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 لأفرح من كانوا دعما لي.لي هذا الذي أخذ من وقتي الكثير،أهدي باكورة عم
 فأخصهم بإهداء رمز نجاحي وثمرة جهدي فأقول: 

سنين عمرها ونور عيونها، إلى من علمتني معنى الصبر و الإيمان، وأغرقتني بفيض إلى من وهبتني 
إلى من ركع  في قلبي الاطمئنانالحب و الحنان، إلى من رسمت على شفاهي البسمة، وزرعت 

العطاء أمام قدميها وأعطتنا من دمها وروحها وعمرها  حبا وتصميما ودفعا لغد أجمل إلى الغالية 
التي لا نرى الأمل إلا في عينيها إلى الحنونة التي فصلت ثوبها قطعا تليق بنا لنظهر بأبهى حلة 

 لحبيبة..........أمي اوأخاطتها بإبرة المعاناة والإصرار 
ني معنى الشرف و الكبرياء، إلى من تلي كل صعب، إلى من علم تلي دربي وذللت إلى من مهد

 ةالغاليخالتي وهيبة لأكون........ تحلم
إلى جواهري و أغلى ما لدي في الوجود، إخوتي و أخواتي: إلى التي لا يكفيها شكرا ولا عرفان 

أسكنه فسيح إلى روح أخي الطاهرة أحمد رحمه الله و  ياسين شعبلي،،خليل، ، بايةالغالية 
 ...جنانه
 .سليمزوج أختي  حنين ، وأمانيوإلى فرحت البيت وروح الفؤاد إلى 

 .مجتمعين و متحدين ئمادا أتمنى أن نبقى
 

، خلود،سارة ،إلهام ،وفاء وخاصة  وة أميمهإلى من قاسمني الجهد لانجاز هذا العمل ...نعم الأخ
 الأخ الذي لم تلده أمي: حسان أو بالأحرى الأستاذ محمد   خاصة

 لي من مساعدة. ز اللسان على التعبير عن ما قدمهالتي يعج 
بلة،موسى،عبد لعناني،عصام،  حمزة، رمزي،إلى شلة الأصحاب والأحباب: 

السلام،سمير،كريم،زينو،محمد،طارق،بكي،فيدة،طه،وإلى عمار 
،أمين ،عبدالله،حمزة،حمزة،فارس،الطاهر،سمير ،رحموني،مكي،هشام،صالح،عرجانيرياطويل،زك

 .  لاغة،وليد،صدام
إلى صاحبة القلب النابض و النية الطيبة، إلى التي أحببتها ووجدت فيها نعم الأخت و المرشد،   

 عيشةو التي ملكتني و أسرتني بحبها و عطفها و دعمها.....
 قصد مني.وإلى كل من غاب اسمه دون 

 

 



 

 إنما الحمد و الشكر لله عز و جل

 نتوجه بالشكر الجزيل

 إلى كل من مد لنا يد العون سواء من قريب أو من بعيد.

"  صونيا قوراريإلى كل من ساعدنا في إنجاز هذه المذكرة و على رأس القائمة الأستاذة المشرفة " 
 توجيهات و إرشاداتالتي لم تبخل علينا بنصائحها و على ما قدمته لنا من 

 فشكر خاص، خاص لها.

 " التي ساعدتنا رغم انشغالاتها الكثيرة ، و ضيق وقتهارحماني أمالوللأستاذة "

 فشكر خاص، خاص لها.

 أثناء فترة بحثنا  مابمساعدته علي بخلاتلم   لتان" الطلحة مسعودة و حفيظي نهلة"  تينوللأستاذ

 أيضا. او شكر خاص له

 أيضا.   " فشكر خاص له محمودي" ننسى الأستاذ كما لا يمكننا أن

 وإلى جميع أساتذة قسم علوم الإعلام و الاتصال و كذلك طلبة الاتصال و العلاقات العامة
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 وإلى كل من ساعدنا ولو بمجرد كلمة تشجيع.

 .فلكم منا جميعا فائق الاحترام  و التقدير و أخلص العرفان و الامتنان

 .الى الجميع نهدي عملنا هذا مع كل الحب 
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يعتبرررررررر  لدتخررررررررال لظررررررررالية  لررررررررذ   لظمن مررررررررا  ل ن رررررررراني  لظميتة رررررررر      ررررررررت  مرررررررر         
برررررر   ميتةررررررا لي رررررر لا لظعررررررامة   اليرررررر  لظمن مرررررر  لظمعةذمررررررا   تررررررا  عمةيرررررر  ت رررررر    يرررررر ل 

ذبرررررر   لا رررررر  لظم ررررررتذيا  ل ال ارررررر  لظمتعرررررراا ذظ رررررر   نررررررا   عرررررر  لظع ل  رررررر  لظترررررر  يملرررررر     
لدتخررررال ذتررررظاو  ظررررح   ررررذ  خرررر لا ة رررره ت ررررا   اتررررل لظا ل رررر    رررر   اتررررل تذللررررل عمةيرررر  

لظا ل ررررررررر   منرررررررررا بتررررررررر بل برررررررررا ذل  لظت  يررررررررر  ذلظت ررررررررر    لظع رررررررررا و ذتررررررررر  لد رررررررررتعان   ا رررررررررتما   
لد رررررررتبيا  نذ ظررررررر  مررررررر  يررررررر ل ت  ررررررري  لظا ل ررررررر   ظرررررررح    ررررررر  لذلنررررررر   لظلانررررررر  لظمن لرررررررر  

تررررررل نذلظخرررررر لا لظتن يمرررررر  نذلظلانررررر  لظن رررررر و لظرررررر و تلرررررم  ذل رررررر  لدتخررررررال لظرررررالية  ذ عاظ 
نذآظيرررررا  لدتخرررررال  ررررر  لظتعامرررررر  معرررررل نلظلانررررر  لظ اظررررره  ررررررذ لظلانررررر  لظت بي ررررر  لظررررر و ترررررر  

مرررررر  ي ظررررررل  ظررررررح آظيررررررا  لظترررررر  ت ررررررتيام ا لدتخررررررال لظررررررالية   رررررر  لظتعامرررررر  مرررررر   لظتذخرررررر 
لظخرررررر لا ذلد رررررر ا عةررررررح لتلا ررررررا  لظمررررررذ     ةررررررذل نلاعرررررر  ذ عاظيرررررر  لدتخررررررال لظررررررالية  

 .  ال  لدتخال لظالية     ة  لظخ لاذمع     ملاني  تة    



    Assess into there sides : 

      Methodical side and theoretical side wichinclude the reality of the internal 

communication and its effectiveness, the organizational conflict, and the ways to 

deal with it .The third side with is the practical one thought we reached the ways 

that can be used by the internal communication the deal with conflicts and 

explore the workers expectations concerning its efficiency and effectiveness. 

In addition knowing the possibility to realize the objectives of the inernal 

communication to resolute conflicts. 
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، رررررررر  رن  ررررررر    نررررررر   ررررررر     الإنسررررررر  ظررررررر م ع ا تر بيررررررر  تررررررر ت     بيعررررررر   الاتصررررررر   يعتبررررررر  
ا ترررررررر ب     عررررررر  لا يسرررررررت ير ا ،يررررررر ع  رعررررررر   بررررررر  ا  ررررررر    ،   لاتصررررررر   يسررررررر ب  الانسررررررر   

ررررر  ت رررر    ا رنرررر  ر ا ررررا ا ر رررر     ا    انيرررر  ،  ررررر  اصرررر   الاتصرررر    اابترررر ا  رررر   رررر   رررر   
ضرررررر   ع ،ي يرررررر   رررررر  ،يرررررر ع الا رررررر ا   ا  ر برررررر    ا رنظررررررر   ب ررررررا ،رررررر  سرررررر ا   ع ررررررا رسررررررت   
ا فرررررر    ا  ر برررررر  الإتصرررررر   ا رررررر ا    يرلرررررر  ا،رررررر  ا رررررر ب ر   ا   ررررررر  ا ترررررر  تسرررررر م   رررررر    رررررر  ع 

،  رررررررر  اصررررررر   ي عررررررر     ا الانسررررررر     ا تر سررررررر  بررررررري  ا عررررررر ر ي  ضرررررررر  ر ر بررررررر   ا عرررررررر  
،ي يرررر   رررر  ت ،يرررر    رررر   ا عرررر ر ي  ررررر  ا رررر  ،رررر  ا ر رررر    ا  ا  يرررر  ا ترررر  ترررر ا     بنرررر ر  
ي،رررر      ت،ايرررر  امررررر ا    ا ر ررررت     تفررررر  ب ،رررر  خ صررررر اب   ، ا  تعتبرررر  مررررر   ا  يرررر ع ارررررر ا 
،تريرررر     رررر   تعرررر   ا رررررلال ا  ا نفسرررري   الا تر بيرررر  ررررر  ن ،يرررر  ،   رررر   الانسرررر   يررررلا ب برررر ع 

  ا     آ   ا،  ر  ن ،ي  أ    ،  لاب  أ  ي،ص  ت ا   بي  م   ا   ا  .ا 

 قرررررر  ت ت ررررررا ،ررررررر ع ا صرررررر اب    رررررر  ا رنظرررررررر   ، ارررررر  تاتصرررررر  ب رررررررا الا ررررررت    ررررررر         
ا ررررررر أب أ  ا ر ررررررر    ا   صررررررري  أ  تررررررر ا   ا ر ررررررر    تعررررررر   الات  مررررررر    مررررررر  ارررررررر  ر  ررررررر   

ر  ا  ررررررر   ، رررررر  ب   عرررررر  ا ع ررررررر    أ   يارررررر   ب ررررررا الابرررررر ار  الابت رررررر    ا ت ييرررررر  برررررر   ا تا قرررررر
ا صرررررر اب   سررررررن  ا ت  يرررررر   الابت رررررر     رررررر  لا    رررررر    رررررر ع   رررررر ع رضرررررر  ع  ا  ا صرررررر ار بين ررررررر  

 يلا ب ب ا ظ       ع   ي ع  م  ا ت يي  بنفس  .

 ا عنصررررررررر  الاس سررررررررر   ،ررررررررر  أب صررررررررر ار ر،ترررررررررر  بررررررررري  ا عررررررررر ر ي  ، تع  ررررررررر  ا تنسررررررررري         
 بيرررررر ع ب ررررررا ررررررر     رررررر   قنرررررر ا  اتصرررررر   تسررررررر  بنارررررر    ا تعرررررر     يررررررر  بيررررررن   يعتررررررر  ب   رررررر 

 ا رع  ر    ت     ا       ا  ب ا  بيس   س    .



 ب 

 ررررررر  أ  الاتصرررررر   ا رررررر ا    يررررررلال  ب ررررررا آ ا  ا عرررررر ر ي    صرررررر  بنرررررر ر  يتع رررررر  الاررررررر        
 ر اضرررررير   ررررر  ب قررررر   اضررررر ي  صرررررع   أ  رعاررررر ع ،ا  يسررررر ب  الاتصررررر   ا ررررر ا     ررررر  ا ت  ررررر  

  ررررررر   بررررررري  ا عررررررر ر ي   ي ررررررر ع   ب رررررررا  ررررررر   أ  ررررررر       ررررررر   نظررررررر  ب رررررررا ا ت رررررررت   ررررررر  ا 
ب يررررر ع  رن بررررر  تسررررر ب   ررررر  اي ررررر   ، ررررر   ا ضررررر    ر ررررر    ا تررررر  تظ ررررر  ألنررررر   ا عرررررر  رررررررر  

 ينع س بي     ب ا آ ا   .   

  ب ي  ات عن  ا     ا ت  ي :  

 يرررررررر  ب ررررررر   ي  ا   اسرررررررر   تسررررررر لالات    ا  رررررررر    ا ع ريررررررر   ا نظ  رررررررر   ا فصررررررر  ا   : تن   نررررررر     
    اسررررر  لررررر  أسررررر    ا تيررررر   ر ضررررر ر ا   اسررررر  ،أمررررر ا  ا   اسررررر    رفررررر مي  ا   اسررررر    لإظ  ررررر  
ب ررررررررا تايرررررررري  ا   اسرررررررر   ا سرررررررر  ا   ررررررررر  لرررررررر  نرررررررر ر ا   اسرررررررر   رن   رررررررر  ،أ  ا   رررررررررر ا بي نرررررررر   

  ر ترر ا   اس   ا نظ    ا رلا  ع     اس .

الإتصررررر   ا ررررر ا     تن   نررررر   يررررر  ر ،لررررري   ررررر   ا     ا فصررررر  ا ل ن :  ررررر    عنررررر ا   اقرررررر     
 عن ا :ر ميرررررررررررررررر  الاتصرررررررررررررررر   ا رررررررررررررررر ا      يرررررررررررررررر  أ  عرررررررررررررررر  ر   رررررررررررررررر  :تع  ررررررررررررررررا الاتصرررررررررررررررر   
ا  ا   ،بن صررررررررر  الاتصررررررررر   ا ررررررررر ا   ،أن ار  ر ررررررررر    نرررررررررر    الاتصررررررررر   ا ررررررررر ا    ، سررررررررر    

: ع  يررررررر  ا عر يررررررر  الاتصررررررر  ي    يررررررر  الاتصررررررر   ا ررررررر ا    .أرررررررر  ا ر ،رررررررخ ا لررررررر ن    ررررررر    عنررررررر ا  
أ  عرررررررر  ر   رررررررر :  رررررررر  لا الاتصرررررررر   ا  ا   ،أ رررررررر    الاتصرررررررر   ا  ا   ، رررررررر     الاتصرررررررر   

 ا  ا   ،رع ق   الاتص   ا  ا   .

 تن   نرررررررر   يرررررررر  ر ،لرررررررري   رررررررر   ا      عنرررررررر ا  ا صرررررررر ار ا تنظيررررررررر  ا فصرررررررر  ا ل  خ:  رررررررر       
ررررررررررررررررررر      صرررررررررررررررررر ار  عنررررررررررررررررر ا  :ر ميرررررررررررررررررر  ا صررررررررررررررررر ار ا تنظيررررررررررررررررررر    يرررررررررررررررررر  أ  عررررررررررررررررر  ر    :

ا تنظير ، صرررررررررر  ل  انرررررررررر ار ا صرررررررررر ار ا تنظير ،  انرررررررررر   ر رررررررررر لا   رسررررررررررت ي   ا صرررررررررر ار 
ا تنظير ،أسرررررررر     ر ا،رررررررر   آلرررررررر   ا صرررررررر ار ا تنظير .أررررررررر  ا ر ،ررررررررخ ا لرررررررر ن    رررررررر    عنرررررررر ا  
:آ يرررررر   الاتصرررررر   ا رررررر ا     رررررر  ا تع ررررررر  رررررررر ا صرررررر ار ا تنظيررررررر    يرررررر  أ  عرررررر  ر   رررررر :    



 ت 

نظيرررررررررر ،ب ا ع ا صررررررررر ار ا تنظير ،اسرررررررررت اتي ي   ا ا ع الاتصررررررررر    ررررررررر  ت ررررررررر يل الاتصررررررررر   ا ت
 ا ص ار ا تنظير ،تاني   ا ا ع ا ص ار ا تنظير .

تف  رررررررل  ت، يررررررر  بي نررررررر   ا   اسررررررر     الإ ررررررر   ا ت بياررررررر      اسررررررر    يررررررر  ا فصررررررر  ا  ا رررررررر:     
    ا ا نت  ج ا ع ر  ا نت  ج ا    ي   نت  ج ا   اس 
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 إشكالية الدراسة وتساؤلاتها -1

تعددددددظ ة كياكددددددع  يددددددوع ةمتكددددددويخ يفددددددا كمكييددددددع كددددددع ة  دددددد ةظ   ت  دددددديع  ددددددخ ة    دددددديع    
ية ثقو ددددددع ية ت  ددددددت ة ع كددددددخ يكحددددددتيم ة   دددددد ص  ددددددتا تي  ددددددظ م دددددديظ ا ي دددددد  ياددددددوا ةت ددددددو خ 
يحددددددددك   ت ق دددددددد   ددددددددظل ة  دددددددد ظ ية مكويددددددددع   و ت ددددددددو  فدددددددد ي ص كددددددددع فدددددددد ي  و  ة  ييددددددددع 

ظ  ة كع يكدددددددو  ة  و دددددددع ة حوحددددددديع  ، كياكدددددددع  هوعفدددددددو ع ة ددددددد   يددددددد  يك يدددددددع يقددددددد  يتهدددددددو
هو كياكدددددع  ة ددددد  مويددددده  ييددددد  يك يدددددع    دددددي  يفدددددو يك يدددددع ةمتكوييدددددع يدددددع    ق دددددو تت ويددددد  
مكويدددددع ة عكددددد  ظة ددددد  ة كياكدددددع ية تدددددخ كدددددع  ل  دددددو يعكددددد  ة قدددددو ا هو ت دددددو  ي ددددد  ة تددددد ث   

 ةع مو خ ة ك  يه  ت   ك ة مكويع ي ي ة  ظل ة كي يظ.

  ددددددظ كددددددع ة تهو دددددد   ياددددددوا ةت ددددددو خ  عددددددو   إع ة تحدددددد    ة  عددددددو   ددددددخ ة كياكددددددو  ة ك ت  ددددددع 
ة ت دددددددو  ي ددددددد  يمددددددد    ك ويدددددددع  ددددددد ة ة ت دددددددو  تا ددددددد  كدددددددع  دددددددل  ة دددددددظي  ة ددددددد ،   عهددددددد 

ظة ددددد  ة كمححدددددع كدددددع فدددددكوع  تدددددظ   ة كع يكدددددو  ه ددددد    عدددددو   ددددد ع ك ت ددددد   ة   ددددديت 
ة كحدددددددتييو  ةعظة  دددددددع يدددددددع    ددددددد    يدددددددو  ك ت  دددددددع ت  ددددددد     دددددددع كل كدددددددع   تعدددددددويع يتهدددددددوظ  

ع  ي دددددددظم ة تنوكددددددد   ددددددد ع   ددددددد ةت ا يم ددددددديظ ا كدددددددو يعددددددد    ددددددد و يع ة كع  دددددددع  ددددددد ع ة كددددددديا  
ة كمححددددددع  ددددددخ يقدددددد  ة كع يكددددددو   دددددد ع ة ك حدددددد  ية كحددددددتق   كددددددو  يحدددددد  يك يددددددع ةت ددددددو  ة قدددددد ة  

 ي   ة  محوء ي ت ك  ي  مكيع    ةظ ة كمححع.

ت ددددددظ  كددددددع ة ك حدددددد  ي ددددددي  إ دددددد  ة كحددددددتق    ظة دددددد  ة كمححددددددع يهكددددددو  عل ة عك يددددددع ة ت ددددددو يع
يع تعدددددد م إ دددددد  كعينددددددو  ك ت  ددددددع كي ددددددو كعينددددددو     دددددديع  ي دددددديةم   و  حددددددو ع ة ت ددددددو 

تع    ددددددع ي  دددددد م تيايكيددددددع تعكدددددد  ي دددددد  ت دددددديي  ة كع يكددددددو  يت دددددديي  ة  حددددددو ع ة ت ددددددو يع 
ي ددددددمث  ي دددددد  ة علنددددددو   دددددد ع  هو يلحددددددهع   ك حدددددد  ية كحددددددتق   كددددددو ي ددددددظ كددددددع  عو يددددددع ة ت ددددددو 

دددددو ندددددظ  ي دددددظ ي ةيدددددو   ددددد ع ك ت ددددد  ة كحدددددتييو  ةعظ ة  دددددع كي دددددو كدددددو  ت دددددي    ددددد ةظ ة كياكدددددع ككل
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إ دددددد   دددددد ةي  يكي ددددددو كددددددو  ددددددتا   لدددددد   ي ة تدددددديةء   حدددددده ة يلاددددددوا ة ت ددددددو خ ة كتهددددددع يكددددددظم 
  عو  ت .

ت ق ددددددد    دددددددظةل ة كياكدددددددو    دددددددخه ددددددد         يحدددددددو اظة ددددددد  ة كمححدددددددع    دددددددك  عل ة ت دددددددو 
ةعيحدددددوييع ة ك ت  دددددع  إ   دددددتا كدددددع  دددددل  يك يدددددع ة ت دددددو  يقددددد   و لدددددع ة كع يكدددددو  ية ك دددددو يا 
يةلآ ةء  دددددد ع ك ت دددددد  ة  دددددد ةظ ة عددددددوك  ع ظة دددددد  ة كياكددددددع ي دددددد ع  و ددددددع ة كحددددددتييو  ةعظة  ددددددع 
ة كتعددددددظظص  ية  ة كددددددو تددددددال يقدددددد    ددددددك  يفدددددديا  دددددد عل   ددددددك يحددددددويظ ي دددددد   ظةء ة يكددددددو  ه  ددددددوءص 

 ي يع ي و

ددددو  ة دددد ،  ددددمظ،  ص ت ق دددد  حدددد   ة ت ددددو  ة  عل ي  دددد ة يمددددظ  عل مكيددددع ة كياكددددو  ت ددددوي  مددددوظل
إ ددددد  ت ق ددددد  ة  دددددظةل ة ك حددددديكع  ي ندددددع  يدددددوك هعدددددم ة عقهدددددو  ية ع ةن ددددد  ة تدددددخ يك دددددع  ع  

يت دددددددددددظ كدددددددددددع  وي  ت دددددددددددو  و تهدددددددددددو ع  دددددددددددخ ة ظ ةك  ة دددددددددددظة  خ  تيةمددددددددددد  يك يدددددددددددع ة ت دددددددددددو  
 ددددددددو  ية ق دددددددي   ددددددددخ ة ك دددددددو ة  ية تقو  ددددددددو إ دددددددد  ية تمو دددددددو  ة حدددددددد  يع يتدددددددظة   ة  ت و

ددددددو    ية تي دددددد ة  ة ك وم ددددددع ة تددددددخ ت دددددد   ي دددددد  ة كمححددددددع ية  دددددد ةظ ي دددددد    ي دددددد  تيايكددددددخ  عل
ددددددو كددددددع ة يو يددددددع   وتدددددد  ة ع ةن دددددد  نددددددظ تحددددددو ا  ددددددخ تيادددددديا يك يددددددع ة  دددددد ةي ظة دددددد  ة كياكددددددع إكل

 ة ح  يع  ي كع ة يلو يع ةع مو يع .

ددددد  ية  دددد ةي ة تيايكدددددخ  دددددي   ددددظ ة  ددددد و  ة     يحددددديع   ت ويدددد   ندددددع  ظيددددد   حددددهوه يظية دددددع ت ي مل 
ددددو     ينددددظ  تي ددددظ ة  دددد ةي ظة دددد  ة كياكددددع يت مددددع فددددع  ة عك يددددع ة ت ددددو يع ظة دددد     ددددع  كح 

ة عكددددد  هو كمححددددددع  ي ة ق دددددي   ددددددخ  يددددددوء ة  ي ددددد  ة تيايكددددددخ    ددددددظ ة حدددددهوه ة   يحددددددع  ددددددخ 
 إ ظةم يك يع ة   ةي ظة   ة كياكع.

    ة كياكدددددو  ة  ظ ثدددددع  دددددوع   ةكدددددو ك وي دددددع إ مدددددوظ  ددددد  يهكدددددو  عل ة  ددددد ةي ة تيايكدددددخ ةحدددددت
  دددددتل  ا  دددددخ  ددددد ة ة  ددددد ةي  ية  مدددددوظ ة حدددددو  ه ة كيوحدددددهع عظة تددددد  يتيايكددددد  ي ددددد  كدددددو   دددددظا 



الجانب المنهجي                                                   الفصل الأول               

 

 

1
6

 

ة كمححدددددع ية  ددددد ةظ ي ددددد   دددددظ حددددديةء  يكدددددع  ددددد ع  ددددد   ة   دددددي  ة  تكدددددوا هو يلادددددوا ة ت دددددو خ 
 ححع.ة  ، ي    ة ع ه ة   يس  خ إ ظةم ة   ةي  ي  فل   ظة   ة كم 

ي دددد ة كددددو ظيدددد  إ دددد  فدددد ي ص تحدددد يد ة فدددديء ي دددد  يةنددددع ة ت ددددو  ظة دددد  ة كمححددددع يكو دددد  
دددددو     دددددو   دددددا تفدددددو ه ة ك دددددو     دددددي ا  كدددددع  ظية   دددددخ ة   دددددوا ي ددددد  تي  دددددظ   دددددظةل ة عكل

  خ       ةيو  ك ت  ع  يكع  يو يك ع   ا ة تحوم  ة تو خ: 

ا ااااااا  الفااااااراظ التد يماااااا  د سااااااا  رتمااااااا  ااااااو دور الاتفاااااااا  الاااااادا     اااااا    -
 المؤسسة؟

 التساؤلات الفرعية ل دراسة

 خ ة تعوك  كع ة   ةي؟ كو خ ةلآ يو  ة تخ يحت ظك و ة ت و خ ة ظة  خ  
 ؟ ة ظة  خ يا  ع  ي  يمويع ي عو يع ة ت و كو خ ةتمو و  ة ك 
 ة   ةي؟ تحح    خ كو إك وييع ت ق     ظةل ة ت و  ة ظة  خ 
 أسباب ا تيار موضوظ الدراسة -2

 :الذاتيةالأسباب 

ة   هدددددع  دددددخ كقو يدددددع كدددددو تدددددا ت قيددددد  يا  دددددو يكدددددظم ت قيقددددد  يةنعيدددددو  دددددخ ة كمححدددددو  ة م ة   دددددع 
ككدددددددددو   دددددددددال هددددددددد   دددددددددي  ة  ددددددددد ةيو  ية ت دددددددددو   ة ظة  يدددددددددع   يكل اتددددددددد   ثيدددددددددوء ة ظ ةحدددددددددع 

 ة   ةيو  ة قو كع  

إفدددددو ع إ ددددد   عل ةعنهدددددو  ي ددددد  ة ت ددددد د يكيةم دددددع ك دددددظةع ة عكددددد     دددددظ كدددددع  ع ي ددددديع ك  دددددا 
  م  ة علنو  ة عوكع. هك و ة 
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 :الأسباب الموضوعية

يكددددددددع ة حددددددددهوه ة كيفدددددددديييع   ظ ةحددددددددع يمدددددددديظ  دددددددد ةيو  تيايكيددددددددع ه دددددددد      دددددددد  تعوييدددددددد  
ة كمححدددددددو  ة م ة   دددددددع  ي   ددددددده  وتددددددد  ة  ددددددد ةيو  تنددددددديع حددددددد  يع ي  تمدددددددظ  ظيددددددد  ك وي دددددددع 

   تع م  حهوه ي يه  وت  ة   ةيو   ي إ موظ      و   ي  ت  ة تية  و.

ن دددددع ة ظ ةحدددددو  ة كعو مدددددع  كيفددددديي ظي  ة  دددددو  ة دددددظة  خ   دددددخ تيميددددد  ة  ددددد ةي يتيايكدددددد  
 ظة   ة كمححع ة م ة   ع ي   يم  ة   يت.

 الجدوى الع مية والدّ رية ل دراسة  -3
تا ددددد    كيدددددع ة ظ ةحددددددع هويتهو  دددددو كددددددع ة ظ ةحدددددو  ة ت دددددو يع ة تددددددخ ت دددددوي  تيا دددددد  

ددددددع  تيميدددددد  ة  دددددد ةي  ددددددخ  ة كمححددددددع  كددددددو يحددددددك  هو حددددددت وظص كعددددددو ل ة علنددددددو  ة عوكل
كدددددع  ددددد   ة ظ ةحدددددع كدددددع ن ددددد  ة هدددددو ث ع  دددددخ ة كمدددددو  يكدددددع يو يدددددع ت حددددد ع ة ظةء  دددددخ 

 ة كمححو  ة م ة   ع.
دور الاتفااااااا  الاااااادا     اااااا  تساااااا  ر الفااااااراظ دا اااااا   كددددددو تعددددددظ  دددددد   ة ظ ةحددددددع  

ث ة  ددددددو   وتدددددد  ة   قددددددع ة ع كيددددددع المؤسسااااااة    إفددددددو ع ي كيددددددع إ دددددد  ك تهددددددع ة موكعددددددع ية 
 يوي  كع ن   ة ظة ح ع.ن   ع ة ت

 أ داف الدراسة -4
 دددددددخ ة تعوكددددددد  كدددددددع  ة تعددددددد ل ي ددددددد  ةلآ يدددددددو  ة تدددددددخ يحدددددددت ظك و ة ت دددددددو خ ة دددددددظة  خ 

 ة   ةي.
 .ة  لي ي   ةتمو و  ة كيا  ع  ي  يمويع ي عو يع ة ت و  ة ظة  خ 
 خ    ة   ةي. كع  ع إك وييع ت ق     ظةل ة ت و  ة ظة  خ  
 مفا يم الدراسة -5

 تال تع    ك    و  ة ظ ةحع تع   و ةم ة يو ي   ة يل ي ة تو خ: 
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    الاتفا  الدا : 

 دددددددي يك يدددددددع ت وي يدددددددع  ددددددد ع   ددددددد ةظ ك ت  دددددددخ ة ت   دددددددو  ة ع كيدددددددع  ية كحدددددددتييو  ةعظة  دددددددع  
يعك دددددددديع ي دددددددد  يحدددددددد  تيايكددددددددخ ية ددددددددظ كي ثدددددددد  كددددددددع ثقو ددددددددع ة كمتكددددددددع ة دددددددد ،  تيةمددددددددظ  يدددددددد  

 مدددددد    حدددددد    كددددددعكددددددع  ي دددددد  إ دددددد   هو كمححددددددع ة كمححددددددع   حدددددده تح حدددددد  ة حدددددد ا ةعظة ، 
 ت ق     ظةل ة كمححع.

 الفراظ التد يم   س  رت: 

ية تددددددخ  يةعظة  ددددددع ة تددددددخ تقدددددديا   ددددددو ةعظة ص ة ع يددددددو  ددددددخ كمكييددددددع كددددددع ة ك ددددددو ة  ة ت ددددددو يع
تدددددمظ، إ ددددد  ة تعددددد ل ي ددددد  ة  ددددد ةيو  ظة ددددد  ة كمححدددددع يكحددددد هوت و  يتحدددددع  إ ددددد  تيم  ددددد  
ي دددددددي ة كيمددددددده ندددددددظ  ةعك دددددددوع  ية تق  ددددددد  كدددددددع  ثدددددددو   ة حددددددد  يع  كدددددددع  مددددددد  ت ق ددددددد  ة  يدددددددوء 

 ة كتنوك  ية ح يا     ظ ية كياكع   خ مي ةت و خ  علو .

   الفراظ التد يم: 

ة  دددد ةظ ية  دددد ةل ة ك ت  ددددع  ددددخ ة كياكددددع يت مددددع  ددددي ت ددددك ة كيةندددد  ة تيو حدددديع ة تددددخ  يةم ددددو 
تعددددددو م   ددددددظة  ا  ه  ددددددم تندددددديع   دددددد ةل ة  دددددد ةي ي دددددد  ي ددددددا   دددددد ة ة تعددددددو م ة  و دددددد  
  ي ددددددو  ه  ددددددم يحددددددع   دددددد   دددددد ل هو   ددددددي  ي دددددد    هددددددع  ي ي ددددددي  كعدددددد ع  تعددددددو م كددددددع 
ددددددددو  ع ي دددددددديع حدددددددد  خ  ي    ددددددددظةل ة  دددددددد ل ة كيددددددددو س  دددددددد   ي   دددددددد ةي ة تيايكددددددددخ يم دددددددد ع  إكل

ظ  دددددمظ، إ ددددد   يدددددوء ياي دددددخ كتنوكددددد    ي إ ددددد  ي ددددديء   ددددد  ياي دددددخ  ددددد ةا إ مدددددو خ  ه  دددددم نددددد
  ك   ع ة   ظ ية كياكع ي    ظ حيةء.

 المؤسسة : 

يهو ص يع تيايا تمكعخ تا يفع  ي    حس ظ يةع ة ت نيع ية تح    ة عقو ،  ي يع هح  ص 
    كع ة كت  ينيةيظ ك  د   و كحهقو كع  م  ت ق   ة  ظةل ة تخ تا إي وم  كع  م  و 

ه  م  عل ة ت وي  ة كتي ظ   ي ا  يتج يي   ية كو يع نيص ت و  يع   ع ة كية ظ ة كوظيع ية ه   ع 
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إيمو ة   ياو    حوحيع تي     ع  ظل ة عوك  ة    خ ي  ظةل ة كمححع ة تخ  يتكخ 
 34167(   ت حح  هكيمه ك حيا EPICي خ كمححع  ة   وهع  يويخ يتمو ، ) إ   و

ه وهع إظة ، .ينظ تي    ة   يعع ة قوييييع   كمححع هكيمه  37/11/1734ة كم خ  خ 
 ة كعظ  ية كتكا. 13/10/1771ة كم خ  خ  71/163ك حيا 

 تتكتع هو حتقل  ة كو خ يتعت   توم ص  خ يلنت و كع ة ي   يت فع هو تو خ   قوييع ة تمو ، 
 : الدراسات السابقة  يمقت -6

  يتيقحا ة ظ ةحو  ة حوهقع إ  :
 الدراسة المتع قة بمتغ ر الاتفا  الدا    والفراظ التد يم  .1

 دراسة سلام ح يمة  بعدوان:  مسا مة الاتفا     إدارة الفراظ التد يم  .
يتتفدددددكع إ ددددد و يع ة ظ ةحدددددع كع  دددددع يةندددددع ة ت دددددو  ييةندددددع ة  ددددد ةي ة تيايكدددددخ  دددددخ كمححدددددع 

كددددددع  ددددددظص ة  دددددد ةيو    يكددددددظم كحددددددو كت   ددددددخ ة تق  دددددد  ة ن دددددد ي كي  يددددددعتي  ددددددع ة تم  دددددد ة  
 ظة   ة كمححع  يكظم نظ ت  ي   إظة ص   ة ة   ةي.

ةتهعدددددددد  ة هو ثددددددددع ة كددددددددي ج ة ي دددددددد خ  يلدددددددد  ة يحدددددددده  ددددددددخ ظ ةحددددددددع ة علنددددددددع  دددددددد ع كتي دددددددد ة  
ة ظ ةحددددع   كددددو ةحددددت ظك   حدددد يه ظ ةحددددع ة  و ددددع  ددددخ ة مويدددده ة ت  يقددددخ  يكددددع   ددددا ة يتددددو ج 

 ة تخ تي    إ   و ة هو ثع  كو   خ:
 عتكظ ي   يحو   ة ت و   تهوظ  ة كع يكو  ي   ة  ل و .* ع ة كمححع ت

 *ة ت و   خ ة كمححع ي يع  خ    ة تمو و .
 ة يحو   ة كتي  ص  ي ع ةعيليو   ة  وت   ة متكويو .*

 *يعتكظ  خ    ة  ل و  ي   ة ياوا ة ظة  خ   كمححع.
 ة   ةظ  يوك   ةي.*  يك ع  حا ة   ةي ه    ي و خ  كوظةا  يوك ت وي    ع 

 (1)ة   ةيو .*تعت   ة متكويو  كع   ف  ة يحو       
 التع  ق ع ى الدراسة
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تتمددددددددد  ة ظ ةحدددددددددع ة حدددددددددوهقع إ ددددددددد  ت ظ دددددددددظ ة علندددددددددع ة قو كدددددددددع  ددددددددد ع ة عك يدددددددددع ة ت دددددددددو يع  دددددددددخ 
ة كمححددددددو  ية  دددددد ةيو  ة حددددددو ظص   كددددددو ت  دددددد  ي دددددد  ظي  ة يحدددددد  ع ة ت ددددددو يع ة كحددددددت ظكع 

 وتدددددد  ة يحددددددو    عو يددددددع  كددددددع يو يددددددع ة قددددددوييع ة ددددددظة  خ ة تددددددخ  ددددددخ  دددددد  ة  دددددد ةيو  ي نثدددددد  
تفددددع  ة كمححددددع  ددددخ  و ددددع يمدددديظ  دددد ةيو  كددددع يقيهددددو  إ ة كددددو  ويدددد   يددددوك  ثددددو  م يددددع 

     ةي   ع    ةظ ة كمححع ة ية ظص.
يكدددددددع  دددددددل   وتددددددد  ة ظ ةحدددددددع ة حدددددددوهقع تدددددددال ت ظ دددددددظ   دددددددظةل ة ظ ةحدددددددع ي ددددددديو ع ةع ددددددد و يع  

  ددددددع  ددددددي  كددددددو  مدددددده إفددددددو ت  إ دددددد  ة ظ ةحددددددع   كددددددو يتيفددددددي  كددددددظم   ك ت ددددددو  يتنددددددي ع كع
  ددددددوظ   ددددددخ  دددددديو ع  حدددددد  ع ةحددددددتكو ص ة حددددددت يوع كددددددع  ددددددل  ة كقددددددوهل  ة تددددددخ نوكدددددد    ددددددو 

 ة هو ثع  كو   وظ   خ ت ح   يتو ج ة ظ ةحع ةي لنو ككلو تي    إ ي  ة هو ثع.
و   ندددددعل ة هو ثدددددع  دددددا ت  ددددد  ي ددددد    يعدددددع ة علندددددو    ددددد  ة  حدددددكيع  ددددد ع  يكدددددو  ددددد ع ة كحدددددتيي

ي حددددددددد و ي ددددددددد ع ة  محدددددددددوء ية ك ميحددددددددد ع   كدددددددددو  يل دددددددددو  دددددددددا ت  ددددددددد  ي ددددددددد  يي ددددددددد ، ة عك يدددددددددع 
ة ت دددددو يع ه ددددد   كتحدددددوي،  ة ك حددددد   ي ة كحدددددتق     ددددد    ددددد   ي ددددد  كدددددو يقددددديا هددددد  ة ك حددددد  
 قددددددد  يي دددددد  ة ادددددد يل ة تددددددخ تع دددددد  ة كحددددددتق    ددددددظ  كددددددع   قددددددع ة ي دددددد  ة مي   ددددددع   ي كددددددو 

ة  ددددد ةييع يندددددظ ت كو ي ددددد  ة دددددت  ا  يظي   ددددد  كي كدددددو  دددددخ يمدددددوا حددددد   ة عك يدددددع ة ت دددددو يع
 ددددددددخ ة  دددددددد ةيو  يتيم    ددددددددو تع  دددددددد ة ي دددددددد  يكددددددددد ة ت ددددددددو  ة حددددددددو ظ    كددددددددو تيوي دددددددد  إظة ص  
ة  دددددددد ةي ة تيايكددددددددخ كددددددددع يو يددددددددع ة قددددددددوييع ة ددددددددظة  خ   كياكددددددددع  ددددددددظ  كددددددددع ةيتهددددددددو   يك يددددددددع 
ةت دددددددو يع فددددددد ي  ع ت  ك دددددددو ييةكددددددد  ةمتكوييدددددددع يي حددددددديع   ك وي دددددددو ة كحدددددددو كع  دددددددخ تقييدددددددع 

كمححدددددع  ي ةي  دددددوم ة ددددد يا ة مكوييدددددع    دددددو ككدددددو  دددددمث  ي ددددد   ظةء ة كددددديا  ع ة علندددددو  هو 
 يت مع فع  ة  ه و  ة ت و يع ية   وق  خ ة ظنع 

 دددددددددخ ة تيدددددددددو  ة يحددددددددد  ع ة كيوحدددددددددهع   ييفدددددددددع  ياكدددددددددع ةت دددددددددو يع ك تي دددددددددع تيمددددددددد  ة عك يدددددددددع 
ة  ددددددد ةييع كدددددددع ة يدددددددو  ت ع ةع مو يدددددددع ية حددددددد  يع ي ددددددديس  كدددددددو تا ددددددد   ة هو ثدددددددع كدددددددع ة يو يدددددددع 

  يع  قدددددد    كدددددو   ددددد   ي ددددد  ظي  ة  ددددد ةي  دددددخ ة تيدددددو  ة يحددددد  ع ي ددددديس ي ددددد  ة ك حددددد  ة حددددد
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 ددددخ ة تيددددو     يحدددد  ع ة كيوحددددهع ي دددد  كددددو  ت دددد  كددددع  دددد ت ة كت قددددخ  تدددد   ددددتك ع كددددع حدددد   
ة عك يدددددع ة  ددددد ةييع ي ددددد  كدددددو تدددددا ت ظ دددددظ  كدددددع   دددددظةل    كدددددو تي ددددد   إ ددددد  ةحدددددت و ع  حدددددا 

 ددددددددي يك يددددددددع ةت ددددددددو يع   تت  دددددددده  ة عك يددددددددع ة  دددددددد ةييع هو كمححددددددددع   ية  دددددددد ةي ة تيايكددددددددخ
ظة ص .  ة  حا    تت  ه ة تيمي  ية 

ددددد    دددددتا هو ت دددددو  ة دددددظة  خ  ي ددددد ة كدددددو حددددد تا ة ت ددددد ق إ يددددد   دددددخ  وتددددد  ة ظ ةحدددددع  ه ددددد   كعكل
 عك يدددددددددع يظي   ددددددددد  يي ددددددددد  كي دددددددددو  دددددددددخ  ظكدددددددددع ة  ددددددددد ةي ية يلادددددددددوا ة ت دددددددددو خ ة حدددددددددو ظ  

كدددددددو حددددددد تا تيفدددددددي  هو كمححدددددددع  يادددددددوا يحددددددد   ة علندددددددو    ة  دددددددوهد  يهو ت دددددددو  ة دددددددظة  خ
كدددددظم ة تهددددددوت ة  دددددد ةي ة تيايكددددددخ هو يكددددددوت ة ت ددددددو يع ة حددددددو ظص  ية علنددددددو  ة كتهوظ ددددددع  دددددد ع 
ة عك  تددددد ع  يت ددددد يت ة  ددددد ةيو  ييكو م دددددو ة كتددددددي  ص ي ددددد  ة يلكدددددو د ة ت دددددو يع ة كتو ددددددع  

 ددددخ تيميدددد   دددد   ة  دددد ةيو  ة  ددددوهد  يتيفددددي  ةلآ يددددو  ة تددددخ يحددددت ظك و ة ت ددددو  ة ددددظة  خ
 ة تيايكيع.

 لدراسة الت  لها علاقة بمتغ ر الاتفا  الدا    ا .2
 دراسة  ديفر و اء  بعدوان: دور الاتفا  الدا       تس ر المؤسسة ال دمية 

يت قددددخ إ دددد و يع ة ظ ةحددددع ة فدددديء ي دددد  ة كق ددددديظ هو ت ددددو  ة ددددظة  خ  ددددخ ة  يددددك ة م ة ددددد ،  
ظة ص ة  يددددددك  يكددددددظم كحددددددو كت   ددددددخ ت حدددددد ع  ظة دددددد    ية كعينددددددو  يكددددددظم كحددددددو كت  تحدددددد    ية 

 ة تخ تت    ة ت و  ة ظة  خ  خ ة  يك ة م ة  ،.
ةتهعددددددد  ة هو ثدددددددع ة كدددددددي ج ة ي ددددددد خ ة ت   ددددددد  ياددددددد ة  تية قددددددد  كدددددددع كيفددددددديي ة ظ ةحدددددددع  ي ثددددددد ص 
ةحددددت ظةك   ددددخ ة ظ ةحددددو  ة متكوييددددع إ     دددد  ي دددد  كددددو  ددددي  ددددو ع  ددددخ ة ي دددد  ية ت حدددد   

 ةحددددددع ة ك ظةييددددددع  يكددددددع   اددددددو  ص ة كظ يحددددددع   كددددددو ةيت مدددددد   حدددددد يه ظ ةحددددددع ة  و ددددددع  ددددددخ ة ظ
 ة يتو ج ة تخ      إ   و:

 ة ت و  ة ظة  خ  خ ة  يك نو ا ي   ة ت و  ة  حكخ ه  ا   يعع ي و  . -
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 عل يحددددددو   ة ت ددددددو  ة كيمدددددديظص  ددددددخ ة  يددددددك تددددددمث  ي دددددد  حدددددد يع ي ددددددي  ة كع يكددددددع   -
 هعم ة ع ةن    فع  ة  ه ع.يت مع 

ة كع يكددددع  عددددظا كع  تددددد  ة عوكدددد  ة ه دددد ، كددددع ة عيةكددددد  ة كددددمث ص ي دددد  حدددد يع ي دددددي   -
 هو يحو   ة ت و يع.

 ثدددددددددد ص ة يتكددددددددددوظ ي دددددددددد  ة يحددددددددددو   ة ك تيهددددددددددع ييددددددددددظا تموي  ددددددددددو يكحددددددددددو  ص ة ت ددددددددددي   -
 ة  و  .

 (3)   و  ا.   ه ة كيا  ع تكي    ا ة    ع  خ ة تع    يع  -
 التع  ق ع ى الدراسة 

تي ددددد  ة ظ ةحدددددع ة حدددددوهقع إ ددددد  تيفدددددي  كدددددظم كحدددددو كع ة ت دددددو  ة دددددظة  خ  دددددخ  حدددددع حددددد   
ة ظةء ظة دددددد  ة  يدددددددك ة م ة ددددددد ،   كدددددددو   ددددددد   ي ددددددد  ييييدددددددع ة ت دددددددو   ة ظة  يدددددددع ة حدددددددو ظص 
ظة دددددد  ة  يددددددك  ية يحدددددد  ع ة كحددددددت ظكع  ددددددخ  دددددد ة ة دددددديكد ة ت ددددددو خ  إفددددددو ع إ دددددد  ت     ددددددو 

ت ع دددددد  ظي  ة ت ددددددو  ة ددددددظة  خ هو  يددددددك  ي دددددد  ة ددددددظي  ة دددددد ، ت عهدددددد  ة يحدددددد  ع ة ت ددددددو يع  ددددددخ
 ة م ة  ،.

يكدددددع  دددددل   وتددددد  ة ظ ةحدددددع تدددددال فدددددهد ك ددددد    ة ت دددددو  ة دددددظة  خ ةم ة يدددددو   كدددددو   دددددوظ  
ة ظ ةحددددددع  ددددددخ  دددددديو ع  حدددددد  ع ة حددددددتكو ص كددددددع  ددددددل  ة  ددددددو   ة تددددددخ تددددددال ةمدددددد ةء ة كقددددددوهل  

 ة    يع كع و.
 ع دددددد  يك يددددددع ة ت ددددددو  هددددددو   ا كددددددع  عل ة هو ثددددددع يفدددددد    عل   عي دددددد  ة ه دددددد ، ظي   ددددددخ ت

ة ددددددظة  خ إ   يل ددددددو   دددددد   ي دددددد  كددددددظم كع  تدددددد  هو يحدددددد  ع ة ت ددددددو يع   نثدددددد  كددددددع ة ك ددددددو ة  
ة ت دددددددو يع ة تدددددددخ يكو حددددددد و  يمدددددددوا يك يدددددددع ة ت دددددددو  ظة ددددددد  ة  يدددددددك ة م ة ددددددد ،  يتيوي ددددددد  
ة ت دددددو  ة دددددظة  خ ي ددددد   يلددددد  يك يدددددع   يدددددع ت  ددددد  ي ددددد  ة يحددددد  ع  نثددددد  كدددددع ت     دددددو ي ددددد  

 ددددد  ة ه ددددد  ع ظة ددددد  ة كمححدددددع  ي  يعدددددع ة علندددددو  ة حدددددو ظص   دددددي ا   كدددددو ة ت ويددددد   ددددد ع ة عيو
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 عل ة هو ثددددددع يفددددددع  ة ت ددددددو  ة ددددددظة  خ  ددددددخ ة  ددددددظةل  كع  ددددددع ة كق دددددديظ كيدددددد  ي ددددددا  ددددددتا 
       خ ة يتو ج ت ن ظة ي   ت ق     ة ة  ظل.

ي ددددد ة كدددددو حددددد تا كعو متددددد   دددددخ  ددددد   ة ظ ةحدددددع كيفددددديي ة ه دددددم كدددددع  دددددل  إي دددددوء ة يحددددد  ع 
  ية علنددددددو  ة حددددددو ظص  دددددد ع ة عيو دددددد  و  وهد  كحددددددت ظكع  ددددددخ ة ت ددددددو  ة ددددددظة  ية ت ددددددو يع ة

ة ه دددددددد  ع ظ مددددددددع   كيددددددددع كتحددددددددوييع  تدددددددد  ي دددددددديع هوعك ددددددددوع ةنت ددددددددول ة كعينددددددددو  ة ك ت  ددددددددع 
 ه     نث  ظنع يكيفيييع  يكع ك ت   ة ميةيه.

 الدراسة الت  لها علاقة بمتغ ر الفراظ التد يم   .3
إدارة الفاااااراظ وأعر اااااا ع اااااى الرضاااااا الاااااو يف  دراساااااة داااااور الاااااد ن عسااااا    بعداااااوان: 

 ل عام  ن.
تتفدددددددكع ةع ددددددد و يع كدددددددظم تيةمدددددددظ ة  ددددددد ةي ظة ددددددد  ة كمححدددددددع  ي حدددددددهوه ي ددددددد ت   ي حدددددددو  ه 
إظة ص  ددددددد ة ة  ددددددد ةي ي ثو  دددددددو  يكدددددددظم تددددددد ث   إظة ص ة  ددددددد ةي ظة ددددددد  ة كمححدددددددع ي ددددددد  ة  فدددددددو 

ة  ددددد ةي يت ق دددددد  ة دددددياي خ   عدددددوك  ع  يتيفدددددي  ظي  ة قيدددددوظص ية  نوهدددددع ية ت دددددو   دددددخ إظة ص 
 ة  فو ة ياي خ.

ةحددددددت ظا ة هو ددددددم ة كددددددي ج ة ي دددددد خ  عدددددد م ة كددددددوظص ة ع كيددددددع ة  و ددددددع هو مويدددددده ة يلادددددد ،  
يةثهددددو   دددد ع   فدددديوت   يةحدددددت ظا  حدددد يه ظ ةحددددع ة  و ددددع عي دددددوء ة حددددس ة يلا  ددددع هعدددددظة 

 يةنعيو  خ كمتكع ة كياكو  ة م ة   ع  ينظ تي   ة هو م إ   ة يتو ج ة تو يع:
 و     مظيع  عيهع  خ ت ق   ة ت و  ة  ،  ت  ه  ة عك . عل ة عك -
  تيةمظ ة ت و      ة  حكخ تكو يو كع تيةمظ ة تيايا     ة  حكخ. -
تيت ددددددد  ة  دددددددويو  ه دددددددد   يحددددددد خ   تدددددددمث   ث دددددددد ة ي ددددددد  حددددددد   ة عكدددددددد   ع ةعظة ص  -

 تحو ي  خ ظ ف و.
  ع ة   ةظ يحتي يع ة ت و    تي      ع ةلآ ةء ة كتفوظص. -
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ةعظة ص ة ددددد  كدددددي  ة عوكددددد  ك  دددددظ كدددددع    دددددع ة ددددد  ، ية تع  ددددد  يةت دددددو  ة  ددددد ةظ  حدددددعخ -
 هعفددددددد ا ة دددددددهعم  ية تع  ددددددد  يدددددددع    دددددددو  ا    دددددددظ كدددددددع ة  فددددددد  ة دددددددياي خ ية دددددددي ء 

 (7)  كمححع.
 التع  ق ع ى الدراسة 

كدددددددع  ددددددددل   وتدددددددد  ة ظ ةحدددددددع تددددددددال ة تعدددددددد ل  نثددددددد  ي دددددددد   دددددددد ق ت ددددددد يت ة  دددددددد ةي ظة دددددددد  
ة قدددددظ ص ي ددددد  يفدددددع ك  ددددديا ة  ددددد ةي ة تيايكدددددخ ةم ة يدددددو  ة كياكدددددو  ة ك ت  دددددع   فدددددو ع ة ددددد  

 كدددددددو حدددددددو ك   ث دددددددد ة  دددددددخ تيفددددددددي  ة دددددددظي  ة دددددددد ، ت عهددددددد  ة عيو دددددددد  ة تيايكيدددددددع  ددددددددخ إظة ص 
ة  دددد ةي يي دددد    حدددد و ة ت ددددو  ظة دددد  ة كمححددددع   كددددو  حدددد ك   ددددخ  يددددوء  حدددد  ع ة حددددتكو ص 

  كددددددددع  ددددددددل  ة كقددددددددوهل  ة تددددددددخ تددددددددال ةم ةم ددددددددو يةحددددددددتكو ة  ة حددددددددت يوع ة تددددددددخ ي يدددددددد  ي دددددددد
 ة  و   ك   ة ظ ةحع.

ي وتددددد  ة ظ ةحدددددع تيوي ددددد  يك يدددددع إظة ص ة  ددددد ةي ة تيايكدددددخ كدددددع  دددددل  ت ث   دددددو ي ددددد  ة  فددددد  
ة ددددددياي خ   عددددددوك  ع   ع ة ظ ةحددددددع كيفدددددديي ة ه ددددددم  حددددددتنيع   ةييددددددع كيددددددو  ص ه  ددددددم تتيددددددوي  
 ة عيةكدددددد    ددددددظ ة عيةكدددددد  ة تيايكيددددددع ة تددددددخ ت دددددد ق   ددددددو ة هو ددددددم    ي ددددددي ة ت ددددددو  ة ددددددظة  خ

 ة   ةي ه    كحت يم.  تيمي ي    خ يظ ة  وهد
 دوظ الدراسة ومدهجها. -7
 ع  ددددد   ة ظ ةحدددددع كدددددع ة ظ ةحدددددو   كدددددع ة ظ ةحدددددو  ة ي ددددد يع ة حتن دددددو يع ة ظ ةحدددددع تعدددددظ

 قدددددظ ةنتفددددد  ة ظ ةحدددددع ي  ة كتي ددددد ة   ددددد ع ة حددددد  يع ة علندددددو    دددددد تت  ددددده   ة تدددددخ ة  ظ ثدددددع
ة حدددددددتعويع هكدددددددي ج ة كحددددددد  ة متكدددددددويخ كدددددددع  مددددددد  ت ق ددددددد  ظندددددددع ة يتدددددددو ج  ية ي دددددددي  إ ددددددد  
ة  دددددظةل ة كيفدددددييع  يكلءكدددددع كدددددع   يعدددددع ة كدددددوظص ة ع كيدددددع ة كتعوكددددد  كع دددددو  ي ددددد ة  ةمدددددع 
إ دددددد   عل ة كددددددي ج ة كحدددددد خ يهددددددو ص يددددددع ك وي ددددددع كياكددددددع  مكددددددع ة  يويددددددو  يت   دددددد  يت حدددددد   

خ    دددددددع ك دددددددظظص ي كدددددددع كعددددددد ع  كيفددددددديي ة ت دددددددو  ة دددددددظة  خ يتق  ددددددد  ة يفدددددددع ة ددددددد ة ع  ددددددد
ا  3110 دددددخ  تددددد ص حددددديع  هكظ يدددددع هحددددد  ص ية  ددددد ةي ة تيايكدددددخ  دددددخ ظ ددددديةع ة تحددددد    ة عقدددددو ، 
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  دددددددي  ي ددددددده ي ددددددد  ة ينددددددد  ة  وفددددددد   ي  دددددددظل   ي دددددددي  إ ددددددد   يويدددددددو  يك دددددددع ت ددددددديي  و 
 (6)كحتقهل.يت ح   و يتعكيك و ي  ك  لحت وظص كي و 

 : الدراسةأدوات جمع بيادات  -8
 الملاح ة البسيطة :

تعظ ة كل اع  حوس ة ظ ةحع ة ك ظةييع  ي  خ تيمي  ة  يةس ة ك و ظص ي ك ةنهع ح يك 
كع ع  ي او  ص كع يع  ي تحم   ميةيه   ك ة ح يك ي   و     ي يع   و ة هعم ي   

  ي و:
  ت ك ة تخ يقيا    و ة عق   ظي       كع  ل  كل اع ة اية   ي ت ح   و ي

إ موظ و كو   ي و كع يلنو    ي   ة   خ يح  ع  وكع كع يحو   مكع ة  يويو  
  .تح ا ةح وكو       خ ة ه يم ة ي  يع

  يتعت   ة كل اع كع   ا ة ظية  ة كحت ظكع  خ ة ظ ةحو  ة ي  يع ي تنكع   كيع
ة ظةص  خ مكع ة  يويو  ة كتع قع  خ  ث   كع  يكوت ة ح يك ة تخ   يك ع  ت ك

ظ ةحت و إ   يةح ع ت ك ة ظةص    كو  ع ة كل اع ة كهو  ص يك ع ةحت ظةك و  خ 
 ه م ي  خ

ي ة كل اع ة ع كيع   تقت   ي   كم ظ ة  يةس     يحتعوع ه ظية  ي كيع ظنيقع   قيوس 
 كيفع ت و كع يو يع ي ت وظ  و   ق ي  ة  يةس كع يو يع    م .فكويو  ظنع ة يتو ج ي 

ييع   و ميظ  ي ، ي ي، ه ي و :  ة  تكوا  ي ة يتهو  إ   ة  خء  ي ة  ظم  ي 
او  ص ه    كياا يع      ة  يةس   م يمكع    ةتيو كع  ل  كو ي و ظ   ي 

 يةظم يق ظ ت ح   و ي يحكع يي   ي ة كل اع ة ع كيع تعيخ ة يتهو    اية   ي ة 
 (0)ةنت ول ي  حهوه ي ة ي ي  ة تخ ت  ك و .

ينددددددظ ةحددددددت ظكيو  ددددددخ ظ ةحددددددتيو  دددددد   ة كل اددددددع   ي ددددددو ة ظةص ة حوحدددددديع ة تددددددخ تحددددددت ظا  ددددددخ 
مكيددددددع ك ة دددددد  ة ظ ةحددددددع   كددددددع  ل  ددددددو  ددددددتا ة تعدددددد ل ي دددددد    دددددد ةظ ة ي ددددددظص ي  ي يددددددع حددددددد   
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كددددع ت   دددد  ي ت حدددد   ة  يويددددو  . ة عكدددد   ددددخ كددددو   ددددي ا  إفددددو ع إ دددد  ياي ت ددددو ة حوحدددديع  ددددخ
 . ل  ةم ةء ت  ت ك ظةيخ  خ ة كمححع 

 استمارة الاستبيان
كمتكددددددع ة ظ ةحدددددع ة كتندددددديع كددددددع  ي يددددددع كدددددع  يك يدددددع كحدددددد  ي ددددد  إمدددددد ةءي  دددددك كددددددع  دددددل  

يوكدددددد  كددددددع  محددددددوء يك ميحدددددد ع يتددددددال  دددددد ا مك ددددددع كددددددع ة حدددددد  ع ة  و ددددددع هكيفدددددديي  713
 ة ظ ةحع.

دددددظ   وحدددددتكو ص ة حدددددت يوع  دددددخ يهدددددو ص يدددددع   ظةص تتفدددددكع كمكييدددددع كدددددع ة حددددد  ع ة ك تيهدددددع  ت ع 
 (4) .هق ظ ة   ي  ي   كع يكو   ي   ةء ة كه يث ع  ي  او  ص  ي كين  كع ع

يندددددظ تدددددا تقحددددديا ة حدددددتكو ص إ ددددد  ثلثدددددع ك دددددوي   يدددددوء ي ددددد  تحدددددوم   ة ظ ةحدددددع   دددددوع ة ك دددددي  
 6ي  تفددددددددكع  تعوكدددددددد  ة ت ددددددددو  ة ددددددددظة  خ كددددددددع ة  دددددددد ةي ة تيايكددددددددخ  ة ي  هعييةع:  يددددددددو 

 ية ك دددددددي  ة ثدددددددويخ هعيددددددديةع ةتمو دددددددو  ة كددددددديا  ع  دددددددي  يمويدددددددع ي عو يدددددددع ة ت دددددددو   حددددددد  ع 
 حددددد  ع  كدددددو ة ك دددددي  ة ثو دددددم  4ي يفدددددا  ددددد ة ة ك دددددي  ة دددددظة  خ  دددددخ إظة ص ة  ددددد ةي ة تيايكدددددخ
ة ددددظة  خ  ددددخ  دددد  ة  دددد ةي ة تيايكددددخ ي ة دددد ، يفددددا  ي ة   دددد   تكثدددد   ددددخ تق دددديا ةعت ددددو 

ة   ويددددد  يددددديي ة حدددد  ع  ددددد ع ة ك تي دددددع ية كي قددددع يندددددظ تدددددا يدددد م ة حدددددتكو ص ي ددددد   حدددد  ع . 0
 . مك ع كع ة ك  ك ع
 : مجتمع الدراسة

هكظ يدددددددع  ظ ددددددديةع ة تحددددددد    ة عقدددددددو ، كمتكدددددددع ة ه دددددددم هو يحدددددددهع   وتددددددد  ة ظ ةحدددددددع ة ه ثيدددددددع  دددددددي 
 7يوكدددددد   كددددددي ي ع ي ددددددد   713ة ه ددددددم  ددددددد تكدددددددع   ددددددم يقددددددظ  يددددددظظ ك دددددد ظة  كمهحدددددد  ص  

يكدددددددددع كيادددددددددي  ةت دددددددددو خ ة تكيفدددددددددع  هقدددددددددو  ة كدددددددددظ   ي  محدددددددددوء ة ك دددددددددو   ي ة عكدددددددددو  . 
 لأ دددددد ةظ  دددددد   ةل   عك يددددددع ة ت ددددددو يع ية عك يددددددو  ة  دددددد ةييع  ي    ددددددي  ي دددددد  يتددددددو ج  ددددددخ 
ظنددددددع كتيو يددددددع يددددددع    دددددد  كع  ددددددع   ةء  دددددد  ة كه دددددديث ع كددددددع  محددددددوء يك ميحدددددد ع هك ت دددددد  

 ظة  ع ي يس م ء كي ا  ت    ي ظم     هو ظنع  خ يتو ج ة ظ ةحع.ة كحتييو  ةع
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 الدّ رية المؤطرة ل دراسة -
 : المد   الو يف 

ظ ةحدددددع ي ددددد  ة كقو  دددددع ة ياي يدددددع ة  ي ييدددددع   دددددم  ي دددددو تددددد م ة كمتكدددددع  تنددددديع ة  ددددد     ةيتكدددددظ
كددددع ييو دددد  ك ت  ددددع كت ةه ددددع تتمدددد  ي ددددي ة تددددية ع كددددع  ددددل  تي  ددددع ة ي دددد ع   ي ددددو ية تددددخ 
تقددددديا  دددددظي  و  دددددخ ة ك و ادددددع ي ددددد  ةحدددددتق ة  ة يادددددوا   كدددددو ةت ددددد    ددددد ةء  ددددد   ة يا  دددددع ي ددددد  

ي دددد ع ة كتندددد  ص  ددددخ ة كمتكددددع يكددددع فدددد ي ص ت ظ ددددظ يددددظظ كددددع ة ياددددو    ندددد  ي ددددوت كددددع ة 
 . ة ت و خ  ا     ة ي  ع ة ي وت 

سقاطها ع ى موضوظ الدراسة:  مس مات الد رية وا 
تتندددديع ة كمححددددع ك كددددو ي ددددع   فدددد و ي مك ددددو كددددع  مدددد ةء يي ددددظة  ك ت  ددددع هعفدددد و يددددع  .1

هعددددددم يي دددددد  ة دددددد  ا كددددددع ة تل  ددددددو إ   ي ددددددو كت ةه ددددددع يكتحددددددويظص يكتمويهددددددع ية ددددددظت و كددددددع 
ة  دددد م ية ي ددددظة   ددددخ كمكييددددو  كددددع ة عكددددو  ظة دددد   وتدددد  ة كمححددددع يعك دددديع  ددددخ ي ددددس 

 ة كمو .
 ع   ، ةي يددددددددع  يددددددددو ة دددددددد  ةمدددددددد ةء يييو دددددددد  ة كمححددددددددع يك ددددددددع ت     ددددددددو ت  دددددددديل  ي ييددددددددو ياي .3

 ددددخ  ية مدددد ةء  يددددوة كمححددددع تتندددديع كددددع  مدددد ةء  ي ييو دددد   ندددد  كي ددددو ياو   ددددو ة حوحدددديع 
 ه .ة عكو    م  ع  ن  يوك  ياي ت  ة  و ع 

  دددد  مدددد ء ي كدددد  ة مدددد ء   إع ة مدددد ةء ة تددددخ ت  دددد  إ   ددددو ة كمححددددع إيكددددو  ددددخ  مدددد ةء كتنوك ددددع .7
  دددددددظ ة مددددددد ةء   دددددددظ  ع  ددددددديع س ي ددددددد  هقيدددددددع ة مددددددد ةء ة  ددددددد  يةع  ، تي  ددددددد  ي ددددددد   ي ددددددد  

كددددع  يددددو ت حدددد  ة يا  ددددع ة  ي ييددددع    يهو تددددو خ ي ددددظم كددددو يحددددك  هعك يددددع ة تي دددد  ة متكددددويخ
ة ياي يددددددددع ة تي دددددددد  ة متكددددددددويخ  تي دددددددد  م  ددددددددخ ي دددددددد   ي دددددددد  ة ددددددددظ ة ي ددددددددظة  ةي ة عيو دددددددد  

 دددددي  إ ددددد  ي ددددد ة ة تي ددددد  حددددد يوع كدددددو  دددددمث   دددددخ هقيدددددع ة مددددد ةء إ  يي   دددددو كدددددع    ة ت    يدددددع
 ددددددي    دددددد  ي دددددد   ة كحدددددد كع تقدددددديا ي دددددد   ع  ، تي  دددددد   ددددددمث  ي دددددد  ياي ددددددع ة عوكدددددد  ظة دددددد  
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ة كمححددددع  دددديع س ي دددد  ياددددو   هقيددددع ة عكددددو  إع ي دددد   ي دددد    ددددظ ة عكددددو   ، تي دددد  حدددديةء 
 . يو  يتج  ظ يو كو يحك  هو   ةي  ي   وع ح  خ  ا إ مو خ  مث  ي   هقيع ة عكو 

ي ددددد      و    ي ييدددددع يوهعدددددع كدددددع   يعدددددع ة مددددد ءإع  ددددد  مددددد ء كدددددع  مددددد ةء ة كمححدددددع  ددددد  ياددددد .6
يي ددددددد  ة ددددددد  ا كدددددددع   ة يادددددددو   ك ت  دددددددع يت مدددددددع ة دددددددتلل ة مددددددد ةء  ي ة ي دددددددظة  ة ت    يدددددددع

 دددد ة  ياددددو   ة  يدددد  ة كمححدددديع    ة ددددتلل ة ياددددو    دددد ع  يددددوك ظ مددددع كددددع ة تنوكدددد    ي ددددو
 كددددددثل    ك ت  ددددددع ي نددددددع ي دددددد  ة دددددد  ا كددددددع ة  ددددددتلل  ددددددوع  يددددددوك تنددددددوكل يةفدددددد و   ي كددددددو

ي ندددددع يادددددو    ددددد     ياي دددددع ة كدددددظ    دددددخ ة كمححدددددع ت ت ددددد  يدددددع ياي دددددع ة عوكددددد  ة عدددددوظ،
 و كددددددظ     يحددددددت يع  ظةء ياو  دددددد  ظيع  ع ي دددددديع  يددددددوك    كي كددددددو تنكدددددد  هعفدددددد و ة ددددددهعم

يكددددددددو   كددددددددو  ع ة عوكدددددددد    يحددددددددت يع ت قددددددددخ كع يكددددددددو  ة  و ددددددددع هو عكدددددددد  ظيع  ع ي دددددددديع 
  ددددددخء ددددددظة  خ   كمححددددددع  ددددددي  دددددد ة  ددددددو  تلل ة ياددددددو    دددددد ع ة مك ددددددي  ة    يددددددوك كددددددظ  

 ياي خ   تكوحك ية تنو   ة متكويخ  خ ة كمححع .
ة ياددددددددددددددو   ة تددددددددددددددخ تمظ  دددددددددددددددو ة كمححددددددددددددددع ةيكدددددددددددددددو ت ددددددددددددددهع  ومدددددددددددددددو  ة  دددددددددددددد ةظ ة كيتكددددددددددددددد ع  .0

ية  ومدددددو  ة تدددددخ ت دددددهع و ة كمححدددددو  ندددددظ تنددددديع  ومدددددو  ةحوحددددديع ةي  ومدددددو   ة كمححدددددو  
ة يتكدددددددوء يظيدددددددا ةمتكوييدددددددع ةي  ومدددددددو   ي يدددددددع ي يدددددددو  ومدددددددو  ة عكدددددددو  كثددددددد   دددددددخ ظيدددددددا 

 ة    ع يتع    يع ة   و  يي   ة   و  ة مظ ظص  ت ق   ة تي   ي    و.
ة يادددددو   ة تدددددخ تمظ  دددددو ة كمححدددددع ندددددظ تنددددديع يادددددو   ادددددو  ص  ي  وكيدددددع  ي يادددددو    يدددددوءص  .4

 ي ياددددو    ظةكددددع ي  ددددك ي دددد   حدددده يدددديي ة ت ددددو   حددددكخ  ي   دددد   حددددكخ إفددددو ع إ دددد  
 كظم ي ء يةيتكوء ة عكو    كمححع.

 و يادددددددوا ة قيكدددددددخ  دددددددي  .  كمححدددددددع يظ يادددددددوا نيكدددددددخ ةي كعيدددددددو ، تحددددددد   ة  يددددددد  ة  ي  يدددددددعيمددددددد .3
ة دددد ، يقحددددا ة عكدددد  ي دددد  ة  دددد ةظ يي ددددظظ يةمهددددو   دددد  ة عوكدددد  ي قيندددد    كددددو ي ددددظظ ةحددددو  ه 

ةفدددددو ع ة ددددد  ت ظ دددددظ   كو يدددددع ة  عدددددو  ة تدددددخ ي دددددو م ي   دددددو  ةت دددددو   يت وي ددددد  كدددددع ة  ددددد  ع.
 ة عوك  ةي يعونه.
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ة  ي ييدددددع ة ياي يدددددع  يادددددوا ةت دددددو  ةي يلندددددو  ةيحدددددوييع تكددددد   يدددددع    قددددد  تعتقدددددظ ة يا  دددددع  .8
ة كع يكدددددددو  ية يعدددددددو ة  كدددددددع ة ك ةنددددددد  ة قيوظيدددددددع ة ددددددد  ة ك ةنددددددد  ة قويظيدددددددع ةي كدددددددع ة ك ةنددددددد  
ة   دددد ص ة دددد  ة ك ةندددد  ة قيوظيددددع ي يددددو ي دددد   حدددده يدددديي ة علنددددع  دددد ع ة كددددظ   ية عكددددو  ييدددديي 

  كمححع.ة ت و  ة كعتكظ يظي    خ       ةي ظة   ة
 يادددددوا ة حددددد  ع  دددددخ ة كمححدددددع  .تعتقدددددظ ة يا  دددددع ة  ي ييدددددع ة ياي يدددددع  يادددددوكخ حددددد  ع يكي  دددددع .7

 ددددددددددي ة دددددددددد ،  ت دددددددددد  ة قدددددددددد ة ة  يي ددددددددددظ  ة يعددددددددددو ة  ية يةكدددددددددد  ة دددددددددد  ة ظية  ة يحدددددددددد يع ةي 
ة قويظيدددددع  ندددددخ تيفدددددع كيفدددددع ة تي  ددددد     يدددددوك  دددددخ ة يادددددوا ةظية  ت دددددظ  ة يةكددددد  ي يدددددوك 

ع   دددددي ة يادددددوا ة ددددد ، يقفدددددخ هكدددددي  ة كتيدددددو ة  ية ك و ددددد   ةكدددددو يادددددوا ة كي  ددددد .ةظية  ت يع دددددو
  عكددددددو  ة م ددددددظ ع   ددددددظ ة  دددددد  ع كددددددع  كل  ددددددا ة دددددد  ة عكدددددد  ة دددددد ، يكو حدددددديي   ي كددددددو هدددددد ع 
ة كية يدددددع  ددددد ع يادددددوكخ ة حددددد  ع ية كي  دددددع  دددددخ  دددددخء فددددد ي ،  ظيكيكدددددع ي وي يدددددع ة كمححدددددع 

 (3)ي  ك يع      نظ ة  ة ت و يع   كظ    خ ة تعوك  كع يكو  . 
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 تهميش الإطار المدهج 
ماااذكرة مقدماااة لد ااا  شاااهادة الماساااتر  ااا  ع اااوم  التد يمااا  مساااا مة الاتفاااا   ااا  إدارة الفاااراظ حدددلا   يكدددع   .1

 .37-11ت ت ة  ي  ص   ة  ود   ت  ت: إظة ص ة يكو  ة حت ةت ميع  موكعع  ن خ ك يظ التس  ر
  كدددد   ص كقظكددددع  ي دددد   دددد وظص ة كوحددددت   ددددخ المؤسسااااة ال دميااااةدور الاتفااااا  الاااادا     اااا  تساااا  ر  ي ددددوء   يي دددد  .3

 .07-7  ت ت3116ة ع يا ة تمو  ع  ت  ت: تحي   ة  ظكو   موكعع نو ظ، ك  وا  ي ن ع  
  كددد   ص كقظكدددع  ي ددد   ددد وظص ة كومحدددت   إدارة الفاااراظ وأعر اااا ع اااى الرضاااى الاااو يف  ل عاااام  ن يحددد خ يدددي  ة دددظ ع  .7

 .161-6  ت ت3117ة يكو   موكعع ة م ة     خ ي يا ة تح     ت  ت: إظة ص 
  ك تهددددع يك هعددددع ة  ددددعوي ة  ييددددع  أسااااب ومبااااادا البحاااا  الع ماااا   ومددددع  و كددددع يدددديم  ددددو    ك   دددد  ي ددددخ  .6

 .87  ت3113ةعح يظ  ع  ك    
  ظة  ة   ددددد  يو ددددد يع ي كي يددددديع   البحااااا  الع مااااا  : مفهوماااااي أدواتاااااي و أساااااال بي  يندددددوع ي  دددددظة  ي   ددددد يع    .0

 .136  ت  3111يكوع   
  ظة  ة  دددددد وء  ي دددددد  ي  مدااااااا ا و أسااااااال ب البحاااااا  الع ماااااا    ددددددخ ك دددددد    ي يددددددوع   يثكددددددوع ك كددددددظ  يدددددديا    .4

 . 116  ت  3111ة تي  ع   يكوع   
  ت ت 3111  يددددو ا ة نتدددده   يل دددد  ية تي  ددددع  البحاااا  الع ماااا   اااا  الدراسااااات الإعلاميااااةك كددددظ ي ددددظ ة  ك ددددظ   .3
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 المبحث الأول :ماهية الاتصال الداخلي
 المطلب الأول:تعريف الاتصال الداخلي

 المطلب الثاني:عناصر الإتصال الداخلي
 المطلب الثالث:أنواع ومهام و نماذج الاتصال الداخلي

 وسائل الاتصال الداخلي المطلب الرابع :
 العملية الاتصالية المبحث الثاني،فعالية

 المطلب الأول :شروط الاتصال الداخلي
 المطلب الثاني :أشكال الاتصال الداخلي
 المطلب الثالث:شبكات الاتصال الداخلي

 المطلب الرابع :معوقات الاتصال الداخلي
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 مدخل
من منطلق كونه كائن اجتماعي  الإنسانيعد الاتصال ظاهرة اجتماعية ترتبط بطبيعة     

 ابتداءفي كل شيء  الإنسانفالاتصال يساعد  ،الآخرينبطبعه لا يستطيع الحياة بمعزل عن 
كما أصبح الاتصال ضرورة حيوية في حياة  من تبادل المنافع إلى المشاركة الوجدانية،

 اعات والمنظمات على السواء.والجم الأفراد
الاتصال الفعال يمثل أحد الدعامات الهامة التي تساهم  أصبحفعلى مستوى الفرد والجماعة 

ولم يقتصر تأثير  في زيادة الانسجام والتماسك بين العاملين ضمن مجموعات العمل،
يمثل  الفعال الاتصالفقد أشارت معظم الدراسات على أن  الاتصال على مجموعات العمل،

أحد مفاتيح النجاح بالنسبة للمنظمات المختلفة،إذ يؤدي إلى رفع الروح المعنوية وتحسين 
العلاقات الاجتماعية بين العاملين ،مما ينعكس إيجابا على أدائهم وبالتالي إلى أداء 

 المنظمات التي يعملون فيها.
ول من هذا في المؤسسة ،خصصنا المبحث الأ الاتصالومن أجل دراسة وفهم موضوع 

،عناصره ،أنواعه،وظائفه،والمبحث الثاني  الاتصالالفصل لمختلف التعاريف التي قدمت 
أما المبحث  الثالث خصصناه لشروط الاتصال  الاتصالتتناول فيه نماذج،شبكات ووسائل 
 الاتصال الفعال  إنجاحالفعال معوقات الاتصال ومبادئ 
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 خليالدا الاتصال ماهية :الأول بحثالم
 الداخلي الإتصالالمطلب الأول:تعريف 

 اتصاالات عان عباارة وهاي الإجاراء، إلاى الموجاه الاتصاال هاو الاداخلي الاتصاال    
 أو المهيكلاة الاتصاالات فاي يتمثال الاتصاالات مان الناوع هاذا  المنظماة مهيكلاة داخال

 ةالمنظما عمال أهادا  تحقياق إلاى مباشار بشاكل تعاود والتاي المنظماة، داخال الرسامية
 ضامن أو فاي بنائهاا ياتم التاي الاتصاالات تلاك هاي المهيكلاة بالاتصاالات والمقصاود

 المنظمة عمل خطة
 المتعاملاة المجموعاات كافاة ماع المادراء أو الإدارة تعامال أنهاا علاى أيضاا وتعار     
 معهاا العااملون  ويمثال التنظيمياة، أنشاطتها داخال وفاي المنشاأة، نطاا  داخال معهاا
 عنهاا التعبيار الممكان مان حياث الحجام  كبيارة المنشاأة كانات متاى ،منهاا الأكبار الجازء
 الداخلياة الاتصاالات المنشاأة داخال وأفقياا رأسايا تاتم التاي التنظيمياة الاتصاالات بأنهاا
 أو أقساامها باين ذلاك كاان ساواء نطاقهاا وداخال المنشاأة فاي العااملين باين تاتم التاي هاي

 ياتهممستو  جميع في العاملين أو المختلفة فروعها
 لأن المؤسساة فاي للاتصاال نماوذج هاو والعماال الإدارة باين القاائم الاتصاال إن   

 أشاكال مان شاكل تشاكيل فاي مطاولا وقات يمضاون  المشارفين أن إلاى تشاير الدراساات
 .بعمله للقيام للمدير ضرورية عملية يعتبر والاتصال الاتصال،

 هاي الأولاى وظيفاةال أن الابع  ويارى  تنظايم، كال نجااح أسااس هاو الاتصاال إذن
 1.الاتصال نظام تطوير

 الثاني عناصر الاتصال الداخلي طلب الم

وماااان المنظااااور الااااوظيفي لعناصاااار الاتصااااال الهااااابط داخاااال المؤسسااااة ف نااااه يتكااااون ماااان     
مجموعاااااة عناصااااار تشاااااكل المبناااااى الاااااوظيفي للعملياااااة الاتصاااااالية الهابطاااااة فاااااي إدارة مختلاااااف 

العناصاااااار الماديااااااة بااااااارزة، وعناصاااااار ماديااااااة  العمليااااااات فااااااي المؤسسااااااة، والتااااااي تتمثاااااال فااااااي
 وية، والتي سيتم توضيحها كالآتي:معنوية حسب طبيعة الرسالة، وعناصر معن
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 المرسل )المصدر( .1

وهاااااااااو العنصااااااااار القاااااااااائم علاااااااااى صاااااااااناعة الرساااااااااالة و ثهاااااااااا وشااااااااارحها، وهاااااااااو المااااااااادير أو     
المشاااااااار  أو رئاااااااايس المصاااااااالحة أو المرؤوسااااااااين، وهااااااااو المصاااااااادر المسااااااااؤول عاااااااان اعااااااااداد 

وجيااااااه المعلومااااااات أو الأفكااااااار أو المفاااااااهيم أو المبااااااادئ أو المهااااااارات إلااااااى الأفااااااراد الااااااذين وت
 يتم توجيه الرسالة لهم. 

ولاااااذلك كاااااان ولا باااااد علاااااى المصااااادر أو المرسااااال فاااااي مؤسساااااة اتصاااااالات الجزائااااار أن يراعاااااي 
، والأفكاااااار الن مطياااااة المشاااااتركة بيناااااه  عضاااااويته للجماعاااااة وأوجاااااه الاخاااااتلا  والتشاااااابه بيااااانهم

 .لمستقبلوا

والمرسااااال بحاجاااااة إلاااااى تفساااااير سااااالوكيات الأفاااااراد الاااااذين يتعامااااال معهااااام، ومحاولاااااة فهمهااااام، 
والأساااااااباب التاااااااي تاااااااؤدي إلاااااااى السااااااالوك الاااااااذي ير اااااااب فاااااااي الوصاااااااول إلياااااااه مااااااان الطااااااار  

 المستقبل، أو جعل سلوك معين يستمر.

فالشااااااخ  الااااااذي يتساااااالم الرسااااااالة لاااااايس بمضاااااامون أن يفهاااااام الرسااااااالة بشااااااكل يتطااااااابق مااااااع 
لمرسااااال، فعلاااااي المرسااااال أن يراعاااااي دائماااااا فاااااي بنااااااء رساااااالته الإجاباااااة علاااااى ساااااؤال مقصاااااود ا

إضااااافة ل قااااد فهاااام تمامااااا مااااا قصااااده المرسل مااااا إن كااااان هناااااك مااااا يؤكااااد علااااى أن  المسااااتقب
 2الى ضرورة وعيه بحدود ما يسطيع المرسل إدراكه من خلال الرسالة 

 المستقبل   .2

ل المنظمة، تصله الرموز والمعاني التي وهو الطر  الآخر في العملية الاتصالية داخ   
يرسلها المصدر، فيستقبلها ويحللها إلى معلومات وأفكار، فمن الممكن أن يتطابق تحليله مع 
مقصود المرسل وبالإمكان لا، فعلى ضوء السلوكيات التي يصدرها المستقبل نتيجة تفكيكه 

بل بمهاراته المختلفة حتى تصل على فهم فحواها وفق ما بناه المستق وقدرتهلرموز الرسالة، 
الرسالة بالشكل الذي يريد ، يمكن توضيح ما إن كانت العملية الاتصالية فعالة وناجحة أم 

 لا. 



 الداخلي الاتصال                                                          ي:ثانالفصل ال
 

 

3
6

 

الشخص الذي يستقبل الرسائل الصادرة عن المرسل كما يعر  المستقبل على أن ه " 
 3".بأشكالها المختلفة، وصورها المتعددة

 الرسالة .3

ضوع أو المحتوى الذي يقوم المرسل بنقله إلى المستقبل، ويتم عادة والرسالة هي المو     
 التعبير عنها وفق اشكال مختلفة، يمكن تقسيمها إلى فئتين هما: 

 : وتتضمن تعليمات، وتفسيرات، وانتقادات، وتكون إم ا مكتوبة أو منطوقة.الرسالة اللفظية*

الايماءات المختلفة والتعبيرات : وهي الرسائل الإشارية وتتضمن الرسائل غير اللفظية*
 الوجهية، أو عبارة عن رسائل مصورة، .... الخ. 

 الوسيلة  .4

تعد الوسيلة الاتصالية عنصرا أساسيا في عملية الاتصال، والتي ينقل بواسطتها المرسل     
رسالته إلى المتلقي، فيتحقق نوع من التفاعل بينهما، وهي كثيرة ومتنوعة تختلف حسب 

دقيقا يتناسب مع شخصية المستقبل  انتقاء هالة والظرو  السائدة، ما يقتضيطبيعة الرس
 ونوعيته. 

فالوسيلة الاتصالية هي الحلقة الجوهرية التي تضمن استمرارية عملية الاتصال، وهي     
الن قطة التي يلتقي عندها كل من المرسل والمستقبل بالرسائل المختلفة التي تتضمنها والتي تم 

ن الطرفين، وهذا ما يتوافق مع ما قاله محمد السيد فهمي في كتابه فن الاتصال في بناؤها م
القناة أو القنوات التي تمر الخدمة الاجتماعية، حيث عر  الوسيلة الاتصالية على أن ها" 

لا توقفت  من خلالها الرسالة بين المرسل والمستقبل، ولا بد للرسالة أن تسلك أحداها وا 
 "ةالعملية الاتصالي
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 الأثر  .5

ويقصد به ملاحظة الأثر الذي طرأ على الفئة المستهدفة أثناء العملية الاتصالية وبعدها،     
ويقوم به المرسل لكي يتأكد من مدى تحقيق الهد ، بحيث لا فائدة من اتصال لا فعالية له 
كونه لا يغير معلومة أو اتجاه أو سلوك، أو يضيف الجديد لشخصية المستقبل أفكاره 

 ومعتقداته. 

 التشويش  .6

وهو أمر وارد أن يحدث في ثنايا أي عملية اتصالية كانت، الأمر الذي يحث تأثير على     
 الرسالة ومتلقيها، ومثال على ذلك التشويش الميكانيكي، والتشويش الدلالي. 

 بيئة الاتصال أو السياق  .7

يحدث فيه الاتصال، وتشمل  ويعني الجو العام المتمثل في المحيط الن فسي والمادي الذي   
البيئة المواقف، والمشاعر، والتصورات، والعلاقات بين المتصلين، وكذلك خصائ  المكان، 

 4مثل سمعته، ألوانه، ترتيبه، درجة الحرارة. 

  الداخلي الاتصال ونماذج أنواع :الثالث طلبالم
 ثلاث يتخذ الاتصال خلال من المنظمة داخل المهارات أو المفاهيم الأفكار تبادل إن   

 :أشكال
 .نازل اتصال -
 .صاعد اتصال -
 أفقي اتصال -
 النازل الاتصال :أولا
 إلى العليا الإدارية المستويات من أي الأسفل، إلى الأعلى من الاتصال هذا يتم   

 وتعليمات أوامر شكل على النوع هذا في الاتصالات وتكون  السفلى، التنفيذية المستويات
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 وتحديد والبرامج، الخطط وتنفيذ والسياسات، الأهدا  بشرح تتعلق اراتوقر  وتوجيهات
 .والأعمال الاختصاصات

 :نجد معوقاته ومن
 .الرسالة بها تمر التي الإدارية المستويات عدد كثرة -
 .أحيانا والمستقبل المرسل بين الجغرافي البعد -

 . (ؤوسالمر )والمستقبل )الرئيس( المرسل بين الدافعية في الفرو   -
  الصاعد الاتصال :ثانيا :
 من أو الرؤساء إلى المرؤوسين من أي الأعلى إلى الأسفل من الاتصال هذا اتجاه يكون    

 الصاعد الاتصال ويكون  التنظيمي، الهيكل في أعلى إداري  مستوى  إلى أدنى إداري  المستوى 
 أو القيادة إلى وعةمرف راجعة وتغذية وملاحظات واقتراحات، وشكاوي  تقارير شكل في عادة

 .العليا الإدارة
 :منها عقبات عدة النوع هذا ويواجه

 .الدنيا التنظيمية والمستويات العليا الإدارة بين المسافة بعد -
 .الأعلى إلى نقلها أثناء تشويهها أو المعلومات تحريف -
 .المسؤولين نحو والمشرفين الرؤساء وقيم اتجاهات -
 .المرؤوسين لدى الخو  ظاهرة انتشار -
 .الرؤساء عزلة -

 واشتراك المفتوح، الباب سياسة الصاعد الاتصال تحسين في تسهم التي الأساليب ينب ومن
 و ين بينهم الحواجز كسر في تسهم التي المهنية والجمعيات الأندية في العليا الإدارة

 .الاقتراحات وصندو   المرؤوسين،
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  الأفقي الاتصال :ثالثا
 أو السياسة، أو الاجتماعية أو الإدارية المستويات بين الاتصال من لنوعا هذا ويكون    

 والاتصال أفقي، اتصال هو الوزراء بين فالاتصال المستوى، نفس في تقع التي الاقتصادية
 اتصال هو الناس عامة و ين المعلمين، و ين المدارس، مدراء و ين الجامعات، رؤساء بين

 الأخبار وتبادل المشكلات وحل والتنسيق التعاون  إلى الأفقي الاتصال ويهد  .أفقي
 نفس من زملاء أو أفراد بين والخبرات والمعلومات، النظر ووجهات والمشاعر والأفكار
 المستوى 
 مباشرة وبطريقة شفوي  الأفقي الاتصال يكون  ما و البا المهني، أو الوظيفي أو الإداري 
 5.إدارية تعقيدات أية و دون 
 المنظمة في تصالالا  صفات :ثانيا
 رسمية  ير والثانية رسمية الأولى صفتين، نميز

 الرسمية صفة .1 :
 القنوات خلال من وتتم المنظمة، تحكم التي القواعد إطار في يتم الذي الاتصال به يقصد

 لقواعد الاتصالات فيه تخضع أنها أي الرسمي، التنظيمي البناء يحددها التي والمسارات
جراءات  .مكتوبة بصورة ومثبتة ميارس محددة وا 

 بأنها عادة الرسمية الاتصالات وتنصف :
 .قانونية -
 .مكتوبة -
 .مباشرة بالعمل تتعلق -
 .به وتتعلق التنظيم داخل تتم -
 .العلاقة ذات للأطرا  ملزمة -
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 الرسمية الغير صفة .2 :
 لا ولكن مةالمنظ في للاتصال المحددة الرسمية المسارات خارج الاتصال هذا يحدث    

 وقد بل الرسمية، الاتصالات وأهدا  تتفق لا أهدافا يحقق إذ الإدارة، طر  من إ فاله يمكن
 لمشاكل تعرضهم أو العاملين لسعي نتيجة تنشأ فقد الرسمية، الاتصالات تعطيل على يعمل

 بالنسبة مرونة أكثر ويعتبر مشتركة، حاجات إشباع أو مشتركة أهدا  لتحقيق مشتركة،
 :مثلا أهدافها لتحقيق منه تستفيد أن للإدارة يمكن أنه كما الرسمي، صالللات
 خلال من إليها الوصول أحيانا يتعذر التي والبيانات المعلومات استكمال إلى يسمح أنه نجد

 6العمالية النقابات عملية تسيير على ويساعد الرسمي، الاتصال

 نماذج الاتصال2-
وضيح و تحليل عملية الاتصال و تحديد أبعادها و لقد بذلت محاولات عديدة لت     

وضعت هذه المحاولات في شكل نماذج متعددة للاتصال تختلف من وجهة نظر  تهامجالا
إلى أخرى.ويرجع الاهتمام ببناء النماذج الاتصالية إلى بداية الاهتمام بدراسة الاتصال كعلم 

خطورة التأثير السياسي على الصحافة له أصوله وقواعده،وكان هذا الاهتمام مع بداية إدراك 
الجماهيرية،و مع بداية الاهتمام بالنتائج المعنوية للفيلم و الراديو،و كانت هذه الدوافع 
للاهتمام بالاتصال لرفع كفاءته و فعاليته في مجالات التعليم و الدعاية و الإعلان و 

و في الحقيقة لم يكن  . ماعالعلاقات العامة،بالإضافة إلى التطورات في علم النفس والاجت
هناك بعد الحرب العالمية الثانية نماذج للاتصال،و لكن بدأ الاهتمام بعد ذلك خاصة في 
الولايات المتحدة الأمريكية حتى بدأ و كأنه ظاهرة علمية أمريكية،حيث نوقش في فترة ما بعد 

  7الحرب العالمية الثانية إمكانية قيام علم الاتصال. 
قد الخمسينات من القرن العشرين فترة خصبة في بناء النماذج،و اتسع مجال و لقد كان ع

الاتصال اتساعا كبيرا في أواخر الأر عينيات و بداية الخمسينيات،حيث بادر عدد من علماء 
الاجتماع و السلوكيين بتطوير نظريات للاتصال و تقديم نماذج لذلك تجاوزت حدود و 
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مثل أسس الاتصال  ير اللفظي من إشارات و مجالات تخصصاتهم،فشملت مواضيع 
 يرها،التأثير الاجتماعي و الإقناع،طبيعة الاتصال الجماهيري،السلوك الانتخابي،الخ،و من 

 :أهم هذه النماذج يمكن أن نقدم
من بين النقلات النوعية في هذه الفترة،ظهور دراسات :Lasswell نموذج لاسويل-1 : 

ج،كان من أشهرها تشخي  العالم السياسي الأمريكي "هارولد تحليلية للاتصال في شكل نماذ
نتيجة لعمله في مجال الدعاية،و الذي قدم منظورا عاما  8491لاسويل"الذي نشر عام 

للاتصال تجاوز الحدود السياسية،و الذي يمكن تلخيصه في العبارة التالية:من 
ر إلى عملية الاتصال على أن أثر  ووفقا لهذا التصور ينظ يقول ماذا لمن بأي وسيلة بأي 

عملية خطية يتم من خلالها نقل الرسائل من المرسل إلى المستقبل،وانصب اهتمامه على 
العنصر الخامس و هو عنصر التأثير،و ذلك لأن دراساته كانت تتركز على تأثير الدعاية 

تأثير تلك  على الرأي العام،و الرسالة وحدها لا تكفي لأن الأمر الهام و الأساسي هو مدى
الرسالة على الرأي العام،فان لم يتحقق هذا التأثير تصبح عملية الاتصال فاشلة.و ركز 
لاسويل كما فعل أرسطو على الرسالة اللفظية و اهتم بعناصر الاتصال نفسها،و قدم تعريفا 

جزءا من  أشمل للقناة فشملت الوسائل الجماهيرية بالإضافة إلى الحديث اللفظي بوصفه 
و قد  .ة الاتصال،و الاتصال عنده يمكن أن يحقق الإعلام و التسلية،و الإثارة والإقناع عملي

عدل "ريموند نيكسون"من عبارة "لاسويل"و أضا  إليها ما يتصل بالموقف العام للاتصال،و 
الهد  من العملية الاتصالية،فأصبحت:من يقول ماذا لمن و ما تأثير ما يقال و في أي 

ووضح أنه لا يمكن تقويم عملية الاتصال إلا على أساس الهد  الذي ظرو  ولأي هد   
النظر الى أهمية الأصداء الراجعة من  Feering تسعى لتحقيقه.و قد نبه أيضا فيرنج

على أهمية وحدة  P.March و مارش L.Coleman المستقبل.كما يثير كل من كولمان
لمستقبل و الاستجابة هي جميعا حلقات العملية الاتصالية فالمرسل و المضمون و الوسيلة وا

 (الوسيلة)القناة  (الجمهور (لمن (الرسالة)ماذا  (واحدة.  من المتكلم متصلة في سلسلة 
 (الأثر
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نموذج "شانون "و" ويفر":لقد أسهم علماء الهندسة و الطبيعة و الرياضيات في تقديم -2  
لالكتروني و الاتصال نماذج لعمليات الاتصال و عقد المقارنات بين الاتصال ا

نتائج البحث  8494الإنساني،فبعد عام من ظهور نموذج "لاسويل" نشر "كلود شانون" عام 
للهاتف" لدراسة المشكلات الهندسية لإرسال الإشارات ،و كانت هذه  الذي أجراه"لشركة بل 

للاتصال،اللذين أدخلا " Weaver و " ويفر" Shannon النتائج هي أساس نموذج"شانون 
مصطلح الضوضاء أو التشويش الذي قد يتداخل مع إرسال الإشارة من مصدرها إلى 
هدفها،ففي كتاب "النظرية الرياضية للاتصال" بقولهما:"سو  يستعمل مصطلح الاتصال هنا 
بصورة واسعة ليشمل جميع الطرائق التي يمكن أن يؤثر عقل على آخر،و هذا بالطبع لا 

  فحسب لكنه يشمل أيضا الموسيقى و الفنون التصويرية و يشمل الكلام المكتوب و المنطو 
و يصور هذا النموذج فكرة أساسية  . "السلوك المسرح و الباليه،و يشمل في الحقيقة كل

رئيسية تبدأ بالمصدر الذي تنطلق منه الرسالة إلى الناقل حيث يتم ترميزها على شكل 
معينة إلى المستقبل الذي يقوم بدوره بفك إشارة،ثم يتم نقل هذه الإشارة بواسطة أداة اتصال 

الاتصال من  هذه الرموز عن طريق عملية ثم تمر بعد ذلك إلى الهد  و بذلك تتم عملية 
  8خلال ستة عناصر هي 

 مصدر الضوضاء-6الهد  -5المستقبل -9القناة -3المرسل -2مصدر المعلومات -1  
كهر ائيا متغيرا في السلك،و المرسل هو ففي الهاتف تكون القناة سلكية،و الإشارة تيارا  

مجموعة الأجهزة التي تحول الصوت إلى ذبذبات التيار الكهر ائي،و في الحديث الشفهي 
المعلومات يكون العقل،و المرسل يكون الجهاز الصوتي الذي ينتج أمواجا  . فان مصدر 

المرسل هو وضع الفكرة و هكذا فان نشاط  .( صوتية في الإشارة التي ترسل في الهواء)القناة
في رموز،و نشاط المستقبل هو فك هذه الرموز و إعادا إلى الفكرة،و أوضح "كلود شانون" 
بأن هذه العملية التي يتم فيها ترميز و نقل وفك تصبح عرضة للتشويش أو التداخل و هي 
في طريقها من المرسل إلى المستقبل،و هذا التشويش يؤثر تأثيرا سلبيا في عملية 

لأي تشويش  لاتصال،ففي توضيحهما لنظريتهما أدخلا مصطلح ضوضاء الذي يرمز ا
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يتداخل مع إرسال الإشارة من مصدرها إلى هدفها ،كالتشويش في جهاز الراديو،أو الضباب 
الكثيف،أو صفحات الجريدة  ير الواضحة و تصبح هذه العملية عرضة للفشل في تحقيق 

تصحيح و اعتبراها وسيلة للتغلب على المشكلات بتشغيلها أهدافها،و طورا أيضا فكرة قناة ال
 ومراقبة و مقارنة بين الإشارة التي أرسلت بتلك التي تم استلامها،و ترسل إشارات إضافية 

لتصحيح الخطأ.و من النقد الموجه لهذا النموذج هو عدم احتوائه على عنصر الأثر الرجعي 
  .لهد  مصدر الضوضاءمصدر المعلومات المرسل القناة المستقبل ا

عنوانه "كيف يعمل  8499نموذج ولبور شرام: نشر ولبور شرام موضوعا عام -3
،و هو تطوير لنموذج "شانون "و" 8498الاتصال"،قدم فيه نموذجه الذي طوره عام 

إضافة عنصرين جديدين هما رجع الصدى و الخبرة المشتركة ، ووصف في هذا  ويفر"،مع 
كن أن يكون فردا و يمكن أن يكون هيئة)جريدة،محطة تلفاز،...(،و النموذج أن المصدر يم

تكون الرسالة في شكل حبر على ور  أو موجات صوتية أو ترددات في تيار كهر ائي،أو 
أي إشارة أخرى يمكن شرحها لإعطاء معنى،و الهد  قد يكون شخصا يستمع يشاهد أو 

نسميها جمهور أو عضوا من يقرأ،أو مستمعا في محاضرة،أو عضوا في جماعة خاصة 
هاد  يرمي إلى توفير أرضية مشتركة  مجموعة مناقشة.و الاتصال عند "شرام" مجهود 

و يرى أن المصدر لكي ينقل معلومات عليه أن يضعها في شكل  .المصدر و المستقبل 
رموز لغوية واضحة في الشكل و الاستيعاب،و الرسالة عبارة عن إشارات ذات معنى مشترك 

اكمة عند من المرسل و المتلقي ويرى أن الإطار الدلالي يمثل الخبرة المشتركة و المتر لكل 
 .كل من المرسل و المتلقي

 الداخلي : وسائل الاتصالالمطلب الرابع
توجد عدة وسائل اتصالية، كل منها لها خصائ ، مزايا وعيوب يجب إدراكها، لذلك من     

ون لها قوة تأثير عالية على الأفراد، وكذلك تتميز الضروري اختيار أنسب الوسائل التي تك
بالسرعة في الانتشار أي تضمن وصول الرسائل الاتصالية ومن هنا نميز عدة وسائل 

 اتصالية
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 وهي:
 . وسائل إعلامية.8
 . وسائل سمعية بصرية.2
 9. وسائل مباشرة. 3

 ( وسائل الإعلامية الكتابية1
نجازاتها وما تقدمها لهم هذه الوسائل تنقل إلى العاملين م    علومات عن سياسات المنظمة وا 

من خدمات، وما يهمهم معرفته من أخبار عن المنظمة، وعن زملائهم من العاملين، وعن 
المجتمع المحلي، إلى جانب معلومات عن مخرجات المنظمة من سلع وخدمات ومن هذه 

 الوسائل نجد:
 النشرات الداخلية. -
 تصدرها المنظمة.المجلات الخاصة التي  -
 الكتيبات. -
 لوحة لإعلانات، الملصقات المطبوعة. -
 الرسائل الشخصية. -

ويعتبر هذا النوع أكثر وسائل الاتصال استخداما في المنظمات الإدارية، وهي اتصالات تتم 
بشكل مكتوب، وهي تساهم في توثيق عملية الاتصال وتساهم في الأرشفة لمدة طويلة، 

 .يب عرضة للتغيروهي. أقل الأسال
 وسائل سمعية بصرية( 2

تستعمل الوسائل السمعية البصرية لأ را  معينة مثل توجيه وتدريب الموظفين الجدد    
وشرح معايير وقواعد الأمن والسلامة وأهمية التزام العاملين بهذه القواعد مثل: ارتداء ملابس 

و ير ذلك، وشرح تقدم أنشطة خاصة والالتزام بالطر  السليمة لمناولة المواد الخطرة 
وانجازات المنظمة، وتعريف العاملين بالهيئة الإدارية وبالهيكل التنظيمي، وشرح التقرير 
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السنوي والحسابات والنتائج المالية. وكذلك تستخدم النشرات التعليمية أو التوجيه للعاملين 
قهم، وسياسات الأجور الجدد لتعريفهم بأهدا  وأنشطة المنظمة وسياساتها وواجباتهم وحقو 

 والمميزات الإضافية والإجازات و يرها.
 ومن بين هذه الوسائل نجد:

 . الاستماع والاتصال.8
 . الإذاعة.2
 . التلفزيون.3
 . التسجيلات.9
 . مكبرات الصوت.9
 . الأفلام التسجيلية.6
 11 . الشرائح المصورة.9

 الوسائل المباشرة:
 الوسائل فاعلية و تأثيرا في الجمهور، لان الاتصال بينتعتبر الوسائل المباشرة أكثر     

نى ما يريد أن يقول و ما يريد المرسل و المستقبل يكون عادة مباشرة، أي وجها لوجه، بمع
 يعطيه المرسل من انطباع يتحقق في لحظات أو دقائق معدودة و بسرعة. أن

رة للاتصال تحتاج إلى مهارات خاصة و قدرات من القائمين كما إن الوسائل المباش
بالاتصال المباشر، حتى يكسبوا تقدير و احترام من يتم الاتصال بهم. هذه الوسائل تأخذ 

 الأشكال التالية:
 تنظيم الحفلات و الدعوات الخاصة. -
 الاشتراك في المسابقات العامة. -
 المشاركة في الحياة العامة. -
 جتمع المحلي.خدمة الم -
 رعاية العاملين بالمنشاة. -
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 مخاطبة الجمهور و التأثير النفسي عليه. -
 المقابلات الشخصية. -
 الزيارات في مواقع العمل. -
وضع صناديق خاصة في أماكن معينة و يدعي العاملين لوضع مقترحاتهم و أرائهم، و  -

 الصناديق.تعليقاتهم و أفكارهم و كذلك شكواهم و تظلماتهم في هذه 
نماذج الاستقصاء أو الاستبيان أو تطبيق الإدارة سياسة الباب المفتوح، و التي هي شكل  -

من أشكال انفتاح الإدارة على العاملين حيث تعاون هذه السياسة في كسر الحاجز 
  11الاصطناعي بين الإدارة و العاملين.

ريق المحادثات المباشرة وجها و قد يتم اتصال رجال الإدارة بالعاملين بصفة شخصية عن ط
لوجه، و ذلك لشرح خطط المنظمة و سياساتها و يفسرون لهم قرارات و تصرفات إدارية 
معينة و يوضحون لهم أسباب صدورها، حيث تكون هناك فر  أمام العاملين لطر  الأسئلة 

حقيق و الاستفسارات و التعبير عن وجهات نظرهم و أرائهم، و تسهم هذه المحادثات في ت
 الفهم المتبادل بين الطرفين.

تسهم مختلف وسائل الاتصال المشار إليها في تحقيق الهد  المنشود و هو إعطاء العاملين 
الشعور بالثقة في قدرات و كفاءة الإدارة و الاطمئنان إلى إن المنظمة تتعامل بعدالة و بروح 

 12المنطق مع العاملين أيا كانت الظرو  و المواقف.
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،   المكتب الجامعي الحديث بين النظرية و التطبيق ،الإتصال و وسائله  باري محمد سلامة محمد و آخرون،  -8

 888، 8448 ،, الإسكندرية
 46، 2002، الجزء الأول،الكتب العلمية , القاهرة ، الإعلام التنموي والتعددية الحزبيةمحمد سعد إبراهيم،  -2
 881، المرجع السابقرون، باري محمد سلامة محمد و آخ -3
 19،  2003، العر ي,القاهرة،  ،رؤية مستقبلية ،الإعلام المحلي شكري عبد المجيد، -9
عمان,  ، دار المسيرة للنشر والتوزيع،أنماط وأساليب القيادة ،إدارةالمؤسسات الإعلامية  ،سلطان محمد صاحب -9
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المكتب الجامعي  دراسة ميدانية مقارنة، ، ة الواقع والطموحالإخباريات الفضائية العربي ،هالة إسماعيل بغدادي -6

 19، 2004الحديث, الاسكندرية، 
 829، المرجع السابق باري محمد سلامة محمد و آخرون، -9
 829، 2082أسامة, عمان ،الاعلام والحرب،  وسائلالفهد موسى علي،   -1
 44، 2004وري, الأردن، ، الياز منظور تطبيقي متكامل ، الإعلان الفعالعلي فلاح الزعبي،  -4

 39، 2009، مكتبة المجتمع العر ي, الأردن، شبكات الاتصالرأفت نبيل علوة،  -80
 39، مرجع سبق ذكرهرأفت نبيل علوة،  -88
، مدخل استراتيجي سلوكي لجودة العلاقات في الحياة والأعمال ،، الاتصال الفعال مصطفي محمود أبو بكر -82

 91، 2009الدار الجامعية, الاسكندرية، 
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 المبحث الثاني:فعالية العملية الاتصالية
 الداخلي الاتصال لأول:شروطالمطلب ا

لا فشل الاتصال في بلوغ أهدافه  أساسيةللاتصال الفعال شروط      ينبغي توافرها وا 
المنشودة،فالاتصال الفعال يعتمد أساسا على ماهو مطلوب إيصاله بوضوح وعلى فهم 

 1ليه الرسالة ،وعلى التخاطب أو الكتابة بلغته.الطر  الآخر الموجه إ
 :الاتصالمن هذا المفهوم نندرج من التوجيهات التي تضمن فعالية  وانطلاقا

معرفة تامة بالمعلومات والبيانات والتوجيهات المراد إيصالها للغير،فالاتصال الفعال  -8
،وعلى  صالالاتيبدأ بالفهم والإدراك العميقين لما هو مطلوب تحقيقه عن طريق 

 ضوء ذلك يمكن تحديد ماهو مطلوب إيصاله.
 أهدافها. تتحققالثقة في مصدر الرسالة ،حيث أنه بدون هذه الثقة ف ن الرسالة لن  -2
ل الرسالة( ولهذا بأن تكون الرسالة مكتوبة يفهمها الشخ  الموجه إليه الرسالة )مستق -3

 صطلحات الغامضة.ف ن من الضروري تجنب استعمال الرموز أو العبارات أو الم
عليها  الإجابةن تتضمن الرسالة معلومات محددة ،فتساؤلات العاملين لا يمكن ايجب  -9

 بعبارات عامة أو بعبارات مبهمة أو  امضة.
يفضل قدر المستطاع أن تعالج الرسالة موضوعا واحدا وهذا من شأنه تسهيل عملية  -9

 دقة.بفهم موضوع الرسالة 
 لتوجيه الرسالة.ينبغي اختيار الوقت الملائم  -6
الركائز التي يجب أن تقوم  أهمينبغي أن تتضمن الرسالة الصراحة والصد  وهما من  -9

عليها عملية الاتصال و دونها لن تتوافر الثقة والتعاون المتبادل بين مرسل 
 الرسالة ومستقبلها.

تأكيد المعاني والمفاهيم الواردة في الرسالة عن طريق  الاتصاليجب عند إجراء  -1
تخدام المؤثرات الدالة التي تعكس حقيقة المعنى والمضمون والمفهوم المطلوب اس
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كلمات بعينها أو  اختيارسواء تم ذلك عن طريق الإيماءات أو نبرات الصوت أو 
 تعبيرات معينة أو  ير ذلك من المؤثرات.

في توجيه الرسالة يجب ان تكون العبارات المكتوبة أو أسلوب التخاطب يتميز  -4
 ،حيث تجذب الانتباه الكامل للشخ  الموجه إليه الرسالة.بالدقة

البصرية مثل الرسوم التوضيحية  الإيضاحيفضل ضرب الأمثلة واستخدام وسائل  -80
أو البيانات أو النماذج لتأييد آراء ووجهات نظر مصدر الرسالة أو لتوضيح فكرة 

 معينة ،وهذا من شأنه تثبيت الفكرة في ذهن مستقبل الرسالة.
أن يقف موجه الرسالة على رد الفعل من جانب مستقبل الرسالة ،و ذلك يجب  -88

 2مل الاتصال في الاتجاهينيكت
 : أشكال الاتصال الداخليالمطلب الثاني

م قنوات تنظيمية يتوقف طولها على النموذج التنظيمي تهيستخدم المديرون في اتصالا     
لمطبق.فنظام الاتصال للتنظيم المستخدم و على حجم المنظمة، و على نمط القيادة ا

الجغرافي يختلف عن نظام الاتصال في التنظيم الوظيفي.و نظام الاتصال في المؤسسة 
الصغيرة حيث تكون العلاقة بين الإدارة و العاملين مباشرة تختلف عن المؤسسة الكبيرة و 

 هكذا.و بالر م من هذه الاختلافات فان نظام الاتصال يمكن تصنيفه إلى
الاتصال الخارجي الاتصال الداخلي يركز على تدفق المعلومات  -2لاتصال الداخلي ا-1  

بين الأطرا  داخل المؤسسة، أما الاتصال الخارجي فيركز على تدفق المعلومات بين 
 المؤسسة و الأطرا  الخارجية

 قنواتالاتصال الداخلي يتم داخل حدود المؤسسة، و يستخدم  : إنالاتصال الداخلي1 . 
و الحديث عن أشكال الاتصال داخل .المعلومات بين الأجزاء المكونة لها  تنظيمية لتبادلال

المؤسسة، يتبادر إلى الذهن التقسيم بين الرسمي و  ير الرسمي،و هناك من يقسمها إلى 
اتصالات صاعدة و نازلة وجانبية أو أفقية،و كلها تستجيب إلى أنواع قنوات الاتصال 
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أنواع رئيسية الاتصال الفردي، التنظيمي  في ثلاثةمكن حصرها المستعملة، و التي ي
 والجماهيري 

الاتصال الفردي: هو اتصال شخصي بين فردين داخل المؤسسة سواء كان ذلك  1-1 : 
ب رسال أو استقبال الرسائل، لأهدا  متعددة سواء ترتبط بالنشاط العادي للمؤسسة أو لإقامة 

 .شخا علاقات خارج الوظائف المحددة للأ
هو تحويل الرسائل الاتصالية في إطار عمل  التنظيمي:الاتصال الوظيفي أو :2-1  

 3 .التنظيم والوظائف أو وحدات المؤسسة المختلفة و يتطلب عن الأقل مرسلا و مستقبلا

الاتصال الجماهيري: هو تحويل الرسائل إلى عدد كبير من الأشخا  أين المرسلون 
و يمكن تصنيف الاتصال الذي يتم  .م كليةتهلا يمكن تحديد هويا والمستقبلون أكثر إلى حد

الاتصالات التي تتم  اتصالات رسمية:و يقصد /أ : داخل المؤسسة إلى نوعين رئيسيين هما
في إطار القواعد التي تحكم المؤسسة وتتبع القنوات و المسارات التي يحددها البناء التنظيمي 

 : الرسمي، و هي تأخذ ثلاث اتجاهات
ت بخصو  العمل من قمة د  إلى نقل المعلوماته  الاتصالات الهابطة: هي اتصالات

من المديرين إلى العمال وهي اتصالات من أعلى إلى أسفل وتشمل هذه  التنظيم أو
 المعلومات القرارات الإدارية الأوامر والتعليمات المتعلقة باستراتيجيات المؤسسة و التوجيهات

.  
ة وتتجه عكس الأولى من الهيئات السفلى المرؤوسين إلى الأنظمة العليا دصاعالاتصالات ال

وهي عبارة ا إلى رؤسائهم، هأو الرؤساء وهي تتضمن تقارير يعدها المرؤوسين و التي يواجهو 
من مشاكل في العمل،شكاوي تتطلب  معلومات تفيد انشغالات العمال وكل ما تعلقعن 

تنظيم، تحسينات أو تغيرات مقترحة فهي )الاتصالات الأعلى في ال حلولا من المستويات 
 . الصاعدة( تفتح لهم لإبداء رأيهم حول وظيفتهم ومؤسستهم بشكل عام

الاتصالات الجانبية )الأفقية(: تعتبر أساسا لفعالية العمليات الاتصالية فهي تمر عبر 
اري الواحد التنسيق الإدارات والمصالح الوظيفية المختلفة أي تتم بين موظفي المستوى الإد
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وهي  بين جهودهم، بمعنى توحد بين الأشخا  الذين يعملون في نفس المستوى الإداري 
أكثر من ضرورية لإحداث التنسيق المطلوب والانسجام بين مختلف الأقسام والإدارات و 

  . ضمان عدم التداخل و تحقيق التكامل
حدث خارج المسارات الرسمية ا تنه ير رسمية:و تعر  الاسم نظرا لأ الاتصالاتب/

المحدودة للاتصال، هو تلك العلاقات التي تتم بين المستويات المختلفة متخطية حدود 
السلطة الصارمة وهذه الاتصالات في أي حال من الأحوال تعبر عن ر بة الأفراد في عدم 

لاتصال م الاجتماعية النفسية إذ يعتبر اتهد  إشباع حاجاته البع  الانعزال عن بعضهم 
العمود الفقري الذي تبنى عليه كل صور التفاعل الاجتماعي في التنظيمات  ير الرسمية 
فهي من جهة أخرى تسمح بنقل الاتجاهات الأفكار و المشاعر المختلفة بين أعضاء المنشاة 
الواحدة فالتنظيمات الرسمية تنتج عنها في العديد من الأحيان عقبات اتصالية نتيجة 

بيرة في إجراء هذه العملية الحيوية والرقابة المفروضة عليها إذ أن هذا النوع من الصرامة الك
التنظيمات يسبب بطأ في الاتصالات التي تمر على قنوات متعددة طويلة إضافة إلى تميزها 
بقلة المرونة و الدافعية المحدودة لذاتية الفرد نتيجة عدم توفر حرية للحركة اللازمة فهذه 

تصالية التي أدت إلى التفكير بالضرورة في التخفيف من صرامة هذه الصعوبات الا
ال أمام الاتصالات  ير الرسمية ) الممارسة لهذا النوع من الاتصال لمجالمنظمات و فسح ا

( التي تحددها كذلك عوامل داخل المنظمة فغالبا ما تكون الجماعات  ير الرسمية الممارسة 
كان الشغل أو الطبقة الإدارية، السن، الخبرة إلى  ير لهذا النوع من الاتصال من نفس م

 ذلك.

و هي الاتصالات التي يتم تبادلها بين المنظمة و البيئة التي تعمل  : الاتصال الخارجي2 . 
د  إلى تحقيق التفاهم بين المنظمة و جماهيرها الخارجية خاصة الموردين، ته فيها، و

مع المعلومات عن الظرو  التي تعمل فيها و التي تمع المحلي،وجلمجالعملاء، الإدارات و ا
 إلى:  لها أهميتها عند اتخاذ القرارات أو وضع الاستراتيجيات الشاملة لها.و بدوره ينقسم
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و هو يشير إلى العمليات التي تستهد  مباشرة المستهلكين من :  التجاري الاتصال  8-8
نطلاقا من أهدا  التسويق،و الذي أجل ترقية المنتوج،و تتحدد أهدا  الاتصال التجاري ا

المختلفة الخاصة بالمبيعات،التوزيع،الإعلان،الإنتاج و أبحاث  يشمل بشكل عام الوظائف 
ا المؤسسة للاتصال به و بمعنى آخر يشمل التسويق و الوظائف التي تقوم .السو  

 4م تهبالمستهلكين وتقدير احتياجا

 الداخلي الاتصالالمطلب الثالث:شبكات 

في  العاملون من وحدة أو مصدر للمعلومات وقد يستعمل  أكثرتعتبر الشبكة تفاعل بين     
المنظمات أنواع عدة من الشبكات الاتصال دون أن يكونوا على وعي بها أو يقصدونها وقد 

من شبكات الاتصال تقوم على  أنواعفي وضع الهيكل التنظيمي الى تبني  الإداراتتعتمد 
ستخلا  هذه الشبكات من الملاحظات الميدانية أولا ومن مختلف تخطيط مسبق،وقد تم ا

،ويمكن حصر أنواع 5التجارب التطبيقية التي يقوم بها المسيرون والباحثون في آن واحد
 شبكات الاتصال فيما يلي :

 الشبكة التسلسلية: -8
وهي التي تنظم على أساس بسيط وهذا الاتصال يكون بطريقة آلية بحيث أن أي شخ  

ي مركز لا يتصل بالشخ  الموالي له بصفة مباشرة وعادة ما يكون ذلك حسب في أ
بالرئيس  الاتصالالمكانة المحددة في الهيكل التنظيمي ،فرئيس المصلحة لا يستطيع 

نما عن طريق نائب الرئيس،وكلما كانت الدرجات السلمية كثيرة كانت السلسلة  مباشرة وا 
لة،بحيث أن المرتب في الدرجة الأولى لا يستطيع طويلة وأصبحت العملية الاتصالية طوي

أي الموجودة بينهما  الوسطيةالاتصال بالمرتب في آخرها  لا إذا مر على الدرجات 
،حيث أن )أ( لا يستطيع الاتصال مع )ه( إذ لم تمر الرسالة عبر )ب( ،)ج(،)د( ولا 

 يتصل بالموجودين على جانبيه .
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 الشبكة الدائرية: -2
بجاريه عن اليمين وعن كل دائري،وهذا يمكن الشخ  من الاتصال هي اتصال في ش

 .بالآخريناليسار ولكنه لا يستطيع الاتصال 
 المركزي: الاتصالشبكة العجلة أو  -3

تتميز بوجود شخ  في مركز عملية الاتصال،عادة ما يكون القائد أو رئيس المصلحة 
لا يمكنهم الاتصال فيما  من العاملين أو الرؤساء بحيث مثلا يتبعه مجموعة محدودة

بينهم الا عن طريقه،ويعتبر موقعه في المركز مناسبا جدا لتحريك وتنشيط العملية 
الاتصالية وبالتالي تنسيق ومتابعة كل العمليات الخاصة بالتسيير في المؤسسة أو في 

 القسم الذي يشر  عليه.
 شبكة النجمة: -9

قيود  إيو دون  أخر شخ  الاتصال مع اي شخ  لأيوفي هذا النمط يمكن 
 وباستخدام جميع قنوات الاتصال .

 ":Yالشبكة على شكل " -9
الشبكة )أ( الذي يتصل وينسق من النائب )ب(  أعلىتتجسد من خلال وجود الرئيس في 

 6)د( و )ه(  المرؤوسينثم النائب )ج( الذين يتصلون بدورهم مع 

 الداخلي الاتصال معوقات الرابع: المطلب
 أو المؤسسة في  الداخلي الاتصال بموضوع الاتصال بموضوع الاهتمام خلق مرحلة إن 

 بدرجة عليها يتوقف الاتصال عملية فشل أو نجاح أن إذ مهمة جد مرحلة هي الهياكل الرسمية

 عملية في تكمن لا والصعوبة الأخرى  المراحل تأتي ذلك وبعد الوسيلة اختيار مرحلة مث كبرى 

 على تعمل التي العقبات مختلف إزالة في يكمن ما بقدر نفسه الاتصال بموضوع الاهتمام خلق

 العوائق. بع  نميز أن يمكن وعموما الاهتمام ذلك من تقلي 
 داخل الاتصال لعملية الحسنة الصيرورة على الشمس دور تلعب قد التي العوائق أنواع -

 يلي: فيما العراقيل هذه وتتمثل أو الهياكل الرسمية المؤسسة
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 نوعين على تتوزع :والمتلقي بالمرسل مرتبطة عوائق .1
 سيكولوجية عوائق -أ

 إلى المسؤولية منصب كان إذا خاصة الشخ ، يولمب أساسا العوائق هذه ترتبط 

 لا حتى متناقصة سلوكات الآخرين مع وتعامله ، شخصية على الإبهام عنصر إضفاء محاولة
 إلا هو ما السلوك أن الشبيكي" صالح الأستاذ" ويرى  الحقيقية، شخصيته معالم الغير يدرك

     شخصيتنا. أعما  عرفوا ما حالة في علينا الآخرون  يمتاز أن من خو 
 يسعى أين والمسؤولية، العليا المناصب في أكثر تنتشر السوسيونفسية الظاهرة هذه إن 

 أو مةوالصرا الشخصية بقوة الدائم الإيحاء في ر بة مرؤوسهم عن الابتعاد إلى المسؤولون 

 الاجتماعية الأمرا  " كتابه في مينياز" " يقول والتحفيز، والمحسو ية الضعف تهمة تجنب

 المسؤولين عدد الأحيان من الكثير في إننا الغمو ، نفسها على تضفي السلطة أن للمؤسسة"

 المعلومات تقييم في يشقون  نجدهم ولذلك  امضا لغزا تبقى أن يجب السلطة أن فكرة السامين

 ونفوذهم. هيئتهم على الإبقاء أجل من تفاسيروال
 التواصل فعالية من تحد قد التي البسيكولوجية العقبات ف ن المرؤوسين جهة من أما 

 الرؤساء بين المختلفة الصراعات بسبب والآراء الناتج لتقبل الاستعداد انعدام في تكمن

 الرافضة الإنسانية الطبيعة نع الناتج بينهما الكائن النفسي العداء نتيجة أو والمرؤوسين

 التسلط. لأشكال
 تحقيق عدم أو سابقة وعود تحقيق عدم نتيجة الطرفين بين الثقة انعدام إلى يرجع قد كما 

 7الحقو   أبسط
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 إيديولوجية عوائق-ب
 أن نجد ولذلك والمعتقد الإيديولوجي التوجه في المؤسسة أفراد يختلف الحال بطبيعة   

 أحيانا، والتشويه والتضليل الحذ  إلى تتعر  بالرسالة الخا  جزئها يف الاتصال عملية

 أطرا  مختلف لدى والرف  القبول بين صراع محل تكون  هذا الاختلا  عالم في فالرسالة

 من عدد أكير تعبئة إلى تهد  التي الإشاعات لحرب المجال يفتح مما الإيديولوجي الصراع

 أخرى. حساب على لفكرة المناصرين
 والتقاليد والعادات بالقيم المرتبطة المعايير كل الإطار هذا تحت نضيف ان يمكن كما 

 أو تقبل عدم من فيها المؤسسة وفئات أطرا  مختلف أو العمال اختلا  يسببه لما نظرا

 الجهل باب يفتح والمتلقي المرسل بين الاختلا  هذا ما لفكرة وقابل راف  بين انشقا 

 الخاطئة. والتأويلات بالحقائق
 عوائق مرتبطة بالقناة -ج

إن القناة هي الرمز أو الشكل أو اللغة اللفظية ) المكتوبة( أو البصرية التي تستعمل  
في توصيل الرسالة وهذه القنوات يمكن أن تكون حديثا  ير مباشر أو تكون وسائل مكتوبة 

حو ف ن مختلف ومطبوعات أو صورا ثابتة أو متحركة أو أشكال و يانات وعلى هذا الن
العوائق المرتبطة بهذه الأشغال القنواتية تنحصر في الاعتماد القصدي أو بسبب عدم التحكم 

 أو الخطأ اللغوي أو الشكل الرمزي  ير المفهوم بين طرفي عملية الاتصال.
إن عددا كبيرا من الأفراد يعتقدون أن المعاني الموجودة في أذهانهم للجمل والكلمات والرموز 

فسها الموجود لدى الآخرين، وهذا الاعتقاد الخاطئ يدفع المرسل إلى تقديم الشروح هي ن
الوافية والإيضاحات عن مقاصده من هذه الفكرة أو الرمز و ذلك تظهر التأويلات الخاطئة 

 للرسائل، وهذا يعتبر حاجزا أمام بلوغ الرسالة لهدفها.
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 عوائق ترتبط بالرسالة -د
اما من عناصر الاتصال ومن العقبات التي نجدها في هذا تمثل الرسالة عنصرا ه 

الصدد توافق محتوى الرسالة من حيث القيم والمفاهيم بين المرسل والمتلقي كما أن الإفراط 
في استخدام الرسائل يمكن أن يحدث تشويشا لدى الطر  المستقبل والنتائج عن الصيا ة 

 اللغوية.
ف في محتوى الرسالة ويحدث هذا الاتصال نجد أيضا وفي كثير من الأحيان تحري 

الصاعد كان يقوم المرؤوس الموجود وسط السلسلة التنظيمية بتغيير بع  أو كل الحقائق 
في الرسالة الواردة من أسفل أو تزوير الأرقام والتقارير لإخفاء النقائ ، كل ذلك من أجل 

 نيل رضا المشرفين أو السلطة الوصية ر بة في منصب اسمي.
ي هذا الصدد أيضا يقول" جارد ليلي": " في زمن الصناعات الأولية والمؤسسات وف 

اليدوية الصغير وكانت للكلمة قيمة كبرى أم اليوم ف نها كل قيمتها حيث أننا نتكلم فقط لنقول 
قد لي طلبا أو مذكرة رسمية في الموضوع وسأجيبك ..."، وهكذا أصبحنا نتصل بالمذكرات 

ب وآخر بحواره وكل طلب مكتوب يقتضي إجابة مكتوبة وهكذا دواليك، والمراسلات بين مكت
وهذه الممارسات نجدها خاصة في الاتصال الرسمي الذي يغلب عليه الطابع البروتوكولي 
الذي قد يجعل الاتصال الذي من المفرو  أن ير مباشرة بين شخصين يأخذ مسارا دائريا 

تقل الرسالة ويضعف مضمونها، كما عامل  يمر خلاله عبر عدد كبير من الأطرا  و ذلك
مدى اتساع حجم المؤسسات لا يعمل مطلقا في مصالح عملية الاتصال فكلما زاد الاتساع 

 8زاد حجم الممارسات البيروقراطية والرسمية المعرقلة وبالتالي تتعقد العملية الاتصالية.
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 خلاصة الفصل:

له و وسائله المستخدمة في تحقيق الأهدا  يساهم الاتصال الداخلي بأنواعه و أشكا    
الاتصالية للمنظمة، و توضح وسائل و برامج تنفيذها ، هذا سواء على المدى الطويل و 
المتعلق بخلق ثقافة المنظمة، و تدعيم جو العمل داخلها، و نشر صورة جيدة للمنظمة لدى 

اجل توفير و إعلام الأفراد عمالها أو المتعاملين معها من الخارج، أو التخطيط القصير من 
بكل ما يحتاجونه من معلومات لأداء عملهم و تهيئتهم لتفهم و تقبل التغييرات التنظيمية التي 
تجري في المنظمة، و مساعدتهم على التأقلم معها.كما يساهم الاتصال الداخلي في تحقيق 

 الأهدا  الإستراتيجية للمنظمة.
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 مدخل
 الاقتصادیة، السیاسیة، المجالات جمیع في التغییر دائم عصر في الیوم المنظمات تعیش

 لا التي المنظمة مقومات أحد وه البشري  العنصر أن هفی شك لا ومما العلمیة، الاجتماعیة،
 في المختلفة الجماعات و الأفراد بین المتواصل التفاعل دون  فاعلیة و بكفاءة العمل تستطیع

 المحبة أواصر وتدعیم التلاحم و التماسك إلى تؤدي أن هشأن من التي المنظمة أجزاء شتى
 . الصراع و التعارض لإحداث أو التعاون  و

 حیث ،هاعمل طبیعة كانت ماهم منظمة أیة اهمن تخلو لا طبیعیة رةهظا التنظیمي الصراع
 و واتجاهاتهم قیمهم في الاختلافات بسبب الغالب في العاملین بین الصراعات تحصل

 . تنظیمیة لأسباب تنشأ أو ، همومدركات همتهلامؤ 
 إلى التطرق  خلال من التنظیمي الصراع موضوع على الفصل هذا في الضوء سنسلط

 .... أثاره و أسبابه ومستویاته  و مه وأنواعههو مف
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الصراع التنظيمي                                                             الثالث:الفصل 

 

 

6
1

 

 : التنظیمي لصراعا : الأول بحثلما
 المطلب الأول:مدخل للصراع التنظیمي

 یمتلك وما التنظیم مستویات من مستوى  أي في جماعة في كعضو أو كفرد الإنسان یعتبر
 الأكثر الإنتاجي ،العنصر إلخ .. تطلعات قیم، ات،هاتجا خبرات، ، بهوموا  قدرات من

 طبیعة علی تحتم مهمال العنصر اهذ التنظیم، كفاءة في الرئیسیة المتغیرات وأحد حیویة
 اتهوالج المتطلبات ومع داخلیا، مستمر تفاعل حالة في تكون  أن العمل ومتطلبات هتكوین
 و 1للتناقضات الداعي المناخ أوجدت ذهه التفاعل حالة الخارجیة، اهببیئت الصلة ذات

 الصراع موضوع دراسة میةهأ  برزت ناه الصراع،من درجة إلى ترتقي التي الخلافات
 في والمنظرین بالمشتغلین مادفع ذاهو  المنظمة مصلحة یخدم بما استثماره وكیفیة التنظیمي

 تطویر مهمحاولات خلال من التنظیمي، الصراع بموضوع تمامهالا إلى التنظیمي الفكر مجال
 : يهو  بمراحل مرت والتي التنظیمي الصراع نظریة
 : للصراع التقلیدیة النظریة 1-
 إلى الإدارة تهاتج فقد ،ولذلك مریحة وغیر سیئة سلبیة الصراع رةهظا أن الاتجاه ذاه یعتبر

 من الأول النصف في ظهر هذا  وقد ، اهلهاوتج نهاع الحدیث وعدم یهاعل القضاء ضرورة
 وبالتالي المنظمات داخل موجود الصراع نحو الاتجاه هذا  أن في شك ،ولا الماضي القرن 
 .التنظیم داخل والجماعة الفرد مصلحة تكفل إیجابیة بصورة حله على القدرة عدم
 : للصراع السلوكیة النظریة 2-
 وما ، بهتجن یمكن ولا التنظیم في ضروري  أمر الصراع أن فكرة الاتجاه هذا أصحاب وتبنى
 ظل في أهدافها  یخدم بما نهام المقبول المستوى  وتحدد یهاعل تتعرف أن إلا الإدارة على
 القائمة اهظروف
 :  التفاعلیة) للصراع الحدیثة النظریة) 3-
 مطلوبة اهباعتبار  اهیشجعون مهف ولذلك طبیعیة رةهظا الصراع أن النظریة ذهه أنصار یرى 

 ، معین مستوى  على تمت ما إذا ، المنظمة في والإبداع التجدید نحو إیجابیا انعكاسا وتعتبر
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 أفكار اهفی توجد درجة إلى وصلت المنظمة وأن ، المدیرین مسؤولیة النظریة ذهه تؤكد كما
 التنظیم داخل والجماعات الأفراد بین السلبیات زیادة یلاحظ عندما أو تمامهالا تستحق جدیدة
 2.والتغییر والتطور التقدم إلى یؤدي إیجابي بشكل الصراعات من الاستفادة تتسم أن ویمكن

 التنظیمي الصراع وأنواع  خصائص: الثاني طلبالم
 : یلي ما في نوجزها أن یمكن التنظیمي للصراع أساسیة خصائص ناكه

  عملیة ،وتكون  أطرافه لدى متكافئة غیر أولیة دافهأ  وجود على الصراع ینطوي 
 دافهالأ في التكافؤ من حالة إلى الأطراف ذهه قبل من المفضلة الوسیلة الحوار

 . المشتركة المصلحة
  الأطراف دخول إمكانیة ثنایاه في یطوي  ما وهو  ، للصراع أساسیا بعدا التوتر یعتبر 

 الأطراف من أكثر أو واحد لإجبار البعض اهبعض ضد عدائي نشاط في المعنیة
 . اهب یرضى لا التي الحلول بعض قبول على

   اللازمة الصراعات من الكثیر وجود رغم ، مؤقتا وضعا الصراع یمثل . 
 الصراع فترة طیلة هب المعنیة الأطراف على ظةهبا تكالیف و أعباء الصراع یفرض 

 القسریة أو السلیمة بالطرق  إما الصراع حسم على یةهاالن في اهیرغم ما وهو 
   أطراف إجبار دفهتست التي الأطراف بعض جانب من محاولة على الصراع ینطوي 

 . یهاف راغبة الأخیرة الأطراف تكون  لا قد اتفاقیة أو حل قبول على أخرى  منافسة
   طرف كل دفهی و البعض مهببعض الأضرار على بالقدرة الصراع أطراف یتمتع 

 لحین طرف لأي معلومة غیر الصراع نتائج تظل كما الأخر، دافهأ  إعاقة إلى مهمن
 3.الصراع اءهانت

 التنظیمي الصراع أنواع
 الأنواع نحدد أن یمكن منها وانطلاقا عدة، مستویات في العمل مؤسسات في الصراع یحدث
 :التالیة
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 : الفرد مستوى  على الصراع 1
 حاجات إشباع و لتحقیقها یسعى أو یطمح التي أهدافه ومع ، ذاته مع تناقضات الفرد یعیش

 ینعكس السابقة المعطیات كل ، منه المطلوبة الأدوار مع الفرد تناقضات وأخیرا ، ورغباته
 و الأهداف تحقیق على القدرة عدم حالة وفي العمل، في وعلاقاته الفرد سلوك على تأثیرها
 و وحیاته عمله في الفرد یواجهها التي الإحباط حالة إلى تؤدي والحاجات الرغبات إشباع
 و كالتبریر سویة غیر دفاعیة أفعال ردود إفرازاته من الذي و الذاتي الصراع إلى تؤدي التي

 : من كلا الصراع من النوع هذا الانسحاب ویتضمن و العنف
 في سلبیة و إیجابیة مظاهر تحقیقه المراد للهدف یكون  عندما یحدث وهو : الهدف صراع  أ

 منها. واحد یختار أن وعلیه أكثر أو هدفین بین الاختیار الفرد یواجه عندما أو الوقت، نفس
  : الهدف صراع من أشكال أربعة وهناك

 أن الفرد على یكون  عندما النوع هذا وینشأ :  اقتراب  اقتراب إیجابیین هدفین بین الصراع 
 یُوصي أن یرید الذي المدیر یعیشه الذي كالصراع ، له بالنسبة جیدین بدیلین بین یختار

 نفس على أخر مرؤوس هناك أخرى  ناحیة من ولكن ، مرؤوسیه لأحد معین بمنصب
 صراع كذا و الإیجابیة، الأهداف بتناقض أیضا النوع هذا یسمى و ، الكفاءة من المستوى 
 أن الفرد على یكون  عندما وینشأ : تحاشي  تحاشي سلبیین هدفین بین الصراع. الإقدام
 یختار أنه علی أن الموظف یجد كأن ، له بالنسبة جید غیر كلاهما بدیلین أن بین یختار
 أن أو ، جهة من صلاحیاته من كثیرا إلغاء مع أقل براتب الحالیة وظیفته في یبقى أن بین

 4 .الإحجام صراع ویسمى ، أخرى  جهة من الوظیفة هذه من یقدم استقالته

 مع الفرد یتعامل عندما وینشأ :  تحاشي  اقتراب سلبي أخر و إیجابي هدف بین الصراع 
 هدف لتحقیق الموظف یسعى كأن ، متقارب بقدر إیجابیة جوانب و سلبیة جوانب فی موقف
 مع صراع موقف في فیصبح زملائه بعض من ، شدیدة معارضة یجد ولكن   العمل، في معین
  الإقدام بصراع یسمى و یتراجع، أم الهدف هذا تحقیق نحو السعي في یستمر هل ذاته،

 الإحجام
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 : مزدوج  تحاشي  اقتراب سلبیات و إیجابیات لهما هدفین بین الصراع -
 ، إیجابیة و سلبیة جوانب منهما بدیل لكل بدیلین یختار أن الفرد على یكون  عندما وینشأ
 ، أعلى براتب ولكن ، یریدها لا أخرى  لوظیفة ترقیته تتم أن بین یختار أن الموظف یجد كأن
 .نفسه بالراتب یریدها التي وظیفة في یبقى أن مقابل الترقیة هذه عن یتنازل أن أو
 الأسرة المنظمة، داخل بها یقوم التي المختلفة الأدوار من عدد فرد لكل :الأدوار صراع  ب

 والمرؤوسین الرؤساء و والزملاء الإدارة من تتكون  المنظمة داخل الدور فمجموعة والمجتمع،
 والریاضیة والثقافیة الدینیة التنظیمات من الدور مجموعة تتكون  المجتمع وفي والعملاء،

 رسمیة غیر أو رسمیة محددة توقعات لها المجموعات هذه من مجموعة كل والاجتماعیة
 .الفرد لسلوك

 یتم الفرد أن من ناجمة الوضعیة وهذه ، الأعمال منظمات في بالغة أهمیة الدور ولتعارض
 یؤدی ما و الفرد یؤدیه أن یجب ما بین تطابق مدى على هذا ویعتمد ، فاعلیته و أدائه تقییم

 ذات حوافز على حصوله أو عقابه أو الفرد مسألة في التقییم ویؤثر ، وظیفته داخل بالفعل
  5معین. حجم

 : الأفراد مستوى  على الصراع 2
 أفراد مجموعة بین أو أخر و فرد بین الخلاف أو النزاع و الصراع من النوع هذا یحدث
 وجهات لاختلاف وكذا ، بها یقومون  التي وأدوارهم الأفراد حاجات لاختلاف نتیجة أخرى،
  الاجتماعیة. تنشئتهم و دوافعهم واتجاهاتهم شخصیاتهم لاختلاف أو بینهم فیما النظر

 الفهم عدم یرتفع حیث الحالات أسوأ وهذه ، الآخرین یعرف ولا نفسه یعرف لا الفرد حیث أن
 الجماعة. أعضاء بین الصراعات من حادة بحالات الموقف ویتفجر الاتصال، وسوء
 : الجماعات مستوى  على الصراع 3-
 القیام من تمكنها موارد على للحصول التنافسیة المؤسسات بین یحدث أن یمكن الصراع وهذا

 . بأعمالها
 : شكلین المستوى  هذا ویأخذ
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 وحدة أو جماعة إلى تنتمي أطراف بین یحدث الذي الصراع وهو : الأفقي الصراع - أ
 أن دون  واحد تنظیمي مستوى  في تقع مختلفة تنظیمیة جماعات أو أفراد بین أو تنظیمیة،

 منهما لأي یكون 
 الآخر. على سلطة
 مختلفة تنظیمیة مستویات لىع تنتمي أطراف بین الرأسي الصراع یقع : الرأسي الصراع - ب
 ، المستقل التصرف صلاحیات فیها التنفیذ بمهام الوظائف أو الأعمال بعض تختص حین ،

 . القرار صنع والرقابة التوجیه بمهام الآخر البعض ویختص
 . مختلفة أسباب الجماعات مستوى  على التنظیمي وللصراع

 الموارد لىع الإدارات و الأقسام و العمل جماعات تتنافس حیث : الموارد على الصراع 
 . محدودة تكون  ما غالبا التي المتاحة

 . الجماعات باقي عن أداؤها یتمیز أن إلى جماعة كل تهدف حیث : الأداء في التنافس 
 مستویات إلى العمل جماعات انتماء یؤدي حیث : التنظیمیة المستویات في الاختلاف 

 .  أهدافها و مصالحها تعكس بطریقة نظرها وجهات عطبانا إلى معینة تنظیمیة

 طبیعة أن ذلك الأعمال نفس أداء على الإدارات تتنازع : وظیفیا الإدارات بین الصراع 
 الوظیفة

 . بأدائها جهة من أكثر قیام إمكانیة إلى تشیر الأعمال لهذه
 حل في الاستشاریین تدخل إلى التنفیذیون  یحتاج : التنفیذیین و الاستشاریین بین الصراع 

 و القرارات إصدار بهم یمتد الاستشاریین ولكن ، المشورة و النصح تقدیم و المشاكل بعض
 6 .الصراع فیحدث  التنفیذیین یغضب التصرف مما

 التنظیمي الصراع مستویات و مجالات و جوانب : طلب الثالثالم
 : التنظیمي الصراع جوانب 1-

 المنظمات، و الجماعات دافهأ  تحقیق في إیجابیا یؤثر بنّاء وظیفي ماهأحد جانبان للصراع
 . الوظیفي الخلل إلى یؤدي بنّاء، وغیر وظیفي غیر والآخر
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 على ویعمل ، العمل رهبجو  ویتعلق المنظمة، داخل الجماعات بین ویقع : الوظیفي الصراع
 الأفراد بأداء ویرتقي ، للمنظمة المضطر النمو إلى ویقود الإنتاجیة، و الإبداع إثارة

 جلب على یعمل نهأ على فضلا للأداء، جدیدة سبل عن للبحث الدافع ویعطي والجماعات
 دقة في سببا وتكون  ، الصراع أطراف لجمیع واضحة فتصبح السطح، إلى مةمهال المشكلات

 الصراع استثارة على بالعمل یقوم أن الناجح للإداري  الضروري  من عدّ  ،وقد القرارات اتخاذ
  7 والتحسین التغییر إلى بحاجة يه التي المواقف في البنّاء

 دارهإ  إلى ویؤدي المدیرین ودهج تشتت إلى یؤدي الذي الصراع هو :الوظیفي غیر الصراع
 على تأثیره من أكبر بصورة الجماعة أداء مخرجات على تأثیره ویكون  التنظیمیة، الموارد
 ، الجماعیة الانجازات من أكثر الفردیة الانجازات على الأفراد تركیز یكون  إذ م،هأنفس الأفراد
 بین الثقة وعدم الشك روح سیادة على ویعمل الأفراد بین الوجداني الصراع إلى یقود وقد

 مما الأفراد، بین والتعاون  التفاعل بضعف العمل فیتصف السلبیة، المشاعر وترسیخ العاملین
 وتقل العمل عن التغیب ویزداد الوظیفي، الرضا مستوى  ویتدنى داف،هالأ تحقیق من یعیق

 .البنّاء غیر للصراع ینتبه أن الاداري  على لذا الإنتاجیة،
 : التنظیمي الصراع مجالات 2-
 یكون  لا وقد ا،هوتشابك العلاقات تعدد مع المنظمات في التنظیمي الصراع مجالات تتعدد
 في وخاصة الأحیان، من كثیر في اهأطراف وتحدید المجالات ذهه حصر لهالس من

  : التالیة بالأشكال التنبؤ یمكن عام وبشكل والمعقدة، الكبیرة المنظمات
 . مهبین فیما الإداریة القیادات ،بین العلیا الإدارة مستوى  على الصراع _
 . مهبین فیما التنفیذیة القیادات بین وذلك ، الوسطى الإدارة مستوى  على الصراع _
 . مهبین فیما الإشرافیة القیادات بین ،وذلك الدنیا الإدارة مستوى  على الصراع _
 . السلطة خطوط مختلف عبر المرؤوسین و الرؤساء بین الصراع _
 . الدنیا المستویات في العاملین و الإدارة بین الصراع _
 . المشورة و السلطة خطوط مختلف عبر الإداریین و الخبراء بین الصراع _
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 . أخرى  ةهج من المختلفة النقابات بین و ةهج من المنظمة إدارة بین الصراع _
دارت المنظمة بین الصراع _  8 .المستفیدین ورهجم وبین اهوا 

 : التنظیمي الصراع مستویات 3-
 .حالتین في الصراع أثناء تتدخل أن المنظمة إدارة أن الباحث أشار :
 أن الإدارة على الواجب من هفی المرغوب و المحدد المستوى  عن الصراع مستوى  زاد إذا _

 . المرغوب مستوى  إلى الصراع لتخفیض تتدخل
 والارتقاء الصراع تنشیط الإدارة واجب من هفإن مطلوب وه عما الصراع انخفاض حالة في _
 . المرغوب المستوى  إلى یصل أن إلى اهب

 : مستویات ثلاث هل التنظیمي الصراع أن لنا یتضح سبق مما
 . للصراع الأمثل الحدفیه المرغوب الصراع مستوى  _
 .فیه المرغوب من أعلى صراع مستوى  _
 9 .فیه المرغوب من أقل صراع مستوى  _
 التنظیمي الصراع وأثار ومراحل أسباب : الرابع طلبالم

 : التنظیمي الصراع أسباب 1-
 اهأنواع اختلاف على المنظمات في العاملین بین والتناقضات الصراعات رةهظا وجود إن
 أسبابا رةهالظا ذههل وأن ، اهلهیتجا أو اهینكر  أحد لا حقیقة وهف هفی لاشك أمر اهدافهوأ 

 على الباحثون  یتفق ولم ، اهور هظ وراء تكون  مهنظر  في يهو  الباحثون  أقر مختلفة، ودوافع
 . والدوافع الأسباب لتلك محدد
 عقلانیة، وغیر عقلانیة ، الأسباب من ینعنو  إلى كانو  كاتز من كلا أشار السیاق ذاه وفي

 عن فتنشأ العقلانیة غیر أما دافهالأ في الحاصل التباین أو الاختلاف عن تنشأ فالعقلانیة
 في تكمن الأسباب أن یریان ماهفإن وأنتوني وجهأما المعلومات، وتحریف السلوك في العدائیة
 تكون  وقد دافهالأ في وكذلك والأدوار الصلاحیات أو المراكز في تحصل التي التغیرات
 بین المتبادل الخلاف في تكمن الصراع مسببات أن تومبسون  وبیّن العمل، في التداخل نتیجة
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 الحقائق إدراك في المشتركة القیم في للنقص نتیجة أو الوظائف، أو الأفراد أو الوحدات
 . الصراع خلق في الذاتیة العوامل دور إلى بالإضافة المختلفة

 اتخاذ صعوبة في تكمن الصراع في الرئیسیة الأسباب أن إلى  سیمون  و ذكرمارج كما
 أو الأفراد بین دافهالأ لاختلاف نتیجة أو الجماعي أو الفردي المستوى  على سواء القرار،

  . الجماعات
 بالفرد، تتعلق شخصیة أسباب اهبعض الأسباب من للعدید نتیجة المنظمات في الصراع ینشأ

  . اهعمل ظروف و المنظمة إلى ترجع تنظیمیة أسباب اهوبعض

 : الأسباب ذهه نوجز یلي وفیما
 : للصراع الشخصیة الأسباب 1
 أشخاص ناكهف الآخرین مع بالتعاون  ترغب لا التي الأشخاص بعض طبیعة و نمط 

 بحكم وه الذي التنظیمي العمل متطلبات مع تتنافى الشخصیات ذههو  ، انعزالیون  فردیون 
 المزایا ببعض هعن الغیر لتمیّز نتیجة والضغینة بالحقد الشعور جماعي عمل التعریف
 . للأمور تفسیره وسوء ، ودوافعه لسلوكه الفرد إدراك سوء والصفات

 . الآخرین و الفرد بین السیئة الاتصالات   -
 11 .الآخرین خصائص مع تتوافق لا التي وصفاته الفرد خصائص  -

 . الآخرین خصائص مع الطبیعیة غیر الشخصیة العلاقات -
 . الآخرین شأن من للحط الفرد یدفع قد التي الاجتماعیة بالدونیة الإحساس -
 الآخرین بمعاناة والاستماع العدوانیة الطبیعة -

 : للصراع التنظیمیة الأسباب- 2
 : بالندرة تتصف موارد على للحصول المنافسة - أ
 نصیب على للحصول ماهكلا أو الأطراف أحد من رغبة ناكه تكون  عندما یحدث ذاهو 

 من أكبر
 زةهالأج) الفنیة والنواحي (،  المیزانیات) المالیة كالنواحي )، المحددة و النادرة الموارد
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 ). داهج أقل وذلك ( العاملین كعدد) البشریة والنواحي (والمعدات،
 :التنظیمي یكلهال في المسؤولیات وضوح عدم أو الدور غموض - ب
لمام معرفة عدم أن فیه لاشك مما  مسؤولیاته أو سلطاته هإلی تمتد التي بالأبعاد الشخص وا 

 يهو  ، الصراع من حالة ( مرؤوسین ، رؤساء ، زملاءمنه  القریبین الآخرین وبین هبین یخلق
 أو وضوح عدم من تعاني التي تلك خاصة ، المنظمات بعض في اهنصادف ما كثیرا سمة
 ). اهب الخاصة التنظیمیة یاكلهبال المسؤولیات و السلطات توازن  عدم
 : الوظیفي الاستقلال درجة - ج
 كل حاجة و المختلفة الأقسام بین  العمل علاقات في التداخل الاعتمادیة رةهظا شیوع إن
 ، الصراع حدوث احتمال زیادة إلى یؤدي ما غالبا ، الخدمي أو الفني الأداء في للأخر اهمن

 كلما وبالعكس ، للصراع مصدرا یعد المنظمة في أخر قسم لىع قسم كل اعتماد أن حیث
 محدودا یكون  الصراع رةهظا حدوث احتمال فإن ، اهبعض عن الأقسام الاستقلال درجة زادت
 .ا أحیان معدوما أو
 الأقسام و الأفراد بین للاتصال فعال نظام وجود عدم إن : الاتصال نظام فعالیة عدم -   د
 غیر تكون  القرارات باتخاذ الخاصة المعلومات أن إلى یؤدي المنظمة داخل الإدارات و

 11 التناقض من نوعا یحدث مما متباینة القرارات تكون  وبالتالي المطلوب، بالشكل متوفرة

 اهوظائف واختلاف الإداریة الواجبات تعدد إن : التنظیم في الإداریة الواجبات تعدد -  ه
 تناقض یؤدي أن إمكانیة ووجود ، الخاصة هدافهبأ منا كل لتمسك أكبر احتمالات إلى یؤدي
 .الصراعات بروز احتمالیة یوجد مما ، للتنظیم العامة

 المعاییر تفاوت إن : المكافآت تحدید و الأداء تقییم في المتبعة المعاییر تفاوت  -  و
 تمتها  فكلما ، الصراعات لبروز یقود ذلك فإن المكافآت صرف وفي الأداء تقییم في المتبعة
 زادت للمنظمات الموحد العام الأداء من بدلا منفردة وحدة كل أداء أساس على بالتقییم الإدارة

 المنظمات في للصراع المؤدیة الأسباب تنوع من الرغم على هأن والخلاصة الصراع احتمالات
 : كالتالي يهو  الرئیسیة المحاور من عدد في اهإجمال یمكن هأن إلا
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 الفرد یعطي وهف ، المعاصرة المنظمات في محور مهأ  القیم محور ویمثل : القیم محور - أ
 . المتمیزة الخصوصیة و النوعیة أوالمنظمة

 لتعدد طبقا المعاصرة الإداریة المنظمات في المصالح تتعدد : المصالح محور -  ب
 و تماماتهالا باختلاف معینة مصلحة تملك المنظمة في جماعة أو شخص فكل العاملین،
 . المختلفة النزاع لحالات الأولى الأسباب الأمر واقع في یمثل الاختلاف ذاه ، الطموح

وجه  على العلیا الإداریة المستویات في المحور ذاه یبرز و : یبةهال و المكانة محور  -ج
 تحقیق من تمكنت قد تكون  المستوى  ذاه في الإداریة القیادات أن إلى ذلك ویعود الخصوص

 الاجتماعیة الحاجات لتعزیز قائمة الفرصة لتصبح المادیة اهلحاجات الإشباع من ملموس قدر
 . الأولى الأولویة موقع إلى اهوارتفاع

 أن اعتبار على الدنیا و الوسطى الإدارة مستوى  في المحور ذاه رهویظ : النفوذ محور -د
 مهعلاقات ضوء على مهمصالح یحددون  و یربطون  المستویات ذهه في العاملین معظم

 أو القیادات ود كسب من مهمعظم تمكن وكلما ، الأمور بزمام تمسك لتيا العلیا بالقیادات
 مصالح حساب على مصالحه تحقیق من هیمكن الذي النفوذ من قدرا امتلك اهكل اهتأیید

 .  12الآخرین
 : التنظیمي الصراع مراحل- 2
 اتفاق إلى یتوصلوا لم الباحثین لكن ، مراحل بعدة الغالب في المنظمة في الصراعات تمر

 ذاه في قبولا أو انتشارا الأوسع النماذج من و اهمن كل مدة و المراحل تلك یةهما على جامع
 النحو على التنظیمي الصراع مراحل حدد الذي بوندي لویس الكاتب هأقترح الذي المجال
 :الآتي

 المسببة الظروف أو الشروط المرحلة ذهه تتضمن(:الضمني) الخفي الصراع مرحلة- 1
 أو دافهالأ في التباین و الموارد على بالتنافس تتعلق ما غالبا والتي ، الصراع لنشوء

 ضمني بشكل مهتس التي الأسباب من ذلك غیر أو ، الجماعات و الأفراد بین الاعتمادیة
 .معلن غیر
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 قبل من للصراع إمكانیة إدراك اهفی یمكن التي و : الملاحظ أو المدرك الصراع مرحلة- 2
 في ماهم دورا الاتصال بموضوع العلاقة ذات المعلومات تلعب التي و الجماعة الفردأو
 للصراع الإدراكي المجال

 مهأن جانب إلى المتصارعة الأطراف تشعر المرحلة ذهه في : بالصراع الشعور مرحلة- 3
 یشعر لا وأحیانا ، الانزعاج و الغضب و التوتر من بحالة مهأن الصراع لوجود وعي على
 . دئتههت یمكن شخصیا المرحلة ذهه في الصراع ویكون  ، الحالة ذههب الأطراف أحد
 راهظا الصراع یكون  حیث الصراع مواقف في الأفراد یفكر حین : العلني الصراع مرحلة- 4

 النوایا عن للتعبیر محاولات يهو  ، الأفعال ردود و والأقوال السلوك المرحلة ذهه وتتضمن
 یلجأ المرحلة ذهه وفي الخاطئة للحسابات نتیجة الأصلیة النوایا عن الفرد ینحرف ما وكثیرا
 بطرق  سلوكیا هعن التعبیر ویتم ، الصریح العلني الأسلوب اجهانت إلى الجماعة أو الفرد

 العلني المتعارضة،والصراع الإنسانیة السلوكیات من مجموعة الصراع أن بمعنى ، مختلفة
 ، التخریبي الصراع : في یتمثل وقد لفظیا أو سلوكیا أكان سواء المعروفة الحالات أكثر
 ، الآخرین تحدي ، اللفظي جمهالت ، دیدهالت و العدوانیة ، الأخر للطرف ةهالمواج ودهالج
  .التجنب صراع في الدخول عدم
 حل إلى التوصل فإما الصراع مخرجات المرحلة ذهه وتمثل : الصراع بعد ما مرحلة- 5

 الكامنة الحالة تتفاقم الحالة ذهه وفي الرضا عدم حالة تسود أو ، تعاون  هیعقب للطرفین مرضي
 13. خطورة أكثر صورة في ذلك بعد وتنفجر للصراع

 : التنظیمي الصراع آثار 3
 و الغضب صورة نهللذ یحْضرُ  هإن ، العادي الحدیث في سلبیا معنى الصراع یحمل
 ، حدین ذو السیف مثل المنظمات في یعمل هفإن العمل أماكن في الصراع أما ة،هالمواج
 كیفیة و وجوده أسباب على اعتمادا إیجابیة أو سلبیة آثار إلى الصراع یؤدي أن الممكن فمن
 . نموه و ورههظ
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 عندما التنظیمي للصراع الإیجابي بالأثر الإداري  الفكر أصحاب یعترف : الإیجابیة الآثار *
 عنصرا ویعتبر المنظمة وأوضاع ظروف ولید وهو  ، هتجنب یمكن لا الصراع  أن یقولون 
 : یلي ما التنظیمي للصراع الإیجابیة الآثار من و ، التغییر في فعالا

 اههتواج التي للمشكلات تقلیدیة غیر حلول في التفكیر على الصراعات تشجع  - 
  الخلاقة الابتكاریة الحلول إلى ذلك یؤدي و المنظمات

  . للاتصال ودائمة جدیدة طرقا یفتح قد الصراع وحل ، الاتصال أنواع من نوع الصراع  - 
 .كامنة قدرات إبراز  الأفضل التغییر یلهلتس للنقاش الفرصة إتاحة
 ذاهو  ، المتعارضة النظر اتهوج ومناقشة المؤسسة دافهبأ الالتزام من المزید إلى یؤدي  -

 إلى الأحیان فبعض الصراع یقود. اهدافهأ  و للمؤسسة الفرد ولاء و الارتباط مستوى  یحسن
 المدراء یمیل التنافس و المنافسة ظروف ففي ، الإدارة اهتتخذ التي القرارات جودة تحسین
 .العادیة فیالظروف المتخذة القرارات مع بالمقارنة نوعیة أفضل قرارات لاتخاذ

 . العدوانیة المیول ذوي  خاصة و للأفراد النفسیة الحاجات إشباع على الصراع یساعد - 
 بعض تشخیص في تساعد قد ومعلومات حقائق عن الستار إزاحة إلى الصراع یؤدي قد - 

 المشاكل
 . المنظمة في الفعلیة

 . العاملین للأفراد جدیدة تعلیمیة خبرة الصراع یكون  أن یمكن  -
 . النمو زیادة و الإنتاجیة زیادة على یعمل -
 . الأفراد بین الخلافیة القضایا توضیح على یعمل   -

 یحدث هلأن الصراع تجنب ضرورة یرون  التقلیدیة المدرسة أصحاب إن : السلبیة الآثار *
 الصراع أن و سلیمة غیر فعل ردود هعن ینتج و الأفراد بین شخصیة لمشاكل نتیجة

 وذلك المنظمة عمل في وظیفیا اختلالا یمثل و سلبي أثر ذو مصدره كان ماهم التنظیمي
 المقدرة ضعف و الذات احترام فقدان و القلق و التوتر مثل هعن الناتجة السلبیة الآثار بسبب
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 المعنویة الروح تخفیض و المنظمة إنتاجیة على سلبیا تؤثر وبالتالي القرار اتخاذ على
 14 .اهتمزیق إلى یؤدي أن ویمكن ، للعاملین

 : یلي ما التنظیمي للصراع السلبیة الآثار ومن
 العاملین بین والعداوة الخصومة تیارات نمو على یعمل . 
 الجماعة داخل التكتلات ورهظ و التفكك . 
 الأعداء على النصر تحقیق بغرض المبذولة ودهالج زیادة على مجموعة كل تعمل  

 . الجماعة داخل یةهالترفی الأنشطة وتقل
 أمام ممتازة بصورة اهأعضائ ارهإظ ومحاولة اهقوت عناصر ارهبإظ جماعة كل تقوم 

 . المال و دهالج و الوقت درهی و المعنویات دمهی الآخرین
 الجماعي التعاوني العمل یعیق . 
  الأداء في الجمود و الإنتاجیة انخفاض . 
 الثقة ضعف و الحزم على القدرة وفقدان الإحباط إلى یؤدي الذي النفسي التوتر . 
 المنظمة في الحقیقیة مةهالم عن دهوالج ( الأفكار) الطاقة تحویل إلى الصراع یؤدي. 
 الوظائف دوران معدلات ارتفاع . 
 للعاملین الوظیفي الرضا تحقیق على القدرة عدم . 
 للمنظمة الانتماء ضعف .  

 :يهو  سلوكیة أنماط أربعة اهل المتصارعة الجماعات بین التغیرات أن إلى والاس یشیر
 نظرة اهإلی ینظر و عدوا المنافسة الجماعة تعتبر : السلبیة اتهاجالإت نحو العداء تزاید 1-

 .عدائیة
 محاولة السیاسي العمل مجال في دهنشا ما كثیرا : السلبیة الصفات استخدام تفشي- 2

 مع بالوقوف : مثلا مهكوصف سلبیة بصفات الآخرین المرشحین وصف الأحزاب من حزب
 موقف واتجاه ، الأقلیات و الأفراد ضد أو الدولة أو الكبرى  التجاریة أو الصناعیة المؤسسات

 . الخصوم تجاه دفاعي
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 بین الاتصال و التفاعل تناقص الصراع تطور كلما : الجماعات بین الاتصال ضعف- 3
 و تضامن مع یتعارض الأخرى  الجماعة مع التفاعل فإن ذلك على علاوة الجماعات،

 . منحرفا سلوكا العدو مع التآخي یعتبر بحیث المجموعة تماسك
 الجماعة نشاطات مراقبة على التركیز یتزاید : الأخرى  الجماعة لنشاطات الدقیق الرصد- 4

 لرصد ،بل فقط الأخرى  الجماعة أداء لتقییم المرصودة التصرفات تستخدم لا و ، الأخرى 
 15 اهل السلبیة الصفات على التأكد في تساعد أن یمكن التي الشرعیة غیر النشاطات
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 ي.تنظیمآلیات الاتصال الداخلي في التعامل مع الصراع الالثاني:المبحث 
الصراعات التنظیمیة لا تعني حلها،فحل الصراعات التنظیمیة،یعني القضاء علیها  إدارةإن 

لیتم على  أسبابهافتتطلب البدء بتشخیصها بهدف تحدید حجمها ومعرفة  إدارتهابالكامل بینما 
دارتهاضوء ذلك التدخل لمعالجتها  لمعالجة  الإدارةالتي تقوم بها  الأسالیب،وهي مختلف وا 

قد تؤدي إلى ظهور الصراعات التنظیمیة ،او زیادة حدتها لذا فان العنصر المشكلات التي 
للتغلب على أي صراع محتمل بین العاملین،وتعزیز التنسیق فیما بینهم یعتمد  الأساسي

والخبرات  والأفكاربدرجة كبیرة على مدى وجود قنوات اتصال فعالة تسمح بتبادل المعلومات 
 بیسر وسهولة.

في تشخیص الصراع التنظیمي  الاتصاللال هذا المبحث إلى دور وسوف نتطرق من خ
الصراع  إدارةتقنیات  إلىالصراع التنظیمي بالاظافة  إدارةالاستراتیجیات المتبعة في ومختلف 
 التنظیمي.

 دور الاتصال في تشخیص الصراع التنظیمي: المطلب الأول :
على التقلیل على مخاطره  الإدارةإن اكتشاف الصراع التنظیمي في مراحله المبكرة یساعد    

دارتهوآثاره السلبیة،وهذا له أهمیة كبیرة في معالجته  بان  الإدارة،فعملیة التشخیص تبین  وا 
لا  لأنهمن العلاج نفسه  أهم،وهذا  إلیهاأدت  لأسبابمظاهر  إلاالصراعات القائمة ماهي 

 دة من تقدیم علاج سلیم لمشكلة خاطئة.فائ
 التالیة : للأسئلةمقنعة  إجاباتوفي عملیة التشخیص یتوجب على إدارة المنظمة أن تجد 

 أو الأهداف؟   بالأفرادهل الصراع یتعلق      -ما هو الصراع ؟     -
 ماهو تأثیر عامل الوقت ؟ بمعنى هل الوقت في صالح المنظمة او لا ؟ -
دارة الصراعات؟ لانتظارا الأفضلهل من  -  او التدخل لمعالجة وا 

 التالیة للمنظمة . والتشخیص السریع قد یحقق الفوائد
 تحدید نطاق المشكلة في أولى مراحلها ومعرفة أطرافها ومسبباتها. -
 تقلیل الجهود المبذولة مع تخفیض في التكالیف والاقتصاد في الوقت. -
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قد یتسبب استفحال الصراع واتساع نطاقه خلق مشاكل وخلافات أخرى مع جهات  -
 أسبابهامعضلة تشخیص المشكلة الرئیسیة وتحدید  أماممتعددة مما یجعل الادراة 

الصحیحة.وهناك  غیر المشكلة أخرى مشكلة في خطأ  الإدارةتقع فمن المحتمل أن 
 تشخیص الصراع وهي: من الإدارةمجموعة من وسائل الاتصال التي یمكن 

 أنظمة الشكاوي: -أ
تشجع المنظمات المتقدمة عاملیها على التعبیر عن شكاویهم وتساؤلاتهم ومشاكل 
عملهم،وبجانب هذا فإنها تضمن إعطاءهم فرصا كاملة وعادلة من الاستماع 

الى هذا تفوم  دودا على كل التساؤلات وبالاظافةوالمناقشة ،كما تضمن اعطاهم  ر 
اوي بتقدیم خطوات لتظلم العامل والموظف ،یتیح النظام الحق للعامل او أنظمة الشك

 الموظف بالتظلم أو الاستئناف أو رفع الأمر إلى جهة اعلى.
 أنظمة المقابلات: -ب

ب كوسیلة ضتقوم المنظمات باستخدام المقابلات كوسیلة لامتصاص مشاعر الغ
لحل المشاكل ،ومن أنظمة المقابلات ما یطلق علیه بجماعات المناقشة،والمناقشات 
المفتوحة، فتقوم المنظمة بتشخیص موظفین بشؤون العاملین بطلب المقابلة بعد 

 معنیین لحلها. مختصینتحدید موعد المقابلة واقتراح احالة المشكلة الى 
 مارات الاستقصاء: إجراءات البحوث المیدانیة وتو یع است -ت

وزیع الاستمارات على الافراد والاقسام التي یعتقد انها تعاني من مشاكل تم تی
 1وخلافات معینة للكشف عن الصراعات.
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 التنظیمي الصراع إدارة: المطلب الثاني
 : التنظیمي الصراع تشخیص 1

 هدف نحو الأفراد من مجموعة نشاط توجیه یجب أنه إلى عامة بصفة الإدارة مفهوم یشیر
 ممكنة طاقة بأقصى استثمارها و تنسیقها و الأفراد هؤلاء جهود تنظیم خلال من مشترك

 التركیز و ، الأفراد بین فالعلاقات ، ممكن ووقت جهد بأقل النتائج أفضل على للحصول
 . الإدارة عملیة محور وه العمل فریق على
 سواء الیومي عملهم خلال الأفراد یواجهها التي الرئیسیة السلوكیة المشاكل من الصراع یعد و

 و الإداریة المؤسسات مختلف وفي ككل المنظمة في الأفراد أو الفرد مستوى  على
 الاجتماعیة
 عن تماما یختلف عالم في ونحن خاصة ، والحضاریة الثقافیة و السیاسیة و والاقتصادیة

 أن وبما ، المعلوماتي العصر أو الصغیرة القریة عالم في فنحن مضى قرن  قبل ما عالم
 تحقیق بغیة ، ضمني بشكل الفرد یمارسها التي الاجتماعیة التفاعلات أنواع أحد هو الصراع
 لمصلحتها تكییفه على قادرة بسبل الدولة أو المؤسسة تواجهها أن لابد وعلیه ، معین هدف
 داخل الأفراد أهداف مجموع هي التي و أهدافها الدولة لتحقیق تسعى الذي الوقت في

 2  .ككل المنظمة

 حدوث ومنع استثارته و الوظیفي الصراع في تتحكم عملیة بأنها الصراع إدارة عرفت لقد
 أنها "روبنز " عرفها حین في ، ظهوره عند تخفیضه على العمل و الوظیفي غیر الصراع
 فیه. المرغوب الصراع لتحقیق المثیرات و الحلول استخدام: عملیة
 خلال من مواجهته و الصراع مع التعامل خلالها من التي العملیة : الصراع بإدارة یقصد كما

 . وأبعاده الصراع أسباب فهم بعد الملائم الأسلوب اختیار
 حیث من فیه التدخل و ، للصراع الكامل تشخیص : هي الصراع إدارة أن یرى  من وهناك
 ) .معالجته وأسالیب ، فاعلیته و ، أسبابه و ، ومصادره ، حجمه قیاس
 : التالیة النقاط مراعاة یجب إیجابي و فعال بشكل الصراع یدار وحتى
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 تسعى أن یجب التي الأهداف من : أطرافه مشاعر معرفة و الصراع أسباب تحدید . أ
 وذلك ، الحقیقیة الصراع أسباب على التعرف ، التنظیمي للصراع إدارتها عند لتحقیقها الإدارة
دئ أن الإدارة تحاول ان الخطأ ومن ، حذر بشكل تهامعالج أجل من  معالجة دون  الصراع ته 

 . جدید من سینشأ لأنه للأسباب، حقیقیة
 و جمیعها الأفكار بجمع وذلك : المتصارعة الأطراف أفكار في التكامل إلى التوصل . ب

 الحل لأن ، وسط حل إلى التوصل و المساومة محاولة من بدلا بینها فیما تكامل إحداث
 بتداخل یعالج ان یجب الصراع فإن ذلك من بدلا و للصراع المقنع الحل یمثل لا الوسط
 . المنظمة و الأطراف تخدم التي الأفكار استخدام یمكن بحیث ، الصراع أطراف أفكار

 المؤقتة الحلول إن : الصراع أطراف قبل من تدعم أن یمكن حقیقیة حلول إلى التوصل . ج
 . الصراع أسباب تعالج لا لأنها ، الصراع أطراف قبل من تحترم لن
 صحي مقدار العاملین الأفراد عند یبقى أن یجب : الأفراد تواترات توجیه إعادة محاولة . د

 3 .المنظمة مصلحة یخدم إیجابي بشكل تقنن والتوترات ، التوتر من

 : التنظیمي الصراع مع التعامل أسالیب 2
 : نذكر بینها من أسالیب عدة هناك

 الانسحاب أو بتجنبه ویرغب الصراع وجود الفرد یدرك الحالة هذه في : التجنب أسلوب  أ
 التشدد بین یجمع سلوك خلال من وذلك ، الصراع لحل نمط أنسب التجنب یكون  قد و منه،
أهدافه  و مصالحه حساب على الأخر الطرف أهداف لتحقیق والمیل ، التعاون  عدم و

 الممكن الأسالیب ومن ، أسبابه و تجاهل الصراع على عام بشكل الإستراتجیة هذه وتعتمد
 عن المتصارعة المجموعات إبعاد بمعنى ، الأطراف بین الجسدي الفصل  استخدامها

 .بعضها
 جسور تمد أن تود لا و التعاون  في راغبة غیر الوحدة تكون  حینما : المنافسة أسلوب  ب

 تدخل فإنها ، مطالبها في واضحة و ترغبه فیما حاسمة الوحدة هذه أن إلى بإضافة التفاهم
  التحدي من بنوع الصراع حلبة
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 أو مكسب عملیة عن عبارة الصراع أن هو الإستراتجیة الحالة هذه في الأساسي الفرض و
 یخسر. غیري  و أكسب أنا بإستراتجیة الإستراتجیة هذه وتسمى خسارة،
 التالیة: الحالات في المنافسة استخدام ویمكن

 قائما الخلاف یكون  عندما و ، سریعة قرارات اتخاذ و للحسم حاجة هناك یكون  عندما 
 . الأخرى  استغلال في مجموعة أو فرد لرغبة

 . البعض لدى مستحسنة غیر إجراءات تطبیق في الرغبة عند 
 و الوضوح من وضع وفي ، متوسط وضع في الوحدة تكون  حینما : التسویة أسلوب  ج

 التركیز وتحاول الصراعات و المشكلات لحل الاعتدال إلى الوحدة تمیل الطلبات في الحسم
 التسویة و بذلك الأخر الطرف تقنع أن وتحاول ، نقاط الاختلاف على ولیس الاتفاق على
 الفرد فیها یحاول التي إستراتجیة وهي . المتصارعة الوحدات بین الجو لتلطیف محاولة هي
 التعاون  و الحزم من متوسط بقدر ،وتتصف الصراع أطراف رغبات جزئیا یرضي وسط حل
 حل عدم من بدلا الخسارة بعض قبول الطرفین مصلحة كان من إذا الأسلوب هذا یفضل وقد
 . الإطلاق على
 الوحدة من متوسطا تعاونا هناك أن نجد الطریقة هذه في(: التكیف) التساهل أسلوب  د

 قبول في الوحدة تتساهل أن الممكن فمن وبالتالي ، مطالبها في وتخاذلها دفاعها من بالرغم
 تحاول و علیها یطرح حل أول فتقبل نفسها على تؤثر الوحدة و ، معه وتتكیف حل أي

 تخضع و تستجیب المتوسط تعاونها درجة في فالوحدة بالتالي و ، معه تتكیف أن الوحدة
 الأولى الوحدة من أقوى  تكون  ما غالبا التي و ، الأخرى  الوحدة بواسطة المطروح للحل

 ذلك و مصلحته على غیره لمصلحة أفضلیة الفرد یعطى : التنا ل الاستسلام أسلوب  د
 على لكونه ینطوي  الصراع حل في سلبي أسلوب وهذا ، جیدة علاقات على الإبقاء بهدف

 على الفریق یساعد لا الفرد قبل من العمیاء فالموافقة الفریق عمل في سلبیة مشاركة
 ، مؤقت سریع حل إلى الحاجة حال في الإستراتجیة هذه وتصلح ، طاقاته كل من الاستفادة
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 نقاط كسب في الفرد یرغب حینما و ، للفرد بالنسبة مهما لیس الخلاف موضوع تكون  حین
 لاحقة قضایا أجل من
 إستراتجیة أو ، المشكلات حل و المواجهة بإستراتجیة أیضا وتعرف : التعاون  أسلوب  و

 الطرفین حاجات یلبي حل لإیجاد التعاون  إلى الصراع طرفا یسعى أن یقصد بها و ، الإقناع
 الأطراف أحد أن الإستراتجیة هذه في افتراض یوجد .ولا منهما كل باهتمامات  یعني و

 4الأخر  یحققه مكسب نتیجة یخسر سوف
 التنظیمي الصراع إدارة نموذج  3
م الذي رحیم منهم و الصراع لإدارة نماذج الباحثین بعض قدم قد  أربعة من تكون  أنموذجا قد 

 كالتالي: الخطوات هذه ونوجز ، فعالیة و بكفاءة التنظیمي الصراع إدارة لعملیة خطوات
 الصراع إدارة عملیة خطوات أهم من الصراع لمشكلات التشخیص خطوة تعد : التشخیص  أ

 هذا شدة مدى و الموجود الصراع مقدار تحدد التي الأولى الخطوة أنها حیث التنظیمي
 عملیة تجري  و عنه الناتجة الأعراض لا للصراع الحقیقیة الأسباب تحدد التي وهي الصراع

 . العاملین مع المعمقة بالمقابلات و الصراع مقاییس باستخدام التشخیص
 : هما أسلوبین إتباع خلال من التدخل یأتي : التدخل  ب

 اتخاذ و ، الاتصال بتفعیل السلوكي التدخل على تشتمل حیث : الإنسانیة العملیات
 . الصراع إدارة كیفیة تعلم و ، التنظیم ثقافة في التغییر على العمل و القرارات،والقیادة

 الإجراءات وتبسیط وتصنیفها الوظائف وتوصیف ترتیب إعادة إلى وتعود : التقنیة البنیة
 في المستخدمة والوسائل والآلات والمعدات الأجهزة في والتحدیث ، الفعالیات و للأنشطة
 . الأهداف تحقیق في الكفاءة إلى للوصول ذلك العمل،كل

 على التعرف خلال من مباشر بشكل الصراع مواجهة یتم الخطوة هذه في : الصراع  ج
 غیر الوجداني و ، بالعمل المتعلق الوظیفي بشقیه الصراع إلیها وصل التي الشدة درجة

 مقدار في متباینا الصراع هذا یكون  وقد ، العاملین بین القائمة بالعلاقات المتعلق الوظیفي
 تدني حالة وفي ، للعیان ظاهرا یكون  لا وقد العالیة أو المتوسطة إلى المتدنیة من شدته
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 في منه التقلیل لىع العمل ،أو شدته درجة من للزیادة استثارته على تعمل الصراع مستوى 
 حدة من التقلیل من ولابد ، منه المعتدل الحد على المحافظة المعقول الحد عن زیادته حالة

 . التنظیم أفراد على یؤثر الذي الانفعالي الوجداني الصراع
 وجود یتطلب الذي و الصراع إدارة كیفیة لىع العاملین تعلیم یتم حیث : والفاعلیة التعلم  د

 لىع القادر و ثقافته في و التنظیم في التغییر إحداث على قادرة متفتحة بعقلیة إداري  قائد
 5 .للإبداع والمثیر ، التنظیم أفراد في التأثیر

 التنظیمي دارة الصراعإ: إستراتیجیات المطلب الثالث
 هناك إستراتجیات یمكن إتباعها لحل الصراع على مستوى الأفراد والمنظمة.  

 الأول:إسترتیجیات حل الصراع بین الأفرادالفرع 
 هناك ثلاث استراتیجیات یمكن اتباعها للتعامل مع الصراع بین الافراد وهي:

 إستراتیجیة یخسر فیها جمیع أطراف الصراع: -1
 وتتمیز هذه الاستراتیجیة بأنها:

 لا تحقق لأحد من أطراف الصراع رغباته أو أهدافه الحقیقیة. -
 الحقیقیة للصراع على حالها.تبقى الأسباب  -

 إستراتیجیة یكسب فیها طرف ویخسر فیها طرف آخر: -3
 وتتمیزهذه الاستراتیجیة بالخصائص التالیة:

 تحقق لأحد أطراف الصراع رغباته على حساب رغبات أو اهداف الآخرین. -
 طالما أن جذور الصراع لم تحل ،فإن هناك احتمالا لتكراره في المستقبل. -

 سب فیها الجمیع:إستراتیجیة یك -2
 وتتمیز هذه الاستراتیجیة بأنها:

 م حل الصراع من منظور المصلحة المشتركة لاطرافه.تی -
تعتمد أسلوب مواجهة المشاكل معا ،ویعترف جمیع أطراف الصراع بأن هناك شیئا  -

 6 غیر سلیم یتعین الانتباه  إلیه.
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 الفرع الثاني:إستراتیجیات حل الصراع على مستوى المنظمة
یمكن تلخیص الاستراتیجیات المختلفة للتخفیف من حدة الصراع ومعالجة قبل أن ینعكس   

 بآثاره السلبیة الأداء التنظیمي فیما یلي:
 التجنب: إستراتیجیة -أ

في هذه الاستراتیجیة یعمد أحد أطراف الصراع أو أكثر في ان یبعد تركیزه عن الصراع او 
التغاضي عن اسباب الصراع في هذه ینسحب من مجابهة الطرف الآخر بمعنى 

 الاستراتیجیة یمكن استعمال العدید من الاسالیب لتجنب الصراعات وتشمل ما یلي:
 الإهمال:-1
یتم هنا تجاهل الموقف كله على أمل أن یتحسن الموقف بعد فترة من الزمن من تلقاء   

ا بمرور الزمن ،حیث نفسه ،ولكن یعاب علىهذا الاسلوب أنه یمكن معه ان یزداد الأمر سوء
 لم یتم تحدید مصادر واسالیب الصراع.

 الفصل الجسدي بین أطراف الصراع: -3
عن بعضها ،انطلاقا من أن انعدام  ویعني ذلك إبعاد الأفراد أو المجموعات المتصارعة  

التفاعل بین المجموعات یزیل الصراع، ولكن یؤخذ على هذا الأسلوب التأثیر السلبي على 
 في حالة درجة عالیة من الاعتمادیة بین الافراد والجماعات.المنظمة 

 7 التفاعل المحدود: -2
یسمح للافراد هنا بصورة محدودة من التفاعل ،حیث یتم ذلك في مواقف رسمیة فقط،مثل 

 الرسمیة التي یحدد لها جداول اعمال دقیقة وصارمة. الاجتماعات
 إستراتیجیة التهدئة: -ب

بمعنى تلطیف وتسكین الصراع عن طریق مواساة أطراف الصراع بغیة تهدئتهم وذلك عن 
المتصارعة ،وتعى هذه  الأطرافالعلاقات السلیمة بین  لإعادةطریق لغة مؤثرة 

الاسترتیجیة غلى كسب الوقت حتى تهذأ العواصف وانفعالات الاطراف المتصارعة 
 وتخف حدة الصراعات .
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  في هذا المجال: استخدامها وهناك أسلوبان یمن  

 التخفیف: -1
براز أوجه التوافق والمصالح المشتركة بین  ، الاختلافیتم التقلیل من شأن نقاط  وا 

الأطراف الصراع ،فمن الممكن أن یؤدي ذلك إلى أن تدرك أطراف الصراع انها لیست 
 ،بشكل كلي كما كانت تعتقد . الأهدافمتعارضة 

 التوفیق: -3
بین  لوب رابح تماما أو خاسر تماما ،حیث یتم تقدیم تنازلاتسالألا یوجد في هذا 

 .المتنافسةأطراف الصراع ،إذ یمكن تقسم الموارد موضوع الصراع بین المجموعات 
 القوة: استخدامإستراتیجیة  -ج
وقت ممكن بعد  بأسرعهو إداراة الصراعات التنظیمیة  الإستراتیجیةإن الهدف من هذه    

لى القوة لحسم الصراعات ،وتستخدم عالتعرف على مصادرها الحقیقیة ،حیث تتضمن اللجوء 
للحوار والاتفاق او  كأساسمشتركة یمكن استخدامها  أرضیةحینما لا توجد  الإستراتیجیةهذه 

 الصراع غیر متعاونة. أطرافحینما تكون 
 سلوبان أساسیان وهما :وفي هذه الاسترتیجیة یمكن الاعتماد على ا   
 تدخل السلطة: -1

بمعنى تدخل مسؤول اعلى  في مركز اقوى،حیث یتدخل هذا الأخیر لیأمر اطراف 
لا سیتم استعمال العقاب ،وقد یبعدالاطراف المتصارعة عن الموقف ویعینها  بانهائه ،وا 

 في وظائف اخرى او یتم استعمال انواع أسوأ من العقاب
 إستعمال السیاسة: -3

ا یتم التعامل مع الصراعات وفق هذا الأسلوب وذلك عن طریق إعادة توزیع القوى عادة م
 بین الأطراف المتصارعة.
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 إستراتیجیة المواجهة:-د
ویة الموقف بالاعتماد على معرفة الأسباب الحقیقیة قیتم فیها إدارة الصراعات القائمة وت   

من خلال مجموعة من الأسالیب التي  الإستراتیجیةللصراع والتركیز علیها وتطبق هذه 
 تستعمل كطرق المواجهة وتتمثل في:

 تبادل الموظفین: -1
أي زیادة الاتصال والتفاهم بین الجماعات المختلفة بتبادل العمال والموظفین لفترة من 

 الزمن ،والغرض من هذا الأسلوب هو معرفة واستیعاب وظیفة الطرف الآخر.
 الأهداف العلیا أهداف مشتركة: -3
وهي الأهداف ذات الأهمیة القصوى التي یطلب من الأفراد المتصارعة تركیز     -2

ببقاء  الأمراستمراریة المنظمة ،لانه حینما یتعلق  قاهتمامهم علیها بغرض تحقی
 أهمیة. لمنظمة ،ستصبح الخلافات بسیطة وأقواستمرار ال

 لحل المشاكل عن طریق المواجهة الرسمیة: الاجتماعاتأسلوب عقد  -2
لهذه الجماعات لتعرض وجهات نظرها  الغرض من هذا الأسلوب هو اتاحة الفرصة 

،وتبحث في الاختلافات بین وجهات النظر المطروحة وینصب النقاش في هذه 
 یجاد مختلف الحلول الممكنة لها.و االاجتماعات حول تحدید المشكلات 

 إسترتیجیة الوساطة: -ها
تمد على التدخل الصریح والمباشر بین الاطراف ودراسة بأنها تع الإستراتیجیةتعتمد هذه   

 الخلاف بدقة وعنایة . نقاط
 إستراتیجیة التحكیم: -ي
وافقة أطراف الصراع ، موهناك نوعان من التحكیم ،التحكیم الاختیاري یتم اللجوء إلیه ب  

 8 والتحكیم الاخباري یفرض بموجب القوانین والأنظمة.
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 إدارة الصراع التنظیمي:تقنیات المطلب الرابع
 من التقنیات التي یمكن إتباعها في ادارة الصراعات ما یلي:   
 الأهدافالأهداف العلیا:إن الحالات التي تؤدي للصراعات هي تعدد  أولویةالتأكید على  -1

الفرعیة ومحاولة إعطاء الأولویة لأهدافه الخاصة ففي مثل هذه الحالات یمكن أن تكون 
التأكید على وحدة التنظیم وعلى الهدف العام مما یساهم في توجیه  المعالجة من خلال

 أنظار الجمیع نحو الهدف العام.
العمل على تقلیل العلاقات فیما بین الوحدات الاداریة المختلفة التي یثور الصراع فیما  -3

 ها.لبینها نتیجة لتداخل عم
 ندرتها أحد أسباب الصراعاتالعمل على زیادة الموارد المتاحة أمام الجمیع والتي تعتبر  -2
 آلیات التشاور والاتصال ،والبحث عن القواسم المشتركة كوسیلة لحل المشاكل  اعتماد -2
إیجاد آلیات للظلم على مختلف المستویات أن من شان ذلك أن یخفف من الشعور  -5

 بالمرارة التي تتزاید في حالة انعدام هذه الوسائل
یتعرف كل موظف على طبیعة عمل الآخرین مما زیادة التفاعل بین الموظفین بحیث  -6

یزید من تفهمهم لأعمال بعضهم البعض ،ویقلل التناقض فیما بینهم ،كما أن أسلوب 
لبعضهم ظیفي ونقل الموظفین من دائرة لأخرى قد یساعد على زیادة تفهمهم و التناوب ال
 البعض .

یجاد حوافز للتعاون بین مختلف الدوائر  وأسستوحید معاییر التقییم  -2 توزیع المكافآت وا 
والأقسام ،بكل یمكن معه الحصول على الحوافز الجماعیة فهذا أسلوب یمكن معه تغلیب 

 العامة من الأهداف الخاصة . الأهداف
المتصارعة فهذا أسلوب یجبر مثل تلك الوحدات على البحث عن  الإداریةدمج الوحدات  -1

 ركة للتعایش.القواسم المشت
الحاسمة بحق  الإجراءاتممارسة الرئیس لسلطته الرئاسیة ،بحیث یتم اتخاذ  -2

 المتعارضین،والذین لدیهم أسبابهم الخاصة لذلك السلوك والتي لاعلاقة لها بالتنظیم.
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القیام بمسموحات تتصل بمستوى الرضى الوظیفي عند العاملین والتعرف على  -10
 مكن عمله لمعالجتها.المشاكل التي یشكون منها وما ی

الاهتمام  بوجود آلیات ثابتة للتعامل مع الصراعات ومن ذلك ایجاد اقسام او وحداته  -11
 اداریة تهتم بالتنسیق بین مختلف الدوائر مثل اللجان والمجالس .
یتوجب علیها ان تقوم بدور وكخلاصة لهذا المبحث یمكن القول ان الادارة في المنظمات 

الصراعات التنظیمیة ،حیث یقع على عاتقها القیام بالتشخیص الشامل  كبیر لادراة وتسویة
للموقف والبحث والدراسة المدققة والاتصال السلیم،حتى تستطیع التدخل في الوقت 

 9المناسب .
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 خلاصة الفصل: 
ینظر للصراعات التنظیمیة كثیرا بأنها ظاهرة غیر عادیة نتیجة لما تخلفه من آثار سلبیة 
وبالتالي یجب القضاء علیها ولو كان هذا ممكنا من الناحیة العملیة ،لما كان هناك 

الصراعات التنظیمیة ولحسن أو لسوء الحظ فان التناقضات او  إدارةضرورة للجدل حول 
 الأسبابانیة موجودة في كافة المستویات ،نتیجة العدید من الاختلافات ظاهرة انس

بداعبناء  أدواتبسبل اداة الصراعات حتى تكون  الإلمامویترتب على كل هذا ضرورة   وا 
 بدل ان تكون أدوات تدمیر وهدم.

ومن المهارات اللازمة التي یجب على القائمین بإدارة الصراعات تعلمها هي مهارات    
قامةوالتفاوض  إقناعالواقع ومهارات  التعایش مع هذا الروابط حول بعض القواسم  وا 

 في المنظمة . الأطرافالمشتركة بین جمیع 
المتجدرة في  الأفرادحلول لصراعات  إیجادالصراعات التنظیمیة لابد أولا من  ولإدارة
اللقاءات بین جمیع الأطراف ولاسیما المتصارعة  إثارةونفوسهم ثم العمل على  أذهانهم

 یة للصراع.قالحقی الأسبابمنها  من اجل خلق ثقافة الحوار والنقاش من اجل معرفة 
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 التهمیش:
 122ص 3001،مصر،  مرك  تطوویر الاداء والتنمیةمهارة ادارة الصراع محمد عبد الغني حسن هلال، -1
  350،ص3002،دار الشروق للنشر والتوزیع ،الاردن،الطبعة الرابعة ،التظیميالسلون محمد القریوتي، -3
 313،صمرجع سبق ذكرهمحمد عبد الغني حسن هلال ، -2
 112،ص1222،دار وائل للنشر والتوزیع،الأردننالتطور التنظیميموسى اللوزي، -2
 311،ص مرجع سبق ذكره محمد عبد الغني حسن هلال ، -5
 323،السعودیة،صالتنظیمي والأداء معهد الادارة العامةالسلون جعفر ابو القاسم أحمد، -6
 360،ص مرجع سبق ذكره محمد قاسم القریوتي ، -2
 112،ص مرجع سبق ذكره موسى اللوزي ، -1
 136،صمرجع سبق ذكرهموسى اللوزي ، -2
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  الدراسة. بيانات تفريغ وتحليل 
 الجداول البسيطة:

 يوضح نوع المبحوثين :(1جدول رقم )ال
 النسبة التكرار النوع
 %38 83 ذكور
 %83 22 إناث

 %066 36 المجموع

وهذا راجع  % 83ذكور بينما نسبة الإناث تقدر ب  %38يتضح من الجدول أعلاه أن نسبة 
 ذات طابع صناعي وتجاري لطبيعة المؤسسة كونها 

 

 يوضح سن المبحوثين :(2جدول رقم )ال

 النسبة التكرار السن
23-82 83 38% 
88-83 60 01% 
83-22 68 61% 
 %03 06 فما فوق  22

 %066 36 المحموع

نعم 
85%

لا
15%

يوضح نوع المبحوثين:1الشكل رقم 
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سنة  82إلى  23العمال الذين تتراوح أعمارهم ما بين  نلاحظ من خلال هذا الجدول أن نسبة
وهذا دلالة على ارتفاع نسبة الشباب في المؤسسة مما يساهم في زيادة النشاط  %38تقدر ب 

على  إيجاباداخل المؤسسة حيث يرفع الروح المعنوية ويحسن العلاقات الاجتماعية مما ينعكس 
وتليها نسبة  %03فما فوق تقدر ب: 22سنهم الذين العاملين ،بينما نجد أن نسبة العمال  أداء

الذين وأخيرا نسبة العمال  %01سنة والمقدرة بـ  83-88تتراوح أعمارهم ما بين العمال الذين 
 %1سنة نسبة  22إلى  83تتراوح أعمارهم ما بين 

 
 يوضح المستوى التعليمي للمبحوثين (:3جدول رقم )ال

 النسبة التكرار المستوى التعليمي
 %62 60 ابتدائي
 %68 62 متوسط
 %28 02 ثانوي 

 %32 28 جامعي
 %066 36 المحموع

مما  %32يتضح من خلال الجدول أن أعلى نسبة من العمال ذوي مستوى جامعي والمقدرة ب 
المؤسسة على نسبة كبيرة من العمال ذوي المستوى المرتفع ما يرفع من  يدل على إحتواء

اسلوب التخاطب بين العمال مما يجعل تبادل الرسائل سلسا بالتالي يتحقق التفاهم،بينما العمال 

نعم 
85%

لا
15%

يوضح سن المبحوثين:2الشكل رقم 
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ثم تليها نسبة العمال ذوي المستوى المتوسط  %28ذوي المستوى الثانوي فتقدر نسبتهم ب 
 وهي نسب قليلة مقتصرة على أعوان الأمن . %2تقدر بـ ثم الابتدائي و  %8بنسبة 

 
 يوضح الخبرة المهنية للمبحوثين (:4جدول رقم )ال

 النسبة التكرار الخبرة المهنية 
 %36 83 سنوات 1اقل من 

 %03 06 سنوات 06-1من 
 %28 02 سنوات 06أكثر من 
 %066 36 المحموع

سنوات والمقدرة  1نلاحظ من خلال هذا الجدول أن أغلب العمال ذوي خبرة مهنية أقل من 
 .% 03سنوات نسبة  06ثم يليها نسبة العمال ذوي الخبرة المهنية من  %36بـ

نعم 
85%

لا
15%

يوضح المستوى التعليمي : 3الشكل رقم 
للمبحوثين
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 آليات تعامل الإتصال الداخلي مع المبحوثين المحور الأول :
 يوضح كيفية وصول المعلومة داخل المؤسسة (:5جدول رقم )ال

 النسبة التكرار الاجابة
 %21 88 الهاتف

 %80 20 الاتصال المباشر
 %00 21 تعليمات وأوامر

 %08 03 الفاكس
 %06 08 لوحة الإعلانات

 %62 2 أخرى 
 %066 080 المجموع

الاتصال المباشر يتضح من خلال الجدول أن وصول المعلومة داخل المؤسسة تتم من خلال 
وهذا راجع إلى طبيعة العلاقة بين الإدارة والعاملين التي تعتمد على نظام الاتصال  %80بنسبة 

وصول المعلومة عبر الهاتف بين عمال المصلحة والمسؤول المباشر )رئيس المصلحة( ثم يليه 
ب وهي نس %00ثم وصول المعلومة عن طريق التعليمات والأوامر بنسبة  %21بنسبة 

متقاربة حيث تتوقف كيفية وصول المعلومة على نوعية التعليمات أما بالنسبة لوصول المعلومة 
وذلك لاستخدامه في تبادل الملفات بين المؤسسة والدوائر  %08عبر الفاكس فتقدر نسبتها بـ 

نعم 
85%

لا
15%

نيوضح الخبرة المهنية للمبحوثي: 4الشكل رقم 
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والتي  %06نسبة  الإعلاناتالتابعة لها مع وزارة السكن ثم يليها وصول المعلومة عبر لوحة 
 .الخعلى القرارات والمناقصات ... إعلاناتهاقتصر ت

إذ تتميز هذه الوسائل بمزايا وعيوب يجب إدراكها لذلك من الضروري اختيار انسب وسيلة التي 
تكون لها قدرة على إيصال المعلومات بجودة عالية للافراد ،ومراعاة الوسيلة الأنسب والتي 

ن الاتصال المباشر أكثر الوسائل فاعلية وتأثيرا ، ونستنتج  أتضمن وصول الرسائل الاتصالية 
بمعنى ما  في الجمهور لان الاتصال بين المرسل والمستقبل يكون عادة مباشر، أي وجها لوجه،

يريد أن يقول وما يريد ان يعطيه للمرسل من انطباع يتحقق في لحظات أو دقائق معدودة 
 وبسرعة .

 
 

 يوضح كيف يكون التواصل مع الزملاء دخل المؤسسة (:6الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة 
 %066 36 بسهولة 

 
 بصعوبة

 

 %66 66 حسابات مهنية 
 %66 66 الإداري اعتبارات المنصب 

 %66 66 أخرى 
 %066 36 المجموع

نعم 
85%

لا
15%

يوضح كيفية وصول المعلومة :5شكل رقم 
داخل المؤسسة 
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 %066بنسبة يتضح من الجدول أعلاه أن جميع العاملين يتواصلون مع زملائهم بسهولة وذلك 
وهذا دلالة على سهولة تحويل الرسائل الاتصالية في إطار العمل بين العمال مما يسمح 

بتحسين العلاقات بين العمال والتفاعل فيما بينهم وهذا ينعكس على المناخ التنظيمي للمؤسسة 
 اذ يحدث التواصل بسهولة خارج المسارات الرسمية المحددة للاتصال في المنظمة اذ يحقق.

اهدافا قد تنشأ لسعي العاملين أو تعرضهم لمشاكل مشتركة ،لتحقيق أهداف مشتركة أو إشباع 
 حاجات مشتركة كما أنه يمكن للإدارة أن تستفيد منه لتحقيق أهدافها. 

 
 

 يوضح كيف يكون تواصل العمال مع الرئيس في العمل (:7الجدول )
 النسبة التكرار الإجابة 

 %32 13 بشكل شخصي ومباشر 
 %03 00 الهاتف
 %066 33 المجموع

ؤول المباشر( حيث يوضح الجدول أعلاه كيفية تواصل العمال مع الرئيس في العمل )المس
تتم بشكل شخصي ومباشر وهذا ما يؤكده الجدول رقم  % 32نلاحظ أن نسبة كبيرة وتقدر ب 

( حيث أن المعلومة تصل بشكل مباشر من الرئيس إلى المرؤوس وهذا ما يفعل قنوات 1)
الاتصال ويفتحها وبالتالي يتم التنسيق المطلوب والانسجام بين الرئيس والمرؤوس مع ضمان 

نعم 
85%

لا
15%

يوضح كيف يكون التواصل مع الزملاء :6شكل رقم 
دخل المؤسسة 
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هذه شبكة من شبكات الاتصال الداخلي وتسمى  ،وتعتبرفي العمل والازدواجيةعدم التداخل 
بشبكة النجمة ويمكن لأي شخص الاتصال مع شخص آخر بجون أي قيود باستخدام جميع 

من العاملين يتواصلون مع الرئيس عبر الهاتف  %03بينما نجد أن نسبة  قنوات الاتصال،
امه في تلقي الأوامر أيضا باعتباره وسيلة مدعمة للاتصال الشخصي والمباشر حيث يتم استخد

 .الإعلامالبسيطة أو بغرض 

 
 

 يوضح كيفية التعامل في حال وقوع سوء تفاهم بين العمال داخل المؤسسة (:8دول رقم )جال
 النسبة التكرار الإجابة

 %2 68 يرفع إلى الإدارة العليا
 %83 21 يرفع إلى رئيس المصلحة

 %10 26 يعالج بطريقة ودية 
 %066 33 المجموع

يتضح من خلال الجدول أعلاه أن التعامل في حالة وقوع سوء تفاهم بين العمال داخل المؤسسة 
وهذا راجع إلى طبيعة العلاقات بن العاملين التي تتميز  %10نسبة بيعالج بطريقة ودية 

 بالمرونة متخطية حدود 

نعم 
85%

لا
15%

يوضح كيف يكون تواصل العمال مع :7شكل رقم 
الرئيس في العمل
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،إذ يحـدث هـذا السلطة وهذا ما يفسـر وجـود اتصـال غيـر رسـمي بنسـبة لا بـأس بهـا فـي المؤسسـة
الاتصال خارج المسارات الرسمية المحددة للاتصال في المنظمـة التـي لايمكـن إغفالـه مـن طـرف 

مــن العمــال يرفعونــه  %83بينمــا ، يحقــق أهــدافا لا تتفــق وأهــداف الاتصــالات الرســمية إذالإدارة 
 %2.20نسـبة  أنكمـا نجـد إلى رئيس المصلحة وذلك في حالة وقوع صراع لا يمكن التحكم فيه 

العليـــا وهــي نســبة قليلـــة وذلــك بســبب الصـــرامة الكبيــرة فـــي  الإدارة إلــىفقــط مــن العمـــال يرفعونــه 
 الرقابة وقلة المرونة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

نعم 
85%

لا
15%

ء يوضح كيفية التعامل في حال وقوع سو:8شكل رقم
تفاهم بين العمال داخل المؤسسة
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المحور الثاني: إتجاهات الموظفين حول نجاعة فعالية الاتصال الداخلي في ادارة الصراع 
 التنظيمي

 مواجهة الصراعات الوظيفيةيوضح هل تتجنب الادارة  (:9الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %82.21 26 دائما
 %23.33 20 أحيانا
 %26.03 08 نادرا 

 %066 32 المجموع

يتضــــح مــــن خــــلال الجــــدول الموضــــح أعــــلاه أن الإدارة أحيانــــا مــــا تتجنــــب مواجهــــة الصــــراعات 
حـين أجـاب الـبعض فـي  تكرار،فـي 20بــ %23.33الوظيفية داخل المؤسسة وذلك نسـبة تقـدر بــ 

كمــــا نجــــد أن نســــبة  %82.21دائمــــا تعمــــل علــــى تجنــــب مواجهــــة الصــــراعات بنســــبة  الإدارةأن 
أنــــه نـــادرا مــــا تعمـــل إدارة المؤسســــة علـــى تجنــــب مواجهـــة الصــــراع  اعتبـــرواضـــعيفة مـــن العمــــال 

ى أحيانـا مـا تعمـل علـ الوظيفي ،وعليه نلاحظ من خلال هـذا الجـدول أن الإدارة داخـل المؤسسـة 
،وقــد تســتخدم الادارة وهــذا أســلوب مــن أســاليب التعامــل مــع الصــراع التنظيمــي مواجهـة أي صــراع 

أسلوب التجنب إذ قـد يكـون التجنـب أنسـب نمـط لحـل الصـراع وذلـك مـن خـلال سـلوك يجمـع بـين 
التشــدد وعــدم التعــاون وتعتمــد هــذه الاســتراتيجية بشــكل عــام علــى تجاهــل الصــراع وأســبابه، ومــن 

لممكن اسـتخدامها الفصـل الجسـدي بـين الاطـراف ،بمعنـى ابعـاد مجموعـات متصـارعة الأساليب ا
 عن بعضها.
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 يوضح أسباب الصراع داخل المؤسسة (:11الجدول رقم )

 النسبة التكرار الإجابة 
 %22 22 المنافسة 

 %20 20 نقص الخبرة 
 %22 22 تداخل المهام

 %08 08 مشاكل شخصية 
 %62 62 أخرى 

 %066 066 المجموع

( أن مــن أســباب الصــراع بــين العمــال داخــل المؤسســة كــان 00نلاحــظ مــن خــلال الجــدول رقــم )
راجــع لتــداخل المهــام بــين العمــال داخــل المؤسســة كــان راجــع لتــداخل المهــام بــين العمــال ،وذلــك 

تــتم بيــنهم  التــيالمنافســة  إلــىبتكــرار ،فــي حــين يرجــع الســبب الثــاني 22بـــ  %22ب  ربنســبة تقــد
تكــرار ،كــذلك بســبب نقــص الخبــرة فيمــا 22ب  %22فــي إطــار الأداء الــوظيفي بنســبة تقــدر ب 

بــ  %08بينهم ،ثم تليها المشاكل الشخصية التـي اعتبـرت مـن أسـباب الصـراع بـين العمـال بنسـبة 
 . %2أخرى لحدوث الصراع فيما بينهم بنسبة تكرار ،وفي الأخير كان للعمال أسباب  08

لتمســك كــل  أكبــراذ تعتبــر تعــدد الواجبــات وتــداخل المهــام واخــتلاف الوظــائف يــؤدي الــى احتمــال 
ممـا يوجـد احتماليـة بـروز  ووجود إمكانية أن يـؤدي تنـاقض العامـة للتنظـيم، بأهدافه الخاصة، فرد

 صراعات.

نعم 
85%

لا
15%

يوضح هل تتجنب الادارة مواجهة :9شكل رقم 
الصراعات الوظيفية
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 يوضح هل يعمل الاتصال الداخلي على تقليل الصراع بين العمال (:11الجدول رقم )
 النسبة التكرار الإجابة
 %22.22 28 دائما
 %20.26 31 أحيانا
 %63.82 04 نادرا 

 %066 33 المجموع

الداخلي أحيانا ما يعمل على تقليل الصراع  الاتصال( أن 00يتضح لنا من خلال الجدول رقم )
تكرار في حين أجاب البعض أن  80بـ %20.26بين العمال داخل المؤسسة بنسبة تقدر بـ

،إلا أن  %22.22دائما على تقليل الصراع بين العمال نسبة تقدر بـ يعملالداخلي  الاتصال
 وذلكأن الاتصال الداخلي نادرا ما يعمل على تقليل الصراع داخل المؤسسة  اعتبرواالبعض 
 تكرارات . 2بـ %3.82بنسبة 

لصراع والتقليل من إذ يتجسد الاتصال الداخلي في عدة وسائل التي تمكن الإدارة من تشخيص ا
حدته:وهي أنظمة الشكاوي التي تشجع العاملين على التعبير عن شكاويهم وتساؤلاتهم ومشاكل 

 ،ويستخدمعملهم وبجانب هذا تضمن الإدارة إعطاء فرصة للعاملين  للاستماع إلى تساؤلاتهم
أيضا أنظمة المقابلات حيث تقوم المنظمات باستخدام المقابلات كوسيلة لامتصاص مشاعر 

نعم 
85%

لا
15%

يوضح أسباب الصراع داخل :10شكل رقم 
المؤسسة
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الغضب لحل المشاكل،وكذا إجراء بحوث ميدانية توزيع استمارات الاستقصاء حيث يتم توزيع 
الاستمارات على الأفراد والأقسام التي يعتقد أنها تعاني من مشاكل واختلافات معينة للكشف 

   ت.عن الصراعا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نعم 
85%

لا
15%

يوضح هل يعمل الاتصال الداخلي على :11شكل رقم 
تقليل الصراع بين العمال 
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 يوضح طرق حل الصراع داخل المؤسسة من طرف الإدارة (:12الجدول رقم )

 النسبة التكرار الاجابة                   التكرار
تعتمد 
 أسلوب

 المقابلة     
 بين 

   الطرفين

 %28 23 (0المرتبة ) 
 %26 22 (2المرتبة )
 %02 63 (8المرتبة )
 %61 68 (2المرتبة )

 %066 36 المجموع
تعتمد أسلوب 

      التسوية
 بين 

 الطرفين  

 26 88% 
 %26 22 (2المرتبة )
 %22 08 (8المرتبة )
 %61 68 (2المرتبة )

 %066 36 المجموع
تعتمد أسلوب 

اصدار الأوامر 
 لانهاء الصراع

 %06 63 (0المرتبة )
 %06 63 (2المرتبة )
 %03 00 (8المرتبة )
 %32 83 (2المرتبة )

 %066 36 المجموع
عقد إجتماعات 

 وندوات
 %08 63 (0المرتبة )
 %06 63 (2المرتبة )
 %23 20 (8المرتبة )
 %23 03 (2المرتبة )

 %066 36 المجموع
 
 



 الفصل الرابع :                                                         الإطار التطبيقي للدراسة
 

 

1
0
4

 

لحل الصراع داخل أن أسلوب المقابلة بين الطرفين كطريقة  أعلاه نلاحظمن خلال الجدول 
ثم تلتها في المرتبة الثانية أسلوب %28المرتبة الأولى بنسبة قدرت بـ المؤسسة قد احتلت 

أسلوب عقد الاجتماعات وجاءت في المرتبة الثالثة  %88التسوية بين الطرفين بنسبة قدرت بـ 
في حين جاء أسلوب إصدار الأوامر لإنهاء الصراع في آخر  % 08والندوات بنسبة قدرت بـ 
 ا حسب اختبار المبحوثين وكذلك يعود لعدة أسباب منها :وهذ %06مرتبة بنسبة قدرت ب 

طبيعة العلاقات بين العاملين التي تتميز بالمرونة والسلاسة متحدية حدود السلطة هذا  -
 راجع إلى وجود اتصال غير رسمي بنسبة كبيرة في المؤسسة.

دول رقم كما يوضح لنا الج %32ارتفاع نسبة العمال ذوي المستوى الجامعي والمقدرة بـ  -
( هذا ما يدل على احتواء المؤسسة على نسبة كبيرة من العمال ذوي المستوى المرتفع 8)

   .ما يرفع مستوى أسلوب التخاطب بين العمال مما يجعل تبادل الرسائل جيد

 
 
 
 
 
 
 
 

نعم 
85%

لا
15%

يوضح طرق حل الصراع داخل المؤسسة :12شكل رقم 
من طرف الإدارة 
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 يوضح هل الاتصال كفيل بحل الصراع التنظيمي داخل المؤسسة (:13الجدول رقم )
 النسبة التكرار الاجابة

 %38.88 83 نعم
 %06 63 لا 

 %23 03 إلى حد ما
 %066 36 المجموع

( أن أغلبية المبحوثين أن الاتصال الداخلي كفيل بحل 08نلاحظ من خلال الجدول رقم )
تكرار ،بينما الأقلية من  83بـ  %38.88بنسبة تقدر بـ المؤسسة، وذلكالصراع التنظيمي داخل 

 أي العمال داخل المؤسسة أجابوا أنه إلى حد ما الاتصال الداخلي كفيل بحل الصراع  المبحوثين
 الاتصالتكرار ،بينما أجابت نسبة قليلة من المبحوثين بأن  03بـ %23التنظيمي وذلك بنسبة 

من  %06الداخلي ليس كفيل بحل الصراع التنظيمي داخل المؤسسة وذلك بنسبة قدرت ب 
 تكرارات . 3أصل 

وذلك راجع الى داخل المؤسسة  تنظيميالداخلي كفيل بحل الصراع ال الاتصالوعليه نلاحظ أن 
مراحلها ومعرفة أطرافها  أولىدوره الفعال في تشخيص هذا الصراع وتحديد نطاق المشكلة في 

.وذلك عن  لتكاليف والاقتصاد في الوقتاومسبباتها وتقليل الجهود المبذولة مع تخفيض في 
يد أسباب الصراع ومعرفة مشاعر أطرافه، التوصل إلى التكامل في أفكار الأطراف طريق تحد

المتصارعة ،التوصل إلى حلول حقيقية يمكن ان تدعم من قبل أطراف الصراع.لأن الحلول 
المؤقتة لن تحترم من قبل أطراف الصراع لأنها لا تعالج أسباب الصراع ،ومحاولة إعادة توجيه 

 تواترات الأفراد.
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 المحور الثالث: تققيم الاتصال الداخلي في حل الصراع التنظيمي

يوضح أساليب الاتصال التي تستخدم في حال حدوث  صراع بين  (:14الجدول رقم )
 الموظفين 

 النسبة التكرار الإجابة
 %30 22 محادثة شخصية 

 %22 03 اجتماعات
 %03 02 العليا بالإدارةالاتصال 
 %66 66 أخرى أساليب 
 %066 32 المجموع

( انه من أهم أساليب الصراع التي تستخدم في حالة حدوث 02يتبين لنا من خلال الجدول رقم )
 % 30الصراع بين الموظفين داخل المؤسسة تتمثل في المحادثة الشخصية وذلك بنسبة قدرت بـ

من أساليب  تكرار ،وتأتي في المرتبة الثانية الاجتماعات التي اعتبرها العمال 22من خلال 
تكرار ،في حين  03بـ  %22الصراع التي تستخدم لمواجهة حدوث الصراعات وذلك بنسبة 

العليا من أقل الأساليب الصراع المعتمدة  بالإدارةالاتصال  أناعتبر  الأقلية من المبحوثين 
وعليه نستنتج أنه من أهم أساليب الصراع التي تستخدم داخل المؤسسة في  % 03وذلك بنسبة 

 هو أسلوب المحادثة الشخصية . حالة حدوث صراعات بين الموظفين

نعم 
85%

لا
15%

يوضح هل الاتصال كفيل بحل الصراع :13شكل رقم 
التنظيمي داخل المؤسسة 
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حيث تعبر أسلوب من الوسائل المباشرة والتي تتميز بالفاعلية والتأثير في الموظفين لأن 
 الاتصال بين المرسل والمستقبل يكون عادة مباشر وذلك لشرح وجهات النظر وتحديد المهام .

 
 يوضح هل تلعب خلية الاتصال دورا هاما في حل الصراع بين الموظفين (:15الجدول رقم )

 النسبة التكرار الإجابة
 %36 48 نعم
 %26 12 لا 

 %066 36 المجموع

داخل  الاتصال( ومن خلال إجابات المبحوثين أن خلية 01يتضح من خلال الجدول رقم )
 36المؤسسة تلعب دورا هاما في حل الصراع بين الموظفين والتي سجلت أعلى نسبة قدرت بـ

المبحوثين في ان خلية الاتصال لا تلعب دور هام تكرار في حين أجابت الأقلية من  23بـ  %
 تكرار . 02من خلال  %26في حل الصراع وذلك بنسبة قدرت بـ
تلعب دورا هاما في حل الصراع بين الموظفين  الاتصالوعليه نلاحظ من الجدول أن خلية 

هناك  إذوذلك عن طريق إتباعها عدة استراتيجيات لحل الصراع على مستوى الأفراد والمنظمة ،
يخسر فيها جميع أطراف  إستراتيجية ثلاث استراتيجيات يمكن إتباعها على مستوى الفرد :

ستراتيجية يكسب فيها الصراع  ،إستراتيجية يكسب فيها طرف ويخسر فيها طرف آخر،وا 
حيث تعمل خلية الاتصال على اعتمادها على عدة استراتيجيات الجميع.وعلى مستوى المنظمة 

نعم 
85%

لا
15%

في يوضح أساليب الاتصال التي تستخدم:14شكل رقم 
حال حدوث  صراع بين الموظفين 
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ستراتيجية التهدئة، منها إستراتيجية ستراتيجية الوساطة  التجنب وا  ستراتيجية استخدام القوة، وا  وا 
ستراتيجية التحكيم.   بين العمال،وا 

 

 

 

 

 

 

يوضح هل يعتبر ضعف الاتصال بين الموظفين كفيل بخلق صراع فيما  (:16الجدول رقم )
 بينهم 

 النسبة التكرار الإجابة
 %38.88 18 نعم
 %00.33 63 لا 

 %066 36 المجموع

بين المبحوثين كفيل بخلق الصراع  الاتصال( أن ضعف 03يتبين لنا من خلال الجدول رقم )
فيما أجاب الأقلية من المبحوثين في أن ضعف الاتصال  % 33.88بينهم وذلك بنسبة قدرت بـ

 بين الموظفين ليس كفيل بخلق صراع فيما بينهم.
داخل المؤسسة لها أهمية كبيرة بحيث يؤدي ضعف الاتصال بين  وعليه نستنتج بأن الاتصال

ونقص فعالية الاتصال بين الأفراد والأقسام والإدارات داخل المنظمة يؤدي إلى أن  الموظفين
المعلومات الخاصة باتخاذ القرارات تكون غير متوفرة بالشكل المطلوب وبالتالي تكون القرارات 

اقض وتعدد الواجبات الإدارية في التنظيم و اختلاف وظائفها متباينة مما يحدث نوع من التن
مما يوجد احتمالية بروز صراعات يؤدي إلى احتمالات أكبر لتمسك كل عامل بأهدافه الخاصة 

نعم 
85%

لا
15%

يوضح هل تلعب خلية الاتصال دورا هاما في:15شكل رقم 
حل الصراع بين الموظفين
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وضعف الاتصال يؤدي ايضا إلى تفاوت المعايير المتبعة في تقييم الأداء وتحديد 
أوعدم وضوح المسؤوليات في الهيكل المكافآت،ونقص الاتصال ينتج عنه غموض الدور 

   إلى نقص المعلومات وكثرة الإشاعات وهذا كفيل بخلق صراع فيما بينهم .التنظيمي 

 
 يوضح هل تواصل الموظفين في مجال العمل فقط يؤدي الى صراع فيما بينهم (:17الجدول رقم)

 النسبة التكرار                   الإجابة
 %03 00 نعم
 %83 22 لا

 %21 23 أحيانا
 %066 36 المجموع

نلاحظ خلال الجدول الموضح أعلاه أن نسب إجابة المبحوثين إلى أن تواصل الموظفين في 
 تكرار ،في 23ب %21مجال العمل يؤدي أحيانا إلى حدوث صراع فيما بينهم وذلك بنسبة 

حين يرى البعض بأن التواصل في مجال العمل ليس بالضرورة أن يؤدي إلى حدوث صراع 
تكرار أما نسبة ضعيفة من المبحوثين اعتبروا أن تواصل  22ب % 83بنسبة قدرت ب 

 .تكرار 00بـ   %03الموظفين في مجال العمل يؤدي إلى الصراع فيما بينهم ،وذلك نسبة 
إلى حدوث صراع فيما وعليه نستنتج بأن التواصل بين الموظفين داخل العمل أحيانا ما يؤدي 

حيث ان شيوع ظاهرة اعتمادية التداخل في علاقات العمل بين الأقسام المختلفة أو بين بينهم.

نعم 
85%

لا
15%

ين يوضح هل يعتبر ضعف الاتصال ب:16شكل رقم 
الموظفين كفيل بخلق صراع فيما بينهم 
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فيما بينهم وحاجة كل منها للآخر في الآداء الفني أو الخدمي،غالبا ما يؤدي إلى  العاملين 
دة احتمال حدوث الصراع حيث ان اعتماد كل قسم على قسم آخر أو كل عامل على عامل زيا

عن  الأقسامآخر في المنظمة يعد مصدرا للصراع ، وبالعكس كلما زادت درجة استقلال 
 فان احتمال حدوث ظاهرة الصراع يكون محدود. بعضها،

 
 يوضح هل يعتبر توفر قنوات الاتصال الداخلي كعامل رئيسي في العمل  (:18الجدول رقم) 

 النسبة التكرار الإجابة
 %31 51 نعم
 %01 60 لا 

 %066 36 المجموع

يتضح من خلال الجدول الموضح أعلاه أن توفر قنوات الاتصال الداخلي بعد عاملا رئيسيا في 
تكرار ،في حين اعتبر الأقلية القليلة من المبحوثين أنه 10 بـ  %31العمل وذلك بسبب قدرت بـ

 لا يعتبر توفر قنوات الاتصال الداخلي عاملا رئيسيا في العمل .
، حيث يستخدم داخلي يعتبر عاملا هاما في العملتوفر قنوات الاتصال ال أنوعليه نستنتج 

ما نعتبر أن أشكال وكقنوات تنظيمية لتبادل المعلومات بين أجزاء المكونة للمنظمة 
الاتصال)اتصالات صاعدة،ونازلة،جانبية،أفقية( هي بمثابة قنوات الاتصال الفعالة ،والتي يمكن 
حصرها في ثلاثة أنواع رئيسية الاتصال الفردي ،التنظيمي أو الوظيفي و الجماهيري،إذ تحول 

نعم 
85%

لا
15%

يوضح هل تواصل الموظفين في مجال :17شكل رقم 
العمل فقط يؤدي الى صراع فيما بينهم
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لفة. وهي أكثر من الرسائل الاتصالية في إطار عمل التنظيم والوظائف ووحدات المؤسسة المخت
ضرورية لإحداث تنسيق المطلوب والانسجام بين مختلف الأقسام والإدارات وضمان عدم 

 وهذا ما يعتبر عامل رئيسي في العمل ..التداخل لتحقيق التكامل

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

نعم 
85%

لا
15%

يوضح هل يعتبر توفر قنوات الاتصال الداخلي :18شكل رقم 
كعامل رئيسي في العمل
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 الجداول المركبة:
 المحور الأول: آليات تعامل الاتصال الداخلي مع الصراع التنظيمي

 يوضح كيفية وصول المعلومات داخل المؤسسة (:19رقم)الجدول 
 

               
 الإجابة                  

 
 المتغيرات

 عندما تتواصل مع زملائك داخل المؤسسة هل يكون ذلك 
 بسهولة

 
 المجموع بصعوبة

اعتبارات  حساسيات مهنية
 المنصب
 الاداري 

 التكرار أخرى 
 النسبة

 التكرار
 

 النسبة التكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار النسبة

 %38 38 66% 66 66% 66 66% 66 %38 83 ذكر نوعال

 %83 22 66% 66 66% 66 66% 66 83% 22 انثى

 %066 60 66% 66 66% 66 66% 66 066% 36 المجموع

 
 
 السن

28-32 83 %38 66 %66 66 %66 66 %66 38 38% 

33-37 60 %01 66 %66 66 %66 66 %66 09 01% 
38-42 68 %61 66 %66 66 %66 66 %66 03 61% 

 %03 10 66% 66 66% 66 66% 06 03% 06 42اكثر من
 %066 60 66% 66 66% 66 66% 66 066% 36 المجموع

 
 المستوى 

 %62 01 66% 66 00% 66 00% 00 62% 60 ابتدائي

 68% 02 66% 66 66% 66 00% 00 68% 62 متوسط
 %28.8 14 66% 66 66% 66 66% 66 28% 02 ثانوي 
 %32 43 66% 66 66% 66 66% 66 32% 28 جامعي

 %066 60 66% 66 66% 66 66% 60 066% 36 المجموع
 
 
 السن

 60% 36 66% 66 66% 66 66% 66 36% 83 5أقل من 
 %03 10 66% 66 66% 66 66% 66 03% 06 11-5من

أكثر 
 11من

02 %28 66 %66 66 %66 66 %66 14 28% 

 %066 60 66% 66 66% 66 66% 66 066% 36 المجموع
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يتضح من هذا الجدول ان تواصل العمال مع زملائهم داخل المؤسسة يكون بسهولة وذلك 
( اما بالنسبة لمتغير الجنس فنلاحظ ان نسبة الذكور 2حسب الجدول رقم ) %066بنسبة 

 أعمارهماما حسب متغير السن فنلاحظ ان العمال الذين  %38والمقدرة ب الإناثتفوق نسبة 
بينما الجامعيين فتقدر نسبتهم  %38سنة هم اكبر نسبة والمقدرة بـ 82و  23تتراوح بين 

يرون ان التواصل داخل المؤسسة مع زملائهم يتم بسهولة وحسب متغير الخبرة  %32بـ
صل مع زملائهم يتم بسهولة تقدر سنوات الذين يرون ان التوا 1المهنية فالعمال اقل من 

 %36نسبتهم بـ
وبهذا نستنتج  عدم وجود حساسيات مهنية او اعتبارات للمنصب الاداري وهذا ما يفسر 
سلاسة اتصال العمال فيما بينهم داخل المؤسسة وذلك راجع لتنوع الوسائل الاتصالية في 

 المؤسسة.
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 يوضح كيفية التعامل في حال وقوع سوء تفاهم بين العمال داخل المؤسسة (:21الجدول رقم)
               

 الإجابة                  
 

 المتغيرات

 في حالة وقوع سوء تفاهم بين العمال
 المجموع يعالج بطريقة ودية يرفع الى رئيس المصلحة يرفع الى الادرة العليا

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 61.36% 22 83.28% 23 26.13% 02 %2.02 62 ذكر نوعال

 38.23% 23 26.31% 02 03.03% 00 00.23% 60 انثى

 100% 68 59% 40 37% 25 04.41% 03 المجموع      

 
 

 السن

28-32 01 %01.47 17 %25 27 %39.70 45 %66.17 

33-37 01 %01.47 02 %02.94 08 %11.76 11 %16.17 

38-42 00 %00 01 %1.47 01 %01.47 02 %02.94 
 14.70% 10 05.88% 04 7.35% 05 1.47% 01  42اكثر من

 100% 68 59% 40 37% 25 04.41% 03 المجموع     

 
 المستوى 

 1.47% 01 01.47% 01 00% 00 00% 66 ابتدائي

 02.94% 02 %01.47 01 01.47% 01 00% 00 متوسط

 25% 17 13.23% 09 10.29% 07 01.47% 01 ثانوي 

 70.58% 48 42.64% 29 25% 17 02.94% 02 جامعي

 100% 68 59% 40 37% 25 04.41% 03 المجموع     

 57.35% 39 35.29% 24 20.58% 14 01.47% 01 5أقل من  

 19.11% 13 13.23% 09 05.88% 04 00% 00 11-5من

 23.52% 16 10.29% 07 10.29% 07 02.94% 02 11أكثر من

 100% 68 59% 40 37% 25 04.41% 03 المجموع      

يتضح من خلال الجدول انه في حالة وقوع سوء تفاهم بين العمال فاكبر نسبة حسب متغير 
 %0.23ترفع الى رئيس المصلحة بينما  %21تعالج ايضا بطريقة ودية و  %80.36السن 

بالنسبة لجميع الاعمار ترفع الى الادارة وذلك بنسب متساوية اما حسب المستوى التعليمي 
فنلاحظ ان اكبر نسبة من العمال ذوي المستوى الثانوي والجامعي يعالجون سوء التفاهم 

من  %21بطريقة ودية ثم تليها المستوى الابتدائي والمتوسط بنسب متقاربة ثم نلاحظ ان 



 الفصل الرابع :                                                         الإطار التطبيقي للدراسة
 

 

1
1
5

 

 1ين يعالجون سوء التفاهم بطريقة ودية حسب العمال ذوي الخبرة اقل من العمال الجامعي
 سنوات.

( الذي يوضح سهولة الاتصال بين 00وهذا ما يفسر ما توصلنا اليه في الجدول السابق )
 العمال داخل المؤسسة وعدم وجود حساسيات مهنية.

 المحور الثاني: اتجاهات الموظفين حول نجاعة وفعالية الاتصال الداخلي في ادارة الصراع التنظيمي 
 الاتصال الداخلي يعمل على تقليل الصراع بين العمالأن هل يوضح  (:21الجدول رقم)
               

 الإجابة                  
 

 المتغيرات

 الصراع بين العمالهل الاتصال الداخلي يعمل على تقليل 
 المجموع نادرا أحيانا دائما

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 63.49% 40 %2.33 03 26.98% 17 31.74% 26 ذكر نوعال

 36.50% 23 %0.13 01 22.22% 14 12.69% 63 انثى

 100% 63 %3.82 04 20.26% 31 44.44% 23 المجموع

 
 

 السن

28-32 03 %26.98 21 %88.88 02 8.03% 40 %63.49% 

33-37 68 %4.46 06 %60.12 01 0.13% 10 %15.87 
38-42 62 %3.17 01 %60.13 00 66% 03 %4.76 

 15.87% 10 %0.13 01 62.33% 03 9.52% 63  42اكثر من
 100% 63 %3.82 04 20.26% 31 44.44% 23 المجموع     

 
 المستوى 

 1.58% 01 %66 00 60.13% 01 00% 66 ابتدائي

 3.17% 02 %66 00 60.13% 01 1.58% 60 متوسط
 25.39% 16 %8.03 02 60.12% 06 12.69% 63 ثانوي 

 69.84% 44 %8.03 02 83.16% 23 30.15% 00 جامعي

 100% 63 %3.82 04 20.26% 31 44.44% 23 المجموع     
 60.31% 38 %8.03 02 82.02% 22 22.22% 14 5أقل من  

 15.87% 10 %66 00 63.80% 05 07.93% 05 11-5من
 23.8% 15 %8.03 02 63.82% 04 14.28% 09 11أكثر من

 100% 63 %3.82 04 20.26% 31 44.44% 28 المجموع    
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أن الاتصال داخل المؤسسة يعمل على  نوعيتبين من خلال هذا الجدول حسب متغير ال
 تقليل الصراع بين العمال أحيانا بسبب مقاربة بين الإناث والذكور ثم تليها نسبة قليلة .

( يرون أن 83-23متغير السن فنلاحظ أن العمال الذين تتراوح أعمارهم بين )أما حسب 
وحسب متغير  %88.88لى تقليل الصراع بين العمال بنسبة الاتصال الداخلي يعمل ع
أن الاتصال الداخلي يعمل على  من الجامعيين  يرون  %83.16المستوى التعليمي نجد أنه 

 تقليل الصراع بين العمال أحيانا و تليها دائما ثم نادرا ونفس الشيء بالنسبة للخبرة المهنية.
وبهذا نستنتج أن الاتصال الداخلي يجد حلولا لمختلف الصراعات كما يسهل عملية   

ت قد تأثر على التواصل لإيجاد الحلول في الكثير من الأحيان مما يقلل حدوث مناوشا
 الاصطدامات.العمل داخل المؤسسة ويقلل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الرابع :                                                         الإطار التطبيقي للدراسة
 

 

1
1
7

 

 هل الاتصال الداخلي كفيل بحل الصراع داخل المؤسسةيوضح (:22الجدول رقم)
 هل ترى أن الاتصال الداخلي كفيل بحل الصراع داخل المؤسسة 

 المجموع إلى حد ما لا نعم
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 61.66% 37 11.66% 07 05% 03 %21 23 ذكر نوعال

 38.33% 23 15% 09 05% 03 03.88% 00 انثى

 100% 60 27% 16 10% 06 38.88% 83 المجموع      

 
 

 السن

28-32 21 %20.33 02 %03.33 11 %18.33 38 %63.33 

33-37 62 %3.33 02 %03.33 03 %05 09 %15 
38-42 62 %8.88 00 %00 01 %1.66 03 %05 

 16.66% 10 1.66% 01 03.33% 02 00.33% 63  42اكثر من

 100% 60 27% 16 10% 06 38.88% 83 المجموع     

 
 المستوى 

 1.66% 01 1.66% 01 00% 00 00% 66 ابتدائي
 3.33% 02 %66 00 00% 00 8.88% 62 متوسط
 20% 12 1.66% 01 03.33% 02 01% 60 ثانوي 

 75% 45 23.33% 14 6.66% 04 21% 23 جامعي

 100% 60 27% 16 10% 06 38.88% 83 المجموع     

 60% 36 16.66% 10 3.33% 02 26% 22 5أقل من  
 16.66% 10 8.33% 05 01.66% 01 3.33% 62 11-5من

 23.33% 14 1.66% 01 05% 03 03.33% 06 11أكثر من

 100% 60 27% 16 10% 06 38.88% 83 المجموع      

 
أن الاتصال الداخلي كفيل بحل الصراع  نوعيتضح من خلال الجدول حسب متغير ال

التنظيمي داخل المؤسسة بنسب متقاربة بين الذكور والاناث اما بالنسبة لمتغير السن فنلاحظ 
يرون انه يحل الصراع التنظيمي  82-23ان اعلى نسبة من العمال تتراوح اعمارهم بين 

يل بحل الصراعات فهي اما العمال الذين يرون انه غير كف %20.33داخل المؤسسة بنسبة 
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اما بالنسبة لمتغير المستوى  %8.88نسبة قليلة ومتساوية بين جميع الاعمار والمقدرة ب 
 التعليمي والخبرة المهنية فاغلبهم يرون انه كفيل بحل الصراعات.

وذلك راجع الى كون الاتصال الداخلي كفيل بحل الصراعات بطريقة ودية بين العمال لانه 
ار ويمنح الموظفين المعلومات اللازمة لحل الصراع كما انه وسيلة لتبادل يفتح طريق للحو 

الافكار والاراء كما يساهم في تقوية العلاقات بين العمال والتقليل من المشاكل وتقريب 
 (03وجهات النظر وبالتالي فهو يعمل على تقليل الحساسية المهنية وهذا ما يؤكده الجدول )
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 المحور الثالث: تقييم الاتصال الداخلي في حل الصراع التنظيمي
 خلية الاتصال دورا هاما في حل  الصراع بين العماللهل يوضح  (:23الجدول رقم)
               

 الإجابة                  
 

 المتغيرات

 هل تلعب خلية الاتصال دورا هاما في حل  الصراع بين العمال
 المجموع لا دائما

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %38.88 38 15% 09 %23.88 20 ذكر النوع

 %83.33 22 05% 03 80.33% 00 انثى

 %066 60 20% 12 36% 23 المجموع

 
 
 السن

28-32 88 %11 05 %8.33 38 38.88% 

33-37 63 %00.33 02 %3.33 09 01% 
38-42 62 %8.88 01 %1.66 03 61% 

 %03.33 10 6.66% 04 06% 63 42اكثر من
 %066 60 20% 12 36% 23 المجموع

 
 المستوى 

 %0.33 01 00% 00 0.33% 60 ابتدائي

 %3.33 02 00% 00 68.88% 62 متوسط
 %28.88 14 6.66% 04 03.33% 06 ثانوي 
 %71.66 43 13.33% 08 13.88% 81 جامعي

 %100 60 20% 12 36% 23 المجموع
 60% 36 8.33% 05 10.33% 80 5أقل من  

 %16.66 10 1.66% 01 01% 60 11-5من
 %23.33 14 10% 06 08.88% 63 11أكثر من

 %066 60 20% 12 36% 23 المجموع

ان الاتصـــــال داخـــــل المؤسســـــة يعمـــــل  نـــــوعيتبـــــين مـــــن خـــــلال هـــــذا الجـــــدول حســـــب متغيـــــر ال
علـــــى تقليـــــل الصـــــراع بـــــين العمـــــال احيانـــــا بنســـــب متقاربـــــة بـــــين الانـــــاث والـــــذكور، ثـــــم يليهـــــا 

 قليلة.دائما ثم نادرا بنسبة 
( 82-23امـــــــا حســـــــب متغيـــــــر الســـــــن فـــــــنلاحظ ان العمـــــــال الـــــــذين تتـــــــراوح اعمـــــــارهم بـــــــين )

 %88.88عمــــــال بنســــــبة يــــــرون ان الاتصــــــال الــــــداخلي يعمــــــل علــــــى تقليــــــل الصــــــراع بــــــين ال
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ــــــــــر المســــــــــتوى التعليمــــــــــي نجــــــــــد ان  ــــــــــرون ان  %83.16وحســــــــــب متغي مــــــــــن الجــــــــــامعيين ي
الاتصـــــال الـــــداخلي يعمـــــل علـــــى تقليـــــل الصـــــراع بـــــين العمـــــل احيانـــــا وتليهـــــا دائمـــــا ،ثـــــم نـــــادرا 

 ،ونفس الشيء بالنسبة للخبرة المهنية.
وبهـــــذا نســـــتنتج ان الاتصـــــال الـــــداخلي يجـــــد حلـــــولا لمختلـــــف الصـــــراعات كمـــــا يســـــهل عمليـــــة 
التواصـــــل لايجـــــاد الحلـــــول فـــــي الكثيـــــر مـــــن الاحـــــيلن ممـــــا يقلـــــل حـــــدوث مناوشـــــات قـــــد تـــــأثر 

 على العمل داخل المؤسسة ويقلل الاصطدامات. 
 عملهل توفر قنوات الاتصال الداخلي عاملا رئيسيا في اليوضح (:24الجدول رقم)
               

 الإجابة                  
 

 المتغيرات

 العمل قنوات الاتصال الداخلي عاملا رئيسيا في توفر يعتبر هل
 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %38.88 38 08.88% 63 %16 86 ذكر نوعال

 %83.33 22 60.33% 60 81% 20 انثى

 %066 60 01% 60 31% 10 المجموع       

 
 

 السن

28-32 82 %13.33 62 %63.33 38 38.88% 

33-37 62 %3.33 61 %63.33 09 01% 
38-42 68 %61 66 %66 03 61% 

 %03.33 10 66% 06 03.33% 06  42اكثر من
 %066 60 01% 60 31% 10 المجموع      

 
 المستوى 

 %0.33 01 00% 00 0.33% 60 ابتدائي

 %3.33 02 00% 00 68.88% 62 متوسط
 %28.88 14 61% 08 03.88% 00 ثانوي 

 %71.66 43 06% 03 30.33% 83 جامعي

 %100 60 01% 60 31% 10 المجموع     
 60% 36 8.33% 05 10.33% 80 5أقل من  

 %16.66 10 1.66% 01 01% 60 11-5من
 %23.33 14 61% 68 03.88% 00 11أكثر من

 %066 60 01% 60 31% 10 المجموع     
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نلاحظ من خلال هذا الجدول ان قنوات الاتصال الداخلي عاملا رئيسيا في العمل حيث 
اما بخصوص متغير السن فجاءت اجابة المبحوثين الذين  %16جاءت فيها نسبة الذكور 
وحسب متغير الخبرة فقدرت نسبة  %03.33بنسبة تقدر بـ 22تتجاوز اعمارهم اكثر من 

 إلىوهذا راجع الى استخدام المؤسسة  %10.33سنوات ب  1من  الأقلالمبحوثين  إجابة
جديدة  أشكالالمكونة لها اذ تعطي  الأجزاءقنوات تنظيمية لتبادل المعلومات بين مختلف 

للاتصال داخل المؤسسة اذ هناك نوعية من الاتصال الرسمي والغير الرسمي بينهما 
قنوات الاتصال المستعملة  أنواعوكلها تستجيب الى  وأفقيةاتصالات صاعدة ونازلة وجانبية 

تقانولان التنسيق في العمل يحتاج الى قنوات اتصال حتى يؤدى العمل ببراعة  ويزيد من  وا 
 أمروظفين وتنوع مستوياتهم يخلق جو من المنافسة والشفافية والمصداقية في فاعلية الم

لا تحجب المعلومة ولا تترك  لأنهاالعمل وتقريب وجهات النظر للوصول الى حل عملي 
 وهذا ما يساهم في ترقية المؤسسة. للإشاعةمجالا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الرابع :                                                         الإطار التطبيقي للدراسة
 

 

1
2
2

 

 نتائج الدراسة:
 النتائج الجزئية: -1

 النتائج المتعلقة بالمحور الأول :آليات التعامل مع الاتصال الداخلي مع الصراع التنظيمي.
 علـى دلالـة وهـذا يسـهولة زملائهـم مـع يتواصـلون  العـاملين جميـع أن النتـائج تبـين

 فــي الإتصــالية الرســائل تحويــل وهذادلالــة علــى ســيولة %066وذلــك بنســبة  ســهولة
 فيمـا التفاعـل وتحسـين العمـال بـين العلاقـات تحسـين إلـى يـؤدي مـا وهـذا العمـل إطـار
 .بينهم

 إلــى الــرئيس مــن ومباشــر شخصــي بشــكل المعلومــات إيصــال أن تبــين بينمــا
 والانسـجام المطلـوب التنسـيق يـتم وبالتـالي ويفتحهـا الاتصـال قنـوات يفعـل المرؤوسـين

مــا وجــدناه  وهــذا. العمــل فــي والازدواجيــة تــداخل المنــ ويحــد والمــرؤوس الــرئيس بــين
 .%80بنسبة 

 %10بنسـبة  وديـة بطريقـة بيـنهم الواقـع الصـراع يعـالجون  العمـال معظـم أن يبـين كمـا
 حـدود متخطيــة بالمرونــة تتميــز التــي الشخصــية العلاقــات طبيعــة إلــى  راجــع وهـذا

 .المؤسسة في رسمي غير اتصال وجود يفسر ما هذا السلطة

الموظفين حول نجاعة وفعالية الاتصال الداخلي  حور الثاني:اتجاهاتمالنتائج المتعلقة بال
 في ادراة الصراع.
ـــــــائج ان  ـــــــى مواجهـــــــة الصـــــــراعات  الإدارةتبـــــــين النت ـــــــا مـــــــا تعمـــــــل عل داخـــــــل المؤسســـــــة أحيان

المــــوظفين فرصــــة لحلــــه ولكــــي لايــــؤثر  لإعطــــاءوهــــذا راجــــع  %23.33بنســــبة  الوظيفيــــة
 على سير المؤسسة ووحدة نظامها العام.

ـــــــنهم  أســـــــبابتبـــــــين كـــــــذلك ان  ـــــــداخل المهـــــــام فيمـــــــا بي ـــــــى ت ـــــــين العمـــــــال راجـــــــع ال الصـــــــراع ب
 %22وهذا ما وجدناه بنسبة والمنافسة في العمل والمشاكل الشخصية 

وهذا ما وجدناه بنسبة أن الإتصال الداخلي يعمل على تقليل الصراع بين العمال بينما تبين 
وهذا راجع لخلقه جو مفاهمة جيد ويوضح وجهات النظر في حال وقوع صراع  22.22%

 وتوفير المعلومات اللازمة لبعض الانشغالات والمشاكل .
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كمــــــا تبــــــين أن الاتصــــــال الــــــداخلي كفيــــــل بحــــــل الصــــــراع التنظيمــــــي داخــــــل المؤسســــــة وبــــــين 
 . %38.88إذ كان ذلك بنسبة تقدر بـ  العمال

الثالااااااث : تقاااااايم الاتصااااااال الااااااداخلي فااااااي حاااااال الصااااااراع النتااااااائج المتعلقااااااة بااااااالمحور 
 التنظيمي.

ــــــة  ــــــي حال ــــــي تســــــتخدم داخــــــل المؤسســــــة ف ــــــائج أن مــــــن اهــــــم أســــــاليب الصــــــراع الت ــــــين النت تب
إذ وجـــــــدناه بنســـــــبة حـــــــدوث صـــــــراعات بـــــــين المـــــــوظفين هـــــــو أســـــــلوب المحادثـــــــة الشخصـــــــية 

 من المبحوثين الذين أجابو على هذا . 30%

دورا هامـــــــا فـــــــي حـــــــل الصـــــــراع بـــــــين المـــــــوظفين داخـــــــل تبـــــــين أن خليـــــــة الاتصـــــــال تلعـــــــب و 
 .%36حيث سجلت بأعلى نسبة قدرت بـ  المؤسسة

كمــــا تبــــين بــــأن الاتصــــال داخــــل المؤسســــة لــــه أهميــــة كبيــــرة بحيــــث يــــؤدي ضــــعف الاتصــــال 
 .%33.88وهذا ما وجدناه بنسبة  الى خلق صراع فيما بينهم

يــــــؤدي إلــــــى حــــــدوث صــــــراع  تبــــــين أن التواصــــــل بــــــين المــــــوظفين داخــــــل العمــــــل أحيانــــــا مــــــاو 
 .% 21وهذا قدر بنسبة  فيما بينهم

كمــــــا تبــــــين أن تــــــوفر قنــــــوات الاتصــــــال الــــــداخلي تعتبــــــر عــــــاملا هامــــــا ورئيســــــيا فــــــي العمــــــل 
لانهــــــا تخلــــــق جــــــو مــــــن المنافســــــة وتقريــــــب وجهــــــات النظــــــر للوصــــــول .%31وذلــــــك بنســــــبة 

 إلى حل عملي .
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 النتائج العامة:
ــــي التعامــــل مــــع الصــــراع هــــو ســــهولة  ــــي تســــتخدمها الاتصــــال ف ــــات الت ــــى أن الآلي توصــــلنا إل
ـــــين العـــــاملين وزملائهـــــم ويضـــــاف إليهـــــا أن الإتصـــــال بشـــــكل شخصـــــي ومباشـــــر  التواصـــــل ب
يفعــــــل قنــــــوات الاتصــــــال وبالتــــــالي يــــــتم التنســــــيق والانســــــجام المطلــــــوب ويحــــــد مــــــن التــــــداخل 

التـــــــي يســـــــتخدمها الاتصـــــــال الـــــــداخلي هـــــــو  والازدواجيـــــــة فـــــــي العمل،كمـــــــا ان مـــــــن الآليـــــــات
 معالجة الصراع بطريقة ودية .

ــــــداخل المهــــــام فيمــــــا بيــــــنهم والمنافســــــة فــــــي  ــــــى ت أن أســــــباب الصــــــراع بــــــين العمــــــال راجــــــع إل
ـــــين العمـــــال والاتصـــــال الـــــداخلي يعمـــــل  العمـــــل كمـــــا أن مـــــن أســـــبابه المشـــــاكل الشخصـــــية ب

 مال.على تقليل الصراع وكفيل بحله داخل المؤسسة وبين الع
لخليــــــة الاتصــــــال دور هــــــام فــــــي حــــــل الصــــــراع بــــــين المــــــوظفين داخــــــل المؤسســــــة وان تــــــوفر 
تقـــــان وتفـــــادي التوقـــــع  قنـــــوات الاتصـــــال يـــــؤدي إلـــــى التنســـــيق وذلـــــك لتأديـــــة العمـــــل ببراعـــــة وا 
والجمـــــود ذلـــــك لان لكـــــل فكـــــرة فكـــــرة مضـــــادة وان الصـــــراع بينهمـــــا يـــــؤدي إلـــــى ظهـــــور فكـــــرة 

 جديدة وهو التغيير بنفسه 
تصــــال الــــداخلي الفعـــــال يمنــــع الوصـــــول إلــــى تطـــــور الصــــراع الـــــى مرحلــــة الاربـــــاك أو أن الا

ـــــــى الوجهـــــــة  الايجابيـــــــةتعطيـــــــل العمـــــــل كمـــــــا تســـــــتفيد الادارة مـــــــن الصـــــــراعات  وتوجيههـــــــا إل
 الصحيحة.
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 الىىىلا لوءعىىىسءع ىىىلالاءعىىى ءاتصىىىللا ءالاتصىىىل علىىىوء ىىىسبء ىىىلءأىىى  ء  ىىىس ء  ء

لا ىىى ءال    ىىىغءسالتىىىوءتمىىىسلء ىىىىق ء  لىىىىاء لىىىوءت  وىىى ء عىىىلا ءءاأىىى وغءس وىىىاءاأىىى وغ

ء اأىىىىى :ءالاتصىىىىىللوغعىىىىىمنءال    ىىىىىغءنءسوتقىىىىىس ء ىىىىى ء لىىىىى ءالم لصىىىىىاءال قس ىىىىىغءللم لوىىىىىغء

 وئىىىغءالاتصىىىل ءلس ءتي ىىىو ء هءع صىىىاء  يىىىلءسو  أىىى ءء ثىىىانءنسأىىىولغنءاأىىىللغءن أىىىت   ن

 ءصىىىلعلءس ىىىل ءاتصىىىل  لىىىوءعىىىللاء  ىىىسالاء ع يىىىلءالاتصىىىل ءالاأىىى وءسالىىىمهءوتقىىىس ء ىىى ء

ل ىىىى ء يىىىىلءفىىىىوءع لوىىىىغء وءس ىىىى ء ىىىىو ءالسأىىىىلئ ءالتىىىىوءوىىىىت ءالتم ف ىىىىوءنساتصىىىىل ء وىىىىاءاأىىىى

الاتصىىىىىل ءالىىىىىلا لوءعىىىىىوءالسأىىىىىلئ ءالاعس وىىىىىغءسأىىىىى موغء صىىىىىاوغءسسأىىىىىلئ ء  لىىىىىىالانق لء

تىىىت ق ءفوىىى ءىىىىاسمء ألأىىىوغء  يىىىلءالث ىىىغءفىىىوءال صىىىلاءنال مافىىىغءالتل ىىىغء لل ملس ىىىل ءن  ء

ل سئىىى ءلتس وىىى ءالاأىىىللغءسو   ىىىوء  ءالسقىىى ءاءا ت ىىىلاتقىىىس ءالاأىىىللغءال قتس ىىىغء ليس ىىىغءن

ءتت   ءالاأللغءالصاا غءسالصلقء

س ىىىىللا  ء ىىىى ءالىىىىىاسمءال ت ق ىىىىغءفىىىىوءالم لوىىىىغءالاتصىىىىللوغء لاء  ىىىى ءقىىىىلءتت لليىىىىلء

 مسقىىىىل ء  يىىىىلء ىىىى ءالمسائىىىى ءال ات مىىىىغءلل اأىىىى ءسال تل ىىىىوءس ىىىى ءالمسائىىىى ءال ات مىىىىغء

غء لل  ىىىىللاءس  ىىىىا ءعسائىىىى ء ات مىىىىء لل اأىىىى ء  ىىىىلءالمسائىىىى ءالأىىىىوقسلس وغءسالاولوسلس وىىىىغن

 للاأىىىللغءسعلتىىى ءال مسقىىىل ءقىىىلءتتأىىى تءفىىىوء يىىىساءصىىىااعل ء ىىىو ءال أىىىتسول ءالالااوىىىغء

الأمىىىىاا ءءغء عىىىىلا لصىىىىاالاء علقىىىىال  تللىىىىغءسء ىىىى ء عىىىى ءال صىىىىلئاءالتىىىىوءوتأىىىى ء يىىىىلءا

ال تصىىىلاعغءس وىىىلللاء أىىى غءالتىىىستاء  ىىىلءوىىىعلهء لىىىوء ىىىاس ء ىىىىلمءعىىىلائوءنسعىىىماءالصىىىاالاء

الاتصىىىىللا ءاللا لوىىىىغءعىىىىمنءالأ وىىىىالاءعىىىىوء لأىىىىيلءءالت  و ىىىوءالىىىىمهءوتسلىىىىلء ىىىىاابء مسقىىىىل 

   ىىىغءاتصىىىللوغء  ق ىىىغءتأىىىوانءال ىىىت ق ءفىىىوء  ىىىل ءعلتىىى ءالصىىىااعل ء مء ىىىلءتىىى ءس ىىى ء 

سعىىىماء ىىىلءتىىى ءالتسصىىى ء لوىىى ءفىىىوء مىىىلاءتم و ىىىوءلللااأىىىغء  وىىى ءقل ىىى ء ىىى ء عىىى ءءستىىىلوان

ء تلئ يلء:

أن الآلياااااتي التااااا  تتااااات التت التماااااتا  ااااا  التلتلاااااي لااااا  المااااا ا   ااااا  تااااات ل  الت اماااااي  ااااا ن 
بشاااااايي ش مااااااا   لبتشااااااا  ي لااااااي   ااااااا اي التماااااااتا  التماااااااتااللااااااتلم ن   ليضتااااااا   ي اااااات   ل تااااااات أن 

يلااااات ان لااااان   بتلتااااتل   ااااات  الت تااااا ط  ال تااااا ت  الللمااااا ا  ي اااااا لااااان التااااااا ي  ال ا ا يااااا   ااااا  الللاااااي 
 التت التمتا الاا م     للتل   الم ا  بل يق   اي  .الآليتي الت  يتت 

أن أتااااابتا المااااا ا   ااااا ن الللاااااتا  ا ااااا   لااااان تااااااا ي اللتااااات   يلااااات   ااااا ت   الل ت تااااا   ااااا  الللاااااي 
يلااااات أن لااااان أتااااابتبي اللشاااااتلي الش ماااااي   ااااا ن الللاااااتا  التماااااتا الااااااا م  يللاااااي  مااااان تقم اااااي المااااا ا  

  ي  ي ب مي اا ي اللؤتت   ب ن الللتا.
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التمااااتا ا    اااات   اااا   ااااي الماااا ا   اااا ن اللاااا ن  ن اا ااااي اللؤتتاااا   ان تاااا      اااا اي  ل مياااا 
تقااااتن  ت ااااتات الت  التمااااتا  ااااؤات  لاااان الت تاااا ط   اااا   ال لاااا ا ذلااااأ لن ق ذلااااأ لت اياااا  الللااااي    ا اااا   ا 

 للي  ي ة  ي ة ل تاة  ان الم ا     تلت  ؤات  لن نت    ي ة  ا اة     التغ       تي 

ا م  ال لااااااتا يل اااااا  ال ماااااا ا  لاااااان تلاااااا   الماااااا ا  الاااااان ل  ماااااا  ال بااااااتأ أ  أن التمااااااتا الااااااا
   ت يت  ت   تتت  لن ال  ت  الم ي  . يلت تتت  ا الاا ة لن الم ا تي تلل ي الللي 

  ااااا   ااااا ت  تتاااااي ال تاااااتضه التااااا  تااااا  الت ماااااي  ل تااااات يليااااان لااااا   الشااااايتليتي التتليااااا  التااااا   اااااا 
 :ت تح آ ت ت  ا اة لما اتتي اللتتق مي  

تي اللقت ياااااا  التاااااا    تتاااااا    الماااااا ا  الت نيلاااااا  اا ااااااي اللؤتتاااااا اااااااللي ااااااتي اللتلاااااا   لاااااات ا  
ء؟أ  ي ال قل  ال تتت  لاى الشبتا بل تمف لتت يتتي ال تلت ي   ال تمتاي   الثقت ي 



 
 

 

قائمة 

 المراجع



 قائمة المراجع

 

 الكتب: -1

 ا  أمووووول ش , عمووووو     ووووول     الإتصااااادا الإوالإع مالإ   ااااا  أبوووووة مووووو       ووووو   -
 .28 ص8002

البحااااال ال:  ااااا  :  تهم اااااي هوماتاااااي م ه ااااادل بي ذةقووووول   بوووووو ا، ة   ووووو ة     -
 .288  ص  8022   ا  ا,فك  علم ة  ة  ةز ة      ل    

ا,ع بووووووون  ا         كتبوووووووش ا,  ت ووووووو  شااااااابصدل ا تصااااااادا أفووووووو، عبوووووووو    وووووووة    -
 48 ص8002

 نااااد أ م ه اااادل ب البحاااال  ب وووون   وووونف،   موووول     ي وووول     وووو   عووووم     -
 .  228  ص  8000   ا  ا, فلء ,عم  ة ا,تةزي      ل     ال:   

 ةا,تةزيوووووووو  ا     , عموووووووو  ا, مموووووووو   ا,تعظم وووووووون  ا   و ي ا,موووووووو ة     وووووووو  زاهوووووووو  -
 888 ص8002

 أمووووووووول ش ا,  ويوووووووووش  ا   ا يوووووووووشا  ةا,عظ يووووووووول، ا,تعظم ووووووووون      ا,مووووووووو ة  مووووووووول   -
 268 ص8002   ا     , عم 

إوالإةال ؤ  اااااادل الإ   نااااااس ، هن ااااااد  مه اااااادل ب  ،موووووو نل     وووووو   وووووول   -
 222 ص8022  ل       ا  ا, مو   , عم  ةا,تةزي  القندوة

 مووووووو ةكن عفمووووووون  ووووووو    ا,تعظم ووووووون ا,  م  ا,مووووووو ة   بووووووو   لب  نووووووو   ووووووولن   -
 ا, ل عمش ا,ق  ا، ا, ا  ,تنةي 

  ا,موووولزة ي   نظااااملإ تي نقااا   تكد اااا    الإ ااا ل الت:اااادا  ووون فوووعب ا,ز بوووون   -
 22 ص8002ا      

ا تصاااااادا القناااااادوع  اااااا  ال ؤ  اااااادل  مل وووووو     وووووون أ  وووووو   بوووووو  ا,وووووو       -
 222 ص8006  ا  ا, ل    ا      التلإبمنس



الإتصاااااااادا م م ااااااااد  ي ،  اااااااا ل  بوووووووول ي    وووووووو  مووووووووع ش    وووووووو  ة   وووووووو ة    -
  ا, كتوووووووووووو  ا, وووووووووووول عن ا, وووووووووووو و    ا مووووووووووووكع  يش    النظلإيااااااااااااس م التي  اااااااااااا 

 222 ص2222
ه ااااااائ م بااااااادو  البحااااااال فلن وووووووش  وووووووةع  ووووووولب    و فووووووو،   ووووووون  فل وووووووش  -

  8008   كتبووووووووش ة نبعووووووووش ا مووووووووعل، ا,فعمووووووووش  ا مووووووووكع  يش    وووووووو   ال:  اااااااا 
 .22ص

أمووووووووووول ش    ووووووووووول  ا  ااااااااااا   مالحااااااااااالإب،  م اااااااااااد  ا,فهووووووووووو   ةمووووووووووو،   ووووووووووون   -
 281 ص8028 
  ا, وووووووزء  مالت:ووناااااااس الح بناااااااس الإ ااااااا   التن ااااااامع    ووووووو  موووووووع   بووووووو اهم      -

 26 ص8008ا ةل ا,كت   ا,ع  مش ا,قله   
 ا, ل عووووووووووووووووووووووووووووش ا,تعظم وووووووووووووووووووووووووووون  ا  م نل  ا,موووووووووووووووووووووووووووو ة  مووووووووووووووووووووووووووووعو     وووووووووووووووووووووووووووو  -

 242 ص8004ا,  و       
   وووول,  ا,كتوووو  البحاااال ال:  اااا   اااا  الولإا اااادل الإ   نااااس   وووو   بوووو  ا,  ووووو    -

 .48-42  ص ص 8000, عّم  ةا,تةزي   
 ةائوووووووو  ا   وووووووولل  ا  ا  ا   فوووووووون ا,تعظم وووووووون ا,ع مل  ا,موووووووو ة  موووووووو  ل     ووووووووة  -

 .464 ص8008ةا,تةزي   , عم 
، ا تصاااادا الت:اااادا ،  ااااو   ا ااااتلإات     اااا مص    وووونفن    ووووة  أبووووة بكوووو  -

  ا,وووووو ا  ا, ل عمووووووش  ا مووووووكع  يش   اااااا  الحناااااادة ما   اااااادا ل ااااااموة ال:  اااااادل 
 12 ص8002

 ةا ز ووووووول، ا, ووووووو ا، أ  ووووووو    ا   بعووووووون  ووووووو ةا  ا,عمل ووووووو           وووووووة   عووووووو  -
 , عم   ل   ا   لل  ا  ةضغةط

سمجا عيرررر اا ديرررراسماسم اتا ررررا الاتصااااي الااااةاا     اااا ناصررررقاسميا،رررر  ا  -

 ااااا45 ص1122 سمجزسئق 

  ا, اموووووش   تن ناااااس  هااااادلإال ا تصااااادا مالقنااااادوة ا والإياااااسهلمووووو    ووووو ي  ضووووول   -
 62 ص8002ا      

 



 ال   ل: -2
 8004ا,ع بن ا,قووووووووله        الإ اااااااا   ال ح اااااااا ، لإؤنااااااااس   ااااااااتق  نس مووووووووك ي  بوووووووو  ا,  ووووووووو   -

 21 ص

 ال ذصلإال: -3
   ووووذك    ق  ووووش ,عووووو  وملإ ا تصاااادا الااااوا     اااا  ت اااا  لإ ال ؤ  ااااس ال و نااااسةفوووولء    عمفوووو  -

مووووهل   ا, لمووووت  فوووون ا,ع ووووة  ا,ت ل يووووش  ت  وووووصص تمووووةي  ا, وووو  ل،   ل عووووش قل وووو ي   بووووولب  
 .14-2  ص ص8028ة ق ش  

التنظن ااا ،  اااذصلإة  قو اااس لن ااا  شاااهدوة   اااد  س ا تصااادا  ااا  إوالإة الصااالإا  موووع    م وووش   -
  ت  وووووصص   ا   ا   ووووولل ا موووووت اتو مش   ل عوووووش أك ووووون   عووووو  ال د اااااتلإ  ااااا    ااااام  الت ااااا  لإ

 .22-22ا, لج  ا,بةي    ص ص 
   وووووذك    ق  وووووش إوالإة الصااااالإا  مهعلإ اااااد   ااااا  اللإمااااا  الااااامظنت  ل :اااااد   لعووووة  ا,ووووو و   مووووو ن   -

 ا   ا   ووووووولل   ل عوووووووش ا, زائووووووو   ,عوووووووو  موووووووهل   ا, ل موووووووتو  فووووووون   وووووووة  ا,تمووووووووو   ت  وووووووصص  
 .280-8  ص ص8002

    اموووووش  و اعموووووش  الإ بدلإيااااادل التماااااد نس ال:لإبناااااس الما ااااا  مالي ااااام  ،هل,وووووش  مووووو ل و  بغووووو ا ي -
 22 ص8002ا, كت  ا, ل عن ا,  و   ا مكع  يش    قل عش 
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