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 الإهداء

أىجي ىحا العطل إلى روح والجي الكخيم و أرجه من الله سبحانو و تعالى أن يخحطو و يجعمو 
 من أىل الجظة.

 و إلى الهالجة الفاضمة رعاىا الله بفضمو و كخمو و جعمظا ذخخا ليا.

 و إلى كل الأحباب و الأصجقاء.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ب
 

 الذكر

 الحي وفقظي لإتطام ىحا العطل.أولا و قبل كل شيء، أشكخ الله و أحطجه 

الحي كان نعم الأستاذ و الطهجو  يوب مختارثم أتقجم بالشكخ الجديل إلى الطشخف الجكتهر 

 بظصائحو القيطة في إتطام ىحه الطحكخة و جداه الله كل خيخ.

كطا أشكخ عطال مؤسسة البحث " مجيخية التجارة لهلاية وىخان" عمى كل الطعمهمات الطقجمة 
الحي أشخف عظي في الطجيخية حيث    رضا حمداني ياسينم، وشكخ خاص إلى السيج من طخفي

 أمخ بتظهيعو كمطا دعت الضخورة لحلك.

 أشكخ لجظة الطظاقشة التي شخفتظي بقخاءة ىحا العطل و مظاقشتو.

 و إلى كل من ساىم من قخيب أو بعيج في إتطام ىحه الجراسة.
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 ممخص الدراسة:

تظهيخ الطعخفة تيجف ىحه الجراسة لمكشف عن العلاقة بين الإتصال و الصخاع و كحلك  

 الإدارية في مجال الإتصالات و الصخاع لجى العطال.

لأجل ذلك اعتطج في ىحا البحث عمى استبيانين لقياس كل من الاتصال و الصخاع، و ىطا 

همتخية بعج إجخاء الجراسة من تصطيم الظالب الباحث، و قج تم اختبار خصائصيطا السيك

 الإستظلاعية.

 SPSSو من أجل اختبار فخضيات الجراسة، استعان الظالب الباحث بالبخنامج الإحصائي 
 الحي يسخ الهصهل إلى الظتائج التالية:

 تأكج الإرتباط بين الاتصال و الصخاع، أي وجهد العلاقة ذات دلالة إحصائية بيظيطا. -

 ال و غطهض الجور.لم تتحقق العلاقة بين الاتص -

 تحققت العلاقة بين الاتصال و الطظاخ التظظيطي. -

 لم تتحقق العلاقة بين الاتصال و ضغهط العطل. -

 تحققت العلاقة بين الاتصال و التدام الإدراة العميا. -

 لم تتحقق العلاقة بين الاتصال والصخاع التظظيطي. -

أفخاد العيظة، و كحا عمى ضهء و قج نهقشت ىحه الظتائج عمى ضهء الطعظيات الطكتسبة من 
 بعض الجراسات.
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 مقجمة عامة:

، في جسيع السياديغ العمسية و ىحا السػاضيع التي تشاوليا الباحثيغ يعتبخ مػضػع الإتراؿ مغ
نطخا للؤىسية التي يكتدييا ىحا السػضػع، و ذلظ لأنو يعتبخ أساس الشطع الإجتساعية فيػ عساد 

السجتسع أو )الأسخة( أو العلبقات التي تشذأ بيغ الأفخاد ميسا كاف غخضيا أو ىجفيا سػاء داخل نػاة 
 فلببج أف يكػف ىشاؾ إتراؿ بيشيع. ،السرشع أو في أؼ مكاف يتػاجج ؼيو البذخ

يػجو و يحفد العامميغ و يؤثخ عمى فيػ  عمى التعاوف في العسل، تراؿ الاكسا يداعج 
 .السيشيسمػكيع و يداعجىع عمى التعخؼ عمى محيصيع 

تػجيو مختمف سمػكيات الأفخاد نحػ تحقيق أىجاؼ يكسغ في  الاتراؿ إذفاليجؼ العاـ مغ ف
و إنسا أيزا عمى التعاوف فحدب عمى كفاءة أفخادىا  يتػقف لا نجاح السشطسةأف إذ  ،السشطسة
ضاىخة  فالرخاع أصبح .العسل الجساعي، بجوف التعخض لأؼ نداعات أو مذاكل بيشيع لتحقيقالقائع 

ىحه  بيحه الطاىخة و أساليب حميا حتى تكػف  اـالاىتسفي السدتػيات التشطيسية، و لحلظ يجب 
 .أدوات تغييخ و إيجاع بجؿ أف تكػف أدوات ىجـ الأخيخة

 فإنولسػضػع الرخاع، عمى الخغع مغ الإىتساـ الكبيخ الحؼ أولتو السجتسعات الستقجمة و الخاؾية 
عمى ىحا الأساس و و الجدائخ بذكل خاص.  لع يمقى الاىتساـ الكافي في مجتسعات العالع الثالث

فإف ىحا البحث يختكد عمى دراسة كل مغ الاتراؿ و الرخاع و البحث في العلبقة بيغ ىاتيغ 
و ذلظ لتحديذ السجراء و الخؤساء بأىسية ىحه الطػاىخ، كػنيا تمعب دورا ىاما في  ،الطاىختيغ

 بذكل او بآخخ. التأثيخ عمى الإنتاجية و الأداء 

و اختيار الباحث للبتراؿ و علبقتو بالرخاع كسػضػع لمجراسة و بالتحجيج لجػ عساؿ  
مجيخية التجارة لػلاية وىخاف، لأنو يتشاوؿ ضاىخة إندانية و سمػكية مختبصة بسياـ العسل و عمى أؼ 

  مجػ يسكغ أف تؤثخ عمى الحياة السيشية. 

يغ، أحجىسا نطخؼ و الآخخ لمتفريل أكثخ في ىحا السػضػع، حػت ىحه الخسالة جانب
 ميجاني، و ؼيسا يمي وصف لكل مشيسا:
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بتقجيع البحث، فزع الإشكالية العامة و " إشكالية الجراسة و أىسيتيا " ارتبط الفرل الأوؿ  
التداؤلات التي تسحػرت حػليا ىحه الجراسة، كسا تزسغ فخضيات الجراسة، و أىسيتيا، و أىجافيا، 

إنجاز ـيع، مشتييا إلى استعخاض بعس الرعػبات التي ضيخت خلبؿ و التعخيف الإجخائي لمسفا
 ىحه الخسالة.

 تراؿ، و جسمة مغ تعاريف الاتراؿ،إلى معشى الإ تصخؽ الفرل الثاني للبتراؿ،  

، أىجاؼ الاتراؿ، خرائز الاتراؿ، وضائف الاتراؿ، أىسية الاتراؿ مكػنات الاتراؿ،
مدتػيات الاتراؿ، اتجاىات الاتراؿ، أنساط الاتراؿ، خصػات الاتراؿ، عشاصخ الاتراؿ، 

 فعالية الاتراؿ و معػقات الاتراؿ.
يف الرخاع، كسا عخضت ؼيو ر بيشسا تزسغ الفرل الثالث، إحاشة بالرخاع، استيل بتعا

مدتػيات الرخاع، خرائز الرخاع، مخاحل وجيات الشطخ لسفيػـ الرخاع، مثمسا تصخؽ إلى 
الرخاع و كيؽية التعامل مع الرخاع و خمز في الشياية إلى أساليب حل عسمية الرخاع، مرادر 

 الرخاع.

أما الفرل الخابع مغ الخسالة، و الحؼ استيل بو الجانب السيجاني، فقج حػػ في شقو الأوؿ 
تحجيج مجاؿ الجراسة، عيشة الجراسة الإستصلبعية و الجراسة الإستصلبعية، التي احتػت بجورىا عمى 

 و خرائريا الديكػمتخية. سة الإستصلبعيةأدوات الجرا

التحكيخ بالتداؤلات الجراسة و  الذق الثاني مغ ىح الفرل، الجراسة الأساسية، التي تزسشت بيشسا 
و الأساليب  عيشة الجراسة الأساسية، الأداة السدتخجمة في الجراسة ،فخضياتيا، مشيج الجراسة

 .الإحرائية التي تع الإستعاف بيا

، فتزسغ عخض نتائج الفخضية الخامذ، فقج خرز لعخض و مشاقذة الشتائجأما الفرل 
جدئية، و تلب ذلظ مشاقذة الفخضية العامة و انتيى العامة و بعجىا عخض لشتائج الفخضيات ال

 تقجيع بعس الإقتخاحات. و ،، و كحا بتعميق عاـالفرل بسشاقذة الفخضيات الفخعية
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 . الإشكالية:1

مغ بيغ السػاضيع التي لقيت اىتساما واضحا و جميا مغ شخؼ السختريغ و  الاتراؿيعج 
بػصفو نذاط إنداني إذف لو ضخورة  الاتراؿالباحثيغ في جل السجالات. و يسكغ القػؿ بأف 

 إندانية و اجتساعية و حزارية.

 ، الغحاء في مختمف البيئات لا تقل أىسية عغ حاجتو إلى الدكغ للبتراؿحاجة الإنداف  
، و  ، الكداء و الأمغ. بحكع أف الإنداف لا يدتصيع أف يعير بسعدؿ عغ باقي أبشاء السجتسع

 بالتالي تأصيل ؾيع التػاصل و التخابط بيغ الأفخاد و التآلف في السجتسع الإنداني ككل.

فتخصى الإتراؿ مغ كػنو ضخورة اجتساعية لمتعامل فحدب ليربح يسذ جسيع مؤسدات 
ا السختمفة، و ليحا نجج أنػاعو مختمفة ؼيسا بيغ الإتراؿ، الحاتي و كحلظ السجتسع و تشطيساتي

 الجساىيخؼ و التشطيسي.

ىحا الأخيخ الحؼ يتع في السؤسدات و الذخكات يمعب دورا ىاما فلب يسكغ دراسة سمػؾ 
يع الأفخاد في السشطسات الخسسية دوف التعخض إلى مفيػـ الإتراؿ، فيػ بسثابة العسػد الفقخؼ لمتشط

 و فعاليتو.

مغ خلبؿ كل ىحا يسكغ أف نقػؿ أف الإتراؿ يؤثخ عمى العشرخ البذخؼ  الحؼ يعتبخ 
السحخؾ الأساسي لعسل السشطسات ميسا كانت وضيفتيا أو أىجافيا، فالسػرد البذخؼ يسثل السرجر 

يعية أو الحؿيقي لتكػيغ القجرة التشافدية لكل مشطسة، التي لا تدتشج عمى امتلبكيا السػارد الصب
السالية أو التكشػلػجية فحدب، بل تدتشج في السقاـ الأوؿ عمى قجرتيا عمى تػفيخ نػعيات خاصة 

 مغ السػارد البذخية.

فالأفخاد ىع العشرخ التشطيسي القادر عمى استيعاب السفاـيع و الأفكار الججيجة التي تداعج 
البيئية و الثقاؼية و الدياسية و  عمى استغلبؿ السيدات و مػاجية التحجيات التي تفخضيا الطخوؼ

الإقترادية و الاجتساعية. وىحا مغ أجل تحقيق أىجاؼ السشطسة مغ خلبؿ تفاعل العساؿ مع 
بعزيع البعس و بذكل مدتسخ، لأف ىحا الأخيخ يؤدؼ إلى اتفاؽ حػؿ بعس الأمػر و اختلبؼ 

 الح إلى حجوث صخاعات.حػؿ البعس الآخخ،و غالبا ما تقػد حالات عجـ التػافق و تعارض السر
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حيث يعتبخ الرخاع في العرخ الحالي أىع التحجيات التشطيسية التي تػاجو مختمف السشطسات، و 
عمى الإدارة ألا تبقى مكتػفة الأيجؼ تجاه الرخاعات القائسة، بل يجب عمييا التجخل و إيجاد حل 

 يخضي الصخفيغ.

التي شالسا يتعامل معيا الأفخاد، فسغ يعتبخ الرخاع داخل السشطسة مغ السطاىخ الأساسية  
البجييي أف يتكػف الرخاع، و بسا أنو مغ عادة الأفخاد الإتفاؽ في بعس الجػانب و الإختلبؼ في 
الجػانب الأخخػ، فإف ىحا الإختلبؼ يؤدؼ إلى التعارض ؼيسا بيشيع الحؼ بجوره يتصػر إلى حج 

 الرخاع لتحقيق ىحه الأىجاؼ الستعارضة.

نساط الإتراؿ داخل السشطسات و تأثيخ ذلظ عمى ضيػر الرخاع بيغ العساؿ، فإف تشػع أ
ىػ الحؼ استجعى الؿياـ بيحه الجراسة التي تدعى إلى معخفة ىل لعسمية الإتراؿ علبقة بالرخاع 

 داخل السشطسة.

 و عميو يسكغ صياغة إشكالية الجراسة في التداؤؿ التالي:

 لجى عسال مجيخية التجارة لؽلاية وىخان؟ىل تؽجج علاقة بيؼ الإترال و الرخاع 

 التداؤلات التالية: و عميو فإف دراستشا تشصمق مغ

 ىل تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و غسػض الجور؟ .1
 ىل تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و السشاخ التشطيسي؟ .2
 ىل تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و ضغػط العسل؟  .3
 العميا؟ىل تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و إلتداـ الإدارة  .4
 ىل تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و الرخاع التشطيسي؟ .5

 . الفخضيات:2

تصخؽ الباحث في دراستو إلى العلبقة بيغ الإتراؿ و الرخاع، فكاف مجتسع الجراسة مكػف 
مغ عساؿ مغ مدتػيات مختمفة، و حاولشا أف نعخؼ شبيعة العلبقة بيغ نسط الإتراؿ السػجػد 

 بسؤسدة البحث و الرخاع لجػ العساؿ. و عميو كانت فخضياتشا التي نخغب التأكج مشيا كالتالي: 

 قة بيؼ الاترال و الرخاع لجى عسال مجيخية التجارة لؽلاية وىخان.تؽجج علا
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 و تشجرج تحت غصاء ىحه الفخضية العامة مجسػعة مغ الفخضيات الجدئية و ىي كالتالي :

 تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و غسػض الجور. .1
 تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و السشاخ التشطيسي. .2
  تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و ضغػط العسل. .3
 تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و إلتداـ الإدارة العميا. .4
 تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و الرخاع التشطيسي. .5

 . دوافع اختيار مؽضؽع الجراسة و أىسيتو:3

اختيار الاتراؿ كسػضػع لجراستشا، ىػ محاولة إيجاد العلبقة بيشو و بيغ الرخاع داخل  إف
السشطسات، حيث أنو ماداـ ىشاؾ أفخاد و نقاش في بيئة العسل فإف الرخاع لابج مشو. و ىشاؾ جسمة 

 مغ الأسباب لاختيار ىحه الجراسة تكسغ في:

 و علبقتو بالرخاع.. محاولة تػضيح نسط الإتراؿ الدائج في السشطسات 1

 . حجاثة السػضػع و قمة تشاولو بالجراسة.2

 في الػسط التشطيسي لسحاولة إثخاءه. يج مغ الجراسات في إشار الإتراؿ. الحاجة لمؿياـ بالسد 3

. الػقػؼ عمى بعس السذاكل أو السعػقات التي تػاجو العامل في الإتراؿ بالإدارة خاصة 4
في الػاقع العسمي. و  لفخدائخية، كسا  يحذ و يذعخ بو االشقز السلبحع في السؤسدات الجد 

 تكتدب ىحه الجراسة أىسيتيا مغ أىسية السػضػع الحؼ تعالجو.

 أ.الأىسية التطبيقية:

في تجشب الرخاعات داخل الجراسة إلى تػضيح دور الإتراؿ التشطيسي  تدعى ىحه
السؤسدات الجدائخية، و تشبثق ىحه الجراسة مغ كػف مجيخية التجارة ليا اتراؿ مباشخ بالسػاشغ مسا 

. حساية السدتيمظتػفخه مغ خجمات أساسية تتعمق بالتجارة، إذ أف ىجفيا الأساسي يتسثل في شعار: 
وؼ العسل الرعبة، و امتلبؾ ىحا يتصمب مغ عساليا الحخص عمى تقجيع ماىػ أفزل في ضل ضخ 

 العامل لمسعمػمة مغ خلبؿ اتراؿ الإدارة بو لتشفيح قخارات أو أمخ يداعج عمى تأدية ميامو بأفزل
صػرة و تجشب الخصأ و الشداعات، يزسغ لمسؤسدة ثقة زبائشيا و يداىع في الحفاظ عمى صيخورة 
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دراسات ججيجة تتشاوؿ دور و ؾيسة أف  أعساليا. لحلظ فسغ الستػقع أف تديع ىحه الجراسة في استشباط
يستمظ العامل معمػمة مغ خلبؿ الإتراؿ بالإدارة لمػصػؿ إلى أداء جيج و تحقيق الأىجاؼ دوف 

 صخاعات أو مشازعات.

 ب.الأىسية العمسية:

 . التعخؼ عمى رأؼ العساؿ حػؿ الإتراؿ و علبقتو بالرخاع داخل السجيخية.1

في مجيخية التجارة و التي  ي تعاني مشيا عسمية الإتراؿالت . الػقػؼ عمى أوجو القرػر2
 تؤثخ بجورىا عمى سمػكات العساؿ، و لحلظ يسكغ الإستفادة مغ نتائجيا في تجشب الرخاعات.

 تيجؼ ىحه الجراسة إلى التعخؼ عمى : . أىجاف الجراسة:4

الجامعية بجراسة ميجانية تتشاوؿ جانبا ميسا مغ جػانب الإدارة و التدييخ في  . إثخاء السكتبة1
 السشطسة.

 . معخفة العلبقة القائسة بيغ الإتراؿ و الرخاع.2

 . تصػيخ السعخفة الإدارية في مجاؿ الإترالات و الرخاع لجػ العساؿ.3

إيجابيا و محاولة إيجاد الآلية السشاسبة لإدارة الرخاع و  . التقميل مغ حجة الرخاع و جعمو4
 ليذ الدعي وراء إلغاءه.

 . إعصاء نتائج ججيجة في السجاؿ الدمػكي.5

 . التعاريف الإجخائية: 5

 :ىػ عسمية ىادفة تتع بيغ شخفيغ أو أكثخ لتبادؿ السعمػمات كسا أنيا وسيمة  الإترال
 لتحقيق الأداء الجيج بجوف تػتخات.

 ىػ حالة مغ التػتخ و عجـ التفاىع بيغ الأشخاص و يكػف إما شخري أو ميشي  رخاع:ال
 و يشتج عشو سمػكات غيخ أخلبؾية.

 :يعشي عجـ تػفخ السعمػمات والبيانات الػاضحة لجػ الفخد عغ الجور  غسؽض الجور
 السصمػب مشو الؿياـ بو أو أف يكػف ىشاؾ تعارض أو ازدواجية في الأدوار.
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 ىػ إدراؾ الأفخاد و شعػرىع نحػ بيئة العسل الجاخمية و السبشية عمى  شعيسي:السشاخ الت
 تجاربيع و خبخاتيع و مسارساتيع.

 :تعخؼ عمى أنيا كل ما لو تأثيخ مادؼ أو معشػؼ و يأخح أشكالا مؤثخة عمى  ضغؽط العسل
سمػؾ الفخد و يؤدؼ إلى إحجاث تػثخ عربي يجعمو غيخ قادر عمى اتخاذ القخار بذكل 

 جيج.
 :ىي عبارة عغ خصة أو سياسة مكتػبة و عمى الإدارة العميا الإلتداـ بيا  إلتدام الإدارة العميا

 و تشفيحىا و ىحا لإنجاح أىجاؼ السشطسة و العسل عمى حل السذاكل التي تػاجييا.
  :وؼيو تتجو السعمػمات في شكل تقاريخ أو اقتخاحات أو شكاوؼ وغيخ ىا  الإترال الراعج

 مغ أسفل إلى أعمى.
  :ويكػف الإتراؿ الشازؿ في شكل قخارات وأوامخ ومعمػمات، مغ أعمى إلى الإترال الشازل

 أسفل أؼ مغ مجيخ السؤسدة إلى مداعجيو. 

 .صعؽبات الجراسة:6

مو ببحثو، و التي أثخت إلى حج ما في الديخ ىشاؾ عجة صعػبات صادفت الباحث أثشاء ؾيا
 الصبيعي لمبحث، نحكخ مشيا:

 قمة الجراسات الدابقة عخبية أو محمية، مذابية لمجراسة الحالية.  .1
 تمقى الباحث العجيج مغ الرعػبات مغ أجل الحرػؿ عمى السػافقة.  .2
 عجـ تجاوب أفخاد العيشة مع أداة البحث.  .3
 أفخاد العيشة.عجـ احتخاـ الػقت السحجد مغ  .4
  عجـ إعصاء أىسية لمصالب الباحث ، إلا عشج تجخل بعس السػضفيغ. .5

ىحه صعػبات اعتخضت الباحث أثشاء ؾيامو ببحثو، تغمب عمى بعزيا و قمل مغ أثخ بعزيا 
 الآخخ عمى البحث. 

 الفرل الثاني
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 الاترال
 تعخيف الاترال.. 1

 مكؽنات الاترال.. 2

 أىسية الاترال .. 3

 الاترال. وظائف. 4

 أىجاف الاترال.. 5

 خرائز الاترال.. 6

 خطؽات الاترال.. 7

 عشاصخ الاترال.. 8

 مدتؽيات الاترال.. 9

 اتجاىات الاترال.. 10

 أنساط الاترال.. 11

 فعالية الاترال.. 12

 معؽقات الاترال.. 13

السؤسدة الجدائخية مؤسدة عاشت وتعير تحػلات سياسية، اقترادية و ثقاؼية،  تعتبخ 
 ولسدايخة ىحا التحػؿ يتصمب عشرخ الفعالية الحؼ يتحجد في بعج الاتراؿ داخل السشطسة.
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فالفخد في اترالات دائسة مع غيخه في السشطسة، فيشاؾ الإتراؿ بيغ الخؤساء و 
ع الدملبء. حيث أف الإتراؿ عسمية رئيدية ضخورية حيػية السخؤوسيغ، مع العسلبء، و الإتراؿ م

 في بشاء علبقات إندانية شيبة داخل التشطيع.

يذكل ىحا الفرل مجخلب للئحاشة أكثخ بسػضػع الاتراؿ، ابتجاء بتعخيف الاتراؿ، 
أىسيتو، وضائفو، أىجافو، ثع نتصخؽ إلى خصػاتو، عشاصخه و مدتػياتو وصػلا إلى معػقات 

لا يفػتشا شبعا ذكخ بعس خرائز الإتراؿ الفعاؿ التي تداىع بقجر كبيخ نطخا  والاتراؿ 
 لأىسيتو في تحقيق الأىجاؼ السدصخة مغ شخؼ السشطسة.

 تعخيف الاترال:  .1

بسعشى   communsفإف كمسة "الاتراؿ" مذتقة مغ الأصل اللبتيشي   مؼ الشاحية المغؽية:
commun  .أؼ العاـ أو السذتخؾ 

اؿ بيغ فخديغ أو أكثخ لغخض التفاىع، فيي تتزسغ فكخة الكمسات أو العبارات قرج وىي تعشي اتر
 (.27ص، 2007إنذاء علبقات إندانية. )رسلبف ومػسى،

"نقل وتػصيل وتبادؿ الأفكار والسعمػمات بالكلبـ  عخف الاترال عمى أنو : وفي قامؽس أكدفؽرد
 أو  بالكتابة أو بالإشارات".

... أؼ بمغو وانتيى  في مادة وصل "يرل فلبف، وصػلا ... وصل الذيء  وفي معجػ الؽسيط:
 (.107ص  ،2008إليو. )الريخفي، 

عمى أنو عسمية معاجمة معمػمات اجتساعية، فالسخسل  الجانب الدمؽكييعخؼ الاتراؿ مغ  
غ معشى يبمػر فكخة معيشة مغ خلبؿ معخفتو وإدراكو وتحميمو ويخسميا لذخز آخخ. يقػـ بجوره بتكػي

مغ الخسالة التي تدمسيا، فيػ إذف يتزسغ تشطيع وتبػيب وتحميل وتفديخ واشتقاؽ السعاني فيي 
 عسمية تحجث داخل الأفخاد.

 

 وىحا ما يؤكجه كل مغ:
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: الاتراؿ عمى أنو عسمية يتع مغ خلبليا تعجيل (Hawkins Preston) "ىيؽكيشد بخيدتؼ":
السشطسات بػاسصة تبادؿ السعمػمات لتحقيق الأىجاؼ الدمػؾ الحؼ تقػـ بو الجساعات داخل 

 التشطيسية.

الاتراؿ ىػ الػسيمة الػحيجة التي يسكغ لذخز معيغ التأثيخ عمى سمػؾ  :(Luthans)"لؽتشد" 
شخز آخخ، أؼ أف الاترالات التبادلية بيغ الأفخاد تػفخ الػسيمة الػحيجة التي يسكغ مغ خلبليا 

 (.251ص  ،2010تحقيق التأثيخ. )حخيع، 

: بأنيا عسمية تبادؿ الأفكار والسعمػمات مغ الاترالات لمتجريب "الجسعية الأمخيكية"تعخفو  
 أجل إيجاد فيع مذتخؾ وثقتو العشاصخ الإندانية في السشطسة.

عمى أنو عسمية نقل الأفكار مغ آراء شخز إلى آخخ، بغخض  :(Brown)"بخوان" يعخفو 
 (422ص ،2002خمق الفيع لجػ الذخز السػجو إليو الاتراؿ. )عبج الباقي، 

الاتراؿ ىػ العسمية التي يتع مغ خلبليا نقل واستؿباؿ  :"مرطفى رسلان سمبي"حدب 
واستيعاب لأفكار وأحاسيذ الآخخيغ بصخيقة مشصؿية، تتحػؿ مغ خلبليا الألفاظ إلى معاف وأفكار 

 واضحة الجلالة.
  حدب مختمف التعاريف الستعمقة بالاتراؿ فإنيع يتفقػف عمى الاتراؿ عسمية نقل وفيع

ائق والاستفدارات بيغ الأفخاد والسجسػعات بػسيمة معيشة، بغخض السعمػمات والبيانات والحق
تعجيمو أو تغييخ واتخاذ القخارات السشاسبة. فيػ إذف عسمية أساسية لكل نذاط إنداني وىػ 

 ضخورة إندانية واجتساعية.
 :مفيػـ الاتراؿ ملبزـ لكيشػنة الإنداف في علبقتو بالآخخ، فيػ جػىخ  مفيؽم الاترال

ياة الاجتساعية وتصػيخىا وبجونو يدتحيل التفاىع ووجػد عسل مذتخؾ بيغ أفخاد استسخار الح
الجساعة فيػ وسيمة الفخد يدتخجميا في التعبيخ عسا يعير بشفدو مغ انفعالات ورغبات 
وأفكار وآراء وىػ أداة لاتباع حاجاتو الفخد الشفدية  والاجتساعية وعغ شخيقو يؿيع علبقاتو 

 رؼ التي تعيشو عمى الػعي بسذكلبتو والترجؼ ليا.مع غيخه ويدود بالسعا
  ويتعجد مفيػـ الاتراؿ في اللبتيشيةcommins  وتعشي مذتخؾ وعاـ ووحجة فكلب  برجد

 مػضػع معيغ
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  ويأتي في الإنجميديةcomme  أؼ يتحجثcommunicate  تعشي يبمغ تع يأتي مفيػـ
أو فكخة أو سمػؾ أو فعل  أؼ السذاركة والتفاىع حػؿ  شيء communicationالاتراؿ 

 (.263ص  ،2003ما. )عبج الباقي، 

 الاترال التشعيسي: 
يدتخجـ الخؤساء في اترالاتيع وسائل وقشػات تشطيسية مختمفة تتػقف عمى الشسػذج 

 التشطيسي السدتخجـ وحدب حجع السشطسة نفديا والأبعاد الذخرية ونسط الؿيادة.
الاتراؿ التشطيسي عمى أنو الاتراؿ  :s(Rogers, Roger)ويعخف "روجخز وروجخز" 

يحجث في كل  فاعمية داخل السشطسة، وىػ عسمية  تتع بيغ شخريغ أو أكثخ، وذلظ  لتبادؿ 
 السعمػمات والأفكار والاتجاىات والسػاقف.

بأف عسمية الاتراؿ التشطيسي ىي العسمية التي : (Hawkins Preston)وعخفو "ىؽكشد بخيدؼ" 
ل الدمػؾ الحؼ تقػـ بو الجساعات داخل التشطيسات،  بػاسصة تبادؿ الخسائل تتع مغ خلبليا تعجي

 لتحقيق الأىجاؼ التشطيسية.
  ندتشتج مغ خلبؿ التعاريف الدالف ذكخىا بأف الاتراؿ يسثل الخابط الحؼ بيغ مختمف

 البشى التشطيسية والأفخاد داخل السؤسدة.
 الاترال الجاخمي  والخارجي في السؤسدة: 

ىػ الحؼ يتع في إشار ندؿية السشطسة ويدتخجـ قشػاتيا الخسسية والغيخ  الجاخمي: الاترال .1
الخسسية لتبادؿ السعمػمات بيغ الأجداء السكػنة ليا، رغع أف ىحا الاتراؿ يدتخجـ قشػات 

 رسسية وغيخ الخسسية  بأنػاعيا الثلبثة وىي : 
 اترالات ىابصة. -
 اترالات صاعجة. -
 اترالات أفؿية. -
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زيادة حجع السؤسدات والتحػلات الاقترادية، الاجتساعية و التكشػلػجية، كل ىحه إلا أف 
الأمػر  أضافت بعجا ججيجا للبتراؿ وىػ البعج الذخري الحؼ يتع وجيا لػجو، ويتخح في الػاقع 

 الصابع الغيخ الخسسي. وعميو فإف الاتراؿ الجاخمي يرشف إلى  أربع أنػاع:
 اترالات ىابصة. .1
 ة. اترالات صاعج .2
 اترالات أفؿية. .3
 اترالات شخرية. .4
 

 الاترال الخارجي:  .2
وخارجي. ييجؼ  يتع بيغ السشطسة والسحيط الحؼ تعسل ؼيو ويشقدع إلى اتراؿ داخمي

الاتراؿ الجاخمي  إلى جسع معمػمات عغ الطخوؼ التي تعسل فييا السشطسة، والتي ليا أىسيتيا 
 عشج وضع استخاتيجيات و اتخاذ القخارات لتحقيق الأىجاؼ.

والشػع الثاني ييجؼ إلى تحقيق التفاىع بيغ السشطسة وزبائشيا الخارجيغ بالتحجيج السػرديغ 
 (.371ص  ،2002)حخيع،  ميغ الاقترادييغ.والعسلبء أو الستعام

 . مكؽنات الاترال:2

تتحجد علبقات الاتراؿ بيغ مكػنات الاتراؿ الثمث التي يشبغي تكػنيا  وإلا انفتت عميو الاتراؿ  
 التي تسثل العلبقة بيغ فخد وافخ أو بيغ جساعة وأخخػ ىحه السكػنات ىي : 

 السخسل :

يعخض مغ خلبؿ محتػاىا مقرجه وأفكاره أو يػصل ىػ الذخز مػجو الخسالة سػاء كاف 
السعمػمات أو البيانات أو يشقل الأوامخ والتػجييات أو الخبخات والتجارب أو يبمغ الذكاوؼ السقتخحة 
إذ يسكغ في ىحه الحالة القػؿ أف الذخز السخسل ربسا يكػف رئيدا وقج يكػف مخؤوسا عمى حج 

 سػاء.
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 السدتقبل :

لخسالة والستعامل معيا بفيع وإدراؾ لسحتػاىا أو السترل بو الحؼ يرل إليو  وىػ الذخز الستمقي
السعمػمات )مػضػع الخسالة( سػاء كاف ىحا الذخز ىػ رئيذ العسل أو السخؤوس أو زميل في 
العسل وسػاء كاف ىحا الستمقي فخد أو جساعة تقػـ بقخاءة الخسالة وتعخؼ مػافقتيا وأبخز ما تتزسشو 

 اط بيا وأىجافيا والعسل عمى تػضيفيا. والػاقع السح

  الخسالة:

ىػ مػضػع الاتراؿ السخاد إبلبغو في إشاره الدماني والسكاني السحجد دوف أؼ  تجخل  أو  تعجيل 
في الؿيع التي تحسميا متى تػافخت الذخوط وقج تأخح الخسالة صػرا متعجدة،  وقج تشطخؼ  عمى 

ابع التشطيسي أو مصمب  شخرية بحيث  تكػف ذات مػضػع سخؼ أو لعشي وقج يغمب عمييا الص
 (.267-266ص  ،2005)عبج الباقي،  .علبقة  بصخفي عسمية الاتراؿ، وتعبخ عغ السقرػد

 . أىسية الاترال داخل السؤسدة:3
نقل السعمػمات والسعارؼ مغ شخز لآخخ قرج تذكيل فخيق عسل، باعتباره تقجيخ  .1

 الفاعمية داخل التشطيع.معشػؼ يداعج في تأشيخ وتػجيو كل 
 تحفيد الأفخاد وتػجيييع لمعسل ورفع معشػياتيع. .2
 يداعج عمى تعجيل وتغييخ وتكػيغ الاتجاىات مغ أجل الإقشاع والتأثيخ. .3
 تعخيف السػضفيغ وتػعيتيع لكل الجػانب الاجتساعية والسيشية لبيئتيع. .4
يداعج عمى التخؾية وتذكيل شبكة العلبقات الاجتساعية )مقابلبت، اجتساعات،  .5

 دورات(.
 التعخيف بالسذكلبت وسبب علبجيا بتحجيج الأىجاؼ الػاجب تشفيحىا. .6
 تقييع الأداء و تحجيج معاييخه و مؤشخاتو. .7
 التشديق بيغ السياـ والػحجات السختمفة.  .8
 (250ص ،2010الؿيادة واتخاذ القخارات. )حخيع،  .9

 
 وظائف الاترال:  .4
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 تؽجج عجة تقديسات لؽظائف الاترال:
 تقديػ السخسل والسدتقبل:  .1
  .نقل الأفكار 
 .الإقشاع 
 .فيع ما يحيط بو مغ أحجاث وضػاىخ 
 .تعمع ميارات ججيجة غيخ لفطية 
 .الحرػؿ عمى معمػمات ججيجة تداعجه عمى اتخاذ  قخارات صائبة 

 

 )المفطي بيغ أعزاء التشطيع( تقديػ التحميل المغؽي: .2
 تأكيج العلبقة بيغ السعاني والخمػز التي لع تكغ مفيػمة قبل عسمية الاتراؿ. -
إضافة معاني ججيجة لكمسات معيشة وىحا مغ خلبؿ الاستخجاـ الستكخرليحه الكمسات،  وما يتبع  -

بيغ الخمػز  ذلظ مغ استذارة معانييا في الحاكخة مسا يؤدؼ إلى تقػية الخوابط الاصصلبحية
 (123-120ص  ،2008ريخفي، الودلائميا. )

مجسػعة مغ  (Scott and Michel) وليام سكؽت وتيخنذ ميذيل"" وقجما الباحثاف -
 الجراسات قاما بيا حػؿ  مياـ ووضائف الاتراؿ التالية: 

  الجانب العاطفي: -أ
تتكػف شبكات الاتراؿ عادة مغ الأفخاد، وأغمب ما يتبادلو أفخاد التشطيع الجػانب العاشؽية 
لمحاجة إلى التفاعل مع الآخخيغ لأنيا تعج مغ العػامل السحفدة ليع. فالاتراؿ سػاء كاف رسسيا 
أو غيخ رسسي فيػ تعبيخ عغ حالات الذعػر بالخضا، أو الإحباط و زيادة عمى ذلظ يػفخ 

اؿ للؤفخاد إمكانية مقارنة الاتجاىات وإيزاح الغسػض أو الالتباس السختبط بػضائفيع الاتر
وأدوارىع وضبط مجالات الرخاع بيغ السجسػعات والأفخاد، فإذا  كاف ىشاؾ عامل غيخ راض 
عغ سياسة التخؾية الػضيؽية، عمى سبيل  السثاؿ فإنو يشقل ذلظ للآخخيغ برػرة غيخ رسسية 

 نت ىشاؾ مبخرات لتمظ الأحاسيذ أـ لا. ليحجد ما إذا كا
 
 

  ب. الجافعية:
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تتسثل الػضيفة الخئيدية الثانية للبتراؿ في دفع وتػجيو وتقػيع أداء العامميغ في السشطسة، 
فالؿيادة ىي عسمية تأثيخ يحاوؿ الخؤساء عغ شخيقيا دفع سمػؾ وأداء  السخؤوسيغ، مثل إصجار 

وتخريز السياـ والػضائف لتدداد رسػخا بحيث أف للؤفخاد القجرة الأوامخ والعلبوات وتقييع الأداء 
عمى تمقي واستيعاب السعمػمات ذات الرمة بالأنساط الدمػكية السصمػبة، والترخؼ بذكل مشاسب 

 يداعج في تثبيت الدمػؾ أو تغييخه وتعجيمو برػرة فعالة.
 ج. السعمؽمات : 

، يقػـ الاتراؿ بػضيفة حيػية وىي تػفيخ إلى جانب الػضائف العاشؽية والجافعية للبتراؿ
مختمف السعمػمات. وتذيخىحه السعمػمات بالشدبة لعسمية اتخاذ القخارات الدميسة إلى تحديغ قشػات 
الاتراؿ ومعخفة مجػ دقتيا ومعالجتيا تقشيا، ليتع نقل السعمػمات السصمػبة بيغ الخئيذ ومخؤوسيو 

 وبيغ السخؤوسيغ داخل التشطيع.
  ة:د. الخقاب

ىشاؾ علبقة بيغ الاتراؿ والبشية التشطيسية خاصة وأف اتخاذ القخار يتع عغ شخيق قشػات 
 ،ي ووالاسق)سيدلاالاتراؿ الخسسية، التي تعتبخ وسيمة تشطيسية أساسية لمخقابة داخل السشطسات.

 (.322-320ص 
 (: 01ججول رقػ )

 وفي الججوؿ التالي نػضح وضائف الاتراؿ داخل السشطسة.
 الشتائج الستؽقعة نفديا وميشيا الأىجاف التؽجو الؽظيفية

 السذاعخ الانفعال )عاطفة(
زيادة درجة قبػؿ لأدوار 

 تشطيسية. 
الخضا ومعالجة الرخاع وتخؽيف مغ 

 حجة التػثخ وتحجيج الأدوار. 

 التأثيخ الجافعية
والدمصة وتعديد نطخية التػقع  الشفػذ الالتداـ بالأىجاؼ التشطيسية.

 وتعجيل الدمػؾ والتعمع

تػفيخ البيانات اللبزمة لاتخاذ  تقشي السعمؽمات
 القخار.

اتخاذ قخار معالجة السعمػمات 
 ونطخية اتخاذ القخارات.

تػضيح الػاجبات والسدؤوليات  البشية الخقابة
 والدمصة.

 الترسيع الػضيفي والتشطيسي.

 داخل السشعسة حدب دي سيدلاقي وجي دالاس.يبيؼ وظائف الاترال 
  . أىجاف الاترال:5
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يتسثل اليجؼ الخئيدي للبتراؿ في تبادؿ السعمػمات بيغ الأفخاد والعسل عمى تحخيظ 
 وتعجيل الدمػؾ نحػ الأداء الجيج، أما الأىجاؼ الفخعية عمى السدتػػ الػضيفي فيتسثل ؼيسا يمي: 

 شخح أىجاؼ وخصط السشطسة لمعالسيغ. .1
 تأسيذ ميثاؽ الثقة والتفاىع بيغ السشطسة في السجتسع. .2
 نقل السعمػمات والتأكج مغ تحقيق التعاوف بيغ الأفخاد.  .3
 ؾيادة  وتػجيو الأفخاد والتشديق بيغ جيػدىع وحفدىع لمعسل. .4
 تييئة السشاخ التشطيسي الجيج لتحقيق الخضا في العسل ورفع الخوح السعشػية. .5
 (.109ص ،2008العامميغ وبيغ أعزاء الإدارة العميا. )الريخفي،تحقيق التفاىع بيغ  .6

  ( فإف أىجاؼ الاتراؿ تتسثل ؼيسا يمي:2005" )فميووحدب "فاروؽ عبجه 
 إيجاد وسيمة اتراؿ مشاسبة لغخض معيغ. .1
 التػاصل الإنداني. .2
 تخابط الأجياؿ. .3
 إيجاد وسائل التفاىع الإنداني. .4
ص ، 2005،فميوتدييل عسمية إصجار القخارات )تػحيج الفكخ والاتفاؽ عمى السفاـيع و  .5

168.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أىذاف اتصبل فرعية
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 الاترال( يؽضح أىجاف 01شكل رقػ )
 

 . خرائز الاترال: 6
 لشجاح عسمية الاتراؿ يتصمب تػفخ مايمي:

 أحذاث تغيير في

 انسهٌك معهٌمبت اتجبىبت

  تزًيذ انمستقبم

بمعهٌمبت 

صحيحة تمكنو من 

 اتخبر قرارات.

  تزًيذ انمستقبم

 بمعهٌمبت إضبفية.

  تصحيح معهٌمبت

 أً مفبىيم خبطئة.

 لدى المستقبل

 

  تعزيز ًتقٌية الاتجبه

 انمٌجٌد نذٍ انمستقبم.

 .تعذيم اتجبه انمستقبم 

 .تغيير اتجبه انمستقبم 

 اتجاه المستقبل تغيير

 

  تغيير سلوك علني

للمستقبل وهذه مرحلة 

تلي مرحلة تغيير 

المعلومات، ثم مرحلة 

 تغيير الاتجاهات.

 رئيسيانيذف ان 

 انتأثير عهَ انمستقبم

 أىذاف الإتصبل
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 .أف يكػف الاتراؿ مبشيا عمى أىجاؼ محجدة مدبقا ومخصط ليا بذكل سميع .1
 .تػفيخ الثقة والسرجاؾية بيغ السخؤوسيغ ورؤسائيع .2
يتشاسب الاتراؿ مع إدراؾ الأفخاد ودرجة فيسيع لمسعاني، وكحلظ أف يكػف مشاسبا  أف .3

  .لخبخاتيع
 .أف يمبي الاتراؿ حاجات السشطسة .4
 .إتباع تدمدل الييكل التشطيسي .5
ص  ،2005)العسياف،  .الإصغاء الجيج ىػ العرب الحيػؼ لحمقة التػاصل والتفاعل .6

251). 
كسا حخص الأخرائيػف الشفدانيػف عمى البحث في سبيل السداعجة، لزساف نجاح الاتراؿ في 

 السشطسات أىسيا: 
 :Clarityالؽضؽح  .1

 .يجب أف تكػف الخسالة مباشخة ومراغة بسشصؿية وواقعية
 :completeness الذسؽل / الكسال  .2

الدعي لرياغة رسالة واضحة ومبدصة تقػد أحيانا إلى الػقػع في فخ "عجـ الذسػؿ"، وعمى  إف
 السخسل حيشسا يػد أف يعج رسالة أف يفتخض نفدو أنو السدتقبل ليا.

 :concisenessالإيجاز  .3
اختيار الكمسات بجقة وبعشاية لتدييل عسمية الاتراؿ، مع مخاعاة أف تكػف الخسالة شػيمة بسا يكفي 

 تغصية السػضػع ولكشيا قريخة إلى حج إثارة الاىتساـ.ل
 :Concretenessالسحدؽسية  .4

يمجأ البعس أحيانا إلى العسػميات والأمػر السجخدة حيشسا لا يكػنػف متأكجيغ مغ الحقائق الفعمية 
السمسػسة والسحدػسة، ومثل ذلظ يكػف مزيعة لمػقت حيغ استخجاميا في صيغ مػاقف وحقائق 

غة مجخدة عامة، ولحا فسغ السيع اختيار السرصمحات والسفخدات السمسػسة العسمية بري
 والسحدػسة.

 
 :correctnessالجقة والرحة  .5
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قج تؤدؼ الخسالة إلى أضخار وانعكاسات سمبية عمى الرعيج الشفدي، الاجتساعي والرحي عشج 
 (.126ص ، 2009ع عكخ استسخار يتو. )حخيع،  أفخاد السشطسة وعمى اقتراد التشطي

 . خطؽات عسمية الاترال : 7
مرجر( يخغب بالاتراؿ بصخؼ   - تبجأ عسمية الاتراؿ عشجما يكػف ىشاؾ شخز )مخسل

آخخ)مدتقبل( لإبلبغو معمػمات معيشة قرج إثارة سمػؾ محجد، وتتسثل أوؿ خصػة يقػـ بيا السخسل 
لظ ومغ ثع يقػـ ىي تصػيخ فكخة في ذىغ السدتقبل بذأف مػضػع معيغ، لاعتقاده بزخورة ذ

بتخجستيا إلى لغة أو رمػز مفيػمة مغ قبل السدتقبل. وتدسى بعسمية التخميد التي تشتج عشيا 
"رسالة" السخاد نقميا لمسدتقبل، وبعج إتساـ الخسالة عمى السخسل اختيار قشاة الاتراؿ السشاسبة 

دتقبل" يقػـ "بتخجستيا يراليا لمسدتقبل برػرة ناجحة وفعالة. بعج استؿباؿ الصخؼ الآخخ "السلإ
وتفديخىا"، وتجخؼ عسمية تبػيب وتشطيع وتحميل الخسالة لمتػصل إلى استشتاج السعشى الرحيح الحؼ 
يقرجه السخسل. ويتػقف مجػ فيع السدتقبل لمخسالة وما يعصييا مغ معشى عمى شخريتو، مغ 

خسالة يقػـ السدتقبل بقبػليا قجرات وميارات واتجاىات وخبخات إدراكية واترالية لمسػقف، بعج فيع ال
أو رفزيا ويقػـ باستخجاـ معمػمات وىحا الاستخجاـ يتخح صػرا متعجدة مغ بيشيا إىساؿ السعمػمات 
أو الاستجابة لسا ىػ مصمػب، والإحاشة عمسا بسزسػف الخسالة أو تخديغ السعمػمات وغيخىا. 

الخسالة ويدتجيب ليا، وفي ىحه  تتع حيشسا يعتخؼ السدتقبل بتدمع feed backالتغحية الخاجعة 
الخصػة يتحػؿ السدتقبل إلى مخسل حيث يقػـ بتخميد رده وإرسالو إلى السخسل "مرجر" الأصمي 

  والحؼ يقػـ بجوره بتخجسة وتفديخ الخد.
وفي بعس الأحياف يجخل نػع مغ التذػير في عسمية تخميد الخسالة ونقميا وفيسيا، يجب 

، 252ص ،2009يحجث التفاىع بيغ السخسل والسدتقبل )حخيع،القزاء عميو أو تقميرو حتى 
254.) 

 
 
 
 
 

 . عشاصخ عسمية الاترال وعؽامل نجاحيا:8
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نقرج بعسمية الاتراؿ الصخيقة يتع بسػجبيا انتقاؿ السعمػمات والسعارؼ مغ شخز لآخخ وتتصمب 
 تػافخ مجسػعة مغ العشاصخ وىي:

 وجػد السخسل والسدتقبل.  -
 رسالة متبادلة. -
 قشػات يتع مغ خلبليا نقل الخسالة وتفيع السعاني. -
 الخد عمى الخسالة السقجمة. -
 وجػد علبمات متجاخمة تحسل معاني التأثيخ والتأثخ. -

 فعسمية الاتراؿ إذا عسمية مخكبة ليا ثلبث جػانب وىي: 
 وىػ الكمسات والجسل السدتخجمة في عسمية الاتراؿ. السزسؽن: .1
 أؼ شخيقة التي يتع بيا نقل الكمسات والعبارات السدتخجمة في الاتراؿ. الأسمؽب: .2
ص  ،2008أؼ تحجيج الدماف والسكاف تشقل فييا تمظ والعبارات. )الريخفي،  السجال: .3

124) 
 ( "فإف نجاح عسمية الاتراؿ يتػقف عمى : 2002وحدب "مشاؿ شمعت محسػد ) 

 يكػف اليجؼ ملبئسا، ذلظ أف السعخفة لغ تتخجع إلى عسل إلا إذا تػافخ واقع. أف .1
 أف تكػف المغة السدتخجمة في الاتراؿ مفيػمة. .2
 يجب أف يكػف مبشي عمى الخبخة الدابقة لمسخسل إليو أو السدتقبل. .3
يحدغ الاستعانة بالخسالة الدسعية والبرخية في تبديط الرػرة وسيخ تػصيل  .4

 السعمػمات.
سا يتػقف نجاحيا عمى نجاح كل عشاصخه في آداء الجور السصمػب مشو. )محسػد، ك

 (.90ص2002

 . مدتؽيات الاترال:9
 ( مدتػيات رئيدية وىي: 04يسكغ تقديع الاتراؿ مغ حيث مدتػاه إلى أربعة )

 الاترال الحاتي:  .1
عشج التفكيخ  في أمخ  وىػ الاتراؿ الحؼ يتع بيغ الفخد وذاتو كسا ىػ الحاؿ عشج محاسبة أنفدشا أو

 ستتخح ؼيو قخار، وفي ىحا الاتراؿ ندتخجـ نفذ الخمػز التي ندتخجميا عشج الاتراؿ بالآخخيغ.
 العلاقات الزسشية:  .2
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 أنا لدت عمى حق ... وأنت لدت عمى حق.
وىحه العلبقة تتزسغ اختلبفا بيغ الخسائل الطاىخية والخسائل الزسشية، أؼ يكػف ىشاؾ معشى 

يسو الصخؼ الثاني بذكل واضح.  ولكغ الخدود تكػف ذات معاني مخالفة عسا ىػ مدتذيخا يف
مشصػؽ، سػاء مغ نبخات الرػت أو مغ إشارات الستحجث ونطخاتو ولغة الجدع، ويؤدؼ ىحا الشػع 

 والاضصخاب.  والتػتخإلى تعقيج الاترالات وإلى إساءة الفيع 
 الاترال الؽسطي: .3
تراؿ الذخري والاتراؿ الجساىيخؼ، وىػ يذسل عمى وىػ الاتراؿ الحؼ يجسع بيغ الا 

الاتراؿ اللبسمكي مغ نقصة لأخخػ مثل: ىاتف، فاكذ، راديػ، الستحخؾ، ذات الجائخة السغمقة 
 والانتخنيت.

الاتراؿ يكػف كاتراؿ السػاجية بيغ الأشخاص، إذا أف الستمقيغ لمخسالة يكػنػف  وىحا
معخضيغ لمسدتقبل وتكػف الخسالة ذات شابع خاص فيي محطػرة عمى التعميع،  والسذاركػف ؼيو 

 (.124ص ، 2008عادة ذو ثقافة مذتخكة ومختبصػف باتراؿ شخري. )الريخفي، 
  الاترال الجساىيخي: .4

ىػ عسمية الاتراؿ التي تتع باستخجاـ وسائل الإعلبـ الجساىيخية، ويتسيد بسقجرتو عمى تػصيل 
الخسائل إلى جسيػر عخيس متبايغ الاتجاىات و السدتػيات. والأفخاد غيخ معخوفيغ لمقائع 

، 124ص  ،2008بالاتراؿ وترميع الخسالة في المحطة نفديا وبدخعة مجىذة. )الريخفي، 
129.) 
 الاترالات: أنداق 

عسمية الاتراؿ تختبط بالبشية التي تحجث فييا الاترالات والبشية التي تحجت فييا عسمية 
 ( أنػاع وأنداؽ: 03الاتراؿ ىي ثلبث )

 )السعصيات الحىشية او التجخيبي(.  ندق مشطقي : -
 )استعجادات جدجية والمداف(. ندق طبيعي: -
 (. 47ص  ،2007الاجتساعية والدياسية والثقاؼية(. )محسػد مكي،  )الشطع ندق ثقافي: -

  إف الاتراؿ ذا السدتػييغ )العجمة( ىػ الأكثخ فعالية، أؼ الأسخع والأكثخ كفاءة لإنجاز
العسل ويفيج في معالجة السذكلبت والسياـ الػاضحة السباشخة، والخوتيشية التي تحتاج إلى 

 أقل قجر مغ السعمػمات والأفكار.
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أما بالشدبة لمسذكلبت والسياـ الرعبة والسعقجة فقج وجج أف الاتراؿ السفتػح في جسيع القشػات 
ىػ الأفزل، فيحه السذكلبت تقتزي مديجا مغ السعمػمات والأفكار والتحميل، ولا يدتصيع الذخز 

نسط  السحػرؼ في نسط العجمة التعامل مع ىحه السعمػمات الغديخة. و عمى السجيخ أف يعي أف لكل
سمبياتو و إيجابياتو، و لحا فعميو ألا يعتسج عمى نسط واحج فقط في جسيع الأحػاؿ، ولا يسكغ لو أف 

، خيعيدتخجميا في وقت واحج وأف يختار الشسط ما تتصمبو شبيعة القزايا والسذكلبت والسياـ. )ح
 .(274 -272، ص 2009

 . اتجاىات الاترالات الخسسية في السشعسة: 10
 down ward commمغ الأعمى إلى الأسفل  الاترالات اليابطة:أ.

تديخ الاترالات اليابصة مغ مدتػػ أعمى في السشطسة إلى السػضفيغ في السدتػػ الأدنى، أؼ  
مغ السجيخ "الخئيذ" إلى السػضفيغ الحيغ يتبعػف لو، وتشداب السعمػمات مغ سمصة أعمى إلى سمصة 

والتي تقػـ بجورىا بإرساليا لمسػضفيغ التابعيغ ليا مباشخة وتيجؼ أدنى عبخ السدتػيات الإدارية. 
 الاترالات مغ الخئيذ إلى السخؤوسيغ إلى :

 إعصاء تػجييات معيشة بذأف تعميسات العسل. -
 إعصاء معمػمات بذأف أساليب مسارسات السشطسة.  -
 إعصاء معمػمات مبخرة / أىجاؼ العسل أو الػضيفة. -
 ع أدائيع.إشلبع السخؤوسيغ عمى تقيي -
 تقجيع معمػمات ذات شبيعة إيجيػلػجية لتذجيع الالتداـ بالأىجاؼ. -
 

 (يؽضح الاترال الشازل02شكل رقػ )
 
 

 (Upward comm)مغ الأسفل إلى الأعمى  ب. الاترالات الراعجة:

 الإشارات  العميا
 السذخفػف 

 العساؿ السشفحوف 
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اندياب السعمػمات مغ السخؤوسيغ إلى لا يسكغ التقميل مغ أىسية الاترالات الراعجة، 
رئيديع، وىي ىامة لكل مغ رئيذ ومخؤوس، ويسكغ أف تشقل ىحه الاترالات لمسجيخ  السعمػمات 

 التالية:
 ماذا يفعل السخؤوسػف، أفكار رئيدية عغ أعساليع وانجازاتيع وتقجميع وخصط العسل السدتقبمية. -
حل بعج، والتي يحتاج فييا السخؤوسػف خصػط عخيزة عغ السذكلبت التي يػاجيػنيا ولع ت -

 (.255،  ص 2009السداعجة أو قج يحتاجػف إلييا مدتؿبلب. )حخيع،  
اتخاذ السبادرة بصخح الاقتخاحات وإثارة الأفكار لتحديغ وضعيات العسل  في دوائخىع السشطسة  -

 برػرة عامة.
 والسشطسة. معخفة كل  ما يذعخ بو السخؤوسػف وتفكيخىع حياؿ أعساليع وزملبئيع -

 الإشارات  العميا
 السذخفػف 

 العساؿ السشفحوف 
 

 (يؽضح الاترال الشازل03شكل رقػ )

 horizontal / latéral comm ج. الاترالات الأفقية  / الجانبية:

بيا الاترالات بيغ الأفخاد عمى نفذ السدتػػ الإدارؼ "ىخمي" في السشطسة، وىحه  ونعشي
الاترالات ىامة وحيػية لتحقيق فاعمية السشطسة، وىشاؾ الكثيخ مغ الأعساؿ و السياـ التي لا 
يسكغ إنجازىا في السشطسة. بجوف التشديق بيغ الدملبء في العسل وتتزح أىسية الاترالات الأفؿية 

 شطسات كبيخة الحجع والسعقجة والتي تذيج تغيخات بيشية كبيخة.في الس

 

 

 إشارات     إشارات 
 مذخفػف     مذخفػف 
 مشفحوف    مشفحوف 
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 (يؽضح الاترال الأفقي04شكل رقػ )
إلى الاترالات الأفؿية عمى أنيا تفاعلبت تبادلية لساليا مغ علبقة  (Luthans)ويشطخ لػتشد 

 ( أىجاؼ:04بالشاس وسمػكيع ويعتقج أنيا تخجـ أربعة )
 يجتسع السجراء لسشاقذة كيف تديع كل دائخة في أىجاؼ السشطسة. تشديق الؽاجبات: -
 يجتسع السجراء مع مجراء آخخيغ لتبادؿ السعمػمات. مذاركة السعمؽمات: -
 يجتسع السجراء لحل مذكمة مذتخكة. السذكلات:حل  -
 يجتسع السجراء لحل نداع ما. حل الشداعات: -

كسا أنيا تداعج عمى تػشيج التعاوف الستبادؿ وعمى تحديغ جػدة القخارات في السشطسة، وىحه 
الأىجاؼ تصبق عمى مدتػػ الجائخة )بيغ وحجاتيا( أو بيغ الجوائخ السختمفة ويسكغ أف تتحقق 

لات الأفؿية مغ خلبؿ الاتراؿ السباشخ بيغ السجيخ أو مكاتب الارتباط أو فخؽ العسل أو الاترا
 (157 -156، ص 2009المجاف أو الجور التشديقي الحؼ يمعبو السجيخ. )حخيع، 

  :cross / diagonalد. الاترالات الشجسية : 
السيشية )بيغ مدتػييغ  –ة ىي الاترالات التي تتع بيغ الأفخاد بغس الشطخ عغ مخاكدىع الاجتساعي

مخؤوس( مغ أجل العسل، فالخؤساء والسخؤوسيغ عمى الدػاء  –مختمفيغ لا تخبصيسا علبقة رئيذ 
يدعػف إلى عسل كل ما مغ شأنو أف يديع في إنجاز العسل بكفاءة وفاعمية، ومغ أجل ذلظ فإف 

ختمفة عغ وحجاتيع جدءا كبيخا مغ اترالاتيع تتع مع أشخاص في وحجات ومدتػيات تشطيسية م
 ومدتػياتيع.

والاتراؿ السباشخ بيشيع يعشي عغ جعل الخسالة تديخ عبخ سمدمة الأوامخ إلى الأعمى، لترل 
مدتػػ إدارؼ أعمى أو أكثخ، ومغ تع تديخ  أفؿيا وبعجىا إلى الأسفل حتى ترل السدتقبل السعشي 

،  وكحلظ الجيج لزساف استسخارية بعث وت شاقل الخسالة )السعمػمة( وىحا أؼ  ربح الػقت اللبزـ
 يتصمب إيجاد تفاىع بيغ الخؤساء حػؿ: 

 تذجيع العلبقات الذبكية )الشجسية(. -
 عجـ الؿياـ بتحجيج استخاتيجيات سياسة العسل. -
، 262، ص 2009إشلبع رؤسائيع باستسخار عمى ما يجور في وحجات السؤسدة. )حخيع،  -

255) 
 مجيخ                                          
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 إشارات ومذخفػف               
  

 مشفحوف 
                     

 (يؽضح الاترالات الشجسية05شكل رقػ )

 . أنساط الاترال :11
 ( أنساط رئيدية ىي : 04يسكغ ترشيف أنساط وشبكات الاتراؿ في السشطسات إلى أربعة )

 :chaineنعام الدمدمة :  .1
حيث تشتقل الخسالة مغ حمقة إلى حمقة تمييا، حتى ترل لمفخد الحؼ يجب عميو أف يتخح القخار 

 السشاسب، مغ ميدات ىحا الشػع بصيئ وغيخ متكافئ ونادر التجاوؿ. 
 :wheelشبكة )نسط( العجمة  .2

الشسط شائع لشذخ ونقل الكلبـ وفي ىحا الشسط مغ الاتراؿ، ىشاؾ شخز محػرؼ )قائج  وىحا
أو رئيذ( ىػ مفتاح الاترالات. وتتع اترالات الأفخاد مغ خلبلو و بػسعو الاتراؿ بأؼ مشيع 
كسا يسكغ لو أف يدبب في الإرباؾ وعجـ الخضا لأولئظ الأفخاد السعدوليغ والػاقعيغ عمى محيط 

 الشذاط.
 circleكة الاترال الجائخية : شب .3

 في ىحا الشسط يدسح لمفخد بالاتراؿ بأؼ مغ جية.
 :call Channelsشبكة نجسية "جسيع قشؽات"  .4

وىحا يسكغ لأؼ فخد الاتراؿ مع أؼ فخد آخخ بجوف قيج باستخجاـ جسيع قشػات الاتراؿ وىحا الشسط 
 يذبو البشاء التشطيسي اللبمخكدية )السفتػح(.

 

 

 الاترال:  . فعالية12

 لفعالية الاتراؿ وجب الاىتساـ بسا يمي:
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  جانب المغة: .1
  يجب أف تتلبءـ المغة السدتخجمة في الاترالات مدتػػ الأفخاد السذاركيغ في الاترالات

 وفقا لقجراتيع واتجاىاتيع وخبخاتيع ومياراتيع.
 يجب أف تكػف المغة السدتخجمة في الاترالات سيمة مغ حيث البداشة والتجاوؿ ،

 ومفيػمة مغ حيث استخجاـ السرصمحات.
  .يجب أف تكػف المغة السدتخجمة دؾيقة لا تحتسل أكثخ مغ تفديخ 
 .يجب أف تكػف المغة واضحة بعيجة عغ الغسػض أو صعػبة التفديخ 
 الجانب الثقافي والاجتساعي: .2

 مخاعاة الأعخاؼ والعادات الدائجة بالسجتسع. -
 عشج مداولة الاترالات. الالتداـ بالؿيع الدائجة في السجتسع -
 الابتعاد عغ الاستخجاـ الديء لبعس السرصمحات. -

 الجانب الإنداني: .3
 الحخص عمى الأخح بسبجأ الرجؽ والإخلبص في عسمية الاتراؿ. -
 مخاعاة الأمانة في استؿباؿ السعمػمات وتدميسيا ونقميا. -
 تشسية ميارات الإصغاء التعاقجؼ وميارات الحجيث. -
 مغ خلبؿ الاعتساد عمى بيانات صحيحة.  إتقاف العسل بإخلبص -
 اللئستشاد إلى السػضػعية والحؿيقة مع الابتعاد عغ الدصحية في معالجة الأمػر. -
 التذارؾ في تبادؿ الحجيث. -

 الجانب التشعيسي:  .4
 وضػح شبكات الاتراؿ الخسسي مغ خلبؿ التشطيع الخسسي. -
 الخسسي أو الحخص عمى الاستفادة مشو. عجـ إىساؿ الاتراؿ الغيخ -
 سيادة السشاخ التشطيسي السلبئع لسداولة الاترالات. -
التجريب الفعاؿ للؤفخاد عمى حدغ استخجاـ وسائل الاتراؿ والقجرة عمى تحميل السعمػمات أو  -

 البيانات.
 الجانب التكشؽلؽجي: .5

 وأساليب الاتراؿ.يجب الاستفادة مغ وسائل  التقشية الحجيثة ؼيسا يتعمق بػسائل  -
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 استخجاـ الػسائل الدسعية والبرخية في الإيزاح وشخح السعمػمات ونقميا كػسيمة الاتراؿ. -
 يجب مػاكبة التغييخات الحجيثة وتجريب العامميغ أولا بػسائل أساليب الاتراؿ. -
 حدغ معالجة السذكلبت الشاجسة عغ التصبيق التكشػلػجي وأثخ ذلظ عمى فعالية الاتراؿ.  -

 (.43،  41، ص 2006سػمشي، ) ال

 ( عمى أف فعالية الاتراؿ يتػقف تصػيخىا عمى مايمي: 2000كسا يذيخ حدغ الدساع )

 الاترال ذو اتجاىيؼ: .1

ىشاؾ تأكيج مدتسخ عمى أىسية الاتراؿ ذو الاتجاىيغ، فالسشاقذة بيغ الخئيذ  والسخؤوس 
مسا لػ كاف الاتراؿ وحيج  الاتجاه التي تدسح بالأخح والعصاء تقػد إلى فاعمية أعمى للبتراؿ. 

فالخئيذ في مػقف الاتراؿ باتجاىيغ يخبخ السخؤوس ويرغي إليو، مسا يعشي وجػد تغحية رجعية  
 بيشيسا ومغ بيغ أىع إيجابيات ىحا الشػع مغ الاتراؿ الجقة.

 الإصغاء: .2
راؿ، يتزسغ الاتراؿ كلب مغ إرساؿ السعمػمات واستؿباليا ولمسدتقبل دور ميع في الات

فالإصغاء يتصمب مغ السدتقبل أف يديع بذكل نذيط وليذ مجخد الاستساع. وقج أثبتت الجراسات 
عمى أف القجرة عمى الإصغاء ىي أكثخ مغ القجرة عمى الكلبـ، وذلظ أثشاء السشاقذة بيغ فخديغ، 

لستكمع نقميا، ومغ بيغ التػصيات الخئيدية ىشا التأكيج عمى الشقاط السيسة أو السخكدية التي يحاوؿ ا
 والاستفادة مغ الفخاغات الدمشية بيغ تقصع الكلبـ لمتفكيخ بسا يخيج الستكمع شخحو بالفعل.

 الاشتخاك الشذيط في السعمؽمات:  .3

يخسل الخئيذ عادة إلى السخؤوسيغ الخسائل التي تبجو ضخورية أثشاء أداء الفعاليات 
إف الخئيذ يقجميا لو حدب متصمبات إنجاز اليػمية، فإذا ما شمب السخؤوس السعمػمات الإضاؼية ف

 السياـ.

 الحاجة للأمانة والإخلاص: .4

الثقة الستبادلة والرخاحة بيغ الخئيذ والسخؤوسيغ ىي التي تقػد إلى الاتراؿ الجقيق 
والسفتػح، لأف مثل ىحه الخرائز تحقق ردود فعل إيجابية مغ قبل السدتمع. ولا يكػف الاتراؿ 
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بادلة ليحا تدعى الإدارات السعاصخة الحخيرة عمى الاحتفاظ بسػضفييا في فعالا بجوف الثقة الست
السشطسة إلى استعساؿ التكشػلػجيا الحجيثة وتعجيل مشطػمات الأجػر وضخوؼ العسل، فسفتاح كدب 

 ثقة السخؤوسيغ ىػ مرجاؾية الإدارة.

 انتقاء القشاة: .5

تتاح لمخئيذ مجسػعة متشػعة مغ قشػات الاتراؿ ويدتعسل بعس الخؤساء الاتراؿ 
السكتػب ؼيسا يخز الإعلبف عغ سياسات السشطسة والسخاشبات الخسسية والسحكخات. كسا أف 
الاتراؿ الذفػؼ يتفاوت في الصبيعة والذكميات مثل خصاب أو مشاقذة ولكل نػع مغ أنػاع 

 (.289، 280ص ،2000اع، شس الاتراؿ قشاة تلبؤمو. )

 . معؽقات الإترال:13

تتزسغ عسمية الإتراؿ مجسػعة مغ العػائق التي تذكل حاجدا يعخقل فعالية الإتراؿ، و 
 تكػف بيغ أفخاد التشطيع و السرالح و الػحجات التشطيسية.

 معؽقات متعمقة بالسخسل: .1

الأخصاء تشحرخ في  يقع السخسل في عجة أخصاء عشج اعتدامو الإتراؿ بالآخخيغ، و ىحه
عجـ التبرخ بالفخوؽ الفخدية أو الشفدية بجاخمو، و التي يسكشيا أف تؤثخ في شكل و حجع الأفكار و 

 السعمػمات التي يػد أف يشقميا إلى السخسل إليو.

فالحالة الشفدية و العاشؽية لمسخسل تمعب دورا كبيخا في دقة إرساؿ الخسالة، فعشجما يكػف 
دية مزصخبة لأؼ سبب مغ الأسباب، فإف حالتو الشفدية تشعكذ عمى سلبمة السخسل في حالة نف
 الخسالة و صحتيا.

و يخصأ السخسل عشجما يعشج أنو يفيع و يجرؾ السعمػمات التي لجيو، كسا يفيسيا الآخخوف. 
كسا اف استخجامو لبعس السرصمحات الفشية التي قج لا يعخفيا السدتقبل و بالتالي تعيق فيع 

( أف الخرائز الفخدية تمعب دورا رئيديا 1991)  ي رولاسقسيدلاالخسالة، في ىحا الدياؽ يذيخ 
في الإتراؿ. فسجركات الجور مثلب تؤثخ في السعشى الحؼ يفيسو الذخز مغ الخسالة، مسا تشعكذ 

ألبؽر و سمبا عمى عسمية الإتتراؿ ؼيحجث التحخيف و التحػيل لمسعمػمة، حيث قاـ كل مغ 
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( 40( بجراسة تجخيبية عمى مجسػعة قػاميا )1968) (Alport et postman) انبؽستس
شخز مغ شمبة و مػضفيغ و ضباط شخشة و مخضى مغ السدتذفى العدكخؼ و أساتحة،  و كاف 
اليجؼ مغ الجراسة معخفة كيف تشتقل السعمػمة بجقة و سخعة، فيتع الإتراؿ بيغ أعزاء السجسػعة 

الإشاعة، و يسكغ معخفة ذلظ عشجما يتع إصجار أمخ أو إبلبغ تقخيخ  ؼيكػف إثبات أو نفي ضاىخة
في بشية تشطيسية مثلب بيغ الخئيذ و مخؤوسيو و أىع نتيجة تحرل عمييا الباحثاف ىػ أف إرساؿ 

 (.46، ص2006السعمػمة و نقميا يتع بصخيقة الإحتفاظ الخفي لجدء مغ السعمػمة . )السػمشي، 

 لبث حالات مغ الاحتفاظ بالسعمػمة مشيا: ومغ ىشا  يػضح الباحثاف ث

اختداؿ السعمػمة فإما أف يكػف الاختداؿ متعسجا لإيجاد ىحا مغ بيشو ، بحيث عشجما  الحالة الأولى:
يتع نقل السعمػمة بيغ الأشخاص وبدخعة، فإف بعس السعمػمات والكمسات التي تصػؼ مغ الحاكخة 

 ػمات شػيمة.وتربح مشدية، خاصة إذا كانت مجة نقل السعم

ىي انتقاء لمكمسات والحخكات حدب شخرية ناقل السعمػمة لتأكيج معشى الخسالة  الحالة الثانية:
 وضساف فيسيا.

فيي إثارة السذاعخ والعػاشف في نقل الخسالة فتتزح الاتجاىات الشفدية  الحالة الثالثة:
سقرػد،  وقج لػحع أف إثارة والاختلبفات في السجركات وفي القخارات الستخحة عشج فيع السعشى ال

تقسز  (empathie négative)السذاعخ تكػف عبخ جساعة الشداء أكثخ مغ جساعة الخجاؿ 
 عاشفي سمبي.

أما إذا كانت السجسػعة متجاندة بحيث أف السرمحة العامة ىي غاية الجسيع ؼيكػف 
يف مع جسيع الػضعيات لعسمية نقل السعمػمة دورا ىاما في تقجيخ صػرة مبجئية لتشطيع مشدجع ومتك

 الججيجة.

 

 معؽقات متعمقة بالسدتقبل:  .1

 يقع السدتقبل في أخصاء عشج استؿبالو السعمػمات التي يخسميا السخسل مشيا: 

 الأحكاـ السدبقة والتقجيخات الحاتية. -
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 عجـ القجرة عمى الإنرات أو القخاءة بذكل جيج لسزسػف الخسالة. -
 معؽقات متعمقة بالخسالة:  .2

السعمػمات أثشاء وضعيا في الخسالة لبعس السؤثخات التي تغيخ مغ شبيعة وشكل  تتعخض
وحجع ومعشى السعمػمات والأفكار، إف الخصأ في الخسالة يحجث عشج الؿياـ بالرياغة، أو تخميد 
السعمػمات وتحػيميا إلى كمسات وأرقاـ وأشكاؿ وحخكات وجسل وغيخىا. عادة ما تحتػؼ الخسالة  

فكخة رئيدية أو أحيانا تكػف فكخة رئيدية واحجة وأفكار فخعية عجيجة تتجرج تحت عمى أكثخ مغ 
 الفكخة الخئيدية، وىحا يتصمب مغ السخسل حدغ الخبط بيغ الأفكار وبشاء فكخة عمى أخخػ.

حيث أف اندجاـ وتشاغع الأفكار وتخابصيا وبشاء فكخة أخخػ يديل عمى السدتقبل فيع 
ػف نتيجة لمفكخة الدابقة وتسييجا لمفكخة اللبحقة، وعمى السخسل ألا يذعخ الخسالة، أؼ أف كل فكخة تك

السدتقبل بأف كلبمو مبعثخا تلب يخبصو رابط. فعجـ تخابط أفكار الخسالة مغ السعػقات الستعمقة 
بالخسالة وعجـ وضػحيا أيزا، إذ يعج الػضػح أحج أىع الدسات الخاصة بالخسالة، والتي تكفل 

 .(46،  ص 2006الاتراؿ مع الآخخيغ. )السػمشي،   بالزخورة فعالية

 معؽقات تتعمق بالمغة: .3

إف شبيعة المغة العخبية، مغ حيث ثخائيا بالسفخدات شكل عائقا في الاتراؿ، فيشاؾ الكثيخ  
مغ الكمسات الغيخ الجؾيقة وكثيخ مشيا يحسل أكثخ مغ معشى واحج، ويحجث سػء الاتراؿ حيشسا  

ة بصخيقتيغ مختمفتيغ. ىحا عجا أف الكثيخ مغ الكمسات تحسل معيا مذاعخ يفدخ  الصخفاف الخسال
وعػاشف تؤثخ في عسمية الاتراؿ، فاختيار الكمسات والعبارات والأسمػب بجوف عشاية واىتساـ يديج 

 مغ احتسالات حجوث سػء الاتراؿ أو  سػء الفيع في الاتراؿ.

( إف أىع السعػقات التي 1981) (J. legres et D. permatin)كسا يؤكج الباحثاف  
تحجث بيغ السخسل والسدتقبل في إشار عسمية الاتراؿ، سببيا راجع إما لذكل المغة ما بيغ 
الستحاوريغ لافتقار السخسل لمكمسات الجالة عغ السعشى أو لاختلبؼ السعاني لشفذ الكمسة، ونجج 

ثقافي يختمف مغ فخد لآخخ. ذلظ خاصة في المغات الأجشبية كالمغة الفخندية لأف السدتػػ ال
فالتبايغ المغػؼ يبيغ التفاوت الثقافي مغ حيث التشذئة الاجتساعية، كالتخبية والسدتػػ التعميسي 
المتاف تمعباف دورا ىاما في التفاعل داخل التشطيع. فيؤكج ذلظ عمى العلبقة بيغ الخئيذ ومخؤوسيو، 
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لبت والاجتساعات مغ حيث اختلبؼ شكل ؼيحجث الخمل في عسمية الاتراؿ ويطيخ ذلظ في السقاب
الجمدة و البجلة بيغ الإشارات والعساؿ وفي عجـ إصغاء العساؿ لسا يقػلو الخئيذ. وعجـ اىتساـ ىحا 
الأخيخ  لحا يرعب فيسو لتػجياتيع، ؼيرعب تكيفو  لمسػاقف الججيجة والرعبة داخل التشطيع، 

جياؿ داخل التشطيع، خاصة إذا عمسشا أف وتطيخ الرخاعات والزغػشات السيشية مثلب صخاع الأ
المغة تػضح الاتجاه الشفدي عشج الخئيذ، بحيث عجـ اىتسامو لذؤوف العساؿ الإندانية والػضيؽية 
وبحثو عغ الاتداف الشفدي، الاجتساعي ، السيشي و الذخري يكػف عمى حداب العساؿ والتشطيع 

لاىتساـ بالآخخ ىػ اتراؿ وعجـ الاىتساـ ىػ فيشعكذ ذلظ سمبا عمى عسمية الاتراؿ الفعاؿ. "لأف ا
 (.264، ص 2009)حخيع،  (legres et permartin)عخقمة للبتراؿ". 

  معؽقات تتعمق بالقشاة: .4

يتع نقل السعاني بػاسصة الكمسات والػسائل الغيخ المفطية ايزا مثل الإيساءات وتعابيخ  
الػجو وحخكات الجدع وغيخىا،  وقج لا تتػافق السعاني السشقػلة عبخ ىحه الػسائل السختمفة، فإف ما 
حجث تشاقس بيغ السعشى الحؼ يشقمو الستحجث عغ شخيق الحجيث والسعشى الحؼ تػحيو تعابيخ 

 (.265، ص 2009)حخيع،   لػجو مثلب فديؤدؼ إلى صعػبة في الاتراؿ.ا

   معؽقات تشعيسية: .5

 الدمصةالسختمفة و اندياب  الػضائفالييكل التشطيسي لمتشطيع العلبقات القائسة بيغ  حيػض
و السدؤولية، و خصػط الاتراؿ بيغ العامميغ  تبيغ مخاكد اتخاذ القخارات و التخررات الستػفخة 
و شبيعة العسل و شخؽ تقديسو، لحا فػجػد ـيكل ضعيف يدبب عائقا كبيخا في عسمية الاتراؿ. 

 (. 242، ص 2004)السغخبي، 

السشطسات بخز أىسية  مغ خلبؿ كل ما قجـ و كل ما أحيط بالجراسة لعسمية الاتراؿ داخل
و ؾيسة ىحه العسمية  التي تعتبخ العسػد الفقخؼ لأؼ تشطيع ميسا كانت أىجافو، و يالتالي يجب عمى 
القائسيغ عمى تدييخ السؤسدات و السشطسات مغ اجل الخقي بيا في عالع السؤسدات الشاجحة أف 

يخ الحدغ لكل عسميات يعصػا للئتراؿ أىسية كبيخة ضسغ أساليب تدييخىع مغ خلبؿ ضساف الد
التفاعل بيغ الفاعميغ في السشطسة بسا يداعج عمى الشذاط و الحخكية الجيجة لأعساؿ السشطسة و 

 يحقق أىجاؼ الأفخاد و أىجاؼ السشطسة ككل. 



34 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 لثالفرل الثا

 الرخاع
 مفيؽم الاصخاع .. 1



35 
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الرخاع عمى مدتػػ التشطيسات أمخا حتسيا سػاء كانت تمظ التشطيسات سياسية أو  يعتبخ
اقترادية، أو اجتساعية، إف الرخاع داخل الفخد نفدو أمخ حتسي و ذلظ لتعجد السؤثخات الشفدية و 
الاجتساعية الجاخمية و الخارجية عميو. و تتسيد التشطيسات بسعايذتيا الرخاع بجرجة أكبخ مغ الفخد 

الرخاع عمى مدتػػ الفخد نفدو بدبب ما يقػـ بو الفخد نفدو، بدبب ما  ،عمى مدتػيات عجةو 
يقػـ بو مغ أدوار مختمفة،  و الرخاع بيغ الفخد و الجساعة التي تزع قيػدا كثيخة عميو، و 

 الرخاعات بيغ السؤسدات.
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 مفيؽم الرخاع: .1

، فشعشي العخاؾ أو الخراـ أو « conflit »ىػ الشداع أو الخلبؼ والذقاؽ، أما كمسة  الرخاع لغة:
الرجاـ، إذف يعشي الرخاع اشتقاقا التعارض بيغ السرالح والأىجاؼ وتشزج الخلبفات في 

 (.363ص، 2002التػجييات والخؤػ الدمػكات. )العسياف،  

 اصطلاحا: 

اؼ الرخاع عمى أنو مػقف  يترف بالسشافدة تربح ؼيو الأشخ  : (bounding)يعخف "بؽنجنج" 
السترارعة عمى وعي بتشاقزيا، ويدعى كل شخؼ مشيا إلى تحقيق غاية عمى حداب الصخؼ 

 الآخخ.

الحؼ يعخفو مخترػف في التدييخ أنو حالة  الرخاعمطيخ ناتج عغ  العجاونيةويخػ أف 
تفاعمية تطيخ عشج عجـ الاتفاؽ أو الاختلبؼ أو عجـ التشاسق والاندجاـ داخل الأفخاد أو ؼيسا 

 (.24 ص،2002، افبيشيع، أو التشطيسات وؼيسا بيشيع. )العسي

لقػة والسػارد الرخاع عمى أنو كفاح حػؿ الؿيع والدعي مغ أجل السكانة وا :(coser)وعخفو"كؽسخ" 
 (.363ص ،2005الشادرة، حيث ييجؼ السترارعػف إلى القزاء عميو. )العسياف، 

: لمرخاعات عمى أنيا نداع حاد مغ أجل حرػؿ الفخد (likert, likert) ويشعخ ليكخت وليكخت:
عمى الشتيجة السخغػبة، والتي إف تحققت دوف حرػؿ الآخخيغ، عمى نتائجيع السخغػبة مسا يؤدؼ 

 يػر العجاء.إلى ض

أف الرخاع ىػ عخقمة لسيكانديسات عادية لاتخاذ  :(March Simone)ويخى "مارش سيسؽن" 
القخار برػرة تؤدؼ بالفخد أو الجساعة إلى إيجاد صعػبة في تجديج اختيار نذاشيع. و يعخؼ 

أو حالة  : الرخاع أنو نػع مغ الإحباط الحؼ يديخ في اتجاىيغ مختمفيغ في الػقت ذاتوlivih"ليؽيو" 
 .تتصمب  اتخاذ قخار بيغ حاجتيغ متعارضتيغ

الرخاع عمى أنو انييار للؤنذصة الصبيعة بصخيقة تجعل الأفخاد أو الجساعات  :Ritz يعخف "ر يتد" 
 القائسة بيا تػاجو صعػبات في العسل.
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  مغ ىشا ندتشتج أف الرخاعات تكػف عادة نتيجة عجـ الخضا عغ نتائج القخارات الستخحة في
شار الاجتساعات، وتشاقس بيغ مرالح الأفخاد داخل التشطيع. إلا أنو يػجج الكثيخ مغ إ

 (48-47، ص2006)غياث،  الرخاعات التشطيسية )معمشة وغيخ معمشة(.

 مفيؽم الرخاع التشعيسي: 

تدتخجـ بعس السرصمحات لمجلالة عمى الرخاع، وحيشسا يدسع البعس كمسة "الرخاع" فقج 
فػضى أو عخاؾ. وىحه حالات متصخفة ولكغ السجراء يػاجيػف يػميا حالات  يترػر حالة حخب أو

 معقجة، وغيخ عشيفة مغ الججاؿ والشقج وعجـ الاتفاؽ.

ويسكغ أف يشطخ لمشداع أنو جسيع أنػاع التعارض أو التفاعل العجائي، ويعػد ذلظ إلى عجـ 
 إشباع الحاجات وعجـ الاتراؿ. وجػد القػة الكاؼية والسػارد السصمػبة  واختلبفات ؾيسية، وعجـ

وتست الإشارة إلى تكػيغ حخكية الجساعة يترل إلى فخيق بيغ الأفخاد ومكػنات ىحه 
شيػع  والسشطسات بسثلالحخكية، فإف ضاىخة الشداع أو الرخاع حتسية، وىي شائعة في الجساعات 

 التعاوف والتساسظ الاجتساعي بل وأكثخ.

ى أف لمشداع نتائج ليدت سمبية بل إيجابية )التشافذ( ويجسع الكتاب مغ ىع الباحثػف عم
 ويشبغي أف يشطخ إليو دائسا  بأنو أمخ  غيخ مخ غػب ؼيو أو سمػؾ يجب القزاء عميو.

الاختلبؼ يرشع الإبجاع عكذ الخلبؼ الحؼ لا يشدع مغ الدػء قزية. )الريخفي، 
 (.32ص ،2008

  . وجيات الشعخ لسفيؽم الرخاع:2

لمرخاع عمى أنو سلبح ذو حجيغ يسكغ استخجاـ أحج أشخافو في العشف ىشاؾ مغ نطخ 
والتجميخ وتقػيس البشياف الإدارؼ كسا يسكغ تػجييو إلى أداء فاعمة لمشسػ والخقي وحفد السػضفيغ نحػ 
التجارب الفعالية والبشاء، وبالتالي فالرخاع يسكغ إف يكػف سمبياً ولكشو أيزا يسكغ إف يكػف ايجابياً، 

 غ تشاوؿ مفيػـ الرخاع التشطيسي مغ خلبؿ وجيتي نطخ محجدتيغ ىسا:ويسك

 :)الشعخة الكلاسيكية )التقميجية 
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أف الرخاع شيء غيخ مخغػب ؼيو، ويجب تقميمو أدنى   يخػ أصحاب الشطخة الكلبسيكية 
حج مسكغ،  أو إزالتو مغ خلبؿ الاختيار الدميع للؤفخاد، والتجريب، وتػصيف الػضائف، وإعادة 

ىحه السبادغ عمى تقميل أو احتساؿ مشع بعس أشكاؿ الرخاع غيخ  تشطيع وغالبا ما تداعجال
 السخغػب ؼيو .

أنو عسمية أو سمػؾ تشطيسي معصل وغيخ مخغػب ؼيو  الرخاع فالسفيػـ التقميجؼ يخػ في
ناتج عغ تعارض أو اختلبؼ بيغ الخئيذ والعامميغ، أو بيغ العامميغ بعزيع بعزا، ويؤدؼ إلى 

تيت جيػد العامميغ، وخفس درجة التعاوف ؼيسا بيشيع، وتقميل روح الجساعة، وارتفاع معجلات تف
دوراف العسل، وعجـ القجرة عمى تحقيق الخضا الػضيفي، وضعف الانتساء لمسشطسة، وارتفاع الخدائخ 

السفيػـ  السادية لمسشطسة، ما يعػؽ تحقيق أىجافيا وييجد بقاءىا واستسخارىا في نذاشيا، وبحكع ىحا
التقميجؼ فإف الرخاع التشطيسي يكػف دائساً سمبياً وغيخ فاعل وغيخ صحي، الأمخ الحؼ يتصمب مغ 
الؿيادة تجشبو والابتعاد عشو قجر الإمكاف لتفادؼ التػتخ والقمق. وللؤسف ىحا السفيػـ ىػ الأكثخ 

 .شيػعاً في مشطساتشا السحمية

و نػع مغ الشقز، والقرػر الشاتج عغ عمى أن الرخاع فأصحاب تمظ الشطخة يتشاولػف 
الييكل التشطيسي، وغالبا ما يؤدؼ ىحا الرخاع إلى التأثيخ عمى كفاية وفعالية السشطسة، وبرفة 
عامة، فإف أصحاب ىحه الشطخة يخوف أف علبج الشتائج الدمبية لمرخاع يكسغ في معالجة جػانب 

ىحا الافتخاض أف الجيػد الإدارية القرػر في الييكل التشطيسي بالجرجة الأولى ويتزح مغ 
لسعالجة الرخاع التشطيسي يجب أف تػجو إلى تحديغ العجيج مغ الأبعاد التشطيسية مثل: تحديغ 
قشػات الاتراؿ، وتحجيج السياـ، والاختراصات الػضيؽية، والاىتساـ برياغة القػانيغ والإجخاءات 

أف عجـ قجرة الإدارة عمى تكػيغ الييكل وكحلظ يتزح  الرخاع، التشطيسية، كػسائل أساسية لعلبج
  .الشتائج الدمبية لمرخاع التشطيسي التشطيسي السشاسب يسكغ أف يؤدؼ إلى تدايج حجة

 :)الشعخة الؽظيفية )الدمؽكية 

جية أخخػ، يتبشى بعس الباحثيغ في الإدارة مفيػماً أكثخ حجاثة ومغايخاً لسفيػـ  مغ 
التقميجييغ حػؿ الرخاع، فيػ بالشدبة ليع ضاىخة تشطيسية إيجابية وسسة أساسية ملبزمة لمتفاعلبت 
الإندانية في أؼ مشطسة، وىػ عمى نػعيغ صخاع سمبي وغيخ فعاؿ وصخاع إيجابي فعاؿ. فالرخاع 

بي أو الحسيج، ىػ أحج الستغيخات الأساسية لمشسػ والاستسخار والتصػيخ التشطيسي الحؼ تشذجه الإيجا
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كل مشطسة، يتشاولػنو بحدبانو ضاىخة شبيعية، حتسية تشطيسية، تراحب التفاعلبت الإندانية داخل 
 أؼ مشطسة، ولا يسكغ التخمز مشو، بل يشبغي إدارتو، وتحقيق أقرى استفادة مسكشة مشو.

سج ىحه الشطخة عمى السفيػـ القائل بأف تذخيز السػقف وتحميمو يعتبخ أمخاً ضخورياً تعت
لمعسل والأداء، وبالتالي فإنو مغ الأمػر اليامة التي يجب اعتبارىا عشج التعامل مع الرخاع ضخورة 

ائل البحث عغ بجائل لإدارة الرخاع ومغ ثع دراسة السػقف الأكثخ مشاسبة وملبئسة لكل مغ ىحه البج
 التي يسكغ إف تحقق فييا أقرى كفاية.

وعميو إذا نذأ مػقف صخاع وكانت ؼيو أىجاؼ الأشخاؼ السختمفة غيخ متكاممة فإف مغ 
الزخورؼ اختيار أسمػب لمتعامل يتستع بأفزل إنتاجية مسكشة مغ بيغ البجائل الستػافخة مع ضخورة 

رابح الحؼ يخبح ؼيو  –إنتاجا، بيشسا بجيل رابح خاسخ ىػ اقميا  -الأخح بعيغ الاعتبار إف بجيل رابح 
كل مغ الصخفيغ مع إف ربحيسا قج لا يكػف متعادلًا ىػ أفزل إنتاجيو ولحا فإنو يعتبخ أفزل 

 (.186، ص 2006العرخؼ، ) مشصمق للبختيار مغ بيغ بجائل إدارة الرخاع والتعامل معو.

 مدتؽيات الرخاع: .3

ػحي بحتسية حجوثيا و عجـ القجرة عمى تحاشييا بشكخاف إف الأسباب السحتسمة لمرخاعات ت
وجػدىا. و يؤكج عمى السجارس التقميجية أنيا لع تعط إلا اىتساما بديصا لمتعامل مع الرخاعات، 
عمى اعتبار أف الفخص الستاحة لاختيار عساؿ و مػضفيغ يسكغ أف تدعج في اختيار عساؿ أكثخ 

إف حل الرخاعات يتسثل بالتخمز مسغ بصخدىع مغ العسل، انزباشا و إلداما بالدمػؾ التشطيسي، 
وىي نفذ الشطخة الدمبية إلى الجساعات غيخ الخسسية و ضخورة شصبيا مغ التشطيع، و كأنو أمخ 
سيعشي بالزخورة تلبشييا. فقج دلت الشطخيات الإدارة الحجيثة ) ومشج الأربعيشات ( عمى أف مثل تمظ 

ث، إف الإدارة الشاجحة ىي القادرة عمى إدارة مثل ىجه التشطيسات الطػاىخ إندانية و حتسية الحجو 
 غيخ الخسسية يسكغ تحػيميا قػة إيجابية في التشطيع، و ذلظ مغ خلبؿ: 

 .الإعتخاؼ بحتسية الرخاع 
 .تذجيع السعارضة البشاءة بجؿ قسعيا 
 .الإعتخاؼ بأف القجرة عمى استثارة الرخاع و إدارتو عسمية ضخورية 
  إدارة الرخاع مدؤولية جساعية.اعتبار 
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و يسكغ تقديع الرخاع حدب عجة أسذ أو حدب السدتػيات التي يتػاجج عمييا في التشطيع 
 الإدارؼ إلى أربعة أنػاع رئيدية ىي :

 .الرخاع داخل الفخد نفدو 
 .الرخاع بيغ الأفخاد 
 .الرخاع بيغ الجساعات داخل السشطسة 
 .الرخاع بيغ السشطسات 

 يف بساـية الرخاع عمى كل مدتػػ:و ؼيسا يمي تعخ 

 الرخاع داخل الفخد نفدو:

يحجث الرخاع الفخدؼ عشجما يجج الفخد نفدو محل ججب لعػامل عجة تحتع عميو آف يختار 
أحجىا بحيث أنو لا يسكشو تحؿيقيا معا، كأف يخغب الصالب مثلب بأف يحرل عمى علبمة أو معجؿ 
عاـ جيج، و بشفذ الػقت أف لا يرخؼ إلا وقتا قميلب في الجراسة، أو عشجما يجج الفخد نفدو أماـ 

يغ لا يخغب بأؼ مشيسا، كأف يخيخ الصالب بيغ تأجيل دراستو بدبب ضخوؼ مادية صعبة أو خيار 
تخكيا نيائيا و الحىاب عمى سػؽ العسل لتػفيخ ما يكؽيو لتػفيخ نفقات الجراسة،أو أف يكػف 
الذخز راغبا في عسل ما و لكغ نتائج ىحا العسل غيخ مزسػنة. كأف يخغب الصالب في مػاصمة 

يا، و لكشو غيخ قادر عمى تحسل مرارؼ الجراسة في الخارج، لأف عائمتو غيخ قادرة دراستو العم
عمى تػفيخ الشفقات اللبزمة لو شيمة فتخة الجراسة مسا جعمو غيخ متيقغ لمشتائج، و يخػ أف الاستثسار 
الجدئي في الجراسة دوف القجرة عمى السػاصمة معشاه التفخيط بفخص وضيؽية مغ ناحية، و ىجر 

ات يسكغ استثسارىا بذكل أفزل. قج يكػف سبب الرخاع ىػ عجيج مغ البجائل و لكشيا جسيعا نفق
 مكمفة و غيخ مزسػنة الشتائج.

إف تشاقس الأىجاؼ التي يدعى إلييا الفخد تسثل شكلب مغ أشكاؿ الرخاع، و ىشاؾ عجة أشكاؿ 
 لتشاقس الأىجاؼ: 

  إف الأىجاؼ الإيجابيةPositive-approach Conflict : 
 و يحجث ىجا عشجما يكػف الفخد برجد السفاضمة بيغ بجيميغ إيجابييغ معا.

 :تشاقس الأىجاؼ يشبغي تجشبيا 
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 و يحجث ىجا عشجما يزصخ الفخد إلى الإختيار بيغ بجيميغ غيخ مخغػب فييسا.
 :تشاقس بيغ ىجؼ إيجابي و في نفذ الػقت لو نتائج سيئة 

خغب بو، و لكغ في نفذ الػقت يتخدد لبعس يحجث ذلظ عشجما يقػـ الفخد بتحقيق ىجؼ ي
 الشػاحي غيخ السخغػب فييا.

 الرخاع بيؼ الأفخاد:

و يتسثل ىحا الرخاع بيغ الأفخاد، فكل شخز لو تجاربو و خبخاتو و تختمف نطخاتو و 
 إدراكو للؤمػر.

 و مغ أمثمة ذلظ: 

 .الرخاع بيغ السجيخ و مخؤوسيو 
 ارؼ.الرخاع بيغ السجيخ التشفيحؼ ة الإستذ 
 .الرخاع بيغ العامل و السذخؼ 
 .الرخاع بيغ العامل و العامل 

 الرخاع بيؼ الجساعات:

اإدارة  فيشاؾ الرخاع بيغالػحجات التشطيسية داخل السشطسة،  و يحجث ىحا بيغ الإدارات أو 
و الرخاع بيغ  ،كحلظ الرخاع بيغ إدارة السذتخيات و إدارة السدتػدعات الإنتاج و إدارة التدػيق،

 غجارة التخصيط مغ جية و بيغ الإدارة السالية مغ جية أخخػ.

 الرخاع بيؼ السشعسات: 

و يحجث ىحا برػرة شائعة بدبب السشافدة بيغ ىحه التشطيسات، و التي تسيد الإقتراد 
عمى السذخوعات الخاصة. و السثل عمى ىحا الرخاع يسكغ أف يحجث بيغ السؤسدات  القائع

لمحرػؿ عمى مػارد ما تسكشيا مغ الؿياـ بأعساليا. فالجامعات مثلب تتشافذ لمحرػؿ  الستشافدة
عمى أفزل نػعية مغ الصمبة، و السجرسيغ، و السػارد. و تتشافذ كميات السجتسع ىي الأخخػ 
لمحرػؿ عمى اعتساد وزارة التعميع العالي ليا بذكل يسكغ شمبتيا  مغ متابعة دراستيع في 

ية مسا يذكل مرجر قػة و استقخار لتمظ  الكميات، لأنيا عشجئح ستدتقصب عجدا الجامعات الأردن
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أكبخ مغ الصمبة مسا يػفخ ليا مػارد أكبخ تسكشيا مغ تحديغ العسمية التخبػية مسثمة بافتتاح البخامج 
الأكادمية، و تػفيخ أفزل السختبخات، و استقصاب الكػادر الإدارية و التعميسية الكفئة و بالتالي 

 (.266-263، ص 2009تحقيق مكاسب مادية أيزا.) القخيػتي، 

 . خرائز الرخاع: 4

 خرائز الرخاع تتسثل في: 

يشصػؼ الرخاع عمى وجػد أىجاؼ غيخ متكافئة لجػ أشخافو، وتكػف عسمية الحػار الػسيمة  .1
 السفزمة مغ قبل ىحه الأشخاؼ لمػصػؿ إلى حالة مغ التكافؤ في الأىجاؼ.

 ىشا إلى بعس الجراسات مشيا:ويسكغ الإشارة 
( إذ بيشت وجػد علبقة بيغ الرخاع التشطيسي والعػامل 2001دراسة "القحصاني ويػسف" )

الذخرية واختلبؼ الؿيع والأعخاؼ، وأكجت عمى إجخاء السديج مغ الجراسات لتعخؼ أسباب الرخاع 
لتشطيسي وأساليب إدارتو التشطيسي وأسمػب إدارة الرخاع. ودراسة العػامل لتعخؼ أسباب الرخاع ا

( التي تػصمت إلى أىسية تدػية الشداعات وعجـ تخكيا بجوف 1995الرخاع. ودراسة العػامل )
حمػؿ، وتجخل الإدارة في الأوقات السشاسبة لمبحث عغ إيجاد تدػية لمشداعات، التي تحجث داخل 

ج لبحث ضاىخة الرخاع السشطسة. و أوصت دراسة الكتاب والباحثيغ العخب تػجيو السديج مغ الجي
 في السشطسات العخبية، وإلى السديج مغ الاىتساـ بيحه الطاىخة وأساليب حميا.

( كاف اليجؼ مشيا تعخؼ أسباب الرخاعات التشطيسية في 2000وفي دراسة سالع ويػسف )
 الأجيدة الحكػمية،  وترشيف عػامل الرخاعات لتدييل عسمية التعامل معيا ومعالجتيا.

ثخ بعجا في أساليب الرخاع وىػ يشصػؼ في إشار إمكانية دخػؿ الأشخاؼ السعشية يعتبخ التػ  .2
في نذاط عجائي ضج بعزيا البعس لإجبار واحج أو أكثخ  مغ الأشخاؼ عمى قبػؿ بعس الحمػؿ 

 التي لا يخضى بيا.
 يسثل الرخاع وضعا مؤقتا، رغع وجػد الكثيخ مغ الرخاعات السدتجيسة. .3
ة مغ جانب بعس الأشخاؼ التي تدتيجؼ إجبار أشخاؼ مشافدة يشصػؼ الرخاع عمى محاول .4

 أخخػ عمى قبػؿ حل أو اتفاؾية قج لا تكػف الأشخاؼ الأخيخة راغبة فييا.
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يفخض الرخاع أعباء وتكاليف مادية )ضيع الػقت والجيج، والإبجاع للؤفخاد، والتشطيع( شيمة  .5
إما بالصخؽ الدميسة أو بالقػة القدخية. فتخة الرخاع وىػ ما يخغسيا في الشياية عمى حدع الرخاع 

 (366، ص 2005)العسياف، 
 الآثار الإيجابية لمرخاع:  .2.1

 مغ الآثار الإيجابية لمرخاع التي حجدىا العػالسة ما يمي: 
يؤدؼ الرخاع إلى حجوث تغييخ في الػضع القائع في السشطسة، وذلظ باستغلبؿ الخلبفات  .1

 في جػ تشافديا يحقق الفائجة لمسشطسة.
يؤدؼ الرخاع إلى ضيػر مػاىب ابتكارية عشجما يمجأ أشخاؼ الرخاع إلى بحث  .2

الاستخاتيجيات التي تكفل حل الرخاع، وىحا يشسي قجرة الأفخاد ومػاىبيع لسػاجية السػقف 
 الرعبة.

مغ السسكغ أف تدتفيج مغ حل الرخاعات القائسة بتكػيغ مجسػعة مغ السعمػمات تدتصيع  .3
 لب.الخجػع  إلييا  مدتؿب

قج يؤدؼ الرخاع إلى نذػء حالة مغ التعاوف والاندجاـ بيغ الأفخاد بعزيع البعس الآخخ،  .4
حيث يتعخؼ كل فخد عمى الآخخ بذكل أقػػ أثشاء فتخة الرخاع وتدداد أواصخ التعاوف بيغ 

 الأفخاد.
وأشار عبج الباقي إلى أف الآثار الإيجابية لمرخاع، تذجع عمى التفكيخ في حمػؿ غيخ 

جية لمسذكلبت التي تػاجييا السشطسات. ويؤدؼ ذلظ إلى الحمػ الابتكارصية الخلبقة،  وإلى تقمي
إشباع الحاجات الشفدية للؤفخاد واكتذاؼ حمػلا وعلبجا لمرخاع، مغ خلبؿ دراستو وتحميمو للؤسباب 

، 2006وعمى إحجاث التغيخ والتصػيخ في السشطسات وتحديغ الاترالات بيغ العامميغ. )السػمشي، 
 (56ص 

 
 
 
 

 

تحسن في صحة 

 المنظمة

 توجه إنتاجي مثمر

مناخ مفتوح منتج 

 ومريح وداعم

 رد فعل إيجابي

 الصراع
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 الآثار الدمبية لمرخاع:  .2.2

( تذتسل ؼيسا 2002الآثار الدمبية لمرخاع عمى الرعيج الذخري التشطيسي حدب عبج الباقي )
 يمي: 

 يؤدؼ الرخاع إلى إىجار الػقت، والجيج، والساؿ نتيجة محاولات إدارتو والػصػؿ إلييا. .1
 قج يؤدؼ إلى انخفاض الخوح السعشػية لمعامميغ. .2
 سعمسيغ والسجيخ.قج يؤدؼ إلى انخفاض الأداء بدبب الخلبؼ بيغ ال .3
قج يؤدؼ الرخاع إلى حجوث آثار ضارة بالرحة  الشفدية والجدسية للؤفخاد. )السػمشي،   .4

 (.58،  ص2006

 

 

 

 

 

 

 

 

 المراحل الإيجابية للصراعيوضح  : (60رقم )الشكل 

(1891 ،owens ،98، ص6660( )واصل المومني) 

 الصراع رد فعل سلبي

مناخ مغلق 

 مهدد متوعد

صراع محطم 

 منحدر

انحدار وهبوط 
في صحة 
 المنظمة

 المراحل السلبية للصراع يوضح :(70رقم )الشكل 

(Owens, 1981) )  ،85، ص6772واصل المومني) 
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  . مخاحل عسمية الرخاع:5

تسخ الشداعات في السشطسات في الغالب بعجة مخاحل، ولكغ الكتاب لع يتػصمػا إلى اتفاؽ جامع 
عمى ماـية تمظ السخاحل ومجة كل مشيا، ومغ بيغ الشساذج الأكثخ قبػلا وانتذارا في ىحا الرجد 

 ؼيسا يمي: (Louis bondi)الشسػذج الحؼ اقتخاحو الكاتب "لػيذ بػنجؼ" 

 )الغيخ السعمؼ(: مخحمة الرخاع الخفي: .1

في ىحه السخحمة يكػف ىشاؾ سبب أو مرجر لمشداع ويحتسل أف يتصػر إلى صخاع ولكغ لع يحجث 
 بعج وإنسا لا يداؿ مجفػعا أو خؽيا.

  مخحمة إدراك الرخاع: .2

 ىشا يجرؾ أحج الأشخاؼ أىسية الخلبؼ بالشدبة لسرالحو وقج يؤدؼ الخلبؼ إلى الرخاع. 

 مخحمة شعؽر الرخاع: .3

يتػلج شعػر أو انفعاؿ عاشفي لجػ أشخاؼ الرخاع، شعػر شخري، وداخمي بالرخاع ىشا 
 ىجاؼ العامة لمسشطسة.يدعى لمفػز ولػ عمى حداب الأ

 مخحمة الرخاع السكذؽف: )العاىخ( .4

فا، ويتع التعبيخ عشو ىشا يطيخ الرخاع إلى السعمغ ويصفػا عمى الدصح ويربح مكذػ 
سمػكيا حيث يدعى كل شخؼ برػرة معتسجة إلى إحباط خرسو. وعجـ التعاوف والتخخيب فلب 

 يدتصيع الأفخاد العسل معيا وىحا الدمػؾ مجمخ، مسا يدتػجب معالجة الرخاع.

 مخحمة ما بعج سشؽية الرخاع: .5

دارة الرخاع بصخيقة تتػقف نتائج الرخاع عمى أسمػب إدارتو ومعالجتو، فإذا ما تست إ 
تخضي جسيع الأشخاؼ، فديعسل ذلظ عمى تذجيع التعاوف والتفاىع الستبادؿ. والتشديق بيغ الأشخاؼ 
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الستشازعة مدتؿبلب،  ولكغ إذا ما  تع كبث الرخاع أو تجشبو أو إدارتو بصخيقة تؤدؼ إلى نتيجة 
ت ججيجة لاحقا، وإذا ما )رابح، خاسخ( فسغ السحتسل أف تدداد الأمػر سػءا. وأف تطيخ صخاعا

شعخ العاممػف بالإحباط نتيجة الفذل في إدارة الرخاع، فإف الرخاع الستججد يسكغ أف يذكل مذكمة 
 أكبخ بكثيخ مسا كاف عميو الػضع أساسا.

ومغ السيع ججا ملبحطة وتتبع السخاحل الأولى في الرخاع، لأف حل الرخاع حيشئح سيكػف 
ػضع في السخاحل الستأخخة. ومغ ناحية أخخػ فإف عجـ وجػد صخاع أسيل بكثيخ مسا سيكػف عميو ال

مكذػؼ في السشطسة، ويعشي برػرة عامة أف ىشاؾ صخاعا خؽيا وليذ أف الرخاع غيخ مػجػد. 
 (183، ص2004)حخيع،  

 

 

  . مرادر الرخاع:6

 الاعتسادية بيؼ الؽحجات/ الأعسال:  .1

وحجة تشطيسية تعتسج عمى وحجة أخخػ،  كانت تمظ الاعتسادية باتجاه واحج، أؼ بسعشى أف
وىحا الشػع مغ الاعتسادية ىػ الذائع في السشطسات، لحا تدداد فخص واحتسالات نذػء الرخاع بيغ 

 .الػحجات /الجساعات

 الاختلاف في الأىجاف والقيػ والسجركات: .2

والؿيع مغ السرادر السألػفة لمرخاع بيغ الػحجات، الاختلبؼ في الأىجاؼ والأولػيات 
 وكحلظ الاختلبؼ في إدراكيا لمسػاقف والأحجاث.

 التسايد / التقديػ العالي: .3

التقديع بيغ الػحجات زادت احتسالات الرخاع بدبب الاختلبفات الجاخمية الجػىخية بيشيسا، 
 فالتسايد العالي يؤدؼ إلى أىجاؼ متفاوتة، ونطخة مختمفة الػقت وفمدفة إدارية مختمفة.

 مؽارد محجودة مذتخكة:الاعتساد عمى  .4
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تدداد احتسالات الرخاع بيغ الػحجات حيشسا تعػد وحجتاف فأكثخ عمى نفذ السػارد السحجودة 
 مثل السخررات السالية وخجمات الدكختارية، الصباعة ... إلخ.

 عجم تكافؤ الدمطة والسدؤولية: .5

أ احتكاؾ بيغ عشجما لا تتػافق  سمصات وحجة معيشة  مع مدؤوليتيا مغ السحتسل  أف يشذ
 الػحجات.

 الخسسية الستجيشة: .6

حيشسا تكػف الخسسية متجيشة تكػف الأدوار والسياـ والدمصات والاختراصات غيخ واضحة 
 (.243-242، ص 2010وغيخ محجودة، مسا يداعج عمى نذػء الرخاع. )حخيع،  

 

 الاختلاف في معاييخ القيػ ونعػ العؽائج: .7

ىتساميا بالتقييع عمى أساس أداء كل وحجة مشفخدة، بجلا  مغ كمسا زاد تأكيج الإدارة العميا وا 
 الأداء السػحج زادت  احتسالات الرخاع.

 اتخاذ القخارات بالسذاركة: .8

السذاركة مغ قبل الأفخاد في عسمية اتخاذ القخارات  تتيح الفخصة لمتعبيخ عغ الشداعات و 
 التعارضات السػجػدة، وتػفخ فخصة لطيػر الاختلبؼ. 

 تجانذ الأعزاء:عجم  .9

كمسا زادت الاختلبفات بيغ الأشخاص )مغ حيث السدتػػ، العسخ، الدغ، الجشذ، 
الذخرية، الؿيع الاتجاىات... إلخ( كمسا قل احتساؿ العسل بتعاوف  وسلبسة وؾياـ علبقات صجاقة 

 بيغ مسثمي الػحجات.

 تذؽيو الاترالات: .10
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لاترالات في السشطسات مغ السرادر في تػافخ مدار نقل السعمػمة، ليحا تعتبخ مذكلبت ا
 (.243، ص 2004الذائعة. )حخيع، 

  . كيفية التعامل مع الرخاع:7

 ( إستخاتيجيات عامة لمتعامل مع مختمف أنساط الرخاع: 03ثلبث ) (Katz)وصف "كاتد" 

 السشطػمة عغ شخيق محاولات ججيجة. العسل عمى تذغيل . أ
 أدوات إضاؼية لسػاجية الرخاع، كإيجاد قػانيغ ججيجة لتدييل السػاجية. إيجاد . ب
تغييخ ـيكل التشطيع حتى نقمل مغ عػامل الرخاعات والكذف عشيا  لسػاجيتيا  . ت

 ( عشاصخ لمسػاجية:  07سبعة  )  Houltonوحجد "وولتػف" 
لرخاع أكثخ مغ التحفيد الإيجابي  الستػازف، وذلظ لمتأكج أف الجانبيغ يدتفيجاف مغ حل ا .1

 استفادتيسا مغ استسخاره.
إيجاد تػازف بيغ قػتي الجانبيغ لأنو في حالة عجـ التػازف، قج يغيخ القػؼ بقػتو ويخػ  .2

 الزعيف أنو لا فائجة مغ البحث عغ الحمػؿ.
إيجاد الػقت السشاسب لمصخفيغ لؿياميسا بسػاجية السذاكل، وىػ ما قج يديل عسمية  .3

 البحث عغ الحمػؿ.
صػر الاختلبؼ والإنجماج في خصػات ملبئسة، حتى لا تصغى أوجو الإنجماج  إضيار .4

 عمى الحػار مسا قج يؤدؼ إلى تجشب مػاجية السذاكل وبالتالي إيجاد الحمػؿ الزخورية ليا.
تدييل عسمية الانفتاح، حتى يتسكغ السذاركػف مغ الإفراح عغ أحاسيديع وإدراكاتيع  .5

س السيارات السداعجة عمى تدييل الاترالات بيغ ومذاعخىع معتسجيغ في ذلظ عمى بع
 الأفخاد.
الخفع مغ مرجاؾية  إشارات الاتراؿ نتيجة عجـ الثقة  في الغيخ بدبب الرخاع القائع،   .6

 يسكغ تجخل شخؼ ثالث لتػضيح الشػايا والخفع مغ مرجاؾية الإشارات الرادرة  مغ الصخفيغ.
قمة  التػتخ أو انعجامو قج يؤدؼ إلى غياب السحافطة عمى درجة  مثمى  مغ التػتخ،  لأف  .7

الخغبة في التغييخ، كسا أف كثخة التػتخ قج يؤدؼ إلى مذاكل وفقجاف الخغبة في العسل. 
 (.36، ص 2006)السػمشي،  
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 . أساليب حل الرخاع : 8

 ( أساليب لحل وتدػية الرخاع ىي: 08، ) (dessler) ديدمخ""يقتخح الكاتب 

 الصخؼ الآخخ يتخح مػقفا محجودا ويتسدظ بو. التشافذ: .1
 الصخؼ الآخخ يحاوؿ تجشب التفاوض.  التجشب/ اليخوب: .2
 الصخؼ الآخخ يدتدمع.  التشازل: .3
 الصخؼ الآخخ يقتخح حلب وسصا أو تدػية. التدؽية: .4
أحج الصخفيغ يكذف ما لجيو مغ معمػمات ويذجع الصخؼ الآخخ عمى عسل الذيء  التآزر: .5

 ذاتو.
 يبقى الصخفاف يػاجياف بعزيسا البعس حتى يتػصلب إلى أفزل حل.  السؽاجية: .6
 يحاوؿ الصخؼ الآخخ أف يقمل مغ أىسية السذكمة عمى أمل أنيا ستدوؿ. التيجئة: .7
أحج الصخفيغ يفخض وجية نطخه عمى الصخؼ الآخخ، وإلا يحاؿ الأمخ إلى سمصة   الإكخاه: .8

 أعمى.
 (. 247 ص، 2005جية ىسا أفزل الأساليب، )فميو،  ويعتقج الكاتب أف التآزر والسػا 
  : أما أساليب تدػية الرخاع الأكثخ شيػعا ىي 

 التيخب / التجشب. .1
 التشازؿ. .2
 الإجبار / الإكخاه. .3
 السداومة / الحل الػسط. .4
 التآزر.  .5

 :رابح  –إستخاتيجية  رابح 

بجلا مغ الكدب.) ىي الأفزل والأكثخ قبػلا، فييا تحذج الجيػد والصاقات لحل السذكلبت 
 (.188، ص 2003حخيع، 
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يشطخ كثيخا لمرخاعات بأنيا ضاىخة غيخ عادية و بالتالي يجب القزاء عمييا. و لػ ذلظ 
مسكشا مغ الػجية العسمية لسا كاف ىشاؾ ضخورة لمججؿ حػؿ الرخاع. و يتختب عمى ذلظ ضخورة 

 تكػف أدوات ىجـ.الإلساـ بدبل الرخاعات حتى تكػف أدوات تغييخ و إيجاع بجؿ أف 
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 الجانب السيجاني

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفرل الخابع

 الإجخاءات السشيجية لمجراسة
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 أولا: الجراسة الإستطلاعية

 ثانيا: الجراسة الأساسية
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أولا: الجراسة الإستطلاعية

 . تحجيج مجال الجراسة1

 . عيشة الجراسة الإستطلاعية2

                                 و خرائريا الديكؽمتخية الإستطلاعية. أدوات الجراسة 3
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تعتبخ الجراسة الإستصلبعية خصػة ىامة مغ خصػات البحث العمسي، تسكغ الباحث مغ 
معخفة مجاؿ الجراسة عغ قخب ، و تداعجه كحلظ عمى ضبط و بشاء الأدوات و التقشيات السلبئسة 

الكذف  عغ خرائريا الديكػمتخية  وعغ خرائز السجتسع و ضبط نػعية  ولإجخاء الجراسة 
 العيشة و شخيقة اختيارىا.

 و ؼيسا يمي نعخض الإجخاءات السيجانية الستبعة في ىحه الجراسة.

 . تحجيج مجال الجراسة:1



54 
 

إف تحجيج السجاؿ الدماني  و السكاني لأؼ بحث أو دراسة مغ الأمػر الأساسية و 
اء البحث العمسي، و عميو فقج كانت  مجيخية التجارة  ىي السجاؿ السكاني لمجراسة، السذخوشة لإجخ 

.  شبعا بعج مػافقة السجيخ التي تست يػـ 10/04/2013و أوؿ يػـ لمجراسة الإستصلبعية كاف في 
24/04/2013  

 تعخيف السؤسدة: 

لإدارؼ أبػ بكخ بمقايج أجخػ الباحث الجراسة بسجيخية التجارة لػلاية وىخاف الستػاججة بالحي ا
مػضف مخسسيغ  342بئخ الجيخ وىخاف، ىي ىيئة عسػمية تزع ضسغ مرالحيا  ما يقارب 

"حساية عامل متعاقج بعقج عسل غيخ محجد السجة. و ىجفيا الأساسي ىػ  22بالتقخيب، و 
 السدتيمغ"

 و يشتسي ىؤلاء السػضفيغ إلى سمكيغ مختمفيغ ىسا : الدمظ السذتخؾ و الدمظ التقشي، 

كسا يقدع الدمظ التقشي في حج ذاتو إلى شعبتيغ: شعبة السشافدة و شعبة قسع الغر،        
 تتزسغ كل شعبة مجسػعة رتب مختمفة عي كالتالي:

 شعبة السشافدة ) أعؽان الخقابة(:

 التحؿيقات الإقترادية. مفتر قدع السشافدة و 

 .رئيذ مفتر رئيدي لمسشافدة و التحؿيقات الاقترادية 

 ..مفتر رئيدي لمسشافدة و التحؿيقات الاقترادية 

 .رئيذ محقق رئيدي لمسشافدة و التحؿيقات الاقترادية 

 مسشافدة و التحؿيقات الاقترادية.محقق رئيدي ل 

 ت الاقترادية.محقق السشافدة و التحؿيقا 

 سشافدة و التحؿيقات الاقترادية ) رتبة في شخيق الدواؿ(.مخاقب ال 

 شعبة قسع الغر) أعؽان الخقابة(:
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 .مفتر قدع قسع الغر 

 .رئيذ مفتر رئيدي لقسع الغر 

 .مفتر رئيدي لقسع الغر 

 .رئيذ محقق رئيدي لقسع الغر 

 .محقق رئيدي لقسع الغر 

 .محقق قسع الغر 

 .)مخاقب قسع الغر ) رتبة في شخيق الدواؿ 

 الدمغ السذتخك )مدتخجمي الإدارة(:

 .ميشجس دولة في الإعلبـ الآلي 

 .ميشجس تصبيقي في السخبخ و الريانة 

 .مترخؼ 

 .ممحق رئيدي للئدارة 

 .تقشي سامي في الإعلبـ الآلي 

 .كاتبة مجيخية رئيدية 

 .كاتبة مجيخية 

 .محاسب إدارؼ رئيدي 

 .محاسب إدارؼ 

 .عػف إدارة رئيدي 

  .عػف إدارة 
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 .كاتب 

  حفع البيانات. عػف 

 .عػف مكتب 

 .)العساؿ السيشييغ ) الرشف الأوؿ، الثاني و الثالث 

 .سائقي الديارات 

 .حخاس 

 .الحجاب 

 415/ 09يخزع مػضفي الدمظ التقشي لقانػف خاص بيع يتسثل في السخسػـ التشفيحؼ رقع 
شتسيغ الستزسغ القانػف الأساسي الخاص السصبق عمى السػضفيغ الس 2009/ 16/12السؤرخ في 

 للؤسلبؾ الخاصة بالإدارة السكمفة بالتجارة.   

في حيغ يخزع مػضفي الدمظ السذتخؾ لقانػف خاص بيع مختمف عغ السحكػر سابقا  
و الستزسغ القانػف الأساسي  2008يشايخ  09السؤرخ في  08/04يتسثل في السخسػـ التشفيحؼ رقع 

 ات و الإدارات العسػمية.الخاص بالسػضفيغ السشتسيغ للؤسلبؾ السذتخكة لمسؤسد

السؤرخ في  06/03بيشسا يذتخؾ الإثشاف في خزػعيسا لأحكاـ مذتخكة ألا و ىي أحكاـ الأمخ 
 الستزسغ القانػف الأساسي العاـ لمػضيفة العسػمية.  15/07/2006

                                                                         (.(01)رقػ  ) أنعخ إلى السمحق .و يحتػؼ تشطيع السجيخية الػلائية لمتجارة مغ خسذ مرالح

                                                   . عيشة الجراسة الإستطلاعية:2

سيمت عميو عسمية التصبيق و تع تػزيع نساذج  بعج حرػؿ الباحث عمى السػافقة الإدارية، 
فخدا  أختيخوا بصخيقة  30( استباف وزعت عمى 30أولية و البالغ عجدىا )مغ الاستبياف كخصػة 

سشة. ما يجب الإشارة إليو ىػ أف عجد أفخاد العيشة لع  45و  25عخضية، تتخاوح أعسارىع ما بيغ 
فخدا فقط  20يبقى ثابتا ، حيث اضصخ الباحث في الأخيخ إلى إلغاء بعزيع حيث أصبح عجدىع 
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ػر، و ذلظ لأسباب مختمفة تسثمت تارة في نقز الأجػبة و تارة في عجـ ذك 07إناث و  13مشيع 
 ججيتيا و تارة أخخػ في عجـ التسكغ مغ استخجاع الإستبيانات.

 . أدوات الجراسة الإستطلاعية و خرائريا الديكؽمتخية:3

 لع يكتف الباحث في ىحه الجراسة بأداة واحجة بل اعتسج عمى أداتيغ و ىي:

لباحث باستخجاـ السلبحطة مشح بجاية البحث، إثخ التحاقو بسيجاف الجراسة )مجيخية قاـ ا السلاحعة:
التجارة لػلاية وىخاف( مغ خلبؿ الجراسة الإستصلبعية التي أجخاىا عمى مجػ ملبئسة ميجاف الجراسة 

 لمستغيخات التي يجخػ حػليا البحث. كسا تع أيزا مغ خلبؿ السلبحطة تحجيج العيشة.

بعج ترسيع و ضبط الإستبياف تشقل الباحث إلى مجيخية التجارة لػلاية وىخاف و بالزبط  الإستبيان:
إلى الإدارة أيغ التقى بخئيذ السرمحة، و تحجث معو حػؿ مػضػع الجراسة فقاـ بتقجيسو إلى 
السػضفيغ و بعجىا إلى السؤشخ الحؼ سيذخؼ عميو شيمة مجة التخبز. وبعجىا قاـ الباحث بتػزيع 

 انات عمى أفخاد العيشة، حيث تجخل لذخح بعس البشػد عشج عجـ قجرتيع عمى الفيع.الإستبي

و قج صسع الباحث الإستبياف بعج الإشلبع عمى بعس الجراسات الدابقة، و شبعا بعج مػافقة 
 الأستاذ السذخؼ. 

 الجراسات الدابقة التي اعتسج عمييا الباحث في ترسيع الإستتبياف:

دراسة “ الاتراؿ التشطيسي و علبقتو بالأداء الػضيفي“ الساجدتيخ  محكخة تخخج لشيل شيادة (1
 . 2009ميجانية بسؤسدة سػنمغاز عشابة، مغ إعجاد الصالب بػعصيط جلبؿ الجيغ، سشة 

أسباب الرخاع التشطيسي لجػ الأشباء العامميغ في “ محكخة تخخج لشيل شيادة الساجدتيخ  (2
 .  2011لبتاف: سحخ عبيج و فجاء راتب، سشة ، مغ إعجاد الصا“السدتذفى نابمذ بفمدصيغ

الإستبياف مرسع مغ فقخات تؿيذ العلبقة بيغ الإتراؿ و الرخاع، مػجدة في أبعاد: 
)غسػض الجور، السشاخ التشطيسي، ضغػط العسل، إلتداـ الإدارة العميا، الرخاع التشطيسي( الرخاع 
 )الاتراؿ الشازؿ،الاتراؿ الراعج(. و ؼيسا يأتي تػضيح لأبعاد الاستبياف: الاترال

يذسل بيانات شخرية عغ السػضفيغ تتسثل في: الجشذ، الدغ، السدتػػ التعميسي و  الجدء الأول: 
 الأقجمية في العسل.
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 تؿيذ الرخاع في الأبعاد التالية: فقخة 26يتألف مغ الجدء الثاني: 

 ( 05-01الفقخات مغ) .تؿيذ غسػض الجور 
 ( تؿيذ السشاخ التشطيسي.12-06الفقخات مغ ) 
 ( تؿيذ ضغػط العسل.18-13الفقخات مغ ) 
 ( تؿيذ التداـ الإدارة العميا.22-19الفقخات مغ ) 
 ( تؿيذ الرخاع التشطيسي.26-23الفقخات مغ ) 

، و قجـ تع تحجيج لكل  فقخة  خسدة خيارات ىي: مػاقف بذجة، مػافق، محايج، معارض
 معارض بذجة.

 فقخة تؿيذ الإتراؿ في الأبعاد التالية: 22الجدء الثالث: يتألف مغ 

 ( تؿيذ الإتراؿ الشازؿ.36-24الفقخات مغ ) 
 ( تؿيذ الإتراؿ الراعج.46-37الفقخات مغ ) 

 و بالشدبة لمترحيح فيػ كالتالي: 

( و ىحا بالشدبة 1(، معارض بذجة )2(، معارض )3(، محايج )4(، مػافق )5بذجة ) مػاقف
 لمفقخات السػجبة و العكذ صحيح بالشدبة لمفقخات الدالبة.

 (.(02))أنعخ إلى السمحق رقػللئشلبع عمى الإستبياف 

 :الخرائز الديكؽمتخية 

 حداب صجق الأداة:

 الإتداق الجاخمي لفقخات الإستبيان:

 الججوؿ علبقة الأبعاد بالجرجة الكمية للئستبيافيػضح 

 مدتػػ الجلالة معامل الإرتباط الأبعاد
 0.01داؿ عشج  0.78 الرخاع
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 0.01داؿ عشج  0.83 الإتراؿ
يبيغ التشاسق الجاخمي لفقخات الإستبياف حيث كلب مغ بعج الاتراؿ و ( 02الججول رقػ )
 الرخاع ليع دلالة

 حداب الثبات:

الباحث شخيقة الفا كػرنباخ لؿياس ثبات الاختبار بحيث تع   الفا كػرنباخ:استخجـشخيقة -ب
 احتداب معامل ألفا كخونباخ كسعامل لمثبات الكمي.

 يػضح الججوؿ حداب الثبات بصخيقة ألفا كخونباخ

 معامل الثبات ألفا كخونباخ عجد الفقخات
48 0.85 

 .0.85سيع الفقخات بصخيقة ألفا كخونباخ ىػ  يبيغ معامل الثبات الكمي لج (03الججول رقػ )

 

 

 

 

 

 

 ثانيا: الجراسة الأساسية.

 التحكيخ بالتداؤلات.. 1

 التحكيخ بالفخضيات.. 2

 السشيج السدتخجم.. 3
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 عيشة الجراسة الأساسية.. 4

 الأداة السدتخجمة في الجراسة.. 5

 الأساليب الإحرائية.. 6

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الأولي مغ خلبؿ الجراسة الإستصلبعية، و التأكج مغ إمكانية التصبيق ب قاـ الباحثبعج أف 
و بعج أف تصسئغ لدلبمة أدوات الؿياس مغ خلبؿ اختبار صجقيا و  ،إجخاء الجراسة الأساسية

ثباتيا. شخع في إجخاء الجراسة الأساسية التي كانت مجتيا شيخ، و قامت عمى التداؤلات و 
 أنيا ذكخت في الفرل الأوؿ الستعمق "بتقجيع البحث".الفخضيات التي سشحكخىا باخترار عمسا ب

 التحكيخ بتداؤلات الجراسة: .1
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امتثالا لسا تتسحػر حػلو ىحه الجراسة، و التي مغ أىجافيا الدعي إلى معخفة العلبقة القائسة 
 بيغ الإتراؿ و الرخاع، صيغت بعس التداؤلات و التي تسثمت في:

 لجى عسال مجيخية التجارة لؽلاية وىخان؟ىل تؽجج علاقة بيؼ الإترال و الرخاع 

 تتفخع عغ ىحا التداؤؿ العاـ بعس التداؤلات، ىي كسا يمي: 

 ىل تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و غسػض الجور؟ -1
 ىل تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و السشاخ التشطيسي؟ -2
 ىل تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و ضغػط العسل؟  -3
 دارة العميا؟ىل تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و إلتداـ الإ -4
 ىل تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و الرخاع التشطيسي؟ -5

 التحكيخ بفخضيات الجراسة: .2

 للئجابة عغ ىحه التداؤلات، صاغ الباحث الفخضيات التالية:

 تؽجج علاقة بيؼ الاترال و الرخاع لجى عسال مجيخية التجارة لؽلاية وىخان.

 و تشجرج تحت غصاء ىحه الفخضية العامة مجسػعة مغ الفخضيات الجدئية و ىي كالتالي:

 تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و غسػض الجور. -1
 تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و السشاخ التشطيسي. -2
 تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و ضغػط العسل.  -3
 تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و إلتداـ الإدارة العميا. -4
 الإتراؿ و الرخاع التشطيسي. تػجج علبقة بيغ -5

 مشيج الجراسة: .3

عسمية اختيار الباحث لسشيج معيغ مغ بيغ مجسػعة مشاىج معتسجة في الجراسات  تعتبخ
و مغ ىحا السشصمق يخػ الباحث أف السشيج السشاسب   ،عسمية يفخضيا مػضػع البحث الدمػكية

 ليحه الجراسة يتحجد في السشيج الػصفي.  
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السشيج الػصفي، قاـ الباحث بجسع السعصيات الزخورية عغ متغيخات فبشاءا عمى خصػات 
 الجراسة )الاتراؿ و الرخاع( و تحميل ما تع جسعو بصخيقة دؾيقة و مفرمة.

د علبقة عجـ وجػ و و أخيخا قاـ بالبحث في العلبقة بيغ الطاىختيغ السجروستيغ، أؼ وجػد أ
 ارتباشية بيغ الستغيخيغ.

 ية:. عيشة الجراسة الأساس4

فخدا إلا أنو أبعجت بعس الإستبيانات مغ شخؼ الباحث  80تكػنت العيشة في البجاية مغ 
 نطخا لعجـ ججية الإجابات أو عجـ رد الإستبياف أصلب مغ بعس أفخاد العيشة.

ذكػر تتخاوح أعسارىع ما بيغ  22إناث و  38فخدا مشيع  60حيشئح أصبح عجد أفخاد العيشة 
بػسع الباحث  لأنو لع يكغ  أختار الباحث أفخاد العيشة بصخيقة عخضيةسشة،  50و  أكثخ مغ  25

 الؿياـ بالإختيار العذػائي نطخا لزيق الػقت. 

 و ؼيسا يمي تػضيح لسػاصفات العيشة:

 

 

 

 

 

 مؼ حيث الدؼ: -ا

 ( يؽضح خرائز العيشة وفق متغيخ الدؼ04الججول رقػ )

 الفئات التكخار الشدبة السئؽية 

75% 45 (25 – 35) 
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18.33% 11 (36- 46) 

06.66% 
 

 إلى ما فػؽ  47مغ  04

 السجسػع 60 100%

 

يػضح الججوؿ أعلبه تػزيع العيشة حدب الدغ، حيث أف الفئة التي تتخاوح أعسارىع ما بيغ 
 -36، ثع تأتي في السختبة الثانية الفئة ما بيغ ) %75( سشة تسثل أكبخ ندبة مقجرة بػ 35 – 25)

والسقجرة إلى ما فػؽ  47مغ ، ثع تمييا في السختبة الثالثة الفئة %18.33والسقجرة بشدبة ( سشة 46
 .%06.66بشدبة 

 

 

 

 

 

 

 

 مؼ حيث الجشذ: -ب

 ( يؽضح خرائز العيشة وفق متغيخ الجشذ05الججول رقػ )

 الجشذ التكخار الشدبة السئؽية
 ذكػر  22 36.66%
 إناث 38 63.33%



64 
 

 السجسػع 60 100%
 

يػضح الججوؿ أعلبه تػزيع العيشة حدب الجشذ، حيث الإناث تسثل الأغمبية بشدبة 
 .%36.66ثع يمييا الحكػر بشدبة  63.33%

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :  مؼ حيث السدتؽى التعميسي-ج

 ( يؽضح خرائز العيشة وفق متغيخ السدتؽى التعميسي06الججول رقػ )

 السدتؽى التعميسي التكخارات الشدبة السئؽية
 الحكؽر الإناث الحكؽر الإناث
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 متػسط 0 0 0% 0%
 ثانػؼ  1 3 01.66% 05%
 جامعي 19 37 31.66% 61.66%
 السجسػع 20 40 100% 100%

 

يػضح الججوؿ أعلبه تػزيع العيشة حدب السدتػػ التعميسي، حيث أف الإناث تسثل الأغمبية 
أما السدتػػ  %05السدتػػ الثانػؼ يقجر ب أـالسدتػػ الجامعي  في  %63.33بشدبة 

 الثالث فيػ مشعجـ عشج كلب الجشديغ.

و ندبة السدتػػ الثانػؼ  %31.66أما ؼيسا يخز الحكػر، السدتػػ الجامعي ندبتو  
 و جج ضعيفة. %01.66ىي 

 

 

 

 

 

 

 :الأقجمية مؼ حيث السدتؽى -د

 ( يؽضح خرائز العيشة وفق متغيخ الأقجمية07الججول رقػ )

 الفئات التكخار الشدبة السئؽية
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 سشػات 05أقل مغ  36 60%

26.66% 16 (05-10) 

03.33% 
 

02 (11-16) 

 سشة 16أكثخ مغ  06 10% 
 السجسػع 60 100%

 

يػضح الججوؿ أعلبه تػزيع العيشة حدب السدتػػ التعميسي، حيث الإناث تسثل الأغمبية 
 .%36.66ثع يمييا الحكػر بشدبة  %63.33بشدبة 

 . الأداة السدتخجمة في الجراسة:5

كل مغ الاتراؿ و الرخاع، و قج تع  ايؿيد يغتسثمت الأداة السدتخجمة في ىحه الجراسة، في استبيان
صلبعية. لحا تجشب الباحث التكخار لعجـ حرػؿ وصفا مفرلب في الجراسة الاست ساالتعخض لػصفي

 أؼ تغييخ يدتجعي إعادة وصفيسا.

 الإحرائية:. الأساليب 6

) الشدخة  SPSSبغخض معالجة معصيات الجراسة إحرائيا، تست الإستعانة بالبخنامج الإحرائي 
 العذخيغ( ، حيث استخجمت الأساليب الإحرائية التالية:

 معامل ارتباط بيخسػف. -
 ألفا كخونباخ لؿياس الثبات.  -
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 الفرل الخامذ

 

 عخض و مشاقذة الشتائج

 

 

 

 

 

 

 

 أولا:عخض الشتائج
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 مشاقذة الشتائج. ثانيا:
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الباحث بجسع السعصيات اللبزمة لمجراسة و إخزاعيا لمسعالجة  قاـ الصالببعج أف 
الإحرائية، تػصل إلى مجسػعة مغ الشتائج التي سيمي عخضيا و مشاقذتيا في ىحا الفرل، بحيث 

 سيتع أولا عخض نتائج الفخضيات ثع يمييا مشاقذتيا.

 نتائج الفخضياتأولا: عخض 
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I. :عخض نتيجة الفخضية العامة و الشي مفادىا 

 " تػجج علبقة ارتباشية دالة احرائيا بيغ الاتراؿ و الرخاع".

 (08الججول رقػ )

 ر الججولية درجة الحخية مدتػػ الجلالة معامل الإرتباط الأبعاد
 0.25 58 0.05داؿ عشج  0.38 الرخاع

 الإتراؿ
 

وىي دالة إحرائيا  0.38تبيغ أف ؾيسة ر السحدػبة = ( 08الججول رقػ ) مغ خلبؿ
 .58وعشج درجة الحخية  0.05عشج مدتػػ الجلالة 

، نلبحع أف ر السحدػبة أكبخ مغ ر الججولية  0.25أؼ بعج مقارنتيا بػ ر الججولية التي تداوؼ 
 الرخاع. وبالتالي تػجج علبقة ارتباشية ذات دلالة احرائية بيغ الاتراؿ و

 

 

 

 

 

 

 الأولى و التي مفادىا: الفخعيةعخض نتيجة الفخضية   .1

 " تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و غسػض الجور".

 (09الججول رقػ )

 ر الججولية درجة الحخية مدتػػ الجلالة معامل الإرتباط الأبعاد
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 غسػض الجور و 
 الإتراؿ

 0.25 58 غيخ دالة 0.16

 
وىي غيخ  دالة  0.16تبيغ أف ؾيسة ر السحدػبة = ( 09الججول رقػ ) مغ خلبؿ

 .58وعشج درجة الحخية  0.05إحرائيا عشج مدتػػ الجلالة 
، نلبحع أف ر السحدػبة أصغخ مغ ر الججولية  0.25أؼ بعج مقارنتيا بػ ر الججولية التي تداوؼ 

 . غسػض الجور وبالتالي  لاتػجج علبقة ارتباشية ذات دلالة احرائية بيغ الاتراؿ و

 الثانية و التي مفادىا: الفخعيةالفخضية  عخض نتيجة .2

 تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و السشاخ التشطيسي "."  

 (10الججول رقػ )

 ر الججولية درجة الحخية مدتػػ الجلالة معامل الإرتباط الأبعاد
السشاخ التشطيسي 

 و 
 الإتراؿ

 0.25 58 0.05داؿ عشج  0.50

 
وىي دالة إحرائيا  0.50تبيغ أف ؾيسة ر السحدػبة = ( 10الججول رقػ ) مغ خلبؿ
 .58وعشج درجة الحخية  0.05عشج مدتػػ الجلالة 

، نلبحع أف ر السحدػبة أكبخ مغ ر الججولية  0.25أؼ بعج مقارنتيا بػ ر الججولية التي تداوؼ 
 .السشاخ التشطيسي وبالتالي تػجج علبقة ارتباشية ذات دلالة احرائية بيغ الاتراؿ و

 الثالثة و التي مفادىا: الفخعيةالفخضية  عخض نتيجة .3

 تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و ضغػط العسل ". " 

 (11الججول رقػ )

 ر الججولية درجة الحخية مدتػػ الجلالة معامل الإرتباط الأبعاد
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 ضغػط العسل و 
 الإتراؿ

 0.25 58 غيخ دالة 0.12-

 
وىي غيخ  دالة  0.12-تبيغ أف ؾيسة ر السحدػبة = ( 11الججول رقػ ) مغ خلبؿ

 .58وعشج درجة الحخية  0.05إحرائيا عشج مدتػػ الجلالة 
، نلبحع أف ر السحدػبة أصغخ مغ ر الججولية  0.25أؼ بعج مقارنتيا بػ ر الججولية التي تداوؼ 

 .ضغػط العسل الاتراؿ ووبالتالي  لاتػجج علبقة ارتباشية ذات دلالة احرائية بيغ 

 الخابعة و التي مفادىا: الفخعيةالفخضية  عخض نتيجة .4

 تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و إلتداـ الإدارة العميا "." 

 (12الججول رقػ )

 ر الججولية درجة الحخية مدتػػ الجلالة معامل الإرتباط الأبعاد
إلتداـ الإدارة العميا 

 و الإتراؿ
 0.25 58 0.05داؿ عشج  0.49

 
وىي دالة إحرائيا  0.49تبيغ أف ؾيسة ر السحدػبة = ( 12الججول رقػ ) مغ خلبؿ
 .58وعشج درجة الحخية  0.05عشج مدتػػ الجلالة 

، نلبحع أف ر السحدػبة أكبخ مغ ر الججولية  0.25أؼ بعج مقارنتيا بػ ر الججولية التي تداوؼ 
 إلتداـ الإدارة العميا. بيغ الاتراؿ و وبالتالي تػجج علبقة ارتباشية ذات دلالة احرائية

 

 الخامدة و التي مفادىا: فخعية. عخض نتيجة الفخضية ال5

 " تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و الرخاع التشطيسي ".

 (13الججول رقػ )
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 ر الججولية درجة الحخية مدتػػ الجلالة معامل الإرتباط الأبعاد
الرخاع التشطيسي 

 و الإتراؿ
 0.25 58 غيخ دالة 0.21

 
وىي غيخ  دالة  0.21تبيغ أف ؾيسة ر السحدػبة = ( 13الججول رقػ ) مغ خلبؿ

 .58وعشج درجة الحخية  0.05إحرائيا عشج مدتػػ الجلالة 
، نلبحع أف ر السحدػبة أصغخ مغ ر الججولية  0.25أؼ بعج مقارنتيا بػ ر الججولية التي تداوؼ 
 .الرخاع التشطيسي ة احرائية بيغ الاتراؿ ووبالتالي  لاتػجج علبقة ارتباشية ذات دلال

 

 

 

 

 

 

 

 

 ثانيا: مشاقذة الشتائج.

 مشاقذة الفخضية العامة:

 " تػجج علبقة ارتباشية دالة احرائيا بيغ الاتراؿ و الرخاع".
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بعج تصبيق الأسمػب الإحرائي الحؼ اعتسجه الباحث مغ أجل تبياف العلبقة بيغ الاتراؿ 
التي قجرت  السحدػبة“ ر“ التجارة لػلاية وىخاف، تحرل عمى ندبة  و الرخاع لجػ عساؿ مجيخية

ذلظ أنو تػجج علبقة ذات  و معشى 0.25السقجرة ب: الججولية “ ر“  تفػؽ و التي   0.38ب: 
دلالة إحرائية بيغ الاتراؿ و الرخاع. فالإتراؿ يػفخ للؤفخاد إمكانية مقارنة الإتجاىات و 
إيزاح الغسػض السختبط بػضائفيع و أدوارىع و ضبط مجالات الرخاع بيغ الأفخاد، فإذا كاف ىشاؾ 

للآخخيغ برػرة غيخ رسسية عامل غيخ راض عغ سياسة التخؾية عمى سبيل السثاؿ فإنو يشقل ذلظ 
 ليحجد ما إذا كانت ىشاؾ مبخرات لتمظ الأحاسيذ أـ لا.

و عميو يسكغ القػؿ أف الاتراؿ في مجيخية التجارة يتفػؽ عمى الرخاع و ىحا بكػنو  
واضحا و مخنا، ىحا لاعتساده للئترالات الكتابية و قمة الإترالات الذفػية ماعجا التػاصل في 

 ء الحؼ يقمل مغ التعخض إلى سػء الفيع و الجخػؿ في الشداعات.نفذ السدتػػ. الذي

يعتبخ السػرد البذخؼ مغ اىع العشاصخ التي تعتسج عمييا السشطسات في مداولة نذاشيا و 
برفة شبيعية، حيث لكل فخد داخل التشطيع مخكده و دوره، و حتى يكػف ىشاؾ تكامل في السياـ 

وضيؽية داخل السشطسة تديل عسمية تبادؿ السعمػمات و السػكمة للؤفخاد ىشاؾ شبكة اترالات 
الإستفدارات عغ ضخوؼ العسل، حيث يكػف ىشاؾ تخابط وضيفي بيغ الأفخاد مسا يجعميع في حالة 
تفاعل مدتسخ، ىحه الأخيخة التي قج تشتج عشيا مػاقف تعاوف و تساسظ كسا قج يشجخ عشيا تعارض 

سمية اجتساعية أمخ حتسي داخل كل تشطيع و يجب عمى و صخاع داخل السشطسة، و مشو فالرخاع كع
مغ أجل القزاء  تباع أساليب عمسية مع تػضيف ميارات إدارية و معارؼ سمػكيةاإدارة السشطسة 

   .عميو أو الحج مشو عمى الأقل

 

 

 مشاقذة الفخضية الفخعية الأولى:

 "تػجج علبقة بيغ الاتراؿ و غسػض الجور".
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ائية أنو لا تػجج علبقة بغ الاتراؿ و غسػض الجور، و يسكغ اتزح مغ السعالجة الإحر
تفديخ ىحه الشتيجة أف عساؿ السجيخية لا يعانػف مغ ىحه السذكمة لأف كل واحج مشيع لجيو بصاقة 
مشرب خاصة بو و ىحا يجؿ عمى اف السياـ و الشذاشات واضحة و لا تحتاج إلى تفديخ، أما 

وا أؼ مذكمة معو حيث يتخؾ ليع حخية الترخؼ شبعا مع ؾياـ يالشدبة لمخئيذ السباشخ فيع لا يجج
 العساؿ بسياميع و أعساليع عمى أحدغ وجو.

، و ىػ عبارة و يخمز بعس الباحثيغ بأف الجور ىػ بسثابة الحجخ الأساس في الأنطسة
.و  (katz & kahn, 1966التي يفخضيا التشطيع عل السػضف ) السياـعغ عغ مجسػعة مغ 

الأدوار كحجود بيغ الفخد )السػضف( و السشطسة، و لحلظ تخجـ الأدوار عمى الخبط الفخد  تعسل
 .(Schuler. Aldag & Brief,1977بالسشطسة و العكذ.)

"غسػض الجور" ما ىػ إلا نقز في السعمػمات لإنجاز السياـ السصمػبة، إذا لع يعخؼ أما 
في لبحيات السعصاة لو. فحلظ سيجعمو يقع السياـ الػاجب أداءىا، و السدؤوليات و الرالسػضف 

 .(Hamner & Tosi,1674صخاع داخمي لعجـ تسكشو مغ أداء عسمو كسا يجب )

 مشاقذة الفخضية الفخعية الثانية:

 تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و السشاخ التشطيسي "."  

التحميل الإحرائي تبيغ انو تػجج علبقة بيغ الاتراؿ و السشاخ التشطيسي، و يسكغ رد  بعج
ىحه الشتيجة إلى أنو كمسا كاف الأمغ و الدلبمة داخل ميجاف العسل كمسا شعخ العساؿ بخاحة نفدية 
تػفخ ليع فخص لتكػيغ علبقات صجاقة. و ىحا الذعػر ىػ الحؼ يسشح التقجـ و التصػر، حيث نتج 

بعس الجراسات اف نجاح السشطسات يعتسج عمى عجد مغ الستغيخات مغ أىسيا السشاخ التشطيسي  في
الحؼ يقػـ بجور أساسي في تذكيل الدمػؾ الفخدؼ و التشطيسي داخل السشطسة، فإذا تكػنت لجػ 

ل، الفخد  مذاعخ سمبية  نحػ السشطسة التي يعسل فييا فإف ذلظ يؤدؼ إلى تجني أداؤه و دافعيتو لمعس
و باالتالي تديج احتسالات الرخاع داخل السشطسة، و في السقابل فإذا تكػنت لجيو مذاعخ إيجابية 
نتيجة السشاخ التشطيسي الدائج. فإف ىحا يديع بلب شظ في ارتفاع أداء الفخد و دافعيتو في العسل و 

 في معجؿ الرخاع داخل السشطسة. انخفاضمغ تع 

 الفخضية الفخعية الثالثة: مشاقذة
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 تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و ضغػط العسل "." 

لع يتحقق الفخض، و ىحا يعشي أنو لا تػجج علبقة بيغ الاتراؿ و ضغػط العسل، إذ اف 
تتصمب جيجا كبيخا بل ىي عبارة عغ مجسػعة مغ القػانيغ  و  لا ومعقجة  مياـ السػضفيغ ليدت

إجخاءات عمى العامل تصبيقيا عمى الستعامل التجارؼ، و كحلظ ليدت روتيشية حيث مخة يعسل 
السػضف داخل السجيخية و مخة اخخػ يقػـ بسيامو خارج السجيخية تجاه التجار. و ىحا ما يؤدؼ 

( ساعات متتالية بل لجييع اوقات الخاحة 08ػقعتو أؼ العسل )بالفخد العامل إلى عجـ انحراره في ق
 مختمفة السجة و ليحا لا يعانػف مغ أؼ ضغط.

و يسكغ تفديخ ىحا مغ خلبؿ أف الزغػط يسكغ اف تؤدؼ إلى خمل وضيفي لجػ كل مغ 
بل  ،الفخد و السشطسة، و مغ ىحا السشصمق فإف نتائج الزغػط لا تقترخ آثارىا عمى الفخد وحجه

ستج لتذسل السشطسة أيزا، فالشتائج الدمػكية لزغػط العسل التي تعتبخ أكثخ وضػحا مغ الشتائج ت
الشفدية، كالػياب عغ العسل و التأخخ عشو، شخود الحىغ و السيل لمػقػع في الأخصاء، و الإعتجاء 

 في ضيػر الرخاعات داخل السشطسة. اكبيخ  اعمى الأفخاد كميا أمػر تمعب دور 

 ضية الفخعية الخابعة:مشاقذة الفخ 

 تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و إلتداـ الإدارة العميا "." 

لقج تحقق الفخض في وجػد العلبقة بيغ الاتراؿ و التداـ الإدارة العميا، حيث اف السجيخية 
ممتدمة بقانػنيا الجاخمي، فيي ىيئة تابعة لػزارة التجارة فأؼ قخار أو قانػف ججيج أو يتع تججيجه تتع 

جيخية بإعلبـ مػضفييا مباشخة لاتخاذ الإجخاءات اللبزمة و إعادة الشطخ في قػانيغ العسل الدابقة، الس
إلا أنو تتع ىحه العسمية عغ شخيق الخئيذ السباشخ و مخؤوسيو و ليذ عغ شخيق اجتساعات مع 

العيشة عغ  السجيخ العاـ إذ أنو لا يػجج تػاصل بيشو و بيغ باقي السػضفيغ، لأف إجابات معطع أفخاد
تػاصميع مع السجيخ سمبية، حتى وصمػا أنيع لا تتع رؤيتيع لمسجيخ لسجة تديج عغ الذيخ و ىحا 
شيء سمبي يؤدؼ بالسػضف إلى عجـ وضع اعتبار لمسجيخ. كحلظ مغ خلبؿ إجابات أفخاد العيشة 

لظ فكل يطيخ بأف ىشاؾ إجساع، عمى أنو لا يػجج عجالة في نطاـ العلبوات و السكافئات، و لح
 السػضفيغ يحخصػف أف يتدع بالعجالة و السػضػعية.

 مشاقذة الفخضية الفخعية الخامدة:



76 
 

 " تػجج علبقة بيغ الإتراؿ و الرخاع التشطيسي ".

لع يتحقق الفخض الأخيخ فشقػؿ أنو لا تػجج علبقة بيغ الاتراؿ و الرخاع التشطيسي، و  
أنو يػجج اتراؿ قػؼ و جيج و فعاؿ بيغ الخؤساء  مؤداىاالتي ىحا انصلبقا مغ إجابات أفخاد العيشة، 

و السخؤوسيغ. حيث يتعاممػف مع بعزيع بكل بداشة و ليذ كتعامل الخئيذ مع مخؤوسيو، و ىحا 
يبعث في السخؤوسيغ الحخية و العسل بكل جج لعجـ خدارة ثقة رئيديع بيع، أما ؼيسا يخز تػتخ 

 تػتخيكسغ ىحا القج و ىػ بيغ العساؿ القجامى و الججد، و العساؿ ؼيسا بيشيع فيحا مػجػد نػعا ما 
في السدتػػ التعميسي فالقجامى لجييع مدتػػ ثانػؼ فقط اما الججد فمجييع مدتػػ جامعي  معطسيع 

طيخ لجييع ت و عميويفػؽ شيادة الميدانذ. ىحا يجؿ عمى تػاجج مػاقف و وجيات نطخ مختمفة، 
 عساؿ عجـ ارتياحيع لبعزيع البعس.نتيجة إخفاء بعس ال الخلبفات بعس

 

 

 

 

 

 

 

 

 تعميق عام:

لقج قاـ الباحث في ىحه الجراسة بسحاولة معخفة علبقة الاتراؿ بالرخاع لجػ عساؿ مجيخية 
الاتراؿ و الرخاع. حيث كاف  افيؿيد يغالتجارة لػلاية وىخاف، و ذلظ مغ خلبؿ ترسيع استبان

مياـ و أىجاؼ العسل داخل السجيخية و سمػكات العساؿ السحػر الأوؿ الستعمق بالرخاع الحؼ يكذف 
  و علبقتيع بالخؤساء. تجمت في الأبعاد التالية: 
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 البعج الأوؿ: غسػض الجور. -
 البعج الثاني: السشاخ التشطيسي. -
 البعج الثالث: ضغػط العسل.  -
 التداـ الإدارة العميا.البعج الخابع:  -
 البعج الخامذ: الرخاع التشطيسي. -

السحػر الثاني و ىػ الاتراؿ، يتعمق بصبيعة نسط الاتراؿ الدائج في السجيخية سػاء أما 
تفخيغ الإستبيانات و  اتباع كل الخصػات البحثية و حيغ كاف في الاتراؿ الشازؿ او الراعج، و بعج

 استقخائيا تع التػصل إلى الشتائج التالية:

  ىحا عغ شخيق الاتراؿ الشازؿ.الكذف عغ وجػد علبقة بيغ الخؤساء و السخؤوسيغ و 
  وجػد صخاع لجػ العساؿ، لكشو خفي و ىحا تفزيل بالشدبة ليع لعجـ الػقػع في نداعات

 كبخػ يشتج عشيا عػاقب مادية و معشػية.

ج و كل يمغ خلبؿ كل ىحا، أف في مؤسدة البحث يػجج تساسظ بيغ العساؿ و تػاصل جو تبيغ 
 ىحا مغ أجل تحقيق أىجاؼ السؤسدة.

 فتبيغؼيسا يتعمق بالكذف عغ العلبقة بيغ الاتراؿ و الرخاع لجػ عساؿ السجيخية، ما أ 
تشتج أف بعج السعالجة الإحرائية، وجػد علبقة ارتباشية. و مغ خلبؿ ىحه الشتائج يسكغ اف ند

 .الفخضية العامة قج تحققت

 

 

 :اقتخاحات الجراسة

 الستحرل عمييا، يسكغ تقجيع الاقتخاحات التالية:لي لمجراسة، و تبعا لمشتائج اشبقا لمتشاوؿ الح

 في جشب الػقػعت. وضع مخصط شيخؼ لمسػضفيغ مغ أجل مقابمة السجيخ العاـ، ىحا ل1
 السذاكل.
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 . العسل عمى تحقيق العجالة و السػضػعية في نطاـ العلبوات.2

 تػاصل بيشيع.الإكثار مغ الإجتساعات مغ أجل تػشيج العلبقات بيغ السػضفيغ و تحديغ ال. 3

 . الؿياـ بػرشات تكػيشية لمسػضفيغ داخل السشطسة.4

 لإيراؿ انذغالات السػضفيغ.. وضع صشجوؽ الذكاوؼ في السشطسة 5

 . تعجيل سمػؾ الشقابة مغ أجل السشفعة العامة و الإبتعاد عغ السشفعة الذخرية.6

  إحباشيع.مداعجتيع و عجـ  ،. العسل عمى وضع اعتبار لمصمبة الجامعييغ7
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