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M��8ت ا��� �".4 ا���B


ب?(

- ا�.?� OC��	 ذا آ�ن ا:داءP� ت����F	2رات وإQرات و�)	 >	 �	�6 ���B ت�
��
�� ا�

P� Vإ���زJ�	 ض�Xا� Y#;� J� . R.B S� 
و��  
ء هGا ا��;?�- �(2ف هGا ا�
#�ل إ�4 �

���0
� �B< ا����ل ا�����
� وا:داء ا�Q+.?� ة�"�
� ا��ا�
#�ر�Bت ا����

� ا�.+�Q: الدالةكلمات الC2ر	 ،�
آ�?C �C2ر	 ،��
� ا&دارة ا�.?���� ،�
ا���ل ����

� ا��Mذ ا�#�ار���� ،�  ا&�"���

  

  

 

 

 
 
 



 ����	 

�ت ا�7�8ل ا��	
 !�+�
)�از ا
&�ه�. د   ...و �����ه� 
�داء ا
�����-�6ر:! #�#��  

��15
� ���ق ��
	 ا�����ع                           ا���د  /
���� �2018 211 

     

Abstract: 

Communication is meaningful and necessary in any organization. 

Organizational communication is key and successful Without contact, staff 

do not know what their colleagues are doing and the administration can not 

divide Information about the inputs they need, and individuals can not 

communicate their needs and feelings to others. Performance is the activity 

that reflects both the objectives and the means to achieve them so that they 

are linked With the outputs that organizations seek to achieve, and 

performance undoubtedly indicates what employees have Organizations in 

general have skills, capabilities and potentials if performance is appropriate 

for the work required Its achievement achieves its purpose. In the light of 

this analysis, this paper aims at clarifying some theoretical approaches that 

explain the relationship between organizational communication and 

performance. 

Keywords: Organizational Communication, Management Theory, 

Behavioral School, School of Human Relations, Decision Theory. 
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�3�.�
ع  
� 2Qرا آ�3�ا  	< ا����ل 	C< ا�2را	وا��� ���]  ��C�C:وا �
ا �' ا�(�	
ا�


.�ت �)
ر �� 4�L ا�
���ت، A�9 و	'��
8�9� ه��ك أ\3;] ا� �C�	 � ا����ل إ�4 و	?;

V�3�6ر�B ��6�

ا\- وا����6-  �ورة ا�8�?� >�B اد��6ت �� ا:��
 	_C"�ت 	�M?^ وا��

'
��
  .ا�


اء ?و6C ت�"C_
��C J;�ول 	< =+ل هGا ا�
#�ل ا��)�ق إ�4 ا����ل ا�����
� دا=- ا�

 ،Jوأه2ا� �"C_
��B �
� ا����ل ا������
� أو =2	����، 	< =+ل 	.���� أه�آ��] ا���Qد

 4?6 V��ab� 2ى	و �
� إ�4 ا��.�ض :ه� ا������ت ا�
�"�ة �+���ل ا������� &�B ،J��FLوأ
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0

_C"�تا:داء ا���B >�?	�.?� ��� . ل�FL&ح ا�d ل�#
و 4?6 ��B	� Y3C �;�ول 	< =+ل هGا ا�

  :ا�����

�؟"C_
��B ل�
.?� ���0
� �B< ا����ل ا�����
� وا:داء ا�Q+6 ه- ه��ك  

6� 	< ا��"�ؤ�ت ا����6� وه�

  :وا�)+�Q 	< هGا ا��"�ؤل ا��*�"� ��2رج 	�

� �B< ا����ل ا� – 1Q+6 ؟ه- ه��ك�"C_
��B ل�
.?� ���0
  ��زل وا:داء ا�

�؟ -  2"C_
��B ل�
.?� ���0
� �B< ا����ل ا:�#� وا:داء ا�Q+6 ه- ه��ك  

�؟ -  3"C_
��B ل�
.?� ���0
� �B< ا����ل ا���26 وا:داء ا�Q+6 ه- ه��ك  

4 – �
.?� ���0
� �B< ا����ل وا:داء ا�Q+.ا� �
ل آ�^ ��"� �����ت ا����ل ا�����

�؟"C_
��B 

1- ����	 
  أه��! ا�7�8ل ا

 >	 ����6 ��، �(� 6?4 در8�
Cر ��o أو  ��
Cرة  آ��] ر
\ ��bB ا����ل ��?
6

�#�رب �	 -p
�، و2Q أ�3a] ا�2را�Cت وا:B;�ث bBن ا�����ت  �
��
�  �� ا��
	<  75% ا:ه

�، و8
�' أ�7)�(� ا:=�ى
��
?� �� وا�;�آ� ا�Gا��
��

2 9"<،  ،ا�7
�ع .(��7ط ا�;	 -�?=


د، =�s� آ��0، 
  ).2007و9

و���ا �
� �x] إ��R.B J ا�
�w7ت وا�����
�ت 	< آ3� �� ا�;�� وز��دة �� و29ا�(� 

�، وا�6
�ده� �� \�' ا�#�ارات، 6?4 �
ا�� �
C�ا� ��oو ��
C�ا� �)�Q+6 IB�7و� �)	�"Qوأ


	�ت وا�;#�*Y و��3دل اUراء، و�#-?.
ا:��Fر و�
\�- ���*y ا:6
�ل و�7�  ا�����3ت وا�

� ا���B @B< آ��� أ�;�ء ا��(�ز ���F	&غ أه2اف ا������ و
ا����ه�ت، وا��bآ�3� �)��?6�� 4?6 2?

 ،J ا�oأ Y�#;و� J��8�9 �3عLإ �s���.?J�Q+.B Y ا�2ا=?�� وا��Mر�8�، وأ �

اء ��C ،ا&داري

?� ��
�.
.�	?�<، و�"� ا�#��دة وأ6
�ل ا��
J�8، ا:	� ا�Gي وز��دة آ��ء�J، ور�' 	"�
ى ا��وح ا�

 �s� ���8 ا����ل ا��
�
�F� ر�
pB دة���Cا� �� -o

O8 ا��.�	- ��J 	' و�C*- ا����ل وا����

�\�.
2،  .(��6
�� ا�
;	 -�6�
C2 6?�، ا��#�، إ
;	 ،>�
E ا�2L2007.(  

�� ا����ل �� ا��#�ط ا������
  :و2Q 29د ��s- د��
 أه


ازي 	'   -�	 -F7B �)ذا��� Y#;� أن �"C_

�M?^ أd�اف ا�� >F
�� ا�
�7رآ� �� ا�#�ارات (Cا
B

�"C_
  .�;#�Y أه2اف ا�
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-  26�"� �
	 �)� OC��

Q' �� ا�
�Fن ا�
�� �"C_
��.- ا� 'C6� ا:و�

;�@ ا��8��B ا����ل

 .Y�#;� 4?6 أه2ا�(�

��� إ���زV آ
� أن ا����ل �"�ه� �� �
��� ا���\� &6+م ا �� �
B أو Vإ���ز �� �
B ء�Cؤ��

  �)�?6 O?Xا�� �
F7+ت ا��� 0(�ت �� ا�����G أو ا��;�ا��ت ا��� �� �F< �� ا�;"�ب وآ�����Bو

 >�B ���"�&ا����6- ا Y�#;و� Gوا����� @�(Mا�� >�B ة
� ا����ل �� �Y��s ا����
وI�GB ��;2د أه

B دة ا����ه� وا��.�ون��
6)�@، 9+ل ا�2�<، ( . ��(�ا�.�	?�< وزB2009.(  

 J�� �)�� يGا&داري ا� ^Q

� ا����ل 	< =+ل ا��?
6 ��

F< �;{ أه� �
آ

 ،-�C: 4?6< أ	ن ا����ل 
F�2�� و	�ؤوJ�C، وه�� 

�B ^Q< ا�

ن هGا ا�F�ا�����ت، �2# 

6: -�C< أ	ن ا����ل، 
F� ������Bه�، و��
ن �B< ا�
�ؤو�C< و	2F� 2Q< =+ل �;{ آ- و	4 ?

^Q
	:  

��AB ا@ول
�C:  �X��B ��

ي 6?4 و�0*^ آ�p�ة �(� أه�;� ،J�Cؤو�	و ��2
ه
 ا����ل �B< ا�

  :وه�

1 – �
J�8 ا�
�ؤو�C< وإ6)�ؤه� �.?�
�ت =�\�.  

2 – �
��

�ؤو�C<، وQ�3B J�Q+6� ا:6
�ل �� ا�?� -
� أداء ا�.#��d ح�L.  


	�ت 6 – 3?.	 >�Cؤو�

-إ6)�ء ا�.��B �\�Mت ا��Cر�

  .< ا&8�اءات وا�


	�ت 6< 	2ى �#2	(� �� ا����ز – 4?.	 >�Cؤو�
  .إ6)�ء ا�

5 – >�Cؤو�
?� -
2�2 أه2اف و�C��Cت ا�.;�.  

  .�2ر�O ا�
�ؤو�C<، ور�' 	(�را�(� – 6

  .��S ا�
�ؤو�C< و	"��26(� �� 9- 	�7آ?(� – 7


4 هGا ا��
ع 	< ا����ل "�
� ا���زلوC�ل ا������B ). ،2
  ).2011د��ي زاه2 	;

�"�D
��AB ا
� E�� 4?6  :أ-� ا�

< ا����ل ا�����B �3< ا��	+ء، أو �B< ا�
29ات ا�����s��

� و	�(�

م bBداء و�0*^ 	(#� 

ى �(�"
  :ا�

1- �)��B ك��7
 .ا���"��B Y< ا��	+ء أو �B< ا�
29ات �� آ���� أداء ا�.
- ا�

 .�ون �B< ا��	+ء أو �B< ا�
29ات���7' ا��. -2

3- �)�

ا8(�
اQ^ ا��� 
�� ا��	+ء أو ا�
29ات ا�8
���6 �� ا��.�. 

4- �)

	�ت ا��� �(?.
 .AB و�7� ا�
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4 هGا ا��
ع "�  .�����Bل ا:�#�و

E
�D
��AB ا

< ا����ل �B< ا�
�ؤو�C< ور*�"(� :أ-� اs�� . ��

 O��8 4?6 آ�3� 	< ا:ه)�

�)�	 �
�"�26 �� أداء و�0*^ 	( J�::  

1- Vإ���ز �� �
 .ر�' 	.?
	�ت 6

6
?J وآ�^ ��� ا:داء -2 O�� �
ر�' 	.?
	�ت 6< 	�7آ- ا�.
- وا�
�7آ- .ا���C(�م 6

���M7ا�. 

3- B �Q+.29ات وا�
 .��(�ر�' 	.?
	�ت 6< ا��	+ء وا�

 .ر�' 	.?
	�ت 6< آ���� ا�.
- �B&8�اءات وا�"���Cت -4


4 هGا ا��
ع 	< ا����ل "�
� ا����7�8�:26ل وC�2، .( ا�
  ).30: 2011د��ي زاه2 	;

2-  ����	 
  أه<اف ا�7�8ل ا

 ���"

�ت ا��3F�ة، وB.2ت ا���
� ر*�"�� ��دارة وذ�B I.2 أن 0(�ت ا��
�F7- ا�����ت أه

��6�
� ا��8���ت ا&دار
�"
� ا�����ت .ا��� ���- �B< ا�.�	?�< وا&دارة و�.2دت ا��
و��3' أه

� ر�3oت و	�7آ- ا�.�	?�< وردود ��.	 J�+= >	 ي �"�)�' ا&دارةGء ا�
sا� -p
� �)�
	< آ

 >�	�s	 >�?	�.?� -#�� �ا�� �?�C
�.?(� وو8(�ت ���ه� �;
 ا�
7���<، إ�O��8 4 آ
�(� ا�

� ا�".� ��;#�#(� �C��Cت ا&�XB ،�6ت دا=- ا�������
دارة وأه2ا�(� وا��.�ف 6?4 أه2اف ا��

2�2 . �;#�#� 	�7�آ�;� >	 �)�F
��#(�، و�d >�?	�.?� ����
ء ا�Gي sا�����ت ا� -p
� �
آ

-

ى أدا*(�، . 	
ا�Q(�، وا���ه��(� أو ا���ا	��(� �;
 ا�.�"
B ا�����ت رأي ا&دارة S 
� �
آ

#3���اد 	�Jإذ  �	 -)�� �
��9 �#�"	 ��o ^Q
  .4 ا���د �� 	


	�ت        ?.
وا����ل ا���2 �.�< ا&دارة 6?4 ا��Mذ ا�#�ار ا���*O و2Bن �b=�� إذ أن 26م و\
ل ا�


	�ت ا�#�ار ا&داري و	< �a إ�4 #	 -	�F� ذي إ�4 26م_� �L
� أو 	7�Q�� ،ة�=b�	 �)�
أو و\


آ(�   .�J أو ��=b�V، وا�����ت?C ��X� A�9 >�?	�.ك ا�
?C ���X� 4?6 ا&دارة >�.� �?�Cو

� ا���#�ء وا�=���ر ��;2ث ذ�I إ� إذا آ��] ا�����ت �.��� إذ �?��د 9� � >F38(�، و�

B


	�ت ا��� ?.

	�ت �2# �?�b إ�C��� 4� ا�?.
� ا��Gآ� ا�=���ري �?�
?I ا���د 9�� �

	�ت، آ?.
?�

�.	 '	 E����� � �oر J����و�� Jآ
?C 2�#2ا�J وأرا*J وأ=��ا �(
 \�O9 ا�#�ار ا��(�*� �� �;2


	�ت?.

د ، 	;
B 2< أ9
2، 	�وان، .( �"?
J ا�
  ).��62008\�ة، 	.< 	;

�?� �

F< ا�C.�اض R.B أه2اف ا����ل ��� �
  :آ
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� �
)��B ا��.�ون Y�#;� -8أ >	 �=U }ML >	 رف�.

	�ت وا�?.
 .�#- ا�


-�;��� ا: �.?� �))�8
 .��اد و�

�< ا�
.�#2ات 	< أ8- ا&��Qع وا���ab� �� ا�"?
ك �
Fا����ه�ت و� ���X� �� 26ة�"
 .ا�

� ���6� وا�
�د�

����C >��0(� ا��8
�^ ا��.�. 

�6� �B< ا���س ��
� وا�;��ظ 6?4 ا�.+�Qت ا��8�Q�26 6?4 ا���"�.  

� ا����ل �".Y�#;�� 4 ه2ف �6م�?
وه
 آ�^ ��ab� ا�
"�Y#;�� 4�9 ،-3#  وه��ك 	< ��ى bBن 6

2�?(� و���X�ه� أو إ�4 .�� Vر�F8(� إ�4 أ�
	 ��abا ا��Gن ه
F� 2Qو ،-C�
ا�
�7رآ� �� ا�3M�ة 	' ا�


F< �#"�� أه2اف ا����ل إ�4� I�G� J(�را�	أو إ�4  Jا���ه��:  

1 – �G�+�� ل ا� :ه<ف�
���J ا����ل إ�4 آ"O ا� �
��9 Iذ� Y#;�
F< أن �
"�#3- ا���ه�ت و


ب ��(�o�	 �
�2Q �3] ا���ه�تp� أو ،�
�2Q ا���ه�ت -�و�#2 و S 	< =+ل . 28�2ة أو �.2

ا�2را�Cت ا��� أ8��] أن ا����ل ا��M7� أ2Qر Y�#;� 4?6 هGا ا�(2ف 	< ا����ل 

    .ا��
�ه��ي

2 – ���6D� ر  :ه<ف
	bB >�?3#�"
�6� ا�
���J ا����ل �;
 ���3� و� �
و��;#Y هGا ا�(2ف ��9

�2ور 9
�(� 	< أ29اث �
��6\�ة، 	.< .( �(
(� B#�2 	"��26(� وز��دة 	.�ر�(� و�
�C' أ�#(� �


د ، 	;
B 2< أ9
2، 	�وان، 
;	2008 :163.(  

3 – �����J ا����ل �;
 آ"O ا�
"�#3- =3�ات  :ه<ف �,=� �
28�2ة أو 	(�رات أو 	��ه�� ��9

28�2ة.  

4 – �G�+�� أو �G�C�� ور  :ه<ف�وا�" ����J ا����ل �;
 ا�3(� �
و��;#Y هGا ا�(2ف ��9

2���"

��ع إ�E�� 4 ا��Cوا� .  

���J ا����ل �;
 �;"�< �C� ا�.
- و�
ز�' : ه<ف إداري – 5 �
و��;#Y هGا ا�(2ف ��9

� أو ا�(���ا�
"_و���ت ود�6 ا�����B -6< ا�.�	?"C_
  .�< �� ا�

6 – �J����دة ا�F�9ك ا��
�ه�� s.3B(� ا�R.3 وI�GB  :ه<ف ا+ �� ����S ا����ل ا���\ A�9

�6� �B< ا:��اد�
  ).2006ا�.23 ا�، 	�، .( �#
ى ا��+ت ا��8
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3 ����	 
��ة 
�7�Kل ا��

�ت ا��	
  أهM ا

3-1- !�N�#KN

�ت ا��	
 :	< أه
(�:  ا

�  !
��" !��=,

P و"�Kو ��
=�ر"ا2دارة ا�
>
�C"Fréderic Winslow Taylor : [آ��

 ��
ر?�� ا�.
-  taylorismeا����?
.� ���
Cأ�2 ا��L�ل ا���FLأول أ ��
أو 9�آ� ا&دارة ا�.?

��
�ــ وآ�ن ا�(2ف ا�.�م �(VG ا�;�آ� . وا�
�3دئ ا������?
6 �C��"8-  ــآ�(� ا��	 �و�7 �)� 
ه

� و�;2�2Q 2را�économico man   J ا����Qدي"���

م ا�.�	- آ.��� �� ا�)�	 2�6 ��"�2

J(�را�	- . و	�2' �?.��
- و�J ا�;Y �� أن .?� +
F	 �8ءا V�3�6ر�B -
وآ��] ���� ���O9 ا�.

��pFل 6?4 ا�
 )C 2�62006.2، و 2Bر 	;
). ،2	V2)8 > و6
?J ا�#?�- �� 	#�B- ا�;�

�و2Q 0(�ت 9�آ� ا&دارة �#�� ا�.
ا	- ا�����

ر وا�Gي رآ� 6?4 أه?��� I��2ر�� 2� 4?6 ��
 ا�.?

،J"�� -

��ل ا�.B @�;� �ا��  >�� �B< ا�.���Q+.ا� ���.
B ر
?�ا�.
-،ا���وف (و2Q اه�� ��

��#�
� )ا����)��B �*+
� ا���F^ ا�.�3d ل
9 �	 ���.	 Eو��. VGم 6?�(� ه
و	< أه� ا�
�3دئ ا��� �#

�  :ا�;�آ

1( �)�,

�ت : 6��M ا����?� ��.�3� �#"�� و��0� ه�	� �� 	��ل ا���M{ دا=- ا���3ءات ا�2ا=?�

�	

 .،B- و�;2�2 ا���d�7ت 6

2( !�����
�=��ت ا,

\�- ا:وا	�،و��"(�- ا�
(�م : ����Q ا�� �� ه�	
�Q ذات ��\�Mا� VGه

����0
 .ا�2ا=?�� و�;2�2 ا�
"_و���ت ا�


�� ا���3ء ��3Bءات �(� دوره� :ا
5	�ء )3�� -B ^*�0
�.�3� ا���3ء ا�����
� �"#� أو �
)� 	.��� 	< ا�


2 236 ا��9
�ن 236 ا�، ( . ا�
��0� ا�(�م;	2005.( 

4( R5S

ن ا�3s@ و��0� ه�	� �B< آ- 	< ا��ؤ�Cء ا:��3ع، A�9 ا�
(�م ا&L�ا���  :اF�

� دا=- ا���3ء.B��
3� وا�Qا�
� وا��Gوا�������
  . ات ا�����

 >	 ���
ب ?Cأ J�
F2ث 6?4 ا����ل إ� آ;�� �� ��
� ا&دارة ا�.?C2ر	أن  
و	� �"�J�?M ه

،-�Cأ6?4 إ�4 أ >�Cؤو�
� ��ن ا����ل  .و��;2�2 ا:داء وذ�XB I�ض �
J�8 ا��
ر?�وO"9 ا���

،�B
�F	 Y*�aو �� ���M� �
�  ا�������،وJ� E�?� ������B ه�	� 9��4# �
�8(�ت ��د?�� -	�.���

���ML �B���� �
��X�B J� S� أو إ ��� L�ء آ;��?"�. Jا� ��
ر?�
F< أن �#
ل 6?4 ا���� �	 I�G�

�Y ذو ا���V وا29 �d G=b� �آ� 6?4 ا�����ت ا���� �)�
� ا��Mذ ا�#�ار(	� �.�ب 6?�(� آ�) 	�آ�

� ���- �B< و0�
ر?�� وا���B
�F	 Y*�a6?4 و �#��	ن ا����ل 
F� ������Bو Gوا����� @�(Mا�� ����
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 -�������ل J3"9 �8ء ��"(- 6
?��� .	< d�ف ا�
"�� ،أ	� ا�
��G ����2 ا:وا	� دون إ8�اء �.2


(�م��B ءة �� ا�#��م��Fا� Y�#;?�< و�	ا:داء �2ى ا�.� ��
� وا��� �2)ف إ�(� 4B�Q�ا�#��دة وا�.  

�  

T ا2داري "��
! ا�N"ل�
�C ي�	ه"Hernie Fayol:  ل
�
p- �� أ6
�ل ه��ي ����

 ��� ا&دار�?
�  وا�.�
�< رآ�وا �;?�+�(� 9
ل ا:EC ا�.?G< ا�	ه� ��oو ،I�وI�?�?8  و��و

�
� ه�	� دا=- 	��ل ا�.
- ا������\�Mآ -
� 	��ل �#"�� ا�..�3dت و�
و�VG)� >F  .دا=- ا�����

� G8وره� ا�.�
�] �� آ��JB ا����C ت ادم�Bة �� آ���F3
� وا�#�
و��آ��G��B Vات a" 4?6�وة ا:	�"

� �#"�� ا�.
- F7B- =�ص�

2 236 ا��9
�ن 236 ا�، .( أه;	2005.(  

� ا&L�اف     �
� إ�4 أه�� &�B اGه، -
� 	23أ �#"�� ا�.�
� 6?4 أه�F�C+Fا� �C2ر
و����F هVG ا�

�وا��;�F وا�"?)� دا=- ا�����p�� 	�3دئ . 
�ت ا�;2.Bد أر
وه��ك ا���ق �B< رواده� 6?4 و8

�  :ر*�"�

• !����

�ل دا=- ا�����
�ت �2�(� أه2اف وو�0*^ 	
��ة 	< ا6
- : purpose ا.���

 ����0

ن JB دا=- ا�����
�ت،و	< ه�� آ��] ا�;�8� �?����Mت ا�	
#� >�Gا�2ا=?� ا� JB�7�
ا�

 .O"9 و��0� ا:�s6ء أ��"(�

•   !�=�,
� 	< =+ل �;2�2ه� 	���(� �?.
�ل : Processا\�= ���B ��?

< �)�ق ا�.s��

� ا��� �"�2Mم ا�.2�2 	< ا&8�اءات وا�
(�رات �?
� ���B)�3#�ت  ا�.��.
و��)�ق ا�
�7رآ� وا�

�)B�7�
 .ا�

• ;7< 

- � 4?6���O و��"�Y ا:�s6ء O"9 	23أ �#"�� : specialization ا.�

 �.�3(�،-
8
د دا=- ا�����
�تا�.

 .ودر8� ا�.
- ا�

• A.���
�����ز ا�
�0*^ و����G ا:6
�ل O"9 آ- Q"� او ��Bء دا=- ا������، : �	��U وإ"*�ز ا


�ت وار���ع 	.�2ت ����?� �و���M�?� �#3dت ا�2ا=?��،�_ذي إ�4 ا�.
- أو �;#�Y ا:ه2اف ا�.�	

 -Fآ Vء�s6ا����ز �2ى أ 

   Vر�Fل أ�
�
J  �1916� آ��ب أ\2رV �6م  و2Q و ' ��Cوا " �وا�Gي "ا&دارة ا�.�	� وا����6

 [C �� ��M?	 �
��
  :وه� أ�7)�و J�� S أن أ�7)� ا�

• !�	�
�- ��6\� ا&���ج إ�C 4?' و=2	�ت  :ا@"�&! ا
� إ���ج ا�"?' وا�2M	�ت و�;�?
أي 6

>�F?)�"
3� أ\;�ب ا�.
- وا�oور �8�9 ��3?��. 



 ����	 

�ت ا�7�8ل ا��	
 !�+�
)�از ا
&�ه�. د   ...و �����ه� 
�داء ا
�����-�6ر:! #�#��  

��15
� ���ق ��
	 ا�����ع                           ا���د  /
���� �2018 218 

     

• !
� 7B�اء و��	�< ��6\� ا&���ج و�o�ه�و� :ا@"�&! ا
 *�ر#?.�
	<  .�� ا:�7)� ا�

�� �B' 	�����(� و	� ��)?J3 ذ�I 	< أ�7)�?
.B I�Gوآ �
��

2 236 ا��9
�ن .( 	"�?�	�ت ا�;	

 ).2362005 ا�، 

• !�
��
� :ا@"�&! ا���
� آ��� ���d�7(� وا���ا	��(� ا��(X�� �
��

�ل ا�Cرأ >�	b� ��.2 .(و�
;	

 ).2005ا��9
�ن 236 ا�، 236 

• !
�B�
��ن واS
� 6?4 أ\
ل و=�
م  :أ"�&! ا���;
��B Y?.�� �ا�� �وه� �?I ا:�7)

� و#9
ق 
��

ق ووا�38ت ا�#;B �Q+6 �)� ر
� ا�
Y*�a وا�"�+ت و�o�ه� 	< أ	��
� و9
��
ا�

�).	 >�?	�.�
 .ا�.�	?�< ��(� وا�

• !�5#�W�
� B;" :ا@"�&! ا#?.�
� وا�
Y*�a وه� �?I ا����
�ب �2و�< ا�����F^ وا���#�ت ا�

����

��و��ت ا���B �Q+6 J��	 -وآ �)B �#?.�
 .ا�

• !

ل 6?4 هVG ا:�7)� 	.�3�ه� ا:�Cس �� و8
د و���ح ا:�7)�  :ا@"�&! ا2دار�رآ� ��

V+6اردة أ
 . ا:=�ى ا�


ل 6?4 �
�� 26د 	< ا�
�3دئ وا��� �
�رC(� ا&دارة ��� S2 أ�Qآ�ن و �
)	 �"C_	 ���� أ

� ا���8;� ه� ا��� �
�رس هVG ا�
�3دئ و�;�ص 6?4 �)#�3(�"C_

ل �Pن ا���� O"9و،�)d�7� .

�?�� G� �)#�3(�Bآ� 	� "C_
آ.�3ش راSB، :( و	< �B< أه� 	�3دئ ا&دارة ا��� ���3@ أداء ا�

2006.(  

��{ هGا ا�
23أ 6?4  �ورة أن ��?#4 ا�
�ؤوس ا:وا: وX<ة ا@-� � E�*ر >	 Jا���درة إ�� �	

 .وا29 �#@، وهGا ����دي ا��.�رض �� ا:وا	� �� ��9� �.2د ا��ؤ�Cء

� Y�+� 
و�.�� هGا ا�
23أ  �ورة أن ��
' ا:�7)� ا��� �(2ف إ�o Y�#;� 4�ض : وX<ة ا

6
- وا29ة �(= 4?6 ��
� ��*�E وا29 و&دارة وا29ة،و��.B�� ن
Fوا29 و�. 

�  :ا
 <رج ��?
�"�2Mم �� 6 -)"� A�9 �
اء آ��] \�26ة أو ��ز�C �
��
ا�����ت �� ا�

�)�	+Cو�29(� و >
s�� ا�����ت و�?
6. 

�� أو 	�د�� :ا
	��م ��7B اء آ�ن
C J��F	 �� ء�L -ن آ
F� .و�.�� هGا ا�
23أ  �ورة أن 


<  :-C�N\ة ا@�Cاد �s� 4�9 �
��

ل 6?4  �ورة �
ز�' ا�
w��Fت 6?4 أ��اد ا���_آ2 ��

Fأدا*(�ا� �� � .��ءة وا��.���
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��واة ��
� �B< ا��ؤ�Cء وا�
�ؤو�C< 6?4 أ�Cس 	23أ ا�
"�واة  :اQ+.2 ا��2;� O8و Jأي ا�

�#�Q;2دة ود	رة 
�B م�)
  .و6?4 أ�Cس ا�=�+ف �� ا�.
- وا�#��م G����B ا�

6� ا:وا	�  :ا�5S"8ط ��d6?4 إ -

ا26 وا���� وا�?
ا*S وا�.#��B ام وا����ام�ا��9 ��.�و

��
C�ا�. 

� )�,
6��M ا�: ،�
��
�����د  �.2 ا���M{ �� ا�.
- أ	�ا  �ور�� و	)?�3 أ��C�C دا=- ا�

 �� �Qدة ود
�O"�F 	(�رة و8 �

د 6?4 أداء 6
- وا29 آbن ��� y	E�� +p ا�#)' دا*.��ا�Gي 

 . ���y �6(� ز��دة �� ا�
�دود  ا:داء

��5درة وا�N :8ر �
� أ��اده� 6?4 ا��;?� B�وح ا�
�3درة وا��F�Bر �� : ا
��
��O أن ��7' ا�

-
 .و��7.(� آI�G 6?4 ا��L�اك و�2#�� ا��Q�ا�9ت أ��aء إ26اد ا�M)@ ور�C ا:ه2اف ا�.

� و8
د ��6� ا��.�ون وا���": روح ا
 ,�ون ��

ل 6?4 أه��� S?���B Y< ا:��اد وا�.
- B�وح 

6� و��F7- ��ق ا�.
- وز��دة ��6� ا����ل،7B�ط ان � �����4 هGا ا�.��� 	' 	23أ و29ة �
ا��

��2013
ه�	� إB�اه�� وx=�ون، .) ا:	� و�2رج ا�"?(.(  

 -FL �� ن
F� �وا�� ��
Cت ر�	

ل ه
 أن ا����ل ه
 	��د 	.?�و	� �"�J�?M 	< أ��Fر ��


ا*S آ��� ��
ل 6?4  �ورة ا�.���
�، آ
� رآ� ��C�ا� ��Xا����ل ا� I�GB +
� وا�"�+ت 	(�B

�<، و �ورة ا�7F^ 6< ا��#�*{ ا��� �7
ب ��2
� �2ى ا��وا�ه�
�م B#2رات ا�.�	- ا����� وا&دار

J��";� 4?6 -
  .ا:داء، و	< �a ا�.


! ا
��5و�Bا_�!   ����5""�C `آ�-"Max Weber   

 ��dا�Qو�ا��3Bureeacracy  Y"�B �(3��

��< وا&8�اءات وا�
(�م ا�C���0< ا�

��Bء 	< ا�

� �3C 4?6- ا�
�pل�
C�ت ا��
  .	.�< 	< ��دارة 	p- ا�2و�� أو ا�����

 �6

8
د 	�
B �"ت وا:دوار،و�����F

ن 	< ا��2رج ا�(�	� �?F�� �6�
� ��Bء ا�8�dا�Qو�وا��3

 �ا��� ���� أ�.�ل أ�s6ءه�، و��)?O ���	� د �#�Q	A�9 > 	< ا�#
ا26 وا&8�اءات ا�
ا ;

-

ذج ا�
��p� �?����� ا��3�وQ�اd� .ا���M{ و�#"�� ا�.
���B 4
"�و�.2 	�آE ��3� وا ' 	� 

 >	 �
�ت أو =��*{ 	.��C ���J 6?4 أ�Cس 	+�9
F� ���وه
 �36رة ��B >6ء #6?� 

'Qا
  ).2007إB�اه�� �)�� d?.]، .(ا�


م ا�.?
� ا�Y�Q2 �(�أ	� 6< أه� 	3)�
��B �dا�Qو�دئ ا������ ا��3�:  

1. @#� ^*�0
� �(� �Q+6ت �B< ا���ML � ت�Q+6 �اد ه�ا:� >�B ت�Q+.ا�. 
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2.  ����.

2 6?4 ا��.� 
)� ��B
";
� ا�
;��Bة وا�Bر�;	 >F
�� هGا ا��
ع 	< ا������ (Cا
B

^�0
�6� �� ا��
 

�،(ا��	2Q:ءة، ا��Fا�7(�دات ا�(... 

� وا������ ا�(�F?� ��:��اد  .3��
��Q S*ا

ا26 و�Q �(Cا
B ��?C 2دة;	 O\��
� �B< ا�Q+.ا�

 ).�361980س إB�اه�� و ا��2ز ه��ي، .( �2رآ
ن 	"�#3 #9
Q(� ووا��38(�

4.  O��	 -آ 'sM� A�9 �	�)23أ ا��2رج ا�	م 6?4 
� �� ����� ا�
��\O أي أ�(� �#�Lار�ه�


 .��O ا:6?4أد�4 إ�4 	"_و��� إL�اف ا�

5.  -o�7� �\�Mت ا��F?�

� �������B وا�\�Mأو ا&���ج ا� -
��O ا������B Y< و�C*- ا�.

���0

� و	� ��J.3.ا�C�ا� O��

?I ا�� �� Y9 اي Iن ه���
F� � A�;B. 

6. ��
C�ارات ا��وا�# ��  ).2006آ.�3ش را2B� ). ،SB 	< �2و�< و�
Y�a آ- ا&8�اءات ا&دار

��ون �Bن ا�(�F- و2Q ا=�?^ 6?
�ء  >�Gا����ل وا� �� ��dا�Qو�ب ا��3
ا����ل 9
ل 	�ا�� و�6

 �� ���.	 ��)�	 '3��� و�d�3sوا� �
F9 ذا J?.��� ^0


�رس  X)� آ�3�ا 6?4 ا�� �dا�Qو�ا��3

 [B�a آ�
?C Y#;�
�رس ����B Jd�7ح ���X3� أن �أداءP�،Vذا 	� أر�2 �?�(�ز ا��3�وQ�اd� أن 


ن �B	���ز
s	إذ  و، ��d�3s23أ ا��	آ2 _�
ا26 	;2دة،وهGا 	� #B ا����ام >	 ����6 �و2Bر8

�
ا 	�(
داه� 	< اY�#;� -8 أه2اف 	.��#"��وهGا ا��
ع 	< .��.�ون أ��اد ا��(�ز ا��3�وQ�اd� و

� ه�د�� وا��� ه� 	�(� 	< 	��ه� ا����ل �� ا&دارةB�Qر J
62� Y�"د .ا����
وآ
� إن ا�6

 ��dا�Qو��0^ ا��3
�6� �� ا��
 

��� ا��.
�، ا�3M�ة(6?4 ا��	2Q:ءة، ا��Fا�(... ��?
6 -)"�

�_ذي إ�4 ا:داء ا���2 وا��.�ل �?.�	?�< دا=-  �
	 ��ا����ل �B< ا�
29ات وا:Q"�م ا&دار

�"C_

J8 ا���د إ�4 	.��� ���\�- ا���ز ا�
(�م .ا�� -
إ ��� إ�4 أن ا���M{ و�#"�� ا�.

� V2ورB يGدة �� وا�
�_ذي إ�4 ز��دة ا&����8� وا�� �
"�26 6?4 ا��
ا\- ا���2 وا�
�ن 	


�ت .ا:داء��
� آ3�ى �?�
� 2Q	] إC(�	�ت 26�2ة ذات أه�dا�Qو�ا��3 ��و	
� �P� J�� ILن ا����

 �� ���B �3�� Eآ�	ن 6?4 أن ��aا ^?�M� � >F?�<، و�	اد ا�.���:�B Y?.�	 
و�B:={ 	� ه

�6� ا���آ�� 6?4 	�

+ I�GB ا�)�3.� ا���"�� وا��8)	 �B�Q�وا� -
� ا���M{ و�#"�� ا�.�b"

� دوره� ا:C�C� ه
 	��د ا�����G ا:	� ا�Gي �_ذي ا���Mض آ��ءة .����اد�x د��	 Vوا�3�6ر

  .ا:��اد �2B 	< ار���6(�
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�=�آ�! -3-2

�ت ا��	
�=�آ�!:(ا
�<ر#! ا
  )ا

  �� �C2ر

p- أ6
�ل هVG ا���
�
ا  Elton Mayo أ��Fر ا��
ن 	�;�� >�Gوا� V+ؤ	وز

� ا�.
-، ��2 أ��s ا�.2�2 	< ا�.?
�ء ��B -=اد دا���� �)�Cدرا �� ��
�� ا2M�Cام ا:O���C ا�.?

� �� ا&دارة  آ��
ا أآp� �2ر��3 -�9#�- ا�"?
آ��<�?�M
�6� ا��
6?� (6?4 ا2M�Cام ا�.?
م ا��8

،�8
�
F�C ،ع�

��8 6?� ا��8�
B�p�:6?� ا(  اء�إ8 �� A;3ا� O���C: �)	2اM�Cإ�4 ا ��� &�B

��?�M

��ا 6< أ�s6ء " ا�.?
�ء ا�"?
آ��<"و�(Gا �#2 أY?d 6?4 ه_�ء ا�O#� >�p9�3 .درا�C(� ا��

�� ا�.+�Qت ا&�"���C2ر	  


ا 	�(
م 	2Q �� ا�.+�Qت ا&�"���C2ر	 >�
 و	����ا��8- "وآ
� Y3C ا�Gآ� �Pن 	�

�6�
�<"ا��8�=Uا '	 �3�d ت�Q+6 �	�Q& �3o�B ع
�2
�� ا�
#�B- ا�6#2 ا�"?
آ�
ن 	p- . ا�

،
?C�	Maslaw رو
X��o ك�	Mac Grigore  م
� "ا��8- ا�
;#G� Yا�J"أن 	�(Qد �pأآ �3�.�

6� �3LPBع  R.B ا�;��8ت 

م ��ن ا�8���9ت ا:��اد 	�2)�
�� L�ح دوا�' ا:��اد وG)� �#3dا ا�

��  ��8
�

28 ا�;��8ت ا� ���2	p- ا�;��8ت ا��"�� �� و����O 	.�<، ��� أ�C- هVG ا�(�ارآ��?Fه�

�".4 ا���د إ�4 إ�3Lع ا�8���9ت ا�Gات �� ا�(�ارآ�
Q �ن و��	و�8�9ت ا:...  


ذج �o� آ��� �7�ح ا�.
ا	- ا��� ���2  - �9#�–و.L 2Q� R.B ا�"?
آ��< 
�Bن ذ�I ا��

� ا�.
- ���2Q R.3 أ�Lر إ�4 أن  ا�(�ارآ�� ا�
Gآ
رة �� إ�3Lع ا�;��8ت 	< دا�.�� ا:��اد ��B ��

� آ������. � ��;#Y �� ا�
اQ' ا�.
?� �F- ا:��ادC2ر

ف �;�ول ���ول أ��Fر هVG ا�Cو:  

�   !�"��0(�ت ��  : Human Relation"ا
 �ن -�
� وز-Kؤd"-<ر#! ا
,�BKت ا2"

3Q ��F���ت ا�
�;2ة ا:	��
� 2�Cه� 	< ا�C2ر

2ت هVG ا��Cو�#2 ا،����pا� ��
- ا�;�ب ا�.��

  ).2007إB�اه�� �)�� d?.]، .( ���رب


 	�2 	���^ ا�.7�����ت و4�9 أوا*- ا:رB.����ت  o�F�L �� [�
رن ا��� أ8�aت ه�و�Cأو درا

I���Fن ا����"�� L�آ� و� WESTERN ELECTREC	< ا�#�ن ا�.7��<،�;] ر�6

COMPANY ل�
� ه�ر��رد &دارة ا:6C2ر
B ل�����Bو.  


رن aت ه�و�C2أت دراB 2Qــ وV+ؤ	وز 
�	< ا8- ا�7F�Cف ــ  وا��� اL�ف 6?�(� ا��
ن 	�

� و�B< ا&����8� �a ا�".] هVG ا�2را�Cت A�;B أ\3;] ����ول �#�� �B< 0�وف ا�.
- ا����Q+.ا�

�،ا� 8
��6ت ا�.
- 	< A�9 ا���3ء،�
�.
���،ا��وح ا��.
ا�2ا�.��، و2Q آ�7] هVG  #��،ا����ه�ت،ا�
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 ��abا�� �� ��
C�ا� ��o -
8
��6ت ا�. �aو6< ا،�����?� �
Cر ��Xا���3ء ا� ��
ا�2را�Cت 6< أه


ك ا�.
�ل،?C 4?6 �)���8وا���ه��(� وإ���.  

V+ؤ	وز 
�  :و	< أه� ا����*y ا��� �
\- إ��(� 	�

• �6�
 .إن ا�.
- ��7ط 8


�آ� ��9ة ا •��J� �#و� -F7و�� -
9
ل ��7ط ا�. ��6�
 .��ا2L ا��8

�  إن ا�;�8�  إ�4 ا��2#�� وا:	<، •�
�.
� آ�3�ة �� �;2�2 ا��وح ا��

�ء �(� أه����B ر
وا�7.


ن �� 0?(�?
.�� ا��� �#�
�ل وإ�����8(� 	< ا���وف ا����.?� 

• ،Y*�#;?� ��6
 

ن s��B�ورة �#���ا 	F� � ى
F76< �(� ��  أن ا� S���ا�O��X 6�ض 

� ا���د��F	 �� اب�ا ). 

�6� ا��� ���� 	< دا=-  •�
إن ا�.�	- �F;�� }ML �� ا���ه��J و	2ى ��6?�� ا�
)��O ا��8

J8أو =�ر  -
 ).2007إB�اه�� �)��  ). ،[.?d	�Fن ا�.

•  -
�� 6?4 �6دات ا�.
Q ��6�
� دا=- 	�Fن ا�.
-،  3)� ا�8�
C�ا� ��o �6ت�

�رس ا���

 .وا���ه�ت ا���د ا�.�	-

� ا�.+�Qت ا&�"���� �� ا:��C2ر	�3دئ 	أه�  }�M?� >F
� J�?6و:  

1. ��6�

آ(� دا=- ا�.
- ��8���9�B(� ا��8?C �� ا���س �ab��. 

2.  >��=Uا '	 ��6�
�7.� ا���س bBه
��(� وذوا�(� 	< =+ل ا�.+�Qت ا��8  . 

3.  ���Uإ�4 ا Vوا���� -
8
ا�J3 أن ا���M{ و�#"�� ا�. -
وا��و����� �� ا�.
- ��#2 هGا ا�.

JB >�?	�.?� ض�	 ��o J?.و�� ��6�
 .ا��8

4.  ��� ا&دارB�Q�ا� ���B ه��ab� >	 �pأآ -
�6� وز	+*(� �� ا�.�
��ab� ا���س ��Q+.B(� ا��8

�� .وا�;
ا�� ا�
�د

2�6 ��
�� �� ا��.�	- 	' ا .5 �#B�"ا� �.B�3دئ ا:ر
 �.�	?�<،6?4 أن ��(�6?4 ا&دارة أن �G=b ا�


6�7� ا�.�	?�< B �)	�
 ).2011ا��9�9?� 236 ا��زاق، وا�.�ام زآ��� أ9
2، .( هVG ا�"���Cت اه�

 �)B< =+ل ���ر	3] p� 6] أن�(�Cا �)أ� 
� هC2ر

F< اJ8����C 	< =+ل d�ح أ��Fر ا��و	� 

?
�� 6?4 ر � ودا�.�� ا:��اد �� 6
Qا  و�ا آ�3��ab� ان �+����ت ���M7ت ا�+B�#
(� وان ا�

��6�
و�B. J�?6< ا��*�E و	�ؤوa_� J�C� F7B- وا S 6?4 إ�3Lع ���8�9(� ا��8


�_������لC�ا� ��oو �
C�ا� _ -
� �?�.�ف 6?4 ا�.��� ا�2ا=?� �?.?�Cو �C2ر
O"9 هVG ا�
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� &wB �)6��Qد	��(� ور�' آ��ء�(� ور �ه� 6< ا�.
- آ
� ��ى هVG ا و����اد،?�Cا ن وو �C2ر
�


� �B< أ�s6ء ا������ و��ك C�ا� ��o ات ا����ل
�Q Sو�� �
��
إL�اك ا�.
�ل �� إدارة ا�

� ا:داء وا��.
�Bت ا��� �
ا8((� ���FB �#?.�
ا�
��ل 	��
�9 أ	�م ا�.
�ل �)�ح ا����X7(� ا�

Bو �)���
�_ذي ا�4 ر�' 	.�، -
������ �;#�Y وا�"
�ح �(� 2BPBاء أرا*(� �� ��
�� و����G ا�.

 �
��
�"�Y�#;� 4?6 26 أه2اف ا� -F7B �)*أدا >";�� �a >	ر �ه� و     .   

� �=#��
أB�اه�م "�ab�  M=#ABRAHAM MASLOW  )1908_1970:( ا
�W+�ت 


?C�	 " ��C 2رج ا�;��8ت�� J��
2=- ا�.+�Qت ا&�"����،�#2م ���B1940  �3تoر J�، ��&�"�ن �2

 �6

�3.�� &�3Lع 	�d< ا�;��8ت	2دة ;	 . ����
 أن هVG ا�;��8ت ���O �2ر?C�	 2#�62 اQو

��C�Cأ\��ف أ �"
= >
  �)��
�,<اوي 
�#O"9 ) . ،A أه-2013.(  

 ��C�Cأ �� �� 4?6 ��� ا�2ا�.��، و�#
م ا����Cا��)+ق �� درا �� ا�;��8ت �#)�و�.�3� ���


ك ا���د �?��: ه�?C '�2� �ه� ا�� �
 هVG أن ا��#{ �� ا�;�8?C�	 O2 ر�Qو ،���.	 �#��(B ف�

  :ا�;��8ت O"9 أه
��(� آ������


�+�!ا
�W+�ت  )1����
 ا�7�اب، و��
p- �� ا�).�م، :BESOI PHYSIOLOGIQUEا

،>F"م ا�
 .ا��ا9�، ا��

�  :�XBESOINS DE SECURITE+�ت ا@-�ن )2�
� 	< ا�
d�M� ا��"��
	< =+ل ا�;

Y?#��B ر
 .وا���"��،و���M^ ا�7.


<  :�X(BESOINS D’APPARTENANCE+�ت ا+ ���J!(ا8" ��ء �X+�ت )3s��

6� �?��د�
3
ل ا��Qو >��=U' ا	ت �Q+6 �	�Qء وإ�
 .ا���

4( �
>6 
و��
p- �� ا�
�آ� ا��8
��XBESOINS D’ESTIME:  �6+�ت �i�6W اX8 �ام وا

���+#�Cوا� E����B �#p��B وا&9"�س J� >��=Uام ا�وا�9. 

 :�X PERSONNEL BESOINS D’ACCOMPLISSEENT+�ت �i�6W ا
Uات   )5

 �3?�و�7
- 6?4 	;�و�� ا���د ��;#�Y ذا�2M�C�B Jام 2Qرا�J و	(�ر�Y�#;� �� J ا�;�ز ��6� 

J��9

d ). ،^C
�  ).2013	".2اوي 

 26�C ^ ا�;��8ت����� �	�6 ��

 ا�C)�ع أن �#2م إ�dرا 6??C�	 ل أن

F< ا�#� Y3C �
و	

� �8�9ت أ�s6ء �� ���.	 ����O 6?4 آ- 	2 Jى ا��� 
)� ،�
��
;��� ا:��اد ا�.�	?�< دا=- ا�

� ا��� #��(��B ا����ل، و ��?
�#J، وا�".� �;
 �;#�#(�  	< =+ل ا�2M�Cام ا:	p- وا���2 �.��
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ا��B ��
� ا������?
3(� �
J�F 	< ا��F�9ك وا����6- ا�
L�3�  	' 	�ؤوJ�C  وإL�اآ(� �� ا�.


F< 	< 	"��26(� 6?4 ا�.
- �FB	2Q -را�(� و�;#�Y أ6?4 	"�
ى ��داء وا�Gي ���  ،��?�M
ا�


غ أه2ا�(�?Bو  �
��
��.2B EFورV 6?4 ا:داء ا�.�م �?.  

�  !
��""X" " Y   "ر�j
�.�3� دوo+س  :  Douglas Mac Grigoreدو)Kس -�ك )�

� ا�.?
م ا�"?
آ��o	�ك C2ر	ر أ29 رواد 
X�� ا�
��ه�� . �o��\ إ�6دة 
و�.- أه� إ�)C	��J ه

� وا�.+�Qت �
� ���B�د وJ�.�3d و�
 �S ا�=�+��ت ا�
ا ;� �B< ا���ا �ت ا&دارة ا�.?#?.�
ا�

� ا�.+�Qت ا&�"���� . ا&�"���� �� هGا ا��2دC2ر
B �#?.�
� ��" و2Q أY?d 6?4 ا����ا �ت ا���

y  ��F�C+Fا� ��
��ا 6< ا�����x .  

� !
��"x :  �)�� ا�أه� ا�� >	:  

�F�V ا�.
- و�;�ول ���J3 آ?
� ا�C)�ع .1 J�.�3(B @C
�
 .ا&�"�ن ا�

2.  �#��(B �)?
�_ذوا 6 �F� ب�#.��B 2��Y ا��(2�d >6 -
أن 	.�� ا:��اد �2B 	< د�.(� �?.

�23
ا ا��(2 ا�Y�#;�� ���F أه2اف � .ا������	� �� و

3.  -
;�B Oo��
�ار و� �C�B �)*�Cرؤ �(Cا
B J8
���s- أن  @C
�
أن ا&�"�ن ا�.�دي وا�

� وهJ�2 ا�
2�9 ه
 �;#�Y ا:	�ن��X?� 2ودة;	 J��9

dو  � .ا�
"_و��

�  !
��" Y: �� ��)?Y 	< ا����ا �ت ا������  :وهVG ا����

1.  �.�3d �	أ -

ن �.�3� ا��(2 ا�.#+�� أو ا�.#?� �� ا�.F�
F< أن � -
	p- ا��ا9� وا��
م، ���.

 .	�2ر �?� � أو 	�2را �?.#�ب 

� ا��Mر�8� وا��(2���B 2.#�ب ا�
�C?��ن ا�
��2�9ن ��;#�Y أه2اف ا������ .2B�Q�ا�3�6ر ا� >F
� �. 

�3.�� �?��اء ا�
��3@ &���ز، وأن أه� �6	-  .3d ����� 
أن ا����ام Y�#;�B أه2اف 	;2دة ه

�#;� 
�9� �;#�Y أه2اف ا�������?��اء ه�� J8
�
F< أن �ا�Y ). ،�?6 >�6+s إ���ز ا�Gات وا�Gي 

2005.( 

4.  ���.?� و�".4 إ�4 �;
- ا�
"_و�� @C
�
�;] 0�وف \;�;� (أن ا&�"�ن ا�.�دي وا�

��.�3dات ا��� )و�3M?� ����� 

ح وا���آ�� 6?4 ا:	�ن ه
، وأن ���دي ا�
"_و��� و�#{ ا�)

3d ["3(� و��"�F��� إ�"���.� ). ،�?�6< 6+s2005ا�.( 

 >	 >�.	 @
�_ذي إ�4 � �

ر و ' ��
ر�< آ+هX��o ك�	أن   Ss�� Y3C �
و	

 ���_آ2 6?4 أن �)Y�3 	�3دئ ��� A�9،���"ا��« x » ر�aأ J�  -0 �� Iوذ� ��3?C ��
����
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ب رB�Q� \�رم?Cض أ�ف ��7
6?4 ا:��اد  ا����ا �ت ا��� ��)?Y 	�(� ،وا��� �;�ول ��(� ا�


	�ت دا=- ?.

ب ��#- ا�?Cbد 6?4  ا����ل ا���زل آ�
ا�.�	?�< أ��aء أداء 6
?(�، وا��6


آ� �(�  ?C �� �F;�?� �
�ؤوJ�C وذ�I آ
;�و�� E�*�< ا�	 �	أوا -FL �� ن
F��،وا�Gي 
��
ا�

�6� وا���"��، آ- هGا �_ذي إ��
R�= 4 ا��وح و 3)(� دون ا:=B G.�< ا��3�6ر ��8�9(� ا��8

� ����اد ا�.�	?�< و��2� 	"�
ى أدا*(��
�.
  .ا�

 ����� �)�?6 [	�Q �وض ا���ا�� �	أ  « y »  ��� ���وض ������M	 [��F�« x »  A�9

 �?)C ا����ل ��?
6 -.�� �
	 -
� ا�.��B -=دا >�?	�.?� ��8ءت ��7' 6?4 ا�
�7رآ� ا��.��

"
�_ذي إ�Y�#;� 4 ا:ه2اف ا� -F7B ��Y ا:داء ا��.�لو	���d >6 ة�(.  

3-3- M��	 

�C !D ا2دارة وا>W

�ت ا��	
 ا

  �
F< ا�#
ل أ�(� 0(�ت آ
;�و��� وا&�"����  أو �F�C+Fر ا��F�:د �.- 6?4 ا��8ءت آ

����O ا���#�دات ا��� و8(] �(
� ، و2Q آ�ن 	;
ر اه�
�	(� ه
 ا�.��� ا&�"��� �� 	;�@ 

 VG< أه� ه	و -
ا�.
-، وذ�I 	< =+ل ا���آ�� 6?4 أ�s- ا�"3- ����دة آ��ء�J دا=- ا�.

�?�ا������ت ���و  �	 ��� :  

  Herbert Simon" ه�:�ت #���ن""��
! ا�>�ذ ا
�6ار  �

 �)�?�oا��� أ Oا�
� �� ا������، X� 4�9)� ا��?	�F�	 ����� ��2#� Vا ا����Gأراد أ\;�ب ه

� �?��3ء �
C�ا� ��Xا� Oا�
� ا��C2راB �
�< اه�Gا� �
�ء ا�.+�Qت ا&�"���?6 +p	،�#B�"ا����ه�ت ا�

���Bو �
� ا����6- ا������?
� أ��aء 6�*�#?� �#��(B �7�� �ا�� ����.
2 �
�ذج ا�"?
ك وا��2;

 �pز وأآ�BbB Y?.�� �ت ا���d�72ة �� ا������،وه� ا���L�ا� Oا�
ا��8
�6�،وI�GB ���ه?
ا ا��

�6� ا�"�*2ة �� ا������ 	< =+ل .8
ا�O ا�������
وآI�G إ��oل ا����V ا&داري �?.+�Qت ا��8

� ا���2�L ��آ��ه�C6?4 درا ). ،SB2006آ.�3ش را.(  


ن 
�C ت�B�ه �3�.�2�< �"Gا8� ا����ا �ت ا��� �8ء B(� أ���ر  (simon)وQا��� >	

� �� ا&دارة وا��� ��)?Y 	< إن ا�����
�ت �(2ف إ�Y�#;� 4 أ6?4 	< 	"�
ى �F�C+Fا� �C2ر
ا�


@ ا�#�ارات� �� �� 	�.	< ا�.#+��?	�Fا� �
���ه�،s�#� A�9� �ن �?.#+��� ��
F< :ي 	2�)?�3ت 

 ���FBو،Vذ�Mب ا�
?(
� أو ��B#�ار ا�?F7
��B �(�;
� ا���وف ا���FB ��2
ا�.#+��� إن �;�@ ا�

�،و	< �a ا�#2رة 6?4 �;?�- 	�ا�� و	;�ذ�� آ- ?F7

F< ا��Mذه� �?�.�	- 	' ا�
ا�23ا*- ا�
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2�-،و\
� إ�4 ا��Mذ ا�#�ار ا:	p- ا�Gي �;#Y اآB ى ان�� 
3� ا�
�ا�� و����O اO?o ا�
;�ذ��،وه

��  .	p- هVG ا���وف � ���"� �� ���6 ا&دارة :ي 	2


ل#�
ن 
�C -.8 �	 اGن 6?��� 2�6 "وهP� �a >	ارات،و�ذ ا�#�M�� ���Bت ه� أ�
أن ا�����

�)��B >	 �6?4 26�2 	< ا��"�ؤ�ت ا�(�	 O��� أن ��� ا&دار�� ا����o��\ :^\
 	� ه
 ا�

  ا�.?
� ا�
��OC �?�����؟

�  M�	

! ا��"Systems Approach:  أن ا������ ا�2اري ���م �

ر ا�����
��ى أ���ر ا�


ر 2BورV  إ�4 	��
ر ��ى ا������ ��
�6�، و����ع هGا ا��� �

ن 2BورV 	< 26ة أ��F��ر*�"� 

 �� �F;2 6?4 ا�#2رة 6?4 ا��
�، وان آ��ءة ا������ �.�(�;
���	� 	X?#� 	.�و� 6< ا���3� ا�

	 >	 J� �� ا�2ا=?��C�C:ت ا��
F

ر ا:=� �(
 . 2=+ت، و6
?��ت ��X7-،و	M��8تا���
أ	� ا�

����6- 	' ا���3� ا�2ا=?�� وا��Mر�8�،و�_آ2  ��
s6 ى ا������ آ������
ح،وا�Gي ��

ر ا����م ا���	

 �� ا�2ا=?�� وا��Mر�8�C�C:ت ا��
F
��B �F;6?4 ا�� J2ر�#� �6?4 أن آ��ءة ا������ �.�
2 إ ��

� ،و6?4 ا�#2رة 6?4 ا��.?��b�

	�ت ا�?.
� 	< =+ل 	� ��� ر\V2 	< \2ى �?�"F.ا� ��GXا�� >	 �

�< JB،وا�Gي ��� أ=2ه� B.�< ا��3�6ر 	< �ab�
2�< 	< =2	�ت ا������ وا����"
� وا�Q+.ذوي ا� >	

-�X7ت ا����?
  .=+ل �.2�- ا�
2=+ت أو 6

�6� أ�B J3L"� ا&�"�ن، �< ��� �	_��� 	 �	��� �3�.� �
��
��� S���	 �� ا����6
�R.3 هVG ا:��

 ��� �� �9< أن ا�R.3 ا:=� أQ- ا�����9 6?4 ا���3
�Y وا�A;3 وا��)

�	� 6?4 ا���3� آ���"�

�3C�;
  .آ�&���ج وا�


2=- ا���� ه�� �3"���B ��C�C:ات ا��X�

�C�Q 2، ( : وا�;	 ��
�  ).2010ا�#�

 .ا���س •

• �
 .ا�(�F- ا�����

 .ا��#���ت •

• � ا���3

� و	< �6� ����"�I "أه� رواد و	�F�ي هVG ا����


رت_	��	�B ،["�و	�(
م _��

�6� ا����� �6م �
� ا��8
9
ل   Emriإ	�يو  Rais،آI�G 	"�ه
�ت را�1951Eا:�� �
وأ��Fره

9� وأ�
اع ا����3ت،إ ��� إ�4 	"�ه
�ت 
��

2 . (آ�ن kahanآ��� و   katzا���� ا�;	 ��
�ا�#�

 ،�C�Q2010 :72.(  
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F< أن �"�#�� دون � � �6�
�  ��ى �Bن ا����م ا��8�
�J ه
 أن هVG ا����Q >F
�و	� 

� وه��
�;B J�� �a_� د ا����ت
� ا��� ��B@ ا����م ا��8
�6� _ ا�����ت_و8?�C
� ا�B�p
B

�=�B Jوأ� ، -
< �
ازن ا����م ا��8
�6� ا�2ا=?� �?.	2 ��� �)?	�Fو� JB �(�;
��3� ا���B -
+ف �?.

� �����Bل (�;

J6(ا���وف ا� 
��M?^ ���م وو�C*- ا����ل F7B- ) أd�اف ا����ل و	

� وا29ة 	p?4 :داء .����OC 	' هVG ا���وف#��d ه��ك ["�� J�bB ��آ
� ����ض هVG ا����

 Iت 6< ذ��	
?.

���ا �?� O?(��ا�.
-،B- ه��ك d�ق 26�2ة �I�G وهGا ا�=�+ف �� 3C- ا:داء 


.���< �B:	� وهGا ��� 	< =+ل ا�2M�Cام ا:	p- �+����تو�#- ?� �);� 
  .  �(� و�

� أداء ا:��اد ودا�.��(� : "��
! ا2دارة :�@ه<اف �� �� >	 ��� �(VG ا�����C�C:ة ا�Fا�� Yp3��


�(� هGا s��
ب 	�J ودر8� ا��;2ي ا��� ?(

ح 	� ه
 ا� 
B د�ف ا���6 �	إذا  >";�� -
�� ا�.


- 	�ا�..B س �?#��م�

ن 	�2ر �?2ا�.�� وا�;F� أن >F
�3� �?��د، ��:ه2اف "���B -
� إذا . \�=

3� �?��د، وا:ه2اف ا�
;2دة �_دي إ�4 ز��دة أداء ا:��اد، أ	� ا:ه2اف "���B �
�Qو  �آ��] ذات 	��.

�#3?(� ا���د �_دي إ�4 �;"�< وز��دة 	"�
ى أداء2B Vر8� أآ3� 	<  �	2�6 �ا:ه2اف ا�"(?�  ا��.3


آ�"و	< أه� رواده� � >�� �B< ا:ه2اف " أودQ+.ا� J�+= >	 S 
� ��وا�Gي d�ح ا���ه� ���

 Y�#;� 4دي إ�_� �2=- �
آ� ه
 أن ا:ه2اف ا�
;2دة وا��.3	 }M?��
دة وأداء ا�
(�م،و�#
ا�

-
.� J"�� 2 ا�(2ف�آ
�p� دا=?�  	"�
ى أداء أEF.B 4?6 ا:ه2اف ا�.�	� �o� ا�
;2دة، ��;2

-

	� . �.�ل ��;"�< دا�.�� ا:��اد �;
 أداء ا�.

�ت 6��
2�2 ا:ه2اف �� ا�;� ��?
6 >
sو��

�
ات ا�����(Mا�:  

�2� و�
 �S ا�;
ا�� ا��� ���3@  .1)�"
� أي ا����*y ا�
��
�V2 ا��� �	 2�
ة �;2(Mا� VGه �� ���


J#�#;� >F 	< أه2اف� �
B. 


��ة �� .2
� وا��;2ي وا������B E< ا��	+ء ( ه2اف �;2�2 ا���M*{ ا�B

ح ودر8� ا��. 
ا�

� ا�
��2ة �GXوا��.( 

3.  VGه Y#;�3
ل ا���د �B:ه2اف و�6	J 6?4 أداء ا�.
- ا�Gي Q ��\�= ��
�2B 	< أن ��

60: �2013
ه�	� إB�اه�� وx=�ون، ( ا:ه2اف.( 

� ه
  �ورة و8
د أه2اف وا ;� و	;2ودة �وJ�?6 ��ن ا:�Cس ا�Gي �Q	J�?6 [ ا����

��� ��Qس و�#��� وأداء ا:��اد ��Bءا 6?4 در8� �;#�Y هVG ا:ه2اف وا��� �.2  A�9 -
� ا�.��B ��

�#�رن ��Bءا 6?�(� ا:داء ا��.?� ����اد ����.

ب �;2�E�� �� . 2 ا�
Q] آ?Cأ Y�3(� >F	 2Qو



 ����	 

�ت ا�7�8ل ا��	
 !�+�
)�از ا
&�ه�. د   ...و �����ه� 
�داء ا
�����-�6ر:! #�#��  

��15
� ���ق ��
	 ا�����ع                           ا���د  /
���� �2018 228 

     

� ا:?�C

ب أه
��J آ?C:ا اG3] هaة، وا�ه�B y*��� 4ل إ�
\

�ت ا���
ه2اف �� ا��pF� 	< ا�

 O?(�� -

ب �� 	��ل ا�.?C:ا اG)� �
� �� د�' 	"�
ى ا:��اد  �o� ان ا��)Y�3 ا�"?�� وا�.?��.�

�)

ات وا&8�اءات و�.- 	< أه(M< ا�	2 �2.��B ا�#��م:  

 .Y�Q2 وا�
ا S ��ه2افا�ه�
�م وا�;�ص 6?4 ا��;2�2 ا� -

-  >6 �)B �\�Mا� -
� 	(�رات ا:��اد �?
�7رآ� �� ا��Mذ ا�#�ارات وو ' أه2اف ا�.�
��

�
ا\?�
�3� ا���Y ا�2ورات ا��2ر�d. 

-  >	 �2B ،ى ا:داء
� 6?4 أ�Cس ا��C;#�ق و	"�
*�Q تw��F

ا�� وا�;?� �
� وإر�Cء أ���
��

� 6?4 أEC أ=�ى
 .ا�;
ا�� ا�#�*

-  ���
�6�، �"���Q 4?6 26س و�#��� ا:داء ا��.?� �
 
	 �pق أآ�(B ا:داء ���#�� �
أ��

63: �2013
ه�	� إB�اه�� وx=�ون، .( ����اد.( 

 S ا
� ه
 إن ا��;2�2 ا���2 وا��
F< اJ\+M�C 	< =+ل d�ح أ��Fر هVG ا�����و	� 

�_ذي إ�4 �;"�< ا:داء -
� (:ه2ف ا�.
��

ن هVG ا:ه2اف 	;2دة L�ط  ،)أداء ا���د وا�F� أن

 �� ا�������?

�(�،  هGا ا�7�ط � ��;#Y إ� إذا آ��] ا�.##;� >�Gاد ا��ا:� �
�7رآB �6
 
و	

 -F7�
S ����اد ا�.�	?�< �(� هVG ا:ه2اف وا�".� إ�4 �;#�#(� 	� "� -F7Bو ���	 �
��
دا=- ا�

J��";أدا*(� و� '��� �)� �3"���B �.دا� .  

!���n  


ع ا����ل 	< = 

��ت ا�
�"�ة ������B �#?.�
+ل 	� �#2م، �"�R.B }?M ا����*y ا�

 �Q+.ا� �C2راB [
?�<، ��
F< ا�#
ل أن هVG ا������ت اه�	��0� �?.�
ا�����
� و�B J�Q+6:داء ا�

�
)��B �3دل�
8
دة �B< ا����ل ا�����
� وا:داء ا�
��0� وا���ab� ا�

وآR.B I�G ا�
�7آ- . ا�


ب ا����ل ا�
�3' دا=- ?Cد �.- 6?4 أ�آ J?
وا��.
�Bت ا��� �
اJ8 ا�.�	- أ��aء أداء 6

�"C_
  .ا�

وا�
+�9 6?4 هVG ا������ت، أ�(� ا=�?�] ���ة آ- وا29ة 	�(� 6< ا:=�ى �� ��"�� 

�  ��2ه� ��آ� �F�C+Fت ا��������� ،���0
8
دة �B< ا����ل ا�����
� وا:داء ا�

� ا�Q+.6?4 ا�

� ا�27�2ة �?.�	- أ��aء ا���ز ا�.
- وا��6
�د 6?4 ا�?
ا*S و ا��.?�
�ت B�Q�وا� �L�3
ا��
J�8 ا�


ن ا����ل �� J?FL ا���زل F� ������Bو  >�?	�.��B ب �+���ل
?Cb�8(�ت(آ
إ ��� ) أوا	� و�
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� �� ز��دة دا�.�� ا�.�	?�<�C�Cأ �?�C
� آ�
� . إ�4 ا��6
�د 6?4 ا�
;��ات ا�
�د	 �o�و6?4 ا�

 J� [)8ح، �#2 و�Bدة ا:ر��
ر ��;#�Y أ6?4 	"�
ى 	< ا��.���� �� ا:داء و�����B� ز?��� J	2Q

 �� أدوات ا&���ج أي ����V2 	< ا��
ا�O ا&�"����#B نbL ��wا�3�6ر ا&�"�ن آ �)
ا��#�دات 26ة أه


� أa� 6?4 أداء ا�.�	- ودوا�.J، وأدى إ�4 	�7آ- 	 ��6�
� وا��8��#�Cوا� O�Xآ��� �
آ�?C

-
  . ودوران ا�.

� ،وا��� �".4 إ�4 �;��� �F�C+Fا� �C2ر
?� �� ا�"?
آ�� ���ءت أ��Fره� 	.�آ"C2ر
أ	�  ا�

6�، وا��6
�د 6?4 
��
� و	6�7�V ا��?�M
�6� ا��
ا�.�	- 	< =+ل ا�ه�
�م J��8���9�B ا��8

�� و�;"�< أ
(� 
;� J.د� �� ��
�.
� . داءVا�
;��ات ا��
ل وا����ه�ت ا���د�
وG)Bا �.�3� ا�


� �� ��F7- ا�"?
ك اC�9 +	�6& د إ�"�ن��	 E�� -	�.��� ،�

ر�J �� ا�
اQ' ا�����?Bو ���"�

� أ��s �� إ�dر ��"�2 �
�.

ا�� ا�;��B �ab�� �
� �#@، إ��
ا�� ا�
�د;��B ���F�
F< أن �ا���Qدي 

"C_
��B �
C�ا� ��o ا������ ��

ب ا����ل . �أه?Cورة إ��3ع أ�sB Vا ا����Gد أ\;�ب ه�� �
آ


ح��	 Y"� J?����� 6?4 ا�� �وا��� ��� �p��#2 آ�ن . 	�.2د ا����ه�ت، �� �9< أن ا������ت ا�;2


ر اه�
�	(� ه
 ا�.��� ا�73�ي �� 	;�@ ا�.
- 	< =+ل ا���آ�� 6?4 أ�s- ا�"3- ����دة ;	

رJ8،�(� ��ى bBن ا���د ا�.�	- �2�J ا�F�9ك و�
ا\- 	' ا�.��\� آ��ء�J دا=-  هGا ا�
;�@ و=�

J?
6 @�;	 ��
�(ا��� �
��
� إ�4 ا��
ا\- وا����6- 	' ا�
;�@ ا��Mر8� )دا=- ا��� &�B ،

�
��

J�6  ،...)ا�
���"�<،ا�.
+ء(�?�B -\ا
ا�2ا=?�  -و	� ��.EF 6< هGا ا����6- وا��


ص 	< ��ab�ات 6?4 أداء   -وا��Mر8� �Mا� J8- 6?4 و	د ا�.���6م وأداء ا�� -F7B �
��
  .ا�

��ت ���6� 	< ا:داء 
�"	 Y�#;�B -وا����6- آ�� Y�"آ�ت 6?4 أن ا����ا���� � ��أ	� ���

��اه� ��6�ا وا29ا 	< ��6\� 26�2ة  J�F� ا:ه2اف Y�#;� ��

- أه)�
ر � ��
� أن هGا ا�\�=

 >
s�� �)�?6 آ���< ا��	2 B� Vآ���� >	 �pت أآ���Uوا -*�C

�ارV 	< =+ل ا�6
�دV 6?4 ا��Cا

� هVG ا�
�C*- وا���Uت��FB م�
  .6?4 ا:ه2اف ا��� � ��;#Y إ� �� =�s ا�ه�
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