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إلى من تحملت العناء من اجل أن أكبر وأنجح إلى الحبيبة الغالية"أمي ثم أمي ثم  
 أمي"

 عزيزغالي"والدي "إلي من تعب من أجل راحتي إلى  

 إلى من لا أستطيع أن أعيش بدونهم"إخوتي"

 إلى كل من غرس زهر في بستان حياتي"أساتذتي"

 إلى الفوانيس المضيئة في قطار حياتي

 "" صديق اتي  

 إلى أفراد الأسرة التربوية في بلادي الحرة الأبية

 " الجزائر



 

 

 

 

 

 

 

محمد مذكره الذاكرون وصلي عليه وسلم ما  اللهم صلي وسلم على  
 غف ل عنه الغاف لون

الحمد لله والشكر لله الذي وفقني لإنجاز هذا العمل والصلاة والسلام على  

المصطفى ومن تبعه بإحسان لقوله " من لم يشكر الناس لم يشكر لله " صدق  

 رسول الله أمل بعد

ن  رف ان والامتناأتقدم بف ائق الشكر والتقدير المحمل بكل معاني الع

للأستاذة الدكتورة " بركان دليلة " أولا لقبولها الإشراف عليا وثانيا لما  

قدمته لي من إرشادات وتوجيهات ف لها ف ائق التقدير، كما أتقدم بشكر  

كل من قدم لي يد المساعدة والعون سواء من قريب أو من بعيد للإتمام  

  الدراسة ومديرة مركز  هذا العمل المتواضع وأشكر زميلتي المحترمة في

التكوين المهني والتمهين اناث      فضيلة سعدان بسكرة    "بركات يسمينة " 

على ما بذلته من مجهودات معي لإكمال الجانب التطبيقي للمذكرة  

 .وأتمنى لها كل التوفيق في مسارهاالمهني الدراسي
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 راسة :ملخص الد

تمحور هدف هذه الدراسةةةةة  ثو  لاتص ا الةةةةة   الدااء  لمءر لاااب ايورا الصبةةةةةصال ال لاخةةةةةصأ ا الةةةةة   الدااء     لاه  الوسةةةةة    ال  

 اايؤسس  ل لهذا وجب لمءيه  ا هتم م به لتحسين    لاااب  واراه  الصبصي  لتحقيق التميز . استخد ه

 خداملمم    صكز التكوي  ايهني والتمهين اناث فضةةيء  سةة داى بسةةكصة ي صف  واقا اسةةت ثيث قمن  في هذه الدراسةة  بتوعيا اسةةتصي ى لمءر

ست  ة  الأسس ليب الإ ا ال   الدااء  لمءر لاااب ايورا الصبصال ولتحقيق لاهداف الدراس  استخدم الصحث اينهج الوخف  التحءيء  و

 ةت  ج الصحث. لتحءي  SPSSالإثل  ي  في 

 التحءي  لصي نات الدراس  وفصضي ته  اوخءت الى مجمولم     النت  ج لاهمه :وب د اجصاب لممءي  

 ير الص   لمءرللاالةة     لو ا ل  اثلةة  ي  لاى للاالةة   الص   لاتص لو ا ل  اثلةة  ي  لمءر لاااب ايورا الصبةةصال في ثين   يوجد لاتص

 لاااب ايورا الصبصا في ايؤسس  مح  الدراس .

Abstract : 

The aim of this study centered on the impact of internal communication on the performance of 

the human resource, as internal communication became one of the most important means used by 

the institution, so it must pay attention to it to improve the performance of its human resources to 

achieve excellence. 

Where in this study we distributed a questionnaire to the workers of the Center for Vocational 

Training and Apprenticeship FadelaSaadane Biskra to know the reality of using internal 

communication on the performance of the human resource, and to achieve the objectives of the 

study, the research used the descriptive and analytical approach and the use of statistical methods 

in SPSS to analyze the results of the research. 

After conducting the analysis process for the study data and its hypotheses, it reached a set of 

results, the most important of which are: 

That formal communication has a statistically significant effect on the performance of the human 

resource, while there is no statistically significant effect 
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 مقدمة: 
 

 
 أ

ي تبر ا ال   ةب ط  اةس ةي  خ ثب مختءف  صاث  الحي ة الصبصي  فهو لممءي  ضصوري  يختءف التف لملات ال  اصبط 

ل وي تمد تف لمءي  وجوا اال    ستمص و اا  بين الصبصل ف لإةس ى ي يش ضم  جم لم ت اين  يكي  اتطءب    الن ثي  ال

اللمتص ره لمضوا  س ىالإةللك التف لم  لمءر لارضي  تق في   بترك  ان كس    الا  ال  اات والتق ليد وك     يتل  بنب ط 

ي  لملب التف لم  ا جتم لم ل فم  الا  ا ال   اترج  اأسرضي  الثق فف مءي  ا ال   ه  بمث ب   ف    في الجم لم ل

في واجتم لم  في اط ر سي ق تق  وانم لءجم لم  يتص ا  اي ءو  ت وةق  الخبراتل ف مءي  ا ال   هن    تحدث في فصاغ 

 يكسصه  القدرة لمءر التأتير.

     الا  تحقيق  ين ااا  اينظم  فهو يخءق التك ا ال   لممءي  ثيوي  في مج   ال لاق ت بين الصؤس ب و ايصؤوس

التكنولوجي   اقدم واطور ازااا لاهميته يوم ب د يوم  ا ة ايورا الصبصا ااا  اينظم  و ل وي د جزب    ثيالفه  ايتص ا 

جءب في  ثيث ل   لمءر    ك ةت لمءيه في اي ض  ولااذت في اعاياا واطور وانوعل    افا اغير في وس    ا الالحديث 

واا ا ال لي  بسهول  اداو  ايل مم  س همت ال بصي  مميزات لمديدة  ير  سصوق نه ي  القصى ال بصي  وبداي  القصى الح اا و 

 لاخصأو اض    الحدوا والحواجز مم  عاا    ف  لي  الصس ل  ا ال لي  وااتل ر الوقت والجهد والتكءف  ل  الىاي صفي  في ال  لم و 

 .صي  خغيرة  ترابط  اأسجزاببق لاشصهال  لم 

ف ةه   يمك  الور  لي  لاو ايؤسس  نحو تحقيق لاهدافه لاخصأ ا ال   لمنلصا لاس سي  في انبيط وقي اة التنظ ولذلك

وجوا انظي   نسق اوى وجوا اال  ت اااءي  اضم  هذا التنظي  والمح فظ  لمءيه لاو ف يؤسس  استمد  برر وجواه     

ل هذا    لااى اللكثير    الص ثثين الى اراس   وضوع ا ال   ا خ  لمند اراس  وجه لاكم لمءر  افه لاهدلمءر تحقيق  قدرته 

يؤسس  ا اى تأتيره  لمءر اأسااب ااا لاو  واأسفقي السءوك الصبصا في ايؤسس ت    الا  ا ال  ت الن عل  و الل لمدة 

ءر لاس سه  لم     شخص  صس  الى شخص  ستقص ل و ءو ل للك كونه  لممءي  تحوي  فكصة او   سواب اللإيج ب الو بسءب

 يتوجد التفكير واتفق ايف هي  واتخذ القصارات .

الصبصا  ل وي تبر آااب ايوراد     صالم ت مجمولم     ايتغيراتولنج ح واستمصار اينظم  في تحقيق لاهدافه    ب

هذه ايتغيرات و فهوم    ايف هي  ال  نالت ةليص  وافصا    ا هتم م والصحث في الدراس ت الإااري  ببك  لم م  اثدى



 مقدمة: 
 

 
 ت

وبدراس ت ايوارا الصبصي  ببك  ا ص وللك أسهمي  ايفهوم لمءر  ستوى الفصا واينظم  ولتداا  ايؤتصات ال  اؤتص 

 فيه ل  ءين تحقيقه  لم  طصيق ال  الىال  اس ر اينظم   واأسهدافصج ت لمءر اأسااب وانولمه ل ويقلد بمفهوم اأسااب ايخ

 لتحقيقه . اأسع  ولذا فهو  فهوم ي كس ك     اأسهداف والوس    

 الإشكالية  (1

وي  لمءر لاااب ايورا الصبصا في  صكز التك اراس  تأتير ا ال   الدااء  الىو   هن  هن  ف ى هذه الدراس  تهدف 

 :الت ليالص يس   التس ؤ ايهني والتمهين اناث ة فضيء  س داى بسكصة ة ويمك  خي     بكء  الدراس  في 

 ايؤسس ؟ااب ايورا الصبصا في كيف يؤتص ا ال   الدااء  لمءر لا

  :الفرعية سللةالأ (2

 الفصلمي  الت لي :للإج ب  لمءر التس ؤ  الص يس  ةطصح اأسسئء  

 ة؟ضيء  س داى بسكصةة ف اناثااب ايورا الصبصا في  صكز التكوي  ايهني والتمهين كيف يؤتص ا ال   الص   لمءر لا .1

فضيء  س داى  ة اناثااب ايورا الصبصا في  صكز التكوي  ايهني والتمهين ؤتص ا ال    ير ر   لمءر لاي كيف .2

   .بسكصة ؟

 .؟ةة فضيء  س داى بسكصة  اناث   هو  ستوى ا ال   الدااء  فيمصكز التكوي  ايهني والتمهين  .3

 .؟ة فضيء  س داى بسكصة  اناث صكز التكوي  ايهني والتمهين  ايورا الصبصا   هو واقا لاااب  .4

  :الفرضيات (3

 للإج ب  لمءر الإشك لي  ايطصوث  ةطصح الفصضي ت الت لي :

 لرئيسية:ا الفرضية (أ

يورا الصبصا ا بلااالمءر  ر  (ا ال    ير  الص  لال   ا لو ا ل  اثل  ي  للاال   الدااء  بأب  اه )لاتص ة " يوجد 

 .في ايؤسس  مح  الدراس  "



 مقدمة: 
 

 
 ت

 الت لي :واندرج ضم  هذه الفصضي  الفصضي ت الفصلمي  

 الدراس .ااب ايورا الصبصا في ايؤسس  مح  للاال   الص   لمءر لا ل  اثل  ي لو ا لاتص هن ك  .1

 الدراس .في ايؤسس  مح   ااب ايورا الصبصاللاال    ير ر   لمءر لا لو ا ل  اثل  ي لاتص هن ك  .2

 الدراسة: نموذج (4

 ااب ايورا الصبصا لاا ال   الدااء  لمءر  لاب  ا تأتير الىيبير  الت لي نمولجال

 المتغير التابع                                                                        المتغير المستقل

 

 

 ا تم نم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

داء المورد البشريأ  

 

 الاتصال الداخلي

 اتصال رسمي 

رسمي غيراتصال   

داء المهمةأ  

السياقي داءآ  

 آداء السلبي

المتكيفآداء  

 صاعد 

 نازل 

 أفقي 



 مقدمة: 
 

  
 ح

 الدراسة:منهجية  (5

ينهج الوخف  ا ر اينهج الوخف  والتحءيء ل ثيثصي  والتطصيقي  المتمدنا في للك لمء   لاج  اجصاب اراستن  النظ

وي  ايهني والتمهين اناث  صكز التكوكذلك بجما الصي نات الخ خ  بوخف ايؤسس يف هي  ايت ءق  بمتغيرا الدراس ل يت ءق ال

 ل لا   اينهج التحءيء ة فضيء  س داى بسكصة ة

 الدراس . وافسير ةت  ج   لاج  تحءي  فقد استخد ن ه 

 البحث:حدود  (6

 فضيء  س داى طصيق طولق  ة بسكصة ة اناثوالتمهين  التكوي  ايهني المكانية: مركزالحدود  -

 .2020/ 2019الا  السن  الدراسي   الزمانية:الحدود  -

 بسكصة.ة فضيء  س داى  اناثلمم    صكز التكوي  ايهني والتمهين  :البشريةالحدود  -

 أهمية الدراسة  (7

ين  تغيرات بحيث تم الجما ب ومختءف لمن خصهاظهص لاهمي  الدراس     الا  اأسب  ا ايوضولمي  للاال   الدااء  

 يصة ايزايا ال ديدة ال  يمنحه  التطصيق الجيد للاال   الدااء     الا   س الىلات لاهمي  اللغ  في الوقت الصاه  واللنظص 

استخد ته  و  ايؤسس  لتطورات التكنولوجي  و   ايه  الت صف لمءر واقا اينظم ت و ستواه  في اطصيق ال مءي ت ا ال لي 

 .ااب ايورا الصبصاالف ءي  بهدف تحسين لا

 الى:نهدف    الا  هذه الدراس   : الدراسةأهداف  (8

في  صكز  ورا الصبصاااب ايالت صيف الأس الىلدااء  اللإض ف  ةظصا يحدا ايف هي  ايت ءق  ال ال   ا اط راقديم  -

 التكوي  ايهني والتمهين اناث ة فضيء  س داى بسكصة ة



 مقدمة: 
 

  
 ح

مهين اناث ة تااب ايورا الصبصا في  صكز التكوي  ايهني والال   الدااء  ولاال لاق  بين ا  الت صف لمءر طصي   -

 فضيء  س داى ةة بسكصة ة

كوي  ايهني والتمهين ااب ايورا الصبصا في  صكز التجه ا ال   الدااء  في لملاقته بأاي وق ت والل والت ال  اوا الىالتطصق 

 بسكصة ة ة اناث ة فضيء  س داى 

 السابقة:الدراسات  (9

  الأولى:الدراسة 

يؤسس  ا ث ل :انج ح التغيير التنظيم  اراس   واوره فيا ال   الدااء   ل ب نواى:2013 ج  ل لفصيد  لاجصه 

تخلص اسيير  التسيير:قس  لمءوم  اي جستيرل ذكصة تخصج ادا  ضم   تطءص ت ةي  شه اة  ال مو ي لال مو ي  للأشغ   

  ل03الجزا ص  لممو  ل ج    

و  لمدا    اأسهداف نح و  الوخ الىالإج ب  لمءر التس ؤ ت الواراة في الإشك لي  اللإض ف   الىهدفت الدراس  

 يء :تمثءت فيم   اليه 

 صي  ايختءف ل  ا التحديات ال ل كمه رة و فهوم لملصا    نى لمنه في التف لم   لاهمي  التغيير التنظيم  ابصاع

ءيه  ولموا    ق و ته وطصق التغءب لم التغييرلوالكبف لم  مختءف ايداا  ال  اقوم    الاله  اينظم  بإثداث 

 نج ح التغيير ايطصق.

 ل والإبداع التنظيم  اي صف  الجواةلالقي م اللتغيير التنظيم     الا   داا   لاتن بلاهمي  الثق ف  التنظيمي   ابصاع

 ايسيري . دى تأتير تق ف  ال   ءين بسي س ت ومم رس ت  والكبف لم 

 التغيير.لاهمي  ا ال   الدااء  في اسهي  التغيير الثق في في اينظم  وتج وع  ق و    ابصاع 

ق  ف  التحءيء ل وخف  لإظه ر ك     يت ءق بجواةب ايتغيري  ايصاا اراس  ال لاالمتمد في هذه الدراس  اينهج الوخ

 لاجزاب ايوضوعل وتحءيء  لءقي م ببصح وافسير ب ض ال لاق  ال  اصبط بين الدااء لبينهم ل لاا التغيير التنظيم  وا ال   

 سي قه النظصا  ة بغصض وضا هذا الجهد في لا ك ب وا   لااصىة بم   لاجزا هواءك ال  اصبط 



 مقدمة: 
 

  
 ح

 رس  لإتص ت خح  الفصضي ت    يء :   ةتج لم  هذه الدا لاه    

غيير التنظيم  استراايجي ت ثديث    تمدة في لممءي ت الت والإبداع التنظيم  لااارة اي صف  استراايجي ا تبر  اأسولى

تأاذ لمدة  محوري لو لا لافقي  ه بط لخ لمدة  ر ي لقد اكوى القن ة   ت داةل س رات  لاوانتق  الصس    في اينظم  لمبر قنوات 

ص ي  ينصغ  ا ال  ت ال لاهداف نه     يتفق  ا  ر ي لوقد اكوى  ير  الإلكتروةي ل البفوي ل ايكتوب لوس     نه  

 و نه     هو   صق  أسهداف ا ال  ت الص ي  يجب تجنصه والتغءب لمءيهل هذا    يثصت خح  الفصضي  اأسولى. ابجي هل

ينظص له ك مءي   لاىلاهدافه يجب  وثتى يحققلكنه  الق دةل الىاي ءو  ت    القل   ارس    يقتلص ا ال   لمءر 

ل م  الإاارا وليس ا ال   في جوهص ا والمتص ر ايسيري  لاشك لهلمءر ااارة اينظم  المط  ه ا هتم م الك في بمختءف  اص الي ل

يثصت  هذا   و ت ا خ     الضصورا اثمينه  الستخدام الطصق الإااري  الحديث  كف بات وقدرا  الىلمملا اك  ءي    يحت ج 

 خح  الفصضي  الث ةي .

  الثانية:الدراسة 

 س هم  ا ال   الدااء  في تحفيز ال   ءين اراس  ث ل  ايواى الترقي  والتسيير  ل ب نواى:2015 لهصي للاجصته  سص  

الح ج ة  لاومحمد  ء آكل ج     لالمم  ااارة  تخلص: التسييرل ذكصة لني  شه اة اي جستير في لمءوم  الصويصةلال ق را بو ي  

 لصويصة ة

 :الىهدفت هذه الدراس  

   وابصاع لاهدافه.مح ول  الإث ط  بمفهوم ا ال   الدااء 

 لاةوالمه. لمءرالت صف  الىاينظم  اللإض ف   لاهدافلاهمي  التحفيز والدور الذا يء صه في تحقيق  ابصار 

  اينظم . هدافلاالت صف لمءر  دى قدرة ا ال   الدااء  في ايس هم  في تحفيز ال   ءين وللك قلد تحقيق 

صة المتمد اينهج الوخف  التحءيء  وهو اينهج الذا يغبر لم  الظ ه لاسئءته لمءر  والإج ب الدراس   لاهدافلتحقيق 

فستخدم اينهج الوخف  ل صض ووخف ايف هي  الخ خ  اليوضوع واستخدم اينهج  الواقالايصاا اراسته  كم  اوجد في 



 مقدمة: 
 

  
 خ

ق   نه  بصي نات ءالواراة في الصحث ا خ  ايت  واأسشك  التحءيء  في الت قيب لمءر    تم وخفه ولتحءي  الجداو  

  ستصي ى 

 الدراس :ةتج لم  

  هو يزوا ف ا ال   الدااء  ضصورا في اينظم  لتحقيق لاهدافه  ثيث ي م  لمءر اسهي  سير اي ءو  ت واص اله

وفصه  ا ال   ف   طصيق اي ءو  ت ال  ي بينه لال   ءين الي ءو  ت الضصوري  لءقي م بألمم له  ولإيج ا فه   بترك 

 وةق  مختءف اأسفك ر اوجيه ال   ءين الىويت  التنسيق بين مختءف النب ط ت اللإض ف   القصاراتلالدااء  اتخذ مختءف 

 اينظم   والآراب ااا 

  الإفصاا   الداف ي  لدى  ثد كصير لمءر نج ح اينظم  في اوفير القدر الك في الىقدرة اينظم  لمءر تحقيق لاهدافه  اتوقف 

تحقق له  الصض  لم  و  الجيدلاأسااب  الىووضا ةظ م ف    لءحوافز الذا يوجه لإثارة الدوافا ال  بدوره  ادفا ال   ءين 

لء م   لإفصاااال وا   ال  ازيد    ااف ي   لاه ي تبر ا ال   الدااء      اي نوي لرفا الصوح  الىللك ال م  مم  يؤاا 

  ايهني ايلا   كم  يصفا   نوياته     الا  بتوفير

قصارات سءيم   لىابين مختءف ايستويات التنظيمي  وبفض  ا ال   الدااء  يت  التوخ   والتلاث  والتنسيقالتنسيق والت  وى 

 لمم  سصق فءيوة  فضلا الخبراتلاللتركيز لمءر لمنلص ايب رك  الذا يء ب اورا في تحفيز ال   ءين والحف ظ لمءر الكواار لوا 

    ت بإشص ع الب لا  مواسد الطصيق  والبك وىبني  ا ال   الدااء  اض ف  ق و   التغيير وتخفف    ادة النزالم ت 

 لءم ءو  ت.ايوارا الصبصي  لح جته  

  الثالثة:الدراسة 

لمين   في الج    ت اراس  ث ل  : اأسفصاااستراايجي  انمي  ايوارا لمءر لاااب لاتص ب نواى :  ل2015لاجصته    ةا سبرين  ل 

   ج    ت الجزا ص ل رس ل   قد   لني  شه اة اكتوراه في لمءوم التسيير ل تخلص : انظي  ايوارا الصبصي  ل ج     محمد 

 ايضص ةصسكصةة ل 

هذه الدراس  فيم  يء : لاهدافثءت تم



 مقدمة: 
 

  
 د

   أساا ه  اأسو  وايوجهالمتص ر ايورا الصبصا لاخلا استراايجي     لاخو  ايؤسس  والمحصك اأسس س  لص ق   واراه 

   التأكيد لمءر لاهمي  ايوارا الصبصي  وضصورة التوجه ا ستراايج  في انميته  اللج    تل اللمتص ره  لاثد الصك  ز اأسس سي

 المجتماءصق  اللج     و لتحقيق التميز الذا يبك   طءص  لاس سي  ل

  مح ول  الفل  بين استراايجي ت انمي  ايوارا الصبصي ل ال  لخله  لا ءب الص ثثين وايهتمين لا ايوضوع في

ا ستراايجي  التدريصي  والمتص ر لاى  لطءأ انمي  هو التدريبل في ثين ركزت الص ثث  في اصجم   لطءأ انمي  في 

 (  ء  التنظيم ل التطويص )التطويص التنظيم ل الإاارا واطويص ايس ر الوظيفلاربا  لطءح ت وه : التدريبل الت

 والإبداع

   يجم ) ساقديم  ق رب  ةظصي  ثو  مح ول  استخدام ك     بط ق  التقيي  ايتواعى أسااب ايوارا الصبصي ل اطصيق ت ست

(6  اقيي  كأس ليب ثديث  ولاكثص نج لم  في اقيي  لاااب ايوارا الصبصي  في الج    ؛ 360° ولممءي 

  التأكيد لمءر ضصورة استخدام الج     للأس ليب الإااري  الحديث  في انمي   واراه  الصبصي     فءسف  ااارة الجواة

 لاااب ايوارا الصبصي ؛الب  ء ل الم اة هندس  اأسااب الصبصا الج     والقي س ايق ر ى في اطويص 

   لايض  تحديد  ستويات  فيه ل وا ستراايجي ت اي تمدةالكبف لم  واقا انمي  ايوارا الصبصي  في الج    ت الجزا صي

 .وال لاق  بينهم تص لاااب هيئ  ا التدريسي  والإااري  وةولمي  اأس

ااصا الص ثث اينهج ايلا   الذا اقتضيه لاهداف الدراس  في وخف الظ هصة والكبف لم  ثيثي ته  وتحءيءه  بغي  

لا ا تمت لم  طصيق استم رة اأسسئء  )ا ستصي ى( ولاى الهدف  نه  هو الوقوف لمند ثةد  الىبءوغ ةت  ج ق بء  لءت مي . وةظصا 

 ل لاق  بين  تغيرات الدراس ل اللت لي وةتيج  لهذه اأسسص ب فإى اينهجوثدوا اتص الوخف والصبط والتحديد لنولمي  اأس

ةت  ج الدراس .  لىااين سب لهذا الصحث هو اينهج الوخف  التحءيء ل الذا يسمأ بتحءي  لاسئء  ا ستصي ى بغي  الوخو  

لا   لمين   ي  اين سص  لهذا الطصحلتحءي  و   لج  لاسئء  ا ستصي ى اللمتم ا اأساوات الإثل   SPSS ثيث تم استخدام ةظ م

الدراس  فه  لمين  لمبوا ي .



 مقدمة: 
 

  
 ذ

: ق  ت الص ثث  في اط ر وضا اج الت  صد ي  لمءر اس ؤ ت هذه الدراس  بصن ب مجمولم     ةتج لم  الدراس 

 الفصضي ت.

بداع لإفيم  يخص الفصضي  الص يسي  ال  ك ى  ضمونه : "يبك  ك    : التدريبل الت ء  التنظيم ل التطويص وا

الوظيف  استراايجي ت ه    اتصن ه  الج    ت كآلي ت لءصفا في  ه راتل ابرات و   رف  واراه  الصبصي ل مم  يؤتص ايج ال في 

 ستويات لااا ه . وفي ظ  كسب ايوجه ت الحقيقي  للأااب نحو التميزل ا م  الج    ت لمءر اصني فءسف  التحسين ايستمص 

هندسةةة  اأسااب الصبصا اللج     والقي س ايق رى".  الم اة)6الب  ء ل اطصيق ت ست  سيجم  )ضم  مم رس ت ااارة الجواة 

فقد لاكدت الص ثث     الا  الفلو  النظصي  الثلاث لاى الجةةةةة    ت اتصنى استراايجيةةةة ت  تنولم  في انميته  لصلا  له  الصبةةةصال 

راسته  هذهل اةطلاق  التطويص والإبداع الوظيف  وه  ا ستراايجي ت ال  اصنته  في اتمث  لاهمةةةةه  في: التدريبل الت ء  التنظيم ل 

   الور الك اب وايفكص اأس صيك  "ليونارا ناالص" ايءقب بمهندس انمي  ايوارا الصبصي . كم  تأكد التأتير الإيج بي لهذه 

    .  تل ابراتل    رف و ؤهلات ايورا الصبصا في الجا ستراايجي ت لمءر لاااب ايوارا الصبصي     الا  الصفا في كف با

كم  لاى اصكيز الج     في انمي   واراه  الصبصي  لمءر فكةةةةةصة التحسيةةةة  ايستمص يفصض لمءيه  ضةةةةةصورة اأساذ بموجه ت اأسااب 

الم اة هندسةةة  اأسااب الصبصا اللج     والقي س  ل)6سيجم  )نحةةةةو التميةةةز وايتمثء  في ااارة الجةةةةواة البةةةة  ء ل اطصيق ت ست  

 .ايق رى. هذا يؤكد تحقق الفصضي  ال     لءدراس 

بين ا ستراايجي  التدريصي  ولاااب  05.0اثل  ي  لمند  ستوى   نوا  ولات ا ل وجوا لملاق  اراص طي  تأتيري  قوي  

 ايوارا الصبصي  في الج    ت مح  الدراس ؛

  الرابعة:الدراسة 

راس  ث ل  ا الينظم لل ب نواى انمي  الكف بات واوره  في تحسين لاااب ايوارا الصبصي  2018حموا حمير ل لاجصاه 

 ل1طيف س ا قتل اي ل ج    رس ل   قد   لني  شه اة اكتوراه في ال ءوم  الجزا صي لب ض اينظم ت ا قتل اي  

 :الىهدفت هذه الدراس  

  الينظم ت ا قتل اي  الجزا صا.   صف   ستويات كف بة ايوارا الصبصي  ال   ء



 مقدمة: 
 

  
 ر

  لوقوف لمءر واقا انمي  الكف بات الينظم ت ا قتل اي  الجزا صي 

  ل اي  الجزا صي ا قت  صف   دى ايس هم  الف ءي  لتنمي  الكف بات في تحسين لاااب ايوارا الصبصي  الينظم ت 

  صف   دى  س هم  بصا ج انمي  الكف بات في رفا  ستويات كف بة ايوارا الصبصي  الينظم ت ا قتل اي  الجزا صي   

  لااا ه  الينظم ت  سينوا يق تحابصاع لاه  اأسسص ب ال  تحو  اوى استف اة ايوارا الصبصي     بصا ج انمي  الكف باتل

  ا قتل اي  الجزا صي

  اقديم اقتراث ت    شأنه   س لمدة  دراب ايوارا الصبصي  الينظم ت ا قتل اي  الجزا صي  لمءر تحسين لااا ه 

المتمد في المداا هذا الصحث لمءر اينهج الو خف  التحءيء  الذا يض  لاسءوبينل لاثدهم  ةظصا بحت ق م    الاله 

صي ل وللك ال لمتم ا ء  في انمي  الكف بات وتحسين لاااب ايوارا الصببتوضيأ مختءف ايف هي  لات اللء  بموضوع بحثن ل وايتمث

لمءر الدراس ت الس بق  وا طلاع لمءر مختءف ايصاجا ال صبي   نه  واأسجنصي   ا اقديم ب ض ايلاثظ ت والت  ليق ال  اصين 

 ط الج ةب قمن     الاله بإسق وجه  ةظص الص ثث ويسته الخ خ ل لا   اأسسءوب الث ني فيتمث  في اراس  الح ل ل ثيث

ن  وجما الصي نات الجزا صي ل و للك ال لمتم ا لمءر اي  ي الىالنظصا لمءر واقا اينظم ت ا قتل اي  وتحءيءه  اثل  يً ل لءوخو  

 .اقديم جمء     ا قتراث تل واللت لي تحقيق لاهداف الصحث الىبواسط  ا ستم رة النت  ج ال  افض  

 يء :  هذه الدارس  ال  اوكد الفصضي ت       اه  ةت  ج لم

  تأكيد الفصضي  اأسولى الق  ء : اتمتا ايوارا الصبصي  ال   ء  بمنظم ت لمين  الدراس بمستويات كف بة جيدةل ثيث

لاجما لافصاا ال ين  لمءر لانه  يتمت وى بكف بات جيدةل سواب ا ءق اأس ص اللكف بات التنظيمي ل الوظيفي  وبدرج  

 البخلي   نه ؛لاكبر 

   ل بين  ستويات كف بة  % 5ةف  الفصضي  الث ةي  الق  ء : اوجد فصوق لات ا ل  اثل  ي  لمند  ستوى الد ل

ايوارا الصبصي  لمين  الدراس  ا زى  ستف اته     بصا ج لتنمي  الكف باتل ثيث بينت الدراس  الإثل  ي  
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 ( لء ين ت ايستقء  لمدم وجوا ااتلاف ت في  ستوى الكف بة لدى ايوارا الصبصي  ال  استف ات )ت   ااتص ربواسط

    بصا ج انمي  الكف باتل  ق رة  بتءك ال  لم استفد    لاا بصنا ج لتنمي  كف باته ؛

   ل بين  ستويات كف بة  % 5تأكيد الفصضي  الث لث  الق  ء : اوجد لم لق  لات ا ل  اثل  ي  لمند  ستوى الد ل

ايوارا الصبصي  لمين  الدراس  وبين  ستويات تحس  لااا ه ل وتم ااتص ر هذه الفصضي  بواسط        ا راص ط لة 

 ى  ستويات الكف بة اصاصط  ا تحس  اأسااب لمءربيرسوىل الذا ين سب ال ين ت كصيرة الحج ل ثيث وجدنا لا

 ستوى محوري     ج ةب الكف بةل وهم  الكف بات التنظيمي  والبخلي ل ومحور واثد    ج ةب تحس  اأساابل 

ويت ءق اأس ص اللتحس  لمءر  ستوى ايوارا الصبصي ؛ ةف  الفصضي  الصاب   الق  ء : اوجد فصوق لات ا ل  اثل  ي  

بين  ستويات تحس  لاااب ايوارا الصبصي  لمين  الدراس  ا زى  ستف اته     بصا ج انمي   % 5د ل  لمند  ستوى ال

الكف باتل وقد قمن  الاتص ر هذه الفصضي  بواسط  ااتص ر) ت ( لء ين ت ايستقء ل لءمق رة  بين  ستويات تحس  

برا جل اتل  ا اءك ال  لم استفد    هذه الاأسااب لدى ايوارا الصبصي  ال  استف ات    بصا ج لتنمي  الكف ب

ثيث اصين لن  لاى  ستويات تحس  اأسااب الوظيف  لدى لافصاا لمين  الدراس  ا  لم لق  له  الستف اته     بصا ج انمي  

الكف بات لاو لمد ه ل سواب ا ءق اأس ص اللتحس  لمءر  ستوى الوظيف ل لاو اللتحس  لمءر  ستوى ظصوف ال م ل 

  ستوى ايوارا الصبصي  لاته ؛ لاو اللتحس  لمءر

تأكيد الفصضي  الص يسي  الق  ء : انمي  الكف بات اؤاا اورا ايج بي  في تحسين لاااب ايوارا الصبصي  الينظم ل قمن  

بن با لمءر النت  ج ااتص ر بيرسوى الدال  لمءر وجوا لم لق   ل    ء  ا نحدار الصسيط وايت داالاتي ر هذه الفصضي  بواسط  

ر الكف بات البخلي  لاى محو  الى  تغيرا الدراس ل ثيث ااتبرنا تأتير مح ور الكف بة في  ستوى تحس  اأساابل واوخءن  بين

 .ل% وهو الي  ك في لتأكيد الفصضي  الص يسي  2,47يؤتص ايج ال في تحسين اأسااب لمءر  ستوى ايوارا الصبصي ل بنسص  

 الدراسة الخامسة: 

ا ال   التنظيم  ولملاقته الأسااب الوظيف  اراس   يداةي  لمءر ال م    ب نواى:ل 2009بولمطيط جلا  الدي  

قسنطين لج      نتورا محموا    جستيرل ذكصة تخصج لني  شه اة  لمن ب لاينفذي  بمؤسس  سوةءغ ع 
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ل   الص   الوظيف  و  صف  ه  للاا واأسااب  صف  ال لاق  الق  م  بين ا ال   التنظيم   الىهدفت هذه الدراس  

لملاق   للاال   الص   الل لمد له و  صف  هة النة ع  لملاقة  اراص طي  قوي  بأااب ال م   الوظيف  ااا   ؤسس  الصحث؟ 

تأتير لمءر اأسااب  اأسقد ي  لتغيرات: الس ل ايستوى الت ءيم ماراص طي  الأسااب الوظيف  لدى ال م   التنفيذيين؟ و  صف  ه  لء

اةب الإاارة اب ايكتص  الج   ي  بدراس   يداةي  اتن و  ج ةص   هم     جو لاتص  ؟سوةءغ عالوظيف  لء م   التنفيذيين فةة   ؤسس  

 التنفيذي . م   لةدى ال ب الوظيف واأسااواطويص اي صف  الإااري  في مج   ا ال  ت التنظيمي   والتسيير فة  ايؤسس 

فذي  بمؤسس   م   اينةتج لم  هذه الدراس     اةلا  اراس  ال ةلاق  بين ا ال   التنظيم  واأسااب الوظيف  لةدى ال

ل و ا ال ةء  لاى  وضوع ا ال   التنظيم   وضوع  ه  ضم  ال مءي  التنظيمي  أسا  نظم  اةت جي  سوةءغة ع )و ي  لمن ب (

اد  اي  ك ةت واللمتص ر لاى لء م   اور كصير    الا  لااا ه  الوظيف  في تحقيق لاهداف ايؤسس  وجد الص ثث اةه    لاو 

الضصورا الوقةوف لمءر طصي   هةذه ال لاقة  بين ا ال   التنظيم  ولاااب ال م   الوظيف ل ولتحقيق لاهداف الدراس  قة م 

مي  استم رة المتمدت كأااة بحث ب د لمصضه  لمءر مجمولم     اأسس اذة الص ثث بوضا فصضية ت الدراس  وااتص ره  بتل

د ج بت ةت  ج هذه ولق ."المحكمين وااتص ر تص ته  بإاص ع طصيق  التطصيق والم اة التطصيق الستخدام       ا راص ط " بيرسوى

 الدراس  كم  يء :

ورة ع ولاهمي  ك  نمط في تحقيق السير تم الكبف لم  وجوا نمط  ا ال   الن ع  والل لمد ااا   ؤسس  سوةءغ  -

 .التنظيمي  لءمؤسس  واةسي ب اي ءو   بين الإاارة وال م  

 وجوا لملاق  اراص طيه  وجص   توسط  بين ا ال   الن ع  واأسااب الوظيف  لدى ال م   اينفذي  الىتم التوخ   -

 ةالوظيف  لدى لمين  الدراس . أساابكذلك وجوا لملاق  اراص طيه  وجص   توسط  بين ا ال   الل لمد وا -

.ى ال م   اينفذي الوظيف  لد واأساابوهذا يؤكد لمءر تحقق الفصضي  ال     في وجوا لملاق  بين ا ال   التنظيم   -
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     ةت  ج اي  لج  في ال م ( واةطلاق اأسقد ي ل ايستوى الت ءيم ل )الس اللنسص  لءفصضي ت اللفصي  الخ خ  بة  لا  

فذي  نفقد تم الكبف لم  لمدم وجوا تأتير لهذه ايتغيرات لمءر اأسااب الوظيف  لء م   اي 2الإثل  ي  الستخدام  قي س ك 

 .مم  ي ني تحقق هذه الفصضي 

 لسادسةالدراسة ا: 

  " اأسااب الوظيف  لء   ءين اراس  ث ل  ج    لمءرتأتيره واين خ التنظيم   ب نواى:ل 2010لاجصته  ش    خءيح  ل

  لبو صااسج     احمد بوقصة  اينظم تلاسيير  تخلص: اي جستيرل ذكصة لني  شه اة  بو صااسلاحمد بوقصة " 

 الت لي :اأسهداف ال ءمي   الىهدفت الدراس  

  ايختءف   ولاب  اهالت صف لمءر اين خ التنظيم  ب ن خصه 

  الوظيف  و فهو ه ومحداااهالت صف لمءر اأسااب 

  الت صف لمءر  دى تأتير لمن خص اين خ التنظيم  لمءر اأسااب الوظيف  لء   ءين 

 الت لي :ال مءي   واأسهداف 

  الضوب لمءر ةق ط القوة ال  يجب ا زيزه  ولمءر ةق ط الض ف ال والق بالمط ب فكصة واضح  لم  اللح  التنظيمي  

 .يجب القض ب لمءيه  ومح خصته 

 ن خ انظيم  ايج بي يسوا في اينظم ت يسه  ببك  ف    في رفا  ستوى اأسااب الوظيف   الى   لءوخو  الس

 .لء   ءين

 ن خ انظيم  يضا ال نلص الصبصا ضم  لاولى اأسولويات ليولد لديه ا ست داا  ستخدام مخزوةه  الىالتوخ  

.وكف باه لتنمي  و  ه االاخهواستثم ر ك  لا   الط وا
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 خ فف  الج ةب النظصا  أ لن  الست صاض وتحءي  ايف هي  الخ خ  الين ايوجبيلالمتمد في هذه الدراس  اينهج 

لوظيف  لء   ءين ال  ا و ستويات اأساابومح ول  فه  ال لاق  بين مختءف لمن خص اين خ التنظيم   واأسااب الوظيف التنظيم  

صي   تخذي   الدراس  النظصي  لمءر واقا اينظم  الجزا  واسق طلمءيه    اج  اقصيب  الج ةب التطصيق  فقد المتمد تحققه . لا  

 كنمولج لذلك ج     " محمد بوقصة " بو صااس 

 خ التنظيم  وجوا لملاق   وجص  بين ك  لمن خص اين والإااريينالدراس  اللنسص  لءموظفين     النت  ج ال  ةتجت لم 

واأسااب  الحوافز(و ايب رك  في خنا القصارات  الجم لم لال م   التكنولوجي ل ا ال  لنمط  القي اةلنمط  التنظيم ل )الهيك 

 الوظيف  لءموظفين الإااريين

 ا ال  لنمط  قي اةلالنمط  التنظيم ل يك )الهاللنسص  للأس اذة وجوا لملاق   وجص  بين لمن خص اين خ التنظيم   لا  

 للأس اذة.واأسااب الوظيف   والحوافز(ايب رك  في خنا القصارات  الجم لم لال م   التكنءوجي ل

 البحث:هيكل  (9

لمءر اشك لي  الصحث وااتص ر الفصضي ت ومح ول  الإث ط  بجميا  وبغصض الإج ب    اج  اراس  هذا ايوضوع 

يه  ا تم  اض  لاه  اسصقه   قد   واءفلءين ةظصيين وفل  اطصيق   فلو لتلاث  الىسنقس  الصحث  ايوضوعلجواةب 

 جمء     ا قتراث ت  الىالنت  ج ال  سوف ةتوخ  اليه  اللإض ف  

ث النظصا للاال   الدااء  تلاث  ص ثث ثي الإط رثيث لاةه سيت  اقسي  الفل  اأسو  الذا ج ب تحت لمنواى 

صحث ايصحث الث ني سنوضخ فيه   هي  ا ال   الدااء  ا   اي لا    هي  ا ال   التنظيم   الىصحث اأسو  سنبير في اي

 لمءيه .ال   الدااء  وسص  التغءب الث لث ث ب ب نواى   وق  ا 

ث لايض  وفق تلاث  ص ثولاااب ايورا الصبصا واى الغلاق  بين ا ال   الدااء  ب ب نالفل  الث ني فقد ج  لا  

 ايصحث الث لثو يصحث الث ني   هي  اقيي  لاااب ايورا الصبصا  لا    هي  لاااب الورا الصبصا  الىسنبير في ايصحث اأسو  

الصبصي .ةصين فيه لملاق  ا ال   الدااء  بأااب ايوارا 
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كوي  ايهني    الاله اراس  ث ل   صكز الت والذا ةتن و ل لث لث فقد الص لءدراس  التطصيقي اللنسص  لءفل  او 

ايصحث    لا الدراس ل   الا  تلاث  ص ثث الص لاوله  لتقديم ايؤسس  مح  فضيء  س داى ةة بسكصة ةة  اناثوالتمهين 

 .النت  جسنصين فيه لمصض وتحءي   وايصحث الث لث لدراس لالث ني فنتن و  فيه الإجصابات اينهجي  
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 تمهيد

ف المج  ت ل ف  ال   مختء ي تبر ا ال      ايوضولم ت اله    ال  ابغ  ال  الكثير    الص ثثين وايتخللين ق 

بطص ه        نطءق كوةه ك    اجتم لم  الإةس ىي د  ظهصا     ظ هص السءوك الإةس ني ل وهو ظ هصة اجتم لمي  اصاصط بطصي   

ال لاق ت  المجتما وبن ب فصاالاالمجتما الصبصا ل فهو ي تبر قوة رابط  له  اور كصير في تم سك  لافصاايستطيا الحي ة بم ز  تام لم  بقي  

يحت ج الآاصي  لإشص ع ث ج اه النفسي   الإةس ى لاى  يمك  الور لاا لمم  بدوى وجوا اال   ل كم   الا جتم لمي  ل 

التقدم يتل  اللآاصي  ويت  وى   ه   ستمصار الحي ة ا جتم لمي  و  لاىوالصيولوجي  والفكصي  والثق في  واأس ني  ل   بد له    

نظم  ال مءي ت ال  اقوم به  ولم  طصيقه  اصاصط لاجزاب اي ولاس سا ال      عاوي  اينظم  فإةه جوهص  الىالحض را والا ةظصنا 

 .لالمم له بص ضه  الص ض ويتحقق التك    في 

ك ى ا ال   و   يزا  لم  لا  هم  في التطور والتغير ا جتم لم ل الثق فيل وا قتل اال فكءم  ااس ت وان  ت اطوات 

ه  وايل له  للأفصاا قنوات ا ال   لنقء الىاي ءو  ت واأسفك ر والخبراتل واللت لي  الىل ااس ت واعااات الح ج  ورالتطو  التغيير

 .والجم لم ت

كم  المتبر الص ض لاى ا ال   الدااء  لمص رة لم  لممءي   تدااء  بهيك  التنظي  والصق ب  والقي اة ولممءي  خن لم  القصارل 

مي ل شَيرورا" كإض ف  انظيمي  يس لمداى فهمه  لمءر الت صف لمءر ثقيق  الظ هصة التنظي "فينفنصو وةظص اليه الص ض الآاص  ث 

وي تقد الص ثثُين لاى ا ال   لاو اتخ ل القصارات لمءر ارج  لم لي     اأسهمي  والا لم يكونا  تط بقين فم  الل ب فلءهم  والتمييز 

 .بينهم 

 ايص ثث الت لي : الىلنظصا للاال   الدااء     الا  التطصق سنح و     الا  هذا الفل  اراس  الإط ر ا

 التنظيمي ماهية الاتصالالمبحث الأول: 

 المبحث الثاني: ماهية الاتصال الداخلي 

 المبحث الثالث: معوقات الاتصال الداخلي وسبل التغلب عليها
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 التنظيمي المبحث الأول: ماهية الاتصال

سنح و  في هذا ايصحث الإث ط  بجواةب ا ال   التنظيم  ثيث ةبير بدايت  للاال   في الفكص الإةس ني ثم نج و  

 و ه  ه ونم لجه   التنظيما ال    وال  له ولاهمي اقديم ب ض ايف هي  ايت ءق  به 

 وخصائصه التنظيمي المطلب الأول: مفهوم الاتصال

 .ال  له الىاض ف  ل نح و  اقديم ب ض ايف هي  ايت ءق  به التنظيم  لإث ط  بجواةب ا ال  ل

 ل   في الفكص الإةس ني ريف للاا ا ال   التنظيم  سنتن و  ب ض الت   فهوم الىقص  التطصق : لاو :  فهوم ا ال   التنظيم 

 يصى  صيهيوMerrihue  ص  ايستق الىلاى ا ال   هو: " سءوك  قلوا    ج ةب ايصس  ينق  اي نى ايطءوب

 ويؤاى ا ستج ب  اللسءوك ايطءوب    قص  ايستقص ".

ءوب    ينق     الاله    هو  طيقوم به ايصس  و نه فإى ا صيف  صيهيو ينظص للاال   بأةه لمص رة لم  سءوك 

 (15ل خفح  2008)اللصيف ل  .ايستقص 

  بيرلولمصفهBerlo.D ال مءي  ال  يت  له  ةق  اي ءو  ت واأسفك ر وا تج ه ت    شخص  اص :" ال   هوا". 

 (54ل خفح  2002)لمصد الصحم ل 

 ":و   ال مءي ت الفيزيا ي  والنفس ةي ل ال     الاله  اقوم )تحدث( لممءي  اص ا  وتمصيص   ء مجموعو لمصف ا ال   الةه

 ,REUZEAU, 1993)."شخص يسمر ايستقص ل وللك لتحقيق لاهداف   ين  الى   شخص يسمر الص لمث 

p. 73) 

 لمصفه روسRoss.R:( في  تقص )ايسما لممءي  انطوا لمءر فصع وااتي ر الص وع بطصيق    ل اس لمد ايست"لمءر لاةه

)يسل  . "ثدوا اط ره الفكصا لمءر افه ل والم اة اكوي  اي  ني المحتواة في الإط ر الفكصال يزاول  ا ال   ) ايصس  ( 

 (26ل خفح  2000

 فندرج الت  ريف الت لي : يخص ا ال   التنظيم ل ا   فيم 
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  هونكزلمصفه Hawkins وبرستون Preston ال مءي  ال  يت     الاله  ا دي  السءوك الذا اقوم به  "بأةه

 (285ل خفح  2006)القصبوتيل .  "الجم لم ت ااا  التنظيم ت ل وبواسط  الصس    ل لتحقيق اأسهداف التنظيمي  

  :نيين  اةت ج وتجميا الصي نات واي ءو  ت الضصوري   ستمصار ال مءي  الإااري ل ببك  يمك     الاله ك ف  اي "هو

 (285ل خفح  2006)القصبوتيل . "ايطءوب  الإث ط  بموضولمه ل وا دي  سءوكه  وفق  له  وثسب الوجه 

الى ا ال   لممءي  يت  يت  لم  طصيقه  ةق  اي ءو  ت والصي نات واأسفك رل كم  ي تبر وسيء  يت     الاله  التأتير في 

 .والجم لم تسءوك اأسفصاا 

طصي   ايؤسس  شكءه وفق  ل والذا يختءف ر  لاى ك   ؤسس  تحوا بدااءه  لممءي  ا ال   ببقيه  الص   والغير 

ين ااا  لذا ينبأ بين مختءف ال   ءالتف لم  الإةس ني ا لم  للك وهو لمص رةل ةفسه ل وةولمي  القوالمد والنظ  ال  تحكمه 

ل وهذا    ة بر ءراأسلم الىوكذا    لاسف   اأسسف ل الىلءم ءو      لالمءر  ص يس الويصقر هذا المحيط هو الن ق   ايؤسس لمحيط 

 .   ةفس الدرج  ااا  ايؤسس  لافقي ال ال   التنظيم  الذا يت  ر سي  وكذا لمنه 

 :ثاةي : ال  ص ا ال   التنظيم 

 (5ة4ل خفح  2015سص ل )يمك  اءخيص ال  ص لممءي  ا ال   لمءر النحو الت لي: 

 :ا ال   لممءي  اجتم لمي  (1

بصس    ا ال لي   أتصا ال   لممءي  اف لم  اجتم لم ل يت     الافيه  اص ا  اي ءو  ت واأسفك ر بين الن س فنح  ةت

له  واص ا   سءوكن ل وكذلك في ايق ب  فإةن  ةؤتص في الن س ال ستج ب  ولانم طالواخء  الين     الن س فنغير   ءو  ان  واتج ه ان  

 الصس    ا ال لي    ه  بهدف التأتير لمءر   ءو  ته  واتج ه ته  وسءوكي ته .

 :ا ال   لممءي   ستمصة (2

ا لاةفسن  ومجتم ن    نح  في اال   اا   النه ي ل  لاول فءيس له بداي  اأسبد الىا ال   ثقيق     ثق  ق الكوى ايستمصة 

 .يصث الله اأسرض و   لمءيه  اى الىوالكوى المحيط بن ل 
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 :اسير في اط واثد    شخص أساص فقطا ال   لممءي     (3

 تصلتأوواستقص   وااذ ولمط ب وتأتير  ارس    اسير لممءي  ا ال   في اط واثد    شخص أساص فقط ب  فيه 

وي تمد لمءر استج الت ايصس  وايستقص  فهو لممءي  اين  يكي  واا م  الحصك  وليست    طصف واثد ب  هن ك اف ه   بترك 

 و بد    ايب رك  بين طصفين وهن ك اغذي  راج   

 :ا ال   لممءي    قدة (4

 لاشك  يه    دة ي  اوثا ال   لممءي  اف لم  اجتم لم  تحدث في لاوق ت ولا  ك  و ستويات مختءف  فه  لممءي    ق

اللحسص ى  ذه لااولمن خص ولاةواع وشصوط يجب ااتي ره  بدق  لمند ا ال   وسيفب  ا ال  ل فهن ك الكثير    اأس ور يجب 

 والإ ك ناتبمتغيرات لمديدة ات ءق الأسفصاا والصيئ  أتص قص  القي م ال ال   وهو يصاصط ويت

  :ا ال   لممءي   ير ق بء  لءتراجا  (5

فإلا    ر ب شخص    في التراجا لم  ا ال   ب د ثدوته   يمكنه للكل فءيس    السه  الغ ب التأتير الذا ثل  

 لم  فف  ايوقف ا جتم لاوايك ى  لاوالخطأ في ااتي ر الز  ى  لاو   الصس ل  ا ال لي  ثتى واى ك ى  ير  قلوا كزل  الءس ى 

لصس ل  ا لاويت  سحب الكلام  لاىرس   رس ل    دل  لااصى ولك     الل ب ي تذر بإ لاوهذا الح   قد يتأسف لءمستقص  

 ا ال لي  الا تم اوعي ه

 المطلب الثاني: أهمية الاتصال التنظيمي ومهامه

 ا ال   التنظيم   لاهميهلاو : 

   وقته  الكء ل وقد لااذ ا ال   اورا الرعا ولاهمي   % 78يقض  ايديصوى   ظ  وقته  في ا ال  تل بم  ي  ا  

 (Mucchielli, 2000, p. 71)."ال لاخصأ بمث ب  الدم لمبر البصايينل وبدوى ا ال  ت تموت اينظم "اللغ  في الوقت الح ليل 
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م ت    الا  ابجيا ال لاق ت وا زيز السءوكل الذا يصكز لمءر اأسهداف ا م  ا ال  ت الف لمء  لمءر اقوي  اينظ

ل خفح  2000ل ثديد). "لذلك يمك  القو  اى ا ال  ت ه  جوهص القي اة"وانمي  الثق  بين اأسفصاا الذي  ي مءوى  ا ب ضل 

217) 

اوى اأسااب ايتوق  ل ويحد كم  اسمأ ا ال  ت بتحديد اأسهداف الواجب انفيذه ل وايل   اأسفك ر ثو    د ت

 .السءط ت ويوعلموى ايوارا

 (53ل خفح  2006)الصكصال كم  يصسخ ا ال   التنسيق بين الوظ  فل واأسفصاال ويغصس  صدلا ايب رك  لدى ال م  . 

الى لاهمي  ا ال   لا ص   يقص  الخلافل أسةه  هم  ك ةت خورة ا ال   ر ي  لاو  ير ر ي ل فهو  لدر لءم ءو  تل واأسفك رل  

  .والخططل والت ءيم تل وايب لمص والآراب لمبر لاجزاب اينظم  واأسطصاف ال   ء  في اط ره 

 التنظيم  ثاةي :  ه م ا ال  

 (BARTOLI, 1994, p. 110)للاال    ه م ر يسي  ه :

 هم  الملا ي : ثيث لاى التدفق ايستمص لءم ءو  ت في اينظم  يحس  لاااب ال   ءين . 

      هم  اةضص طي : ثيث لاى اي ءو  ت ايتدفق  في شك  ا ءيم ت وقدرات وارش ااتل اوضأ اأسلمض ب اينظم 

 يجب ااص لمه في ضوب استراايجيته  ولاهدافه 

  اقن ع ال م   الىاي ءو  ت تهدف  هم  اقن لميه: ثيث لاى. 

  هم  اك  ءي : ا ال   ا صير لم  مم رس ت مختءف  يتف لم  فيه  الن س    لاج  التك    الذاتي والجم لم . 

 التنظيمي المطلب الثالث: نماذج الاتصال

 النموذج:مفهوم 

وسنخت ر ا صيف البريدا والذا ةصاه لاكثص شمو  ثيث ي صف  لءنمولجلهن ك مجمولم  كصيرة    الت  ريف ايوضح  

في اط ر  نهج   داةلمح" تمثي  تجصيدا  صسط لبصك  ال لاق ت بين ايف هي  وال وا   وايتغيرات ايت ءق  بظ هصة  بأةه:النمولج 

 (85ل خفح  2008البريدال )ابو بكص و محك  يتلف اللقدرة التفسيري  والتنصؤي "
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 ا دات نم لج ا ال   وفيم  يء  مجمولم   نه :

 (38ل خفح  2004) ك وا و ثسينل :Lasswel1984نموذج لازويل .1

ثم لاض ف بصاوك  .لخص فيه لممءي  ا ال   في نمولج يتكوى   : ايصس ل الصس ل ل الوسيء  لاو القن ةل ايستقص ل التأتير

 لمنلصي     لمن خص لممءي  ا ال   وهم  نمولج  عوي  الى

  تحت لاا ظصف يت  ارس   الصس ل 

   هو هدف ايتل     قوله شيئ  لاا )   ارس   الصس ل ( و ا لانهم   هم ىل ولكنه لاهم  راة الف   تم   ً كم   ث   

 . عوي 

 (72ل خفح  2005)لمءي ى و الطوالس ل channon and weaver (1949:)نموذج شانون وويفر .2

 د   نمولج  للاال    كونا   :  لدر اي ءو  تل ايصس ل القن ة لاو الوسيء ل ايستقص ل الهدفل  لدر الضوض بق

 (: نمولج ش ةوى وويفص01شك  رق  )

 

 

 

 (72ل ص 2005الطوالس ل لمءي ى و )المصدر :

ةلاثظ لاى هذا النمولج لاض ف  لطءأ الضوض ب لير ز لمءر لاا ابويش يتداا   ا ارس   الإش رة     لدره  لمءر 

 .هدفه 

 

 

 مصدر

 الهدف المستقبل القناة المرسل المعلومات

الضوضاء مصدر  

 الإش رة ايستقصء  اش رة
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 (73ل ص2005لمءي ى و الطوالس ل ):Shramm1954نموذج ولبور شرام .3

كز لمءر لاى ك  فصا لديه اط ر    ايصاجا ال  يستخد ه  في تحديد اي  ني للإرش اات ايستقصءي     لاا فصا آاصل ر 

وي تمد هذا الإط ر لمءر مجمولم     ا لمتص رات ال  يصاصط اللظصوف وايتغيرات المحيط  بك  فصال وارج  الت ءي ل والقدرةل 

 .ده  ايلدرالهدف اللطصيق  ال  قل الىضصورا ليقصر    الا ك ةت الصس ل  ستل  ولاض ف  فهوم مج   الخبرةل الذا المتبره 

لاةه في ث ل  لمدم وجوا  ي اي  ابرة وتق ف   بترك ل فإى اثتم   لاى افسص الصس ل  بطصيق  خحيح   الىكم  قد وخ  

 يكوى ض يف .

 اتءخص لمن خص نمولجه في:

 ستقص  لاو محء  الص زل الإش رةل الهدفل مج   الخبرة لاو الإط ر ايصج  ايلدر لاو ايص زل ايستقص  لاو محء  الص زل ي

 (: نمولج شصام02شك  رق  )

 

 مج   الخبرة 

 

 

 الهدف     ايلدرقن ة ا ال  

 

 راج         اغذي   

 (73ل خفح  2005الطوالس ل )لمءي ى و المصدر:

 الرسالة

 الرسالة

الرموز محول  

الرموز مفسر  

الرموز محول  

الرموز مفسر  
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 Dance 1957 نموذج دانس: .4

ةبص فصاةك ااةسل نمولجةه في لممءية  ا ال   ورلاى لاى ا ال   لممءي  تحولية    قدةل واهت  اللص د الز ني  وضح  لاى 

 (37 ل ص2000يسل ) ا ال  .لاا لممءي  اال   اضيف ابرات جديدة لك  اأسطصاف اي ني  ب مءي  

 (73 ل ص2005لمءي ى و الطوالس ل )Berlo 1965 :نموذج بيلور .5

( يض  لارب   لمن خص ه : ايلدرل الصس ل ل القن ةل ايستقص ل ويصى لاةن  SMCRقدم نمولج  مختلصا ي صف بإس  )

ةتل  كصبص لك  ةثص في الآاصي ل و  يوجد اال   بدوى هدفل ولهذا يجب لاى يكوى الهدف واضح  ومحداال والبك  

 .النمولجايوالي يوضأ 

 (: نمولج بيرلو للاال  03شك  رق  )

 

 

 (73ل ص 2005لمءي ى و الطوالس ل )المصدر :

 (75ل خفح  2005)لمءي ى و الطوالس ل : Osgoodنموذج اوسجود .6

يقوم  يقوم فيه  ايصس  بثلات  لااوار ) ص زل  فسصل ومحء  لءص ز(ل وكذلكا تبر لممءي  ا ال   لممءي  اف لمءي  اك  ءي  

 ايستقص  بنفس اأساوار الثلات  الس بق  والنمولج ك لت لي: 

 نمولج اوسجوا للاال   :(04شك  رق  )

 

 

 (75ل خفح  2005الطوالس ل )لمءي ى و المصدر :

  المرسل

Source 

 الرسالة

Message  

 الوسيلة

Channel  

 المستقبل

Receiver 

 الرمز

 المفسر

 محلل

 الرمز

 المرمز

 المفسر

 محلل

 الرمز

 الرسالة

 رسالة
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   الا     تم التطصق اليه في هذا ايصحث يتضأ لن  لاى لممءي  ا ال   ه  لممءي  قديم  قدم الصبصي  وه  لاس س التواخ  

ايستقص ل   شخص لااص هو الىا جتم لم  بين اأسفصاال وه  لممءي  انق     الاله  بي نات و  ءو  ت    شخص يسمر ايصس  

اور لممءي  ا ال   ببك  ر يس  في تحقيق التنسيق والتنظي  بين مختءف اأسطصافل هذا التنسيق والتنظي  ي د  كم  لاةن  ةءمس

 اللنسص  لءمنظم ت لاس س تحقيق لاهدافه  واطويص ةب ط ته  لذا نجد لاى اينظم ت ا طر لاهمي  كصيرة ل مءي  ا ال  .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الاطار النظري للاتصال الداخلي                                                                             الفصل الأول:  
 

 
11 

 : ماهية الاتصال الداخلي الثانيالمبحث 

ي تبر ا ال   الدااء  الوسيء  لاو اأسااة ال  يت     الاله  التواخ  بين الإااريين لاو الصؤس ب وبين مختءف ال   ءين 

 ال م   لاو    يسمر كم  ا تبر التف لملات الح خء  بين  واقتراث ته لااا  اينظم ل وي تبر اللنسص  لء   ءين وسيء  لنق  شك ويه  

 الجواةب ال  يصاكز لمءيه  ا ال   الدااء  ال ال    ير الص   اثدى

 شصك اه ثمو  اوضيأ لمن خصهو  لال  يس ر اليه  واأسهدافلدااء   هذا ايصحث الت صف لمءر ا ال   اوسنح و  في

 .لاةواع ا ال   الدااء  ووس  ءه الىالتطصق 

 المطلب الأول: مفهوم الاتصال الداخلي وأهدافه

 لاو :  فهوم ا ال   الدااء 

ا دات  ف هي  ا ال   الدااء  بت دا الدراس ت واأسبح ث ولممو   هو لممءي  الصبط بين لالمض ب ايؤسس  بغي  ةبص 

 (72ل خفح  2013بءخيرا و ج بصا ل ) اي ءو  ت واأسفك ر.

انظ  سطته  الم     ايؤشصات والوس    ال  بو " ا ال   الدااء  هو اراس  واطصيق مجمو محموا:ا صفه  ن   طء ت 

 (22ل خفح  2001)طء تل  ايؤسس  اال له   ا محيطه  ".

وي صفه لايض  ثنف  لمءر لاةه: " ةق  اي ءو  ت واأسفك ر بلف   ستمصة بين اأسفصاا وبين ب ضه  الص ض في ك  

)بوثني ل  لتنظي  ".اايستويات التنظيمي  بين ايدري  وبين الإاارة ال ءي  وبين ايوظفين وايبصفين لاا ه  شصكته اصبط ك  لالمض ب 

 (137ل خفح  2010

ا ال   الذا يت  بين ال   ءين في اينبأة وااا  ةط قه ل سواب لاك ى للك بين لاقس  ه   :"كم  لمصفه لااص لمءر اةه

ايختءف  وال   ءين في جميا  ستوياته ل لاا ات  ااا  اينظم  سواب لمءر شك  اال   ه بط وناع  ولافق ل وللك    لاج  

 (10ل خفح  2011)ق   ل  ."التب ور لتحقيق اأسهداف ايسطصة لءمؤسس التنسيق و 
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و   هذه الت  ريف ةستنتج لاى ا ال   الدااء  يد  لمءر مجم  ال مءي ت ايسطصة ويس ر لصءوغ لاهداف  بترك  

 .وي م  لمءر انسيق وانظي  لمم  ايؤسس ل كم  يسمأ للأفصاا التنظي  واللت لي ضم ى ف  ليته في اينظم 

ق  ق بين و نه فإى ا ال   الدااء  هو الذا يت  ااا  ايؤسس  بين مختءف  ستوياته ل ويهت  بسير اي ءو  ت والح

 .ال م   لتحقيق اأسهداف

 ثاةي : لاهداف ا ال   الدااء 

 :ةذكص   يء تحقيقه   الىال  يس ر ا ال   الدااء     بين ه  اأسهداف 

 لاهداف ا خ  الل   ءين: .1

اءق الصض   لىاعيااة التف ه  والت  وى كم  يهدف  الىالت صيف بم  يجصا ااا  ايؤسس  مم  يؤاا  الىثيث يس ر ا ال   

بءخيرا و ) التقءي     الدور السءبي للإش لم ت ااا  ايؤسس . الىوا راي ح بين ال   ءين. واص ا  اي ءو  ت اله    مم  يؤاا 

 (94ل خفح  2013ج بصا ل 

 ا خ  اللقي اة لاهداف .2

وادور مجمءه  ثو  تمكين الق  د    الت صف لمءر    يحدث ااا  ايؤسس ل بلورة خ اق  يس لمداه لمءر اتخ ل 

  بين لاةبط  الإاارة التنسيق الك   تحقيق و اللت لي التوجيه والإشصاف والتأتير لمءر ال   ءين لممءي  قصارات سءيم ل مم  يسه 

 (Gilbert, 1995, p. 43). ايختءف  ااا  ايؤسس 

 لاهداف ا خ  اللجمهور .3

اق    ةظ م اال   اااء  ا ص به  يمكنه     اصسيخ خورة ايؤسس  وكذا طصي   اد  ته   الىثيث اس ر ايؤسس  

وةب طه     جه  والت صف لمءر رلاا الجمهور فيه  وكذا  قترث اه لتحسين اد  ته     جه  لااصى. وا ال   الدااء   

رفا   نويات ال     ويحسسه بأهميته واوره في يؤسس  مم     شأةه عيااة   د ت ايب رك  في ايؤسس  لم  كذلك يس ه  في 

 (2004)ب  ةوارل  طصيق اسه  ه  في ايبصولم ت ال  اقوم به .
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 (149 )جمجمومل اوى سن  ةبصل خفح  :كم  نجد ا ال   الدااء  في ايؤسس  له لاهداف لااصى اس ر لتحقيقه  وه  ك لآتي

  الملام ايصؤوسين الأسهداف والسي س ت والبرا ج والخطط وايسؤولي ت والسءط ت...الخ ال  لاقصته  وثداته  الإاارة

 لإلملام ايصؤوسين اللت ءيم ت والتنظيم ت ال  ات ءق بتنفيذ لالمم   محداة 

 (62ل خفح  2012)الجواال ولايض : 

  اي ءو  ت للأفصاا وال   ءيناسهي  لممءي ت اتخ ل القصارات    الا  اوفير. 

 الت صيف لمءر  دى انفيذ اأسلمم   واي وق ت ال  اواجه ايصؤوسين. 

 المطلب الثاني: عناصر الاتصال الداخلي وشبكاته

 لاو : لمن خص ا ال   الدااء 

تم لمي  اؤتص لمءر واجا تمد لممءي  ا ال   لمءر مجمولم     ال ن خص ايتلء  وايتدااء  وايتب بك   ا ظصوف ةفسي  

   الا   ب لاثدبص ضه  الص ض فلا بد    اك  ءه ل فلا اتأتص اةتق   اأسفك ر واي ءو  ت بين اأسفصاا والجم لم تل فه  اؤتص وات

 (32ل خفح  2010)ق ارال   :هذه ال ن خصل وابم  هذه ال مءي     يء

 ايصس :  .1

ا ال  ل ويقلد به البخص لاو مجمولم  اأسشخ ص لاو الهيئ  لاو هو  لدر الصس ل  لاو النقط  ال  اصدلا لمنده  لممءي  

الجه ع الذا يوا التأتير في الآاصي  ببك    ين ليب ركوه في لافك ر لاو اتج ه ت   ين . ويتطءب هذا    ايصس  لاى يحدا الفكصة 

 مءه  لنقءه ل ثم القي م ببصثه  ال  يستال  يص ب في اوخيءه  ثم القي م بدراسته  وجما اي ءو  ت لمنه  وانظيمه  وتحديد الوسيء  

 واوضيحه.

 للك بفهمه وااراكه للأ ور وبخبرااه الس بق ل واهتم   اه و يوله وقيمه واةف   اه لمءر اأسفك ر ال  يقوم بإرس له .أتص ويت

صابة وا ستم ع   والقويحدا ايفيد بصلو لارب   شصوط يجب لاى اتوفص في ايصس  وه  لاو   ه رات ا ال       ه رات الكت ب

 والقدرة لمءر التفكير ووعى اأس ورل ثاةي  اتج ه ت ايلدر الا ك ى سءصي  نحو لااه لاو ايج بي ل الثق  اللنفس اولد لمند ايت   ءين   ه
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الق    أتص تي تق  فيم  يقوله لاو يف ءهل ثالث   ستوى   صف  ايلدر لم  ايوضوع اؤتص في رس لتهل راب   النظ م. ا جتم لم  والثق في

 ال ال   بمصكزه ا جتم لم  والثق في.

  رسالة: .2

يمك  لاى ةقو  اى الصس ل  ه  ايوضوع لاو المحتوى الذا يصيد ايصس  لاى ينقءه الى ايستقص ل لاو ه  الهدف الذا اف 

ات ءق بموضولم ت   ين   نيلممءي  ا ال   الى تحقيقهل وه  اينصه الذا ينقءه ايلدر الى ايستقص ل واتضم  لافك ر وآراب و   

يت  الت صير لمنه  ر ز يا سواب اللءغ  اينطوق  لاو  ير اينطوق ل وه  لمص رة لم  الص وع ال  تحمءه  لافك ر و  ءو  ت ايصس  وتأاذ 

لمدة لاشك  ل  ث : الكءم ت والحصك ت واأسخواتل اأسرق مل اللورل ا صيرات الوجه والجس  و يره . واتوقف ف لمءي  ا ال   

 لمءر الفه  ايبترك لءموضوع والءغ  ال  اقدم.

 ( 34ة33ل خفح  2010)ق ارال :كم  يوجد كذلك

  الوسيلة:  .3

ا صف و  لمءي  ا ال  اتوقف لم ه  القن ة ال  تمص الاله  الصس ل     ايصس  الى ايستقص  لفه  الوسيط بينهم  و بدوره 

 ة   صف  و لمءر ايصس  تحديد ةولمي  الوسيء  اأسكثص ا صيرا و تأتيرا و ف  لي  لمءر ايستقص  ل صالم لقنوات للاال   و ةق  اي صف بة

الندوات   ت لا جتم لم ل نه  البفهي  ك يق بلات البخلي و اتج ه ت وسءوكه .وهن ك ال ديد    الوس    الخ خ  ال ال   

الءوا أ ولاال   ل اينبورات الدوري لكتوب  ك لتق ريص وايذكصاتت ايهن ك ا ال  وى والح اثات البخلي ل و التءف لوايؤتمصات

  قنوات و هن ك اال  ت  ير ر ي  تمص    الا ل  هيك  انظي  ايؤسس بهوه  وس    اال   ر ي  ي ترف  لواجصابات ال م 

 الصاث  .ل الإش لم ت لاين قب ت لاتن ب فترات الج ةصي   هيك  التنظي  ك أسث ايث به  ي ترف 

  المستقبل: .4

هو الجه  لاو البخص الذا اوجه اليه الصس ل ل ويستقصءه     الا  ثواسه ايختءف ل ويقوم بح  ر وعه ل ويخت ر وينظ  

قوم ويجب لا  يق س نج ح لممءي  ا ال   بم  يقد ه ايصس  ولك  بم  ي لاي ءو  ت ويح و  لاى يفسصه  وي ط  له     ني وا  ت

 ءوكي ل ف لسءوك هو الدلي  لمءر نج ح الصس ل  وتحقيق الهدف.به ايستقص  س



الاطار النظري للاتصال الداخلي                                                                             الفصل الأول:  
 

 
15 

  التغذية العكسية: .5

تأتير رس ل  ب را ف   ايستقص  اتج ه الصس ل  ال  يتءق ه ل ا  لاةه ي تبر في ثد لااه رس ل     ةوع ا ص ات ءق وا ني

بف لمءي   لاو سءصي ل وقد يكوى اااءي  ينصا    اثس س ايصس  ايج بي طصق لءنظص الى رجا اللدىل فقد يكوى  س بق ل وهن ك لاربا

الصس ل  وتأتيره ل وقد يكوى ا رجي  ينصا    ايتءقينل وقد يكوى فوريا لاو  ؤجلال ويمك  لاى يكوى ثصا يل  الى ايستقص  بدوى 

 يه .ه له  اللصا لمءلموا ق وقد يكوى  قيدا لاا يقوم به ايستقص  بن ب لمءر    اءق ه      ءو  تل وفهمه وافسير 

  بيلة الاتصال:  .6

ووق  ا ات   لمن خص لااصى محيط  اليصس  وايستقص ل وهن ك لاثداث ته ل فهن ك كونا زيصة في يحيط ب مءي  ا ال   بيئ  

 فيلاتن ب ا ال  ل واتمث  الصيئ  ا ال لي  في ايك ى والز  ى واأسشخ صل و  يمك  فل  السي ق ا جتم لم  والسي س  والثق 

 لم  لممءي  ا ال  ل ك  هذا قد يسه  لاو ي يق لاو يضيف لاو يحذف لاو يبوش لمءر ا ال  .

 (: نمولج لممءي  ا ال  05شك  رق  )

 (2000)يسل 

 

 

 

 

 

 (45ل خفح  2014ابوعيتوىل )المصدر :

 

(التشويش) الاتصال بيئة  

 

 فكرة، لديه المرسل

مشاعر معلومة،  

 الرسالة صياغة

الاتصال أداة واختيار  

 إلى الراجعة التغذية

 المرسل

 من الرسالة تحويل

الاتصال أداة خلال  

 يحلل المستقبل

 الرموز

 من الاستجابة

 المستقبل

 من الرسالة استلام

  المستقبل قبل

 المعلومات تحويل

رموز الى  
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 ا ال   الدااء ثاةي : شصك ت  

 يء :اتمث  هذه البصك ت فيم  

 المركزية: الشبكات  .1

اتألف البصك  ايصكزي      صكز ر يس  وةق ط اال   فصلمي  تمث  الجه ت ايختءف  ايبترك  في البصك  ويت  التحك  في 

ال مءي ت ا ال لي  في هذا النوع    البصك ت لم  طصيق ايصكزل بم نى آاص ي م  ايصكز كنقط  اال   بين اأسطصاف فيم  بينهم  

 (79ل خفح  2005)لمءي ى و الطوالس ل ا ال    ا ايصكز  ص شصة اوى 

 واتمث  هذه البصك ت في:

   شصك  السءسء 

اصاصط هذه البصك  اأسلمض ب فيه  ببك  اسءسء ل ثيث انق  الصس ل   وضوع ا ال   بين  ف خ    ين  وببك  

لاال   ايف خ  تمث  هذه البصك  لاسءوال  ص شصا ل تسءس  و دا ال واة اللتغذي  الصاج   فإى لات ايس ر هو لايض  لمبر اءك 

 (297ل خفح  2006)فهم  عياال  .لمبر ك  ةقطتين لهذا السصب اصى لاى ادفق اي ءو  ت الا  يكوى بط ب ةسصي 

   .السءسء والبك  الت لي يوضأ شصك  

 (: شصك  السءسء 06شك  رق  )

 

 

 

 

 (297ل خفح  2006)عيارةل :ايلدر 
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اؤاا الى خ وب  التحك  في اي ءو  ت واضييا الوقت والجهد لاتن ب ال مءي  ا ال لي  بحيث تحصص  وهذه البصك  قد

لمءر اثترام السءمي  والإجصابات الص ي ل ال لاى الصس    والصا لمءيه  يمص لمءر ةفس القنوات وقد اؤاا لاثي نا الى ابويه 

 د ايسؤولي ت الخ خ  بك  لمضو   اام ايتل  اليصؤوسالصس   ل    جه  لااصى ا تبر هذه البصك  ف  ل     ثيث تحدي

 (23ل خفح  2011)ق   ل  شخص واثدل اةه ي صف    يف ءه اللضصط

  : شصك  ال جء 

وهذا النوع يتيأ لنوع واثد في المحور )الص يس لاو ايبصف( لاى يتل  بألمض ب المجمولم  الآاصي  و  يستطيا لالمض ب 

سءوب ا ال     يت  فيم  بينه  لم  طصيقه فقطل واستخدام هذا اأس لاىالمجمولم  في هذا النمط ا ال   ايص شص ا  اللص يس لاا 

 (335ل خفح  2009)الخطيب و س لمل  الص يسيج   سءط  اتخ ل القصار اتركز في يد 

 (: شصك  ال جء 07شك  رق  )

 

 

 

 (355ل خفح  2009الخطيب و س لمل )المصدر: 

  شصك  ثصفY: 

اتجسد    الا  وجوا الص يس في لالمءر البصك  الذا يتل  وينسق  ا  س لمدة )لا( ثم  س لمدة )ب( والذي  يتلءوى 

 (249ل خفح  2008)ال مي ىل  بدوره   ا ايصؤوسين
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 Y(: شصك  ثصف 08شك  رق  )

 

 

 

 

 (114ل خفح  2009)الخطيب و س لمل  :المصدر

 الشبكات اللامركزية: .2

 سؤولي  هذه البصك ت اكوى اض  ني  واسمأ للأطصاف ايبترك  في ا ال    ا ب ضه  الص ض اوى ايصور اليصكز و ا 

 (79ل خفح  2005)لمءي ى و الطوالس ل هذا النوع    البصك ت ايصكزي  ا  لاةه بح ج  الى لاجهزة و  دات   اي  وببصي  لاكثص لاى 

 : نه  ةذكص

 شصك  الدا صة: 

يتل   ىلاايديص  لاويستطيا الص يس  الالك     لاوويطءق لم اة لمءر هذا النوع    ا ال   ال ال   البصه الت م 

لابو ) بمس لمدي  اتنينل وك   س لمد يستطيا ا ال   ببخص واثدل وهؤ ب ق اري  لمءر ا ال    ا ب ضه  الص ض وهكذا

  :والبك  الت لي يوضأ للك (59ل خفح  2004لاخصال 
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 شصك  الدا صة( 09)شك  رق 

 

 

 

 

 

 (145ل خفح  2009)الخطيب و س لمل المصدر :

   النجم شصك: 

لاى هذا النمط  لم ت الوالجم يمث  هذا النوع    ا ال   لاكثص اأسةواع الس  دة  ث لي  في تحقيق سص  ا ال   بين اأسفصاا 

ايتوفصة  ولاى اي ءو  ت اأسلمض بل   ا ال   يفترض لاى جميا ال   ءين في اينطق  يتمت وى بقوة  تس وي  في ا ال    ا الق  

  في ولذلك فإى هذا النمط    ا ال   يتس  اللديمقصاطي  ايطءق التنظي لاأسلمض ب الآاصي  في أسا  نه  اتوفص لم اة لجميا 

ل خفح  2000يسل ) في تحقيق اأسهداف قي سي  بأنم ط ا ال  ت اأساصى ولاكثص ف  لي ا ال   بين اأسفصاا ال   ءين في اينظم  

210) 

 (: شصك  النجم 10شك  رق  )

 

 

 

 (210ل خفح  2000)يسل :ايلدر 
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 المطلب الثالث: أنواع الاتصال الداخلي ووسائله

 لاو : لاةواع ا ال   الدااء 

 :يت  اقسي  لاةواع ا ال   في اينظم  ثسب قنوات ا ال   الى قسمين

 :ا ال   الص    .1

لمءيه  ل فهذا النوع  الص ي  ايتفقيت  هذا ا ال   بين اأسفصاا ااا  ايؤسس  لاا بين مختءف ايستويات الإااري  اللطصق 

   ا ال   يت ءق اللصن ب التنظيم  لاو الهيك  التنظيم  لءمؤسس  ل كم  لاةه يسند لمءر قوالمد اضصطه و    يير تحكمه بن ب لمءر 

 ر   انص لمءيه القواةين الص ي  لءمنظم  ل وادفق اي ءو  ت لمبر اطوط السءط  بحسب التسءس  السءم  لءوظ  ف واأساوا

ااا  ايؤسس  ل و ال    لص      يسمأ بتج وعه  ل هذا النوع    ا ال   اهتمت به ايدرس  التقءيدي  و المترفت به ثيث 

المتبر ا ال   الص   بأةه الوثيد الذا يمك     الاله لءمؤسس  لاى تحققّ لاهدافه  اللمتص ره اال    دروس   قلواا ووالمي  وفق 

 (135ل خفح  2018 )بصك ىل  ركيزة لاس سي  ااا  ايؤسس  اكم  الوظ  ف اأساصى لتحقيق لاهدافه  .لمقلاةي    ين  بحيث ي تبر

 (66ة67ل خفح  2013)ج  ل ل  :الىوينقس  ا ال   الص   

 لاسف (:  الىا ال  ت الن عل  )   المءر  .أ

 نه ل  انىاأسايستويات الإااري   الىوه  ا ال  ت ال  الدر    الق اة الإااريين في  ستوى   ين الينظم  

ويس ر ايديص وايسؤولوى .بصا ج لمم    ين  لاوويتضم  لم اة القصاراتل اأسوا صل الت ءيم ت والتوجيه ت اللاع   لتنفيذ اطط 

 :تحقيق مجمولم     اأسهداف ةذكص  نه  الى   الا  ا ال   الن ع  

 ا ءيم ت ا خ  الل م ل والمط  ه اوجيه ايصؤوسين  -

 في اينظم ل اأسلمم  شصح طصيق  لاااب ال م  لءمصؤوسين ولملاقته بص ق   -

 لمط ب ايصؤوسين   ءو  ت لم  الإجصابات وايم رس ت الخ خ  الل م ل -

 المط ب ايصؤوسين   ءو  ت لم   دى التقدم في الإنج عل -
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 وسي س ت ال م  لءمصؤوسينل لاهدافتحديد  -

 ادريب ايصؤوسين ورفا  ه راته ل -

 ايصؤوسين و س لمدته  في ث   ب كءه .ةلأ  -

ولمءيه اء ب ا ال  ت الص ي  الن عل  لاهمي  كصيرة للأفصاا اللمتص ره  اوفص جميا اي ءو  ت الضصوري  أسااب ال م     اج  

 اينظم  ويحفزه  لمءر تحقيق لاهدافه  الىش ور ال ةتم ب  اأسفصاااينظم . مم  يخءق لدى  لاهدافتحقيق 

 اأسلمءر(:  الىا ال  ت الل لمدة )   لاسف    .ب

نا ج الصؤس ب في ايستويات الإااري  اأسلمءر وقد اتضم  الل  ب ال  ا ترض انفيذ بص  الىوه  ال  ات     ايصؤوسين 

سين فيد في تحا لاراب لاولافك رل اقتراث ت  الىاو قصارات   ين ل فه  اتضم  استفس راتل اس ؤ تل شك وى ال م  اللإض ف  

 .لاااب اينظم  واقديم اق ريص لم  اأسااب وظصوف ال م 

ف  ال  ت الل لمدة ا تبر لات لاهمي  كصيرة في اينظم  اللمتص ره  كأااة  صاقص  تمك  ايدراب    الا  اق ريص لم  ال م  

ات اأساط ب وتج وع ل و   الا  شك وى ال م   اكتب ف لاوا صه و اينجز اقيي  اأسااب في اينظم  و دى اطصيق قصاراته  

ته  ا ستم ع لء م  ل ا هتم م بأفك ره  واقتراث  لاىايسؤولين مم  يسمأ لءمدراب التخ ل الإجصابات والت ديلات ايلا م ل كم  

 وايص ارة    اج  اطويص اينظم . الإبداعيخءق لديه  ش ور الأسهمي  وال ةتم ب لءمنظم  مم  يبج ه  لمءر 

 ل صضي (: )ا اأسفقي ا ال  ت   .ت

يت  هذا النوع    ا ال  ت بين ايدراب وايسئولين     ستويات  تب به  او  تق رب  في وظ  ف اااري  او اشصافيه مختءف ل 

 التنسيق بين مختءف ايل لح و ديصيات اينظم     اج  تحقيق لاهدافه ل واظهص لاهميته  ا خ  في الى اأسفقي تهدف ا ال  ت 

ج  ال  اتميز بت دا ايستويات التنظيمي  اللمتص ره  اسمأ بنبص واص ا  اي ءو  ت الضصوري  أسااب ال م  اينظم ت كصيرة الح

 اينظم . لافصاابسصلم  وسهول  بين جميا 

 ا ال  ت المحوري :   .ث
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 ت  ابم  ا ال  ت بين ايدراب وجم لم ت ال م  في ااارات  ير تاب   له  انظيمي ل ويحقق هذا النوع    ا ال

التف لملات الج ري  بين مختءف التقسيم ت في اينظم  و  يظهص هذا النوع لم اة في الخصا ط التنظيمي ل وانم  يظهص    الا  الليغ 

 ايت  رف لمءيه  وايألوف  في ا ال  تل وا خ  في اينظم ت الكصيرة.

 ا ال    ير الص  :   .2

ا الخطوط ايبرمج  ال  ات  ااا  اينظم  وال    اصاصط اا م  بأااب ال م  و  اتصي صف لمءر اةه مجمولم     التص ا ت  ير 

 .التسءسءي  الإااري 

     ال  ال لاثواله لم   لاوهذه ا ال  ت    يدور بين الز لاب في ال م     لاث ايث لم   ب كءه  الخ خ   ا ثءهو   

 .واغيير الحق  ق  الإش لماةتب ر  الىي  تحصيف اي ءو  ت    يؤاا استدلم  اهتم  ه ل وقد اتضم  ب ض ا ال  ت  ير الص 

   الا     سصق لكصه ةستنتج اى للاال   ااا  اينظم  لمدة اتج ه ت اس ه  في ادفق اي ءو  ت ال  اسير ال م   نحو 

صؤوسينل الل لمد    اقتراث ت اي ولاهدف اينظم ل و  يمك  ا ستغن ب لم  لاا  نه  سواب الن ع  لاا اوجيه ت ايديص وايسؤولين 

ل خفح  2013)ج  ل ل  .اينظم  لاهداففك  ةوع    ا ال   يخءق اف لم  اجتم لم  لا لاهمي  في ال م  الإاارا    اج  تحقيق 

67) 

 (: يوضأ ا ال   التنظيم  الص   واتج ه اه11شك  )

 

 

 

 

 

 (39عوي ل لمم ىل خفح  )ايلدر :

                    افقي

      

   نازل    صاعد           محوري

  الوحدة مدير ب  الوحدة مدير أ

منفذين عمال الفرع مدير   

 محوري نازل صاعد
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 :ا ال   الدااء  وس    ثاةي :

 يمك  لاى ةقس  الوس    ايست مء  في ال مءي  ا ال لي  الى ةولمين هم : 

 الوس    البفهي :  .1

يت  ا ال   اللوس    البفهي  لم  طصيق اص ا  الحديث بين ايصس  وايستقص   ص شصةل وي تبر ا ال   البفه  لاثد 

لاةواع ا ال   ولاقصبه  الى النفس ولاكثصه  ف  دة لل لح ال م ل وهذا اوفيرا لءوقت والجهد لمكس    اتطءصه ا ال  ت اأساصى 

 (360)ال طصوعال بدوى سن  ةبصل خفح  ل   البفه   ت داة لاهمه : سواب ك ةت  كتوب  لاو  لورةل وطصق ا ا

 :يمك  لاى نميز بين ةولمين وهم :  ا جتم لم ت 

وهو اجتم ع  ص شص ل دا    ال م    ا  سؤو  في ايؤسس ل سواب ك ى  ديص لاو ر يس فصع لاو  لا ة اجتم ع اص ا  الخبرات:

 .قس ل واتصا هذه ا جتم لم ت بتقديم اق ريص  كتوب 

وي م  هذا النوع لمءر ةق  اي ءو  ت الى  ارة  لالمض ب ايؤسس   ا ممثءين لم  الإاوهو اجتم ع ل دا   ب ة اجتم ع الملا  :

 .الق  ال م  

 :ي تبر    لاه  وس    ا ال   اليك اب الحديث  ويستخدم اله اف كوسيء     وس     ا ال   لم  طصيق اله اف

ا ال   ولك  يجب  صالم ة لمدة المتص رات لاهمه : الإةل ت الجيد لءمتحدث والكلام بءغ  سءيم  و فهو   لك  ات  

 .لممءي  ا ال   لمءر لاثس  وجه

 :ه  لق بات انظمه  ااارة ايؤسس  بمب رك  اط رات    ايؤسس  لاو شخلي ت    ا رجه ل وادور ثو   المح ضصات

 . س    ات ءق اللحي ة ايهني 

 : ي تبر    لاه  وس    ا ال   ي  يقوم به    انمي  وتأكيد ال لاق ت الإةس ةي  وث   ب ك   ا ال   البخل

 ايختءف . واأسقس مين الإاارات الت  وى والتنسيق اللاعم ب وايج اال م  

 الوس    ايكتوب :   .2
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 (361)ال طصوعال بدوى سن  ةبصل خفح  :انحلص الوس    ايكتوب  فيم  يء  

 اسمأ بإلملام ال م   اللنت  ج الجديدة لاو شصح وضا   ين لح ل  خ ص  لاو رفض ب ض الإش لم تل وا تبر  :البرقي ت

   الإاارا و   مميزاته :البرقي ت    الوس    اأسس سي  في ال م

 لانه   كتوب  و سجء  في شك  وتيق  ق بء  لءحفظ -

 اوفص وقت  لءمصس  لاتن ب ب ث الصس ل  وضم ى وخوله  -

 و   لميوبه : 

 انه  مختلصة   اسمأ الستي  ب ك  ايطءوب فقد اؤو  اي ءو  ت ايختلصة في   نى    كس  ير ايقلوا

  اجتم ع لمم ل يهدف الى اوخي  اي ءو  ت لم  طصيق ايب ركين في ا جتم ع التق ريص: ويكوى محضص  كتوب لمند

 .الى بقي  ايستخد ين بغصض الإلملام والخصوج بحءو  واقتراث ت لءمب ك  ايطصوث  في ايؤسس 

 ويمك  لاى نجم  ايه م ال  اؤايه  التق ريص كوسيء  اال    كتوب  الى لاربا  ه م: 

 ت واي ءو  ت ال  افيد الإاارة في المط ب ةظ م تخطيط  ك   يقوم بتوفير مختءف الصي نا 

  يسه  لممءي  التنسيق بين الإاارات ال  اترابط وظ  فه 

  لاةه لاااة لءصق ب  واللت لي ينصغ  المدااه واوخيءه في الوقت اين سبل ولاةه يتضم  ثق  ق لم  اطور التنفيذ بنفس

   د  سير سصلم  التنفيذ

  الصي نات ال  له  خف  التنوعل ولاى اكوى لم رض  وال  يتضأ ةف ه   ا الز  يقوم لايض  بنق  ب ض 

   المجلات والجصا د: ه  مجمولم  القل خ ت ال  تجم ه  ايؤسس     الجصا د ايختءف ل وال  اتحدث لم  ةب ط ته

 ومحيطه  ويت  اخداره  ا   لاسصو لمي  لاو ةلف شهصيا لاو شهصيا ...

 :زاباتضم  المج  ت تلات  لاج

 ءخص اصكيبي  

 جزب يؤاذ لءمق  ت الخ خ  لءمن فسين الص يين    اللحف 
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  جزب ا ص اليق  ت الظ هصة ثو  ايؤسس 

لا   لم  جصيدة ايؤسس  فه  ةبصيه  وجه  الى فئ  محداة    ايستخد ين )اط راتل  هندسين واقنيين( اكم  اي ءو  ت 

 .ايقد      جصيدة ايؤسس 

 والنق بي : اسمأ هذه ايءلق ت بتقديم اللغ ت لم جء  في الح  ت ال  اي     ايواضيا ال  تخص ايءلق ت الإااري  

 .ايؤسس  لاو  واضيا استثن  ي 

 لا   ايءلق ت النق بي  فم  ا له  اس ر النق ب  لاو ممثءو ال م   الى ةبص لافك ر   ين  بين ال م  

   نتظم  اقدم   ءو  ت لم  القصارات واأسوا ص الإااري  والإجصابات  ايذكصات وا قتراث ت: ايذكصة ه  وسيء  اال 

 :ايتخذة في اجتم ع   ين واكوى لمءر شك 

 ذكصة لمصض ايوضوع لءص يس ايص شص . 

  ذكصة تحوي  ايوضوع لءجه  ايختل . 

 ذكصة بحث . 

له  ف  دة  زاوج ل و لا   لم  ا قتراث ت فيطصح ايوظف اقتراث اه كت بي  ويض ه  في لمءص  ا خ  اسمر لمءص  ا قتراث ت 

بتحسين سير ال م     الا  اأساذ ب ين ا لمتص ر ا قتراث ت ايلا م     جه  وتهيئ  جو  صبأ لء م     جه  ال اسمأ 

 .تراث ته  اعاب مختءف الوس   لااصىل وللك اللت صف لمءر آراب ال م   قت اق

 ه  رس     وجه  لءمستخد ين في ايؤسس  ثيث ال   ديص ايؤسس  لاو ر يس القس  ب م له لم  طصيق  :ايصاسلات

الصس    ويتنا  ضموى الصس       اي ءو  ت الخ خ  لكيفي  اسيير ال م  في ايؤسس  واص ث هذه الصس    الةتظ م 

 . بمن سص  ثدث ه م في ايؤسس

  كتيب: هو لمص رة لم  وتيق  يمك  لاى يل  لمدا خفح ته  الى  ئ  خفح  يوجه الى ال م   ااا  ايؤسس  لاو

 جمهور لمءر ثد سواب

 الوس    السم ي  الصلصي :   .3
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 (163)ال طصوعال ال لاق ت ال     في ايؤسس ت ا ااري  والبصك تل بدوى سن  ةبصل خفح   :يمك  ايج عه  فيم  يء 

   الإلملا  : يست م  في الت صيف اليؤسس  وةب ط ته ل لاو اراس  شك  ا ص يهمه ل و   ايج بي ت لاةه ي ط  الفيء

 خورة لاو رؤي   ءموس  وش  ء  لم  ايؤسس  ويسمأ لك  لمضو فيه  بصؤي  ةب طه ضم  ال م  الكء  لءمؤسس 

    لاى ات ءق  في لا  ك  لممءه  يمك  كبرات اللوت: ه  وسيء    ي  اصث لم  طصيقه  رس    خواي  ولااص ر لء م

 .هذه اأساص ر اللإلملاى لم  ا جتم لم ت لاو لم  اغيير لاو ا دي  س لم ت ال م 

  المح ضصات لم  طصيق الب ش : ه  ازاوج بين التقني ت الحديث  لنق  اي ءو  ت اللتقني ت السم ي  الصلصي  ثيث اسمأ

 تواجدي  لمءر  س ف ت ب يدة     ك ى ال صض المح ضصات لم  طصيق الب ش  بإق    اجتم لم ت  ا  ب ركين 

 .واست مءه  ايؤسس  في لمصض  واضيا اقني  و ب ريا  ستقصءي 

   الصس    الإلكتروةي : ه  وس    اال   اسمأ بصث الصس    لم  طصيق جه ع الإلملام الآلي الست م   الخطوط اله افي

واست م  لايض  في ةق  التق ريص بين مختءف الهي ك  واس لمد لمءر بث الصس ل  الى لمدة  سؤولين في ايؤسس  في ث ل  

  ي به . 

 بصك ت الجز ي  لم  طصيق    يسمر اللبرواوكو ل الى لاى    يميز شصك ه  ربط ل بصات الآ ف لء اأسةترةتفبصك  

لم   يره     البصك ت هو سصلم  وسهول  ا ال  ل ال لاى ا ال   بين الي الى وةيويورك يت  بنفس سهول  ا ال    اأسةترةت

 .بين البخص وشخص آاص في ق لم  مج ورة

يكوى  كتوب  لاو   ي  بلصي  ك ةت  كمء  لص ضه  الص ضل ل واصقر مختءف وس    ا ال   الدااء  سواب شفهي  لاو

 .اال   ف    يس ه  في السير الحس  لسير لمم  ايؤسس 

اليه في هذا ايصحث نجد لاى للاال   لاهمي  كصيرة ااا  اينظم  اللمتص ره الوسيء  ال  انق  به   تم التطصق   الا     

الت ءيم ت واأسوا ص    ايديص الى ال   ءين, واصفا    الاله  شك وى واقتراث ت التنفيذيين الى ايديص لاا لاى هن ك اال   ناع  

   الإاارا الواثد والذا ي صف ال ال   اأسفق , وللاال   الدااء  وس  ويق بءه اال   خ لمد, كم  يوجد اال   بين ايستوى

 ت داة تمك     التواخ  بلورة سهء  واسمأ يضم ى ةق  اي ءو  ت بين لاطصاف لممءي  ا ال  , هذه اأسايرة ال  قد اقف 

 الدااء . في طصيقه لمدة لمصاقي  لاو   وق ت وال  يجب ال م  لمءر اف ايه  ثتى ةضم  ف ءي  ا ال  
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 المبحث الثالث: معوقات الاتصال الداخلي وسبل التغلب عليها

و اؤاص  طيءه  لاا لاوص ا  وةق  اي ءو  ت ك  اأسشي ب ال  تمنا    ا  لانه يمك  النظص ي وق ت ا ال   الدااء  لمءر 

ةسي به  اللبك  و  ت وتحو  اوى ااؤتص بكميته  واللت لي ا م  لمءر ابتيت اي ء لاوابويه    ةيه   لاوو استلا ه  لا ارس له 

 ل ولذلك ك  ش ب يمنا فه  الصس ل  ي د ث جزا ولم  ق  للاال  وب واللت لي تحو  اوى اال   ف   ايطء

 المطلب الأول: معوقات الاتصال الداخلي 

 : الىويمك  اقسيمه  

 (90ل خفح  2003) نلورل  اتمث  في:   وق ت ا ال   الخ خ  الل م :لاو : 

 واض : ثيث طصي   ال م     .1

   اداا  ا اتل خ ت في ال م  ولمدم وضوثه 

   لمدم تحديد اأسهداف بدق 

   خ وب  وجوا ةظ م لقي س الإةت جي 

 سوب ا ال   بين لافصاا الجم لم  الوثدة 

  لمدم وضوح ايلطءح ت ال  اتضمنه  لوا أ وةظ  ال م  لء   ءين ولمدم ازويده  بكتيص ت اوضأ للك 

   لمدم وجوا وخف وظيف  يحدا لاب  ا ال م 

 (12)البم ع و محموال بدوى سن  ةبصل خفح      ثيث الج ةب الصيئ  لء م : اتمث  في:  .2

   لمدم  لا م   ك ى ال م     ثيث الحج  لاو طصيق  التنظي 

 لمدم  لا م  ارج  الحصارة 

  لمدم  لا م  الإض بة 

  لمدم ا ةسج م وا اتي ر اأس ث  لفترات الصاث 

 واض :    ثيث الج ةب ا جتم لم  لء م  .3
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  لمدم وضا الفصا اين سب في ايك ى اين سب 

 لمدم انمي  ايه رات وقدرات وكف بات اأسفصاا 

  ايبكلات ايصاصط  بتقيي  اأسااب 

   ايبكلات ايصاصط  اليؤتصات الإةس ةي 

 لء    :   ثيث الج ةب النفس   .4

صاا اورا  يتوقف لمءر ث لته النفسي  وطصيق  افكيره كم  اء ب الدوافا لدى اأسففتفسير الفصا وفهمه يضموى لاا رس ل  

كصيرا في اصجم  وافسير ك  كءم  الءه     رؤس  ه ل افسيرات  تف وا ل كم  ا تبر التحيزات ا جتم لمي     لموا ق ا ال  ت 

 الص يسي  أسنه  اؤاا الى ظهور اأسناةي  وابصاع ال لاق  ال دا ي 

 التنظيمي   ي وق تثاةي : ا

 م ةتيج  لطصي   انظي  اينظم  ولاهدافه  وسي سته  ولاس ليب ال م  ال  استخد ه  لإنج ع ايه ال  اظهصوه  اي وق ت 

 والواجص ت طصق  لطصي   ةب ط اينظم  و   بينه :

 انخف ض كف بة الهيك  التنظيم  -

 ا لمتم ا الزا د لمءر الءج ى   -

 الحج  الكصير لءمنظم    -

 لمدم وضوح سي س  ا ال    -

 المطلب الثاني: سبل التغلب على معوقات الاتصال الداخلي 

   اج  ال م  لمءر اطويص وعيااة ف  لي  ا ال   اتوفص مجمولم     الطصق واأسس ليب ال     شأنه  لاى ا م  لمءر اعال  

 (76ل خفح  2001)الطصونيل ال وا ق لءمواجه  ال مءي  للاال   وه : 

 الجيد: الإلمداا  .1
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ويقلد به ا ستكب ف الجيد لءمج   الذا سيت  فيه ا ال  ل والت صف لمءر الجمهور ور ص اه واتج ه اه وسءوكي اهل ثم اراس  

 لافض  الطصق للاال   به فتكوى الصس ل  واضح  يسه  فهمه .

 :ااتي ر الوسيء  اين سص   .2

اوافصت لك الوس    لمدااا وةولم  لاتاح للك الفصخ  لءمصس  لاى لك  وسيء     وس    ا ال    زايا وثدوال وكءم  

 يخت ر    بينه  الوسيء  ال  اتن سب  ا الهدف ايقلوا و ا الصس ل  و ا طصي   ايستقص  وال  له.

 :ااتي ر التوقيت اين سب .3

ته ل فكثير    اصط بتوقيأسى اف لم  الن س  ا الصس ل  يص  ل   لاه  شصوط نج ح ا ال   ااتي ر الوقت اين سب لءصس ل 

اي ءو  ت واأسفك ر لاو الت ءيم ت لءموظفين مم  يضم  ا ةتص ه    طصف ايتءق  لهذه  ارس  اينظم ت اقوم بتحديد فترات 

 اي ءو  ت.

 : ايت ب   والتغذي  ايصادة .4

الكيفي  ال  تم به   لاله  التأكد   ا تمد لممءي  ايت ب   والتغذي  ايصادة ايلا م  ايج ا طصيق  ر ي  يتمك  ايصس     ا

 تأوي  الصس ل .

  :ابجيا الثق  ايتص ال   .5

   اي صوف لاى ضغوط الوقت تحد    ا ك ةي  قي م ايديصي  بمت ب   ا ال  ت لاو ابجيا التغذي  ايصادةل في ك   صة 

 يح ولوى ا ال   فيه 
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 الفصل: خلاصة

هو لاى ا ال   في ايؤسس  يبصه الدم الذا يجصا في لمصوق الإةس ىل فلا  اى    يمك  استخلاخه    الفل  اأسو 

يمك  لءمديصي  لاى يؤاوا لالمم له     لم يك  هن ك لاةظم  اال  ت جيدة ااا   ؤسس ل و   لم يك  لديه   ه رات فصاي  اللاع   

 .اي ءو  ت لتفكير وا طلاع والحوار واص ا  ا ال   يمكنه فتأ المج   للاثتك ك الصبصا فتأ فصخ  اى.للاال   الف    بغيره 

لاق  صق  وا عاه ر ه  ال  تهت  ال ال   وتح و  اطصيقه لمءر لاثس  وجه واللت لي اكوى لمءر لمءف يؤسس  ال  اطمأ ل

ء  في ايؤسس  دااا ال   ال اهم  اليسؤولي  أسى  والإثس س  لمءر الثق  والت  وى   الدااء  وهذه ال لاق   صني ص شصة بجمهوره

 فه .لاهداقد يؤتص لمءر  صاواه  لذا ف ى ا هتم م ال ال   الدااء  في ايؤسس  ثتم  سيؤاا الى نج ثه  وتحقيق 
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 تمهيد:

يتزايد ا هتم م في الوقت الح ضص اليورا الصبصا اللمتص ره لاثم   ورا لدى ايؤسس  و اأسكثص تأتيرا في نج لمته  ل ثيث 

  اقوم ااارة ايوارا الصبصي  الجتذاب ال   ءين وااتي ره  وا يينه  وانمي  قدراته  واطويص  ه راته  وتهيئ  الظصوف التنظيمي  ايلا م

 ابجي ه  لمءر بذ  لاكبر قدر ممك     الجهد وال ط ب . ستخصاج ط ق ته  و 

يد  لاااب ايورا الصبصا لمءر ك  لمءر ك     يتمتا به ال   ءوى في ايؤسس ت     ه رات وا ك ةي ت فهو ةب ط ي كس  

اأسس ليب و ك  اأسهداف والوس    و يصاصط اليخصج ت ال  اس ر ايؤسس  لتحقيقه  ل كم  اقوم ايؤسس ت بتوفير التقني ت 

اأسااب لم  طصيق  تحديد فجوة الى اض ف صف  ةق ط القوة وا زيزه  ل ال  تمكنه     قي س واقيي  لاااب افصاه  ل وللك    اج    

ءك الفجوة طءوب  نه  كيفي  سد ا ق رة  ايؤسس  اأسااب الف ء   ا اأسااب ايتوقا الوخو  اليه ل وتحديد مخزوى ايه رات واي

يص ثث سوف ةتطصق في هذا الفل  الى اك   ؤسس   ال   الدااء  ج ةص   ؤتصا لمءر لاااب ايورا الصبصا ااا   لكم  ي تبر ا

 الت لي  :

 داء المورد البشري: ماهية أالمبحث الأول

 : تقييم أداء المورد البشريالمبحث الثاني

 المبحث الثاني: علاقة الاتصال الداخلي بأداء الموارد البشرية
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 : ماهية أداء المورد البشري المبحث الأول 

 في الذا يء ب اور كصير الوظيف ( ااب   الا  لاااب ايورا الصبصا )اأس اتمك  ايؤسس     تحقيق لاهدافه  وللك

اب ولملاق  اأسا ولاسص ب  بكلاتسنوضأ لاب  اه  ولاةوالمهل كم  فهوم اأسااب ومحداااه  لمصض وسيت  في هذا ايصحث نج ثه ل

 الدااء  الأسااب الوظيف .  ا ال  

 مفهوم أداء المورد البشري ومحدداته الأول:المطلب 

سوف نح و  المط ب  ل ولهذالتنظيم  واسيير ايةوارا الصبصي ي د اأسااب    بين لاهة  ايف هي  ايتداول  ا خ  في الج ةةب ا

 ا صيف ت:لمدة 

 : نه  ةذكص اأسااب يفهوم الت  ريف ا دات الصبصا :اأسااب  فهوم لاو ةةةةةة

 به  يحقق ال  الكيفي  ي كس وهو.لءوظيف  ايكوة  ايه م واتم م تحقيق ج در" لاةه لمءر الصبصا ايورا لاااب ا صيف يمك 

 فيقاس الأداء أما لةالمبذو  الطاقة إلى يشير فالجهد والجهدل اأسااب بين اداا  لاو لصس يحدث    و  لص  الوظيف   تطءص ت الفصا

 (209 ل2003 ثس ) النتائج أساس على

 ال   ءوى به  ؤااي ال  والكيفي  لممءه  نه  يتكوى ال  ايختءف  وايه م الأسةبط  الفصا قي م" :هو الصبصا اأسااب 

 الكمي  ي التحويء والإجصابات الإةت ج وس    الستخدام له  ايصافق  وال مءي ت الإةت جي  ال مءي ت لاتن ب  ه  ه 

 (86 ل2001  زهواة) ".والكيفي 

  تحقيق ارج  الى بيري اللت لي والذا وايه م الدور وااراك اللقدرات اصدلا ال  الفصا لجهوا الل في تصاأس " :الةه ي صفو 

 (219 ل2003 سءط ى) ."الفصا لوظيف  ايكوة  ايه م واتم م

 ي مءوى  ال اينظم  في لالمم      اأسفصاا به يقوم    هو السلوك :"هأن يرى إذ لالصبصا اأسااب جءبرت او  س لمصف 

 التي تائجوالن السلوك مجموع أي لوالإنج ع السءوك مجموع لاةه لاا والإنج عل السءوك بين التف لم  وهو اأسااب لا   به ل

 (175 ل2005 الص ق  لمصد) .معا تحققت

 لاق لم هن ك لاى ثيث الأداء مستوى تحديد في معا يتفاعلان والقدرة الرغبة" :هو الصبصا اأسااب لاى السءم  لمء  يصى 

 (280 ل2005 الص ق  لمصد) ."اأسااب في وايستوى ال م  في وايقدرة الص ص  بين و تص ال   تلاع  
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 ق بء  ت  جالن هذه اكوى حيث والنتائج السلوك مجموع انه والإنج ع السلوك بين التفاعل هو الأداء": او  س ا صيف 

 (25 ل2003 ارة) ."لءقي س

 تم ما لاج     الفصا طصف    ايصذو  الجهد لاو النب ط للك هو اأسااب لاى ةقو  لاى يمك  الت  ريف مجمولم  الا    

 .اينظم  قص     ايسطصة اأسهداف الاله    يحقق وف  لي  بكف بة اغيير السءوك هذا يحدث ثيث له ايوكء  الوظيف   ه م

 :الوظيف  اأسااب محداات :ثاةي 

 لاى هذا نيوي  وايه م الدور وإدراك بالقدرات، تبدأ والتي الفرد لجهود الصافي اأستص": بة الوظيف  اأسااب ا صيف الا    

 ."لءفصا اله م الدور وااراك والقدرات الجهد بين ايتدااء  ال لاق  ةت ج لاةه لمءر اليه النظص يمك    ين  وقف اةت ج هو اأسااب

 (216 ،1999 البشرية الموارد إدارة حسن،):في  تمثء  اأسااب محداات اتضأ ل (210 ل2003 ثس )

 :اااءي  محداات .1

 .الفصا طصف    ايصذو  الجهد-

 .الوظيف  أسااب الفصا به  يتمتا ال  القدرات-

 .وظيفته يتطءص ت ااراكه  دى-

   د ت لالمءر الى و لءوخ وللك وظيفته لاو  همته أسااب الفصا يصذله  ال  وال قءي  الجسم ةي  الط ق  الى الجهد يبير :الجهد. أ

 .لممءه مج   في لمط  ه

 . ه  ه لاو وظيفته أسااب يستخد ه  ال  لءفصا البخلي  الخل  ص الى القدرات ابير :القدرات. ب

 في بأهميته  وروالب الاله    ال م  في جهواه اوجيه الضصورا    لاةه الفصا ي تقد الذا ا تج ه به وي نى :الدور إدراك.ج

 .لااابه

 اأسفصاا ىلا بم نى اأسااب  كونات     كوى ك   في الإاق ى    لاانى ثد وجوا     بد اأسااب     صض  ستوى ولتحقيق

 ةظص وجه      قصو  يكوى ل  لااا ه  ف ى لااواره  يفهموى   ولكنه   تفوق  قدرات لديه  ويكوى ق  م  جهواا يصذلوى لمند  

 الفصا ف ى الطصيق  سوبنف اللحيأ الطصيق في  وجه  يكوى ل  ال م  هذا ف ى ال م  في الكصير الجهد بذ     فص لص   الآاصي ل

 لاى وهو لااير تم  اث وهن ك  نخفض كأااب  لااا ه  ستوى يقي     ف  اة القدراتل انقله ولكنه لممءه ويفه  كصير  بجهد ي م 

 لايض  الفصا هذا ث   لاااب فيكوى ال م  في كصيرا  جهدا يصذ  و  كسو   لكنه اللاعم والفه  اللاع   القدرات لديه يكوى قد الفصا
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 "آاص  كوى في وض يف اأسااب  كونات     كوى في  صاف   يكوى قد الفصا لاااب لاى الح   وبطصي    نخفض ل

 يتمتا   و  لالمم له لإنج ع ايصذو  الفصا جهد بين  زيج ه  الوظيف  اأسااب محداات اى القو  يمكنن  هذا ك   الا    

 .اليه  ينتم  ال  اينظم  في به يقوم لما ااراكه ومدى وخبرات معلومات ل ه رات    به

 :الخ رجي  المحداات .2

 الخ رجي ل والصيئ  التنظيمي  لصيئ ا ال م ل  تطءص ت لمءر وابم  اأساابل في واوتص ال     سيطصة ا رج اقا ال  المحيط  اللصيئ  ات ءق

 (114 ل2013 المح سن ) :الت لي النحو لمءر وةذكصه 

 لال           ال     ةتأ ءه  ل ا والتوق  ت واأساوات والواجص ت ايسؤولي ت    بك  وات ءق :العمل متطلبات 

 .ولالمم له يه  ه ال     مم رس  في ايستخد   واي دات واأسس ليب الطصق الى اض ف 

 ال م ل  ن خ    ك    اةلم وابم  فيه  الوظيف  اؤاا ال  ايؤسس  في الس  دة الصيئ  الى وابير :التنظيمية البيلة 

....  لالحوافز ةظ م القي اةل لاسءوب السءط ل ا ال  ل ةظ م التنظيم ل الهيك  الإااري ل اأسةظم  ايوارال وفصة الإشصاف

 أساابا جواة واللت لي ال     ااف ي  اثصيت او تحفيز ثيث    اأسهمي  في   ي  ال وا   هذه جميا. الخ

 :يء  فيم  اتمث  اأسااب    ال  ف ى ولمءيه

 

 

  وأبعادهالمطلب الثاني: أنواع أداء المورد البشري 

 يمك  الذا أسايرا هذا ولاب  اه اأسااب لاةواع لمصض الى ا ةتق   يمكنن  محداااه الى والتطصق اأسااب  فهوم لمءر الت صف ب د

 التنظيمي  الظواهص    كغيره  واقسيمه النيفه

  :الصبصا ايورا لاااب لاةواع: لاو 

 يمكن ثمة ومن .(19-17 ل2002 لمب ) :لذلك التقسي    ي ر ااتي ر بغصض الصبصا ايورا لاااب لاةواع اقسي  ويمك 

 .البمولي    ي ر الى اض ف  ايلدرل   ي ر ثسب أنواع إلى الأداء تقسيم

  :ايلدر   ي ر ثسب .1

  لدوره الفرد إدراك×  الجهد×  القدرة=  الأداء
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 .الخ رج  واأسااب الدااء  اأسااب لاو الذاتي الأداء نوعين إلى الأداء تقسيم يمكن المعيار لهذا وفقا

 نتجي فهو ايوارا    المؤسسة تملكه ما ينتج انه لاا لالوثدة لاااب اأسااب    النوع هذا لمءر ويطءق :الداخلي الأداء .أ

 :يء  مم  لاس س 

 يم الق خنا على قادر استراتيجي موردا اعتبارهم يمكن الذي المؤسسة أفراد أداء وهو :البشري الأداء 

 . ه راته  اسيير الا     التن فسي  اأسفضءي  وتحقيق

 فعال بشكل استثمارها استعمال على المؤسسة قدرة في ويتمثل :التقني الأداء. 

 المتاحة المالية الوسائل واستخدام تهيئة فعالية في ويكمن :المالي الأداء. 

 :الخارجي الأداء .ب

 الذا هو الخ رج  يطالمح ولك  اثداته في اتسصب   ف يؤسس  الخ رج  المحيط في تحدث ال  ايتغيرات لم  الن اج اأسااب هو

 تنعكس التغيرات هذه وكل يالالص س ص ك راف ع  ايؤسس  لمءيه  اتحل  ال  الجيدة النت  ج في يظهص لم    بلف  النوع فهذا يولدهل

 اأس ص  ءقا الا  ه  وهذا ةت  جه ل تحءي  ايؤسس  لمءر يفصض اأسااب    النوع وهذا اللسءبل لاو اللإيج ب سواء الأداء على

 .ه  لاتص وتحديد قي سه  يمك  لاي  كمي   بمتغيرات

 :البمولي    ي ر ثسب .2

 .الجز   واأسااب الكء  اأسااب هم  ةولمين الى اأسااب اقسي  يمك  اي ي ر هذا وثسب

  :الكء  الأداء  .أ

 و  تحقيقه لل لءمؤسس  الفصلمي  اأسةظم  لاو والوظ  ف ال ن خص جميا فيه  س همت ال  الإنج عات في يتجسد الذا وهو

 .ال ن خص الق   س هم  اوى    لمنلص لاا الى انج عه  ةسب يمك 

 الربح ،مولي والب ك  ستمصاري   الب  ء  لاهدافه  ايؤسس  بءوغ وكيفي ت  دى لم  الحديث يمك  اأسااب    النوع هذا في

 .الفصلمي  لاةظمته  لاااب اف لم  ةتيج  هو الحقيق  في لءمؤسس  اأسااب لاى كم .والنمو

 :الجزئي الأداء  .ب

 لتقيي  اي تمد ي ي را الاتلاف تختءف أنواع عدة إلى بدوره وينقسم لءمؤسس ل الفصلمي  اأسةظم   ستوى لمءر يتحقق الذا وهو

 التموين، ظيفةو  أداء الأفراد، وظيفة أداء ،  لي  وظيف  لاااب الى الوظيف  المعيار حسب ينقسم إن يمكن ثيث لايؤسس  لمن خص
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 .التسويق وظيف  لاااب لالإنتاج وظيفة أداء

 الصبصا ايورا اابلا لاب  ا :ثاةي 

ب  ا ال  ا بر لمنه في ا صيفه وفي تحديد اأس ل   بد لاوً  لاى يتس  اللوضوحالصبصا واقييمه ثتى يمك  قي س لاااب ايورا

نم لج لاااب ايورا الصبصا اطوراً سصي    نذ ظهوره ل فص د اقتل ر اءك النم لج في بدايته  وقد شهدت نظريات  بدق  وشمو ل

ااسا  ، الكفاءة)،ءكمية الأدالمءر اأسب  ا التقءيدي  اي برة لم  اأسةبط  ال     شأنه  ا ظي  كمي  وجواة ايخصج ت )القدرةل 

وكذلك الأبعاد  ل)الأداء التطوعي(والأبعاد المرتبطة بالأداء السياقي  ةط ق لاب  اه  ليبم  اأسب  ا السءوكي  ايصاصط  الأساابل

 (93-91ل 2011) يا  وه  ك لت لي :.(التكيف في الأداء)الأسااب في ظ  بيئ  سصي   التغير المرتبطة 

 :أداء المهمة  .1

لاااب ايهم  اءخيل ً للأب  ا ال  ا بر لم  اأسةبط  والسءوكي ت ال  ابير الى  دى وق ب الفصا بمجمولم  محداة  د نم لج ي

 .لكفاءةا هذا النمولج اأسب  ا التقءيدي  لءقدرة وايتمثء  في كمي  اأساابل الإاق ىلويحوي  .   ايه م ايتلء   ص شصة بوظيفته

لسء  ل لا   في الفصا في القط ع اوقد أشار البعض إلى أن الأبعاد السابقة ذات فعالية أكبر في تنبئها بأداء .المحدا للإنج عالوقت 

اينظم ت الخد ي  فإنه    تحتوا لاااب الفصا ببك  ك   ل لذا س ت الدراس ت ايهتم  بمؤشصات اأسااب الى الت صف لمءر لاب  اٍ 

ه  هذه لاتكون أكثر تنبؤاً بأداء الفرد في المنظمات ذات النشاط الخدمي، تتمثل  (ي القدرة التقءيدبالإضافة إلى أبعاد )لااصى 

حكام والقرارات حسن إصدار الأ لوظيف ل الإبداع وا بتك ر في لاااب الوظيف لالالتزام ا اأسب  ا في الإي م بك  جواةب الوظيف ل

 .المرتبطة بالوظيفة

اأسااب هو ا لمتراف به ر ي ً    قص  اينظم ل    الا  ق  م  وخف الوظيف  و   يميز لاااب ايهم  لم   يره    النيف ت 

 .الأكبر في التنبؤ بأبعاد أداء المهمة النليب-اي  رف ايه راتلالقدرات، -كما أن للفروق الفردية  .و تطءص ته 

 :اأسااب السي ق  .2

وللك ل دم اال له   (Extra-role performance)يسم  الص ض لانم ط اأسااب السي ق  بأنم ط اأسااب ا رج الدور 

 . ص شصة الأساابل وانم  اقيس جواةب اأسااب ال    اصاصط بمه م محداة

تعظيم وزيادة الفعالية  في- ص شص ير في سياق العمل وبشكل -وابير هذه اأسب  ا الى الدرج  ال  يسه  فيه  ال   ءوى 

مجمولمتين اض  المجمولم  اأسولى لمدااً    اأسب  ا    شأنه  ا زيز واكصيس  السي ق الىوتصنف بعض الدراسات الأداء  .التنظيمية
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  اض  المجمولم  الث ةي  لمدااً   بينم  ( التنظيميللمنظمة، تأييد الأهداف  ا ةتم ب-التطوع-ق الشا )ال م لاااب ايه م المحداة 

 (.الآاصي   س لمدة-)الت  وىاأسب  ا ال  ايسص التف لم  بين اأسفصاا 

 :الأداء السلبي .3

لوك الرغبة في الانسحاب ويعد س يبير الى اءك السءوكي ت ال  ينتج لمنه  ااتلا  وظيف  في لاااب الفصا يه  ه الوظيفي ل

)Withdrawal intention(  خصف  ا هذا السءوك فيحيث يبدأ الفرد  لاكثص السءوكي ت انصؤاً الأسااب السءبيلوترك العمل 

ايه م الوظيفي  ايوكء  اليه والنأا بنفسه لم  وظيفتهل لمنده  يصدلا الفصا في التغيب لم  ال م  بدوى لمذرل و ي ب اةتص هه لم  

 .الإاق ى في لااا ه وانخف ض اةت جيته

  :اأسااب ايتكيف .4

، جي كنولو الن ج  لم  ا بتك رات التل لاخصأ اأسااب ايتكيف لاكثص ثضوراً في ظ  التغير السصيا في  تطءص ت ال م 

وى يستءزم قدرة الفصا لمءر الت ء  السصيا والتكيف  ا الوضا الجديد ليكالذي ل تقليص حجم المنظمة الم اة الهيكء ل ا ةد  جل

الذا ي بر لم   دى كف بة الفصا ذلك السلوك "ويشير الأداء المتكيف إلى  ق اراً لمءر اين فس  لمءر الوظ  ف وايه م ايستحدت ل

وقد لكصت الدراس ت لاى  ل"سءوكه وللك يق بء   تطءص ت التغير في الصيئ  وا ةتق   ايستمص    ث   الى آاصوقدراه لمءر اغيير 

ال م ل التكيف  التغلب على الإجهاد في ،لاه  لاب  ا القدرة لمءر التكيف اتمث  في القدرة لمءر الت      ا الظصوف ا ستثن  ي 

 .التعامل مع المشاكل بشكل خلاق الثق فيل

 طلب الثالث: أسباب مشكلات الأداء الم

اؤتص لمءر لاااب الفصا واكوى لاثي نا ا رج لم  سيطصاه يكوى  ير ق ار لمءر التحك  فيه . وهذ هن ك لمدة لموا   

لاااب  ال وا   اؤاا الى ادني لاو انخف ض لاااب الفصا  ق رة  الأسااب ايخطط لاو ايتوقال و   اأسسص ب ال  اؤاا الى انحصاف

 (2005)فيءه و لمصد المجيد  :ةذكص  نه الفصا 

 اتمث  في:  :لاو : الةأسص ب الدااءي 

  ؛لمدم كف ي  القدرات ال قءي  وا فتق ر الى القدرة لمءر الفه  والت ء 

 ؛الح  ت ا ةف  لي  ال  ا وق لاو ا ط  لاااب الوظيف ل  ث  القءق لاو الإثص ط 
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 ؛تحديد الفصا يستوى نج ثه 

  ؛بذ  الجهد في ال م  الىا هتم م أسااب الوظيف  وا فتق ر  المط بانخف ض اافا اأساابل  ا 

 ؛ةقص ط ق  الفصا لاو لمدم التن سق في ثصك اه 

 .ا  رض القي  البخلي   ا  تطءص ت ال م ل  ث  انخف ض قيم  ال م  لدى الفصال او لمدم اثترام الوقت 

 لمءر النحو الت لي: : نذكرهاالخ رجي ثاةي : اأسسص ب 

  لىاةقص اي صف  ايصاصط  اللوظيف ل ك  فتق ر الى اي ءو  ت ايلا م  لم  واجص ت الوظيف  لاو  تطءص ته ل لاو ا فتق ر 

 الخبرة بنوع   ين    الوظيف  

  اقييد ال م . الىالتأتيرات السءصي  لجم لم  ال م  ال  تهدف 

 لاو فب  ايديص في اوخي  اي ءو  ت الخ خ  الأسااب ايتوقا    ال     لمدم  لا م  ا ال  ت ايصاصط  بأااب ال     

 لاو لمدم اوفير اي ءو  ت ايصادة ال  اوضأ لاوجه القلور ال  تحت ج الى التلحيأ في لاااب الفصا

  ال م .لمءر ثس ب  تطءص ت  اأسسصةا هتم م بمط لب 

   الا  هذا ايصحث تم ان و  اأسااب الوظيف  والذا ي ةد مجمولم     اأسةبط  وايهة م ال  يقوم بهة  فصا    ااا  اينظم  

التطصق الى مختءف جواةصةهل محداااهل لمن خصه    جهد   ةا .الينظم    لاج  تحقيق اأسهداف الخ خ  به ولااصى ا خ  

  الضوب بب ب    التفلي  الى لممءي  اقيي  اأسااب وال  يوخر القي م بإجصاباته الفصا و تطءص ت الوظيف ل كمة  لالقين 

 لمءر  ستوى لااا هل واة ك سه لمءر الفصا ال   ة  تص لءمختلين لووا الخبرة في هذا المج   ي  له     اأس
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 المبحث الثاني: ماهية تقييم أداء المورد البشري

   ء  وااتي ره  ى ال   الا  التخطيط لءقو  الإةت جي لك  اتمك  ااارة اأسفصاا    تهيئ  القوى ال   ء  لصفا الكف بة 

ل ثيث اب ايورا الصبصاابد لاى اقوم بوضا    يير و ق ييس لتقيي  لا وكفؤ فلالم  طصيق ادريصه  ببك  ف     وا يينه  واطويصه 

كم    لإةت جي لالااصى الحك  لمءر  س هم  ك  فصا في ال مءي   و   ناثي وظ  فه     ناثي  تمكنه     الت صف لمءر كف بة ب ض 

  نأ الحوافزو اكوى ةت  ج التقيي  لاس س  في اتخ ل القصارات ايت ءق  في عيااة الصوااب واأسجور و نأ ال لاوات والترقي  

 مفهوم تقييم أداء المورد البشري وأهدافه :المطلب الأول

ي صف  ايوظف فالمؤسسة تهتم بذلك  .لممءي  اقيي  لاااب الفصا ه    سواب اللنسص  لءمؤسس  لاو اللنسص  لءموظف ةفسها د 

يد وإرشاده أو تمهيدا لتحفيز العامل الج ،الجيد     ير الجيد اللنسص  ل ن خص محداة ك لت  وى وا ةضص ط والإةت جي  والإشصاف

وبالتالي يقوم بتعزيز  ديهللعملية تقييم الأداء وسيلة لكي يتعرف على نقاط القوة والضعف  معاقبته. أما بالنسبة للموظف فتعد

 .نقاط القوة ويقوم نقاط الضعف بما يؤدي إلى تحسين مستوى الأداء

 مفهوم تقييم أداء المورد البشري :لاو 

في حيث لا يوجد  "اقويميستخدم بدلا منها كلمة " ف لص ض» تقييم"هن ك جد  في ايف هي  ثو  استخدام كءم  

قد و  ،الءصس، إلا أن لمجمع اللغوي أجاز استخدام كلمة تقييم قياسا لعدم (ق ي م)   ج  الءغ  ال صبي    اة لغوي   كوة     

قيي  اأسااب أسةه ااعتاد العديد من الكتاب الإداريين على استخدام تقييم الأداء في مؤلفاتهم ولذلك سوف نستخدم اصطلاح 

 (187ل 2010)لمصد النبي  اأسكثص شيولم  واست م  

بهدف تقييم وتقويم الأداء  قياس، :وقص  الحديث لم   فهوم اقيي  اأسااب يت  الت صف لمءر ا ل  ايلطءح ت الثلات 

 .تجنب الخءط لاو التداا  بين هذه ايف هي 

الستخدام إلى التعبير عن مستوى الأداء لموظف ما  يبير :«Measurement of performance"قياس الأداء -

ضصورا لك     المقاسة فئويا أو نسبيا، حيث أن القياس  (السمة)الأخذ بعين الاعتبار طبيعة الأداء   ا لالص وعاأسرق م لاو 

 .(...فصل،  سنة،)لأنه يوفر قاعدة من البيانات تجمع عادة على طول فترة التقييم  التقيي  والتقويمل

م  لاى القي س س بق لمءر التقيي  والتقويم ال يت  الحك  لمءر لاااب ال   ءين والمط ب قيم  لهذا اأسااب فيي ضوب اي ءو  ت ال  تم ك
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 (115ل 2013)المح سن   .جم ه  بأاوات القي س

لم  طصيق ذلك المقياس الذي على أساسه يتحدد النجاح من الفشل  :بأنه "قياس الأداء"ولمءيه يمك  اوضيأ  فهوم 

سلبية  )القصب والص د     قي س ك   نهم ل وانته  لممءي  اقيي  اأسااب اللتغذي  ال كسي  ثيث يت  ازويد ال   ءين بنت  ج لالمم له  

غالبا ما تمثل و  ،ةت  ج اقيي  اأسااب وال م  لمءر ا دي  سءوكي ته  بم  يتم شر  ا لاهداف ايؤسس  من خلال (ايج بي كانت أو 

ط ت ال  ال   ءين لا   استن اا الى النب لأساس لتحديد المكافآت المالية للعاملين وترقياتهم، يمكن قياس أداء هذه العملية ا

 .يتضمنه  اأسااب لاو لمءر لاس س النت  ج اينجزة    قص  اأسفصاا ال   ءين

 Efficiencyالكفاءة "كما سميت بتقييم  "Rating"أو قياس لكفاءة  :"Performance Evaluation"تقييم الأداء  -

Evaluation"بقدر    ي مءوى وينتجوى لتجري مكافئاتهم  .ه  لممءي  يت  بموجصه  اقديص جهوا ال   ءين ببك   نلف ولم ا  ل

 .للك ال ستن ا الى لمن خص و  د ت ات  لمءر لاس سه   ق رة  لااا ه  بم  لتحديد  ستوى كف بته  في ال م  الذا ي مءوى به

 (153-154ل 2010)رخ  

و  ت اي ءتقييم الأداء على أنه مجموعة من الإجراءات التي تساعد في تجميع  "Randell 1974 راندل"وقد لمصف 

اأسلمم   ايوكء  اليه وضم ى الحف ظ لمءر التواعى اللاعم بين  تطءص ت الوظيف  وقدرات  انج عثو   دى  س هم  ك  فصا في 

ب الت     اليو   بين الص يس وايصؤوسين فيم  يت ءق اللإشصاف لمءيه  واوجيهه  أساا ال     الذا يبغءه ل ويت  للك    الا 

 (184ل 2008)الكلالده  لالمم له  ايختءف .

فقّد اةلب اصكيز لمءم ب الإاارة ولفترات طويء  لمءر  " بد    التفصيق بين  فهوم "اقيي  اأسااب" و فهوم "قي س اأسااب

يؤتصة لمءر  فهوم اغير أن عملية تقييم الأداء تجاهلت العديد من الأبعاد التنظيمية  ،لقي س اأساابلممءي  اقيي  اأسااب كوسيء  

 (212-211ل 2011)الحميرا و ايو ني  اأسااب ويظهص للك في البك  الت لي:

تقييم م و الحصول على حقائق أو بيانات محددة من شأنها أن تساعد على تحليل وفه"وبلف  لم    يقلد بتقيي  اأسااب 

ي ت والواجص ت ايت ءق  ايسؤولأداء العامل وسلوكه فيه في مدة زمنية محددة، وتقدير مدى كفاءته الفنية والعملية للنهوض بأعباء 

 :س سينمن خلال ذلك يتضح لنا أن مفهوم تقييم الأداء يقوم على أ(163، 2004الموسي )."بلء  الح ضص وايستقص 

 .الفصا في لممءه    ناثي  ولمءر سءوكه والصف اه    ناثي  لااصىلاى التقيي  ينلب لمءر لاااب  -

 .لاى التقيي  سيبم  لمءر نج ح الفصا في وظيفته الح لي  و   جه  لااصى لمءر  دى نج ثه واصقيته في ايستقص  -
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صابات جاهي عملية يتم بمقتضاها الحكم على العامل من خلال القيمة التي أعطيت لأدائه اعتمادا على  :تقويم الأداء

 .يتم اتخاذ القرار المناسب من طرف المسؤول عن طريق المعلومات المقدمة له ل ثيثلممءي  القي س

الى ف ل مءي  ايتك  ء  لتقيي  اأسااب يجب لاى اتضم  ك     القي س والتقيي  والتقويم وه     ي بر لمنه بملطءأ 

(Appraisal)  2013المحاسنة ) .ايؤسس لاا يجب لاى انطوا هذه ال مءي  لمءر  هم  تحديد وقي س وااارة لاااب ال   ءين في ،

116) 

 أهداف تقييم أداء العاملين :ثاةي 

ر لمءعلى مستوى المديرين وأخيرا  على مستوى المؤسسة، :اى لاهداف لممءي  اقيي  اأسااب يت  وفق تلاث  ستويات ه 

 (105-103ل 2009)خ لح و الس لم  :كم  يء  ستوى ايصؤوسين  

 :لمءر  ستوى ايؤسس  .1

 :   بين لاه  اأسهداف ال  اس ر ااارة ايوارا الصبصي  الى تحقيقه  لمءر  ستوى ايؤسس     يأتي

اءق  ن خ    الثق  والت     اأسالاق  لم  طصيق تأكيد اأسسس ال ءمي  في التقيي  وايوضولمي  في اخدار اأسثك م مم   -

يص د لم  ايؤسس  اثتم  ت شكوى ال   ءين لاو اللمح الة وافضي  ب ضه   لمتص رات شخلي  وليست لمءمي  لاو 

 . وضولمي 

 .النهوض بمستوى ال   ءين    الا  استثم ر قدراته  الك  ن  واوظيف طموث ته  بأس ليب اؤهءه  لءتقدم -

 .لء م  و ستءز  اهوضا   د ت  وضولمي  أسااب ال م     الا  اراس  تحءيءي   -

اقيي  بصا ج ولاس ليب ااارة ايوارا الصبصي   ى لممءي  التقيي   قي س   ص شصا لءحك  لمءر  دى سلا   ونج ح الطصق  -

 .ايستخد   في هذه الإاارة

 .وإمكانية ترشيد سياسة التوظيف عن طريق الربط بين التكلفة والعائد تحديد اك ليف ال م  الإةس نيل -

 :ديصي لمءر  ستوى اي .2

لب ب ليس با "ض يف"أو  "وسط"أو  "ممتاز"اى قي م ايديصي  وايبصفين ب مءي  اقيي  لاااب ايصؤوسين والحك  لمءر ك   نه  بأةه 

السه   سيم  لمند   يط لب ايديص لاو ايبصف    جه ت اااري  لالمءر بوضا اقصيص لم  لاسص ب لاااب ايوظف بهذا ايستوى لاو 

 :وقدراته  في المج  ت الت لي وهذا يدفع المديرين في حقيقة الأمر إلى تنمية مهاراتهم  .للك



العلاقة بين الاتصال الداخلي و أداء المورد البشري                                                         الفصل الثاني:   
 

 
43 

 .الت صف لمءر كيفي  لاااب ايوظف ببك   وضولم  ولمءم  -

ا راف ع بمستوى ال لاق ت  ا ايوظفين    الا  تهيئ  الفصخ  الك  ء  ين قب   ب ك  ال م   ا ك   نه ل اأس ص  -

 الى لاى اكوى لممءي  التقيي  وسيء  جيدة لزيااة الت  رف بين ايديص وايوظفين. الذا يقوا في النه ي  

 .انمي  قدرات ايديص في مج  ت الإشصاف والتوجيه واتخ ل القصارات الواق ي  فيم  يت ءق الل   ءين -

 لمءر  ستوى ايصؤوسين: .3

 :لممءي  اقيي  اأسااب    يء  ل   لابصع اأسهداف ال  يس ر الق  موى لمءر تحقيقه  بين ال   ءين بواسط 

ا زيز ث ل  الب ور اليسؤولي  لدى ايصؤوسين    الا  اوليد القن لم  الك  ء  لديه     لاى الجهوا ال  يصذلونه  في  -

يفوعوا اليك فآت في ال م  لالذي يجعلهم يجتهدون  اأس ص لالتقيي سصي  تحقيق لاهداف ايؤسس  ستقا تحت لممءي  

 .ويتجنصوا ال قوالت

  اس ه  لممءي  اقيي  اأسااب في اقتراح مجمولم     الوس    والطصق اين سص  لتطويص سءوك ايوظفين واطويص بيئته  الوظيفي -

 .بأس ليب لمءمي  وبلورة  ستمصة

 المورد البشري  تقييم أداءخطوات وطرق  الثاني:المطلب 

 .الن جح  فضلا عن احتلالها موقعا استثنائيا في المؤسسات للممءي  اقيي  لاااب ال نلص الصبصا ليست الأس ص الصسيط

تأخذ  داةلمحعلى الرغم من اختلاف خطوات وطرق تقييم أداء العاملين لكننا نجعل عملية تقييم الأداء تتم وفق خطة وطرق 

 :تاليالويمكن تحديد خطوات وطرق التقييم على النحو  في لات الوقتلباعتبارها معايير التكلفة والفعالية 

 تمص لممءي  اقيي  لاااب ال   ءين في لاا  ؤسس  بخطوات لاس سي  وه :  اأسااب:خطوات تقييم  :لاو 

 :تحديد  تطءص ت التقيي  ولاهدافه .1

   افكيك لاااب إذ لابد  ال    ؟ما الذي نريد أن نقيمه في أداء  :يجب لاى تجيب ااارة ايوارا الصبصي  لمءر السؤا  الآتي

ستخلص كما يمكن أن ن  ،محداة ثتى استطيا الإاارة لاى تخلص    اي  يير    يمك  لاى يقيس هذه اأسجزابال     الى لاجزاب 

مدى  نوعية العمل المنجز، :لمدة اقسيم ت  ث وقد تندرج العناصر في  ."وصف الوظيفة"هذه الأجزاء أو العناصر من نموذج 

الصبصي  واللت  وى  ا الإاارات اأساصى لاى تحدا وببك  اقيق إدارة الموارد  ولمءر لالخ...درجة الابتكار،  التعاون مع الآخرين،

و نذ الصداي  ال ن خص ايطءوب قي سه  و دى اراص طه  الأسهداف اأسس سي  لءمؤسس  و   هو الهدف    لممءي  التقيي  و بد    
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 (105ل 2009)خ لح و الس لم  .واباوضيأ هذه ال وا   والطصيق  اين سص  لءتقيي  لءمبصفين وال   ءين لمءر الس

 :ادريب ايبصفين .2

يجب ادريب الصؤس ب لاو ايبصفين لمءر كيفي  اقيي  اأسااب بطصيق  اقيق  ولم ال  وكيفي   ن قب  ةت  ج التقيي   ا  صؤوسيه ل 

راص طه  بمواضيا  اةت جيته  ةظصا وعلى  لللك أسى لاا اء  في هذه ال مءي  الحس س  سين كس لمءر الصوح اي نوي  لءمصؤوسين

 (106ل 2009)خ لح و الس لم  ...والعلاوات،  والمكافآت، ،لمديدة ك لترقي 

 :(المقارنة)وضا    يير اأسااب  .3

اى تحءي  ال م  و   يتص ه    الوخف الوظيف  و واخف ت ش    الوظيف  اورا لاس سي  في وضا    يير اأسااب لك  

 (257، 2010ابو جودة ):الأداء على ثلاث أسس هيوتعتمد قياسات  وظيف     وظ  ف ايؤسس ل

 ت النب طيتم التركيز وفق هذا المقياس على النتائج وليس على  :Result-basedالقي س ايصني لمءر لاس س النت  ج  -

الأسهداف   الإاارة لمج   لا    داكاستخدام قيمة المبيعات المحققة لتقييم أداء موظفي البيع وقد يستخدم في هذا  والتف خي ل

ال م  ثيث اتحدا ا ءيم ت ال م  لءوخو  الى هذه أو مدخل معايير  والذا يب رك ايوظف بوجصه في وضا اأسهدافل

 .اأسهداف

 ط اأسااب ك ةضصيتم قياس سلوك الموظف وأخذه بالاعتبار عند تقييم  :Behavior-basedالقي س ايصني لمءر السءوك  -

 . بكء  في تحديد السءوكي ت ال  ينصغ  ااا له  في التقيي  و دى لاهميته  النسصي ا  لاى هن ك  ايوظف ولمم  الفصيقل

  البخلي  ك لصب شبموجب هذا النوع يتم قياس قدرات الموظف وخصائصه  :Trait-basedالقي س ايصني لمءر السم ت  -

 .و ه رات ا ال   الإيج بي وا تج ه ت 

 :ابلاغ ال   ءين الي  يير .5

يص شص والذا يكوى له اورا لاس سي  في لممءي  التقيي  لاى يقوم بإبلاغ ال   ءين الأسسس اي تمدة في اقيي  لمءر ايبصف ا

ايوظف اعاب    يير محداة في لممءه وبشكل عام ليس من المنطق تقييم أداء  .اأسااب والي  يير ال  تحدا  ستوى اأسااب في ايؤسس 

 لمءر سيت  اقيي  لااا ه لمءر لاس سه ل ويجب الإش رة هن  الى ضصورة  صاج   وتحديث اي  يير اوى   صفته الت    بهذه اي  يير ال 

 (258ل 2010)ابو جواة  .فترات اوري  لاو    اطءصه الح ج 

 :قي س اأسااب الف ء  .6
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الي ءو  ت  ا ست  ة لاى حيث  .واكوى هذه الخطوة بجما   ءو  ت ثو  اأسااب المحقق في فترة ع ني  محداة واأسااب ايتوقا

التقارير  و ب هدة لاااب اأسفصاا ال   ءينلملاحظة  :واك  ءه  يؤاا الى عيااة ايوضولمي  في قي س اأساابل    هذه اي ءو  ت نجد

 (218ل 2011)الحميرا و ايو ني  الشفوية والتقارير المكتوبة.

 : ق رة  اأسااب الف ء  الي  يير .7

ك تلات  اأسااب الف ء   ا اي  يير ايوضولم   سصق ل وفي هذه الح ل  هن يقوم المقيم بمقارنة  الف ء لب د اجصاب قي س اأسااب 

 :اثتم  ت

الحيح  في هذه الحالة فإننا بحاجة إلى إجراء  .لاى يكوى اأسااب الف ء  لاق     ايستوى المحدا    الا  اي  يير -

 .جيهه لاو لاا اجصاب آاص  ن سب  ين قد يتءخص في اةذار ايوظف لاو ادريصه لاو او 

ه كم  بواجص اوذلك أن يكون الموظف قد قام  لاى يكوى اأسااب الف ء   س ويا لءمستوى المحدا    الا  اي  ييرل -

 .وليس هناك حاجة إلى إجراء تصحيحي يحبل

يوظف وخصف اوفي هذه الحالة يكون قرار الإدارة بتحفيز  لاى يكوى اأسااب الف ء  لاكبر    ايستوى المحدا في اي  ييرل -

 (259-258ل 2010)ابو جواة   ك فآت   لي  لاو  يره  لءم ني.

 : ن قب  النت  ج  ا ايوظف .8

 الإيج بي لجواةب ابل إنه من الضروري أن تكون هناك مناقشة لكافة    يكف  لاى ي صف ايوظف ةت  ج لممءي  اقيي  لااا هل

 (189ل 2010)القصبوتي  ج    صف   دى اقد ه في ال م   ا    هو  توقا  نه    قص  الإاارة.والسءصي     لا

 الإجصابات التلحيحي  .9

اأسسص ب ال  لاات الأول مباشر وسريع إذ لا يتم البحث عن  :اى الإجصابات التلحيحي  ممك  لاى اكوى لمءر ةولمين

 .ا دي  اأسااب ليتط بق  ا اي ي ر وللك ف ى هذا النوع    التلحيأ هو وق الى ظهور ا نحصاف ت في اأسااب واينم  فقط مح ول  

ثيث يت  الصحث لم  لاسص ب وكيفي  ثلو  أما النوع الثاني من إجراء تصحيح الأداء هو الإجراء التصحيحي الأساسي 

 (219ل 2011و ايو ني )الحميرا  الص يس  وراب للك.ويتم تحليلها بكافة أبعادها للوصول إلى السبب  ،ا نحصاف ت

 اتخ ل القصارات الإااري  واقديم اقتراث ت لتحسين اأسااب .10

 التكيف الوظيف لو إعادة أ أو النقل، الخطوة اأسايرة في لممءي  اقيي  اأسااب ات ءق اللتوخ  الى قصارات لمديدة  ث  الترقي ل
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ءر  ستوى اأساابل وللك المتم اا لمكما يسعى الرئيس المباشر بتقديم توصيات لتحسين  .الخ...أو الفصل،  أو تنزيل الدرجة،

 (167ل 2004)ايوس   .ةت  ج التقيي  فقد يقترح اشتراك ايوظف الذا يجصا اقييمه بدورات ادريصي    ين 

  طرق تقييم الأداء :ثاةي 

الطصق تتمثل في  الأولى المجمولم  لالطصقاوجد لمدة طصق لتقيي  لاااب ال نلص الصبصا يمك  النيفه  الى مجمولمتين    

التقءيدي  اي تمدة لمءر لاثك م ايقيمين والمجمولم  الث ةي  اتمث  في الطصق الحديث  ال  خممت لتجنب اأساط ب الواراة في الطصق 

 :التقءيدي  ك أسني

 :دي الطصق التقءي .1

ا تمد الطصق التقءيدي  في لممءي  اقيي  اأسااب لمءر الحك  البخل  لءصؤس ب لمءر لاااب  صؤوسيه  ولاى ك  طصيق     هذه 

 :ومن الطرق التقليدية ما يلي الطصق تختءف لم  اأساصىل

 :Simple Ranking Method طريقة الترتيب البسيط .أ

بإلمداا ق  م  م المقيم يقو  ثيث لاللتسءس هذه الطصيق  سهء  في اقيي  اأسااب وا تمد لمءر اصايب اأسفصاا ال   ءين 

 ثلا للأثس  ثم يتدرج ثتى يل  الى نه ي  الق  م  الذا  (1)أس  ب ال   ءين ويصاصه  ال لمديا لاو ان علي  وللك بإلمط ب رق  

 (112ل 2009)خ لح و الس لم  .يمث  اأسسوب

 :    ث لم يعطى تقديرا واحد لكل  ثيث للم   واأسس س في هذه الطصيق  هو  لاثظ  ف لمءي  ال م  الكء  لك  

 (202ل 2010)لمصد النبي  من مزاياها: .ممتاز - جيد- توسط-ضعيف 

 .سهء  التطصيق -

 افصق بين الكفب و ير الكفب بطصيق  واضح . -

 :وي  ب لمءر اءك الطصيق  لانه  -

 .أسى التقيي  يكوى وفق  للآراب وا ةطص لم ت البخلي  لءمقي  ير  وضولمي   -

 .  يت  التقيي  وفق ال وا   محداة و  الءأ في ث ل  كثصة لمدا ال م   الذي  يت  اقييمه  -

 .  اقدم ابخيل  واضح  للأااب فه    اوضأ ةواث  ال جز لاو القلور في لاااب ال     -

 :طريقة بحث الصفات أو السمات .ب
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ستويات لاااب  يتم تحديد عدد من الصفات التي يمكن ملاحظتها من قبل المديرين وتؤثر في  ه الطصيق لبموجب هذ

 :وذلك وفق الخطوات الآتية ،ال   ءين

 .تحديد اللف ت لات ال لاق  ايص شصة بأااب ال     واؤتص فيه -

ارج ت  10)اللف ت التقييم على الصفات التي تم اختيارها، ويكون التوزيع متساويا لكل  (نقاط)اوعيا ارج ت  -

 .(لك  خف  لمءر سصي  ايث  

تحديد  قي س  تم ت  يت     الاله تحديد ارج  ك   صثء  لمءر هذا ايقي س واوعيا الدرج ت ايخلل  لك   قي س   -

 :كم  يء 

 درجات (06) :جيد   درجات (08) :جيد جدا  درجات (10) :ممت ع

 درجات (02) :ضعيف  درجات (04) : توسط

)ابو  .تقيي  النه   لتحديد اليتم تحويلها إلى نقاط أو درجات  ب د اقيي  لاااب ايوظف لك  خف  لمءر ايقي س ايخت رل -

 (350ل 2010شيح  

 (172، 2004الموسي ):ي  ب لمءيه اتميز هذه الطصيق  بسهول  المداا النمولج لءوظ  ف ايختءف  وسهول  اطصيقه ل ولك  

 .اثتم   لاى يكوى ايقي   تحيزا في اقديصه للف    ين  -

 .اسه  لاو ابدا ايقي  كم  قد يستند الى لموا    ث  المح الة وا ةف    لاو ال  طف  لاو لمءر لاراب شخلي  -

 .ةقص ايوضولمي  وال دال  في ث ل  استخدام ةفس النمولج لوظ  ف مختءف  في ايؤسس  -

 .لنمولج ايوالي يصين طصيق  التقيي  بحث اللف ت لاو السم توا
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 .طريقة التقييم بحث الصفات أو السمات :(01)جدو  رق  

 (الدرجة)ايقي س 

 اللف ت

 ض يف  توسط جيد جيد جدا ممت ع

10 08 06 04 02 

      الت  وى  ا الز لاب

      ال لاق   ا ايصؤوسين

      اثترام  والميد ال م 

      السصلم  في انج ع اأسلمم  

      القدرة لمءر ث  ايبكلات

      الص ص  في  س لمدة الآاصي 

      اقص  ا قتراث ت والتغيرات

      المجمــــــــــــــــــــوع

 (350، 2010ابو شيحة ) ايلدر:

ايوس  )     زايا الطصيق  الس بق  سهولته  وبس طته  وق بءيته  لمءر اقص  التغيير    ثين لآاصل لا   لميوبه  فتتمث  في :

 (172ل 2004

 .اثتم   لاى يكوى ايقي   تحيزا في اقديصه لص ض اأسفصاا بطصي   لملاقته الجيدة   ه  -

ب وا   القصاب  تص أةف    لاو ال  طف  لاو لمءر لاراب شخلي  ك لتاستن ا التقيي  في ب ض الح  ت لمءر لموا   ك لمح الة وا  -

 .لاو اللداق 

 .ابدا لاو اس ه  ايقي     يتراب لمءر للك المط ب اقديصات لالمءر    الواقا -

 :GraphicRatingScale طريقة التدرج البيان  .ج

  فصا بقدر اوفص كومن ثم تتم عملية تقييم  ا تمد هذه الطصيق  لمءر تحديد لمدا    ايواخف ت لاو الخل  ص لء م ل

 (261، 2010ابو جودة ) .الصي نيوفيما يلي أحد النماذج المستخدمة في طريقة التقييم  الخل  ص لاو اللف ت فيهل
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 .نموذج تقييم أداء الموظف بطريقة التدرج البياني :(02)دو  رق  ج

 رق  الوظيف : ........................... اس  ايوظف: ......................................

 ايلءح : ............................ اس  ايقي : ..................... الت ريخ: ................

 لمنلص التقيي  الصق 
 ممت ع

 ى5

 جيد

 ى4

 فوق ايتوسط

 ى3

  توسط

 ى2

 ض يف

 ى1

      كمي  ال م  1

      الدق  في ال م  2

      السصلم  في ال م  3

      ا ةضص ط 4

       ه رات ا ال   5

      تحم  ايسؤولي  6

      القدرة لمءر الإشصاف 7

      القدرة لمءر التخطيط 8

 (262، 2010ابو جودة )ايلدر: 

 (355، 2010ابو شيحة ) :وهن ك ةولمين    لاس ليب التقديص يقوم به  ايقي 

 :ممتاز، كما يلى جيد، فوق المتوسط، متوسط، الوصف التدريجي أي ضعيف،التقدير على أساس -

 

50% 60% 70% 80% 90% 100% 

     

 ممت ع  جيد  فوق ايتوسط   توسط ض يف
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 :التقديص لمءر لاس س الجم  التدريجي  والذا يتمث  في وضا جم  الف لاااب ايوظف وسءوكه كم  يء  -

50% 60% 70% 80% 90% 100% 

     

   اوجد ناارة  بررة كثيرة الى ثد    لااط ب كثيرة واهم  

لقوة والض ف اتبرز نقاط  اتميز هذه الطصيق  بسهول  استخدا ه  كم  لانه  اس لمد لمءر الوخف الدقيق أسااب ايوظفل

 .ث ل  وجوا لمدا كصير لاو خغير    ايوظفين واستخدم فيال  تحت ج الى لملاج في اأسااب 

 :PairedComparision المقارنة الثنائية بين العاملينطريقة   .د

في و  بموجب طصيق  ايق رة  الثن  ي  يقوم ايقي  بمق رة  لاااب ك  فصا    المجمولم  ال  يقوم بتقييمه   ا اأسفصاا الآاصي ل

وسميت       الآاصي لالفصا لافضال  يكوى فيه  النهاية يمكن التوصل إلى الترتيب العام لجميع الموظفين من خلال عدد المرات 

أ، ).  ثلا لو ك ى هن ك تلاث  وظفين (92ل 2011)ش ويش  لاااب فصا آاصبطريقة المقارنة الثنائية لأنه يتم مقارنة أداء فرد مع 

 :فسوف يصبح ثلاث مقارنات هي )ج ب،

 لا لافض     ب - 

 لا لافض     ج - 

 ب لافض     ج - 

 .الجدو  ايوضأ في اأسسف فيمك  بي ى ةتيج  ايق رنات في 

 .نموذج المقارنة الثنائية لتقييم أداء العاملين :(03)دو  رق  ج

 
 (203، 2010عبد النبي )ايلدر :
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 (204-203، 2010النبي عبد ):اتميز طصيق  ايق رة  الثن  ي  بأنه 

 .سهء  التطصيق -

 .  تحت ج الى ادريب ايقيمين لمءر كيفي  انفيذه  -

 .   ب ض لااط ب التقيي   ث  التس ه  لاو التبدااس ه  في الحد  -

 .اكوى  فيدة لمند   يكوى التقيي  أس صاض الترقي  لاو ايك فأة -

 وي  ب لمءيه  لانه :   اوجد فيه  لموا   محداة لءتقيي ل كم  لانه    اوضأ ةواث  ال جز لاو القلور في لاااب ايوظف. 

 (171ل 2010)الءوعا  :Forced Distribution Method طريقة التوزيع الإجباري  .ه

 صف  كيفي  اوعيا يحيث يعبر عنها إحصائيا في دراسة الظواهر  تمي  هذه الطصيق  الى    ي صف بظ هصة التوعيا الطصي  ل

فيها من الممتاز  ويتفاوت أداء العاملين  تغيراته ل وهذا اأسسءوب يمك  استخدا ه لتقيي  لاااب ال   ءين لتجنب اأساط ب الس بق ل

  الغ لصي  قءيء     ال   ءين يحققوى لاااب ممت عال وقء  يحققوى لاااب ض يف ل بينمووفقا لهذه الطريقة فإن هناك نسبة  لإلى الضعيف

 يحققوى لااا ه   توسط .

 قد ثققوا    اأسفصاا ال   ءين %70مثلا المقيم وجد  والبك  ايوالي يصين كيفي  استخدام طصيق  التوعيا الإجص رال

 .)أداء ضعيف)لم يحققوا التوق  ت ايطءوب  %15و (أداء ممتاز)ف قوا التوق  ت  %15اوق  ت اأسااب الطصي ي  و

 

 منحنى التوزيع الإجباري (:12)شك  رق  

 
 (159ل 2011)حموا و الخصش  ايلدر:
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ي  ب كما  .ي التقيوتتغلب على مشكلة التساهل أو التشدد في  بسيطة في التنفيذ، :   مميزات الطصيق  الس بق  لانه 

لور في لاااب القولا توضح نواحي العجر أو  لا تصلح في حالة قلة عدد الموظفين الذين يتم تقييمهم، :لمءر اءك الطصيق  لانه 

 (93، 2011شاويش ) .ايوظف

 :الطصق الحديث  .2

 التقءيدي  لتقيي  لاااب ال   ءين فقد بدلا الصحث لم  طصق لاكثص اق ةتيج  لءقلور الواضأ في ك  طصيق     الطصق 

 و وضولمي  لتقيي  اأسااب وثس  سءوكه ل و   هذه الطصق    يء :

 : Forcedchoiceطريقة الاختيار الإجباري .أ

ك    يث تضمبح ،وبموجب هذه الطصيق  يت  جما وثلص لمدا    ال ص رات ال  الف لاااب ايوظف واقس  الى مجمولم ت

 فيه ويتولى  السءصي  في ايوظف واأساصى الف النواث الإيج بي الأولى تصف النواحي  ثنائية فيها عبارتان، تن  يتين وك مجمولم  

ل ويتم إعداد شفرة خاصة أي وزن أو درجة خاصة لك    ال ص رات السءصي ل الإيج بي  ولااصىالمقيم اختيار واحدة من العبارات 

 ،ايقي  ثم يقوم قس  ايوارا الصبصة بتجميا الدرج ت وي طر ك   وظف ارج    ين  ه  اقديص أساا ه ي ءمه عبارة دون أن 

 :ومثال ذلك

 هذا البخص سصيا الفه  وايلاثظ  -

 .هذا شخص ث ضص الصديهي  -

   .يعتمد على شخص آخر لإنجاز واجباته ومسؤولياته ااك ليل -

 (349ل 2010ةورا ) .و سؤولي اه  يمي  الى الت  وى  ا ع لا ه لإنج ع واجص اه  -

 دى لاهمي  ك  فات فالمقيم لا يعرف عند اختياره للص اتميز هذه الطصيق  بقدرته  لمءر تحقيق ايوضولمي  في التقيي ل

ط بقته  واجصاب لاثك م تحءيءي  لء ص رات ي صف   دى   نه ل كم  لانه  اتميز بإجص ر ايقي  لمءر اراس  لاااب ايوظف ببك  اقيق 

 (365ل 2010)ابو شيح   لسءوك وخف ت ايوظف.

 (208ل 2010)لمصد النبي  :ولك  يؤاذ لمءيه     يء 

 .خ وب  فهمه  بسصب ا قده  -

 .اتطءب كثيرا    الجهد وايه رة في المدااه  -

 النواث  الإيج بي 

السءصي النواث    
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 .اتطءب المي  قوا   مختءف  ان سب ك  الوظ  ف -

    خ وبته  ا ثتف ظ بسصي  اأسوعاى. -

 :CriticalIncidents طريقة الأحداث الحرجة .ب

محداة لنج ثه لاو فبءه؛ لاو  ؤشصا لحس  لااا ه لاو ذلك الجزء من سلوك الفرد الذي يعد علامة ":يقلد اللحدث الحصج

سءوك الفصا فيه  الحدث في ثد لااه واينم  لمءر ايقي  لمءرأو دليلا على ارتفاع كفايته أو انخفاضها ولا يركز المشرف أو  ،قلوره

( ف  ال مو ي  في الجزا ص  م لءوظي)ةورال الوجيز في اسيير ايوارا الصبصي  ) وفق الق ةوى اأسس س  ال ."وكيفي  الصفه يواجهته

 170ل 2011

 ااب ال   ءينللاتن ب لااتطءب طصيق  اأسثداث الحصج     ايقي  ا ثتف ظ بسج  يت  ادوي  اأسثداث وفق  لحدوته  

ري  وقوع الأحداث وتا تأايته يه م لممءهلوتنطوي هذه الطريقة على توفير سجلات يتم من خلالها تدوين سلوك العامل أثناء 

 (164ل 2011)حموا و الخصش   إذ يكون هذا التسجيل هو الأساس في تقييم الموظف.

 (181ل 2004)ايوس   وفيم  يء   ث   لهذه اأسثداث لاو الوق  ا:

 .اقتراح ااا   ب ض التحسين ت في طصيق ال م  2010/01/02في  - 

 .ق م بمس لمدة لاثد ع لابه في ال م  2010/01/17في  -

 .رفض لاى يح  مح  لاثد ع لا ه الغ  صين لم  ال م  2010/02/25في  -

 .رفض ا لتح ق بدورة ادريصي  2010/03/07في  -

)لمص س  لس بق :اولكن أهم ما يميز الطريقة  ي  اأس ص ي  تحت جه    جهد ووقتلوقد اصدو هذه الطصيق  خ ص  في بدا

 (272ل 2011

 .تحقق ايوضولمي  والدق  في اأسااب -

 .التركيز لمءر الحق  ق ال  وق ت ف لا و  يمك  اةك ره  -

 .اس لمد لمءر ابصاع جواةب القوة والض ف في اأسااب -

 . وضولم  في ةت  ج التقيي تمك      ن قب  ايصؤوسين ببك   -

 :Check lists طريقة قوائم المراجعة .ج
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ه  لمص رة لم  ق  م  اض  مجمولم     الفقصات لاو ال ص رات لات ال لاق  اللوظيف  ال  يت     الاه  وخف اأسااب 

خفي  ال  اأسسئء  الو تحدا لمدا وةوع وطصي   حيث أن الوظيفة ذاتها  إذ ليس هناك عددا محددا من الأسئلة، السءي  لء م ل

اكوى القي  سصي    و  ات ءق به ل و   الضصورا تحديد قي  لمداي   تف وا  لءلف ت لاو اأسسئء  ثسب لاهمي  ك   نه  لءوظيف ل

ايوظف حسب ما يراه منطبقا على  (لا)أو  (نعم)ثم يطلب من المقيم الإجابة عن الأسئلة بـ  يطءا لمءيه  لاثد سوى الإاارةل

)ال زاوا   بر لم  لااا ه.قيم  وخفي  لتوبعد الانتهاء من الإجابة تجمع الدرجات التي حصل عليها الموظف وتحول إلى  اقييمهلايصاا 

 (371ل 2010و جواا 

 .والجدو  ايوالي يوضأ نمولج أسسئء  قوا   ايصاج  

 .نموذج لأسئلة قوائم المراجعة :(04)جدو  رق  

 
 (165، 2011حمود و الخرشة ( ايلدر :

   السم ت ال  اتميز به  هذه الطصيق  لانه  سهء  ا ستخدام و  استغصق وقت  طويلا في التقيي  كم  يفض  استخدا ه  

فص ق  م  لك  ي  ب لمءيه  لانه    استطيا لاى او سواء كانت صغيرة أو كبيرة،  بإلمداا ال   ءينلأتص في قط ع الخد  ت و  ات

 سيم  ولاى طصي   ولمدا وةولمي  اأسسئء  ات ءق اللوظ  ف لاته ل كم  قد تحم  اأسسئء     ني   ستقء  لجميا الوظ  ف لديه ل

 (357ل 2010)ابو شيح   .مختءف  يقيمين مختءفين لايض 

 :Management by Objectives (MBO) طريقة الإدارة بالأهداف .د

ورلاى لاةه لاسءوب ي بر لم  فءسف   ل"بالأهدافالإدارة "لاو     لاش ر الى  لطءأ  "Peter Drucker بيتر دركر"ي تبر 

 ."ThePracticeofManagementممارسة الإدارة "ةبص كت به  1954ففي عام  .اااري  اصكز لمءر الج ةب الإةس ني    اينظم 

 اأسهداف ال     لءجه ع الذا أن الإدارة بالأهداف عملية يقوم المدير ورئيسه بتعريف "Odiorneاوديورن"ويصى 

 .ي ملاى فيه وتحديد المج  ت الص يسي  يسؤولي  ك   نهم  في خورة ةت  ج  توق   واستخدام اي  يير ال  اقيس التقدم نحو اأسهداف
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 Management byالتطصيق "الإدارة بالأهداف في " 1970في كتابه المنشور عام  "Humbleهمبل"يصى 

Objectives in Action"  ابو  .لاهداف اينظم  ولاهداف ايديصي أن الإدارة بالأهداف نظام حركي يعمل على دمج(

 (359ل 2010شيح  

ا تمد طصيق  الإاارة الأسهداف لمءر اشتراك الص يس وايصؤوس     في تحديد اأسهداف واقوي  ال لاق  بينهم ل ثيث يت  

لذلك فان هذه الطريقة تتضمن خطوتين  لاس س كيفي  انج ع اأسلمم  ل وليس على (النتائج)اقيي  اأسفصاا لمءر لاس س انج عاته  

 .اأساابأساسيتين الأولى تحديد الأهداف والثانية مراجعة 

لمند تحديد اأسهداف يكوى هن ك لق ب لك  فصا  ا ر يسه ويحدا الهدف ال اف ق لفترة ع ني  ق ا   ثيث اكوى واق ي  

أما في الخطوة الثانية يتلقى الرؤساء والمرؤوسين لمناقشة مدى  .ال   ءين ولاى اكوى ق بء  لءقي س ووفق  لقدرات و ه رات اأسفصاا

)ايصا  .قه    قصءه    لاهداف في ايصثء  اأسولى و   تم تحقيالتقدم في تحقيق الأهداف لكل فرد ويتم تقييمهم وفقا لما تم تحديده 

 (206ل 2009و الكسواني 

 بأنه : اتميز الطصيق  الس بق 

 .   ج ةب ال   ءين الإيج بي تهيئ الفصخ  لءمب رك   -

 .اؤاا الى تحسين ا ال  ت    ج ةب الص يس وايصؤوس -

 .ابجا اأسفصاا في تحديد لاهداف اطويصي     يزيد    اوافا اأسفصاا واطويص لااا ه  -

 .ا تبر طصيق   وضولمي    تمدة لمءر اأسااب الف ء  والمحدا ببك  كم  -

 وي  ب لمءيه  لانه :

 .يل ب اطصيقه  لمءر جميا الوظ  ف -

 .اتطءب الكثير    الوقت والجهد والخيرة في اطصيقه  -

قليرة  ففي بعض الأحيان قد يكون تحقيق أهداف اصكز لمءر تحقيق الهدف بغض النظص لم  الوسيء  ايستخد  ل -

 .ايدى لمءر ثس ب لاهداف طويء  ايدى

 ييم الأداء وعلاجهاتق ث: مشاكلالثالالمطلب 

ية عديدة، وقد ينتج عنها أثار سلب اى مم رس  لممءي  اقيي  لاااب ال   ءين في لا ءب ايؤسس ت ال ثصه   ب ك    قدةل
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ظ  ا ض   يذلك أن تقييم أداء العنصر البشري وتقدير جهودهم ومقارنة مستوياتهم وتحديد الدرجة المعبرة عن خصائصهم 

 .لء ديد    ا جته اات

 اقيي  لاااب ايورا الصبصا  ب ك  :لاو 

ب ض درج ن لمءر الص      لاهمي  لممءي  اقيي  اأسااب اللنسص  لءمؤسس  وال   ءين ا  لانه  اواجه ال ديد    ايبكلاتل

 (210، 2010القربوتي ): نه  لمءر النحو الت لي

 :تأتير الح ل  .1

 يمك يث ح بخل  ص البخص الذا يت  اقييمهليبير هذا ايفهوم الى تأتير    يقو وى ب مءي  التقيي  

يه الةطص لم اه البخلي  ثو  هذا البخص وه  لممءي   ير اقيق  وهذا    يطءق لمءأتص لءبخص الذا يقوم ب مء  التقيي  لاى يت

طموح و اأسةيق في  ظهصه لمءر لاةه لك  وعلى سبيل المثال قد يقيم العامل  ."The Halo Effectالحالة لاتص  "لمءمي  اخطلاح 

 .في ثين لاى ال     ايهم  في  ظهصه قد يقي  لمءر لاةه  ير ق ار لمءر لاااب  ه  ه الوظيفي  لمءر لاكم  وجه ليمك  ا لمتم ا لمءيه

  :التحيز .2

يءجأ ب ض ايقيمين الى الت      ا لممءي  التقيي      نظور شخل  ووسيء  لءمح الة لاو ا ةتق م    الص ض أسسص ب 

 .  يخصج لممءي  التقيي  لم  لاهداف ايطءوب تحقيقه شخلي   ير  وضولمي  مم

 :لمدم وجوا    يير و ستويات واضح  للأااب .3

ي تبر وجوا    يير سءوكي  واةت جي  لا صا ضصوريا ثتى استقي  لممءي  اقيي  اأساابل فف  ظ  لمدم وجوا    يير واضح  

 .اي  ييرإلى جانب لمعايير لابد من وجود مستويات مقارنة لتقييم  .الصأ لممءي  التقيي   زاجي  وشخلي 

 :ايي  نحو الوسط في التقيي  .4

يءجأ ب ض    يقو وى اللتقيي  الى المط ب اقييم ت اتركز ثو  الوسط تجنص  لءمب ك  ال  اتمث  اللمتراض ت ال  يخبر 

 فإى ك  5-1   بين فإلا ك ى  قي س التقيي   ايقيمين    لاثاره     قص  ايوظفينل

 .مم  قد يبوه لممءي  التقيي  4-2اقييم ته  اتراوح بين 

 :التس ه  لاو التبدا في لممءي  التقيي  .5

فيمي  ايقي   د في التقييمأما التشد قد يمي  ب ض ايقيمين الى التس ه  في التقيي  في ط  ك ف  اقييم اه اقديصات لم   ل
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 .الى المط ب ايوظفين اقديصات  نخفض 

 :   رض  التقيي  .6

لتج وب في ا ب ض ال   ءين ي  رضوى لممءي  التقيي  ةتيج  ش وره  بوض ه  تحت الصق ب  وايس  ء  قد يؤاا الى لمدم

 ق بء  التقيي  لإبلا ه  اللنق ط السءصي  ولمدم فه  اأس ور اللبك  اللحيأ    يت  رض  ا لاهداف التقيي  ايت ءق  بتحسين 

 اأسااب.

 (علاج مشاكل تقييم الأداء)عوامل نجاح تقييم الأداء  :ثاةي 

تجدر الإش رة الى لاةه  هم  بءغت  ب ك  وخ والت اقيي  اأسااب فلابد    الس   ل لاجه  والتخفيف  نه  و   

 (205-203ل 2011)ثن ل ااارة ايوارا الصبصي   الوس    ايستخد   في للك نجد:

 :   يير اأسااب .1

  اورا وفق  تطءص ت ظصوف ال م ل ا   بخفضه  لاو رف ه  لتتن سب وقدرات ال   ءين  ا دي  اي  يير ببك

 .و تطءص ت ال م 

   والوضوح والاستيعاب من العاملين (قابلة للتعديل)لاى اتلف اي  يير اليصوة. 

  شصح اي  يير لءمبصفين وال   ءين ليتسنى له  انفيذه  بف  لي. 

 والعوامل الاجتماعية والنفسية للعاملين (ظروف العمل)   الصيئي  لاى يصالم  في تحديد اي  يير ال وا. 

 : ب رك  الص يس وايصؤوس .2

  كءم  عاا لمدا ايب ركين    ال   ءين كءم  تحقق الصض  الوظيف  وعاا التزام ال   ءين الي  يير وقصوه  له. 

  ايب رك  في  صاج   وتحءي  ايب ك  في ال م  ووضا الحءو  ه. 

 :جيدة اللوخف الوظيف   صف   .3

 .ينصغ  لاى تأاذ لممءي  اقيي  اأسااب ال لمتص ر محتويات ال م  وال ن خص اأسس سي  لءوظ  ف ايصاا اقييمه 

 :ايقيموى .4

 يجب اسن ا لاكثص     قي  لتقيي  لاااب ال     والتزا ه  بتنفيذ ةظ م التقيي  في ايوالميد المحداة. 

   لإرش ا ايقيمين فيم  ينصغ  لممءه والخطوات ايطءوب  لإجصاب التقيي وضا ا ءيم ت في نمولج التقيي. 
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 :ايصؤوسوى .5

 شصح ةظ م اقيي  اأسااب لء   ءين لت صيفه  بمزاياه ولاهدافه. 

 اشصاكه  في اقتراح اي  يير ولاس ليب القي س لكسب ا  ونه  والتزا ه  بتطصيق النظ م. 

  ومح ول  ثءه  و ن قبته   ا ايقي  والإاارة ال ءي المي  اجصابات لءتظء  واءق  شك وى ال   ءين. 

 ازويد ايصؤوسين اللقصارات ايتخذة ببأنه  الفل  والنق  وايبررات لذلك. 

 ) : القياس)  طصق التقيي  .6

 اأسااب.اقيي      لاج  ينصغ  التنويا في اأسس ليب 

 كما ينبغي أن يكون أكثر من مقيم واحد  يجب لاى اتوفص في طصق التقيي  لمنلص اللدق والثص تل

 .لتوا  الحي اي  وايوضولمي  في التقيي  ابكي  لج ى((

 .صاج   اق ريص اأسااب    جه ت لمءي  ب د اةته ب ايبصف    كت ب  التقصيص  

    الست م   يق ييس ال  لااابايؤسس  لمند   اقوم بتقيي   اىايؤسس  اقوم بتقيي  لاااب ال      اىفي نه ي  ايصحث يمك  القو  

ذا يمك  اتخ ل ايؤسس  وهكأسااب ال     في ايستوى الحقيق   الى ت ءق  اللنت  ج لاو  ق ييس سءوكي  اتوخ   شخلي ل

 لااا ه .الإجصابات التلحيحي  لتحسين 
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 الداخلي بأداء الموارد البشرية الاتصالالمبحث الثالث: علاقة 

في لدااء  الاى ا ال      لاه  ايتغيرات ال  اؤتص لمءر السءوك الصبصال ثيث اس ه  قنوات ا ال    المتص ريمك   

 ه  في تحسين لاااب ايؤسس   الف    يء ب اور ف  ال  ةق  مختءف اي ءو  ت بين اأسفصاا وفي ك ف  ايستويات ااا  اينظم . 

ا يبم  ا ال   تأتير ا ال   الدااء  الذ الىايصحث التطصق سنح و  التطصق في هذا لم  طصيق التأتير في لاااب لم  ءيه ل لهذا 

  ير ر   لمءر لاااب ايورا الصبصا ااا  اينظم وا ال    لافق ( ناع ل خ لمدلاال   )هذا اأساير يحوا الص   

 الصاعد في أداء المورد البشريالاتصال أثر المطلب الأول: 

ا ال   الذا يكوى فيه الحوار  سموح بين الص يس و صؤوسيهل ثيث يستطيا ايصؤوس    الاله ي تبر ةوع    لاةواع 

ا لمتراض لم  ا ءيم ت ر يسه الخ طئ ل والتحدث لم   ب ك  ال م  وابداب رلايه بك  ثصي  وكذلك اقديم شك ويه لاو اس ؤ اه 

ر  صؤوسيه اا الى الب ور اللصض . ف ستم ع الص يس أسفك ا خ  ب مءهل ثيث يزيد هذا النوع    تق  ايصؤوسين بأةفسه  مم  يؤ 

 هومح ول  ا ستف اة  نه  واطصيقه  يولد لدى ال     الب ور بدوره الف    و ك ةته في اينظم  وكذا ا ةتم ب اليه  مم  يزيد في ااف يت

 ااب لافض .  جهده ايصذو  واقديم لافهو يس ر اا م  الى  ض لمف لء م ل وبهذا يتحس  لااا ه لك  يحقق لااه ااا  اينظم ل

 ي ب هذا النوع    ا ال   ااا  اينظم  له تأتير  ص شص لمءر ااف ي  ال م   ورض ه   لاواوفص  اىو   الا  هذا ةستنتج 

 الصبصا.ين كس اة ك س   ص شصا لمءر لاااب ايورا  واللت لي فهواتج هه  

 المورد البشريالاتصال النازل على أداء  أثر المطلب الثاني:

اتدفق اي ءو  ت وانس ب    ايستوى اأسلمءر الى ايستوى اأسانى في الهيك  التنظيم ل ثيث  ا ال  في هذا النوع    

الخ خ   لمءر ك  ايستجدات واغيرات الطلاعيتءقر ايصؤوسين ك ف  الت ءيم ت الخ خ  بأااب لالمم له . كم  يسمأ لءموظف 

ه  ال  تحدا سير  ل  ا ابوظيفتيهل ف يصؤوسين هن  بح ج  الى ةظ م ف    يضم  له  فه  الإاارة ولاهدافه  بوضوحل الى لممءي  

ال م  كم  تحدا التوجيه ت ايصاصط  بتنفيذ الوظيف ل فهو يؤتص لم  اأسااب    الا  اوجه الإةذارات واقديم التقديصات والحوافزل 

وكذا الإلملاى لم  ايك فآت والإش  رات الخ خ  اليصؤوسينل ولمقد ا جتم لم ت ي  لج  ايب ك  ايت ءق  الل م ل فم  الاله 
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يمك  الت صف لمءر ا ك ةي  ال م   و   رفه  اأس ص الذا يج   الإاارة ال ءي  تمنحه  ايزيد    الحصيات في ااتي ر طصق لاااب لايض  

 لالمم له ل    يزيد    ةسص  رض ه  لمءر وظ  فه  مم  يؤاا الى  ض لمف  جهواه  واقديم لاااب لافض  ولاثس .

ه ت اأسااب بطصيقتين لاوله  يحدا سير ال م  والث ةي  تحديد اوجي ا ال   الن ع  يؤتص لم  اىةستنتج    الا     سصق 

 اا ه الذا يصفا    ةسص  الوضوح في ايه م اللت لي الوضوح في  اأس صايصاصط  بتنفيذ الوظيف  

 الاتصال الأفقي على أداء المورد البشريأثر المطلب الثالث: 

  ءين في يث يسمأ ا ال   اأسفق  اللتف لم  في اتج هين بين ال ي د هذا النوع    ا ال   ضصوريا في انسيق ال م ل ث

ايستوى الإاارال فم  الاله يت  اص ا  اي ءو  ت والتنسيق بين الجهوا واأسلمم   ال  يقوم به  ال   ءينل ف   طصيق ا جتم لم ت 

     يحل  ةفس ايستوى لمءر لمء  بك والمج لس يت  طصح اأسفك ر واص ا  الآراب ووجه ت النظصل    يج   ك ف  ايوظفين في

ااا  اينظم     اغيرل فم  الاله يت  انمي  روح ال م  لدى ايوظفين وعيااة ر صته  في عيااة اةت جيته  وتحسين لااا ه ل لم  

 طصيق الم  فصق ال م  ورفا كف باته .

 الاتصال الغير رسمي على أداء المورد البشريأثر المطلب الرابع: 

نوع    ا ال   ا رج ال لاق ت الص ي ل ثيث ينبأ بين اأسفصاا والجم لم ت بطصق لمفوي  ق  م  لمءر الإثترام يتكوى هذا ال

  لموالت  وى وايب رك  والقدرة لمءر الق بءي  )ق بءي  التغييرل ق بءي  التأقء ل ق بءي  اقص  الآاصي  ...الخ(ل فم  الاله يت  ا بت  ا 

 أس ص الذا يحس  ال لاق  فيم  بينه .الص ي  بين الص يس و صؤوسيه ا

 اور كصير في تحسين لاااب ال   ءين وعيااة اةت جيته  لم  طصيق رفا   نوياته ل فهو ينم  لدى اأسفصاا ا ال  فنجد لاى لهذا 

ش ور ا ةتم ب والإلمج ب اتج ه ر يسه . ف لص يس الذا يبجا  صؤوسيه ويهت  بح لته  النفسي  قص  ال مءي  له قدرة لم لي  لمءر 

 اتج ه ال م  ان كس ايج ال لمءر جواة لااا ه  واةضص طه  في ال م . التأتير لمءيه ل ثيث لاى ةسص  ايصاف   لصض  ال م  

 

 



العلاقة بين الاتصال الداخلي و أداء المورد البشري                                                         الفصل الثاني:   
 

 
61 

 الفصل  خلاصة

   الا  هذا الفل  تم ان و  اأسااب ايورا الصبصا والذا ي ةد مجمولم     اأسةبط  وايهة م ال  يقوم بهة  فصا    ااا  

تطصق الى مختءف جواةصةهل محداااهل لمن خصه    جهد  ةا ال. اينظم     لاج  تحقيق اأسهداف الخ خ  به ولااصى ا خ  الينظم 

الفصا و تطءص ت الوظيف ل كمة  لالقين  الضوب بب ب    التفلي  الى لممءي  اقيي  اأسااب وال  يوخر القي م بإجصاباته  لءمختلين 

اأسااب ضصورة  بةد  كوى لممءي  اقيية لمءر الفصا ال   ة  واة ك سه  لمءر  ستوى لااا هل لتتص لووا الخبرة في هذا المج   ي  له     اأس

  نه  لقي س كف بة اأسااب والحك  لمءر الفصا ومح ول  تحسين لااا ه وتحفيزه لءوخو  الى ايستويات ال  لي   نه

ة  لاهمي  ابصاع قيم  ال نلص الصبصا في ال مءي  التنظيمي  والإةت جي الىلممو   و   الا  كة     تم ان ولةه تجدر الإشة رة 

أسا  نظم  اس ر الى تحقيق اييزة التن فسي  ضم  لم لة  ايؤسسة ت    الا  لاااب لافصااهة  ال  لي والذا يفصض لمءر اينظمة  

 سصي  ك  ا ستغن ب لمنه في لاا ث      اأسثوا  فيا هتمة م اليةورا لاو ايورا الصبصا بلفته المحةصك اأسس س  والهة م الذا   يم

 كم  قمن  بتوضيأ ال لاق  بين ا ال   الدااء  ولاااب ايوارا الصبصي  في ايؤسس    ن جح لالالصق  الينظم  في لم لم اينظمة ت 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لة هني والتمهين إناث فضيدراسة حالة مركز التكوين الم الفصل الثالث:
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 تمهيد 

راس  سوف     وضوع الدا ال   الدااء  ولاااب ايورا الصبصا وال لاق  بينهم  و ان ولن  في الج ةب النظصا لءدراس  

صكز ةضصا س داى بمدين  بسكصة الواق   شصق الجزا ص وقد تم ااتي ر هذا ايفضيء   اناثةتن و  ث ل   صكز التكوي  ايهني والتمهين 

في  اأسفصاا ةي ت واوفير اثتي ج ت الوط     ال   ءين والتقنيين والفنيين ووضا ا كفي اطويص المجتما والنهوض به  الص لغ  أسهميته

و  أسلمم راتأهي  البص ب في مختءف    الا  وللك  ي والكيفاد   هذا الوط  بزيااة الإةت ج والإةت جي     الن ثي  الكمي  

 ايؤسس  . لاهدافلتحقيق ايستويات في جميا ايي اي  و التخلل ت يزاول  لمم     

 فضيء  ناثااينهجي  ايتص   في هذه الدراس  كم  ةقوم ب صض لمح  لم   صكز التكوي  ايهني والتمهين  الفل  تحدافي هذا سنقوم 

 ا ستصي ى.ةقدم تحءيلا ولمصض لنت  ج  اأسايرس داى بسكصة وفي 
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 فضيلة سعدان ــ بسكرة ــ والتمهين إناثتقديم مركز التكوين المهني  الأول:المبحث 

 المركزتعريف  الأول:المطلب  

 64/  91التنفيذا  بمقتضر ايصسوم تأسسيقا  صكز التكوي  ايهني لءصن ت في اينطق  اللن لمي  طصيق طولق  بسكصة 

  اتمتا اللبخلي  اي نوي  وا ستقلالي اااراهكت ر وهو  ؤسس  لممو ي  لات ط با  2 الإجم لي اقدر  س ثته  1991خ في ايؤر 

 اي لي  ادرج ضم  ايؤسس ت الت ءيمي  التكويني  والثق في  ...

 للمركز  الإداريالتنظيم  الثاني:المطلب 

يؤسس ل ا اى الت صيف بأا  ؤسس    يخءو    اقديم هيكءه  التنظيم  ال هو وسيء  وليس   ي  يسمأ بتحقيق لاهداف

ف لهيك  التنظيم  لءمؤسس  " يحدا كيفي  اوعيا ايه م والواجص ت وايسئو  الذا يتصا له ك   وظف ولااوات التنسيق الص ي  

 ولانم ط التف لم  الواجب ااص لمه  واطصيقه 

 (01 صين في ايءحق رق  ): التنظيميالهيكل  الأول:الفرع 

 مهام المستويات الوظيفية الثاني:الفرع 

  ديص ايصكز: .1

  ص كم  اقوم اللتسيير اي لي و الصيدا وج  واسيير ايمتءك ت واسيير الحضايصكز  السيدة بصك ت يسمي  اوجد لمءر رلاس

التسيير لءمدى  اايجي تاستر وال قوا كم  اقوم بوضا  ا اف قي تك  الهيئ ت الإااري  والقض  ي  كم  اقوم بإبصام   لا  متمث  ايصكز 

ص السنوا وضا وانفيذ البرا ج التكويني  و السهص لمءر انفيذ  يزاةي  التسيير و كءف  بإلمداا التقصيب ايتوسط والقلير كم  واقوم

 الجه ت ايختل   لا  ما الإاارا واي لي و الحس ب الإاار 

 الصبصي : ديص ايوارا  .2

 قا ااا   صنى الإاارة كمكتب لم ااا  سير(لم م لءمقتلد  اشصاف )تحت

 الت لي :يقوم اليه م 
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 تسيير ايوارا الصبصي  التخطيط ل ايوظفينلادريب واكوي   لءموظفينلاسيير ايس ر ايهني  الترقي تل والت يينلالتوظيف 

 ايكءفين بملءح  التمهين والتكوي  الإق    : .3

  بصفين لمءر ايل ح التنفيذي  ايكءفين اللتأهي  ايهني والتكوي 

 ايل لح:لالمواى  .4

 الإااري  الخ خ  بك   لءح  الأس ورايكتصيوى يقو وى  اأسلمواى

 الأس  ة : ايكءفين .5

   ا جتم لم تلم م يقوم بتسجي  البريد الل ار والوارا وانظي لا ينلك   لءح  

 التوجيه: ستب ر  .6

  والإا  جوالتوجيه يقوم بة ا ستقص   

 ايقتلد: .7

را مح سص  ايخزوى وال  م مح سص  وايوا والإق    وايط  لمءر الحصاس واللي ة  والصستن    كءف اللإاارة واي لي  و سؤو  

 وايستخد ينو  لي   لءح  

 

 

 

 



-بسكرة  -الفصل الثالث                              دراسة حالة مركز التكوين المهني والتمهين إناث فضيلة سعدان   
 

 
66 

 للدراسةالمبحث الثاني: الإجراءات المنهجية 

ي تمد الص ثث الا   بوار بحثه لمءر لاسس  نهجي  ثتى اكوى له بمث ب  ايصشد الذا يتصن ه وثتى اكوى اراسته لات 

لاب  ا واق  لمءمي ل وهذا بدبا    الج ةب النظصا الى   ي  النت  ج ال  سوف يتحل  لمءيه ل فلا يمك  لءصحث ال ءم  لاى يصنى 

 اراس  وابخيص ايبكء   وضوع الصحث ي صف  جواةصه  وتحءي  لاب  اه .اوى  نهج واضأ يس لمد الص ثث لمءر 

 الدراسة المطلب الأول: منهج ومجتمع وعينة

 :  نهج الدراس لاو 

اينهج ايتصا في هذه الدراسةة  فيمك  وخةةفه لمءر لاةه  زج بين اينهج الوخةةف  التحءيء  ل المتمدنا لمءر اينهج الوخةةف  

ءر اةه" لم خةةح  لاو ةف  الفصضةةي ت ايوضةةولم ل ثيث ي صف اينهج الوخةةف  التحءيء  واتص ت   اج  الإج ب  لمءر الإشةةك لي  

لاسةةةةءوب    لاسةةةة ليب التحءي  وايصاكز لمءر   ءو  ت ك في  واقيق  لم  ظ هصة لاو  وضةةةةوع محدا    الا  فترة لاو فترات ع ني  

  ءو  ل وللك    اج  الحلةو  لمءر ةت  ج لمءمي  ثم افسةيره  بطصيق   وضةولمي  وبم  ينسةج   ا اي طي ت الف ءي  ؛ اضة ف  الى 

اة في    لج  ا سةةةةةتصي ى واسةةةةةتخلاص النت  ج اةطلاق     الصي نات المجم    نهل وللك المتم اا اسةةةةةتخدام لااوات اثلةةةةة  ي   ت د

 اليه .  ايتواخ ل  ةم  يزيد    اق  النت  ج SPSSلمءر لملاق ت اثل  ي  تم اطصيقه  الستخدام بصنا ج 

 : تحديد مجتما ولمين  الدراس .ثاةي 

 الدراسة:مجتمع  .1

مجتما الدراس  لمص رة لم  مجمولم     ال ن خص له  ا خي  لاو لمدة ال  ص  بترك  تميزه  لم   يره     ال ن خص اأساصىل 

مهين للإناث  وظف   صكز التوي  ايهني والت و   الا  اراستن  ف ى مجتما الدراس  يتكوى    مجموع الدراس ؛وال  يجصى لمءيه  

 " فضيء  س داى" بسكصة 

  : لمين  الدراس .2

   ا الت     لل وب  ةظصا شخص 35فصاوهيمكوة    72ااتيرت لمين  لمبوا ي  بسيط     المجتما اأسخء  ب دا  فقد

  .الإثل    لءتحءي  خ لح  استم رة 30 واسترج ت المجتما في ظ  الظصوف الصاهن ل لمن خص ك 
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 المستخدم في الدراسة الإحصائيةوالأساليب المطلب الثاني: أدوات جمع البيانات 

 جما الصي نات لااوات :لاو 

ايورا الصبصا في ايصكز مح  الدراس ل تم ا لمتم ا لمءر لااوات و ل ار  يداةي   ا ال   الدااء  لمءر لااابلاتص لءوقوف لمءر 

 الصي نات لجما س سي لا كأااة  ا ستصي ى لمءر ا لمتم ا تم ثيث ا طصي   هذه الدراس ل  والصي نات اتلابملءحلو  لمءر اي ءو  ت 

 + الوثائقيء  وفيم  لءدراس ل ثاةوي  كأاوات  ايصكز وثا ق است مءت ب ض فيحين اللدراس ل ايت ءق 

 ا ستصي ى:  .1

تّم ا لمتم ا لمءر ا سةةةةتصي ى في جما الصي نات ثو   وضةةةةوع الدّراسةةةة ل ثيث يسةةةةمأ بطصح بم دّة  سةةةةصق ً    قص  الص ثثين لمءر 

 الحلو  لمءر بي نات تخدم  وضوع الدّراس ل وبم  يتم شر  ا اشك لي  وفصضي ت الدّراس .اأسفصاا    لاج  

 قلد اسهي  الدراس  تم المداا استصي ى ببك  يس لمد لمءر جما الصي نات ويمك  اوضيأ محتويااه    الا  اأسجزاب الت لي : 

 البخلي  ك لت لي: اضم  الصي نات الجزء الأول:

 الجنس؛ -

 ال مص -

 لت ءيم ؛ايستوى ا -

 سنوات الخبرة؛  -

 مح ور الدراس   الجزء الثاني:

  قسم  الى: لمص رة 21ويض   الدااء لال ال   يت ءق  المحور الأول:

 ا ال   الص  ؛  البعد الأول:

 : ا ال    ير ر  . البعد الثاني

 لمص رات.10ويض   ال   ءينل بأااب: يت ءق المحور الثاني
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 الدراس  بغصض جما الصي نات اللاع   والذا اشتم  لمءر المح ور الت لي :اوعيا ا ستصي ى لمءر لمين  

وقد تم استخدام  قي س ليك رت الخم س  لاا ايكوى    خمس ارج ت لتحديد لاهمي  ك  فقصة    فقصات ا ستصي ىل وللك 

 لقي س اج الت ايستجوبين ثسب الجدو  الت لي:

 لخم س (: يوضأ ارج ت  قي س لك رت ا05الجدو  رق  )

 موافق بشدة موافق  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة  الإجابة

 5 4 3 2 1 الدرجة

 :    المداا الط لص المصدر

لإلمةةداا اليةة  ايوافقةة  لتحءيةة  اجةة الت لافصاا ال ينةة  الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةة  لمءر لمصةة رات ا سةةةةةةةةةةةةةةةتصيةة ى: فةة ةةةه تم المتمةة ا لمءر لااوات 

الإثلةةةةةة  ي  الت لي : ايدىل ايتوسةةةةةةط الحسةةةةةة بيل ا نحصاف اي ي را ثيث: ايدى: لتحديد مج  ت    قي س ليكصت الخم سةةةةةة  

-5)لااني ارج  في  قي س( ع -دى و يسةةة واع )لالمءر ارج  في  قي سايسةةةتخدم في ا سةةةتصي ى الدراسةةة  ثيث تم ثسةةة ب اي

لءتنق  بين المج  ت ايوافق  ةقوم بقسةةةةةم  ايدى لمءر لمدا اراج ت ايوافق  وللك لمءر نحو  ولءحلةةةةةو  لمءر طو  الفئ  4(ع1

   صة لءحد اأسانى وبإضةةةةةةةةةةةةةةة ف  هذه القيم  في ك 0.8ع4/5طو  الفئ ع الت لي: طو  الفئ  ع ايدى / لمدا ارج ت ايقي سل

[وهو مج    وافق  1.80-1فنحلةة  لمءر مج     1.80ع0.8+1:  مج    ثلالك   لدرج  ايوافق  نحلةة  لمءر الحد اأسلمءر

بدرج   نخفض  جدا . وهكذا  ا ك  مج  ت ايوافق ل وافيد هذه ال مءي  في الت صف لمءر  وقف الُمبترك لإجم لي لافصاا ال ين  

 محور ثيث نحل  لمءر المج  ت كم  يء : لمءر ك  لمص رة ولمءر ك  
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  (: تحديد ا تج ه ثسب قي  ايتوسط ايصجأ06جدو  رق  ) 

 مستوى توفر )تقييم( درجة الموافقة مجال المتوسط الحسابي

 ارج   نخفض  جدا  ير  وافق ببدة ارج  1.80الى  01   

 ارج   نخفض   ير  وافق ارج  2.60الى  1.81   

 ارج   توسط  مح يد ارج  3.40الى  2.61   

 ارج   صاف     وافق ارج  4.20الى  3.41   

  صاف   جداارج    وافق ببدة ارج  5الى  4.21   

 ال لمتم ا لمءر سء  ليك رت الخم س      المداا الط لص  المصدر:

  اصايب ال ص رة    الا  لاهميته  في المحور ال لمتم ا لمءر لاكبر قيم   توسةةةةط ثسةةةة بي في المحور ولمند اسةةةة وا ايتوسةةةةط الحسةةةة بي

 بين لمص راين فإةه يأاذ ب ين ا لمتص ر اق  قيم  للانحصاف   ي را بينهم . 

 لإثل  ي  ايستخد   في الدراس  :اأسس ليبثاةي 

 (SPSS: V25)التحءي  الإثلةةة    ال سةةةت  ة  بصنا ج التحءي  الإثلةةة    لء ءوم ا جتم لمي  تم ااضةةة ع الصي نات الى لممءي  

SPSS:Statistical Package for the Social Sciences  يء  كم   الإثل  ي وتم ا لمتم ا لمءر ب ض اأسس ليب: 

 ه لمص رات المح ور استج الت لافصااه  اتجالتكصارات والنسب ايئوي : ي صف  الصي نات اأسولي  لء ين  مح  الدراس  وتحديد  .1

 الص يسي  ال  اتضمنه  لاااة الدراس ؛

 الإثل  ي لتمثي  الصي ني لءقي   ؤشصات  :الصسوم الصي ةي  .2

: ي تبر    لاه   ق ييس النزلم  ايصكزي  ولاكثصه  استخدا  ل ثيث لاى استخدا ه لإج الت لمين  المتوسط الحسابي .3

 ي بر لم   دى لاهمي  الفقصة لمند لافصاا ال ين ؛ ا ستصي ىالدراس  لمءر 

وهو  قي س     ق ييس التبتتل يستخدم لقي س وبي ى ابتت اج الت  فصاات لمين  الدراس   الانحراف المعياري: .4

 ثو  وسطه  الحس بيل ويكوى هن ك ااف ق بين لافصاا ال ين  لمءر فقصة   ين  الا ك ى انحصافه  اي ي را قءيلا؛

: وللك  اتص ر  دى ا لمتم اي  لمءر لاااة جما الصي نات ايستخد   في قي س ايتغيرات ألفا كرونباخمعامل الثبات  .5

 ال  اشتمءت لمءيه  الدراس ؛
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لتأكيد اللدق الصن    واتص ت لاى ايقي س يقيس    وضا لقي سهل كم  تم استخدام        معامل الارتباط بيرسون: .6

 بين  تغيرات الدراس ؛ا راص ط لتحديد ال لاق  وا راص ط 

 ي صف  طصي   اوعيا الصي نات؛: Tests of Normality: اختبار التوزيع الطبيعي .7

وااتص ر تأتير ك   تغير  ستق    اتص ر (:SimpleRegressionAnalysis) معامل الانحدار البسيط .8

 لمءر ثده لمءر ايتغير الت ب وااتص ر الفصضي ت؛

وللك  اتص ر خلاثي  النمولج (: Multiple RegressionAnalysisمعامل الانحدار المتعدد ) .9

 وتحءي  تأتير ايتغير ايستق  بأب  اه لمءر  تغير الت با. 

 أداة الدراسة المطلب الثالث: صدق وثبات

 لاو : خدق المحكمين )تحكي  لاااة ا ستصي ى(

ب د المداا اأسسةةةةئء  لاااة ا سةةةةتصي ى في خةةةةورته  اأسولي     اج  انقيحه  وتأكيد  لةةةةداقيته  و دى شموليته  يوضةةةةوع 

و    ي صف لا الصاهن ل الظصوفأسسةةت ل محك   تخلةةص واثد ةضةةصا للةة وب  التواخةة   ا اأسسةة اذة في ظ  الدراسةة  فإنه  ا صض 

خةةةةدق المحكمين يقلةةةةد به: ااايظهص ال  م للاسةةةةتصي ى    ثيث ايفصاات وكيفي  خةةةةي  ته ل واقته  و وضةةةةولمته  و دى  ن سةةةةص  

 (4ايءحق رق   )اةظص‘. اأسااة لءغصض الذا وضا أسجءها

 تص ت ا ستصي ى ثاةي :

سةةةه  في ث ل  ق ارا لمءر لاى يحقق اا م  النت  ج ةفيقلةةةد بثص ت ا سةةةتصي ى: لاى  فهوم الثص ت ي ني لاى يكوى ا اتص ر 

في اراسةةةةةةتن  تم و  اطصيقه  صاين لاو لاكثص لمءر ةفس المجمولم . واوجد لمدة    ا ت وطصق اثلةةةةةة  ي  لحسةةةةةة ب تص ت ا سةةةةةةتصي ى.

ثص   لاكي د   ثيث التحقق    تص ت لمص رات مح ور ا سةةةةةةةةةتصي ى الدراسةةةةةةةةة ل    الا  اسةةةةةةةةةتخدام طصيق        لالف  كصو ةص خ.

 ق ييس الثص ت اسةةتخدا      طصف الص ثثينل ثيث يقيس ارج  تص ت لمص رات ا سةةتصي ىل بم نى    ةسةةص  الحلةةو  لمءر ةفس 

 النت  ج لاو ا ستنت ج ت فيم  لو لالميد اطصيق ةفس اأسااة وفق ظصوف مم تء . 

 :لااناه  ج  دوة  في الجدو  في ثس ب الثص ت بطصيق  لالف  الكصوةص خ وةت spssوفي اراستن  تم است  ة  ببرنا ج 
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 الدراس  ( أسااةCronbach's Alphaقي  )(: يوضأ 07جدو  رق  )

 
ReliabilityStatistics 

 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ

 16 0.824 أولا: الاتصال الرسمي

 06 0.662 النازل الاتصال-1

 05 0.631 الصاعد الاتصال-2

 05 0.841 الأفقي الاتصال-3

 05 0.612 ثانيا: الاتصال الغير الرسمي

 21 0.858 المحور الأول: الاتصال الداخلي 

 10 0.872 المورد البشري  أداءالمحور الثاني: 

 31 0.892 قيمة الاستبيان ككل

 SPSS. V 25ال لمتم ا لمءر مخصج ت بصنا ج    المداا الط لص  المصدر:

 التعليق على الجدول أعلاه:

محةة ور جميا  ( في0.872الى المءر قيمةة  بءغةةت 0.612نجةةد لاى قيمةة    ةة  ةة  لالفةة  كصو ةصةة خ لات قي  محلةةةةةةةةةةةةةةةورة بين )

مم  يد  لمءر تص ت لاااة 0.892القيم  اجم لي  جميا لمص رات ا سةةةةةةتصي ى بءغت  ولاى 0.6وه  لاكبر    الحد اأسانى ا سةةةةةةتصي ى 

 ا  لمءر لاى قيم  الثص ت  صاف    01  اقتربت قيمته    الدراس  وتجدر الإش رة لاةه       لالف  كصوةص خ كءم

 خدق ا اس ق الصن    للاستصي ى ثالث :

لاثد  ق ييس خةةةدق لاااة الدراسةةة ل ثيث يقيس  دى تحقق اأسهداف ال  اسةةة ر اأسااة ا سةةةتصي ى الوخةةةو  اليه ل هو 

ة بر لم    واثلةةةةةةةةةةةةةةة  يونهدف    الاله لقي س اراص ط الدرج  الكءي  لك  ب د  ا الدرج  الكءي  لءمحور الذا ينتم  اليه. 

  في الجدو  الت لي: ثس ب       ا راص ط بيرسوى. كم  هو  صيناللدق    الا  
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 (: يوضأ خدق ا اس ق الصن    أسااة الدراس 08)جدو  رق  

 لاب  ا ومح ور ا ستصي ى

 الارتباط مع الدرجة الكلية للاستبيان 

Pearson 

Correlation 
Sig  النتيج 

 

 دال 0.000 0.864** الاتصال الداخلي المحور الأول:

 دال 0.000 0.885** أولا: الاتصال الرسمي 1

 دال 0.000 0.938**  ثانيا: الاتصال الغير الرسمي 4

 دال 0.000 0.842**  المورد البشري أداءالمحور الثاني: 

 لاا يوجد اراص ط   نوا بين ال ص رة والدرج  الكءي  لمحوره  :دال

 SPSS .V 25ال لمتم ا لمءر مخصج ت بصنا ج    المداا الط لص المصدر: 

بين كة   PearsonCorrelationنجةد   ة  لات ا راصة ط لالملاه     الا  الجةدو  :الجةدو  لالملاهالت ءيق لمءر 

وه  قي  اال   (0.938و0.500)اصاوثت بين  ا سةةةةةةةةةةةةتصي ىل قدالمحور    مح ور ا سةةةةةةةةةةةةتصي ى والدرج  الكءي  للإجم لي أسب  ا 

ل و نه ا تبر مح ور ا سةةةتصي ى 0.05ه  لاق     بمسةةةتوى ا ل         اراص طلك   () سةةةتوى اي نوي  SIGقيم  اثلةةة  ي   ة

 .خ اق  و تسق ل ي  وض ت لقي سه
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 المبحث الثالث: عرض وتحليل نتائج الدراسة 

 المطلب الأول: وصف خصائص عينة الدراسة

 اوعيا لمين  الدراس  ثسب  تغير الجنس-لا

 ال ين  ثسب  تغير الجنس لافصاا(: يصين اوعيا 09جدو  رق  )

 %النسبة  التكرار 

 الجنس

 36.7% 11 ذكر

 63.3% 19 انثى

 100.0% 30 المجموع 

 SPSS .V 25%لمءر مخصج ت بصنا ج الط لص  ال لمتم ا   المداا المصدر: 

ب دا  لكوراءيه  %63وةسةةةةةةةةةص   19ب دا  اناثيتصين لن     الا  الجدو  لالملاه لاى لا ءصي  لمين  الدراسةةةةةةةةة     جنس 

 ناثاالنبةة ط اليصكز مح  الدراسةة  الذا يتطءب  لءنسةةبل ةفسةةص هذه النسةةب الى طصي   الإجم لي   الجموع %36وةسةةص   11

 هو  صين في البك  الت لي: كم   لاكثص    لاكثص

 (: اوعيا لافصاا لمين  الدراس  ثسب  تغير الجنس ال لمتم ا لمءر الدا صة النسصي 13شك  رق  )

 
 SPSS .V 25على مخرجات برنامج الطالبة بالاعتمادالمصدر: من إعداد 

 

 

Série1; ذكر ;

36,00% ;36 %

Série1; انثى ;

63,00% ;64 % ذكر

انثى
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 توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر-ب

 ال ين  ثسب  تغير ال مص لافصاا(: يصين اوعيا 10جدو  رق  )

 %النسبة  التكرار 

 العمر

 13.3% 4 سن  30 لاقءم 

 63.3% 19 سن  40    لاق  الى 30   

 13.3% 4 سن  50    لاق  الى 40   

 10.0% 3 فأكثص سن  50   

 100.0% 30 المجموع 

 SPSS .V 25ال لمتم ا لمءر مخصج ت بصنا ج    المداا الط لص المصدر: 

لانهةة  اوعلمةةت ثسةةةةةةةةةةةةةةةةب  تغير الفئةة   ةلاثظ فصال 30   الا  الجةةدو  لالملاه واللنظص الى اكصارات ال ينةة  الصةة لغ لمةةداهةة  

   ت ال  انتم   سةةةةةةةةةن  والفئ  30في ثين الفئتين لاق      63%ةسةةةةةةةةةص  19[سةةةةةةةةةن  ب دا 40 - 30فئ      بءغت ال مصي 

كم  هو %10لافصاا وةسص   3سن  ب دا  50الفئ  اأسكثص    في ثين % 13وةسص   4[سن  بقي   تس وي  ب دا 50 -40 

  وضأ في البك  الت لي:

 لمءر الدا صة النسصي  ( اوعيا لافصاا لمين  الدراس  ثسب  تغير ال مص المتم اا14شك  رق )

 
 SPSS .V 25على مخرجات برنامج الطالبة بالاعتمادالمصدر: من إعداد 

Série1;  30أقل من

; %13,00; سنة
13%

Série1;  إلى 30من

;  سنة40أقل من 
63,00% ;64 %

Série1;  إلى 40من

;  سنة50أقل من 
13,00% ;13 %

Série1;  سنة 50من

;  %10,00; فأكثر
10%

سنة30أقل من 

سنة40إلى أقل من 30من 

سنة50إلى أقل من 40من 

سنة فأكثر50من 
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 توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي -ج

 .ايستوى الت ءيم  ال ين  ثسب لافصاا(: يصين اوعيا 11جدو  رق  )

 %النسبة  التكرار 

المستوى 

 التعليمي

 43.3% 13 فأقل ثانوي

 46.7% 14 عليا دراسات

 10.0% 3 جامعي

 100.0 30 المجموع 

 SPSS .V 25لمءر مخصج ت بصنا ج الط لص  ال لمتم ا   المداا المصدر: 

اءيه  ثاةوا فأق  %46وةسةةةص   14ابةةةير   طي ت الجدو  لالملاه لاى لا ءصي  لمين  الدراسةةة  لو  سةةةتوى اراسةةة ت لمءي  ب دا 

 والبك  الت لي يوضأ للك. لءنسب الإجم لي   المجموع  %10وةسص   3في ثين ج     ب دا  %43وةسص   13ب دا 

 (: اوعيا لافصاا لمين  الدراس  ثسب ايستوى الت ءم  المتم اا لمءر الدا صة النسصي 15شك  رق  )

 
 SPSS .V 25لمءر مخصج ت بصنا ج الط لص  ال لمتم ا   المداا المصدر: 

 

 

Série1;  ثانوي

; %43,00; فأقل
43%Série1;  دراسات

; %46,00; عليا
47%

Série1; جامعي ;

10,00% ;10 %

ثانوي فأقل

دراسات عليا

جامعي
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 حسب سنوات الخبرةتوزيع عينة الدراسة -د

 (: يصين اوعيا افصاا ال ين  ثسب سنوات الخبرة12جدو  رق  )

 %النسبة  التكرار 

 سنوات الخبرة

 20.0% 6 فأق  سنوات 5

 63.3% 19 سنوات 10 الى 6   

 3.3% 1 سن  15 الى 11   

 13.3% 4 فأكثص سن  16

 100% 30 المجموع 

 SPSS .V 25لمءر مخصج ت بصنا ج ال لمتم االط لص     المداا المصدر: 

وةسص   19سنوات ب دا  10الى  6يتصين لن     الا  الجدو  اوعيا لافصاا لمين  الدراس  ثسب لمدا سنوات الخبرة    

سن  بنسب  تق رب  لمءر  15الى  11سن  و    16في ثين لاكثص     %20وةسص   6سنوات ب دا  5اءيه  لاق     63%

ةفسص هذا التص ي  في النسب    ثيث لمدا سنوات الخبرة لمءر لاى ايورا الصبصا لو كف بة وابرة اليؤسس   %3و %13التوالي 

 كم  هو  صين في البك  ايوالي

 المتم اا لمءر الدا صة النسصي سنوات الخبرة(: اوعيا لافصاا لمين  الدراس  ثسب 16شك  رق  )

 
 SPSS .V 25لمءر مخصج ت بصنا ج الط لص  ال لمتم ا   المداا المصدر: 

Série1; 5
;  فأقلسنوات
20,00% ;20 %

Série1;  إلى 6من

;  سنوات10
63,00% ;64 %

Série1;  من

15إلى 11
;  %3,00; سنة

3%

Série1; 16
;  فأكثرسنة

13,00% ;13 %

سنوات فأقل5

سنوات10إلى 6من 

سنة15إلى 11من 

سنة فأكثر16
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 محل الدراسة المطلب الثاني: تحديد مستويات توفر المتغيرات بالمركز

ثسةةة ب ايتوسةةةط ت  تم والتمهين بسةةةكصةيهدف هذا المحور الى قي س ا الةةة   الدااء  بمختءف لاب  اه في  صكز التكوي  ايهني 

 الحس بي  وا نحصاف اي ي را لك  اج الت لافصاا ال ين  ايدروس  وال  شمءت ك     لمص راتل لاب  ا ومح ور ا ستصي ى.

 ا ال   الدااء  :اأسو المحور لاو : لمصض وتحءي  وخف  لإج الت لافصاا ال ين  لمءر لمص رات 

  س داى بسكصة ةةةةةةةةةةة فضيء اناث   هو  ستوى ا ال   الدااء  فيمصكز التكوي  ايهني والتمهين  للإج ب  لمءر السؤا  ايطصوح:

الحس بي  المحور اأسو     الا  ايتوسط لاب  المين  الدراس  ل ص رات  للإج التا تج ه ال  م ةدرج الجدو  ايوالي الذا يحوا  ةةةةة؟

 وا نحصاف اي ي را.

 لمص رات لاب  ا المحور اأسو  (: ةت  ج تحءي  اج الت لافصاا ال ين  لمءر 13جدو  رق  )

رقم
 العبارات ال

المتوسط 

 الحسابي
 انحراف المعياري

يب
لترت

الاتجاه العام  ا

 للعينة

1.  

اس لمد الإاارة لمءر ادفق اي ءو  ت    

ببك  و ايستويات ال ءي  الى ايستويات الدةي 

  ستمص.

مرتفعةدرجة  05 0.88409 3.6667  

2.  
اتءقر اي ءو  ت    طصف الإاارة لم  طصيق 

 ايص شص.ا ال   
 درجة مرتفعة 02 0.64327 4.0000

3.  
اتءقر ا ءيم ت جديدة في ك   صة يت  فيه  

 اتخ ل قصار    قص  ايديصي .
 درجة مرتفعة 04 0.69149 3.9333

4.  
الءك اي ءو  ت اللاع      طصف الإاارة في 

 اين سب.الوقت 
 درجة مرتفعة 03 0.80872 3.9667

5.  
ا تبر اي ءو  ت ايقد      طصف الإاارة 

 واضح  وسهء  الفه 
 درجة مرتفعة 01 0.80301 4.1000
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 01 0.46486 3.9333 الاتصال النازل أ:
مطبقة بدرجة 

 مرتفعة

 ارج   صاف   جدا 01 68145. 4.4667 يمكنك ا ال   اليديص بك  سهول  6  .6

7.  
ا ال  ت الواراة    ال   ءين الى اسه  

 ايديصي  الحلو  لمءر اي ءو  ت اللاع  .
 ارج   صاف   02 0.60743 4.1000

8.  
لإيل    البك وىناارا    اءجأ الى خندوق 

 اةبغ  اك
 ارج   توسط  05 0.95893 3.3333

 ارج   نخفض  06 0.86834 2.2667 تجد لم اة خ وب  خ وب  في ا ال   بص يسك.  .9

 ارج   توسط  04 1.13512 3.4333 لء م  .تهت  الإاارة اليب ك  ايهني    .10

11.  
 قب   ا ر يسك ين اءج  الى ايق بء  البخلي 

 قض يا تخص ال م 
 ارج   صاف   03 1.19578 3.8667

 03 0.55317 3.5778 ب ــ الاتصال الصاعد
مطبقة بدرجة 

 مرتفعة

12.  
هن ك ادفق لءم ءو  ت بنفس ايستوى  12

 .ايصكزالإاارا في 
 ارج   صاف   01 0.55605 3.9667

13.  
جا ا ال  ت بين ال   ءين في ةفس اب

 .ظ  فالو ايستوى لمءر الت  وى والتك    بين 
 ارج   صاف   05 1.10589 3.4667

14.  

سه  ا ال  ت بين ال   ءين بنفس ايستوى ا

واي  رف الإاارا الحلو  لمءر اي ءو  ت 

 .اللاع  

 ارج   صاف   02 1.12648 3.8000
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15.  
اس ه  ا ال  ت في ةفس ايستوى في ا زيز 

 ال م  الجم لم 
 ارج   صاف   03 1.04826 3.7333

16.  
اتس  اي ءو  ت الن تج  لم  ا ال  ت اأسفقي  

 في الوقت اين سب بتوفصه 
 ارج   صاف   04 0.93526 3.5667

 02 0.76426 3.7067 الأفقيج ــــ الاتصال 
مطبقة بدرجة 

 مرتفعة

 01 0.46961 3.7393 البعد الأول: الاتصال الرسمي
مطبقة بدرجة 

 مرتفعة

17.  
اس ه  لملاق اك البخلي  في تحسين ظصوف 

 لممءك
 ارج   صاف   03 1.12648 3.8000

18.  
 ب ك  ايصكز  ا ع لا ك لمبر  واقا ان قش 

 التواخ  ا جتم لم 
 ارج   توسط  05 1.03335 3.0333

 ارج   صاف   02 0.97320 3.8667 لديك لملاق ت  ا ع لا ك ا رج ال م   .19

 ارج   صاف   01 0.77608 3.8667  ه  ك يس لمدك ع لا ك في لاااب  .20

 ارج   توسط  04 1.07425 3.1333 لمءر لمء  بم  يجصا ااا   ؤسستك لاةت  .21

 بدرجة مرتفعة 02 0.62841 3.5400 البعد الثاني: الاتصال الغير الرسمي

  طصق  بدرج   صاف   0.50246 3.6396 نتائج المحور الأول: الاتصال الداخلي

 SPSS.V25لمءر مخصج ت بصنا ج الط لص  ال لمتم ا   المداا المصدر: 

ايتوسط الحس بي الإجم لي لإج الت لافصاا ال ين  لمءر لمص رات المحور اأسو  وايت ءق بقي س     الا  الجدو  لالملاه نجد:

وال نحصاف   ي را بءغ  3.6396:بءغ ا ال   الدااء  بمختءف لاب  اه في  صكز التكوي  ايهني والتمهين بسكصة

وهو اق     الواثد مم  يبير الى اق رب لاراب اأسفصاا وتمصكزه  ثو  قيم  ايتوسط الحس بي ال  م لءمحور هو ضم  0.50246
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مح   لمركزباالداخلي الاتصال اطصيقلاا لاى اتج ه ت لافصاا ال ين   وافقوى لمءر لاى درجة(  4.20الى 3.41الموافقة )من مج   

ور ال ين  ايستجوبين. ويظهص للك في  وافقته  لمءر   ظ  لمص رات المح لافصااوهذا ثسب وجه  ةظص هو بدرج   صاف   الدراس  

 اليصكز مح  الدراس : لاهميته ثسب اصايب  اأسب  اثيث ه   وافق   صاف   وفيم  يء  شصح 

اأسولى اليتوسط يصاص ه لاثت  اال ين  ايستجوبين نجد لاة لافصااوثسب وجه  ةظص : الص د اأسو : ا ال   الص   لةة:اللنسص  

ارج (  4.20الى 3.41ثيث ايتوسط الحس بي له ضم  مج   ايوافق  )     صاف   وبدرج  اطصيق( xع3.7393الحس بي )

ثسب اصايب  أسب  اا اج ب  ايستجوبين لمءر لمص رات الص د  وافقوى لمءيه  بدرج  ) صاف  ( وفيم  يء  شصح اىثيث اصين لن  

 اليصكز مح  الدراس : لاهميته ثسب اصايب  اأسب  االيصكز مح  الدراس : وفيم  يء  شصح  لاهميته 

( و xع3.9333 )الحس بي اأسولى اليتوسطال ين  ايستجوبين نجد لاةه لاثت  ايصاص   لافصااوثسب وجه  ةظص  ا ال   الن ع :

ارج ( ثيث اصين لن  اى اج ب   4.20 الى 3.41ايتوسط الحس بي له ضم  مج   ايوافق  )     صاف   ثيثبدرج  اطصيق 

-3.66ين)ه  الحس بي  ل ص رااه محلورة ب  توسط و لاىايستجوبين لمءر لمص رات الص د  وافقوى لمءيه  بدرج  ) صاف  ( الا 

ؤكدوى لمءيه  بدرج   صاف   لاا انه  ي اج بته لاثتءت ايصاص  اأسولى(و وافقوى في  =4.10xل  05)لمص رة رق  لاى( ثيث 4.10

ل =4.00xل 02"لللا  )لمص رة رق   ا تبر اي ءو  ت ايقد      طصف الإاارة واضح  وسهء  الفه لمءر اةه وبدرج   صاف   لاةه 

تءقر اي ءو  ت    طصف ا صاف   لاى  نه  يؤكدوى وبدرج لمءيه  بدرج   صاف   لاا ا اج بته اثتءت ايصاص  الث ةي  ( و وافقوى في 

 وافقوى لمءر  (x=3.96)اثتءت ايصاص  الث لث  بمتوسط ثس ب 04كم  نجد ال ص رة رق الإاارة لم  طصيق ا ال   ايص شص لل

تءقر ا ءيم ت ا" اثتءت ال ص رة الءك اي ءو  ت اللاع      طصف الإاارة في الوقت اين سببدرج   صاف   لاا لاةه  اج الته 

مم  يؤكد لمءر ارج   وافق   ( x=3.93)بمتوسط ثس بي  الصاب   ايصاص  ايديصي جديدة في ك   صة يت  فيه  اتخ ل قصار    قص  

يات ايستو ايستويات ال ءي  الى اس لمد الإاارة لمءر ادفق اي ءو  ت    01نجد ال ص رة رق   ولاايرا   صاف   اتج ه هذه ال ص رة.

 مم  يؤكد لمءر ارج   وافق   صاف   اتج ه هذه ال ص رة. (x=3.66)بمتوسط ثس بي  " اثتءت ايصاص  الخ  س  ستمص.وببك  الدةي 

( و xع3.7067بي )اليتوسةط الحسة  الث ةي ال ين  ايسةتجوبين نجد لاةه لاثت  ايصاص   لافصاا: وثسةب وجه  ةظص اأسفق ا الة   

ارج ( ثيث اصين لن  اى اج ب   4.20 الى 3.41ثيث ايتوسةةةةةةط الحسةةةةةة بي له ضةةةةةةم  مج   ايوافق  )    بدرج  اطصيق  صاف  

-3.46)و توسةةةةةةةةط ه  الحسةةةةةةةة بي  ل ص رااه محلةةةةةةةةورة بين لاىايسةةةةةةةةتجوبين لمءر لمص رات الص د  وافقوى لمءيه  بدرج  ) صاف  ( الا 

لمءيهةةة  بةةةدرجةةة   صاف ةةة  لاا انه   اجةةة بته لاثتءةةةت ايصاصةةة  اأسولى(و وافقوى في  =3.96xل  12)لمصةةة رة رق  لاى( ثيةةةث 3.96
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ل =3.80xل 14"لللا  )لمص رة رق  هن ك ادفق لءم ءو  ت بنفس ايستوى الإاارا في ايصكزيؤكدوى لمءر اةه وبدرج   صاف   لاةه 

سةةةةةةةةةه  ا الةةةةةةةةة  ت بين ا صاف   لاى  دوى وبدرج لمءيه  بدرج   صاف   لاا انه  يؤك اج بته اثتءت ايصاص  الث ةي  ( و وافقوى في 

اثتءت ايصاص  الث لث   15كم  نجد ال ص رة رق ال   ءين بنفس ايسةةةةةةةةةةةةةةةتوى الإاارا الحلةةةةةةةةةةةةةةةو  لمءر اي ءو  ت و اي  رف اللاع  لل

ال م   اس ه  ا ال  ت في ةفس ايستوى في ا زيزبدرج   صاف   لاا لاةه  اج الته  وافقوى لمءر  (x=3.73)بمتوسط ثس ب

بمتوسةةةةةط ثسةةةةة بي  ص  الصاب   يصا ل ص رة اتسةةةةة  اي ءو  ت الن تج  لم  ا الةةةةة  ت اأسفقي  بتوفصه  في الوقت اين سةةةةةصللاثتءتالجم لم 

(x=3.56) .اسةةةةةةةةةةةةةةةة لمةةد الإاارة لمءر اةةدفق 13ال صةة رة رق   ولاايرا نجةةد ممةة  يؤكةةد لمءر ارجةة   وافقةة   صاف ةة  اتجةة ه هةةذه ال صةة رة

ل   ءين في ةفس جا ا الة  ت بين اال ص رة ابة " اثتءت سةتمص.وببةك  ال ءي  الى ايسةتويات الدةي ايسةتويات اي ءو  ت    

مم  يؤكد لمءر ارج   وافق   صاف    (x=3.46)بمتوسةةط ثسةة بي  الخ  سةة  ايصاص  .الوظ  فايسةةتوى لمءر الت  وى والتك    بين 

 اتج ه هذه ال ص رة.

وسةةةةةةةةةط الحسةةةةةةةةة بي اليت الث لث  و اأسايرةال ين  ايسةةةةةةةةةتجوبين نجد لاةه لاثت  ايصاص   لافصااوجه  ةظص  ا الةةةةةةةةة   اللةةةةةةةةة لمد: وثسةةةةةةةةةب

ارج ( ثيث  4.20 الى 3.41ثيث ايتوسةةط الحسةة بي له ضةةم  مج   ايوافق  )    ( و بدرج  اطصيق  صاف  xع3.5778)

 لاى نخفضةةةةةةةةة ( الا   توسةةةةةةةةةط ل صاف  ل  جدال اج ب  ايسةةةةةةةةةتجوبين لمءر لمص رات الص د  وافقوى لمءيه  بدرج  ) صاف   لاىاصين لن  

لاثتءةةت ايصاصةة   =4.46xل  06)لمصةة رة رق  لاى( ثيةةث 4.46-2.26و توسةةةةةةةةةةةةةةةطةة هةة  الحسةةةةةةةةةةةةةةةة بيةة  ل صةة رااةةه محلةةةةةةةةةةةةةةةورة بين)

 الةةةةةةةةةةةةةةة   اليديص يمكنك المءيه  بدرج   صاف   لاا انه  يؤكدوى لمءر اةه وبدرج   صاف   جدا لاةه  اج بته اأسولى(و وافقوى في 

  لمءيهةة  بةةدرجةة   صاف ةة  لاا انه اجةة بته ل اثتءةةت ايصاصةة  الثةة ةيةة  ( و وافقوى في =4.10xل 07لا ةة )لمصةة رة رق  " بكةة  سةةةةةةةةةةةةةةةهولةة 

م  نجد ال ص رة كاسه  ا ال  ت الواراة    ال   ءين الى ايديصي  الحلو  لمءر اي ءو  ت اللاع  لليؤكدوى وبدرج   صاف   لاى 

ايق بء   الىاءج  بدرج   صاف   لاا لاةه  اج الته  وافقوى لمءر  (x=3.86)اثتءت ايصاص  الث لث  بمتوسةةةةةةةةةةةةةةةط ثسةةةةةةةةةةةةةةة ب 11رق 

ايصاص  .يسةةةةكفي ا الةةةة   بص  تجد لم اة خةةةة وب  ال ص رة  و لاايرا اثتءت لل  ا ر يسةةةةك ين قبةةةة  قضةةةة يا تخص ال م  البةةةةخلةةةةي 

 مم  يؤكد لمءر ارج   وافق   نخفض  اتج ه هذه ال ص رة. (x=2.26)بمتوسط ثس بي  الس اس 

الث ةي  و اأسايرة ص  ال ين  ايستجوبين نجد لاةه لاثت  ايصا لافصااوثسب وجه  ةظص : ا ال   الغير الص   اللنسص  لةة : الص د الث ني:

 الى 3.41الحسةةةةة بي له ضةةةةةم  مج   ايوافق  )    ثيث ايتوسةةةةةط ( و بدرج  اطصيق  صاف  xع3.5400اليتوسةةةةةط الحسةةةةة بي )
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 لاىسةةةةةةةةةةةةةةةط ( الا  تو  اج ب  ايسةةةةةةةةةةةةةةةتجوبين لمءر لمص رات الص د  وافقوى لمءيه  بدرج  ) صاف  ل لاىارج ( ثيث اصين لن   4.20

لاثتءةةةت ايصاصةةة   =3.86xل 20( ثيةةةث اى)لمصةةة رة رق  3.86-3.03و توسةةةةةةةةةةةةةةةطةةة هةةة  الحسةةةةةةةةةةةةةةةةة بيةةة  ل صةةة رااةةةه محلةةةةةةةةةةةةةةةورة بين)

  ةةك في لااابيسةةةةةةةةةةةةةةةة لمةةدك ع لاةةةه لمءيهةة  بةةدرجةة   صاف ةة  لاا انه  يؤكةةدوى لمءر اةةةه وبةةدرجةة   صاف ةة  لا اجةة بته اأسولى(و وافقوى في 

ؤكدوى لمءيه  بدرج   صاف   لاا انه  ي اج بته ل اثتءت ايصاص  الث ةي  ( و وافقوى في =x 3.86ل 19)لمص رة رق   ". لا  ه  ك

اثتءةةةت ايصاصةةة  الثةةة لثةةة  بمتوسةةةةةةةةةةةةةةةط  17كمةةة  نجةةةد ال صةةة رة رق    لةةةديةةةك لملاقةةة ت  ا ع لا ةةةك اةةة رج ال مةةة  صاف ةةة  لاى  وبةةةدرجةةة 

لبينم  ل اس ه  لملاق اك البخلي  في تحسين ظصوف لممءكبدرج   صاف   لاا لاةه  اج الته  وافقوى لمءر (x=3.80)ثس ب

مم  يؤكد لمءر  (x=3.13)بمتوسةةةةط ثسةةةة بي  " اثتءت ايصاص  الصاب   لمءر لمء  بم  يجصا ااا   ؤسةةةةسةةةةتك لاةتنجد ال ص رة رق  

ان قش  بةةةةةةةةةةةةة ك  ايصكز  ا ع لا ك لمبر  واقا التواخةةةةةةةةةةةةة  18ال ص رة رق   ولاايرا نجد ارج   وافق   توسةةةةةةةةةةةةةط  اتج ه هذه ال ص رة.

 مم  يؤكد لمءر ارج   وافق   توسط  اتج ه هذه ال ص رة. (x=3.03)بمتوسط ثس بي  " اثتءت ايصاص  الخ  س  ا جتم لم 

 الصبصا.  ايورا الث ني: لااابالمحور ثاةي : لمصض وتحءي  وخف  لإج الت لافصاا ال ين  لمءر لمص رات 

يء  س داى ةة التمهين ةة فض   هو  ستوى لاااب ايورا الصبصا في  صكز التكوي  ايهني و  ايطصوح:للإج ب  لمءر السؤا  

الا  ايتوسط     المحور الث ني لاب  المين  الدراس  ل ص رات  لإج التةدرج الجدو  ايوالي الذا يحوا ا تج ه ال  م  .ة؟بسكصة

 اي ي را. صافالحس بي وا نح

 الث ني(: ةت  ج تحءي  اج الت لافصاا ال ين  14جدو  رق  )المحور لمص رات لمءر 

رقم
ال

 

 العبارات

سط
لمتو

ا
سابي 

الح
 

 انحراف المعياري

يب
لترت

ا
 

 الاتجاه العام للعينة

 درجة مرتفعة جدا 01 0.54667 4.6667 وظيف  بدق  لم لي  اثصص لمءر لاااب  .22

 درجة مرتفعة جدا 02 0.81368 4.4000 لم لي اش ص بأني لاؤاا لممء  بجواة   .23

 درجة مرتفعة جدا 03 0.93526 4.2333 ا لتزام الوظيف  بموالميد ال م  الىاا م   لاس ر  .24

 درجة مرتفعة 08 0.66176 4.1000 بك  جواةب وظيف  الإي ملاث و  اا م    .25

 درجة مرتفعة 04 0.22221 4.1667 ال م  الإض في الذا يطءب  ني اا م  ب لاااب لاقوم  .26
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 درجة مرتفعة 05 0.54455 4.1667  ا ايه م الوظيفي  ايوكء  الي اتن سب قدراتي  .27

28.  
 3.8333 تكيف  ا ظصوف ال م  الل ص ءل  لدا  يو 

 

0.74664 
 درجة مرتفعة 10

 درجة مرتفعة 09 0.74278 4.0000   ينت بني ش ور اللكس  او ايء  لاتن ب تأاي  ل مء   .29

لمءر ا ستخدام الجيد لءوقت وايوارا في لدا القدرة   .30

 وظيف 
 درجة مرتفعة 07 0.40258 4.1000

 درجة مرتفعة 06 0.59209 4.1667 رات ايت ءق  بوظيف  ببك  جيدالقصا و اأسثك م لاخدر  .31

 مطبقة بدرجة مرتفعة 0.46910 4.1833 الموارد البشرية نتائج المحور الثاني: أداء

 SPSS.V25ال لمتم ا لمءر مخصج ت بصنا ج الط لص    المداا المصدر: 

يوارا ا ايتوسط الحس بي الإجم لي لإج الت لافصاا ال ين  لمءر لمص رات وايت ءق بقي س  ستوى لاااب    الا  الجدو  لالملاه نجد: 

ايتوسةط الحسة بي هو وقيم  0.46910وال نحصاف   ي را بءغ  4.1833 بءغ: بمصكز التكوي  ايهني والتمهين بسةكصةالصبةصي  

 ارج ( 4.20الى 3.41ضم  مج   )   

وهذا اف  بدرج   ص هو ايوارا الصبةةةةةةةصي  اليصكز مح  الدراسةةةةةةة  لااابلاا لاى اتج ه ت لافصاا ال ين   وافقوى لمءر لاى  سةةةةةةةتوى  

ته  الحسةةةة بي    توسةةةةط  صاف   ثسةةةةب وجه  ةظص لمين  الدراسةةةة  واى   ظ   وافقته  لمءر لمص رات المحور ه  بدرج   صاف   جدال

بدرج   وظيف  بدق  لم لي  اثصص لمءر لااابثيث  (4.66والمءر  توسط ثس بي بءغ : 3.83محلورة بين )اانى قيم  بءغت :

واثتءت ايصاص  اأسولى  4.66بمتوسط ثس بي بءغ  22لمءر ) لمص رة رق   اج بته وهذا    اظهصه  صاف   جدا اليصكز مح  الدراس 

بمتوسط 23  لمءر ) لمص رة رق اج بته    اظهصه بدرج   صاف   جدا  بأني لاؤاا لممء  بجواة لم لي  اش صكم  (للاهميته    ثيث 

 لاس رقصة "اتج ه فظهص لن  و   الا  وجه  ةظص لمين  الدراس  كم (للاهميته واثتءت ايصاص  الث ةي     ثيث  4.40ثس بي بءغ

بمتوسةةةةةةةةةةةةةةةط 24لمءر ) لمصة رة رق   اجة بته وهةذا  ة  اظهصه  ة  جةدا  صاف " كة ى بةدرجة  اا مة  الى ا لتزام الوظيف  بموالميةد ال مة 

ءتكيف  ا ظصوف ال م  ل   يو لدا " 28(لواثتءت ال ص رة رق لاهميته واثتءت ايصاص  الث لث     ثيث  4.23ثسةةةةةةةةةةةةةةة بي بءغ 

 بدرج  اطصيق  صاف   ايصاص  اأسايرة    ثيث لاهميته  النسصي . 3.83بمتوسط ثس بي بءغ  "الل ص 
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 المطلب الثالث: عرض وتحليل نتائج اختبار فرضيات الدراسة 

 ( لءصي ناتTests of Normalityااتص ر كبف التوعيا الطصي   )لاو : 

قص  تحديد ةوع ا اتص رات الإثلةة  ي  ا سةةتد لي  ال  سةةوف اسةةتخدم في ااتص ر الفصضةةي ت ايوضةةولم  ك ى لزا   لمءين  تحديد 

 ةة  الا كةة ةةةت الصيةة نات ايتحلةةةةةةةةةةةةةةةةة  لمءيهةة     الا  هةةذا ا سةةةةةةةةةةةةةةةتصيةة ى اتصا اوعي ةة  طصي يةة  لام  ل وي صفةة  للةةك اسةةةةةةةةةةةةةةةتخةةدم 

 ذا ا اتص ر  تمثء  في الجدو  ايوالي.(. وج بت ةت  ج هKolmogorov-Smirnov)ااتص ر

 ااتص ر التوعيا الطصي   (: ةت  ج15جدو )

 المحاور
Kolmogorov-Smirnov 

 الإحصائيةالقيمة  sigالقيمة الاحتمالية 

 0.116 0.200 المحور الأول: الاتصال الداخلي 

 0.117 0.130 المورد البشري  أداء الثاني: المحور

 0.140 0.200 الاستبيان ككل 

 SPSS .V 25ال لمتم ا لمءر مخصج ت بصنا ج    المداا الط لص المصدر: 

ل ثيث بءغت  سةةةةةةةةةةتوى 0.05    ( لاكبر2000*.ةلاثظ    الجدو  لالملاه لاى  سةةةةةةةةةةتوى اي نوي  لك     مح ور الدراسةةةةةةةةةة )

الى  اللإضةةةةةةةةةةةةةةة ف ؛ 0.117ل 0.130التواليل و سةةةةةةةةةةةةةةةتوى اي نوي  لءمحور الث ني * 0.116ل 0.200*اأسو اي نوي  لءمحور 

 فإى بي نات ال ين  ايدروسةة  اتصا التوعيا الطصي   أسى القيم  ا ثتم لي  ل واللت لي0.200*ا سةةتص ى كك  لمند  سةةتوى   نوي  

 يستوى اي نوي  كك  لاكبر     ستوى اي نوي  ايفصوض )(.

 ثاةي : لمصض ةت  ج الدراس  وااتص ر الفصضي ت 

 :الص يسي الفصضي  ااتص ر  -

 (SimpleRegressionAnalysisالصسيط    لاج  ااتص ر هذه الفصضي  سن تمد لمءر ا نحدار

 ( كم  يء :0.05 اتص ر الفصضي  ةقوم بلي  ته  اثل  ي  لمند  ستوى ا ل  )
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 ايورا الصبصا في ايؤسس  مح  الدراس   لو ا ل  اثل  ي  للاال   الدااء  لمءر لااابلاتص :  يوجد (𝐻0)الفصضي  اللفصي  

 ايورا الصبصا في ايؤسس  مح  الدراس   لو ا ل  اثل  ي  للاال   الدااء  لمءر لااابلاتص : يوجد (𝐻1)الفصضي  الصديء 

 (:  ءخص ا راص ط الخط  الصسيط لءفصضي  الص يسي 16دو  رق  )ج

 معامل الارتباط 

(R) 

 مستوى الدلالة

(sig) 

 التفسيرمعامل 

R² 
 Fقيمة 

 مستوى الدلالة

(sig) 

0,456 ,0110 ,2080 7,334 ,0110 

 معادلة نموذج الانحدار البسيط:

 SPSS .V 25لمءر بصنا ج الط لص  ال لمتم ا    المدااالمصدر: 

       وللك اسةةةةتن اا الى قيم  الصبةةةةصابين ا الةةةة   الدااء  اليؤسةةةةسةةةة  و لاااب ايورا لاتص لاةه هن ك  يتضةةةةأ    الجدو  لالملاه

ل لايأى R²=0.208(لكم  بءغ       التفسةةةةةةةةةةةةةةةير0.05لاق     ) اثلةةةةةةةةةةةةةةة  ي (اال  (R=0.456ا راص ط ايوجص  ال  بءغت

  ثيث قدرت قيم لاااب ايوارا الصبةصي  اليصكز (    اغير في%20.8ا الة  ت الدااءي  اليؤسةسة  مح  الدراسة  يفسةص ثوالي )

(F=7,334(     بمستوى ا ل  لاق)0.05 ) 

 لفصضةةةةةةةةي  صفضةةةةةةةةة بين ايتغيرات ايدروسةةةةةةةة  ولمءيه لات   نوي  اثلةةةةةةةة  ي اوجد لملاق  اال   اةه قرار اختبار الفرضــــــية:بناءا عليه 

 ايورا الصبةصا في لو ا ل  اثلة  ي  للاالة   الدااء  لمءر لااابلاتص يوجد لاا ::(𝐻1)الفصضةي  الصديء  و ةقص (𝐻0)اللةفصي 

 ايؤسس  مح  الدراس  

 اختبار الفرضيات الفرعية  -

 :الفرضية الفرعية الأولى أ(

 (Analysis Simple Regression   لاج  ااتص ر هذه الفصضي  سن تمد لمءر ا نحدار الصسيط )

 ( كم  يء :0.05لمند  ستوى ا ل  ) اثل  ي  اتص ر الفصضي  ةقوم بلي  ته  

 ايورا الصبصا في ايؤسس  مح  الدراس  . للاال   الص   لمءر لاااب لو ا ل  اثل  ي لاتص : يوجد (𝐻0)اللفصي  الفصضي  

Y=2,635+0,425X+ei 
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 اس .الدر ايورا الصبصا في ايؤسس  مح   للاال   الص   لمءر لاااب لو ا ل  اثل  ي لاتص : يوجد (𝐻1)الفصضي  الصديء 

 لءفصضي  الفصلمي  اأسولى (:  ءخص ا راص ط الخط  الصسيط17دو  رق  )ج

       ا نحدار

(Beta) 

 مستوى الدلالة

(sig) 
 Fقيمة R²معامل التفسير 

 مستوى الدلالة

(sig) 

0,504 

 
,0050 ,2540 9,524 ,0050 

 معادلة نموذج الانحدار البسيط:

  SPSS .V 25ال لمتم ا مخصج ت بصنا ج الط لص     المدااالمصدر: 

م        ايورا الصبةةصا وللك اسةةتن اا الى قي ا الةة   الص   ولاااب بين لاى هن ك تأتير ولملاق  وطصاي  يتضةةأ    الجدو  لالملاه

كةةةمةةةةةةة  بةةةءةةةغ  ةةة ةةةةةةة  ةةةةةةةة    (ل0.05لاقةةةةةةة   ةةة  ) اثلةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  ةةةيةةةةةةة (االةةةةةةة  (Beta=0.504ا نحةةةةةةةدار ايةةةوجةةةصةةةةةةة  الةةة  بةةةءةةةغةةةةةةةت 

ااا   ايورا الصبةةةةةصا (  نتغير في لاااب%50الص   اليؤسةةةةةسةةةةة  مح  الدراسةةةةة  يفسةةةةةص ثوالي ) لايا الةةةةة  R²=0,254التفسةةةةةير

 (0.05(بمستوى ا ل  لاق     )F=9,524ايؤسس  ثيث قدرت قيم  )

صفض الفصضةةةةةةةةةي  ة  نوا بين ايتغيرات ايدروسةةةةةةةةة  ولمءيه لاتص  لو اثلةةةةةةةةة  ي اا  لاتص اةه يوجد  قرار اختبار الفرضـــــــية:بناءا عليه 

 ايورا الصبةةةصا في للاالةةة   الص   لمءر لاااب لو ا ل  اثلةةة  ي لاتص يوجد  لاا: :(𝐻1)وةقص  الفصضةةةي  الصديء  (𝐻0)اللةةةفصي 

 الدراس .ايؤسس  مح  

 

 :الفصضي  الفصلمي  الث ةي  (ب

 (Analysis Simple Regression   لاج  ااتص ر هذه الفصضي  سن تمد لمءر ا نحدار الصسيط )

 ( كم  يء :0.05لمند  ستوى ا ل  ) اثل  ي  اتص ر الفصضي  ةقوم بلي  ته  

 لدراس .في ايؤسس  مح  ا ايورا الصبصا للاال    ير ر   لمءر لاااب لو ا ل  اثل  ي لاتص  يوجد : (𝐻0)الفصضي  اللفصي  

Y=2,302+ 0,503X+ei 
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  .في ايؤسس  مح  الدراس ايورا الصبصا لااابللاال    ير ر   لمءر  لو ا ل  اثل  ي  لاتص يوجد:(𝐻1)الفصضي  الصديء 

 (:  ءخص ا راص ط الخط  الصسيط لءفصضي  الفصلمي  الث ةي 18دو  رق  )ج

       ا نحدار

(Beta) 

 مستوى الدلالة

(sig) 
 Fقيمة R²معامل التفسير 

 مستوى الدلالة

(sig) 

0,352 

 
0.066 ,1240 3,962 0.066 

 نموذج الانحدار البسيط:معادلة 

 SPSS .V 25ال لمتم ا مخصج ت بصنا ج الط لص     المدااالمصدر: 

اسةةةةةتن اا الى  ايورا الصبةةةةةصا وللك ا الةةةةة    ير الص   ولاااب بين هن ك تأتير ولملاق  وطصاي  لاةه ليس يتضةةةةةأ    الجدو  لالملاه

بءغ   ةةة  ةةة   (ل كمةةة 0.05   ) لاكبر اثلةةةةةةةةةةةةةةةةة  يةةة االةةة    ير ((Beta=0.352قيمةةة    ةةة  ةةة  ا نحةةةدار ايوجصةةة  ال  بءغةةةت 

ث قدرت قيم  ثي ايورا الصبةةصا لمءر لااابلاتص ليس له  الص   بمصكز التكوي  مح  الدراسةة  لايا الةة    يرR²=0,124التفسةةير

(F=3,962بمستوى ا ل  لاكبر) (   0.05) 

لفصضةةةةةةي   ا قص ة  نوا بين ايتغيرات ايدروسةةةةةة  ولمءيه لاتص  لو اثلةةةةةة  ي اا  لاتص  يوجد اةه   قرار اختبار الفرضـــــية:بناءا عليه 

ايورا  للاالةةةةةةةةة    ير ر   لمءر لاااب لو ا ل  اثلةةةةةةةةة  ي لاتص  يوجد   لاا: (𝐻1)وةصفض الفصضةةةةةةةةةي  الصديء  (𝐻0)اللةةةةةةةةةفصي 

 في ايؤسس  مح  الدراس . الصبصا

 

 

 

 

Y=3,253+0,263X+ei 
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 :ثالث : افسير النت  ج

    الا  ةت  ج الدراس  اييداةي  وجدنا:

لمءر لاااب ايورا الصبصا اليؤسس  مح  الدراس  اأس ص  وجب )طصاا(لاتص  وا ال   الص    ال   الدااء لك      -

  مح     قص  ايؤسس ي   تمد ي الص   ك نلص الدااء  وا ال   ي كس  دى لاهمي  ا ال    لاى يمك  وهو   

ين ال   ءين ب المتم ا آلي ت ر ي  في اءق بيئ  اواخ و  الدراس  في رفا كف بة  واراه  الصبصي  ولااا ه  ا قتل اا

 .... ااا  ايؤسس 

 ف الآلي ت ض ايورا الصبصا اليؤسس  مح  الدراس  وهذا    ي كس لاااب   نوا لمءرلاتص  للاال    ير الص  ليس  -

 ...  ير ر ي  في اءق بيئ  اواخ  بين ال   ءين ورفا كف بة  واراه  الصبصي  ا قتل اي  ولااا ه  ايهني
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 خلاصة الفصل 

ث ولن     الا  هذا الفل  لاى ةسقط ج ةص     الجزب النظصا لمءر الدراس  اييداةي ل ثيث بدلانا اراستن  بتقديم ا صيف لءمصكز 

اقسي  ا ستصي ى     وطصيقالتكوي  مح  الدراس  وهيكءه التنظيم  ل ثم اطصقن  الى ا ط ر اينهج  لءدراس     اأساوات ايستخد

ءي  بي نات ا ستصي ى وتح الإثل  ي قمن  ب صض ةت  ج الدراس  وااتص ر فصضي ته  وهذا    الا  اي  لج   لاايراوخدقه وتص اهل و 

يورا الصبصا    ا لمءر لاااب اثل  ي لو ا ل  لاتص ايوعع لمءر  وظف  ايصكز مح  الدراس ل ثيث اصين لن  لاةه للاال   الدااء  

هني و التمهين ايورا الصبصا بمصكز التكوي  اي في تحسين لااابلاتص الا  ا ال   الص   في ثين ا ال    ير الص   ليس له 

اناث "فضيء  س داى " بسكصة".
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بين ال   ءين و  أسةه ي م  لمءر تحفيز واءق التف لم  بهلعاا ا هتم م  ايؤسةةسةة لالدااء  في تحقيق لاهداف  ا الةة  ةظصا لءدور الذا يء صه 

  ال  يتحصك    والصبةةةصي ا الةةة لي الدااء  في ايؤسةةةسةةة  الى مجمولم     الوسةةة     ا الةةة  الصفا     سةةةتوى جهواه  في ال م  ل ويحت ج 

   ل لءوخو  الى النت  ج ال  تج   ايؤسس  اسير ببك  لاثس  وناجأ .الاله  و القنوات واأسشك   ال  يتخذه

صيرة لمءر ايورا ولاى ايؤسةةةسةةة ت اصكز بدرج  ك الصبةةةصالكصير في لاااب ايورا لاتص  الدااء  له  ا الةةة  وب د الدراسةةة  ال  قمن  به  ااضةةةأ لن  لاى 

 لءمؤسس .  الصبصا للك أسةه ي تبر السصي  اأسنجا نحو تحقيق اييزة التن فسي

 ولمءيه ثم التوخ  الى النت  ج الت لي :

 يء  :    ستجتن ا الدراس لضوب  صاج   اأسابي ت و استن اا لءتراك  اي صفي الذا تم التوخ  اليه ثو   تغيرا  النظرية: فيالنتائج 

 اي  خصة.د ايوارا اأسكثص لاهمي  في بيئ  اأسلمم   الدااء  لاث ا ال  ي تبر  -

  .ايؤسسالدااء  في ةق  اي ءو  ت بين ال   ءين    لاج  انفيذ اأسلمم   وايه م وتحقيق لاهداف  ا ال  يس ه   -

ا هو وينطءق للك    تحسين لااا ه لاو  الذ لاهدافه للء نلص الصبصا اور ف    في تحسين اأسااب الكء  لءمؤسس  وتحقيق  -

 الفصا لدوره  وااراك مجمولم     الجهوا والقدرات 

 ور يس .ي د ا هتم م بأااب ايورا الصبصا لم     ه   -

 صكز التكوي   :الصبةةةةةةصال اراسةةةةةة  ث ل  ايورا ا الةةةةةة   الدااء  لمءر لااابلاتص  الا  لمصض وتحءي  اج الت ال ين  ثو     اييداةي :النت  ج 

 اوخءن  الى استخلاص النت  ج الت لي : فضيء  س داى ةة بسكصة والتمهين اناثايهني 

  السةةةةت م    بينه ليم     اج  و الخبرات ايختءف  ف ال م ل و ت ءق  بدين  يكي ي تبر ا الةةةة   الدااء  لممءي  ثيوي  ات  بين ال   ءين

 الوس    ايختءف  لذلك

  في ايؤسةةسةة ت   ا ايؤسةةسةة للاهداف وايه م وتحقيق  اأسلمم  ا الةة   الدااء  يسةة ه  في ةق  اي ءو  ت بين ال   ءين    اج  انفيذ

 ال مءي  ا ال لي  به   صااا  ايؤسس  تهت  بتخطيط واطوي المتص ره وظيف  ا ولم يصقر  اأسلمم  لالجزا صي  ي تبر فقط وسيء  لتسهي  
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 هو مجمولم   وينطءق للك    تحسين لااا ه لاو  الذا لاهدافه لايورا الصبصا لمنلص ف    في تحسين اأسااب الكء  لءمؤسس  وتحقيق  اى

    الجهوا و القدرتات وااراك الفصا لدوره

    الصبصا في ايؤسس  مح  الدراس ايورا  لمءر لاااب الدااء  لاتص لو ا ل  اثل  ي للاال 

 ايورا الصبصا في ايؤسس  مح  الدراس  للاال   الص   لاتص لو ا ل  اثل  ي  لمءر لاااب 

  في ايؤسس  مح  الدراس  ايورا الصبصا لمءر لاااب لاتص لو ا ل  اثل  ي  للاال    ير ر  ليس 

 التوصيات:

 وفق  لءنت  ج ال  تم التوخ  اليه  ةتقدم بص ض ا قتراث ت: 

ضصورة ا هتم م بأااب ايورا الصبصا    الا  التركيز لمءر اوظيف الكف بات ايؤهء  ال  تحت ج اليه  لزيااة ف  لي  النظ   -

 ايؤسس ت.ايست مء     لاج   واكص  التطورات الح خء  في 

ويص  ه رات طصيق اط أسج  اسهي  اةسي ب اي ءو  ت بين ايستويات الإااري  لم  ا ال لي ال م  لمءر اوضيأ ال مءي   -

 ال   ءين.

 وللك    الا  اةب ب ااارة اال لي  اتولى هذه ايهم  لاو اف ي  الايا الحصص لمءر اولمي  ال   ءين بأهمي  ا ال  ت الدااءي  -

 ف ءي . والمط  ه  خلاثي تاال لي  ايتواجدة لاخلا 

  الا  ولمدم اقتل ره  لمءر اأسلي ت الص ي  وهذا  ي  ال م  لمءر اءق آلي ت لاوسا لخءق بيئ  اال   ف  ل  بين ايوارا الصبص  -

 المتم ا ا ال    ير الص   كأااة االمم  لتواخ  ال   ءين    لاج  رفا لااا ه  ايهني وا قتل اا لمءر ثد سواب.

 ي  الت لي  :الصحوث ايستقصء يمك  اقتراح له لضوب لاهداف الدراس  الح لي  و النت  ج ال  لاسفص لمنه  و استكم    الدراسة: فيأفاق 

 الصبصا.الحديث  في تحسين لاااب ايورا  ا ال  اور اقني ت  -

 ايؤسس .في  ا ال لي التغذي  ال كسي  كمحور لاس س  لء مءي   -

ا في ف  لي  ايؤسس  ا قتل اي  لاااب ايورا الصبص لاتص  -
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لءنبص  (. ا ال  ت الإااري  لاسس و ف هي  و صاسلات اأسلمم  . اأسراى: اار الح  د2007عيتوى. ) و  عا لابوخص ح حميد لمء ل 

 .والطص لم 
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 .(. الق هصة:  صكز رايد سصفيس2السءوك  له  )الإخدار ط  وايدا  الإااري ت (. ا ال  2000لم  ص س يد يس. )
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 .(. اربد:  طص   الب ب5الإخدار طواأسلمم   ) واأسخو  الإاارة(. ايص ائ 2006فصيد فهم  عيارة. )

 .ااا  اينظم ت اي  خصة. الجزا ص: ايواى ايطصولم ت الج   ي  لالإااري (. ا ال  ت 2010قوا بوثني . )

 .دار الج   ي الق هصة: ال ا ال  .(. كيف ا صف  ه رااك الإااري  في 2000ا. )   هصل

 .ة النظصيات وال مءي ت والوظ  ف ة. لمم ى: اار وا   لءنبص الإاارة(.  ص ائ 2006محمد الق س  القصبوتي. )

 .(. الإاارة لمء  واطصيق. لمم ى: اار اييسصة2000الله. ) وجميء  ج امحمد رسلاى الجيوس ل 

  ى لءنبصوالإيم.  لص: ال ء  وال وي محمد لمء  لابو ال لا. )اوى سن  ةبص(. ةظصيات ا ال   اي  خصة في ضوب اكنولوجي  ا ال   

 .والتوعيا

 .الفني  الإشص ع(. ةظصيات ا ال  .  لص:  كتص  و طص   2001محمد لممص الطصوني. )
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 .: لمء  الكت بالق هصةوالبصك ت )الإخدار ط ا(.  الإااري   في ايؤسس ت محمد فهم  ال طصوعا. )بدوى سن  ةبص(. ال لاق ت ال   
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 .2003ايوارا الصبصي  رؤيا  ستقصءي . الدار الج   ي ل  ااارة .—
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 والدكتوراه:الماجستير  رسائل/ 2
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 والملتقيات:/ المجلات 3

 .(22)الإةس ةي . مجء  ال ءوم الإةس ةي (. ا ال   الف    وال لاق ت 2004خ لح ب  ةوار. )ايسمبر, 

 .(2001( )ةوفمبر 01مجء  ال ءوم الإةس ةي ل رق  ال دا )” بين الكف بة والف لمءي   فهوم واقيي . اأسااب”  زهواة.لمصد ايءيك 
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 : /التشغيل أجهزة إطار في العمال عدد34: المتعاقدين العمال عدد -

 :البيداغوجي التأطير* 

 .......17: ..المهني التعليم أستاذ منهم....... 29: ..الدائمين الأساتذة عدد -
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 ...... 07: ...1د المهنيين التعليم و التكوين في متخصص أستاذ منهم

 .... 03: .....2د المهنيين التعليم و التكوين في متخصص أستاذ منهم

  02:المتعاقدين الأساتذة عدد -
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               وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

           -بسكرة-جامعة محمد خيضر

 تخصص إدارة الموارد البشرية كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير                                

 نة الثانية ماستر الس قسم علوم التسيير                                                                                                 

 

 استبانة بحث

 

 أخي الكريم / أختي الكريمة 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

 

أسج  القي م بدراس  لمءمي     لاج  اتم م  بصوع  ذكةصة  قةد ة  كجةزب  ةنمةتطءةص ت خممت  استص ة ةضا بين لايديك  
داء المورد أى الاتصال الداخلي علأثر   بةة ي. واي نو ايوارا الصبصي ةية  شهةةة اة ايةةةة ستر في ةةةءوم التةةسير تخلص ااارة 

نأ    وةظصا أسهمي  رلايك  لدراسة حالة : مركز التكوين المهني و التمهين إناث فضيلة سعدان ــ بسكرة ــ البشري،
ح  اج بتك  ل لمءر خ  نك  التكصم اللإج ب  لمءر لاسئء  ا ستص ة  بدق  ل ثيث لاى خح  النت  ج ا تمد بدرج  كصيرة

 .لذلك نهيب بك  لاى اولوا هذه ا ستص ة  اهتم  ك ل فمب ركتك  ضصوري  ورلايك  لم    لاس س     لموا   نج ثه 
 ونحيطك  لمءم  لاى جميا اج الاك  ل  استخدم ا  أس صاض الصحث ال ءم  فقط.

 وشكراً لكم على حسن تعاونكم.

 الدكتورة: إشراف                                                                                                   الطالبة: إعداد   

 بصك ى اليء                                                                                                        شصوف لا يم     

 

 2019/2020السنة الجامعية 
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 الشخصية. تالأول: البياناالجزء 

 

  أنثى                                   ذكر                          :الجنس-1

 سنة 40سنة إلى أقل من  30من                              سنة 30أقل من                         العمر:-2

 سنة فأكثر 50من                                     سنة 50 سنة إلى أقل من 40من                        

 دراسات عليا                         جامعي                  ثانوي                         التعليمي: المستوى -3

 ( سنة10 -6)                                        سنوات فأقل 5                       :الخبرةسنوات -4

 سنة فأكثر16                                               سنة (15 - 11)                                     

 

 

 

 .الاستبيانمحاور  :الجزء الثاني

 الداخلي.الاتصال  المحور الأول:

في  (xا ال لا   )لذا يصجر وض بسكصةليهدف هذا المحور الى قي س ا ال   الدااء  بمختءف لاب  اه في  صكز التكوي  ايهني والتمهين 
 ايك ى اين سب:

 الاتصال الداخلي وعبارات القياس أبعاد الرقم

 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      . بعد الاتصال الرسمي  1

      أ ــ الاتصال النازل
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وببك  الدةي  ايستويات الىايستويات ال ءي  لمءر ادفق اي ءو  ت     الإاارة اس لمد 1
  ستمص.

     

      ايص شص. ا ال  اتءقر اي ءو  ت    طصف الإاارة لم  طصيق  2

       .قصار    قص  ايديصي اتخ لاتءقر ا ءيم ت جديدة في ك   صة يت  فيه   3

      اين سب.الءك اي ءو  ت اللاع      طصف الإاارة في الوقت  4

      ا تبر اي ءو  ت ايقد      طصف الإاارة واضح  وسهء  الفه   5

      ب ــ الاتصال الصاعد

      يمكنك ا ال   اليديص بك  سهول  6

      ال   ءين الى ايديصي  الحلو  لمءر اي ءو  ت اللاع  .اسه  ا ال  ت الواراة     7

      اةبغ  اكلإيل    البك وىخندوق  الىناارا    اءجأ  8

      تجد لم اة خ وب  خ وب  في ا ال   بص يسك. 9

      لء م  .تهت  الإاارة اليب ك  ايهني   10

       ا ر يسك ين قب  قض يا تخص ال م   ايق بء  البخلي  الىاءج   11

      الأفقيج ــــ الاتصال 

      .ايؤسس هن ك ادفق لءم ءو  ت بنفس ايستوى الإاارا في  12

جا ا ال  ت بين ال   ءين في ةفس ايستوى لمءر الت  وى والتك    بين اب 13
 .الوظ  ف

     

 ي ءو  تا لمءر الحلو  الإاارا ايستوى بنفس ال   ءين بين ا ال  ت سه ا 14
 .اللاع   واي  رف 

     

      الجم لم  ال م  ا زيز في ايستوى ةفس في ا ال  ت اس ه  15

      ين سبا الوقت في بتوفصه  اأسفقي  ا ال  ت لم  الن تج  اي ءو  ت اتس  16
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      . بعد الاتصال الغير رسمي 2

      

      لملاق اك البخلي  في تحسين ظصوف لممءكاس ه   17

      ان قش  ب ك  ايؤسس   ا ع لا ك لمبر  واقا التواخ  ا جتم لم  18

      لديك لملاق ت  ا ع لا ك ا رج ال م  19

      ااب  ه  كلايس لمدك ع لا ك في  20

      لمءر لمء  بم  يجصا ااا   ؤسستك لاةت 21

 البشريداء المورد أ المحور الثاني:

 ( في ايك ى اين سب : xيصجر وضا ال لا   ) بسكصةل لذاااب ايورا الصبصا في  صكز التكوي  ايهني والتمهين لاقي س يهدف هذا المحور الى 

موافق  العبارات الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      لم لي  بدق  وظيف  لاااب لمءر اثصص 22

       لم لي  بجواة لممء  لاؤاا بأني اش ص 23

      ال م  بموالميد الوظيف  ا لتزام الى اا م  لاس ر 24

      بك  جواةب وظيف  الإي ملاث و  اا م   25

      اا م  ب لاااب ال م  الإض في الذا يطءب  ني لاقوم 26

       ا ايه م الوظيفي  ايوكء  الي اتن سب قدراتي 27

      الل ص  ال م  ظصوف  ا فيلءتك و ي  الد 28

      ايء  لاتن ب تأاي  ل مء  لاو  ينت بني ش ور اللكس   29
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      لدا القدرة لمءر ا ستخدام الجيد لءوقت وايوارا في وظيف  30

      بوظيف  ببك  جيد ايت ءق القصارات و  اأسثك م لاخدر 31

 

لمحكمين:ا  

 الوظيفي المكان المحكم اسم العلمي اللقب الرقم

 ال ءوم كءيةةةةة   التسةةةةةةةةةةةةةةةيير قسةةةةةةةةةةةةةةة  ا ى لاثلام لا مح ضص 01
 صةبسك والتج ري  ا قتل اي 
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 الطبيعي التوزيع اختبار(: 06) رقم الملحق

 

 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 328, 30 961, *200, 30 116, الأول_المحور

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. LillieforsSignificance Correction 

 
 

 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 066, 30 935, 137, 30 140, الثاني_المحور

a. LillieforsSignificance Correction 

 
 

 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 096, 30 941, *200, 30 117, ككل_الاستبيان

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. LillieforsSignificance Correction 

 
 

 

 

 

 

 

 الدراسة لأداة كرونباخ ألفا معامل(: 07) رقم الملحق

 

Case ProcessingSummary 
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 N % 

Cases Valid 30 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,662 5 

 

 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,631 6 

 

 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,841 5 

 

 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,824 16 

 

 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,612 5 

 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,858 21 
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ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,892 31 

 

 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,872 10 

 

 

 الدراسة لأداة البنائي الاتساق نتائج(: 08) رقم الملحق

 

 

Correlations 

 الثالث_البعد الثاني_البعد الأول_البعد 

الر_الاتصال_المحور

 سمي

 **Pearson Correlation 1 ,280 ,110 ,500 الأول_البعد

Sig. (2-tailed)  ,134 ,563 ,005 

N 30 30 30 30 

 **Pearson Correlation ,280 1 ,776** ,906 الثاني_البعد

Sig. (2-tailed) ,134  ,000 ,000 

N 30 30 30 30 

 **Pearson Correlation ,110 ,776** 1 ,884 الثالث_البعد

Sig. (2-tailed) ,563 ,000  ,000 

N 30 30 30 30 

 Pearson Correlation ,500** ,906** ,884** 1 الرسمي_الاتصال_المحور

Sig. (2-tailed) ,005 ,000 ,000  

N 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

 

 

 

Correlations 
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الر_الاتصال_المحور

 الأول_المحور رسمي_غير_الاتصال سمي

 **Pearson Correlation 1 ,668** ,885 الرسمي_الاتصال_المحور

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 

N 30 30 30 

 **Pearson Correlation ,668** 1 ,938 رسمي_غير_الاتصال

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 

N 30 30 30 

 Pearson Correlation ,885** ,938** 1 الأول_المحور

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  

N 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

 

Correlations 

 ككل_الاستبيان الثاني_المحور الأول_المحور 

 **Pearson Correlation 1 ,456* ,864 الأول_المحور

Sig. (2-tailed)  ,011 ,000 

N 30 30 30 

 **Pearson Correlation ,456* 1 ,842 الثاني_المحور

Sig. (2-tailed) ,011  ,000 

N 30 30 30 

 Pearson Correlation ,864** ,842** 1 ككل_الاستبيان

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  

N 30 30 30 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 الدراسة عينة خصائص(: 09) رقم الملحق

 

 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 36,7 36,7 36,7 11 ذكر 

 100,0 63,3 63,3 19 أنثى

Total 30 100,0 100,0  
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 العمر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 13,3 13,3 13,3 4 سنة 30 أقلمن 

 76,7 63,3 63,3 19 سنة 40 إلىأقلمن 30 من

 90,0 13,3 13,3 4 سنة 50 إلىأقلمن 40 من

 100,0 10,0 10,0 3 سنةفأكثر 50 من

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 التعليمي_المستوى

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 43,3 43,3 43,3 13 ثانويفأقل 

 90,0 46,7 46,7 14 دراساتعليا

 100,0 10,0 10,0 3 جامعي

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 

 الخبرة_سنوات

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 5 20,0 20,0 20,0 6 سنواتفأقل 

 83,3 63,3 63,3 19 سنوات 10 إلى 6 من

 86,7 3,3 3,3 1 سنة 15 إلى 11 من

 100,0 13,3 13,3 4 سنةفأكثر 16

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 

  الدراسة عينة لاجابات الاتجاهالعام(: 10) رقم الملحق

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

x1 30 2,00 5,00 3,6667 ,88409 

x2 30 2,00 5,00 4,0000 ,64327 
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x3 30 2,00 5,00 3,9333 ,69149 

x4 30 2,00 5,00 3,9667 ,80872 

x5 30 2,00 5,00 4,1000 ,80301 

 46486, 3,9333 4,80 2,60 30 الأول_البعد

W1 30 2,00 5,00 4,4667 ,68145 

W2 30 3,00 5,00 4,1000 ,60743 

W3 30 1,00 5,00 3,3333 ,95893 

W4 30 1,00 4,00 2,2667 ,86834 

W5 30 1,00 5,00 3,4333 1,13512 

W6 30 1,00 5,00 3,8667 1,19578 

 55317, 3,5778 4,50 2,17 30 الثاني_البعد

R1 30 3,00 5,00 3,9667 ,55605 

R2 30 1,00 5,00 3,4667 1,10589 

R3 30 1,00 5,00 3,8000 1,12648 

R4 30 1,00 5,00 3,7333 1,04826 

R5 30 2,00 5,00 3,5667 ,93526 

 76426, 3,7067 5,00 1,80 30 الثالث_البعد

 46961, 3,7393 4,70 2,59 30 الرسمي_الاتصال_المحور

Valid N (listwise) 30     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Y1 30 1,00 5,00 3,8000 1,12648 

Y2 30 2,00 5,00 3,0333 1,03335 

Y3 30 1,00 5,00 3,8667 ,97320 

Y4 30 1,00 5,00 3,8667 ,77608 

Y5 30 1,00 5,00 3,1333 1,07425 

 62841, 3,5400 5,00 2,60 30 رسمي_غير_الاتصال

Valid N (listwise) 30     

 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 46961, 3,7393 4,70 2,59 30 الرسمي_الاتصال_المحور

 62841, 3,5400 5,00 2,60 30 رسمي_غير_الاتصال

 50246, 3,6396 4,56 2,72 30 الأول_المحور

Valid N (listwise) 30     
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Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

D1 30 3,00 5,00 4,6667 ,54667 

D2 30 2,00 5,00 4,4000 ,81368 

D3 30 2,00 5,00 4,2333 ,93526 

D4 30 3,00 5,00 4,1000 ,66176 

D5 30 3,00 5,00 4,1667 ,64772 

D6 30 2,00 5,00 4,1667 ,54454 

D7 30 2,00 5,00 3,8333 ,74664 

D8 30 2,00 5,00 4,0000 ,74278 

D9 30 3,00 5,00 4,1000 ,40258 

D10 30 3,00 5,00 4,1667 ,59209 

 46910, 4,1833 5,00 2,90 30 الثاني_المحور

Valid N (listwise) 30     

 

 

 

 

 

 

 الرئيسية الفرضية اختبار نتائج(: 11) رقم الملحق

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,456a ,208 ,179 ,42498 

a. Predictors: (Constant), الأول_المحور 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 1,325 1 1,325 7,334 ,011b 

Residual 5,057 28 ,181   



 

 

117 

Total 6,382 29    

a. DependentVariable:الثاني_المحور 

b. Predictors: (Constant), الأول_المحور 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,635 ,577  4,568 ,000 

 011, 2,708 456, 157, 425, الأول_المحور

a. DependentVariable:الثاني_المحور 

 

  الأولى الفرعية الفرضية اختبار نتائج(: 12) رقم الملحق

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,504a ,254 ,227 ,41240 

a. Predictors: (Constant), الرسمي_الاتصال_المحور 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 1,620 1 1,620 9,524 ,005b 

Residual 4,762 28 ,170   

Total 6,382 29    

a. DependentVariable:الثاني_المحور 

b. Predictors: (Constant), الرسمي_الاتصال_المحور 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,302 ,614  3,746 ,001 

 005, 3,086 504, 163, 503, الرسمي_الاتصال_المحور
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a. DependentVariable:الثاني_المحور 

 

 

  الثانية الفرعية الفرضية اختبار نتائج(: 13) رقم الملحق

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,352a ,124 ,093 ,44684 

a. Predictors: (Constant), رسمي_غير_الاتصال 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression ,791 1 ,791 3,962 ,066b 

Residual 5,591 28 ,200   

Total 6,382 29    

a. DependentVariable:الثاني_المحور 

b. Predictors: (Constant), رسمي_غير_الاتصال 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 3,253 ,474  6,856 ,000 

 066, 1,991 352, 132, 263, رسمي_غير_الاتصال

a. DependentVariable:الثاني_المحور 

 

 

 

 

 

 


