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 أنواع استخدام للممارسين الإمكانية تعطي تصالبالا الخاصة الأنظمة هذه وبوجود بالاتصالات، الخاصة والإرشادات والنماذج والخطوات بالإجراءات الممارسين تزود والتنظيمية الإدارية الاتصال أنظمة أن إلى ذلك في السبب ويرجع. وإنجازه العمل على القدرة الأخيرة هذه تفقد المنظمة داخل الاتصال وجود وبدون معهم، والاتصال اصالأشخ وتوجيه التقارير إعداد و المشكلات ودراسة المعلومات جمع في لها بحاجة والمؤسسة الموجودة، التخصصات وأهمية حجم زاد المؤسسة نمو زاد وكلما الوظائف، مختلف بين المعلومات تدفق ضمان خلال من الداخلي الانسجام لخلق فعالة وسيلة وهي الحديثة، المؤسسات ومكونات ، ميزاتم من الاتصالية العملية أصبحت بذلك الخصوص في المتخذ للقرار ايجابي أثر لوجود الأكيد الضمان هو المختلفة بعناصره الاداري للاتصال السليم التخطيط أن ذلك و خصوصا، الاتصالي بـالمستوى متصل التسيير مستوى و تتوافق مناسبة إستراتيجيات بوجود إلا تنجح أن الاداري المجال يف أنشطة أو مجهودات لآية يمكن لا تقدم ما على بناءا و      .وتنظيمها الاجتماعية الأنشطة تشكيل أساس يعتبر إذ الإداري، المجال في بالغة أهمية من له لما شأنه من التقليل و إهماله ينبغي لا الذي الاتصال إلى بالإضافة المجتمع في التنظيم أساس الادارة أصبحت حيث ، طويرهات إلى بالمنظمات دفع ما هذا       .واضحة الخدماتية الناحية من أهميتها تبدو التي الادارة منها نذكر الوسائل هذه ومن الاتصال، عليه يملي الذي الموقف وطبيعة المرسل بيعةط حسب وذلك الوسائل من جملة استخدام يمكن فانّه بفاعلية تحقيقها و الاتصالية العملية تسهيل أجل ومن      . البشرية بها تمر التي الحضارية المرحلـة طبيعة مع منها واحدة كل تتوافق مختلفة أساليب على والمعتقدات والآراء الأفكـار تبادل قصد الآخرين مع أو ذاته مع الاتصال إلى خلاله من الإنسان يسعى الإنساني، النشاط أوجه أقدم و الإنساني السلوك أحد الاتصال يعد  تمهيد :
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الى أنّ اتخاذ القرار الاداري يتّم بناء على   Dorseyفقد أشار دورسي  القرار اتخاذو  الاتصال بين ةالعلاق أهمية على الإدارة كتاب من الكثير دأكّ  لقد و لاتصال،ا و القرار بين متبادلة علاقة هناك أن بمعنى به، يتأثر و الآخر على منها واحد كل يعتمد و الإدارية، العملية جوانب من هامين جانبين يشكلان القرارات اتخاذ و الاتصالات لأن ،القرارات اتخاذ لعملية أهمية و ورةضر  أكثر فهي الإدارية للعملية ضرورية الاتصالات كانت إذا و  .الجسم في الدموية الدورة تعمل كما المؤسسة داخل يعمل هبأنّ  البشرية الموارد تسيير في الإدارية الاتصالات دور تشبيه تم قد و  .الاتصالات بواسطة تؤدى القرارات اتخاذ و الرقابة و كالتنظيم المختلفة الإدارة ائففوظ. أعمالها في التكامل يتحقق و البعض ببعضها المؤسسة أقسام ترتبط طريقها عن و،  لوظائفاو  العمليات أساس و جوهر لأنها نظام أي في الفعّ  و ممهّ  دور الإدارية للاتصالات إنّ   الاشكالية :  .الأفضل القرار لاتخاذ المختلفة المعلومات بإدماج وذلك المناسب القرار اتخاذ بشأن والبدائل الاختيارات أفضل على التعرف فرصة يتيح الجيد الاتصال أن كما أكبر، تأثير ذات لتكون المناسبة رسالته إعداد المتصل على يسهل الشبكات طبيعة إدراك فإنّ  أخرى ناحية ومن. إليه المؤدية الوسائل وأفضل الاتصال فعالية ناحية من تحدد أي مؤسساتها، في الاتصال شبكات ةطبيع إدراك إلى بحاجة فإنّها هذا الإدارات تحقق ولكي الأولى، الدرجة من إدارية مسؤولية هي فالاتصالات  .والإدارة المؤسسة أهداف تحقيق على يساعد بشكل أدائهم وتحسين أعمالهم إنجاز من تمكنهم وكفاءة بدقة المختلفة الاتصالات  الاتصال نظام و معين، قرار لاتخاذ اللازمة قالحقائ و المعلومات و البيانات تنقل التي هي الاتصالات أن إذ الاتصالات، والقرار  بين متبادلة علاقة هناك أن و ،للقرارات أساسية دعامة يعتبر الذي الاتصال أنواع مننوع 
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فعملية اتخاذ القرار تعد  المناسب الوقت في عليها الحصول إمكانية و اللازمة المعلومات دقة على كبير حد إلى تعتمد القرارات اتخاذ عملية نجاح أن حيث الإدارية القرارات اتخاذ في كبير حدّ  إلى يساعد المؤسسة في الفعال وهي لا تقل أهمية عن باقي العمليات  ا.تهونشاطا ملية الإدارية والمحور الأساسي الفعال لدراسة الإدارةجوهر الع هذه الأخيرة تنتشر في  كما أنّ ، الوسيلة المعبرة عن قدرة المؤسسة في الوصول إلى الأهداف المرجوة انّهالإدارية لأ   الفرضيات :  الجماعات المحلية لموظفيها في عملية اتخاذ القرارات من خلال تقبل مقترحاتهم ؟ إدارة إشراكما مدى  -   ؟ القرار الاداري اتخاذ في الإداري أهمية  الاتصال هل للوسائل المستخدمة في -  ؟ القرارات اتخاذ في الإدارية تالاتصالاأشكال  تساعد كيف-  : ثلاثة تساؤلات فرعية هي  التساؤل هذا ضمن وتندرج  ؟ داخل الجماعات المحلية القرار اتخاذ في الإدارية الاتصالات أهمية هي ما  جاءت اشكالية دراستنا كالتالي : طلقنالم هذا ومن القرار اتخاذ لعملية المغذي المنبع المعلومات وتبقى, نجاحها يضمن لكي المنظمة في والمتخصصين العمال عن بمعزل بها القيام عونييستط لا فهم للقادة الأساسية الوظيفة كانت وإن القرار اتخاذ عملية أن ذلك ،  والمعلوماتية والمادية البشرية مواردها كافة من الاستفادة ذلك ويتطلب بفعالية وتحقيقها،  الصحيحة الأهداف رسم مدى وبالتالي المتخذة القرارات ودقة صحة بمدى مرهون وهذا, والاستمرار للبقاء الظروف هذه ظل في المؤسسة وتسعى  . والعقلانية الرشد من يقربه ما وهذا قراراته يتخذ حين الفرد يشغله الذي الدقيق التحديد إلى إضافة الآخرين مع وعلاقته ودوره موقعه معرفة فرد كل على وينبغي  المسؤولية اللازمة لأداء الدور الذي يقوم به . خلال كل إداري، من بها جميع المستويات الهرمية، ويقوم
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رارات الصحيحة داخل الجماعات المحلية لما قد يوفره من دقة و للاتصال الاداري أهمية كبيرة في اتخاذ الق  الفرضية العامة :  :كالتالي الفرضيات جاءت الأساس هذا على و لميداني،وا النظري الإطار بين و بينهما انسجام إيجاد الإمكان قدر حاولنا قد و الفرعية التساؤلات على الإجابة خلال من و الرئيسية الإشكالية على الإجابة محاولة من سةالدرا فرضيات تنطلق ه من القرارات بناءا على ما يوفر  لاتخاذ الوسيلة أنه على الاتصال أهمية في الدراسة أهمية تظهر أن يمكن كما .المنظمة فاعلية على ينعكس مما الاتصالات بواسطة يتم القرارات اتخاذ أن و المختلفة الإدارة وظائف في التكامل تحقيق و الإدارية للعملية ضروري يعتبر لكونه الإدارة، ءعلما باهتمام تحظىتزال  لا و حظيت، التي الموضوعات من القرارات اتخاذ و الاتصال موضوع أنّ  كما  بمختلف أنواعها ادارية كانت أم اقتصادية . الإداري لمختلف المؤسسـات حولات التي يعرفها العالم في جميع المجالات و تطور الوعي الجماهيري إذ يعتبر ضرورة في الجهاز التنظيمي التأهمية الدراسة تكمن أساسا في الأهمية التي يكتسبها الاتصال في الحقل الإداري للمنظمات خاصة في ظل  :أهمية الدراسة  باقتراحاتهم و العمل بها .الادارة للموظفين في عملية اتخاذ القرارات الادارية من خلال الاستماع اليهم و الأخذ  كيتجلى اشرا -3 داخل المؤسسة الادارية .تساهم وسائل الاتصال الاداري ( مكتوبة أو شفوية ) في عملية اتخاذ القرارات   -2 انّ أشكال الاتصال الاداري باختلافها ( نازل ، صاعد أو أفقي) تخدم عملية اتخاذ القرارات الادارية . -1  الفرضيات الجزئية :  موضوعية .   معلومات للمؤسسة .
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  الأسباب الموضوعية :  مناصب عليا بإدارة الجماعات المحلية .اهتماماتنا الشخصية بالاتصالات الادارية و اتخاذ القرارات داخل الادارات العمومية بحكم أنّنا موظفين في   الأسباب الذاتية : : أسباب اختيار الموضوع
• 
���
��� وا���� ���را�
 ا�����ع ���

 و ������. 
انطبـاع حسن داخل المؤسسة، خاصة بين  التي تبني عليها القرارات وبدونه لا يوجد أي تواصل أو تفـاهم أو أيالاتصال ضروري لاستمرار وبقاء أي مؤسسة مهما كان نوعها أو نشاطها، فهو ضروري لإيصال المعلومات    :أهداف الدراسة   التي تناولت جانب الاتصال في الجماعات المحلية .ندرة الأبحاث والدراسة  •   الأهداف: " تحقيق جملة من داخل الجماعات المحلية القرار اتخاذ في الإدارية الاتصالات أهمية"  ناموضوعإن أية دراسة هادفة وجادة إلا و ترسم لنفسها أهداف كبرى تسعى لتحقيقها قدر الإمكان، ومن هنا حاولت في      .العمال والموظفين أو أي قرارات
 . الجماعات المحلية ( البلدية )إيضاح ماهية الاتصال و أهميته في  •
 مؤسسة ادارية تقدم خدمة عمومية. اباعتباره بلدية سيدي سعادةفي  الاداري التعرف على واقع الاتصال •
ها و مدى استجابت للإدارةالاطلاع على أراء و مواقف العمال و الموظفين حول وضعية الاتصال الداخلي  •  :منهج الدراسة و أدواته   . ذلك في المطبقة التقنيات ومختلف البدائل مختلف خلال من الصائبة القرارات باتخاذ لأهدافها المؤسسة تحقيق ومدى ، المعلومات توفر ضمان فيدوره و  ،المؤسسة في الاتصال أهمية خلال من البحث أهمية تتضح كمالمقترحاتهم و انشغالاتهم.



                                                                                                       ا�ط
ر ا������

8  

الجماعات المحلية بلدية سيدي سعادة بولاية غليزان في  الاداري تتناول موضوع البحث في ميدان الاتصال نادراست  : منهج الدراسة   ، لذا فالمنهج المتبع لمثل هذه المواضيع هو منهج دراسة حالة يأتي شرحه ضمن الخطوات التالية : نموذجا
اسة التي تشير إلى الوضعية التي عليها الشيء لذا فإن در  Le casيقابل هذه الكلمة في اللغة الفرنسة كلمة حيوانا أو تنظيميا ...الخ ، وهي تفيد كنية الشيء من حيث تكوينه الخاص في إطار المحيط المتفاعل معه ، هو عليه من وضع سواء كان شخصا أو جمادا أو  تعني حال الشيء ،أي ما إن كلمة حالة في اللغة العربية     : منهج دراسة الحالة • ت علمية متعلقة بالوحدة المدروسة الوحدة أو دراسة جميع المراحل التي مرت بها  وذلك قصد الوصول إلى تعميماأو مؤسسة أو نظاما أو مجتمعا محليا أو عاما وهو يقوم على أساس التعمق في دراسة مرحلة معينة من تـاريخ " أنه ذلك المنهج الذي يجمع البيانات العلمية المتعلقة بأي وحدة سواء كان فردا  اسط محمد حسنعبد البيعرفه    (1)أو اقتصادية أو مؤسسة إعلامية الدراسة المعمقة لحالة فردية معينة، بغض النظر عن طبيعة هذه الحالة سواء كان فردا أو جماعة أو هيئة سياسية ،المستخدم في البحث العلمي للدلالة على تلك Etude de casالحالة في اللغة العربية يقابلها بالفرنسية مصطلح  لمؤثرة والمجتمعات والمؤسسات والتي تسكن في بحثها إلى التعرف على الخصائص الفردية لها والعوامل الخاصة ا:" هي دراسـة الظواهر الإعلاميـة ذات علاقـة بالحاجات الفردية للأشخـاص أحمد بن مرسلييقول الدكتور   .  (2)و غيرها من الوحدات المتشابهة"

ص  ،2005 ،الجزائر ،ديوان المطبوعات الجامعية  ،دون طبعة  ، مناهج البحث العلمي في علوم الإعلام و الاتصال :أحمد بن مرسلي   (1)                                                              90دون طبعة . مكتبة وهية . القاهرة . ص   أصول البحث الاجتماعي  : عبد الباسط محمد حسن  (2)  . 75
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  اسة الحالة في الظروف الآتية:هذا ويستخدم منهج در   .الوضع الراهن أو القائم للحالة وخبراتها الماضية وعلاقتها بالبيئةبمعنى أن منهج دراسة الحالة هو نوع من البحث المتعمق لحالة ما عن طريق جمع المعلومات والبيانات عن      يهتم الباحث في دراسته بحالة واحدة من الوحدات الإنسانية بشكل معمق ومركز . بالتـالي يعتبر منهج دراسة الحالة أحد المناهج الفعالة في الدراسات الوصفية والسببية والتقويمية وذلك عندما      .(2)على تلك الوحدة " أو البيانات المتعلقة بجانب معين من جوانبها مثل اختيار عدد محدود سرة، منظمة، قرية، جماعة ) وفي هذه الحالة يتم جمع كافة البيانات كما قد تنصب دراسة الحالـة على وحدة ( أ  حيث تشمل أكبر عدد من المتغيرات المؤثرة في الظاهرة موضوع البحث المفردات، وهذه الوحدات قد تكون فردا أو مجتمعا أو منظمة من المنظمات وتكون هذه الدراسة شاملة ومتعمقة يقول هذا المنهج على أساس دراسة عدد محدود من الوحدات أو  " وفقي السيد الإماميقول عنه الدكتور     Case stuady methodمنهج دراسة الحالة: )1) (الذي ينتمي إليه وعليه فإن المنهج الملائم لهذه الدراسات هو دراسة حالة "فيها  قصد الحصول على نتائج تمكن تعميمها على مجموعة الحالات المشابهة لها، أو المكونة للمجتمع العام 
 .حينما يريد الباحث أن يدرس المواقف المختلفة دراسة تفصيلية في مجالها الاجتماعي والثقافي والاقتصادي •
 حينما يريد الباحث أن يدرس التاريخ التطوري لشيء أو شخص أو موقف معين  •
 حينما يريد الباحث أ ن يتوصل إلى معرفة الحياة الداخلية . •

ص  ،2005 ،الجزائر ،ديوان المطبوعات الجامعية  ،دون طبعة  ، مناهج البحث العلمي في علوم الإعلام و الاتصال :أحمد بن مرسلي   (2)  .75ص   مرجع سبق ذكره.: أحمد بن مرسلي )1(                                                            75 .  
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دراسة حالة فإن الأدوات إن أدوات البحث متعلقة بنوع المنهج المستخدم في الدراسة وبما أننا استعملنا منهج       : أدوات البحث  .  (1)المدروسة لها لاعتباره المنهج المناسب لجمع أكبر عدد من البيانات و المعلومات وكذلك الوصف والتعمق في لب الوحدة اخترت منهج دراسة الحالة  داخلي و الخارجي لها)مؤسسة سياحية يجب دراستها كحالة ( دراسة جانب الاتصال الالمدروسة و لكنه يتعدى كونه يتعمق في دراسة تلك الوحدة أو جانب منها .   "اعتبارا أن مؤسسة الشيراطون :" أن الهدف من منهج دراسة حالة لا يقتصر على مجرد الوصف الكامل للوحدة محمد بن زيان عمريقول   دراسة حالة ) ( فإن المنهج الملائم لهذه الدراسات هو  دراسة حالة ماشاملا و تشخيصا دقيقا متعمقا للحالة التي ندرسها أيضا يمكن أن تساعد المعلومات التي يجمعها الباحث في تتمثل مزايـا منهج دراسة الحـالة أنه يمدنا بمعلومات قد لا تمدنا بها المناهج الأخرى فهو يقدم وصفا كليا      .نتيجة لحدوث تفاعل بينهم كالتعاون والتنافس والتوافق والتكيف تقوم بين الأفرادالتوصل إلى معرفة العوامل المتشابكة التي يمكن استخدامها في وصف و تحليل العمليات الاجتماعية التي يرغب البـاحث في الحصول على حقـائق متعلقة بمجموعة الظروف المحيطة بموقف اجتماعي أو في  حينما •   138. 137. ص 2004مصر .  .مجموعة النيل العربية .. الطبعة الأولى قواعد و مراحل البحث العلميمتحت أبو النصر .   (1)                                                             البـاحث و تقديم الأجوبة من طرف المبحوث حول الموضوع المدروسالمواجهة أو مقـابل الأشخاص وجها لوجه من اجل التحدث إليهم في شكل حوار يأخذ شكل أسئلة من طرف ه، وهي بذلك من الأشخاص الذين يملكون هذه المعلومات والبيانات، والمقـابلة مشتقة من الفعل قـابل بمعنى واجإن المقابلة من الأدوات الرئيسية في جمع المعلومات والبيانات حيث يستخدمها الباحث في جمع المعلومات       المقابلة -   :التي يمكن استخدامها هي كالتالي
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ل  ــــتشتق من الأصل اللاتيني للفع    في كلمة الإتصال                      صللأاالتعريف اللغوي:  -1-تعريف الاتصال:  :تحديد المصطلحات والمفاهيم     (2) والإعادة والتداخل .وبعيدة عن الإسهاب والإطناب مستخدمة غرض الدراسة  ومتضمنة جملا قصيرة، وواضحة وخالية من التكرار لمحفزات، على أن تكتب الأسئلة بلغـة بسيطة مفهومة وخالية من المصطلحات العلمية الاجتمـاعية أو الدوافع وا، حيث تكون الأسئلة منصبة حول معرفة الرأي العـام والخاص ومواقفه وأحكام تقييميه حول الحقـائق والظواهر هي إحدى طرق جمع المعلومـات من المبحوثين بواسطة أسئلة مكتوبة يقدمها الباحث بنفسه أو بواسطة البريد       :الاستمارة أو الاستبيان (1)"" أنها ذلك التفاعل اللفظي المنظم بين الباحث والمبحوث لتحقيق هدف معين  محمد عبد الحميدويعرفها   اللاتينية الكلمة جذور الى يعود اللفظ هذا أن الأخر البعض ويرى, المشاركة طريق عن                       المشترك. الشيءالتي تعني                        (3)                       " .الآخر الطرف إلى اتصال وسيلة خلال من تنقل مكتوبة أو شفوية رسالة إلى  (4) معينة ومعلومات أفكار بتحويل الأطراف أحد قيام تتضمن مستمرة عملية هو" الاتصال : الاصطلاحي التعريف    ."(1) الإشارات أو اللغة استخدام لالخ من ذلك يتم سواء المنظمة في لآخر شخص من رسالة نقل عملية" والاتصال    السلوك في المفاهيم أو المعاني أو    117 ص, 2002,  عمان, والتوزيع للنشر الصفاء دار, التنظيمي السلوك: خضير حمود  )4(    353ص 1997,  6دار الجامعية , الاسكندارية ,ط السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات, أحمد ماهر :  (3)   92ص  2013,القاهرة,مكتبة الأنجلو المصرية, علم اجتماع التنظيم(مدخل نظرية ودراسات ميدانية) اعتماد محمد علام واجلال اسماعيل حلمي:  (2)   75، ص 2005، ، دون طبعة ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر مناهج البحث العلمي في علوم الإعلام و الاتصالأحمد بن مرسلي :   (1)                                                              
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. بينهما المتبادل التفاهم من نوع إيجاد بغرض آخر، إلى شخص من المعلومات لنقل هادف نشاط" والاتصال )3(. " بعضهم البعض في ويتأثرون فيؤثرون والتشابكات والصلات الروابط وتخلق اجتماعيا والمستقبلين المرسلين الأفراد مجموعة الاتصال خلال من يتفاعل الهدف المشترك، إلى للوصول المنظمة أفراد إلى والقرارات والمعلومات البيانات إيصال على تعمل وسلوكية واجتماعية إدارية عملية هو":  الإداريل الاتصا     )2(".  الإنسانية العناصر بين وثقة مشترك فهم إيجاد أجل من والمعلومات الأفكار وتبادل :التعريف الإجرائي    بهدف إحداث  ،الرسائل غير اللفظية أو المنطوقة اللغة مثل مناسبة إرسال نواتق باستخدام وذلك مستقبلاً، يدعى آخر طرف إلى مرسلا يدعى طرف من رغبات أو اتجاهات أو معتقداتبهدف نقل معلومات أو افكار أو     طرفين، بين يتم تفاعلي نشاط الاتصال عملية أن يتبين الاتصال، مفاهيم حول اً  سابق عرضه تم ما ضوء في  .الاستجابة المطلوبة وهو عملية عقلانية رشيدة تتبلور في الاختيار بين بدائل متعددة ذات مواصفات تتناسب مع ":  اتخاذ القرار  " أكثر أوض المعايير لبديل واحد من بين بديلين بع أساساختيار قائم على " كما يعرف القرار على انه   "  المرجوة الأهدافالبدائل المتاحة في معين لتحقيق  لأحدهو الاختيار الواعي و الدقيق ": القرار تعريف اتخاذ القرار:-2-    .4"  خلال فترة زمنية في ضوء معطيات كل من البيئة الداخلية و الخارجية و الموارد المتاحة للمنظمة الأهدافمجموعة  أولتحقيق هدف  رأكث أوعملية اختيار بديل واحد من بين بديلي محتملين " هو:  اتخاذ القرار  . "  المطلوبة الأهدافالمتاحة و  الإمكانيات
،دراسة حالة بولاية ميلة،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير،جامعة تسير الموارد البشرية بالجماعات المحلية شراف عقون، )3(  .301, ص 2006,القاهرة ,  جامعة للتكنولوجياالسلوك التنظيمي والإدارة , فؤاد القاضي :  (2)  239ص , 2004, 2,عمان , ط  دار الحامد للنشرالسلوك التنظيمي , حريم حسين :  (1)                                                                                                                                                                                                        .132. ص 2010مصر .  قتصادية منتوري قسنطينة ،كلية العلوم الا



                                                                                                       ا�ط
ر ا������

13  

من بين  الأنسبهو اختيار البديل "اتخاذ القرار  إنبقة نستخلص اعارف السم: من خلال ال الإجرائيتعريف ال .أخرى جهة من للإقليم المحلية العامة الحاجات حجم وتزايد جهة من المحلي المستوى على المركزية المهام واتساع امتداد الحسبان في تأخذ الصلاحيات من .جملة لها أوكلت المركزية للأهداف الأمثل سيد الدولة عن مصغرة إدارية ووحدة عدديا محدد سكاني تجمع إقليميا، محدد جغرافي تعبير هي المحلية اعاتفالجم المنظور هذا من أجالها، طول أو وديتها مرد لقلة تلبيتها عن الخاص القطاع يمتنع أو يعجز الغالب في التي العامة الحاجات إشباع هو وجودها من الهدف أن كما -3- للدولة الإداري الأساسية لتنظيم الهيئات بمثابة المحلية الجماعات تعتبر: المحلية الجماعات تعريف  ."لقرارا مجموعة من البدائل المتاحة لمتخذ .المركبة الفيدرالية في المقاطعة أو الجمهورية أو الولاية مستوى ودون بسيطة موحدة لدولة سياسي جغرافي تقسيم - : يلي ما على بالارتكاز المحلية الإدارة تعريف على الرأي بهما استقر فقد المحلية للسلطات الدولي والاتحاد المتحدة الأمم أما. المحلية للمجتمعات التحتية البنية خدمات وتقدم التنموية المجالات في والأهم الأبرز الدور وتلعب والمواطن الحكومة بين الوصل حلقة وتمثل الذاتية وإيراداتها مصدرها لها مستقلة أهلية وحدات أنها على المحلية الجماعات كذلك عرفت  .بها الخاصة المحلية وأجهزتها مستقلة مالية وذمة معنوية شخصية لها وتكون المحلية والشؤون المرافق بعض أو كل إدارة بهدف المركزية الإدارة قبل من محليا مختارة وإما منهم، أكثر على يحتوي أو أعضائها جميع يشمل بانتخاب إما المحلية، الوحدة أهل من منتخبة هيئات وجود -    . المحلية الهيئات هذه على لإشرافا تتولى التي المركزية السلطة من وصاية أو رقابة -  . . المشروعة الأهداف لتحقيق بكفاءة المحلية المرافق تسيير من المحلية الأجهزة تتمكن وأن القومية المرافق وإدارة للدولة العامة السياسات لرسم الأولى تتفرغ أن بغرض وذلك والمحلية، المركزية الأجهزة بين والواجبات السلطات توزيع فكرة على تقوم للدولة الإداري التنظيم أساليب من أسلوب -      .المالي والاستقلال المعنوية بالشخصية وتتمتع لها، المناسبة بالطرق الوحدات هذه شؤون وتتولى والقرى، والمدن الولايات في مستقلة هيئات عن عبارة وهي الدولة، إقليم من مقسمة جغرافية وحدات المحلية الجماعات تعد 
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. والولاية البلدية وهما ألا الجزائري الدستور حدداهما هيئتان هي الجزائر في المحلية والجماعات والمواطن" الدولة" المركزية السلطات بين الوسيط أو الرابط الخط بمثابة وهي المواطن يحتاجها التي والمهام الوظائف من بالعديد تقوم والإداري، المالي والاستقلال المعنوية بالشخصية تتمتع الشرعية الصفة لها للدولة اللامركزية الوحدات هي المحلية اتالجماع في خدمة اتخاذ القرار  الإداريل * دور نظم و تقنيات الاتصاان ) بعنو 2008دراسة مصعب اسماعيل طبش (  الدراسة الأولى :  : الدراسات السابقة  .  للبلدية اسم وإقليم ومقر رئيسي العمومية المعنوية والذمة المالية المستقلة وتحدث بموجب قانون تشكل إطار مشاركة المواطن في تسييـر الشؤون (1)  بالشخصية وتتمتع للدولة، القاعدية الإقليمية الجماعة أنها على الأولى المادة في البلدية 10- 11 قانون يعرف -4- تعريف البلدية:   من  أعمالهم أداءالدراسة حول الدور تلعبه نظم و تقنيات الاتصال في مساعدة متخذي القرارات في  كاليةشإتدور   :الدراسة إشكالية       .الأعمال إدارةاع غزة ، رسالة مقدمة لنيل درجة ماجستير في حالة تطبيقية على وزارة التربية و التعليم في القط* اذ القرار وزارة التربية و في خدمة اتخ الإداريمدى تساهم نظم و تقنيات الاتصال  أي إلىخلال التساؤل التالي    التعليم في القطاع غزة ؟ و تندرج تحته الفرضيات التالية:
  المادة الاولى .  ،المتعلق بالبلدية22/06/2011المؤرخ في  10-11القانون رقم  الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ،  (1)                                                           
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في وزارة التربية و التعليم في  الإداريةيساهم توظيف  نظم و تقنيات الاتصال في فعالية اتخاذ القرارات  -1 ات وزارة التربية و التعليم في القطاع فعال في خدمة عملية اتخاذ القرار  تأثيرلها  الإداريةوسائل الاتصال  -2 القطاع غزة . تقنيات الاتصال في  العينة حول محاور استخدام نظم و أفراد أراءبين  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  -4 القرارات في وزارة التربية و التعليم في القطاع غزة .توجد معوقات متعلقة تحد من كفاءة نظم و تقنيات الاتصال الموجودة حاليا في خدمة عملية اتخاذ  -3 غزة . جيد  بأنهراسة بان واقع تقنيات الاتصال المتمثل في الانترنت و البريد الالكتروني و الشات الد أظهرت -  يلي: نتائج هذه الدراسة ما أظهرت  نتائج الدراسة:  فرد تم استخدام المسح الشامل. 120اشتملت العينة على مجموعة من الباحثين من ر وقدرت عينة الدراسة بـ  عينة الدراسة : خدمة عملية اتخاذ القرارات في وزارة التربية و التعليم في القطاع غزة . كالهاتف و الجوال و الفاكس فانه  الأخرىبالنسبة لوسائل الاتصال  إماتحسين و تطوير  إلىولكن بحاجة  ظيف نظم و تقنيات تو  أنالموافقة بشكل كبير على  إلىالعينة يميلون  أفرادبان  أيضا أظهرتكما  -  .جيد وسائل فاعلية في اتخاذ القرارات هي الاتصالات الكتابية و الشفهية تم الاتصالات  أكثربينت الدراسة بان  - .المهام و في اتخاذ القرارات أداءالاتصال يساهم في سرعة  هذه  وأكثربان هناك معوقات تحد من استخدام تقنيات الاتصال في خدمة القرارات  الدراسة أظهرت - غير فعالة في اتخاذ القرارات. فإنهاالاتصالات غير اللفظية  أماالالكترونية  العينة حول نظم و تقنيات الاتصال في خدمة اتخاذ القرارات  أفرادبين  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  - المعوقات هي المعوقات المتعلقة بتقنية الاتصال.  الاستفادة : أوجه . المستوى الوظيفي إلىتعزي 
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وسائل الاتصالات  إنالثانية و المتمثلة في الفرضية  إنفي وزارة التربية و التعليم في القطاع غزة. كذا  الإداريةمساهمة و توظيف نظم و تقنيات الاتصال في فعالية اتخاذ القرارات  الأولىنتيجة الفرضية الفرعية لقد تم الاستفادة منها في تحديد المفاهيم كتعريف الاتصال و اتخاذ الاتصال القرار ، كما استفدنا من      فعال في خدمة اتخاذ القرارات في وزارة التربية و التعليم في القطاع غزة ، وهذا لتدعيم  تأثيرلها  الإدارية في صنع  الإدارية) بعنوان * تقييم دور نظم المعلومات 2005الجواد ( دراسة صبري فايق عبد              :          الثانيةالدراسة   الدراسة الجزئية ، كما تم مقارنة نتائج هذه الدراسة بنتائج دراستنا. أسئلةعلى  إجابتنا في الجامعات الفلسطينية   الإداريةفي صنع القرارات  الإداريةالبحث حول هل لنظم المعلومات  إشكاليةتدور  و    : الإشكالية بغزة . لاميةسالإمن كلية التجارة في الجامعة  الأعمال إدارة* في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة رسالة مقدمة لنيل درجة الماجستير في  الإداريةالقرارات  في الجامعات الفلسطينية .  الإداريةبين مكونات نظم المعلومات  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   لا  -1  في قطاع غزة ؟ وفرضيات الدراسة كانت التالي : بين مكونات الاتصالات و قواعد البيانات المستخدمة في نظم  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   *    لا . الإداريةبين مكونات المعدات نظم المعلومات  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   *     لا  ة الفرضيات التالية:وتنبثق عن هذه الفرضي بين المستوى التنظيمي لدائرة نظم المعلومات و استخدام  إحصائيةتوجد علاقة ارتباطية ذات دلالة  لا    -2  . الإداريةمكونات البرمجيات المستخدمة في نظم المعلومات بين  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   *    لا   .الإداريةالمعلومات  ووجود  الإداريةبين المستوى التنظيمي لدائرة نظم المعلومات  ةإحصائيذات دلالة  ارتباطيهتوجد علاقة  لا   -3   . في جامعات غزة الإداريةالمعلومات اللازمة لصنع القرارات    الكفاية)  -التوقيت  –الملائمة  –المعلومات(دقة 
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و  الإداريةبين جودة المعلومات التي تقدمها نظم المعلومات  إحصائيةلا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة  -5 و  الإداريةبين دقة المعلومات التي تقدمها نظم المعلومات  إحصائيةلا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة      *  التالية:استخدام صانعي القرار . و تنبثق عن هذه الفرضية الفروض  و  الإداريةي تقدمها نظم المعلومات بين ملائمة المعلومات الت إحصائية*   لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة    في الجامعات غزة. الإداريةاستخدام صانعي القرار لهذه النظم في صنع القرارات  و  الإداريةبين مناسب للمعلومات التي تقدمها نظم المعلومات  إحصائية*   لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة    في الجامعات غزة. الإداريةاستخدام صانعي القرار لهذه النظم في صنع القرارات  بين الكمية الكافية للمعلومات التي تقدمها نظم المعلومات  إحصائية*   لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة   في الجامعات غزة. الإداريةات استخدام صانعي القرار لهذه النظم في صنع القرار  هناك علاقة طردية قوية بين جودة  أنالدراسة  وأثبتتنع القرارات ، النظم يعتمدون عليها اعتمادا كبيرا في صووجود تقنيات حديثة بشكل عام في مكونات نظم المعلومات في هذه الجامعات جعلت مستخدمي هذه  القرارات.هناك علاقة قوية جدا بين المستوى التنظيمي لدائرة نظم المعلومات و جودة واستخدام المعلومات في عملية صنع  هلدراسة الحالية هو انسنسلط على النتائج التي تمس موضوع ا أننا إلاالعديد من النتائج  إلىوقد خلصت الدراسة   النتائج: أهم    فردا. 577و البالغ  الأصليمجمع الدراسة  أفراد% من  35عشوائية طبقية حيث مثلث العينة نسبة دا موزعين على ارع جامعات في قطاع غزة وقد تم اختيار عينة الدراسة بطريقة فر  204تكونت عينة الدراسة من   :عينة الدراسة  في الجامعات غزة. الإداريةو استخدام صانعي القرار لهذه النظم في صنع القرارات  الإدارية   الاستفادة: أوجه  الكفاية) و استخدام نظم المعلومات في عملية صنع القرارات. -التوقيت  –الملائمة  –المعلومات(دقة 
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،  الأداةكذا بناء دتنا من بعض المفاهيم و ااستف إلى إضافةالدراسة،  أسئلةوقد تمت الاستفادة منها في تصنيف  بين المستوى التنظيمي لدائرة  إحصائيةتوجد علاقة ارتباطية ذات دلالة  : لا  03وكما استفدنا من الفرضية رقم    بنتائج دراستنا.   وهذا لتدعيم دراستنا ، كما يمكننا مقارنة نتائج هذه الدراسة  الكفاية) . - التوقيت  –الملائمة  –(دقة  ووجود المعلومات الإداريةنظم المعلومات 
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;��� ا      T�F�. ا
h ءوھ+ أن  Comunicare  1- ،د ا����د
.165:ا���ن،دار ا����رة ����ر وا��وز�� وا�ط
���، ص ا���ظ	�� �� إدارة ا��ؤ���ت ا����	د	� ا���وك��روق �
ده ���
،���د �  
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�� أن ا
���ل  >���� �3]�0 اوم0 ھFه ا
   >��� ا
:�9 وا
�I. ��'93� ���  ���I ا
���ل  ا
�3?�� وا
3	�>� مD 0%ل '�s ا
�م+ز 
A�:B3 ھ9ف م��0 ... و��J+ي >�.     >�+�
�h�ر�I  وا
3	�ھ" 5+ل م+�+ع أو !;�ة  �	�ھ�"  ¹
A�:B3 ھ9ف أو '�(�مu م��0 .   ��*)�	
ا
Fى ���  '%8� ر���� او �+��B� ���'� communiqueو م0  ھFا ا
	�� أA3M م0 ا
%����� و ا ��3�Q (�$} و �]�	+ن ا
. >���� �?�دل ا
���+م�ت 3I�ب ا
���ل >�. أ(@ >���� (:� م��+م�ت مM 0\} م��� ا
. M\}ا,J%5� !:9 >�ف I[�� م0 أم�   2(ا
D?�ر)  (ا
���3ار). ا
��'�� ا
. (ا
'%غ) ! ���h ا
���  ا
�&+ي 
��ى ان ھFا ا  s�?
�?�دل ا
&E" '�0  م*3:?�, ��8 أن ا 
�� أن (��� ا
. ا
���ل >�. أ(@  >���� �?�دل م��ن,        3>�. ا
*�+ك.'' ا
��WS3او ا
M�رات او ا
���(  او ا
�	�ھ�" '&��  ا
�&�ا�3\9ام و ���ف I ��[D�ظ" �5+د ا
���ل '�(@ '' >���� (:� ر��
� م�D� {\M 0 �+اء �3" ذ
b مD 0%ل    �5�" ا
���ل '�(@  ''ا
���+م�ت و ا
	�D� {\M 0�' "E. !  ھFا ا
�9د ���ف 5*�0  ا
���ل وط�!   0;��ل �����I !���ف '�s ا
?�5[�0 ا
��� و  �+ء أن �I م0 ! �3" مD 0%ل ا
�;�ء >�. و��� 
&+ي,    

�I�3h�ن !. اط�ر د �?:3*�
���� ھFا ا
. ا
���ل >�. أ(@ >���� �	�>� رم�ي !�
���ل �	�>� '�
�م+ز ا
�	��� '�0 ا
���� و ا 4�B' 95وا��م� �0: ا95ھ��!�J
�A:B3 ا
���ل و �:��3 ا
م� >�.  م�و'�
B+ار: �?9أ  ا 
�;�� ا
�*3:?� ا
B+ار,  "
 95ث >�9  م0 -�(_ وا95 دون م��!� (+ع ا
�63�'� او ا
��WS3 ا
Fى     أو ا
���+م�ت.�+-�@ ا�راء  ,�?:3*�

E� �A�:B ا%D 03" م� ����< b
FI ل���
م��ن م�I�3h ( مJ3�':� ) '�0 ا
h\} ا
Fي �:+م  ا 
�?�درة �' �
���

���h و ا
3+ز�T,ط1, 2008,صi'     .9,9ار ا �6	
�م و ا����لد.�
د ا�رزاق ���د ا�د���$  -2 1-  ا��د 
#وش, ا����ل و ا��و��� درا�� �و�	وا�����	�,دار ا��   36، ص  ��2010��ر و ا��وز��  ا��-ر��، : ا��زا%ر ، دار ,�وز  ا����ل و إ�"�ذ ا��رارات�ر�د ,ور�ل : إ�(�م 
و'��&� ، -3  . 26: ا��زا%ر ،ص  �د"ل إ�! و�� ل ا
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�0 و �?�دل ا�راء و -  :  أھ��� ا'���ل:  ا��&ع ا�����  1�*E�?:3� م0 -�(_ أ�D . م0 -�(_ و ا
h\} ا
Fي�Dا� T>� م�	3
ا
!;�ر و ��-T أھ���  ا
���ل ا
. $9رة ا
	�د >�. 
�h�ر�I و ا  "Eت م��م+���
��دة !�ص ':�O@ و ا
�6�ح و ا
B3;" ف ا
��وف ا
�\�3	� ا
��J�B  ، ا�م�ا�' @
 >�*�ا
Fي  �9ور 5+
E" : (:� ا
���+م�ت ا'()م/1  و '\�+ص أھ���  ا
���ل م0 و-�E (�� ا
���� !iن ھFه ا�ھ��� ��3[� !  :  '@  . ��< "E3:?� و إ>%م*�
�� إم;�(���E" ا
����� و   ا��+!*/ 2  م0 أ95اث  و ا�!;�ر ا
. ا+J� ت و�م+���
�� أ!�اد ا
�T�36 >0 ط��A ��و�9ھ" '�+J� و _��0 . ا'.-�ع/ 4  '�
�3و�< >0 ا
�	+س أ!�اد ا
�T�36 و �*��E3" .: ��,ا��&/ 3  �@ ظ�و!E" ا
+ظ�	�� .ا
����� و!A م� �J3?: �9ر�Dت (�� ا��E-+

ت +B� 2: إ95اث  - ��Eل اداة م���
��3?� ا  �J�B�

�?��� ا �*�X�

��X�*�  و �9>�" ا ���D9ا

�'� I�!� ا
�;+(�ت ا .�E' - . ن�I ��
�+ا-�E ا
h��O�ت ا
��+$�ت ا
3  �+ا-@ أ �
�3" م+ا-�E إ�35�-��E"  مE�رة ا
���ل - و ا
3:�رب '�0 ا
!�اد ���� ا
���ل >�. A�D !�ص ا
35;�ك  - ��3?� اداة !�� @
%D 0;��ه م	ن و $��� ��*)
مE�رة ا(*�(�� !�E� ا�35ام ا 
 -2  29 – 28، ص ص  �ر'& ��%ق د.�
د ا�رزاق ���د ا�د���$  -1  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                   3ا������ . �/�  . 14، ص  �ر'& ��%قد. أ��د 
#وش ،  -3 43، ص  ا��ر�� 
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 ���� @)i! �?:3*�

�� :>أم� ا�3
�. اھ��� ا
���ل م0  ا
6+ا(_ ا .)  !E" م� ���B '@ م0 ظ+اھ� و أ95اث 1  .) ���" مE�رات و D?�ات -9�9ة 2   3���*3
. ) ا
�h+ر '�
�ا�5 و ا
���3 و ا 96�9ة4 
1ا
:�ار و ا
��3ف 'h;� م:?+ل ا-�3�>�� .  ا�\�ذا
3  �*�>9  !   ) ا
�B+ل >�. ا
���+م�ت  ا 
تإن  - ���

ت ا
:B�AO و  - ��?&  أن ��3:� ا
. I�!� أ-�اء ا
���3" م0 أھ" >��,� (6�ح ا�دارة !  أي م�h�ة ، �(E� �I 0�[3�!� ا
���+م�ت و ا
?��(�ت ا
3   ا���
��� 0��3	�Fھ� م0 $?�  ا�راء�3]�0 >���� ا  3
و ا�!;�ر و ا�وام� و ا
����3�ت ا 
�;�0 أھ��� ا
���ل ا�داري ����I أ����� 
;� م����  !��� ��  :    .���� �ا�!�اد ا
��م�+ن '� 
Fا �� * "3	E" ا
!�اد 
E��< ���?J" :(:� ا
وام� و ا
����3�ت ا
3  ��9رھ� ا�دارة ا
���� ا
�J' �:��3?��� ا
�E�م   �����
�:+م 'E� ا
��م�+ن !  ا  3
م�� �*�>9 ا
��م��0 >�. 
�+$Q و ��+ك ا
دارة ا
����  اط%>E"ا . "E
��;0 ا
دارة ا
���� �	E" و م����h ا
��وف ا
�E' �J�B" ،+ا-@ ا
��� :(:� م� 
9ى ا
��م��0 م0 م%�5�ت و أراء و م:5�3�ت و *ا
��3ف >�. اھ" ا
�h;%ت ا
� �  3	E" ط?��� أ>��  
�3
م*3+ى  م�� �*�>M  0�*B� .�< 9;�وي و '�  �����
.ا�داء ا
��م��0 !  ا  
�� م�� �Xدي ا
. ز��دة ا+���
و ا
�%$�ت ا�(*�(��  ا
-�3�> 3	�>� *����� ا
�%$�ت ا�(*�(�� :ر!T ا
�وح ا   A�:B� م��0 .و��

������ و ا ��'�6�(3�uO إ 9�9 ا
�ؤ�� ا
h�م��  B�  ! "ھ�*�  43، ص �ر'& ��%ق ا�رزاق ���د ا�د���$  د.�
د -1 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  .
;� ا
6+ا(_ ا
����� ا�دار�� *�A�:B ا
A�*�3 !  ا
���  : ا
3:�رب !  و-E�ت (�� ا
��م��0 ا
�\�3	�  م�� 
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��9ھ" 
������.*�+>�� ا
!�اد !  ا
�S'  T�36ھ9اف ا
����� و (h�طE� : ��3[� !  �+ط�9 ا
�%$� '�0 ا
����� و ا�!�اد ، و S� .
�� ا
�3+!�ة و !�ص ا
93'�� ا
�3��5 م�� �Xدي ا�h?

+ظ�QO ا� ��و�9ھ" '�+>�� ا
���,� ا ���<�	

��J\3 و �A�:B ا�I �	�3\�
�� '+ظ�QO ا�دارة ا+:
دارة : �$%<  ! �]�3��E" ا
�?��Mة و ا . ا�\�ذ ا
:�اراتا
3+-�@ و ا
�$�'� و  و م��!� $9رة ا
	�د >�. ا
�3?�� >0 و-�E (��ه و *�;+�0 >%$�ت إ(*�(�� '�0 ا
�ؤ��ء و ا
��ؤو��0   
�دارة .  @�1�+,�� رأ ا'���لا��"!  ا����� : أھ�اف     Q�3\� ����< تأھ9اف
���

J?��� ا
����� و اھ9ا!E� إ
 ا ��?� ��أن ھ��ك أھ9اف ا����� !   ا�دار 
\9م� م���B ا
�X�*� ، و -  أ�8_ >����ت ا����ل و ھ  : b

E" ، إن ھ9ف ا����ل ا
��O*  ھ+ إ95اث ���WS >�. ا
�h�ط�ت ا
�\�3	� و ذ��<S' م��:�
 ����ور�� ، م0 أ-� ��و�9 ا
��م��0 '�
���+م�ت ا
]�ور �*�X�
�� و �B*�0 ا
�+ا$Q و >���� ا����ل !  ا+J3
� ا
�6�ھ�ت �;h' ، اد�!�
 .��

b ;	� ا
A�*�3 و اFI ل ، و�0 ا�>�< 
�� إ���ل ا
���+م�ت و ا�!;�ر !:� إ(�� ا
9Eف ھ+ ا�$��ع !  أي >����  ا���
��إن ا
9Eف م0 أي >���� -  ا
��م��0 .م*�>9ة ا�دارة !  ا
:��م أ>��
E� ا
��O*�� م[� و�T ا
*����ت و ا
\�J و �:*�" ا
��� و ا
E- 0�' A�!+3+د   
���م��0 . ا
-�3�A�:B���< ا
B�-�ت ا
�	*�� و  ��
�9ون أن م0 ا�$��ع 'Sم� م�  ا�����
i! bن I[��ا م0 ا
:�دة !  ا
�X�*�ت F
�:� م� و '�DSى ، و �J' ر .أو�ه ا�!;Fع ھ�?�i' س��
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ    �:9م+ا أ!;�ر -9�9ة و �*3\9م+ن ا����ل �$��ع ا �+�< 0�*5 Q�M+ر ، دور �8* و �3-��ت ا����ل ا�داري ����5 ا��5ذ ا�3&ارات  ، ر��
� م�-*�3!  إدارة ا�>��ل ا
6�م�� ا��%م�� �8ة ،2008 ض   -18- 117 .   
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-.
��!� ا��' F�	�3
�*��E  اط%ع ا
��ؤو��0 >�. ������ت ا
ھ9اف ا
��J+ب ��	�Fھ� و ا
��3ف >�. م9ى ا �6�'  ا
Fي ��8_ ا
��م��0 !  ا(6�ز و ���"- >���� أ�\�ذ ا
:�ار .

ت ا
دار�� ھ+ �+!�� ا
���خ ا���
��ت و ا
9وا�O و ا�$*�م مT $��دة و  م0 أھ9اف ا��9�

ت ا
دار�� �9Eف ا
. ر'� ا���

b اFI و ، ���h?

�� : '����لم0 أ-� �A�:B ا�ھ9اف . و (�\} ا�ھ9اف ا
�E[�'  �:��3� و ��*�A و,+ل و �A!9 ا
���+م�ت�+-�@ ا
�+ارد ا�3
ا�D?�ر و ا�>%م.- !  ا
�:�ط ا  -���&3
.ا�>9اد 
3:?� ا ��< و ���B< ا
���+م�ت و ا�داء .- +�1 �;+ن  ا
��9ر !�د أو م�6+>� م0 ا�!�اد 9$ �;+ن مX�*� أو �I �I�M�  .ا��&;:1 �+!� >9ة >��,� أ����� و ھ  :ا�دار�� م0 ا
]�وري ا
��3ف >�. أ'��د >���� ا����ل ا
�\�3	� و 
 '9 م0  
;  �3" >���� ا����
ت ا��"!  ا����� : (-�9& ا'���ل ا'داري   9$ �
���
���  م�Sh ا:6�
�+ن و ا
�QB و ا�	�3
%ت ... و !��
�� ا����ل ��9�3 >�. ��;0 أن �;+ن م�9ر أ�D م[� ا
�اد�+ و ا  . ��WS3

[:� و ا
:9رة >�. ا�I ل�ت م���� !  م�9ر >���� ا����	2, �6_ أن ھ   Messageا�&;���   .2  ��I ل���
�3" ا 

� �+اء I�(` م;3+'� أو ��8 م;3+'� ���

ت أ�Dى و ا
�م+ز و ا
��B�J�ت 35. 
 ���3B د �;+ن وا��B م0 4�5 ا
9Eف و م0  4�5 إ�3\9ام
_ >����  ا
���ل و '9ون ا
 �
���
��  أن �;+ن 
&� ا�;	
�� و ا+&�
 . 15،ص  2013: ا
�6ا�O ، دار ا
��h -*+ر ، �� :H����Gل و ا�+).�ت ا�+���أ. ر�+ان '�\��ي ، أ. ��رة -�'�ي ،  - 2 . 51ص  �&EF ;�بCد. !��I 9+ر�� ،  - 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  .����� و ��3�M. مT $9رة ا
�*3:?� ا
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�	J��&�encoding  : @�E (�!�� ا����ل-3 �;h' �
���
��ت ا+3Bم T��3" ا
�	�ق >��E� �*���E*� .�< 9< و !E" م]�+ن >���� ا
���ل ا
�*I "�3����3�ل ا
�&� و  ���  و ��'��� ��
� م0 ا
��9ر ا
. ا
�*3:?� . و ��;0 أن �;+ن ����� أو م�Channel :    O.-�ة ا����ل -4  ا
�م+ز و أ���
أو 5*�� أو  ھ  و���� ا
3  ��:� ا  "3�ط?��� ا
!�اد و ط?��� ا
�%$�ت !��� '��E" و ��>� ا
���ل و �;�	E3� و م9ى  –م+�+ع >���� ا
���ل   '��ءا >�. >9ة أم+ر م�E� : ا�3D�رھ�3I�'�� أو -���E� م�� و   �E3B,.  5-  ���;&�ز ا�
� !b رم+زھ� J�� .35. م��. I�م% م3;�م% و 9$ �:+م ا
�*�decoding:  - "�3	!�: ر����
�3+-_ >�. ا
�*�3" >�9 ا�3%م ا @�

����. ا
�:�+د . ��I 4�5� �6�(� و ����W '�0 ا
���� و ا
���� ا Q

� 'h;� م\����
�� و ا
0��B3'B و !E" ا�;	
�� و ا
�	�ق >�. م��(  م0 4�5 ا
3\�} و ا
�*3+ى ا
[:�!  و ا
����3  و ا
\�	�� ا�[ 3
: -6 1ا
�م+ز . �W��اReceiver:  �Dأ �I>� أو م��ن !�د أو -�+;���;0 أن  �
���

%�3%مھ+ م*�3" ا  9�3��
� >�. م�6+>�  و ���
!E" ا 
��*�3"   م0 ا
�+ام� :  ����3
      . 17،ص  ا��&EF ا��WبC أ. ر�+ان '�\��ي ، أ. ��رة -�'�ي ، - 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ        ا
���!� و ا
�E�رات و ا�6�ھ�ت ا
�*3:?� . –�6�رب ا
*�':�  –ا
�*3+ى ا
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7-  �+F&ا�^[\� ا��اfeedback ����<  ! ����
ھ+ رد ا
	�� ا
��3ف ا
Fي ��9ر م0 $?� ا
�*3:?� و ا 
h;� ا
��B< �ن >���� $��س  ا
���ل 
 ��i'  E3�3%م�' �E�E! و �E
�6_ ا
9IS3 م0 و,+ �' �
���

�دئ و وظ�ef ا����ل .  66ا
��9ر : د. !��I 9+ر�� ، أ�3�ذة ،إ
E�م '+����8 ، م�- T��A' ،ص                 : (-�9& ا����ل ا�داري   bc01: ر.*   ¹ردود ا
	�� ��3?� أھ" >��� !  >���� ا
���ل . ا� : E&اب�"!  ا��دئ ا����ل   ا�
��� >�. أ��I   ا��&ع ا�ول : �  ;
و  ا*3I�E'�و-@ م?�دئ �:+م >��E� ، و مE�رات ���� ا
	�د >�.  �3B�ج ا
���ل  ��ھ� و ھFه ا
�?�دئ ��3[� !  : +J�²  1-����
�+ح : و ھ�� 
'9 م0 ا�3\9ام ا
�&� و ا
��B�J�ت ا
+ا��B ، و ھ  م0 م*Xو
�� ا+

;3�'� أو '�
;%م و ا
3\�ط_ ، ، م?9أ ا�' b
�:� م	E+م� �+اء I�ن ذ�J' b

� و ا
�3?�� >0 ذ���
ء ، و �Xدي ذات ا
�&� ا
?*��J و ا
�	E+م 
9ى ا
�ؤ��ء و ا
��ؤو��0 و ا
�م%ا�
	�ظ  '��3\9امو �A:B3 ذ
b '���3" و ,���8 ا 3�

�3?�� ا
*���&�_ >�. ا
;[��A�?J ھFا ا
�?9أ �I �-ا+B

� و ا�JD�ء ا
��-�� >0 م0 ا
�:?�ت و ا���
�0 ا 
 �Bا
����8 و ا
�:� و >9م و�+ح >��,�  4�5 �EB��+� .

� إ
 م]�+(و ا
B�-� إ���
� و ��3 ا %�
� و وا95ا و ھ+  ا
S3و��  ا
Fي ��م  إ
 �Sو���
�ك ا��-���8 ,� �-��8ت ا�(ن ا��3�ذ م�B+د ����ن ، ا
����- 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    95ث A�?J�  ! ��D م]�+(E�  إ
�@ ,�5_ ا!W�ط ،ا�ردن ��لا ، �h��
 �O2  242- 241ص    2005،  3،دار وا - ،  ����$ �,�)�W;j��ط  ا����ل ,� ا ، ��:�?J� و ��    .69ص  ، 2011د�+ان ا
�J?+>�ت ا
6�م��� : ا
�6ا�O  1، درا�� (��

1
ل �� ا��ر�ل ا��ر��ز 4��ة ا�2�3ل ����ل ا�ر�وز ا��
��� ا��6ذ�� ا�-,
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� ، !Sي ا
(3?�هJ�ء �I و ا
��I�3 : (:�9 '@ إ>م?9أ ا
ھ�3�م -2���
��;0  و ا
ھ�3�م 
�3:?�ل ا 
ا���ل  
� ���E ، و ��-T ذ
b ا
. I[�ة  أن ��6< إ
 إذا I�ن م	E+م� ، !J<i�ء ا
ھ�3�م ا
;�م�S*م `*�
 �
����
. ��I�3
�� ا
���+م�ت :�6_ أن �;+ن ا
���+م�ت I�!�� و وا��B >0 م+�+ع ا
���ل 4�5 أن-3  ا
����O ا
3  �*93>  ا
ھ�3�م ، و م9ى $9رة ا
	�د و ا�	I م?9أ  �م �I �
���

b و !  ا
�;�ن -4  ���B م��. أو !�E� مI�3h� . ھ+ وارد !  اF
 _����
�6_ أ، �]�0 ا(3:�
E� !  ا
+$` ا �
���

E� 35. �]�0 ا
�63�'� و -5  ا
����_ و '�
+���� ا
����?� و ا
. ا
�E6 ا
����?� .م?9أ ��>� ا
(3:�ل : 4�5 أ، ا  :�:B

�  ھ+ ا
��9ر ا���

�  ا
3  �3]�0 أوام� م9Bدة �	�3ض أن �;+ن م?9أ (J�ق ا
���ل : 
 '9 أن �;+ن م�9ر ا���
�! F�	�3
ا
���O أو م0 ا�دارة ا
���� و 
�� واردة م0 ا . ��*' Qا-6  م0 م+ظ �����

�� ,�� م0 ا�ھ9اف 'i>3?�ر ا
���ل و���� م?9أ ا
3;�م� و ا
+95ة و ا
A:B� : A�*�3 ا���

�3;�م�  و ا
(*6�م '�0 $9را�@ !    A�:B� ل%D 0م �
��! �:��J' �E��<9� و �*�X�
�6_ أن �3]�0 م?9أ ا
�h�-7  م\Q�3 ا
�X�*� ، و �A�:B ا
A�*�3 ا
��وري !  ا
�E�م .
A�:B3 أھ9اف ا ��
���

�6�ح ا
����� ا : �Iر�h�
��9 ا
]�وري 
�6�E5� و 
 �;+(�	�و�� و  ر�I و ا
h3�ور '�0 م\Q�3 ا�$*�مم?9أ اS3
��;0 إ>J�ء أي   وظ�	� ا
3?��� : -1  ا��&ع ا����� : وظ�ef ا����ل   م	�-�� 
�T��6 .!  ا
�X�*� و م\Q�3  ا
9ر-�ت ا
*���� 35. �]�0 ا 

�B;" ا
h\�  أ, و ھFه ا
+ظ�	� �:+م ':5 ���?3��I AO� ھ  دون ��D9 إ(*�(  و  �,�! : ���?� ";���ت ا
���+م�ت و +3Bدورا >�. م _���   144، دار أ��م� 
���h و ا
3+ز�T : ا�ردن ، ص 1. ط  ا�����ت ا�دار\�!�ج �M?�ن ، - 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ا
��ط	� !  أ، 
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- ��
�� '��0 ا
>3?�ر : �?��� �����ت و $�ارات ا
دارة  - �Mح JD+ات ا
��� !  !�3ة م���� - وا-?�ت ��	�F - �:�ر�3

'9 م0 اFD ا
�+ام� ا 0;

�*` ���E و  ��E�
9�9 و$` ا
���ل -  و ھFه اB� - ت�م+���

� أو $?+ل ��	�Fھ�  
�3%م ا
�9�3ادو ھ��ك أ�?�ب �Xدي إ
. >9م   و >��@ !iن �+!�� W:� م3?�د
� '�0 ط�!  ا
���ل أم� ھ�م �(6�ح ھFه ا
+ظ�	� . أو 
:?+ل ا
���+م�ت م9ى ا
�9�3اد 
�3?���  - م0 ھ"  ا
!�اد ا
�*3	�9ون م0 >���� ا
3?���  - و���� ا
���ل ا
�*3\9م 
�:� ا
���+م�ت - 65" ا�35�-�ت ا
�3	�F م0 ا���
�9 ا -  ھ  : ا 0�!�J
و ���!�ت ا
��م��0 !  ا
�X�*� >�9 �?��� ا
:B�AO و ا
���+م�ت ، !*�  E�  ��� .�< 9<���I+�ت  وظ��� ا'.-�ع : -2  ¹أو ا�D%ص !  ا
���  ا
ھ�3�م>9م  - ���B��D ا95 ا  A�:B�ق�	�

ت و ا
3&���ات أو ا�-��ع  ا+B3
  و �3B�ج ا
$�3�ع ا
. -+ و م;�ن م���?�0 م�� ���6 ا�$��ع و ا
$�3�ع أ!]� و أE'           . 0*5� م0 ������ت$��م ا
�*3:?� '��3%م ا
���� و ا
$��ع 'E� '�9ھ� ��	�F م� -�ء ا
��J+'� !  و-E�ت (�� ا
��م��0 5+ل 95ث م��0 أو !;�ة م���� 4�5 م*Xو
�� ا
���� ��93 ا
. '�0 ا
!�اد ا
��م���I ، 0� أ(E� �*�>9 !  إ95اث ا
 .  145، ص  ا
��-T ا
*�'A!�ج �M?�ن ،- 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
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�E! Q$+3" وظ�	� ا
3	�E" : �3"  ا
3	�E" ( ا
���3" ). وظ�	� -3 �Dا .

ت إ��!� ا
. د$� ا
�:� !  >���� ا
ر��ل .'�
:9رة >�. ا
���+م�ت و ا
\?�ات ا
�;3*?� مM 0\} ا���

�����3�ت ا
*�+��I ا
\�,� 'T��6 ا
�+ا$Q دا�D  ا
��ؤو��0: >�9 �+-�@ وظ�	� ا
��3"  -4  ا
�*3:?� >�. ا
3	�>� ا
Fي �3" مD 0%ل ا "E?�و �9ر 9E� ، �*�X�

ت �ط��A ا
��م3+!�ة و م�;0 ا
�B+ل >��E� ، و ھFا ��9�3 >�. >���� ا
���ل ا
�3?�د
� ، !�0 ��9�3 >���� ا�\�ذ ا
:�ار >�. �+!� >9ة '9ا�O >�. أن ا�3D�ر ا95 '��ءا >�. م��+م�ت و '��(�ت  ا
:�ار : ا�\�ذوظ�	� ا
�*�>9ة >�.  -5 ²و ا
���!��  .ا
�����  م*3+���E"ف ھFه ا
+ظ�	� ا
. ر!T ا 
9>" ا
ھ�3�م و  ���
              ³.ا
�h�ر�I !  ا
�X�*� ا
9�6ة �3" �?�دل ا�!;�ر '�0 مF\3ي ا
:�ار و �+��< م\Q�3 و-E�ت ا

�ت و �&اJk ا��+!���تا����ل و ا�+).�ت ا�+��� ,� م9�B ا
9'� ا
*�دي ، - 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ�b��ا�ردن 1، ط  إدارة ا:�h��
�\C ب�m ا�-8&\� و ا��"
�Cأ9�5 ا
�+ا>�ة ،  - 3 . 146!�ج �M?�ن ، م�- T��A' ، ص  - 2 . 33،ص2011، دار ا��Wاء W��ا�ردن، 1، ط ا����ل و و ا :T� . 19، ص  2010، دار أ��م� 
���h و ا
3+ز
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��;0   و ا�+�اCf ا��� �+�ـ&�o ا����لا��
	� ا����� : أ�bcل و ���ذج    
 4�B' ، �]�95 �*�X!  أي م �����ا� �,���

�� و ��I� أم;0 ا
. و,+ل ا
���+م�ت إ
. ا�ط�اف ا
�*Xو
� '�B, �;h< و !  ا
+$` ا
�T�36 ا
Fي ��3�م� م�@ و ��I� I�(` >���� �@ ا�دار�� و '�0 �3	� و ا
3  ��'� '�0 و95اا���
�@ ا
�\ا
���ل ��h' �E;� وا�< !  م�Shة ا�>��ل �ن ا
����� ا�دار�� �Q$+3 >�. !�>��� و I	�ءة $�+ات >�E� و أھ���  ا
�3&��ء��9 >���� ا
���ل ا95 ا��! �]Iل ا���
��;0 �6�ھ�@ ھ+ و$+ع ا
�X�:)  ! �*�O} و ا 

�دارة و م��  �Bورة م�����3�Q '���ذج ا
���ل  و و���O@ >+اAO ���3ض ا
����_ !+-+د (��م ���" 

��  . و �9Eف ھFا 
	�� ا
. ا���
3  ���3�@ ��� ا
����� ا

@ و ا
��+$�ت ا�;Mو أ �	�3\�
��< >���� ا
���ل و �E���B� و و,Q أ'��دھ� و �h\�} م6�
�E� و ذ
b   ا��"!  ا�ول : ���ذج ا����ل   ¹. ا+3
9�9ة >�. ا
(*�ن I�(` ھ��ك >9ة مB�و
ت - `*�
!;�  م�� �]T (��ذج 
*�+M  ! @I;� (��ذج 
���3" ا
���+م�ت و !;�ة ا
��+ذج   �E' �3م��3	�  3
�ض و-+دھ� '�0 ا
�3&��ات ا
3  و ��*� >��E� ا
��+ذج ھ+ مB�و
� �:��" ا
�%$�ت ا
;�م�� ا   ا
���ھu :ا
B�  3+ل أن �?�0 
�� Q�I ���� ا
��ھ�ة .و �+ف (��$� '�s ھFه  :ا�-��ذج ا��ظ����  : ا
�E��  3 م;+(�ت ا
h ء أو ا
9Bث أي ا
����� . ا�-��ذج ا�
-���f  و ���Q ھFه ا
���ذج 5*_ ا
��uE ا
. (+>�T���: 0 ا
���م .
 .20أ9�5 ا
�+ا>�ة ، ا
��-T ا
*�'A ، ص  - 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 ��f�-
�ذج � ;�\:1  :ا��&ع ا�ول : ا�-��ذج ا���/LASWELL  : ا����ل m)         ��+�
95ود ا
��+م ا
*����� !:�ل أن >���� ا
���ل ��;0  >�م� 
%���ل �6�وز ���+را$9م  : ��
�3

�?�رة ا
?*��J ا�' �EB��+�  " ��WS� يS' و ����ي وS' 0 و�

� ا
�	��� و        " م0 �:+ل م�ذا  و ���
�� >�. ا+�
 �I9ث  اھ3"رB3�

� –'���,� ا
���ل و ھ  ا���
و  –ا �	� أ>" و أ��� ��+�
��!� ا
. ا
�*3:?�+ن �I� $9م ��' ��
�:��ة !��h` ا
+���O ا
�6�ھ�� ��M. ل���
9�4 ا
�	�  '+,	@ -�ء 
����� اB
�ن و و\�&  :2  ا��c ذج���/  �

�E��Q ھ+ و م*�>9�@ و�	� >�م �و�M T�(+ن ھFا ا ��;�+ذج I 0�5�ن ���� !  �I�M '� ا�م� 1949  ، �	�M�(+ن و ، و $9 95د ا
���ل ،و ھ+ (�+ذج JD  '*�� �*�� !�@ >���� ا
���ل !  ط��A وا95 -��@ ذا أھ��� D�,� م0 ط�ف ا
�\0��3 !  >�+م أن '*�ط� ھFا ا
��+ذج م�E- 0 و ��ء  -6ف                                                  ھ9-5  م*3:?� - 4$��ة         -3 م��� -2م�9ر ا
���+م�ت                                  -1  �	� ا
���ل مD 0%ل ��3 >��,� ر�O*�� و ھ  : +[

� مD 0%ل  -  ھFه ا
���,� (96 أن ا
����� �*�� و!A  م� ��  : و !  إط�ر   ¹م�9ر ا���
9�9 اB3' 9ر��
�F\3ھ� 4�5 ��3:�  ا
:�ارات�:+م ا  3

�ا���
�� أو ا
. ا
�*3:?� م0  ا+h3

E� ا
. إM�رات ،و ���3ض ا�M�رة !  م���5 ا
�:� ا
. '�s ا%D 0ل م+B3� ة�ل $�%D �رم+زھ b! .
��ء و ��WX ذ
b ا+[
9�:  ، و ھ��ء 5�!� '9وي ،  ��+
. -1      ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ         أو >�. !E�E� >�9 ا
��3:. .ا�
�� و >���� و وا$��� : أب+�د ا�+�!�� ا�������>[��ن ا��) ��9�4 ،  ، رؤB
    . 52-51-50ص  1999م��: ا
���M ا
�;3_ ا
6�م�  ا
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       .:3��
و �63�ھ�  �I� أن ھFا ا
��+ذج �:9م >���� ا
���ل '+,	E� ��JD �*�� م0 ا
��9ر ا
. ا  ��F&3
��ء ا
Fي  >��� ا+[

� ، �I� اد�D ا
���9ة ، و 
:9 ادM �D�(+ن و و�	� ، م	E+م ا���
���A ��� ا 
ت  02ا
h;� ر$"         م	E+م ا
�3م�� و !b ا
�3م�� . ���%
 �	��< (�+ذج M�(+ن و و+��ر�:،                k�\&,.ر :د����ص  أ;��ذة ، ا ، Cب�; EF&� ، �8�!x����� ا
���ل "  1954" م+�+>� >�م  �h)Shramm "و
?+ر �Mام  ا��&ع ا����� : ا�-��ذج ا��ظ���� :       . 61إ���م ب Q�I " @)ا+�< ��!��$9م !�@ (��ذج إ �� (�+ذج " M�(+ن" و " و�	�" $�ل �Mام " +J� +ل وھ���
�6�9ة  ��;0 أن �;+ن ا
��9ر  ¹!  و,Q ھFا ا
��+ذج . >0 >���� اI ) 9ر ھ�����

� >�. M;� 5?� >�. ا
+رق ،أو م+-�ت  أو دار ا
��h أو م�JB ��	�ز أو أ�3+د�+ �����O  )!�دا ( �9B3ث أو �;3_ أو ���" أو ���h ) و ��;0 أ، �;+ن ا���
  ,+��� !  ا
E+اء أو إM�رة '�
�9 أو >��� !  ا
E+اء أو أي إM�رة ��;EI�� 0� �J<�ء م��. .و �;+ن ا
9�:  ، و ھ��ء 5�!� '9وي ، - 1      ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ�

C ذk&ه��+
. >[��ن ا; EF&�  53، ص  

1
�� ا��7رة�� ا��7رة ا��
1
ل ا�1��ة ا��ر�ل ا��2در�� ا�(دف ا��

 �2در ا�&و&�ء 
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��3?� ا
���ل >�9 4�5    »schramm«  9ر و��
مE6+د ھ�دف ��م  إ
. �+!�� أر��� م�I�3h ا . �?:3*�

� ���  $9م " �Mام      ا���

�:9ر م� إذا I�(` ا ���:� ا
3  $�9ھ� ا
��9ر ، و ا�u3�3 ا(@ !  5�
� >9م و-+د م��د�D 0?�ة م�I�3h " !  ھFا ا
��+ذج م	E+م م6�ل ا
\?�ة ا
Fي ا>3?�ه ��ور�J
و ا
. ا
9Eف '� �;+ن ���	��D	��ت م�I�3h و ��8 ذ
b ، !�ن ا�35�ل أن �*��  �B�B, �:��J' �
���
3&�_ >�. و 
� ا  ��+h3

;�	�� ا
3  مh;�� ا�' �)�?\� ��*;�
�� اF&3
�� ا
�ا-�� 4�5 ��ى أن اF&3
�� ا
�ا-�� ��?< م��% ، !�
���ل >�9ه دا�Oي و            !*�ت 'E� ر����O� .4�5 ا$�3ح �Mام أھ��� اF&3

�� !  ا�6�ه وا95 .و ��ى �Mام " أن ا
�*3:?� >�9م� ��9ر ا   :  ��
��+ذج �Mام !���  ��*�O�
�ذج   ¹ا
�*3:?� ( م��B ا
�م�  ) ا�M�رة ، ا
9Eف ، م6�ل ا
\?�ة أو ا�ط�ر ا
��-�  .  ا
��9ر ( ا
��م� )  و ��3\} ا
���,� ا�� : zدا�dance     ذج ذات���
�� ا
�ا-�� '�9ا -9�9ا و ھ+ ا
?�9 ا
�م�  ، �\Q�3 (�+ذج دا(� >0 ا
���ذج ا
*�':� ، 4�5 5+ل دا(� مD 0%ل (�+ذ-@ ا
��Bو(  دمu اF&3
�� 4�5 أ��ف إ
. ا
���ذج ا�O9ا
�< (�+ذج !�ا(b دا(�  03ا
h;� ر$"                   ²'����� ا
���ل  .  م+�B� أن >���� ا
���ل �]�D Q?�ات -9�9ة 
;� ا�ط�اف ا
����� ا
\� ا
�*3:�" مT ا
���ذج ا+�
ت���%
 . 63، ص  ا��&� EF��W - 2  . 62، ص  �&EF ;�بCإ
E�م '+��h�8 ،  -أ –!��I 9+ر��- 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    . 
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ت ا
����� �3" و!A ا
3*�*� ا
�Eم  
������      : أ��اع و أ�bcل ا�����ت  ا��"!  ا��������

ت ا�دار�� م� '�0  ا���

ت  ��h� 4�5downward communication ا
���ل ا
E�'� : ( م0 أ>�. إ
. أ�	� )  vertical communicationا�����ت ا�+��د\�   - أ  ا�����ت ا�&;���  أو� :  ا��&ع ا�ول : أ��اع ا�����ت   ��8 ا
����� ��9�3 >�. $+ة ا
�%$� ا
h\��� ا
3  ��'� '�0 أ-�اء ا
���3" ا
داري و أ>]�O@ .و ا���
ت   ���h ا���
�:� ا
��B�B!  ا
�����ت ، و �;+ن '�3�'�� ا
���+م�ت ا
����?� م0 ا�
. ا
.  ا�3\9ام���3?� أI[� ا�J
�' �E

��� ا
. ا
!�اد ا
��م�+ن !  ا
�����، و م0 اI[� ا
�Jق ا�3\9م� ، �9Eف ھFا ا
�+ع م0  ا
���ل ا
. ا���ل  ا��	� 35. �]�0 و,+�' �:��3�

�+ظ	�0  .!  ھFا ا
�+ع : ا
-3ا
����3�ت و ا
-�اءات ا�' �,�\
��E�! �:3� ا
���+م�ت   upward  communicationا����ل ا���(� : ( �m أ;�: إ�� أ(!� )    -  ب  ��>�ت ا
����� و ا
��hات ا و ھFا ا
�+ع م0 ا
���ل �;+ن >0 ط��A �:�ر�� ا�داء ، إ-�3�>�ت  م0 ا
��ؤو��0 ا
. ا
�ؤ��ء ،   A��Xدي ھFا ا
���ل ا
$�3ا5�تو ,��د 6_  4�5� ��I 0��ؤو��

9ى ا  ��+���
إ
. ر!T ا
�وح ا � >�. ا
�9راء �T�6h ھFا ا
���ل @)� ��*;< ��F&3' "3   �ودھ
>E! 0" ا
�+ظ	�0 
�����O ا  . "E�

�:��م م9��ي ا
���ل  ا
����  LATERAL COMMUNICATIONا�����ت ا�,��3 : -ج ¹و,�` إ ، "���3
�*3\9م >�9م� �;+ن ا
���ل >�. (	� ا
�*3+ى ا
داري م0 ا  Tل م���
�' .J�+
'�]E" ا
?�s ، و ھFا ا
�+ع م0 '�
���ل مE[�' T" ا
?�s أو $��م رؤ��ء ا
دارة ا �6�
 "Eت م
���
  244- 243����ن ا
����ن، م�- T��A' ص ص - 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    ا
	�>�� !  ا
����� . �ا�(��ا
����� وز��دة در-� ا
A�*�3 '�0 ا
��م��0 و  حا
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�:� ��8 ر���� '�0   ا�����ت �x& ا�&;��� ����� :�J' �<�	3
�E�! "3� ا  3

ت ا���

ت ��8 ا
����� ھ  ا���
�+>�ت ا
0E�E�  3 و �E���' ��3" ، و ذ
b ا
��م��0 و '�T��- 0 ا+�
T '�:� ا
���+م�ت م0 ا�M\�ص ، و �6h ��h!  ا
�:�ءات ��8 ا
����� !  أ�� م���?� م0 ا
����?�ت ا
3  �أ>]�ء ا
�X�*�  '3?�دل ا
���+م�ت أو و-E�ت ا
��� !  ا 
ت ��8 ا
����� ا
��B�B ،  % 75ا
9را��ت أن ���

�X�*� ا
3  ��9 >?� ا�' �:��3�
�Xدي إ
. إM?�ع (	*  و دا�D   أ5*0 م0 ا
���ل ا
���  >�ف I�ھ0 ا
���ل ��8 ا
���  " ��?�� ��:�O  و >	+ي !  >9ة مh��I و $]��� " و ھFا ا
�+ع م�I¹   0� أ(E� أ��ع م0 ا
:�+ات ا
����� . م0 ا
���+م�ت ا ��?�3

ت ��8 و 5*_" ھ�ورW+ن "   .ا���
�9IXون أن ا ��)�*)
و ا�!;�ر ا
3  $9مE� أ(��ر م9ر�� ا
�%$�ت ا  `*�
 �����

ت ��;0 أن �;+ن 
E� دور ھ�م -���E� ���رض مT أھ9اف ا
�X�*� ، ا���
�9IXون أن ا �' . �*�X�

ت ��8 ا
����� :  !  إ(6�ز أھ9اف ا���

ت ا
�����  ا
3   ��� م0 ,&�ر ا
��م��0 ا
. ا
���O ا�>�. 
��X�*� .ا
h;�وي و ا
���3�ت  - . اھ�3�مE"م� �9ور '�0 زم%ء ا
��� م0 أ5�د�4 >0 ا
�h;%ت ا
\�,� أو >�. ا�5+ال ا
��م� ا
3  �*93>   -  م0 أم[�� ا���

ت >�دة أ95 ا
�6�ھ�ت ا
FDS�  3ھ� ا���

ت و �FDS ھFه ا���
!:M FDS� 9;� ا  @
 0��'�3
�9 إ'%غ (���B �95 ا�ط?�ء ا�� ��
@ '�	� ر����  -  ا
��ز
� >�. �?�� ا
�[�ل م9 �E&�?��9 أ، �� 
  244، ص  �&EF ;�بC����ن ا
����ن ، - - 2    ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    و
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 ��8 �	�' @*�Oر .
9 �:9�" ا$�3اح إ���
ت ا
��>9ة ، م9�Eس '95iى ا
I�h�ت ���
��3 '�9�� ا
(3�ج       ر���� .و M FDS� 9$;� ا��9 أن ��
ت ا�!:�� أو ا
6�(?�� م[% م9�� ا
�?���ت ���
و M FDS� 9$;� ا �:�ھ� ا
���3"  ا���3�لو 
;0 دون   3

ت ��8 ا
����� �Xدي إ
. د>" و ����� و م;�(@ و $+ة ا
�*Xو
�0 دا�D   .و���O ا
���ل ا���
ا
�X�*�ت 
Fا أي أن ھFه ا �

ت ��8 ا
����� !  أن �;+ن !��M\�ص ا���
�:+م+ن '?��ء M?;� م0 ا 0�F
�:+م+ن ا 0�F
*Xو
�0 ا  �

  :  ا��&ع ا����� : أ���ط و أ�bcل ا�����ت   ¹و 
�� م;�(E3� !  و�T ا
:�ار .!���3
�I  ط و ھ�أ(� �*�D .�< 9�3*� ت
���%

�]+ وا95 أو ا
���O أوھFا ا ا�-�� ا�ول  : bc: ا�+�!�  )1  أظ�Eت ا
9را��ت >9ة أ(��ط  >�*� ���
  �<+�6�
�0 ، ا
��hف أن �S' ��3>]�ء ا�Dأن ا� ��I �*T�J3 ا
���ل ا
�?��MھFا  
 ���

���O ، و ا�3\9ام ھFا ا���+ب � ��6���J ا�\�ذ  ا�' 
إ . ��O�
�9 ا  ! �I�3� ار�:
�< M?;� ا���ل ا
�M04��6;�                       ا+��0 و ��;0 ا
���ل '?:��   )ا�-�� ا����� : bc): ا��اf&ة 2(  : �D0 أ��\h' ل���
�*T�J3 ا +[< �I 0 ، أي��;+ن �I >]+ م��?� '�]+.�M�?ل م�ا�� �E' ��3�  أ>]�ء ا
��6+>� '+ا��J أ95 ا
!�اد ا
Fي 
  89،  87،88ص ,}  ر�+ان '�\��ي . أ ��رة -�'�ي ، م�- T��A' - - 1    ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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       �;M05 ل�ا�� �;?M >�+��*T�J3 أي م�E" ا���ل م?��M '	�د ا�D  أو   )ا�-�� ا����� : ( bc: ا�W!W!� )3  ا
9ا�Oة:  
�;+ن -��T ا
>]�ء !  �D وا4�5 95   ���
�< M?;� ا���ل M06;�         ¹ا�!�اد ��[�+ن م�ا�I ا
���E .'	�د�0 إ
 إذا I�ن أ95 و !  ھFا ا+� :��*�*

ء   ) ا�+-3�د: )  ا�&اب( Eا�-�� 4  اXأن ھ 
�0 ، إ�Dص  أ�\Mر'�� أS' ( ����[� ھFا ا
��� إم;�(�� M\} وا95 م0 ا
���ل ( م*�>9 م9 @*	) ��9�
�*T�J3 ا
ا�ر'�� ��;0 ا
���ل '?�]E" ا
?�s '�+رة م?��Mة ، و ا 
���ل 'Sي م0   �-�-�
�< ذ
b ا
��ؤو��0 إ
 مD 0%ل م*�>9�@ ا
Fي ��A�< �?3 ا+� �;h
���F ا����ل �	�ر و �+�رف ��ل د . م��+ر '+';� ،  -1    ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     !  !�>��� ا
���ل و ا� �b�;7-6، ص ص  2014،  ا����ل -    
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�< M?;� ا���ل ا
��:+دي07ا
h;� ر$"                   +� :  5 ( :z��5�-�� ا�-���ا�ل و ھ+ و ا���
�A�:B ا
���ل '�0  ! ا
I[� ا
(+اع ا
*�9Oة  !  ھFا ا
��� م0 ا  0;�� ���
M\} ا
���ل مT اي M\} أ�D و '9ون أي $�+د و '��3\9ام -��T  �يا
!�اد, ان ھFا ا 9��:�اط�� ا
��J:�  ا
���ل ،و$�+ات 
�' �]�� ���
���3 أ>]�ء ا
�6+>� مE[�' T" دون $�+د , م[% 'h;� م?��M '�0 ا
��ؤو��0  ¹ا
��J:�. ! ا
���ل '�0 ا
!�اد ا
��م��0  ! ھFا ا 4�B'    �
�0 "ب"ب,ج،د و ا
���O ا
>�. ا�M�?�
�< ا
h;� :"ج" 
���ؤو��0 "د" "ه" او !��� '��- 0�s�' �< ا
��� >0 م�ا�Iھ" و �;+ن M?;� ا
���ل �I�   ?��M "أ"  او  'h;� ��8 م?��M ، >0 ط��A ا
�ؤ��ء ا+��< M?;� ا
���ل ا
��6 08ا
h;� ر$"                                                        +� :  
  8، ص �&EF ;�بC،د . م��+ر '+';� ،  - 1    ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 أ ب
 د ھـ ج

 د ھـ ب ج أ
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9�[�  و ھ+ >��  !  ھFا ا
����9�3د و���O ا
���ل ا�داري   ا��"!  ا����� : ط&ق ا����ل :B

ت و ا
3:���ت ا���
�T��-  ! "3 ا ��I ا
:�ارات و إ-�اء ا
A�*�3  ا�\�ذأ$*�م ا
�h�ط ا
داري مD 0%ل و��JD T و >�9 إ,9ار ا
����3�ت و 0�5  . ���
 ¹ا
����� 'h;� ر�O*  إ
. �W%W أ(+اع :  و���O ا
���ل ��;0 �:*�" !  ا
• ��+	h

ت ا���
 ا
•  ��'�3;

ت ا���
 ا
•  ��I�B

ت ا���
��ت ا�دار�� و ��;0 ا
�*3:?� مOral communication  0ا��&ع ا�ول : ا�����ت ا������ :  ا+3*�
�+ح و ����_ ا
�+ظ	�0 !  ا+

?*�ط� و ا�' �:��J

� ا
����� إ
�@ ، ا��3]�ح����3 ھFه ا����
 �?:3*�
و �*�>9 >�.  ا
�:�ط ا
&�م]� ، و ��;0 ا
���� م0 ا
9IS3 مE! 0" ا �" ا
�%$�ت '�0 ا
�ؤ��ء و ا
��ؤو��0 و ��3?� ا
-�3�>�ت و���� ھ�م� +:�  �;h' 9:�� 4�5 ، ل���%

��3?�� >0 أ �,�! 0�Iر�h�

T��6 ا >�3� �;h' ا�م+ر Q�3\م �h$���
���6 $�ارات  را4�B' "EO دوري  
�:�ء ا
�?��M '�0 ا
���O و ا
��ؤوس  أو  ا����ل ا����5 ا��
�c&)1  ²و �FDS ھFا ا
�+ع م0 ا
���ل أM;�ل م9�3دة أھ�E� : أ,+ب .�I T�3*�
: م� '�0 ا
���� و ا   .'+ا��J ا
�3	+ن 

9�+�   ،  - 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ:
�ك م9�B $��" ا!W�-���8ا��(� ,� �-��8ت  ا����&دي وا��ا ���Wك ا���!W�م*� ا�ردن �(��لا، درا;� ا�\

���h، ا
J?�� ا  �Oن  ،  - 2 .233،ص2009، دار وا����
�ك د. م�B+د ����ن ا!W�-���8ا��ا�ردن �(��لا,� �-��8ت  ا �]
�]

���h، ا
J?�� ا  �O246،ص2005، دار وا.   
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 �?:3*�

� و ا
+$+ف >�. رد !�� ا���

9ى وھFا ��3< م6�ل 
����$�h و�	E" ا ��+���
، و ر!T ا
�وح ا �
�� م0 ا
B+ادث  ا����F(�ت ا�&;��� )O. "E  2رؤ����ل ا
h	E  ا
�?�E��' �M" و'�0 ا
��ؤوس >�9م� �3" ا�$+
��< إ-�اءات ا+3
 T)���

-�3�>�ت ا
3  �3" !  ا�I :.T���
�0 ,+رة ����� >0 ط?��� ا+;� .�< 9<�*��3" >?� ا
�:�ءات ��8 ا
����� !  أو$�ت ا
�ا�5 ، وھ  ���6 ا
	�د م�B3را  ا���F(�ت �x& ر;���: )3 و�3" !  ھFه ا
-�3�>�ت �?�دل ا�راء وھFا  ��;0 م��!� م� ����3ه م�@ !  ا
��� ا
���0.م0 ا
�����ت  b
F
�� و�B' "�;3��*��3ف و$3� ط+�%.>9م $9رة ا
?�s >�. ا
���ل ا
h	+ي ا
9�6 ، و�	:9 ا
����O -�ء م0 م3B+اھ� '�9 ,9ورھ� (��ب� :  و @)� "6B
��9�3 >��@ !  ا
�X�*�ت ا
;?��ة ا 
�ب�:ا��&ع ا�����    1م?��Mة �I� ان ھFا ا
��+ب �b��ا�����ت ا  .writen communication   0وم ���\M �:��J' 9 أو��?

E� >0 ط��A ا�����;0 إ 4�B' �'+3;ت !�@ م9و(� وم�م+���

Q�3� b '9$� أI[� !  ا
�3?�� م:�ر(� '�
���ل ا
h	E  .�;+ن اFIو ����6%ت ر*I �E�	5 �ھ�����ب >��@ أن >���� إ>9ادھ� �9E- FDSا   م�ا 0;
I?��ا م�� �	�h ا
���� !  د$� ا
�3?�� م�� �Xدي ا
. >9م  .�
���
      !E" ا
�*�3" م&�ى ا
.234، ص�ر'& ��%ق ���د �4�م ا�1د�و�$ ، - 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    
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ت ا
�;FDS� �'+3 >9ة أM;�ل :���
�+>� أو أي و�T �-�اءات -9�9ة �*��3م ا
3I ���?3�'� . ا
3?��&�ت ا
3  �3" >0 ا
*���� ا
��م� 
������ و>0 ا
�*��O ا
دار��  وا
-�اءات ، وذ
b أن أي  )1  و ا+�

?�s ا
�ا
��hات ا
��م� : �3B+ي >�. م��+م�ت �J' ��3?��� ا
��� ا
داري �I� �*�E! .�< 9<" م�3hك  )2 �&��� 
�*���� ا.����ت ا
h3&���� إ
. ا
 )4 إدار�� D�E' �,".ا
\J�'�ت ا
دار�� ا
\�,� : وھ  JD�'�ت �+-@ إ
. '�s ا
دار��0 و�3B+ي >�. م��+م�ت  )3 +ا5  ا
دار+3*�
>�. ، وھ  أھ" و���O ا
���ل ا
;3�'  و ا
I[� ا
3:�ر�� ا
����� م0 ا 
�� ، إذ �*3\9م ��!IF�و ����م ر�أر$ �&
 ��� !�E� ا
:B�AO و�3" ا
E��< A���3� ھFه ا
3:�ر 
$�3ا5�ت�'   ! "3  �3
�*T�J3 ا
داري أن ���3ف >�. ط?��� ا
>��ل ا b
F'0 ، و�F	��

ت م\�3	� >0 ا
:?+ل �3" مD 0%ل ���'�� ا
+-@ و
&� ا
��+ن ،  Non verbal communicationا��&ع ا����� : ا�����ت ا�	&��k ( �x& ا�!���8)  1م*3+��ت ا
�3	�F.م0 $?� ا
وھFه ا
��3!�ت ا
6*��� ا
�\�3	� د 
ت ا
;%م�� 
9IS3 م��:�ل ، !�[%  و>9م ا
:?+ل ، وI[��ا م����

ت ��8 ا
;%م�� ا���
�T?3 ا  ��9�
�*���3 ا �E'���9ه  و  �[?$  ��D�3
9 >�. -9�� ا
م� ا
Fي ا,9ره و>9م ا�IS3�
 �
>�. ا
J�و 
962�9 !  ا
��Shة.!  �A�?J ا
م� ا  
  .191، ص  2009، ا3ردن  ،، ، إ:راء ����ر و ا��وز��ا��	�دة ا�-���� و ا��� د ا�-��ل��ر ���ود '
��ن ،  2 .245-244، ص�ر'& ��%ق ����ن ، دود.��� 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ              
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�.�ت ا����ل :ا��"!  +� : E&اب�اBarriers to communication   ، 9�6ة

ت ا���

� !  ا
دارة إ
 أن ھ��ك >9ة م�+$�ت !  ط��A ا��	

ت ا���
  ا��&ع ا�ول : ا��+�.�ت ا�����5   1او ��DX و,+
E�E��J�� .�و ا
�*3:?� أو $�ت ا
���ل -��T ا
��WXات ا
�WX�  3 ��?� أو ���T >���� �?�دل ا
���+م�ت '�0 ا
���� و�:�9 '��+  م���5 م0 م�ا�5 ا
���ل.
9ر-� ,�ر م0 ا
��_ ��5ھ� ، أم� ا
*?_ وراء ذ
b !��+د أن ھFه ا
��+$�ت 9B� 9$ث !  أي ر8" أھ��� ا
•  ����+د إ
. ا!%3D��E" ا
	�د �	�3\�

��+ا$Q ا "EIاد !  إدرا�!
�0 '�0 ا�?3
�0 ا
دراك : إن ا�?�����?
��E)+J�.  وا  3
 ا
م� ا
Fي �Xدي إ
. ا3D%ف ا
���(  ا
•  �
��

�h+رھ" '�
	+ارق ا
��+'�ت ا
�	*��: ���I ا
�+ظ	�0 إ
. ا "E*	)ق >�. أ%&)
و ا .�*�X�
�' ����
 ا
دار�� '��E" و'�0 ا
ط�رات ا
���E��' �E ا
\?�� أم�مE".ا35;�ر ا
���+م�ت و>9م ا� • .35 @O%م�
 �E' ء
 د
• �&[
و أ!;�ر  راء 'i,9ارھ" $�ارات 
������ت ا
\�,� '3*��� ا
�X�*� دون ا
��3�ع إ
.  آ>�. ا
��ؤو��0 : إن '�s ا
�ؤ��ء ���ر�+ن �&+ط� >�. ا
��ؤو��0 وذ
b  ا . 0��Dا� 

، ا�ط
-� ا�:��:� ، دار ا�/,ر ����ر وا��وز�� ، ���ن ، ا���ظ	�� : �-�ھ	م أ�س ( ��وك ا�-رد ، ا�'���� �� ا���ظ	م )ا���وك �6ر
$ ,��ل ، - 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   .241، ص2004
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9�� أو ا
���O >�دة و$` I�ف 
%���ل مS6��! {\M �I T إ
. ا�3D�ر  •��
 ��
 : `$+
�&� ا+��
�A '63�وز م*3+ى م��0 إداري م�� �Xدي إ
. '�s ا�J

�?��� ا
9ا���D   ا��&ع ا����� : �+�.�ت ا�
��� : '�ت !  ا
	E" .ا T-��  3
�:�E' 9� ا
�h;%ت أو ا
��+$�ت ا
9B�  3 م0 !�>��� ا
���ل وا:b

��X�*� وم0 ذ  1-  ��+h� .
9�9 ا
�%�5�ت أو >9م م���?� (J�ق ا��Mاف ا
Fي �Xدي إB� دوار و>9م

ت .�8+ض ا���
��ورة ر-+ع  -2 ا "3B� ���I��
�! ، �<��6
��ت ا�دار�� و >9 �6�(� ا+3*�
�� ا
���3" و >9د ا�Iم� F�	�3
ا�م� ا
Fي �:�� ا�!�اد 
h\} وا95 ��b�3 $9را I?��ا م0 ا
���+م�ت  ر8" '�9ه >0 م�ا�I ا  9���
ت و ���
�I� أن م0 و-+د ا�35�
ت I[��ة 
]��ع ا
���+م�ت و >9م ,E3B� ، م0 ��>� ا ��ت ��9د +3*�
���  ط+ل  ا
�*�!� '�0 ا
:�>9ة  و $�� ا
�Eم !  ا
�E;� ا
����3  ، و م�ور ا ���Q و F5ف ذھ�'� و ا�دار�B3
��ت ا
دار�� م�� ���ض ا
���+م�ت 
�����ت ا+3*�

+-+د �D	�� م�I�3h '�0 ا
�+ظ	�0 أ�ا
���+م�ت '*�*�� م0 ا b
FI و  ��:�
� I�$ `)�E�9<� ���6 ا
���ل إ��'�� م0 ا
:�>9ة  . �E�أ "E��' - 9< ل و���
ت ، و �
�����O و ����أو >9م م���?E3�  I	�ء�E� مو ��3[� ا
�+اAO ھ0 ':�+ر أدوات ا  ���h?
(��م م	3+ح و ���h  '�>3?�رھ�!�I  E م� ��WX !�@ و ��WS3 '@ ا
�X�*� أم� ا
?��� ا
\�ر-�� 
��X�*�  1.ھFه أ��E >%-� م0 ا
��+$�ت ا
�Dى ا
A��3�  3 '�	� ا �ا
:�ارات و م�ا�I ا
�3	�X� Fدي إ
. ,�+'�  ا�\�ذا
�+$T ا
6&�ا!  : إ، ا
�*�!� ا
;?��ة '�0 م�ا�I -  >+ام� ا
?��� ا
\�ر-�� : 
 4�B' �]�9B
ا
3&�_ >�.  �;0 ا
���ل '���E� �D+,� إذا I�ن ھ��ك (:} !  أدوات ا
���ل ا  T$6&�ا!  '�0 م+ا
  . 242، ص  �ر'& ��%ق�6ر
$ ,��ل ،-  2  242 - 241، ص ص  �ر'& ��%قد. �4�م ا�1ز�و�$ ، -  1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  2و م+ا$T ا
�3	�F  ا�\�ذ ا
:�اراتا
3h3` ا
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���F  -ا����� ا��&ع��-b��-�� ا��ت ا�.�9�[� ،   ا��+B

�� و و���O ا
���ل ا��

+-�� ا+�;3
��E� إ
. رم+ز �*T�J3 وا��J ا
�:� !E�E� و E��5� b! 9�' رم+زھ� و 4�5 �:�E' 9� ا
�h��I ا
��-�� >0 ا�3\9ام ا�دوات ذات ا+B� و �
���
��E� ��J3_ ا
����� (:� ا+B�����3*رات م�Mإ .

�  إ�B
�� '*?_ م�+$�ت �9Bث  ، و !  ھFه ا+h3
I[��ة I�J:)�ع ا
E��	��  أو ا : b
�� و ��8 ذ+6
  1�+ء ا�5+ال ا
• : �&�
���B م��(  م\�3	� إن ط?��� ا
�&� �< �;h�O:� ف >���� ا
���ل �+-9 ا
;[�� م0 ا
;���ت ا  �;�' �?:3*�

  إم;�(�� ا
+$+ع !  SJD �	*��ھ� م0 $?� ا�3
�+ء D?�ا�@ و >�دا�@ و �:�
�9ه  م� $�9ه ا
����، و '�  ! �E-�\3*� +E! د�	
�' �,�\

���(  ھ  ا
���3;�ت ا�! ���?
���� !�E� . ا
�3+ا-9ة !  ا  3
  2ا
 م�+$�ت م��3:� '�
+���� ا
�*3\9م� : •
•  �O���

 $9 �;+ن ا
+���� ا
�*3\9م� ف '�����  ا
���ل ��8 م���?� ، !�E�ك ا
;[�� م0 ا  3
ا ����+

b �;+ن اF' و ���*

�+ع م��0 م0 ا Q��E

*` ذات م�9ا$�� ، و >��@ �6_ >�. ا
���� أ، �\3�ر و���� ا
���ل ا
����?� �+اء I�(` ا
�*3\9م�  ��;E�:) 0� 3I�'�� أو '��3\9ام ا، b
F
 �-�B
�� أو 3I�'�� 5*_ ا+	M . ل���
�9 م0 !��
�� ا����ر ا=دٍن ، دار ا��,�
�  1" ، ط ا���وك ا���ظ	�� �� ا���ظ��ت�
د ا�رزاق ا�ر����� ، ز,ر�� أ��د ا�-زام : " -3    10، ص  �ر'& ��%ق،  ���ود ����ن ����ن ، -Jean _luc  charron ،sabrin SébrinSépari ,DCG7 management en20,p75,fiches ,2èédition Dundote le febavre , paris 2012. 2 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ           353. �� $
ا������ ا�-ر   203،ص 2011،
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       : ���"        �)���ت �$ أداء وظ�%/(� و �(��(� إ�? ���ب ,و����ح ا��ؤ $� ��)� D��� ر ا�2�3ل
���ط  ا7دارة  �-�� ���
ل ����ر طوال ���ة ا��ؤ ����ق ر، و '�رھ� �ن ا=���ل �ؤدي 
�3�2�3ت  ا�#�ذ�ن �#ط�ط ، ��ظ�م ، ����� ����رة 3 �1ف ��د و4ت  أو �ر��� �-���ب ، و ���
 3 ��,ن �2ور أي ��ظ�م دون ا3�2�3ت ا��و�ودة 
دا#�
 ذ�ك =ن ا���دة ا�1رارات ، ا����ا�-���� طراف و ���
 �Hن ا= �&�ن و ���ر ھذه ا�-�4D ا��و�ودة 
�ن �#��ف ا�2�3ل ھو ا�ذي�$ ا�و4ت ا�� ���م  و ��? ���� �ن 
�ن ���زا�(� و و���� �-��� �$ #�ق ا3���2ر ا�-���� ا����2�3 إذا أن ا��ر,�ز 
رز ����� ا����2�3 دا#ل ا��ؤ� ���,
 ����
د �ن ا�- 3 I��2 ب و���ذ�ك أن أي �-:ر �$ ��? ��2ر وا�د دون ا�-��2ر ا=#رى �ن �/�د �$ ز��دة ,/�ءة ا�2�3ل ا�2�3ل 
�,ل � .  ���                      ا3�2�3ت �ؤدي إ�? ��ل ��ل ا��ؤ



       
 

ا�ط	ر ا����ي ����
� ا�
	ذ ا���ارات  ا��
	 ا����� :         ا���ارات �	ھ
� ا����� ا�ول :  ���
ــــــ�  � و ا���ار ا�
	ذ و ا���ار �����ا����� ا�ول:             �
اھ� %�	$�ھ	 و ا���ارات أ"!اعا����� ا�����:                ا���ار ا�
	ذ ��ا'& ا����� ا�����:             ا���ارات $�	%�  "�	ذجا����� ا��ا��:                ا���ار    ا�
	ذ و ا.�-	ل +
*  ا��(	�&  : ا����� ا�����  ا���ار ا�
	ذ %��
� و ا����!�	ت د/�ا����� ا�ول:              ا��345� دا2& ا.�-	ل �1	�
�ا����� ا�����:                ا��8	ر7� 61 ا�
	ذ ا���اراتا����� ا�����:             ا���ارات و �9�-	.ت ا����!�	ت أھ�
�ا����� ا��ا��:                92$ــــ�  



ا��	ذ ا���ارات:                                                                 ا�ط	ر ا����ي ���
��  ا�
	��ا����       

 ا�ط�ر ا��ظري ������ ا���ذ ا�
رارات ا�
	ل ا����� 
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�!رارات دورا ��ور��  �ن أدوار و وظ��ف  ا��د�ر �� �ل ا���ط� ا�دار��  و ا���ل 	���� ���            ����د : أو *���� إدارة ا�$�ذ ا�!رار �.�� �� ���1,� *'��� و ���4ت  ا�$�ذ ا�!رارات ، ��ث أن �,�و	.� 	����(�,�و	� �ن ا�����1ت ا�%ر	�� ا�����(�1 إ�/ ا�!رارات ا���ر ر�دا ��وا,.� ا��-�!(ل و ا��� ��ون �� ، ا��و,�+ ، ا�ر*�(�  �%� �ل ��ك ا���ط� ��ون �ن ا�'روري ا�!��م  ����ت �$��%� ��ل �$ط�ط ، ا���ظ�م	 د و ا�و�ول إ�/ *رار ��1ن و ا�ر� ا�����1 ا��� �(�/ 	�/ ا�درا-� و ا��%��ر ا��و'و	�  ا�!رار ��'�ن *رارات ���-(� ��,��� �� ��ز�.� �ن ��1و��ت و �!��ق و �����ل و 	�/ ذ�ك ���ر �%.وم ا�!رار أ�� ا�$�ذ ارة ا�$�ذ ا:د �وا,.� �وا*ف ��ط�ب �,�ب ا�و*وع �� ا��1و(�ت أو ���!�ق أھداف �ر-و�� ، و 	�/ � �  : ا�����ل  ��ن ا����ل و ا���ذ ا��رار   ا����ث ا�ول : ��ھ�
 ا��رارات    و اھم ���ذ,+ . ا��را�ل ا�-�-�� و ھذا �� -���ول ا��طرق إ��+ �� ا�%�ل �1ر�� ا�!رارات ، أ�وا	.� و 	���رھ� (��'��� ا�/  و ���-ب ���                ا����ث ا�
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و ھو  �ن أھم ا��وا'�� ، و أ��رھ� �<��را 	�/ ���ة ا��راد و ا��ؤ--�ت  �1�(ر �و'وع ��� ا�!رارات  �$ر�ف ا��رار و ا���ذ ا��رار و اھ���" :   ا��ط ب ا�ول   ا����ث ا�ول : ��ھ�
 ا��رارات  ���� ا�!رار (�<ن �� �,ب ,وھر ا�����1 ا:دار�� ، و ���1 ���� ا�!رار ا�(ث ا��.��� ، و ا�دارة ا���ددة � � ا�&رع    1أو ا�ھداف ا��و,ودة ، أو �ل ����� ا��� ���ظر ا��ل ا����-ب . (د�ل �� ��!�ق أھداف ا��ط�و(� و أ�+ ا$���ر أ�-ب و ��س أ��ل ��(دا�ل ا������ أ�� ا�!رار ��,�ز ا�.دف �ن �ل �� (1د درا-� ا�����C ا���و*�1 �: �1رف ا�!رار ا:داري (<�+ ا$���ر أ�-ن ا�(دا�ل ا���  ا�ط*��-2  ا$���ر (�ن ا�(دا�ل ا��$��%� ." ھو ا�ذي �!رر أن " ا�!رار و �ذ�ك ا�1ر�ف ا��@وي  ا�!رار ھو ��ل او ��م �� �-<�� �� أو *'�� أو $4ف�)
 :  -1  �$ر�ف ا��رار : –ا�&رع ا�ول     ��ددة و �.���� . و �� �,ب ��1+ ��و�ول إ�/ و'� ��1ن و إ�/ ���,����و  ا�!رار أ�� 	���� ��� ا�!رار ��'�ن -�-�� �ن ا�$طوات ا���را(ط� ا��ؤد�� إ�/ *رار و ��%�ذ ھذا ���!رار ھو -�وك ، ��رف وا	� (�ن 	دة (دا�ل ،  �ن ا��%�د ا�����ز (�ن ا�!رار و 	���� ��� ا�!رار        �decision and decisionmakingو.�- �&�وم ا��رار و ��+ ا��رار–ا� إن ا�!رار �ر��� �� 	���� �-��رة ��!��م ا�(دا�ل �ن أ,ل إ�,�ز ھدف ��(1�+ و �!ول ا����ب ھ�ر�-ون "  
 ( ا��ظر��ت، ا�$� ��ت ا7دار�
 ، وظ�5ف ا���ظ�
 ) ئ���دد.�-�ن �ر�م ،  - 2  242 - 241، ص ص  2+ ��1ق�ر، . 99، ص  2010، د�وان ا��ط(و	�ت ا�,����1  ا��ظر�
  ا��رار �د�ل�-�ن (�1,وز ، -1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    2���ون �ن -�-�� $طوات ����(�1 �(دأ (��$�ص ا������ و ���.� (�!��م ��	��� ا�(د�ل ا�ذي ��م ا$���ره  رو(�ز إ�/ أ، ا�!رار 	(�رة 	ن ا$���ر " �ن (�ن (د���ن أو أ��ر أ�� 	���� ��� ا�!رار��1ن و ���ر ا����ب �ص  2006، ا�ط(�1 ا�و�/ 	��ن دار و ���(� ا����د  ا7دارة ا��د� 87 -88  .    
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� �ن (�ن :$���ر (د�ل � ��Jم ا�$�ذ ا�!رار (<�+ ا-�$دام (1ض ا�����1ر ا��و'و	�� ��� �1ر�+ أ��د ���د   2ا�$�ذ ا�!رار " ا:$���ر ا��درك (�ن ا�(دا�ل ا������ �� �و*ف ��1ن .  nigro�1ددت أراء ���ب ا:دارة �� �1ر�%.م :�$�ذ ا�!رارات (��ث أ�(G ��ل ��.م �%.و�+ ا�$�ص (��ث 	ر�+   1ا$���ر و (������ : �و,د *رار ا�%!وا 	�/ أن ا:-�س �� 	���� ا�$�ذ ا�!رارات ھ� �وا�ر �,�و	� �ن ا�(دا�ل : �و,د أ	ظم ا��%�ر�ن   ھو ذ�ك ا:$���ر ا�ذي �!رره ا��د�ر (1د ����ل و �!��م د*�ق �(دا�ل �$��%� ���1ق (�و*ف ��1ن إ: أن  ا�!رار ��1دد ة  ���4 ��(�ور �� ا$���ر (�ن (دا�ل�+ 	���� 	! أ�� ���د 	(د ا�%��ح ا���ر�� ��1رف ا�$�ذ ا�!رار   3(د���ن ������ن أو أ��ر . (��1/ أن ا��د�ر �و*1+  ���ن ا��ظر إ�/ ا�دارة أو ا�����1 ا�دار�� 	�/ أ�.� -�-�� ����� �ن ا�!رارات ،  : ا��رارات ا���ذ ;� �
 ھ��
أ :ا����ثا�&رع     ��5%رد (�و*ف ��1ن �ن أ,ل ا�و�ول إ�/ ��!�ق ا�.دف ا��ر,و .�%��ر �ر�(� �.دف :$���ر أ�'ل ��(دا�ل و ا���ول ا������ و ���ن �1ر�ف 	���� ا�$�ذ ا�!رار (<�.� 	����     4ذات �وا�%�ت ����-ب �� ا������ت ا������ و ا�ھداف ا��ط�و(� .  �%-+ �� �,�ل ا�$�ذ *رارات ��ظ���� أو ر*�(��  . �زاول أ��ط� ا�دارة �.و دا��� �,-د 
���د 	(د ا�%��ح ا���ر�� ،   4    . 122ص -2002-2001، ا����(� ا��1ر�� ، ا����ورة  إدارة ا�;��لأ��د ���د ��Jم ،  3  . 83ص  2003ا�دو��� 	��ن  ا�ط(�1 ا�و�/ ا�دار ا�����1  ا���ذ ا��رارات ا�دار�
 ��ن ا��ظر�
 و ا��ط��ق�واف ���1ن 1Harold kaontz.heinzwerhrich.management.ninth ed.mc grow hill.1988 .p135 2  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ �� ا�$�ذھ� ھو ا�ذي ���زه 	ن �Jره �ن أ	'�ء ا���ظ�م ا�داري .ن *در�+ 	�/ ا�$�ذ ا�!رارات و �!+ ا��ظ��� (<�+ ��$ذ *رارات و أ (<�.� *�ب ا�دارة ��� و�ف ا��د�ر �ذا �1�(ر ا�$�ذ ا�!رارات ا:دار�� �ن ا��.�م ا�,وھر�� ���د�ر ، و �ن ھ�� و�%ت 	���� ا�$�ذ ا�!رارات  �  . 15، ص   ا���ذ ا��رار و ا�1 وك ا����دي �ر���= �ط����أ�ل أ��د ط��1 ،  5  .60ص  2003، ا�ط(�1 ا�و�/ دار ا�����1 ا�دو��� و دار ا��!��� 	��ن  �&�ھ�م إدار�
 �د�
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، و ط(�1�+ و �� -وف ��ر�ب 	��+ �ن ا�,.�ز ا:داري دورا ھ��� �� �ر��ب �ن -��$ذ ا�!رار  ��� ���رس  1.�ن ا��راد و ��� �!ول -��ون (<ن ا��د�ر ھو أ�4 ��$ذ ا�!رارات و ھو ا�!�در 	�/ ذ�ك و ھذا �� ���زه 	م �Jره  - � : أ�واع ا��رارات و ;���رھ�  C����2 ، و ا�,.�ز ا�داري ھذا ذو أھ��� *�وى . ���و (��رJم �ن 	دم ا:�%�ق 	�/ ����ف �و�د  ��1دد ا�!رارات ،و ��و	.� �� ا��,�:ت ا:دار�� ،�ظرا   ا�&رع ا�ول : أ�واع ا��رارات  ا��ط ب ا� ا��� ��%رد  اھ����+ و ��و�+ و رJ(��+ ا��$��� ، و �ذ�ك أھدا�+ ا��� ر-�.� �����+ ا��$��� �%رد ، أو����-ب �� ��$ذ ا�!رارات ا��� ا��� �$ص ا:�-�ن �%رد ، ���%رد  راراتارات ا�%رد�� أي ا�!�!�د (��!ر  .ا��رارات ا�&رد�
 و ا���2;�
 :1  أو� : أ�واع ا��رارات و@�� ��و.و;�� و طر��
 �دورھ�   ��!رارات إ: أ�+ ������ ذ�ر ا�!رارات ا������ : ، �� أو��ك ا�����1ن (�و'وع أ�� ا�!رارات ا�,��	�� �.� ��رة ,.د و ���ر�� �ن ,��ب ��$ذ ا�!رار   (��$�ذھ� ا��د�ر ، ��1س ھذا ا��وع �ن ا�!رارات ا�-�وب ا�(�رو*راط� ا��-�ط� �� ا�دارة . ��'� و*�� �� �ل ا����4ت و ھ�ذا �Mن أداء ا��,�و	� أ�-ن �ن أداء ا�%رد ا�وا�د ، �ن ا��,�و	�   و ���ل ھذا ا��وع �ن ا�!رارات ا�-�وب ا�د��!راط� �� ا�دارة . ا�!رار ،       .  232ا�ط(�1 ا�و�/ ص  2009: 	��ن دار ا��-�رة ����ر و ا��وز�� و ا�ط(�	� ئ ا7دارة ا�$��
���دا�1ز�ز ���G (ن �(�ور ،  د.	(د - 2  . 156ص 2010: 	��ن ، دار ��وز ا��1ر�� ����ر و ا��وز��  ا����ل  و ا���ذ ا��راراتإ�.�م (و��Jظ� ،  –د. �ر�د �ور�ل -1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  - أن ��1و��ت ا�,��	� أ�'ل �ن ��1و��ت ا�%رد ا�وا�د . -  ��.� : و أ��ر  ���دة و أ*ل أ$ط�ء و ذ�ك �1دة أ-(�ب ن *رارھ� ا��.��� أدق،��� 
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ا��-ؤول (�%� ا�ر-��� و (�	�(�رھ� �-ؤو: 	ن ا���ظ�م �!رار و ھ� ا�!رارات ا��� ��درھ� ا��د�ر   : . ا��رارات ا�وظ�&�
 أو ا���ظ���
2 1أن ا��,�و	� �د�.� $��رات و (دا�ل أ��ر ��� �دى ا�%رد ا�وا�د . - 
 :. ا��رارات 3  ا����1ن أو ا��!ل .��(�و*%+ دون ان ��1ن ذ�ك �را�� ، �<ن �ط�ب ا��وظف ا��و�!� 	�/ ا�,�زة  �.و ا�ذي �ؤ�ر ��+ ا��د�ر ���!رار ا��ر�G ھو ا�ذي �1(ر ��+ ا��د�ر 	ن �و*%+ (��ل �ر�G ، (���وا�!� أو 	د�.� أ�� ا�!رار ا�'���   ا��ر��
 و ا�.� 
. ا��رارات 4  ���2ون ا�رد .��&B�أو ا 
�.� ذ�ك ا��وع �ن ا�!رارات ا����1!� (<ھداف  ا����ررة و ا�@�ر ھ��� ، أ�� ا�!رارات ا:-�را��,�� �ر�(ط ا�!رارات ا�������� (���� ا�!رارات ا��� ���1ق (���ور أو ا�	��ل ا�رو����� �� ا���ظ�� أو ا��وا*ف   :ا��1را���2
ا�������
 و . ا��رارات 5    ��ون 	�/ ��ل �وا�G ، �����1ت ، ������ت .  : ا����و� 
 :ا. ا��رارات 6  ا��ؤ--� -��� ا�ھداف ا:-�را��,�� (�1دة ا��دى .����� : أ�واع ا��رارات و@�� �ظروف ا���ذھ� :  3ا�$�ذھ� �و��� . ����ج إ�/ �%��ر ������  و ��م :  ا�رو����� �.� ا��� ھ� ا�!رارات طو��� ا�,ل  و ا��� �ؤ�ر 	�/ ���� أ	��ل ا���ظ�� ، أ�� ا�!رارات  ا�!رارات ا�-�-��  ��1�1
 و ا�رو����� ا�دارة و ��د��ت ا��د�ر�ند.���ل (ر�ر ، -3  .   234ص  �ر2+ ��1قد.	(د ا�1ز�ز ���G (ن �(�ور ،  -2  . 166ص  �ر2+ ��1ق،  د. �ر�د �ور�ل - 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     @ 
�      133-132ص  2008، دار ا���.ل ا��(���� ، ا�ط(�1 ا������  ا���2ھ�ت ا��د�
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 ا���Cد ا���م : -1  ���ن ا��%ر*� (�ن �4�� �وا*ف 	�د ا�$�ذ ا�!رارات :  ��� �
 ا����طرة : -2 �ردوده . ا�(د�ل وا������ و �ردود و ���%� �ل ��.� �1روف و ��1وم ، و ��س ھ��ك �,�ل ���1ل ا��ظ أن ��د$ل (�ن ��و�ر �ل ا���1و��ت ا�����4 و ا�4ز�� :�$�ذ ا�!رارات ، ��� أن ا�(دا�ل ��و�رة ��ل  �� ھذه ا����� Dرارات @��� �ا��$�طرة �ر,� (�!ص ا���1و��ت ، ��� أن ا�(دا�ل ا�!رارات ا��� ��$ذ �� ���� ظروف  �1ظم  نإ Dرارات @ 
 ;د ا���Cد : -3 ��1و�� (�����:ت �دو�.� .��� ���  1�1رو�� .ھذا ا��وع ھو ا���ر �1و(� �ن ا�(دا�ل و ا����:ت �دو�.� و ا�1وا�د ا������� �ن �ل (د�ل �Jر  Dرارات @���)����ف ا��رار �1ب :  h.simon )��ز  : (h.simon ن أ-�-��ن �ن أ (�	رار �(ر�,� -  2واع ا�!رار ھ� :�(�ن �و*decision programme -  �,ر �(ر��J رارات*decision non programmed 1 /
وا'�� ، و ��J(� �� ��و�ر ا���1و��ت ا������ �1�(ر *رارات �(ر�,� �ن ����1ر ا���م ��.� 	�دة �� ��ون     : Dرارات ��ر�2           . 101/102ص  5157ر*م ا���ر  2010، د�وان ا��ط(و	�ت ا�,����1  �د�ل ��ظر�
 ا��رار�-�ن (�1,وز ، ,���1 ���د (و'��ف ،  - 2  .  21ص  �ر2+ ��1قأ�ل أ��د ط(�1 ، -1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  : ��ر�2
�Eر Dرارات / 2  ا�(دا�ل ��.� . (�<�.� و �ن ا�-.ل ���د
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�� ھذه ا����� ا-�$دام ���+ ا��$�� و �!���+ و رؤ��+ ������� ���$ذ ا�!رار  ا����4ت و ���ن �ل *رار ��م ��+ و�!� ���ط�(�ت و ا�ظروف و $���ص ا������ و : �و,د أ���ط �و�دة �.ذا ا��وع �ن �Mن (��.� و �ذ�ك �Mن ا�ظروف ا��� �-ود ھذه ا����� ھ� 	دم ا��<�د (�<ن ا�(دا�ل ����C ا���ر��ت ا�(د��� ��ر وا'�� ��!��م ا�(دا�ل و ا:$���ر ���.� ، �%� ا��وع 	�دة �� ��(G �,��� ا���1و��ت ����� و : �و,د �1	�د�� �وا,+ ا��ؤ--� ا������ �ول �رة و : �و,د $(رات �-(!� (��%��  	�دة �� �ظ.ر ا���,� :�$�ذھ�   ���را�&رع   ا�!رارات .;: ����� ا�$�ذ ��ن �د�را ���ؤ--� أو ,��	� ، ��ث ��ون �+ ا�-�ط� (�و,ب ا�!��ون �: -واء  ���ذ ا��رار -1  1و �ن ھ�� ��'G 	���ر 	���� ا�$�ذ ا�!رار و ھ� :  -�(�� .و*�+ و ����+ :(د �+ �ن أ، ��$ذ (�<�+ *رار، ����+ �ن �-ب ھذا ا��@��ر إ�/ ,��(+  و ��ون أ�ره إ�,�(�� : أ�� ��ن �و	+ و  �ب ا��د�ر ھذا ا��@��ر او ��/ �و �ن ا��1روف أن ا��ؤ--� ��1ل �� ���ط دا�م ا��@��ر،  : ا��رارات ا���ذ ا� �ن ا�$�ذ ا�!رار ھو إ�(�ع ��,� �� ، ��ث ���� زادت أھ���  أن ا�.دف : ���1  ا�ھداف و ا�دوا@+ -3  ھو ا������ ا��� ��م (�<�+ ا�$�ذ ا�!رار �,ل ���1,� و و'� �ل ���-ب . :�و.وع ا��رار -2  ا�!رار . ��1و��ت و (����ت  أي إ�/	��+ ا��-�!(ل ، ����ج ��.� ��$ذ ا�!رار  (�� -��ون ���1 ا���(ؤ ا����ؤ : -5 إ��� (1د ا�$�ذه و ذ�ك ���<�د �ن 	���� ��%�ذه و ��!�ق ا�ھداف ا��ر,وة .ا��-�!(ل و ھذا �1��د 	�/ ط(��1 ا������ و ا���1و��ت و ا�(����ت ��-ت 'رور�� *(ل ا�$�ذ ا�!رار و : (د �ن ,�� ا���1و��ت و ا�(����ت -واء ���ت ���1ق (����'� أو ا���'ر أو  ا��$ و��ت و ا������ت : -4 إ�(�ع ا���,� زادت أھ��� ا���$ذ . ��م 	���� ا�$�ذ ا�!رار '�ن *�ود �%ر'.� ا�(��� ا����ط� 	�/ ��$ذ ا�!رار ، و : �%ر ���$ذ ا���ود : -7 ا��� ���ل �4 ������� .��ث أن �1دد ا�(دا�ل �1ط� ا�%ر�� :$���ر ا��'ل إذا ��ن �ل وا�د �ن �,�و	� (دا�ل ھ�  ا��دا5ل : -6 ����ل �دو�.� �-�!(4 .    .   155- 154ص  �ر2+ ��1قر�د �ور�ل ، د. � - 1    ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  �ن �!��م ھذه ا�!�ود و درا-�.� ��%�دي -�(��.� و ا:-�%�دة �ن إ�,�(���.� . ا�!رار 
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   1ا��را�ل ا�-�-�� :�$�ذ ا�!رارات . : 09ا��Bل                           ا��%�� ا������ :ذه ا��را�ل و �ر�(.� و ھ��ك $�س �را�ل �����1 ا�$�ذ ا�!رارات ��� �� ا���ل ا��و'G �� 	دد ھإ: أن ھ��ك 	���ر ا�%�ق (��.م �ذ�ك ��%ق �ل ا�(����ن �� أن ��ر (�,�و	� �را�ل إ: أ�.م �$��%ون �� و �درك اھ��� و'و�.� و و*�.� ، و ��1ل 	�/ ��� ا�!رار، و ا$��ف ا�(���ون �� �را�ل ��� ا�!رار ،   ا�!�دة ا:دار��ن و �.�.م ��!رارات ا:دار�� و أ-���ب ا�$�ذھ� ، ا�� ��ظ�� ��و*ف 	�/ *درة و �%�ءة ��!!+ إن ا�$�ذ ا�!رارات ا:دار�� �ن ا��.�م ا�,وھر�� و ا�وظ��ف ا:-�-�� ���د�ر : و إن �!دار ا��,�ح ا�ذي -  �را�ل ا���ذ ا��رار: ا����ثا��ط ب  �B��ر�ف ا$� : G�ا�و 
  .  58ص  2008) ت ا����ل ا�داري @� �د�
 ا���ذ ا��راراتدور �ظم و �����ر-��� ��,-��ر �� إدارة ا�	��ل( –1    ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ������� و ا�-(�ب ا��� ���ن ورا�.� .�ن ھ�� ��ن 	��+ أن �,�� و �وا,+ ا�1د�د �� ھذه ا��ر��� �1و(� ا�����ز (�ن ا�Jراض ا�ظ�ھرة   �� ا�طر�ق �Jر ا����G �1�(ر ھذه ا��ر��� (��@� ا�ھ��� �ن أي $ط< �� �1ر�ف ا������ -�,1ل �ل ا��را�ل ا������ �-�ر -  ا��ر� 

 ��$�ص ا������ ( ا��1رف 	�/ ا������ و ��د�دھ� ) ,�� ا�(����ت و ا���1و��ت ( ا�(�ث 	ن ا������ )
ا�(د�ل ا����-ب ��ل ا������ا$���ر  ��د�د ا�(دا�ل ا������ و �!و��.�   ��(�1 ��%�ذ ا�!رار و �!و��+  
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I ا�.<ا@� ا����7� و %/"&
I ا�"��ف  G2راء���� ا�.,5D E ا�,�:ل و ا��/	�B ا��
"�A �,� ا���78� ا��	@�� و �&�- 56 6<%� ا=>"�	��  -  ا������ ا������ :����� ا��
	 �� �����   6:��61	ت 4	0
� �9	ط� 2	���78� 56 �4 أ�2	دھ	 ����0� ا�/.- ا�,�
�� +* إ%)	د ا�&�%$ �زا�"! . �J  ا���ار K
"6  IL% 5 و %)- أن
��

� ���� ا��"Nل :ا�OP 56 	Q
�D 1- . ��+	ا��� AR�2� �0 ا��:ا	! ا�/�ا�.P $%5 ط�D 2- ر ط>R �%>ا�.<ا@� و �9:ل أن %��� ا�� Sل ا�:T:�� !"R	�%ر	.  ا2"7 ��	ا�� : 2و �0��ا� ���

! �2< ذ�B أن %�<م �4 د�
� �0 ا���	ط :-  ا������ ا������ : ��D -J9� و	ا��<%� ا�.<ا@� ا��" VL"% 	6>�D    1-  هK
�
K ا�.<%� و 6<ى �:ا�0 ا=76	�
	ت ا��	د%� و ا�.�8%� ا�Oز6� �"���� �

K ا�.<%� و 6<ى -2  إ76	���� A
56 9
E ا=R"�	د و ا�/�D� و ا=��	ن �7	� 	Q��,% �"ا� �%	�
� ��.<%�-3  . ا�7D	�"J=و ا �
/�
K ا�.<%�-6  ا>")	2� ا���ؤو>
5 ��.<%� -5  �6	>.� ا�:YR و ا���وف �".�� ھKا ا�.<%� -4  ا=+	ر ا����"� !R�N"/% يKح ا��<%� �0  ا�]56 ا�	ان �) ��

�! ��.<ا@� اS�D AR:"% �6 6<ى T<ق و 9<ا+� ا�.
	�	ت ا�"� %)- أن  و 56 ا�&.
      . 25، ص  �ر2+ ��1ق ،  $��ل -1د ا�1زاوي د.-3  .   24ص  2006، دار ا���وز  ا��1ر�� ���-ر و ا��وز��  ،  إدارة إ���ذ ا��رار ا7داري ،  $��ل ���د ا�1زاوي د.-2  .  235ص    2008دار  ا���رة ا���ر و ا��وز�� 	��ن ،  ���دئ ا�دارة ا�$��
 ،د.	(د ا�1ز�ز ���G (ن �(�ور ،  - 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  3%,	ط Q2	 و S�D 6<ى وT:ل ھKه ا����:6	ت 2	��AR: ا���	>- R.� إT<ار ا���ار .��
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	ره��B2 ھKه ا����9� 56 أ�T- ا���ا�9 �0< %)	2! ا��<%� 2.<ا@� D<ة R<  -  : ا����� ا��*�() �
� ا������  ا'&��ر:  ا��ا$#� ا������ "Pر ا�.<%�  ا	"

� و ر�2	 %J`� Sه ا����9� إ�K%�)` ا��<%� �0 ھ 	و ر�2 !

	راI6 �L0b وJ:د a�2 ا�/�.
	ت 0"P=م  ا	
��� 0
� �:Vd �! ا��ؤ%� و ��c<ه إ�	dت إO

	رS ا�.:�T� ا��	@.� 2 �0",�"P=ردود و ھ� ا����9�   ا������ ا�,��+� : .ا *

� ��.<%� ا��
"	ر ، و %��

�ة 9
"% E	I2 و %�اT -R	9- ا���ار ا��"	@f ا�,�Pbت ا	7� ا����:6.c لOP 56 ل	�0bا. �

�ة 56 ا���ا�9  -  0����1� ط�ق ��<%� �.<%� أو  رI0 6/":ى �0	�Pbا����9� ا S�D [

	ر= 2< ا��:ل إن ا�"�4"Pا  ،�L0bا���ار و ا���ار ا�.<%� ا  -(%  	�

� 6"��� و 6/"��ة . ا=D".	راتأ، = %�/��D ذ ا���ارات	
ا���ار ، و ھ�	ك ط�ق  ا�
	ذھ�	ك D:�(6� 56 ا���	ذج ا�"� �.
5 6<ى �&.
$ �0وع ا����0 �0  - (decision-makingmodels )3*��� ا��2ارات  ا���0) ا��ا$/ : ���ذج  ا��/"�.�
� ����ار bن ا�  ��Pذ6"�<دة و 6"<ا	
��  ( nomative)ا���ار �6
	ري  =�
	ذا�����O %�".� ا���:ذج   �Gذج ا�E�F2# :*أوB : ا� ا���ار . =�
	ذQd�D	 ��4	ذج  %�57  ا���ار =�T)أ��4 56 4:�! وdescriptive (  :Q0 �2 S�D ءا	�2 �
0
Q	 ا��<راء ا���ارات �0 ا�����	ت ا��>� K
a ـــــــــــــــــ%,	ول وAT ا���وف ا�"� %" 
�� ،  ا=0"�اd	تR>:ذج ا����	ل ، إن 0	��ا�����O %,<د 6	 S�D -(% ا��<%� أ، %�:م 2! �
7:ن 6"
K ا���ار ا� 
	ر 2
 ا�
	ذ"Pھ: ا ��O@ا���ار ا���	56 ا��" �D:�(6 �%>2 	7� ة . و	56 ا�.<ا@� ا���& �D:�(6 5ـــــــ f( conséquences )  -/9 f@	"ا�� -
��� *"% E

K ا���ار %"* ���
.! أو= 9"6 ������ ��L�6 f@	"� .<%� ذا�	0 . �
L�    .  179 ص ،  ��1ق �ر2+ ،  ا�1زاوي ���د $��ل.د -2  .  237ص ،�ر2+ ��1ق د.	(د ا�1ز�ز ���G (ن �(�ور ،  -1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    2درJ� ا�"
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����H �ذج *: اG� ��I��و ا EJG�+�7:ن  : ا�أن  S�6�  و �57  %"&�- أي 6<%� إ�	�2:رة 4 �

� و �6&�D:d:6 أو �
�O�D و >c�6� ا��	! 4�ارا�R ��6	4 �
Nت ا�	ء ا����:6:d �0 ا���ارات I��2 %�:م 	6 	.�	<%� |��	0 B7{ ذ�D 	.�	| IR.ا�:ا   	5 و ھ�

/

5 ر@Jذ:�� S/* ا���ارات ا=دار%� ا����و  :  : ��I��ذج اG�*�)اRational ( EJG�+�ذج اG�*�) اBehaviral Model ( O4 ز	2~%) �R	��< و   5
Jا���:ذ   ��I��ذج اG�*�ا(Rational )  : $�&% و	L%أ !
�Dا���:ذج  A

!  - �<%! 4 �0��6	"�2 ��6	f@ �4 2<%� . - �<%! 0��6� 4	�6� ��.<ا@� ا��":�0ة �,� ���78� . -  �",�
$ أS�D اbر2	ح و ��"�ض أ، ا��<%� %��B ا�
�	@� ا�"	�
�  :%)- أن %�R ILارا�! و %/"�< ا�S ا����%� ا=R"�	د%� ا�"� ���� ا�S ا��<%� S�D 4	�6 ا��c< و %/�S ا���	�� و S�D [4�% 6	 %)- ا��<%� و 4� . �
D:d:�2 �%>2 �4 f@	"� �
/�
	ت ( ا��
* و ا���	%
� ) .�<%! �/$ أو �6 - ا���<رة ا=ز6� �"�L0=2"� 56 ا	.� و +�6� �6:� - . �

Q	 (Behaviral Model )  :ا�+�G� EJGذج *ا� R:م �R I��2ارات �6	��D S�.� �"ت ا�	dب أن ا=0"�ا	ى ا��<%< 56 ا�7"�% 	Q�
�J �0":ا�",�$ و � 	درا 6	� >
cو ان ا���:ذج ا�� 	6	�� B7{ ذ�D IRن ا�:اb O
إن �* �6 57/", 
* و  2	���ارات  ا�Kھ�
� ا��,<ودة �2
<ة �4
�ا 5D ا��c< ا�7	�6 و ھ� 6,<دة و �6
<ة  �Rارات ا��<%� R و ��	أو 9 AR:ا ا��Kھ S�D $أط� >R و !��&

� ا�"� ��P I	رج >�

�ات ا�.N"��	2 ا���ار و I�	T د���0 2
�� و( RelationalityBounded )  I6ا��c< ا��,<ودة 86	�D ا� �
�2
5 ا=D".	ر أن ا�����	ت �� KPbا E

� ��6و0� 0~ن أي >�:ك ھ�	�B ا��<%< 56 ا�.<ا@� و �" L6&�2� ��6<ة  و J �D:�"6<ا 9| S�.� 	Q(� أن ا�داري 7%"�� c��� S�/%( Herbert Simon )< ھ: 2&.
�"! 6,<ود و ھK7ا %�"�< ھ��2ت >	%�:ن   Sdار ا������	2( satisfactorysatisfying )   ��6bر ا	
"P=ا Sل إ�:T:�� ��/2<ى 56 ا�( optimumchoice )  2	/5 ا�
Jا���:ذ Sإ� [�	+:� A
L% و I�	T >�"�% E

5 ��:ذJ	 +	��	 و ھKا ا���:ذج ا=>"��ا@� ا=Q"J	دي 9�  �%>�� S�D د  ا���ار	=>"�	2 	د و 9<>! و �79��إ�S ا�")�2� ا����
� و �
{ ا����0� ا����
� و S�D  ا�
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 `&

�� Kا ا��fQ %�57 أ، %�دي �,Y ظ�وف 6ھإن ذ��Q/% B اI�T �0 �6b ا���ار و �57  ا��,	و�� و ا�� 
]ة �2:رة ���6� .	إ�S أP&` و �","6 f@1  : ذ ا���ارات	

* و Q0* و �, � و ��:اQJ� ا��O78ت أو ا��:اAR ا�دار%� أن 9	J� ا=2"7	ر �/�V ���<%�%5 56 ��<%%,"	ج ا��<%�ون �0 ا�
	ذ ا���ارات ا�S ا=2"7	ر اي ا��<رة S�D إ%)	د أ70	ر J<%<ة ا2"7	ر%�                 +	��	 : ا=2"7	ر و ا�
�� �
� 
Q	 و �,<%< 4	0� ا�.<ا@� ا����7� .6"7	�6 �4	 أن ا�,	J� إ�S ا=2"7	ر  ���� ا��<رة S�D ا�"��ف S�D ا��O78ت ا�"� =   ��62:ر ���O78ت �D 56 ا�"��ف a�.�� 57�%   �"ة ا�>
�
I ر�0� ا70b	ر |
� D	د%� و ا��<:� Sدي إ��� �
7�
� أو أ>�:ب J<%< �0 ا�"��D ر ھ�	إن ا=2"7 S�D >D	/�ذ	Pداء . إb5 ا

�   ا���ارات ا���	�� و �,/��D 5�L"�ر	ة �6ا�9 : ا=2"7>D  ��78ا�� >%>,� Sو�bت .  ا����9� ا	ا����:6 I
�(� �

� أو ا���A ا�Kھ��ا����9� ا��	  ا����9� ا��	�D	�(ر4� ا�	5 ط�%$ ا��8D ة>
�
	ر ا��ا�2� ا����9� ��� ���%� ا70b	ر ا��"P�7ة ا�
<ة أ�Q	 %�"�< ا�"� ا��
* ا���	%
� S�D a�2 ا��	ر 6"
R >�"�% K< و 6

<ا �70ة ��7 ا�A�L و ا��:ة ��	ط �"�Q�� ر	
"P= �78 �70ة� S�Rأ ����6 ��R:"6 	Q�6 	<	
R ر	70b	2 ى�Pbا ا�
P6/� ا����9� أ	
��7ة ا��."�7ة .  ا��� VJ	ا�� $
        .  131، ص �ر2+ ��1ق  ،  ���ل (ر�ر 2  .    92-91، ص  2006، ا�ط(�1 ا:و�/ ،  
���دئ ا7دارة ا��د���-�ن �ر�م   ،  1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     2و ھ� �&.
$ ا���7ة ا��."�7ة و ھ� ھKه ا����Q�% ��9 ا�2<اع أي �&.
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� �2	ء ا���ار دور 56 ادوار ا=       ا���
	 ا����E : ا�&���� $�� ا�S�Bل و ا�,�ذ ا��2ار   ��D �."�� /.� ����>/� إذا��	2 	�
c ���% = ذ ا���ار	

�! ��	ل ، 0.�)�د ا�T:� و !��� �
��D *"� *� ادراج ا��<%� و }
.9 ��2 	6S�0اد ،  إ�b�6 56 و9<ات و اbا *Q�Q% 56   ل ا�<ورOP 56 Bل و ذ�	��ذ ا���ار و ا=	

"� ا���D 5

! ھ�	 %)- أن �8
� إ�S أھ�
� ا��2 �2�D ��6و	ا�"7  �D	�
5 �0 ر4 �2	�D �0	�T ا���>/� QJ 56� إ�J S	�- ا�""
5 2
5 ا����
"
2
5 ا���� �Pو ا�"<ا 	L%>.� ،و %�"�< أ	ل ا���	��@� ا=	ر و>	
"Pا S�D >�"�% ل	ل �0	��م ا	:ا�0 ���و = 2< 56  ، �QJ 56،ا���ارات V
d:� S�D ���� ت	6:�6 S�D ، ذ ا���ارات	

�  و 86	ر4� ا���	ل �0 ا���D 56 �4 �."�� و *@	Dو د �%:

� ا�
	ذ ا���ارات 0~�! %�]م ا�
	ذ �Rارات D<%<ة ا8�b&� أ>	>
� 56 6]او�� 4	0� ا���	ر>	ت و  ا=��	ل و ا�
	ذ ا���ار ��2	�d �2ورة 9��D ،ل 82`ن	��%�]م 6]او�� ا= 	ى ، و �4�Pbل ا�دار%� ا	��ا= �
��D ول :  .82`نTت و ����� ا�,�ذ ا��2ار  ا���0) ا��G�#��ا �Uت و   د	�	
6
Q	 �0 ا�:YR ا���	>- و إن >6O� ا���ار ا�Kي %"
Kه ا��	@< ا�داري %":S�D AR 6<ى دR� ا����:6	ت و 2	��|* 56 أھ�
� ا�.>
"/6 Sة إ��
Pbه اKل ھ:Tذ ا���ارات إ= أن �786 و	

� ا�ا����:6	ت �0 ا�D:و ا�� �
�	ت ا��7T:ا��	2 �
���� �

�R Kارات و %"* �&�:S�.% �2 6&�و9	 دا�P ا���>/	ت  2/.- ا��<ام اb>{ ا����"� E

�� Q�b	 �*  ا=��	ل، إن ��{ ا���78 �"��ض �! ا���ارات 9�< �

Kھ	 2&�%�� |��� 
 ��%�&2 5�Q�:�L6 *Q0 *Q� V�/	 و �"�	دي 
��� S�D ھKه ا��8	�4 = 2< 56 �:0
� ��	م ا��	ل % �.�� ����� 
� ا��&�:2� ، و  إ%�	ل ا����:6	ت ��"
Kي ا���ارات �0 ا�:YR ا���	>- D:و ا�� �
�	ت ا��7T:ا��	ر و 2>R S�D [7��� �"و ا� ��	��        .   195،  ص   �ر2+ ��1ق،  ا����ل و ا���ذ ا��رارات �ر�د �ور�ل . أ . إ�.�م (و��Jظ�، –1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    1و ا����:6	ت ا��"���� �0:  4	ف 56 ا�,�	@$ %5�L ا��Q* ا�)
< ����ارات . و ا=��	ل ا�)
< ط�%$ ا��<%� =�
	ذ ا���ارات ا�
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 ا�&�م ���" و ��ن �رؤو1" :1  ����.� ��$ذ ا�!رار ����ول 	�/ ����1�.� �1��د (در,� �(�رة 	�/ -��4 و �����1 ا:���:ت ا��� �,رو�ن ھ�� �Mن -��4 ا�!رارات ا�دار�� ، و ا��ط�و(� :�$�ذ ا�!رار ،��1و��ت و ا�(����ت ا�ا���ول 	�/ �1�(ر ا:���:ت ا�دار�� �ن ا�و-��ل ا�.��� ا��� ���ن ���د�ر ��$ذ ا�!رار 	ن طر�!.�                 / �زو�د ���ذ ا��رار ����$ و��ت و � ر�!� ا��د�ر �� ا:���ل و ا��� -.ل �.�� ا�ھداف �%.و�� �دى �ل وا�د ��.م ، ��� �1��د 	�/ طو ���دد �����1 ا:���:ت (�دى *درة ا��د�ر 	�/ ����� ا�%.م (��+ و (�ن �وظ%�+ ��/ ��(G                . ��1و��ت ، �����1و��ت أ�(�ت 'رور�� إذا �� أراد ��$ذ ا�!رار ا�$�ذ *رارات -���� �ا �و��ت ا��ط�و(� :�$�ذ ا�!رار طرق ا:���ل و �ن ا�طرق ا:$رى ���ول ا��د�ر ��$ذ ا�!رار 	�/ ا��1  و ذ�ك (<ن ��س ا��@�ء إ��.م ، و �1ط�.م ا�%ر�� ���1(�ر ا����ل 	�� �� �%و-.م أن ��,� �رؤو-+ 	�/ أن �!د�وا �� 	�دھم �ن ��1و��ت ��و�+ 	�/ ا���1و��ت �ذا ��و,ب 	�/ ا��د�ر  $طوط ا:���ل ا�ر-��� : ��ون ����� ���ر ھذه (�ورة 	���� إ�� ��.� ��1و��ت -ر�� أو �ن *�وات ا:���ل ا�ر-�� و ذ�ك ��ون ھذه ا���1و��ت ��-ت �� ����ول أدي �ل ا�����1ن �� ا���ظ�م و ا��د�ر �ن ا���ول 	�/ ��1و��ت *د : ����+ ا�و�ول ا��.� �ن $4ل  �ن ا:���ل ا�ر-�� ، (ل *د ���نا:,���	�� ا��� �!وم (�ن ا�راد ا��,�و	� �Jر ر-��� ����1 �� ��ول ا��د�ر 	�/ ��1و��ت (-ر	� ا�(ر �Jر ا�ر-�� ، ا��� ���< ���,� ا�41*�ت ا��$��� و  �Jر ا�ر-�� ، إذ ���ن أن ��ون *�وات ا:���ل ���1و��ت �,ري دا$ل ��ظ���.م، و *د ��ون ��1/ أ-وأ ا�!�دة ا:در��ن ھم ا�ذ�ن ����-�ون 	ن �1ر�� ��   �$ر@
 ا��د�ر �����
 �� �2ري دا�ل �ؤ�11" : /2  1ا���1و��ت ��ل ا���	� �ن (�ب ا�%'��G ا��� �ن ���ف 	�.� ر-��� . ا���1و��ت أو �ن        .    95، ، ص �ر2+ ��1ق  �-�ن �ر�م   ، 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ا�!�درة ا�$�ذ ا�!رارات ا�$�ط�� ا��� ��ل إ��.م 	�� �,ري �و�.م  ��@�رة ، و ھذا �ؤدي (.ؤ:ء 
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و-��ل ا���ل ����1 ����+ �ن �1ر�� �!�!� �� �,ري دا$ل  را�داري ھو ا�ذي ��رص 	�/ �وا� و ا�!��د   ��ون �� �ورة أ-��� أو ا�%1ل ا��� �ظ.رھ� �وظ%وه �,�ه ا���1و��ت ا��� �ر-�.� و ا��� ��<�ر *رارات ا��د�ر (�دى *در�+ 	�/ ا�و*وف 	�/ رد �1ل ر-���+ �ن ,��ب �-�!(�.� و ردود  -  ارات و ا���Cد �ن @�م �.�و��� :�$ر@
 ردود @$ل ا��رؤو�1ن ا��2ه ا��ر-3  �1�ر�ب 	��.� 	دم ,دوى �� ��$ذه �ن *رارات .��د*� دون �<$�ر ، �����1و��ت *د ��ل إ�/ ا�!��د ��<$رة أي (1د ا�و*ت ا����-ب ��� ��ظ��+ (�ورة  	دة : (د �ن  �-(�بإن ا���ر�ف ا�ذي ��1رض �+ ا���1و��ت و ا�ذي �ؤ�ر -�(� ا�$�ذ ا�!رارات �1ود   .��ن ;دم ��ر�ف ا��$ و��ت:-4 � أو �-�	د 	�/ �.م ا���1و��ت .��!ل �ل �� ھو �%�د أو ذو *�� ا�%ر��،	�د�� ��و�را���:�+، ��و*�ت ا:���:ت ��4 �+ أھ��� �(�رة، وھذا ��ط�ب �ن ��$د ا�!رار أن �@��م  ��ا��و*ف  ���ط�(�ت-�,�(�+ ا*�'/ ا��و*ف ذ�ك ��� ��<�ر *رارات ا��د�ر �ن ����� أ$رى (�دى ا�� *��+ أو �@��ر ��%�� ا�د:ء (+ إذا ا-�%-�رات أو ا��!�دات أو �!�ر��ت ، و ھذه ��.� �%�د �� �1د�ل  
 ا����ل:-أ  �,�(.� و أھ�.� ھ�:@��،���س  �و,..� ا��+ �د�ره و ا��� : ����ن �ن �.�.� ا������را �� �وا,+ ا���1ل -�4 ��د�!� �ن ا���1و��ت   Eزارة و � ا:-�,�(�، أو ��,< ا�/  ��ا���1و��ت : ���ن ا���1ل �ن ���(�1 ,��� ا��!��ق و *د �$ط< أو *د ��<$ر  ����� أن ا�@زارة و ا������ ا��د�دة  �ن ا�'روري أن ز��دة ا���1و��ت �-�	د 	�/ ��!�ق �.م أ�'ل "، ا�طر�!� ا�ر-��� و  ا�%ر�� (�!ل ا���1و��ت ا��.م (طر�!� �Jر ������1ن(1ض ا:���ن �1ط/ ا��د�ر�ن  ��  ��ر�ف �.�ون ا�ر�1�
:- ب  و ��!�� ا���1و��ت. ا����1م أو ��%�� 
 ���ل (رو(�وي  ،  -	(د ا�-4م �$�و�� أ-د- 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    ا��د�ر، أ�� (�*� ا���1و��تا:���ن ��!�ون ا���1و��ت ا��� �ر'�   ا��ؤ--�، ا:�ر ا�ذي �ؤدي ا�/ ا�!��م (�!ل ��1و��ت �Jر ����� 	ن ا�����1ن، و �� (1ض ��ا��-����1 � �; G@ 
        . 11دا�ل ا��ؤ11
 ص ا��رارات ا���ذدور �ظم ا�����ت  ا�دار�
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   5
ر-���+ أ���ره  ��إن ا:���ل ا�%�1ل ��ط�ب �ن ا��ر-ل أن �و'G ;دم و.وح ا�ر�1�
 ا��راد �� �� :-ج  1ا��	�6
5 و 2	�"	�� S�D �+�% ��6,� ا���>/�.أو ا�,�	@$ O0 ���� او �Q�= �4K* = %�%<ون ذ�B و إن ��6 ھKا ا�"��ف >
� و %�/< ا��RO	ت 2 ���J�.� �ن  ���و'�G �'�ون ا�ر-��� ا��راد �!�.�، �� 'رورة إ�راك  ا�����1ن (��%�ذ ا�!رارات   ��/ ��%�دى ا���ر�ف ا�ذى �+ ا���1و��ت : (د �ن �!د�م ا���ول ا��������رص 	�/ ��ون �'�ون ا�ر-��� وا'�� �� ذھ�+ *�ل أن �!وم (�(��@+ و (د*� ��/ ��ون �ؤ�رة، وأن  �1ر�ف ا�����1ن (�� �,ري دا$ل  ��و أن ��1ر ا��د�رون (�-ؤو���.م ووا,(.م  	�/،أ�ن أ-%ل إ�/ ز��دة ا��%�	ل و �(�دل ا�رأي (�ن ا:دارة و ا�����1ن (��ث ��ون ا:���:ت ا�,�ھ�ن �ن أ	�/ ا�/ أ-%ل و -  دة.�و �-�,دا�+ (دل د�1.� ������1ن �رة وا�!��دھ�، و �ذ�ك �ن ا�'روري �,ز�� ا������1ت و ا��و,�.�ت 	�/ �را�ل ����-ب �� �!�'��ت ا��1ل و  ، �ن ذ�ك �-.ل �.�.� و �!�ل ا�@�وض و ا��-�ؤ:ت �ول ��ھ��.�ا�(دا�� و ��/ ا��.��� ���� ��ن ����� : ���ن  ا���و  �1ط�+ ھذا ا:���:ت ا���ا��<��د 	�/ أھ��� ا:���:ت و,.� �و,+ ��و	�� ا���1و��ت -  ا��ؤ--�. ك أن ��-�وا ا���1و��ت ��� ھ� دون ��ر�ف، أو (.دف أن �-�� ا:دارة �� �رJب (+ و أن �ن �<ن ذ�*(ول ا:دارة �-��ع �ل ا:$(�ر و ��س �!ط ا:$(�ر ا�,د�دة، إذ �-�	د ھذا 	�/ �رص ا�����1ن 	�/ أن -  �4���:ت ا����(�� ا�ر-��� أن �!�رن (.�. إذ (+ �$��ف ا��راد ا�ذ�ن �و,+ �+  	�/ �را	�ة ط(���1 و �-�وى أداري ���!� �ر-��� �و'��(!/ ,��� ا (<����.� ا��$��%�، ��� �و,ب 	�/ ا�����1ن أ$د ذ�ك (�1ن ا:	�(�ر 	�د إ,راء 	����  ا:���:ت  �ن ا��%روض أن ���!�ھ� (�,رد إ	�4.� �ن طرف ا:دارة ��/ :  ا���ا�/ ا�,.�  ا�!راراتا���1و��ت و ا$���ر ا�و*ت ا����-ب ��!د�م ا���1و��ت و �(��S ا�!رارات، و �!�د (�$���ر ا�و*ت ا����-ب أن ��ل -  ا:���:ت.         .  265ص ، �&س ا��ر2+ ا���1ق�ر�د �ور��ل  ، - د 1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ      ت و ��1و��ت و أ$(�ر $�ط�� 	ن طر�ق ا���	�ت���رك �,�ل ��و��ل (���
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9	�� ط�- 6:��6	ت �6
��  �0�A%�, ھKه ا����:6	ت، و ��{ ا�6b  ��6�0,� ف �Q	 او 56 أط� �`�Pت 5D  ا�:YR ا���	>- أ6	 إذا ��0,� �786 6	 أو ا�
	د �Rار �6
5، 0	����:6	ت =2< أن ��<م  .��"�� = �

N"وف >�%�� ا����	0 	ھ>D:6  :�+)W��ل دا'� ا�S�Bا ����#X :E����ا=دار%�، و أن �6<ار   ا���0) ا �
ا��)	ح ا�Kي �,��! أي S.| >�"�% �/<�6 %�".� ا�
	د ا���ارات 6,:ر ا���� 
	د�Q	 S�D ا�
	ذ ا���ارات ا���	>.�.R ءة	�
+��   R<رة و 4� Y�� ��#�دارة و اBا ����#X [�2

+�� اB�S�Bت �&� EX ول: دور ا����� ا�\#�لBا�\�ع ا �+)W��ا  EX تB�S�Bا   .	Q�6 �T	�D ة>D �0:� -(%1  - �%>ة ا����� .	Q
0 �
D��6
"�A ا��)	=ت ا=دار%�. -  ا���� S�D رR I0<رة ا�NT	ء و ا��"	�d .��2ورة 5/9 ��Q* ا=دارة �): ا����، و ا�): ا�"��
�� و ا=��	=ت، و 6,
� ا���>/�. - �,�
$ ا=�/)	م دا�P ا���>/�.2	�d	0�  إ�S �.	دل ����:6	ت و ا=70	ر و �,/
ROD 5	ت ا����، و  ا���� S�D أداء ا=��	ل، - ��/�&� 56 9
E ا��<رة S�D ا=�R	ع و ا�"`+
�، ��	 �Q	 "� 56	J f@<%<ة �0 ا���>/�.D<م ا���� إ�S ا�/�&� Q�:4 $&�6 56	 �6<ر R:ة و �D	ب، S�D �2 ا��<%� ا�"�/B ���2ة أ�D$  - ا�8	�6� ��4	م 6�":ح OP 56ل ر�2 أھ<اQ0	 2`ھ<اف ا=���� ا� S0 5%�%>رات ا��>R A�"

� ا�"��
* ا���� S�D �7:%5 ا�Kا��، و ا��/"�� ���	��
� ا��<%�، ا�Kي %/"&
I �,<%< اbھ<اف ا���|:2� و %"�57 56 �,�
�Q	  إذن 0�	5 �0D �(�	�	�0 ل	��ع ط�ق ا	.�أ��6 و 2~ 	ا6>
ا=��	ل ��، OP 5�0ل 2	>"
<ام ا��:ارد و ا=76	�
	ت ا��"	9� ا>" �/ 	�م ا:,���ع �$�ص  ا���,-�ر، �ذ�رة ����� ���ل �.�دة ا����ل ا���ظ��� @G ا��ؤ11
 ا�$�و��
 ا�2زا5ر�
ا�1ر(� (ن داود �����1 -1  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ      .�/"&
I ا���>/� و %/"&
I ا��<%� �,�
$ اbھ<اف ا��/&�ة       208، ص2008- 2007����� ا��وارد ا�(�ر��، ,���1 *-�ط���، 
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 >D	/� ت	D	�"J=ر%� و ا	ت و ا�"�O2	���	4 ،ت	>.	@� ا���	ل و>	]%< 56  �0إن ا>"���ل و 	��ا= �
��D 
� ا���>/�، و أن ��� ھKه ا�:>	�	2��0:�T ل، و	��ا= A�d Sل 56 ط�ف ��6*  @� %�دي ا�	ت ا>"��	Q(ل ا�	ف ا�����
Q� 57�%*  ا�"�ا��	�6
5 و  2	�"	�� �R� �<0$ ا����:6	ت و D<م �,<%< QJ	ت ا=��	ل � 5�7  0
Q* روح ا�.
�و�Rاط
�و أن �4 ھKه ا��8	 �4��D 5D *(<م �.�� ��	م �0	ل �O��	ل، ��IJ أ>.	2! 2	�<رJ� ا=و�S          ا�OزQ�6 .�6	 ا����:6	ت %`KPوا أن �5% K5 ا�
>	@�  �0و ا�"
�� R 5D:اD< ا�<%���اط
�  ا�S  ا��/�و� 0
�	 %��:و 56 أ  ا��RO	ت و ا���:ات ا��>�
� = 2< 56 رI0 �,:ا0] 2
5 ا�<%���اط
� و ا���	ل. 	Q�

� ا=��	ل دا�P ا���>/� = 2< أن �"�<د D<ة 6"&�.	ت ���	�0 �J  -  و �
�

�56 أول 6"&�.	ت ا=��	ل ا���	ل 5D ط�ق ا�ORل D 56<د ا��/":%	ت ا=دار%� و ا�"����� $.< 	�D OL0 ل	��a�2 ا��"&�.	ت و  �8)
I ا�4�6O]%� ا=دار%� ، و %"&�- ا=��	ل ا� 	Q<�| �T	P �0 :	Qس ا��<%�%5 56 اھ�:���ض ھ: رأ%! و أن  �0أن %"��I ا��<%� Q�2	رة  -�¹ 1

� S�D.!�6 ا��@
{ أن %��ف رد ��0 ا���ؤو>
5، و D<م ا=4"�	ء 56 �.�
� ا��>	�� و %"* ذ�B 2`ي  -2 %,/5 ا=>"�	ع ا�
S"9 ،*Q و �: �* %�|- ا=>"�	ع إ�S ا�.�Q�6 a*.ا�,<%I6 E �6ؤو>
! O0 %�	طI ا��",<ث �.�� *QD	�< د�(�� �

�	ت ا�S 6:ظ��  -3 ط� ��9O6 ��6 �R���0	�Q* ا�"	���� S&�% ز ���<%� أن:(% O0 ،�<	@ا�"/�/� ا�� I6 ل	��أ= %"��ض ا= -(%.!
�
QQ	 ا�S 6:ظJ:"2 ي %�:مKت ا�	2	و ا���4.�  -4 ا�,/ �L6	Nا� �
��
! ا��>	�� ���J �0%)- ا�"�.
� و ا���&�,	ت ا�J:� ��	9  دي أو	D .>
J 6/":ى !%>� }
� ��Q6 �6	D I6 �
.�Jأ �N�2 *�7"% = �%>ا�� O�6 ،�
/2 �6	D 5- .���6=ام ا>
�� و 6,	و�� ا=%L	ح 2	>"�"
    .209، ص�ر2+ ��1ق، ا�1ر(� (ن داود 1         ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ��7ر ا����:6	ت ا���Q� 2&�ق 6
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� ا=��	�
� . -7 و اR"�ا9	�Q* أراءھ*�8)
I ا��8	ر4� ا���	�
� ، و V�6 ا���	ل �2<اء  -6�	��
� %�دي إ�S ز%	دة ا��
،و ذ�5D B ط�%$ �]ع رھ.� ا�
:ف  ا��.	دأةأن %�Nس ا��<%� �0 ��:س ا���ؤو>
5 روح  -8 ���
� D<د ا��/":%	ت ا�دار%� و ا�"�� 56 اR"�ا9	ت ، أو أراء 9:ل 86	�4  ا����  c	ءاا��:J:دة �D<ھ* ، و V�6 ا���Q� �T* �2<اء 6	   ��

)� اR"�اح 4	ن R >R<6! و �* %�.! ا�":0
$ ، 0	��	�6 ا�Kي أ�dه ر@
{ �0 6/"�.�! ا�:ظ"�  ، !
0 ، �Pاح أ�"Rا *%>�� S�D ى�Pف = %)�ؤ �6ة أ:< . ������� !��
! ا9"�ام ھKا ا��:D< . ا��<%� أن  ، 0~ذا وQL�2 !� !J* أ>��� و رأي أن %�� ا��<%� ����ؤو>
5 2	�,$ �0 ا�/�ال و ا=>"�/	ر -S"9 9 �: 4	ن ��"�6	 �2�D -J2� ، و	J5 �2< ا�,% *� YR:ل ، و أ- 10 ا�	��ا= $

� ، ا�"� ���

� %)- S�D ا��<%� أن %�ا�D ا��:ا@$ ا�"���
c ن 4�6]ه �0 ا������  ن %,"�م	4 	أ% ، !
��� ذ�B8% B ا���ؤو>
5 �0 إTOP! %)- أن %�I ا��<%� أ&6 O�0	Rb ��2:ا�! ، 0~ذا �*- 11  .ا���>� إ�%  ، 
<ا ��	  -  و 56 أھ* أ>.	ب �0	�
� ا=��	ل ھ� :    01	��:ل %)- أن %�	9.! ��0 و >�:ك .J 	6	�"اھ -�&"% 	%:�c ت	ل ا����:6	ن إ%�b ، ي:�c ل	��%7:ن ا= 	6>�D >
�Q* 6	 %��< و 56 2
5 أ، %�:ل ا��",<ث ا=��	ت ا�)% S"9 أنو، *

* ا��"`�� �����:6	ت  - �8)
I �<0$ ا����:6	ت . - ا=>"�.	ل ا�Q	دئ �����:6� . -  و 56 0:ا@< ا=��	ت ا���	ل 6	 %�� : ا��/"�I ذا T.� ، و %")�- ا���	ش و ا�)<ل أ+�	ء ا�O7م و %�"�� �Q"�% S"9 ا�O7م .%7:ن ا����Y و  >{ ا=��	ت ا�)
< و ا�/�

� ا��",<ث . - ا�"��
c ف	ا��",<ث و وده . - ا>"87 Aط	��ب 	210ص ، �ر2+ ��1ق، ا�1ر(� (ن داود  1        -  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ا4"/.   
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�� ا=دار%� و S�D رأ>Q* ا��<%� �782 9)] ا�]او%� و ا��"`+�ة 2	���>/� ،  إ��	ن  4	ن J:دة ا���"f ، و �2	 أن ا��
�ج اb>	>� ����>/� ھ: ا�0bاد ا��	�6:ن و ا���"):ن ��/�I و ا�
<6	ت �Kا �",�
$ �)	ح ا���>/	ت و �,�
$ أھ<اQ0	 و S�D`2 6/":%	ت  ا�
K ا=��	ل ا���	ل ا��fQ ا�2bز و اV(�b  : دور ا�S�Bل ا�\#�ل EX ا��*^��ت ا�\�ع ا����	 Q�� ل	��ا=��	ل ا� 
<ا6!��	م 2`�:اع ا=��	ل ا��	VJ و ا�"<=  . AR:ت ا��	7� ا����  91/- 6"&�..c :ل ھ	��ا���ار  و ا= I��� �%ور�d �
��D ت ، و ھ�	ا����:6 I�J 	Q�OP 56 57�% �"اراتا����	ت ا��"���� 2	ا����:6 	ھ�.D ��"�� �"ا� ��

K ا���ارات ، و  ،ا���	ل ، Q0: ا�:>�و ھ: أ>	>� �"� �:%	 ، ر>�
	 أو |
� ر>�� ، و = %,<ث ا=��	ل D	دة 56  ا=��	ل �0 ا���>/	تc أو 	ن 76":2	، >:اء 4	%,<ث  ��7 %/ 	ت ، و إ��	ل �0 ا������ ��)�د ��� ا����:6	��ت ا=:�R لOP ذ	

� ا���D �0 >D 
�ات 6	د%� أو |
� 6	د%� 2	������ ، ���0
 ���� S�D إ9<اثا���ارات ا�"� 
N� �  ��
R اي 	Q� Y/
ا=��	ل � 56 ورا@Q	 ، و ان ��	م ا=��	ل ا���	ل ھ: ذ�B ا���	م ا�Kي %/	S�D >D إ9<اث  �cءإذا �* %"* �,�
$ اي   ،�

�ات إ%)	2
N�. ھ<افbا $
�� و ذ�B = %"* إ= OP 56ل ا���7 2	������ ، 0`ھ<اف ا��	�6
5 و ا������ 57�% �,�
�Q	 �: �*  أ�J *Q]ء 6"7	�6 56 ا���	م ا=��	�� �<ى ا��	�6
b ، 5ن ھKا ا���	م %)�� ا��	�6
5 %��8ون  S�D ا�:J! ا���|:ب ، و �P$ ا��8:ر 2]%	دة ا=�"	ج  �/	ھ* �0 �,��"

� ا��	�6
S�D 5 إ>Q	م �"�/
$ ا����
	ت ا=دار%� و ا�
	ذ ا���ارات ا��(/��
��D  ل	��ا�:>
�� ا�"� %"*   ،و ھ: إن ا=��	ل 56 ا�:ظ	@A ا=دار%� ا��Lور%� و ھ: ا��7:ن ا�Kي %)�� ا���	م �7�6	   ا=��	ل ا�  A@	م 2:ظ	

� �0 ا�"�	�D ا��/	��  و �0 ���  ا�داريD.�ھ	 ا��<	<bا �T	أ9< ا��� ���� �Q0 �
<	<bا �	�D ا�)�	D	ت وا���>/	ت QL�2 I6	 ا�.�a  ،ا�,�	@$"�  ��	��، و 5D ط�%$ ا=��	ل 2`���"! ا�)
<ة و ا�    .211، ص �ر2+ ��1ق، ا�1ر(� (ن داود  1        -  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ .J:0:د ��	م ا��	ل >�
* و �0	ل �dورة �6,� ����>/� 
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� ا�
	ذ ا���ارات �"  ا���0) ا����	 : ا����رEX �J ا�,�ذ ا��2ارات ��D �."��
و ا70b	ر و ا=��	ل و  ا راء)� ا��<%< 56 ا��)Q:دات ا��56 �4�"8  
E 56 ا���- إدارة ا���>/	ت OP 56ل  ا�",�
Oت و ا�<را>	ت و ��<د اbدوار ا�"� %�:م Q2	 ا��<%�ون ,2 �� و ھ: 2
5 ا��<%� 2< 56 ا�"�	ون  ، O0 6<%� وا9<�"

5   ا�\�ع اTول : �#��_ ا����رEX �J 3*/ ا��2ار   . 6	 %��� ا��8	ر4� �0 ا�
	ذ ا���ات ��:T:ل ا�S �9:ل O6@��و ا��	�6
�D 5< �6	ر>� ا��Q	م و ا�:ظ	@A ا=دار%� ا����"

	ص 6cb ��	�6 ة>D !�	

�ات  ان 6�Q:م ا��8	ر4� %,�� �0 ط/�� 	Q� Y
&Dر4� أ	��70� ا��8 ، }
��  و 8%
� ا�7	�.	ن �:%/"�ام و د0�"
6Davis et Newstrom Sإ�  ����ر4� 	سأن ا��8	�Nا=�0اد  ا�  	
���د ا�Kي %8	رك %��N{ ذا�
	  ا=��N	س:  و ھKا ا�"��%O+ ��8% A+� أ6:ر ھ�  �01 ا���� �2	 S�D *Q�(8% ا��/	ھ�� �0 اھ<اف ا�)�	D� و 86	ر4� ا��/�و�
� Q�D	  .  ذھ�
	 و D	ط�	0 �
، ،  ا��/	ھ�� ، ا��/�و� /5 و ��]ز و ا�2<اع �,: �,�
$ أھ<اف ا������ ، و ا��8	ر �4�T�0,� ط	Q"R* و إ76	�	�Q* �0 ا��.	دأة و ا���7ة ا��	�
� ھ� ا��8	رKQ0 ، �4ه ا=�Pة �<I0 ا��	س �0 إ>Q	م ، إذ �"	ح �Q* ، و = %��N{ ��0 �0 ا����   5

� و ا���7ة ا��	��� أن ا��8	ر �4�I(8 ا��	س S�D ��.� ا�<ا�0
� P �782	ص 5D ط�%$ /6	D<ة ا��	�6��D �4ر	8��	0 ، �D	�(ت ا�	ط	5 �8D �

�ا��/�و�D	�"Jا . �,J	� 	Qأ  %�%<ون ا=�0اد أ، %�و� : E����ا�\�ع ا�Jن ا����رG*X 5  أن%�57   : (���) و

� I�T �0 ا���ارات S�D ا>	س �0دي أو  �J	�D  ، و �2:رة ر>�
� أو |
� �"* 86	ر4� ا��	�6/
و S�D 6/":ى ا�)�	D� ، �"*   ر>�
� ، أ6	 ا��8	ر4� ا���د%� 0"��� �0 ا�"`+
� ا���د �0 ا���ارات  ر@ 
- ا�"8	ور%� أو ا�<%���اط
� ، و �	<bل اOP 56 �4ر	اما��8>
و 9�"�6	�Q* و أ70	رھ* و �57 ا��<%� %,"�¦ 2/�&� %&�- ا��<%� أو ا���8ف 56 اLDb	ء ا�>Q	م G2را@Consultative   *Qاb>�:ب ا�"8	وري 2	>"  .186، ص �ر2+ ��1ق، 1ر(� (ن داود ا�  1        -  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    ،ا6	 ا=>�:ب ا�<%���اط�ا�
	ذ ا���ار 
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، �D	�(:م ا����6� و 	ر4� 4	5 86�L"
0 -�&"� �
.�|bع أو ا	�J�	2 �@	Qا���ار ا�� I��% }

Q	 ا��8	ر4� �0 ا���ارات ،  ا��<%< 56 ا�&�ق ا�"� ��"�<  %:J<   أوB : ط�ق ا����رEX �J ا�,�ذ ا��2ارات  ات و ����2ھ� ط�ق ا����رEX �J ا�,�ذ ا��2ار ا�\�ع ا����	 : 1ا��:d:ع  .%�"�B ا�0bاد ا��<رات ا���	>.� و ا����:6	ت ا�Oز6� ���	�)�  -    >�&	ت و 6/�و�
	ت ا�)�	D� .%7:ن ا��:d:ع 5�d أن   2	�D . >%>Q"<م �c:ر أي ط�ف �6<رة 6".	د�� S�D ا=��	ل . - ا��:d:ع ا�Kي %8	رك 0
! ا�0bاد �! ��2 ��T	�Q,* . - ا�"�7��  ا��:ا@< ا��":�R� 56 ا��8	ر4� ��:ق - ��/�	ح ا��8	ر4� . �:ا�0 ا�:YR ا�Oزم -  �)	ح ا���ار ا�)�	�D ا��8	ر4� ا���	�� �cوط �6
Q�6 5	 :و �
{ ا��@�D : ��% 	�
0 	Q"��� أھ��دارة  -1  dا e�f�  	QQJ:ا�ا�"�  ���"

I أLD	ء 6)�{ ا=دارة �6 �0	8R� و �,�
� ا��O78ت ا�دار%� ا���J ر4� %8"�ك	6)�{ ا=دارة �0 ا��8 �

	ت ا�
	Q2 �T	 ، و ��L	ن �0	�T:"ت و ا�	6)�{ ا=داا���>/� �"�<%* ا���"�9 �%:LD �0 �/<���	2 5
رة �4	 =2< �0 ا�
	ذ ا���ارات = 2< 56 ���
�  �4 �0	ت ا��	�6  5

	ر اLDb	ء ا��8	ر4"Pر  56 5/9 ا	ء و ا=2"7	4Kة و ا��.
�0 0
Q* ا�:"% E
�0 ھKا ا��)�{ 2, 
� و ا��]D� ا�<%���اط
� ، و ، و أن %":�0 �0 ر@
{ ا��)�{ ا���ھOت ا��و ا��<رة S�D ا���< ا�.�	ء �� 
 ، �ر2+ ��1ق �-�ن �ر�م ،  1             ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ      %7:ن 6	ھ�ا �0 إدارة ا�)�/	ت و S�D ا��|* 56  أن�    97،99، ص ���دئ ا�دارة ا��د�
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9
E %"*  ���� ا��)	ن أ9< أ7c	ل ا��8	ر4� �0 ا�
	ذ ا���ارات ا=دار%� ، �2 %�<  ا��fــــ�ن : -2  1ا��)�{ ، ا�6b ا�Kي %,< 56 �0	�
� ا���ارات . أھ�
� دور 6)	�{ ا�دارات �0 �9 ا��7
� 56 ا��O78ت إ= أ�!  >R��a�2 `8 ا�
0O	ت 2
a�2 5 أLD	ء   	D:
c -
�	<bأ��4 ا  �
78� 	Q6	65 أ

"	رھ* إدارة ا���>/� �
7:ن 6/�و�� �"R�6 ن دا@�� ، و	(� ��
�6 ��786 �0 ����� و  ا=R"�ا9	ت�Q<ف ا���	8R� و ��<%* ا��<%� 6 S�D	 S�/% 2	������ات أو ا���	ءات �,� �786�  %�"�<  ا���2ءات :ا�����Wات و  -P  3	Q2 �T	 .�<را>"Q	 و �,�
�Q	 و ا�
	ذ �Rار Q�,2	 أو ��<%* �6"�9	ت  ا��	�6
a�2 S�D 5  =طOع�"
Q�:9  �T�0 �%>��� V	 8�2	ر4� ا��	�6
5 ، و ��6 ھKه ا���	ءات  ا راء �6
5 ا�".	دل  ا6b:ر 5D ط�%$ �]و%<ھ* 2	����:6	ت ا�Q	6� ا��"���� ���2! 	��� �T��
V ا�"� 	�4 *Q�
2 	�
2
�5D *Q �8	ط	�Q* و 4".	دل ا راء 0 	�
9:ل ا��8	�4 ا�"� �:اQQJ* �0 ا���� ، و ا����:6	ت 0 �:ض ا��<%� ���	�6
5 >�&� �9 ا��8	�4 ا�"� �:اD:�(�4 *QQJ� و  �"% >R�S�D - ھKه ا���	ءات أن %  �

	ر%,��Q* 2	���	�2 6/�و�"P=9�  ا	5 ا�.<ا@� ا��"
ا���ار ا��Q	@� و %":AR �)	ح ��6 ھKه  =�
	ذ2 �6
5 �"�<%* اR"�ا9	�Q* و 6<ى اھ"�	Q2 !6	 و ��<%�ھ	.و ا���	ءات S�D 6<ى �8)
I ا��<%�  ا������ات	4  ���2- : E\�ء ط���2 د	LD"* 2",<%< ا���78� و أ�و  ،!J:� 	QJ �2 و	��ء 56 دون 	LD=ع ا	�"Jا S�D م:�� 
* ا>"�	رة �,":ي S�D 2<ا@� ا���78� ، +* ��>� ا��	@�� �§LD	ء ا=J"�	ع ���%�  +* ����7 c �0 
�65ة أ�Pى و %�	د  ���D:�(6 �0 A	ت 8"6	Q2� و %�	د إر>	�Q	 إ�S اLDb	ء  6
"�� ، و �2< ا�,�:ل S�D ا�J	2	ت

� �: �7c �0 Id���Q� �%	@� إر>	�Q	 إ�S ا����@	Qا راء ا�� I�J >�2 5  ، وD     . 203،  204، ص �ر2+ ��1ق �ر�د �ور�ل ، - 2   . 203، �ر2+ ��1ق د. �ر�د �ور�ل ،  -1      ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ       أ>�:ب �9 ا���78� ، و 56 >�.
	�Q	 أ�Q	 ��N"/ق 0"�ة ز�6
� ط:%�� .
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$   ا��f$��ت ا����رEX �J ا�,�ذ ا��2ارات -����H  1 : إ��f$��ت و (����ت ا����رEX �J ا�,�ذ ا��2ارات .&� A84 ذ	
ا���ارات �0 ا��<%< 56 ا���>/	ت ا���	�Tة 56 ا%)	2
	ت �4
�ة �P>6 ا��8	ر4� �0 ا� : ��% 	�
0 Y����  -  5

� ا�
	ذ ا���ارات إن إ�cاك ا��	�6��D �0 ل %]ود	ا��) *Q� V
"% E
9 ��Q6 ت	ء 6:���2	ا��ؤ> *Q�Q� �"@� ا�	م �0 �4 ا��/	Q<5 أراءھ* و ا�D �
ظ�وف أو ��{ �8	ط	�Q* أو ��+� �0 ��"�.  -

- ا����  - �"&:%� ��* ا���� ا��<%��.J<%<ة �6 *Q��D	 S�D *Q�(8% ا�.,5D E أ>	��	2`> I<ع واOإط S�D *Q��(% ت ا����O786 �9 8� وR	�6 �0 5

��N8� *Q ا���	T-إن 86	ر4� ا��	�6Q% 	�6 ، ده �ذ�ك  ا�!��د�� ا�داري	ن -(ل ا:���ل (�ن (���ؤ--� ، و �-��-��� � ا���ذ ا��رارات : -2 .	�/ أ�-ن و,+  ا��د�ر و ا�����1ن ��� �-.ل أداء 	�ل ا��د�ر@ 
�� ا�$�ذ ا�!رارات و ا��� ��%ت 	�.� (1ض ا�درا-�ت أ-�وب ا:دارة  (�����ر��  �ن أ(رز ا��T$ذ 	�/ 1 ���ت ا���Bر� ا�!��د�� ا��� ا�$�ذ ا�!رارات �ن �<�.� أن ���ل �ظ.ر ����زل ا��د�ر 	ن (1ض �.��+  إن ا����ر�� ��  ا��� ��ت �� ھذا ا��,�ل �� ��� :  �%زھم  (<ن �.م دورا ا�,�(�� �� ا�$�ذ ا�!رار و (������(��ل ا�ذي �ر'�.م و ذ�ك �ن $4ل إ*��	.م ، ��� أن (1ض ا��د�ر�ن �-�$د�.� �<داة ���<��ر �� ا�����1ن (.دف إ�,�ز ا��1ل �%ر'.� 	��+ ���(+  �وا,.� �$%� ورا�.� ا-�(دادھم (��رأي ،  �-�$دم (1ض ا��د�ر�ن �$ل ا����ر�� �� ا�$�ذ ا�!رارات -  	�/ أداء ا��1ل 	�/ أ�-ن و,+ . �رؤو-�.م �م �ر�'ون رأ�.م (���.��� و (������ �%!د ا����ر��  ���ظ�ھرون (�:-���ع إ�/ آراء    . 204، 203، �ر2+ ��1ق د. �ر�د �ور�ل ، -1        ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ       ���1�1�.� . 
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ار�(�ط ھذه ا���1و��ت  �� �.م ا��د�ر�ن إن و�رة ا���1و��ت : ��1س (��'رورة ,ودة ا�!رارات ، (ل   ا�&رع ا�ول : أھ��
 ا��$ و��ت �*����ت و ا��رارات   و �����.� ��!د�� :�$�ذ *رارا�.م .(.دف درا-�.�  �و,.و�.��-�د ا��د�رون �� ا�$�ذ *رارا�.م 	�/ �$��ف ا�واع ا���1و��ت ذات 	4*� (���وا*ف و ا����4ت ا���   أھ��
 ا��$ و��ت �*����ت و ا��رارات ا��ط ب ا�را�+ :   ، إذ ��ط�ب ذ�ك *درات و �.�رات 	�/ طر�!� ا-�$دا�.م ���ك ا���1و��ت  ��و*ف �%�ءة *رارات ا��د�ر�ن  �ن ��ظور آ$ر  و أ�'� -ر	� �د�!.� �� ا�و*ت ا����-ب :�$�ذ *رارا�.م (�����4ت ذات ا���� ،  �%�ءة ا�!رارات ا��د�ر�� 	�/  ��� ��و*ف  �� درا-� و ����ل و �!��م ���� ا���1و��ت و ا��1ط��ت ���زة  و ���1ن 	��.م أن ����1وا ��%��  �1ر�� ��ھ� ا���1و��ت ا��� ����,ون إ��.� و ��ف ����ون 	��.� ،  ا������ �ن أ,ل $��� 	�د ا�$�ذ  ا�!رارات ا��� ���1ق (<�-ب ا�طرق و ا�-���ب (�-�$دام ا��وارد ���ؤ--� ، �و�.� �د$ل �� �وا�� ا����ط�ت و ا�	��ل ا��� ���ر-.� ، و  ��(� أھ��� ا���1و��ت  -  4�1���:ت و ا�!درات ���� ��� :أ��ط� ا��ؤ--� (�$��ف �-�و���.� ���ن ��$�ص أھ��� ا���1و��ت (���-(�  ا��� ��@�.� �� �$��ف �� ���	�.م ��!رارات و (�� أن ا���1و��ت �1�(ر ا���1ل ا�-�-� �� (��ء ا��1ر�� و ھذ �Vھ��� ا�(��@�   ���ز ن أ,ل 	�ل و أداءو ��و��.� إ�/ �1ر�� (��ث ��(G �%���� �.م � ��ظ�م ا���1و��ت و ا�(����ت ،  ��1روف أن ھ��ك ��!�ق ا�ھداف ، و �!��م ا:�,�زات ا�%���1 ا��� ���ن ���ؤ--�  أن ��!!.� و �ن ا و �� *د ���(.� �ن 	دم ا��ظ�م �� ا��د�ق  و ����+  �(���� �� ا��وارد و ا$���4 وا'�� �� �و	��.�  � ا�دارة ،  ���ل (ر(رد. -1        ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ        و �ؤ�رات ا��� �ؤ�ر (��ل ���وظ �� ا�$�ذ ا�!رار .  �1دد ا�1وا�ل�@��ر ا�ذي ��دث و ا�وا*� أن ا:دارة 	�د ا�$�ذھ� ��!رارات ��(G 	�/ در,� �(�رة �ن ا��1!د و  - ، ��� �,ب ا�$ذ �� ا��-(�ن ذ�ك . ا�/ ا����<ة @ 
�      .  142، ص ، �ر,� -�(ق ا���2ھ�ت ا��د�
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و ا�ر*�(� 	�/ �$��ف �1ظ�م *در�.� 	�/ إ,راء ا:���:ت و ا�$�ذ ا�!رارات و ر-م ا�$طط ا�����4 ، و أ�داث و�و: إ�/ ا���(ؤ  �د*�ق ��� ���ن أن ��دث �� ا��-�!(ل ، و �ن �م ��ون �� إ���ن ا:درة  ا���1و��ت �-�	د ا:دارة 	�/ ��ور �� ���ط (.� �ن و�وا*ف و �%-ر �� ��دث �ن ظواھر -  �!�ل �ن �دة ھذا ا��1!د .و �ذ�ك �Mن أھ��� ا���1و��ت �Wدارة �� �$��ف �-�و���.� ���ن �� �و�.�    ا:���ل ((1'.م  ����.� أداة ��ر(ط ا�دا$�� (�ن �$��ف ا	'�ء ا��ؤ--� ا��� (%'�.م  ا���1و��ت  -  1/ �%�ءة و أد�/ �'��� .��<��ن ا�ھداف ا���ددة (<	� و,+ ا����ط ، وا�-�طرة 	�/ ا�وا*ف ا���و*�1 أ دا$ل ا��ؤ--� �ن �<��ن و��-�ق و ا�ر(ط (�ن  (�G�-�  /�1 ا��!�ل و �(�دل ا���1و��ت ا�(1ض  ��1و�� و ��%�زي ��4م  �-.ل  	��� ،  ا,���	�ا�.� �-�G و �-.ل ا:���ل ا�دا$�� (M(!�ء ���خ  (�	�(�ر،  (�ن �$��ف وظ��%.� ، و ���ل ا���1و�� 	��4 ھ��� �� ا�%.م ا:,���	� �� ا��ؤ--� راد ا��ؤ--� ، ��� �-�G (��ر(ط و (�ن ���ط�ت أ	'�ء ا� �$��ف و (�ن �%س  �-�و��ت  ا���ظ�م ،  ��-.�ل  ��ؤ--� و �ورد�.� أو (1ض ز(���.� �ن ا����ن أن �و,د �ظم ����1و��ت ���ر�� (�ن ا�ر�(ط� �(��رة (���ط ا��ؤ--� أو �,دھ� �� -1ره أو �� $�و����+ أو �� طرق ا-����1+ ، ��� أن ا:-���1:ت ا��$��%� �ن ���و�و,�� ا���1و��ت �%�و�� و  ا���1و�� أداة ��ر(ط ا�$�ر,� ،  - ا�ذي �-�G (�!و�� *�م و �!��� ا��ؤ--� . �����ءذ�ك و,ود �ظ�م �4���ل ��1ل  أو �و�دات �%س ا��ؤ--� ا�����رة ا�$�ر,� �� ���ط.� ������� ا�ر(ط (�ن ا��ؤ--�ت ا��$��%�  �ر(G ا�و*ت و ا������ف ا���1و�� إذن ھ� أداة ��ر(ط و �راء (��.�� ���1,� (����ت 	����ت ا�(��   ����-�� أي د	م ا�!رارات ا�����-�� �ون �1د ا���1و��ت �ن أھم ا����در ا�!و�� ����ء ��زة  -  .*�رة أ$رى ,@را��� �� �%س ا�(�د أو �%س ا�!�رة أو  و ا���4�!� ا��� ��1ل 	�/  ر��1�!�(�ت ا�-وا�ا��ؤ--� �وا,+ ���ط� �1!دا ����ز (��رة ا��@��رات            .  142، ص ، ��1ق�ر2+  د. ���ل (ر(ر ، -1        ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ��ث أ-���ب ا�(!�ء �� ا:*���د�� (�ن ا��ؤ--�ت أ��ر �دة و �1و(� ،,1ل ا�����-� 
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� : ا����ر و5�1ل ا����ل 1��� ��ط�ب ا��ر .ا:���:ت ا��� �,ر�.� ا�دارة ، و �-�	دھ� 	�/ ا�$�ذ ا�!رارات ��ا��و�� و ا��-��ر ، و ھذا ��-ر ���را �ن  �دھ� �ن ��1و��ت �1دة (��ل ��!ق أJراض ا:-�$دام و �!د ا-�%�دت ا�دارة ���را و زادت ����1�.� �� ا:���:ت و ا�!رارات 	ن طر�ق ا	���دھ� 	�/ �� ��ت  -  ت ا�-وق .�ن 	وا�ل ا�(!�ء ���G ���ؤ--� *درة أ�(ر و أ-رع �4-�,�(� ���ط�(� ، إذ أ�(�ت ا���1و��ت ا��� �1د �ورا ا-�را��,�� و 	��4  و ا�$�ر,� ا�دا$ل 	��.� ا��ؤ--� �ن 	���.� ا��-وق 	�/ �دى ا�!درة ا�����-�� ���ؤ--� ، �.ذه ا�!درة ��<�ر (�و	�� و �و*�ت ا���1و��ت ا��� ����ل ���، �Mن ذ�ك �ؤدي إ�/ ا�$�ذ *رارات و �ل ���4ت (�:	���د 	�/ �� �م ا-�$دام و-��� �Jر ���-(�  �Mذاإن و-��ل ا:���ل ا��� ��م �ن $�4.� إر-�ل ا���1و��ت و �د�!.� دورا ھ��� �� �,�ح 	���� ا:���ل ،      ا�&رع ا� أو �!د : ��ل ا�ر-��� ا�/ ا��-�!(ل ا��-�.دف (����1/ ا��ط�وب، و �ذا ��1و��ت �Jر -���� و �����  	�/ ا�1د�د �ن ا�$���ص ا��� �ؤ�ر �� �����1 ا:���ل و  �1��د  لا��ر-ل ، ��� أن ا$���ر و-��� ا:����1 ا�ر-��� و ا�.دف ا��!�ود ��.� و ا�%�رة ا�ز���� ���ر ا�ر-��� و رJ(�ت ا��$ص 	وا�ل أھ�.� :ط(�و-��� ا:���ل ا����-(� �1د 	��ر ��-م  �� 	���� ا:���ل و �1��د �� ذ�ك 	�/ 	دة �Mن ا$���ر  ا��-�$د�� و �و,د (1د آ$ر ��-ر	�  إن �دى ا�-ر	� و ا�(طء �� �!ل ا���1و��ت �1ود إ�/ و-��� ا:���ل  ا�1ر;
 : -1-  أھ���.� : *���.� إن �م ���!ل أو ��ل �� و*ت  ا���1و��ت �� ا�و*ت ا����-ب ، ��ث �%!د ا���1و��ت و ھو و�ول ، �ذ�رة '�ن ��ط�(�ت (ل �.�دة ا���-�ر ، �$�ص إدارة  و دوره @� �ر�Bد Dرارات ا��ؤ11
 ا���لر�ف �ورة ،-�ودار�� ���ة ، ظد. -1        ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    ا�$�ذ ا�!رار .         ،   41، �1��,40 ا�(و�رة ص  2012، 2011أ	��ل إ-�را��,�� 
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و �!�ر�ر و �%�د  إن و-��ل ا:���ل ا����و(� ���ن أن ��%ظ �� -,4ت و ��%�ت أو $ط�(�ت و �ذ�رات ،  ا���21ل : -2- ��م و إ���م 	���� ��ول أطراف ا:���ل 	�/ ��1و��ت �ر�دة �-�	د 	�/ رد ا�%1ل ا�- �ن ا������ 	�/ در,� ا-���1ب و ���(�1 ا��-�!(ل ا�ر-��� و در,� �<��رھ� 	��+ ا�و-��ل ا��%و�� �� ا:���ل �ر�� ��ث ����.م ا��1رف  ، �%����1 ا:���ل  �1�(ر �و��ر ردود �1ل �-�!(ل ا���1و��ت  ��ر-��.� 	��4 ��-را   ردود ا�&$ل : -3-  و ا:��%�ظ ا�ر-�� (.� .ا��%و�� ���1ب �-,��.� �� إ������ ا�ر,وع إ��.� ����(�1 ا��!دم �� إ�,�ز ا��و'و	�ت ��ل ا:���ل ، �� ا�و-��ل  ھذا ا��وع  (�!د�م ��1و��ت  ����1 �رات �.� (ط��� و �Jرأ�� ا�و-��ل ا����و(� ���$ط�(�ت و ا��ذ ، ا:���ل (�,�ح 
  -4-  �1ر�دة إ�/ أطراف ا:���ل . @��و ا��!�ر�ر ا��ر ا�ذي ���ن ����ز (1ض ا�و-��ل (<�.� *�درة 	�/ �!د�م 	�/ ��1و��ت ���%� ��ل ا�$ط�(�ت   : ا�� أو ����C ا����(�1 و ا�ر*�(� ،و (�%� 	��� و ا�و*��� ا��1!دة و ا�$طط �ن ا-�$دا�.� �� 	رض ا���1و��ت  ����ج �و'وع ا:���ل ر-��� ، أ��ن ا-�$دام و-��ل ا���ل ���-(� ، و ھ��ك ا���:ت دا$���  إذ ��ن   ا�ر��1
 :  -6-  �1و��ت �ر��� �� ظروف إ'�ءة ,�دة .، �!د�م � و-��ل إ�'�ح �و���  ��-�$دامإن �و�ر (1ض ا��-.�4ت و ا�ظروف و ا���ط�(�ت ا���د��  ��1ل 	�/ إ���ل ا���1و��ت �����      Dدرة ا�و�1 
 ; G ا����ل ا��2د : -5-  ���� *د�ت و-��� ا:���ل ��1و��ت ���%� ���� ���ت أ�'ل .     . 208، 207، �ر2+ ��1ق د. �ر�د �ور�ل ، -1        ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  إ�/ ا���ل ا�ر-�� ��ل ا:,���	�ت و ا��,�ن و ا��!�ر�ر .
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-7- : 
	�/ �و	�� ا��واس ا��� ���!�ھ� �����1و��ت ��%�وت *درة ا�و-��� 	�/  ا��<��ر �� �-�!(ل ا���1و��ت    ا��$�د ا���1
 � و�1 
 : -8-  أ�.� ���%� ���-(� و ذ�ك �!�ر�� (��1وا�د ا���!!� ��.� .��ن ذ�ك أ�'ل ، و ا����%� 	��ر �-(� ��ث ���ن ا�!ول  ���� ���� ���ت و-��� ا:���ل �Jر ���%�   ا��� & �ن �1و��ت ا��-�و	� ، ��� أن ا���1و��ت ا��ر��� ا��-�و	�  ا��ر �����1 �ن ا�� ا��ر��� أ��ر �����1 ا�$���ص ا�-�(!� �و-��ل ا:���ل �'�ف (1ض ا��,�(��ت و ا�-�(��ت �.� و ا��� � إ�/ ھذه (��'��  1.أ�(ر 	�/ ���!� ر-��� ا:���ل ��ك ا��� ���!/ ا���1و��ت ���� ���ت �����1 ھذه ا���1و��ت  ، و ���-ب 	�د ھذا ا��د ، ��ث ���ن ا�!ول أن ا:���:ت ا��%و�� ����ز ((-�ط� و ا�و'وح  : �!ف  � إ��+ ، و �-�	د 	�/ و ���ن ا��ر-ل �ن ا��<�د �ن �.م و إدراك ا��-�!(ل ��ر-��� ا��ر-� ا�@��'� ،  أ�.� ���ن ا��-�!(ل �ن طرح أ-��� �ول ا��!�ط  ا�����1ن �� ا��-�و��ت ا:دار�� ا�د��� (��ل أ�(ر ، ���  أ�وب �� ا����ر��ن �ر�� ���1(�ر 	ن آرا�.م (��ل �,1ل ا�!رارات �$��ف ا��ور (��ل ���G �,�و �1�(ر ا:,���	�ت $��� (���ؤ--�ت �(�رة و -��� ھ��� �4���ل ، ��ث �1!د (��ل دور (���*��     �'�ن -ر�� ا���1و��ت .ا��-���� و إزا�� ا��وا,ز (�ن ا��د�ر�ن و ا�����1ن و ��1ر ا�,��� (�ط����ن أ�(ر، و  �وط�د ا�41*�ت  و �'�و�.�  ا�ر-��� �-ب ���ھ��  (1د �دورھ� �(��رة (�-ب �$��%�  ا�ر-��� ,زءا �ن ���واھ� أ�� 	�وب ا:���ل ا��%وي ����ن �� 	د ا�د*� و 	د *درة ا�(1ض 	�/ ا:���ل ا��%وي ا�,�د و �%!د   و,.�ت ا��ظر . ��.� ��ون �در�� ��$��ف  �'�ن و�و�.�  (��ث و (���-(� �����زات و-��ل ا:���ل ا����و(� ����ن �� ا$���ر ا����ر (����1   ��� أ�+ ���ل 	ددا ��دودا �ن ا�����1ن . ا��,م ��+ �-�@رق و*�� طو�4  �(�رة$��� �� ا��ؤ--�ت  	��+ ��� أن ھذ ا�-�وب : ���ن ا:	���د      . 209، �ر2+ ��1ق د. �ر�د �ور�ل ، -1        ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ��� ���ن ا:���ل (1دد �(�ر �ن ا�����1ن �� ������1ن (و'وح ود*� ، 
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(طرح ا�-��� أو إ,راء و ���*��ت �ور�� �ول �'�ون ا�!رارات و  	�و(.� �.� : �و�ر ا�%ر�� ������1نو (ذ�ك �و��ر ا�و*ت و ا�,.د، و �� أ*ل 	ر'� ����ر�ف و ا���و�ش ، إ: أن �.ذه ا�و-���  و*ت وا�د م �و�ر ا�و*ت �د�.م و (.� أو �1د و ا����ل 	دم *��م (1ض ا�����1ن (!راء�.� ، إ�� �1دم اھ����.م،ا�وا�ر  ا�����1ن ، �ن ��/ ��(G ا�ھداف  ���دد �����1 ا:���ل (�دى *درة ا��د�ر 	�/ ����� ا�%.م (��+ و (�ن  ا�&رع ا����ث : ��و��ت ا����ل  ا�&$�ل :  1أ����� �1دم و�و�.� إ��.م (-(ب '��	.� . �'�ن  ����1ل ا�%ر�� ���1(�ر ا����ل 	�� �ر�د ��� أن إ�@�ء ا��د�ر ������1ن ا���1ل *و�+ ، ��� �1ط� �ن �!و��ت ا:���ل ا�%�1ل إ�@�ء ا��د�ر ������1ن ،�ن ذ�ك ���G �+ ا�%ر�� :����ف �!�!� �� �ر�د     : ا�7)�ء -1-  ��%ت ا��,�رب و ا��!�ر�ر �� ��� :�%.و�� ��ل وا�د ��.م ، و �ن أھم �!و��ت ا:���ل ا�%�1ل ���  أ-�وب �ون �ؤ�رة و -.�� ا�%.م و أن ���/ ��ون  ن �و'G أ���رهأ��ط�ب ا:���ل ا�%�1ل �ن ا��د�ر   ا�Bرح :  -2-  �����1 ا�!رارات ا��� ��$ذھ� ��.� �(�/ 	�/ ��1و��ت ��!ل إ��+ �ن $4ل ا��د�ث ا��%وي . و -�-� ��� ��ون ا�����1ن ، و أن ��رص 	�/ ان ��ون أ���ره ���ظ��  ا��(�ه�ن ا�د*� و ,�ب ا��$�طب  
 : -3-  �+ ا��ر ا�وا'G 	�/ �����1 و �%�ءة ا:���ل.BD��، و 	�/ ا��(�درة و طرح ا����ر  �-<�وا و �-�%-روا و أن ��,1.ما��د�ر أن �1ط� �ر�� ������1ن أن ��%-+ 	ن ا�.دف ا�ذي �ر�د �ن $�4+ ا:���ل و �ذ�ك ردة �1ل ا�����1ن ، و 	�/  و ھو -ؤال ا��د�ر   ا�1ؤال و ا�� ا�����ل و ا��1و(�ت و ا�و�ول  :����ف(.ذا ����ن ا�!��د �ن أن ��1ل ھو و ا�����1ن �1+ ����1و��ن  ، �!��م ا��د�ر :���:�+ �%�د �<-�وب ر*�(� و أ-�وب ��%�ز ، إذ �-�	د 	�/ ا�داء و ا��1ل 	�/ ��-��+     ا�����م : -4-  .إ�/ إ�,�(� و ا���ول ا����1%      . 210، ص�ر2+ ��1ق د. �ر�د �ور�ل ، -1        ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  رد �1ل ر-���+ �ن ,��ب �-�!(�.� و .و ا��د�ر ا�%�1ل ھو ا�ذي �!ف دا��� 	�/ 
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��+ ا�ر��� و 	�/ ا��د�ر أن �ھ� ���1 �4�ظ� ا��د�ر ���ط�(�ت ا��و*ف �� �����+ و *رارا�+ و ر-و   ا���2�1
 :  -5-  . ا*�را��ت، ا��� �ظ.رھ� ا�����1ن ��و ا���1و��ت ا��� �ر-�.� و ا��� ��ون �� �ورة ا-�%-�رات أو ا��!�دات أو ا���:�+ 	�/ ا���1و��ت ا��ر�دة �ن ا�����1ن ، و ذ�ك �ن $4ل ردود ا�%1ل  ���ن أن �1��د 	�/ �!��م �و*ف ��و أن �%.م �ل ا�ظروف ا����ط� (�1طل ا:���ل ، �را	� ا�%وارق ا���ظ���� و ا��%-�� ا��� *د      207،210، ص �ر2+ ��1ق د. �ر�د �ور�ل ، -1        ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                                  (�� �� ذ�ك �$���ت �ن ���ل (.م ، و ا�,�ھ��.م و �دى �.�.م ���4+ .
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  : 
و ا��%�	4ت  �ن ا:,راءتإن 	���� و'� ا�!رار ھ� ��و�ل ا��ط��ب إ�/ *رارات ، �ن $4ل -�-��   �*�ـــــــــ ھو ا���ر *درة 	�/ إ�/ ��@� أو ا$���ر (د�ل �ن (د���ن أو أ��ر (�	�(�ر أن ا�(د�ل ل (.دف �و��$ص ط(��1 ، و �1��د ���	� ا�!رار 	�/ ا$���ر ا�(د�ل ا����-ب �ن $4ل ا����*�� و ا��%�'�� و 	���� ��� ا�!رار �1د (���(� ا�وظ�%� ا�ر��-�� ا���!�ة 	�/ 	��ق ���ب ا�!رار -واء ��ن �ؤ--� أو   ����ج إ�/ �.م و (�ث و �%��ر ��و�ول إ�/ *رارات ���(� .                         ا������ ا�!���� 



      



       
 

�ي ��	دةدرا�� ������� �ھ��� ا���	�ت ا�دار�� 
� ا�
	ذ ا���ارات  :  ا�	��� ا���� �� ������#�ــ�   دا!  � �ي ��	دة   �� ����� $% ��&
 �'	�� أدوات *�( ا���	)	ت    %�ض و�-��  ا���	)	ت ا����ا)��   ا�&1	0/ ا����ا)��      �4	ر)� ا�&1	0/ �	��2�3	ت           ا��1&1	*	ت ا��	�4 
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معتمدين في ذلك  ،من خلال هذا الفصل نهدف إلى عرض و تحليل البيانات التي جمعت بواسطة الاستمارة  يعتمد عليها التحدث الاجتماعي فهي خطوة تلي عملية جمع البيانات من المبحوثين .تفسير النتائج من المراحل الأساسية التي تعتبر عملية تحليل البيانات و  وبحيث ) التنظيمي والهيكل السكان وعدد ،المساحة  سعادة سيدي بلدية عن فنية بطاقة( البحث بميدان التعريف، إجراءات الدراسة الميدانيةفي الفصول السابقة تناولنا مختلف الجوانب المنهجية و النظرية و سوف نتعرض في هذا الفصل إلى          تمهيد                         . كما نهدف من خلال هذا الفصل إلى عرض نتائج الدراسة التي توصلنا إليها وصولا إلى النتيجة العامة  ئوية .على العمليات الإحصائية الأساسية من تكرارات و نسب م
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 بلدية سيدي سعادةبطاقة فنية عن    
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سيدي سعادة الذي يعود نسبه نقلا عن كتاب ابن الصالح ى الوالي سميت البلدية نسبة إل التسمية: أصل -    48067الرمز البريدي: -    4804البلدية:  رمز -   : سيدي سعادة التسمية -  لبلديـة:اتقديـم  منقولة من كتـاب الـخطيب حول نسب الـوالي سيدي الخطوطة تبعا للم الخطيب إلى سيدي محمد السّعادي ن عبد البشـير بـن عبد الوهاب ابـن عبد الرزاق ب سـيـدي سعادة الصـغـير ابن سـيدي مـحـمد السعادى الــكبير ابن سعادة الأصـغر  بن عبد الـعزيز ابـن زكريا بن مـحمد ابـن أحمـد بن عبد الرحمان بن إدريـس الصادق ابـن عبد الرحمـان ابـن عبـد االله بن جـعـفر الصــادق ابـن مـحمد  بـن إدريـس الأكبر ابن موسى بن إسـماعيل ابـن موسى بن الكـاظـم حسب سجالات الحالة المدنية إلى غاية  1889عود نشأت البلدية إلى سنة ت تعريف البلدية تاريخيا:ال -   .ينبـن زيــــن العـابــد البــاقر بـن عـلـي بلدية مستقلة   1957وبعد ذلك اصبحت عام  1953مينا المختلطة حتى سنة بلدية  إلىأصبحت تابعة  1901 فرعا بلديا تابع لنفس البلدية  كانت  1983بلدية يلل  وفي سنة  إلىأصبحت تابعة ،   1963إلى نهاية سنة      –ولاية معسكر –: بلديتي الغمري وسجرارة الغرب                  : بلدية عين الرحمة.الشرق                  .: بلدية القلعةالجنوب                 .-ولاية مستغانم  - و بوقيرات يلل : بلديتي الشمال                 :من حدهاـي          . د شتاءا وحار صيفاتمتز بمناخ شبه جاف  بار  . تقع في الجنوب الغربي لولاية غليزانتقع في    * موقع البلدية و حدودهــا:  جغرافيا: بلديةبالتعريف  -   1984نبثقت البلدية بموجب التقسيم الإداري لسنة حتى  ا
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  كم مربع هي مساحة فلاحية. 57.73منها حوالي   كم  مربع 72 تقدر المساحة الإجمالية للبلدية بـــ: ةــاحـلمسا*     
20%80%  ا���
	� ا��
	�� ��� ذ��

نسمة أي ما يعادل  15857يتوزع أغلب سكان البلدية في دواويرها الأربعة و العشرون بحوالي               2008نسمة حسب إحصاء  17558يبلغ عدد سكانها : عدد السكان*         % 1.91:  تقدر نسبة معدل النمو الديمغرافي بـ معدل نمو السكان  –   2نسمة / كـم 278يفيـة  :  المنطقة الر  2كلمنسمة /  117المنطقة الحضرية :   و تتوزع على النحو التالي: نسمة / كم المربع الواحد 243تقدر الكثـافة السكـانية اجمالاً  بحوالي  الكثــافة السكـانية : –       بالمائة . 10نسمة أي ما يعادل نسبة  1701و باقي السكان يتمركز في المنطقة الحضرية بحوالي  بالمائة 90نسبة 
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10%90%   ����� ر����  ����� 	���� 
   3750)=   2018-2017الموسم الدراسي (  المتمدرسين: التلاميذعدد  *  وية و التعليمية:الهياكـل الترب -   دج 43802004,24 كتلة الاجور السنوية :   84عدد المستخدمين المتعاقدين لمدة محددة:    23عدد المستخدمين المتعاقدين لمدة غير محددة:    45عدد المستخدمين الدائمين:    مستخدمي البلدية :  يتماشى مع متطلبات المرفق العام افتقار البلدية لمقر   دارية للبلدية:الهياكل الا -    طابع زراعـــي.النشــاط :              الدحامنية. - الطيبسيدي  -القدادلة   -العثامنية  -ولاد بن حميدة أ -الكحايلية  - أولاد الشيخ  -الغنايسية   -المطمر  -أولاد بوغني  -البحارة  -أولاد والي  -الحمايدية - العمايرية -العثامنية  -التوايجية   -قايبية الع -سيدي ويس  -أولاد يعلى  -العبايدية  -لحجاجرة ا        : دواوير البلدية كالتالي              تركيبــة وخصوصية البلديــة:*               
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   =  ) 2018-2017 ( موسم :المتمدرسين التلاميذعدد  -          ثانوية العلامة الشيخ عبد الحميد بن باديس   01 :اتالثانوي -            .حاج علي عبد القادرومتوسطة  صوبان أحمدة الشهيد طمتوس  02:اتالمتوسط -                   مدرسة ابتدائية موزعة عبر دواوير البلدية. 11:الابتدائية:  عدد المدارس -            
  .إناث 1241ذكور و 1567منهم   2765 الابتدائي:طور ال •
 إناث 432ذكور  563منهم  995 :طور المتوسطال •
بتاريخ  3072/2014تمت المصادقة على قرار المخطط التوجيهي للتهيئة والتعمير تحت رقم  -        ير والبناء :  التعم -    : الثقافة -   04صيدليات : - .01سنان: طبيب أ - .02:ـامطبيب ع -   لايوجد وهو من بين أهم المشاريع المقترحة بحيث الأرضية المخصصة للإنجاز موجودة.مستشفى: ال - موزعة على دواوير البلدية .04: خدمةالعدد قاعات العلاج فى حالة  -         بسيدي سعادة مركز .01اكز الصحية: عدد المر  -        :الصحة -  موزعة عبر دواوير البلدية. .04ساحات لعب: -          .01اصطناعيا : االملعب الجواري معشوشب  -           .ترميمه  إعادةوقد استفادة مؤخرا من مشروع  01: البلديملعب ال -          الرياضيــة: -  .لا يوجد مركز تكوين مهنـي :التكويــن المهنــي -  إناث  89ذكور  119منهم  208الطور الثانوي:  •   النقائص:  -    14/12/2014
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فزراعة الجلبان تتصدر طليعة القطاع الفلاحي ، ثم تليها التجارة في الدرجة الثانية وفي هذا السبيل تقام سنويا ي من الأولويات , بالإضافة لتربية المواشي و الأبقار , يعتمد السكان في معيشتهم على تربية الدواجن وهالسكان ينحصر أساسا في الفلاحة بالدرجة الأولى فزراعة الحبوب بكل أنواعها هي الأكثر انتشارا بالجهة كما السهلي الفلاحي ونظرا للطبيعة الجغرافية للبلدية فإنّ نشاط  تمتاز أراضي البلدية بطابعها                 الفلاحة :   -         %80به جارية بحوالي  والأشغالواستفادة مؤخرا من عميلة ترميم شامل  01:ريد الجزائرمكتب ب  البريد والمواصلات :     -   موجودة وقيد الخدمة : دار الشباب  -      وهي غير مجهزة. 2006سنة  اتم افتتاحه موجودة :مكتبة البلديـة -       :الثقافــة -      )  50+50سكن في طور الانجاز ..................(  100  )  40+60......................موزعة (  اجتماعي سكن 100  السكن الاجتماعي: استفادت البلدية كما يلي  -  ملف طلب سكن ريفي موضوعة امام مصالح مديرية السكن. 1628     70................................ 2016لسنة  3000برنامج    210................................ 2013لسنة  3000برنامج    120................................  2013لسنة  3000برنامج    35................................  2013لسنة  1500برنامج   الريفي: استفادت البلدية كما يلي السكن  - السكن :   -  .تسجيل الدراسة المتعلقة بمخطط شغل الاراضي  -  فلاحية التي شملها المخططاتمام إجراءات الغاء تصنيف الاراضي ال -
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راعة سوق موسمية بالبلدية تعرض فيها كل أنواع الجلبان نظراً إلى الشهرة الواسعة التي اكتسبتها المنطقة في ز  يمر خط السكة الحديدية الرابط بين ولايتي غليزان و وهران ببلدية سيدي خط السكة الحديدية :  –   أ               : والنقل الطرقات -        كما أنها تستقطب تجارا من مختلف الولايات الوطن خصوصاً من شرق البلاد .،هذا النوع من الخضر تحتوي البلدية على شبكة طرقات مختلفة بطول  طول مختلف شبكات الطرق على مستوى البلدية :    -      شبكة الطرقات : –ب       كم . 4,50يمتد طول خط السكة الحديدية بالبلدية على مسـافة طول خط السكة الحديدية :  –        ة نحو الجهة الشمالية الغربية .سعادة في الجهة الشمالية الشرقي في الجهــة الشمالية للبلديــة و يمتد  )A1يمر عبر البلدية الطريق السيــار شرق غرب (الطرق السيارة :  -1 كم    تتوزع على الطريق السيار ، طريقين وطنيين ، طريق ولائي و طرق بلدية.76,40اجمالي يقدر بـ  كم الرابط  4,15و يمتد على مسافة   12CW12الطرق الولائية : يمر عبر البلدية الطريق الولائي رقم  - 3 كم الرابط بين و لايتي غليزان و مستغانم . 1,97: و يمتد على مسافة    RN23 23 الطريق الوطني رقم وهران.كم الرابط بين ولايتي غليزان و  7,47يمتد على مسافة : و   04RN4 الطريق الوطني رقم الطرق الوطنية :  يمر عبر البلدية طريقين وطنيين  - 2 كم . 7على طول    كم . 81,52 رق بلدية بمسافة اجمالية تقدرتحوي البلدية على شبكة مهمة من الط: Cc  الطرق البلدية   -4 ين بلديتي يلل و القلعة .ب




                                                                                                ا�	�� ا�������
ا�ط�ر ا���   

87  

1830بعيد وحسب شيوخ المنطقة تعود إلى  ما قبل . المجتمع، وتقام هذه التظاهرة  الثقافية الفنية   منذ زمنعادات وتقاليد السلف الصالح  والتي بقيت راسخة في الأذهان  لونها لها دلالات  تحافظ على تمسك يتم الاحتفال  بوعدة الولي الصالح سيدي سعادة  كل سنة  خلال موسمي  الربيع والصيف  حفاظا على  -  السياحة :     .الحلويات التقليدية والملابسويعرض التجار خلالها مختلف المنتجات الفلاحية الموسمية  من فواكه وخضر  محلية إضافة إلى بيع   سخرت  بلدية سيدي سعادة كل الإمكانيات المادية والبشرية  بالتنسيق مع مختلف المصالح   طارالإوفي هذا  ويكــرم الضيوف  الحاضرين بأطباق  تقليدية محلية  يتقدمها طبق الكسكسي  والتشيشة بقصائد تاريخية وشعبية  مستوحات من التراث البدوي الجزائري .العصا وفرقة حمداوة المشهورة بالمنطقة و شيوخ المدائح الشعبية التي من خلالها يطرب فيها عموم الحاضرين ،لعبة  -لةالخيا -كما تشهد فعاليات هذه التظاهرة الثقافية  مجموعة من الفنون الفلكورية من العاب الفروسية  التقنية والجهات الأمنية  قصد  إنجاح هذه التظاهرة  الفنية .      

 كم 81,52الطول الإجمالي للشبكة   07 كم  19.5 13 كم 16.95 07 كم 45.07 العدد الطول العدد الطول العدد الطول حالة جيدة حالة متوسطة حالة رديئة
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حتى  لمختلف الأنشطة  لى عدة مستثميرين  قصد انجاز عدة مصانع ووحدات منطقة نشاطات تم توزيعها ع -  قطاع الاستثمار: تمتاز بلدية سيدي سعادة بموقعها الاستراتيجي الهام وهي تحتوي على سات المصنفة المنتجة يخلق مناصب شغل جديدة ومن أهم المؤس   00عدد القطع الارضية الشاغرة:  -  في طور الانجاز  08منطلقة     03منها   11عدد المستفيدين:  -  30عدد القطع الارضية المجزأة:  - 

مواطنا . 60شهيد وتم إلقاء القبض على حوالي  17من طرف العدو الفرنسي  وقتل حوالي  المجيدة من  بينا  واقعة  شعبة المالحة  بدوار الغنايسية التابعة لبلدية سيدي سعادة  بعد عملية تمشيط واسعة   -  أهم  المعارك : شهدت بلدية سيدي سعادة على غرار باقي بلديات الوطن   معارك إبان الثورة التحريرية   4- الأحداث التاريخية:    قطاع الصحة : *    -  عدد الشهداء:  أكثر من 50 شهيدا سقطوا في ميدان الشرف ،     

-مركز–  سيدي سعادة الرقم اسم المؤسسة نوع النشاط العنوان شتقاتهممركب الحليب و  ومختلف الأجبانأنتاج الحليب ومشتقاته    - ترافل -  -مركز–  سيدي سعادة 01  -مركز–  سيدي سعادة 02 محطة الخدمات بودية محمد توزيع المواد البترولية  ة للمركبات للسيد محطة المراقبة التقني المراقبة التقنية للمركبات  القمح اللين إنتاج سيدي سعادة 03 بودية الأنعاممختلف تغذية  إنتاج سيدي سعادة 04 مطاحن نور الحياة  الأنعامغذية أ إنتاجمطاحن    05 
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  صحي :شـبكة الـصرف الـ -   حـالة الـشبكة : سـيئة -          متر طولي 63350طـول الـشبكة :  -          شـبكة الـمياه الـصالحة  للـشرب :  -     02مـحطات الـضخ :  -     06عـدد خــزانات الـمياه  :  -    ل/ثا  04بمتوسط تـدفق  04عـدد الأبـار  :  -     قـطاع الـموارد الـمائـية : -   اقـتراح تـسجيل مـشاريع ( طرقات ، فتح وتعبيد .......إلخ ) -     النقائص :   كلم 42.02 الـمهترئة : - 2  كلم  20التلبيس بثلاث طبقات :  -                   كلم 19,5الـخرسانة الـزفتية :  -                   المهيأة :  -1  حالة الطرقات :  -   ) cc20إلى  cc1كلم مصنفة (  81,52شبكة الطرقات المصنفة :  -  * قطاع الأشغال العمومية :   مؤسسة عمومية للصحة الجوارية -  النقائص :   03صيدليات :  -   01طبيب أسنان :  -   04طبيب عام :  -   موزعة على دواوير البلدية   04عدد قاعات العلاج :  -   بسيدي سعادة مركز  01عدد المراكز الصحية :  - 
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           01عـدد الـثانويات :  -               الـثانــويــات :*          02عـدد الـمتوسطات :  -               الـمتوسطات : *         وواحدة معطلة 04عـدد الـحافلات الـخاصة بالنقل للمتوسطة والـثانوية  :  -          00للـمدارس الإبـتدائية  : عـدد الـحافلات الـخاصة بالـنقل  -         الـنقل الـمدرسي : -      09عـدد الـمدارس الـمزودة  بـمدفآت الـمازوت والـكهرباء :  -          02عـدد الـمدارس الـمربوطة بالـتدفئة الـمركزية :  -          الـتدفئة الـمدرسية :  -    تلميذ 2437ـتلاميذ الـمستفدين من الإطعام : عـدد ال -         05عـدد الـمطاعم الـمدرسية :  -        تلميذ 2437عـدد الـمتمدرسين  :  -        11عـدد الـمدارس الإبـتدائية :   -        * المدارس الإبتدائية :       قــطاع الــتعليم :  سـيئةحـالة الـشبكة :  -           متر طولي 7923طـول الـشبكة :  -        
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  ،وهذا ما يوضحه الجدول أعلاه فقط  % 02شكلت نسبة  ] 54-45 [بينما الفئة  %38بنسبة  ] 34 - 25 [ثم تليها فئة  %54أي بنسبة  ] 44 -35 [كما يتوزع مجتمع البحث من حيث السن على ثلاثة فئات, وأن الأكثر انتشارا هي الفئة   %100  52  المجموع  %04  2  ] 54 -  45[  %54  28 ] 44 – 35[ %38  20 ] 34 – 25[  النسبة  التكرار  السن  : يوضح توزيع المبحوثين حسب السن :  )02(الجدول رقم   .البلدية و المتميز بطابعه الريفي المحافظ المكان الجغرافي الذي تتواجد بهو هذا راجع إلى  %69بنسبة  36خلال الجدول نلاحظ أن أغلبية أفراد العينة هم من الذكور و البالغ عددهم  من %100  52  المجموع %31  16  إناث %69  36  الذكور  النسبة  التكرار  الجنس  : يوضح توزيع المبحوثين حسب الجنس : )01(الجدول رقم   عرض و تحليل البيانات الشخصية : 1  -1  عرض و تحليل البيانات الميدانية : -1
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سنة بما  44سنة و  35من خلال هذا نلاحظ أن أغلبية مجتمع البحث ينحصر سنهم ما بين  وترجع هذه النسبة الكبيرة للعمال كبار في السن إلى عملية التوظيف  %54فردا بنسبة  28يمثل  من جهة و استقرار العمال القدماء في  انشاء البلدية في منتصف الثمانيناتالتي رافقت  سنة تمثل نسبة معتبرة  34سنة و 25كما نلاحظ من خلال الجدول أن الفئة العمرية ما بين    مناصبهم . وهذا ما تطلب توظيف  البلدية الفتيةأيضا وهذا راجع إلى فترة النمو و التوسع التي شهدتها  لا يوجد  ذوي مستوى ثانوي في حين %27ذوي مستو تعليمي جامعي إضافة إلى نسبة  %73يتضح من خلال الجدول أعلاه أن أفراد العينة لهم مستويات تعليمية متباينة حيث نجد نسبة   %100  52  المجموع  %73  38  جامعي  %27  14  ثانوي  %00  00  متوسط  %00  00  ابتدائي  النسبة  التكرار  المستوى التعليمي : يوضح المستوى التعليمي للمبحوثين : )03(الجدول رقم   عمال جدد .   المستوى الابتدائي. والمستوى المتوسط  موظفين من
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تقطاب حاملي الشهادات نحو اس البلديةالسنوات الأخيرة نتيجة اتجاه سياسة التوظيف في يمكن تفسير ارتفاع مستوى الجامعي إلى الاعتماد على الكفاءات المؤهلة و خاصة في   منذ  بالبلديةفنسبة المستوى الثانوي مرتفعة أيضا وهذا لكون العمال ذوي أقدميه عالية و لتحقوا ولكن مع هذا ، كما أنّ القوانين تسمح للموظفين بمواصلة تعليمهم بعد التوظيف ، الجامعية  أن غالبية المبحوثين  البلديةيتضح من خلال الجدول أعلاه الذي يبين أقدمية العمل في           %100  52  المجموع  %00  0  فما فوق 30  %17  9  29 – 20  %48  25  19 – 10 %35  18  09 - 01  النسبة  التكرار  الأقدمية في العمل  : يوضح الأقدمية في العمل : )04(جدول رقم   إنشاؤها, حيث كانت اليد العاملة المؤهلة غير متوفرة . سنة, و تليها الفئة المحصورة ما بين  19 – 10تتراوح أقدميتهم في العمل ما بين  %48و نسبتهم  بعدها تأتي الفئة التي تضم العمال الذين تنحصر أقدميتهم في العمل ما  %35سنوات  09 -01  .فلا يوجد سنة  30أما بالنسبة للعمال الذين تجاوزت اقدميتهم  %17سنة بنسبة  29 -20بين 
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على الأقدمية في العمل, من جهة كما تدل  البلديةهذه البيانات الكمية على اعتماد وتدل          سنوات على تدارك  09 - 01نسبة العمال الذين تتراوح اقدميتهم ما بين  ارتفاعمن جهة أخرى  لأهمية تجديد طاقتها البشرية و تزويد العمال ذوي الخيرات العالية بالتكنولوجيا الحديثة  البلدية ان السير الجيد و ضم الإدارةالعمال ذوي الاقدمية و الخيرة العالية في العمل لتحقيق أهداف و الاستعانة باليد العاملة الجديدة بخيرات  بالبلديةالجامعية من الشباب  الإطاراتك بدمج و ذل مجال الدراسة هو الاتصال النازل أي  داخل البلديةيوضح الجدول أعلاه أن الاتصال الغالب     %100  52  المجموع  %13  07  الاتصال الأفقي  %29  15  الاتصال الصاعد  %58  30  الاتصال النازل  النسبة  التكرار  نمط الاتصال   البلدية: يوضح نمط الاتصال السائد في  )05(جدول رقم        عرض و تحليل البيانات المتعلقة بالتساؤل الفرعي الأول : 2 – 1        ، بالإضافة إلى استفادة الموظفين من التقاعد المسبق دون شرط السن مؤخرا.للعمل بها  بينت  ا, و أخير الإدارة إلىمن المبحوثين أكدوا بوجود الاتصال الصاعد أي المتجه من العمال  %29في حين نجد أن  %58المبحوثين بنسبة  إجابةالمرؤوسين وهذا ما أكدته  إلى الإدارةمن    من العمال وجود الطريقة الأفقية في نقل المعلومات بين العمال . %13نسبة 
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لمرؤوسين بمستوى أدائهم و نقاط الضعف فيه و سبل تحسينه لكن هذا ا ابلاغ إلى بالإضافةشرح جزيئات العمل وفق تعليمات دقيقة, تفاديا للأخطاء و تصحيحها في الوقت المناسب, و  مهام البلديةضرورته في شرح أهداف و  إلى البلديةيرجع استعمال الاتصال النازل في   للاتصال و خاصة الاتصال الصاعد, حيث يكمل هذا النوع الأخير  أخرىلا ينفي وجود أنواع  ضروري لكلا الطرفين .  الإدارةنقل المعلومات من المرؤوسين باتجاه  إنّ الاتصال النازل .  باستغلال  حول أمور العمل يقوي روح المسؤولية لديهم ويعمل على تحقيق الذات, أيضا يسمحالأبعاد عن المنظمة, ومن جهة أخرى فان مساهمة المرؤوسين في تقديم آرائهم و اقتراحاتهم أعلى تكون لديه رؤية شاملة و كاملة  إلىفالرئيس الذي يشجع تدفق المعلومات من أسفل  وهذا النوع أيضا دوره في حل مشاكل العمل و التعاون وهذا  . بالبلديةالمستوى الإداري الواحد معارفهم لتحسين الأداء, أما الاتصال الأفقي فيتمثل في تبادل المعلومات بين العمال في نفس   خبراتهم    : يوضح كيفية الاستفسار في حالة عدم فهم التعليمات : )06(جدول رقم         . كمصدر للتزود بالمعلومات و خصوصا في غياب علاقات حسنة مع الإدارةل في بعض الحالات إلى اعتماد المبحوثين على زملاء العم )06(ما سنراه في الجدول رقم 
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فان  الإدارةمن خلال الجدول المبين أعلاه نجد انه في حالة عدم فهم التعليمات التي تصدرها  %100  52  المجموع  %46  24  الزملاء  %54  28  الرئيس المباشر  النسبة  التكرار  طرق الاستفسار ية العمال وهذا باعتبار أن المشرف له علاقة مباشرة مع مرؤوسيه, بينما نجد النسبة المتبق من %54رئيسهم المباشر أو الزملاء للاستفسار أكثر . هذا ما تؤكده نسبة  إلىالمرؤوسين يلجئون  الرغبة في اكتساب خبرات  إلىتفضل الاتصال بزملاء العمل و يرجع سبب تفضيلها  %46أي  من أفراد العينة يقرون بأن طبيعة الرسائل  %48من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة      100%  52  100%  52  100%  52  %100  52  المجموع  29%  15  12%  06  36%  19  %38  20  أوامر  34%  18  40%  21  12%  06  %14  07  هاتيتوج  33%  17  36%  19  31%  16  %00  00  توضيحات  04%  02  12%  06  21%  11  %48  25  تعليمات  %  ك  %  ك  %  ك %  ك  النازلة طبيعة الرسائل  04  03  02  01  الرتبة  : البلدية: يوضح ترتيب طبيعة الرسائل النازل في  )07(جدول رقم   جديدة من أصحاب الخبرة . في المرتبة الأولى وهي عبارة عن تعليمات في حين نجد نسبة  سيدي سعادة بلديةالنازلة في 
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هات تحتل المرتبة الثالثة وتقدر ينجد قد اجمع المبحوثين أن طبعة الرسائل تتمثل في توجمن المبحوثين بان طبيعة الرسائل هي عبارة عن أوامر وهي تحتل المرتبة الثانية بينما  36% هي  الإدارةين يرون أن طبيعة الرسائل النازلة في ذالمبحوثين ال إلى أما بالنسبة %40نسبتهم ب يتمثل حسب الترتيب في  البلديةمن خلال الجدول أن مضمون الاتصال الصاعد الغالب في    %100  52  %100  52  %100  52  وعـــالمجم  %25  13  %13  07  %62  32  تقارير  %29  15  %48  25  %23  12  استفسارات  %46  24  %38  20  %15  08  شكاوي  %  ك  %  ك %  ك  الصاعدة  طبيعة الرسائل  03  02  01  الرتبة  : البلدية: يوضح ترتيب طبيعة الرسائل الصاعدة في  )08(جدول رقم  . %34عبارة عن توضيحات وهي تحتل المرتبة الرابعة و تمثل نسبة  هي عبارة عن تقارير وهذه الأخيرة فهي عرض للبيانات و الحقائق المتعلقة بموضوع معين أو تختلف باختلاف نوعه نرى أن مواضيع الاتصال الصاعد  البلديةمواضيع الاتصال في  إنّ   . %46بنسبة المبحوثين أن مواضيع الاتصال الصاعد هي عبارة عن شكاوي حيث أخذت المرتبة الثالثة كما صرح  %48في حين نجد في المرتبة الثانية الاستفسارات بنسبة  %62تقارير بنسبة 
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نتائج معينة وكذا الاستفسارات و  إلىمشكلة محددة ثم تحليل هذه البيانات قصد الوصول  و الغموض الذي قد  ات عن بعض الأمورالشكاوي فهي مواضيع للاتصال الصاعد فالاستفسار  التي يتلقاها , و الحصول على ولاء المرؤوسين لا يقتصر على  التعليماتيوجه العمال  بحكم صلتهم بظروف العمل و مشكلاته  أرائهملابد من معرفة  إنماالاتصال النازل فقط و  عدم يجة سوء المعاملة , وذلك نت الأفرادالشكاوي كتعبير عن عدم رضا  إلى بالإضافةاليومية  المعنية . بحيث يسمح ذلك بمناقشتها في موضعي بعيد عن الصدام و  إجراءاتمنظم تحكمه  إطاريتم ذلك في  إنفشكوى حق من حقوق المرؤوسين لكن لابد ، مناسبة ظروف العمل    %  ك  ب نعم الإجابةحال  %  ك  الاحتمالات    يوضح مدى وجود صعوبة عند الاتصال بالرئيس المباشر:  09جدول   الصراع.
  %55  12  و العامل  الرئيس المباشرسوء العلاقة بين   % 45  10  المسئولانشغال  % 42  22  نعم
على عدم وجود صعوبات عند الاتصال  أكدوانسبة المبحوثين الذين  إنبين هذا الجدول          % 100  52  المجموع  % 100  22  المجموع  % 58  30  لا وجود صعوبات .  أيعكس ذلك  % 42في حين ترى نسبة  % 58بالرؤساء المباشرين و تقدر 
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من مجموع العمال  % 55في سوء العلاقة مع الرئيس المباشر بنسبة  الأخيرةو تتمثل  هذه  السيئة التي تربط بين المرؤوسين و  العلاقة أنالرئيس المباشر. من خلال هذا التحليل يتبين  آول المسؤول الصعوبة تتمثل في انشغا أنفترى  % 45نسبة  أماو  ب نعم أجابواالذين  . و يظهر ذلك في  البلديةسلبي على تحقيق فعالية الاتصال داخل  تأثيررئيسهم المباشر لها  لرئيس فشل العملية الاتصالية . كما يمكن  إلىشخصية مسبقة على معلومات مما يؤدي   أحكام إطلاق أو معينةو التقارير التي تتضمن تعليمات  الإعلاناتالمرؤوسين لقراءة  إهمال , وبذلك تفقد المعلومات قيمتها نتيجة أخرىيهمل ملاحظات مرؤوسيه من ناحية  أن البلدية   %  ك  ب ()' ا�&�%$!�ل  %  ك  ا�!� ��ت   المصالح: يوضح مدى وجود اتصال بين باقي  10جدول رقم   عدم وصولها في الوقت المناسب.
بان هناك اتصال مع الزملاء في  أكدواعينة الدراسة  أفرادمن  % 79حوالي  أنالجدول  بين           % 100  52  المجموع  % 100  41  المجموع  % 21  11  لا  % 63  26  العمل و خارجه أثناء  %00  00  خارج العمل  % 37   15  العمل أثناء % 79  41  نعم بين  اامتزجبان اتصالهم مع الزملاء  % 63الغالبية منهم  أكدواو  مصالح البلديةباقي 
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انتهاءه, ولكن نجد في  العمل او بعد أثناءاو خارجها ,  البلديةذلك سواء داخل  الأمرتطلب  أينماالعمل , فهي ترى ضرورة الاتصال الزملاء  أوقاتالعمل و خارج  أثناء أيالاحتمالين  و  المكاتبالعينة تؤكد بعدم اتصالها مع الزملاء و في باقي  أفرادمن  % 21مقابل النسبة  العلاقات السيئة مع بعض العمال كما جاء في الجدول رقم  إلى, وهذا راجع  الأخرىالمصالح  النازل  لالاتصاالعينة يرون بان  أفرادمن  % 48من خلال الجدول نلاحظ بان النسبة             % 100  52  المجموع  % 38  20  أحيانا  % 13  07  لا  % 48  25  نعم  النسبة  التكرار  مساهمة الاتصال النازل  اللازمة لاتخاذ القرار: تالمعلوما: يوضح مساهمة الاتصال النازل في توفير   11 الجدول . 09   الوقت المناسب حتى تمكن من اتخاذ القرار الصائب.أداء أدوارهم بكفاءة , و بان العملية الاتصالية النازلة تسير بسرعة و المعلومات تصل في عمل حيث يمكن العمال من الاتصال النازل دورا كبير في توفير المعلومات المتعلقة بالان   يرون عكس ذلك . % 13النازل دور في توفير المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار اما البقية اي نسبة  لالاتصايكون  أحيانا بأنهيرون  % 38يساهم في توفير المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار في حين نجد نسبة 
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انه هناك اتصال  أكدواالعينة  أفرادمن  % 46نسبة  أن يلاحظ أعلاهمن خلال الجدول          % 100  52  المجموع  % 33  17  أحيانا  % 21  11  لا  % 46  24  نعم  النسبة  التكرار  توفر الاتصالات بين الزملاء بشكل مستمر  : يوضح مدى توفر الاتصالات بين الزملاء بشكل مستمر : 12الجدول   هناك اتصال  أحيانا بأنهممن المبحوثين صرحوا  %33بشكل مستمر بين الزملاء في حين نجد تقريبا هم نفسهم الذين صرحوا بعدم وجود اتصال بينهم من المبحوثين يرون عكس ذلك و  %21نسبة بالبقية  أماالاتصال بين الزملاء يشجع التعاون بين الوظائف  أحياناصرحوا انه  % 25ذلك بينما نجد نسبة  أكدواالمبحوثين  من % 45نسبة  أننجد  أعلاهخلال الجدول من        % 100  52  المجموع  % 25  13  أحيانا  % 21  11  لا  % 45  28  نعم  النسبة  التكرار  الاتصالات بين الزملاء على تشيع التعاون بين الوظائف  : يوضح مدى توفر الاتصالات بين الزملاء على تشيع التعاون بين الوظائف 13الجدول   يرجع ذلك لسوء العلاقة بينهم  وبين الزملاء.فصرحوا بعدم وجود اتصال بينهم و بين الزملاء  و  % 21نسبة  إنالبقية  أمابين الزملاء    الزملاء في العمل.
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الاتصال بين الزملاء  أنالعينة يرون  أفرادمن  % 63نسبة  أننلاحظ  أعلاهمن الجدول            % 100  52  المجموع  % 15  08  أحيانا  % 21  11  لا  % 63  33  نعم  النسبة  التكرار  الاتصال بين الزملاء له دور في اتخاذ القرارات     : يوضح مدى تسهيل الاتصال بين الزملاء على توفير المعلومات لاتخاذ القرار: 14الجدول  وبين القرار بينما البقية يرون عكس ذلك وهذا كما ذكرنا سبقا لعدم وجود علاقة حسنة بينهم  الاتصال بين الزملاء يكون له دور اتخاذ  أحياناترى انه  % 15القرار المناسب كما نجد نسبة مناقشة الصعوبات التي يجدونها في العمل و التشاور فيما بينهم وبالتالي يساعدهم من اتخاذ و  جو و مناخ تنظمي يساعد التعاون له دور في توفير المعلومات و كذا يساعد على تحقيق   % 46  24  نعم  النسبة  التكرار  باستقبال  شكاوي العمال الإدارةاهتمام      هم :يشكاو  إلىباستقبال العمال للاستماع  الإدارة: يوضح مدى اهتمام  15الجدول رقم         الزملاء.
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تهتم  الإدارةمن المبحوثين يؤكدوا بان  % 46نسبة  أنمن خلال الجدول نلاحظ             % 100  52  المجموع  % 35  18  لا  % 19  10  أحيانا العينة ذلك و  أفرادمن  % 35شكاوي العمال فحين تنفي نسبة  إلىباستقبال العمال للاستماع  لا تهتم باستقبال  الإدارة إنبالتالي يرون و المسؤول المباشر  معسوء العلاقة  إلىيرجع ذلك  فقط تهتم  أحياناترى انه  % 19المقدرة  النسبة المتبقية أماشكاويهم  إلىالعمال للاستماع  المبحوثين بالتعليمات و القرارات الجديدة عن  إبلاغمن خلال الجدول نلاحظ  انه يتم         % 100  52  المجموع  % 35  18  الملصقات  % 25  13  المشرف  % 21  11  التقارير  % 19  10  الاجتماع  النسبة  التكرار  بالتعليمات إبلاغطريقة   المبحوثين بالتعليمات و القرارات: إبلاغ: يوضح كيفية 16الجدول رقم   عرض و تحليل البيانات المتعلقة بالتساؤل الفرعي الثاني: - 3-1 شكاويهم . إلىبالاستماع  الإدارة   . % 10الاجتماعات بنسبة  ،وأخيرا  % 11ثم نجد التقارير بنسبة  % 13تليها فئة المشرف بنسبة  % 35طريق الملصقات بنسبة 
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البلدية كالمذكرات ما في االكتابي استخدوسائل الاتصال  أكثرالملصقات هي  إن      المرؤوسين  بإخبارفهي وسيلة غير مباشرة تسمح  المصلحية ، الإعلانات ، البلاغات ...الخ في مد المرؤوسين بتوجيهات العمل فتمثل في  الإدارةالوسيلة الثانية التي تعتمدها  أما    .الأفراداكبر قدر ممكن من  إلىتقلل من الجهد و تسمح بتوصيل المعلومات  الوسيلة التيمهما اختلفت وظائفهم فهذه  الأفرادمن الاتصال بجميع  الإدارةتمكن  لأنهايرجع استخدام الملصقات بشكل كبير  و       العمل. وأنظمةالعاجلة الخاصة بالتغيرات التي تحدث في قواعد  بالأمور في  إليهابمشكلة معينة يمكن الرجوع  أوالتقارير فتضمن عرضا خاصا بالوظائف  أما      وعلى دراية واسعة بخصوصيات كل عامل. هفقط , فالمشرف له علاقة مباشرة بمرؤوسي الأمورو في بعض  أحياناالمشرف وهذا يتم  تقوي روح التعاون و  أنهاواقتراحاته كما  بآرائه الإدلاءالتعبير عن مطالبه و انشغالاته و الاجتماعات كوسيلة للاتصال الشفهي التي من خلالها يستطيع العامل  إلى الإدارةكما تلجا      اجة.عند الح أوحالة الضرورة  تعتمد على الوسائل غير المباشرة خاصة الملصقات  الإدارة أنمن خلال هذا التحليل نلاحظ   الصداقة. تستخدم بعض  أخرىومن جهة  الإفراد إلىتعليماتها و قراراتها الجديدة  لإيصالبنسبة كبيرة  دراسة  أظهرتالاجتماعات. وقد  أهمهاالوسائل المباشرة التي تسمح بالاتصال وجها لوجه و  التي حاول من خلال الكشف عن طبيعة وسائل الاتصال ) 2008( "مصعب اسماعيل طبش"



  ا�����                                                                           ا�ط�ر ا���
	��  ا���� 

106  

لاتصالات الكتابية ثم وسائل فاعلية هي ا أكثرراسة بان مجال الدراسة بينت الد الادارةفي  انسب طريقة للاتصال هي عن طريق  أن ا المبحوثين يرو  أننلاحظ  أعلاهمن خلال   %100  52  المجموع  %06  03  شفهيا  %33  17  التعليمات المكتوبة  %19  10  الملصقات  %00  00  الانترنت  %00  00  الهاتف  % 42  22  الاجتماعات  النسبة  التكرار  المبحوثين للطريق المناسبة للاتصال رأي  :المبحوثين رأي: يوضح انسب طريق للاتصال حسب  17الجدول رقم  الشفهية. الملصقات فكانت نسبة  أما %33ليها التعليمات المكتوبة بنسبة تثم  % 42الاجتماعات بنسبة  لا يرى  الأنترنتكل من الهاتف و  الأخيروفي  %06ونجد الاتصال الشفهي بنسبة  19% الاجتماعات باعتبارها ضمن  إن.البلديةطريقة المناسبة للاتصال داخل  أنهاالمبحوثين  برونها المبحوثين يفضلونا ويعت أنفي توصيل المعلومات حيث نرى  نجاعة الأكثرالوسائل  تقبلا  أكثرانسب طريقة الاتصال حيث تسمح مشاركة العمال في هذه الاجتماعات بجعلهم   للبلديةة الاجتماعي الظروفتحسين المناخ و  إلى بالإضافةلتنفيذ التعليمات ونظم وقواعد العمل 
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ة الملصقات تعد طريقة مناسب أن أيضاوبالتالي التقليل من حدة الصراعات الداخلية كما يرون  الانترنت و  إلىبالنسبة  أماالتعليمات و القرارات الجديدة من خلال قراءة المنشورات  لإيصال -2008رماش" (  " صبرينة   به دراسة  ت بالاتصال عن طريق الانترنت .وهذا عكس ما جاء الادارةعدم تعامل  إلىطريقة مناسب في الاتصال ويرجع ذلك  أنهاالهاتف لا يرى المبحوثين  الأوامر و التعليمات  إيصالتستخدم الطريقة الكتابية في  الإدارةنلاحظ من خلال الجدول أن   % 100  52  المجموع  % 25  13  كليهما  % 54  28  كتابية  % 21  11  شفوية  النسبة  التكرار  الأوامركيفية تلقي   و التعليمات: الأوامر: يوضح كيفية تلقي 18الجدول   .البلديةاستخدام في  الأكثروسيلة الانترنت هي  أن أظهرت ،مجال الدراسة  الإدارةالقائمين بالاتصال وسائل الاتصال الشاملة الموجودة في ) التي حولت الكشف عم محددات فعالية اتصال المؤسسة من خلال قياس متغيرات 2009 الشفوية  (من المبحوثين يأتيها استخدام كلتا الوسيلتين  %54للمرؤوسين و هذا ما أكدته نسبة  السرعة بينما نجد هناك من كانوا يلتقون الأوامر  هذه الطريقة تحمل الطابع الرسمي و كذاالمبحوثين كانوا يلتقون الأوامر بالطريقة الكتابية في الاتصال و السبب الرئيس في ذلك هو أن ونجد أن معظم  %21أما استخدام الطريقة الشفوية فتمثل نسبة  %25بنسبة  )و الكتابة 
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الاختصار في  قه من ميزة السرعة من خلالالوسيلة الشفوية في بعض الأحيان لما تحق إلى بالإضافةالتعليمات المكتوبة غير الواضحة  إيضاحفهم القرارات و هنا يبرز دور المشرف في لأسباب أخرى مثل تفادي أي غموض أو لبس بقع في  )الشفوية و الكتابية  (بكلتا الطريقتين  كما  %40بينا هنا من يؤكد بأنها أحيانا تكون كذالك بنسبة  %48التعليمات بسرعة أي بنسبة  إيصالوسيلة هامة في  الإعلاناتمن خلال الجدول نلاحظ أن أغلب المبحوثين يرون أن     % 100  52  المجموع  % 40  21  أحيانا  % 12  06  لا  % 48  25  نعم  النسبة  التكرار  التعليمات لإيصالوسيلة هامة  الإعلانات : يوضح ما إذا كانت الإعلانات وسيلة هامة لإيصال التعليمات بسرعة : )19 (الجدول رقم   المعلومات في الوقت المناسب و أيضا للسهولة الوسيلة. الجهد و الوقت و إيصال   النسبة  التكرار  المراسلات الكتابية توفر المعلومات لاتخاذ القرار  : يوضح دور المراسلات الكتابية في توفير المعلومات لاتخاذ القرار : )20(الجدول رقم   لأن توفر المعلومات في الوقت المناسب و بسرعة .تساهم في توفير المعلومات كما ذكرنا سابقا أنا اغلب المبحوثين يفضلون الوسائل المكتوبة لأنها  الادارةتعد وسيلة هامة في  الإعلاناتيرون عكس ذلك و نقول أن  %12نجد نسبة 
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كالتعليمات الكتابية و بالتالي  بلدية سيدي سعادةالرئيسية في العملية الاتصالية التي تعتمدها دور في توفير المعلومات لاتخاذ القرار حيث أن الاتصالات الكتابية تمثل أحد أهم المحاور من المبحوثين يرون أن المراسلات الكتابية  %69من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن بنسبة     % 100  52  المجموع  % 23  12  أحيانا  % 08  04  لا  % 69  36  نعم : يوضح دور الاتصال الشفوي في توفير المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرار  )21(الجدول رقم   يرون عكس ذلك . %08الكتابية في بعض الأحيان يكون لها دور توفير المعلومات لاتخاذ القرار بينما البقية أي نسبة من أفراد العينة يرون أن الاتصالات  %23نسبة تمكنهم من اتخاذ القرار الرشيد في حين نجد    % 100  52  المجموع  % 44  23  أحيانا  % 35  18  لا  % 21  11  نعم  النسبة  التكرار  لاتخاذ القرارفي توفر المعلومات دور الاتصال الشفوي   :
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ل الشفوي ليس له دور في توفير ترى عكس ذلك أي أن الاتصا %35في حين نجد نسبة من فهم التعليمات بدقة و تصل في الوقت المناسب و بالتالي تمكنه من اتخاذ القرار السليم المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرار أي أن المحادثة الشفوية مع المشرف المباشر تمكن العمال من المبحوثين يرون أن الاتصال الشفوي يوفر  %21من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة    ترى أنه أحيانا يكون لها دور في ذلك  %44المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرار كما نجد نسبة    % 100  52  المجموع  % 37  19  أحيانا  % 08  04  لا  % 56  29  نعم  النسبة  التكرار  المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرار لإيصالفاعلية الاجتماعات   : يوضح مدى فاعلية الاجتماعات لإيصال المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرار : )22(الجدول رقم         على الظروف المتاحة لذلك .
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من المبحوثين يرون أن الاجتماعات وسيلة فعالة  %56من خلال أعلاه يتضح أن نسبة  و بالتالي تمكنهم من اتخاذ القرار  الإدارةوكذا تقديم شرح لكل التعليمات المقدمة من طرف المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرار حيث من خلالها يلتقون التعليمات المتعلقة بالعمل  لإيصال من أفراد العينة ترى عكس ذلك بينما  %08الرشيد و الهادف فحين نجد نسبة قليلة و تمثل  المعلومات  لإيصالعض الأحيان تكون الاجتماعات وسيلة فعالة بتؤكد أنه في  %37نسبة  : يوضح دور الانترنت في توفير المعلومات اللازمة  )23(الجدول رقم المطلوبة لاتخاذ القرار . ليس لها دور  الانترانتمن المبحوثين يرون أن  %77من خلال الجدول أعلاه يتضح أن نسبة   % 100  52  المجموع  % 15  08  أحيانا  % 77  40  لا  % 08  04  نعم  النسبة  التكرار  اللازمة لاتخاذ القرارفي توفير المعلومات  الانترنتدور   لاتخاذ القرار :  لا تعتمد على استخدام التكنولوجي  البلديةفي توفير المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار لان  من أفراد العينة ترى عكس ذلك بينما  %08الحديثة بصورة كبيرة فحين نجد نسبة قليلة و تمثل    لاتخاذ القرار .تؤكد أنه في بعض الأحيان يكون للانترنت دور في توفير المعلومات المطلوبة  %15نسبة 
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ن يقرون بعكس ذلك كما نلاحظ أن من المبحوثي %23بين المشرف في العمال في حين نسبة لمعرفة انشغالاتهم كل هذا يخلق تعاون وكذا علاقات طيبة بينهم و  أخر إلىعليهم من حين بين المشرف في العمل و ذلك من خلال مشاركتهم في اتخاذ القرار و كذا من خلال المرور من أفراد العينة يقرون بأن هناك تعاون بينهم و  %62من خلال هذا الجدول نلاحظ أن نسبة    % 100  52  المجموع  % 15  08  أحيانا  % 23  12  لا  % 62  32  نعم  النسبة  التكرار  مدى وجود التعاون بين العمال و المشرف في العمل  : يوضح مدى وجود التعاون بين العمال و المشرف في العمل )24(الجدول رقم   :الفرعي الثالث  عرض و تحليل البيانات المتعلقة بالسؤال 4 – 1 : يوضح مرور المشرف من حين إلى أخر لمعرفة إذا كانت هناك صعوبات  )25(الجدول رقم   تصرح بأن هناك تعاون بينهم و بين المشرف أحيانا على حسب الظروف المتاحة . %15نسبة    % 33  17  لا  % 42  22  نعم  النسبة  التكرار  مرور المشرف لمعرفة إذا هناك صعوبات في العمل  في العمل
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صرحت بوجود صعوبات في استيعابهم للقرارات و  %62من خلال الجدول يتضح أن نسبة   % 100  52  المجموع  % 38  20  لا  % 62  32  نعم  النسبة  التكرار  صعوبات في فهم القرارات  كانت هناك صعوبات في فهم القرارات : إذا: يوضح  )26(الجدول رقم     تي ملقاة على عتقه .بالأعمال العليهم لمعرفة انشغالاتهم و الصعوبات التي تواجههم في العمل يرجع ذلك لانشغال المشرف تؤكد بأن المشرف أحيانا يمر  %33اذا كانت هناك صعوبات في العمل أو لا بينما نجد نسبة من العمال يقرون بأن ذلك لا يحدث مطلقا أي بعكس ذلك بأن المشرف لا يمر عليهم لمعرفة  %33عليهم من حين الى أخر لمعرفة اذا كانت هناك صعوبات في العمل كما نلاحظ أن نسبة من أفراد العينة أكدوا بأن المشرف يمر  %42من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة          % 100  52  المجموع  % 25  13  أحيانا مجال لمناقشة القرارات و هذا ما سوف نلاحظه في الجدول  الإدارةعدم فتح  إلىيرجع هذا 
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بينما نجد  البلديةقد يرجع ذلك إلى أعتباهم جدد في  )09(معه كما هو موضح في الجدول رقم الموالي وكذالك سوء علاقتهم مع المسؤول المباشر و بالتالي لا يمكنه من مناقشة القرارات  و يرجع  الإدارةمن أفراد عينة بأنها لا تجد صعوبة في فهم القرارات التي تصدرها  %38نسبة  و بالتالي امتلاكهم كما هائلا من  البلديةذلك إلى الخيرة التي يملكها بحكم أقدميتهم في  تفتح لهم مجال  الإدارةمن أفراد العينة قد أكدوا بأن  %21يتضح من الجدول أعلاه بأن نسبة     % 100  52  المجموع  % 79  41  لا  % 21  11  نعم  النسبة  التكرار  تفتح مجال لمناقشة القرارات البلدية  تفتح مجال لمناقشة القرارات التي تصدرها : البلديةكانت  إذا: يوضح ما  )27(الجدول رقم   المعلومات حول القرارات و آليات العمل. قدميتهم في العمل و يحكم هذا تترك لهم أ إلىلمناقشة القرارات التي تصدرها و يرجع هذا  من أفراد العينة أكدوا  %79مجال لمناقشتهم القرارات التي تصدرها في حين نجد نسبة  الإدارة   النسبة  التكرار  الوقت المناسبيساهم الاتصال في اتخاذ القرار في   يوضح مدى مساهمة الاتصال في لاتخاذ القرار الوقت المناسب : : )28(الجدول رقم  لا تفتح لهم مجال لمناقشة القرارات . البلديةبأن 
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ترى أنه أحيانا تساهم الاتصال في اتخاذ القرار في الوقت  %31الوقت المناسب بينما نسبة أنه كلما توفر قنوات اتصال ينتج عنها توفر المعلومات و بالتالي يمكنهم من اتخاذ القرار في من المبحوثين يقرون بأن الاتصال يساهم في اتخاذ القرار المناسب أي  %58نلاحظ أن نسبة   % 100  52  المجموع  % 31  16  أحيانا  % 12  06  لا  % 58  30  نعم يرون بأن الاتصال يساهم في تطبيق القرارات في  %63من خلال هذا الجدول نلاحظ أن نسبة   % 100  52  المجموع  % 29  15  أحيانا  % 08  04  لا  % 63  33  نعم  النسبة  التكرار  يساهم الاتصال في تسهل تطبيق القرارات  : يوضح مدى مساهمة الاتصال في تسهيل تطبيق القرارات : )29(الجدول رقم   يقرون بعكس ذلك . %12أي نسبة المناسب بينما البقية  يرون ذلك أحيانا تساهم الاتصالات في سهولة تطبيق القرارات بينما  %29حين نجد أن نسبة    % 60  31  نعم  النسبة  التكرار  الاتصال تجعل القرارات أكثر قبولا من قبل العاملين  قبل العمال :قبول من  أكثرومات تجعل القرار : يوضح مدى مساهمة الاتصال في توفير المعل )30(الجدول رقم   تنفي ذلك. %08البقية أي نسبة 
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يرون أن ذلك يكون أحيانا بينما  %29في حين نجد نسبة  الإدارةيتقبلون القرارات التي تصدرها أكثر قبولا العاملين أي أن مهما كانت طبيعة الاتصال فهو يزودهم بمعلومات تجعل العمال تجعل القرارات  لالاتصامن أفراد العينة يرون أن  %60نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة    % 100  52  المجموع  % 29  15  أحيانا  % 12  06  لا في حين  للإدارةمن أفراد العينة يقوموا بتقديم اقتراحاتهم  %48من خلال الجدول أعلاه أن نسبة      100%  52  المجموع  100%  25  المجموع  52%  27  لا  56%  14  أهمل  44%  11  أخذت بعين الاعتبار  48%  25  نعم %  ك  في حال الإجابة ب نعم %  ك  الاحتمالات  اقتراحات للإدارة حول سير العمل :: يوضح تقديم  )31(الجدول رقم   يؤكد عكس ذلك . %12البقية و التي تمثل نسبة  و في المقابل نجد أن نسبة  الإهمالمحلها  للإدارةأكدوا بأن اقتراحاتهم المقدمة  %56أنه نسبة  إلاتؤخذ بعين الاعتبار  الإدارة إلىمن أفراد العينة أن اقتراحاتهم التي يقدمونها  %44نجد أن  بهذه  الإدارةلعملية المشاركة و ذلك من خلال تقديم الاقتراحات و في المقابل نجد أن اهتمام م دافعية واضحة نرى أن العمال لديه للإدارة .قد أكدوا بأنهم لا يقدموا أي اقتراحات  52%   : كانت المشاركة في اتخاذ القرار أهم من تنفيذه إذا: يوضح ما  )32(الجدول رقم  الاقتراحات ليس في المستوى المطلوب .



  ا�����                                                                           ا�ط�ر ا���
	��  ا���� 

117  

نسبة من خلال الجدول نلاحظ أن أغلب المبحوثين يفضلون المشاركة في اتخاذ القرارات      % 100  52  المجموع  % 29  15  أحيانا  % 23  12  لا  % 48  25  نعم  النسبة  التكرار  المشاركة في اتخاذ القرار أهم من التنفيذ يرون  أنهمو يحرصون على تنفيذها ويتقبلون كل ما يترتب عليها من تغيرات و تعديلات كما عنهم و تجعلهم يحتضنوها  على مشاركة الجماعة تكون معبرةالمتخذة بناء لان القرارات  48% المبحوثين الذين  أمالا تخلق لديهم الحماس للعمل.  آليةالتنفيذ فقط دون المشاركة عملية  أن على  تأتيتتخذ عند السلطات العليا و  % 23من المشاركة بنسبة  أهميرون العكس بان التنفيذ  فرصة المشاركة غير متوفرة فهم غير  أنيجب تنفيذها بدون نقاش و خاصة  أوامرشكل  ام لا.كما نجد هناك من اعتبر  أهميةكان القرار ذو  إذاوما  عن من يتحد القرار متسائلين المشاركة  أنّ  يرون نهملأ % 29وذلك بنسبة  الأحيانبعض  في أهمالمشاركة في اتخاذ القرار  عائق يواجه تنفيذ  أيواضحة لتنفيذه وبالتالي يسهل عليهم التغلب على  الأمورتجعل كل    % 100  52  المجموع  % 27  14  أحيانا  % 08  04  لا  % 65  34  نعم  النسبة  التكرار  العمل أداء أثناءتفكير في الحلول لمختلف المشاكل       العمل: أداء أثناءكان هناك تفكير في الحلول لمختلف المشاكل  إذا: يوضح ما 33الجدول رقم   القرار.
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عملهم في الوقت   أداءالعمل وذلك حتى يتمكنوا من  أداء أثناءحلول لمختلف المشاكل  إيجاديفكرون في  بأنهم أكدوامن المبحوثين  %65نسبة  أنمن خلال الجدول يتضح لنا     حلول لمختلف المشاكل  إيجاديفكرون في  أحياناانه  أكدوامن المبحوثين  % 27كما نجد نسبة  البلدية أهدافو العمال مما يساعد على تحقيق  الإدارةالمحدد وكذا تعزيز العلاقة جيدة بين  لمختلف  لا يفكرون في الحلول %08فحين نجد نسبة  أعمالهم أداء أثناءالتي تواجههم          % 35  18  نعم        %  ك  الاحتمالات  : الإدارةالتي تصدرها  يوضح مدى الاستعداد المبحوثين لمناقشة القرارات:  44الجدول رقم   العمل. أداء أثناءالمشاكل 
غير مستعدين لمناقشة القرارات  أنهم أوضحوااغلب المبحوثين  أننلاحظ من خلال الجدول          % 100  52  المجموع  % 100  34  المجموع  %35  12  أهدافكلا تتماشى مع   %65  22  فيها رأيك يأخذلم   %  ك  ب لا الإجابةفي حالة   % 65  34  لا في هذه القرارات  رأيهم تأخذلم  البلدية أن إلىويرجع ذلك  %65بنسبة  الإدارةالتي تصدرها  وباقي المبحوثين %35بنسبة  أهدافهلا يتماشى مع  اهذ أنهناك من يرى  أنهكما  %65بنسبة  يكون لهم  أندون يفهم ير  % 35بنسبة  الإدارةكانوا مستعدين لمناقشة القرارات التي تصدرها  لان القرارات الرشيدة و هم يمسؤول إلى أصواتهم إيصاللهم الحق في  أنحضور فكما يرون  ا الجميع لذلك النقاش و الحوار الهادفة تكون مبينة على المشاركة الجماعية لان النتائج يتحمله     اهم من اتخاذ القرار.
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يرون انه كلما اهتمت  % 60العينة بنسبة  أفراداغلب  أننلاحظ  أعلاهمن خلال الجدول   % 100  52  المجموع  % 29  15  أحيانا  % 12  06  لا  % 60  31  نعم  النسبة  التكرار  أعمالهمباقتراحات العمال يزيد اهتمامهم بانجاز  الإدارةاهتمت   بانجاز عملهم: أكثر يهتمونبالاقتراحات تجعل العمال  الإدارة: يوضح ما اذا كان اهتمام 35الجدول رقم  هو حافز  الإدارة اهتماميعتبرون  لأنّهم أعمالهمباقتراحاتهم يزيد اهتمامهم بانجاز  الإدارة باقتراحاتهم يولد لديهم دافع  الإدارةعندما تهتم  أحيانايرون ذلك  %29لهم.بينما نجد نسبة            ترى عكس ذلك.%12بانجاز عملهم في حين نجد نسبة  أكثريجعلهم يهتمون 
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و الباحث يهدف من خلال هذه النتائج  ،البحث بإشكاليةمجموعة من النتائج التي لها علاقة  إلىانطلاقا من التحليل الكمي و الكيفي للبيانات المتحصل عليها من المبحوثين تم التوصل  :عرض نتائج الدراسة الميدانية -1 حيث  بلدية سيدي سعادةفي اتخاذ القرار في  الإداريةيلي : تساعد الاتصالات  ونتج عنه ما  في اتخاذ القرار؟ الإدارية تهو دور الاتصالا المتمثلة في : ما  النتائج المتعلقة بالتساؤل الرئيسي :  - 1-2  عن التساؤلات او الفرضيات التي تم وضعها في بداية البحث. الإجابة إلى نسبة بلغت  % 69المبحوثين من جنس الذكور بنسبة  أغلبية أنستنا وجدنا من خلال درا -  النتائج المتعلقة بالبيانات الشخصية فيما يلي: تتمثل  النتائج المتعلقة بالبيانات الشخصية : - 2-2  ؤلات الفرعية.اوذلك يظهر جليا من خلال نتائج التس أفضليتم اتخاذها بدقة و موضوعية  إلى المقر الاجتماعي التي تقع به البلدية و المعروف بطابعه الريفي و يرجع  % 31 الإناث ] 40 -  35انتشارا هي الفئة [  الأكثرالعينة من حيث السن على ثلاثة فئات  أفراديتوزع  - .المحافظ النسبة هي المستوى الجامعي بـ  أعلىحيث المستوى التعليمي كانت توزيع افراد العينة من  -  نشأتهامنذ  بالبلديةوهذا راجع لكون معظمهم التحقوا  %54 بنسبة سنة فهذه  19 – 10قدميتهم في العمل ما بين أتتراوح % 46غالبية المبحوثين ونسبتهم   - و يرجع هذا على تواجد مناصب عمل تتطلب كفاءات تعليمية عالية. 60% فهذه الفئة  البلدية إلىقدمية تكسبهم خبرة في مجال عملهم و تولد لديهم الشعور بالانتماء الأ خاصة و هذا ما يسهل عملية الاتصال لديهم على اتخاذ  القرارات المناسبة وفي الوقت حول العمل بصفة عامة و نظم الاتصال المعلوم بها  المعلوماتهائل من  مخزونلديها 
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و خلق علاقات مهنية واجتماعية سواء مع زملاء العمل  إنشاءهم على المناسب كما تساعد هو الاتصال النازل  البلديةنمط الاتصال السائد في  أنمن مجتمع البحث يرون  %58نسبة  -  هناك: أناتضح لنا  15 إلى 05من خلال المعطيات و البيانات في الجدول من   في اتخاذ القرارات؟ الإداريةالاتصال  أنماط تساعدالمتمثل في :هل  :الأولالنتائج المتعلقة بالسؤال الفرعي  - 3 - 2 .الإدارة أو و سياسات  أهدافضرورة شرح  إلى في بلدية عين الرحمةو يرجع استعمال الاتصال النازل  و تصحيحها في الوقت  الأخطاءوشرح جزيئات العمل وفق تعليمات دقيقة وتفادي  البلدية للاتصال وخاصة الاتصال الصاعد حيث يكمل  أخرى أنواعوجود هذا لا ينفي المناسب لكن  ضروري  الإدارةالمعلومات من المرؤوسين باتجاه نقل  إنالاتصال النازل. الأخيرهذا النوع  تكون لديه رؤية  اعلي إلى أسفلفالرئيس الذي يشجع تدفق المعلومات من  ،لكلا الطرفين  رئيسهم المباشرة  إلىيلجئون  الإدارةالمبحوثين في حالة عدم فهم التعليمات التي تصدرها  إن - رشدا. أكثرعن المنظمة مما يجعل قراراته  الإبعادشاملة و كاملة  تفضل الاتصال  %46 أيالمشرف له علاقة مباشرة مع مرؤوسيه بينما نجد النسبة المتبقية  أنمن العمال وهذا باعتبار  %54وهذا ما تؤكده كل من نسبة  أكثرالزملاء للاستفسار  أم مواضيع الاتصال النازل هي عبارة عن تعليمات  أنمن مجتمع البحث ترى  %48نسبة  - الخبرة. أصحابالرغبة في اكتساب خبرات جديدة من  إلىسبب تفضيلها  إلىبزملاء العمل و يرجع  ومدى تكامل هذه  لأنشطتهم نالمرؤوسيشرح من مزاولة  أواصة بالعمل خ الإدارةتصدرها  و  البلدية استراتيجياتحول تقديم معلومات  أو للبلديةالعامة  للأهدافو خدمتها  الأنشطة  معاقبته. أوالعامل  مكافأة أساسهااطلاع العمال على نتائج نشاطهم من خلال تقارير يتم على  إلىاحتمالات نموها 




ا�	�� ا�����                                                                             ا ��
  ط�ر ا����

122  

من مجتمع البحث ترى ان مواضيع الاتصال الصاعد هي عبارة عن تقارير  %62نسبة  أما   - في القيام بمسؤولياتها و الحصول على  الإدارةالاستفسار عن العمل وهذا يسهل مهمة سهولة الاتصال برئيسهم المباشر يمنحهم فرصة % 58بنسبة  المبحوثين أغلبية أكدوقد  - تنفيذها وكيفية تنفيذ.وما يرتبط بها من المشكلات كمشاكل العمال و الممارسات التنظيمية و المهام المطلوب  الأداةو المشرفين بغرض تحديد الوظيفة و  الإدارة إلى من المرؤوسين تالمعلوماتسمح بنقل  مصالح بان هناك اتصال مع الزملاء في باقي  أكدواعينة الدراسة  أفرادمن % 79حوالي  إن - .أكثرجيد يولد تقبلا الإصغاء الانطلاقا من كون من طرف المستقبلين للرسالة الاتصالية كما انه يكمل الاتصال النازل وهذا  أفضلاستجابات  يدعم عملية تنمية المهارات و الكفاءات  وهذا ما أفقييؤكدون وجود اتصال  أنهم أي البلدية النازل يساهم في توفير المعلومات اللازمة  لالاتصاالعينة يرون بان  أفرادمن  % 48نسبة  - تستهل عملية تقبل التعليمات الجديدة. الأموربشكل مستمر وكل هذه  شكاوى  إلىاستقبال العمال للاستماع تهتم ب الإدارةمن المبحوثين يؤكدون بان % 46نسبة  إن - المناسب.الصعوبات التي يجدونها في العمل و التشاور فيما بينهم و بالتالي يساعدهم في اتخاذ القرار المعلومات وكذا يساعد على تحقيق جو ومناخ تنظيمي يساعد على التعاون و مناقشة الاتصال بين الزملاء له دور في توفير  أنالعينة يرون  أفرادمن  % 63نسبة  إن - الرشيدة.خلالها يتحصلوا على كم هائل من المعلومات تمكنهم من اتخاذ القرارات الصائبة و  إن أيمواضيع الاتصال النازل هي عبارة عن تعليمات  أنلاتخاذ القرار كما ذكرنا سابقا  (الاتصال النازل، الاتصال  الإداريةالاتصال  أنماطو من خلال ذلك نرى بان   - العمال.  ) وخاصة منها الاتصال النازل تساعد في اتخاذ القرارات.الأفقيالصاعد،
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بالتعليمات و القرارات الجديدة  إبلاغهميتم  بأنهممن المبحوثين يصرحون  %  35نسبة  إن -  هناك: أنضح لنا ات 23إلى  16من خلال المعطيات و البيانات في الجدول من   :؟ في اتخاذ القرارات الإداريةهل تساعد وسائل الاتصال  المتمثل في :  : النتائج المتعلقة بالسؤال الفرعي الثاني:2-4 وسائل الاتصال الكتابي استخداما في  أكثرهي  الأخيرةعن طريق الملصقات فتعد هذه  المرؤوسين بالأمور العاجلة الخاصة بالتغييرات  بإخبارفهي وسيلة غير مباشرة تسمح  الادارة تمكن الإدارة من الاتصال بجميع الأفراد مهما  لأنهاو يرجع استخدام الملصقات بشكل كبير  العمل. أنظمةالتي تحدث في قواعد و  اكبر قدر  إلىالوسيلة تقلل من الجهد وتسمح بتوصيل المعلومات  اختلفت وظائفهم فهذه تستخدم الطريقة الكتابية في إيصال الأوامر والتعليمات للمرؤوسين وهذا ما أكدته  الإدارة إن -  الأفراد.ممكن من  بنسبة  إيالتعليمات بسرعة  إيصالوسيلة هامة في  الإعلانات أناغلب المبحوثين يرون  إن - عة.الرسمي و كذا السر من المبحوثين و السبب الرئيسي في ذلك هو ان هذه الطريقة تحمل الطابع  % 54نسبة  مات لاتخاذ و المراسلات الكتابية دور في توفير المعل أنمن المبحوثين يرون  % 69نسبة  إن - % 48 فعالية في اتخاذ  الإداريةوسائل الاتصال  أكثربان ) 2008" ( مصعب اسماعيل طبش"  دراسة إليهواتخاذ القرار ويتفق ذلك مع ما توصلت  الإداريالوسائل فعالية في عملية الاتصال  أكثر لأنها بلدية سيدي سعادةالقرار وقد يفسر استخدام المراسلات الكتابية بشكل كبير في  القرار  من المبحوثين يرون الاتصال الشفوي يوفر المعلومات المطلوبة لاتخاذ %21نسبة  إن - .القرار هي الاتصالات الكتابية  في الوقت المناسب وبالتالي تمكنه من اتخاذ القرار السليم.المحادثة الشفوية مع المشرف المباشر تمكن العمال من فهم التعليمات بدقة و تصل  أن أي
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الانترنت ليس لها دور في توفير المعلومات اللازمة  أنمن المبحوثين يرون  %77نسبة  إن - وبالتالي تمكنهم من اتخاذ القرار الرشيد و الهادف. الإدارةلكل التعليمات المقدمة من طرف المطلوبة لاتخاذ القرار حيث من خلالها يتلقون التعليمات المتعلقة بالعمل وكذا تقديم شرح المعلومات  لإيصاللة فعالة الاجتماعات وسي أنمن المبحوثين يرون  %56نسبة  إن - الحديثة بصورة كبيرة ولا يتفق  الا تعتمد على استخدام التكنولوجي البلديةلاتخاذ القرار لان  تصالات بان الا) 2008" ( مصعب اسماعيل طبشدراسة"  إليهذلك مع ما توصلت  المرسلات الكتابية,الاتصال الشفوية,  ( الإداريةوسائل الاتصالات  أننرى  هخلالومن  - .الالكترونية لها فعالية في خدمة اتخاذ القرارات وسائل  أكثر أن) تساهم في اتخاذ القرار حيث نجد يالالكترونالاجتماعات، الاتصال  يكون هذا تعاون وانسجام و تنسيق فيما بينهم لتحقيق  أنتفرض  الإدارة أهدافالعمال وكذا لمعرفة انشغالاتهم كل هذا يخلق تعاون وكذا علاقات طيبة بينهم و بين المشرف في  آخر إلىمن حين  ل المرور عليهموذلك من خلال مشاركتهم في اتخاذ القرار وكذا من خلاالعينة يقرون بان هناك تعاون بينهم و بين المشرف في العمل  أفرادمن  % 62نسبة  إن -  هناك: أنهاتضح لنا  36 إلى 24جدول منمعطيات و البيانات الواردة في المن خلال ال ؟تهملمقترحها الإدارةفي اتخاذ القرار من خلال تقبل  يشارك الموظفونالمتمثل في : هل  تعلقة بالسؤال الفرعي الثالث:م: النتائج ال 5-2 -  وسائل الاتصالات تساهم في اتخاذ القرارات. وبالتالي يمكن قبول الفرضية الثانية بان - الاتصالات فعالية في خدمة اتخاذ القرارات هي الاتصالات الكتابية.  كانت هناك صعوبات في العمل. إذالمعرفة  آخر إلىكدوا بان المشرف يمر عليهم من حين أالعينة  أفرادمن  %42نسبة  إن - المنشودة. الأهداف
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لا تفتح مجال لمناقشة القرارات قد ارجع احد  الإدارةبان   أكدواالعينة  أفرادمن  %79نسبة  - .الوظيفة داخل البلديةاعتبارهم جدد في  إلى أيضاعلاقاتهم معا المسؤول المباشر وبالتالي لا يمكنه من مناقشة القرارات معه وقد يرجع ذلك سوء  إلى،ويرجع هذا صرحت بوجود صعوبات في استيعابهم للقرارات %62نسبة  إن - يخدم مصلحة الجميع ليس هناك مجال  لعامل الوقت وهذا بطبيعة الحالة فهنا لا يوجد مراعاةطريقة المعاملة تعتمد على العلاقات الشخصية وهناك بعض القرارات مفاجئة وسريعة  أن إلى بالإضافةغير علمية وغير موضوعية  الأحيانالمستخدمة في اتخاذ القرار في كثير من  الأساليب أنزالت تعتمد على مركزية اتخاذ القرار كما ما البلدية إنالمبحوثين ذلك بقوله :  انه كلما توفر قنوات اتصال ينتج عنها توفر المعلومات  أيالقرار في الوقت المناسب من المبحوثين يقرون بان المبحوثين يقرون بان الاتصال يساهم في اتخاذ  %58نسبة  إن - لمناقشة القرارات التي تصدرها. ، حيث اقتراحات للإدارة بخصوص سير العمل  أيلا يقدموا  بأنهمقد أكدوا  %52نسبة  إن - لي يمكنهم من اتخاذ القرار في الوقت المناسب.وبالتا نقدم لهم اقتراحاتنا و  الإدارةالمقابلات و الاجتماعات مع  أثناءذكر احد المبحوثين بقوله:انه  تخذة ملان القرارات ال %48اغلب المبحوثين يفضلون المشاركة في اتخاذ القرارات بنسبة  إن  - نتجنب تقديم الاقتراحات. أصبحنابعض الاقتراحات وبالتالي  إلاطبق أرائنا وكذا نطرح مشاكلنا لكن في الأخير لا ت تنفيذها بناء على مشاركة الجماعة تكون معبرة عنهم وتجعلهم يحتضنوها و يحرصون على  التنفيذ فقط دون مشاركة  أنويتقبلون كل ما يترتب عليها من تغيرات و تعديلات كما يرون  بنسبة  الإدارةاغلب المبحوثين أوضحوا أنهم غير مستعدين لمناقشة القرارات التي تصدرها  إن - لا تخلق لديهم الحماس للعمل. آليةعملية   في هذه القرارات. لم تأخذ رأيهم البلدية إن إلىويرجع ذلك  65%
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باقتراحاتهم يزيد اهتمامهم  الإدارةيرون انه كلما اهتمت  %60العينة بنسبة  أفراداغلب  إن - مناقشة القرارات  آوسيها لاقتراح الحلول و لا تفتح المجال لمرؤ  الإدارة إنمن خلال هذا نرى  - .هو حافز لهم  الإدارةيعبرون اهتمام  إنهم أعمالهمبانجاز  دون  هامون بتنفيذيويق الأوامريتلقون  الأوقاتالتي تصدرها فناذرا ما تلجا لهم فهم في اغلب             فرضية الثالثة لم تتحقق.ال انّ فوعليه  بعين الاعتبار. يأخذيرون ذلك سوف لا  لأنهملا يقومون بتقديم اقتراحات  أنهمنقاش حتى 
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التي كانت حول دور  إليهاسبق ومن خلال عرضنا لنتائج الدراسة المتوصل  من خلال ما  النتيجة العامة:  ببلدية سيدي سعادة  الإداريينفي اتخاذ القرار من وجهة نظر الموظفين  الإداريالاتصال  لا تفتح المجال  بلدية سيدي سعادةاحاتهم لان الإدارة لاقتر تظهر من خلال تقبل القرار لا التقارير وكذا الاجتماعات كلها تساعد في اتخاذ القرار بينما مشاركة العاملين في اتخاذ كالملصقات و القرار،وكذا وسائل الاتصال من بينها الوسائل من بينها الوسائل الكتابية ومن بينها الاتصال النازل تساعد في اتخاذ  الإداريةالاتصال  أنماط أنتبين لنا  غليزانولاية  السهل فسلامة القرارات وجودها تعتمد على مدى  الأمراتخاذ القرار السليم ليس من  أن إلا  .مناقشة القرارات التي تصدرها أولمرؤوسيها لاقتراح الحلول  وهذا يعتمد على عملية الاتصالات  ،الحصول عليها  وإمكانيةعلومات مارتكاز البدائل على ال ذو قيمة كبيرة فهما  تأثيرالاتصال بالنسبة للقرار الذي له  أهمية إنكار آو إغفاليمكن  لا و  المتبادلة. الإدارية القرار يتوقف على كمية و سلامة المعلومات و البيانات اللازمة  إنيكملان بعضهما خاصة  من خلال متطلبات الوظيفية تحقيق الهدف وتمثل في اتخاذ  بارسونزوهذا ما عبر عنه   . عقلانيةذ القرارات التي ستكون لا محالة قرارات رشيدة و و التي تساعد على اتخا وضمان توازنها و استقرارها وما يتصل به من  البلدية أهدافلتحقيق  أداةالقرار واعتبره   .للمرؤوسين  مالعمل على إظهار الود و الاحترا -2 .على تشجيع الاتصالات من أسفل إلى أعلى العمل -1  اقتراحات الدراسة:  .أفضلبدقة و موضوعية  اتخاذ القراراتيساعد على  الإداريالاتصال  أن أيالعامة تحققت و بالتالي فان الفرضية   يتحقق عن طريق الاتصال.من خلال محافظة على التعاون الذي  أخرىعمليات 
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                   .في اتخاذ القرارات الإدارية  أغلب الموظفينإشراك  -7 .للعاملين و تحليل نتائجهمحاولة التعرف على المشكلات و مناقشتها مع العاملين و كذا عمل استقصاء دوري  -6  الإدارة بمختلف مصالحهم.احترام آراء و مقترحات أفراد  -5 .محاولة المناقشة مع المرؤوسين بدون انفعال -4 .الاستماع و الإصغاء للمرؤوسين -3
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�	 و ا������أ��� ا���ا��ة ،  _1 أو�/ ��� �����	 ا�����	: ��
�ـــ	 ا��ــــ�ا����، دار أ�
�� ����� و 1، ط ا�%$�ل و ا��"!�� ��  ا�� . 2010ا�#�ز!�: ا�ردن،  , 1ط,ا�#�ز!� و ����� ا�0/� دار,-
,*�+���*�ا� درا�� ا��!��	 و ا�%$�ل،()�ش ا���_ 2  .2005 ا�/9ا	�، ، ا�/
�5*� ا����68
ت د!�ان ، ط�56 دون ، ا�%$�ل و ا0./م .�!م ,+ ا����+ ا��*( )��ھ& ، ����4 (3 أ���_ 3  . 2008 .2002-2001 ا���@�رة ، ا�5@�!� ا��?#�6 ، ا5.��ل إدارة ، <�*= �>�� أ���_ 4   5 _Bذ ، ط��5 أ��� أ��دي ا�"�!ك و ا��8ار ا%7�ا��8 C�
. 68E*-4 (�ن 
رات (�
ء ��خB ا�#�J*�4 ،ا���Iك �
ھ� أ���_ 6 M5*� دار, ا���
,  6ط, ا�N?��ار!�,  ا�/ 1997. . 2013,ا�-
ھ�ة,ا��@�!� ا�ن/�� �?#�6) ,�*�ان*� ودرا�
ت ن�J!� ��خB(ا�����; ا����ع .�; ���4، ا��
�*B وا�Rل �Rم �>�� ا�#�
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ف �>�� �
��5 ، ا�/
�5*� ا����68
ت د!�ان ،ا��8ار  ��*W�) ، 2010 .   9 _=!�� 3*I� ، ا�"�!ك +���. 2004, 2 ط,  ��
ن, ����� ا�>
�� دار, ا���  10 _3*I� =!��   ، دئ�ا0دارة )� 	A�.2006 ، اNو�X ا��568 ، ا�*? 2002,  ��
ن, وا�#�ز!� ����� ا�@0
ء دار, ا������+ ا�"�!ك ،خY*� ���د_ 11  . .2006 ،  ا�#�ز!� و ����I ا���5,�  ا�?��ز دار ،  ا0داري ا��8ار ا%7�ذ إدارة ،  ا�95اوي �>�� خ�*B.د_ 12   13 _ ، =!�� 3*I�.د	A�
ت، ا���5*
ت ا[دار!� ، وظ
	] ا�����J  )��دئ ا0دارة ا�*?!�Jا�� ) ��
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ن ا�@�!-4 ، و ھ�
ء �
,^ (�وي ،  ����X_ د. 14�+� 	���C 	�أ���د ا�����	 ا�%$���	 ، رؤ . 1999: �@�: ا��
�a ا��?#` ا�/
�45 ا�>�!_ ،  و .���	 و وا���	 
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. K�G ،2014! �!��� ا�%$�ل )*!ر و )��رف M!ل ا�%$�ل د . ��@�ر (�(?� ، _ 27 
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             نمــوذج الاستمــارة          ) 01الملحق رقم (                                                                                                                                                     ا����ــ�



في اتخاذ القرارات داخل الجماعات المحلية الإداريةأهمية الاتصالات   ـــارةــــالاستـم    قسم علوم الإعلام و الاتصال  كلية العلوم الاجتماعية    -م ـمستغان –س ـد ابن باديـد الحميـجامعة عب  وزارة التعليم العالي و البحث العلمي  ـةـة الشعبيالجمهوريــة الجزائريـــة الديمقراطيـ                                                                                                                                             ا����ــ� الاستمارة بكل صدق و نحيطكم علما أنّ نتائج هذه الاستمارة لغرض سيادتكم الإجابة على الأسئلة التي تتضمنها هاته يشرفنا أن تقدم لنا مساعدتكم في انجاز هذا العمل و هذا لنيل شهادة الماستر في علوم الإعلام و الاتصال ، نرجوا من  -  –بلدية سيدي سعادة نموذجا  -         د/ بوعمامة العربي               عمارة وليد        مرنية عبد الوهاب                            : إشراف الأستاذ                 :                                 إعداد الطلبة     علمي.



  تذ�ر:................................................................... ٔ�خرى        سوء العلاقة بين الرئZس المباشر و العامل ؟ -ب        ا�شغال المسؤول                                          –ٔ�         كانت هناك صعوبة في ما cتمثل ؟ إذا -*       نعم                         لا                             ؟  هل تجد صعوبة عند الاتصال rرئZسك المباشر - 9  تذ�ر:................................................................... ٔ�خرى  شكاوي                اس�تفسارات                        تقارoر                               ؟ ) 3الى  1رcبها حسب اهمية من ( ما طبيعة الرسائل الصاAدة في المؤسسة  - 8  ٔ�وامرتوضيjات                          توiات                                                 تعلhت                          ؟  ) 4الى  1من  ٔ�هميةرcبها حسب ( ما طبيعة الاتصال النازل في المؤسسة  - 7  اخرى تذ�ر:...................................................................  الرئZس المباشر                       الزملاء                                 في TاA Sدم فهمك Nلتعليمة هل Kس�تفسر عن طريق: - 6 الاتصال النازل                   الاتصال الصاAد                              الاتصال @فقي                         ما نوع الاتصال الغالب في المؤسسة  ؟ - 5  الاتصال و مساهمها في اتخاذ القرار أنماطالمحور الثاني :  فما فوق   30                       29-20                       19-10                         09-01         قدم-ة :ا+ٔ  - 4 ابتدائي                   م&وسط                    #نوي                    !امعي                          المس�توى التعليمي : - 3 السن - 2 ٔ�نثىذ�ر                                                                      الج�س :    - 1  : محو البيانات الشخصية الأولالمحور    2018  - 2017السنة الجامعية :       .في الخانة المناسبة   x:  الرجاء وضع علامة  الملاحظة                                                                                                                                            ا����ــ�



  كتابية                                كليهمابطريقة شفوية                          بطريقة   و التعلhت ؟      أ+وامر�يف تتلقى   -  18  التعلhت المك&وبة                        شفهيا  الهاتف                            @نترنت                                الملصقات                             @ج�Aات     ؟ رٔ�يكهي ا�سب طريقة للاتصال حسب  ما – 17  تذ�ر:................................................................... ٔ�خرى        التقارoر                             المشرف                                الملصقات                              @ج�ع  الجديدة ؟ عن طريق �لتعلhت و القرارات  إبلا�ك�يف يتم  – 16  المحورالثالث : وسائل الاتصال و مساهمتها في اتخاذ القرار :  ٔ�ح-ا�                               نعم                              لا                       شكاوoكم ؟ إلى�تمة �س�تق�ال العمال للاس��ع  الإدارة – 15  ٔ�ح-ا�نعم                             لا                                                        في توفير المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار ؟ هل Kسهل الاتصالات بين الزملاء – 14  ٔ�ح-ا�نعم                             لا                                                         هل تتوفي في المؤسسة اتصالات بين الزملاء Kشجع التعاون بين الوظائف  ؟ -13  لا                                 ٔ�ح-ا�         نعم                                            هل تتوفر في المؤسسة اتصالات بين الزملاء �شكل مس�تمر   ؟ -12  نعم                            لا                                 ٔ�ح-ا�                         المسؤول في الحصول Aلى المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار؟حسب رٔ�يك هل �سهل الاتصال النازل من  -11  العمل و �ار!ه ٔ�ثناءالعمل                       ٔ�وقاتالعمل                        �ارج  ٔ�ثناء                          ب نعم هل يتم ذ� : الإ!ابةكانت  إذا        نعم                         لا                             ؟ أ+خرى أ+قسامهل يتم الاتصال في �قي  -10                                                                                                                                            ا����ــ�



                                                                                                                                            ا����ــ�
  نعم                                                 لا  هل توا!ه صعو�ت في فهم القرارات؟  -  26  ٔ�ح-ا�نعم                                                     لا                                                         كانت هناك صعو�ت في العمل ؟  إنلمعرفة  ٔ+خرهل يمر Aليك المشرف من Tين  – 25  ٔ�ح-ا�نعم                                                     لا                                                          هل يو!د تعاون بZ¯ك و بين المشرف في العمل ؟  -   24  لمقترحاتهم الإدارةو تقبل  الإدارةالمحور الرابع : مشاركة العاملين في اتخاذ القرار   نعم                                                 لا                                                    ٔ�ح-ا�  القرار ؟حسب رٔ�يك هل Kساهم وسائل الاتصال البريد @لكتروني في بتوفير المعلومات اللازمة لاتخاذ  -   23  نعم                                                   لا                                              ٔ�ح-ا�   المطلوبة لاتخاذ القرار ؟  ل الفعال لإيصال التعلhتحسب رٔ�يك هل تعتبر @ج�Aات اTد وسائل الاتصا  -  22  نعم                                                   لا                                              ٔ�ح-ا�   رٔ�يك هل Kساهم وسائل الاتصال الشفوي بين العاملين بتوفير المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرار ؟  حسب  -  21  نعم                                                لا                                          ٔ�ح-ا�  Kساهم المراسلات المك&وبة بين العاملين في المؤسسة بتوفير المعلومات الكاف-ة لاتخاذ القرار ؟  هل – 20      ٔ�ح-ا�نعم                                  لا                                  التعلhت � �سرAة ؟  لإيصالوس�ي» هامة في المؤسسة  الاAٕلا�تهل   -  19 ؟ رٔ�يكمن  ٔ�فضلهذه اطرق  ٔ�ي �



  *إذا كان الإ!ابة ب لا لماذا ؟  لا                عم                       ن  هل ٔ�نت مس�تعد لمناقشة ٔ�ي قرار تصدره مؤسس�تك ؟ -34  ٔ�ح-ا�     لا                                       نعم                     تفكر في الحلول «تلف المشاكل التي تواiك �لال ٔ�داء عم¸ -33  ٔ�ح-ا�     لا                                  م                        نع  هل cرى ٔ�ن المشاركة في اتخاذ القرار ٔ�هم من تنف-ذه ؟ -32  ٔ��ذها بعين @عتبار                        ٔ�هملتها  *في TاS الإ!ابة ب نعم �يف كان موقف الإدارة ؟  لا                م                      نع  اTات حول سير العمل ؟هل س�بق � ٔ�ن قدمت الإدارة اقتر  -31  ٔ�ح-ا�     لا                                                          نعم  حسب رٔ�يك هل �ساهم الاتصال في توفير معلومات تجعل القرارات ٔ�كثر ق�ولا من العاملين ؟ -30  ٔ�ح-ا�     لا                                                          نعم  حسب رٔ�يك هل �ساهم الاتصال في تقديم معلومات Kسهل تطبيق القرارات ؟ -29  لا                       ٔ�ح-ا�                 نعم                        حسب رٔ�يك هل �ساهم الاتصال في cزويدك بمعلومات KساAد في اتخاذ القرارات في الوقت المناسب ؟ -28  لا                   نعم                      هل تف&ح لكم المؤسسة مجال لمناقشة القرارات التي تصدرها ؟ -27  .................................................................................................................. ؟ نوع الصعو�ت ب نعم ما الإ!ابةفي TاS  - *                                                                                                                                            ا����ــ�



      نعم                                   لا                           ٔ�ح-ا�            المتعلقة ب¿دٔاء عم¸ تجع¸ ٔ�كثر �نجاز عم¸ ؟ ك�قتراTات  الإدارةاه�م  - 35            ٔ�خرى تذ�ر : ............................................................  لم يؤ�ذ رٔ�يك ف-ه                            لا ي�شى مع ٔ�هدافك                                                                                                                                            ا����ــ�



                              يتضمن التنظيم الإداري لبلدية سيدي سعادة  05/  43قرار رقم :      ) 02الملحق رقم (                     ا����ـــ�                                                                                                                                         



و كذلك القانون الأساسي لبعض المحدد لمهام و تنظيم بعض هياكل الإدارة البلدية  12/02/1983المؤرخ في  83/127بمقتضى المرسوم رقم  -  المتعلق بالبلدية 07/04/1990المؤرخ في  90/08بمقتضى القانون رقم  -  إن رئيس المجلس الشعبي البلدي لبلدية سيدي سعادة                   التنظيم الإداري لبلدية سيدي سعادةيتضمن   05/  43 :قرار رقم    بلديـة: سيدي سعـادة       لــــل       ـيدائـرة :       ـزانـولايـة : غلـي ةــــة الشعبيـة الديمقراطيــة الجزائريــالجمهوري  ا����ـــ�                                                                                                                                          المتضمن القانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسلت و الإدارات العمومية و لا سيما  23/03/1985المؤرخ في  85/59بمقتضى المرسوم رقم  - موظفيها . و التسيير الإداري بالنسبة للموظفين و أعوان الإدارة المتعلق بسلطة التعيين  27/03/1990المؤرخ في  90/99بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم  -  عمال المهنيين سائقي السيارات و الحجاب .المتضمن القانون الأساسي لل 05/12/1989المؤرخ في  89/225بمقتضى المرسوم  -  منه . 10و  09المواد  و المتضمنة المصادقة على الهيكل التنظيمي  03/07/2005يها بتاريخ المصادق عل 08/06/2005المؤرخة في  15/05بمقتضى المداولة رقم  -  المتعلق بالتنظيم الإداري للبلديات . 13/08/1990/و.د.ج.م/المؤرخ في 280بمقتضى المنشور رقم  -  المتضمن القانون الأساسي الخاص بعمال البلديات . 02/02/1991المؤرخ في  91/26بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم  -  .المركزية و الولايات و البلديات إضافة للمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري التابعة لها  عدد  القراريحدد هذا   المشار إليه 02/02/1991المؤرخ في  91/26من المرسوم التنفيذي رقم  118تطبيقا لأحكام المادة :  الأولىالمادة   ررـــيق      بإقتراح من السيد الكاتب العام للبلدية  لمصالح البلدية .   و يتكفل بــ:  مكتب الإدارة العــامة و التنسيق و تنشيط المصالح           : و تتكون من الأمــانة العـامة-1:المادة الثالثة المصلحــة التقنيــة. -4 الشؤون المالية و التنشيط الإقتصادي.مصلحة  -3 .مصلحة التنظيم و الشؤون العامة و التنشيط الإجتماعي و الثقافي -2 .ة العــــامةــالأمان -1    : عدد المناصب العليا يحدد كما يلي : المادة الثانية  المناصب العليا على مستوى بلدية سيدي سعادة و يبين مهام و صلاحيات كل منصب .
 جميع قضايـا الإدارة العــامة -
 تحضير اجتماعات المجلس الشعبي البلدي -
 تنفيذ مداولات المجلــس -
 إلى السلطة الوصيةتبليغ محاضر اجتماعات المجلس  -



  ا����ـــ�                                                                                                                                         
 ضمان قيام و سير المصالح الإدارية التقنية -
 و تنشيط و مراقبة المصــالح  تنظيم و تنسيق -
 تسيير البريــد و ادوات المكتب -
 تسيير الوثائق و الأرشيف -
 ضمان الإتصال الهاتفي و غير ذلك . -
  رع  التنشيـط الثقــافــي  : و يتكفل بـــف -ب      التكفل بجميع القضايا الاجتماعية بما في ذلك الشغل و السكن و الصحة العمومية . -  مسك ملف الأمراض العقليــة -  مسك بطاقية المعوزيـن و المحروميــن -  جميع القضايا التضامن الاجتماعي. -  و يتكفل بــ:   الاجتماعيرع التنشيـط ـف - أ      و يتكون من فرعيــن:  و الثقافـي الاجتماعيب التنشيط مكت - 2   . مسك بطاقية الجمعيات و لجان الأحياء و تطبيق القوانين الخاصة بذلك -  تنظيم و تحضير و تسيير العمليات الانتخابية و تطبيق القوانين المعلقة بهــا. -  مسك بطاقية الناخبين -   و يتكفل بــ:  فرع الشؤون العــامة -ب  السهــر على إعداد المخطط البلدي للإسعــاف .  -  ا .داولات و مسك السجلات الخاصة بهـتسجيل المقرارات و القرارات الإدارية و الم -  متابعة إجراءات نزع الملكية للمنفعة العمومية . -  القضائية و الشؤون القانونية .متابعة ملف المنازعات  -  القوانين الخاصة بالمؤسسات المصنفة و المهن المنظمة . وضع حيز تطبيق  -   و يتكفل بــ:  فرع التنظيــم العــام - أ      : و يتكون من:  مكتب التنظيم و الشؤون العامـة-1     مكتـب الحــالــة المدنيــة -3  يـو الثقاف الاجتماعيمكتب التنشيط  -2  مكتب التنظيم و الشؤون العامـة.- 1  و تتكون من: و الثقافي الاجتماعيو الشؤون العامة و التنشيط  مصلحة التنظيم -2: المادة الرابعة  ت .االتخطيط و الإحصائيات و المنازع -
 الرياضية  تالتظاهراتحضير و تنظيم و متابعة  -
 جميع القضايا الثقافية و الفنية   -
 كل ما يتعلق بالمنظمات الجماهيرية و ذوي الحقوق -
 ــف التعليــممسك مل  -
 مسك ملــف تسمية الأماكـن و المبانــي العموميـة -
 التكفل بالآثـار و النصب التذكاريــة -



  السهر على تطبيق القوانين المتعلقة بالصفقات العمومية بما في ذلك الإقتناءات و الانجازات و الخدمـات . -  تحضير و متابعة تطبيق الصفقات العمومية و المناقصات و الاستثمارات الاقتصادية  - و يتكفل بــ:   و المزايدات فــرع التحليل المالية للصفقات    - ب   سجلات الممتلكات العقارية و المنقولة و الجردإعداد و مسك  -  السهر على تطبيق القوانين المتعلقة بإعداد عقود البيع و التنازل عن الممتلكــات . -  تسيير  الممتلكــات العقاريـة و المنقــولـة -  بــ يتكفل : و فـرع تسيير الممتلكــات  - أ  و يتكون من :  لتنشيط الاقتصاديمكتـب ا   -2  تسيــر مخـزن البلديـــة -  تسديد الفاتورات المتعلقة بقسم التسييــر -  مسـك بطاقية المموليــن -  السهر على تنفيذ سندات الإيرادات -  مرتبــات و أجـور العمـالدفع  -  مسك سجلات و ملحقــات المحاسبـة - و يتكفل بــ:  و النفقــات للإيراداتفــرع المحاسبـة   - ب  للدفع الجزافي و المعادلة ) 106/10بطاقة رقم  104- 102( بطاقة رقم     تلخيص المعطيات الاقتصادية للبلدية و ذلك باستغلال عناصر الميزانية -  السهر بالتنسيق مع المصالح المعنية على إعداد و تنفيذ الميزانية و الحســاب - و يتكفل بــ:  فرع الميزانية و الحســاب  - أ   يتكون منو :  مكتـب الشؤون الماليـة  -1 مكتب المستخدمين و التكوين -3 مكتب التنشيط الاقتصادي -2 مكتب الشؤون الماليـة -1  و يتكون من:  مصلحة الشؤون المالية و التنشيط الاقتصادي -3: المادة الخامســة   تطبيق القوانين الخاصة بملف الخدمـة الوطنيـة بذلك -  تنظيم و متابعة عمليات الإحصـاءالسهر على  -  إعداد بطاقية السكان و تحركاتهم -  و يتكفل بــ:    فــرع  السكــــان -ب       التكفل بجميع قضايا الحالة المدنية بالاتصال مع البلديــات -  تطبيق القوانين الخاصة بالجنائز و الدفــن -  .السهر على تطبيق القوانين و التعليمات المتعلقة بالحالة المدنية  -  مسك سجلات الحالة المدنية و المحافظة عليها -  سير الحالة المدنية  تنظيم و تحسين  -  فرع الحــالة المدنيـة  : و يتكفل بــ  -  أ  و يتكون من :  مكتب الحــالـة المدنيــة -3  ا����ـــ�                                                                                                                                         



   ــ: و بتكفل ب فرع الشبكات المختلفة -ب صيانة الممتلكات العقاريــة - تجهيــز المدارس - و يتكفل بــ:  فــرع التجهيــز  -  أ  : و يتكون من الاشغـال و الشبكــات –مكتب التجهيــز  -2          الملفات التقنية للممتلكات العقارية مسك و إعداد -  صدار رخص التجزئة و البناء و رخص قطع الطريق و استغلال الرصيف إ -  ترميم و صيانة المدارس الابتدائية و قاعات العلاج و المساجد -  متابعة انجــاز مشاريع البلديـة -  : و يتكفل بــ بنــاءفــرع ال  -ب      كل ما يتعلق بميدان المعمار و التعمير -   العقاريةمسك و إعداد الملفات التقنية للممتلكات  - و يتكفل بــ:  فــرع المعمار و التعمير -أ     : و يتكون من مكتب المعمار و التعمير و البناء-1  مكتب النظــافة و البيئــة -3 الأشغال و الشبكــات –مكتب التجهيز  -2 مكتب المعمار و التعمير و البناء -1  تكون منو ت:  التقنيــةمصلحة ال -4: السادســةالمادة    تنفيذ برنامج تكويــن الأعــوان  -     المدة المهنية للعامــلالعمل على متابعة و تسيير  -     و يتكفل بــ:   فــرع التكويــن و الرسكلــة - ب                 إحصاء الاحتياجات من المستخدميـن  -  تنفيذ مخطط تسيير الموارد البشريـة -  إعداد ملفات التقاعد و المنح و الحوادث المهنية -  مسك ملفات المستخدمين  الاداريين و  التقنيــن -  تنظيم و متابعة الامتحانات و المسابقات -  تسيير المستخدمين الإداريين و التقنيين  - و يتكفل بــ:  فــرع التسييــر المهنــي - أ      و يتكون من فرعيــن:  المستخدميــن مكتــب -3  ا����ـــ�                                                                                                                                         
 المياه القدرة ...الخ ) . صيانة الشبكة العمومية ( مياه . طرقات . صرف -
  محاربة الأمراض المتنقلة عن طريق المياه -  جمع و معالجة الفضلات المنزلية  - فرع النظافة و الصحــة: و يتكفل بــ  -  أ  و يتكون من: مكتب النظافة و البيئة  -03 ضمان توزيع الماء الصالح للشرب. -



    رئيس المجلس الشعبي البلدي                                                                           سيدي سعادة في :             الإدارية التنظيمية  للبلدية  لعام للبلدية بتنفيذ محتوى هذا القرار الذي يدرج في  سجل القرارات يكلف السيد الكاتب ا:  المادة السابعـــة    ة و المحيطـعلق بالبيئــيت كل ما محاربة الحيوانات المتشردة محاربة التلوث البيئي  و يتكفل بــ:  فــرع البيئـــة  - ب           المكتب البلدي للنظافةتنظيم خرجات  -  تنظيف خزانات المياه الصالحة للشرب -  ا����ـــ�                                                                                                                                         


