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الحمد الله عزّ وجلّ الذي وفّقنا لإتمام هذا البحث العلمي

وأمدّنا بالصحة والعافية والعزيمة

فيهالحمد الله حمدا كثيرا طيّبا مباركا 

نتقدم بالشكر للأستاذة التي أشرفت على إنجاز هذه 
على كل ما قدّمته لنا من توجيهات "ميلاط صبرينة"المذكرة 

ساهمت في إثراء وتدعيم موضوع دراستنا من مختلف 
.جوانبها

كما نتقدّم بالشكر الجزيل إلى اللجنة التي ستقوم بتقييم 
.ومناقشة هذا العمل



إهداء
الذي بنعمته تتم الصالحات أخیرا تحقق حلم التخرج لطالما انتظرت الحمد الله 

هذا الیوم كي أرى الفخر والسعادة في عیني أمي وأبي، وها أنا الیوم أهدي 
تخرجي إلى أبي الحنون كل الاحترام والتقدیر لأجلك یا من كافحت لأجلنا 

البذور ونظرت لإسعادنا كي تخدمنا ودقت ألوان الشقاء كي تربینا فزرعت 
وها أنت تجني الثمار

إلى أمي الغالیة

زینب، زهرة، "إلى كل إخوتي وأفراد عائلتي أخص بالذكر كتاكیت العائلة 
"كوثر هدیل، سندس عبد الرحمن، داوود

إلى جیراني وكل أحبابي



إهداء
لطالما انتظرت الحمد الله الذي بنعمته تتم الصالحات أخیرا تحقق حلم التخرج 

هذا الیوم كي أرى الفخر والسعادة في عیني أمي وأبي، وها أنا الیوم أهدي 
تخرجي إلى أبي الحنون أطال االله في عمره كل الاحترام والتقدیر لأجلك یا 

من كافحت لأجلنا ونظرت لإسعادنا كي تخدمنا ودقت ألوان الشقاء كي تربینا 
فزرعت البذور وها أنت تجني الثمار

ى أمي الغالیة أطال االله في عمرهاإل

التي كانت السند لي طوال مشوار دراستي

إلى كل إخوتي وأفراد عائلتي صالح، شهیناز 

وكتاكیت البیت

"سندس، أمین، نسرین، وأنس وأیوب"

إلى جیراني وكل أحبابي
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ملخص

:الدراسةملخص

ت دراستنا موضوع القیادة الإداریة والاتصال التنظیمي الذي یعتبر من أهم مواضیع التي لتناو 
من دور في نجاح أو فشل المؤسسات وقد هدفت هذه ال العلم الاجتماع لما لها في مجاهتماما بالغا 

:الدراسة إلى

.الدور الذي تلعبه القیادة الإداریة في تحسین الاتصال التنظیمي داخل المؤسسة- 

.التعرف على مدى مساهمة الأنماط القیادیة في زیادة الفاعلیة- 

:دهوقد انطلقت الدراسة من تساؤل رئیسي مفا

هل للقیادة الإداریة دور في تحسین الاتصال التنظیمي داخل المؤسسة؟- 

:عنه التساؤلات الفرعیة التالیةوالذي تفرعت - 

في زیادة الفاعلیة داخل المؤسسة؟) الفوضويالدیمقراطي، وتوقراطي،الأ(هل تساهم الأنماط القیادیة - 

داخل المؤسسة؟الموظفینسین أداء هل تساهم شخصیة القویة للقائد في تح- 

یقومون بالأعمال وفق الخطو المطلوبة؟عة والإشراف من طرف القائد تجعل الموظفین هل المتاب- 

:ومن أجل الإجابة عن هذه التساؤلات تم وضع الفرضیة الرئیسیة التي مفادها

.الإداریة دور في تحسین الاتصال التنظیمي داخل المؤسسةللقیادة- 

:عنها الفرضیات الفرعیة التالیةوالتي انبثقت 

.تساهم الأنماط القیادیة في زیادة الفاعلیة داخل المؤسسة- 

.داخل المؤسسةالموظفینتساهم الشخصیة القویة للقائد في تحسین أداء - 

.یقومون بالأعمال وفق الخطة المطلوبةالموظفین المتابعة والإشراف من طرف القائد تجعل - 



ملخص

لفرضیات اعتمدنا على المنهج الوصفي، وأدوات جمع البیانات كملاحظة والاستمارة ولأجل تحقیق هذه ا
أیضا على بالاعتمادوبعض الوثائق ذات صلة بالموضوع من أجل الوصول إلى نتائج لتحصل علیها 

.موظف91بالمسح الشامل لمجتمع الدراسة الذي قدر بـالأسلوب الكمي والكیفي كما لقد قمنا 

:الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها ما یليوتوصلت 

.نمط القیادة الإداریة السائد بإدارة كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة هو النمط الدیمقراطي- 

.داخل المؤسسةالموظفینالشخصیة القویة للقائد تؤثر بشكل كبیر على أداء - 

.ل الوظائف على الموظفینالمتابعة والإشراف من طرف القائد تنظم العمل وتسه- 

للقیادة الإدارة دور فعال في تحسین الاتصال التنظیمي وذلك من خلال التأثیر على الجانب الاجتماعي - 
.والشخصي والجانب المهارات والكفاءة المهنیة

.القیادة الإداریة، الاتصال التنظیمي، المؤسسة:الكلمات المفتاحیة

Summary:

Our study dealt with management leadership and organizational communication, which
is one of the most important subjects in the field of sociology because of its role in the success
or failure of institutions. This study aimed at:

- The role played by management leadership in improving organizational communication
within the institution.

- Identify the extent to which leadership patterns contribute to increasing effectiveness.

The study began with a key question:

- Does management leadership play a role in improving organizational communication within
the organization?

- The following sub-questions were raised:

- Do leadership patterns (autocratic, democratic, anarchist) contribute to increased
effectiveness within the institution?

- Does the leader's strong personality improve the performance of subordinates within the
organization?

- Does follow-up and supervision by the commander make subordinates do the work
according to the required steps?



ملخص

In order to answer these questions, the main premise has been made that:

- Management leadership has a role to play in improving organizational communication
within the institution.

The following sub-hypotheses emerged:

- Leadership patterns contribute to increasing effectiveness within the institution.

- The strong personality of the leader contributes to improving the performance of
subordinates within the institution.

- Follow-up and supervision by the commander makes subordinates perform the work
according to the required plan.

In order to achieve these hypotheses, we have relied on the descriptive curriculum, data
collection tools such as observation, form and some relevant documents in order to arrive at
results for them by also relying on quantitative and qualitative methods. We have also
undertaken a comprehensive survey of the study community of 91 staff members.

The study found a series of findings, the most important of which were:

- The dominant management leadership pattern of the Faculty of Humanities and Social
Sciences is democratic.

- The strong character of the leader greatly influences the performance of subordinates within
the institution.

- Follow-up and supervision by the leader regulates work and facilitates jobs for employees.

- Leadership management is instrumental in improving organizational communication by
influencing social, personal, skills and professional competence.

Keywords: administrative leadership, organizational communication, enterprise.
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أ

تعتبـــر المؤسســـات ظـــاهرة اجتماعیـــة قدیمـــة قـــدم الإنســـان حیـــث وجـــدت معـــه وتطـــورت وتغیـــرت نتیجـــة 
إسهاماته لتطویرها وتنمیتها حیث تعقدت مع تعقد النسیج الاجتماعي للمؤسسات وتماشیا مع هذه الظروف 

باهتمـام كبیـر فـي ظهرت الحاجة إلى ترسیخ القیادة الإداریـة والتـي تعتبـر مـن أهـم  المواضـیع التـي تحظـى 
مجــالات العلــوم الاجتماعیــة باعتبــار أنهــا مــن المحــددات الرئیســیة لنجــاح أو فشــل هــذه المؤسســات ذلــك أن 
القیــادة لهــا دور هــام فــي تشــكیل وبنــاء ســلوكیات وممارســات الأفــراد داخــل المؤسســة بغیــة تحقیــق أهــدافها 

ة المتعارف علیها والتـي مـن شـانها تنظـیم الأفـراد وفعالیتها بالإضافة إلى تركیزها على إتباع الأنماط القیادی
ودفعهم إلى الالتزام والعمل الجاد وكذا المشاركة في اتخاذ القرارات بغیة بقاء المؤسسة واسـتمرارها وتحسـین 

.الإنتاجیة

والضــرورة ) مؤسســة(كمــا جــاء الاهتمــام بدراســة القیــادة الإداریــة والتــي تعتبــر المحــرك الأساســي لكــل تنظــیم 
لحــة بالتنظیمــات الحدیثــة فــي ممارســة القــادة والمــدراء الــدور القیــادي لأجــل بنــاء قــیم ومبــادئ الاتصــال الم

قصـد تفعیـل العملیـة الاتصـالیة فـي المؤسسـات حیـث انـه یتطلـب جهـود ) الأفراد(التنظیمي عند المرؤوسین 
قادة وإنما على التعاون مـن متواصلة ومنظمة بین الإدارة والعمال فنجاح هذه العملیة لا یتوقف فقط على ال

خلال أسلوب اتصالي إقناعي یمارسـه المسـؤول داخـل النسـق التنظیمـي فـي توجیـه مرؤوسـیه لتسـییر نـاجح 
وترســـیخ ثقافـــة الاتصـــال التنظیمـــي بـــین العـــاملین بالإضـــافة إلـــى تقلیـــل النزاعـــات والصـــراعات بـــین الإدارة 

.والموظفین

ال التنظیمي سـوف نتطـرق فـي دراسـتنا إلـى موضـوع القیـادة الإداریـة ونظرا لأهمیة القیادة الإداریة و الاتص
ودورها في تحسین الاتصال التنظیمي داخل المؤسسة الجزائریـة كلیـة العلـوم الإنسـانیة والاجتماعیـة جامعـة 

:فصول 7جیجل تاسوست وقد قسمت الدراسة إلى  

الإشـكالیة ومبـررات اختیـار الموضـوع  : إلـى الجانـب المنهجـي الـذي اشـرنا فیـه : ـ تناولنا في الفصـل الأول 
.وأهدافه وأهمیته وكذلك المفاهیم المتعلقة بالدراسة إلى جانب الدراسات السابقة

فقــد تطرقنــا لــبعض النظریــات المفســرة لكــل مــن القیــادة الإداریــة والاتصـــال : ـــ أمــا بالنســبة للفصــل الثــاني 
.التنظیمي



مقدمة 

ب

داریة حیث تطرقنـا لمختلـف الجوانـب المتعلقـة بالقیـادة الإداریـة بـدءا خصصناه للقیادة الإ: ـ والفصل الثالث 
...بالجذور التاریخیة للقیادة الإداریة وخصائصها ، أهمیتها ، أنواعها ، عناصرها ، وغیرها من العناصر

ــ بینمــا تناولنــا فــي الفصــل الرابــع  الجوانــب المتعلقــة بالاتصــال التنظیمــي ومختلــف العناصــر التــي تنــدرج: ـ
.تحته

الإجراءات المنهجیة للدراسة: ـ وتطرقنا في الفصل الخامس 

قمنا بتحلیل ومناقشة النتائج التي توصلت إلیهـا الدراسـة وذلـك فـي ظـل  الفرضـیات : ـ في الفصل السادس 
.والدراسات السابقة والنظریات

.تلف الملاحقـ وفي الأخیر تم التطرق إلى خاتمة كخلاصة عامة للدراسة وقائمة المراجع ومخ



الجانب المنهجي 
للدراسة



الإجراءات المنهجیة للدراسة : الفصل الأول

الإشكالیة: أولا

فرضیات الدراسة: ثانیا

أهمیة الدراسة: ثالثا

الدراسةأهداف : رابعا

أسباب اختیار الموضوع: خامسا

تحدید المفاهیم: سادسا

الدراسات السابقة : سابعا
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الإشكالیة : أولا

تضــم المؤسســـات أفـــرادا مــن مختلـــف الثقافـــات والـــذهنیات والشخصــیات یمثلـــون مجموعـــات بشـــریة 
تتفاعل مع بعضها البعض بواسـطة الرمـوز فـي إطـار تنظیمـي معـین، ووفقـا لإجـراءات عمـل معینـة تحتـاج 

ي تحقیـق الأهـداف وفـإلـىهذه المجموعات أو فرق العمل إلى التقریب والتنسـیق بیـنهم، مـن أجـل الوصـول 
هذا الإطار دائما ما یبـرز شـخص معـین یكـون ممیـزا  وبـدون شـعور مـنهم یصـبح هـذا الشـخص مـؤثرا بهـم 
وقــدرتهم ویتبعونــه فــي كــل الأمــور وحتــى یلجــؤن إلیــه لحــل مشــاكلهم، وهــذا مــا یعــرف بالقیــادة والتــي تعتبــر 

یــادة تقــوم علــى أو تربویــة أو غیرهــا ذلــك أن القاقتصــادیةعنصــر ضــروري لنجــاح المؤسســات ســواء كانــت 
.مجموعة من النشاطات التي من شأنها أن تساهم في بناء الهیكل الخارجي والداخلي للمؤسسة

والاتصـــال التنظیمــي فعلـــى ســـبیل الإداریـــةوهــذا مـــا أشــارت إلیـــه بعـــض النظریــات المفســـرة للقیــادة 
الســمات فتــرى أن أســاس المثــال نجــد نظریــة الرجــل العظــیم التــي تــرى أن القــادة  یولــدون قــادة ، أمــا نظریــة 

النجاح في القیادة یتوقف على توافر سمات معینة تمتاز بها شخصـیة القائـد عـن غیـره، إن إحـداث التغییـر 
والتطویر في أي مؤسسـة لا یـتم إلا فـي ظـل قیـادة واعیـة ورشـیدة، وذلـك مـن خـلال اتخـاذ القـرارات الرشـیدة 

.التي تضمن السیر الاستراتیجي لقوانین المؤسسة

تبر القیادة محور العملیة الإداریة وقلبها النابض حیث تعرف على أنها عملیـة یـتم عـن طریقهـا تع
إثارة اهتمام الآخرین وإطلاق طاقاتهم وتوجیهها في الاتجاه المرغوب وللقیادة جوانب وأنماط عدیدة كـالنمط 

ومـع تحـول العـالم إلـى قریـة الخ والشخصیة  القویة والمتابعـة والإشـراف  مـن طـرف القائـد ، ...الدیمقراطي 
صغیرة و مترابطة الاجزاء أصبح الاتصال  محور اهتمام الرؤسـاء والمرؤوسـین وذلـك لقدرتـه علـى تحسـین 
العملیــة الاتصــالیة بیــنهم فــي المؤسســة الجزائریــة ، حیــث احتــل الاتصــال مكانــة كبیــرة فــي أدبیــات المفكــرین 

بــات البــابلیین والمصــریین إضــافة إلــى كتابــات كــل مــن بدایــة بمــا قبــل القــرن الخــامس قبــل المــیلاد فــي كتا
أرسـطو وافلاطــون مــرورا بمــا قدمتــه الحضــارة الاســلامیة بدایــة مــن العقــد الثــاني للقــرن الســابع المــیلادي فــي 
بنـــاء وتوســـع الـــبلاد الإســـلامیة ، ومـــا رافـــق هـــذا التوســـع مـــن فتوحـــات والتـــي شـــملت العـــالم المتمـــدن القـــدیم 

اسة  للاتصال بین أقطارها المختلفة والمتشعبة في ضـوء الرسـالة التـي تحملهـا ومصاحب ذلك من حاجه م
ونشـر تعـالیم الـدین الإسـلامي، والـذي یحتـل التواصـل أهمیــة كبیـرة فیـه وصـولا إلـى مـا بعـد الحـرب العالمیــة 

ا فـي الأولى هذه المرحلة التي أخذ فیها الاتصال شكله المؤسسي یتطور وفقا لأسس فنیة ومنهجیـة ،متزامنـ
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ذلك مع التطور التكنولوجي والمعرفي السـریع والتـي شـملت مختلـف الجوانـب الحیاتیـة وعلـى رأسـها الجانـب 
.التنظیمي

فالاتصال التنظیمي أساس العملیة الإداریة حیث یعـرف علـى أنـه عبـارة عـن شـبكات مصـممة مـن 
بدونه یتعذر وجود تنظیم سلیم أجل مرونة نقل المعلومات داخل البناء التنظیمي على مختلف مستویاته ، و 

لأن الاتصال هو العملیة الوحیدة التي تربط الأفراد داخل جماعة العمل باعتبارهم فاعلین اجتماعیین

دور القیـادة الإداریـة فـي تحسـین الاتصـال التنظیمـي داخـل " ومن هاذ المنطلق جـاءت دراسـتنا هـذه
لعملیـات الأساسـیة لتحسـین الاتصـال التنظیمـي بكلیـة لمعرفة الـدور الـذي تلعبـه القیـادة كإحـدى ا" المؤسسة 

:العلوم الإنسانیة والاجتماعیة جامعة محمد الصدیق بن یحي ـ جیجل ـ من خلال طرحنا السؤال الرئیسي 

ـــــ هل للقیادة الإداریة دور في تحسین الاتصال التنظیمي في المؤسسة ؟
:ــــ تندرج تحته التساؤلات الفرعیة التالیة

التـي تسـاهم فـي زیـادة الفعالیـة ) الدیمقراطي ، الاوتقراطي ، الفوضـوي ( ـ ما هي الأنماط القیادیة ـــ
داخل المؤسسة ؟

ـــــ هــــل المتابعــــة والإشــــراف مــــن  مــــون بالأعمــــال وفــــق الخطــــة یقو المــــوظفینتجعــــل طــــرف القائــــدـــ
؟المطلوبة

فرضیات الدراسة : ثانیا
التـــي هــي فــي الأســـاس أســئلة تــدور فـــي ذهــن الباحـــث أي دراســة اجتماعیــة تنطلـــق مــن الفــروض 

یحــاول فیهــا الإجابــة عــن بحثــه وذلــك بــالتحقق منهــا بتأكیــدها أو بنفیهــا وهــي عبــارة عــن حــل مؤكــد 
یضعه الباحث للإحاطـة بموضـوع الدراسـة وعلیـه اعتمـدنا فـي دراسـتنا هـذه علـى الفرضـیة الرئیسـیة 

:التي مفادها 
.تحسین الاتصال التنظیمي في المؤسسةــــ للقیادة الإداریة دور في 

:وتنبثق عنها ثلاث فرضیات فرعیة وهي
تســــاهم فــــي زیــــادة الفعالیــــة داخــــل ) وتقراطــــي ، الفوضــــوي الــــدیمقراطي ، الأ( نمــــاط القیادیــــة ــــــــ الأ

.المؤسسة
.داخل المؤسسةالموظفینــــ تساهم الشخصیة القویة للقائد في تحسین أداء 
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.یقومون بالأعمال وفق الخطة المطلوبةالموظفینالقائد تجعلشراف من طرفــــ المتابعة والإ
أهمیة الدراسة:ثالثا

.ــــ إبراز أهمیة القیادة الإداریة داخل المؤسسة
.ــــ معرفة دور القیادة الإداریة في تحسین الاتصال التنظیمي داخل المؤسسة

.خلال تحسین الاتصال التنظیمي فیهاــــ یمكن أن تقدم هذه الدراسة مساعدة للمؤسسة من
أهداف الدراسة :رابعا

.التنظیمي داخل المؤسسة ــــ معرفة الدور الذي تلعبه القیادة الإداریة في تحسین الاتصال 
.ــــ التعرف على مدى مساهمة الأنماط القیادیة في زیادة الفاعلیة في العمل

.الموظفینفي تحسین أداءــــ محاولة التعرف على دور الشخصیة القویة 
ـــ التعــرف علــى مــدى مســاهمة المتابعــة الإشــراف مــن طــرف القائــد فــي ســیر العمــل وفــق الخطــة  ـــ

.المطلوبة
أسباب اختیار الموضوع : خامسا

:إن اختیارنا لهذا الموضوع جاء نتیجة لأسباب ذاتیة وموضوعیة وهي على النحو التالي 
:أسباب ذاتیة

.صي بالموضوع كمجال للبحثـــــ الاهتمام الشخ
.ـــــ إثراء الرصید المعرفي من خلال القیام بهذه الدراسة

.ــــ محاولة معرفة أبعاد هذا الموضوع
ــــ الرغبة في معرفة الدور الذي تلعبه القیادة الإداریـة فـي تحسـین الاتصـال التنظیمـي فـي المؤسسـة 

.الجزائریة
:أسباب موضوعیة
.للدراسة المیدانیةـــــ قابلیة الموضوع

.ــــ إمكانیة إنهاء الدراسة في الوقت المحدد لتماشیها مع قدراتنا وإمكانیاتنا
.ــــ ارتباط الموضوع بالتخصص

.ـــــ وفرة المادة العلمیة في هذا الموضوع



لإفطار المفاهیمي للدراسة ا:الفصل الأول

8

تحدید المفاهیم : سادسا
المستویات لدا احتوتتعد المفاهیم احد العناصر الأساسیة المشكلة  للمعرفة العلمیة بمختلف

:دراستنا على مجموعة من المفاهیم وهي 
القیادة، الإدارة، القیادة الإداریة، الاتصال، التنظیم، الاتصال التنظیمي

: بموضوع الدراسة وهيالمصطلحات المرتبطةبالإضافة إلى تعریف 
:ـــ القیادة1

القیادة بأنها عملیة التأثیر على الجماعة في موقـف معـین ووقـت معـین وظـروف معینـة، : Gibsonیعرف 
لإثارة الأفراد ودفعهم للسعي برغبة لتحقیق أهداف المنظمة 

حســـین حـــریم ، ( . مانحـــة إیـــاهم خبـــرة المســـاعدة علـــى تحقیـــق أهـــداف مشـــتركة والرضـــا علـــى نـــوع القیـــادة
)196، ص 2009

عملیــة تــأثیر نشــاطات الفــرد أو الجماعــة علــى تحقیــق الأهــداف فــي "علــى أنهــا :یعرفهــا هیرســي وبلابشــارد
)20، ص2004حسن ماهر، .( "موقف معین وتكون نتیجة لتفاعل القائد والمرؤوسین والموقف 

وجیههــا فــي العملیــة التــي یــتم عــن طریقهــا إثــارة اهتمــام الآخــرین وإطــلاق طاقــاتهم وت" بأنهــا :Bassعرفهــا 
)18، ص 2008محمد حسنین ، ( ". الاتجاه المرغوب

دالة التفاعل بین كل من خصال شخصیة القائد وتوقعات الأتباع لأدائه وخصال "على أنها : یعرفها كلارن
".شخصیات الأتباع ، ومتطلبات الأداء كما یدركه الأتباع ویتفاعل فیه كل من القادة والأتباع 

)39، ص 1992شوقي طریف ، ( 
محمـد رسـلان ( ". نشاطات وفعالیات ینتج منها أنماط متناسـقة بتفاعـل الجماعـة"على أنها : یعرفها هیمفل

)131، ص 2000، جمیلة جاد االله ، 
:التعریف الإجرائي

إن القیادة هي قدرة الشخص على الإلهام والتأثیر في الفرد أو المجموعة وتوجیههم وتحفیزهم بطریقـة فعالـة 
لتحقیق التعاون بینهم من اجل بلوغ أهداف معینة بأعلى درجة من الكفایة من الانجاز ، بعیدا 

الایجــابي المتبــادل بــین القــادة عــن التســلط و الإكــراه ، لأن القیــادة عملیــة  تقــوم علــى الدینامیكیــة والتفاعــل 
.والمرؤوسین
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:ـــ الإدارة2
مصـــدر الفعـــل المزیـــد أدار ، بمعنـــى جعلـــه " فـــي قـــاموس الدولـــة والاقتصـــاد بأنهـــا : یعرفهـــا حمـــادي العلـــوي

) 67، ص 1997حمادي العلوي، ( . یدور، واستعاره المعاصرون لتوجیه الأمور و تدبیرها
". ني الترتیب والتنظیم الخاص للجهود الجماعیة للبشرأنها تع: " یعرفها الأستاذ ناجي

". تنفیذ الأعمال عن طریق الآخرین لتحقیق هدف معین " یعرفها أرتست دیل على أنها 
الإدارة تعنــي تــوفیر نــوع مــن التعــاون والتنســیق بــین " یعرفهــا عبــد الكــریم درویــش والــدكتورة لیلــى تكــلا  بــأن 

)112، ص 2007نواف كعنان، ( ".ل تحقیق هدف معین الجهود البشریة المختلفة من أج
".( تنظــیم وتوجیــه المــوارد البشــریة والمادیــة  لتحقیــق أهــداف مرغوبــة " یعرفهــا فنغروبــر سشــوس علــى أنهــا 

)113المرجع السابق ، ص 
:التعریف الإجرائي

قییم والتي یقوم بها كل قائـد ، تشمل الإدارة كل عملیات التخطیط ، التنظیم، التنسیق، الرقابة، والتوجیه، الت
مــــدیر كــــان أو رئــــیس والتــــي تخــــص مــــوارد التنظــــیم المادیــــة والبشــــریة لأجــــل تحقیــــق الأهــــداف التنظیمیــــة 

.وتجسیدها
:ـــــ القیادة الإداریة3

النشــاط الــذي یمارســه القائــد الإداري فــي مجــال اتحــاد القــرار وإصــداره وإصــدار الأوامــر والإشــراف الإداري " 
بطـرس ".(خرین باستخدام السلطة الرسمیة عن طریق التـأثیر والاسـتمالة بقصـد تحقیـق هـدف معـینعلى الآ
)15،ص2020حلاق،

القیــادة الإداریــة هــي الطریقــة التــي یســتطیع مــن خلالهــا المــدیر التــأثیر علــى الأفــراد ضــمن كیــان تنظیمــي "
منظمـــة، وان القیـــادة الإداریـــة محـــدد المعـــالم والاختصاصـــات والأنشـــطة وبـــث روح التعـــاون بیـــنهم بطریقـــة 

تختلف عن القیادة،لان القیادة الإداریة تعتمد على السلطة الرسمیة في ممارسة نشـاطها، بینمـا القیـادة فهـي 
ــــریمش بلمــــرابط شــــهیناز،".(تســــتمد قوتهــــا مــــن الســــمات والصــــفات الشخصــــیة التــــي یتمتــــع بهــــا القائــــد ف

)235،ص،2022ملیكة،
أنهــا ســلوك تشــاركي یتمیــز بنظــرة شــمولیة وقــدرة الإشــباع والتوجیــه والتمیــز بــروح العمــل الجمــاعي لتحقیــق "

.)107،ص،2011رافدة عمر الحریري،".(الأهداف المرسومة 
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:التعریف الإجرائي

لــى القـرار والأوامـر والإشـراف الإداري عائـد الإداري فـي مجـال اتخـاذ وإصـدارهـي النشـاط الـذي یمارسـه الق
.الآخرین باستخدام السلطة الرسمیة وعن طریق التأثیر والاستمالة بقصد تحقیق هدف معین

:ـــ الاتصال4

العملیـة التـي یقـوم بمقتضـاها الفـرد القـائم بالاتصـال بإرسـال مثیـر " یعرف الاتصال عند علماء الـنفس بأنـه 
)22، ص 2002منال طلعت ، (". عادة ما یكون لفظیا لكي یعدل من سلوك الآخرین 

السلوك الاتصالي الذي یهدف إلى الحصول على استجابة معینة مـا، أو الاسـتجابة "یعرفه دافید بیرلو بأنه 
)33، ص 2012منال هلال ، ( ". الممیزة لفرد نحو مثیر معین 

و عملیة تبادل تفاعلي بین أطراف ذات لغة مشـتركة ،"الاتصال بأنه عبارة عن : Stanleyعرف ستانلي 
لیس عمـلا فردیـا منعـزلا ، حیـث تقـاس فعالیـة الاتصـال فـي ضـوء قـدرة عملیـة التبـادل علـى إحـداث حـالات 

) 7، ص 2014بشیر العلاق ، ( . تفاعل وتناغم وانسجام ، وفهم مشترك للرموز المتبادلة

ة عـــن نـــوع مـــن التفاعـــل الـــذي یحـــدث بواســـطة الرمـــوز، وتكـــون الرمـــوز عبـــار "وعـــرف الاتصـــال أیضـــا بأنـــه 
، 2015محمـد القـدومي وآخـرون ، ( " حركات أو صور أو لغـة أو أي شـيء آخـر تعمـل كمنبـه للسـلوك

241(.

:التعریف الإجرائي 

الاتصال نشاط إنساني هادف ، وعامل مهم تقوم علیه الحیاة البشریة لا یمكن الاستغناء علیه ، لان الفـرد 
یق یعــد عملیــة نقــل وتبــادل والاتصــال بمفهومــه الضــیمــارس الاتصــال ویبنــي علاقــات مختلفــة مــع غیــره ، 

، والمعلومــات بــین طــرفین أو أكثــر ولضــمان التفاعــل بــین هــؤلاء تقــوم هــده العملیــة علــى جملــة مــن الأفكــار
.الرسالة، المرسل إلیهالمرسل،: العناصر أهمها 
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: ـ التنظیم 5

یحـافظ علیهـا ویسـعى لتحقیـق هـدف أو النسق الاجتمـاعي الـذي لـه حـدود" عرفته اعتماد محمد علام بأنه 
مجموعــة أهــداف محــددة ، ویتــألف التنظــیم مــن بنــاءات وأنمــاط تفــاهم وتعــاون بــین الأفــراد المشــتركین فــي 

". ادوار النشــاط التنظیمــي وتــربطهم علاقــات اجتماعیــة مــع وجــود نســق فنــي إداري یتــولى انجــاز الواجبــات
)44، ص 1999اعتماد محمد علام ، (

هو وسیلة للانجاز ولیس هدفا بحـد ذاتـه والآلیـة التـي یـتم مـن : " د قاسم القریوتي التنظیم بقوله عرف محم
)137، ص 2013فیصل محمود ، ( "خلالها الوصول للأهداف المسطرة بشكل جید وفعال 

عملیـــة تحدیـــد الأعمـــال التـــي یـــراد أداؤهـــا وتجمیعهـــا ، والتقســـیمات الإداریـــة اللازمـــة " یعـــرف التنظـــیم بأنـــه 
والعلاقــات وأنمــاط الاتصــال ، وتوزیــع المســؤولیات والواجبــات ، وتفــویض الســلطات والصــلاحیات اللازمــة 

)94، ص 2007ربحي مصطفى ، ( ". لأداء الأعمال ، بغرض تحقیق الأهداف

:عریف الإجرائيالت
نعــرف التنظــیم بأنــه بنــاء اجتمــاعي یتكــون مــن مجموعــة مــن الأفــراد لــدیهم مهــام ومســؤولیات خاصــة بهــم ، 

. تربطهم علاقات اجتماعیة یسعون لتحقیق أهداف مسطرة مسبقا
:ــــ الاتصال التنظیمي6

لیهـا المـدیر لتطـویر نظـام الوسـیلة التـي یعتمـد ع: "یعرف علاء عبد الغني محمود الاتصال التنظیمي بأنـه 
علاء عبـد الغنـي ( ". یتم بموجبه إعطاء المعلومات وتفسیرها للمجموعات والأفراد داخل المنظمة وخارجهـا

)347، ص 2011محمود ، 
عملیة نقل رسالة من شخص إلى آخر في المنظمة یتم دلـك باسـتخدام :"  یعرفه خضیر كاضم حمود بانه 

، ص 2002خضـیر كاضـم حمـود ، ( ". اني أو المفاهیم للتأثیر علـى السـلوك اللغة أو الإشارات أو المع
21 (

یشــمل كــل العملیــات التــي مــن خلالهــا إبــلاغ :" فــي حــین عــرف قاســیمي ناصــر الاتصــال التنظیمــي بأنــه 
."الرسالة بین أطراف التنظیم جماعات وأفراد سواء داخل التنظیم الرسمي أو غیر الرسمي

.)6ـــــ 5، ص 2011قاسیمي ناصر،(
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:التعریف الإجرائي

...الاتصال التنظیمي هو عملیة نقل المعلومات والأفكار، والمشاعر، التعلیمات، الأوامر

مـن عامــل إلــى آخــر ومــن مســتوى تنظیمــي إلــى آخـر وهــدا فــي وجــود التفاعــل الاجتمــاعي مــن اجــل تحقیــق 
ببعدیه الرسمي وغیر الرسمي من الاتصال النـازل، الأهداف العامة للمؤسسة ، ویتكون الاتصال التنظیمي

الاتصال الصاعد، الاتصال الأفقي

:المفاهیم الثانویة

ــ النمط القیادي1

هـو السـلوك الــذي یمارسـه القائـد للتــأثیر علـى أفـراد المجموعــة العاملـة معـه بهــدف تحسـین نوعیـه العمــل و 
ئــد داخــل المنظمــة وأســلوبه المتبــع فــي تســییر أمــور الإنتــاج،  كــذلك نعــرف الــنمط القیــادي بأنــه ســلوك الكا

)25،ص 2008معن محمود، (. المنظمة وتحقیق أهدافها والتأثیر على موظفیها

:التعریف الإجرائي

الســلوك الغالــب الــذي یمارســه المـدیر أثنــاء تعاملــه مــع المــوظفین بهــدف تحســین نوعیــة : الـنمط القیــادي هــو
.الأداء وتحقیق أهداف المؤسسة

:ــ الشخصیة القویة2

تعتبر الشخصیة القویة من أهم معینات النجـاح والمضـي فـي الحیـاة العملیـة والاجتماعیـة فیمتـاز أصـحابها 
بالبعــد عــن صــفات العنــف والغلظــة والانفعــال ولا یعتمــدون علــى الصــراخ كوســیلة لإثبــات الــذات بــل علــى 

).mawdo3. comwww(. امالعكس تماما حیث یتمیزون بالهدوء والثقة بالنفس والاحتر 

: التعریف الإجرائي

هــي أســاس أي إنســان فهــي مجموعــة مــن الصــفات العقلیــة والجســدیة والاجتماعیــة التــي تمیــز الإنســان عــن 
.غیره حیث ترتبط الشخصیة القویة بالبیئة المحیطة حیث تتشكل قوتها في ظل البیئة الاجتماعیة
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:ــ المتابعة3

هي عملیة ممنهجة مستمرة تجري في جمیع مراحل المشروعة وهي تؤكد على التعلم بالممارسـة واسـتخدام 
ــــم انجــــازه ومــــا هــــو مخطــــط لإنجــــازه ــــین مــــا ت ــــه المقارنــــة ب ــــة لاتخــــاذ القــــرارات الصــــائبة وهــــي عملی . الأدل

)naseeg.com.http://blog(

:التعریف الإجرائي

ضــح بهــا الأهــداف المــراد تحقیقهــا، مــع مراجعتهــا بشــكل دوري هــي عملیــة منظمــة وفقــا لخطــة موضــوعة تو 
.للتأكد من أن التنفیذ  یتم في الإطار الصحیح

:ــ الإشراف4

هو الجهود المنظمة التي یبذلها المسؤولون لتـوفیر القیـادة للمعلمـین والعـاملین الآخـرین فـي الحقـل التربـوي، 
هــداف التربویــة ومــواد التعلــیم وطرائــق التــدریس وتقــویم فــي مجــال تحســین التعلــیم مهنیــا واختیــار وتعــدیل الأ

)http://www.uomus.edu.iq( .التعلیم

:التعریف الإجرائي

الإشــراف هــو علاقــة بــین شــخص مشــرف وموجــه وعــدد مــن الأشــخاص مشــرف علــیهم یعملــون كجماعــة،  
تهـــدف هـــذه العلاقـــة إلـــى مســـاعدة مشـــرف علـــى تحقیـــق الأهـــداف وأن الإشـــراف جـــزء مـــن القیـــادة الإداریـــة 

.فیهاوالقیادة التربویة بصورة أخص لأنه یهدف إلى تحقیق أهداف المؤسسة وضمان الخدمات 

:لدراسات السابقةا:سابعا 

تعتبر الدراسات السابقة خلفیة معرفیة ضروریة لأي باحث باعتبارها الموجه الأساسي للاطلاع على جمیع 
جوانب موضوع الدراسة ، كما تزوده برؤیة واقعیة منهجیة تسهل علیه التقدم في البحث وسـنحاول فـي هـدا 

یرات الدراسة بأبعادها الخاصة والعامة العنصر عرض بعض هده الدراسات المیدانیة التي عالجت متغ
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:الدراسات الخاصة بالمتغیرین

:الدراسة الأولى

القیادة الإداریة وسیرورة الاتصال التنظیمي في المؤسسة الصناعیة الجزائریة :عنوان الدراسة

)2018(دراسة نسیمة حدوني 

.تخصص الاتصال المؤسساتيأطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه، علوم الإعلام والاتصال، 

:تساؤلات الدراسة

كیــف تســاهم طبیعــة القیــادة الإداریــة فــي تحســین ســیرورة الاتصــال التنظیمــي بالشــركة : التســاؤل الرئیســي 
؟2017الى 2014الجزائریة للإسمنت للمتیجة  بمفتاح البلیدة خلال الفترة الممتدة من 

:التساؤلات الفرعیة

الإداریــة الســـائدة فــي شـــركة الاســمنت للمتیجـــة بمفتــاح تـــدعم الاتصــال الرســـمي ،أو هــل منظومــة القیـــادة -
تكرس لظهور اتصال غیر رسمي ؟

هل نمط القیـادة الإداریـة المنـتهج بشـركة الاسـمنت للمتیجـة یعمـل علـى تحسـین أو إعاقـة مسـار الاتصـال -
التنظیمي ؟

ركة الإسـمنت للمتیجـة تسـعى لتحسـین أسـالیب هل السمات والسلطات التي تتـوفر فـي القـادة الإداریـین بشـ-
ووسائل الاتصال التنظیمي ؟

إلــى أي حــد تــؤثر المتغیــرات التنظیمیــة وتعــدد المســتویات الإداریــة بــین القیــادة الإداریــة والمــوظفین علــى -
حریة تدفق المعلومات داخل شركة الإسمنت للمتیجة بمفتاح البلیدة ؟

الإسمنت للمتیجة مع مختلف وسائط تكنولوجیا الاتصال ؟كیف یتعامل القائد الإداري لشركة-

هل القیادة الإداریة تستخدم تكنولوجیا المعلومات والاتصال كعامل للتحسین من سیرورة الاتصال التنظیمي 
في شركة الإسمنت للمتیجة بمفتاح ؟
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:أهداف الدراسة 

فـيالاتصـالیةالعملیـةسـیرورةفـيومكانتهـاالإداریـةالقیـادةوسـلطاتوأنمـاطاتجاهـاتعلـىــــ التعـرف
.التنظیم

فـيتسـتخدمهاالتـيالاتصـالووسـائلأنمـاطخـلالمـنالإداریـةالقیـادةتؤدیـهالـذيالـدورعـنـــــ الكشـف
.التنظیمفيالمعلومةوصوللدعمالتنظیميالاتصالسیرورة

العوامـلواهـمالدراسـةمحـلالشـركةفـيالاتصـالیةالعملیـةوعناصر،الراهنالتنظیمواقععلىــــ التعرف
.تحسینهافيالمساعدة

محـلبالشـركةالمنتهجـةالإداریـةالقیـادةظـلفـيالتنظیمـيالاتصـالمسـارواقـعتبـینعامـةرؤیةــــ تقدیم
.الدراسة

).منهج دراسة حالة ( المنهج الوصفي :منهج الدراسة

.العینة القصدیة:العینة

.الملاحظة، المقابلة، الاستبیان:البیاناتأدوات جمع 

:نتائج الدراسة

ــــ نمــط القیــادة الإداریــة بشــركة الاســمنت للمتیجــة هــو نمــط دیمقراطــي تشــاركي یتمیــز بالتغذیــة المرتــدة علــى 
.كافة الموظفین والمدیریات

ر علـــى أفكـــار ــــــ تكـــرس القیـــادة الإداریـــة بالشـــركة محـــل الدراســـة للاتصـــال الرســـمي فهـــي نجحـــت فـــي التـــأثی
واتجاهــات وســلوكیات  المــوظفین مــن خــلال توفرهــا علــى المهــارات الاتصــالیة المتمثلــة فــي فعالیــة الكــلام 

. والكتابة ، والإقناع عن طریق الاتصال الشخصي الشفهي
التنظـیم، ـــ تعتبر القیادة الإداریة بشركة الاسمنت بالمتیجة بمفتاح المحـور الأساسـي للعملیـة الاتصـالیة فـي 

فتعتمــد فــي أداء وظیفتهــا المهنیــة إلــى توظیــف الاتصــال الرســمي بأنواعــه الــثلاث مــع الوســیلة المناســبة فــي 
.الوقت المناسب
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وذلــك بعـــد تعــدیل الهیكـــل 2013إن المتغیــرات التنظیمیــة لا تســـبب حــواجز ســـیران المعلومــة بعــد ســـنة -
قــوم بمعالجــة المشــاكل التــي تخصــهم والخــروج التنظیمــي، فكــل جــزء مــن التنظــیم أو كــل مســتوى تنظیمــي ی

بجملة من التوصیات وتقدیمها للمـدیریات الأخـرى حتـى لا تقـع فیـنفس المشـكل بالاعتبـار أن الشـركة وحـدة 
.إجتماعیة متكاملة

یلعب حجم الشركة دورت أساسیا فـي اختیـار الهیكـل المناسـب، إذ تحتـاج الشـركات الكبیـرة إلـى هیكـل دو -
الرسمیة وذلك من اجل السیطرة على سلوك الأفراد كما تعتد على إجـراءات وقواعـد لانجـاز درجة كبیرة من 

.الأعمال
إنشاء مصـلحة للاتصـال مـن قبـل القیـادة الإداریـة ولهـا علاقـة مباشـرة بمدیریـة المـوارد البشـریة هـو خطـة -

قائم بالاتصـال التنظیمـي ایجابیة قامت بتبنیها واكتشاف أهمیة سیران المعلومة بطریقة منظمة ، مع وضع 
الــداخلي ملــم بجمیــع جوانــب الاتصــال ویمتلــك قــدرات ولدیــه معرفــة جیــدة بالشــركة محــل الدراســة وهــذا راجــع 

.للخبرة والأقدمیة  التي یمتلكها
تلجأ القیادة الإداریة في تطویر هیكلها التنظیمي إلى الاعتماد على أسالیب حدیثة وذلـك لتطـویر مهـارات -

.اد العملین بالشركة محل الدراسةوقدرات الأفر 
تعمــل القیــادة الإداریــة بالشــركة محــل الدراســة علــى تنســیق بــین الأقســام المختلفــة والمصــالح والوكــالات -

.وتحدید وسائل وأسالیب اتصالیة مناسبة لضمان تدفق المعومات
لآراء والأفكـار وتعمـل علـى تؤدي القیادة الإداریة بشركة الاسمنت للمتیجة بمفتاح إلـى نقـل المعلومـات وا-

تحقیــق الفهــم المشــترك بــین عمالهــا ،مــن خــلال إعطــاء توجیهــات والإرشــادات التــي تتعلــق بتنظــیم وتوجیــه 
.الأفراد ، تشجع سلوك الاستماع وتدعیم العمل الجماعي والمبادرة الفردیة

شـركة محـل الدراسـة مزایـا لكل وسـیلة مـن وسـائل الاتصـال التنظیمـي المنتهجـة مـن قبـل القـادة الإداریـة بال-
وحدود ، وهاته الوسائل سواء كانت شفویة أو كتابیـة أو تكنولوجیـة تتـوفر كمـا ونوعـا فتتـیح للمرسـل فرصـة  

.اختیار الوسیلة التي تتناسب مع الهدف المقصود وتتناسب مع الرسالة وخصائص المستهدف
الرســمي بحكــم طبیعــة نشــاطه ، ودلــك الاتصــال الرســمي بالشــركة الاســمنت للمتیجــة قــائم علــى الاتصــال -

بمختلــف اتجاهاتــه ، حیــث یتضــمن الاتصــال النــازل تعلیمــات وأوامــر وقــرارات ، وكــذلك الاتصــال الصــاعد 
یكون كرد على التعلیمات والأوامر وقد یكون هذا الاتصال أحیانا في شـكل شـكاوي ، أمـا الاتصـال الأفقـي 
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هــو العمــل ویســهل طریقــة ســیره ، أمــا الاتصــال الغیــر یعمــل علــى تــدفق المعلومــات وتبــادل وجهــة النظــر 
.الرسمي فهو أیضا موجود بحكم العلاقات الیومیة التي تربط الموظفین

اســتعمال القیــادة الإداریــة للغــة الفرنســیة والعربیــة كوســیلة للاتصــال الرســالة الاتصــالیة ســواء المكتوبــة أو -
قناعیـة والاتصـالیة، كـان لا یفهـم الأتبـاع اللغـة المعقـدة، شفویة، فاللغة والسمع تعتبر كعقبة مـن العقبـات الإ

لهــذا تعــد تقنیــة اللغــة والســمع مــن أهــم أطــراف العملیــة القیادیــة باعتبــار القائــد الإداري هــو المســیر والموجــه 
.المسؤول فهو الذي یساهم في نجاح أو فشل سیرورة العملیة الاتصالیة في التنظیم

ـــا الجدیـــدة یســـاهم فـــي إیصـــال المعلومـــة فـــي الوقـــت المناســـب حســـن اســـتخدام القیـــادة الإدار - ـــة لتكنولوجی ی
لمستخدمیها فهي تعتمد في أداء عملها على تكنولوجیة الإعلام والاتصـال ولهـذا فـان الشـركة تمتـاز بهیكـل 
تنظیمي مـرن ، وتنظـیم شـبكي، بالإضـافة إلـي  نظـام المعلومـات مـن خـلال تجمیـع البیانـات والمعلومـة فـي 

لمعلومات ویتم الرجـوع إلیهـا مـن قبـل المـدراء الفـرعین ورؤسـاء مصـالح الكـل حسـب مـا یحتاجـه مـن قاعدة ا
،فاســـتخدام قـــادة شـــركة الإســـمنت للمتیجـــة بمفتـــاح لهاتـــه )أي حســـب المدیریـــة إلـــي ینتمـــي إلیهـــا(معلومـــات 

نیـة ، ممـا أدى إلـى التقنیات الحدیثة یعمل على تسهیل العملیة الاتصالیة ، وتجاوز الحواجز الزمنیة والمكا
والعمـــل عـــن بعـــد، وفـــي نفـــس الوقـــت قلـــل مـــن ) العمـــل علـــى الخـــط(بـــروز أشـــكال جدیـــدة للعمـــل الجمـــاعي 

ـــة  الاتصـــال الشخصـــي الشـــفهي وهـــدا یســـبب التشـــویش الـــدلالي یعرقـــل التغذیـــة العكســـیة فـــي مســـار العملی
.الاتصالیة

لشـركة محـل الدراسـة لابـد أن تتسـم بسـمات حتى تساهم القیادة الإداریـة فـي سـیرورة الاتصـال التنظیمـي ل-
ومهـــارات والتـــي تتمـــل فـــي المهـــارات الذهنیـــة والســـلوكیة والشخصـــیة، فتســـعى القیـــادة الإداریـــة علـــى تطـــویر 

.مهارات الاتصال بالنسبة للعاملین وبناء جو من العلاقات الإنسانیة

:التعقیب
تشــابهت هــذه الدراســة مــع دراســتنا الحالیــة فــي المتغیــرین الاثنــین وهمــا القیــادة الإداریــة والاتصــال 
التنظیمي، حیث استفدنا منها في معرفة أهمیة القیادة الإداریة والاتصال التنظیمـي علـى حـد سـواء 

نفـس المـنهج  مـع أننـا اسـتخدمنا.والدور الذي تلعبـه القیـادة الإداریـة فـي تحسـین الاتصـال التنظیمـي
واختلفنـا فـي المؤشـرات وكـذلك ).الاسـتمارة ،والملاحظـة (وأدوات جمع البیانـات ) المنهج الوصفي (

. في أداة المقابلة لم نعتمد علیها في جمع البیانات، وفي مكان إجراء بحتنا المیداني
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:الدراسات الخاصة بمتغیر الاتصال التنظیمي 

:الدراسة الأولى

الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي :عنوان الدراسة 

)2009( دراسة بوعطیط جلال الدین 

دراسة مكملة لنیل شهادة الماجستیر

: تساؤلات الدراسة

هل هناك علاقة بین الاتصال التنظیمي والأداء الوظیفي لدى العمال التنفیذیین ؟: التساؤل الرئیسي

:التساؤلات الفرعیة

الاتصال السائد في مؤسسة البحث ؟ـــــ ما هو 

ـــوظیفي للعمـــال  ـــین نمـــط الاتصـــال التنظیمـــي الســـائد فـــي مؤسســـة البحـــث والأداء ال ـــة ب ــــ هـــل توجـــد علاق ــــ
التنفیذیین ؟

الســـن، الاقدمیـــة، المســـتوى التعلیمـــي، تـــؤثر علـــى الأداء الـــوظیفي لـــدى العمـــال : ــــــــ هـــل للمتغیـــرات التالیـــة 
لغاز؟التنفیذیین في مؤسسة سون

:فرضیات الدراسة

:الفرضیة العامة

.توجد علاقة بین الاتصال التنظیمي والأداء الوظیفي لدى العمال التنفیذیین

:الفرضیات الفرعیة

.ـــــ توجد علاقة ارتباطیة قویة بین الاتصال النازل الأداء الوظیفي لدى فئة البحث

. والأداء الوظیفي لدى فئة البحثـــــ توجد علاقة ارتباطیة قویة بین الاتصال الصاعد
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:كما تضمنت الدراسة ثلاث فرضیات صفریة هي

.ـــ لا یوجد فرق بین العمال التنفیذیین في أدائهم الوظیفي یرجع إلى عامل السن

. ـــ لا یوجد فرق بین العمال التنفیذیین في أدائهم الوظیفي یرجع إلى عامل الاقدمیة

.التنفیذیین في أدائهم الوظیفي یرجع إلى عامل المستوى التعلیميـــ لا یوجد فرق بین العمال

:أهداف الدراسة

. ـــــــ معرفة العلاقة القائمة بین الاتصال التنظیمي والأداء الوظیفي

. ــــــ معرفة هل للاتصال الرسمي النازل علاقة ارتباطیة قویة بأداء العمال الوظیفي داخل مؤسسة البحث

. ــــــ معرفة هل للاتصال الرسمي الصاعد علاقة ارتباطیة بالأداء الوظیفي لدى العمال التنفیذیین

ــــــ معرفـة هـل للمتغیـرات السـن، الاقدمیـة، المسـتوى التعلیمـي، تـأثیر علـى الأداء الـوظیفي للعمـال التنفیــذیین 
.في مؤسسة سونلغاز

. تتناول جانبا مهما من جوانب الإدارة والتسییر في المؤسسةـــــ إثراء المكتبة الجامعیة بدراسة میدانیة

. ـــــ تطویر المعرفة الإداریة في مجال الاتصالات التنظیمیة والأداء الوظیفي لدى العمال التنفیذیین

. المنهج الوصفي التحلیلي:منهج الدراسة

. عشوائیة بسیطة:العینة

.الاستمارة:أدوات جمع البیانات

:لدراسةنتائج ا

التكــــرارات بعــــد حســــابات العلاقــــات الارتباطیــــة بــــین أبعــــاد الاتصــــال التنظیمــــي والأداء الــــوظیفي وإحصــــاء
الأسـالیب الإحصـائیة المشاهدة لكل بند من بنـود الأداء الـوظیفي عنـد مسـتویات الموافقـة الثلاثـة، وبتطبیـق

: دراستنا كالتاليا نتائجالمناسبة لكل فرضیة،وباستقراء الجداول وتحلیلها وترجمتها عالجن
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القــائمین علــى فیمــا یخــص الكشــف عــن نمــط الاتصــال الســائد فــي مؤسســة ســونلغاز نجــد أن المؤسســة أو
بین الإدارة والعمـال، وهـذا تسییرها یمزجون بین النمطین طبقا لضرورات العمل وما تقتضیه طبیعة العلاقة

تلقـیهم للمعلومـات مـن الإدارة یـتم الـذین أكـدوا علـى أنما لاحظنـاه مـن خـلال اسـتجابات العمـال التنفیـذیین 
فتــرات اتصــال الإدارة بالعمــال غالبــا مــا عــن طریــق الاجتماعــات أو عــن طریــق المشــرف المباشــر،كما أن

العمـــال بتنفیـــذها ولجـــوء الإدارة أحیانـــا إلـــى العمـــال تكـــون منتظمـــة والهـــدف العـــام منهـــا تقـــدیم قـــرارات لیقـــوم
( بأعمــالهم والمهــام الموكلــة إلــیهم، ومــن خــلال هــذا الــنمط فــي المســائل التــي تتعلــقللاســتماع إلــى أرائهــم

یســـاعد المنظمـــة علـــى أن تـــزود " الإدارة الفعالـــة" فـــي كتابـــهمحمـــود المســـاد" كمـــا أشـــار) الاتصـــال النـــازل 
زود الأســس والمعــاییر للوظــائف المســندة والاهــم مــن ذلــك یوضــح ویــعمالهــا بالتعلیمــات والتوجیهــات كــذلك

بسیاسة الشركة وأفكارها، وملامح ثقافتها العامـة وهـذا یسـاعد علـى ترسـیخ فهـم العمال بالمعلومات المتعلقة
المنظمـة،ویمكن أن نلاحـظ اهتمـام شـركة البحـث بقیمـة هـذا الـنمط مـن خـلال جعـل اتصـالأفضل لأهداف

المشـرف المباشـر والاتصال عبرالإدارة بالعمال من خلال الاجتماعات سواء كانت رسمیة أو غیر رسمیة 
قیمة الاتصـال النـازل وضـرورته وهذا ما یعكس. یساعد على التقرب من العمال أكثر و تبادل الآراء معهم
. ضبط علاقات الفاعلین فیهافي مؤسسة البحث في السیر العام لكل نشاطات المؤسسة

مقتنعــون لك نجــد أن العمــال التنفیــذیینأمــا بالنســبة إلــى نمــط الاتصــال الصــاعد المتبــع فــي المؤسســة كــذ* 
طریـق المشـرف بدور وأهمیة النقابة فـي إیصـال كـل انشـغالاتهم وهـذا لا یمـنعهم مـن الاتصـال بـالإدارة عـن

ـــه واقتنـــاعهم بـــدوره الهـــام لإیصـــال انشـــغالاتهم مـــن ـــومي المباشـــر لاحتكـــاكهم الیـــومي ب خـــلال احتكاكـــه الی
أن نفسـر لجـوء العمـال بـأدائهم ویمكـنروف عمل العمال وكلما یتعلقوالمباشر بالإدارة ومعرفته الدقیقة بظ

نفـس الإجـراء أحیانـا فـي من خلال أن الإدارة تتبعفي اتصالهم بالإدارة من خلال المشرف المباشر عموما
العمــال علــى الاتصــال بالمــدیر مباشــرة وهــذا یؤكــد علــى علــى  الــرغم مــن تفضــیل اغلــب. اتصــالها بالعمــال
انشـــغالاتهم واقتراحـــاتهم بســـرعة مـــن اجـــل التكفـــل بهـــا فـــي اقـــرب وقـــت ضـــمان وصـــول كـــلحرصـــهم علـــى 

أهدافهم ویمكن تفسیر ذلك حسب تصوري الشخصي في أن عینة البحـث تتفـق وبالسرعة المطلوبة لتحقیق
مــع كــل العمــال فــي معظــم شــركاتنا الوطنیــة فــي أن كــل الانشــغالات والمصــالح یمكــن أن فــي هــذا التصــور

وبسرعة مـن خـلال إیصـالها إلـى المـدیر أو مـن یقبـع فـي أعلـى الهـرم فـي المؤسسـة أو المنظمـةتحل بیسر
إلـى العمــال رغـم أن هـذا یتجـاوز الأعـراف التنظیمیـة فـي المؤسســة أو سـیرورة تبـادل المعلومـات مـن الإدارة

صـال النـازل نمطـي الاتإذن فـالمزج بـین. عبـر كـل المصـالح سـواء كانـت هـذه المعلومـات نازلـة أو صـاعدة
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فــي ســیرورة عملیــة الاتصــال فــي والصــاعد فــي رســم طبیعــة العلاقــة بــین الإدارة والعمــال هــو الســمة الأبــرز
مؤسســـة ســـونلغاز التـــي تعتبـــر مـــن المؤسســـة الناجحـــة فـــي بلادنـــا بفضـــل تنظیمهـــا الإداري لكـــل مصـــالحها 

الإداري لكل مصالحها وأنشطتها وأنشطتها والعلاقات التي تحكم الفاعلین فیها، وهذا كذلك بفضل تنظیمها
یتماشى مع كل ما أشار إلیه المفكرین والباحثین في مجال والعلاقات التي تحكم الفاعلین فیها، وهذا كذلك

بالاتصال التنظیمي في جل دراساتهم وأبحاثهم في ضرورة المزج بین الاتصال داخل المنظمة أو ما یعرف
كلیهمــا مــع وضــع أســس و معــاییر تحكــم هــذا الوجــود مــن اجــل والصــاعد وضــرورة وجــود الاتصــال النــازل

النمطـــین بمـــا یخـــدم المنظمــة مـــن خـــلال تحقیـــق أهـــدافها المســطرة ولإیصـــال التعلیمـــات إلـــى العمـــالتكامــل
الغـرض والسهر من خلال الاتصال النازل على السـیر الحسـن أو الجیـد لكـل نشـاطاتها وتحقیـق أهـداف أو

الاتصال الصاعد الذي ة أخرى تحقیق مصالح وأهداف العمال من خلالالاتصال هذا من جهة، ومن جه
ومـن خـلال إعطـاء الإدارة أهمیـة یضمن وصول انشغالاتهم،اقتراحاتهم وكـل المشـاكل التـي تعتـرض أدائهـم

باهتمــام الإدارة بهــم ویشــعرهم بمشــاركتهم قصــوى لهــذا الــنمط یرفــع مــن معنویــات العمــال مــن خــلال إدراكهــم
. كل نشاطات المؤسسةالإداریة في

أبعاد وفیما یتعلق بالفرضیات الجزئیة التي حاول الباحث من خلالها الكشف عن العلاقة بین
متوسطة في الاتصال التنظیمي وأبعاد الأداء الوظیفي،فقد استنتج الباحث وجود علاقة ارتباطیه موجبة

حیث قدرت قیمة  . الوظیفيالنازل والأداءجدول الدلالة الإحصائیة لمعاملات الارتباط بین بعد الاتصال
نمط الاتصال النازل في الدفع ،وهذا ما یعكس قیمة الاتصال التنظیمي من خلال0,52الارتباط ب

من خلال تطرقهم إلى ) 1985( وایت بالعمال نحو أداء أفضل وهذا ما أشار إلیه كل من ویلي و
الاتصالیة والتي تتعلق بالمعلومات وأصول لعملیةخصائص الاتصال الفعال في أن البدایة السلیمة ل

توصیلها وتبلیغها إلى مرؤوسیه، وهذا ما ذهب إلیه كذلك تبادلها هي وجود ما یرید الفاعل مثلا الرئیس
في أن القدرة على الاتصال تعني " 1999والعلاقات الإنسانیة إدارة الأفراد" صلاح الشنواني في كتابه

وتحقیق فهم مشترك بین القائم بالاتصال والطرف الأخر الموجهة إلیه رسالة ماتالقدرة على نقل المعلو 
الاتصال ناجحا إذا ترتب علیه ردود فعل ایجابیة، ومن خلال هذه النتیجة المتحصل علیهامعینة ویكون

ة فعالییمكن أن نقول أن للاتصال النازل دور هام في تحقیق أداءات جیدة أو منخفضة للعمال من خلال
متوسطة في جدول هذا النمط داخل المنظمة وكذلك وجود علاقة ارتباطیه موجبة لیست قویة ولكنها
،حیث حددت قیمة الدلالة الإحصائیة لمعاملات الارتباط بین بعد الاتصال الصاعد والأداء الوظیفي 
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ل التنظیمي إلى وهي تعكس كذلك إلى حد ما إلى ما أشار إلیها الباحثین في الاتصا0,57الارتباط ب 
ومن خلال ما تم التوصل إلیه من تحقق الفرضیتین الجزئیتین من قیمة وفعالیة نمط الاتصال الصاعد 

موجبة لیست قویة ولكنها متوسطة بین الاتصال التنظیمي والأداء الوظیفي خلال وجود علاقة ارتباطیه 
یمكن أن نقول أن الفرضیة العامة قد . جبةتعكس إلى حد ما وجود هذه العلاقة المو لدى العمال المنفذین 

، ومن خلال هذه فیذییننالتالوظیفي لدى العمال تحققت في وجود علاقة بین الاتصال التنظیمي والأداء 
الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي للعمال من خلال النتیجة یمكن لنا أن نستنتج قیمة وأهمیة 

الفقري لكل منظمة أو الرادار الذي تحسس به كل ما یحیط بها إن اعتباره من بعض الباحثین العمود 
أن نقول أن الاتصال التنظیمي الجید الذي تدعم فیه الأقوال الأفعال وتوفر جاز التعبیر وبالتالي یمكن 

الإدارة والعاملین كفیل بان یساعد المنظمة للوصول إلى تحقیق أهدافها من خلال اقیة بین الثقة والمصد
أما فیما یخص اختبار الفرضیات الصفریة المتعلقة بالسن المستوى التعلیمي، الأقدمیة الأداء الوظیفي 

إلى العوامل التي هدف الباحث من خلالها للتأكد من عدم وجود فروق بین العمال التنفیذیین تعزى 
: الدیموغرافیة المشار إلیها سابق فقد خلص الباحث إلى ما یلي

العمریة في أدائهم بالنسبة لتأثیر متغیر السن على الأداء الوظیفي لاحظ الباحث تجانس مختلف الفئات 
إمن الشباب، و 35-25(فئة من الكهول و ) 46-55(الوظیفي في مؤسسة سونلغاز،إذ لا فرق بین فئة

. العمال التنفیذیین داخل مؤسسة البحثما یفسر عدم وجود تأثیر للسن على الأداء التنظیمي لدى هذا

مختلفتجانس أما بالنسبة لمتغیر المستوى التعلیمي و تأثیره على الأداء الوظیفي فقد لاحظ الباحث 
بمتغیر الأداء المتعلقة في إجابتهم على عبارات الاستبیان ) إكمالي ، ثانوي، جامعي(الفئات التعلیمیة 

إذ جاءت إجابات كل الفئات متشابهة في الموافقة وعدم الموافقة على بنود الأداء الوظیفي، و . الوظیفي
لیس له تأثیر على الأداء التعلیميالمستوى بالتالي فلا فرق بینهم، ما یعكس حقیقة أن الاختلاف في 

. الوظیفي لدى العمال التنفیذیین

الأقدمیة في العمل و تأثیرها فلم نلاحظ أي فرق بین استجابات الفئات حول بنود الأداء أما فیما یخص
سنوات و ذوي الأقدمیة الطویلة ) 1- 6(الوظیفي حیث لم یكن هناك فرق بین ذوي الأقدمیة القصیرة 

اخل مؤسسة سنة وبالتالي لا یوجد تأثیر للاقدمیة على الأداء الوظیفي لدى العمال التنفیذیین د) 14- 20(
.البحث
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:التعقیب

ه الدراسـة فـي التعـرف علـى أحـد متغیـرات الدراسـة و هـو الاتصـال التنظیمـي حیـث سـاعدتنا علـى ذأفادتنا ه
التعـرف علیــه بشــكل مفصـل ودقیــق، كمــا یوجــد اخـتلاف بــین الدراســتین فالدراســة السـابقة ركــزت علــى مــدى 

الدراسـة الحالیـة فتهـدف إلـى إبـراز دور القیـادة الإداریـة فـي علاقة الاتصال التنظیمي بالأداء الـوظیفي، أمـا 
.تحسین الاتصال التنظیمي

تتشابه الدراستین في اعتماد كلیهما على المـنهج الوصـفي ، بغـرض جمـع الحقـائق وتحلیلهـا ، واختلفتـا مـن 
أمـا دراســتنا حیـث المكـان الجغرافـي للدراســة ، حیـث أجریـت الدراســة السـابقة فـي مؤسسـة ســونلغاز بعنابـة ، 

الحالیة بإدارة كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة بجامعة محمد الصدیق بن یحي ـــ جیجل ـــ

:الدراسة الثانیة

.معوقات الاتصال التنظیمي في الإدارة المحلیة الجزائریة: عنوان الدراسة

. بوحجر فاتن: دراسة 

.مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع

: ت الدراسةتساؤلا

مــاهي المعوقــات التنظیمیــة والثقافیــة والاجتماعیــة التــي تعیــق الاتصــال التنظیمــي فــي : التســاؤل الرئیســي 
الإدارة المحلیة الجزائریة ؟

:التساؤلات الفرعیة

ـــــ ماهي المعوقات التنظیمیة التي تعترض الاتصال التنظیمي في الإدارة المحلیة الجزائریة ؟

المعوقات الثقافیة والاجتماعیة التي تعترض الاتصال التنظیمي في الإدارة المحلیة الجزائریة ؟ــــــ ما هي 

:فرضیات الدراسة 
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یواجــــه الاتصــــال التنظیمـــي فــــي الإدارة المحلیــــة جملــــة مـــن المعوقــــات بعضــــها تنظیمــــي : الفرضـــیة العامــــة
وبعضها الآخر ذا طابع ثقافي ــ اجتماعي 

:الفرضیات الفرعیة

ـــــــ یعتــرض الاتصــال التنظیمــي فــي الإدارة المحلیــة جملــة مــن المعوقــات التنظیمیــة المرتبطــة أساســا بتنظــیم 
الجهاز الإداري وقدرته على توفیر واستخدام تكنولوجیا الاتصال 

ـــــ یعترض الاتصال التنظیمي في الإدارة المحلیة جملة من المعوقات ذات طبیعة ثقافیة واجتماعیة مرتبطة 
أساسا بنسق القیم والمعاییر التي یحملها الموظفین من بیئتهم الیومیة في بیئة العمل

:الدراسةأهداف

تهدف هذه الدراسة إلى تحقیق مجموعة من الأهداف تتمحور أساسا حول الوصول إلى نتائج بحثیة محققة 
:لما یلي

. مي في الإدارة المحلیة الجزائریةــــ معرفة المتغیرات التنظیمیة التي تعیق عملیة الاتصال التنظی

ــــــ معرفـة الاتصـالات الغیـر رســمیة التـي تنشـط كلمـا ضـعف الاتصــال الرسـمي كبـدائل لتفـاعلات التنظیمیــة 
.من اجل الحصول على المعلومة داخل التنظیم

عـد منحرفـة ــــ بیان سـعي التنظـیم إلـى تحقیـق الشـرعیة المجتمعیـة فـي صـورتها المزیفـة لأنهـا مبنیـة علـى قوا
.عن التنظیم الدیمقراطي

المنهج الوصفي : منهج الدراسة

الملاحظة، المقابلة، الاستمارة : البیاناتجمعأدوات

:نتائج الدراسة

. ــــ تعرف الإدارة المحلیة الجزائریة وجود هیكل تنظیمي معقد

.لعلاقات العملــــ تعرف الإدارة المحلیة الجزائریة عدم تطبیق فعلي للقوانین المنظمة
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.ــــ تعرف الإدارة المحلیة الجزائریة وجود سیاسة غیر واضحة للاتصال التنظیمي بشقیه العمودي والأفقي

.ــــ تعرف الإدارة المحلیة الجزائریة ضعفا قي توفیر الوسائل التكنولوجیة في مجال الاتصال التنظیمي

د على مجموعة من الأسـس تشـكل أفضـلیات الاتصـال عنـد ــــ الاتصالات التنظیمیة بالإدارات المحلیة تعتم
الفــاعلین فــي التنظــیم، وهــذه الأســس مرتبطــة بمنظومــة القــیم والمعــاییر التــي یحملهــا الموظفــون مــن بیئــتهم 

. الاجتماعیة التي تم تنشئتهم فیها اجتماعیا

:التعقیب

یـة فـي متغیـر الاتصـال التنظیمـي كونهـا إن اختیارنا لهذه الدراسة یتوقف على أنها تتشـابه مـع دراسـتنا الحال
درســـت معیقـــات الاتصـــال التنظیمـــي ، ودراســـتنا تهـــدف إلـــى معرفـــة الـــدور الـــذي تلعبـــه القیـــادة فـــي تحســـین 
الاتصــال التنظیمــي ، فــیمكن القــول أن هــذه الدراســة قــد أثــرت علــى دراســتا الحالیــة بمعــارف وأفكــار ، كمــا 

تمارة ویختلفــان فــي المجــال الجغرافــي فالدراســة الســابقة أجریــت أنهمــا یتشــابهان مــن حیــث المــنهج وأداة الاســ
في بلدیة زریبة الوادي بولایة بسكرة أما الدراسة الحالیة فقد أجریت بإدارة كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة 

بجامعة محمد الصدیق بن یحي ـــ جیجل ـــ
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.تمھید

.نظریات القیادة الإداریة: أولا

. ــ في ظل النظریات الكلاسیكیة

. ــ في ظل النظریات الحدیثة والمعاصرة

. نظریات الاتصال التنظیمي: ثانیا

. ــ في ظل النظریات الكلاسیكیة

. ــ في ظل النظریات السلوكیة

.ــ في ظل النظریات الحدیثة

.خلاصة الفصل
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:تمهید

البــاحثین فــي یعتبــر موضــوع القیــادة الإداریــة مــن أهــم المواضــیع التــي حظیــت باهتمــام العدیــد مــن 
مختلــف المجــالات خاصــة علــم اجتمــاع التنظــیم،  لارتباطــه بالقــادة وطریقــة تســییرهم مــن أجــل تحســین أداء 
المرؤوسین وقـد اختلـف العلمـاء فـي تصـنیف النظریـات التـي قـدمت مـن طـرف البـاحثین المختصـین لدراسـة 

.القیادة الإداریة والاتصال التنظیمي
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: النظریات المفسرة للقیادة الإداریة والاتصال التنظیمي

:الإداریةالقیادةنظریات: أولا

،اجتمـاعوعلـمالـنفسوعلـمالإدارةعلـمفـيالبـاحثینطـرفمـنكبیـرباهتمـامالقـادةموضـوعحظـيلقـد
نظریـاتعـدةتبلـورتومنـهالقیـادةموضـوعدراسـةفـيالنظروجهاتإخلافالدراساتهذهنتیجةوكانت
.حدیثةأوتقلیدیةنظریاتنظریاتكانتسواءالقیادةتناولتالتيالنظریاتأهمعرضسیتمیليوفیما

:الكلاسیكیةالنظریاتظلفيالقیادة الإداریة

"فیبـرمـاكس"وتـایلورفریـدیریك"أمثـالروادهـاأفكـارفـيالكلاسـیكیةالنظریـاتهـذهأفكـارحصـریمكـن
:كالتاليوهيمانوعاموجزشكلفيالروادهؤلاءأفكارعرضسنحاولیليفیماو...وغیرهم

:(1917-1868)تایلورلفریدریكالعلمیةالإدارةــــ نظریة1

فـيظهـرتشـیوعاوأكثرهـاالنظریـاتأقـدمبالتایلوریـة مـنتعـرفمـاأوالعلمیـةالإدارةنظریـةتعتبـر
أهـمومـنالعلمیـةالإدارةأبـوعلیـهأطلـقالـذيتـایلورفریـدیركیـدعلـىعشرالتاسعالقرنمنالثمانینات

العمـللصـاحبالرفاهیـةضـمانوهـوألاالإدارةهـدففیـهأوضـحالـذي"العلمیـةالإدارةمبـادئ"كتاباتـه
.للعاملبالرفاهیةمقرونا

العلـمانوتفتـرضمحـددةأهـدافذاترشـیدةانسـاقعـنعبـارةالتنظیمـاتأنالعلمیـةالإدارةنظریـةتـرى
كمـا،التنظیمیـةالكفـاءةمـندرجـةأعلـىوتحقیـقالعمـللانجـازالطـرقوأسـرعأفضـلتحدیـدیسـتطیع
.ماحدإلىمغلقةكأنساقمشكلاتأیةبدونأعمالهاتؤديالتنظیماتأنتفترض

علـىیجـبالتـيالمحـددةالإجراءاتبعضفيتتمثلالتایلوریةالنظریةقدمتهاأساسیةمبادئثلاثةهناك
:یليفیماالمبادئهذهوتتمثلالتنظیمیةالكفاءةلتحقیقإتباعهاالإدارة

وظیفتهمعتتناسبالتيالأعمالیؤديالمنظمةفيعضوكلبحیثوالتخصصالعملتقسیمـــــــ ضرورة
ومتوسـطأعلـىوتحقیقمثلىبطریقةالعمللأداءوالزمنالحركةدراسةاستخدام،معوإمكانیاتهومؤهلاته

.یوميإنتاج
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أنـواعاستخداممعالعملعلىالدقیقالإشرافطریقعنیناسبمانحوعلىالعملسلامةمنــــ التـأكد
وجـودمـعالأداءوطریقـةونوعیتـهالعمـلوسـرعةالعمـل،وسـائلصـلاحیةمـنلتأكـدالإشـرافمـنمختلفـة

.الإشرافعملیةلضبطلتخطیطإدارة

ارتفـعالعامـلینتجهـاالتـيالوحـداتعـددزادتفكلمـابالقطعـة،الأجـرأسـاسعلـىللحـوافزنظـامـــــ وضع
-96،ص 2007طلعـت إبـراهیم لطفـي ، ( .للعمـلالعامـلیـدفعالـذيالرئیسـيالحـافزهـوفـالأجرومنـهأجـره،

97.(

ویتضحالإداریةبالقیادةالمتعلقةوالتوجیهاتالمبادئبعددمنوأبحاثهدراستهخلالمنتایلورأسهمكما
الحكمفيالعلمیةالمعاییریستخدمالمدیرینواجبمنأنرأىفقدالمدیر،لمهامتصوراتهخلالمنذلك
علـىیعمـلوأنعلمـيأسـاسعلـىمرؤوسـیهیختـاروأن،المرتجلـةالطـرقمـنبـدلامرؤوسـیهأداءعلـى
.للعملإنجازهملضمانبإخلاصمعهمویتعاونقدراتهمتنمیة

یهـتمالإنتـاج، فلـمعلـىوتأثیرهـاالقیـادةأهمیـةإلـىالأنظـارتوجیـهفـيكبیـرأثـرتـایلورلأفكـاركـانلقـد
.للقیادةكوظائفوالتوجیهالرقابةبضرورةاهتمبلالبشريبالعنصر

):فیبرماكس(البیروقراطیةـــ النظریة2

تحدیـدهـووضـعهامـنهدفـهفیبـر، فكـانمـاكسالألمـانيالمفكـریـدعلـىالبیروقراطیـةالنظریـةظهـرت
والأجهـزةالكبیـرةالإداریـةالمنظمـاتفـيالعمـللسـیراللازمـةالإداریـةوالمبـادئالقواعـدمـنمجموعـة

نظامإلىتحتاجالضخمةالحكومیةالمؤسساتإن: "قوله فيالنظریةبهذهاهتمامهظهرالحكومیة، فقد
"الإنتاجیةالكفاءةتحقیقمعالأعمالتنفیذعلىالسیطرةوإحكامالعملفيالدقةیضمنإداري

:یليمافیبرلماكسالإداریةالبیروقراطیةنظریةتتضمنهاالتيالإداریةوالمفاهیممبادئأهمومن

.التحفیزعدم•

.وتنظیمهاالأعمالتقسیم•

.السلطةمستویاتفيالوظائفتدرج•

.الخبراءاستخدام•
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.الكتابيالتدوین•

.الخدمةنظاموجود•

.الشخصیةوعلاقاتهالرسميالموظفدوربینالتفریق•

).61-59ص،2013كلي،منظور(.السریة•

:یليماالبیروقراطیةالنظریةخصائصبینمننجدكما*

.العملوتقسیمالوظیفيالتخصصمنعالیةدرجة•

عثمانحسین.(والمسؤولیةلسلطةدقیقتحدیدمعالوظیفیةوالعلاقاتالوظیفيللتدرجهرميهیكل•
).107،ص1990،عثمانمحمد

.العقلانیة•

.والتعلیماتوالأوامروالقواعدالإجراءاتفيالرسمیة•

.العاملینمهامأداءفيالدقیقینوالانضباطالرقابة•

).الموضوعیةالأسس(اللاشخصیة•

.الشركةوملكیةالإدارةبینالفصل•

).121-120،ص2013،بریكةبنالوهابوعبدالزعبيفلاحعلي.(العملفيالتدرجأساسالجدارة•

مثـلأخـرىمفـاهیممـنبهـایـرتبطومـاالسـلطةلمفهـوملتحدیـدهفیبـرمـاكسنظریةفيالانطلاقنقطةإن
بطاعـةمعینـةجماعـةقیـامعـيفیبـرلمـاكسبالنسـبةوالإقنـاع، فالسـلطةالقـدرةأووالقـوةوالنفـوذالسـیطرة
الأفـرادمـنغیـرهسـلوكعلـىمـافـردرغبـةبفـرضتتعلـقفإنهـاالقـوةأمـاالقائـد،الصـادرةالمحـددةالأوامـر
أنـهاعتبـارعلـىوالنفـوذالسـیطرةمفهـومعلـىیركـزفیبـرمـاكسولكـنمعهـمالتعامـلیـتمالـذینالآخـرین

الحـاكمفیهایكونقوىعلاقةالمفهومبهذایقصدفإنهوبالتاليللقائد،بالنسبةالقوةأنماطمننمطایعتبر
. علـیهمقیادتـهممارسـةفـيالحـقكـللدیـهبـأنمقتنعـاالآخـرینعلـىالسـیطرةفـرضیمكنـهالـذيالقائـدأو
).152ص،2002،االلهعبدمصطفى(
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:الإنسانیةالعلاقاتـــ نظریة3

خـلافوعلـىالمنظمـةفـيالبشـريالعنصـرعلـىالإنسـانیةالعلاقـاتمدرسـةفـيالبشـريالفكـرانصـب
فـيالشخصـیةوتجـاربهمخبـرتهمعلـىواعتمـدواممارسـینمـدراءكـانواالـذینالكلاسـیكي،الفكـرمنظـري
والـنفس ، حیـثالاجتمـاعوعلمـاءالأكـادیمیینمـنكـانواالإنسـانیةالعلاقـاتمنظـريفـإننظریـاتهموضـع
هـوالنظریـةهـذهالقیـادة، ورائـدومفهـومالمجموعـةسـلوكودراسـةالفـردتحفیـزعلـىاهتمـامهمركـزوا

)Roethis BergerوزمیلهGeorge Elton Mayoالبروفیسور(

إشرافتحتأجریتوالتيهوثورندراساتالإنسانیةالعلاقاتنظریةبهاقامتالتيالدراساتأهمإن
فيالمادیةالمتغیراتتأثیرتحدیدهومنهاالأساسيالهدففكان،الكتریكوسترنمصنعفيمایوإلتون
المیدانیـةالتجـاربخـلالمـنالعـاملینإنتاجیـةعلـى...) الإضـاءة،الأجور،الراحة،التهویة،التدفئة(العمـل
:الإضاءةتجربةالمثالسبیلعلىمنهانذكر

حیثمنللعمال،الإنتاجیةوالكفایةالمصنعفيالإضاءةبینالعلاقةعنالكشفإلىالتجربةهذهتهدف
وصحةأداءعلىذلكوملاحظةللعمل،تأدیتهمأثناءالأفرادعلىالإضاءةوانخفاضوسطیةكثافةتأثیر

:یليماالدراسةهذهفيإلیهاتوصلالتيالنتائجأهممنفكانالعاملین

.الإفرادعندالدوافعإثارةفيدورالمعنویةالحوافز-

.وظیفیانظاماكونهإلىبالإضافةاجتماعينظامالمنشأةنظامأن-

.واحدةكمجموعةالعملظروفمعیتجاوبونالعمالأن-

.اجتماعیةمهاراتإلىوالمنشاة) القائد(المدیریحتاج-

هـذهفـيالـدیمقراطيالـنمطیظهـروهنـاالمنظمـةفـيوالمشـاركةالدیمقراطیـةالأسـالیباسـتخدامیجـب-
).47ص،2000االله،جادالجیوسي،جمیلةرسلانمحمد(. النظریة

علـىالعمـالإلـىالنظـریمكـنفـلاومنـهورغباتهـا،واتجاهاتهـاالجماعـةلأفكـارانعكـاسهـوالعمـلیعتبـر
جماعاتفيأعضاءأنهمعلىإلیهمالنظربل یجبالكلاسیكیة،النظریاتفعلتكمامنعزلینأفرادأنهم

.لهمملزمةوأعرافوعاداتتقالیدتحكمها
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العلاقـاتفمدرسـةالإداریـین،القـادةلنجـاحالأساسـیةالمقومـاتأهـممـنیعتبـرالإدارةبمجـالالاهتمـامإن
منالمسیربدوریقومفالقائدالحدیثة،للإدارةالسمات البارزةأهممنوأصبحتبالقیادةارتبطتالإنسانیة

.الإداریةالأهدافلخدمةمرؤوسیهمعالتعاونخلال

:القیادة الإداریة في ظل النظریات الحدیثة والمعاصرة 

:العظیمالرجلــــ نظریة1

"قـادةیولـدونالقـادة"بـأنالاعتقـادكـانوالرومان، حیـثالإغریقلعهدالنظریةلهذهالأولىالجذورترجع
یـرىذلـك، حیـثعلـىیعیـنهممـاوالنفسـیةوالعقلیـةالجسـمانیةوالخصـائصالسـماتمـنوهبـواقـدوأنهـم

النـاسمـنغیـرهعـنتمیـزهبـهخاصـةسـماتدونقائـدایكـونأنللفـردیمكـنلاانـهالنظریـةهـذهأنصـار
:بینهامنالفرعیةالنظریاتمنعددالنظریةهذهتحتوتنطوي

).(The Prince Theoryالامیرنظریة-

).(Th Hero Theoryالبطلنظریة-

).(The Superman Theoryالمتمیزالرجلنظریة-

تأییـداوالوراثیـةالإحصـائیةالبیانـاتمـنالعدیـدقـدموقـدالنظریـة،دعـاةابـرزمـنجـالتونفـرنسویعتبـر
بهـاقـامالتـيلدراسـةكـان،وقـدالقیـادةعلـىالوراثیـةوالسـماتالصـفاتتـأثیرحیـثمـنالنظریـةلصـحة
تفسیرحیثمنالاتجاههذاتبنواالذینوالمفكرین،الباحثینمنالعدیدعلىتأثیرا1879عامفيجالتون

. jenningsبجینینجزوانتهاءWoodsوودزمنابتداءالوراثیةالسماتأساسعلىالقیادةنشأة

قرون،عشرةإلىخمسةمنامتدتفتراتعبرأمة14علىالقیادیةالظروفعنبدراسةوودزقامحیث
الدراسـاتلهـذهطبقـاوتشـكلهاالأمـةتضـعالتـيهـيوقدراتـهالقائـدشخصـیةإلـىالنهایـةفـيتوصـلوقـد

فـيالعظـیمالرجـللنظریـةشـاملوتحلیـلمسـحبعمـلب1960عـامفـيقـامفقـدجنینجـزأمـاالقیادیـة،
قـدمثـملـهوأمثلةالأمیرنموذجقدمحیثالعظیم،الرجلغرارعلىالنماذجمنعددبتحدیدوقامالقیادة،
)17-16،ص1996،محمدالشافيعبد(. له وأمثلةالمتمیزالرجلنموذجقدم، كمالهوأمثلةالبطلنموذج
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متمیزةوقدراتفائقةسماتلهمالمجتمعفيیبرزونعظامارجالاهناكأنالنظریةهذهأنصاریؤكدكما
هذهوأنالمجتمع،وفيمرؤوسیهمفيتغیراتإحداثمنخارقة، تمكنهمعادیةغیروخصائصومواهب
الخصائصمنبمجموعةتتمثلالتيالقیادیةالصفاتعلىوترتكزتكتسبأنیمكنلاوالمواهبالقدرات

هـذهبـینفمـن)العـادي(لقائدالغیراوالفردالقائدبهایتحلىالتيوالاجتماعیةوالشخصیةوالبدنیةالطبیعیة
:یليمانجدالصفات

البـدني،التركیـبالجـذب،قـوةالمظهـر،الطاقـة،العمـر،( :مثـلوالبدنیـةالطبیعیـةالخصـائص•
.... )الحجم

الشـهرةالتنشـئة،الاجتماعیـة،المكانـةالتعلیمیـة،الخلفیـة( :مثـلالاجتماعیـةالخصـائص•
)....والتعاون

بالثقـةعاطفیـة، جـدیرةانفعالیـة،تكیفیـة،عدائیـة،تعاونیـة،شخصـیة:(مثلالشخصیةالخصائص•
... )قلقةأومستقرةة،وودود

ضوءفيالأعمالعلىویحكمالمبادئعلىمؤكدإجرائي،متفاني،( :العملاتیة مثلالخصائص•
).68-67،ص2010،قندیلسیدمحمدعلاء(. نتائجها

أعـدادبـولاءیحضـىسـاحرة، كاریزمیـةبشخصـیةیتمتـععظـیمشـخصهـوالنظریـةهـذهإطارفيفالقائد
وأنعظیمة،انجازاتلتحقیقمكرهینغیرراغبینالتضحیاتویقدمونلهطوعاینقادونالناسمنكبیرة
غیـرقـوىبوجـودالقیـادةفـيالنجـاحویـرتبط.موروثـةالقیادیـةالصـفاتوأنیصـنعونولایولـدونالقـادة

البشریةلطبیعةخارقةتعتبرالتيالعادینالأفرادعنبهایتمیزللقائدااللهیهبهاطبیعیة

):الموروثةالقیادة(السماتــــ نظریة2

الحـرببعـدشـمولاأكثـرأصـبحتثـمضـیقنطـاقعلـىالنظریـةهـذهأنصـارأجراهـاالتـيالدراساتبدأت
الإداریةالقیادةظاهرةلتفسیرظهرتالتيالمحاولاتأولىمنالنظریةهذهاعتبرت،حیثالثانیةالعالمیة
والنفسیةوالعقلیةالجسمانیةالسماتعنالبحثخلالمنالناجحینللقادةالمشتركةالسماتعنوالكشف

.إلیهاینتميالتيالمجموعةأعضاءمنغیرهعنالناجحالقائدبهایتمتعالتي
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:أنالسماتنظریةتفترضحیث

الأفـراد، مـنغیـرهمعـنمختلـفبشـكلیتصـرفونالقادةوأنالسلوكعلىتؤثرالشخصیةالسمات•
.غیرهمعنتمیزهمشخصیةصفاتمنلدیهممابحسب

یمكـنالسـماتهـذهوأنالقیـادةعلـىالقـادرینالأفـرادشخصـیةبهـاتتمیـزمعینـةصـفاتوجـود•
.وراثیةبالضرورةولیستإكسابها

یولـدمـنوهنـاكقائـدالیكـونیولـدمن، فهناكالقائدصفاتتحدیدعنالمسؤولةالوراثیةالعوامل•
).242ص،2017،بولرباحزرقط(.تابعالیكون

المسؤولیةوتحملالإنجازمهارةفيتتمثلللقیادةاللازمةالسماتالإدارةوروادالباحثونیرىكما

.الموقففهمعلىوالقدرةالاجتماعیة،المكانةالمشاركةوروح

:فيتمثلتصفاتعشرةوهيالقائدفيتوفرهاالواجبالصفاتTead "تید"وقد جمع 

.تحقیقهوسبیلبالهدفالقويالشعور•

.بالنفسالثقة•

.الحماس•

.الآخرینتنظیمعلةالقدرة•

.الذكاء•

.الجسمانیةالطاقة•

.القراراتاتخاذعلةوالقدرةالحزم•

.الفنیةالخبرة•

.الإیمان•
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.الاستقامة•

انـهإلاالدراسـاتنتیجـةاستنبطتأنهامنالرغمعلىالعشرالسماتهذهأن"تید"ویرى
قائـدابالتأكیـدیكـونالصـفاتهـذهیمتلـكإنسـانأيوأنالقائـدلـدىجمیعـاتوفرهایلزملا

.مثالیا

القویـةبالعزیمـةالتحلـيفـيالأولالشـقیتمثلشقینذاتالقیادةأنبرناردیرىحینفي
والمقـدرةالجسـمانیةالقـدرةفـيفیتجلـىالأخـرالشـقأمـاوالشـجاعة،والاحتمـالوالتصـمیم

كافةفهموعلىالقیادیةالفنونأوالفنیةبالأسالیبالإلمامعلىالقائدتساعدالتيالعقلیة
)241-240ص،2007،عليالسیدسعید.(بهالمحیطةالظروف

نـذكركثیـرةانتقـاداتلهـاوجهـتأنهـاإلاالنظریـةهـذهفـيالمبذولـةالجهـودمـنوبـالرغم
:منها

.القیادةعملیةإنجاحفيفيالمرؤوسیندورأهملتأنها•

القائدفيتوفرهاالمطلوبةفالسمات،نفسهالقائدفیهیجدالذيالموقفالحسابفيتأخذلاأنها•
ثابتةصفاتإیجادیمكنلاوبالتاليفیهیعملالذيالموقفنوععلىكبیرةبدرجةفعالیتهاتعتمد
.القائدفيتحدد

النـادرمـنلأنـهذلـكالقائـدفعالیةعلىالتأثیرفيالمختلفةلسماتالنسبیةالأهمیةبتحدیدتقملم•
).2012،53،آسیاأكبال(. النفسیةالدراساتأثبتتهماوهذاقائدأيبینتامتشابهإیجاد

.الصفاتهذهبمثلیتمتعونلاالناجحینالقادةمنالعدیدهناك•

.الفردلدىواكتشافهاحصرهایصعبالسماتمنكبیرعددوجود•

دوح.( السـماتمـنمحـددةمجموعـةعلـىالنظریـةهـذهأنصـاربـینإجمـاعیوجـدلاانـه•
)13،ص2020التجاني،
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:السلوكیةـــ النظریة3

مـعتعاملـهفـيالقائـدسـلوكعلىركزتحیثالسمات،نظریةعلىفعلكردالنظریةهذهجاءت
بشـكلیـؤثرالقـادةسـلوكأنتـرىالنظریـةالقـادة ، فهـذهبخصـائصالاهتمـاممـنبـدلاالتـابعین
والتصـرفاتالأنشـطةمـنمجموعـةتفاعـلمحصـلةتعتبـرتصـرفاتوهيالمرؤوسینعلىمباشر
، 2020كعـواش عبـد الـرؤوف، ( .لقیادتـهعامـانمطـاأوأسـلوباتشـكلوالتـيالعمـلفـيیبـدیهاالتـي
)241ص

:كالتاليوهيسلوكیةنظریاتثلاثتناولسیتمالنظریةهذهوفي

وأنمـوذج(Ohio Studies )أوهـایوودراسـة(Michgan Study Thaery)میشـیغاندراسـة
. (Manger Grid theary)الإداریةالشبكة

:میشیغاندراسات

للعمـلكبیـراهتمامـایعطـيالـذيالسـلوكوهـوالعمـلعلـىیرتكـزالسـلوكأنالنظریـةهـذهتـرى
بـاحثونبهـاقـامالدراسـاتمـنمجموعـةعلـىبنـاءاالأفكـارهـذهتبلـورتانجازه،وطرقوإجراءاته

المـدراءمـنمجموعـةمقابلـةتـمإطارهـاوفـيالماضـيالقـرنأربعینیـةفـيمیشـیغانجامعـةعـن
التركیزأوالعملعنالتركیزهماالقادةسلوكیاتمننوعینحددتالبحوثهذهوأنومرؤوسیهم

عـالياهتمامـایولـونالعمـلعلـىتركـزسـلوكیاتعلـىیعتمـدونالـذینالمـدراءإنالعـاملین،عن
المـدراءأمـابـالأداء،عـاليواهتمـامالعمـلإجـراءاتوتوضـیحالعـاملینقبـلمنالعملأداءلكیفیة

العاملینبرضاویهتمونالعملمجامیعیطورونفإنهمالعملینعلىترتكزلسلوكیاتالمستخدمین
بتعمقالقادةلسلوكالأسلوبینهاذینإنالعاملین،رفاهیةهوأولویاتهمأهممنوأنأعمالهمعن

.الأخرالأسلوبمنفاعلیةأكثرعامبشكلالعاملینعلىیرتكزالذيالقائدسلوكأنافترض

بـینسـببیةعلاقـاتاسـتنتاجصـعوبةأهمهـاكـانالانتقـاداتمـنللعدیـدتعرضـتالنظریـةهذهإن
.الفاعلیةمعاییروبینالإشرافأنماطعنالمعبرالسلوك
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:أوهایودراسات

البحـثالدراسـاتهذهمنالعامالهدففكانالقائد،سلوكحولبدراسةالباحثینمنمجموعةقام
الـوظیفيالأداءمسـتوىعلـىالقیـاديالـنمطأثـارومعرفـةالقائـدلسـلوكالمحـددةالعوامـلعـن

أطلقـواالأولللقائـدالسـلوكیینالبـاحثینعـرفالدراسـةهـذهإطـاروفي.المختلفةالعمللجماعات
وكیفیـةالأشیاءتنظیمعلىالقائدفیهیركزسلوكوهووإجراءاتهالعملبهیكلةالاهتماماسمعلیه

بالعـاملینوالشـعورالإنسـانیةبالاعتبـاراتبالاهتمـامیسـمىمـافهـوالثـانيالنـوعأمـاالعمـلإنجاز
.المرؤوسینبینالعلاقةودفئالصداقةوعلاقاتالثقةعلىالتركیزیتمالسلوكهذاوضمن

أنویستطیعالسابقین،النمطینیجمعالذيالقائدوهوالفعالالقائدإلىالدراسةهذهتوصلتولقد
أربعـةفیهـایتشـكلمصـفوفةضـمنالبعـدینهـذینوضـعنامـاوإذاللمنظمـةایجابیـةعوائـدیحقـق

)61ـــــ 60، ص 2009قاسم شاهین ، (. للقیادةأسالیب

:الإداریةالشبكةأنموذج

و"أوهـایو"جامعـاتيدراسـاتإلىاستنادومونبلاكالباحثانالإداریةالشبكةنموذجبوضعقام
بوضـعقـامحیـثبالإنتـاج،والاهتمـامبالمرؤوسـینالاهتمـامبعديعلىبالتركیزوهذا"میشیغان"

علـىالأفقيالبعدویتمثلالمختلفة،القیادةأنماطعلىالتعرفبهدفالشبكةعلىالبعدینهاذین
لكـلاالاهتمـامدرجـةوتقـعبالمرؤوسـینبالاهتمـامفیتمثـلالرأسـيأمـا(بالإنتاجالاهتمام)الشبكة
الاهتمـامدرجاتلأقلواحدةدرجةوتعطىدرجاتتسعمنیتكونتدریجي،مقیاسعلىالبعدین
بـلاكتوصـلوقـدوالأفـراد،بالإنتـاجالاهتمـامدرجـاتلأعلـىدرجـاتوتسـعوالمرؤوسـینبالإنتـاج
.الشبكةعلىالأنماطهذهیوضحالتاليوالشكلللقیادةأساسیةأنماطخمسةإلىوموتون



المداخل النظریة المفسرة للقیادة الإداریة والإتصال التنظیمي :الفصل الثاني 

38

)9.1     ()9.9       (
ــــــــى الجماعــــــــة                                   یهــــــــتم بالعلاقــــــــات یؤكــــــــد عل

الإنسانیة
ویهتم بكل من العاملین والإنتاج                                               وحاجات الأفراد                              

)5.5(
منتصف الطریق

بالحد الأدنى للإنتاجعلى یهتمیهتم بالإنتاج 
حساب علاقات العمل                                                        والعاملین

)1.9)                                                                               (1.1    (

)42،ص 2016هبال عبد المالك ، (وموتون لبلاكالإداریةالشبكةأنموذج:1رقمالشكل

:الموقفــــ نظریة4

القیـادةتحلـلالموقفیـةالنظریـةنجـدالفـرديالمـدخلعلـىتعتمـدالتـيالسـماتنظریـةعكـسعلـى
ناحیـةمـنالموقـفبطبیعـةیـرتبطالإداريالعمـلقیـادةأنوتـرىالاجتماعي،التدخلإلىاستناد
المنظمـةخصـائصبمراعـاةوذلكأخرى،ناحیةمنالموقفهذافمواجهةالقائدیلعبهالذيالدور

.ذاتهالإداريوالعملوالمرؤوسینوالرئیسالكليوالمجتمع

یـتلاءمبمـاوتكیفـهقیادتهأسلوبتعدیلعلىیقدرالذيهوالناجحالقائدفانالنظریةهذهحسب
تتـأثرالإداریـةالقیـادةفعالیـةفـإنوعلیـهمعـین،موقـفلمعالجـةمحـددوقـتخـلالالجماعـةمـع

أنـهبمعنـىالقائـد،یواجههـاالتـيالحالـةأووالمواقـفالجماعـةوشخصـیةوأسـلوبهالقائدبشخصیة
یجـبمحددةصفاتمنلیسأنه،كماومكانزمانلكلیصلحالقیادةفيواحدأسلوبمنلیس

وعلیـهوالأوقـاتالأحـوالكـلفـيفاشـلأوناجحقائدهناكأنالقولیمكنلاادقائدبكلتوفرها
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فيمتغیراتثلاثوبینالقائدشخصیةبینوالسلیمالصحیحالتوافقعلىتعتمدالقیادةفعالیةفإن
:بالترتیبوهيالموقف

لدیهمقبولهودرجةجودتها،ومدىومرؤوسیه،القائدبینالعلاقة.
للمرؤوسینبالنسبةوالواجباتالعملمهاموضوحمدى.
2004،240الدین،جمالسامي(. القیاديمركزهقوةومدىالقائدبهایتمتعالتيالتأثیردرجة.(

بـدأ الـذي(Fred Fiedler )الأمریكـيالإدارةعـالمالموقفـةالنظریـةمجـالفـيالبحـثتولـومـنأهـمومن
رئیسیةعناصرثلاثهناكأنأساسعلىأبحاثهفیدلربنىولقدالخمسینات،مندالمجالهذافيأبحاثه
:هي العناصروهذهالظروفمنظرفأيفيالقیادةأسلوبفيتؤثر

ردیئةأمجیدةالعلاقةهذهكانتإذاوما:بأتباعهالقائدعلاقة.
القـائمالشـخصمـنالمطلوبـةالمهـاموضـوحعـدمأووضـوحدرجـةبمعنـى:الوظیفـةتحدیدمدى

.بالوظیفة
علىقادرینما یجعلهمالوظیفیةالقوةمنلدیهمالأشخاصبعضأنأي:الوظیفیةالقوةدرجة

آخـرینأشخاصـاأنحـینفـيالأوامـرهـذهطاعـةعلـىوإجبـارهمالآخـرینإلـىالأوامـرإصـدار
).125-124ص،2009،لعویساتالدینجمال(. القدرةهذهلدیهمتنعدم

:التفاعلیةـــ النظریة5

حیـثالموقـف،ونظریـةالسـماتنظریـةبـینالجمـعحـاولالـذيالتـوفیقيالموقـفمنالنظریةهذهانبثقت
القیادةفيالنجاحویرتبطومرؤوسیه،القائدبیناجتماعيتفاعلعملیةالقیادةأنالنظریةهذهأنصاریرى
یساعدهذاوكلحاجاتهم،وإشباعمشكلاتهموحلأهدافهموتحقیقمرؤوسیهمعالتفاعلعلىالقائدبقدرة
أوالقیـادةنجـاحفـيمؤثركعاملالمرؤوسینأهمیةعلىهناتؤكدالقائدفسماتالاتصال،تحسینعلى
.تواجههالتيالمواقففيالتحكمدائملیظلللقائدتأییدهمخلالمنیبرزدورهموأنفشلها

:كتاليوهيأساسیةأبعادثلاثةعلىتتحددالنظریةهذهفيالقیادةخصائصإن

الشخصیةالسمات.
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الموقفعناصر.

المرؤوسینخصائص.

مـنهجرسـمفـيایجـابيدورلهـافكـانالإداریـة،القیـادةخصـائصتحدیـدفـيالنظریـةهـذهسـاهمتفقـد
)101ص ،2000اللوزيموسى( .الأهدافتحقیقعلىیساعدجیدإداريسلوكي

التعیینـاتفـيوالجـدارةالكفـاءةتحـريالإداريعلـىیتوجبأنهعملیةناحیةمنالنظریةهذهتطبیقاتإن
الموظـفأوالعامـلاهتمـامتركیـزعلـىیساعدبشكلالأعمالتصمیممحاولةثمومنالإداریة،للوظائف

إلـىیـؤديممـاالمواقـفهـذهمـعبالتفاعـلمواهبـهلإظهـارلـهالمجـالوإتاحةالعمل،مجالفيیجريلما
العمـل،مـنلمزیـدجهـودهمتعبئـةعلـىتسـاعدهالآخـرین،علـىالتـأثیرفـيقدرتـهوبالتـاليوإكسابهنجاحه
).186-185ص ،2003،القریوتيقاسممحمد(. ككلالتنظیمعلىایجابیاینعكسأنلابدالذي

بـینالعلاقـةمـنالنابعـةالشخصـیةالسـماتأهمیـةعلـىالـدلیلأعطـتقـدالتفاعلیـةالنظریةتكونوبذلك
الـذيالقیـاديالـنمطاختیـارعلـىالقائـدقـدرةعلـىیعتمدالقیادةنجاحأنأوضحتحیثومرؤوسیهالقائد

.الاجتماعیةالبیئةظروفظلفيالمرؤوسینحاجاتمعالموقفمعیتلاءم

نظریات الاتصال التنظیمي : ثانیا

:الاتصال التنظیمي في ظل النظریات الكلاسیكیة

:ــ الإدارة العلمیة1

التایلوریــة أو حركــة الإدارة العلمیــة شــكل مــن أشــكال الترشــید الرأســمالي لعملیــة العمــل والمبــادئ التنظیمیــة 
économicoهـو فهـم ونشـر مفهـوم الرجـل الاقتصـادي "كسیاسـة عملیـة "وكان الهدف العام لهذه الحركة 

man،وكانـت تنظـر لصــاحب ، عنـد تجسـید مفهـوم العامـل كعنصـر فـي المنافســة وتحدیـد قدراتـه ومهاراتـه
العمل باعتباره جزءا مكمـلا للعمـل، ولـه الحـق فـي أن یـدفع للعامـل القلیـل فـي مقابـل الحصـول علـى الكثیـر 

.من جهده وعمله
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وقد ظهـرت حركـة الإدارة العلمیـة علـى یـد فریـدیریك تـایلور والـذي ركـز علـى أهمیـة العوامـل الفیزیائیـة التـي 
) العمــل والظــروف الفیزیقیــة ( یلور بمعرفــة العلاقــة بــین العنصــرین تحــیط بمجــال العمــل نفســه قــد اهــتم تــا

:ولیس معرفة ما طبیعة التكیف الملائم بینهما ومن أهم المبادئ التي تقوم علیها هذه الحركة

یعتبـــر تقســـیم العمـــل وظیفـــة هامـــة فـــي مجـــال التخصـــص داخـــل البنـــاءات الداخلیـــة : تقســـیم العمـــل
.عموماللتنظیمات بل وتحدید النشاطات 

تســاعد هــذه الخاصــیة علــى توصــیل الأوامــر وتســهیل المهــام الداخلیــة : ترتیــب العملیــات الوظیفیــة
.وتحدید المسؤولیات الوظیفیة

یعتبر البناء التنظیمي نسقا أو نمطا معینا من الوظائف بل یتمیز البناء ببناءات لهـا دورهـا : البناء
.الوظیفي الهام

الرؤساء والمرؤوسین حیث المهام الإشـرافیة والتنفیذیـة والمراقبـة یكون الضبط بین كل من : الضبط
.والمتابعة داخل البناءات التنظیمیة

ومــا نســتخلص هــو أن مدرســة الإدارة العلمیــة لــم تتحــدث علــى الاتصــال إلا ككونــه أســلوب یــتم مــن الأعلــى 
إن الاتصــال التنظیمـــي إلــى الأســفل، وذلــك بغــرض توجیــه المرؤوســـین ولتحدیــد الأداء وحســب التایلوریــة فــ

یختصر في وثائق مكتوبة فالعامل یتلقى توجیهـات فردیـة وبالتـالي فلـیس لـه هـامش حریـة یسـمح لـه بتغییـر 
أو إضافة شيء كحصیلة لتجربة شخصیة لذلك ما یمكن أن نقول على التایلوریة أنه ما یعاب علیها كونها 

و تفصـــل بـــین وظیفتـــي ) كزیـــة اتخـــاذ القـــرارمر (تركـــز علـــى الاتصـــالات التـــي تأخـــذ طریـــق ذو اتجـــاه واحـــد 
التخطیط والتنفیـذ، وبالتـالي یكـون الاتصـال مختصـر علـى وثـائق مكتوبـة مـن طـرف القائـد أمـا المنفـذ فینفـذ 
الأوامر دون إجـراء تعـدیل، فالاتصـال حسـبه جـاء لیسـهل عملیتـي القیـادة والرقابـة والتـي تهـدف إلـى تطـویر 

) 2016، ص 2018غراز الطاهر، ( . اءة في القیام بالمهامالأداء لدى العاملین وتحقیق الكف

:ــــ نظریة التكوین الإداري2

تتمثـــل فـــي أعمـــال هنـــري فـــایول وجلیلیـــك ویرویـــك المرتكـــزة حـــول الأســـس العلمیـــة والعملیـــة الإداریـــة داخـــل 
ظریـة عمیقـة التنظیمات، وطبیعة تقسیم العمل كخاصیة هامة داخل مجال العمـل التنظیمـي، جـذور هـذه الن

ـــة وهنـــاك  ـــتحكم داخـــل التنظیمـــات الحدیث ـــة مبـــدأ تقســـیم العمـــل والإشـــراف وال مبـــادئ 4وترتكـــز علـــى أهمی
:أساسیة
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فلكل عامل داخل التنظیمات أهداف ووظائف ممیزة ومن هنا كانت الحاجة للتخصصات : الوظیفة
.الوظیفیة حسب وظیفة الأعضاء

تحدیـــد میزتهـــا للعمـــال ولنطـــاق المشـــاركة والمعرفـــة والتـــي تشـــمل نطـــاق العملیـــة بواســـطة: العملیـــة
.بالتطبیقات التي تستخدم العدید من الإجراءات والمهارات المتشابهة

بالعمل على تنظیم وتنسیق الأعضاء حسب مبدأ تقسیم العمل ولطبیعـة ودرجـة العمـل : التخصص
.الموجود داخل التنظیمات

عمـــــال حســـــب كـــــل القســـــم داخـــــل التنظـــــیم وفقـــــا فانجـــــاز الوظـــــائف والأ: تنفیـــــذ وإجـــــراء الوظـــــائف
.للتخصصات الداخلیة یؤدي إلى العمل على تحقیق الأهداف العامة للتنظیم

أكـــد فـــایول فـــي كتاباتـــه أن التطبیـــق الصـــحیح لهـــذه المبـــادئ هـــو الحـــل الأمثـــل للمشـــكلات التـــي تواجههـــا 
والعلمیـة الطویلـة كرجـل أعمــال، المنظمـات، وذلـك مـن واقـع تجربتـه وملاحظتـه فكـان یـدون خبرتـه الإداریـة 

الأوســاط الفنیــة حــرس فــایول علــى تأكیــد دور مجموعــة مبــادئ علمیــة وقــدرات مهنیــة یتمتــع بهــا العمــال أو
عبـد (. المتوسطة أو الإداریة العلیـا، مـن أجـل تحقیـق الأهـداف وتعزیـز عملیـات الانجـاز والرغبـة فـي العمـل

)307ـــــــ305، ص 2005االله محمد، 

:فایول خمسة عناصر أساسیة للإدارةیقترح 

الــذي یتضــمن النظــر إلــى المســتقبل لتحدیــد أفضــل طریقــة لتحقیــق الأهــداف التنظیمیــة، : التخطــیط
. یعتقد فایول أن خطة العمل تسهل استخدام موارد الشركة واختیار أفضل طرق لتحقیق الهدف

لبشریة الموظفین وتقییمهمینظر فایول إلى هذا العنصر من حیث ترتیب الموارد ا: التنظیم.
العنصر الذي من خلاله یحدد المدیرون المهام الموظفین من اجل الاجتماع التنظیمي: القیادة.
ملائمة الأنشطة المنفصلة للمنظمة في وحدة كلیة: التنسیق.
یتضمن المقارنـة بـین الأهـداف والأنشـطة للتأكـد مـن أن المنظمـة تعمـل بالطریقـة المخطـط : التحكم

ـــل أداء  هـــذه العناصـــر بـــدون  ـــایول أنـــه مـــن الصـــعب تخی ـــر للاهتمـــام ملاحظـــة ف لهـــا، ومـــن المثی
.تواصل

، 1916الـذي أصـدره عـام " الإدارة الصـناعیة والعامـة "وقد نشر فایول أبحاثه الإداریـة فـي كتابـه المشـهور 
:ت مجموعات هيوقد أوضح فیه تحلیله لكافة مظاهر النشاط داخل التنظیمات الصناعیة وصنفها في س
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هي أنشطة الإنتاج الصناعي التي توجد داخل المجتمع: الوظائف النفسیة .
تتضمن الأنشطة المرتبطة بالبیع والشراء وكل ما یخص التبادلات: الوظائف التجاریة .
ـــة : الوظـــائف المالیـــة تتعلـــق بتـــدبیر احتیاجـــات المشـــروع مـــن رأس المـــال وكیفیـــة اســـتخدامه بطریق

.رشیدة
ترتبط بعملیات المحافظة على ممتلكات المشروع والأفراد العاملین به: الوظائف الوقائیة والأمنیة .
جمیع الأنشطة والمعاملات المحاسبیة والدراسات الإحصائیة: الوظائف المحاسبیة.
المهام التي تقوم بها الفئة الإداریة: الوظائف الإداریة  .)Miller. K, 2012, P19-30(

:نظریة البیروقراطیةـ ال3

تعبر البیروقراطیة عموما عن القواعد الموضوعیة التي تحكم المنظمة، ولعل من أبرز خصائصها تركیزهـا 
علــى الهیكــل التنظیمــي والقواعــد التعلیمــات الصــارمة وتمركــز الســلطة فــي الإدارة العلیــا، التــي تقــوم بمراقبــة 

بحیــث لكــل عامــل مهــام معینــة وتــدریب خــاص یســمح لــه المســتویات الــدنیا وكــذا الاهتمــام بتقســیم العمــل، 
.بانجاز هذه المهام

ویعتبــر فیبــر البیروقراطیــة شــكل مــن أشــكال الإدارة التــي تقــوم علــى شــكل خــاص مــن الشــرعیة التــي تضــفي 
صــفة القـــوة والســلطة علـــى القائـــد ولا تضــفیها علـــى الأفــراد، بحیـــث تحـــوز علــى شـــرعیتها مــن كـــون الأفـــراد 

ادة یعملــون وفقــا للقواعـــد القانونیــة، وتظهــر الســلطة الشــرعیة عنـــد فیبــر مــن خــلال أشـــكال یعتقــدون أن القــ
تنظیمیة محددة، كتصمیم وضبط العمل الإداري وطبیعة التعیین في المراكز البیروقراطیة وإجراءات الترقیة 

)52، ص2006رابح كعباش، .  (للموظفین والعمال

یبـــر حــول الاتصـــال التنظیمـــي ســـنجد مــا نقولـــه ســـیكون محـــددا فــإذا مـــا أردنـــا اســـتعراض مــا قدمـــه مـــاكس ف
ومختصـرا، ذلـك أن مــاكس فیبـر كـان مهتمــا بالعوامـل التنظیمیـة التــي تقـوده إلـى الكفایــة الإنتاجیـة ولتحقیــق 

بمعنـى أن الإدارة ) الاتصال النـازل(ذلك ركز فیبر على الرسمیة في العمل، فكان الاتصال في اتجاه واحد 
لتعلیمـات والأوامـر والمطلـوب مـن العـاملین الالتـزام بهـا وبهـذا تكـون التغذیـة الراجعـة ضـعیفة تقوم بإصدار ا

ـــر أنـــه حتـــى تحـــافظ  المنظمـــة علـــى اســـتقرارها و  ـــنمط مـــن الاتصـــال ویعتقـــد فیب وهـــذا راجـــع طبعـــا لهـــذا ال
د عـــن العلاقـــات اســـتمراریتها، لابـــد مـــن الالتـــزام بالموضـــوعیة فـــي العلاقـــات بـــین الإدارة والعـــاملین والابتعـــا

الخ...الشخصیة ، المحاباة ، التحیز
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:" وذلـــك فـــي قولـــه " الحلقـــة المفرغـــة"وهـــذا مـــا أشـــار إلیـــه  كروزیـــه فـــي كتابـــه الظـــاهرة البیروقراطیـــة بعبـــارة 
فإجراءات وتقالید العمل تصبح مع مرور الوقت حالة من الروتین وتشكل شكل من أشكال الطقوس فتنعـدم 

فتعزل المصالح والجماعات وتجعـل هنـاك صـعوبة فـي التواصـل مـع الرؤسـاء وأعضـاء المبادرة فیها وتقاوم 
)151،ص 2013شویمات كریم ، (". المنظمة

یمكننا القول بان النظریة البیروقراطیة كانت مهتمة بالاتصال المكتوب، بحیـث یـرى فیبـر أن عملیـة تـدوین 
. خصص في العمل واحترام خطوط السلطةالقواعد التنظیمیة أمر ضروري، وكذا الحال بالنسبة للت

:الاتصال التنظیمي في ظل النظریات السلوكیة

:ــ مدرسة العلاقات الإنسانیة إلتون مایو1

لقـد بـات معروفـا أن للنظریـات الكلاســیكیة دورا هامـا فـي ظهـور نظریـات جدیــدة، لأنهـا ركـزت علـى العامــل 
كبـر، وربطـت زیـادة الإنتـاج  بالجانـب المـادي فقـط وكیفیة سـلب جهـده مقابـل  الحصـول علـى كمیـة إنتـاج أ

.وأغفلت الجوانب النفسیة والاجتماعیة

ولعـــل نظریـــة العلاقـــات الإنســـانیة واحـــدة مـــن النظریـــات التـــي انطلقـــت فـــي بحثهـــا بمحاولـــة تكـــریس الرجـــل 
إلتــون "الاجتمـاعي بــدلا مـن الرجــل الاقتصـادي، ارتــبط ظهــور هـده النظریــة باسـم عــالم الاجتمـاع الأمریكــي 

وكـان هـدف تجاربـه والتـي كانـت " دراسـات هـوثرون"المشهور بتجاربه والتي تـدعى ) Elton Mayo" (مایو
تجرى فـي المصـنع مباشـرة، دراسـة التنظـیم الاجتمـاعي للمجموعـات العاملـة، حیـث توصـل إلـى أن العوامـل 

. ولیست العوامل المادیةالنفسیة والاجتماعیة هي التي تؤثر تأثیرا عظیما في زیادة إنتاجیة العمال 

)54، ص 2011زكریاء الدوري وزملاؤه ،( 

ما یمكن استنتاجه من خلال طرح أفكار هذه المدرسة هو أنها استطاعت أن تثبت من خـلال تجاربهـا أن 
للاتصالات تأثیرا كبیرا وقویا على رضـا ودافعیـة الأفـراد فـي عملهـم، وأن المقـابلات الشخصـیة بـین الـرئیس 

الرسـمي وغیـر الرسـمي ومرؤوسیه تؤثر بشكل واضح على إشـباع حاجیـاتهم الاجتماعیـة، وعلیـه فالاتصـال
حســب هــذه المدرســة وســیلة للتعــرف علــى العــالم الــداخلي للعمــل وللأفــراد ووســیلة لإقنــاعهم بــآدمیتهم ورفــع 
كفــاءتهم ورضـــاهم عــن العمـــل، كمــا تـــرى هـــذه المدرســة أن إشـــراك العمــال فـــي إدارة المنظمــة وفـــتح قنـــوات 

ا أمــام العمــال لطــرح انشــغالاتهم المتعلقــة الاتصــال غیــر الرســمي بــین أعضــاء التنظــیم وتــرك المجــال مفتوحــ
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بكیفیـة الأداء، والصـعوبات التـي تـواجههم والســماح لهـم بإبـداء آرائهـم فـي تصــمیم وتنفیـذ العمـل، یـؤدي إلــى 
. رفع معنویاتهم وبالتالي تحقیق رضاهم، ومن ثم یتحسن أدائهم بشكل یساعد على تحقیق أهـداف المنظمـة

)32، ص 2011عبد الرزاق، زكریاء احمد ، ( 

):(ABRAHAM MASLOWـــ نظریة الحاجات 2

تـأثر أبراهــام ماسـلو بمــدخل العلاقـات الإنســانیة، فقـدم نظریتــه لتـدرج الحاجــات ورتبهـا ترتیبــا تـدریجیا حســب 
:أهمیتها ضمن خمسة أصناف أساسیة كما هي مبینة في المخطط التالي

هرم الحاجات لماسلو: یمثل  )02(رقم الشكل

یمكــن القــول أن ماســلو اســتطاع أن یقــدم إطــارا عامــا لتصــنیف الحاجــات ســاعد فــي تحفیــز الأفــراد العــاملین 
داخـل المنظمـة،  فهـو یـرى أنـه یجــب علـى كـل مـدیر معرفـة حاجــات أعضـاء فریقـه، والسـعي نحـو تحقیقهــا 

كاك والتفاعل المباشـر من خلال الاستخدام الأمثل والجید لعملیة الاتصال، وبالطریقة التي تمكنه من الاحت
مع مرؤوسیه وإشراكهم في العملیة  التنظیمیة بجوانبها المختلفة، لیتمكن من مسـاعدتهم علـى العمـل بكامـل 

( . قــدراتهم وتحقیــق أعلــى مســتوى مــن الأداء الــذي یــنعكس بــدوره علــى الأداء العــام للمنظمــة وبلــوغ أهــدافها
)178، ص2013یوسف مسعداوي ،  
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كاك والتفاعل المباشـر من خلال الاستخدام الأمثل والجید لعملیة الاتصال، وبالطریقة التي تمكنه من الاحت
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( . قــدراتهم وتحقیــق أعلــى مســتوى مــن الأداء الــذي یــنعكس بــدوره علــى الأداء العــام للمنظمــة وبلــوغ أهــدافها
)178، ص2013یوسف مسعداوي ،  
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)178، ص2013یوسف مسعداوي ،  
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:دوغلاس ماك غریغورYوXــــــ نظریة 3

انطلــق مــاك غریغــور فــي دراســته مــن فكــرة أساســیة تعتبــر أن أي ســلوك تنظیمــي، و یمیــز نظریــة تنظیمیــة 
معینـــة، ومنـــه فكـــل مـــدیر داخـــل المنظمـــة لـــه نظرتـــه الخاصـــة، والتـــي یحـــاول أن یســـقطها علـــى بـــاقي أفـــراد 

اسیة للسلوك التنظیمي، وفي نفس الوقت فـإن ه المعتقدات الفلسفیة تعتبر إحدى المحددات الأسذالتنظیم، ه
ســلوك أعضــاء التنظــیم لا یعتبــر ســوى اســتجابة للســلوك التنظیمــي القــائم علــى فلســفة أو نظــرة معینــة تــؤثر 

)52، ص 2006علي عیاصرة وآخرون، (. وتصیغ مختلف السلوكیات

أن تطبیــق مبــادئ وضــع مــاك غریغــور تصــورین كلاهمــا یــؤدي إلــى نمــط معــین مــن التســییر، حیــث یؤكــد
ك فـي ظـل الافتراضـات التـي تنطلـق منهـا، والتـي یحـاول فیهـا الـرئیس ذلـله أثار تنظیمیة سـلبیة " X"نظریة 

فـــرض أســـلوب رقـــابي صـــارم علـــى الأفـــراد  العـــاملین أثنـــاء أداء عملهـــم، والاعتمـــاد علـــى الاتصـــال النـــازل 
لـــك ذأوامـــر مـــن الـــرئیس للمرؤوســـین، و ي یكـــون فـــي شـــكل ذكأســـلوب لنقـــل المعلومـــات داخـــل المنظمـــة، والـــ

كمحاولة للـتحكم فـي سـلوكیاتهم وضـبطها، دون الأخـذ بعـین الاعتبـار حاجـاتهم الاجتماعیـة والنفسـیة، وكـل 
.إلى خفض الروح المعنویة للأفراد وتدني مستوى أدائهمذيا یؤ ذه

اءت تشــجع علــى حیــث جــ" X"فكانــت مخالفــة لفــروض نظریــة " Y"أمــا الفــروض التــي قامــت علیهــا نظریــة 
المشــاركة الفعالــة للعــاملین داخــل بیئــة العمــل، ممــا یجعــل عملیــة الاتصــال ســهلة ومرنــة بشــكل یــؤدي إلــى 

)68، ص 2005علي الضلاعین، (. تحقیق الأهداف المسطرة عن طریق الأداء الفعال

:الاتصال التنظیمي في ظل النظریات الحدیثة

:ــــ نظریة النظم 1

ن المنظمة نظام مؤلف من نظم فرعیة تشبه جسم الإنسان، فبعض هده الأنظمة الفرعیة ترى هده النظریة أ
متفــتح تمامــا علــى البیئــة كالبحــث والتطــویر فــي حــین أن الــبعض الآخــر اقــل انفتاحــا علــى البیئــة كالإنتــاج 

.والمحاسبة

:المتغیرات الأساسیة بالنسبة لمدخل النظم هي

الأفراد .
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الهیكل التنظیمي .
یاتالتقن.
البیئة.

وما یمكن قوله هو أن هـده النظریـة تـرى بـان النظـام الاجتمـاعي لا یمكـن أن یسـتقیم دون وجـود اتصـالات 
تؤثر فیه بحیویة وهي الاتصالات، التي تعتبر بمثابة الوسیلة التي تربط النظام الاجتماعي للعمل بالبیئة 

المحیطــة بــه، وتكاملهــا یزیــد مــن تــوازن النظــام الاجتمــاعي داخــل العمــل، وانــه بــاختلاف الظــروف المحیطــة 
بالاتصال یختلف نظام ووسـائل الاتصـال بشـكل یتناسـب مـع هـده الظـروف، كمـا یفتـرض فـي هـده النظریـة 

ي سـبیل تحسـین بأنه لیست هناك طریقة واحدة لأداء العمـل بـل هنـاك طـرق عدیـدة لـدلك وهـدا الاخـتلاف فـ
الأداء، یتطلب توفیرا للمعلومات ونقلها وتوضـیحها للمعنیـین بـالأمر وهـدا یـتم مـن خـلال الاسـتخدام الأمثـل 

)72ــــ 71، ص 2010محمد قاسم، ( . للاتصالات

: ـــ نظریة الإدارة بالأهداف2

1954بیتر دراكر عام إن الأفكار الأساسیة لنظریة الإدارة بالأهداف تنسب إلى المفكر النمساوي 

أهم ما یمیز هذه النظریة هو صیاغتها لأهداف المؤسسة بطریقة جماعیة وسعیها لتنفیذها معتمدة على 

: الأداء وتفویض السلطة والتشجیع على الإبداع، ومن أبرز مرتكزات النظریة نذكر ما یلي

مرؤوسین مع تحدید الوقت المشاركة في وضع الأهداف التنظیمیة من قبل كل من الرئیس وال
. لإنجازها

 ضــرورة التنســیق بــین الــرئیس والمرؤوســین مــن خــلال الحــوار المتبــادل، وتــوفیر المعلومــات الكافیــة
وبصفة 

مستمرة عن ما تم إنجازه من عمل، ومثال ذلك إخبار العاملین الرئیس بالعراقیل التي تعترض 
. إلخ..العمل، تقدیم اقتراحات بغیة الوصول إلى نتائج جیدة

 تقیـــیم المهـــام المنجـــزة ومعرفـــة المشـــاكل التـــي تقـــف عائقـــا أمـــام تنفیـــذ الأهـــداف المســـطرة لتفادیهـــا
. مستقبلا

التقییم المستمر لأداء المرؤوسین حتى یتسنى للرئیس وضع أهداف جدیدة للمؤسسة .
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تشجیع المرؤوسین على الإبداع وتحمل المسؤولیة .

حیث تركز هذه النظریة على ضرورة تنفیذ "وهكذا نجد أن مؤشرات الاتصال التنظیمي بدت واضحة 

وظائف الإدارة في أي مجال من مجالات العمل من خلال المشاركة بین الرؤساء والمرؤوسین، أي أن 

لتنفیذها في المیدان بین الطرفین بالتوافق والتراضي ولیس من یتم تحدید الأهداف والوسائل اللازمة 

)74، ص 2013فیصل محمود، ( الخلفیة المعرفیة للاتصال التنظیمي من قبل الرؤساء فقط 

: ـــــ النظریة الموقفیة3

جاءت تسمیة النظریة الموقفیة أو الظرفیة بهذا الاسم لأن أنصارها یمیلون إلى فكرة مفادها أنه لا

یمكن للمؤسسة أن تتبع أسلوب واحد في بناء هیكلها التنظیمي ورسم سیاستها أو طبیعة علاقاتها، أو 

في حل مشكلاتها المختلفة، لأنه مهما كان هذا الأسلوب مقبولا أو قابلا للتجسید لدى بعض المدیرین 

. إلا أنه لا یتناسب مع جمیع المواقف

: الموقف یجب أن تؤخذ بعین الاعتبار وهيلذلك أكدت النظریة على وجود عناصر

: الفرد، الجماعة، المنظمة ومحیطها،ویمكن تجمیع أراء هؤلاء المساهمین في النقاط التالیة

من حیث عدة جوانب من بینها الجنس،السن،الشخصیة،الإدراك، الحاجات، الاتجاهات : الفرد
النفسیة .
یق،الصراع،الاتصال والتفاعل ،نمط القیادةمن حیث تماسكها، العمل بروح الفر : الجماعة .
الهیكل التنظیمي،توزیع السلطة، التنسیق، المسؤولیات: المنظمة.
الأوضاع ( ونعني بذلك الوضع العام في المجتمع:محیط المنظمة

...) الاجتماعیة،الاقتصادیة،الثقافیة،النظام السیاسي، العادات والتقالید
وبذلك فإن النظریة الموقفیة ترى أن فعالیة الاتصالات تتمثل في توفیر المعلومات وتبادلها بطریقة 

مرنــة بــین العــاملین، وفــي الوقــت المناســب وهــذا مــا یتــیح الفهــم الجیــد للأوامــر والتعلیمــات فــي ظــل مواقــف 
.معینة



المداخل النظریة المفسرة للقیادة الإداریة والإتصال التنظیمي :الفصل الثاني 

49

الفكریة البارزة التي قدمت الكثیر بالرغم من الانتقادات الموجهة للنظریة، إلا أنها تبقى من المحطات 

. للفكر التنظیمي والسوسیولوجي خاصة، كما أن إمكانیة تجسیدها تظل قائمة لمرونتها وبساطتها

كما تكمن قوة النظریة في ربطها بین الموقف والقرار المتخذ سواء كان فردیا أو جماعیا وهذا یعني 

ئما وبالتالي تتشكل لدى العاملین خبرة كافیة في العمل أنها تمتاز بالتجدید لأن المواقف لا تتكرر دا

)134، ص 2010خضیر بن سعود ، (. وخاصة ممن تتوفر فیهم صفة القائد
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:خلاصة الفصل

تم التطرق في هذا الفصل إلى أهم النظریات التي تناولت موضوع الدراسة الحالیة، وحاولنا حصر 
أهم النظریات التي تساعدنا في تغطیة جوانب الدراسة، نظرا لمساهمة هذه المقاربات في بلورة مجموعة 

.یميمن الأفكار حول موضوع القیادة الإداریة والاتصال التنظ



الجانب النظري 
للدراسة 
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دتمهی

الاجتماعوعلمالنفسوعلماءالإدارةورجالالباحثینمنالعدیداهتماممحلالإداریةالقیادةتعتبر
عدةعرفتبلالحاليالعصرولیدةلیستفهي.المؤسسةفيوضرورتهالأهمیتهانظراوذلكوالاقتصاد
تـدریجیاتطـورتثـموالرومـانیینوالیونـانیینالقـدامىالمصـرینعنـدالقیـاديكـالتفكرالـزمنعبـرتطـورات
التقدمهذاومسایرةالاهتمامضرورةإلىذلكأدىالتكنولوجيالتقدمومع....أخرىزمنیةمراحللمواكبة

الحاليالعصرومواكبةالتقدمهذالتحقیقالمؤسسةقیادةعلىقادرینإداریینأفرادإیجادالأمرتطلبمما
المؤسسـاتعلـىیجـبالتـيالقیادیـةالأسـالیبعـنللبحثدراساتعدةظهرت،وبالتاليتغیراتهبمختلف
یتمیزونالذینالقادةیتبناهاوالتيالعمالمستوىعلىالإدارةفيالفعالالایجابيالتغیراجلمنإتباعها

مـنالعدیـدظهـرتالأسـاسهـذاالنجـاح، وعلـىسبلنحوالمرؤوسینتوجیهفيتساعدهمخصائصبعدة
الأساسـیةووظائفهـاخصائصـهاوإبـرازالإداریـةالقیـادةظـاهرةوتفسـرتـدرسالتـيوالمـداخلالنظریـات
سـبق سـنتناول فـي هـدا الفصـل القیـادة الإداریـة و تطورهـا مـاخـلالونظریاتـه ، ومـنأنماطهـاومختلـف

.الخ... التاریخي ومفهومها ، أسسها ، أنماطها ، خصائصها ، مهاراتها ، تصنیفاتها 
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القیادة الإداریة

:أولا ـــ التطور التاریخي للقیادة في الفكر الإداري القدیم

حـولأفكـارهمعظـمالحـدیثالفكـراسـتمدحیثتطوره،فيساهمتمراحلبعدةالإداريالقیاديالفكرمر
المصـریینعنـدالقیـاديالفكـرخاصـةالقدیمـةالحضـاراتفـيسـادتالتـيالأفكـارمـنالإداریـةالقیـادة

:ما یليفيذلكوسنتأولالإسلامیةالدولةفيالقیاديوالفكروالرومانیینوالیونانیینوالصینیینالقدامى

:المصریینعندالقیاديالفكر

یدفيالسلطةبتركیزوالتنظیمالكفاءةمنعالیةدرجةم .ق2475-2900بینالمصریةالإدارةشهدت
المناصبشغلویتم،لهكمساعدینالوزراءمنبمجموعةیستعینكانالأخیرهدا"فرعون"الملك

یعتمدوالحكوميالمؤسساتيالنظامفكانلرغبتهطبقاأسرتهوأعضاءالملكأبناءطرفمنالعلیاالإداریة
اتخاذفيللملكالمطلقةالسلطةفكانت.الجماعةقیادةفيالأوتوقراطيالنمطوإتباعالمركزیةنظامعلى

علافرعونإن﴿ تعالىقولهفيالكریمةالآیةعلیهوهذا ما تدل) 26ص ،2002كنعان،نواف(القرار 
المفسدینمنكانوانهنسائهمویستحيأبنائهمیذبحمنهمطائفةیستضعفشیعاأهلهاوجعلالأرضفي
قیادیةمراكزفيالملكیعینهمالذینالموظفینكباروكان4 )الآیةالقصص،سورةالكریم،القران(﴾ 

مدركاتهملتوسیعأخرىمجالاتعلىواطلاعهمبأعمالهمتعریفهمبغرضمتخصصینیدعلىیدربون
الحوافزنظامطبقتكما،الإدارةفيالقیاديبدورهمالقیاممنلتمكینهموقدراتهماستعداداتهموتنمیة
.القیادةفيالأبويالأسلوبتتبعجعلهاماوهدالجهودهمتقدیراللموظفینوتقدیمهاوالمعنویةالمادیة

.)27ص ،كنعاننوافذكرهسبقمرجع(

:الصینیینعندالقیاديالفكر

م.ق2200عامالكبیرشنالإمبراطورعهدففيهامة،بمكانةالإدارةحظیتالصینیةالحضارةظلفي
تسـعةیسـاعدهالحـاكممـنیتكـونالحكـوميالجهـازكانفقدالتنظیم،منعاليمستوىعلىالإدارةكانت

فكانـتالإداریـةللاتصـالاتواحـدمنهـاخصـصعامـةخطـةتنفیذتتولىإداراتتسعةیشرفونمستشارین
ممـنموظفیـهكبـارلكفـاءةكبیـرةأهمیـةالإمبراطـورأعطـىوقـدللمـوظفین،والعلـمالغـداءتـوفیرتسـتهدف
علىوقدراتهمواستعداداتهممواهبهمعنلیكشفسنواتثلاثكلیمتحنهمفكانقیادیة،مناصبیشغلون
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أومناصـبهمفـيبقـائهمیحـددالامتحانـاتهـدهنتـائجضـوءوعلىعملهمبمتطلباتإلمامهمومدلىالإبداع
.عزلهم

علىتقومالسلیمةبأن الإدارةیرىفكانوطبقتها،قوانینالصینیةالإدارةاستمدتكونفوشیوسفلسفةومن
حسـبهفالقائـدبنجـاح،دورهممارسـةفـيالإداريبهـایسترشـدالقواعـدمنمجموعةوتتطلبمدروستنظیم
لإبداءلهمالفرصةوإعطاءتواجههالتيللمشاكلحلهعندتابعهأغلبیةأراءالاعتباربعینیأخذأنیجب

واقعیاللمشاكلحلهیكونوانالأنانیةوعدمالنزاهةمنبروحإلیهالمقدمةالآراءكلبعمقویدرسآراءهم
بـنمطیعـرفمـاأوالحـدیثالعصـرفـيالدیمقراطیةالقیادةنمطیمثلماوهذاالأخلاقیةالقواعدإطارفي

الأسـلوبإتبـاعالإداريعلـىلابـدانهالقیاديللأسلوبتحدیدهفيكونفوشیوسیرى،بالمشاركةالإدارة
بـآرائهم،والأخـذتابعیـهوأعـرافوتقالیـدعـاداتوإدراكالحسـنةوالقـدوةالحكمـةعلـىالقـائمالـدیمقراطي
بفضـل هـذهلأنـهوالمعرفیـةالعلمیـةالمـؤهلاتفیـهتتـوفرأنمنلابدحسبهالقیادةیتولىالذيفالشخص
وإذامعلمایصبحلكيالعمللانجازسلیمةوالغیرالسلیمةالخطواتبینالتمییزیستطیعوالعلمالمؤهلات

. حـاكمیكـونأنعلـىقـادراأصـبحكـذلكأصـبحومتـىالحكومیـةالوظـائفتـوليیسـتطیعمعلمـااصـح
)31-28،صكنعاننوافذكرهسبقمرجع(

:الیونانعندالقیاديالفكر

للمدینـةالإداريالجهـازأمـامسـتقلةصـغیرةدولـةمنهـاكـلتكـونمـدنإلـىمقسـمةالیونانیـةالدولـةكانت
عنولیسالمباشرالشعبيالانتخابطریقعنالمرشحینبینمناختیارهمیتمإداریونرأسهعلىفیقوم
.إداریینقادةلیصبحواوإعدادهمالمسؤولیاتعلىالإفرادتدریبأوالامتحانطریق

فـيالجیـدالإداريلسـوكالأساسیةالمیزةیعتبرالذي،العامةالخدمةبروحیسمىمبدأالإدارةعرفتكما
-490(بیـركلیس "یقـولهذاوفيالدیمقراطيالنمطهوالإداريالتسییرفيالسائدوالنمطالحدیثةالإدارة
لاندیمقراطیـةحكومتنـاإن"فیقـولدیمقراطـيبأنـهعهـدهفـيالإداريللجهـازوصـفهفـيم.ق) 429
)34-33، ص 2002، كنعاننواف(. "القلةبیدلاالكثرةبیدالإدارة

بـینالفاصـلجعلـهالـذيالعلـمفـيالتفاضـلأساسعلىتكمنسقراطالفیلسوفحسبالقیادةممارسةإن
كما،عامةبصفةالجیشبقیادةالفترةهذهفيالقیادةمفهوماقترنكما،المؤهلینوالغیرللقیادةالمؤهلین

للإمبراطوریـةالمطلقـةالقیـادةكانـتحیـثالمجتمعـاتفـيالدیمقراطیـةأهمیةإلىأرسطوالفیلسوفأشار
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أوالاسـتبدادیةالقیـادةباسـتثناءقیـادةبـأيیقبـلانـهورأى،آنـذاكالسـائدةهـيوورثتـهمقـدونيلاسـكندر
منفردوجودمسألةینكرفهو،المعتدلةالدیمقراطیةإلىیدعوذلكوهوملائمةالغیرالملكیةأوالمسرفة

أحمـد فرحـات وعتیقـة ( .إلیـهالمشـاعةالقیـادةاسـتنادویبـرزعظیمـاتفوقـاالآخرینعلىیتفوقالمواطنینبین
)166،ص 2021حرایریة ،

:الرمانعندالقیاديالفكر

السـلطةیتولـونالمـوظفینمنقلیلبعددم.ق)78-443(الفترة فيخاصةالرومانعندالإدارةعرفت
تولیهمفترةانتهاءبعد،المدینةعلىوالإشرافوالشرطةوالمالیةالقانونیةالمجالاتفيللحكومةالتنفیذیة
خلالمنوالحنكةالحكمةعلىتوفرهملافتراضللحاكمالمساعدةالمجالسفيیعینونالتنفیذیةللسلطات
الطبقـةطـرفمـنمحتكـرةالعلیـاالإداریـةالمناصـبفكانـت،التنفیذیـةوظـائفهمتأدیـةفيالسابقةتجربتهم

مـنكـانولـذلك...النبیـلوالأصـلالثـروةهـيالوظـائفلتـوليالمطلوبـةالمـؤهلاتوكانـتالارسـتقراطیة
العلیـاالمناصـبإلـىوبالتـاليالطبقـةتلـكإلـىطریقـهالمـؤهلاتهـذهتنقصـهعـاديرجـلیشـقأنالنـادر
.الفردما یتمناهأفضلالفترةهدهفيالوظیفةفكانت

شـغلفأصـبحإداریـةمبتكـراتعـدتم306إلـىم.ق87مـابینالفتـرةفـيالرومانیـةالإدارةشـهدتكمـا
الدولـة،وكانخدمـةفـيوالعملیـةوالعلمیـةالذهنیـةالقـدراتدويالمـؤهلینالرجـالعلـىالعلیـاالوظـائف

طویلةلمدةوظائفهمبتوليلهمیسمحفكانللإمبراطوریةالخاضعةالولایاتحكامباقتناءیقومالإمبراطور
فـيالجهـدعلـىكـالحوافزمرتفعـةمرتبـاتلهـمتـدفعوكانـتبدقـة،المشـاكلعلىالتعرفلهمیتسنىحتى

فقـدبالمشـاركةالإدارةأسـلوبالرومانیـةالإدارةطبقـتالإمبراطـورعهـدأواخـروفـي.لـهوالتفـرغالعمـل
الخبرةتوافرعلىیقومالوظیفةشغلوأصبحالإداريالهرميالتسلسلبمبدأیعرفماعلىالإدارةاعتمدت
)41-38ص،2002،كنعاننواف(. القانونیة والثقافةالإدارةفيالطویلة

تفـویضعنـدهمسـادحیـثفیهـاالدولـةعملهیكلةبناءفيالتنظیمفلسفةتستخدمالرومانیةالدولةفكانت
العـالمأنحاءمعظمعلىالسیطرةوإحكامالتنظیمنظریةضوءفيالأقالیمحكامإلىالقیصرمنالسلطات

)20،ص2006،یونسشریفطارق. (أنداكمعروفاكانالذي

:الإسلامیةالدولةفيالقیاديالفكر



القیادة الإداریة: الفصل الثالث

57

الرسـولهـوالدولـةلهـذهالأولالقائـدفكانالسلطةبمركزیةالعربیةالإسلامیةالدولةفيالإدارةنظامتمیز
طریـقعـنالقیـادةأسـلوبعلـىفاعتمـدوالأمـروالنـاهيالقاضـيهـوفكـان"وسـلمعلیهااللهصلىمحمد"

أهممنالمبدأهذافكان.العباداتأموریخصفیماالحكمونظامالدنیویةالأموریخصفیماالشورىمبدأ
الصـلاةوأقـاموالـربهماسـتجابوا﴿ والـذینالقرآنـيالـنصوفـقوذلـكالإسـلامفـيالإداریـةالقیـادةمقومـات
)الشورىسورةمن38،الآیةالكریمالقران(﴾ ینفقونرزقناهموممابینهمشورىوأمرهم

فـيالكلمـةإلیـهتعـودشـؤونهایتـولىقائـداكثـرتأوقلـتجماعـةلكـلیكـونأنالضـرورةفتطلبـت
علیـهااللهصـلىقولـهالقیـادةضـروریاتومـن،واسـتقرارهاالجماعـةوحـدةفيذلكیساهممماالقراراتخاذ
} أحدهمعلیهمأمرواإلاالأرضمنبفلاةیكونونلثلاثةیحللا{ هریرةأبورواهالذيالحدیثفيوسلم

عـنالجماعـةخرجـتوانلهـاقائـداتعـینالجماعـةعلـىوجـبولهـذا) . هریـرةأبـيعـن-داودأبـورواه(
اقتتلـواالمـؤمنینمـنطائفتـانتعـالى ﴿ و إنقولـهفـيوذلـكمقاتلتهـاالإسـلاميالشـرعألـزمالأمالجماعـة
القـران( . ﴾ االلهأمـرإلـيتفـيءحتـىتبغـيالتـيفقـاتلواالأخـرىعـنإحـداهمابغتفإنبینهمافأصلحوا

)9الآیة–الحجراتالكریم، سورة

قولـهالبقرةسورةفيتعالىقولهیؤكدهماوذلكوالعلمالقوةالإسلامیةالدولةفيالقیادةسماتومن
منـهبالملـكأحـقونحـنعلینـاالملـكلـهیكونأنىقالواملكطالوتلكمبعثقدااللهإننبیهملهموقال{ 
مـنملكـهیـوتيواالله﴿والجسـمالعلـمفـيبسطةوزادهعلیكماصطفاهااللهإنقالالمالمنسعةیوتولم

فـيضـروریانشـرطانوالقوةفالعلم)  247الآیة ،البقرة، سورةالكریمالقران(﴾ علیمواسعوااللهیشاء
.والحقالضلالعدمإليیقودناالعلمأماالتنفیذعلىوالقدرةالهیبةصاحبهاتمنحالقوةلانالقیادة

مـنإلـىالإصـغاءیحسـنفكـانوسـلم،علیـهااللهصـلىالرسـولفـياجتمعـتالقیادیـةالصـفاتفكـل
.الخلفاءمنبعدهجاءلمنوقدوةیحدثه

أحكامتعارضلمماملزمةوأوامرهلدولةالأعلىالرئیسهوالخلیفةكانالراشدینالخلفاءعهدوفي
الأسـلوبفـيتمثلـتالقیادیـةالمبـادئمـنالكثیـرالإدارةعرفـتالخطـاببنعمرعهدوفي.والسنةالقرآن

فـیهمویشـرطموظفیـهكبـارتعـینفـيالرجـالأفاضـلیشـاورفكـانالقیادیـةالوظـائفلشـغلالـدیمقراطي
الجـدویعلمهـموالعـدلالحـقعلـىالقـائمالقیـاديالأسـلوبأتبـاععلـىوینـبههمالإنسـانیةبالصـفاتالتحلي

مبـدأالفتـرةهـذهفـيالإدارة،فعرفـتمجهـداتهموتقـدیربمكـافئتهمانجـازهعلـىوالحـرصبالعمـلوالاهتمـام
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وإعـلامالقـراراتلوضـوحالأهمیـةوإعطـاءالتخصـصحسـبالأعمـالوتقسـیموالمسـؤولیةالسـلطةتـلازم
)45،ص2002،كنعاننوافذكرهسبقمرجع(. بهاالجمهور

القیـادةمفهـومعلـىالضوءإلقاءفيساهمتقدالقدیمةالإداراتأنلنایتضحسابقاتناولناهماخلالمن
فـالإدارة.لهـاتـاریخيتطـورنتیجـةهـيالیـوموالرؤسـاءالقـادةمـنالكثیـرطبقهـاالتـيالمبـادئمـنفكثیـر

"كونفوشـیوس"تعـالیممـنأخدتفقدالصینیةالإدارةأمابیئتهامعیتلاءمالذيالقیادةنمطتبنتالمصریة
مبـدأوالرومانیـةالیونانیـةالإدارةأضـافتحـینفـياختیـارهموصـفاتالقـادةسـلوكلترشـیدقیمـةتوجیهـات

"الشورى"أساسهااجتماعیةكحتمیةالقیادةأنعلىفأكدتالعربیةالإدارةأما،"السلطةتسلسل"

:الإداریةالقیادةثانیاــ أنماط

):الدیكتاتوریة(الأوتوقراطیةالقیادة

علىوإجبارهممرؤوسیهعلىوالضغطالأوامرإعطاءعلىرئیسيبشكلالعملقائدیعتمدالنمطهدافي
الشكدائمانهبلبهمثقتهلعدممرؤوسیهعلىالمحكمالإشرافأسلوبالأوتوقراطيالقائدفیتبعانجازها،

الأوتـوقراطيالقائـدویركـزنفوسـهم،فـيوالتـوترالقلـقروحإثـارةمـندلكعلىیترتبلمامدركغیرفیهم
محاولتـهخـلالمـنواضـحابنفسـهاهتمامـهیبـديحیـثمركزهعلىوالمحافظةالعملانجازعلىاهتمامه
لنفسـهإدارتـهفـيیتحقـقنجـاحكـلینسـبالأحیـاناغلـبوفـيمرؤوسـیهحسـابعلـىولـومركـزهتحسـین
التيالمشكلاتحلفيفشلإذاذلكمنوالاهمالفردي،بمجهودهالنجاحهدهحققوكأنهلموظفیهولیس

وعـدمالفهـموعـدمبالقصـورمرؤوسـیهیـتهموقـدالمسـؤولیةمـنالتنصـلیحـاولفإنـهوكفـاءةمهـارةتتطلـب
)38، ص2006،عیاصرةالرحمانعبداحمدعلي(.وأوامرهبتعلیماتهالالتزام

oیليمانجدالأوتوقراطيالقائدعندالأساسیةالافتراضاتبینومن:
المسؤولیةتحملفيالرغبةلدیهمتوجدولاطموحینغیرالناسمعظم.
مسكن،،مشربمأكل(الفسیولوجیةالأشیاءفيیتمفقطالتحفیزإن.(
الناسلمعظممرغوبغیرذاتهبحدالعمل.
المنظمةأهدافتحقیقعلىإجبارهاویجبالناسمعظمعلىالمباشرةالرقابة.
بطـرس(.التنظیمیـةالمشـكلاتحـلفـيالابتكـارعلـىقلیلـةبقـدرةالنـاسمعظـمیتمتـع

).68،ص2020حلاق،
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ینقادواأنیفضلونكسالىالأفراد.

:الأوتوقراطیةالقیادةسمات

:یليفیماتشتملالخصائصمنبمجموعةالأوتوقراطيالقائدیتمیز

.المنظمةأعضاءبینالاجتماعیةالتفاعلاتضعف

.الأعضاءبینالفوضىوشیوعالجماعةتفككإلىالأوتوقراطيالقائدغیابیؤدي

الإنتاجیـةفـيسـلباأثـرهیـنعكسممـابـهالاهتمـامأوالعمـلنحـوالـذاتيالانتفـاععـدمظـاهرةبروز
.البعیدالمدىعلى

التماسـكوضـعفالمعنویـةبانخفـاضالأوتوقراطیـةالقیـادةظـلتحـتالعاملـةالجماعـةتتصـف
وظهـوروالفاقـدالتلـفنسـبوارتفـاعوالغیـابالعملدورانمعدلوارتفاعالأعضاءشكاويوارتفاع

.العملنزاعاتوازدیادالأفرادبینمشكلات

النزعـةوإشـاعةالسلبیةالروحظواهروبروزانتظامهاوعدمالأفرادبینالإتصالاتمحتوىضعف
.هادفةالغیروالاتصالاتملتزمةغیر

.الأعضاءعلىالمباشرالإشرافسبیلخلالمنإلاالأعمالأداءعلىالقدرةعدم

علـي(.والمحبةالودعلىالقائمةالارتباطاتوضعفالمنظمةأعضاءبینالعدوانیةالنزعةبروز
).116،ص 2006الفاضل،العودةمحمودومحمدعیاصرة

:الأوتوقراطیةالقیادةمزایا

:هيایجابيبشكلالمنظمةعلىتنعكسوالتيالأوتوقراطیةالقیادةیمیزماأهممن

بعضظلفيالعمليالتطبیقفيناجحایكونقدالمستبدالأوتوقراطيالنمطأن:الأولىالمیزة-
بـروممـنوكـلومـاكموريأجراهـاالتـيالدراسـاتأكدتـهمـاوهـدا،تطبیقـهتقتضـيالتـيالمواقـف

فـيتكـونأنهـاإلاالمواقـفلكـلملائمـةغیـركانـتوانالمتحكمـةالأوتوقراطیـةالقیـادةأنومـان
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مـاوإنهـاالمرؤوسـین،مجموعـاتمـنوحتـىالقـادةمـنلكثیـرومجدیـةمطلوبـةالمواقـفبعـض
.تطبیقهاتتطلبالتيوالمواقفللظروفملائمةأكثرتكونبحكمةاستخدمت

مـاهـوللعمـلوقتـهمعظـمفیـهالقائـدیكـرسالـذيالخیـرالأوتـوقراطيالـنمطأن:الثانیـةالمیـزة-
عنـدماخاصـةالمواقـفبعـضفـيوفعـالاناجحـایكـونأنیمكـنالعمـلفيالمتفانيبالقائدیسمى
الطرازهدامنیكونعندما:فیهالتالیةوالعواملالظروفوتتوفرلممارستهالملائمةالأجواءتتوفر
تصـورهفـيالمـدىبعیـدةبـالنظرةویتمتـعالبـارزة،الشخصـیةوالقـدرةالكفـاءةمـنكـافقـدرعلـى

اتخـاذعلـىمرؤوسـیهمـناقـدرتجعلـهالتـيالواسـعةوالخبـرةالمعرفـةلدیـهتتـوفروعنـدماللأمـور،
یمكنلاانجازهاالمرادالإعمالإلىإضافةوالعقاب،بالثوابخاصنظاملهیكونوعندماالقرارات

.الخبراءبمعرفةدرستالتيالإعمالتلكوخاصةوممتازةواحدةبطریقةإلاأدائها

هـوعـامبشـكلالأوتوقراطیـةالقیـادةأسـلوبأنالحدیثـةالدراسـاتبعـضأثبتـت:الثالثـةالمیـزة-
لاالحكیمـةالأسـالیبلانالمـوظفین،مـنالنوعیـاتبعـضمـعللتعامـلملائمـةالأكثـرالأسـلوب

واضحاالسلطةخطیكونعندماانهالدراساتهدهنتائجأثبتتفقدواستجابتهمإقناعهمفيتجدي
زیـادةإلـىیؤديإذالنوعیات،هدهمعللتعاملایجابیةوسیلةالقیاديالأسلوبهدایكونومفهوم
)114،ص2002نواف،كنعان(.وفاعلیتهاالعملفيكفاءتها

:الأوتوقراطیةالقیادةعیوب

:یليماأهمهاالأوتوقراطیةللقیادةالسلبیةالآثارمنمجموعةهناك

لاالعامـللانالعـاملینلـدىالمعنویـةالـروحإضـعافإلـىالأوتـوقراطيالأسـلوباسـتخدامیـؤدي
والحاجـاتالنفسـيالرضـىإلـىأیضـابحاجـةهـوبـلفقـطالمـاديالـدخلالتنظـیممـنیریـد

.الاجتماعیة
یـؤديممـاالجـزاءاتوتوقیـعكالتهدیـدالسـلبیةالحـوافزاسـتخدامإلـىالأسـلوبهـدافيالقائدیعمد

.المطلوببالشكلللعملوانجازهمالعقابمنخوفهمإلى
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یقـومالـذيهـولأنـهالقائـدعلـىالـدائماعتمـادهمإلـىبالعـاملینیـؤديالأسـلوبهـدااسـتخدامإن
موقفهمویجعلبأنفسهمالعاملینثقةیضاعفمماالمواقفجمیعفيوبالتصرفالإعمالبجمیع

.تواجههالتيالمشكلاتحلفيضعیف
التفاهمتحقیقعدمإلىیؤديالمستبدالأوتوقراطيالأسلوبفيوخاصةواحدباتجاهالاتصالإن

.الطرفینبینوالتعاون
وقتـلومرضـهمغضـبهمإثارةإلىیؤديالعاملینعلىالشدیدةوالمراقبةالإشرافأسلوباستخدام

.لدیهموالابتكارالمبادرةروح
oالتالیةالحالاتفيفعالغیرالنمطهدایكون:
المجموعةأفرادعنمهارةهناكیكونعندما.
عملهمفيالعفویةإلىالمجموعةحاجة.
119-118،ص2006،عیاصرةعلي.(المجموعةلدىالواحدالفریقشعوربناءفيالرغبةعند.(

:الأوتوقراطیةالقیادةأشكال

:وهيأشكالعدةالأوتوقراطیةالقیادةتأخذ

كبیرةبدرجةوالعقابیةالسلبیةالتأثیراتالقائدیستخدمهنا:المتحكمأوالمتسلطالأوتوقراطيالقائد.1
یدیهفيالسلطاتكلیجعلأنیحاولفهو،المرؤوسینبهایلزمالتيالصارمةالأوامرویعطي
فـيیعتمـدكمـا،احـدأيمـنمسـاعدةدونبمفـردهبهـالیقـوموكبیـرةصـغیرةبكـللنفسـهویحـتفظ
مـعالتعـاونمـنبـدلوالغمـوضوالصرامةبالجمودتتصفالتيوالأوامرالتعلیماتعلىقیادته

.العمللانجازمرؤوسیه
وسـائلفیسـتخدمالایجابیـةبالقیـادةالمرتبطـةالأسـالیبهنـاالقائـدیسـتخدم:الخیـرالأوتـوقراطي.2

فيالمرؤوسینولاءیضمنلكيودلكالعقابیةالأسالیبإلىأحیاناویلجأوالمدحكالثناءالترغیب
العمـلفـيبـواجبهمیقومـونحـینعـنهمویرضىمرؤوسیهمعتعاملهفيرفیقفهوقراراته،تنفیذ
.یؤذونهلاحینعلیهمیقصواولكنه

اسـتبدادا،الأوتـوقراطيالسـلوكدرجـاتأقـلالأسـلوبهـدایكـون:المنـاورأواللبـقالأوتـوقراطي.3
أنویـرىبمرونـةتـواجههمالتـيالمشـكلاتیحـلفهـومرؤوسـیهمـعبلباقـةیتصـرففیـهفالقائـد
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لكـنللمشـاركةلـدیهمالشـعورخلـقعلـىیعمـللـدلكمنهـافائـدةلاالقـراراتصـنعفـيمشـاركتهم
)127ص،2010یاغي،الفتاحعبدمحمد.(إشراكهم دون

القائـد،علـىالاعتمـادإلاالأتبـاععلـىومـاالآخـرینعلـىالسـیطرةعلـىیرتكـزالأوتـوقراطيالأسـلوبإن
.لهطاعتهموضمانالجماعةانتباهمحورهویظلأنهناالقائدویعمل

):المشاركة(الدیمقراطیةالقیادة

فـيالجماعـةأعضاءیتمتع،حیثجماعیةمناقشةنتیجةفیهالصادرةالقراراتتكونالقیادةمنالنوعهذا
توزیـعفـيموضـوعیةأسـسعلـىالاعتمـادمـعالـبعضبعضـهممـعوالتفاعـلالتواصـلفـيالـنمطهـذا

علاقـاتبنـاءعلـىالقائـدقـدرةمـدىعلـىالدیمقراطیـةالقیـادةأسـلوب،ویعتمـدالعقوبـاتومـنحالمكافـآت
والسعيفریقضمنالعملوتشجیعرغباتهمإشباععلىالعملخلامنمرؤوسیهوبینبینهسلیمةإنسانیة

.منها یعانونالتيلمشكلاتهمحلولإیجادإلى

:یليمانجدالدیمقراطيالقائدعندالأساسیةالافتراضاتبینومن

الناسلمعظمذاتهحدفيالعمل.
مشاركة،،تكریمترقیة(للعاملینالنفسيطریقعنإلایتملاالتحفیزإن.(
المسؤولیةتحملفيرغبةلدیهمتولدطموحینالمنظمةفيالعاملینأغلب.
المنظمةأهدافتحقیقأجلمنالعاملینعلىمباشرةالغیرالرقابة.
70،ص2020،حلاقبطرس(. الابتكارمنعالیةبقدرةالأفرادمعظمیتمتع(

:الدیمقراطیةالقیادةسمات

:یليفیماإیجازهایمكنالخصائصمنبمجموعةالدیمقراطيالنمطیتمیز

العملنحوبالرضاالشعورسیادة.
رئیسهاحولوالتفاتهاوولائهاالجماعةتماسكضمان.
والابتكارالإبداععلىلمرؤوسیهالقائدتشجیع.
واحترامبكرامةالآخرینمعالتعامل.
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بینهمالاتصالوحریةسهولةعلىالمساعدة.
یمكنمابأقصىمهاراتهمتطویرعلىالعاملینمساعدة.
قراراتهماتخاذفيالمرؤوسینإشراك.
تحقیـقفـيذلـكفیسـاعد،الفریـقبـروحللعمـللهـموتحفیـزهوالأعضـاءالقائـدبـینالمتبادلـةالثقـة

).95ص،2012،الأغبريالصمدعبد(.الأهداف

الأولـىبالدرجـةیهـتمالـنمطهـذاأنیبـینالتشـاركيالـدیمقراطيالـنمطخصـائصمـنسـابقاذكرنـاهمـاإن
والتطـورلنمـومـنهمكـلأمـامالفرصـةلهـمویتـیح،والمشـاركةالمبادرةللأفرادفیسمحالإنسانیةبالعلاقات

.المؤسسةعلىبالإیجابینعكسماوهذابالنفسالثقةغرسعلىیساعدانه،كما

:الدیمقراطيالنمطمزایا

:كالتاليوهيالدیمقراطيالنمطانتهجإذاتتحققالمزایامنمجموعةهناك

المتخذالقرارجعلفيوتساعدالقرار،اتخاذعملیةترشیدعلىالقرارصنعفيالمشاركةتساعد
بتنفیذهالالتزامإلىیؤديوجیزةفترةبعدأوعنهالتراجعأوتعدیلهعدمیضمنمماثباتاأكثر.
واحدةأهدافهمبأنالعاملینإحساسمنیزید.
أكثـرویجعلهـمالتماسـكمـنفیزیـدبیـنهموالصـراعات،والخلافـاتالعمـلعـنالتغیـبنسـبةمـنیقلـل

.المتغیرةالظروفمعلتكیفقابلیة
للمهاملتفرغوالجهدالوقتلهیتیحوهذا،مهامهمنجزءتوزیعفيیساعدهمماالسلطةالقائدیفوض

.القیادیة
ونشاطبرغبةالعملعلىإقبالهمویزید،للعاملینالمعنویةالروحیرفع.
محمد(. القرارتنفیذفيالفعالالأثرلهاالمشاركةأنحیث،الأحوالمعظمفيالسلیمةالقراراتاتخاذ

).87ص،2013،العاموديزكي

:الدیمقراطيالنمطعیوب

:منهانذكرالدیمقراطیةللقیادةالسلبیةالآثارمنمجموعةهناك
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بشكلینعكسقدالإنتاجزیادةأجلمنالدیمقراطيالأسلوبظلفيبالعاملینالبالغالقائداهتمامإن
معارضـاذلـككـانالمنظمـةأهـدافعلـىالعـاملینأهـدافتغلبـتإذاأنـهحیـثالإنتاجیـةعلـىسـلبي

.العامةللمصلحة
الآتیةالحالاتفيفعالغیرالنمطهذایكون:
المجموعةأفرادلدىدافعیةتوجدلاعندما.
المجموعةلدىاللازمةوالمعرفةالمهاراتتتوافرلاعندما.
المجموعةأفرادلدىالصراعمنعالیةدرجةوجودعند.
حیـثالأساسـیةمهامـهعنالقائدتخليالأحیانكثیرفيیؤديالدیمقراطیةللقیادةالقادةممارسةإن،

إضـعافإلـىیـؤديقـدالقـراراتإتخـادفـيالمشـاركةحـقوإعطـائهمالعـاملینعـنالمفـرطتركیـزهأن
المرؤوسینطرفمنانجازهیتممابكلعلمهعدمإلىیؤديقدلسلطةتفویضهإنكماكقائد،مركزه

)129-128ص، 2006،ذكرهسبقمرجعالفاضلالعودةمحمودمحمدعیاصرةعلي.(

):الحرة(الفوضویةالقیادة

یتـركتسیبينمط،فهوالأهدافوضوحوعدمبالفوضىیتمیزالمتساهلةبالقیادةأیضاالنمطهذاویسمى
فالقائد،واضحةخطةبموجبتعملولاالعملتسییرفيدوراتلعبلاهناوالقیادةبمفردهاتسیرالأمور
انمنـهوضـنارضـاهمكسـبفـيطمعالهمیحلومایفعلونللعاملینالحریةفیتركتشاورينفسهیتصور
الحریـةویتـركللمنظمـةرمـزیمثـلوإنماالرسمیةالسلطةالقائدیملكلاالنمطهذا،ففيتلقائیایسرالعمل
بأعمالهمالمتعلقةالقراراتواتخاذأهدافهمتحدیدفيللمرؤوسینالكاملة

:)الحرة (الفوضویة القیادةسمات

:یليماالتطبیقیةالدراساتعنهاكشفتالتيالحرةالقیادةلأسلوبالممیزةالخصائصأهممن

بطریقـةإلـیهمالواجبـاتإسـنادإلـىومیلتهنطاقأوسععلىلمرؤوسیهلسلطةتفویضإليالقائداتجاه
.أعمالهمممارسةفيالحریةمرؤوسیهیعطي،فهومحددةوغیرعامة

الإجـراءاتواتبـع،القـراراتوإصـدارنشـاطهملممارسـةالحریـةمـنقـدرأكبـرلمرؤوسـیهالقائـدإعطاء
.العمللانجازملائمةیرونهاالتي
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إنیـرىالحـرةالقیـادةأسـلوبیتبـعالـذيفالقائـد...الإتصـالاتفـيالمفتـوحالبـابسیاسـةالقائـدإتبـاع
طـرقلهـم،وتسـهیللمرؤوسـیهمفتوحـابابـهجعـلإذاإلامجـدیایكـونلـنالإدارةفـيالحریـةأسـلوب

.لهوأفكارهمآراءهملتخرجبهالاتصالات

القائـدبـینتعـاونیوجـدولاالفریـقبـروحالعمـلكانعـدامأخـرىخصـائصعـدةالحـرةالقیـادةلـنمطأنكمـا
تسـتحقلاهامشـیةأمـورفـيوقتـهمعظـمیقضـيفالقائـد،الوقـتلأهمیـةاحتـرامیوجـد،لاوالمرؤوسـین
یكسـبلالأنـهفعـالغیـرالـنمطهـذاویعتبرالعاملینأداءلتقییمثابتةمعاییریوجدلاانهكماالمناقشات
نشـر صـلاح الـدین محمـد عبـد البـاقي، السـلوك التنظیمـي، الـدار الجامعیـة طبـع (.جدیـدةومهـاراتخبـراتالعـاملین
).201، ص 2002وتوزیع،

):الحرة(الفوضویةالقیادةعنالمترتبةالآثار

الوقتوتضییعاللامبالاةمننوعیخلق.
 قـدرأعلـىلأنالدیكتاتوریـةعلـىفعـلكردجاءتوقدالوسطى،العصورفيالاستبدادنتیجةنشأت

.الحرةالقیادةفيإنتاجواقلالدیمقراطیةالقیادةفيیكونالإنتاجمن
312،ص2021،الاكلبيبریكمسعودعایض.(القراراتاتخاذفيوالإرباكالفوضىمننوعیخلق.(

:الإداریةالقیادةوأسس ومبادئ: ثالثا

لكلومناسبةناجحةقیادةأسلوبتكوینفيالقائدتساعدأنیمكنالتيوالأسسالمبادئمنالعدیدهناك
:ما یلينذكرالمبادئهذهبینومنقیادیة،عملیة

ومواهبهشخصیتهفيوالضعفالقوةمواطنیحددوانیفعلهأنیجببمادرایةعلىالقائدیكونأن
.الاجتماعیةوعلاقاته

التنظیمداخلواسعةمیدانیةوبمعرفةتفصیليبشكلملماالقائدیكونأن.
والصعابالمتاعبوتحملالمهنیةالمسؤولیةتحمل.
والراحةالأمنضمانعلىوالعملالجماعةأعضاءبینلوجهوجهاوالتفاعلالتواصلحریةضمان

.وجسدیاجسمیا
المناسبوقتهوفيالجمیعمسامععلىفیكون،القراراتخاذفيوإشراكهمالعاملینمساعدة.
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إلیهموالانتباهالعاملینإليالإصغاءحس.
والسلطةالمركزفيالقوةاستعمالمنالتقلیل.
وخارجهاالجماعةفيالعلمأهلواستشارةالسلیمالقرارإلىللوصولالعمليالمنهجإتباع.
للأفرادالإنسانیةالمعاملة.
المؤسسةومصالحمصالحهمبینوالتوفیقالعاملینبمصالحالاهتمام.
96-95ص،2015العزیز ،عبدزواتیني( .عاتقهمعلىالملقاةبالمسؤولیةالتابعینالقائدإحساس(

المرؤوسینأداءیحسنمماوتضامنهاالجماعةتماسكعلىالحفاظعلىالعمل.
الإنتاج حولالمتمركزةالقیادةمنأفضلنتائجإليیؤديمماالجماعةحولالمتمركزةالقیادة
الـذيوالإشـرافالأهـدافوتحدیـدالعمـلخطـةوضـعفـيالحریـةمـنكبیـرقـدرالمرؤوسـینإعطـاء

بالمسـؤولیةالشـعوروزیـادةالمفضـلةوالتعلیمـات) متواصـلة وغیـرشـدیدةغیـر(العامـةبالرقابةیتسم
)18-17ص،2003،الأغاحلميوفیق(. المعنویة الروحوارتفاع

الإداریةالقیادةعناصر: رابعا

:كالتاليوهيالإداریةالقیادةلوجودلازمةجوهریةعناصرثلاثهناكیوجد

القیـادةمنهـاتتكـونالتـيالتـأثیرعملیـةتسـتندمرؤوسـیهعلـىالمـدیریمارسـهاالتـيالتـأثیرعملیـةــــ 1
الأهدافتحقیقاجلمنوتوجیههممرؤوسیهلإقناعوأسالیبوسائلمنالمدیریستخدمهماعلىالإداریة
.وقویةناجحةقیادتهكانتكلماالمرؤوسینسلوكفيكبیرةالتأثیردرجةكانتكلماحیثالمسطرة

قـوةعلیهـاتقـومالتـيالأسـسلتعـددوفقـامرؤوسـیهعلـىالمـدیریمارسـهاالتـيوالوسـائلالأسـالیبتتعـدد
:یليماالوسائلهدهأهمومنالأفرادسلوكتستهدفواجتماعیةنفسیةالأصلفيهيوالتيالتأثیر

بنشـاط،العمـلعلـىالمرؤوسـینتحفیـزفـيهامـةالكفـاءةتعتبرحیث:الإثابةعلىالقائمةالتأثیرقوة
الـذيبالشـكلالمادیـةحاجـاتهملیشـبعجیـدأداءلـدیهمالـذینلموظفیـهالمكافـآتمـنحالمـدیرفیسـتطیع

.المؤسسةمصالحیخدم
إلـىالمرؤوسـینلـدفعلسـلطتهالمـدیراسـتخدامعلـىتقومالوسیلةهده:الإكراهعلىالقائمةالتأثیرقوة

مغایرةاستجابةالمرؤوسینلدىیثیرالأسلوبوهداالجزاء،وتوقیعوالترهیبالتهدیدطریقعنالعمل
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الإبتكاریةالقدراتوكبحتثبیطعلىیعملللتأثیركوسیلةفالجزاءالمكافأةعنالناتجةالاستجابةعن
لدى
،ویترتـبسـلوكهفـيوشـكهموقائـدهمالمرؤوسـینبـینالثقةعدممنجزءخلقإلىویؤديالمرؤوسین

.قائدهمضدلدیهمالعدوانیةالروحفيیتمثلالذيالعملفيالإحباطذلكعن
لخلفیـاتفهمـهخـلالمـنالمـدیریتخـذأنتعنـيالوسـیلةهده:مرجعیةأسسعلىالقائمةالتأثیرقوة

التنظـیمفـيالمـوظفینجماعـةأدركإذاانهحیثفیهم،للتأثیرمرجعاوشخصیاتهموثقافتهممرؤوسیه
معهمالتعاملفيسلوكهتكییفمنیمكنهودوافعهمواتجاهاتهممشاعرهمفيیختلفونأفرادمنتتكون

.الأهدافتحقیقنحووتوجههاجهودهمتوحیدتضمنالتيبالطریقة
نـتكاكلمـامرؤوسـیهعلـىالمـدیرلـدىالتـأثیرنسـبةترتفـع:المـدیرخبـرةعلـىالقائمـةالتـأثیرقـوة

.فیهیعملالذيبالنشاطالخاصةالنواحيمنكبیرةدرایةعلىوكانبالمرونةتتسمشخصیته
المـدیربفهـمویكـونسـلوكهمترشـیدخـلالمـندلـكویكـون:والرشـدالشـرعیةعلـىالقائمـةالتـأثیرقـوة

یمارسـهاالتـيالتـأثیروفاعلیـةقوةفياثرالعاملینبینتنشأالتيالرسمیةالغیرالاجتماعیةللعلاقات
.العلاقاتهدهخلالمنعلیهم

تنظـیمفـيمرؤوسـیهعلـىالمـدیربهـایقـومالتـيعملیـةتتمثـل،جهـودهموتوحیـدالمرؤوسـینتوجیـهــــ 2
یشـرففالمـدیرالمواقـف،جمیـعفـيسـلوكهاوضـبطوتوجیههـاالتنظیمفيتوجدالتيالبشریةالقوىجمیع
ولتحقیـقوالاجتماعیـة،النفسیةوالظروفكالثقافةعدیدةجوانبفيیختلفونالموظفینمنمجموعةعلى

هـدهواهـمالعمـالفيالمؤثرةوالاجتماعیةالنفسیةالقوىیتفهمأنالمرؤوسینمجموعةبینالفعالالتعاون
فـيالملائـمالمنـاخوتـوفیرالقـرارات،اتخـاذفـيالمرؤوسـینوإشـراكالجغرافـيوالتقـاربالمكـانوحدةالقوى
للقائـدالخاصـةفالعنایـةالـبعض،بعضـهمنحـوالواحـدةالإدارةأفـرادبـینالانسـجامیحقـقالـذيالعمـل

تحقیـقسـبیلفـياختیاریـاتعاوننـامعـهیتعـاونونموظفیـهجعـلعلـىالقـدرةمـنتمكنـهالإنسانیةللعلاقات
التنظـیمفـيیشـتركونالـذینأولئـككـلبـلوحـدهالقائـدفاعلیـةلیسـتالتعاونوفاعلیةالمشتركة،الأهداف
"برنـارد"یقـولكمـایسـتطیعالذيهوالقائدولكنالإبداعخلقإلىیؤديالذيهوالعاملینبینفالتعاون

الطاقـاتوتفجیـرالجهـودتوحیدطریقهاعنیمكنالتيالمسالكعلىیتعرفأنوإمكانیاتهقدراتهبفضل(
.)المرؤوسینلدى



القیادة الإداریة: الفصل الثالث

68

هـوالمرؤوسـیناتجـاهالقائـدبهـایقومالتيتوجیهعملیةمنالرئیسيفالهدف:الوظیفيالهدفتحقیقـــ 3
التـداخلوهـداالأهدافمنأخرىمجموعةمعتتداخلالتنظیمأهدافأنإلاالمسطرة،الأهدافتحقیق
إنالإداریـةالقیـادةفـيكعنصـرالأهداففهمویقتضيالأخرى،تحقیقعلىیساعدمنهاواحدأيتحقیق
:منهامجموعةكلتتفهم

جهـودهموتوجیـهموظفیـهفـيالتـأثیرمسـؤولیةیتحمـلالرسـميالتنظـیمفـيفالقائـد:التنظـیمأهـداف
تحقیقهـا،اجـلمـنالتنظـیموجـدالتـيالمسـطرةالأهـدافالتنظـیموأهـدافالتنظـیم،أهـدافلتحقیـق
الوظیفيالهدفالقانوني،الهدفوهيأهدافستةأنهاعلىالإداريالتنظیمأهداف"تید"لناویصور

.العامالهدفالشخصي،الهدفالربحي،الهدفالفني،الهدف،
رسمیةغیر) جماعات(تجمعاتوجودحالةفيالأهدافهدهتكون:التنظیمأعضاءمجموعةأهداف

ومهمـةالتجمعـات،هـدهاتجاهـاتتعكـسأنهـاإلامعلنةغیركونهاورغمالتنظیمداخلالموظفینمن
.أهدافهاإلىالمجموعاتهدهوصوللتسهیلتأثیرهیستخدمأنالمواقفهدهمثلفيالقائد
جعـلكیفیـةمشـكلةمواجهـةهـيالقائـدتواجهالتيالصعوباتأهممن:للموظفینالشخصیةالأهداف

مصـالحهعلـىللتنظـیمولائـهلتقـدیمالموظـفدفـعیمكـنوكیـف؟التنظـیمأهـدافیتقبلـونمرؤوسـیه
سـلامتهموتحقیـقذاتیـتهمنحـوالعـاملینالأفـرادغالبیـةاهتمـامإلـىالصـعوبةهـدهوترجع؟الشخصیة
معالشخصیةمصالحهمیدمجونبجعلهمالمواقفیكیفأنالقائداستطاعفإذاالعملفيواطمئنانهم
.التنظیملأهدافوتقبلهمتجاوبهمعلىیحصلبدلكفإنهبعملهماهتماماتهم

ویمكـنبـارزةالمواقـفبعـضفـيالشخصـیةالمـدیرمصـالحتكـون:القائـدللمـدیرالشخصـیةالأهـداف
توجیـهالأحیـانمـنكثیـرفـيالمـدیرویحـاولبـارزةغیـرتكـونالأحیـاناغلـبوفـيبهـا،الإحسـاس
الشخصـیةلأهدافـهالقائـدوتحقیـقالشخصـیة،أهدافـهتحقیـقلـهیضـمنالـذيالاتجـاهفـيمرؤوسـیه

حاجیاتهإشباعأنیرىوقد،متعددةوصورأشكالایتخذقدالقیاديمركزهخلالمنحاجیاتهوإشباع
فیمـاإشـباعهیجـدأویطوعونـه،مرؤوسیهجعلفيأوللتنظیمالأعلىالرئیسمركزإلىالوصولفي

.وتقدیروترقیةمرتبمنیتمناه

الموازنـةالقائـدعلـىیجـبحیثالأخرى،الأهدافمنبمجموعةیرتبطالوظیفيالهدفتحقیقأنویتبین
-104:، ص2010السـكارنه ،خلـفبـلال.(التنظـیمأهـدافتحقیـقإلـىالأخیـرفـيلیصـلالأهـدافهـدهبـین

112(
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الإداریةالقیادةخصائص: خامسا

:یليفیماإجمالهایمكنالخصائصمنمجموعةالإداریةللقیادة

السماتمثلللقائدالشخصیةبناءفياللازمةوالقدراتالصفاتتلكهي:والشخصیةالذاتیةالمهارات
.الابتكاروملكةالعقلیةوالقدراتالجسدیة

المنشودةالأهدافلتحقیقوالتكنولوجیةالعلمیةاستخدامعلىالقائدقدرة:الفنیةالمهارات.
خـاصبشـكلوتابعیـهعامـةبصـفةالبشـرمـعالتعامـلعلـىالقائـدقدرة:والإنسانیةالسلوكیةالمهارات

.الفریقبروحوالعملجهودهمتنسیقعلىوالعمل
فـيومهاراتـهیقـودهالـذيالتنظـیمرؤیـةعلـىالقائـدقـدرةبـالأولىیقصـد:والإداریـةالسیاسـیةالمهـارات

ناحیـةمـنوسیاسـتهیقـودهالـذيالتنظـیمأهـدافبـینربـطمنذلكیتطلبهوماالعامةالأهدافتبصر
وتحقیـقعملهـافهـمعلـىالقیـادةقـدرةتعنـيالإداریـةالمهـاراتأمـا،القـائمالنظـاموسیاسـةوأهـداف
)33،ص 2008،عیاصرةمحمودمعن(لهاالتابعینورغباتحاجاتوإشباعالتنظیمأهدافبینالمواءمة

الإداریةالقیادةمهارات: سادسا

:كالتاليوهيمهاراتأربعإلىالإداریةالقیادةمهاراتتنقسم

:فيتتمثلالذاتیةالمهارات

النفسضبط.
التصورعلىالقدرة.
التحملعلىالقدرة.
جدیدما هوفهمعلىالقدرة.
الشجاعة.
الجمهورمواجهةعلىالقدرة.
التوقععلىالقدرة.
الایجابیةالمبادأة.
والدعابةالمرحبروحالتمتع.
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الضـروریةوالطـرقوالأسـالیبالمخصصـةللمعرفـةالقائـداسـتخدامعلـىالقـدرةفـيوتتمثـلالفنیـةالمهارات
:التالیةالجوانبوتشملالعمللانجاز

تحقیقهوإمكانیةبالهدفالإیمان.
النفسعلىالثقیلةالقیادةواجباتتحمل.
للأموروالشاملالعمیقالفهم.
المرؤوسینشعورومراعاةالحزمبینالتوفیق.
العملسبیلفيالتضحیاتتقدیم.
المرؤوسینمنالنقدتقبل.
اللومتقبل.

العمـلروحوخلـقجهـودهموتنسـیقالمرؤوسـینمـعالتعـاونعلـىالقـدرةفـيوتتمثـلالإنسـانیةالمهـارات
:التالیةالجوانبعلىالإنسانیةالمهاراتوتشملبینهمالجماعي

الجمیعمعطیبةعلاقاتبناء.
الأفرادمعالتعاملعلىالقدرة.
طلباتهمتلبیة.
الإبتكاریةروحهملإظهارلهمالمجالإفساح.
بالثقةإشعارهمالعملفيبالاطمئنانلدیهمالإحساسخلق.
اقتراحاتهمتقبل.
مشاعرهمتقدیر.
المرؤوسینواتجاهاتلمیولإدراكه.

یعمـلالـذيالمجتمـعمعوعلاقتهیقودهالذيالتنظیمرؤیةعلىالقدرةخلالمنوتظهرالذهنیةالمهارات
:التالیةالجوانبالذهنیةالمهاراتوتشملونشاطه،التنظیمأجزاءبینلترابطوفهمهإطارهفي

المجتمعمنكجزءالتنظیمإلىالنظر.
لدولةالعامةالسیاسةإطارفيالمشاكلمعالجة.
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المجتمعوتنظیمالتنظیمأهدافبینالربط.
العاملصالحالأولویةإعطاء.
التنظیمإمكانیاتكافةمنالاستفادة.
الرقابةممارسة.
القراراتاتخاذعنتحقیقهاالمرادالأهدافوشرحواضحةبطریقةرأیهعنالتعبیر.
154،ص2015،الـرؤوفعبـدوطـارقعیسـىإیهـاب(.المشـكلاتحـلفيللمشاركةالمرؤوسینتشجیع-

157(.

ولتنبـأالإداریـةالظـواهرلتفسـیرالتنظیمیـةالنظریاتمعرفةضرورة:خلالمنوتظهرالتنظیمیةالمهارات
أهـدافتحقیـقعلـىالقـدرةخـلالمـنالإداريالقائـدمهـاراتأهمیـةوتظهـرالمسـتقبليالتنظـیمباحتیاجات

).2000،112موسى اللوزي ، (.الأفرادحاجیاتوإشباعالتنظیم

:الإداریةالقیادةتصنیفات: سابعا

:إلىالإداریةالقیادةتصنیفیمكن

واللوائحالقواعدمنمجموعةعلىبالاعتمادمهامهاتمارسالتيالقیادةتلكهي:الرسمیةالقیادة
وفـقمهامـهیمـارسالـذيأهدافها،فالقائـدتحقیـقفـيوتسـاعدالمنظمـةأعمالتنظمالتيوالقوانین

المعمـولواللـوائحوالقـوانینالـوظیفيمركـزهقبلمنمحددةومسؤولیاتهسلطتهتكونالمنطلقهدا
التنظیمـيالسـلمفـيوموقعـهالقائـدبـهیتمتـعالـذيالرسميالمركزإنكماالتنظیم،هداداخلبها

.أوامرهویطیعونعلیهمسلطتهویتقبلونالمرؤوسینفيالتأثیرمنیمكنه
لقـدراتهمتوفـقالتنظـیمفـيالأفـرادبعـضیمارسـهاالتـيالقیـادةتلـكهـي:رسـمیةالغیـرالقیـادة

الإدارةمسـتوىفـيالـبعضیكـونفقـد،الـوظیفيووضـعهممركـزهممـنولـیسالقیادیـةومـواهبهم
التصـرفعلـىوقدرتـهزملائـهبـینفردیتـهوقـوةالقیـادةمواهـبأنإلاالمباشـرةالإدارةأوالتنفیذیة
).21، ص2014مرسال،عطیةصابرین(.ناجحاقائدمنهیجعلوالإقناعوالمناقشةوالحركة

رسـمیةغیـرأوامـربمثابـةوهوالجمیعفيمؤثرةوقراراتهالجمیعلدىمحبوبشخصرسميالغیرفالقائد
سلبیاعاملاتكونقدأنهاإلاالمؤسسةفيرسمیةالغیرالقیادةأهمیةمنالرغموعلىالصدربرحابةتنفد

.فیهاالشللوانتشارالتنظیمیةالصراعاتحدةزیادةفيیساهم
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الإداریةالقیادةأهمیة:ثامنا

:تكمن أهمیة القیادة الإداریة فیما یلي 

ومـنالعـاملینفاعلیـةزیادةإلىیؤديمماالفریقروحوتنمیةالاجتماعيالتفاعلتحقیق
.الإنتاجیةزیادةثمة
المؤسسةأهدافتحقیقعلىالعاملینلتشجیعحافزاتعتبرالقادةسلوكیات.
العمـلسـهولةوبالتـاليوتوجیهـهالجمـاعيالسـلوكتنظـیمعلـىالإداریـةالقیـادةتسـاعد

.المؤسسةداخلالعاملینبینالاتصالعملیةوضمان
مـنوذلـكالمؤسسـةداخـلالعـاملینلـدىوالإبـداعالابتكـارمنـاخخلـقفـيالقیـادةتسـاهم

.الأفرادقدراتوتنمیةوالتحفیزالتشجیعخلال
المستقبلیةوتوجهاتهاالمؤسسةخططوبینالعاملینبینوصلحلقة.
علاقاتخلقطریقعنوالصراعاتالنزاعاتمنخالیةهادئةعملبیئةخلقإلىتسعى

.المؤسسةداخلالعاملینمعوطیدة
عـلاء(.المسـطرةالأهـدافلتحقیـقمعـاالمؤسسةفيالمتوفرةوالمصادرالأفرادبینالربط

).164،ص2010،قندیلسیدمحمد

الإداريالقائدخصائص:تاسعا

:كالتاليموضحةوهيغیرهعنتمیزهكثیرةبصفاتالإداريالقائدیتمیز

للكسلالاستكانةوعدموالصبرالجادالعمل.
السلیمةالقراراتاتخاذمنلیتمكنالمستویاتكافةفيالمسؤولیةمعنىتفهم.
كفـایتهموزیـادةمعـارفهمتطـویرعلـىلمعـاونتهمفـیهمالتـأثیرعلـىوالقـدرةالأفـرادسـلوكعلـىالتعـرف

.الإنتاجزیادةعلىوتحفیزهموالعلمیةالفكریة
المؤسسةلصالحهوومامنهاالسلیمعلىوالحكمالآخرینأراءاستطلاع.
قراراتهبأهمیةالآخرینیقنعمنطقيبشكلوشفهیاكتابیانفسهعنالتعبیرعلىقدرته.
للمنظمةایجابیةنتائجتحققتالصفةهذهتحققتوإذا،إمرتهتحتمنمعالثقةتولید.
مرؤوسیهبینالمسؤولیاتوتقسیمالمهامتوزیعفيلعدلا.
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:فيتتمثلشخصیةعواملفیهتتوفركما

.العقلیةالقدرة•

.الإبداعيالتفكیر•

.العملساعاتتستلزمهاالتيالجسدیةالقدرة•

.وتوجیههمالمرؤوسینعلىالسیطرةعلىوالقدرة،بالنفسالثقة•

.السلیمةالأحكامإصدارعلىالقدرة•

:یليفیماإیجازهاویمكنالإداریةالقیادةفيتوفرهایجبالتيالصفاتوماسونكیلتونأوردكما

.تفویضهافيوالرغبةالمسؤولیةتحملعلىالقدرة•

.المنفتحةالذهنیة•

.التنظیمإنجاحعلىوالإصرارالمثابرة•

.الشجاعة•

.التنظیمعلىالقدرة•

.والتقییمالتحلیلعلىالقدرة•

.للمناقشةالمطروحبالموضوعوالإحاطةالاهتمام•

.الحافزأوالدافع•

). 146-145،ص 2000،صالحالعزیزعبد(. المشاكللبعضالمناسبةالحلولإیجادفيالاجتهاد•

:الإداریةالقیادةمعوقات: عاشرا

:منهانذكركثیرةمعوقاتالإداریةللقیادة

المملةالروتینیةالإجراءات.
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الإداریةبالقراراتالمتعلقةتلكوخاصةالمنشآتعملسیرفيالضروریةالمعلوماتنقص.
وهدرالعملإرباكوبالتالي،تحقیقهاالمرجووالسیاساتالأهدافوضوحعدمحالفيالتخطیط

.والجهدالوقت
الحاصلةالتطوراتمماشاةعلىقدرتهاوعدمالجمودمنالإداریةالقیاداتبعضمعاناة.
والإنفرادالفردیةالقراراتاتخاذإلىواللجوءوالسیطرةالنفوذبسطإلىالإداریینالقادةبعضتوجه

).48،ص2021حمدان،وبریماالجیليتقوى(.الآخرینتهمیشمعبها

:الفصلخلاصة

منوذلكالإدارةفاعلیةتحقیقفيهامدورللقیادةانیتضحللقیادةالسابقتحلیلناخلالمن
وتمكینالإداریةللعملیةوالاجتماعیةوالإنسانیةالتنظیمیةالجوانببینالتكاملتحقیقعلىقدرتهاخلال
.الإداریةبالقیادةالناجحةالإدارةعلىیطلقولهذاأهدافهاتحقیقمنالإدارة
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فالقیادة،الإداريالفكرفيمراحلعبرمرتبلالعصرهذاولیدةلیستالإداریةفالقیادة
عملیةفيتؤثرفهي،المؤسسةفيالبشريالعنصرسلوكفيفيتأثیراالعملیاتأكثرمنالإداریة

إشباععلىیعملالقائدأنحیث،بینهمالاتصالتحسینفيدوراوتلعبوالمرؤوسینالقائدبینالاتصال
وحتىالعملمكانفيتواجههمالتيالمشكلاتحلفيومساعدتهمأهدافهموتحقیقمرؤوسیهحاجات
.خارجه
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:تمهید
والمختصـین فـي العلـوم البـاحثینطـرفكبیـرا مـناهتمامـالقیـتالتـيالمواضـیعأحـدالاتصالیعد

والمجتمـعفـيالأفـرادبـینالتواصـلعملیـةخلالهـامـنتـتمأساسـیةكونـه وسـیلةالإنسانیة والاجتماعیـة ،
الفصـلهـذاالاتصـال ، فـينجـاح عملیـةمقـدارعلـىالمؤسسـةنجـاحیتوقـفالتنظیمـات ، حیـثداخـل

وأهمیتـهوسـائلهفـيالبحـثوكـذاالاتصـالعملیـةعناصـرهـيومـاالتنظیمـيسـنتناول مفهـوم الاتصـال
.ومعوقاتهفعالیتهعواملإلىإضافةشبكاته،وأهدافه ثم
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عناصر الاتصال التنظیمي:اولا

( هو الشخص الذي یمتلك مجموعة من الأفكار والمعلومات یرید أن ینقلهـا إلـى الطـرف الآخـر :المرسل 

المرســل مــن خــلال الرســالة إلــى تحقیــق الشــراكة والعمومیــة بینــه وبــین ویهــدف)9، ص2009شــعبان فــرج ، 
مستقبل الرسالة للوصول إلى هدف محدد ، فتؤثر الأفكـار والمعلومـات التـي تكـون عنـد المرسـل بالحاجـات 

،2011زاهد محمـد ، (: والاهتمامات الشخصیة له ویجب أن یتوفر في المرسل مجموعة من الشروط منها 
)226ص 

یجــب أن تتــوفر فــي المرســل والقــدرة علــى اســتخدام اللغــة اللفظیــة والمهــارة فــي : وجــود مهــارات اتصــالیة 
: الكتابة والمناقشة وهذه المهارات تؤثر في قدرة المرسل على صیاغة الرسالة التي تعبر عن مقاصده 

الیــة الاتصــال إذ یجــب أن یكـــون یقصــد بهــا المعرفــة التــي تــؤثر فــي فع: تــوافر مســتویات معرفیــة مناســبة 
المرسل ملما برسالته عالما بكیفیـة جـذب انتبـاه المسـتقبل ومعرفـة نـوع وسـائل الاتصـال ، یسـاعد ذلـك علـى 

)44، ص 2003هناء حافظ ، (.  اختیار المرسل للوسیلة التي تتناسب مع المستقبل 

هــي موضــوع الاتصــال التــي قــد تكــون أمــرا أو طلبــا أو رجــاء أو نصــیحة أو ) : ( Messageالرســالة 
مقترحات أو توجیهات ، توجه من المرسـل إلـى المسـتقبل یغلـب علیهـا الطـابع التنظیمـي ونجـاح الرسـالة أو 
فشــلها یعتمــد علــى نــوع الســلوك الــذي یقــوم بــه المســتقبل ، مــن اجــل ذلــك یعــرف البــاحثین الرســالة بكونهــا 

الكلمات والرموز المرتبة القابلة للحل والتفكیك یتضح معناهـا بسـلوك معـین یقـوم بـه المسـتقبل  مجموعة من
)173، ص2006موسى قاسم ، علي خضر، (

هــي الطریقــة التــي تمــر مــن خلالهــا الرســالة بــین المرســل والمســتقبل حیــث هنــاك وســائل عدیــدة :الوســیلة
یســــتخدمها النــــاس فــــي نقــــل الرســــائل كالكتــــب والصــــحف والمجــــلات والبــــث الإذاعــــي والأشــــرطة الســــمعیة 

)10، ص 2009شعبان فرج، ( والبصریة وغیرها 

نقوم بالتحدث مع الآخرین بالصوت وننصت لمـا الاتصال یقوم على أكثر من أداة في الوقت نفسه فنحن
یقولــون مــن خــلال الســمع ونتبــادل الحركــات الجســدیة والاتصــالات غیــر اللفظیــة، ویتوقــف نجــاح الاتصــال 

.على اختیار المرسل للوسیلة المناسبة
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هـــو الطـــرف الـــذي یســـتقبل الرســـالة ویـــدركها مـــن خـــلال حواســـه المختلفـــة ویكـــون مســـتقبل بفـــك :المســـتقبل
یعتبر المتلقي المستقبل أهـم عنصـر فـي حیث(الرسالة وتحویلها إلى أفكار واضحة تحمل معاني ودلالات 

كانــت حیــث كلمــا كــان تفهــم المســتقبل لمحتویــات الرســالة موافقــة لأهــداف المرســل كلمــا ) الاتصــالعملیــه
)12، ص 2009شعبان فرج ، (.  عملیة الاتصال ناجحة وفعالة 

حیــث یصــبح المســتقبل هنــا هــو المرســل لان عملیــة الاتصــال لا تنتهــي باســتلام الرســالة :التغذیــة الراجعــة 
)39، ص 2011أبو سمرة  ، ( . حیث یعیدها إلى المرسل أو إلى الآخرین 

ثانیا ـــ وظائف الاتصال التنظیمي

یلعـــب الاتصـــال التنظیمـــي داخـــل المنشـــأة دورا هامـــا وأساســـیا، حیـــث یســـاهم فـــي حـــل المشـــاكل الخاصـــة 
بالوظـــائف الإداریـــة و یقصـــد بعـــض البـــاحثین بوظیفـــة الاتصـــال مـــدى اســـتعمال هـــذا الأخیـــر فـــي مختلـــف 

أساسا فوظائف الاتصال ترتبط. الظروف لتحقیق عدة أهداف معینة وتأثیره في عملیة التنظیم بصفة عامة
بمحتـــوى الاتصـــال و یمكـــن ملاحظـــة ذلـــك فـــي عـــدة جوانـــب تنظیمیـــة و ســـلوكیة فـــي مختلـــف المســـتویات 

: التنظیمیة مما یؤدي إلى القول بان للاتصال عدة وظائف یمكن أن نلخصها فیما یلي

ــة الإنتــاج یســاهم الاتصــال التنظیمــي مســاهمة فعالــة فــي رفــع الإنتــاج داخــل المنظمــات و :وظیف
في هـذا المجـال أن الاتصـال الجیـد یـؤدي إلـى انجـاز " لاقتصادیة حیث یرى اكین دیفیزبالأخص ا

أفضـــل للعمـــل موجـــود الإشـــباع المهنـــي  الـــلازم، فهـــو یعمـــل علـــى الإمـــداد بالمعلومـــات الضـــروریة 
ـــة فـــي العمـــل ـــه فـــي . لانجـــاز العمـــل والتعـــاون الفعـــال و المهـــارة و الرغب ـــا تتضـــح أهمیت و مـــن هن

سیر الإنتاج من خلال كمیته ونوعیته، كما  یحدد التوجیهات المرتبطة بالأداء المؤسسة فهو یحدد
و التنفیذ كتوجیه الإنذارات، إبداء الرأي و الإعلان عن مكافآت الأداء الجید أو عقد  الاجتماعات 
لمناقشـــة المشـــاكل ورفـــع الإنتـــاج و اتخـــاذ القـــرارات و تحســـین ظـــروف العمـــل  وقـــد بینـــت دراســـات 

دى  تأثیر الاتصال الرسمي الذي ینتج عن التنظـیم الرسـمي لجماعـات العمـل فـي تقییـد هاورثون م
الإنتاج وتقییده، وفي وضع معاییر سلوكیة تعزز بعضـها الـبعض بالإشـاعات والأقـوال كمـا یسـمى 
بالاتصــال اللفظــي كاســتعمال الإشــارات والإیمــاءات والنظریــات ومختلــف الحركــات التــي تــدل علــى 

مـاعي معــین كالرضـا والاشــمئزاز، فالفـاعلین داخــل التنظـیم بحاجــة ماسـة إلــى كــل معنـى ســلوك اجت
المعلومــات التــي تخــتص عملهــم كنوعیــة الإنتــاج وقواعــد و ضــوابط العمــل، الأربــاح و المكافــآت و 



الإتصال التنظیمي :الفصل الرابع

80

أبو النجا محمد ( . غیر ذلك من المعلومات التي تجعل من معرفة التنظیم قاسما مشترك فیما بینهم 
)145ــ 144، ص 1986العمري ، 

الإبــداع هــو تطبیـق فكــرة التطــورات داخــل المؤسسـة أو حتــى اســتعارتها مــن خــارج :وظیفــة الإبــداع
المؤسســـة ، ســـواء كانـــت تتعلـــق بـــالمنتوج أو الوســـیلة أو النظـــام، العملیـــة السیاســـیة، و البـــرامج أو 

بالإبــداع إنشــاء ووضــع كمــا یقصــد . الخدمــة و هــذه الفكــرة جدیــدة بالنســبة للمنظمــة حینمــا طبقتهــا
ـــر وظیفـــة  أفكـــار و أنمـــاط ســـلوكیة جدیـــدة لتحســـین الســـلوك التنظیمـــي و تطـــویر المؤسســـة، وتعتب
الإبـــداع أقـــل وظـــائف الاتصـــال ممارســـة وذلـــك نـــاتج عـــن المقاومـــة الشـــدیدة التـــي  یبـــدیها مختلـــف 

ل أداء العمل تعتبر الأطراف للتغییر التنظیمي، فالروتین و التقنین باعتبارهما تقنیات تنظیمیة تشم
مــن أهــم العقبــات التــي تقــف فــي وجــه الإبــداع عــلاوة علــى تصــلب المواقــف والاتجاهــات و خاصــة 
عنــدما یتطلــب الإبــداع بــذل مجهــود كبیــر لتبنــي الأفكــار و الأنمــاط الســلوكیة الجدیــدة بحیــث یمكــن 

غیـر أكبـر و اقـوي و الافتراض بأنه كلما كان المجهود المطلوب بذله أكثر كلمـا كانـت المقاومـة  لت
ذلـــك لشـــعور الفـــرد أو الجماعـــة بصـــعوبة التكیـــف مـــع الوضـــع الجدیـــد، وللإبـــداع بعـــدان یجســـدان 

.وظیفته الإنسانیة 
تعنــي ســلوكیات و تصــرفات العــاملین فــي المنظمــة، إضــافة إلــى تبلیــغ الحقــائق و :وظیفــة الإقنــاع

م الرسـالة والإقنـاع بهـا و مـن ثـم تنفیـذ المعلومات فمسؤولیة المرسل تمتد إلى قیـام المسـتقبل باسـتلا
لتكــون لدیــه . مــا جــاء فیهــا مــن تعلیمــات  فكــل إداري نــاجح یحتــاج إلــى تنمیــة ســلوكه  الاتصــالي 

القدرة على الإقناع فالمدیر یحتاج إلى إقناع موظفیه بأهمیة الإنتاج الجید، و الموظف یحتاج إلـى 
فضـــــل ، وهنـــــاك مراحـــــل التخطـــــیط لعملیـــــة أن یقنـــــع رئیســـــه بإعطائـــــه مســـــؤولیة أكبـــــر و مرتبـــــة أ

: الاتصالات لضمان الحصول على وظیفة الإقناع المطلوبة 
 الرسالة(معرفة المنتج .(
معرفة العمیل المستقبل .(
 قناة الاتصال(معرفة البائع نفسه .(
 قناة الاتصال(تخطیط الأسلوب التسویقي .(
 رد الفعل(ترك انطباع حسن .(
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عني هذه الوظیفة تبلیـغ الحقـائق كمـا هـي دون تـدخل إنسـاني، و لا یمكـن إعطـاء ت:وظیفة التبلیغ
أي فرصـــة للحكـــم الشخصـــي أو العاطفـــة فـــي أن یلعـــب دورا علـــى محتویـــات المعلومـــات و یمكـــن 

: تبلیغ
 تقاریر
تنفیذ الواجبات
شرح خطوات العمل في فترة معینة.
تبلیغ سیاسات و قرارات الإدارة .

: وهذه المهمة لیست سهلة ولكن لابد من أخذ العوامل التالیة في الاعتبار

تحدید وقت الاتصال .
حجم احتیاجات التنفیذ من المعلومات .
وسیلة الاتصال المستخدمة لنقل المعلومات .
من هم الأفراد المستفیدین من عملیة التبلیغ .
وماتمدى الاستعداد للتبلیغ أو الاستعداد لقبول المعل .
وظیفة التفهیم والتعلیم :
تهـتم بالقـدرة علـى نقـل المعلومـات أو الخبـرات المكتسـبة مـن شـخص إلـى أخـر، و :وظیفة التفهیم

یتوقف مستوى فهم المستقبل على التفاعل الذي یتم مـن خـلال الاتصـالات إضـافیة إلـى دقـة النقـل 
ولكــن توجــد صــعوبة فــي تحقیــق هــذه الوظیفــة، الأمــر الــذي یتطلــب أن یبــذل . فــي عملیــة الإرســال

هذا الاقتراض و هو أن المستقبل سیفهم موضوع الاتصال بنفس الطریقة المرسل جهدا في تحقیق
التــي یراهــا و یــدركها المرســل مــن محتویــات الرســالة، كمــا یتطلــب أن یضــع المســتقبل نفســه مكــان 

.المرسل حتى یستطیع فهم الرسالة كما یرید نقلها إلیه 
تـدریبهم و فـي القـرارات الإداریـة           تظهر في المجال الإداري عند توجیه المـرؤوس و:وظیفة التعلیم

. الخاصة بالتعلیمات السلوكیة الخاصة بجمع المواقف داخل المنظمة
یتمثل دور الاتصال المتعلق بالصیانة في أداء ثلاث مهام رئیسیة وهي:وظیفة الصیانة :
حفظ الذات و ما یرتبط بها من العواطف و المشاعر .
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لقیمـة التـي یولوهـا للتفاعـل الـذي یحـدث فیمـا بیـنهم علـى مسـتوى أفقـي و تغییر موقف الأفـراد مـن ا
. عمودي

 146ـ 145، ص 2009شــعبان فــرج ، ( ضــمان اســتمرار العملیــة الإنتاجیــة والإبداعیــة للمنظمــة
)147ـ

أنواع الاتصال التنظیمي : ثالثا

: یمكن تقسیم الاتصالات التنظیمیة إلي نوعین رئیسیین هما

: ت الداخلیةالاتصالا

وهي تلك الاتصالات التي تتم بین العاملین في المنشـأة و داخـل نظامهـا ، و سـواء كـان ذلـك بـین أقسـامها 
)58، ص 2009محمد أبو سمرة ، ( . أو فروعها المختلفة أو العاملین في جمیع المستویات 

مكتــوب یــتم داخــل المؤسســة علــي اتصــال إنســاني منطــوق أو "ویعرفــه إبــراهیم أبــو عرقــوب بأنــه عبــارة عــن 
" المستوى الفردي والجماعي ویساهم في تطویر أسالیب العمـل وتقویـة العلاقـات الاجتماعیـة بـین المـوظفین

)50، ص 2003فضیل دلیو، ( .

تلـك العملیـة التـي تهـدف إلـى تـدفق المعلومـات اللازمـة لاسـتمرار " ویعرفه ناصر القاسیمي أیضـا علـى أنـه 
یــة عــن طریــق تجمیعهــا ونقلهــا فــي مختلــف المســتویات داخــل الهیكــل التنظیمــي بحیــث تتیســر العملیــة الإدار 

" .عملیة التواصل المطلوب بین مختلف العاملین

وتتمثل الأبعاد الرئیسیة للاتصال الداخلي في اتصالات رسمیة و أخرى غیر رسمیة ، وسوف نلقي الضوء 
: على كل منهما

: الاتصالات الرسمیة

الاتصــال الــذي یــتم مــن خــلال خطــوط الســلطة الرســمیة و بنــاءا علــي العلاقــات  " یر العــلاق بأنــه یعرفــه بشــ
ـــدفق و انســـیاب الاتصـــالات الرســـمیة أن تكـــون قنواتهـــا  المقـــررة فـــي نطـــاق الهیكـــل التنظیمـــي و یشـــترط لت

، 2008العلاق ، بشیر ( . " واضحة یعرفها جمیع أعضاء التنظیم ، وتكون ذات فعالیة في نقل المعلومـات 
)307ص 
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من خلال هذا التعریف یتبین لنا أن الاتصال الرسـمي هـو ذلـك الاتصـال الـذي یـتم فـي إطـار القواعـد التـي 
تحكم المؤسسة و تتبع القنوات و المسارات التي یحددها الهیكل التنظیمي وهذا النوع من الاتصـالات یأخـذ 

: ثلاث اتجاهات تتمثل في

: الاتصال النازل

و اتصــال مــن الأعلــى للأســفل أي مــن الإدارة العلیــا إلــى الإدارة الــدنیا یهــدف إلــى إیصــال التعلیمــات و وهــ
السیاســـات و الإجـــراءات المرتبطـــة بالعمـــل إلـــى الأفـــراد الـــذین یعملـــون فـــي المنظمـــة ، ومـــن أكثـــر الوســـائل 

حمـود سـلمان ( . موظفین المستخدمة في هذا النوع من الاتصال الاجتماعات الرسمیة والنشرات الخاصـة بـال
)243، ص 2002الحمیان ، 

:وهناك خمسة أنواع من الاتصال النازل تحدث بین القادة و المرؤوسین في أي تنظیم وهي 

.ـ تعلیمات تتعلق بالمهمات المحددة 1

.ـ معلومات تهدف إلى تطویر درجة عالیة من التفهم للمهمة وعلاقتها بمهمات التنظیم الأخرى 2

.لومات حول الإجراءات و المسارات التنظیمیة ـ مع3

. ـ معلومات فیما یتعلق بمستوى الأداء المتحقق4

.ـ معلومات ذات طبیعة إیدیولوجیة غایتها إحداث تناسب بین العاملین و أهداف التنظیم 5

: أغراض الاتصال النازل

 توضیح رسالة المنظمة و أهدافها و سیاساتها.
المنظمة، تاریخها، تطورها، مستقبلها اطلاع المرؤوسین على.
توصیل معلومات عن العملیات الیومیة.
 تفسیر الأسباب التي تدعو الإدارة لاتخاذ قراراتها المختلفة.
 إعطـــاء الإرشـــادات والتوجیهـــات والتـــدریب والتحفیـــز والتقیـــیم والثنـــاء للمرؤوســـین و حـــل مشـــكلاتهم

. المتعلقة بالعمل 
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: لمزایا الاتصال الناز

 إعلام الموظفین و توجیههم.
یخلق شعور لدي الموظفین بأنهم موضع اهتمام وتقدیر الإدارة في المستویات العلیا.
ـتمكین الأفراد من متابعة التغیرات والتجدیدات التي تحدث في المؤسسة وموقف الإدارة منها.

: معوقات الاتصال النازل

بــالرغم مــن أهمیــة و حیویــة الاتصــالات النازلــة ، لكنهــا تواجــه مشــكلات ومعوقــات تزیــد مــن صــعوباتها و 
تحول دون 

: تحقیق الاتصالات الناجحة و الفهم المتبـادل بـین الـرئیس والمرؤوسـین و مـن أهـم هـذه المعوقـات مـا یلـي 
)185، ص 1999عبد المعطي محمد عساف ، (

غالبا ما تعتمد على وسـائل اتصـال حدیثـة وتتحـاش الرسـائل الشـفهیة و المواجهـة إن العدید من التنظیمات 
.مما یفقد الاتصال قیمته و هدفه أنواع الاتصال التنظیمي

 أسـلوب حجـب مـن قبـل المســئولین مـن خـلال حجـبهم لــبعض المعلومـات عـن المسـتویات الــدنیا، و
الأثــــر المرغــــوب لرســــائل الإدارة معظــــم هــــذه المعلومــــات تــــوثر حتمــــا و بشــــكل فعــــال فــــي إحــــداث 

. للعاملین

: الاتصال الصاعد

أي الاتصالات من الأسفل لأعلي، أي من الإدارة الدنیا إلي العلیا اغلب هذه الاتصالات تتمثل في تقاریر 
العمـــل و الأداء التـــي یرفعهـــا العـــاملین إلـــى الإدارة العلیـــا ، وكلمـــا زادت الاتصـــالات الصـــاعدة أي الـــواردة 

2009حســن حــریم ، ( . رة عــن الاتصــالات الهابطــة كلمــا أدى ذلــك إلــى كفــاءة المنظمــة وزیــادة إنتاجهــالــلإدا
)258ـ257،ص 

ویهــدف هــذا الاتصــال أي زیــادة فرصــة مشــاركة العــاملین مــع الإدارة و إعطــائهم فرصــة لتوصــیل صــوتهم 
ات بـین المـدیر و المرؤوسـین و للإدارة العلیا ، و یتوقف نجاح هذا النـوع مـن الاتصـال علـى طبیعـة العلاقـ
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علــي اســتعداد المــدیر للاســتجابة لمقترحــاتهم و آراء العــاملین متبعــا سیاســة البــاب المفتــوح ویلخــص كــاتز و 
: كاهن مضمون هذا النوع من الاتصال فیما یلي

 تقدیم تقاریر عن الأداء و ظروف العمل .
 د أو احد أتباعه إن كان مشرفا تقدیم شكاوي عن المشاكل الشخصیة التي یعاني منها الفر.
 162، ص 2009شعبان فرج ، ( . تقدیم تقاریر ایجابیة أو سلبیة عن الآخرین(

 طلب توضیحات واستفسارات عن بعض النقاط في سیاسة المؤسسة أو في أداء عمل ما
 الإجابة عن الأسئلة الواردة من الأعلى.

: أغراض لاتصال الصاعد

رؤوسین و شكواهم و مشكلاتهمالتعبیر عن آراء الم.
تقدیم الاقتراحات لتحسین العمل.
الخ ...تأكید قبول أهداف المنظمة و سیاستها و خططها.
اطلاع الإدارة علي حاجات المرؤوسین و تطلعاتهم و رغباتهم.
المشاركة في صنع القرار.
147ـ 146، ص 1992مصطفى تشوي ، ( .  توجیه الأسئلة و الاستفسارات حول العمل(

: مزایا الاتصال الصاعد

 تمكین الأفراد مـن التعبیـر عـن أحاسیسـهم ومشـاعرهم ، وهـذا بـالطبع إرضـاء لحاجـات اجتماعیـة و
ذاتیــــة لهــــم یمكــــن مــــن اكتشــــاف الأخطــــاء قبــــل وقوعهــــا أو وصــــولها لمرحلــــة الخطــــر و معالجتهــــا 
المســاعدة فــي زیــادة لالتــزام مــن جانــب المرؤوســین وتحقیــق فــرص الاتصــال المنتظمــة أو المتفاوتــة 

، و علیه یشعر المرؤوس بأنه جزء هام في المنظمة ، مما یجعله یدلي بكافة البیانـات مع الرئیس
) 32، ص 2010حسین حریم،(. و المعلومات 

: معوقات الاتصال الصاعد

: هناك عدة معوقات تحول دون تحقیق الأهداف المرجوة من الاتصال الصاعد و هي
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عدم الإصغاء الفعال للمرؤوسین.
ائد لـــدي الرؤســـاء بـــان الاتصـــالات الصـــاعدة تتركـــز علـــى النقـــد والشـــكوى والتـــذمر و الاعتقـــاد الســـ

. التقالید و الشهرة و السلطة تدعم الاتصالات النازلة
إتباع سیاسة الباب المغلق من طرف الرؤساء والبعد عن الاتصال المباشر بالمرؤوسین.
یمي ووجود مستویات إداریة عدیدة البعد المكاني بین الرئیس والمرؤوسین وتعقد الهیكل التنظ.
 علــــى المــــدیر أن یتــــولى العنایــــة و الدقــــة فــــي اختیــــار الأفــــراد الــــذین یقومــــون بنقــــل المعلومــــات و

الاقتراحات و أن یكونوا  موضع ثقة في هذا الحقل على المدیر العمل علي تصحیح أیة اتجاهات 
.تامة و  بكل جرأة و صراحةأو عادات أو تصرفات تمنع المرؤوسین من الحدیث إلیه بحریة

 أن لا یكشف المدیر عن رأیه في موضوع ما قبل سماع المرؤوسین.
 یجــب علــي المــدیر أن یســتخدم المعلومــات التــي تصــل إلیــه مــن المرؤوســین وان یشــعره بــان تلــك

)43، ص 2008فرید منیر عبوري ، ( .المعلومات ذات نفع و فائدة 

: الاتصال الأفقي

صـــالات القائمــــة بـــین الأفــــراد أو الجماعـــات فــــي المســـتویات المتقابلــــة ویعـــزز هــــذا النـــوع مــــن و تمثـــل الات
الاتصالات العلاقات التعاونیة بین المستویات الإداریة المختلفـة وهـي أكثـر مـن ضـروریة لإحـداث التنسـیق 

ـــق التكامـــل ـــداخل و تحقی ـــف الأقســـام والإدارات و ضـــمان عـــدم الت ـــین مختل ـــوب و الانســـجام ب داخـــل المطل
المؤسســـة،  ولا تنحصـــر فائـــدة الاتصـــالات الأفقیـــة فـــي تســـهیل انجـــاز العمـــل وإنمـــا یمكـــن أن تـــوفر الـــدعم 
العاطفي و الاجتماعي للفرد ، و الفهم المتبادل بین الزملاء و هو أحد أسباب قوة جماعة الزملاء و ینظـر 

نــاس وســلوكیاتهم ویعتقــد أنهــا تخــدم للاتصــالات الأفقیــة علــى أنهــا تفــاعلات تبادلیــة لمــا لهــا مــن علاقــة بال
)360، ص 2008خضر كاضم حمود ، موسى شامة للوزي ، ( . أربعة أهداف 

. یجتمع المدیرون لمناقشة كیف تسهم كل دائرة في أهداف المنظمة: تنسیق الواجبات

یجتمع المدیرون لحل مشكلة مشتركة: حل المشكلات .
تبادل المعلومات : مشاركة المعلومات.
261، ص 2009حسن حریم ، ( .  حل النزاعات(
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كما أن الاتصالات الأفقیة تساعد علي توثیق التعاون المتبادل و تحسین جودة القرارات في المنظمة 

: أغراض لاتصال لأفقي

توثیق التعاون بین الوحدات التنظیمیة.
تحسین نوعیة و فعالیة القرارات.
 تنسیق الأعمال والأنشطة المختلفة.
 275ص حسین حریم،( .حل المشكلات التي تهم الوحدات المختلفة(

: مزایا الاتصال لأفقي

 یســمح بوصــول المعلومــات والآراء والمقترحــات مــن كــل جانــب و فــي كــل وقــت تقریبــا الأمــر الــذي
.یعطي للمدیرین فرصة الحصول على ما یلزم لاتخاذ قراراتهم بالاستناد إلى معلومات كافیة 

ــ ى رفــع الــروح المعنویــة للمــوظفین ویبــرزهم كشــركاء فــي الإدارة أكثــر مــنهم مرؤوســین ، یســاعد عل
)276حسین حریم، ص ( . علیهم السمع و الطاعة

: معوقات الاتصال لأفقي

 التنافس بین الوحدات التنظیمیة أو الأقسام الإداریة في نفس المسـتوي داخـل المنشـاة خصوصـا مـا
.المخصصات المالیةیتعلق بالحصول على المزایا و

 عجز المتصل في الاتصال الأفقي عن فرض نفسه على الآخرین أو إصـدار الأوامـر لهـم و هكـذا
یجـد المتصـل نفسـه مضـطرا للاعتمـاد علـى الإقنــاع ولـیس الإجبـار، الأمـر الـذي یـؤدي إلـى تــأخیر 

و حــواجز التنســیق و التعــاون و إن تقســیم التنظــیم الواحــد إلــى وحــدات متخصصــة یخلــق معوقــات 
.أمام الاتصال الأفقي

 لم یتعامل الأفراد فـي الاتصـال الأفقـي مـع مجموعـات أو أفـراد یختلفـون فـي الاتجاهـات و الآراء و
( . القیم و أنماط السلوك، بحیث یؤدي التعدد في هذه المجموعات إلى خلق صعوبة أمام التعاون 

)277حسین حریم ،ص 
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: الاتصالات غیر الرسمیة

تصال غیر الرسمي علي انـه الشـبكة التـي توجـد بـین العـاملین ، وتتضـمن معلومـات عـن الأفـراد، یعرف الا
الـــزملاء وأعضـــاء وجماعـــات العمـــل ، و مشـــكلاتهم و دوافعهـــم و انجـــازاتهم ، تـــتم خـــارج القنـــوات الرســـمیة 

ظـیم الإداري و المحددة للاتصال تعتمد أساسا على مدى قوة العلاقات الشخصیة التي تربط بـین أجـزاء التن
.بین أعضائه

انــه الاتصــال الــذي یــتم بــین الأصــدقاء و الــزملاء حــي نصــف العلاقــات " و یعرفــه عبــد الغفــار خنفــي علــي 
فیما بینها بأنها مستقلة عن الأعمال الوظیفیة والسلطة الرسمیة و یكون بین هؤلاء الأفراد نوع من التجانس 

) 150، ص 2011إبراهیم عبد العزیز، ( . والتالف وإشباع الحاجات

: ممیزات الاتصال غیر الرسمي

یمتــاز الاتصــال غیــر الرســمي بســرعة و ســهولة انتشــار الخبــر قبــل بثــه فــي قنــوات الاتصــال الرســمي حیــث 
تنتقل المعلومات عبر مستویات التنظیم الرسمي دون قیود أو حواجز و رقابة ، وهو تعبیر تلقائي و عفوي 

نــوع مــن التعبیــر یــؤدي إلــى إشــباع نفســي داخلــي أحســن مــن الاتصــال الرســمي و یســاعد الاتصــال و هــذا ال
غیــر الرســمي علــى خلــق اتجاهــات جدیــدة ومفــاهیم وعــادات وتقالیــد وأنمــاط ســلوكیة تعمــل علــى خلــق بیئــة 

یـر عمل جیدة تساعد المؤسسة على تحقیق أهدافها و أهداف أعضائها و یعتمد الأفراد على الاتصالات غ
الرسمیة ینما یشعرون بعدم الأمان و الخطر، أو حینما یواجهون تغیرات في المؤسسة، ذلـك إذا مـا تفهمـت 
الإدارة هذه الجماعات و عملت على مراقبة المعلومات تصنیفها مـن خـلال الإعـلان المسـبق عـن التغیـرات 

بــر التنظـیم الرســمي و مشــاطرتها التنظیمیـة والإصــغاء بانتبـاه للعــاملین بإرسـال المعلومــات بشــكل انتقـائي ع
.مع المرؤوسین

: توجد عدة أنماط للاتصالات غیر الرسمیة أهمها: أنماط الاتصالات غیر الرسمیة

تعــد مــن أكثــر الاتصــالات غیــر الرســمیة شــیوعا و اســتخداما، و تأخــذ شــكلا شــبكیا :الاتصــالات العنقودیــة
تها و هي موجودة في جمیع المنظمات، و قد تأخـذ یشبه إلى حد كبیر عنقود العنب، وتشتمل المنظمة برم

: هذه الاتصالات عدة أشكال و أنماط یمكن التمییز بین نمطین اثنین هما
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وقد سمیت بذلك حیث یتم فیها نقل المعلومات والأخبار ولكن ببطء شدید، و فـي :سلسلة النمیمة والعتبة
.م بث الرسالة إلى الأشخاص الآخرینهذا النوع من الاتصالات العنقودیة یتولى شخص واحد مها

ویعد من أكثر الأنماط الشائعة في الاتصالات غیر الرسمیة حیث یتم نقل المعلومات :السلسلة العنقودیة
من شخص إلى أخر بشكل استثنائي، حیث یمرر الشخص معلومات على عدد قلیل من الأشخاص الـذین 

)37، ص 2013موسى اللوزي ، ( .  بدورهم یقومون بتمریر المعلومات إلى الآخرین

ـــالتجوال د هـــذا الأســـلوب فـــي الاتصـــال غیـــر الرســـمي، شـــائعا بشـــكل خـــاص فـــي المنظمـــات ویعـــ:الإدارة ب
الصــغیرة  جــدا، إلا أنــه یســتخدم أیضــا فــي المؤسســات الخدماتیــة مثــل الفنــادق والمنتجعــات الســیاحیة ، و 
ـــة هـــذا النـــوع مـــن الاتصـــالات فـــي المناســـبات  صـــالونات  الحلاقـــة للرجـــال و الســـیدات، كمـــا تتعـــاظم أهمی

.التي تجري خارج بیئة العمل الرسمیةوالاحتفالات 

)  B(إلـــى ) A( حیـــث لا یوجــد لهـــذه السلســـلة أي نمـــط محــدد للاتصـــال حیـــث ینقـــل:السلســـلة الاجتماعیـــة
بدوره بنقلها إلى الآخرین ، و بذلك فان بعض الأشخاص ) B(بیانات و معلومات و أخبار معینة، ثم یقوم 
. لمعلومات، بینما قد یكون آخرون لم یطلعوا علیها أبدایكونون قد سمعوا أو اطلعوا فعلا على هذه ا

: سلبیات الاتصال غیر الرسمي

انتشار الشائعات و المعلومات المشبوهة مما یترك أثرا سلبیا على أداء و على العلاقات الإنسـانیة 
جمــة یــؤدي أحیانــا إلــى انخفــاض الــروح المعنویــة واضــطراب العلاقــات الإنســانیة النا. داخـل التنظــیم

و مـن خـلال هـذا ینبغـي . عن ردود الأفعال الانتقامیة بالدرجـة الأولـى ذلـك بسـبب الإشـاعات مـثلا
علــــى المؤسســــة أو مــــدیرها الاســــتعانة بالمختصــــین الســــیكولوجیین لدراســــة قنــــوات الاتصــــال غیــــر 
الرســمي المــرتبط بــالتنظیم الرســمي و المــوازي لــه مــن اجــل الاســتفادة مــن الاتصــال غیــر الرســمي 

ادي الصـــراعات والنزاعـــات القائمـــة داخـــل التنظـــیم وبالتـــالي الوصـــول إلـــى اســـتعمال الاتصـــال وتفـــ
. التنظیمي للمساهمة في بلوغ انجاز أهداف التنظیم

: الاتصالات الخارجیة

هي تلك الاتصالات التي تتم بین المنظمة الإداریة الواحدة وبین غیرها من المنظمات الإداریة الأخرى فـي 
و الدولة أو على مستوى عالمي سواء كانـت هـذه المنظمـات إداریـة بحتـة أو غیـر إداریـة و مهمـا المجتمع أ
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كان هدفها، و كذلك الاتصالات التي تتم بین المنظمة الإداریة والجمهور بشكل عـام أو جمهورهـا الخـاص   
) 111،ص 1999سلوى عثمان الصدیقي ، هناء حافظ بدوي ، (

یجــب الاعتنــاء بالاتصــالات الخارجیــة التــي تــتم بــین المنظمــات مــن الناحیــة و و مــن الجــدیر بالــذكر أنــه 
الجمهور من ناحیة أخرى لما لها من أهمیة بالغة إذ تستطیع المنظمات الإداریة عن طریـق هـذا النـوع مـن 
الاتصــالات أن تعلــن للجمهــور عــن مبادئهــا و توجهاتهــا و إرشــاداتها و قراراتهــا و الإعــلان عــن نفســها و 

عها و خدماتها كما تعمل على اتصال أراء الجمهور و مقترحاته إلى المنظمة الإداریة التي قد یكون لها سل
. اثر كبیر في تحسین الخدمات التي تقدمها هذه المنظمات الإداریة

كما أن هذا النوع من الاتصالات یساعد على التعـرف علـى رأي جمهـور المنتفعـین بخـدمات الإدارة العامـة 
ــاء ( .ع أو المنشــاة ، والتعــرف علــى مــا یــواجههم مــن عقبــات و مشــكلاتللمشــرو  ســلوى عثمــان الصــدیقي ، هن

)112، ص 1999حافظ بدوي ، 

وسائل الاتصال التنظیمي:رابعا

: الاتصال الرسمي

یتم هذا النوع من الاتصال على المستوى الإداري في الهیئات أو المؤسسات بطریقة رسمیة 

یتم الاتفاق علیها، ویعتمد على الرسائل والمذكرات والتقاریر، وتتوافر في كل مؤسسة شبكة 

اتصالات رسمیة یتم تحدیدها عند وضع الهیكل التنظیمي ، تقوم بالربط بین الوحدات الإداریة 

) 101، ص 1422خیضر شعبان، (. المختلفة في الهیكل التنظیمي

ما یعرف بشبكة الاتصالات الرسمیة بأنواعها المختلفة، الرأسي كما یوجد في كل منظمة إنسانیة،

منها والأفقي، والذي یتم تحدیدها عند وضع الهیكل التنظیمي، لتوضیح كیفیة الربط بین الوحدات 

الإداریة المختلفة التي یتضمنها الهیكل، هذا ویساهم الاتصال الرسمي تدفق المعلومات والتعلیمات 

لأوامر إلى المرؤوسین مع التعرف على وجهات نظرهم من خلال المعلومات والتوجیهات ، وا

المرتدة ، بالإضافة إلى تدارس المشكلات المرتبطة بالجانب الإنساني والاجتماعي في المنظمة ، وما 



الإتصال التنظیمي :الفصل الرابع

91

: یتعلق بالجوانب والقیم الداخلیة والخارجیة للعمل وأهمیتها للأفراد العاملین وینقسم إلى

یمكن تفهم فكرة الاتصال الراسي الهابط من النظر إلى البناء التنظیمي :الرأسي الهابطالاتصال 

للمنظمة كمدرج هرمي للسلطة حیث یمثل الاتصال أداة رئیسیة في نقل الأوامر والتعلیمات من 

وتأخذ الرسالة أبعاد مختلفة في عالم. الرؤساء إلى المرؤوسین حسب تدرج السلطة بالهرم التنظیمي

الأعمال من حیث المهام، وقد تطورت النظرة إلى مهام الرسالة من الناحیة الإعلامیة لتصبح جزءا 

مكملا وعنصرا هاما في الإدارة، ویعتبر التسلسل التنظیمي بالمنظمة من أهم العوامل التي تحكم 

: ر بها هيسیر وتحرك الرسالة في المنظمة فیما یتعلق بالاتجاه الرأسي الهابط وله قنوات یم

تتوقف هذه القنوات على حجم المنظمة وطبیعة العمل ، والمسؤولیة : قنوات الاتصال الرأسي الهابط 

التي تضطلع بها، والظروف البیئیة المحیطة، ویعتبر اختیار الوقت الملائم عاملا هاما في اختیار القناة، 

ویتوقف اختیار القناة على موضوع .فقد تقبل الرسالة في وقت ما وقد یتعذر قبولها في وقت آخر

الرسالة نفسه، مع إعطاء الأهمیة لرد المستقبل، واستخدام القناة بطریقة منتظمة في انسجام مع أنواع 

عة من قنوات الاتصال منها الشفهيویعتمد الاتصال الرأسي الهابط على مجمو . محددة من الاتصالات 

. ومنها المكتوب

یوجد كثیر من قنوات الاتصال الشفهي یكثر استخدامها في المنظمات في :قنوات الاتصال الشفهي 

: اتجاه الاتصال الرأسي الهابط ومنها 

 التعلیمات الشخصیة.
المقابلات.
برامج التدریب.
الاستشارات .
اجتماعات اللجان.
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المحاضرات والمؤتمرات .
نظام المخاطبة العامة.
الشؤون الاجتماعیة.
 الإشاعات والقیل والقالالنقابات.

توجد من ناحیة أخرى مجموعة من قنوات الاتصال المكتوب المستخدمة :قنوات الاتصال المكتوب 

: بكثرة في اتجاه الاتصال الرأسي الهابط منها

التقاریر السنویة .
الخطابات والمذكرات.
المطبوعات .
النقابات.
الأوامر والتعلیمات السنویة.
لمرتببیان الأجر وا.
دلیل العاملین.
لوحات الإعلانات.
الكتیبات .
الإعلانات الملصوقة.
المعاملات المتناولة بالید.
  61—58، ص1986سعید یس عامر، ( الجرائد الناطقة بلسان المنظمة أو الجهة(

تنقل الرسالة في الاتصال الرأسي الصاعد من أسفل إلى أعلى ، ویعتبر :الصاعدالاتصال الراسي 

الاتصال الصاعد مكملا للاتصال الهابط فتفتح الإدارة بدلك طریقا ذو اتجاهین بینها وبین موظفیها ، و 

تربط هده الفكرة بتطور الفكر الإداري الحدیث في مجال البحوث ، یساعد الاتصال الرأسي الصاعد في 

الحاجات الاقتصادیة وانجاز الكثیر من المهام حیث یبحث العاملون من خلاله عن إشباع الكثیر من



الإتصال التنظیمي :الفصل الرابع

93

الاجتماعیة فیؤدي إلى تحقیق المزید من إثبات الذات عن طریق زیادة التحرك الفعلي الصاعد في

السلاسل التنظیمیة فالمرؤوسین یرغبون في القرب من رؤساءهم و یساعدهم الاتصال الآلي الصاعد 

مرؤوسین إلى استعمال الاتصالعلى تحقیق هده الرغبات  وتوجد الكثیر من الأسباب التي تدفع ال

: الرأسي الصاعد و ذلك بالنسبة ل

 تحدید الوظیفة، و الأداء و المشكلات.
 مشكلات الزملاء من العاملین.
 الممارسات التنظیمیة و السیاسات.
 المهام المطلوب تنفیذها و كیفیة التنفیذ.

وقد ركز برنارد على الدور الحساس الذي یلعبه إدراك المستقبل في تفسیره للرسالة ، بصرف النظر 

عن قصد المرسل ففي الاتصال الهابط نجد أن مستقبل الرسالة ربما یستخلص كل المعاني غیر 

ل الصــاعد مقصــودة منهــا ، نظــرا لاخــتلاف الإدراك و الــتفهم بینــه وبــین المرســل ، بینمــا نجــد فــي  الاتصــا
على 

معنى الرسالة لتلاءم الفكرة التي یرغب المسـتقبل فـي سـماعها و یـرتبط هـدا السـلوك مـن وجهـة " كمبل"قول 
نظرنا  

بالنمط الإداري المتبع في المنظمة ، و مدى الصحة التنظیمیة و الإعلام بأهمیة دور الاتصال من 

)62،ص 1986سعید یس عامر،( . لمنطلق الرضوخ و الرؤیة المشاركة في الإحساس و التفاع

:الاتصال غیر الرسمي 

یكون بدون ضوابط وقواعد تنظیمیة  وتتمیز بسرعة انجازها قیاسا بالاتصالات الرسمیة التي تحددها 

. ضوابط تنظیمیة وإجراءات رسمیة

: الاتصالات المباشرة والغیر مباشرة
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یكون عادة وجها لوجه : اتصال شخصيface to faceبین المرسل ومستلم الرسالة.
لا یتم وجها لوجه بل یعتمد على وسیلة كالهاتف ، الفاكس ، التلفزیون: الهاتف. ...
كالمجلات والجرائد ، المنشورات ولوحات الإعلان : وسائل الإعلام المختلفة.
والمفاهیم یعتمد على استخدام الصورة بمختلف أنواعها في نقل الآراء والأفكار : الاتصال الصوري

.
 استخدام رموز برقیة في نقل الرسالة من المرسل إلى المستقبل: الاستخدام السلكي.
هو مزیج بین الاتصال المباشر والغیر مباشر، حیث یستطیع المستقبل رؤیة : الاتصال التلفزیوني

. المرسل ومعرفة مشاعره وأحاسیسه وآرائه ، عكس المرسل الذي لا یمكنه رؤیة المستقبل

إن كل ما ینتقـل عبـر الهـواء أو الأثیـر هـو شـفهي ومـا یـتم تدوینـه بـالرموز :الاتصالات الشفویة والكتابیة 
أیا كان نوعه فهو كتابي  

: ایجابیات وسلبیات الاتصال الكتابي

یمكن الاعتماد علیه كوثیقة رسمیة یمكن العودة إلیها مستقبلا عند الحاجة.
 عالیة من التأكد من المعلومات والبیانات المدونة بهایتسم بالدقة والوضوح ودرجة.
فشل المرسل في دقة التعبیر أحیانا یعجز المستقبل في فهم الرسالة واستیعابها.
 نظرا لكبر المنظمات ومیل الأفراد إلى حمایة أنفسهم مستقبلا من التساؤلات، أو التحقق فإن هذا

. ى نفقات كبیرة للاحتفاظ بها في المخازنیدعوا إلى تكدیس وحفظ الوثائق مما یؤدي إل

: ایجابیات وسلبیات الاتصال الشفهي 

 السرعة والتفاعل التام
 یساعد على فهم الرسالة جیدا ویسمح بالمناقشة وخلق انفعالات نفسیة وجسمیة تكون تعبیرا
منظمة لا یؤدي إلى تقلیص في الوقت والتكالیف كما هو الحال في اجتماعات اللجان في ال
122-127،ص 2002خیضر كاظم،(. وقد یؤدي سوء فهم المتلقي إلى أخطاء غالیة الثمن (
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خامسا ــ شبكات الاتصال التنظیمي

تلعــب شـــبكات الاتصــال دورا كبیـــرا فــي زیـــادة فاعلیــة الاتصـــال داخــل المنظمـــة ومــن أكثـــر هــذه الشـــبكات 
: شیوعا في الاتصال التنظیمي ما یلي

یمثــل هــذا النــوع مــن الشــبكات إمكانیــة اتصــال الــرئیس بأربعــة  : )Wheel(  الاتصــال علــى شــكل عجلــة 
أطراف عاملة في حقول المنظمة بصورة مباشرة دون الحاجـة إلـى وسـیط معـین ویكـون هـذا الاتصـال عـادة 

ت مـن خلالـه مزدوج و مباشرا فـي الوقـت ذاتـه حیـث یتسـم بالبسـاطة وعـدم التعقیـد وسـرعة وصـول المعلومـا
.وسرعة الاستجابة لكن یصعب استخدام هذا النوع من الشبكات في المنظمات الكبیرة

نموذج الاتصال على شكل عجلة): 03(الشكل رقم 

:الاتصال على شكل سلسلة

وهي تمثل هرما تنظیمیا یتكون من خمسه أفراد وتبدأ الرسالة من الأسفل إلى الأعلى وفق طریق محدد    

)343، ص 1999رونا لدي ، (

حیـث تمكــن الـرئیس فــي الاتصــال بمسـاعدین لــه وكـل مســاعد یقــوم بالاتصـال بشــخص واحـد ویصــلح هــذا 
.النوع من شبكات الاتصال في المنظمات الصغیرة

أ

ھـ د

بج
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أ

بج

دهـ    

نموذج الاتصال على شكل سلسلة ):04(الشكل رقم 

:الاتصال على شكل دائرة
یطلق على هذا النوع من الاتصال بالاتصـال شـبه الكامـل لان الـرئیس یسـتطیع الاتصـال بمسـاعدین فقـط 

هم كمــا هــو موضــح فــي الشــكل ولكــل مســاعد شــخص یتصــل بــه وهــؤلاء قــادرون علــى الاتصــال مــع بعضــ
:التالي

نموذج الاتصال على شكل دائرة): 05(الشكل رقم 

:الاتصال المتشابك

ب
ج

ھـ د

أ
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في هذا النمط یتاح لكل أفراد التنظیم الاتصال المباشر بأي فرض فیهـا بمعنـى أن الاتصـال یكـون فـي كـل 
فیهـا وبالتـالي الاتجاهات أما بالنسبة لعملیة توصیل المعلومات فتكون بطیئة ویـؤدي إلـى إمكانیـة التحریـف 

.عدم الوصول إلى قرارات صائبة وسلیمة 

نموذج الاتصال المتشابك): 06(الشكل رقم 

)210، ص 2000خلیل محمد ، ( 

خصائص الاتصال التنظیمي : سادسا

 ــة شــكلیات وإجــراءات التأســیس القانونیــة و أن لا تكــون أهدافــه مخالفــة للقــوانین والأنظمــة :الأهلی
.والأخلاق العامة المتعارف علیها في المجتمع

هو هویة المنظمة والذي یمیزهـا عـن غیرهـا مـن المنظمـات فـي المجتمـع ویضـمن :النظام الداخلي
.كافة المعلومات التي توضح هویة المنظمة

منظمة لها سـلطة رئاسـیة أو قیـادة إداریـة مـن اجـل قیـادة التجمـع البشـري فـي المنظمـة كل:القیادة
.من اجل تحقیق الأهداف المطلوبة

أي تجمع بشري یحتاج إلى التعاون من اجل تحقیـق الأهـداف المنشـودة والتعـاون هـو مـا :التعاون
یمیز المنظمات الناجحة عن غیرها

 وهي تعد من المسؤولیة الاجتماعیة التـي تحلهـا الإدارة إذ یـتم تأسـیس منظمـة لا :خدمة المجتمع
تخدم أعضائها فقط بل لابد أن تقدم خدمات نافعة للمجتمع المحیط بها
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ینبغي توفر هیكل تنظیمي لكل منظمة یتناسب مـع ظـروف العمـل والـذي مـن خلالـه :الشكل العام
فاطمـة دریـدي ( لمنظمة وتسلسل السلطة وخطـوط الاتصـال  تحدد المستویات التنظیمیة التي تكون ا

)135، ص2021، آمال زرفاوي ، 

:أهداف الاتصال التنظیمي:سابعا
 یعمل الاتصال التنظیمي على تحدیـد أهـداف المنظمـة حیـث یـتم بواسـطته تحدیـد الأعمـال وطریقـة

لآخرانجازها ووضع الأفكار في رسالة وفي وسیلة مناسبة یمكن أن یفهمها ا
 إعلام المرؤوسین بتعلیمات خاصة بتقیید الأعمال أو الامتناع عن تنفیذها بشكل معین وهذا یعني

تسهیل سیر المعلومات وتبادلها
 إعـــلام الرؤســـاء بمـــا تـــم أو یـــتم أو المشـــكلات التـــي تظهـــر خـــلال التنفیـــذ وبالاقتراحـــات ومشـــكلات

)59، ص2009مدحت ، (المرؤوسین بصفة عامة 

 الاتصال التنظیمي على إبلاغ المرؤوسین بالأعمال الواجب القیام بها والخطـط والسیاسـات یساعد
والإجراءات الواجب إتباعها من اجل تحقیق الأهداف المخطط لها كمـا یمكـن الرؤسـاء مـن الإلمـام 
بمــا یــدور داخــل المنظمــة مــن أحــداث ونشــاطات ، وبالتــالي التعــرف علــى نقــاط الضــعف لتجنــب 

وقوعهاالمشاكل قبل
 المشــاركة فــي المعلومــات حیــث یســاعد الاتصــال علــى تبــادل المعلومــات الهامــة لتحقیــق الأهــداف

)223،  ص2003راویة ، ( التنظیمیة واتخاذ القرارات 

 التنســیق بــین الأفعــال والتصــرفات بــین أقســام المنظمــة المختلفــة فبدونــه تصــبح المنظمــة عبــارة عــن
فصــلین عــن بعضــهم الــبعض لأداء مهــام مســتقلة وبالتــالي تفقــد مجموعــة مــن المــوظفین یعملــون من

التصرفات التنسیق وتمیل المنظمة إلى تحقیق الأهداف الشخصیة على حساب الأهداف العامة
 تزوید العاملین بالمعلومات الضروریة للقیام بالأعمال من اجل تطویر وتحسین المواقف

نجاز والرضا عن الأعمال وكذلك تحقیق الحاجات والاتجاهات للأفراد وبشكل یكفون التنسیق والا
)451، ص 2006رضا صاحب ، سنان كاضم ، (النفسیة والاجتماعیة  

وردود أفعــــالهم اتجــــاه الأوامــــر ) التنفیذیــــة ( نقــــل الآراء ووجهــــات نظــــر العــــاملین فــــي الإدارة الــــدنیا
ساسـیة للاتصـال فـي تشـجیع الصادرة إلیهم والتعبیـر عـن المشـاعر الوجدانیـة حیـث تكمـن الفكـرة الأ

العــاملین علــى التعبیــر عــن مخــاوفهم ومشــاكلهم كمــا یســاعد المــدیر علــى الاتصــال بــالموظفین فــي 
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جمیع المستویات التنظیمیة ، بهذا یتغلغل الاتصال في جمیع وظائف وأنشطة المنظمة مما یـؤدي 
)52، ص 2013عدي عطا ، ( إلى رفع الروح المعنویة للعاملین وكفاءتهم الإنتاجیة 

 یســــاعد الاتصــــال علــــى أداء الأعمــــال بطریقــــه أفضــــل حیــــث یجعــــل الأفكــــار والتعلیمــــات واضــــحة
ومفهومه ویتیح للأفراد العاملین معرفه مختلف المواضیع وأدق التفاصیل الخاصة بها

 زیادة درجة قبول الأدوار التنظیمیة من خلال معالجة الصراع وتخفیف التوتر كما یهدف الاتصال
ل المنظمة أساسا إلى الإقناعداخ
 الاتصــال یهــدف إلــى الحفــاظ علــى تماســك الأفــراد داخــل المنظمــة وحــل النزاعــات بیــنهم وإعطــائهم

قیمة والعمل على بناء روح الجماعة وتحسین إنتاجیة وفعالیة العمل
 ثـــروت ( تـــوفیر المنـــاخ الایجـــابي للعـــاملین وتنظـــیم القیـــادة وتوجیـــه المـــوارد البشـــریة والفنیـــة والمالیـــة

)42ـ41، ص2010مشهور ، 

 یلعــب الاتصــال التنظیمــي دورا كبیــرا فــي عملیــة اتخــاذ القــرارات فــي اتخــاذ قــرار معــین یحتــاج إلــى
قرارات وتقییم نتائجهامعلومات معینة لتحدید المشاكل وتقییم البدائل وتنفیذ ال

 یهدف الاتصال إلى التقلیل من الدور السلبي الذي تلعبه الإشاعة فـي الوسـط العمـالي فهـي عنـدما
تنتشر بشكل كبیر یصبح مفعولها كارثیا بالنسبة للمنظمة بشكل عام

 تهـــدف الاتصـــالات الإداریـــة إلـــى ربـــط المـــدیریات والـــدوائر والأقســـام مـــع بعضـــها الـــبعض وتنســـیق
)192ـ191، ص2010محمد احمد، (وتدفق المعلومات من اجل تحقیق الأهداف وصول

أهمیة الاتصال التنظیمي:ثامنا

إن الاتصال من أهم المواضیع التي أصبح الباحثون یهتمون بها عند دراسة السلوك البشري في المنظمات 
ال التنظیمـــي، الـــذي ، حیـــث لا یمكـــن تصـــور الســـلوك البشـــري داخـــل التنظـــیم دون اتصـــال لفظـــي والاتصـــ

یحـدث فـي إطــار منظمـة مــا عملیـة هادفــة تـتم بــین طـرفین أو أكثــر لتبـادل المعلومــات والآراء  وللتـأثیر فــي 
.)17ص 1992عبد الرحمن عزي،(المواقف والاتجاهات 

وننحن هنا سنتطرق إلى عرض أهمیة الاتصال بالنسبة للمدیر والمنظمة والذي یبرز في عدة  نواحي 

: ا یليأهمها م

عن طریق الاتصال یمكن توفیر المعلومات وتدفق البیانات التي تساعد :الاتصال واتخاذ القرار
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. على اختیار أفضل البدائل للوصول إلى قرار
مــن خــلال الاتصــال یســتطیع المــدیر تحدیــد أهــداف التنظــیم للعــاملین وكــذلك :الاتصــال والتوجیــه

تبلیغهم 
. بمستوى أدائهم

 یســـاعد التنســیق علـــى التوفیــق بـــین الأنشــطة المختلفـــة داخــل المنظمـــة لمنـــع :والتنســـیقالاتصــال
التضارب 

والتعــارض بــین الوحــدات ، و بالتــالي التنســیق الفعــال یتوقــف علــى وجــود قنــوات اتصــال جیــدة فــي 
. المنظمة

 ن یســاعد الاتصــال علــى تــدفق المعلومــات مــ: الاتصــال ودوره فــي دعــم العلاقــات داخــل المنظمــة
العاملین 

إلــى الــرئیس، وهــذا الأخیــر یــتمكن مــن التعــرف علــى العــاملین ویــتفهم رغبــاتهم ومشــاكلهم ویصــحح 
الأفكار 

). 232، ص2001عبد الكریم مصطفى،(الخاطئة لدى العاملین عن أهداف وسیاسة الإدارة  
مــا یتعلــق فی: المســاهمة فــي خلــق وعــي جمــاعي متماســك ومتوافــق داخــل البیئــة التنظیمیــة الواحــدة

بأهداف 
. منظمة الأعمال ومعاییرها واتجاهاتها وعلاقتها بمنظمات الأعمال الأخرى

 المساهمة في بلورة اتجاهات و سلوكیات تعزز الروح المعنویة للعاملین في منظمة الأعمال مما
یساعد على الرقى بالمخرجات الإنتاجیة للمنظمة 

 مـــا یســـتجد مـــن تطـــورات وتجدیـــدات تمـــس المنظمـــة  مســـاعدة العـــاملین فـــي المنظمـــة علـــى مواكبـــة
. وتنعكس على بیئتهم العملیة

 ، إبقـــاء صـــانعي القـــرار فـــي المنظمـــة علـــى اضـــطلاع مســـتمر علـــى النشـــاطات التفصـــیلیة الدقیقـــة
وتوفیر المعلومات التي تمكنهم من اتخاذ القرارات الصائبة

 التنظیمــي بأشــكاله المختلفــة المســاهمة فــي امتصــاص حــالات عــدم الرضــا حیــث یعمــل الاتصــال
كصمام 
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أمان یمكن من خلاله أن یعبر العاملون عن اتجاهاتهم حول القضـایا المختلفـة وتوصـیل أصـواتهم 
لصانعي القرار

 توفیر فرصة للإبـداع والابتكـار لـدى العـاملین فـي المنظمـة مـن خـلال إتاحـة المجـال أمـامهم لطـرح
. لمؤسسة والرقي بهاالأفكار والمفاهیم التي تسهم في تطویر ا

  30،ص 2000,محمد ناجي الجوهر (المساهمة في تعزیز حالة الولاء المتواصل للمؤسسة .(
وعلیه فالاتصالات عملیة حیویة ، وضرورة حتمیة لأي منظمة ، بحیث لا یمكن تصور نمو 

واســـــتمرار أي منظمـــــة دون اتصـــــالات، وبالتـــــالي فـــــإن الأمـــــر لا یقتصـــــر علـــــى مجـــــرد ممارســـــة 
تصالات الا

: فحسب ویمكن إبراز أهمیة الاتصال من خلال اعتبار أن الاتصالات تساعد على
التنسیق بین المهام والوحدات المختلفة.
تحقیق الأهداف الواجب تنفیذها .
تعریف المشاكل وسبل علاجها .
إصدار الأوامر والتعلیمات.
توجیه العاملین وإرشادهم.
 التأثیر في الآخرین وقیادتهم

وإذا ما تعمقنا في تحلیل أهمیة الاتصالات یتبین لنا أن كل عضو من أعضاء المنظمة یكون مسئولا 

عن أعمال المئات بل وأحیانا الآلاف من المرؤوسین ، وبالتالي فإن عدم دقة عملیة الاتصالات لن تؤثر 

م ، وبالتالي تتأثر فقط على المدیرین، بل تؤثر كذلك على كفاءة أعمال المئات ممن یعتمدون علیه

الإنتاجیة والروح المعنویة ودرجة تحقیق المؤسسة لأعمالها وأهدافها ونتیجة لذلك فإن الكفاءة التي

تداریها عملیة الاتصالات في المنظمة سیكون لها تأثیر واضح على میول واتجاهات المدیرین 

)457،ص 1986إبراهیم الغمري ، ( ومعنویاتهم

تاسعاـ معوقات الاتصال التنظیمي 
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عادة ما یوجد عدة حواجز أو عوائق للاتصال الفعال داخل المنظمة وعلى المنظمـة أن تقلـل أو تمنـع مثـل 
:هذه الحواجز، ومن بین هذه العوائق ما یلي

: تصفیة المعلومات–1

لإداریـــة فـــي المنظمـــة والمـــدیرین غالبـــا الرســـالة الصـــادرة مـــن الإدارة العلیـــا علـــى العـــاملین یمثلـــون المراكـــز ا
الممثلون للوظائف الإداریة غالبا ما یقومون بتصفیة المعلومات التي ترد في الرسالة الأصلیة ، حیث أنهـم  
یقومــون أحیانــا بعملیــة تجمیــع أو تفصــیل وإعــادة صــیاغة الرســالة قبــل نقلهــا إلــى المســتوي الإداري التــالي ، 

ن ، ورغبــاتهم ، ومــدى  توافــق معلومــات الرســالة الأصــلیة مــع قــیمهم،  وهــذه التصــفیة تتــأثر بمیــول المــدیری
ونتیجـة لهـذه التـأثیر یمكـن أن یـتم تضـخم لــبعض المعلومـات أو إخفـاء بعـض المعلومـات أثنـاء انتقالهـا فــي 
سلسلة الاتصالات ، والتصفیة للمعلومات لا تتم فقط عند تدفق المعلومات من الأعلى لأسـفل ولكـن أیضـا 

تـــتم أثنـــاء انتقـــال المعلومـــات مـــن الأســـفل إلـــى الأعلـــى وبـــالرغم  صـــعوبة عـــلاج عملیـــة تصـــفیة یمكـــن أن 
المعلومات لأن بعض منها یتم لا شعوریا ولكن یجب أن تدرك الإدارة هذه العملیة ، وتدرب المدیرین علـى 

زكــي مكــي (.  تلفــةكیفیــة نقــل المعلومــات ، والعمــل عــل إیجــاد الثقــة بــین العــاملین بالمســتویات الإداریــة المخ
)143، ص 2009إسماعیل ، 

: لغة الاتصال–2

قـد یختلـف الأفـراد المتصـلین بـبعض فـي المهنـة ، المسـتوى الإداري ، المسـتوي التعلیمـي  ، وقـد یوجـد لكــل 
مجموعــة مــن المجموعــات المختلفــة فــي المنظمــة لغــة خاصــة بهــا، أو مصــطلحات تســتخدم فــي الاتصــال 

جموعــات الأخــرى،  بشــكل فعــال دون تشــویش ولــذلك یجــب علــى المؤسســة أن یصــعب فهمهــا بواســطة الم
تفهم لغة العاملین حتى تكون لدیها إمكانیة التحدث معهم باللغـة المفهومـة لـدیهم لنقـل المعلومـات والرسـائل 

بشكل فعال دون عوائق

: الضوضاء–3

قطع أو تشوش عملیة الاتصال، الضوضاء أو التشویش في مراحل الاتصال لا یعني فقط الأصوات التي ت
ولكن تتضمن أیضا العوامل التي تمنع المستقبل من فهم الرسالة أو إعطـاء الاهتمـام لهـا  مثـل شـعوره بـان 
ذلـــك شـــيء مكـــرر، وإدراكـــه بـــأن ذلـــك لـــیس بجدیــــد وإدراكـــه بعـــدم أهمیتـــه ، وعلـــى الإدارة أن تعـــرف أنـــواع 
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اول أن تلغـي هـذا التشــویش أو تعللـه بقـدر الإمكــان الضوضـاء ، فـي عملیـة الاتصــال داخـل المنظمـة، وتحــ
باستخدام الوسائل المتاحة لدیها  

: الاختلاف في المراكز الإداریة –4

أحیانا الاختلاف في المراكز الإداریة یمثل عقبة فـي سـبیل الاتصـال الفعـال ففـي حالـة اتصـال أحـد العمـال 
بأحـد المــدیرین الــذي یكــون أعلــى منــه بعــدة درجــات، ویوجــد بمكتبــه ملامــح مركــز الإدارة المتمثــل فــي أثــاث 

الاتصال الفعال أو  صـعوبة فـي نجد أن العامل لدیة صعوبة في . الخ.... الغرفة، أنواع الشهادات المعلقة
نقـــل كـــل الحقـــائق ، ولـــذلك تلجـــأ بعـــض المنظمـــات لإلغـــاء ملامـــح أو مظـــاهر الرتـــب والـــدرجات والمراكـــز 

. الخ...الإداریة لبعض المدیرین وذلك بأن یوجد اللبس ، الأثاث المستخدم في المكاتب

،  ولكـــن أحیانـــا یكـــون مســـاعدا ونلاحـــظ أن اخـــتلاف المراكـــز الإداریـــة لـــیس دائمـــا یمثـــل حـــاجز للاتصـــال
للاتصال حیث العاملین في المستویات الدنیا في المنظمة قد یكون عندهم استعداد للإنصاف الجید المدیر 

أو رئیس مجلس الإدارة 

: ــ الاتصال الزائد5

كثیرا من الأفـراد فـي المنظمـة ، وخاصـة بعـض المـدیرین یتعرضـون لتـدفق معلومـات لهـم أكثـر مـن طـاقتهم 
الاســتیعابیة أو أكثــر مــن قــدرتهم المتمثلــة فــي كثــرة المعلومــات المتاحــة لــلإدارة فــي الوقــت الحــالي أكثــر مــن 
الماضـــي ، ویمكـــن لـــلإدارة التغلـــب عـــل هـــذه المعلومـــات الـــواردة كمـــا أن اســـتخدام الأجهـــزة الحدیثـــة مثـــل 

2009زكي مكي إسماعیل ، ( .الكمبیوتر وأجهزة الاتصال الأخرى یساهم بدرجة كبیرة في حل هذه المشكلة 
)148، ص 

:ــــ رد الفعل الدفاعي6

وتمثــل هــذه الظــاهرة عقبــة مــن عقبــات أو حــواجز الاتصــال وهــي توجــد عــادة إذا كــأن هنــاك عــدم ثقــة بــین 
الأفــراد المنظمــة بعضــهم مــع بعــض مثــل عــدم وجــود الثقــة بــین الإدارة والعــاملین، وذلــك عنــدما یــتم إرســال 

الإدارة للعـــاملین ، ولـــذلك عنـــدما یـــتم إرســـال رســـالة معینـــة مـــن الإدارة للعـــاملین، فهـــؤلاء رســـالة معینـــة مـــن 
العاملین یفهمون الرسالة بقدر درجة  الثقـة كلمـا قـل الاخـتلاف بـین مضـمون الرسـالة والفهـم الحقیقـي لهـا ، 

.العمل الجماعي ولذلك ینبغي على الإدارة أن تزرع روح الثقة بین أفراد المنظمة وأن تخلق بینهم روح
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: مصدر المعلومات–7

كلما كأن مصر المعلومات شـخص موثـوق فیـه ومتخصـص فـي مجـال هـذه المعلومـات وذات مركـز إداري 
مرتفع ، كلما كان هناك اتجـاه أكبـر لتصـدیق هـذه المعلومـات والتشـویش، فعلـي سـبیل المثـال لـر أن عامـل 

للمشـــاكل الاقتصـــادیة للدولـــة ، لـــن یصـــدق بـــنفس تحـــدث لمجموعـــة مـــن العمـــال أو الجمهـــور عـــل توقعاتـــه
.الدرجة مما لو كانت هذه المعلومات من أستاذ جامعي لخبرته وعلمه والثقة فیه 

: تأثیر الإدراك–8

الفــرد العــادي یفســر أو یتــرجم الرســالة متــأثرا بإدراكــه للرســالة وخبرتــه مــع المعلومــات المنقولــة فــي الرســالة ، 
یترتب عل ذلك بأن الرسـالة قـد تتـرجم بواسـطة المرسـل إلیـه فـي معنـى یختلـف عـن وانطباعه عن للمرسل و 

المعني الذي تظهر كلمات الرسالة ، وكلما توافقت خبرة وإدراك المرسل والمرسل إلیها،  كلمـا تقـارب معنـى 
. صیاغة الرسالة مع المعنى المترجم للرسالة بعد استلامها بواسطة المرسل إلیه

: ضغط الوقتــــ9

أحیانا نتیجة لضغط الوقت یتم اختصار قنوات الاتصال وقد یترتب على ذلك عدم وصول المعلومـات إلـى 
الأفراد 

التي یحتاجها وعموما یجب المقارنـة بـین وفـرة اتخـاذ القـرار فـي وقـت سـریع دون عمـل الاتصـالات اللازمـة 
، 2000حامـد احمـد بـدر، .( الرسـمیةوبین تكلفة ضـیاع فرصـة فـي حالـة اللجـوء إلـى إتمـام جمیـع الاتصـالات 

)249ص 

:عاشرا ـــ العوامل  التي تحقق نجاح الاتصال التنظیمي 

الإصغاء الجید فهو جزء فعال  في عملیة الاتصال .
مراعاة الأمانة في التسلیم والاستلام الجید للمعلومات  .
 65، ص 2009شریبط الشریف ، (. ینظم الاتصال على أساس احتیاجات المنظمة(

 إن  تحقق فعالیة الاتصال التنظیمي تتوقف علـى مـدى  خلـو عملیـة الاتصـال مـن المعوقـات التـي
تشــوه المعلومــات المنقولــة ، فالاتصــال لــیس عملیــة جامــدة بحیــث یمكننــا الاهتمــام بأحــد عناصــرها 
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دون العناصــر الأخـــرى وإنمــا هـــو عملیــة دینامیكیـــة متصــلة یـــؤثر كــل عنصـــر فیهــا فـــي العناصـــر 
الأخرى و یتأثر بها ویتأثر بها ویتوقف نجاحـه علـى الالتـزام بـبعض الشـروط التـي یمكـن  إیجازهـا 

:فیما یلي 
 أن یكــون المرســل موضــع ثقــة فــي المســتقبل باعتبــار أن هــده الثقــة تعــد الأســاس الــذي یبنــي علیــه

.المستقبل تفاعله
ریـق اسـتخدام عنصـریها اللفظـي  أن تتوافر مهارات اتصالیة عالیة في  عملیة الترمیز وذلـك عـن ط

وغیــر اللفظــي الأمــر الــذي  یــنعكس علــى مــدى قدرتــه فــي صــیاغة الرســالة  التــي تعبــر عــن هدفــه  
بوضوح والمراعیة  في نفس الوقـت لطبیعـة المسـتقبل مـن الناحیـة الفكریـة والاجتماعیـة حتـى تكـون 

. جذابة بالنسبة له وبالتالي تؤثر فیه
ة المناسبة لطبیعة المستقبل والملائمة لطبیعـة موضـوع الرسـالة وهـدفها حسن اختیار الوقت والوسیل

.)180، ص2008العایب رابح ، (. حیث یشكل ذلك في النهایة منظومة متكاملة لنجاح المرسل

:خلاصة الفصل
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من خلال الطرح السابق نستنتج أن الاتصال التنظیمي هو العمود الفقري لأي تنظیم فالاتصال 
بالنسبة للجماعات التي تعمل سویا داخل التنظیم كالأوعیة الدمویة والأعصاب بالنسبة لجسم الإنسان فهي 

ي تجعله یعیش في البیئة المحیطة به ، و هو جوهر نشاط  المؤسسة وهو الروح التي تنقل الإحساسات الت
التي تحركها من خلال التفاعل بین الأعضاء في  المنظمة ، ویعتبر محور كل العملیات الرسمیة والغیر 

رسمیة ، لدلك من الضروري على القائمین على  رأس التنظیم إعطاء أهمیة كبیرة للاتصال داخل 
.المؤسسات
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:تمهید

ــــدا  ــــب تحدی ــــم الاجتمــــاع یتطل إن القیــــام بدراســــة میدانیــــة فــــي العلــــوم الاجتماعیــــة وخاصــــة فــــي عل
ـــــوم  لمجالاتـــــه، أي توضـــــیح مكـــــان وزمـــــان الدراســـــة والمجـــــال البشـــــري، لان الدراســـــات والبحـــــوث فـــــي العل

ت الاجتماعیــة تتعامــل مــع عناصــر متغیــرة باســتمرار وتحدیــد مجالاتهــا یزیــدها مصــداقیة لتكــون مقبولــة وذا
( مرجعیـة تاریخیــة، وذلــك لإحالــة أي شـك اتجــاه النتــائج المتوصــل إلیهــا حیـث تناولنــا فــي مجــالات الدراســة 

، وأیضــا المــنهج المســتخدم فــي الدراســة، أدوات جمــع البیانــات وأخیــرا )المجــال الجغرافــي، البشــري، الزمــاني 
. أسالیب التحلیل
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مجالات الدراسة : أولا 

)الجغرافي ( المجال المكاني ــــ 1

یقصد بالمجال المكاني الحیز أو النطاق الجغرافي لإجراء الدراسة المیدانیة وقـد تـم تحدیـده فـي كلیـة العلـوم 
الإنسانیة والاجتماعیة بجامعة محمد الصدیق بن یحي ــ جیجل ـــ

قتضـى المرسـوم التنفیـذي رقـم أنشأت كلیة العلوم الإنسانیة الاجتماعیة بجامعة محمد الصـدیق بـن یحیـى بم
المعـدل والمـتمم للمرسـوم 2012أكتـوبر 8الموافـق ل 1433ذي القعـدة عـام 22المؤرخ في 362ـــــ 12

ــــــ 03التنفیـــــذي رقـــــم  2003یولیـــــو 22الموافـــــق ل1424جمـــــادى الأولـــــى عـــــام 22المـــــؤرخ فـــــي 258ــ
. والمتضمن إنشاء جامعة جیجل

24المــؤرخ فــي 215المــتمم للقــرار 2013نــوفمبر 26المــؤرخ فــي 919بنــاءا علــى القــرار الــوزاري رقــم
:تتضمن الكلیة الأقسام التالیة2013مارس 

ــــ قسم التعلیم الأساسي للعلوم الاجتماعیة .
ــــ قسم التعلیم الأساسي للعلوم الإنسانیة.
ــــ قسم علم النفس وعلوم التربیة والارطوفونیا.
تصالــــ قسم الإعلام والا .
ــــ قسم علم الاجتماع.
ـــــ قسم علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة .

:ـــ المجال البشري2

یقصــد بالمجــال البشــري عــدد أفــراد المؤسســة التــي أجریــت فیهــا الدراســة ، وهــي إدارة كلیــة العلــوم الإنســانیة 
عامـــل عـــام 91بلـــغ عـــدد العــاملین بهـــا والاجتماعیــة بجامعـــة محمـــد الصــدیق بـــن یحـــي ـــــ جیجـــل ـــــــ حیــث 

.، وقد شمل مجتمع دراستنا كل الموظفین العاملین بها2023

:ـــ المجال الزماني3

یقصد المدة التي استغرقت في تحضیر هده الدراسة بشقیها النظري والمیداني وقد تمت عبر عدة مراحل 
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شــهر فیفــري إلــى شــهر مــاي، حیــث قمنــا أشــهر مــن 04اســتغرقت هــده الدراســة حــوالي :الدراســة النظریــة
بدراســـات اســــتطلاعیة وقــــراءات متعــــددة حــــول الموضــــوع، ومـــن ثمــــة جمــــع المعلومــــات والمراجــــع المتعلقــــة 
بموضـوعنا وتصـنیف المعطیـات الـواردة فیهـا وصـیاغة الجانــب النظـري، لننتهـي منـه فـي أواخـر شـهر مــاي 

. حیث أخد الجزء الأكبر من الوقت

استغرقت حوالي شهر والتـي أجریـت بجامعـة محمـد الصـدیق بـن یحـي ـــــ جیجـل ــــ بكلیـة :الدراسة المیدانیة
:العلوم الإنسانیة والاجتماعیة وهدا عبر مراحل أساسیة وهي

:المرحلة الأولى

تعتبر المرحلة الاستطلاعیة أو الاستكشافیة من المراحل المهمة التـي لا یمكـن الاسـتغناء عنهـا فـي البحـث 
إلــى اكتشــاف المجــال الجغرافــي للدراســة، حیــث وقــع اختیارنــا علــى إدارة كلیــة العلــوم الإنســانیة والتــي ترمــي 

.والاجتماعیة بجامعة محمد الصدیق بن یحیى ـــ جیجل ـــ قطب تاسوست

تــم مقابلــة رئــیس مصــلحة علــم 2023وعنــد زیارتنــا الأولــى لهــذه المؤسســة كــان ذلــك فــي أوائــل شــهر مــاي 
قــة المبدئیــة علــى إجــراء التــربص المیــداني بــالإدارة، حیــث قمنــا بعــرض الفكــرة العامــة الاجتمــاع حــول المواف

لموضوع الدراسة، وبعد ذلك طلبنا الإذن منه بإجراء زیارة للمصـالح المختلفـة لـلإدارة الكلیـة إلـى حـین تقـدیم 
. طلب تسهیل لإجراء التربص المیداني فلم یبدي رئیس المصلحة أي مانع ذلك

:انیةالمرحلة الث

وفیها تم تطبیق الاسـتبیان فـي صـورته النهائیـة، أي 2023ماي 25إلى غایة 2023ماي 4امتدت من 
بعد تعدیل بعض الأسئلة المطروحة وحذف أخرى في ظل الملاحظات المقدمة من قبل الأساتذة المحكمین 

:المرحلة الثالثة

من ) 91(المعلومات حولها، قمنا بتوزیع الاستبیان على بعد الزیارات المیدانیة المتكررة لإدارة الكلیة وجمع 
المبحوثین لمعرفة مدى الاستجابة لمضمونه واسـتیعابه والتأكـد مـن حسـن اختیـار المجـال المكـاني، ولـم یـتم 

)87(استمارات فأصبح مجموع مجتمع الدراسة 4استرجاع 
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:المنهج المستخدم :ثانیا

العملیــات والخطــوات التــي یتبعهــا الباحــث بغیــة تحقیــق بحثــه، یعــرف المــنهج بأنــه عبــارة عــن مجموعــة مــن
، 2008رشـید زرواتـي ، ( وبالتالي فالمنهج ضروري للبحث إذ هو الذي ینیر الطریق، ویساعد الباحث فـي

ضــبط أبعــاد، مســاعي، أســئلة وفرضــیات البحــث وقــد قمنــا فــي دراســتنا هــذه بالاســتعانة بــالمنهج )176ص 
أنـه یهـتم بدراسـة الواقـع أو الظـاهرة الموجـودة فـي الواقـع، یصـفها وصـفا دقیقـا ویعبـر الوصـفي الـذي یعـرف ب

عنهـا تعبیـرا كیفیــا، مـن خـلال تبیــان خصائصـها، أو تعبیــرا كمیـا فیعطینـا وصــفا رقمیـا مـع بیــان مقـدار هــذه 
، ص 2010إبـراهیم عبـد العزیـز ، ( . الظاهرة أو حجمها أو درجـة ارتباطهـا مـع غیرهـا مـن الظـواهر الأخـرى

75(

:أدوات جمع البیانات:ثالثا

هنـــاك وســـائل عدیـــدة تســـتخدم فـــي إطـــار المـــنهج الوصـــفي التحلیلـــي، بغـــرض جمـــع البیانـــات والمعلومـــات 
الملاحظة،الاستمارة،الوثائق والسجلات : والأدوات التي اعتمدنا علیها في جمع البیانات وهي

:ــــ الملاحظة1

أي دراسة علمیة وذلك لأنها تساعد علـى التعـرف علـى الظـروف المحیطـة تعتبر الملاحظة نقطة البدء في
.بمكان العمل، إذ أنها تساعد في الكشف عن الحقائق

كمــا تفیــد الملاحظــة فــي جمــع البیانــات میــدانیا والتــي تتصــل بالســلوك الفعلــي فــي بعــض المواقــف الواقعیــة 
44، 1995عمـار بوحـوش،وآخرون ، ( . لباحـثواتجاهاتهم ومشاریعهم، وهي تعتمد على مدى خبرة ومهارة ا

(

:ـــ الاستمارة2

تعتبـــر الاســـتمارة مـــن أكثـــر أدوات جمـــع البیانـــات اســـتخدام فـــي البحـــوث الاجتماعیـــة، وهـــذا یعـــود لســـهولة 
أنهــا أداة لجمـــع المعلومــات المتعلقـــة بموضـــوع البحــث عـــن طریـــق " تطبیقهــا حیـــث تعــرف الاســـتمارة علـــى 

علـى أشـخاص استمارة معینة تحتوي على عدد من الأسئلة مرتبة بأسلوب منطقـي مناسـب، یجـري توزیعهـا 
)88، ص2008ربحي مصطفى، ( . معینین لتعبئتها
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:وكانت الأسئلة المطروحة في الاستمارة تهدف إلى

معرفة ما إذا كانت الأنماط القیادیة تساهم في زیادة الفاعلیة.
تبیان صفات القائد وتأثیرها على المرؤوسین.
اءالتحقق ما إذا كانت للمتابعة والإشراف دور في تحسین الأد.

وبعد صیاغة أسئلة الاستمارة تم عرضها علـى بعـض المحكمـین مـن بیـنهم الأسـتاذ غـراز الطـاهر، الأسـتاذ 
مــاي، حیــث قــاموا بتقـدیم ملاحظــات بســیطة حــول الأســئلة 20منیغـد أحمــد والأســتاذة بولعشــب حكیمـة یــوم 

.رحاتهموطریقة صیاغتها وقد استجبنا لآراء المحكمین قمنا بإجراء تعدیلات في ضوء مقت

:ــــ السجلات والوثائق3

تعتبـــر الســـجلات والوثـــائق إحـــدى أدوات جمــــع البیانـــات، وفیهـــا یرجـــع الباحــــث إلـــى جمـــع البیانـــات حــــول 
الموضوع أو فقط بعض المحاور من الوثائق والسـجلات الإداریـة، ویشـترط عـدم التكـرار فـي جمـع البیانـات 

ســــجلات الإداریــــة بیانــــات تكمیلیــــة للاســــتمارة والمقابلــــة فإمــــا إن تكــــون البیانــــات المجمعــــة مــــن الوثــــائق وال
والملاحظــة أو لبعضــهم فقــط، ووظیفتهــا تكمیلیــة فــي التحلیــل والتفســیر والتعلیــل وإمــا تتعلــق بــبعض محــاور 

) 151رشید زرواتي، ص( . البحث التي لا تمسها أدوات جمع البیانات الأخرى

ؤسســة حصــلنا علــى بعــض الوثــائق والســجلات التــي تحتــوي ومــن خــلال زیارتنــا المتعــددة التــي قمنــا بهــا للم
:على بعض البیانات الضروریة للبحث وهي

النشأة .
التعریف بالمؤسسة .
الهیكل التنظیمي للمؤسسة .
بیانات متعلقة بالعدد الإجمالي لمجتمع الدراسة.

:أسالیب التحلیل: رابعا

نـوعین مـن التحلیـل الكمـي والكیفـي، حیـث اعتمـدنا على الباحـث عنـد تحلیلـه أن یـدمج قـدر المسـتطاع بـین 
:في دراستنا على أسلوبین للتحلیل، كما هو متعارف علیه في جمیع الدراسات وهي كالآتي
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:ــــ الأسلوب الكمي1

یقتصر الأسلوب الكمي علـى الأرقـام والنسـب المئویـة ومصـداقیتها فـي التعبیـر عـن الواقـع ولا جـدال حولـه، 
في إن لم یتم إضافة التحلیل النوعي أو الكیفي، فهو أسلوب یعتمد على النسب المئویـة ولكنه یبقى غیر كا

في الكشف عن  فرضیات الدراسة أي یعمل على تكمیم المعطیات الواقعة التي حصـلنا علیهـا مـن اسـتمارة 
.البحث، وهو الأسلوب الذي یعني تكمیم البیانات وجعلها نسب ووضعها في جداول

سة تم استخدام التكرارات والنسب المئویة لوصف مجتمع الدراسة خلال هده الدرا

:ـــــ الأسلوب الكیفي2

وهـو الــذي یحــاول تطبیـق الأعــداد والتعبیــر عنهـا بكلمــات ومفــاهیم ذات مضـامین ودلالات أبعــد أعمــق مــن 
وتكامل أجزاء مجرد  أرقام صماء، فالتحلیل الكیفي یكسب للمحتوى بعدا إنسانیا معبرا، ویساعد على ترابط 

البحــث ومختلــف عناصــره مــع بعضــها الــبعض، ومــن الصــعوبة إمكانیــة التعبیــر عــن هــده المعــاني الفلســفیة 
والإنسانیة بمجرد أرقام، كما لا یقتصر التحلیل الكیفي عن هدا الحد، وإنما یساهم في تدعیم البحث تقویتـه 

)141، ص 2009ي غربي، عل( . ورفع مستواه العلمي من حیث الاستشهاد بحقائق ومعطیات

فالأسلوب الكیفي یعنـى بتحلیـل البیانـات تفسـیرها، أي عـن طریـق النتـائج وتفسـیر المعطیـات الكمیـة، وذلـك 
. بهدف اختیار صحة الفرضیات
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الجانب التطبیقي 
للدراسة 



115

عرض وتحلیل البیانات ومناقشة : لسادسالفصل ا
نتائج الدراسة

تمهید 

.عرض وتحلیل البیانات: أولا

. مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات:ثانیا 

. مناقشة النتائج في ضوء النظریات العلمیة: ثالثا 

.مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة: رابعا 

.التوصیات والاقتراحات المشتقة من الدراسة: خامسا 
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: تمهید

بعــد المعالجــة النظریــة لموضــوع الدراســة فــي الفصــول الســابقة، ســتحاول الدراســة فــي هــذا الفصــل 
عرض وتحلیل وتفسیر البیانات التي جمعت من میدان الدراسة، ثم عرض وتحلیل النتائج المتوصل إلیها 

التـــي فــي ضـــوء الفرضـــیات وفـــي ضـــوء النظریـــات المفســـرة وفــي ضـــوء الدراســـات، ومناقشـــة النتـــائج العامـــة
.توصلت إلیها الدراسة مع تقدیم بعض التوصیات والاقتراحات

عرض وتحلیل البیانات : أولا

یمثل توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغیر الجنس): 01(الجدول رقم 
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مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%3439,08ذكر

%5360,92أنثى

%87100المجموع

بینمـا نسـبة الـذكور مـن مجمـوع المـوظفین،% 60.92مـن خـلال الجـدول نلاحـظ أن نسـبة الإنـاث 
ــ علــى عنصــر الــذكور، وبــالنظر إلــى مــوظفي الإدارة وبالتــالي طغیــان عنصــر الإنــاث% 39.08ـقــدرت ب

الإنـاث هـي المتواجـدة نسـبةمقارنة مع الموظفین العادیین ورؤساء صـالح وبالتـالي فـإن یشكلون أكبر نسبة
.الأكثر في الإدارة

یمثل توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغیر السن): 02(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%3044,60ــ 20

%405664,37ــ 30

%402731,03أكثر من 

%87100المجموع

- 30[خلال الجدول أن نسبة البالغین تمثل أعلى نسبة من الموظفین والمحصورة أعمارهم من یتضح من 
ویمكن إرجاع هذا إلى حاجة المؤسسة إلى عنصر البالغین والمعروف 37,64%وذلك بنسبة [ 40

ئة ، أما أقل نسبة فمثلتها ف%31.03بنسبة سنة40بالحیویة وإتقان العمل، أما نسبة كبار السن أكثر من 
وهذا یدل على أن فئة البالغین تمثل أعلى نسبة في المؤسسة، وذلك راجع % 40.60الشباب التي بلغت 

.إلى قدرتها على العمل والتكیف مع متغیرات المؤسسة
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یمثل توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب الحالة الاجتماعیة): 03(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%2124,14)ة(أعزب 

%6675,86)ة(متزوج 

%00)ة(مطلق 

%00)ة(أرمل 

%87100المجموع

، %75.86أن النســبة الكبیــرة مــن المبحــوثین متــزوجین بتقــدیر04تظهــر النتــائج الكمیــة فــي الجــدول رقــم 
ولعــل مــا یفســر هــذه %0أمــا فئتــي المطلقــین والأرامــل انعــدمتا لتقــدر بنســبة %24.14بـــ تلیهــا نســبة العــزاب

سـنة 40أو أكثـر مـن [ 40-30[ومـن  [ 30-20[الأرقام هـو أن عینـة الدراسـة شـملت الفئـات العمریـة 
وعلیــه یمكــن القــول أن العامــل الأســري یــؤثر علــى اســتقرار الموظــف فــي مكــان العمــل لأنــه یــنعكس علــى 

فما فوق أكثـر انشـغالا 40كما نجد الفئة من . ب النفسي ویجعله أكثر تقبلا وتفهما للأوضاع المهنیةالجان
أمـا الشـباب فیعـزف . وتفكیرا بالأهل والأمور العائلیة وتحقیـق الحاجـات الأسـریة مـن مأكـل ومشـرب ومـؤوى

.يعـن الزواج وتكوین أسرة وتحمل المسؤولیة وتحقیق ما یعرف بالاستقرار المعیش

یوضح العلاقة مع القائد): 04(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكراراتمجتمع الدراسة
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الاحتمالات

%3034,48جیدة

%4551,73مقبولة

%1213,79سیئة

%87100المجموع

العلاقـة تفشــل فــي یوضـح العلاقــة مـع القائــد هــي أسـاس الاتصــال داخـل المؤسســة وأي مؤسســة تفتقـر لهــذه 
مـن المـوظفین علاقـتهم مقبولـة مـع قائــدهم % 51.72مـن خـلال الجـدول نلاحـظ أن نســبة تحقیـق أهـدافها

% 34.48معهـــم بغـــض النظـــر عـــن رتبـــتهم الوظیفـــة، أمـــا نســـبة وهـــذا یفســـر أن قائـــدهم یحســـن التعامـــل
العلاقـة مـع القائـد راجـع علاقـتهم سـیئة وهـذا التبـاین فـي% 13.79فعلاقتهم جیدة معه في حین أن نسـبة 

.إلى الجنس و الأقدمیة في العمل

یوضح طبیعة تسییر القائد): 05(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%66,90اوتوقراطیة

%6068,97دیمقراطیة 

%2124,14فوضویة 

%87100المجموع

تمیزها عن غیرها فكل قائد یسعى إلى إتباع طریقة تكون لها طبیعة تسیر خاصة بهاكل مؤسسة یجب أن 
مـــن % 68.97أن نســـبة ) 8(تظهـــر النتـــائج الكمیـــة فـــي الجـــدول رقـــم معینـــة مـــن أجـــل نجـــاح المؤسســـة

وهـــي أعلـــى نســـبة، ثـــم تلیهـــا نســـبة المبحـــوثین كانـــت إجـــابتهم أن طبیعـــة التســـییر فـــي المؤسســـة دیمقراطیـــة



عرض وتحلیل البیانات ومناقشة نتائج الدراسة : الفصل السادس

120

فــي فكانــت إجــابتهم أوتوقراطیــة وعلیــه یمكــن القــول أن طبیعــة التســییروضــویة أمــا أقــل نســبةف% 24.14
المؤسسة دیمقراطیة هذا ما أكدته أعلى نسبة من إجابات المبحوثین وهـذا مـا أشـارت إلیـه النظریـة الموقفیـة 

الجماعةالتي ترى أن القائد الناجح هو الذي یستطیع تعدیل أسلوب قیادته وتكیفیه لیتلاءم مع

یوضح نمط التسییر المناسب): 06(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%22,30الأوتوقراطي

%8597,70الدیمقراطي

%00الفوضوي

%87100المجموع

یختلــف عــن الآخــر بممیــزات تعتبــر القیــادة محــور العملیــة الإداریــة حیــث تتكــون مــن عــدة أنمــاط كــل نمــط 
مـــن المبحـــوثین أن أكبـــر نســـبة) 09(تبـــین النســـب المؤویـــة الموضـــحة فـــي الجـــدول رقـــم وســـمات خاصـــة

مــن الـــدین % 20.30یــرون أن نمــط التســییر المناســـب هــو الــنمط الــدیمقراطي ثـــم تلیهــا نســبة % 97.70
وهــذا مــا % 0لتقــدر ب نســبة أوتوقراطي فــي حــین أن الإجابــة بــالنمط الفوضــوي منعدمــةـكانــت إجابــاتهم بــ

الــدیمقراطي لأنــه یسـاعد علــى تحســین الاتصـال بــین القائــد والمــوظفین یفسـر أن الــنمط المناســب هـو الــنمط
ویزید من الفاعلیة داخل المؤسسـة، وهـذا مـا أشـارت إلیـه النظریـة السـلوكیة فـي دراسـات أوهـایو التـي أكـدت 

.ط ویستطع أن یحقق عوائد ایجابیة للمنظمةعلى أن القائد الفعال هو الذي یجمع بین الأنما

یوضح رد الفعل على الطریقة القیادیة في المؤسسة): 07(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكراراتمجتمع الدراسة
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الاحتمالات

%4349,43ایجابي 

%2832,18عدم الاهتمام 

%1618,39احتجاج ومعارضة

%87100المجموع

كـان رد فعلهـم علـى الطریقـة القیادیـة فـي المؤسسـة % 49.43أن نسـبة 10نلاحظ من خلال الجـدول رقـم 
من المبحوثین كانت رد فعلهم بعدم الاهتمام أما اقل نسـبة فقـد بلغـت % 32.18ایجابیة في حین أن نسبة 

م إلـى العمـل فكانت إجابتهم احتجاج ومعارضة وهذا الاختلاف راجع إلي نظرة كل موظـف مـنه18.39%
.ومدى اهتمامه به

یوضح نتیجة الأوامر الصارمة): 08(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%2427،59زیادة الإنتاجیة 

%3236،78الرسمیة في العلاقات

%3135،63إتقان العمل 

%87100المجموع

العنصــر المــنظم فــي كــل مؤسســة فهــي التــي تــتحكم فــي ســلوكیات المــوظفین وتحســن تعتبــر القــوانین هــي
تمثـل الرسـمیة فـي % 36.78تشـیر معطیـات الجـدول أعـلاه أن مـا نسـبته أداءهم وبالتـالي نجـاح المؤسسـة

وأقلها نسبة هي زیادة الإنتاجیـة التـي بلغـت %35.63العلاقات داخل المؤسسة تم تلیها إتقان العمل بنسبة 
ولعـــل مـــا یفســـر هـــذه الأرقـــام هـــوان الأوامـــر الصـــارمة فـــي العمـــل لهـــا دور ایجـــابي فـــي نجـــاح % 27.59
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مـــا أكدتــــه النظریـــة البیروقراطیــــة التـــي تــــرى الرســـمیة فــــي الإجـــراءات والقواعــــد والأوامــــر وهــــذا .  المؤسســـة
.والتعلیمات في أداء العمل

یوضح الأقدمیة والعلاقات غیر الرسمیة): 09(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات

نعم

سنوات 3اقل من 
20

68

22,99%

78,16%
ــــــــــــى 3مــــــــــــن  7إل
سنوات 

3337,93%

7أكثــــــــــــــــر مــــــــــــــــن 
سنوات

1517,25%

%1921,83لا

%87100المجموع 

عنـدما كانـت الإجابـة ب نعــم، %78.16الأقدمیـة والعلاقـات الغیـر رسـمیة بنسـبة )  09(یبـین الجـدول رقـم 
، %37.93سـنوات بنسـبة 7سنوات إلـى 3حیث اختلفت إجابات المبحوثین فقدرت إجابات الدین هم من 

7، أما أقل نسبة فمثلتها فئة أكثر من % 22.99سنوات بنسبة 3في حین بلغت إجابات من هم أقل من 
، وهــذا الاخــتلاف راجــع إلــي مــدى علاقــة المــوظفین مــع قائــدهم ومــع % 17.25ســنوات حیــث قــدرت ب 

.رسمیةبعضهم البعض ومنه نستنتج أن للأقدمیة علاقة كبیرة بالعلاقات الغیر 

یوضح صعوبة الاتصال بالقائد): 10(الجدول رقم 
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الدراسةمجتمـــــع
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%4450,85نعم 

%4349,42لا

%87100المجموع

٪ مــن المبحـوثین یجــدون صـعوبة فــي 50.87نسـبته توضـح الشــواهد الكمیـة للجــدول أعـلاه أن مــا
الاتصـالیجـدون صـعوبة فـي ٪ لا49.42أمـا نسـبة .  بقائدهم وذلك لأن أغلب المبحوثین إنـاثالاتصال

وهـذا الاخـتلاف راجـع إلـى الجـنس مـن حیـث . بقائدهم وذلك لأن القائد ینصت إلیهم ویحسن التعامـل معهـم
.ملاحضتنا

یوضح السلطة المعتمدة في القیادة الإداریة): 11(الجدول رقم 

ع الدراسةمجتم
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%6675,87السلطة القانونیة 

%78,04السلطة الشخصیة 

%1416,09السلطة الاستشاریة
%87100المجموع 

في العلاقة مـع القائـد یجـب أن تتـوفر طریقـة تمكـن المـوظفین مـن الاتصـال بـه، لكـي یسـهل أداء الوظـائف 
.أكمل وجه في المؤسسةالإداریة على 

أن السلطة المعتمدة بكثرة في العمـل هـي السـلطة القانونیـة، التـي ) 13(توضح الشواهد الكمیة للجدول رقم 
مــن المبحــوثین بالســلطة الاستشــاریة، أمــا النســبة %16.09فــي حــین أقــرت نســبة % 75.86قــدرت بنســبة 

لاخــتلاف فــي الســلطة  المعتمــدة فــي القیــادة فكانــت إجــابتهم بالســلطة الشخصــیة، وهــدا  ا% 8.04المتبقیــة 
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راجع إلى النمط الذي یتبعه القائد في تسییر المؤسسة وهذا ما أشارت إلیه النظریـة التفاعلیـة الرمزیـة، التـي 
م، وهذا یساعد على ترى أن نجاح القیادة  یرتبط بتفاعل القائد مع مرؤوسیه وتحقیق أهدافهم وحل مشكلاته

.تحسین الاتصال

للقائد في تدفق الاتصال التنظیمي) الاوتوقراطي (یوضح مساهمة النمط التسلطي ): 12(ل رقم الجدو

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%3236,78نعم 

%3439,08لا 

%2124,14أحیانا 
%87100المجموع 

النمط التسلطي هو ذلك النمط الذي یعتمد بشكل رئیسـي علـى إصـدار الأوامـر والضـغط علـى المرؤوسـین 
.وإجبارهم على تنفیذها

من المبحوثین كانت إجابتهم بلا، وذلـك % 39,08أن نسبة 15توضح الأرقام الموجودة في الجدول رقم 
یقلـــل مــــن تـــــدفق الاتصـــال التنظیمـــي فــــي راجـــع إلـــى صـــرامة القــــوانین وغیـــاب العلاقـــات الغیــــر الرســـمیة، 

فكانـــت إجـــابتهم بــــنعم، لأنهـــم یـــرون أن تســـلط القائـــد یـــنظم العمـــل ویزیـــد %  36.78المؤسســـة، أمـــا نســـبة 
فكانــت إجــابتهم أحیانــا، وذلــك راجــع إلــى أنهــم یــرون أن % 24,14الفاعلیــة، أمـــا أقــل نســبة مــن المبحــوثین 

هم في تدفق الاتصال التنظیمي وأحیانا لا یساهم في تدفقه، وهـذا أحیانا یسا) الأوتوقراطي(النمط التسلطي 
ما أكدته نظریة الإدارة العلمیة، التي ترى أن العامل یجب علیـه الالتـزام بتنفیـذ الأوامـر التـي یفرضـها القائـد 

.علیه

یوضح تطبیق القائد لقواعد العمل بمرونة): 13(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات
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%4754,03أحیانا

%2629,88دائما

%1416,09أبدا 

%87100المجموع 

یتمیز العمل بمجموعـة مـن القواعـد التـي تحكمـه وتجعلـه مـنظم، وكـل الأعضـاء داخـل المؤسسـة یخضـعون 
.لها من أجل السیر الجید للعمل

یرون أن تطبیق القائد لقواعد العمل بمرونـة % 54.02للجدول نجد أن نسبة من خلال القراءة الإحصائیة 
كانت إجابتهم دائما، وهذا راجع إلـى أن علاقـتهم مـع قائـدهم جیـدة % 29.88یكون أحیانا، ثم تلیها نسبة 

فكانــــت إجــــابتهم ب أبــــدا، وهــــذا % 16.09لأنــــه یتســــاهل معهــــم أحیانــــا، أمــــا أقــــل نســــبة والتــــي قــــدرت ب
سببه أن القائد لیس من النوع المتسلط فهو یسـمح لهـم بـالحوار معـه ومناقشـته فـي القـرارات التـي الاختلاف 

یتخذها، حیث أثبتت نظریة الإدارة العلمیة أن العمل مرهون بمجموعة من القواعـد وجـب علـى كـل موظـف 
.إتباعها والالتزام بها

یوضح تواصل القائد مع الموظفین): 14(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%8193,10نعم

%66,89لا

%87100المجموع 

إن تواصل القائد مع الموظفین یخلق حالة من التناسق والانسجام داخل بیئـة العمـل وبالتـالي زیـادة الفعالیـة  
.التنظیمیة

عنــدما  كانــت الإجابــة % 93.10مــن خــلال الجــدول نلاحــظ أن تواصــل القائــد مــع المــوظفین قــدر بنســبة 
بنعم، فأغلبیة الموظفین یرون أن القائد سهل التواصل لأنه یحترم آراءهم ویستشیرهم في أمـور العمـل، وأن 
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لعمــل، حیــث تؤكــد فأجــابوا بــلا، وهــذا یوضــح أن الاتصــال بالقائــد كبیــر داخــل مكــان ا% 6.89مــا نســبته 
نظریة الإدارة العلمیـة فـي دراسـتها  للاتصـال التنظیمـي، أن الاتصـال جـاء لیسـهل عملیتـي القیـادة  والرقابـة 

.والتي تهدف إلى تطویر أداء العاملین وتحسین كفاءتهم

یوضح قدرة القائد على مواجهة مشاكل العمل): 15(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%5259,77نعم

%2225,28لا

%1314,94أحیانا 

%87100المجموع 

یــرون أن القائــد لــه القــدرة % 59,77تظهــر النتــائج الكمیــة للجــدول أعــلاه أن النســبة الكبیــرة التــي تقــدر ب 
عـــدم قـــدرة القائـــد علـــى فكانـــت إجـــابتهم بـــلا، بمعنـــى % 25,28علـــى مواجهـــة مشـــاكل العمـــل، أمـــا نســـبة 

أجـابوا ب أحیانـا، ومـن خـلال مـا تـم ذكـره % 14.94مواجهة مشاكل العمـل، أمـا النسـبة المتبقیـة فقـدرت ب
ســابقا یتضــح لنــا أن القائــد لدیــه القــدرة علــى مواجهــة  مشــاكل العمــل وإیجــاد الحلــول والبــدائل،  حیــث أشــار 

لمبادئ النظریـة هـو الحـل الأمثـل للمشـكلات التـي فایول في نظریته التقسیم الإداري، أن التطبیق الصحیح
.تواجه المنظمات

یوضح مدى اعتبار القائد قدوة): 16(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات
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%4855,17نعم

%3944,82لا

%87100المجموع

تعتبـر القائـد قـدوة لهـا، لأنهـا تـرى أن القائـد % 55.17نسـبة تبین النسب الموضحة في الجدول أعـلاه أن 
مثال یتحدى به في تسـییر وتنظـیم المؤسسـة ومواجهـة الصـعوبات والعراقیـل المتواجـدة فـي بیئـة العمـل، أمـا 

أجــابوا بــلا، وهــذا راجــع إلــى أنهــم یــرون أن القائــد لا یتصــل معهــم بشــكل دوري ولا % 44.82مــا نســبته 
د الناجح، وهذا ما أكدته نظریة السمات فهي ترى أن القادة یجـب أن تتـوفر فـیهم سـمات یمتلك صفات القائ

.تمیزهم عن غیرهم تؤثر في المرؤوسین وتجعلهم معجبین به

یوضح المستوى الدراسي ومدى قدرة القائد على الاقناع والتفاوض): 17(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات

نعم
4متوسط 

69

4,60%

79,31%
%22,30ثانوي

%6372,41جامعي 

%1820,69لا

%87100المجموع 

% 79.31المســـتوى الدراســـي ومـــدى قـــدرة القائـــد علـــى الإقنـــاع والتفـــاوض بنســـبة ) 20(یبـــین الجـــدول رقـــم 
للفئـة التــي %72.41عنـدما كانـت إجـابتهم بـنعم،  فكانــت اختلافـات بـین المبحـوثین كبیـرة حیــث قـدرة نسـبة 

بلغــت أقــل ، فــي حــین %40.60لــدیها مســتوى جــامعي، أمــا مــن مســتواهم الدراســي متوســط فبلغــت نســبتهم 
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مثلتها فئة من مستواهم ثانوي وهذا الاختلاف راجع إلى القدرة التي یتمیز بها القائد علـى % 2.30نسبة ب
ومنــــه نســـتنتج أن المســــتوى الدراســـي علاقـــة كبیــــرة بقـــدرة القائــــد علـــى الإقنــــاع . إقنـــاع موظفیـــه فــــي العمـــل

.والتفاوض

یوضح تنسیق القائد لأنشطة الأفراد) 18(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%3236,78فعالیة الأداء 

%4147,12تنظیم العمل

%1416,09ربح الوقت 

%87100المجموع 

یقوم القائـد فـي أي مؤسسـة بتنظـیم العمـل مـن خـلال تقسـیمه وتوزیـع المهـام علـى المـوظفین بشـكل یتناسـب 
.ومع أهداف المنظمةمع قدراتهم 

مـن المبحـوثین یـرون أن تنسـیق القائـد % 47.12من خلال القراءة الإحصـائیة للجـدول یتبـین لنـا أن نسـبة 
لأنشطة الأفراد یؤدي إلى تنظیم العمل، لأن القائد یعمل على توزیع المهام والتنسیق بینها لكي یسهل على 

كانـــت إجـــابتهم بزیـــادة  الفاعلیـــة، لأن % 36.78المـــوظفین أداءهـــا علـــى أكمـــل وجـــه، فـــي حـــین أن نســـبة 
فأجـابوا بـربح الوقـت، لأنهـم % 16.09تنسیق القائد لأنشطة الأفراد یحفزهم على القیـام بهـا، أمـا أقـل نسـبة 

یــرون أنــه كلمــا كانــت الأنشــطة منظمــة كلمــا زادت المرونــة داخــل العمــل، وبالتــالي ربــح الوقــت، وهــذا مــا 
التــي تقــر بــأن وضــع العامــل فــي المكــان المناســب یســاهم فــي تنظــیم العمــل أشــارت إلیــه النظریــة العلمیــة، 

.وبالتالي تحقیق الأهداف

یوضح قدرة القائد على تقییم أداء الأفراد): 19(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات
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%3742,52نعم

%1921,83لا

%3135,63أحیانا 

%87100المجموع 

إن تقییم أداء الأفراد من  بین الأمور الهامة التي وجب على القائد الحرص علیها، فمن واجب القائـد تقیـیم 
. أداء الأفراد و ملاحظته ما إذا كان هذا الأداء سيء وجب علیه تطویره وتعدیله أو جید یتم الحفاظ علیه

عندما كانت الإجابة % 42.52تقییم أداء الأفراد قدر بنسبة من خلال الجدول نلاحظ أن قدرة القائد على
بنعم، فأغلبیة الموظفین یرون أن القائد یستطیع تقییم أداءهم لأنه لا یجد صعوبة في تقییمهم، أما نسبة 

فكانت إجابتهم ب أحیانا، وهذا یوضح أن القائد  یقیم أداءهم أحیانا، أما أقل نسبة قدرت ب % 35.63
ن أن القائد لا یستطیع تقییم أدائهم، وهذا الاختلاف راجع إلى مدى مراقبة القائد للموظفین یرو % 21,83

.عند أدائهم للعمل بشكل دوري ومستمر ومدى إلمامه بكل ما یحدث في مكان العمل

یوضح تدریب وتطویر قدرات ومهارات الموظفین من طرف القائد): 20(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%2427,58نعم

%2731,03لا

%3641,37أحیانا 

%87100المجموع 

یلعــب تــدریب وتطــویر قــدرات ومهــارات الأفــراد دورا  هامــا فــي المؤسســة، فالقائــد الــذي یعمــل علــى تطــویر 
. قدرات موظفیه فهو بذلك یحسن من أدائهم ومن تم یحقق أهداف المؤسسة
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یــرون أن القائــد أحیانــا، %  41.37تظهــر النتــائج الكمیــة للجــدول أعــلاه أن النســبة الكبیــرة التــي قــدرت ب 
% 31.03علــى تــدریب وتطــویر مهــاراتهم لكــي یســتطیعوا أداء عملهــم بإتقــان، فــي حــین مــا نســبتهم یعمــل 

یرون أن القائد لا یعمل على تدریب وتطویر مهاراتهم وقدراتهم، وهذا التبـاین راجـع إلـى مـدى اهتمـام القائـد 
.وظفیه والسعي إلى تحقیق الفاعلیةبتحسین أداء م

تشجیع الموظفین من طرف القائدیوضح تحفیز و ): 21(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%7485,05نعم

%1314,94لا

%87100المجموع 

یعتبر التشجیع والتحفیز من بین الأسالیب التـي یعتمـدها القائـد للتـأثیر علـى موظفیـه ودفعهـم للعمـل، وذلـك 
.وتحقیق أهداف المؤسسةبهدف زیادة الفاعلیة 

یـرون أن القائـد % 85.05تبین النسب المؤویة الموضحة في الجدول أعلاه أن أكبر نسـبة مـن المبحـوثین 
یرون أن القائد لا یعمـل علـى تحفیـزهم وتشـجیعهم، ومـن خـلال مـا % 14.94یحفزهم ویشجعهم، أما نسبة 

فالقائــد یعمــل علــى تشــجیع وتحفیــز المــوظفین ذكرنــاه ســابقا یتضــح لنــا أن أكبــر نســبة كانــت ایجابیــة، ومنــه 
وذلك من أجل تحقیق الفاعلیة وتطـویر المؤسسـة، وهـذا مـا أثبتتـه نظریـة الإدارة العلمیـة التـي تـرى أنـه لابـد 

.من وضع نظام للحوافز على أساس الأجر

یوضح كیفیة اتخاذ القائد للقرارات): 22(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكراراتمجتمع الدراسة
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الاحتمالات

%2528,73نفسه

%6271,26بالاستشارة مع الموظفین

%87100المجموع 

یــرون أن القائــد فــي اتخــاذه للقــرارات یعتمــد % 71.26مــن خــلال القــراءة الإحصــائیة للجــدول نجــد أن نســبة 
% 28.73التي تربطهم ببعضـهم الـبعض، أمـا نسـبة على استشارة الموظفین، وهذا یبین لنا العلاقة الجیدة 

مـــن المبحـــوثین یـــرون أن القائـــد فـــي اتخـــاذه للقـــرارات یعتمـــد علـــى نفســـه، فحســـبهم هـــو لا یستشـــیرهم ویقـــوم 
بتسـییر أمـور العمــل لوحـده، ومـن خــلال مـا ذكرنـاه ســابقا ومـا أكدتـه أعلــى نسـبة، یتضـح لنــا  أن القائـد فــي 

ین، وهـــذا یـــدل علـــى أن نمـــط التســـییر المعتمـــد فـــي المؤسســـة هـــو الـــنمط اتخـــاذه للقـــرارات یستشـــیر المـــوظف
.الدیمقراطي لأن أعلى نسبة كانت بأن القائد یستشیرهم في اتخاذ القرارات

یوضح مدى التزام القائد بالمبادئ الأخلاقیة): 23(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%8193,10نعم

%66,90لا

%87100المجموع 

یعتبـر قـدوة ... تعتبر المبادئ الأخلاقیة من المبادئ التي وجبت توفرها لدى القائد، فالقائـد الخلـوق والطیـب
. لموظفیه ویؤثر فیهم بشكل ایجابي

من المبحوثین كانت إجابتهم بنعم، وذلك % 93.10أن نسبة 26توضح الأرقام الموجودة في الجدول رقم 
راجع إلى التزام القائد بالمبادئ الأخلاقیة، فهم یرون أن القائد قدوة لهم و ذو أخلاق حمیدة یحترمهم ویقدر 
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هـــم یـــرون أن القائـــد لا یحســـن فكانـــت إجـــابتهم بـــلا، لأن% 6.90مجهــوداتهم ویحســـن معـــاملتهم، أمـــا نســـبة 
التعامل معهم و یقلل من قیمتهم، ویتضح لنا من خلال أغلبیة إجابات المبحوثین أن القائد ملتزم بالمبـادئ 
الأخلاقیة ،وهـذا مـا أكدتـه نظریـة السـمات الموروثـة فهـي تـرى أن هنـاك مجموعـة مـن السـمات موجـودة فـي 

.ها تمثل صفات القائد الناجحالقادة وهي تجعلهم فریدین من نوعهم وهي بدور 

یوضح الرتبة الوظیفة واعتماد القائد أسلوب المكافأة والجزاء): 24(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكراراتالاحتمالات

نعم

موظف عادي 
11

38

12,64%

43,68%
%2427,59إداري

%033,45رئیس مصلحة 

%4956,32لا

%87100المجموع 

عندما كانـت %43.68الرتبة الوظیفة واعتماد القائد أسلوب المكافأة والجزاء بنسبة ) 24(یبین الجدول رقم 
أمـا المـوظفین %27.59إجابتهم بـنعم،  حیـث اختلفـت اجابـات المبحـوثین فقـدرت إجابـات الإداریـین بنسـبة 

، وهـــــذا % 3.45المصـــــالح قـــــدرت نســـــبتهم ب، فـــــي حـــــین رؤســـــاء % 12.64العـــــادیین بلغـــــت نســـــبتهم 
الاخــتلاف الموجـــود فـــي إجابـــات المبحـــوثین راجـــع إلـــى اخــتلاف وجهـــات النظـــر بـــین المـــوظفین مـــن حیـــث 

ومنـه نســتنتج أن هنــاك علاقـة كبیــرة بــین الرتبـة الوظیفــة ومــدى . خلفیـاتهم المهنیــة أو الخبـرة التــي اكتســبوها
.اعتماد القائد أسلوب المكافأة والجزاء

یوضح استغلال القائد التنظیم الرسمي لدعم الخطة المطلوبة ): 25(لجدول رقم ا
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مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%3135,63نعم

%1314,94لا

%4349,43أحیانا

%87100المجموع 

للتنظـیم الرسـمي حیـث انـه یسـاهم وبشـكل فـي نجـاح )  الظـل( یعتبر التنظیم الغیر رسمي الجانـب المـوازي 
. الإداریة 

مـن المبحـوثین كانـت إجـابتهم ب أحیانـا، فهـم %49.42أن نسـبة 28تظهر النتائج الكمیـة فـي جـدول رقـم 
بة وأحیانا لا یستغل ذلـك، أمـا النسـبة یرون أن القائد یهتم بالتنظیم الرسمي ویستغله في دعم الخطة المطلو 

لأن القائـد حسـبهم یســتغل التنظـیم الرســمي % 35.63التـي تلیهـا فكانــت الإجابـة بـنعم، حیــث قـدرت بنســبة 
لأن القائـد حسـبهم لا یسـتغل التنظـیم الرسـمي لـدعم عملـه، %14.42لدعم خطته،أما أقـل نسـبة فقـدرت ب 

ب علیه الجانب الرسمي على الجانب الغیر رسمي وأن القائـد فیـه ترى نظریة الإدارة العلمیة أن التنظیم یغل
.یمشي وفق ضوابط وقوانین تحكمه وتسیر عمله

یوضح مراقبة القائد للموظفین): 26(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%4754,02یحسن من أدائهم

%4045,98یزید في الإنتاجیة

%87100المجموع 

إن مراقبــة القائــد للمــوظفین مــن بــین الأمــور الهامــة التــي وجــب علــى القائــد الحــرص علیهــا وذلــك لتحســین 
. أدائهم وتطویر مهاراتهم وقدراتهم
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یـرون أن مراقبـة القائـد للمـوظفین یحسـن مـن %54.02من خلال القراءة الإحصائیة للجدول نجـد أن نسـبة 
من المبحوثین یرون أن المراقبة التـي یقـوم بهـا القائـد تزیـد فـي الإنتاجیـة فحسـبهم أن %45.98آدائهم، أما

مراقبة للموظفین تجعلهـم یتقنـون العمـل وهـذا بـدور یـؤدي إلـى زیـادة الإنتاجیـة، وهـذا مـا أشـارت إلیـه نظریـة 
.لعمالالإدارة العلمیة التي ترى بأن تنظیم العمل یتم عن طریق الإشراف الدقیق على ا

یوضح الالتزام بالقواعد التنظیمیة في المؤسسة): 27(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%8395,40نعم

%44,60لا

%87100المجموع 

تعتبر القواعد التنظیمیة في المؤسسة مـن بـین المبـادئ الهامـة التـي وجـب علـى المؤسسـة تطبیقهـا والإلـزام، 
. بها لتقیید سلوك الموظفین وتوحید أهدافهم ومنه ضمان السیر الحسن للمؤسسة

ظیمیـة تـرى بـأن الالتـزام بالقواعـد التن% 95.40تبین النسب المؤویة الموضحة في الجدول أعلاه أن نسـبة 
یساعدك على تطویر الأداء داخل المؤسسة،  لأنها تجعل المـوظفین ملتـزمین بـأداء مهـامهم بالطریقـة التـي 

كانـت إجـابتهم بـلا،  فهـم یؤكـدون علـى أن % 4.60طلبت منهم بالضبط من طرف القائد،  أمـا مـا نسـبته 
نفس الأعمال المطلوبة منهم وبالتالي الالتزام  بالقواعد التنظیمیة یقتل روح الإبداع لدیهم ویجعلهم یكررون 

. یشعرون بالملل وهذا یؤثر سلبا على أدائهم

یوضح المتابعة المستمرة للقائد على الموظفین): 28(الجدول رقم 

النسب المئویةالتكراراتمجتمع الدراسة
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الاحتمالات

%8395,40التوتر والقلق

%44,60الانضباط في العمل

%87100المجموع 

إن المتابعة المستمرة للقائد على الموظفین تلعب دورا هاما في التأثیر على سـلوكهم سـواء مـان هـذا التـأثیر 
. سلبیا أو ایجابیا

مـــن المبحـــوثین یـــرون أن المتابعـــة % 56.32مـــن خـــلال القـــراءة الاحصـــائیة للجـــدول یتبـــین لنـــا أن نســـبة 
المســتمرة للقائــد علــى المــوظفین تــؤدي إلــى التــوتر والقلــق ، لأن المتابعــة بشــكل كبیــر تزیــد الضــغط علــیهم 

جیدة،  في حین أن نسبة وتولد لدیهم الشعور بالقلق والتوتر الذي یجعلهم لا یستطعون أداء عملهم بطریقة
كانـت إجــابتهم بالإنظبــاط فــي العمــل فحســبهم أن مراقبـة القائــد لهــم یجعلهــم یحســنون مــن أدائهــم % 43.68

. ویعملون المهام الموكلة إلیهم بإتقان

یوضح وضع القائد والخطط والاستراتیجیات): 29(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%7181,61نعم

%1618,39لا

%87100المجموع 

مــن المبحــوثین كانــت إجــابتهم بــنعم ، % 81.61أن نســبة 32الموجــودة فــي الجــدول رقــم الأرقــامتوضــح 
وذلــك راجــع إلــي أن القائــد یعمــل علــى وضــع اســتراتجیات والخطــط والبــرامج التــي تحكــم ســلوك المــوظفین،  

فأجــابوا بــلا لأنهــم %18.39فهــي تجعــل ســلوكهم موحــد وتــدفعهم نحــو تحقیــق أهــداف مشــتركة،  أمــا نســبة 
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أن هــذه الخطــط والإســتراتجیات لا تقیــد ســلوك المــوظفین وبالتــالي لا فائــدة منهــا،  ومنــه وجــب علــى یــرون
. القائد وضع خطط تتناسب مع وظیفتهم وتمكنهم من تطویر أدائهم وتحكم سلوكهم

یوضح مدى معرفة الموظفین بالخطة التي یتبعها القائد): 30(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
مالاتالاحت

النسب المئویةالتكرارات

%4349,42نعم

%4450,58لا

%87100المجموع 

تعتبـر الخطـط والإسـتراتجیات مــن الأمـور الهامـة التـي وجــب علـى القائـد  تطبیقهـا مــن أجـل تحقیـق أهــداف 
. المؤسسة المسطرة

عنـدما % 50.57قـدرت ب من خلال الجدول نلاحظ ان مدى وضوح الخطة التي یتبعها القائـد للمـوظفین 
كانــت الإجابــة ب لا، فأغلبیــة المــوظفین لــدیهم صــورة واضــحة عــن الخطــة التــي یتبعهــا القائــد ویطبقهــا فــي 

أجابوا ب نعم لأن القائد یزودهم بالمعلومات اللازمة التي تشـكل % 49.43مؤسستهم،  في حین أن نسبة 
حیـث یـرى تـایلور بأنـه )  التایلوریـة( ارة العلمیـة لهم صورة شاملة عن المؤسسة ، وهذا ما أكدته نظریة الإد

لابد من تزوید العامل بالمعلومات واللوائح التي تمكنه من معرفة نظام المؤسسة وبالتالي تتضح له الصورة 
.بشكل عام حول الخطة التي یتبعها القائد
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یوضح عمل القائد وفق نظام معلومات دقیق وفعال): 31(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%5765,52نعم

%3034,48لا

%87100المجموع 

. یعمل القائد على وضع نطام دقیق وفعال من المعلومات من أجل نجاح المؤسسة وتطورها

،  لأنهـــم لاحظـــوا أن أجـــابوا بـــنعم% 65.52توضـــح الإحصـــائیات الموجـــودة فـــي الجـــدول أعـــلاه أن نســـبة 
العمـــل یســـر بشـــكل مـــنظم وهـــذا راجـــع إلـــي قـــدرة القائـــد علـــى إتبـــاع نظـــام فعـــال بواســـطة تنســـیق الوظـــائف 

فكانت إجابتهم بلا، لأنهم یرون ان القائد لا یطبق هذا وذلك عدم حرصه % 34.48والوحدات،  أما نسبة 
مبادئ نظریـة الإدارة العلمیـة التـي تركـز على كل ما یحدث داخل المؤسسة،  وهذا ما أشار إلیه تایلور في

. على العمل كمبدأ لتدریب العملیات الوظیفة الذي یتم فیه توصیل الأوامر وتحدید المسؤولیات الوظیفیة

یوضح اقتراحات الموظفین لتحسین الاتصال التنظیمي): 32(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%4855,17الحوار و المشاركة

ـــــــدة داخـــــــل  ـــــــات جی تكـــــــوین علاق
العمل

1820,70%

%78,04السماع لشكاوي الموظفین

%44,60القیام بندوات بشكل دوري

%1011,49الالتزام بالعمل
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%87100المجموع

التنظیمي وسیلة لنقل وتبادل المعلومات مثـل الأهـداف التنظیمیـة والخطـط فهـو جـزء لا یتجـزأ مـن الاتصال
. كل منظمة

كانـت إجـابتهم لتحسـین الاتصـال % 55.17تظهر النتائج الكمیة في جدول أعلاه أن أكبـر نسـبة قـدرت ب
ا بتكوین علاقات جیدة داخل اقترحو % 20.69التنظیمي بالحوار والمشاركة،  أما النسبة التي تلیها فبلغت 

اقترحـــوا الســــماع لشــــكاوي المــــوظفین،  أمـــا اقــــل نســــبة فقــــدرت ب % 8.05العمـــل،  وفــــي حــــین أن نســــبة 
وهــذا .  التنظیمــي فــي المؤسســةالاتصــال٪ یــرون أن القیــام بنــدوات بشــكل دوري هــو الــذي یحســن 4.60

المـوظفین مـن حیـث خلفیـاتهم المهنیـة التباین بین إجابات المبحوثین راجع إلي اختلاف وجهات النظر بین
المنظمـــة وتـــرك المجـــال إدارةوهـــذا مـــا أكدتـــه نظریـــة العلاقـــات الإنســـانیة التـــي تـــرى أن إشـــراك العمـــال فـــي 

.مفتوحا أمامهم لطرح انشغالاتهم وآرائهم یحسن من الأداء وبالتالي یحقق أهداف المنظمة

ین الاتصال التنظیميیوضح أسلوب القیادة الأنسب لتحس): 33(الجدول رقم 

مجتمع الدراسة
الاحتمالات

النسب المئویةالتكرارات

%7080,46الدیمقراطي

%1719,54بدون إجابة

%87100المجموع

للقیــادة الإداریــة مجموعــة مــن الأســالیب التــي یتبعهــا القــادة فــي تســییرهم للمؤسســة ومــن هــده الأســالیب نجــد 
)  . الأسلوب الدیمقراطي،  الأسلوب الأوتوقراطي،  الأسلوب الفوضوي(  على سبیل المثال

مــن المبحــوثین یــرون أن أســلوب % 80.46تبــین النســب الموضــحة المؤویــة فــي الجــدول أعــلاه أن نســبة 
القیادة الأنسب لتحسین الإتصال التنظیمي هـو الأسـلوب الـدیمقراطي،  لأن القائـد فـي صـنع القـرار یتشـاور 
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لم یجیبوا %19.54مع أعضاء المؤسسة من خلال تعزیز مصالحها وممارسة المساواة، في حین أن نسبة 
كما أكدت مدرسـة العلاقـات الإنسـانیة أنـه یجـب اسـتخدام الأسـلوب الـدیمقراطي ومشـاركة . على هذا السؤال

.الموظفین في صنع القرار وذلك لتحفیزهم وتطوریهم وتحسین أدائهم

:في ضوء الفرضیات :مناقشة نتائج الدراسة:ثانیا
فـــــي زیـــــادة الفاعلیـــــة داخـــــل ) اطي،أوتوقراطي،الفوضـــــويالأوتوقر (والتـــــي مفادهـــــا تســـــاهم الأنمـــــاط القیادیـــــة 

من خلال المعطیات المستوحاة من الفرضیة الأولـى حاولنـا معرفـة مـا إذا كانـت الأنمـاط القیادیـة المؤسسة،
تســـاهم فـــي زیـــادة الفاعلیـــة داخـــل المؤسســـة، فكلمـــا كانـــت هـــذه الأنمـــاط مطبقـــة فـــي المؤسســـة كلمـــا تحقـــق 

.وبالتالي تتحقق الفعالیة في المؤسسةالانسجام والتناسق في العمل

وعنــدما حاولنــا اختبــار الفرضــیة میــدانیا بواســطة مجموعــة مــن المؤشــرات المرتبطــة بهــا وجــدنا أن المؤسســة 
محل الدراسة تسعى إلى تطبیق النمط الدیمقراطي

اطي هــو مــن المبحــوثین یـرون أن نمــط الــدیمقر % 68,97فقــط تبـین أن نســبة ) 05(فبالنسـبة للجــدول رقــم  
الــنمط الــذي یعتمــده قائــدهم فــي تســییر المؤسســة، وذلــك مــن أجــل تحقیــق أهــداف المؤسســة، وكــذلك نفــس 

الذي یظهر نمط التسییر المناسب فاغلبیـة المبحـوثین أكـدوا علـى أن الـنمط )06(الشيء یؤكده الجدول رقم 
.لمبحوثینمن إجابات ا% 97.70الدیمقراطي هو الأنسب في تسییر المؤسسة بنسبة قدرت ب 

فهـم % 49.43فأغلبیـة المبحـوثین كانـت إجـابتهم بایجـابي حیـث كثـرت ب ) 07(أما بالنسبة للجدول رقم 
. یؤكدون أن طریقة التسییر في مؤسستهم ایجابیة وهذا بدوره یؤدي إلى تطور المؤسسة

لتهـا الرسـمیة مث% 36.78فیظهر لنا أن أغلـب إجابـات المبحـوثین قـدرت ب )08(أما بالنسبة للجدول رقم 
.في العلاقات

أن هناك علاقة بین الأقدمیة والعلاقات غیـر الرسـمیة لان اغلـب إجابـات المبحـوثین )09(بین الجدول رقم 
وهـذا یـدل علـى أن العلاقـة القویـة التـي تـربط الأقدمیـة بالعلاقـات غیـر % 78.16كانت بنعم حیـث بلغـت 

الرسمیة

أن أغلبیـة إجابـات المبحـوثین تؤكـد علـى أنهـم یجـدون صـعوبة فـي فتبین لنـا) 10(أما بالنسبة للجدول رقم 
.، وسبب صعوبة الاتصال بقائده مراجع إلى أن اغلبیه الموظفین إناث% 50,87الاتصال بقائدهم بنسبة 
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أن السـلطة المعتمـدة فـي القیـادة الإداریـة هـي السـلطة % 75.86یبـین نسـبة ) 11(أما بالنسبة للجدول رقم 
.ا ما أكدته أغلب إجابات المبحوثینالقانونیة وهذ

أن أغلبیـــة المبحـــوثین یـــرون أن القائـــد فـــي تطبیقـــه % 54,02یبـــین نســـبة ) 13(أمـــا بالنســـبة للجـــدول رقـــم 
.للقواعد العمل یكون بمرونة أحیانا

ل وأخیرا ما نستطیع قوله أن الأنماط القیادة الإداریة لها دور هام في نجاح العملیـة الإداریـة وذلـك مـن خـلا
التطبیق الجید لها خاصة النمط الـدیمقراطي الـذي یسـاهم بـدوره فـي نجـاح المؤسسـة وتطورهـا وقـدرتها علـى 
التنافس مع المؤسسات الأخرى ورغم التطورات والتغیـرات الحاصـلة فـي مكـان العمـل وبهـذا تكـون الفرضـیة 

.الأولى قد تحققت

:الفرضیة الثانیة

.المرؤوسین داخل المؤسسةالشخصیة القویة للقائد وتحسین أداء 

بــالنظر إلــى البیانــات المتعلقــة بهــا نجــد أن شخصــیة قویــة للقائــد تلعــب دورا هامــا فــي دفــع العــاملین للعمــل 
وتحقیق فاعلیة أكبر لدیهم وهذا بالضرورة یؤدي إلـى تحسـین اداء المرؤوسـین ولمـا حاولنـا اختبارهـا میـدانیا 

ا أن القائـد یمتلـك شخصـیة قویـة بواسـطتها یسـتطیع التـأثیر بواسطة مجموعـة مـن المؤشـرات المرتبطـة وجـدن
.في المرؤوسین بطریقه ایجابیه وبالتالي یحسن أدائهم

أن أغلبیــة المــوظفین یــرون أن القائــد یتواصــل ویتفاعــل % 93,10تبــین نســبة  ) 14(بالنســبة للجــدول رقــم 
.معهم في المؤسسة

لمبحوثین یرون ان القائد له القدرة على مواجهه مشاكل أن ا% 59.77تبین نسبة  ) 15(أما بالنسبة للرقم 
.العمل لأن اغلبیه إجاباتهم كانت بنعم

ـــم  أن أغلبیـــة المـــوظفین یـــرون أن القائـــد قـــدوه لهـــم فـــي % 55.17تبـــین نســـبة ) 16(بالنســـبة للجـــدول رق
.المؤسسة



عرض وتحلیل البیانات ومناقشة نتائج الدراسة : الفصل السادس

141

قــدرة القائــد عــدد إقنــاع یبــین أن هنــاك علاقــة بــین المســتوى الدراســي ومــدى )17(أمــا بالنســبة للجــدول رقــم 
وهـذا یـدل علـى العلاقـة % 79.31والتفاوض لأن أغلبیة إجابـات مبحـوثین كانـت بـنعم حیـث قـدرت بنسـبه 

.القویة التي تربط المستوى الدراسي بمدى قدره القائد على التفاوض والإقناع

ائــد لأنشــطة الأفــراد أن أغلبیــة المبحــوثین یــرون تنســیق الق% 47.12تبــین نســبة )18(بالنســبة للجــدول رقــم 
.ینظم العمل ومنه تتطور المؤسسة

أن المـــوظفین یـــرون للقائـــد القـــدرة علـــى تقیـــیم أداء % 42.52تبـــین نســـبة  )19(أمـــا بالنســـبة للجـــدول رقـــم 
.الأفراد في المؤسسة

أن القائـد أحیانـا یعمـل علـى تـدریب وتطـویر وقـدرات ومهـارات % 41.37تؤكـد نسـبة )20(أما الجدول رقم 
. ظفین واحیانا لا یعمل على الاهتمام بهذا الجانبالمو 

أن المبحـــوثین یـــرون أن القائـــد یعمـــل علـــى تحفیـــز 85.05%تبـــین نســـبة )21(أمـــا بالنســـبة للجـــدول رقـــم 
.وتشجیع الموظفین وبالتالي یتحسن أدائهم

على استشارة من المبحوثین یرون أن القائد في اتخاذ القرارات یعتمد % 71.26أن )22(یبین الجدول رقم 
.الموظفین في تسییر المؤسسة

أن اغلبیـه المبحـوثین یـرون أن القائـد ملتـزم بالمبـادئ % 93.10تبـین نسـبة ) 23(أما بالنسبة للجدول رقـم 
.الأخلاقیة في المؤسسة وذلك لأنه یحسن التعامل معهم ویتصفوا بصفات حمیدة

عب دورا كبیرا في التأثیر للموظفین بشـكل ایجـابي ما نستطیع قوله في الأخیر أن الشخصیة القویة للقائد تل
.فالقائد المتوازن والناجح یدفع الموظفین  نحو العمل بشكل دقیق وبالتالي یحسن أدائهم

الفرضیة الثالثة

.المتابعة والإشراف والقیام بالأعمال من طرف المرؤوسین وفق الخطة المطلوبة

لاع علـــى إجابـــات المبحـــوثین فـــي الاســـتمارة، أن المتابعـــة یتضـــح مـــن خـــلال الدراســـة المیدانیـــة وبعـــد الاطـــ
والإشــراف تلعــب دورا هامــا فــي دفــع المرؤوســین بالقیــام بالإعمــال وفــق الخطــة المطلوبــة وذلــك مــن خــلال 
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مراقبــة المســتمرة للقائــد التــي تجعــل مرؤوســین یحســنون مــن أدائهــم وبالتــالي قیــامهم مــن مهــام الموكلــة إلــیهم 
.وفق الخطة المطلوبة

أن المــوظفین یــرون أن هنــاك علاقـة بــین الرتبــة الوظیفیــة % 43.68تبــین نسـبة )24(بالنسـبة للجــدول رقــم 
.واعتماد القائد أسلوب المكافأة والجزاء

اسـتغلال القائـد النظـام الرسـمي لـدعم الخطـة المطلوبـة % 49.42تؤكـد نسـبة )25(أما بالنسبة للجدول رقم 
. یكون أحیانا

أن أغلبیــة المبحــوثین یــرون مراقبــة القائــد للمــوظفین % 54,02. تبــین نســبة)26(رقــم أمــا بالنســبة للجــدول
. یحسن من أدائهم وبالتالي تتطور مؤسسة

مــن المبحـوثین أن القائــد ملتــزم بالقواعـد التنظیمیــة فــي % 95.40تبــین نسـبة )27(أمـا بالنســبة لجـدول رقــم 
.المؤسسة

أن القائــــــد یضــــــع خطــــــط % 100تبــــــین نســــــبة ) 31(و)30(و )29(و )28(أمــــــا بالنســــــبة للجــــــدول رقــــــم 
.واستراتیجیات تحكم سلوك الموظفین

مــن المبحــوثین أن لتحســین الاتصــال التنظیمــي یكــون % 55.17تبــین نســبة 32أمــا بالنســبة للجــدول رقــم 
.عن طریق الحوار والمشاركة

سلوب الأنسب لتحسین من المبحوثین أن أسلوب أن الأ% 80.46تبین نسبة 33أما بالنسبة لجدول رقم 
.الاتصال تنظیمي والأسلوب الدیمقراطي في المؤسسة

هـــذه النتـــائج جـــاءت لتبـــرر ارتبـــاط المتابعـــة والإشـــراف بقیـــام مـــن مرؤوســـین بالعمـــل وفـــق الخطـــة المطلوبـــة 
باعتبارهــا مــن أهــم العوامــل التــي تــؤثر علــى الأداء حیــث كلمــا زادت المتابعــة والإشــراف كلمــا تحســن أداء 

.مرؤوسین ومنه القیام بالأعمال وفق الخطى مطلوبة
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مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظریات: ثالثا

:الكلاسیكیةالنظریات

أهم ما تطرقت إلیه هذه النظریة هو اهتمامها بالإنتاج على حساب العاملین و بأقل تكلفة، كما أكدت على 
أهمیــة الحــوافز المادیــة فــي دفــع العــاملین نحــو العمــل وجســد هــذا مــن خــلال مبــدأ العمــل بالقطعــة، إذ تعتبــر 

الصـــارمة، وهـــذه مـــن بـــین هـــذه النظریـــة إن العامـــل الكســـول لا یحـــب العمـــل ولابـــد مـــن أن یخضـــع للرقابـــة
المؤشـرات التـي اسـتطعنا تلمسـها مـن خـلال الفرضـیة الأولـى والمتعلقـة بأنمـاط القیـادة الإداریـة، وهنـا یظهــر 
النمط الأوتوقراطي وكذلك الفرضیة الثالثة والمتعلقة بالمتابعة والإشراف وتحسینها لأداء المرؤوسـین، والتـي 

ق للوظائف مع ضرورة التنسیق بینها، وهذا مـا تطـرق إلیـه هنـري توصلنا من خلالها أیضا وجود تقسیم دقی
فایول في نظریته التقسیم الإداري، بالإضافة إلى احترام قوانین وقواعـد المسـطرة التـي تـنظم العمـل وهـذا مـا 
أكدته النظریة البیروقراطیة لماركس فیبر، وبالرغم من التحفیـز المادیـة المغریـة التـي كانـت تقـدم للعمـال إلا
أنها لم تستطیع الحفاظ على مستوى معین للإنتاج، وهذا ما أثبتته نظریه العلاقات الإنسانیة بزعامـة التـون 
مایو والذي ركز علـى العلاقـات الغیـر رسـمیة والجانـب المعنـوي للعامـل وهـذا مـا توصـلنا إلیـه فـي الفرضـیة 

ة للقائـد وثقتـه بنفسـه وذكائـه وقدرتـه الأولى في دراستنا للنمط الدیمقراطي المرن، ومن خـلال شخصـیة القویـ
على التأثیر في العمال، إضافة غالى الصفات الأخرى التي یتمتع بها التي أكدتها نظریـه سـمات الموروثـة 
حیث ترى أن القادة لدیهم صفات تمیزهم عن غیرهم وهذه الصفات فطریه لیسـت مكتسـبه وكـذلك مـا یطلـق 

.ى أن القادة یولدون قادةبنظریه الرجل العظیم التي تر أیضاعلیه 

توصلنا من خلال الفرضیة الثانیة المتعلقة بشخصیة القائـد أن هـذه الصـفات فطریـة فـي القائـد تسـاعده وإذا
على كسب ولاء عماله ودفعهم نحو العمل وبالتالي تحسین الاتصال بینهم،

د المثــالي هــو الــذي یســتطیع تشــیر النظریــة الســلوكیة فــي أنمــوذج الشــبكة الإداریــة لــبلاك وموتــون أن القائــ
.التوفیق بین كل من العمل والعمال في نفس الوقت

تشیر النظریة الموقفیة لفدلر أنـه لـیس هنـاك نمـط قیـادي یصـلح لكـل النظریات الحدیثة والمعاصرةفي ظل 
الظــروف، فــي حــین نجــد أن نظریــة التفاعلیــة تــرى أن القیــادة الناجحــة تكمــل فــي التفاعــل الایجــابي مــا بــین
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القائد والمرؤوسین وبیئة العمل المرنة وهذا ما تم الإشارة إلیه في الفرضیة الأولـى المتعلقـة بالأنمـاط القیـادة 
.بالضبط في دراستنا النمط الدیمقراطي

النتائج في ضوء الدراسات السابقةةمناقش:رابعا 

تم تسجیل نقاط اتفاق وأیضا في ضوء النتائج التي تم التوصل إلیها من خلال مناقشة فرضیة هذه الدراسة
:نقاط الاختلاف بینهما وبین نتائج الدراسات السابقة وفیما یلي تستعرض مجمل هذه النقاط فیما یلي

بمــا أن الدراســات الســابقة التــي تناولــت القیــادة الإداریــة والاتصــال التنظیمــي معــا، وكــذلك التــي تناولــت أحــد 
مــع بعــض النتــائج الجزئیــة التــي أكــدتها النســب الإحصــائیة التــي تتشــابه ...المتغیــرین للمتغیــر آخــر كــالأداء

حققــت فرضــیات هــذه الدراســة، وقــد اقتربــت نتــائج الدراســة الحالیــة مــع نتــائج الدراســة الســابقة التــي تناولــت 
المتغیرین معا أو أحـداهما مـع متغیـر آخـر، حیـث أنـه مـن خـلال مناقشـة فرضـیة الدراسـة، وجـدنا أن هنـاك 

لق بالقیادة الإداریة في تحسـین سـیرورة وفعالیـة الاتصـال التنظیمـي، وقـد ركـزت هـذه الدراسـة تشابه فیما یتع
فـــي إحــــدى الفرضـــیات مطروحــــة علــــى إبـــراز دور وأهمیــــة القیــــادة الإداریـــة فــــي تقویــــة العلاقـــة بــــین القائــــد 

لفاعلیــة المرؤوســین، ومنــه تحســین اتصــال تنظیمــي لــدفع المــوظفین وتحفیــزهم علــى العمــل، وذلــك لتحقیــق ا
نسـیمة "وتحسین أدائهم من خلال تطبیق النمط الدیمقراطي وفي نفس النقطة التي توصـلنا إلیهـا فـي دراسـة 

، حیـــث توصـــلت إلـــى أن نمـــط القیـــادة الإداریـــة بشـــركة الاســـمنت للمتیجـــة هـــو الـــنمط الـــدیمقراطي " حـــدوني
.تشاركي

، فتختلف النتائج التي توصلت .)حجر فاتنعطیط جلال الدین وبو ب(أما الدراسات التي تتعلق بمتغیر واحد
.إلیها هذه الدراسات مع النتائج التي دعم التحقیق فرضیة هذه الدراسة الحالیة

أهمیة الأسس والمعاییر للوظائف المسندة والأهـم مـن دلـك یوضـح ویـزود العمـال بالمعلومـات بالتأكید على 
وســبب هــذا الاخــتلاف راجــع إلــى الطریقــة التــي امــة المتعلقــة بسیاســة الشــركة وأفكارهــا وملامــح ثقافتهــا الع

.اتبعناها في دراسة الموضوع والطریقة التي عرجت بها الدراسة السابقة

:التوصیات والاقتراحات المشتقة من الدراسة : خامسا 

د بناء على النتائج التي تم التوصل إلیها في هذه الدراسـة یمكننـا تقـدیم مجموعـة مـن الاقتراحـات التـي تتحـد
:في النقاط التالیة
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ـــنمط الـــدیمقراطي  ـــة هـــو ال ـــوم الإنســـانیة والاجتماعی ـــة العل ـــة بجامعـــة جیجـــل إدارة كلی ـــادة الإداری ــــ نمـــط القی ــ
.التشاركي

.ــــ ضرورة تحلي القائد بالشخصیة القویة للتأثیر في الموظفین بطریقة ایجابیة وبالتالي تحسین أدائهم

.الموظفین وذلك لتقلیل الضغط علیهمــــ المرونة في متابعة ومراقبة 

.ــــ النمط الدیمقراطي هو نمط مناسب في تسییر المؤسسة

ــــ ضرورة إعطاء الفرصة للموظفین في صنع القرار مع مراعاة الرتبة الوظیفیة العمل علـى تطـویر مهـارات 
. وقدرات موظفین المعرفیة

.ـــ ضرورة التوفیق بین قدرات موظف العمل مناسب لهم

ـــ ضرورة الابتعاد عن اعتماد والسلوب التسلطي واعتماد أسلوب المشاركة لأنه یقلـل مـن التـدفق الاتصـال 
.التنظیمیة في المؤسسة

ـــ ضرورة إعطاء صورة واضحة عن الخطة التي یتبعها القائد في المؤسسة وذلك لتسـهیل أداء المهـام علـى 
.الموظفین وضمان تحقیق أهداف المؤسسة

بــــد مــــن الاهتمــــام بالعلاقــــات الإنســــان الغیــــر رســــمیة داخــــل المؤسســــة وذلــــك لضــــمان تــــدفق الاتصــــال ـــــــ لا
.التنظیمي

ـــ تعتبــر قیــادة الإداریــة بــإدارة كلیــة العلــوم الإنســانیة والإجتماعیــة المحــور الأساســي للعملیــة الإتصــالیة فــي  ــ
لرسمي مع الوسیلة المناسبة في الوقت التنظیم حیث تعتمد في أداء وظیفتها المهنیة إلى توظیف الاتصال ا

.المناسب

ـــ الوسیلة من وسائل الاتصال التنظیمي وانتهج من قبل القیادة الإداریة بمؤسسة محل الدراسة مزایا وحـدود 
وهاتــه الوســائل ســواء كانــت شــفویة أو كتابیــة أو التكنولوجیــة تتــوفر كمــا مــن ونوعــا فتتــیح للمرســل فرصــة 

.ي تتناسب مع الهدف المقصود وتتناسب مع الرسالة وخصائص المستهدفاختیار الوسیلة الذات
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وتبقـى هــذه توصــیات مجـرد اقتراحــات مشــتقه مــن إجابـات مبحــوثین علــى أســئلة الإسـتمارة یمكــن للأخــذ بهــا 
وقد تكون لها فائدة في اعتماد أسلوب القیادة الإداریة المناسب التـي تعمـل بـدور بـدورها فـي تحسـین عملیـه 

.لتنظیم داخل المؤسسةتأسیس ا
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تباینــت الدراســات والأبحــاث حــول العنصــر البشــري، وطــرق اســتغلاله بــاختلاف البــاحثین والقــائمین 
علــى هــذه الدراســات وذلــك لتعــدد مجالاتــه وتنــوع مهاراتــه، إلا أن الاتفــاق جــاء حــول أهمیــة هــذا المــورد فــي 

ي والسیاســـي، صـــناعة البنـــاء الاجتمـــاعي والفكـــري والتكنولـــوجي، والتعـــایش مـــن خـــلال التكامـــل الاقتصـــاد
غیـر أن درجـة . والتنسیق بین الجهود الإنسانیة لتحقیق التكامل بین الحاجات النفسیة والاجتماعیة والمادیـة

تعقـد الحیـاة الإنسـانیة واختلافهـا وتغیرهـا بتغیـر واخـتلاف الظـروف الزمنیـة والمكانیـة، جعـل هاتـه الدراسـات 
یمكــن جعــل القــوانین المتوصــل إلیهــا مطلقــة بــل تبقــى والأبحــاث ونتائجهــا مرهونــة بالبحــث الــدائم، بحیــث لا

وهو الأمر الذي ینطبق مع موضوع دراستنا . نسبیة ومتغیرة ومعقدة في بعض الأحیان بدرجة تعقد الإنسان
الموســومة بالقیــادة الإداریــة ودراســة القائــد الإنســان، القائــد المــدیر والقائــد الاجتمــاعي، مــن خــلال علاقــات 

ات، هذا فیما یخص متغیر القیادة الإداریة، أمـا متغیـر الاتصـال التنظیمـي فأبرزنـا مـن وتوظیف هذه العلاق
خلالــــه دور هــــذا الأخیــــر فــــي أداء المنظمــــة وخدمــــة المــــورد البشــــري وتحقیــــق حاجاتــــه ومتطلباتــــه النفســــیة 

خلال والاجتماعیة من خلال الاتصال، وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة كبیرة بین القیادة والاتصال من
الكفاءة والمهارة الإداریة، لكـن المهـارة الإداریـة وحـدها لا تكفـي لجعـل المـدیر قائـد، بحیـث توصـلت الدراسـة 
إلــى وجــود جوانــب أخــرى بتــأثیر أكبــر وهــى الجوانــب الاجتماعیــة وعلاقــة القیــادة بهــذه الجوانــب ودور هــذه 

بع مـن حاجـة أفـراد التنظـیم إلـى معطیـات إن اتجاه الدراسـة إلـى هاتـه الجوانـب هـو نـا. الأخیرة في الاتصال
إنسانیة تتناسق مع ما هو تنظیمي وذلك على اعتبار أن الإنسـان جـزء مـن هـذا التنظـیم، وهـو الأمـر الـذي 
یســتوجب القــائمین علــى التنظیمــات للأخــذ بعــین الاعتبــار المهــارة الشخصــیة والنفســیة كأســاس إلــى جانــب 

وعلیــه ومــن منطلــق . المــورد البشــري والتوظیــف خاصــة القــادة مــنهمالمهــارة والكفــاءة المهنیــة قبــل اســتقطاب 
: الأهداف التي سعت إلیها الدراسة جاءت الإجابات حولها كالتالي

أن للقیادة الإداریة في الإدارة المحلیـة دور كبیـر فـي الاتصـال، سـواء بفعالیتـه ومسـاهمته فـي أداء المنظمـة 
لیــه هــو تــأثیر الأنمــاط القیادیــة وتقنیاتهــا علــى الاتصــال، أو العكــس مــن ذلــك، ومــن بــین مــا تــم التوصــل ا

واتجاه المبحوثین نحـو الـنمط الـدیمقراطي، علـى أسـاس مـا یتیحـه هـذا الـنمط مـن راحـة نفسـیة تبعـد الضـغط 
المهني، وراحة مهنیة وعملیة من خلال توفیر مبـدأ المشـاركة فـي اتخـاذ القـرار، وتفـویض السـلطة والتمكـین 

ة أیضــا إلــى الوصــول لمعرفــة أهــم المهــارات القیادیــة المــؤثرة فــالأداء الإداري مــن خــلال الإداري، بالإضــاف
الاتصـــال الـــذي یخـــص الجانـــب الشخصـــي، وتوضـــیح دور نظـــام الاتصـــال الفعـــال فـــي أداء المنظمـــة ككـــل 

.والإدارة المحلیة بالخصوص
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یدانیـة، ثیـرة مـع الدراسـة الموعلیه من خلال ما سبق یمكن القـول أن الدراسـة النظریـة تطابقـت فـي جوانـب ك
یانات الإحصائیة، بالإضافة أیضا إلى تطابقه مع جزء هام من النتـائج السـابقة، بوهو الأمر الذي كشفته ال

غیر أن درجة تعقد الحیاة الإنسانیة وتغیرها وتنوع الأبحاث فیها وتعدد جوانبها واختصاصاتها یبقى المجال 
وعملهـم التنظیمـيد الهام، خاصة القادة منهم نظـرا لـدورهم فـي البنـاء مفتوحا من أجل فهم أعمق لهذا المور 
. كنقطة محوریة في العملیة الإنتاجیة 
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