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 معيقات الاتصال داخل التنظيمات 
Obstacles to communication within organizations    

 
    

 الملخص 
  

ق الإجةةا  تهدف هذه الدراسة إلى التعريف بعمليةةة اصتلةةاع بارتاارهةةا هساسةةا هاظةةا سع تإلةةيح ي ةةعى إلةةى ت   ةة 
 هةةا  تجا ةةع العدنةةد ظةة  والتم ةةو و الا ةةا  صةةا رلةةر المإاص ةةة و اص هتةةا ع وصة هةةذه العمليةةة ر ةةح ههم تهةةا إص ه

ثةةح رةةدر  ةةدرظ المإلمةةات رلةةى تجةةاو  المعي ةةات ت ةةجع توة تمعةة   رمليةةة اصتلةةاع ظةة  ت   ةةق ههةةداصها وظةة  
 . ظشعلاتها

و يعتبةةر اطةةة بةةالهرت بارتاةةاره رهل المةةاع وظجةةاع اصسةةت مار والهكةةر ااتارع ال ةةدنك نرلةةو رلةةى المتم ةةرات المرت 
اصتلةةاع ظةة  اةة   المتم ةةرات المرتاطةةة بةةع و التةةا ت تةةاو للاسةةت مار ص هةةا وتطجيرهةةا و اصهتمةةار اهةةا ظةة   ةةلاع 

ة  بالعملية و الم ته د ظإها لهةةذا صةةاة تجةةاو  الع اةةات و المعي ةةات عاص تمةةا ع الملةةدا ية والعدالةة   الهرت س ع ال ائح
 اهذه الم جظات    ق اصتلاع الهعاع وظ  ثح    ق ههداف المإلمة و  ططها الم ت بلية. 

 المعيقات ،الاتصال، الاتصال التنظيمي، المنظمات المهنية. : الكلمات المهتاحية
Abstract 

  
The study aims to define organizational communication as the main pillar in various 

organizations , and as the basis for success excellence and survival in the era of 

development ,globalization and competition ,despite  the importance of this process it faces 

many different obstacles that prevent communication  from achieving its goals within the 

organization and its inability to overcome its problems.  

Modern management thought focuses on the individual and the variables associated with 

him as the most important element within the organization ,communication is among the 

important variables that need to be invested in developed and taken care of and the 

individual in charge of it and the beneficiary of it to achieve effective communication that 

achieve the goals and plans of the organization 

Keywords: Obstacles, connection, organizational communication ,professional 

organizations 
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  :مقدمة 1.
تعبةةةةر رمليةةةةة اصتلةةةةاع ظةةةة  ههةةةةح العمليةةةةات تا ةةةةف التإليمةةةةات المهإيةةةةة رلةةةةى ا ةةةةتلاف 
 شاطاتها و هذا بشعلع الرسما و   ر الرسما ح ك يعتبةر الجسة لة اسر ةر صعاليةة صةا 

جظات ولذا صا اسةت االها بالدر ةة اسولةى لت   ةق اسهةداف الم ةطرظ   ف وتجضيح المعل
صا ظعرصةة الب ةةة المهإيةة وظةا تت ةمإع ظة   ةرارات   ظ  طرف المإلمات عرما ي ارد 

إظعا اتهةةةا وطا اتهةةةا و روصهةةةا ع ح ةةةك و وارةةةات وظشةةةعلات و ظعرصةةةة المةةةجارت الاشةةةرية و 
يمةةر اهةةا التإلةةيح وهةةذا إ ا تةةح  يمعةة  إيجةةات ال لةةجع المإاسةةاة وتجةةاو  اس ظةةات التةةا  ةةد 

جاهات ظ  الةرئي  است ماره بالطري ة الل ي ة و لق رلا ات ظتإجرة صا ظختلف اصت
ت طةاب  إلى المرؤوس   لتمذية الججا ة  الإه ةية اص تماةيةة التةا تخلةق ا ةةة ظهإيةة  ا

رلائ ةةا إ  ةةا ا ي  ةةق للهةةرت لةةف طمجحاتةةع المهإيةةة ع ليلةةف صةةا الإهايةةة لت   ةةق تكةةاص  
ربةةةح و  رهةةةاا و ظلةةةالح الهةةةرت -تم ةةةو- جةةةا –اةةة   ت   ةةةق ظلةةةالح التإلةةةيح  إ تا يةةةة 

 .و  رهاا-ال  ة-ت   ق الذات –رلا ات -وص -ا ا تم–  ظع   ظاتع  
إص هة العمليةةة ص ت ةة ر اهةةذا الةةإمل صةةا ظختلةةف اسو ةةات عصك  ةةر ظةة  المإلمةةات ت ةةف 

بمختلةةةف ظراحلهةةةا وهةةةذا رةةةا وظ هظةةةار ضةةةماة ال ةةة ر ال  ةةة  و ال ةةةليح لعمليةةةة اصتلةةةاع 
سإ اوع   تيجة لعدت ظ  المعي ات التا تلهر ل ب  هو لآ ر عوظ   لاع هذه الدراسة

الترل و رلى ههح المعي ات التا تمإ  رملية اصتلاع ظ  هتا  تورها تا ةف التإليمةات 
 . لمهإيةا
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   :مفهوم الاتصال التنظيمي.2
 :الاتصال 1.2

ظةةة   لالةةةع العلا ةةةات اا  ةةةا ية و ت ةةةتمر صةةةا   عإةةةا باصتلةةةاع اسسةةةلجك الةةةذع تتكةةةجة 
ائف عتعب رات الج ع ووض  الج ح و الج جت وهج نتكجة ظ   مي  الرظج  بما ص ها الجس

اارةةةةة و التلمةةةةراف و ال رلةةةةات الج ةةةةمية و ممةةةةة اللةةةةجت و الكلمةةةةات و الكتابةةةةة و الط
ه غةةيحع التلهةةجة و الهةةار  و البريةةد ولةةف ظةةا ي ةةت دا لعبةةجر المعةةاة وتخطةةا الوظةةاة . 

 .ا91عص  2005-2006
الةةةى ظعإةةةى صاصتلةةةاع بم ابةةةة تهارةةةف ا تمةةةارا  ةةةائح رلةةةى ظةةةرور رسةةةائف رظويةةةة تهةةةدف 

ظةةة  الماةةةاترظ التةةةا  ظشةةةترل نلتةةةف حجلةةةع هر ةةةا  الجمارةةةة هو المجتمةةة  ظةةة   ةةةلاع  ةةةج 
نتع   ال يةار اهةا ع  مةل ظة  التل ةا ي ةت بف هةذه الماةاترظ و يع ةبها المعإةى الةذع يشة ر 

جة والتةةةةة ث رع و بالتةةةةةالا تعةةةةةدتت  اويةةةةةة تإةةةةةاوع هةةةةةذا المههةةةةةجر اتعةةةةةدت اليةةةةةع ظةةةةة  الم ةةةةةم
جرع ع وتاعةةةةا لهةةةةدف الهةةةةر  الةةةةذع ي ةةةةجر بةةةةالتعريف اص تلا ةةةةات التةةةةا تإاولةةةة  ظجضةةةة

ع 2008ر ةةده و اهتماظةةع   العانةة عولججا ةة  ال ةةلجل اصتلةةالا التةةا تكةةجة ظجضةةعا لت 
 ا174
  :الاتصال التنظيمي 2.2

اع الذع نتح تا ف الم س ة المهإيةة بلةهة رسةمية هو هة اصتلاع التإليما هج اصتل
الم اصلةةة رلةةى هحعةةار  لةةار العمةةف و   ةةر رسةةمية ح ةةك ي ةةارد اصتلةةاع الرسةةما صةةا 

ا ت ه ف و تهاتع بعض استمرار  شاط الم س ة ا إما اصتلاع   ر الرسما ي اهح ص
إجرةةة اللةةعجبات ع ح ةةك نةةتح اصتلةةاع ظةة   ةةلاع  ملةةة ظةة  الجسةةائف المختلهةةة و المت

رالجثةةائق المعتجبةةة التةةا ترسةةف هو تعلةةق هو شةةههية تةةتح بشةةعف شخلةةا هو رةة  طريةةق 
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عهو  ةةد تكةةجة ظ ةةمجرة هو ظرئيةةة عوت ةةدا بشةةعف رسةةما صةةا إطةةار المهةةار  اص تمارةةات 
ر رسةةةةةةةما وتكةةةةةةةجة بشةةةةةةةعف رشةةةةةةةجائا و تل ةةةةةةةائا اةةةةةةة   المجللةةةةةةةة للهةةةةةةةرت هو بشةةةةةةةعف   ةةةةةةة

 ا285الخ رعتلعص  الوظلا  .  صائوظع
  لاتصال داخل المنظمةعناصر عملية ا .3

ق رمليةةة تتكةةجة رمليةةة اصتلةةاع ظةة  رةةدظ رإا ةةر ظتكاظلةةة ويمةةا ا إهةةا وو جتهةةا ي  ةة
ال ةةةةةةةج  اتلةةةةةةةاع صعةةةةةةةاع تا ةةةةةةةف المإلمةةةةةةةة و ويمةةةةةةةا نلةةةةةةةا : ةةةةةةةذلر هةةةةةةةذه العإا ةةةةةةةر : 

 ا530عص  2018والهاشماع
: و  لةةد بةةع الشةةخج هو ظجمجرةةة اسشةةخاص هو اله ةةةة هو أولا: المرسللل أو المصللد 

نجت هة ن ثر صا الآ ري  بشعف ظع   هو اتجاهات هو  برات ظع إةة وهإةا الجها  الذع  
 ةةدت الهكةةرظ هو المهةةارظ التةةا نر ةة  صةةا تج ةة لها لمةة  نتعاظةةف نتطلةة  ظةة  المرسةةف هة ي

رظ و  مة  المعلجظةات رإهةا و تإليمهةا وت دنةد الجسة لة ظعهح ثح ال يار ادراسة هةذه الهكة
ادراسةةة هةةذه الهكةةرظ و  مةة  المعلجظةةات رإهةةا و التةةا سي ةةتعملها لإ لهةةا إلةة هح عثةةح ال يةةار 

هةا إلة هح ثةح ال يةار بشةر  و تجضةيح هةذه تإليمها و ت دند الجسة لة التةا سي ةتعملها لإ ل
 . الهكرظ لم  هح صا حا ة إل ها

: وها المإاع الذع نإ لع الملدر إلى الم ةت بف و تت ةم  المعةا ا ظة    الرسالة  ثانيا:
هصكار وآرا  تتعلق بمجضةجرات ظع إةة نةتح التعب ةر رإهةا رظويةا سةجا  لةاة المةة ظإطج ةة 

ع رلى الههةح المشةترل للمجضةج  و اللمةة التةا هو   ر ظإطج ة عوتتج ف صعالية اصتلا
 . ي در اها
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وهةةةا الممةةةر صمةةة   لالهةةةا نةةةتح   ةةةف الرسةةةالة ظةةة  المرسةةةف إلةةةى الم ةةةت بف :  ثالثا:القنلللا 
وتعرف ب  ها  إجات للاتلاع و   ةف المعرصةة وظة    رهةا تتج ةف رمليةة اصتلةاع صهةا 

اسةةةةاة لإةةةةج  الرسةةةةالة الجسةةةةيل اةةةة   المرسةةةةف و الم ةةةةت بف لةةةةذا و ةةةة  ا تيةةةةار ال إةةةةاظ المإ
 . المرسلة

رةة اسشةخاص الةذن  ي ةت بلجة الرسةالة : وي لةد بةع الشةخج هو ظجمج    ابعا:المستقبل
 . اللاترظ ر  المرسف ويههح ظعإاها اإه  الكيفية التا  لدها الملدر

 اظ ا: التمذية الرا عة هو التمذية العع ية هو ر   اللدى : الر ة  هةج اا ابةة التةا 
 ت بف رلى الرسالة التا تل اها ظ  الملدر و د ي  ذ الر    ه  الشةعف يج   اها الم

ذع ت  ةةةذه الرسةةةالة و ةةةد ي  ةةةذ شةةةعلا آ ةةةر عويةةةرى الةةةاعض هة الر ةةة  بم ابةةةة اسةةةتجابة الةةة
ظ اتظ نتل اها الملدر و ي ته د ظإها ل  را ع صع  طريق هذا الر   ي تطي  الملةدر 

 . ة هر صهة يههح ظا إ ا لاة الم ت بف  د تل ى الرسال
اصتلةةةاع تا ةةةف  وبهةةةذا تشةةةعف هةةةذه العإا ةةةر اتإاسةةة ها ويمةةةا ا إهةةةا صةةةا رمليةةةة تهع ةةةف

المإلمةةة صكلمةةا لةةاة تور وظهمةةة وو يهةةة لةةف رإلةةر واضةة ة للمةةا ت  ةةق الهةةدف ظةة  
رملية اصتلاع هع هة المرسف ي در  الهكرظ هو المعلجظةة المةرات إرسةالها بعةف وضةح لةيح 

ت تمةةف التةة ويلات  االةةة للاسةةت ااع ظةة   بةةف ظختلةةف  اإائهةةا صةةا شةةعف رسةةالة واضةة ة ص
المعإ ةة   اهةةا ظةة   ةةلاع  إةةاظ اتلةةالية ظإاسةةاة لطبيعةةة الرسةةالة و اسصةةرات الم ةةت بل   و 

لجض  الم ت بل   حتى نت  ق اصست ااع الج د و هذا ظا   تطي   ياسةع و ظعرصتةع ظة  
جاحها وبهةذا تكةجة رمليةة  لاع التمذية الرا عة و التا تعع  صعالية العملية و ظدى  

 . اصتلاع  د تم  
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 اصتلاع تا ف المإلمة : يم ف رإا ر رملية1الشعف 
 
 
 
 
 

  الملدر: استإاتا للماتظ العلمية الم دظة
 
 :أنواع و أشكال الاتصال داخل التنظيم 4

تتعةةةدت هشةةةعاع اصتلةةةاع  وه جارةةةع ح ةةة   ةةةج  المعلجظةةةة و ظلةةةدرها و اتجاههةةةا ح ةةةك 
 ا92-91عص ص 2016يلهر :   هحمدع

  : الاتصال الرسمي.1.4
لرسةمية و المعتمةدظ بمج ة  اللةجائح و ال ةرارات و رةاتظ تإش  ظة   ةلاع  إةجات ال ةلطة ا

ظا تإطجع رلى اتلاع رمجتع يعةجة اتجاهةع ظة  هرلةى إلةى هسةهف ايلةاع التعليمةات 
ات و التج  هةةات ظةة  ه ةة اك ال ةةلطة صةةا الم ةةتجيات العليةةا إلةةى العةةاظل   صةةا الم ةةتجي

و  و تجضح سياستع ع الد يا لتإه ذ ال رارات هو   ف المعلجظات التا ته ر ههداف المشر 
وتكم  ههم تع صا لج ع المإا  الذع يج د هتوات ال لطة الهعليةة و الرسةمية هع ال يةاتظ 
التةةةا ت ةةة ر الم س ةةةة هو التإلةةةيح بارت ةةةااها حةةةق المعاصةةة ظ و الع ةةةاك و بالم ااةةةف يملةةة  

ل اص تمارا و إ هةا  المعلجظةات هع تعط ةف رمليةة اصتلةاع عهظةا العاظلجة  جظ ال م

الرسالة                      
 المرسل                                                     المستقبل  

القناة                     
 التغذية الراجعة 
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تلةاع الرسةةما اللةارد ص تم ةةف صةا إيلةةاع المعلجظةات و البيا ةةات اللا ظةة إلةةى رة  اص
ال مة وتعع   جتتع الجضعية ال  ي ية للم س ة و ةجظ المإلمةة وحجةح التمذيةة الرا عةة 

لةةةاع الرسةةةما اسص ةةةا هو ع وهإةةةال شةةةعف ه ةةةر ظةةة  اصتلةةةاع الرسةةةما نتم ةةةف صةةةا اصت
  الهيعةف التإليمةا للمشةرو  ح ةك العرضا ويتح رةاتظ اة   هر ةا  الم ةتجى الجاحةد ظة

نةةتح إرسةةاع و اسةةت ااع البيا ةةات اةة   اس  ةةار هو ااتارات الجاحةةدظ ظمةةا ي  ةةق التإ ةة ق و 
التةةةةرابل اةةةة   ظختلةةةةف اس شةةةةطة التةةةةا تمارسةةةةها ظختلةةةةف وحةةةةدات التإلةةةةيح ص ةةةةتح تا ةةةةيل 

ف ويعت    ةهة المرو ةة صةا استا  و تخفيةف التع  ةدات   ةر اللا ظةة ع إ را ات العم
ر ح  ل  صاة التإليح الرسةما رةاتظ ظةا ي ةب  بعةض المعي ةات لعمليةة اصتلةاع وهةذا و 

ظا هشار إليع اراوة صا ضعف اصتلاع  تيجة العاظف الوظإا صا المإلمات التةا تتاة  
  التةةجتر اةة   اسر ةةا   تيجةةة تعةةذر  لةةار التإةةاوك صةةا العمةةف  تعةةدت الةةدوارا ح ةةك نإشةة

المعةةةاة ح ةةةك نةةة تع التشةةةت  الجمراصةةةا إلةةةى اصتلةةةاع بشةةةعف سةةةل  عرمةةةا نةةة ثر راظةةةف 
 ةةعجبة صةةا اصتلةةاع و  ا ةةة رإةةدظا تكةةجة وحةةدات التإلةةيح ظعوولةةة إلةةى حةةد لب ةةر 

  : عو لد  ياتظ صعالية اصتلاع الرسما نإاما ظراراظ التالا
لم س ةةةةة بالتةةةةدري  الهعةةةةاع المةةةةإلح تا ةةةةف اارت ةةةةاك ظهةةةةارات و بةةةةرات اصتلةةةةاع  -

 . و ار ها
 . صتلاع لدى اسطراف المعإيةتجضيح الهدف ظ  ا -
 . التوار طرصا رملية اصتلاع بالإتائج المترتاة رإع -
 . رهاية و دارظ وسائف و إجات اصتلاع -
 . الترظ و ال هف و الملائح و الجاضح لم تجى اارساليات تا ف التإليح ااتارع  -
 .بعك ال  ة المتااتلة ا   هطراف العملية-
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 . الت ل ف الدورع لعمليات اصتلاع تا ف المإلمة -
 . اصستهاتظ ظ  رت الهعف الإا ح ر  الهعف اصتلالا -

  : الاتصال غير الرسمي.2.4
وهج  ج  ظ  ه جا  اصتلاع نإش  اجسائف   ر رسمية ص تت مإها اللجائح و اا ةرا ات 

المعلجظةات صةا المإاسةاات  إ ما نت دت وصق وا   العلا ةات الشخلةية لتاةاتعالرسمية و  
و الل ا ات تا ف المإلمة هو  ار ها و إ هار الشعاوى صةا ظختلةف اسو ةات عو  رهةا 
عوراتظ ظا يمتا  هذا الإج  ظ  اصتلاصت ب ررة التبليغ و اص تشار  ياسا بالرسةما و 

% ظ  الج   لإ ةف المعلجظةات ويت ةح 75ظ      د هشارت الا جا إلى ه ع يختلر هر ر
 . لإج  بارتماته رلى وسائف اصتلاع الشههيةهذا ا

 : يم ف ظ ار ة ا   ههمية اصتلاع الرسما و ههمية اصتلاع   ر الرسما1الجدوع  
 الاتصالات الغير رسمية  الاتصالات الرسمية 

 الأهمية  الأهمية 
سلوكيا   - خلق  و  العمل  انجاز  على  توضيح  ي ا  تيساعد  خلال  من  ابية 

 الأهداف. 
 و التماسك و الرضا.  ن يحقق التعاو  -
 يسهل التنسيق بين الوحدات المختلفة   -
 يساعد في حل المشكلات و مواجهة القضايا المشتركة. -
 .  يساهم في زيادة فعالية مجموعات العمل التي تضم أعضاء من أقسام مختلفة-
 إشباع  الاحتياجات الاجتماعية . -
 لأوامر و التعليمات للمرؤوسين . غ اإبلا-
 توجيهات الخاصة بإجراءات العمل . إصدار ال -
 إرسال نتائج العمل . -
 التعرف على رغبة العاملين . -
 تطوير اتجاهات العاملين و أفكارهم اتجاه المنظمة . -

  . تعبير تلقائي و عفوي عن عدة مشاكل و قضايا -
 يقدم معلومات أوفر و أكثر تفصيلا. -
 سريع و سهل الانتشار و هو دقيق و ناجح . -
 ة الاتصال بين الأفراد كلما أراد ذلك. حري -
 ينمي الشعور بالانتماء لدى العاملين .  -
 يمد المدير بالمعلومات عن المرؤوسين مما يزيد فهمه لهم .  -
 

 استإاتا للماتظ العلمية الم دظة الملدر: 
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ظةة  اصتلةةاع اةة   الرسةةما و   ةةر  ظةة   ةةلاع ظةةا تةةح ررضةةع ور ةةح ا ةةتلاف الإمطةة  
مةةةةا رةةةةاظلاة هساسةةةةياة صةةةةا  جةةةةا  المإلمةةةةة و ت   ةةةةق ههةةةةداصها إ ا تةةةةح  ه هالرسةةةةما إص

اسةةةةتملالهما بطري ةةةةة  ةةةة ي ة ع و صةةةةا حةةةةاصت ل  ةةةةرظ تعةةةةي  المإلمةةةةات حةةةةاصت ظةةةة  
اص  دات و اللرارات سببها اصتلاع   ر الرسما و  لد هإا الشائعات ع والم ارات 

اظ المهإيةة للمإلمةة ات   ر ظعروصة الملةدر ع  صهةج ظهةح  ةدا صةا ال يةالخفية للمعلجظ
ويجةةة  اصهتمةةةار بةةةع وتج  هةةةع صةةةا سةةةب ف  دظةةةة ههةةةداف المإلمةةةة لمةةةا تهةةةتح باصتلةةةاع 

 .الرسما صلكف ظإهما  يمة وتور ص ي ف هحدهما ر  الآ ر
 

  : .يم ف هشعاع و ه جا  اصتلاع2الشعف 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العلمية الم دظة  الملدر: استإاتا للماتظ

 أنماط الاتصال   

تصالات الرسمية  الا  الاتصالات الغير رسمية   

ط أو النازل الاتصال الهاب  

 الاتصال الصاعد 

 الاتصال الأفقي 

 الاتصال المحوري

 المسارات الخفية 

 الشائعات 

 الاتصال التفاعلي 
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  : دو  الاتصال في المنظمات .5
نتج ةةف اصتلةةاع الهعةةاع تا ةةف المإلمةةات رلةةى اصرتةةراف بالتاةةان  صةةا هسةةلجك التهك ةةر 
اةة   الم ةةتجيات ااتاريةةة العليةةا و اةة   الم ةةتجيات ال ةةهلى صةةا الت ل ةةف الهرظةةا عصهةةةج 

الت ةة  ر صهةةج رمليةةة ضةةرورية ل ةة ر العمةةف تا ةةف المإلمةةة عويعتبةةر ظةة  ههةةح رمليةةات 
تج ةة ف المعلجظةةات و التعليمةةات و اسةةت االها رمليةةة تت ةةم   ةةجاحا ل  ةةرظ ظع ةةدظ ظإهةةا 

و بجلهةا و رص ةةها عوهعةذا نت ةةح هة التهارةةف صةا المإلمةةة يعتمةةد بالدر ةة اسولةةى رلةةى 
اصتلاع عظا تار هج هتاظ   ف المعلجظات و الج ةائ  و اسصكةار و المشةارر ظة  شةخج 

ف إلةةى ظ ةةتجى آ ةةر وهةةذا يجعةةف ظةة  الممعةة  ت   ةةق اسهةةدا لآ ةةر وظةة  ظ ةةتجى ظعةة  
التإليميةةةة ع واصتلةةةاع اهةةةذا المههةةةجر نت ةةةم  إظعا يةةةة حةةةدوا تعةةةدنف صةةةا ال ةةةلجل ع و 
الت ث ر هإا سجف يشتمف رلةى اسةتجابات لةف اسصةرات المشةترل   صةا العمليةة اصتلةالية 

لعجاظةةف الهاظةةة التةةا ع وتعةةد الب ةةةة التإليميةةة بمةةا ت جيةةع ظةة  رلا ةةات وتهةةارلات ظةة  ا
ثر صةةا رمليةةةة اصتلةةاع بارتاةةةاره رمليةةة ا تماةيةةةة تتهارةةف بشةةعف  ةةةدلا لمتم ةةرات تةةة  

تت ةةم  التم  ةةر و بالتةةالا صةةاة تةة ث ر رمليةةة اصتلةةاع يمعةة  ارتاةةاره احتمةةاصت ظتم ةةرظ 
تائما صا الم ت بف ع و اصتلاع الإا ح و الهعاع هج الذع ي تطي  هة يجعف الم  رات 

يةة اتلةالية ظ  ةر إحداا اصستجابات المر جك ص ها عح ك تت ةم  لةف رمل اترظ رلى  
نإتج رإع استجابة صم   لاع اصتلاع نتح ال لجع رلةى المعلجظةات و البيا ةات التةا 
ت ةةةمح اجضةةة  اصسةةةتراتيجيات و اسهةةةداف ع وتر متهةةةا إلةةةى سياسةةةات  االةةةة للتإه ةةةذ ثةةةح 

لةذع نةجصر ربةر التمذيةة الرا عةة التةا ظتابعة رملية التإه ذ ظة   ةلاع اصتلةاع الهعةاع ا
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عص 2008 ةةةاترظ رلةةةى ت  ةةةيح وظةةة  ثةةةح  ت  ةةة   العمليةةةة   العانةةة  ع ت ةةةدر ظعلجظةةةات 
 .ا178

  : معيقات الاتصال داخل التنظيم .6
إة العمليةةةة اصتلةةةالية تا ةةةف المإلمةةةات تجا ةةةع العدنةةةد ظةةة  العجائةةةق و التةةةا ت ةةةد ظةةة  

ردر ت   ق ههداصها الم طرظ ع ولةذا ص اةد  صعال تها و ت تع اها  صا  ال  اسحياة إلى
رف هو الج جف رلى هذه المعج ات حتى نتح تجإبها هو الت ل ةف ظإهةا وظعالجتهةا ظ  التع

بشةةعف نةة تع إلةةى  يةةاتظ صعاليةةة اصتلةةاع و الج ةةجع إلةةى اسهةةداف المطلجبةةة و هإةةال 
 ا59ع ص 2009-2008ثلاا ه جا  هساسية للمعي ات وها :   اجرطيلع

  يةظعي ات  ه  -
  ظعي ات ا تماةية ث اوية -
  يميةظعي ات تإل -

  : المعيقات النفسية .1.6
وتتم ف صا اسسااك الشخلية المعر لة للاتلاع ال    ص د تكجة هذه المعج ات صةا  

 ةةجرظ اترارةةات ا تياريةةة للهةةرت عهع هة يم ةةف إلةةى ا تيةةار ظةةا ي ةةمعع ويعي ةةع و نتةةذلره 
ول  هةا ى ص تله  ا تااهع و لهذا صهج ص ندرلها و ص نتةذلرها ا إما هإال ظعلجظات ه ر 

ص تعإيةةع و بالتةةالا صهةةذا نةة ثر رلةةى طبيعةةة اصتلةةاصت وظةةدى صعال تهةةا وتشةةمف :   اةة  
 .ا172-171عص ص 2008-2007تاوتع

  : معيقات في المرسل.1.1 .6
ة التةةةا وتإ لةةةر اس طةةةا  صةةةا المرسةةةف صةةةا رةةةدر التالةةةر بالعجاظةةةف الهرتيةةةة هو الإه ةةةي

علجظةات التةا نةجت   لهةا إلةى المرسةف تعتمف ادا لع و التا ت ثر صا حجح اسصكةار و الم
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إليع وهذه العجاظف هةا الخبةرظ ع التعلحعالههحعااترالعالشخلةية ع العمليةات الج دا يةة و 
  : الع لية ع هظا اس طا  التا ي   ص ها صها

  هة تواص  المرسف ت ثر صا طبيعة وحجح المعلجظات  -
  ةارت ات المرسف هة سلجلع صا لاظف التع ف و المجضجةي -
 تلرصات المرسف تكجة لملل تع الشخلية  الاا -
سج  إترال المرسف و صهمع للمعلجظات التا نرسلها وا تلاف و إترال وصهح الآ ةري   -
 لها
  ال الة اص هعالية للمرسف -
   يح وظعت دات المرسف و ظ جلع و اتجاهاتع الإه ية-

التم  ةر التةا ي ةجر اهةا رمليةات ال عةح الشخلةا و الت ةدنر و ااضةاصة و ال ةذف و  -
 . المرسف

اصرت ةةات بةةاة المرسةةف إليةةع نإلةةر إلةةى المعلجظةةات اةةإه  الشةةعف الةةذع نإلةةر هةةج بةةع  -
 .إل ها
  الت  و لطبيعة اسظجر و اسحداا  -
  :معيقات في المستقبل.2.1 .6

ا  ص ةد نتة ثر المرسةف إليةع بمةا يلةلع صةا الرسةالة صالم ت بف هي ا ي   صا بعض اس طة
التع الإه ةية ع ييةاك ال  ةة و اسظة  ع لمةا نتشةارل صةا اس طةا  التةا ي ة  ص هةا تاعا ل 

 . المرسف والتا ي   ص ها المرسف إليع هي ا والتا  لر اها ساب ا
  : فقدان عنصر الثقة و التعاون بين أعضاء التنظيم.3.1 .6
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هةاهح و ر سةلاا رلةى اصتلةاصت عوي ةجت المإلمةة  ةج نإتهةا ويةع التوهج راظف ظهح ن ث
التعةةةاوة اةةة   هر ةةةا  التإلةةةيح ع ةةةاتظ وظرؤوسةةة   هو اةةة   ظةةةج ها الم ةةةتجيات ااتاريةةةة 
المختلهة ع وصا ظ ةف هةذه ال ةاصت صةاة تور اصتلةاع لة  ي ة ر سة ره الطبيعةا وسةجف 

مرؤوسةةة   ت ةةةديمها إلةةةى تكةةةجة الإتيجةةةة صةةةا حجةةة  المعلجظةةةات التةةةا يعةةةجة باسةةةتطارة ال
  هو  تيجةةة رةةووف هةةذا اس  ةةر رةة  اصتلةةاع الرؤسةةا  إظةةا  تيجةةة الخةةجف ظةة  الةةرئي

 . بالمرؤوس    ا ة إ ا لاة يم ف إلى ال ياتظ الت لطية
 : المبالغة في عملية الاتصال أو الإقلال منها.4.1 .6
صشةلها صمة   احيةة إة ااصراط هو الت ل ف ظ  اصتلاع ن تع إلى رةدر صعال تهةا اةف إلةى  

التاصهةةة إلةةى هة يلةةاح اصتلةةاع ربةةةا ث ةة لا  تةة تع ل ةةرظ اصتلةةاع صةةا اسظةةجر الهاظةةة و
رلى الم ت بف عويعجة صا ل  ر ظ  اسحياة ظ ةيعة للج ة  عوظة   احيةة ه ةرى نة تع 
اا لاع ظ  اصتلاع إلى حج  الك  ر ظة  المعلجظةات رة  الرؤسةا  ااتارية   ر ةح ظةا 

 . لجظات ظ  ههمية و هثر صعاع رلى حياظ التإليح د يعجة لهذه المع
 : الفروق الشخصية أو الذاتية بين المرسل و المستقبل.5.1 .6
صالمرسف ح   نريةد إاةلاا الم ةت بف بمعلجظةات ظع إةة صا ةع يلةيمها صةا للمةات شةهجية  

هو ظعتجبةةةةةة تتعةةةةةدت ح ةةةةة  ظشةةةةةارره و سةةةةةلجلاتع و له تةةةةةع و  برتةةةةةع ال ةةةةةاب ة ع وظرلةةةةةوه 
ت صا ةع ي ةت بلها هةج  يمع و راتاتع عو المرسف إليع ح إما ي ت بف هذه الكلماالج يهاعو 

الآ ر وص ا لمشارره و...و اص تلاف صا هذا المشارر و  رها ن تع إلى ا ةتلاف صةا 
 . ص  ترظ و الرسالة وصهمها
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  : المعيقات الاجتماعية الثقافية.2.6
اصتجاهات عالتخلةف ال  ةاصا ع رإةد تتم ف صا بعض العاتات و الت ال د هو ال لجلات و 

بعةةض اسطةةراف ع الت  ةةو اص تمةةارا بااضةةاصة إلةةى اللةةرا  اةة   الطا ةةات و ظشةةعلة 
الر ابة رلى اصتلاع و  إجاتع هذا إضاصة إلى  وارظ ول اصة المعلجظات التا سي ةت بلها 

  ر الةةة يعجةةو الم ةةت بف رةة  ظتابعةةة  ميةة  ال  ةةائق هو نتةةالهةةرت باسةةتمرار وصةةا هةةذه ال 
 حهلةةةا  493صةةةا اصسةةةتجابة ع بااضةةةاصة إلةةةى اص تيةةةار الخةةةاط  لجسةةة لة اصتلةةةاع. 

 ا493ص  2021والعمراوعع ع 
  : المعيقات التنظيمية.3.6

وها المعي ات التا تتعلق اب ةة اصتلاع وت تع إلى  لةف صةا رمليةة اصتلةاع الهعةاع 
عحجةح الم س ةة الكب ةر  ق الماية المر جظ ظإع ظ ف   ةج رإا ةر التكإجلج يةاعصلا تت  

هو و جت تهررةات لهةا نة  ر رمليةة اصتلةاع ع التم ةرات ااتاريةة الم ةتمرظ التةا ت ةدا 
للإلةةار ااتارع صةةا الم س ةةة ورةةدر التجةةا   و اص  ةةجار اةة   هصراتهةةا ع و اللمةةة لةةذل  

مشةةارف الت إيةةة و الهإيةةة و سةةج  التإلةةيح تا ةةف تعةةد ظةة  المشةةارف الماتيةةة إضةةاصة إلةةى ال
   ا1226عص  2021لمة . حلي  وحلي ع المإ

ظةةةة   ةةةةلاع الهيعةةةةف التإليمةةةةا للمإلمةةةةة تبةةةةر  لإةةةةا العلا ةةةةات ال ائمةةةةة تا ةةةةف التإلةةةةيح و 
ا  ةةةةةياك ال ةةلطة ا و الم ةة ولية او  طةةجط اصتلةةاع اةة   العةةاظل   ص هةةا اظرارةةو اتخةةا  

ظ اطبيعةةة العمةةف اطةةرم ت  ةةيمع اصج ةةجت ييعةةف تإليمةةا ال ةةرارات االتخللةةات المتةةجصر 
ضةةعيف يعر ةةف رمليةةة اصتلةةاع الهعةةاع و  ةةذلر ظةة  اةة   ههةةح المعج ةةات التإليميةةة ظةةا 

 ا69ي تا : سع دا اع تلع
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ردر و جت ييعف تإليما   د نة تع إلةى رةدر وضةج  اص تلا ةات و ال ةلطات و -
 . الم  وليات 

لم ةةةتجيات ااتاريةةةة التةةةا تمةةةر اهةةةا رمليةةةة رةةةدر لهةةةا ظ الهيعةةةف التإليمةةةا ظةةة  ح ةةةك ا-
  . ما ن تع إلى ترشيح المعلجظةاصتلاع ظ

إ ا لاة المتخللجة  مارات ظتاانإة ت تخدر لف ظإهةا لمتهةا الخا ةة يع ةق  لة   -
 . رملية اصتلاع

  التدا ف ا   التإه ذ و اصستشارظ-
 . اصرتمات الوائد رلى اللجاة ظما يخهف ظ  لها ظ اصتلاع -

جةةو صةةا اسةةتر ا  و  مةة  رةةدر و ةةجت إتارظ للمعلجظةةات هو ال لةةجر ظمةةا ي ةةب  ر -
 . المعلجظات الكاوية لت   ق رملية اصتلاع الهعاع

رةةدر اصسةةت رار التإليمةةا و التم ةةرات المتتاليةةة صةةا صتةةرات ظت اربةةة ص نةةجصر المإةةا   -
 .المإاس  للاتلاع الج د 

لتعاظلات و ا ةة صةا شةعلها الكتةةةةةةةااا و تر ة الرسمية صمالاا ظا تكجة  الاة رلى ا -
ظ هةوظ و   ةر ظ باةة اوظهةارات  مةل ال يةاتظ المتاة  بالمإلمةة صطري ةة ال يةاتظ   ها   ةر

 الاةةةةا ظةةةةا ت ةةةةجع توة ظشةةةةارلة العمةةةةاع صةةةةا ااتص  بةةةة رائهح صتتهشةةةةى  ةةةةاهرظ اسةةةةتملاع 
  المإا   ل  اك الملالح الشخلية  بف الم س ة

  : خصائص الاتصال الفعال.7
  ةق اسهةداف المر ةجظ ظإهةا  يجة  و لكا تكجة رملية اصتلاع  ا  ةة وصعالةة ع و لت

هة تتم ةةةةةةةةةو بجملةةةةةةةةةة ظةةةةةةةةة  الخلةةةةةةةةةائج و يمعةةةةةةةةة  حلةةةةةةةةةرها لالتةةةةةةةةةالا : لعجي ةةةةةةةةةاتع  
 ا50عص 2002
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 . هة يعجة اصتلاع ظبإيا رلى ههداف ظ دتظ ظ ا ا و ظخطل لها بشعف واضح -
 . هة يعجة ظختلرا و ظااشرا -
لةذل  هة يعةجة  تلةاع ظة  إترال الهةارل   و تر ةة صهمهةح للمعةا ا وهة نتإاسة  اص -

 , ظةةةةةةةةةةةةةةإاساا لخبراتهح و ظعت داتهح
 . هة نجض  وص ا صحتجا ات المإلمة -
 . ضرورظ تجصر ال  ة و الملدا ية ا   العاظل   و ااتارظ صا المعلجظات المتااتلة-
 . اس جاع و اسصعاع رما هة اصتلاع الج د هج الذع تدرح ويع -

لةةالح و الهةةارل   ر ةةح ا ةةتلاف تجا ةةدهح و رتةةبهح صةةا هة تشةةمف اتجاهاتةةع لةةف الم -
 . الهيعف التإليما

ال ررة التا ي  ق اها   ف المعلجظات و ت   ق الهدف المرات تج  لة صا ه ةف  ظة   -
 . ظمع 
ت هو ا ت ةةةةاع المعةةةةا ا هع ا ت ةةةةاع الم ةةةةمجة هو الم تةةةةجى صةةةةا ظهةةةةاييح و ظةةةةدرلا -

 . سلجلات 
ية و المعرصةةةة العلميةةةة المعت ةةةاة و اسةةةتخدار إضةةةاصة إلةةةى الخلةةةائج الشخلةةة         

 2002اللمة استخداظا   ي ا او ظهارات اا لات او ظهارات ال ةدنك . لعجي ةاتع 
 .ا51عص 

ويتح ت     اصتلاع ظ   ةلاع اصهتمةار بالمرسةف ظة   هةةةةةةة و  مية  الم ةت بل   ظة  
 :ا نلا   اسسال   المعمجع اها لت     رملية اصتلاع ظ هة ه رى وظ  ا
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ارتةةةراف ااتارظ ب هميةةةة التمةةةةةةةةةةذية العع ةةةية لجسةةة لة للت رةةةد ظةةة  صهةةةح اسةةةتيعاك  -
 . المرؤوس   للبيا ات و ا تإارهح اها

ا تيةةار التج  ةة  المإاسةة  للاتلةةاع ح ةةك نةةتح  بةةف تكةةجي  العمةةاع صتجاهةةات و  -
 . ات المرسلة إل هحظجا ف تتعارض ظ  البيا 

ظةةة سة لةةف  ةةج  ظةة  المعلجظةةات ي تةةاو إلةةى  إةةاظ ضةةرورظ ت دنةةد ال إةةجات اللا   -
ظع إةةةة ت  ةةةق الهةةةدف ظةةة  اصتلةةةاع لمةةةا يجةةة  هة نرارةةةى رةةةدر التعةةةارض ال إةةةجات ظةةة  

 . الت ل ف الرئاسا
تر مةةةة البيا ةةةات تر مةةةة رمليةةةة و تإه ةةةذ اس ةةةجاع تإه ةةةذا تطبي يةةةا لجسةةة لة لت جيةةةة  -

 . الرسالة اللهلية بالعمف بغية  ياتظ احتماع  بجلها
ض ظ ةةةمجة الرسةةةالة ب سةةةلجك ظإاسةةة  و بطةةةرم ظختلهةةةة تويةةةده ته ةةة را و رةةةر  -

 . إي احا
 . تج ا اللدم و اا لاص رإد ظواولة رملية اصتلاع -
 . ظا ة صا استلار و ت ليح و   ف المعلجظات توة  ياتظ هو   لاةظراراظ اس -
اعات تشجي  الآرا  البإا ظ و الهكر الخلام و ردر تجاهف اصتلاع الرسما لش -

 . اصتلاع   ر الرسما
 . تإمية ظهارات اا لات و ال دنك  -
 . اصرتمات رلى ايا ات   ي ة لت   ق اات اة صا العمف -
 .ت ديح الآرا  و اص تراحات و المإا شة و اصسته ار حرية الإ د و -
 . ردالة تج ي  المعلجظات رلى اسصرات توة تم  و -
 . رطا  الج   الكاصا صستيعاك المعلجظةتطااق اس جاع و اسصعاع و إ  -
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 . تج ا المجضجةية و ال  ي ة و اصاتعات ر  ال ط ية صا ظعالجة اسظجر -
 

  ت     رملية اصتلاع: يم ف رلاو و 3الشعف 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  اتلرفا 51عص  2002الملدر:  لعجي اتع 

 
 
 

 علاج  مشاكل الاتصال 

 الجانب التنظيمي الجانب السلوكي الجانب اللغوي 

كن دقيقا واضحا و محددا  -  
اختر المقال المناسب للشخص المناسب -  
عبر تعبيرا سهلا بسيطا ذو دلالة  -  
تفادى المصطلحات الفنية -  
ظ التي يفهمها المتحدث استعمل الألفا-  
كرر ما قلت -  
اسأل هل فهمت   -  
وضح و استوضح   -  
قيل  استفسر عما-  
انتبه لتباين الثقافة و البيئة  -  

الة  الأمانة في نقل و استلام الرس -  
شجع النقد و المعارضة   -  
أصغ للنقاط الهامة للأداء   -  
فرق بين الحقيقة,الرأي,الإشاعة, و   -

 التخمين . 
أصغ جيدا   -  
المستقبل   ت لاحظ سلوكيا -

,النظرات,الجسد ( )الكلام  
حسن الإنصات و الاستماع   -  
 

استعمل أكثر من وسيلة   -  
تعرف على كل القنوات المتاحة للاتصال  -  
وراجع نظام الاتصالات    قيم-  
تعرف على المصادر الهامة للمعلومات   -  
استفد من التنظيم الغير رسمي لتعزيز التنظيم   -

 الرسمي. 
استخدم جماعات و فرق العمل في   -

 الاتصالات. 
درب نفسك و مرؤوسيك على الاتصال  -

 الجيد . 
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 :خاتمة .8
رمليةةة هاظةةة  ةةدا تةةتح تا ةةف ظةة   ةةلاع ظةةا تةةح ررضةةع سةةاب ا  لةةف إلةةى هة اصتلةةاع 

المإلمات عو ها الرل وظ التا ي تإد رل ها لت  يح الجضة  و ت ةط ر اسهةداف و ا ت ةا  
اصسةةةةتراتيجيات لت دنةةةةد ظ ةةةةار المإلمةةةةات ورسةةةةح ظ ةةةةت بلها ع وي  ةةةةذ اصتلةةةةاع شةةةةعل   

 ةةةر الرسةةةما وللاهمةةةا اةةةإه  اسهميةةةة هساسةةة    وهمةةةا اصتلةةةاع الرسةةةما و اصتلةةةاع  
ت رار المإلمةةةة لمةةةا ي  ةةةذ اصتلةةةاع رةةةدظ هشةةةعاع تلهةةةر ربةةةر الهةةةرر لل هةةةال رلةةةى اسةةة

 .ال لطجع و ظ تجياتع بالمإلمات 
إص ه إةةةا ور ةةةح و ةةةجلإا لهةةةذه الإتيجةةةة والمتم لةةةة صةةةا  يمةةةة اصتلةةةاع وصعال تةةةع للإهةةةجض 

اصهتمةةةار الكةةةاصا ظةةة  ح ةةةك بالمإلمةةةات وضةةةماة اسةةةتمرارها و جاحهةةةا إص ه ةةةع ص نل ةةةى 
ح ةةك الجسةةائف و التجه ةةوات وظةة  ح ةةك ث اصةةة المإلمةةات   ةةج  اسصةرات لم ةة ول    وظةة 

هذه العملية لتلهر المعي ات رلى ظختلف اس ةعدظ ع ر ةح ه إةا   ةاوع ظجاراةة التطةجر 
  : و ظإاص ة المإلمات العالمية عولهذا   تر  التج يات التالية

 . ب همية رملية اصتلاع الهعاع وتورها تجةية لف هصرات المإلمة -
 . ت اراظج تكجيإية تتم جر حجع رملية اصتلاع تا ف المإلمةإردا -

اصرتمةةةات رلةةةى اصتلةةةاع   ةةةر الرسةةةما لمةةةا لةةةع ظةةة  ههميةةةة صةةةا حةةةف العدنةةةد ظةةة   -
  المشعلات بالمجا اظ ظ  اصتلاع الرسما

  تجةية الرؤسا  ب همية رملية اصتلاع -
المإلمات لما ت   ع ظ  جلج ية ال دن ة وتج يهها بعملية اصتلاع تا ف ا تإا  التكإ -

  ا تلار للجهد و الج   و الماع
 . التعريف ب  ماط وهشعاع اصتلاع واستعمالها صا اصتلاع التإليما -
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الترل ةةةو رلةةةى العلا ةةةات اا  ةةةا ية س هةةةا هسةةةال ال  ةةةة و الةةةجص  و اص تمةةةا   وهةةةذه  -
 . اع و الإا حظ جظات اصتلاع الهع

 
 :قائمة المراجع .9
ع 01عالعةةةدت 04عاصتلةةةاع التإليمةةةا ح ةةةف ظعرصةةةا ظتم وعالمداتعالمجلةةةد هحمةةةد ظدال-1

2016. 
ا غةةةيح الطةةةاهرعوا   اصتلةةةاع صةةةا الم س ةةةات الجوائريةةةة  اظعتةةةا ظإتةةةجرع وبةةةا ا -2

ظختةةار  مج  اعرسةةالة ظ دظةةة لإ ةةف تر ةةة تلتةةجراه الدولةةة صةةا رلةةح ا تمةةا  التإميةةة عرليةةة 
 .2006-2005  إط إة عالجوائرالعلجر اا  ا ية واص تماةية ع اظعة ظإتجرع 

تلةةةاع صةةةا الم س ةةةة الجوائريةةةة: ظجلةةةة ال ةةةج  ظةةةا ة سةةةليماة وظ را ةةةا الهاشماعاص-3
 .2018عظارل33الااحك صا العلجر اا  ا ية و اص تماةية عالعدت 

العانةة  رابةةح ع اصتلةةاع التإليمةةا :هتاظ لت   ةةق الهعاليةةة التإليميةةة ع ظجلةةة العلةةجر -4
  .2008 جاةع29اا  ا ية عالعدت 

الةةج يها عظةةذلرظ تخةةرو اةةجرطيل  ةةلاع الةةدن  عاصتلةةاع التإليمةةا ورلا تةةع بةةاستا  -5
لإ ف شهاتظ الما  ت ر عرلية العلجر اا  ا ية و اص تماةية ع  اظعة ظإتةجرع   ةإط إة 

  .2009-2008ع الجوائر ع
ريةة عظةذلرظ ا  تاوت العربا عصعالية اصتلاع التإليما صا الم س ة العمجظية الجوائ-6

 تماةيةةة ع  اظعةةة ظإتةةجرع ظعملةةة لإ ةةف شةةهاتظ الما  ةةت ر عرليةةة العلةةجر اا  ةةا ية و اص
 .2008-2007  إط إة عالجوائرع
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 مةةةةةةةةةةةةةاع الةةةةةةةةةةةةةدن  لعجي ةةةةةةةةةةةةةات عال ةةةةةةةةةةةةةلجل التإليمةةةةةةةةةةةةةا و التطةةةةةةةةةةةةةجير ااتارع اتار -7
 . 2002هجظةاالجوائرا

ا صةةا ظ اوظةةة حهلةةا هظةةاع و ليةةة العمةةراوع عظعج ةةات اصتلةةاع التإليمةةا و تورهةة-8
ظةةةةةةةةةةة  و التإميةةةةةةةةةةةة العةةةةةةةةةةةاظل   لعمليةةةةةةةةةةةة التم  ةةةةةةةةةةةر التإليمةةةةةةةةةةةا عالمجلةةةةةةةةةةةة الجوائريةةةةةةةةةةةة لأ

 .2021ع جيلية 03عالعدت 10عالمجلد 
حلةةي  لخ ةةر وحلةةي  صج يةةة ع صل ةةهة اصتلةةاع التإليمةةا صةةا اصرت ةةا  بالم س ةةة -9

عدت العمجظيةةة تراسةةة ظ دا يةةة عظجلةةة العلةةجر ال ا ج يةةة و اص تماةيةةة عالمجلةةد ال ةةاتلعال
 .2021ال الكعسبتمبر

وائريةةةةة االشةةةةرلة الجطإيةةةةة للتج يةةةة  و رلةةةةا سةةةةع داة عالب رو راطيةةةةة صةةةةا ااتارظ الج-10
  الإشر االجوائر

 


