕسʶة   لʳʻاح  الأساسي  الʺʙʴد   ʨه الأفʛاد  أداء  أن  Ǽإعॼʱار  الॽʴʸح  الإتʳاه  في  هʚا  علॽه  وʱȄʹح 

الʱأثʛʽ مʧ خلال عʺلॽاتها الʻʱفǽʚʽة مʧ تʅॽʣʨ وتʧȄʨؔ وتʴفʜʽ، والʙور الȑʚ تلॼɻه في خلȘ أʛʡ عقلانॽة  
أجل    ʧم والآلات  العʺل  ʛʡق  في   ʦȞʴʱال ʚا  وؗ العʺالي   ʖʽغʱوال العʺل  دوران  الʤاهʛة   ʧم  ʙʴالǼ كفʽلة 

  تʴقȘʽ مȄʨʱʶات عالॽة مʧ الأداء.   

 



 



الجانب النظري للدراسة .... الثاني..............................................................الفصل   

 
38 

 المبحث الأول: الإتصال وخصائصه                                  
 تمهيد.  -1
 مفهوم الإتصال.   -2
 طبيعة الإتصال   -3
 مبادئ الإتصال   -4
 أهمية الإتصال   -5
 خصائص الإتصال  -6
 مراحل عملية الإتصال    -7
 قنوات الإتصال  -8
 أنواع الإتصال  -9

 نماذج الإتصال    -10
 معوقات الإتصال   -11
 خلاصة الفصل.  -12
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



الجانب النظري للدراسة .... الثاني..............................................................الفصل   

 
39 

 تمهيد: 
الإنسانية المعقدة، تستعمل فيه كل الحواس وإمكانات الإنسان الذهنية    يعتبر الإتصال من السلوكات      

تبليغ وإستلام الرسالة، وتكمن أهميته في أنه   والنفسية في آن واحد إستعمالا متناسقا ومنسجما حتى يتم 
المحرك الأساسي لكل العمليات الإجتماعية داخل المجتمع والمؤسسة، وبدونه لا يمكن تصور أي حركة 

 اعية وأي شكل من أشكال التبادل، ونصبح أمام حالة صامتة نجتهد فيها لفهم وفك الرموز. إجتم
تتميز        التي  الإقتصادية  بالمؤسسة  الأساسية  الوظائف  تعد من ضمن  إذ  هامة  الإتصال عملية  يعد 

الرأسمالية التي يملكها اليوم بتوجهها نحو الكبر والتعقيد بعدما كانت الوحدات الحرفية والمؤسسات   
 ويديرها نفس الشخص ذات أحجام ومهام بسيطة غير معقدة.

ولما كانت المؤسسة في أطوارها الأولى بسيطة في إدارتها وفي الوسائل المادية والبشرية المستعملة       
وفق طرق   كانت عملية الإتصال سهلة ومستمرة ويومية، بين النظام والمالك وبقية الأفراد العاملين معه

تنظيمها   لتعقد  الحديثة  بالمؤسسة  وتتعقد  تتطور  بدأت  الطرق  هذه  أن  إلا  ومباشرة  عادة  شفوية  ووسائل 
ومستوياتها الإدارية وزيادة عدد أفرادها وضخامة مواردها، وهذا ما جعل المهتمين بالإتصال إلى التوجه  

 نحو دراسة هذا الموضوع.
خطوط        بمثابة  الإتصال  يعتبر  ربطا  بحيث  منشأة  لأي  التنظيمي  الهيكل  أو  البناء  أوصال  تربط 

المكونة   الأقسام  مختلف  يؤخر سير  أو  يعطل  أن  شأنه  الإتصالات من  نظام  في  وأي قصور  ديناميكيا 
للهيكل التنظيمي، فقرارات المؤسسة وأهدافها وتوجهاتها وخططها تتعلق بعملية الإتصالات، كيف لا وهي  

لين فيها وبين العالم الخارجي فالمعلومات والبيانات هي ضرورة قصوى وجوهر  الموصل بينها وبين العام
العمل في أي مؤسسة، وبقدر ما تكون هذه المعلومات والبيانات دقيقة وصحيحة بقدر ما تتحقق المؤسسة  

 أهدافها.
ظيمها  ونظرا لأهمية الإتصالات في تعريف شؤون المؤسسة والعاملين فيها فهناك ضرورة قصوى لتن     

 وتحقيق فعاليتها بحيث تنساب المعلومات والبيانات في حركة مستمرة بين مستويات التنظيم. 
حيث في هذا الفصل سيكون لمعرفة طبيعة الإتصال في المؤسسة سنتطرق إلى مفهوم وأهمية الإتصال  

 أنواع الإتصال، خصائص عملية الإتصال ومبادئها ووسائلها، وأساسيات الإتصال ومعوقات الإتصال.  
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 مفهوم الإتصال:   -1
" بالرغم من تداولها الواسع إلا أنها تحمل معاني مختلفة، فقد نستعملها لنعني بها  لإتصالإن كلمة "ا      

مجال الدراسة الأكاديمي أو النشاط التطبيقي الملازم له، أو بوصفها علما أو فنا أو علاقات إنسانية أو  
صودة، ولكن  وسائل إتصال جماهيرية أو إرشادا نفسيا. كما أنها قد تعبر عن عملية هادفة أو طبيعة مق 

هذا التنوع لم يحل دون جعل كل هذه الطرق والمجالات والمعاني تركز أساسا على عنصر مشترك هو  
 "نقل المعلومات" الذي سنعتمد عليه في تعريفنا لمصطلح "الإتصال". 

الإتصال        فيعتبره  للمؤسسة،  الداخلي  الوظيفي  البعد  على  للإتصال  تعريفه  في  يركز  من  هناك 
المنطوق والمكتوب الذي يتم داخل المؤسسة على المستوى الفردي والجماعي، والذي يساهم في الإنساني  

البعد  على  فيركز  الأخر  البعض  أما  الموظفين،  بين  الإجتماعية  العلاقات  وتقوية  العمل  أساليب  تطوير 
ل من المؤسسة الخارجي فيعرفه على أنه مجموع الرموز والرسائل المكتوبة والمسموعة والمرئية التي ترس

وتيسير  الداخلي  عملها  تسهيل  بغية  بحوزتها  التي  الوسائل  كل  بإدماج  وذلك  الخارجي،  محيطها  إلى 
علاقاتها وأنشطتها خارجيا، وبالتالي فهي تحاول من خلال عملية التواصل أن تنسجم مع واقعها وأهدافها 

محيطها وطلبات  أعضائها  المحرك  (1) وأحاسيس  بمثابة  يعتبر  بحيث  في .  والمؤسسات  الأفراد  لحياة 
 المجتمعات المعاصرة، فالمعلومة تعد مطلبا حاسما لأي إتصال فاعل ومؤثر.

 .(2)تدفق للمعلومات وتبادلها الإتصال أن"   Kahn" و"كانKatzكاتز يعتبر كلا من "     
كما يشير البعض إلى أن مفهوم الإتصال هو عملية إجتماعية ذات خطوات مترابطة مستمرة، يتم       

علاقة   خلال  من  تتم  العملية  وهذه  ومحدد،  واضح  هدف  لتحقيق  أكثر،  أو  شخصين  بين  التفاعل  فيها 
أو دولي   إنسانية، قد تكون ثنائية بين فردين أو بين جماعة صغيرة أو مجتمع محلي، أو مجتمع قومي

 ويتم الإتصال بوسائل وأساليب كثيرة متنوعة. 
وعن طريق هذه العملية يكتسب الإنسان الخبرات الإنسانية من خلال إتصاله المستمر بين أطراف       

تصبح   بحيث  للسلوك  ومعايير  وقيم  ومبادئ  ومهارات  أفكار  من  عليه  تشتمل  بما  الآخرين،  الإتصال 
 تصال. مشتركة أو مشاعة بين أطراف الإ

التأثير من جانب والتأثير من الجانب الأخر خلال مشاركة أطراف هذه العملية       وهو كعملية يعني 
والتفاهم بينهم حول فكرة أو إتجاه أو سلوك أو فعل معين أو معلومات أو خبرات أو قيم يرغب المرسل في  

 .(3) توصيلها إلى المستقبل
 
 

 

  .2008المدية، الملتقى الوطني الثاني، جامعة يحي فارس أهمية شبكات الإتصال في التنمية المستدامة، شريفي خيرة:  -1

الطويرقي:    -2 الله  الإعلامية،عبد  الوسيلة  وعالم  والمفاهيم  الأنماط  في  دراسة  الإتصال:  العبيك  علم  طـمكتبة   2ان، 

  .218الرياض، ص 

وآخرون:    -3 شومان  يوسف  الناصف  عبد  عليق،  محمد  الإجتماعية،  أحمد  والخدمة  الإتصال  الجامعي  وسائل  المكتب 

 . 14، ص 2004الإسكندرية ،  -الأزاريطة  -الحديث ش دينوقراط 
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 طبيعة الإتصال.   -2
ممارسة        يلزم  حيث  وإشباعها  وتوزيعها  الأفراد  بحاجات  إجتماعية  كظاهرة  الإتصال  طبيعة  ترتبط 

الإتصال لإشباع الحاجات حسب تعددها وتنوعها ودرجة الأولوية في الإشباع، ويتعامل الفرد في ممارسة 
النشاط، والهدف   بعض جوانب حياته اليومية مع عدد كبير من المنظمات على إختلاف أنواعها وطبيعة

من قياسها والحجم والشكل القانوني والمسؤولية التي تضطلع بها المنظمة، وفي كل مرة نجد الفرد يزاول  
عملية الإتصال بحيث تتفق طبيعة هذا الأخير مع طبيعة أي منظمة فيمثل الإتصال أحد الدعائم الرئيسية  

 التي تعتمد عليها المنظمة في تحقيق أهدافها.
وتحتاج المؤسسة في مزاولة أنشطتها إلى موارد مادية وأخرى بشرية، وفي عملية التدبير لهذه الموارد       

الإدارة   بين  الإتصال  في  الأول  المستوى  يتمثل  مستويين،  على  الإتصالات  من  العديد  المنظمة  تجري 
الإ تصدر  حيث  والإقناعية،  والإنضباطية  الإعلامية  المهام  حيث  من  والتعليمات  والعاملين  القرارات  دارة 

والإجراءات اللازمة لأداء العمل لكي يتعرف كل فرد على دوره بالتحديد لخدمة أهداف المنظمة واجباته  
ومسؤولياته، أما المستوى الثاني من الإتصال فيتم بين الأفراد داخل المؤسسة وبين مختلف الفئات المهنية  

 معاني والأفكار حول موضوعات تهم المنظمة.وبين كل فئة مهنية لتبادل المعلومات وال
ويوجد الكثير من أنواع الإتصالات في المؤسسة وقد يختلف كل نوع عن أخر إلا أنه يوجد تشابه في       

نجد "هنت"  الأبعاد والمحددات والعناصر المكونة لكل صورة عن الأخرى من صور الإتصال وعلى قول  
 الات بالمنظمات يتعين وجود شرط من الشروط الأربعة التالية:  أنه في معظم الأحوال التي تتطلب إتص

 حاجة الفرد للمعلومات. -
 حاجة الفرد للمساندة والتعزيز الإجتماعي.  -
 حاجة الفرد لعملية الإتصال لإنجاز هدف معين. -
 .(1)مزاولة الإتصال بناءا على تعليمات وتوجيهات وأوامر -

لتبادل       الإتصال  طرفي  لدى  الحاجة  تنشأ  الأولى  الحالة  ففي  طريقين  يأخذ  قد  الإتصال  أن  ونجد 
المعلومات كل منهما عن الأخر، أما الحالة الثانية فيخص الإتصال ذو الطريق الواحد فيتمثل على سبيل  

 ام بها. المثال في إصدار قرارات معينة وتعميمات من قبل الإدارة وعلى الأفراد الإلتز 
ويميز طبيعة الإتصال أيضا أنه غرضي أو مهامي فالناس يزاولونه للحصول على ما يريدون حيث       

يساعد على تحقيق أهداف وإشباع رغبات معينة وقبل ترك طبيعة الإتصال تجدر الإشارة إلى أن الإتصال  
كو  منطلق  من  الإنسان  بطبيعة  ترتبط  أنها  حيث  الطبيعة  في  إجتماعية  لا  ظاهرة  بطبعه  إجتماعي  نه 

الإتصال   يكون  وقد  الوجدانية  إلى  المنافع  تبادل  إلى  الحاجة  فمن  الآخرين،  بمعزل عن  العيش  يستطيع 
 ضرورة وواجبا وحتمية في الحياة الإجتماعية ولقد خلص الكاتب إلى:

 لابد له من أسباب المزاولة.  الإتصال مسبب: -
 

، ص  1986دار المريخ للنشر، دون طبعة، الرياض، سنة    الإتصالات الإدارية والمدخل السلوكي لها،سعيد يسن عامر:    -1

30-31-32.  
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 اجة. حيث يرتبط بالدوافع والحالإتصال مدفوع:  -
 نظرا لتوجيهه إتجاه هدف معين.  الإتصال موجه: -
 نظرا للإستمرارية في مزاولته. الإتصال حركي:  -
 لإرتباطه بمكونات السلوك الإنساني.الإتصال إجتماعي:  -
 نظرا لعلاقات التداخل والتأثير والتأثر. الإتصال تفاعلي: -
 لإختلاف أنواعه وصوره. الإتصال النوعي:  -
.(1)فهو ضرورة من ضروريات الحياة  لضروري:الإتصال ا -
ل مبادئ الإتصا -3

يشكله كل        فنيا  يعتبر  نفسه  الوقت  الإدارية وهو في  العمليات  يتخلل جميع  الإتصال عنصرا  يعتبر 
إداري بطريقته الخالصة وتوجد مبادئ رئيسية للإتصال يصلح تطبيقها في جميع الأحوال وبالنسبة لجميع  

جة المتصلة بالإتصال  الأشخاص، وتساعد المدير في بناء نظام إتصال جيد بالتركيز على الجوانب الحر 
(2)وهذه المبادئ هي:

الوضوح: مبدأ  -3-1
أن تكون جميع الإتصالات بين الأفراد بلغة مفهومة للمرسل والمستقبل، وإن تطبيق هذا المبدأ ينتج       

عنه التغلب على مشاكل عديدة في الإتصال مثل: عدم الفهم، أو وجود إفتراضات غير واضحة.
مبدأ الإهتمام والتركيز:  -3-2

إنتباه      وجود  يقوم    أي  عندما  المستقبل  ومن  الرسالة  إرسال  بعملية  يقوم  عندما  المرسل  من  كامل 
بإستقبال أو تلقي الرسالة لأنه من المعروف أن عدم وجود إصغاء كامل عند تلقي الرسالة فإنها لن تصل  

التي    كما ينبغي وإن إعطاء الإهتمام الكامل للرسالة ليست مسألة سهلة ويرجع ذلك إلى كثرة عدد الوسائل
تستدعي الإهتمام وتتنافس فيما بينها ونطاق وقدرة الفرد على الإنتباه والتركيز والتمسك بهذا المبدأ يساعد 
الذاكرة  المنقولة ضعف  الرسالة  أو ضعف  ونقص  الإهتمام  كعدم  الحوافز،  من  عديد  على  التغلب  على 

وأيضا تطور عملية الإستماع والقراءة.
مبدأ التكامل والوحدة: -3-3

المؤسسة، لأنه يعتبر في حد        أنه أحد يجب أن يخدم الإتصال أهداف   ذاته وسيلة وليس غاية أي 
مؤسسة. ومن المهم أن يقوم الرئيس وسائل المدير لضمان الحفاظ على التعاون كمدخل لتحقيق أهداف ال
الحال هذه  وفي  المعلومات،  وتوضيح  وتفسير  الرسالة  بنقل  فإن  المباشر   ز المرك  المرؤوسين سيحترمون ة 

الوظيفي للرئيس ويعتمدون عليه فيما يتعلق بالمعلومات الرسمية وهذا تدعيم لسلطته. 

 .34نفس المرجع السابق، ص  -1

، ص2010، عمان،  1للنشر والتوزيع، ط  دار كنوز المعرفة  الإتصال وإتخاذ القرارات،  إلهام بوغليطة، فريد كورتل:    -2

47. 
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 مبدأ إستراتيجية النظام غير الرسمي:   -3-4
تقوم التنظيمات غير الرسمية بسبب الحاجة لنقل البيانات ونشرها وتنشأ هذه التنظيمات بموافقة أو       

بل   تجاهلها  يجب  لا  لذلك  المؤسسة  على  الضار  أو  النافع  تأثيرها  لها  ويكون  المديرين،  موافقة  بدون 
ق الرسائل قد يتم رسميا من  الإستفادة منها في نقل وإستقبال المعلومات المكملة للإتصال الرسمي، فتدف

الرئيس إلى المرؤوسين، ومن المرؤوسين إلى الرئيس وهذا المنفذ قد لا يكون ملائما أو لا يثق به لنقل كل  
خلال   ومن  الإبلاغ  في  الرسمي  غير  المدخل  من  المديرون  يستفيد  أن  يجب  لذلك  الرسائل،  أنواع 

  .    (1) الآخرين

 : الإتصال همية أ -4
بصورة جماعية        معا  يعملون  وجماعات  أفراد  مفتوح  إجتماعي  ونظام  كيان  المنظمة هي عبارة عن 

وبتعاون وثيق وضمن أطر هيكلية واضحة وذلك لتحقيق أهداف وأمال ورغبات مشتركة ولا يمكن تحقيق  
 (2) يلي:هذه الرغبات إلا بالإتصال وذلك للأهمية البالغة في المنظمة ونذكر من هذه الأهمية ما

والخطط   - والمنشورة  والمقترحات  والإتجاهات  والآراء  والمعلومات  الأفكار  تبادل  على  الإتصال  يساعد 
 والسياسات وغيرها. 

 الإتصال الفعال يؤدي إلى تحسين أداء العامل وحصوله على رضا أكبر في العمل. -
وإزده  - بقاؤها  يتوقف  وعليه  المنظمة  نجاح  مفتاح  هو  الفعال  لا  الإتصال  الفعال  الإتصال  فبدون  ارها 

 . (3)يستطيع المدير الإطلاع بمهام ومسؤوليات التخطيط والتنظيم والقيادة والتوجيه والتحفيز والرقابة
يساهم الإتصال في إصدار التعليمات والتوجيهات الفعالة، فبدون الإتصال لا يعرف العامل ماذا يفعل   -

يصبح التنسيق والتعاون بين الأفراد والوحدات أمر متعللا وهذا  زملاؤه وماهي خططه وبرامجه ومشكلاته و 
 كله يؤدي حتما إلى إنهيار المنظمة.  

فعلى سلامة نظام الإتصالات تتوقف فعالية الإدارة، ولذا يقرر "شاستر برناردان" الوظيفة الأولى للإدارة    -
 هي تطوير وصياغة نظام الإتصال.

في      الإتصال  أهمية  كذلك  الإدارة   وتظهر  بين  المسافة  زادت  كلما  منها  الكبيرة  وخاصة  المؤسسات 
العليا والإدارة المباشرة أي أن مراكز إتخاذ القرارات تكون بعيدة عن مواقع التنفيذ، حيث نجد أن التخطيط  
مراكز   بين  المسافة  وهذه  أدناها،  في  يتم  التنفيذ  بينما  الإدارية  المستويات  أعلى  في  يتم  الإستراتيجي 

إلا ال يتحقق  لا  وهذا  البعيدين  بين  والمعلومات  للبيانات  الجيد  التوصيل  تتطلب  التنفيذ  ومواقع  تخطيط 
الفعال المرن، كذلك أشارت الدراسات والأبحاث إلى أهمية الإتصال بأنه ما يقرب   من   %75بالإتصال 

 .(4) نشاط المؤسسة
 

  .70إلهام بوغليطة، فريد كورتل، مرجع سابق، ص  -1

حريم،    -2 محمود  الأعمال،حسين  وإدارة  الإقتصاد  علم  في  الإتصال  ط  مهارات  والتوزيع،  للنشر  الحامد  الأردن 1دار   ،

  .15، ص 2010

  .47مرجع سابق، ص  فريد كورتل: -إلهام بوغليطة، د -3

  .48نفس المرجع السابق، ص  -4
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الناجح في    - الخارجي  الإتصال  الإتصال خاصة  البيئية  يساهم  التغيرات  المنظمة على مواكبة  مساعدة 
السريعة في مختلف المجالات، من خلال تلبية حاجات ورغبات العملاء والمنافسة الناجحة وبناء سمعة  

 جيدة ونيل رضا الجمهور وغيرها. إذن فإن أي عمل في الإتصال يؤثر على المنظمة بطريقة ما. 
إن الإتصال بالنسبة للنشاط الإداري كحركة الدم في الجسم ولولا إنسيابه لإصابة الشلل، فلا عجب أن   -

يطلق بعض علماء الإدارة على الإتصال بأنه "قلب الإدارة" وإن كفاءة القائد الإداري تعتمد بدرجة كبيرة  
 .(1) على مهارته في الإتصال

و معوقات تواجه المؤسسة سواء بين أفرادها أو كانت إشاعات أو  إنها أداة فعالة لمواجهة أي شائعات أ  -
 معوقات تتصل بالمجتمع المحلي المحيط بها. 

 خصائص عملية الإتصال:   -5
 من خلال ما سبق نستطيع أن عدة عناصر أو مميزات للعملية الإتصالية يمكن تلخيصها فيما يلي:       

بعدة طرق،    - يتم  أن  يمكن  الإتصال  يكون  إن  يمكن أن  اللغوية، حيث  أو  الكتابية  بالطرق  فقط  وليس 
 إبراز أحاسيس معاني بواسطة سلوكيات أو إشارات معينة.

إن الإتصال له مستقبل ومرسل وهدف هذا الأخير في العملية هو التأثير على المستقبل ولنا أن نستنتج   -
                  مختلف أنواع التأثيرات الممكنة في هذا المجال.            

إذا خلا الإتصال من وجود معنى ينتقل بين المرسل والمستقبل فلا يمكن القول أن هناك إتصالا، كما    -
 أن هناك ضرورة إتمام عملية الإستقبال للطرف الثاني كشرط لتمام عملية الإتصال.

المهام ذات الإعتبار في  يهدف الإتصال أيضا إلى تحقيق التكامل والتفاهم بين المتصلين وهي من بين    -
 .(2) المجتمعات الحديثة وخاصة في المؤسسة الإقتصادية

 كما نجد أن هناك خصائص يمتاز بها الإتصال من بينها:
بحيث وجد منذ وجود الإنسان على الأرض فإنه يكون علاقة    إن الإتصال عملية لها صفة التلقائية:  -

اللغة والإشارات  وكافة الألوان التي تمكنه أن يدرك ويفهم ويفكر ويتصل    وأن يتحدث مع غيره، وإختراع 
التعبير   الكلام عن  "اللغة" ووسيلة إتصال فعالة وتدل على أشياء كثيرة قد يعجز  الحواس هي  وإستخدام 

 عنها. 
بحيث يعتبر الإتصال من الظواهر العامة والنشرة  الإتصال ظاهرة إجتماعية عامة لها صفة الإنتشار:    -

 فراد والجماعات والمجتمعات، كما يمارس في كافة المنظمات المحلية والإقليمية والدوليةعلى مستوى الأ
 .(3) حيث لا يمكن أن نتصور وجود إنسان يعيش بمفرده أو بعيدا عن الأحداث التي تدور في مجتمعه

 

ة ـدار عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، بدون طبع  إدارة الإتصال والتواصل،هادي نهر، أحمد محمود الخطيب:    -أ  -1

  .220، ص 2009الأردن، 

 . 14دون سنة، ص  بدون طبعة، ناشر،  بدونالإتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الإقتصادية، ناصر دادي عدون:  -2

  .47-46، ص ص 2002الكتب الجامعي الحديثة، الإسكندرية، الإتصال بين النظرية والتطبيق، هناء حافظ بدوي:  -3
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الإتصال حقيقة واقعة بين الأخصائي والأفراد والجماعات أو  الإتصال له صفة الموضوعية والواقعية:    -
أو وضع   الإحتياجات  وإشباع  المشكلات  الهدف وهو مواجهة  إلى  يقود  ويدور خلاله حديث  المجتمعات 
برامج وخطط أو قضاء وقت فراغ... والإتصال لا يخضع للعوامل الذاتية وإنما يخضع لعوامل موضوعية  

مشاعره السلبية إتجاه شخص آخر مهما مرت الأيام ولابد أن يعتبر الإتصال    فلا يمكن للإنسان أن يخفي 
عن نفسه من خلال المشاعر الحقيقية والواقعية التي ترتبط بالأحداث في مكان معين وزمن معين وعلى  

 هذا فالإتصال يستمد أصوله من الواقع وما يترتب عليه من تأثيرات متبادلة بين أطرافه.
يعمل    - المجتمع:  الإتصال  ترابط  المجتمع  على  أفراد  بين  والتماسك  الترابط  لتحقيق  وسيلة  يعتبر 

ومؤسساته من خلال مواجهة الشائعات وكل ما من شأنه أن يسيء إلى أمن المواطن والمجتمع ويعمل  
 على بث ونقل القيم والعادات والتقاليد ثم العمل على المحافظة على السلوك الجيد والحرص عليه.

بين  الإتص  - أو المعاني والأفكار  الرموز  تنتقل بها  التي  الطرق  بالجاذبية بحيث تعني مختلف  يتسم  ال 
 (1) الناس وكل هذه الأساليب لها تأثير جاذبية على أفراد المجتمع

 مراحل عملية الإتصال -6
بالرسالة،        المرتبطة  المتغيرات  تتضمن  التي  الأساسية  الفعاليات  من  عادة  الإتصال  مراحل  تتكون 

ونقلها إلى المرسل إليه، وكذلك التغذية العكسية المرتبطة بها ويمكن إيضاح المراحل الرئيسية للإتصال  
 ( مراحل أساسية وهي: 08في الشكل التالي حيث يتضمن ثمانية)

 مراحل عملية الإتصال  :(01الشكل رقم)
 ضوضاء                        ضوضاء                ضوضاء               

 
 
 

 ضوضاء              ضوضاء                ضوضاء           
 
 

 (.351حضر كاظم محمود، موسى سلامة: مبادئ إدارة الأعمال، ص المصدر: )
 

 :) Senderأولا: المرسل ) 
الإتصال،        قناة  عبر  بنقلها  يراد  فكرة  بمثابة  هي  والتي  الرسالة  بإرسال  يقوم  الذي  الشخص  ويمثل 

وتتأثر عملية الإتصال بالمرسل، إتجاهاته وشخصيته والأسلوب الذي يعتمده في عملية الإتصال، ويمثل 
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نج على  التأثير  في  الفاعلة  والقوة  الإتصال  عملية  في  الأساسي  العنصر  الإتصال  المرسل  عملية  اح 
 .(1) برمتها
 لذا ينبغي أن تتوافر بعض الأسس والمستلزمات لتحقيق الغاية المستهدفة في الإتصال وهي:       

القدرة على التعبير بشكل واضح ودقيق عن الآراء والمفاهيم والأفكار المراد إيصالها للمرسل إليه، إذ   -أ
 أن يعرقل سبل الإتصال.  أن الغموض وسوء الوضوح في المضامين من شأنه

في    -ب المعتمدة  الإتصال  وسائل  مختلف  عبر  الأفكار  أو  والآراء  المفاهيم  إيصال  في  اللغوية  القدرة 
 إرسال الرسالة.  

إمتلاك المنطق المؤثر والقدرة القائمة على سرد الحقائق والمفاهيم والإقناع بها عبر المنطق العلمي    -ج
 السليم في العرض والتوضيح.

 القدرة على الإلقاء وفق إيصال الأفكار والآراء خصيصا عند العرض الشفوي للمفاهيم.   -د
المعلومات الكافية التي يتم من خلالها التعبير عن جميع الآراء والأفكار والغايات المراد تحقيقها    وفرة  -ه

 بدقة ووضوح وشفافية عالية.
يتسم    -و التي  المتميزة  والشخصية  الإجتماعية  مع  المكانة  التفاعل  على  قدرته  حيث  من  المرسل  بها 

 .(2) الجمهور المستقبل للرسالة ودرجة الثقة المعهودة فيه
ولذا فإن وفرة مثل هذه المتغيرات الشخصية لدى المرسل غالبا ما تعزز لديه الثقة بالنجاح وتحقيق       

يما وأن المستقبل أو جمهور سبل الوصول نحو الأهداف التي يتوخى من خلالها إيصال تلك الرسالة، لاس
الشخصي   أو  الإجتماعي  الإعجاب  لدرجة  أحيانا  أو  المرسل  في  الثقة  درجة  توافر  من  لابد  المستقبلين 

 بالمرسل لها أثر بالغ في تحقيق الغايات التي تحملها تلك الرسالة. 
 (:  Encodingثانيا: صياغة الرسالة ) 

تمثل العملية التي تتضمن صياغة وتحويل الأفكار والآراء والمشاعر والمفاهيم بشكل عبارات كلمات       
 وخرائط وبيانات إحصائية... وغيرها. 

أن        حيث  الفعال  الإتصال  تحقيق  في  الأساسية  الخطوة  الرسالة  وتركيب  الصياغة  عملية  تعد  لذلك 
 هي: هناك أربعة عوامل مؤثرة في هذا الصدد و 

 المرسل وكيفية صياغة الرسالة. -أ
 المرسل إليه وإمكانية إدراكه للرسالة ذاتها. -ب
 درجة الثقة المتبادلة بينهما. -ج
 الخلفية الفكرية المشتركة بين كل من المرسل والمرسل إليه. -د

 

، ص  2008  ، عمان، الأردن،1إثراء للنشر والتوزيع، طمبادئ إدارة الأعمال،    حضر كاظم محمود، وموسى سلامة:  -1
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شك فاعلية  إن الرسالة طبيعتها وتصميمها وسلامة ووضوح ودقة المعلومات المتوفرة بها تحقق بلا       
( جوانب على درجة عالية من الأهمية في تحقيق فاعلية الرسالة 06نجاح الإتصال لذا فإن هناك ستة )

( عليها  يطلق  التي  الرسالة  عليها  تنطوي  التي  والمضامين  بالشكل  يتعلق  فيما  ( وهذا ما C6وخصوصا 
 يوضحه الشكل الآتي:  

 لاتصال سمات أو صفات الرسالة الفعالة في ا :2الشكل رقم 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 353المصدر: حضري كاظم محمود، نفس المرجع، ص 

 (:Messageثالثا: الرسالة )
 وتتضمن نتائج الصياغة المتحققة في الخطوة السابقة، وتكون الرسالة على نوعين هما:      

 :(Writtenالرسالة المكتوبة ) -أ
 وتتمثل المفاهيم والأفكار والآراء مصاغة على شكل لغة مكتوبة تتم قراءتها.      

 (:Verbalالرسالة الشفوية ) -ب
وإحساس       مشاعر  بشكل  الرسالة  معالوتمثل  وتغير  والنبرة  الصوت  مثل:  مكتوبة  غير  الوجــات  ه ــم 

وبأي صورة كانت فإن الرسالة تمثل الخطوة الرئيسية التي يتطلب الأمر إيصالها إلى المرسل إليه بصورة  
 واضحة ومفهومة.

 عادة ما يتـأثر مضمون الرسالة بالعديد من العوامل والتي يتم إنجازها بما يلي: 
وإخر   -1 بناء  نفسية  دقة  في  السيكولوجي  التأثير  ذات  والمفاهيم  الألفاظ  إختيار  خلال  من  الرسالة  اج 

 المتلقي أو الجمهور وإستخدام العبارات ذات الأثر الفعال في عقول وقلوب الجمهور المتلقي للرسالة.

complet 

 كاملة

clean 

 واضعة 

conect 

 صحيحة 

clean 

 نظيفة 

concies 

 مختصرة 

cousteaus 

 مؤدية 

 الرسالة 

 



الجانب النظري للدراسة .... الثاني..............................................................الفصل   

 
48 

لات  خلو الرسالة من الأخطاء المطبعية في حالات الإتصال المكتوب أو المطبوع أو النحوية في حا  -2
 الشفوي المسموع، إذ أن هذه الأخطاء غالبا ما تشوه الأفكار والآراء ونقلها إلى متلقي الرسالة. 

المفاهيم    -3 يبحث عن  الرسالة غالبا ما  إذ أن متلقي  المعلومات  المبرر في  التكرار غير  الإبتعاد عن 
 والأفكار الجديدة وينفر عادة من تكرار الأفكار التي لا يوجد لها مبرر.

الطويلة    -4 المقدمات  اللفظي وإيجاد  إذ أن الإسهاب والحشو  الرسالة مطولة ومملة  ينبغي أن لا تكون 
نفعا   تجدي  ولا  مملة  الرسائل  تلك  يجعل  الرسالة  من  المتوخاة  الغاية  صلب  في  الدخول  دون  للعرض 

 للمتلقي لها. 
لتقديمها، غالبا ما تفقد دورها في    إختيار الوقت المناسب لتقديم الرسالة إذ لم توقت بالزمان الملائم  -5

تحقيق الهدف إذ ما يصلح عرضه اليوم قد لا تجد مبررا لعرضه يوم غد وهكذا فالتوقيت عنصر حاسم  
 في تحقيق فاعلية الرسالة وجدوى إستخدامها. 

إختيار الوسيلة المناسبة إذ أن الرسالة تتأثر بقناة الإتصال المعتمدة حيث لكل وسيلة إتصال معينة    -6
لها سبل تأثيرها في نفوس الجمهور المتلقي لها ولذلك إختيار الوسيلة الملائمة يعد عنصرا أساسيا لتحقيق  

 هدف الإتصال. 
الرسالة إذ أن التحدث أو التخاطب مع الجمهور شفويا أو كتابة    إختيار الجمهور المناسب لإستقبال  -7

العوامل ذات  إدراكه وثقافته ووعيه وغيرها من  المخاطب من ناحية  الجمهور  ما يجب أن يأخذ بإعتبار 
المجال هذا  في  الفعال  ودقة (1)الأثر  وسلامة  وتصميمها  وإعدادها  وعناصرها  الرسالة  طبيعة  فإن  ولذا   ،

 ضوحها تؤثر بشكل أساسي في تحقيق فعالية الإتصال. المعلومات وو 

 (: Channel mediumرابعا: القناة واسطة الإتصال )
بواسطة  أو  المواجهة  طريق  عن  تكون  فقد  الرسالة،  إيصال  في  تعتمد  التي  القناة  أو  الواسطة  وتمثل 

في   كبير  أثر  ذات  الإتصال  قناة  وتعد  الوسائط،  من  ذلك  وغير  المؤتمر  أو  الرسالة الهاتف،  إستيعاب 
 ومدلولاتها ومن بين أكثر وسائل الإتصال إستخداما هي: 

   الوسائل المكتوبة: -1
كالكتب والمجالات والدوريات والصحف والنشرات وغيرها إذ أن الفرد يستطيع أن يرسل رسالته عبر       

الأ خلال  من  للآخرين  رسالته  يوصل  أن  يستطيع  فالمدير  الوسائل،  هذه  من  وسيلة  الإداري،  أية  مر 
 التعميم، العلاوة، الترفيع...إلخ من خلال خطاب مطبوع أو مكتوب.

 الكلام المباشر بين المرسل والمرسل إليه. الوسائل الشفوية المباشرة: -2
 كالراديو والتلفاز. الوسائل المسموعة والمرئية:  -3
 .(2) كالحواسيب، )فاكس، مايل( والبريد الإليكتروني والأنترنت وغيرهاالوسائل الإلكترونية الحديثة:  -4
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 (:Receirerخامسا: المرسل أو المستلم)
الرد       بإرسال  ذاته  هو  قام  لو  مرسلا  يصبح  أن  ويمكن  الرسالة  بتسليم  يقوم  الذي  الشخص  ويمثل 

والجواب على الرسالة نفسها، وتعد السمات الرئيسية للمستلم ذات أثر مهم في إستيعاب الرسالة مدلولاتها  
 مثل المعرفة والشخصية وقابلية الإدراك والفهم والإستيعاب.

 ل تلعب دورا مهما في تحقيق فاعلية الإتصال وهي:  وهناك عدة عوام
الدور   -1 يلعب  الإتصال  طرفي  بين  المشتركة  اللغة  أن  إذ  إليه  والمرسل  المرسل  بين  المشتركة  اللغة 

الفعال كاللغة الواحدة أو المصطلحات المشتركة بينهما، حيث أن غياب ذلك من شأنه أن يجعل الرسالة  
 المستقبل.  غير واضحة أو مفهومة من قبل

درجة الإنسجام والتجانس بين كل من المرسل والمستقبل إذ أن درجة الإحترام والثقة والتعاون بينهما    -2
الودية   العلاقات  أواصر  توافر  عند  ووضوحا  دقة  أكثر  معانيها  وإستيعاب  الرسالة  إستقبال  سبل  يجعل 

الرسالة غير واض التنافر وسوء الظن يجعل  ذلك فإن  الغموض  بينهما وبعكس  المعالم وتنطوي على  حة 
 والإبهام. 

الأهداف   -3 تحقق  ما  غالبا  وخبرته  الرسالة  بموضوع  معرفته  ودرجة  المستقبل  بها  يتسم  التي  الثقافة 
 المتوخاة من الرسالة. 

المؤثرات الإجتماعية سواء السلبية أو الإيجابية التي تربط كل من المرسل والمستقبل إذ أنها تجعل    -4
 .(1) فهم والإستيعاب للمضامين ذات أثر كبير فيهاإمكانية ال

ويتضح من خلال ذلك بأن العلاقة بين كل من المرسل والمرسل إليه ذات أثر كبير في تحقيق فاعلية  
 الإتصال ونجاحه. 

 (:Decodingسادسا: ترجمة الرسالة وإستيعابها )
تشير هذه الحقيقة إلى أسلوب إعادة ترجمة الرسالة على شكل آراء أفكار ومفاهيم ومشاعر، وتعتمد      

 درجة الرسالة على قابلية المستلم في إستيعاب الرسالة وقابليته على إدراك المعاني والمفاهيم الواردة فيها.
 (: Feed Backسابعا: التغذية العكسية )

الر       فهم  عملية  أيضا  وتمثل  تسمى  )التي  العملية  هذه  وتشير  عليها  الإجابة  على  والقدرة  سالة 
مفاهيمها   وإستيعاب  بشكل صحيح  الرسالة  تسليم  قرار  إلى  العائدة(  أو  المرتجعة  أو  المرتدة،  المعلومات 
إدراكها  على  دقيقا  توكيدا  عليها  والرد  الرسالة  تسليم  في  المتبادل  الإتجاه  عملية  تشكل  واضح،  بشكل 

يعاب مدلولاتها، أما إسلوب الإستيلام بدون رد فقد يتضمن جملة من الأخطاء أو عدم الدقة في فهم  وإست
 الرسالة وإدراكها.  
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 (: Noiseثامنا: الضوضاء أو التشويش )

وهي العمليات التي تؤثر في كفاءة إدراك المقصود أو المدلول في الرسالة وقد تتعلق هذه بالمرسل      
اته وشخصيته وأثرها أثناء الصياغة أو بالمرسل إليه وإدراكه وشخصيته أثناء تسليم الرسالة  وإدراكه وإتجاه

 أو بقناة الإتصال أو المؤثرات البيئية. 
ومن هنا يتضح بجلاء أن العوامل أنفة الذكر منفردة أو مجتمعة، تلعب دورا حاسما في التأثير على       

الضروري إستيعاب وإدراك أثرها والتغلب على الصعوبات التي  كفاءة وفاعلية الإتصالات ولذلك فإنه من  
 تواجه تحقيق الأهداف المطلوبة. 

 قنوات الإتصال وأهم الوسائل المكتوبة والإتصال الشفوي.  -7

 قنوات الإتصال:  -1
تلعب وسائل )قنوات( الإتصالات التي يتم بواسطتها إرسال المعلومات ونشرها وتدفقها في المنظمة       

دورا هاما وحيويا في نجاح الإتصالات، ولذا فإن إختيار وسيلة الإتصال المناسبة عنصر حاسم في عملية  
المشكلات وغيرها من    الإتصال لأن ذلك يؤدي إلى إتخاذ القرارات ورسم السياسات ووضع الخطط وحل

 أغراض الإتصالات. 
" الرسالة"  هي  "الوسيلة  بقوله  الإتصال  وسيلة  أهمية  على  الكتاب  أحد   The Medium is theعبر 

message ." 
إلى        المرسل  من  الرسالة  توصيل  خلالها  من  يتم  التي  الوسيلة  أنها  على  الإتصال  قناة  تعرف 

 .(1) المستقبل
وتتعدد أنواع الوسائل أو القنوات بتعدد أنواع الإتصال، وأشكاله وتنبع أهمية قناة الإتصال في عملية      

إنجاح   في  الفاعلة  القوة  كونها  ومن  غيابها،  في  تتم  لا  العملية  هذه  في  أساسيا  كونها عنصرا  الإتصال 
ي أن يأخذها بعين الإعتبار عند  عملية الإتصال أو إفشالها وهناك عدد من الأسس التي يجب على الإدار 

 إختياره لوسيلة الإتصال وهذه الأسس هي:  
أو    - مستمعين  كانوا  سواء  المستقبلين،  جمهور  بين  إنتشارا  والأكثر  الواسعة  والقنوات  الإتصال  وسائل 

 مشاهدين، فالوسيلة السائدة بين أفراد المجتمع هي مضمونة وسهلة الإستخدام وتصل إلى أكبر عدد منهم. 
إستخدام وسائل    - تحتم  فهناك رسائل  توصيلها،  المراد  الرسالة  أو  للمضمون  المناسبة  والقنوات  الوسائل 

 الإيضاح فيها أو المواد المرئية والمسموعة. 
التشويش عبر مسافات    - إلى  الإرسال  يتعرض  فقد  والتشويه،  للتشويش  الأقل عرضة  والقنوات  الوسائل 

 بعيدة. 
 

حريم:    -1 النظرياتحسين   ( الحديثة  الإدارة  المنظمة(،  مبادئ  وظائف  من  الإدارية  العمليات  ط،  حامد،  عمان 1دار   ،

  .81، ص 2006
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إلى هذه الأسس والمعايير التالية التي يمكن إختيار وسائل الإتصال المناسبة  وزميله  "أبو إصبع"  ويضيف  
 على أساسها: 

 التغطية التي تستطيع الوسيلة الوصول إليها. -
 عدد القراء أو المستمعين أو المشاهدين لكل من الوسائل. -
 . (1) الخصائص الفنية والإنتاجية وسيلة الإتصال -

الإتصال   قناة  أو  وسيلة  لمصداقية  رئيسية  مكونات  ثلاثة  هناك  أن  إلى  والبحوث  الدراسات  توصلت  وقد 
   هي:

 الكفاءة والثقة. -1
 عدم التحيز وعدم الإثارة.  -2
 الشخصية والحيوية.  -3

 وتتضمن هذه المكونات الرئيسية عدة عناصر فرعية داخلية متداخلة هي:     
 إمكانية الثقة فيها.  -الكفاءة.                                     -
      عدم التحيز.  -العانية بالمجتمع.                            -
 الحيوية.  -عدم الإثارة.                                 -
                بار.تقديم أحداث الأخ -الدقة.                                       -
 القيام بدور رقابي.  -العناية بما يفكر فيه الناس.                  -
 .(2) تمتعها بشخصية متميزة -الشجاعة.                                   -

 ويمكن تصنيف وسائل الإتصال في المؤسسات بصورة عامة إلى نوعين:       
 كتابية.  -1
 شفوية.  -2

 الوسائل المكتوبة:   -1
والصحف       والملصقات  والمطويات  والنشرات  والتقارير  والكتيبات  والمذكرات  الرسائل  على  وتشتمل 

الوسائل...   من  ذلك  وغير  والتاريخية  الإدارية  والوثائق  الوسائل  والمجالات  وإستخدام  إستعمال  ويفضل 
 المكتوبة في الحالات التالية: 

إذا كان من الضروري توثيق عملية الإتصال، أي الإحتفاظ بوثيقة يثبت ما حدث في الإتصال وذلك    -1
 بالرجوع إلى الوثيقة حين الحاجة أو الإثبات ما حدث.

 لرسوم والبيانات والأشكال وغيرها. إذا كانت مكثفة وتشتمل على بيانات رقمية مثل الجداول وا -2

 

  .250 -249 -248 ، ص2007، عمان، 1دار صفاء، ط أسس الإدارة المعاصرة،ربحي مصطفى عليان:   -1

  .251ربحي مصطفى عليان: نفس المرجع السابق، ص  -2
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الإتصالات المكتوبة تناسب المستقبل أكثر من الإتصالات الشفوية لأنها تتيح له حرية قراءة الرسالة   -3
 في الوقت المناسب وبالسرعة المناسبة.

الوسائل الكتابية أقل كلفة في حال إرسال نفس الرسالة إلى عدد من الأشخاص أو إرسالها إلى مواقع   -4
 .(1) مختلفة

 ويمكن للإتصال الكتابي أن يتم بطرق متعددة )المذكورة سابقا( وسنقوم بالتفصيل والشرح فيها:     
مجموعة      إعداد  أو  بكتابة  عادة  يقومون  المنظمة  في  الرسائل   الأفراد  مثل:  الوثائق  من    واسعة 

المذكرات، التقارير، وبما تكون هذه هي الأكثر شيوعا ولكن هذا ليس كل ما يقوم به الأفراد ولكن أولا نقوم  
 بقليل من التفصيل فيما يخص كلا من: 

 التقارير:  -1
وقد تكون ذات طابع دوري وتحوي إحصاءات وبيانات تقدم في فترات دورية معينة شهرية أو سنوية       

 وقد لا تتسم بالدورية وتتناول موضوعات معينة مثل: تقارير التفتيش أو المتابعة أو الإنتاج. 

 المذكرات والإقتراحات: -2
التنف      مشكلات  وتتناول  المرؤوسين  هم  العادي  أو ومصدرها  مفيدة  معلومات  وتتضمن  اليومي  يذ 

 .(2) مقترحات صائبة تساهم في تقدم العمل وتطوره مما يجب على القائد الإداري الإهتمام بها ودراستها

 المنشورات والتعليمات المصلحية والكتب الدورية:  -3
سهلة وألا يكثر ولكي تتحقق الفائدة منها يجب أن يكون موضوعها واضحا لا لبس فيه مكتوبة بلغة       

 القائد الإداري من إصدارها كما يستحسن جمعها وطبعها في كتيب يعاد طبعه دوريا.

 وهناك نوعين من الوثائق:       
الداخلية:    -1 كالمساعدين  الوثائق  المنظمة:  داخل  الأفراد  إلى  عادة  يتدفق  الوثائق  من  النوع  وهذا 

 المحترفين ومن هم في مستوى واحد.
النقابات لخارجية:  الوثائق ا  -2 في حين هذا النوع من الوثائق يتدفق لأفراد خارج المنظمة كالجمهور، 

 الدوائر الحكومية... 

 الإتصال الشفوي: 
هو الإتصال الذي يتم عن طريق تبادل الحديث بين طرفيه: المتصل به، ولا يشترط لتحقيقه أن يرى       

الح هو  كما  الأصوات  ويكفي سماع  الآخر  منهما  النوع من  كل  هذا  الهاتف  الحديث عن طريق  في  ال 
 الإتصال له أهمية تظهر من خلال هذه المزايا:  

 

  .282حسين حريم: نفس المرجع السابق، ص  -1

زيتون:  صباح    -2 أبو  فرحان  غازي  حميد،  الأعمال،  على  ومراسلات  ومفاهيم  أسس  الإدارية،  طالإتصالات    1حامد، 

  .48، ص 2007عمان، 
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 أن تتيح للمستقبل الإستفسار الفوري عن أي غموض في الرسالة. -1
 تسمح للمرسل بالتعرف على رد فعل المستقبل الفوري على الرسالة.   -2
 تستخدم الإتصالات الشفوية عندما يكون المستقبل لا يعرف القراءة والكتابة.   -3
 .(1)الإتصال الشفوي يضمن السرية -4

 للإتصال الشفوي طرقا عديدة يحصرها بعض كتاب الإدارة العامة فيما يلي:       
 المؤتمرات والإجتماعات: -1

بشأن        والإقتراحات  الآراء  بتبادل  الفرصة  تتيح  حيث  فائدة  الشفوي  الإتصال  طرق  أعظم  وهي 
 المشكلات وكيفية التخلص منها. 

 ونجاحها يتوقف على مراعاة إعتبارات معينة بالنسبة:     
 لموضوعها.  -1
 ورئيسها.  -2
 والمؤتمرين.  -3

 الشفهية المباشرة:الرسائل 
أي الكلام والحديث المباشر بين المرسل والمستقبل كالمحاضرة التي يلقيها المدرس ويضمنها رسالتها       

التدريسية أو الحديث المباشر بين شخص وآخر بخصوص فكرة أو وجهة نظر يريد المرسل إيصالها إلى 
 .(2) المستقبل

 الحديث الشفوي: -2
لوجه أو عن طريق التليفون أو اللاسيلكي وهو أكثر الوسائل فعالية في الإتصال،    هو الذي يتم وجها     

لما يصاحبه من تغيرات تبدو على وجه المتكلم أو ضغط على بعض العبارات بما يشعر المستمع بأهمية  
جوانب معينة في الموضوع، وكذلك بملاحظة ما يصدر عنه من ردود أفعال أو ما يبدو على وجهه من  

 رات.تعبي
كما أن من شأن الحديث الشفوي أن يرفع من روح العاملين المعنوية لأنه يشعرهم بأنهم قريبون من       

 مراكز إتخاذ القرار. 

 المقابلات:   -3
أو        للتدريب  الموظف  إستعداد  مدى  على  للوقوف  أو  حقائق  على  للحصول  تتم  فقد  كثيرة  أغراضها 

المحدد  موعدها  وفي  سابق  موعد  بناء على  تتم  أن  يجب  مستمرة  المقابلة  تكون  ولكي  والتظلم،  للشكوى 

 

  .183حسين حريم: نفس المرجع السابق، ص  -1
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لمطلوب مقابلته  ضده يتولد لدى طالبها الإحساس بأن المطلوب مقابلته ليس راغبا فيها، كما يجب على ا
 .(1) التفرغ التام لها والإنتباه لما يقول الطرف الآخر وأن يتجنب مقاطعته وإشعاره بأنه أحسن الإستماع إليه

أنواع الإتصالات:  -8
الإتصال الرسمي: -أ

إن الغرض من التدرج الهرمي في المنظمة تسهيل تحكم شخص واحد أو مجموعة صغيرة من الناس       
واحد  شخص  يستطيع  الذي  المرؤوسين  لعدد  حدود  هناك  لكن  العاملين،  من  كبيرة  مجموعة  نشاط  في 

شراف  الإشراف عليه بفاعلية وعلى ذلك كلما زاد عدد الأشخاص في المنظمة كلما زاد عدد مستويات الإ
المطلوب، وقد لا يكون من المستغرب وجود عشرة مستويات إدارية أو أكثر في المؤسسات الكبيرة تفصل  

 . (2) ما بين القمة والقاعدة
والصاعدة،       الهابطة  الإتصالات  أنواع  على  ويكون  السلطة  خطوط  يتبع  الذي  الإتصال  وهو 

 .(3) والإتصالات الأفقية وسنفصل فيها بالتفصيل
مفاهيم        على  ترتكز  هندسية  معالم  على  التنمية  طريق  عن  التنظيم  من  الرسمية  النماذج  إعتمدت 

كلاسيكية بإعتبار أن المدرك الأساسي هو الوظيفة، كما دعا الإعتقاد الأساسي إلى وجوب بناء التنظيم  
حول التنظيم فقد تبعا لوظائف العمل المراد وليس حول الأفراد، ولكن مهما كانت من ملابسات وخلافات  

ثبت أن التنظيم الرسمي كان هو الوسيلة التي بمقتضاها أمكن إخضاع التجمع الإنساني ليتحول إلى قوة 
 كبيرة كما عليه وثائق الإنسان في مجال الإنجازات.

كما يتضمن التنظيم الرسمي الطريقة المثلى في تنظيم الجهود الإنسانية لإنجاز أية مجموعة معينة       
 لأهداف الجماعية فإن له صفة وسمة التصميم والتخطيط تبعا لما يلي: من ا

* تعيين وظائف العمل الأساسية ثم يعقبها نظام الوظائف الثانوية لإنجاز الهدف وذلك بناء على نظام  
مع   والحساب  والمسؤولية  للسلطة  تبعا  معين  مقياس  عمل  لكل  يكون  أن  بإعتبار  التحديد  الجيدة  المهام 

أن تكون نهاية العمل الإهتمام بنوعية العمل الذي يؤدي كما يعد كل عمل منجز جزء من عمل أكبر على  
في المراتب الدنيا نت التنظيم هي السبيل الوحيد لإنجاز العمل في المستوى الأعلى حتى تحقق الهدف 

 .(4) الأخير
* مراعاة إستخدام الرجال والنساء العمل الملائم عند التعيين والتوظيف وأن يتم إختيارهم على هذا الأساس  

 طلاح "إستخدام العاملين وتشغيلهم".وذلك ما يسميه البعض طبق لهذا الإص
ومن المستحسن أن يكون لدى الناس قدرات أساسية يمكن تنميتها وطاقات تمكنهم من أداء الأعمال       

بكل جهد من أجل الإنجاز ذلك لأن التنظيم يتم إنشاؤه على العمل الواجب تأديته.

  .2007، بيروت، لبنان، 1ي الحقوقية، طمنشورات الجبل أصول علم الإدارة،حسين عثمان محمد عثمان:  -1

 .312، ص 2009، القاهرة، 1طبية للنشر والتوزيع، ط مؤسسةالتخطيط الإداري، رضا إسماعيل البسيوني:  -2

  .120، ص 2009، عمان الأردن، سنة 1دار أسامة للنشر، ط الإتصالات الإدارية، شعبان فرج: -3

  .37، ص 2005مؤسسة شباب الجامعة، دون طبعة، الإسكندرية، أساسيات علم الإدارة، جاسم مجيد:  -4
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إنج على  المقدرة  للناس  تهيئ  التي  الملائمة  البيئة  إيجاد  ما  *  بأفضل  عليهم  توزع  التي  الأعمال  از 
يستطيعون على أن يتوفر لهم مكان العمل المناسب والآلات والأجهزة والحرارة والإضاءة وغيرها بمعنى  

 أنها توفر كل ما يحتاجه الفرد لإنجاز العمل المخطط له. 
الذي يحتوي تصميمه    وخلاصة القول أن فكرة التنظيم الرسمي )الإتصال الرسمي( تعني أنه التنظيم     

  .على إيجاد العلاقات المثالية بين العمل المطلوب إنجازه والناس الذين يقومون بهذا العمل ومكانه وبيئته
 أنواع الإتصالات الرسمية: -

التنظيمي والمستويات الإدارية المختلفة في الهيكل التنظيمي والذي يعد على        إذا نظرنا إلى الهيكل 
شكل هرمي، ويسميه البعض بالهياكل التنظيمية، نجد أن الإتصالات تصب داخل المؤسس في إتجاهات  

و  وتعليمات  أوامر  في صورة  أسفل  إلى  أعلى  من  تنساب  الإتصالات  أن  فإما  وأهداف مختلفة  سياسات 
 وتوجيهات. 

المؤسسة       الرئيسي في  الإتصال  الأسفل، وهو  إلى  الأعلى  الهابط أي من  الإتصال  نسميه  ما  وهذا 
الكلاسيكية )الإدارة( وقد يكون الإتصال من أسفل إلى أعلى ويكون في صورة طلبات أو نقل معلومات...  

التنظ الهرم  أسفل  من  الصاعد  بالإتصال  نسميه  ما  يتم  وهذا  أن  إلى  الأمر  يحتاج  وقد  أعلاه،  إلى  يمي 
الإتصال بين نفس المستوى الواحد في الهيكل التنظيمي بقصد التنسيق والتعاون من أجل تحقيق أهداف  
من   الأنواع  هذه  بإيجاز  وسنشرح  العليا،  الإدارة  عن  بعيدا  القرارات  وإتخاذ  الإجتماعات  وعقد  المنشأة 

 الإتصالات:
 الإتصال الهابط:  -1

وهو أكثر الأنواع شيوعا وهو يشير إلى التوجيهات والتعليمات التي تصدر عن المستويات العليا في       
الهيكل التنظيمي وتمر هذه التوجيهات والتعليمات أو الأوامر من خلال المستويات التنظيمية المتسلسلة 

التنفيذية ويرتبط هذا النوع من الإتصال بمفهوم السلطة في التنظيم إذ أن   إلى أدنى المستويات الإدارية 
 . (1) مهمة الإدارة العليا هي صناعة القرارات وتمريرها إلى المستويات الأخرى 

وهناك صعوبات يواجهها الإتصال الهابط، فكلما تعددت المستويات الإدارية وكلما تعقدت التنظيمات       
ت ستمر عبر حوافز متعددة قبل أن تصل إلى  الإدارية كلما تعثرت عملية الإتصال لأن الأوامر والتعليما

 نقطة التنفيذ.
ويمكن القول بأن هناك خمسة أنواع من الإتصال الهابط تحدث بين المشرفين والمرؤوسين في أي      

 تنظيم وهي:  
 تعليمات محددة تتعلق بالمهمات المحددة.  -1
 معلومات تهدف إلى تطوير درجة عالية من التفهم للمهمات التنظيمية الأخرى.  -2
 معلومات ترجع للمرؤوسين فيما يتعلق بمستوى الأداء المتحقق.  -3
 معلومات حول الإجراءات والممارسات التنظيمية.  -4

 

  .45، ص 2009، عمان الأردن، 1دار أسامة، ط الإتصال الإداري والإعلامي،محمد أبو سمرة:  -1
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.(1) معلومات ذات طبيعة إيديولوجية غايتها إحداث تماثل بين العاملين وأهداف التنظيم -5

الإتصال الصاعد: -2
وهو الإتصال الذي يتم بعكس الإتصال الهابط حيث يبدأ من أدنى المستويات الإدارية ليصل إلى      

أعلاها عبر المستويات الإدارية المختلفة من أسفل الهرم في الهيكل التنظيمي إلى أعلاه والمعلومات التي 
يمها إلى:يتم نقلها في صورة الإتصال الصاعد ويمكن تقس 

معلومات عن العامل نفسه وأدائه ومشاكله. -1
معلومات حول السياسات والإجراءات التنظيمية.  -2
معلومات عن الآخرين ومشاكلهم. -3
معومات حول ما ينبغي القيام به وكيف يمكن أن يتم ذلك. -4

يتم نقل هذه المعلومات إما مباشرة بين )المرسل( والمدير)المستقبل( أو من خلال المستويات الإدارية      
ليقوم   برئيسه  الموظف  أو  العامل  يتصل  حيث  الأعلى  إلى  الأسفل  من  ولكن  الهرمي،  التسلسل  حسب 

إ يمكن  أو  المدير  إلى  تصل  حتى  التنظيم  في  منه  أعلى  هو  من  إلى  بنقلها  من  الأخير  وسيلة  ستخدام 
وسائل نقل المقترحات والشكاوي التي تستخدمها المنشاة ومن هذه الوسائل: 

رفع الشكاوي أي عندما يرفع عامل أو موظف شكوى عن حالة يعاني منها إلى رئيسه المباشر أو  -1
إلى المدير المعني أو المدير العام. 

المفتوح:   -2 الباب  إلى    سياسة  المديرين  تعمد بعض  بهمحيث  المباشر  للمرؤوسين بالإتصال  السماح 
دون المرور عبر المستويات الإدارية المتدرجة.

المشاركة:  -3 أو  أساليب  الإقتراحات  صناديق  خلال  من  أو  العمال  عن  الممثلين  أو  اللجان  مثل 
الإجتماعات الرسمية أو غير الرسمية.

العمل:  -4 إنتهاء  عند  والمقابلات  الإستبيانات  وسياساتهاحيث    تعبئة  المنشأة  في  برأيه  العامل  بدلي 
وإقتراحاته حول الإتصال فيها.

الشكاوي:  -5 في  مكتب  العاملين  عن  معلومات  على  الحصول  من  للإدارة  يمكن  هام  أسلوب  وهو 
في   محايد  مكتب  هناك  يكون  بحيث  للمنشأة  التنظيمي  الهيكل  أو  الوظيفي  الهرم  من  الدنيا  المستويات 

 كاوي ودراستها وتحويلها إلى الجهة القادرة على الحل والعلاج والتحسين. المنشأة لتلقي الش

الإتصال الأفقي: -3
المهنية        والفئات  والأفراد  والأجزاء  الإدارات  بين مختلف  تتم  التي  الإتصالات  الأفقي  الإتصال  يعني 

يمي ويوفر، هذا الإتصال  المختلفة والتي تكون على مستويات تنظيمية واحدة أو متقاربة في الهيكل التنظ 
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د ـإنسياب كافة المعلومات بين مختلف المستويات الإدارية المتشابهة والتي تكون على خط تنظيمي واح
 . (1) لما يؤدي إلى التنسيق والتكامل نحو تحقيق أهداف المنظمة

من        عادة  ويتم  إدارية،  تعقيدات  أية  وبدون  مباشرة  وبطريقة  شفويا  الأفقي  الإتصال  يكون  ما  غالبا 
.(2)خلال اللقاءات وتبادل الزيارات والإجتماعات واللجان والسلوكيات المختلفة أثناء العمل

وا      إشرافي  مستوى  في  يوجدان  شخصين  بين  تتم  إتصالات  أنها  على  تعريفها  بين  ويمكن  أو  حد، 
تنفيذية، وقد  يكونا مرتبطين بعلاقات سلطة  المستوى الإشرافي شريطة ألا  يكونان في ذات  شخصين لا 
الإدارة   من  أو  العليا،  الإدارة  من  الواحدة  المنظمة  داخل  تظهر  وقد  أخرى  ومنظمة  منظمة  بين  توجد 

 الوسطى إلى الإدارة الوسطى، أو من العمال إلى العمال.
هذه الإتصالات بصفة أساسية في الأخبار والتنسيق وتسمح لرجل الإدارة بالإتصال السريع  وتستخدم       

والمباشر حتى وإن كانوا ينتمون إلى منظمات أو إلى أقسام مختلفة، كما تتيح للقائد الإداري الفرصة في 
. (3) أن يستفيد من خبرات زملائه داخل المنظمة وخارجها

الإتصال غير الرسمي:   -بـ 
يستند الإتصال الرسمي إلى قواعد تضبطه ومعايير تحكمه بناء على ما تنص عليه المراسيم واللوائح       

الرسمية والتي يمكن للعاملين أن يتجاوزها نظرا لقواعد الجزاء والعقاب المرفقة معها ويكون الإتصال في  
الإ يعمل  بحيث  معينة  عقلانية  وفق  ومدروسا  وواعيا  مقصودا  الحالة  داخل هذه  أساسي  كعنصر  تصال 

أهداف   تحقيق  نحو  جميعها  توجه  والتي  الأخرى  النسق  عناصر  مع  متساندة  متكاملة  بصفة  المؤسسة 
 المؤسسة.

والإنضباط   والرقابة  المستمرة  الجدية  منها  التي  عامة  بصفة  الرسمي  والتنظيم  الإتصال  سمات  أن  غير 
بالقواعد التنظيمية وقواعد الجزاء والعقا ب السائدة هي كلها عوامل ضغط على العاملين تجعلهم  والإلتزام 

يبحثون عن معاملات أخرى لتحقيق إشباعاتهم الشخصية والنفسية للتحرر من الضغوط الرسمية لذا يكون 
الإتصال غير الرسمي فعلا عفويا يحدثه العاملون من خلال تفاعلهم اليومي لتحقيق إشباعات معينة وهو  

من هاما  عاملا  يعتبر  على    بذلك  للضغوط  تخفيفه  خلال  من  المؤسسة  داخل  التوازن  تحقيق  عوامل 
العاملين وعلى المؤسسة ككل وهو في الوقت ذاته يحاول إتمام ما لم يقم به الإتصال الرسمي الذي لم يراع 

.(4) بالشكل الكافي الحاجات الإنسانية

.226، ص 1999، مصر، 1القاهرة، طمبادئ الإدارة، أسس ومفاهيم، على محمد منصور:  -1

عليان:    -2 مصطفى  المعاصرة،ربحي  الإدارة  ط  أسس  والتوزيع،  للنشر  صفاء  دار  العربي،  المجتمع  عمان1مكتبة   ،

2007 ،271.  
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صالات غير الرسمية خاصة القادة  ونحن بذلك نشير إلى إيجابياته رغم أن هناك من يتخوف من الإت      
نظرا لأنها تشكل مصدر تهديد لهم والتنظيم بسبب السرية التي تميزه ولإفتراض حدوث تنظيم غير رسمي  

 يضر بالإدارة وبالمؤسسة.
ينشأ الإتصال غير الرسمي داخل المؤسسة بسبب نشوء التنظيم غير الرسمي، بحيث تتكون ثنائية       

التنظيم غير الرسمي، والإتصال الرسمي مقابل الإتصال غير الرسمي والإتصال    التنظيم الرسمي مقابل
غير الرسمي هو أحد أدوات التنظيم الرسمي الذي تعطيه الحركية الضرورية من أجل تحقيق أهدافه بحيث  
وتعدد  السلمية  احترام  عدم  منها  الرسمي  الإتصال  قواعد  عن  تختلف  القواعد  من  مجموعة  على  يقوم 

 يع التي يتناولها وتنوعها زيادة على تمتعه بالمرونة والعفوية والسرعة. المواض
له       لم يكن  العاملين حتى وإن  بين  العلاقات  الرسمي بسبب تكرار وتعدد  ينشأ كذلك الإتصال غير 

هدف واضح في البداية وينشأ بسبب التواجد في نفس المكان والقيام بنفس النشاط والمهام والانتماء إلى  
قويت نف العوامل  هذه  زادت  وكلما  والشخصية  الإجتماعية  الخصائص  في  والإشتراك  المهنية،  الفئة  س 

الروابط العاطفية بين العاملين وبالتالي إزداد إحتمال يكون الإتصال غير الرسمي كما ينشأ الإتصال غير  
لبحث عن التبادل الرسمي بسبب الرغبة في التنفيس عن ضغوط العمل فهو بذلك حاجة إجتماعية بسبب ا

. (1) وتحقيق مجموعة من الأهداف والمنافع المشتركة وتبادل المنافع
مراحل الإتصال غير الرسمي:  -

يمكن أن ينشأ بصفة عفوية وفجائية متخطيا كل المراحل التمهيدية بسبب طارئ ما أو بسبب أزمة      
تهدد الجماعة ويمكن أن يمر على مجموعة من المراحل كما يأتي:  

طور ما قبل التكوين:  -أ
بحيث يكون    وهي مرحلة التعارف والإتصالات غير المكثفة التي تتميز بالتحفظ إتجاه الطرف الأخر،     

الضرورية   التغيرات  وهي  المختلفة  النظر  ووجهات  والأفكار  الطموحات  معرفة  الإتصالية  العملية  هدف 
أو   الإتصالية  العلاقة  إستمرار  في  القرار  ويتخذ  العلاقة  أهمية  مدى  ليقرر  نفسه  مع  طرف  كل  يقارنها 

يتراجع عنها. 
مرحلة التشكل:  -ب

فشيئ       شيئا  الإتصال  تعمق  مطعم  مرحلة  إلى  سويا  والذهاب  والمجاملات  الإتصال  مستوى  وزيادة  ا 
المؤسسة والمقهى وربما تبادل الهدايا.

مرحلة التنسيق لتحقيق الأهداف المشتركة:  -ج
وهي مرحلة التناصح وتبادل الآراء والدفاع عن أعضاء الجماعة والبحث عن الأمن والراحة النفسية       

مشتركة للجماعة غير الرسمية.وهي كلها تعبر عن المصالح ال
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ويمكن أن يكون الإتصال غير الرسمي دائما أو مؤقتا حسب طبيعة المواضيع وحسب الظروف التي      
.(1) تمر بها الجماعة وحسب حركيتها ونشاط أعضائها وإندماجهم المهني والعاطفي والإجتماعي

 ويتصف الإتصال غير الرسمي بصفات رئيسية هامة مثل: 
صدق المعلومات والبيانات المنقولة من خلال الإتصالات غير الرسمية في معظم الحالات وفي دراسة    -

الإداري   العالم  بها  أن    Keith Danisقام  على  دراسته  من خلال  والبيانات    %75أكد  المعلومات  من 
لإتصالات غير الرسمية هي معلومات صحيحة وصادقة ودقيقة وواضحة  والأخبار التي تأتي من خلال ا

ومؤثرة، ولكن يجب الملاحظة أن هناك إشاعات ومعلومات خاطئة أحيانا تتسرب عبر الإتصالات غير  
 الرسمية ويجب إهمالها.

أنها    - حيث  بالفعالية  الرسمي(  )غير  الإتصال  هذا  بواسطة  والأخبار  والبيانات  المعلومات  تنقل  تتميز 
المعلومات إلى الأشخاص الذين لهم إهتمام أو مصالح معينة في وصول هذه المعلومات والأخبار إليهم  

سواء كان هؤلاء من داخل أو خارج المنشأة. 
 يتميز بسرعة نقل المعلومات أكثر من الإتصال الرسمي. -
يث أن الإتصالات غير  يعمل على توضيح المعلومات والأخبار المنقولة بواسطة الإتصال الرسمي ح  -

.(2) الرسمية تكون أحيانا ضرورية لتوضيح أسباب إتخاذ القرار الإدارية وظروف إتخاذها
.نماذج الإتصال -9

لقد ظهرت عدة نماذج تحاول تقديم عملية الإتصال من خلال تحديد عناصرها ومكوناتها الرئيسية      
وترتيبها وطبيعة العلاقات فيما بينها ويعرف على أنه: "بناء من الرموز والقوانين العامة التي يفترض أن  

ف واضح يتيح لنا النظر إلى  تماثل مجموعة من النقاط ذات الصلة ببناء قائم أو بعملية ما" إذ أنه وص
الإتصال،   لعملية  المتغيرة  والحركة  المختلفة  الإتصال  بين عناصر  المتداخلة  والعلاقات  الرئيسية  الأجزاء 

وسنعرض بصفة مختصرة بعض نماذج الإتصال. 

نموذج أرسطو: -1
ه المتحدث أن  ويعد نموذج أرسطو أقدم نماذج الإتصال ويعني هذا الأخير له نشاط شفوي يحاول في     

يقنع غيره وأن تحقق هدفه مع مستمع عن طريق صياغة قوية ماهرة للحجج التي يعرفها ويتكون نموذج  
 المستمع. - الكلام - القضية - المتحدثالإتصال عند أرسطو من: 

م ويلخص فيه  1948الذي وضعه  "  Lasswel"لا سويل  من أشهر النماذج اللفظية وأقدمها نموذج       
تصال بإختصار شديد ويفترض حدوث التأثير في عملية الإتصال ويؤخذ نموذجه إغفاله للتغذية  عملية الإ

الراجعة ويتلخص نموذجه في الأسئلة التالية:  
 من هو؟ المرسل. -
ماذا يقول؟ الرسالة.  -
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 بأي قناة؟ الوسيلة.  -
لمن؟ المستقبل وبأي تأثير؟  -

نموذج "شانون" "ويفر":  -2
إلى عام        تاريخها  يرجع  الإتصال حيث  تفهم عملية  المبتكرة في  المحاولات  أحد  وهو    1949يعتبر 

 للهاتف. "بيل" عبارة عن نتائج البحث الذي أجراه لشركة 
فقد ركز هذا النموذج على الأجزاء والأركان الرئيسية لعملية الإتصال، إلى جانب تصور عملية الإتصال  

 . (1)واحد" من منطلق كونها "طريق
يعتبر نموذج "شانون وويفر" من أكثر النماذج شهرة حيث إعتبر أساسا للنماذج اللاحقة، وقد ادخل       

وويفر إلى    شانون  مصدرها  من  الإشارة  إرسال  مع  يتداخل  تشويش  أي  إلى  ليرمز  الضوضاء  مصطلح 
 هدفها.

: نموذج شانون ويفر. 03الشكل رقم 

 
 

الرسالة    الإشارة                    الإشارة                         الرسالة                  

المصدر: ربحي مصطفى عليان

نموذج وليور شرام: -3
عام        بعنوان:  1954في  موضوعا  نشر  الإتصال؟  م  يعمل  ديناميكية    قدمكيف  عن  نموذج  فيه 

، ركز شرام في نموذجه على أن كل فرد لديه إيطار من المراجع التي يستخدمها في المعاني  (2) الإتصال
الإعتبارات  من  مجموعة  على  الإيطار  هذا  ويعتمد  آخر،  فرد  أي  من  المستقبلية  ترتبط    للإشارات  التي 

بالظروف والمتغيرات المحيطة بكل فرد، لذلك تختلف محتويات هذا الإيطار حسب الجماعة التي ينتمي  
.(3) إليها كل فرد 

عليان:    -1 ربحي مصطفى  المعاصرة،أنظر  الإدارة  ط  أسس  والتوزيع،  للنشر  -259، ص  2007، عمان،  1دار صفاء 

260.  

 . 261نفس المرجع السابق، ص  -2
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: يمثل نموذج وليور شرام.04الشكل رقم 

المصدر: ربحي مصطفى عليان: نفس المرجع السابق. 

 نموذج بيرلو: 
SMCR" نموذجا مختصرا لعملية الإتصال يعرف بإسم نموذج  Berloم قدم "بيرلو  1965وفي عام       

ويضم أربعة عناصر: 
 Source :Sالمصدر:  -
 Message :M الرسالة: -
 Channel:Cالقناة:  -
Receirer  :R المستقبل: -

ويرى بيرلو لكي نؤثر في الآخرين ولا يوجد إتصال بدون هدف وهكذا يجب أن يكون الهدف واضح      
 ومحدد قبل بدء عملية الإتصال ويمكن توضيح نموذج "بيرلو" فيما يلي:  

 : يمثل نموذج بيرلو. 05الشكل رقم 
.(1) المرسل              الرسالة                 الوسيلة                المستقبل

معوقات الإتصال   -10
الإتصال        أو خطوة في عمليات  أي عنصر  في  يتدخل  مؤثر  أو  عامل  بأي  الإتصال  عملية  تتأثر 

وهذه العملية ليست سهلة ومبسطة كما يعتقد الكثيرون، ولكنها عملية إجتماعية صعبة ومعقدة تدخل فيها  
تبقى  عناصر عديدة متداخلة، لذلك نجد أن إحتمالات حدوث صعوبات أو معوقات تعترض هذه العملية  

 (2) عالية ويمكن إيجاز معوقات الإتصال الشائعة فيما يلي:
المعوقات الشخصية: -1
إن التباين بين الأفراد في إدراكهم للموقف يعود إلى إختلافاتهم الفردية والبيئية مما  التباين في الإدراك:    -أ

 المعاني التي يعطونها للأشياء. يؤدي إلى إختلاف

  .41نفس المرجع السابق، ص  -1

 .77ريد كورتل: مرجع سابق، ص إلهام بوغليطة، ف -2

 محور الرموز 
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السلبية:    -ب الموضوع  الإتجاهات  وإتجاه  ذاته  إتجاه  السلبية  المرسل  إتجاهات  من  كلا  وتتضمن 
 والمستقبل ومن هذه الإتجاهات السلبية التي تنطوي عليها الحالات السيكولوجية مايلي:

ا مباشرا في مدى فاعلية الإتصال، ومن  هناك عوائق أو عوامل نفسية تؤثر تأثير العوائق النفسية:    -     
هذه العوائق عدم التنبه لبعض العوامل النفسية مثل: الخوف والتعصب وسوء العلاقات بين الأفراد، وتأثير  
إما شعوريا أو   المعلومات  المتبادلة، وإحتمال تشويه وتشريح  المعلومات  الفرد وتصوره على معنى  إدراك 

 امل النفسية التي تحد من مدى فاعلية الإتصال. بدون قصد وإلى غير ذلك من العو 
الإتصال:    الإفراط  -      لتدفق في  يتعرضون  المديرين  بعض  وخاصة  المنظمة  في  الأفراد  من  كثيرا 

الإستفادة  أو  المعلومات  هذه  لتصنيف  مقدرتهم  أكثر من  أو  الاستيعابية  أكثر من طاقتهم  لهم  معلومات 
 ل يؤدي إلى إعاقة الإتصال الفعال.المنسقة منها، والإفراط في الإتصا

والتكلم عن أي شيء وكأنما ما يقوله أو يكتبه هو الشيء الوحيد الذي  الشعور بمعرفة كل شيء:    -    
.(1) يعد مهما وما عداه لا يتسم بالأهمية

المعوقات التنظيمية:  -2
القائم      التنظيمية  العلاقات  توضيح  مؤسسة  لأي  التنظيمي  الهيكل  التنظيمية    يتضمن  الوحدات  بين 

والإدارية المختلفة، إضافة لبيان سبل إنسياب السلطة والمسؤولية بين تلك الوحدات التنظيمية، كما يوضح  
الهيكل التنظيمي الإتصالات القائمة بين العاملين ومراكز إتخاذ القرارات ولهذا عدم وجود هيكل تنظيمي  

ي أن  العلاقات من شأنه  تلك  بناء  المؤسسة  أو ضعف في  إطار  الفعال في  الإنسياب  تحقيق  عرقل سبل 
 المعينة ومن أهم هذه المعوقات والمشكلات مايلي:

وسبل    - والمسؤوليات  والصلاحيات  الإختصاصات  وضوح  عدم  إلى  يؤدي  تنظيمي  هيكل  وجود  عدم 
 إنتساب الإتصالات بين الوحدات التنظيمية المختلفة. 

المستويات التي تمر بها عملية الإتصالات من شأنها أن تخلق    عدم كفاءة الهيكل التنظيمي من حيث   -
 العديد من العقبات والعوائق في تحقيق سبل الإتصال الفعال بين الوحدات التنظيمية. 

الإختصاصات   - أن  الإتصالات، حيث  في  قد يصبح عائقا  لغة    التخصص  تستخدم  ما  المختلفة غالبا 
معينة خاصة بإختصاصها مما يتعذر على العاملين الآخرين فهمها والتعامل معها باللغة ذاتها نظرا لتباين  

 إمكانية كل تخصص وإعتماده اللغة الخاصة به وبإختصاصاته المعينة. 
البن  - عن  تعبر  واضحة  سياسة  وجود  لعدم  وذلك  الإتصالات  نظام  سياسة  للإدارة قصور  الفكرية  ية 

 وإهتماماتها وتوضيح أبعادها.
قصور في ربط المؤسسة بالبيئة الخارجية إذ أن هذا العامل يعد على درجة عالية من الأهمية حيث أن    -

المؤسسة تستورد المعلومات ومصادرها من البيئة الخارجية، وخصوصا ما يتعلق منها بالعملاء والمنافسين  
.(2)والمصادر البشرية والمعلوماتية والمادية والموردين والمستهلكين

  .78نفس المرجع السابق، ص  -1

. 78إلهام بوغليطة، فريد كورتل: مرجع سابق، ص  -2
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 خلاصة: 
من خلال كل العناصر الواردة في فصل الإتصال نخلص أن عملية الإتصال هي عملية معقدة جدا      

حصول   حتى  وأحيانا  مستلمها  إلى  الرسالة  مرسل  من  إبتداء  فيها  ومؤشرات  عناصر  عدة  لتحكم  وذلك 
ف يتحكم  فمثلا  الرجعية  كذا التغذية  والإقناع  التبليغ  على  المرسل  وقدرة  مهارة  إرسالها،  ومكان  زمان  يها 

 شخصية المستقبل، ثقافته وغيرها من العوامل المؤثرة.
وإلى جانب تعقد عملية الإتصال فهي ظاهرة بالغة الأهمية وجب العمل على تحسينها في مختلف       

على   نقف  أن  علينا  يجب  بتحسينها  نقوم  وحتى  في  مؤسساتنا  الإتصال  ومميزات  خصائص  من  كل 
 مؤسساتنا الجزائرية.

إذا يمكن القول أن خلاصة هذا الفصل أن الإتصال في المؤسسة يشبه الدم الذي يجري في عروق      
الإنسان فلا يمكن للمؤسسة تحقيق أهدافها بدون إتصال أو أنظمة جيدة للإتصال تعمل عليها المؤسسة.  
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 تمهيد: 
يعتبر تسيير الموارد البشرية عملية حيوية ونشاطا هاما، إذ يقوم على مجموعة من الوظائف الإدارية       

الإدارية   المنظمات  ضمن  تشتغل  التي  البشرية  للموارد  الكلي  النطاق  الأخيرة  هذه  وتمس  والتنفيذية، 
و  أنساق  أنشئت  فقد  بفعالية  الذكر  السالفة  الوظائف  أداء  ولأجل  على  المختلفة،  تعمل  مختصة  مصالح 

الإشراف على هذه الموارد وتسيير شؤونها، ففي كل تنظيم إداري نجد مصلحة متخصصة لتسيير الموارد 
البشرية، حيث تحتل موقعا هاما في الهيكل التنظيمي، وتقوم على شبكة موسعة من الإتصالات مع باقي  

دائم مع كل الموظفين والعمال، كما تتدخل   المصالح الإدارية، والأقسام والوحدات، فهي بذلك في إتصال
 مصلحة تسيير الموارد البشرية في إتخاذ القرارات المتعلقة بالموارد البشرية، وما يتعلق بها بصفة عامة.  

بقول        الإداري  التنظيم  في  هام  دور  وتلعب  كبيرة،  أهمية  له  البشرية  الموارد  تسيير  أن  يعتبر  كما 
كل جانب من جوانب أنشطة المنظمة بكفاءة ودافعية وفعالية مواردها البشرية " يتحدد    "رنسيس ديكارت"

فإدارة العنصر البشري من بين كل مهام الإدارة هي الأكثر أهمية والأكثر محورية، لأن أي شيء آخر  
.(1) يعتمد على كيفية أداء هذه المهمة بكفاءة"

 .13، ص 2000الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، د ط، إدارة الموارد البشرية، محمد حسن راوية:  -1
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الموارد البشرية: مفهوم تسيير  -1
تعرف إدارة الموارد البشرية بأنها: "البرامج والوظائف والأنشطة المصممة لتنظيم كل من أهداف الفرد      

 (1)والمنظمة"
كما يمكننا إعطاء تعريف إجرائي لتسيير الموارد البشرية كالتالي: "نسق متخصص يقوم على جملة       

ال والإجراءات  والأساليب  القواعد  لكي  من  ورعايتهم،  قدراتهم  وتنمية  وتدريبهم،  العاملين  باجتذاب  متعلقة 
 يتسنى لهم أداء الأدوار الموكلة لهم من قبل التنظيم". 

بعض       في  متمثلة  الهامة،  الخصائص  من  بجملة  الموارد  من  غيرها  عن  البشرية  الموارد  وتتميز 
لبشري ينفرد عن غيره بوجود طاقات كامنة فيه  المظاهر البيولوجية والسيكولوجية والإجتماعية، فالعنصر ا

العنصر  يتأثر  كما  مستمر،  بشكل  والتطوير  للتنمية  بقابليتها  الخصائص  هذه  وتمتاز  ومهارات،  وقدرات 
البشري بالوسط الإجتماعي السائد، وبجملة العوامل التحفيزية، والتي تعمل على تشجيعه على أداء العمل 

الدافعية للعمل، وبالتالي تستغل الموارد البشرية قدراتها الذاتية والمختلفة  فالتحفيز الجيد يعمل على خلق  
مستوى   تحديد  على  تعمل  وبالتالي  الدافعية  مع  تتفاعل  حيث  وحاسما،  مهما  عاملا  تمثل  إذن  فالقرارات 

توظيف  الأداء وفعاليته، كما أنها مؤشر هام يعتمد عليه في المفاضلة بين الموارد البشرية المتاحة عند ال
كل   في  وذلك  القدرات،  هذه  مراعاة  البشرية  الموارد  تسيير  عن  ويتوجب  العمل،  وتقسيم  المهام  وتوزيع 
تتأثر بمستوى الخبرة والتعليم والتدريب، وبالمحيط الإجتماعي السائد  القدرات  المستويات الإدارية، وحيث 

طلوب تحقيقه من قبل التنظيم، ويوجد فهي بذلك قابلة للتنمية والتكيف حسب متطلبات الأداء الوظيفي الم
 . (2) نوعان من القدرات وهي: القدرات العقلية والقدرات غير العقلية

يدعو        مما  سواها،  عن  البشرية  الموارد  بها  تنفرد  والتي  الهامة،  الخصائص  من  العواطف  وتعتبر 
لم الجانب،  بهذا  أكثر  الإهتمام  إلى  والتسيير  الإدارة  في مجال  النفسي  العاملين  الجو  على  أثر  من  له  ا 

يؤثر في   وبالتالي  للعمال،  المعنوية  الروح  يؤثر على  الإدارية، حيث  التنظيمات  يسود  الذي  والإجتماعي 
من   جوا  يخلق  الإعتبار  بعين  وأخذها  ومشاعر  عواطف  له  كإنسان  العامل  فمعاملة  الإنتاج،  مستوى 

لعمال تجاه عملهم، ويدفعهم لأداء عملهم، ويدفعهم لأداء الإحترام والتقدير، والذي يولد الإتجاهات الحسنة ل
"...نعلم جميعا أن أي فرد حتى الكناس  "جورج دهلسي":  عملهم على أحسن وجه، وفي هذا الصدد يقول  

صادقا به، وكان في نفسه الشعور    الذي يكنس الأرض لا يستطيع إجادة عمله إلا إذا كان مهتما إهتماما
 (3)بالثقة في مقدرته عليه، وشعورا صادقا بالإحترام والإعجاب بالشخص الذي يعمل تحت إشرافه"

مادية        حوافز  كوجود  خارجية  وهي عوامل  العمل،  أداء  على  تساعد  التي  العوامل  بعض  توجد  كما 
فز في خلق الدافعية والرغبة في أداء العمل، مما  ومعنوية يوفرها محيط العمل، ويساهم توفر هذه الحوا

يؤثر على إرادة الإنسان العامل فيقويها، كما توجد عوامل أخرى تقوي عنصر القدرة على العمل، بإتباع  

 .13محمد حسن راوية : مرجع سابق ص  -1

بوطة:    -د  -2 بشير  الحميد  والواقع،عبد  النظرية  المفهوم  جدلية  البشرية:  الموارد  وتسيير  للنشر  تنمية  الأيام  دار 

  .68-67، 2016والتوزيع، عمان، الأردن، 

 .47ص  1985، 2ترجمة أحمد زكي محمد، دار المعارف، طإدارة الناس فن، جورج دهلسي:  -3
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مجموعة من الوسائل الفعالة لتنمية القدرات المختلفة، كالوسائل التعليمية والتدريبية، فتنمية الموارد البشرية  
مقومات الضرورية في تحريك وصقل وصياغة وتنمية القدرات والكفاءات البشرية، في جوانبها  تمثل أحد ال

أو  معلومات  أو  بمعارف  الإنسان  تمد  تعليمة  وسيلة  فهي  ثمة  من  والسلوكية،  والفنية  والعملية  العلمية 
     .     (1) نظريات، أو مبادئ، أو قيم، أو فلسفات، تزيد من طاقاته على العمل والإنتاج"

 : أهمية تسيير الموارد البشرية -2
تعتبر الموارد البشرية بمثابة مورد إستراتيجي أو وظيفة مساعدة على تحقيق الوظائف المرتبطة بنشاط    -

 المنظمة.
 من الكفاءات المتوفرة في المنظمة.  تساعد على تحقيق الأهداف الإستراتيجية بفضل تعظيم الإستفادة -
وبين    - وبينهم  بينهم من جهة  فيها  تنشأ  التي  المشاكل  فيها، وحل  العاملين  الأفراد  مع  التعامل  تسهيل 

 الإدارات المختلفة في المنظمة من جهة أخرى. 
 يادة إنتاجهم.تقوم إدارة الموارد البشرية بعملية التدريب ورفع وروحهم المعنوية وإستقرارهم الوظيفي وز  -
القادرة والمؤهلة على إستقطاب أفضل العاملين   - إن وجود خبرات متخصصة في إدارة الموارد البشرية 

مركزها   من  ويعزز  المنظمة  إنتاجية  من  سيزيد  العناصر  هذه  على  الحفاظ  ثم  الشاغرة  الوظائف  لشغل 
 الإقتصادي في المدى الطويل.

توفر على المنشآت تكاليف باهظة قد يلجأ إليها العاملون لاسيما في    إن الإدارة الناجحة للموارد البشرية  -
 حالات الفصل أو عدم منح العلاوة أو الترقيات.

قد    - البشرية  للموارد  برامج  تبني  من خلال  للعمل  تنظيمي صالح  مناخ  توفير  على  المؤسسة  قدرة  إن 
ينعكس بدون شك على رضاهم الوظيفي  تساهم في تحفيز العاملين وتدفعهم إلى بذل المزيد من قدراتهم س

 وهذا سيزيد من إنتاجيتهم ثم زيادة فعالية المنظمة ككل. 
إن المعالجة الصحيحة والعادلة للمشاكل المحتملة الناجمة عن شتى المجاملات لإختيار التعيين، تقييم    -

ني مستوى الأداء أو  الأداء، التدريب والترقيات ستوفر تكاليف محتملة ناجمة عن سرعة دوران العمل وتد 
 .(2) إنخفاض إنتاجية

 : خصائص إدارة الموارد البشرية  -3
 الإهتمام بالموارد البشري بإعتباره عقل مفكر يمكنه المساهمة في حل مشاكل المنظمة وتطويرها.  -
 المورد البشري إستثمار يجب تعظيم الإستفادة  منه وليس تكلفة يجب تخفيضها.  -
 التقريب بين مصالح وأهداف العاملين وتلك الخاصة بالمنظمة. محاولة  -
هناك بعض الأنشطة التي تتشابه فيها مع إدارة الأفراد مثل: التوظيف، التدريب، التحفيز، لكن هناك    -

 عناصر أساسية تميزها عنها منها التفاعل والتنسيق بين أنشطتها. 

 

  .195، ص 1976وكالة المطبوعات، الكويت، د.ط،  لموارد البشرية،قراءة في تنمية امنصور أحمد منصور:  -1

  .28ص إدارة الموارد البشرية، حمداوي وسيلة:  -2
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الخارج  - المحيط  بعد  البشرية  الموارد  إدارة  على  تأخذ  ذلك  وأثر  أنشطتها  على  وأثره  الحسبان  في  ي 
المنظمة ككل.

 يمارس هذه الإدارة مختصين في إدارة الأعمال وإدارة الموارد البشرية. -
ملفات   - حفظ  الأجور،  لمعالة  البشرية  للموارد  الإداري  التسيير  مجال  في  الآلي  الإعلام  من  الإستفادة 

 اة الوظيفية. العاملين، التسيير التنبؤي، تسيير الحي 
الإدارة       أن  إلا  الأفراد،  إدارة  وممارسات  مفاهيم  بعض  في  ثورة  البشرية  الموارد  إدارة  أحدثت 

الإستراتيجية للموارد البشرية تمثل المرحلة الأعلى التي بلغتها إدارة الموارد البشرية فهي تكملة وإستمرار 
.(1) بشكل أكثر تطورا وتقدم

: الموارد البشريةأهداف إدارة  -4
بإستمرار        وتطويرهم  الأفراد  قدرات  تنمية  إلى  تهدف  لكنها  متعددة  أهدافا  البشرية  الموارد  لإدارة  إن 

الموارد   إدارة  أهداف  تقسيم  يمكن  ما  المنظمة، وعموما  إحتياجات  إحتياجاتهم ورغباتهم وكذا  تلبي  بحيث 
.(2)أهداف العاملين، أهداف المنظمة البشرية إلى ثلاثة أهداف هي: الأهداف الإجتماعية،

الأهداف الإجتماعية: -4-1
مما        وربحية  إنتاجية  وأكثرها  الأعمال  أحسن  تجدلهم  بأن  الأفراد  مساعدة  في  الأهداف  هذه  تتمثل 

بالحماس محو العمل إلى جانب رفع معنوياتهم إلى العمل برضا وشغف، وكل  يجعلهم سعداء يشعرون 
هذا من أجل تحقيق الرفاهية العامة للأفراد في المجتمع.

ثل في:وتتم: أهداف العاملين -4-2
العمل على تقديم وترقية الأفراد في إطار ظروف عمل منشطة تحفزهم على أداء العمل بإتقان وفعالية    -

 وهذا ما يرفع من دخلهم. 
الأفراد    - معاملة  في  للإنسانية  وتحاشي  البشرية  الطاقات  إستنزاف  من  تحد  مخططة  سياسات  إنتهاج 

العاملين. 
وتتمثل في:أهداف المنظمة:  -4-3
جلب أفراد أكفاء تتوفر فيهم جميع المؤهلات اللازمة وذلك عن طريق الإختيار والتعيين حسب المعايير    -

 الموضوعية. 
الإستفادة القصوى من الجهود البشرية عن طريق تدريبها وتطويرها بإجراء فترات تدريبية وذلك لتجديد   -

الخبرة والمعرفة التي تتماشى مع تطور نظام المؤسسة. 

-2013جامعة فرحات عباس، سطيف،  دروس في أسس إدارة الموارد البشرية مدعمة بحالات تطبيقية،  رقام ليندة:    -1

 .9-8، ص 2014

مفتاح:    -2 البشريصالح  الموارد  والمهارات،  إدارة  الكفاءات  خدمة  في  المعارف  وتسيير  حول  الملتقىة  الأول  الدولي 

-9التنمية البشرية وفرص الإدماج في إقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الإقتصادية، جامعة ورقلة،  

 .13-12مارس، ص  10
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أهدافهم  وبالتال مع  أهدافها  وإدماج  والتفاني  الجهد  بذل  العاملين على  زيادة رغبة  العمل على  من  لابد  ي 
 .(1) لخلق تعاون مشترك، وبذلك يأتي بالتوزيع العادل للأجور والمكافآت 

 كما تنبع أهداف إدارة الموارد البشرية من أهداف المؤسسة نفسها ومنها: 
جهودهم    - من  القصوى  والإستفادة  الوظائف  مختلف  في  للعمل  الأكفاء  الأفراد  على  الحصول  محاولة 

 .(2) وطاقاتهم
إلى    - بالإضافة  المورد(،  لهذا  الأمثل  )الإستخدام  البشرية  الموارد  إستخدام  في  الكفاءة  عنصر  تحقيق 

ري هو الذي يستخدم جميع مدخلات  تحقيق الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة عامة على إعتبار أن المورد البش
مخرجاتها تعظيم  على  ويحرص  العملية  من  (3) هذه  البشرية  الموارد  إستخدام  كفاءة  عن  التعبير  ويمكن   .

 خلال عدة مؤشرات مثل: إنتاجية الموظف، معدل حوادث العمل ومعدلات الغياب وغيرها. 
 التكوين والتدريب.تنمية معارف الموظفين ومهاراتهم وقدراتهم من خلال   -
 تكوين بيئة عمل جيدة تمكن الأفراد من أداء عملهم بصورة أفضل.  -
تحقيق مبدأ العدالة في جميع القرارات والإجراءات الخاصة بالتعامل مع العنصر البشري مثلا: العدالة    -

دة مؤشرات مثل:  في إجراءات التوظيف والتقييم، والتدريب والحوافز وغيرها ويتم قياس العدالة من خلال ع
 نسب الشكاوي والتظلمات ودرجة تأثيرها على معنويات الموظفين.

المؤسسة    - في  البقاء  في  رغبتهم  على  والمحافظة  للمؤسسة  الأفراد  وإنتماء  ولاء  تحقيق  على  الحرص 
 والعمل فيها.

 : ئف الفنية لتسير الموارد البشرية الوظا -5
التي        الواقعية  الممارسات  رهين  يبقى  المنظمة  في  الإدارية  البشرية  الموارد  تسيير  وظيفة  نجاح  إن 

أثناء   العملية  قدراتها ومهاراتها  لزيادة  وتدريبها  ليد عاملة مؤهلة،  توظيف  التنفيذية من  الوظائف  تعكسها 
 وافز.إنجاز مهامها وزيادة دافعيتها للعمل في إطار تطبيق نظام عادل للح

 الإنتقاء والتوظيف:   -5-1
على        المنظمة  تتحصل  بواسطته  إذ  البشرية،  الموارد  تسيير  في  أساسيا  عنصرا  التوظيف  يعتبر 

 الكفاءات اللازمة لأداء أعمالهم لتحقيق أهدافها التنظيمية.

 

مذكرة لنيل    البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية التدريب والحوافز، إستراتيجية إدارة الموارد  بن دريدي منير:    -1

، ص  2010  -2009شهادة الماجستير في علم الإجتماع تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة،  

82-83.  

، ص  2008رياض، العبيكان للنشر،  الإدارة الموارد البشرية: نحو منهج إستراتيجي متكامل،  القحطاني محمد بن دليم:    -2

24.  

 . 26 -25، ص2010دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،  إدارة الموارد البشرية،بن عنتر، عبد الرحمن:  -3
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ف      المشروع،  إليهم  يحتاج  الذين  الأفراد  من  الإحتياجات  "تدبير  الأساس  هذا  على  إجتذاب فهو  يهمه 
الكفاءة والخبرة والمهارة، ووضعها في مناصب شاغرة تتناسب وتكوينهم   عناصر ذات مستوى عالي من 

 .(1) ومستواهم الثقافي"
فهذا في خضم الإعتماد على أسس ومعايير تحقق التوافق بين قدرات ومؤهلات العامل والمتطلبات       

لمكان الذي يتلاءم وقدراته فالتوظيف الصحيح "هو الذي الوظيفية التي تحدد وضع العامل المناسب في ا
التي  والوظائف  تتناسب  التي  العاملة  القوى  توفر  التي  والمصادر  اللازمة  الإختيار  طرق  على  يعتمد 

 .(2)تختارها المؤسسة لهؤلاء الأفراد وتتبع في توظيفهم مسارا صحيحا، وبذلك تضمن نتائج لأهدافها
ولعل ما يحدد تحقيق هذه الأهداف هو المبادئ التي ترتكز عليها العملية التوظيفية والتي تجسدت      

في الخبرة التكوين والتوجيه، فخبرة العامل بنوع العمل الذي يمارسه وبكافة متطلباته يجعله يبدع في أعماله  
ذه الخبرة وتنميتها، عملية التكوين  بدون أخطاء كما يقلل من نسبة حوادث العمل، وما يساهم في تدعيم ه

التي تعمل على تنمية قدرات ومهارات العامل من أجل زيادة فعاليته في الأداء والإنجاز، أما مبدأ التوجيه  
فإنه يساعد الفرد على إختيار المهنة التي تتناسب وقدراته وإستعداداته وميوله، لهذا فإن هذه المبادئ تفقد  

نظيمي، إذا لم تكرسها طرق توظيفية علمية إطارها التكوين والخبرة والشهادة، عكس  فعاليتها في الإطار الت
العلمية، التي تحددها المحسوبية والعشائرية والمحاباة فيكون بذلك إختيار الأفراد  بالطرق غير  التوظيف 

 وفق مقاييس بعيدة كل البعد عن المتطلبات الفعلية للمنصب.
من أهم المؤشرات العملية التوظيفية، شكل إمتداد طبيعي لوظيفة البحث   فعنصر الإختيار بإعتباره     

والإستقطاب للقوى العاملة، يرمي إلى المفاضلة بين الأفراد المتقدمين لشغل المناصب الشاغرة وفق أسس 
العملية   في  طبيعيا  دورا  يحتل  الإختيار  "فعنصر  العامل  وقدرات  الوظيفة  متطلبات  بين  التوافق  يحددها 

.(3) توظيفية، لما يترتب عليه من نتائج ملموسة تنعكس على النتائج النهائية للمنظمة"ال
 فهذا ما يحدد لنا أهمية إختيار الموارد البشرية في الواقع التنظيمي:  

إن عملية الإختيار تدفع بإتجاه وضع الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة التي تتلاءم مع خبراته    -
وقدراته.

 الية نظام الإختيار تضمن للأفراد إشباع الحد الأدنى من حاجاتهم الإنسانية كالأجور. إن فع -
يشغل   - الذي  فالشخص  الإختيار،  موضوعية  عدم  النامية  الدول  في  الإدارة  فساد  عوامل  أهم  من  إن 

 وظيفة وغيره أحق منه في شغلها يكون ولاؤه للشخص الذي حاباه وليس للمنظمة. 
الشخص    - إختيار  عالية  إن  إنتاجية  يضمن  ومؤهلاته  وخبراته  تتناسب  وظيفة  في  ووضعه  المناسب 

.(4) ويجعل أمر تدريبه سهل

هاشم:    -1 محمود  الإنسانية،زكي  والعلاقات  الأفراد  إدارة  في  الحديثة  ط  الإتجاهات  والنشر،  للطباعة  السلاسل  2دار 

  .266، ص 1979

للنشر والطباعة، ط  مذكرات في إدارة الأفراد،عادل رشيد:    أحمد  -2 النهضة العربية  -153، ص  1981، بيروت،  1دار 

154.  

 . 81، ص 2000، عمان، 1دار صفاء للنشر والتوزيع، ط إدارة الموارد البشرية،نادر أحمد أبوشيحة:  -3

  .82نفس المرجع السابق: ص  -4
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 التكوين وتدريب الأفراد: -5-2
التوظيفية التي ترمي إلى إستقطاب وتعيين قوى عاملة كفئة تعمل العملية        بمقتضى أهداف العملية 

وتحسين العاملين  مهارات  زيادة  على  على    التدريبية  مساعدتهم  إطار  في  الفعال  الأداء  على  قدراتهم 
إكتساب الجديد من المعلومات والأساليب المدعمة لفعالية إنجازهم، فهي بذلك "نشاط مخطط يهدف إلى  

 .  (1) تزويد الأفراد بمجموعة من العمليات والمهارات التي تؤدي إلى زيادة معدلات أداء الفرد في عمله
 التدريب ترمي إلى تحقيق الأهداف التالية: وبهذا فعملية 

تغيير سلوك الفرد وإتجاهاته "تنمية الإتجاهات" في إطار تنمية المعارف والمعلومات وكذا تنمية مختلف    -
 المهارات الفنية والذهنية وتنمية روح العمل الجماعي والشعور بالمسؤولية. 

 فعالية في تحقيق الأهداف التنظيمية.تحسين مستويات الأداء الذي يصبح أكثر  -
لكن هذه الأهداف تبقى رهينة مجموعة من الأسس والمبادئ التي تحدد فعالية الممارسات التدريبية       

الهادفية بإعتبار أن التدريب هدفا  في نسق تسيير الموارد البشرية، ولعل أهم مبدأ يجسد هذه الفعالية هو
ف  للتطبيق  قابل  وموضوعيا  في  محددا  للعاملين  التدريبية  الممارسات  فيه  يوجه  الذي  الشمولي  الإطار  ي 

مختلف مستوياتهم الإدارية والفنية بطريقة تعتمد على مبدأ التدرج في توجيه مختلف الأساليب والمعارف 
يبدأ بمعالجة الموضوعات السهلة ثم يتدرج إلى ماهو أصعب، وهكذا حتى يصل  تنفيذ التدريب  "أي أن 

 .(2) ة المشكلات الأكثر صعوبة وتعقيد"إلى معالج
والممارسات   الأهداف  لفعالية  الأول  المحدد  هي  الأسس  "أو  الشمول،التدرج  الهدف،  المبادئ:  فهذه 
التكوينية   البرامج  تحقيق  مدى  على  للوقوف  التدريبية  العملية  تقويم  أهمية  بدورها  جسدت  إذ  التكوينية، 

ن هدف التقويم يتمثل في تحديد المعلومات والمهارات والإتجاهات إ"كيركبا تريك":  لأهدافها، فكما يقول  
تقويم   من  ذلك  يتيحه  ما  مع  التدريبية،  لأهدافه  البرامج  تحقيق  مدى  ومعرفة  المتدربون،  إكتسبها  التي 

. فعملية التقويم كفيلة  (3) للجوانب التنظيمية فيه وتحسين للبرامج المستقبلية والتخلص من غير الفعالة منها"
وترشيد   تحسين  وبالتالي  التنظيمية،  المشكلات  مواجهة  في  الحالية  التكوينية  البرامج  فعالية  مدى  بتقدير 
التدريب فمن هذا المنطلق   البرامج والإرتقاء بمستوى  التدريبية مستقبلا، في إطار تطوير محتوى  البرامج 

 تشمل عملية التقويم على ثلاثة أبعاد رئيسية: 
 . تقويم محتوى البرامج -
 تقويم إمكانيات التدريب وقدراتهم ومهاراتهم.  -
 تقويم أثر التدريب على أداء المتدرب.  -
 
 

 

الباقي:    -1 عبد  والعملية،صلاح  العلمية  الناحية  من  البشرية:  الموارد  الإسكندرية،    إدارة  الجامعية،  ، ص 2000الدار 

211- 212.  

  .262نادر أحمد أبوشيحة: مرجع سابق، ص  -2

  .279نفس المرجع السابق، ص  -3
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 الحوافز:  -5-3
تشكل الحوافز "مجموعة العوامل التي تهيئها الإدارة للعاملين لتحريك قدراتها الإنسانية بما يزيد من       

، فهي (1) كفاءة أدائهم بأعمالهم على نحو أكبر وأفضل بالشكل الذي يحقق لهم حاجاتهم وأهدافهم ورغباتهم
إذ  الفعال  الأداء  نحو  المرؤوسين  وقدرات  لدافعية  المحرك  التكوينية    العامل  الممارسات  تبقى  بدونه 

أهم   عن  تبحث  التي  النظرية  والتحديدات  المنطلقات  تعددت  الإطار  هذا  ففي  جدوى،  بلا  والتوظيفية 
الكفيلة   الأسس  من  مجموعة  إلى وضع  العلمية  الإدارة  مدرسة  فإتجهت  الفرد،  لدافعية  المحددة  المعايير 

جر بالقطعة والذي بموجبه يزداد أجر العامل كلما زادت بتحفيز العمال نحو الأداء الفعال، في إطار الأ
إنتاجيته، فالعامل إقتصادي بطبعه، تحركه الحوافز المادية نحو تحقيق أهدافه التنظيمية، ونظرا لقصور  
المعنوية  الحوافز  على  الإنسانية  العلاقات  مدرسة  ركزت  العامل  وكيان  لمشاعر  وتجاهله  المنظور  هذا 

 .(2) لين بالمنظمة "فمعايير وقيم الجماعة كانت أهم بكثير من أي دافع أو حوافز ماديةلتحريك قدرات العام
فالحوافز المادية تشير في مجملها إلى مجموعة القيم التي تشبع حاجات الفرد من الناحية المادية،       

ممك قدر  أكبر  لتحقيق  المعنوية  روحهم  رفع  أجل  من  للعمال  مالية  تشجيعات  منح  في  من تتجسد  ن 
الفعالية، فقد تكون هذه الحوافز فردية تمنح للعامل حسب فعالية أدائه في شكل مكافآت نقدية فيحكم هذا 
النوع من الحوافز افتراضين الأول: أن العاملين يريدون المال والآخر: أن العامل على إستعداد لبذل مزيد  

وع صعوبة عزل عمل الآخرين لأن  من الجهد للحصول على مزيد من المال رغم أن يعاب على هذا الن
 ذلك يتطلب رقابة شديدة من طرف المنظمة على أعمال كل فرد. 

كمجموعة        للعاملين  تقدم  التي  الجماعية  الحوافز  في  فتتمثل  المادية  الحوافز  من  الثاني  النوع  أما 
الإنتاج زيادة  كذلك  الصناعية  المؤسسة  داخل  الجماعي  العمل  وتشجيع  تحفيز  إلى  وتحسين  وتهدف  ية 

. فهذا النمط من الحوافز يمنح شكل جماعي من خلال المشاركة في الأرباح (3) كفاءة العاملين كمجموعة
تنمية روح   أكثر مما هي مادية في خضم  نفسية وإجتماعية  الحوافز صفة  الذي يصبغ على هذه  الأمر 

 العمل الجماعي في مختلف المنظمات الصناعية. 
فإن        التنظيمية،  الأهداف  تحقيق  في  الكلاسيكي  المنظور  أساس  هي  المادية  الحوافز  كانت  وإذا 

من   مجموعة  فهي  الإنجاز،  في  الفعالية  بدافع  المعنوية  للروح  الأساسي  المحرك  هي  المعنوية  الحوافز 
جتماعية والذاتية التي الحوافز التي تشبع حاجات الأفراد من الناحية المعنوية في إطار إشباع حاجاتهم الإ 

وبكيانه كعضو   بإنسانيته  العامل  بإشعار  كفيلة  المنطلق  العمل فهي من هذا  إلى  وتدفعهم  الأفراد  تجذب 
 مهم داخل التنظيم الرسمي.   

 
     

 

  .158نفس المرجع السابق، ص  -1

الجيلالي:    -2 غير  حسن  الصناعية،التنظيم  المؤسسات  في  الجزائر،    الرسمي  الجامعية،  المطبوعات    1985ديوان 
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: يير الموارد البشريةالوظائف الإدارية في تس -6
يتجزأ من الإدارة العامة، فهي تقوم على  إن عملية تسيير الموارد البشرية لا تعدو أن تكون جزءا لا       

أداء الوظائف العامة للإدارة، غير أنها ترتكز على العنصر البشري بشكل متخصص، وتركز على دور  
هذه الوظائف في خلق التوازن والاتساق داخل التنظيم، من خلال مختلف مراحل معاملتها للموارد البشرية 

نوطة بها، فتسيير الموارد البشرية يقوم بجملة من الوظائف بالإشتراك وتنميتها وتفعليها لأداء الأدوار الم
مع   بالتعامل  تتعلق  تنفيذية  بوظائف  يقوم  وبالموازاة  بالإدارية،  الوظائف  هذه  وتسمى  التنظيم،  إدارة  مع 

الموارد البشرية بشكل مباشر، ويشترط لإدارة أي تنظيم ممارسة هذه الوظائف بكفاءة وكفاية. 
يط:التخط -6-1

ويعني        الأخرى،  الوظائف  بقية  عليه  تعتمد  الإدارية، حيث  العملية  في  هاما  إجراء  التخطيط  يعتبر 
ثم والإستعداد  بالمستقبل  والتنبؤ  الواقعية  المعطيات  إستقراء  بقوله:   التخطيط  "فيول"  وقد عرفه  لمواجهته، 

تقييم   يعني  المجال  هذا  في  نتنبأ  وأن  منها،  أساسي  الأقل جزء  على  فهو  الإدارة  كل  هو  التنبؤ  لم  "إذا 
 .(1) المستقبل والإستعداد له، وعلى ذلك فالتنبؤ في حد ذاته نشاط حقيقي"

البشرية يعني بصفة عامة الإهتمام بالتعرف على مدى إستغلال المجتمع لطاقته    والتخطيط  للموارد      
 من جهة، وعلى مدى كفاية هذه الطاقات لاحتياجات المجتمع من جهة أخرى. 

يسعى        القومي  التخطيط  أو  الدولة،  به  تقوم  والذي  البشرية  للموارد  الشامل  فالتخطيط  هنا  ومن 
الموارد البشرية وتحليلها علميا، لتحقيق إستغلال أمثل لطاقات المجتمع لكي   بمنهجياته المتنوعة إلى دراسة

 يلبي احتياجاته وتطلعاته. 
وتتأثر عملية التخطيط بمجموعة من العوامل منها ما هو ديموغرافي، وأخرى تعليمية وثقافية، وأخرى       

 .(2) إجتماعية، وبإعتبارات تتعلق بساسة الدولة وإقتصادها
ملية تخطيط القوى العاملة )الموارد البشرية( من: وتتكون ع

 التنبؤ بالموارد البشرية المتوقع توفيرها لفترة التخطيط.  -
 التنبؤ بالإحتياجات للقوى العاملة وفقا للأهداف الإنتاجية المحددة في الخطة. -
ء موازنة كمية أولية. مقارنة إجمالي المعروض للقوى العاملة والطلب المتوقع عليها، والعمل على إجرا -
 التنبؤ بالطلب على القوة العاملة حسب المجموعات المهنية ومستويات المهارة. -
التعليم  - المتخرجين من أجهزة  المهارة من  المهن ومستويات  العاملة حسب  القوى  بما سيتوفر من  التنبؤ 

 والتدريب. 
ومستويات المهارة المختلفة. مقارنة عرض القوى العاملة المتوقع الحصول عليها حسب المهن  -
.(3) إجراء الموازنة المطلوبة وإعداد خطة القوى العاملة التفصيلية بصيغتها النهائية -

.  45م، ص 1991دار النهضة العربية، بيروت، لبنان، د ط،  الإدارة العامة والتنظيم الإداري،فوزي حبيش: -1

  . 252، ص 1995، عمان، 1دار حنين، طمية، دراسات في التخطيط والتنموسى يوسف خميس:  -2

البصرة، كلية الإدارة والإقتصاد، قسم جامعةالتخطيط في المنشأة الصناعية، محسن حرفيش السيد، أسعد جواد العطار:  -3

 . 81، ص 1990، 1الإقتصاد، ط
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التنظيم:  -6-2
والتي        والنوعية  الحجم  حيث  من  العلمية  بالمقاييس  وتحديدها  البشرية  للموارد  التخطيط  عملية  بعد 

يتطلبها التنظيم الإداري، ومن خلال إعداد خطة القوى العاملة التفصيلية بصيغتها النهائية، تأتي وظيفة  
فال ملموس،  عملي  واقع  إلى  المرسومة  الخطة  وتحويل  الموارد،  هذه  الإدارية  تنظيم  الوظائف  من  تنظيم 

الواجبات والمسؤوليات  العمل، وتحديد  تقسيم  يقوم على  والسلطات    اللازمة الحضور لأي مشروع، وهو 
بين الأفراد، كما يحدد العلاقات المختلفة التي تربط بين المسؤوليات والسلطات، ويؤدي قسم تسيير الموارد 

موارد البشرية، من خلال تحويل البرنامج المخطط للأفراد إلى البشرية دورا هاما في المساهمة في تنظيم ال
تنظيم قادر على تنفيذ هذا البرنامج بكفاءة، ولكي يتسنى لقسم تسيير الموارد البشرية المساهمة في التنظيم  
يعتمدها   بدوره، وهناك جملة من الأسس  الكلي لإدارة أي مؤسسة أو مشروع توجب عليه أن ينتظم هو 

الأفرا إلى مدير  البشرية  الموارد  تسيير  تقسيم  ومن خلاله  الوظيفي:  الأسس  فهناك  النسق،  هذا  لتنظيم  د 
هذه  وتؤدي  التنظيم،  لتصميم  وأخرى  للبحوث  وحدة  كوجود  معينة،  وظيفة  تؤدي  وحدة  وكل  وحدات، 

 ختلفة.الوحدات مهام التوظيف والتدريب ودفع الأجور والعلاوة، وتحدد علاقات العمل، وتقدم الخدمات الم
بعض        "ويعتبر  بينها  فيما  والعلاقة  ومكانتها،  الوظائف  توضح  خارطة  بوضع  ذلك  كل  ويترجم 

المفكرين أن التنظيم إما قائم بذاته له قواعد وأصوله، سواء أكانت عملية التنظيم جزءا من عملية التخطيط  
مستقلة" إدارية  وظيفة  يعتبر  التنظيم  أن  إلا  عنها،  منفصلة  كم(1) أم  تحديد  ،  التنظيم  يراعي  أن  يجب  ا 

الأهداف المراد تحقيقها بوضوح، وتحديد السياسات العامة للتنظيم الإداري.
التوجيه: -6-3

التوجيه هو جوهر القيادة وهو يعني إرشاد المرؤوسين وتحديد أهداف العمل ووسائل إنجازه، والتعاون       
متبادلة، ولكي ينجح القائد في تحقيق آثار التوجيه السليم  المشترك القائم على الرضا والإستجابة والثقة ال

الذي يمارسه على مرؤوسه، يجب أن تحظى أعماله بتأييد قادته، لأن ذلك يرفع مكانته وتشجيع مرؤوسيه  
 .(2) على تقبل توجيهاته

وتقديم        بحقوقهم،  تعريفهم  وكذلك  لهم،  الموكلة  والمهام  بواجباتهم  الأفراد  تعريف  التوجيه  يعني  كما 
النصح لهم كلما إحتاجوا إلى ذلك، كما أن التوجيه يعني قيادة الأفراد نحو تحقيق الأهداف التنظيمية، فهو  

 في توجيه الموارد البشرية.من جهة يعني ممارسة السلطة المخولة للقادة والرؤساء والمشرفين 
مع        الوظيفة  ومتطلبات  تتوافق  بكيفية  شخصيتهم  لتنمية  الموظفين  إرشاد  يتم  التوجيه  عملية  وفي 

بكيفية سليمة من خلال   الهابط، وتوجيه صاحبه  العمل  ونقد  والثناء،  بالشكر  الجيد  العمل  تقدير  وجوب 
لإدارية الهامة فهو بلا شك من أهم الوظائف التي يشارك  . وإذا كان التوجيه من الوظائف ا(3) النقد البناء

من خلالها مسئولو تسيير الموارد البشرية في توجيه هذه الموارد وترشيدها.

 .12، ص 1998المكتب الجامعي الحديث، د ط، علم إجتماع الإدارة، عبد الهادي الجوهري:  -1

  .102فوزي حبيش: مرجع سابق، ص  -2
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الرقابة: -6-4
السابقة        الوظائف  حاصل  تحصيل  خلالها  من  يتم  حيث  الإدارية،  الوظائف  أهم  من  الرقابة  تعتبر 

الذكر، ويقوم المسئولون عن قسم تسيير الموارد البشرية بمراقبة أداء وظائف الأفراد ومقارنة أعمالهم بجملة  
 المعايير الموضوعية والتي تم التخطيط لها سابقا.  

ية التي تتم فيها مقارنة أداء الأفراد بالمعايير المحددة فقد تكون طويلة  لعدة سنوات وتختلف المدة الزمن
الغياب   نسب  كمقارنة  متقاربة  ساعات  خلال  تكون  أو  النفسية،  الإختبارات  برامج  فاعلية  مدى  كتحديد 

 ومعدلات الدوران.
قررة والمخطط لها، وبالتالي  ويتم خلال عملية الرقابة والبحث عن أسباب الإنحراف عن معدلات الم     

يقوم التنظيم بتصويب أخطائه ومنع تكرارها من خلال خطط جديدة ومن النقاط الهامة في عملية الرقابة  
ب تهتم  المواهب  ـنجدها  كفاية  مدى  عن  البحث  الإنتاجية،  رفع  البشرية،  الموارد  تنمية  العمالة،  تدبير   :

إتجاه الأفراد داخل التنظيم، عدد الشكاوى، الصيانة...الشكاوى المتعلقة بالتعويض، الحوافز، قياس 
 ومن أهم أهداف الرقابة من خلال تقييم أداء الأفراد مايلي:

 معرفة من يستحق الترقية المادية والأدبية.  -
معرفة مواطن الضعف في أداء الأفراد، ويترتب عن ذلك إعداد برامج التدريب اللازمة لتفادي النقائض    -

الموجودة. 
 إكتشاف العمال ذوي المواهب والقدرات العالية. -
 إتخاذ نتائج تقييم الأداء أساس لفصل الأفراد الذين لا يصلحون للعمل.   -
 مساعدة الإدارة في معرفة درجة عدالة المشرفين في الحكم على مرؤوسيهم.  -
كفايته الشخصية، وقدراته ومهاراته. مساعدة الإدارة في توجيه كل فرد إلى الوظيفة التي تتفق ومقدار  -
.        (1) تعريف الأفراد بمواطن الضعف فيهم ودفعهم إلى تحسين أدائهم -
: العوامل المؤثرة في إدارة الموارد البشرية -7

تتأثر إدارة بمجموعة من العوامل تتمثل أساسا في المتغيرات الداخلية والمحيطة بالمؤسسة وهي تؤثر       
 على فعالية أدائها وبلوغ النتائج التي تسعى إلى تحقيقها.   مباشرة
العمل       مناخ  للمؤسسة  العامة  الإدارية  السياسات  في  الداخلية  البيئية  العوامل  مجموعة  وتتمثل 

الإشراف، نظام الحوافز، أنظمة أو شبكة الإتصالات، حجم المؤسسة، إمكانياتها المادية، الهيكل التنظيمي  
أم ذلك،  "بإعتبارها  وغير  وتعليمية،  إجتماعية، سياسية  إقتصادية،  فتتمثل في عوامل  الخارجية  العوامل  ا 

تتخذ  فيه، ولا  الموجودة  المجتمع  بمفردها في  تعمل  المؤسسة لا  المؤسسة لأن  فيه  تتحرك  الذي  الإطار 
ى كافة هذه قرارات بمعزل عن البيئة التي تعيش فيها ومن هنا كان لابد للمؤسسة أن تتكيف وتسيطر عل

دار الأيام لنشر والتوزيع  تنمية وتسيير الموارد البشرية: جدلية المفهوم النظرية والواقع،عبد الحميد بشير بوطة:    -د  -1

 .95 -94، ص 2014عمان، 
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العوامل البيئية الداخلية والخارجية من أجل تحقيق التوازن بينها وبين المحيط الخارجي بما يحقق مصلحة  
 .(1) كافة الأطراف

 البيئة التنظيمية الداخلية:   -أ
إمكانيات المؤسسة في سبيل تحقيق الأهداف والإستراتيجيات المستهدفة ومواكبة    تعمل على إستغلال     

تنافسية من خلال عرض سلعة أو خدمة، لا  البيئة، ويؤدي إلى تحقيق مزايا  التطورات التي تحدث في 
والمادية  المالية  الموارد  أهمها:  من  التميز  لتحقيق  عدة مصادر  هناك  بحيث  تقليدها  المنافسون  يستطيع 
والأفراد   نظمها  إدارة  في  فتتمثل  تنافسية  ميزة  تحقيق  بإستطاعتها  فهي  التنظيمية،  والإمكانيات  والبشرية 

 الموجودين بها من أجل مقابلة إحتياجات عملائها. 
دائما على        تحافظ  وتفوق أي مؤسسة لابد أن  نجاح  البشرية في  الموارد  إدارة  تساهم  أن  أجل  ومن 

ستماع الدائم للزبون والعاملين فيها وإعطاء الحرية للإبتكار والتطور والتجديد في أعلى مستوى للجودة والإ
 المنتجات كما يجب أن تتسم موارد المؤسسة البشرية بالخصائص والصفات التالية: 

بمعنى أنها غير متاحة للمنافسين ولا يمكنهم الحصول عليها أو على مثلها ومثال ذلك أن تكون نادرة:    -
مؤسسة قدرة تدريبية تعمل على بناء تنمية مهارات العاملين فيها بطريقة غير مسبوقة وتقنيات  أن تكون ال

 غير متوفرة للمنافسين. 
 قبول التغير والإستعداد لتحمل المخاطر في العمل والتقنيات والتكنولوجيات الحديثة. -
 فكار والحلول للمشاكل.القدرة الإبتكارية والإبداعية وإستمرار الطاقات الذهنية في تقديم الأ -

 ويمكن للمؤسسة تحقيق هذه الصفات والخصائص بإتباع أجدى الطرق وأنسبها وأحدثها والتي من أهمها:  
السياسات التحفيزية المناسبة والقادرة على تلبية حاجات الموارد البشرية المختلفة والتي من شأنها    إنتهاج   -

الإبداعية في   قدرا من  يتضمن  الذي  المنتج  السلوك  إلى  يقود  الذي  الأمر  فيهم،  الكامنة  الدوافع  إستشارة 
 الأداء.

 لتدريب المستمر. خلق القدرات المميزة من خلال التطوير التنظيمي والتأهيل وا -
 تحسين الجودة من خلال تطبيقات إدارة الجودة الشاملة. -
المتغيرات الحيوية:    -ب هذه  أهم  ومن  ومستمرة  سريعة  بصفة  لها  الخارجي  المحيط  في  تحدث  التي 

في  التغير  وكذلك  والمهارات،  العمل  قوة  في  والتنوع  والقانونية  الإقتصادية  المتغيرات  نجد  الخارجية 
هذه  القطاعات   أهم  نذكر  يلي  وفيما  العولمة،  نحو  والإتجاه  الخدمات  قطاع  زيادة  بإتجاه  الإقتصادية 

 المتغيرات بشكل من التفصيل:
وتتمثل أساسا في زيادة حدة المنافسة، خاصة بعد ظهور العولمة وما أفرزته من  * البيئة الإقتصادية:  

ومؤسس الدول  ومحاولة  العمل،  وأساليب  طرق  في  جذرية  تتمكن  تغيرات  تنافسية،  قدرات  تكوين  اتها 
التي   الإستراتيجية  التحالفات  مختلف  إلى  والانضمام  الرائدة  الدول  مصاف  إلى  الوصول  من  بواسطتها 

 

 90ص ،2001دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن،  إدارة الموارد البشرية،صلاح الدين محمد عبد الباقي:   -1
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تحاول تجسيد معالم هذه الظاهرة العالمية، وتزايد معدلات التضخم وتغير قواعد المنافسة "فالإنفتاح على  
تغيرا   يفرض  بالحماية  المتميزة  تدخل  الأسواق  على  القضاء  وسياسات  كبيرا،  وثقافيا  وهيكليا  إستراتيجيا 

 الدولة في الشؤون المؤسسات والإتجاه الكبير نحو الخصخصة". 
 وتكمن فيما يلي:   * البيئة السياسية والقانونية:

مدى نوعية وكفاءة الأنظمة والتشريعات في مجالات الأعمال والقوانين العامة ذات الإرتباط في قطاع    -
 الأعمال. 

 مرونة الأنظمة والتشريعات. -
 الإستقرار السياسي.  -
 السياسة الدفاعية وتأثيرها على منظمات الأعمال. -
 والتنفيذ. الهيكل السياسي ومدى تطبيق مركزية أولا مركزية السلطة -

والتكنولوجية:   التعليمية  البيئة  إحداث  *  على  ساعد  والتكنولوجي  العلمي  التقدم  على  إن  هامة  تغيرات 
مستوى العمل، كنتيجة حتمية لتغير حاجات ومتطلبات المؤسسات كالخبرة والمهارة، التخصص والكفاءة  

 في العمل، نوعية التعليم المهني والفني المتقدم ونوعية الموارد البشرية.
 وتتمثل فيما يلي:* البيئة التعليمية والإجتماعية: 

 ملين في قطاع الأعمال.المستوى التعليمي للسكان والعا -
 نوعية التعليم المهني والتقدم ونوعية الأفراد الذين يتلقون مثل هذا التعليم.  -
 البرامج التخصصية في الإدارة ونوعيتها وعددها.  -
 .  (1)النظرة التي تحمل المخاطر والإقدام -
 : ستخدامات إدارة الموارد البشرية إ -8

 .(2)لمصطلح إدارة الموارد البشرية هناك عدة إستخدامات      
إدارة الموارد البشرية بإعتبار وظيفة: تتمثل في مختلف الأنشطة التي يتم ممارستها لأجل توفير الموارد    -

 البشرية اللازمة للمؤسسة وتطويرها والمحافظة عليها. 
ارية ضمن الهيكل التنظيمي  إدارة الموارد البشرية بإعتبارها مديرية أو قسم أو مصلحة: هي الوحدة الإد   -

 للمؤسسة والتي تؤدي الوظائف السابقة كجزء من وظائف المؤسسة.
التي   - الجمعيات  أو  النقابات  من  الكثير  نجد  بذاتها: حيث  قائمة  مهنة  بإعتبارها  البشرية  الموارد  إدارة 

 تضم في عضويتها ممارسي مهنة إدارة الموارد البشرية. 
 عتبارها برنامجا تكوينا أو تدريبا تنظمه الكثير من المراكز والمعاهد المتخصصة. إدارة الموارد البشرية بإ -

 

  .72صلاح الدين محمد عبد الباقي: مرجع سابق، ص  -1
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بإعتبارها   - البشرية  الموارد  تقدم    إدارة  من  الكليات  أو  المعاهد  من  الكثير  هناك  علميا: حيث  تخصصا 
تدرس تخصص إدارة الموارد البشرية يمنح على إثرها المتخرج في شهادة ليسانس أو ماستر مثلا في هذا  

 المجال. 
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: لاصةخ

قوة    إدارة  أصبحت       تكوين  مهمتها  المؤسسة،  في  الإدارات  كأهم  الحالي  الوقت  في  البشرية  الموارد 
عاملة مستقرة وفعالة تسعى إلى تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة، خاصة في المجال التربوي لذلك عرفت 

ملة وتوفيرها  إدارة الموارد البشرية بأنها: النشاط الإداري المتعلق بتحديد إحتياجات المشروع من القوى العا
بالأعداد والكفاءات المحددة وتنسيق الإستفادة من هذه الثروة البشرية بأعلى كفاءة ممكنة. 

الأفراد       بتوفير  تهتم  أنها أصبحت  البشرية من حيث  الموارد  لإدارة  المسندة  للوظائف  الرؤية  وتطور 
م  الإستفادة  أجل  من  بهم  الإحتفاظ  ومحاولة  المؤسسة،  لنشاط  تهتم  اللازمين  كما  وكفاءتهم  خبراتهم  ن 

الأجور  دفع  وتحديد لأفضل طرق  بالمؤسسة  الإنتاج  في طرق  تغير  أي  لتقبل  وإعدادهم  الأفراد  بتدريب 
أدائه   مستوى  رفع  أجل  من  الجهود  أقصى  بذل  إلى  الفرد  تدفع  أن  شأنها  من  التي  المختلفة  والحوافز 

المؤسسة، وكل ما من شأنه أن يجعل الفرد راضي    بالإضافة إلى معرفتها لميول الأفراد وإتجاهاتهم نحو
عن عمله والجو الذي يؤدي فيه عمله، وهذا ما أشارت إليه مدرسة العلاقات الإنسانية وتعمقت فيه نظرية  
أنظمة السلوك التي ترى أن معرفة المسير لسلوك العاملين وإهتماماتهم وكذا العوامل التي تحفزهم وتمكنهم  

من خلال العمل على توفير جو ملائم للعمل وبالتالي تحقيق الأهداف التي ترجوها    من رفع مستوى أدائهم
المؤسسة.

والتأثير        الأفراد  أداء  توجيه  قدرة على  الأكثر  البشرية  الموارد  إدارة  الحديثة جعلت  النظرة  فإن  وبهذا 
لنجاح   الأساسي  المحدد  هو  الأفراد  أداء  أن  بإعتبار  الصحيح  الإتجاه  في  هذا  عليه  ويتضح  المؤسسة 

التأثير من خلال عملياتها التنفيذية من توظيف وتكوين وتحفيز، والدور الذي تلعبه في خلق أطر عقلانية  
أجل   من  والآلات  العمل  طرق  في  التحكم  وكذا  العمالي  والتغيب  العمل  دوران  الظاهرة  من  بالحد  كفيلة 

تحقيق مستويات عالية من الأداء.   
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 :الʳاتʸة
  Ȍॼتʛاف مʙالأه Șʽقʴʱة، فʶسʕʺة داخل الॽة الأساسʜʽ ʛؗة الॽالʸة الإتॽالعʺل ʛʰʱا أن نعʻʻȞʺǽ Șʰمʺا س

الʻاجʴة حʶǽ ʘʽاهʦ فʽها ؗل عʻاصʛ الʺʕسʶة مʧ مʛʷفʧʽ وعʺال وȂدارʧʽȄ،    بʱفعʽل العʺلॽة الإتʸالॽة
والʺʨارد الȄʛʷॼة تعʛʰʱ القلʖ الʻاʠǼ داخل الʺʕسʶة، وȃالʱالي تʱʴاج دوما للإهʱʺام ʴǼاجاته ومʱʶلʜماته  
أدائه    Ȑʨʱʶم رفع  في   ʦاهʶǽ هʚا  ؗل  وȃالʱالي  القʛارات   ʠعǼ إتʵاذ  في  وȂشʛاكه  معه  الʱفاعل  وخاصة 

 ʻʽʶʴه. وت
ʶʱȞǽي الإتʸال أهʺॽة ʛʽʰؗة نʛʤا لأنه ʲʺǽل أحʙ الʙعائʦ الʱي تʙʻʱʶ إلʽها الʺʕسʶة في مʜاولة ؗافة  

الأنʤʺة الإدارȄة والʺʺارسات، ومʱʵلف العʺلॽات ووسʽلة رئॽʶॽة مʧ الʨسائل الʱي تʙʵʱʶم لʴʱقȘʽ أهʙاف 
ʧم  ʦʱي  ʘʽح  ʦॽʤʻʱال أعʹاء   Ȍȃʛت شȞॼة   ʨوه عام،  ȞʷǼل  والॽʰانات    الʺʕسʶة  الʺعلʨمات  نقل  خلالها 

 والآراء والأفؔار لغʛض تʴقȘʽ الأداء الʺʱʶهʙف.
قʨة     ʧȄʨؔت مهʺʱها  الʺʕسʶة،  في  الإدارات   ʦؗأه الʴالي   ʗقʨال في  الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إدارة   ʗʴॼأص

للʻʸاعات   الॽʻʡʨة  ة  ʛؗʷال) للʺʕسʶة  العامة  الأهʙاف   Șʽقʴت إلى  تʶعى  وفعالة  مʱʶقʛة  عاملة 
إحॽʱاجات  الؔه  ʙيʙʴʱب  Șعلʱʺال  ȑالإدار ȋاʷʻال  ʥأنها: ذلǼ الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إدارة   ʗفʛع ʘʽʴǼ ،(ةॽلʜʻومʛ

الʺʛʷوع مʧ القȐʨ العاملة وتʨفʛʽها Ǽالأعʙاد والؔفاءات الʺʙʴدة وتȘʽʶʻ الإسʱفادة مʧ هʚه الʛʲوة الȄʛʷॼة  
  Ǽأعلى ؗفاءة مʺʻȞة. 

في الأس  الȄʛʷॼة  الʺʨارد   ʛʽʽʶت نʱائج عʺلॽة  أما عʺلॽة   Șʽقʴت إلى  تهʙف  مʱؔاملة،  فॽʻة  اس عʺلॽة 
ॽɾʺا يʱعلȘ بʛفع الإنʱاجॽة، وخفʠ الʱؔالʅॽ دون الʺʶاس ȐʨʱʶʺǼ الأداء وتʧʽʶʴ أسلʨب تقʦǽʙ الʺʳʱʻات 
مʜاǽاها   وتفعʽل   ʛȄʨʢوت للʺʤʻʺة،  الʻʱافʶي   ʜ ʛؗʺال الʺʢاف  نهاǽة  في   ʙʽوتأك  ʙائʨوالع الأرȃاح   ʦॽʤوتع

لʱفʛد والʜʽʺʱ على الʺʤʻʺات الأخȐʛ خاصة تلʥ العاملة في نفʝ الʷʻاȋ، وقʙ أكʙت  الʻʱافॽʶة وتʴقȘʽ ا
  ʛȄʨʢʱوال الॽʺʻʱة  لʙʴوث  الʛئʶॽي  العامل  أن  والʺعاصʛة  الʙʴيʲة  الʨʶسʨʽلʨجॽة  والأʴǼاث  الʙراسات 

الإʳǽابي لʝॽ الإسʲʱʺار ʙʴǼ ذاته، بل هʻاك عʨامل أخȐʛ تʱعلǼ Șالإسʲʱʺار في الʺʨارد الȄʛʷॼة. 
ʗ الʺʤʻʺات الʨʽم أن نʳاحها في تʴقȘʽ أهʙافها مʛهʨن Ǽʺا تʺʱلؔه مʧ قʙرات ذهॽʻة    لʚلʥ فقʙ أدرؗ

والإبʙاع   الإبʱؔار  تॽʺʻة   ʧم Ǽفʹلها   ʧȞʺʱت والʱي  شʸʵي،  وȂدراك  ॽة  ʨؗوسل فॽʻة  ومهارات  ومعॽɾʛة، 
 وتʴقȘʽ الʜʽʺʱ في مʛʵجاتها.

د الȄʛʷॼة مʧ حʘʽ تهʦʱ بʨʱفʛʽ الأفʛاد اللازمʧʽ لʷʻاȋ  وتʨʢر الʛؤȄة للʣʨائف الʺʙʻʶة لإدارة الʺʨار  
الأفʛاد   ʖȄرʙʱب  ʦʱته ؗʺا   ʦفاءته وؗ  ʦاتهʛʰخ  ʧم الإسʱفادة  أجل   ʧم  ʦبه  ȍفاʱالإح ومʴاولة  الʺʕسʶة، 
  ʜافʨʴوال الأجʨر  دفع  ʛʡق  لأفʹل  وتʙʴيʙها  Ǽالʺʕسʶة  الإنʱاج  ʛʡق  في   ʛʽتغ  ȑأ لʱقʰل   ʦادهʙعȂو

ʙفع الفʛد إلى بʚل أقʸى الʳهʨد مʧ أجل رفع مȐʨʱʶ أدائه، Ǽالإضافة إلى الʺʱʵلفة الʱي مʧ شأنها أن ت
  ʨʳعʺله وال ʧد راضي عʛعل الفʳǽ شأنه أن ʧل ما م معʛفʱها لʺʨʽل الأفʛاد وȂتʳاهاتهʦ نʨʴ الʺʕسʶة، وؗ

ʚا العʨامل الʱي تʴفʜهʦ وتʺʻȞهʦ م  ʧ  الȑʚ يʕدॽɾ ȑه عʺله، ومعʛفة الʺʛʽʶ لʶلʨك العاملʧʽ وȂهʱʺاماتهʦ وؗ
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الʱي تʛجʨها   وȃالʱالي تʴقȘʽ الأهʙاف  للعʺل   ʦملائ ʨج ʛʽفʨالعʺل على ت رفع مȐʨʱʶ أدائهʦ مʧ خلال 
الʺʕسʶة، وعلॽه فإن عʺلॽة الإتʸال لها دور في تʛʽʽʶ وتॽʺʻة  الʺʨارد الȄʛʷॼة في الʺʕسʶة الʻʸاॽɺة  

 الʜʳائȄʛة.    



 



 قائمة المصادر والمراجع 

 

 
116 

 الكتب: -
  .1975القاهرة،   معجم العلوم الإجتماعية، الهيئة المصرية للكتاب،إبراهيم مذكور وآخرون:  .1

وآخرون:   النجار  علي  محمد  عامر  زيات  حسن  أحمد  مصطفى،  الأول، الوسيط  معجمإبراهيم  الجزء   ،
 . 1972، إسطنبول، تركيا، 2المكتبة الإسلامية للطباعة والنشر،ط

  .1994، بيروت، لبنان، 2، دار صابر، ط3، مجلد لسان العرب إبن منظور: .2
 دار الكتاب المصرية، القاهرة، دون سنة.                                                            معجم العلوم الإقتصادية،أحمد زكي بدوي:  .3
  .1997  دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،إدارة الموارد البشرية، أحمد صقر عاشور:  .4
النهضة    دار  إدارة القوة العاملة، الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي، أحمد صقر عاشور،   .5

  .1979، بيروت، 2العربية للطباعة والنشر، ط
، بيروت، 1دار النهضة العربية للنشر والطباعة، ط  مذكرات في إدارة الأفراد،أحمد عادل رشيد:   .6

1981.  
وسائل الإتصال والخدمة الإجتماعية،  أحمد محمد عليق، عبد الناصف يوسف شومان وآخرون:   .7

 .  2004الإسكندرية ،   -الأزاريطة  -المكتب الجامعي الحديث، ش دينوقراط 
جمال:   .8 مختار  حسن  الخولي،  الذات،  أسامة  على  والإعتماد  البشرية  والموارد  دار  التكنولوجيا 

 .  1987 السباب للنشر والترجمة والتوزيع،
وآخرون:   .9 عياصرة  محمود  ومعن  في  الإدار آلن  والإتصال  والرقابة  للنشر ي،  القيادة  حامد  دار 

 .  2008والتوزيع، الأردن، 
، 1دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، ط   الإتصال وإتخاذ القرارات،  إلهام بوغليطة، فريد كورتل:   .10

  .2010عمان، 
  .2006الدار العالمية للنشر والتوزيع، الإتصال التربوي، أمير على محمد:  .11
الممارسة والتطبيق،  بشير العلاق:   .12 العامة بين  المنظمات  الطبعة  الإتصال في  اليازوري،  دار 

  العربية، الأردن.
 . 2010دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،  إدارة الموارد البشرية،بن عنتر، عبد الرحمن:  .13
  .2005مؤسسة شباب الجامعة، دون طبعة، الإسكندرية، أساسيات علم الإدارة، جاسم مجيد:  .14
أحمد:    جودة .15 البشرية،محفوظ  الموارد  عمان،    إدارة  والتوزيع،  للنشر  العلمية  اليازوري  دار 

2010. 
  .1985، 2ترجمة أحمد زكي محمد، دار المعارف، طإدارة الناس فن، جورج دهلسي:  .16
مكتبة لبنان، الطبعة الأولى،   معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملين،حبيب الصحاف:   .17

 .  2003لبنان، 



 قائمة المصادر والمراجع 

 

 
117 

الصحاف:   .18 العاملين،حبيب  وشؤون  البشرية  الموارد  الطبعة    معجم  لبنان،  لبنان،  1مكتبة   ،
2003                                             . 

ديوان المطبوعات الجامعية،    التنظيم غير الرسمي في المؤسسات الصناعية،حسن الجيلالي:   .19
  .1985جزائر، ال

دار مبادئ الإدارة الحديثة ) النظريات، العمليات الإدارية من وظائف المنظمة(،  حسين حريم:   .20
  . 2006، عمان، 1حامد، ط

عثمان:   .21 محمد  عثمان  الإدارة،حسين  علم  ط  أصول  الحقوقية،  الجبلي  بيروت، 1منشورات   ،
  .2007لبنان، 

حريم،   .22 محمود  الإحسين  علم  في  الإتصال  الأعمال،مهارات  وإدارة  للنشر   قتصاد  الحامد  دار 
  .2010، الأردن، 1والتوزيع، ط

، عمان،  1إثراء للنشر والتوزيع، طمبادئ إدارة الأعمال،    حضر كاظم محمود، وموسى سلامة: .23
 . 2008الأردن، 

  .2007الدار الجامعية، مصر،   السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية،حنفي عبد الغفار  .24
الفراهيدي:   أحمد  بن  العين،  الخليل  الثالث ض كتاب  المجلد  الهنداوي،  الحميد  عبد  وتحقيق  ت، -ترتيب 

 . 2003، بيروت، لبنان،  1الجزء الثالث، دار الكتاب العلمية، ط
عليان:   .25 مصطفى  المعاصرة،ربحي  الإدارة  ط  أسس  والتوزيع،  للنشر  صفاء  عمان،  1دار   ،

2007.  
  .2007، عمان، 1دار صفاء، ط أسس الإدارة المعاصرة،ربحي مصطفى عليان:  .26

، 1مكتبة المجتمع العربي، دار صفاء للنشر والتوزيع، ط  أسس الإدارة المعاصرة،ربحي مصطفى عليان:  
  .2007عمان، 
دون دار النشر،   تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الإجتماعية،رشيد زرواتي:   .27

 . 2008، الجزائر،  3ط
البسيوني:   .28 إسماعيل  الإداري،  رضا  ط   مؤسسة التخطيط  والتوزيع،  للنشر  القاهرة، 1طبية   ،

2009.  
ترجمة يوسف الجياعي،    دليل الباحث في العلوم الإجتماعية،  ريمون كيفي، فان لوك كوبنهود: .29

 . 1996بيروت، 
هاشم:   .30 محمود  الإنسانية،زكي  والعلاقات  الأفراد  إدارة  في  الحديثة  السلاسل   الإتجاهات  دار 

  .1979، 2للطباعة والنشر، ط 
دار المريخ للنشر، دون طبعة،    الإتصالات الإدارية والمدخل السلوكي لها،سعيد يسن عامر:   .31

  .1986الرياض، سنة 



 قائمة المصادر والمراجع 

 

 
118 

  .2009، عمان الأردن، سنة  1دار أسامة للنشر، ط الإتصالات الإدارية، :شعبان فرج .32
زيتون:   أبو  فرحان  غازي  حميد،  على  الأعمال، صباح  ومراسلات  ومفاهيم  أسس  الإدارية،  الإتصالات 

  . 2007، عمان، 1حامد، ط
  .2001، بيروت، لبنان،  2المشرق، ط دار : المنجد في اللغة العربية، صبحي حمودي .33
الباقي:   .34 عبد  محمد  الدين  البشرية،صلاح  الموارد  الأردن،    إدارة  والتوزيع،  للنشر  زهران  دار 

2001. 
الباقي:   .35 عبد  والعملية،صلاح  العلمية  الناحية  من  البشرية:  الموارد  الجامعية،    إدارة  الدار 

  .2000الإسكندرية، 
السروجي:   .36 مصطفى  العولمة،    التنميةطلعت  إلى  الحداثة  من  الجامعي الإجتماعية  المكتب 

 .                                                                   2009الحديث، 
القاهرة، طمدخل إلى الإتصال والرأي العام،  عاطف عبدلي العبد:   .37 ، سنة  3دار الفكر العربي، 

1983.  
 .                                                                                1977مكتبة وهبة، القاهرة،  التنمية الإجتماعية، عبد الباسط محمد حسن:  .38
الباقي صلاح:   .39 العلمية،عبد  الناحية  البشرية: من  الموارد  الإسكندرية،    إدارة  الجامعية،  الدار 

2000 . 
دار   تنمية وتسيير الموارد البشرية: جدلية المفهوم النظرية والواقع،عبد الحميد بشير بوطة:   .40

  .2016الأيام للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
دار   تنمية وتسيير الموارد البشرية: جدلية المفهوم النظرية والواقع،عبد الحميد بشير بوطة:   .41

  .2014يام لنشر والتوزيع، عمان، الأ
، الإسكندرية،  2، دار المعرفة الجامعية، طإجتماع الصناعة  علم  في  دراساتعبد الرزاق حلبي:   .42

1981.  
شرف:   .43 العزيز  الإعلام،  عبد  وسائل  إلى  الكتاب المدخل  دار  القاهرة،  المصري،  الكتاب  دار 

 . 1989، بيروت، 2ط اللبناني،
  .1993ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،   الإحصاء،مدخل عبد القادر حلمي:  .44
إبراهيم:   .45 الإجتماعية، عبد الله  العلوم  في  العلمي  البيضاء    البحث  الدار  العربي  الثقافي  المركز 

 .  2011المغرب، بيروت لبنان، 
الطويرقي:   .46 الله  الإعلامية،عبد  الوسيلة  وعالم  والمفاهيم  الأنماط  في  دراسة  الإتصال:    علم 

  ، الرياض.2ة العبيكان، طمكتب
الطويرقي:   .47 الله  الإعلامية،عبد  الوسيلة  وعالم  والمفاهيم  الأنماط  في  دراسة  الإتصال:    علم 

  ، الرياض.2مكتبة العبيكان، ط



 قائمة المصادر والمراجع 

 

 
119 

  .1998المكتب الجامعي الحديث، د ط، علم إجتماع الإدارة، عبد الهادي الجوهري:  .48
  .1999، مصر،  1القاهرة، ط مبادئ الإدارة، أسس ومفاهيم، على محمد منصور:  .49
  ، بدون سنة.2مكتبة غريب، القاهرة، طإدارة الأفراد والكفاية الإنتاجية، علي السلمي:  .50
دار الهدى للنشر والطباعة، عين مليلة، الجزائر،  تنمية الموارد البشرية،  علي غربي وآخرون:   .51

2002. 
  .2002دار الهدى، عين مليلة، لموارد البشرية، تنمية اغربي، سلاطنية، قيرة:  .52
 بدون سنة.                                                                              معجم العلوم الإجتماعية،فريدريك معتوق:  .53
حبيش: .54 الإداري،فوزي  والتنظيم  العامة  ط،    الإدارة  د  لبنان،  بيروت،  العربية،  النهضة  دار 

   .م1991
وائل للنشر،   أساليب البحث العلمي في العلوم الإجتماعية والإنسانية،فوزي غرايبية وآخرون:   .55

  .2008، عمان، 4ط 
دليم:   .56 بن  محمد  متكامل،  القحطاني  إستراتيجي  منهج  نحو  البشرية:  الموارد  الرياض، إدارة 

  .2008العبيكان للنشر، 
،  1دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، طأساسيات في الإدارة،  كامل المغربي وآخرون:   .57

1995                                                                                                . 
بربر:   .58 التنظيمي،  كامل  الأداء  وكفاءة  البشرية  الموارد  والتوزيع،  إدارة  للنشر  المستقبل  دار 

  .1976 ت،بيرو 
الداود:   .59 توفيق  عمران،  التنمية، كامل  إجتماع  سورية،   علم  دمشق،  جامعية،    منشورات 

2007/2008 . 
  .2009، عمان الأردن،  1دار أسامة، ط الإتصال الإداري والإعلامي،محمد أبو سمرة:   .60
 . 2006، عمان، الأردن، 1دار أسامة للنشر والتوزيع، طالمعجم الإعلامي،  محمد جمال الفار: .61
 . 2000الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، د ط، إدارة الموارد البشرية، محمد حسن  راوية :  .62
ا .63 القاهرة،  1الدار الجامعية، ط   لسلوك التنظيمي،محمد صالح الحناوي، محمد سعيد سلطان:   ،

  .2005مصر، 
مبيضين:   .64 عقلة  نصار،  أبو  محمد  عبيدات،  والممحمد  )القواعد  العلمي  البحث  راحل منهجية 

  .1999، عمان، الأردن، 2دار وائل للطباعة والنشر، ط والطبقات(،
 . 2001مصر،  نظريات الإتصال،محمد محمد عمر الطنوبي:   .65
حجاب: .66 منير  الإعلامية،    محمد  ط الموسوعة  والتوزيع،  للنشر  الفجر  دار  الأولى،  ، 1المجلة 

  .2003القاهرة،  



 قائمة المصادر والمراجع 

 

 
120 

مرسي:   .67 منير  التعليمية  حمد  وتطبيقها،الإدارة  ط  أصولها  الكتاب،  مصر،  1دار  القاهرة،   ،
2001.  

، الإمارات العربية المتحدة، 1دار الكتاب الجامعي، ط الإتصال التنظيمي،  محمد ناجي الجوهر:   .68
2000.  

منصور:   .69 أحمد  البشرية،منصور  الموارد  تنمية  في  د.ط،    قراءة  الكويت،  المطبوعات،  وكالة 
1976.  

 .                                                                                                                            1980بيروت،  عربي، دار العلم للملايين،-فرنسي -قاموس إنجليزي ، المواردمنير البعلبكي:  .70
حراوي، دار قصبة ترجمة كامل وبشرف بوريده ص  منهجية البحث في العلوم الإنسانية،موريس أنجرس:  

 . 2004لجزائر، للنشر، ا
  1995،، عمان1دار حنين، طدراسات في التخطيط والتنمية، موسى يوسف خميس:  .71
 . 2000، عمان،  1دار صفاء للنشر والتوزيع، ط  إدارة الموارد البشرية،نادر أحمد أبوشيحة:  .72
عدون:   .73 دادي  الإقتصادية،  ناصر  المؤسسة  كفاءة  في  ودوره  بدون    ناشر،   بدون الإتصال 

 دون سنة.  طبعة،
قاسمي:   .74 المؤسسة:  ناصر  في  الجامعية، الإتصال  المطبوعات  ديوان  وتطبيقية،  نظرية  دراسة 

  .2001بدون طبعة، بن عكنون الجزائر، 
 .                                                                                                              2010ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  تسيير الموارد البشرية،نوري منير:  .75

الخطيب:   أحمد محمود  نهر،  والتواصل،هادي  الإتصال  والتوزيع،    إدارة  للنشر  الحديث  الكتب  دار عالم 
  .2009ردن، بدون طبعة، الأ

بدوي:   .76 حافظ  والتطبيق،  هناء  النظرية  بين  الإسكندرية،  الإتصال  الحديثة،  الجامعي  الكتب 
2002.  

 المذكرات: -
منير:   .1 دريدي  التدريب  بن  الجزائرية  العمومية  المؤسسة  في  البشرية  الموارد  إدارة  إستراتيجية 

مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علم الإجتماع تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية،    والحوافز،
  .2010-2009جامعة منتوري قسنطينة، 

ليندة:   .2 تطبيقية،  رقام  بحالات  مدعمة  البشرية  الموارد  إدارة  أسس  في  فرحات  دروس  جامعة 
   .2014-2013عباس، سطيف، 

الجزائر: مخبر علم الإجتماع والإتصال للبحث  الإشراف والتنظيم الصناعي في  عنصر يوسف:   .3
، نقلا عن محمد علي محمد: علم إجتماع التنظيم، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،  والترجمة
  .146-142، ص ص 2007

الحنيطة:   .4 الله  عبد  بن  الأداء، خالد  بكفاءة  وعلاقتها  التنظيمية  شهادة    القيم  لنيل  مقدمة  رسالة 
 . 2003ماجستير، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، المملكة العربية السعودية، 



 قائمة المصادر والمراجع 

 

 
121 

فعالية التنظيم العقلاني في المؤسسات الإقتصادية وتأثيره على أداء الفاعلين:  ساسية سليمي:   .5
خادم، بئر  ومشتقاته،  الحليب  لمركب  ميدانية  شهاد   دراسة  لنيل  مقدمة  الدكتوراه،  ة  أطروحة 

2015-2016 . 
البصرة، كلية    جامعةالتخطيط في المنشأة الصناعية،  محسن حرفيش السيد، أسعد جواد العطار:   .6

  .1990، 1الإدارة والإقتصاد، قسم الإقتصاد، ط
رسالة ماجستير في علم  علاقة الإتصال بتنمية الموارد البشرية في المؤسسة،  مصطفى عوفي:   .7

  .2006الإجتماع، 
رسالة ماجستير في علم  علاقة الإتصال بتنمية الموارد البشرية في المؤسسة،  عوفي:    مصطفى .8

 . 2006الإجتماع، 
الجمل:   .9 مصطفى  الإسلامي  هشام  المالي  النظام  بين  التنمية  تمويل  في  البشرية  الموارد  دور 

 .2006دراسة مقارنة،   والنظام المالي الوضعي،
دنبري:   .10 الجزائر،  لطفي  في  البشرية  الموارد  تنمية  في  الإدارة  ماجستير،    دور  رسالة 

 . 2003-2002جامعة قسنطينة،  
 المجلات: -

غريب   .1 على  دليل  الإجتماعية،أفضل  العلوم  في  المنهجية  منتوري    الأسس  جامعية  منشورات 
  .1999قسنطينة، 

 الملتقيات:  -
مفتاح:   .1 والمهارات،  صالح  الكفاءات  المعارف في خدمة  البشرية وتسيير  الموارد   الملتقىإدارة 

الدولي الأول حول التنمية البشرية وفرص الإدماج في إقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية  
  مارس. 10-9الحقوق والعلوم الإقتصادية، جامعة ورقلة، 

خيرة:   .2 المستدامة،  شريفي  التنمية  في  الإتصال  شبكات  جامعة أهمية  الثاني،  الوطني  الملتقى 
  . 2008يحي فارس المدية، 

 المراجع الأجنبية:  -
1. B.Martory et D. Crozet Gestion des ressources humaines Edition Nathan 

1984. 
2. Le grand Larousse universel, Larousse, paris, 1997 . 
3. Alberic Hounounou: 100 fiches pour comprendre le Management, 3e éd 

France, 2011 .   
4. Masson. P, op-cit.   
5. Alberic Hounounou, op-cit.  



 قائمة المصادر والمراجع 

 

 
122 

6. Librairie, Larousse, imprimerie France. 1985 . 
7.  Oxford dictionnaire, printed in china. 2003.  
8. John Adair. the skills of leadership. 1pub. Hants publishing company 

limited. 1984 . 
9. Dictionnaire Le Robert Seuil de sociologie , Edition le robert seuil . 
10. Fernand Borne: Organisation des entreprises, 1 édition , Maison 

Foucher، paris، 1966 
11. Leo Chardonnet: La Comptabilité supérieure,  1 édition, Delmas, Paris , 

1974. 
12.  -A-MUCCHEILLI. Approche systématique et communicationnelle des 

organisations.  Armond colin. France. 1998.  
 



 



 ʤرق Ȗʲ1مل 

 

 

 ʦة علॼلʡ ʧʴاعنʺʱوعʺل  الاج ʦॽʤʻت ʟʸʵت ʛʱل على شهادة الʺاسʨʸʴج للʛʵة تʛؗʚʺǼ امॽʁد الʙʸǼ 

 نʛجʨ مʧ الʺʨʴॼثʧʽ الإجاǼة ȞǼل مʨضॽɺʨة دون أȑ تʨʵف لأن ؗل الʺعلʨمات والʺعॽʢات الʺʱعلقة بهʚه 

 .الإسʱʺارة لا تʱʶعʺل إلا لغʛض الʘʴॼ العلʺي

 

 

 

 

 

 

:ʥʻʮالʠاد الʗإع ʥاف                                                           مʙإش ʕʲت: 

 مʗان نʸॻɹة  :الʦʯؕʗرة                                                                 راǺح صॻɼʦان -

                                                                  Ȝॻة لل مʻلم -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2021/2020الʴʹة الʗراسॻة: 



  :البǻانات الشخصǻة

 ذȜر                                 أنثى :                       الجنس- 1

 :          السن- 2

 ابتدائي             متوسȊ             ثانوȏ                جامعي :   المستوȎ التعلǻمي- 3

     )ة(أرمل          )ة(مطلȖ         )ة(متزوج           )ة(أعزب:         الحالة المدنǻة- 4

 :               عدد الأطفال- 5

 : الأقدمǻة في المؤسسة- 6

 رȂفي              حضرȏ : الأصل الجغرافي- 7

 علاقة الإتصال بتنمǻة الموارد الǺشرȂة: المحور الأول

 :Ȝيف تحصلت على هذه الوظǻفة- 8

.................................................................................................... 

 هل أنت راضي عن الوظǻفة؟- 9

 نعم                 لا

 ..............................................................................................لماذا 

 هل توجد حرȂة في انتقال المعلومات داخل مؤسستك؟          نعم                لا- 10

 وȁين الإدارة؟       نعم                      لا )الموظف(هل يتوفر الاتصال بينك - 11
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 هل تتم تغطيتك من طرف زملائك في حال غǻاǺك عن العمل؟        نعم                    لا   - 30

إذا Ȝنت تبذل مجهودات إضافǻة في العمل هل يؤثر ذلك في توطيد علاقتك مع زملائك في العمل - 31

 ورئǻسك؟       نعم                            لا

 ........................................إذا Ȝانت الإجاǺة بنعم هل تمنح لكم حوافز من طرف مؤسستكم

..................................................................................................... 

..................................................................................................... 

 

  

  

 

  

  

 

  

  

  

 




