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 إْذاء

 

  يٍ كإَا نُا سُذا طٍهت حٍاتُا انذساسٍت ٔكإَا نُا دعًا نبهٕغُا إنى

 ْزِ انًشحهت يٍ اجم سعادتُا انى انٕانذٌٍ انعضٌضٌٍ اطال الله فً عًشًْا 

.ٔسصقًٓا طٍباث جُاتّ فً انذٍَا ٔالاخشة  

ى  كم أساتزتُا انكشاو بقسى انعهٕو الاجتًاعٍت بجايعت انشٍٓذ انعشبً انتبسً ال

 انزٌٍ نى ٌبخهٕ عهٍُا بغٍذْى يٍ انًعشفت ٔانعهى

انى يششف يزكشتُا الأستار سبٍع يطلأي انزي سافقُا ٔ ٔجُٓا بصذق ، أياَت 

 ٔعًهٍت خلال كم أطٕاس ٔيشاحم إعذاد ْزِ انًزكشة 

 انى الأعضاء انًٕقشٌٍ نهجُت يُاقشت يزكشتُا 

 ٔانى يٍ يشسَا يعٓى بأجًم انزكشٌاث أصذقائُا الأعضاء 

 دٌٔ اٌ َُسى يٕظفً يذٌشٌت انثقافت ٔانفٌُٕ نٕلاٌت تبست 

. نُا كم انتشحٍب ٔانعٌٕاانزٌٍ قذيٕ  

 َضف نكى اْذائُا انًتٕاضع ْزا َٔشكشكى عهى كم يا قذيتًِٕ

.نُا  
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تعتبر المؤسسة أداة ىامة ومجالا حيويا في المجتمعات المعاصرة حيث يشكل العامل 
فييا حجر الأساس من خلال مختمف التفاعلات والنشاطات التي يقوم بيا والتي تعتبر كمصدر 

 سعييا لمواكبة التطور والتغيير إطاريتم من خلالو الحكم عمى مدى فاعمية تمك المؤسسة، وفي 
 في المرؤوسين التي تعزز من قدرات الإدارةكان لابد ليا من الاستعانة بالأساليب الحديثة في 

 أماميم من تاحة الفرصإ المؤسسة وأىداف من تحقيق متحصيل الميارة والمعرفة التي تمكنو
 الوظيفي، لذلك فان القيادة تعتبر من م في مجالوالإبداعية م و قدراتوم لإبراز افكارهقيادتيم

 المؤسسات لمواجية التطورات التي تتبناىامنظمة للستراتيجية لإالأساليب الادارية الحديثة وا
. والتحديات المختمفة

 من لممرؤوسين لإدارة المؤسسة تعمل عمى استغلال الطاقة الكامنة كإستراتيجيةفالقيادة 
  الإتصالقنواتإستغلال مكامن قوتيم وحثيم عمى الإبداع الوظيفي والعمل عبر توطيد خلال 

 يعتبر من مقومات نجاح المؤسسات كونو يعد القوة المحركة لسموك ىذا ما، والتنظيمي
بداعات وظيفية تمكنيم من تحقيق  من خبرات م لتقديم ما لديوم، ويتيح الفرصة لوالمرؤوسين وا 

. أىداف المؤسسة 

 القيادية عمى الاتصال الأنماطونتيجة لذلك فقد أردنا من خلال ىده الدراسة معرفة تأثير 
التنظيمي داخل المؤسسة الجزائرية، وىذا من خلال القيام بدراسة ميدانية في مديرية الثقافة 
: والفنون لولاية تبسة، وقد احتوت ىذه الدراسة عمى خمسة فصول موزعة عمى النحو التالي

 وىو فصل خاص بالإطار المفاىيمي لدراسة ويتضمن الإشكالية، أسباب إختيار :الفصل الأول
الموضوع، أىمية الدراسة، أىداف الدراسة، نموذج الدراسة، تحديد مفاىيم الدراسة، الدراسات 

. السابقة

 خصص لموضوع أنماط القيادة وتضمن المفاىيم المرتبطة بالأنماط القيادية، :الفصل الثاني
وأىميتيا وخصائصيا، أنواعا، مبادئيا، عوامميا، خطواتيا، أساليبيا ونظرياتيا والابعاد 

. والمعيقات المتعمقة بو
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 خصص لموضوع الإتصال التنظيمي ويتضمن المفاىيم المرتبطة بالإتصال، :الفصل الثالث
. أبعاده، أىمية، خصائص والمبادئ، المراحل، والمعيقات والمكونات وأىم النظريات

 خصص لمجالات الدراسة، منيج الدراسة، أدوات جمع البيانات، الخصائص :الفصل الرابع
. صوئالسيكومترية لأداة الدراسة، أساليب تحميل وجمع البيانات، مجتمع الدراسة وخصا

 تضمن تحميل وتفسير البيانات ونتائج الدراسة عمى ضوء الفرضيات :الفصل الخامس
. والدراسات السابقة
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: تمييد

 والتي أخذت مكانة ىامة حيث أصبحت تستدعي الإداريةتعتبر القيادة جوىر العمميات 
البحث والتقصي في أي مؤسسة أو منظمة وذلؾ نظرا لمدور الذي تمعبو في التأثير عمى  

 لأنيا وذلؾ نظرا الإداريةالإتصاؿ التنظيمي داخؿ المؤسسة، فالقيادة تعتبر أساس العمميات 
ترتبط بميارات القائد وما يممكو مف طاقات إبداعية أثناء تأديتو لميامو وقيادتو لمجموعة مف 

.  المرغوبةالأىداؼالعماؿ وتوجيييـ مف أجؿ تحقيؽ 
وليذا جاءت ىذه الدراسة بمديرية الثقافة والفنوف لولاية تبسة لتناوؿ موضوع أنماط القيادة 

وتأثيراتيا عمى  الإتصاؿ التنظيمي مف خلاؿ التطرؽ إلى عدة أبعاد، مؤشرات ومفاىيـ التي 
تساعد عمى معرفة تأثير أنماط القيادة عمى  الإتصاؿ التنظيمي وىو ما سيتـ طرحو في كؿ مف 

.  إشكالية الدراسة وفرضياتيا 
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:  الدراسةإشكاليةأولاـ 

 يعد القرف الواحد والعشروف منعطؼ حازـ في حياة المجتمعات والعديد مف الأمـ في 
مختمؼ المجالات السياسية، الاجتماعية، الاقتصادية، التكنولوجية والثقافية بإعتبار ىذه 

المياديف محتواىا عدة مؤسسات وتكتلات، إذ تعتبر تنسيؽ عقلاني ونشاط يقوـ بو مجموعة مف 
 بغية تحقيؽ أىداؼ مسطرة ومشتركة وىذا مف خلاؿ إتباع عدة إستراتيجيات يتطمب الأشخاص

توفر مجموعة مف المدخلات، حيث تركز المؤسسات عمى توفير مناح تنظيمي ملائـ، ولتحقيؽ 
 يبرز دور القيادة في ترشيد سموؾ المرؤوسيف وحشد طاقاتيـ وتوجيييـ والذي الأىداؼىذه 

. يتحقؽ مف خلاؿ إتباع وسائؿ اتصاؿ تنظيمية فعالة 
فأنماط القيادة تمعب دور بالغ الأىمية داخؿ المؤسسة، مف خلاؿ التأثير في الآخريف 

عبر عممية  الإتصاؿ والتي تعتبر عممية تفاعمية اجتماعية لا يمكف اف تتـ في فراغ، بؿ 
تتطمب تواجد مجموعة مف العناصر والتي مف أبرزىا العنصر البشري والذي بدوره يعتبر الحمقة 

.  مما جعؿ ىذه العممية تكتسي أىمية بالغة الإداريةالأبرز والاىـ في العممية 
وقد أصبح جميا أف تقدـ المجتمعات نتاجا لعوامؿ عدة ومف أبرزىا طبيعة ىذه القيادة مف خلاؿ 

 . الفوضويةأنماطيا المتمثمة في القيادة الديمقراطية والقيادة الأوتوقراطية والقيادة 
وبالعودة إلى التناوؿ السوسيولوجي لموضوع القيادة عموما وأنماطيا خصوصا نجد أف الموضوع 

 العممية لفريديريؾ تايمور الذي ناد بمركزية الضبط الإدارةقد تناولتو عدة نظريات بدأ بنظرية 
 في العمؿ وتوفير الحوافز والمكافئات المادية مرورا الإفراد والرقابة الصارمة لسموؾ والإشراؼ

 بزعامة إيمتوف مايو والتي نادت بعكس ذلؾ حيث وجيت إىتماميا الإنسانيةبمدرسة العلاقات 
 أخرى المؤسسة وأكدت مف جية أىداؼ العناصر لتحقيؽ أىـإلى العنصر البشري واعتبرتو 

 الإدارةأىمية العلاقات الإنسانية والحوافز المعنوية داخؿ بيئة العمؿ، وعمى نفس منواؿ نظرية 
 نظرية التحميؿ أيضا لإيمتوف مايو تناولت الإنسانيةلور ونظرية العلاقات يالعممية لفريديريؾ تا

 مف دراسة سموكيات وتفاعلات  وما تحويوالإستراتيجي لميشيؿ كروزييو موضوع القيادة وأنواعيا 
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وصراعات داخؿ الييكؿ التنظيمي لممؤسسة سواء بقيادة مركزية أو لامركزية، فيذه النظرية 
 النسؽ المفتوح تطرقت كميا إلى ومبدأوعبر مسمماتيا ومبادئيا الثلاثة مبدأ السمطة ومبدأ الشؾ 

. القيادة وأنماطيا وانعكاسيما عمى  الإتصاؿ التنظيمي 
 إذ يعتبر الإتصاؿ التنظيمي معيار قوي يعكس مدى نجاح المؤسسة أو فشميا، ولا يعمؿ  

الإتصاؿ التنظيمي عمى نقؿ المعمومات والقرارات داخؿ المؤسسة وخارجيا فحسب بؿ يسعى 
إلى تحقيؽ الفيـ المتبادؿ ليذه المعمومات وكذا التنسيؽ بيف مختمؼ أجزاء المؤسسة بطريقة 

واضحة ومرنة، فضلا عف كونو عممية إدارية تتواصؿ مف خلالو الأفراد أو المؤسسات ويمكف 
للإتصاؿ التنظيمي أف يكوف عممية إجتماعية، ذلؾ أنيا تسمح لمجموعة مف العامميف مف 
التفاعؿ فيما بينيـ وبيف قيادتيـ وتعديؿ إتجياتيـ والتأثير عمى دوافعيـ وقيميـ الإجتماعية 

. والثقافية والعقائدية
، فميس مف المغالاة في الشيئ إعتبار  الأىميةولأف الإتصاؿ التنظيمي عممية في غاية 

الإتصاؿ التنظيمي مف القضايا التي جمبت اىتماـ العديد مف المفكريف والباحثيف عمى إختلاؼ 
مجلات بحثيـ حيث لا يكاد يخمو أي حقؿ معرفي مف الحديث عف  الإتصاؿ التنظيمي وأىميتو 
وأوجيو الرسمي والغير رسمي وتنوع اتجاىاتو، فنجد أف الاتجاه النازؿ تتدفؽ فيو المعمومات في 
شكؿ تعميمات وأوامر مف القائد إلى أتباعو مباشرة بيدؼ إيصاؿ سياسة المؤسسة عموما، أما 

 إلى الأعمى ويعكس مدى إتباع سياسة الباب المفتوح أو الأسفؿالاتجاه الصاعد فيكوف مف 
المغموؽ مف قبؿ القيادة، في حيف يعبر الإتجاه الأفقي عف إنسياب المعمومات بيف العامميف في 

. نفس المستوى التنظيمي

وعميو فالإتصاؿ داخؿ المؤسسة ساعد في معرفة الانشغالات المختمفة لمعامميف وتوجيو سموكيـ 
ومنحيـ القوة لتحقيؽ أىدافيـ مع إمكانية خمؽ مناخ تنظيمي ملائـ ليـ، مف ىنا إتجو العديد مف 
الباحثيف في مجاؿ العموـ الاجتماعية وخاصة عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ إلى البحث في فكرة 

محتواىا أف الإتصاؿ التنظيمي يتأثر بالعديد مف العوامؿ التنظيمية وينعكس بيا و ينعكس 
 .عمييا
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ومف خلاؿ ىذا جاءت فكرة البحث في موضوع أنماط القيادة وتأثيرىا عمى  الإتصاؿ  
التنظيمي، محاوليف معرفة ىذا الدور في واقع المؤسسة الجزائرية التي تسعى دوما إلى 

الإستمرارية في ممارسة نشاطيا والوصوؿ إلى أىدافيا، وقد كاف اختيارنا لمؤسسة مديرية الثقافة 
. والفنوف لولاية تبسة لما يحويو ىيكميا التنظيمي مف مصالح ومكاتب

:  سبؽ ذكره طرحنا الإشكاؿ التالي   ومف كؿ ما

فيما تتمثؿ تأثيرات أنماط القيادة عمى  الإتصاؿ التنظيمي في مديرية الثقافة والفنوف  -
لولاية تبسة ؟ 

:   الفرعية التالية الأسئمةوقد تفرع السؤاؿ الرئيسي إلى 

ىو تأثير القيادة الأوتوقراطية عمى الإتصاؿ التنظيمي الصاعد ؟  ما-1

 عمى  الإتصاؿ التنظيمي النازؿ ؟ الديمقراطيةىو تأثير القيادة  ما-2

  ؟الأفقيىو تأثير القيادة الفوضوية عمى الإتصاؿ التنظيمي  ما- 3

 :فرضيات الدراسة- ثانيا
مشكمة البحث تتطمب التعرؼ عمى أنماط القيادة وتأثيرىا عمى الإتصاؿ التنظيمي داخؿ 

. المؤسسة   مف خلاؿ مجموعة مف الإبعاد وذلؾ تماشيا مع أىداؼ البحث
:  وعميو فاف فرضيات الدراسة ىي

 :ـ الفرضية الرئيسية1
. تساىـ أنماط القيادة في تفعيؿ  الإتصاؿ التنظيمي في المؤسسة سمبا أو إيجابا 

: ـ الفرضيات الفرعية2

  تؤدي القيادة الأوتوقراطية إلى تصمب قنوات  الإتصاؿ التنظيمي الصاعد .
  عمى زيادة مرونة   الإتصاؿ التنظيمي النازؿ الديمقراطيةتعمؿ القيادة . 
  تساعد القيادة الفوضوية عمى تحقيؽ فعالية  الإتصاؿ التنظيمي الأفقي. 
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: ثالثاـ نموذج الدراسة

يوضح أبعاد ومؤشرات الدراسة : (01)شكل رقم 
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 :رابعاـ أسباب إختيار الموضوع 

لكؿ باحث مجموعة مف الدوافع والأسباب التي تدفع بو إلى تبني مشكمة بغرض دراستيا 
والتي تعبر عف رغبتو فييا لموصوؿ إلى إجابات لمتساؤلات التي طرحتيا، ومف أىـ ىذه 

: الأسباب ما يمي

: ـ الأسباب الذاتية1

 الرغبة الذاتية والميؿ الشخصي لدراسة الموضوع .
 مدى أىمية الموضوع مما أثار الفضوؿ العممي لدراستو .
 الإحساس بالمشكمة موضوع الدراسة .

: ـ الأسباب الموضوعية2
  {تنظيـ وعمؿ}موضوع ضمف إطار التخصص 
 ػتسميط الضوء عمى أنماط القيادة وتأثيرىا عمى  الإتصاؿ التنظيمي بالمؤسسة .
 التعرؼ عمى حقيقة العلاقة القائمة بيف القائد وأتباعو بمديرية الثقافة والفنوف لولاية تبسة. 
 موضوع أنماط القيادة وتأثيره عمى الإتصاؿ التنظيمي حديث الانتشار داخؿ المؤسسات .
  ا عمى الإتصاؿ التنظيمي تأثيرهأىمية الموضوع أنماط القيادة .
 محاولة إبراز تأثير أنماط القيادة عمى الإتصاؿ التنظيمي .
  نقص الدراسات والبحوث التي تناولت موضوع تأثير أنماط القيادة عمى  الإتصاؿ

 .التنظيمي
 :أىمية الدراسة- خامسا

يعد مفيوـ أنماط القيادة مف المواضيع الميمة التي حظيت باىتماـ المؤسسات في فترة 
الأخيرة لأنو يعتبر كضماف لاستمرار أي مؤسسة لما لو مف دور فعاؿ في  الإتصاؿ التنظيمي 
بيف القائد وأتباعو للانطلاؽ نحو الوصوؿ إلى بموغ أىداؼ المؤسسة، وما يزيد مف أىمية ىذه 
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الدراسة أنيا تحاوؿ التعرؼ عمى المفيوـ الحقيقي لمقيادة ومسؤولية ومياـ القائد داخؿ مؤسسة 
: مديرية الثقافة والفنوف لولاية تبسة، وعميو يمكف أف نتممس أىمية ىذه الدراسة مف جانييف

 حيث نبرز ىذه الأىمية مف خلاؿ أف ىذا الموضوع يمثؿ محورا :الأىمية العممية -1
لاىتماـ الكثير مف الباحثيف والدارسيف لما تضيفو مف أثر معرفي، وعميو فاف النتائج 
التي تصؿ إلييا ىذه الدراسة مف المتوقع أف تضيؼ مساىمة نظرية في الدراسات 

. المستقبمية
 فيمكف أف تقوـ ىذه الدراسة بمفت انتباه المؤسسات إلى ضرورة :الأىمية العممية -2

عمى الإتصاؿ التنظيمي  الإىتماـ بموضوع أنماط القيادة لما لو مف تأثير كبير
بالمؤسسة،  ومنو تتضح أىمية ىذه الدراسة في إبراز تأثير أنماط القيادة عمى  الإتصاؿ 
التنظيمي، حيث تيتـ دراستنا بإلقاء الضوء عمى أنماط القيادة الأوتوقراطية ، الديمقراطية 
والفوضوية عمى  الإتصاؿ التنظيمي الرسمي والغير رسمي سواء كاف عموديا أو أفقيا 

يلاء أىمية كبيرة لمجانب الاجتماعي الذي أىممتو مجموعة مف الدراسات  في المؤسسة وا 
 أنماط القيادة عنصر تقتصر واعتبرتالسابقة التي تمحورت حوؿ الجانب الإداري، 

ميمتو عمى إشراؼ، تخطيط، تنظيـ، رقابة وتوجيو المرؤوسيف فقط، مغفميف أىميتو 
الكبيرة وأنيا محور المؤسسة ولفت انتباه المؤسسات حوؿ تأثير أنماط القيادة عمى  

.الإتصاؿ التنظيمي بالمؤسسة
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 :سادساـ أىداف الدراسة

تيدؼ ىذه الدراسة إلى تبياف أنماط القيادة وتأثيرىا عمى  الإتصاؿ التنظيمي داخؿ 
مؤسسة مديرية الثقافة والفنوف لولاية تبسة، وتحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ عف طريؽ إختبار 

  :الفرضيات المبدئية وتتمثؿ ىذه الأىداؼ في
  تحقيؽ ىدؼ رئيسي وىو الإجابة عمى تساؤلات تـ طرحيا والتحقؽ مف صحة

. الفرضيات
  في زيادة مرونة  الإتصاؿ التنظيمي الديمقراطيةمحاولة التعرؼ عمى مساىمة القيادة 

. النازؿ 
  محاولة التعرؼ عمى القيادة الأوتوقراطية و تأثيرىا عمى  الإتصاؿ التنظيمي الصاعد .
  الأفقيمحاولة التعرؼ القيادة الفوضوية ومدى تحقيقيا لفعالية  الإتصاؿ التنظيمي . 
  معرفة أي الأنماط القيادية السائدة بمديرية الثقافة والفنوف لولاية تبسة .

:  سابعاـ تحديد مفاىيم الدراسة
 النظري الإجتماعي في حاجة مستمرة إلى التوضيح الإرثنظرا لأف المفاىيـ التي يزخر بيا 

: لإزالة المبس والغموض، فإنو في الدراسة الحالية سيتـ صياغة المفاىيـ التالية
: المفاىيم الرئيسية -1
: أنماط القيادة-أ

 القيادة :
إذا تـ الرجوع إلى الفكر اليوناني واللاتيني لتحديد معنى القيادة وجد أف  كممة القيادة : لغة- 

Leadership مف الفعؿ اليوناني Arbien معنى يبدأ أو يقود أو يحكـ ويتفؽ مف الفعؿ 
 فتعني الشخص الذي يوجو (Leader)ومعناه يحرؾ أو يقود، أما كممة قائد  (Agere)اللاتيني 
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أو يرشد أو ييدي الآخريف، أي بمعنى أف ىناؾ علاقة بيف شخصيف يوجو وأشخاص آخريف 
. 1يقبموف ىذا التوجيو

ور فالقيادة مف قاد، يقود، قودا، يقود الدابة مف أمميا ويسوقيا ظوحسب لساف العرب لإبف مف
 يقودىا، إياىامف خمفيا، فالقود مف أماـ والسوؽ مف خمؼ ، ويقاؿ قاده خيلا بمعنى أعطاه 

، أما حسب كاروس فالقيادة عمؿ 2ومنيا الانصياع بمعنى الخضوع ، ومنيا قادة وىو جمع قائد
 . 3قائد الجيش، ويقاؿ قاد الجيش بمعنى ترأسو وتدبر أمره

: اصطلاحا- 
 أف القيادة ىي مجموعة مف الصفات الشخصية التي تمكف الفرد مف  -TEADيرى تيد - 1 

. 4التأثير في الآخريف لكي يتعاونو لتحقيؽ ىدؼ يرغبوف فيو
 أف القادة الحقيقيوف يمارسوف التأثير عمى  -M.GUIRDHAMبينما يرى جيردىاـ - 2

مرؤوسييـ، أما سبب إمتلاكيـ لشيئ مف القوة أو السمطة ويعرفوف كيؼ يستخدمونيا أو بسبب 
نجاحيـ في إقناع المرؤوسيف الذيف يحمموف تحت إمرتيـ لمتصرؼ أو العمؿ أو التفكير بطريقة 

 5معينة 
ىي الدرجة التي يتحصؿ عمييا العامؿ في مقياس ما  وفي بحثنا تتمثؿ في الدرجة : إجرائيا -

، (ديمقراطي ، دكتاتوري ، فوضوي  )التي يتحصؿ عمييا العامؿ في مقياس الأنماط القيادية 
ومدى إشراكيـ في  (الأتباع  )عمى المرؤوسيف  (القائد  )والذي يقيس درجة تأثير المسؤوؿ 

اتخاذ القرار وتشجيعيـ عمى العمؿ الجماعي وكذا عمى إبداء أرائيـ بيدؼ دفعيـ إلى تحقيؽ 
  .ىدؼ مشترؾ

                                                           
 .86.87 ، ص2006 ، الاردف ، 1 ، دار العمـ والثقافة لمنشر والتوزيع ، طالقيادة الادارية:  نواؼ كنعاف 1
  .315 ، ص2001، 1، ط12 ، دار صادر ، بيروت ، مجمد لسان العرب:  إبف منضور 2
 .96 ، ص1987 ، مكتبة لاروس ، باريس ، لاروس ، المعجم العربي الحديث:  خميؿ الجر 3
 .70 ، ص2011 ، دار المسيرة لمطباعة والنشر ، عماف ، إدارة المؤسسات الإعلاميةمحمد صاحب سمطاف ، 4
  .191:  ، ص2002دار الفكر لمنشر والتوزيع ، عماف ،  .عمم إدارة القيادة  طارؽ عبد الحميد البدري ، 5
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 وىو الأسموب الذي يمارسو القائد والذي يسعى مف خلالو إلى التأثير : النمط القيادي
.  أو الجماعات لتحقيؽ أىداؼ معينةالأفرادفي نشاطات 

وىو السموؾ الغالب الذي يمارسو القائد أثناء تعاممو وممارساتو القيادية مع موظفيف : إجرائيا -
.  بيدؼ تحسيف نوعية الالتزاـ وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

: الإتصال التنظيمي -  ب
 الاتصال :

في المغة العربية  الإتصاؿ كممة مشتقة مف مصدر وصؿ، الذي يحمؿ معنييف، الصمة : لغة- 
يجاد علاقة معينة تربط بيف الطرفيف، أما الثاني . والبموغ  فالأولى يعني الربط بيف شخصيف وا 

. فيي البموغ أو الانتياء إلى غاية ما 
 بمعنى عمومي أو شائع، ويعني في  communisوكممة إتصاؿ مشتقة مف الاصؿ اللاتيني 

 مشتركة أو إشتراكي، وبذلؾ فإف الأصؿ اللاتيني لمكممة يمكف  communismالمغة الأنجميزية 
.  1أف يعبر عف ما يؤوؿ إلى المجموع أو ينتقؿ إلييـ أو منيـ بصورة مشتركة 

إف  الإتصاؿ عممية إجتماعية يتـ مف خلاليا نقؿ وتبادؿ المعمومات أو الآراء : إصطلاحا - 
بيف الطرفيف أو أكثر، بطريقة مباشرة أو غير مباشرة، وبإستخداـ آداة أو أكثر مف أدوات 

.  بغرض أف تصير الخبرة مشتركة بيف أطراؼ العممية 
معنى أف  الإتصاؿ حسب ىذا التعريؼ لايمكف أف يكوف بيف الانساف وذاتو ، وذلؾ بوصفو 

عممية إجتماعية يتـ مف خلاليا تبادؿ ونقؿ المعمومات ، كذلؾ يشير ىذا التعريؼ إلى إستخداـ 
.  2الآداة أو الوسيمة لعممية الاتصاؿ

الاتصاؿ عممية إجتماعية ذات خطوات مترابطة مستمرة ، يتـ فييا التفاعؿ بيف شخصيف أو 
أكثر ، لتحقيؽ ىدؼ واضح محدد ، وىذه العممية تتـ مف خلاؿ علاقة إنسانية قد تكوف ثنائية 

بيف فرديف أو بيف جماعة  

                                                           
 . 11 ، ص2000 المكتبة الجامعية ، الإسكندرية الاتصال الفعال ، مفاىيمو ، أساليبو ، ميراتو ،:ىالة منصور 1
 .14ص :  سابؽ_مرجع2
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، ويتـ  الإتصاؿ بوسائؿ وأساليب كثيرة ومتنوعة ... صغيرة أو مجتمع محمي، قومي، دولي 
. بغرض أف تصير الخبرة مشتركة بيف أطراؼ العممية 

وجاء  الإتصاؿ في معجـ مصطمحات العموـ الاجتماعية لأحمد زكي بدوي، عمى أنو الاجراء 
الذي يتـ مف خلالو تبادؿ الفيـ بيف الكائنات البشرية، أو ىو العمؿ الذي عف طريقو تنتقؿ 

. المعاني مف إنساف إلى آخر 
عممية تفاعؿ إجتماعي يتـ مف خلاؿ تبادؿ المعمومات بيف المرسؿ الإتصال :  إجرائيا- 

 .1والمستقبؿ عبر قناة مف أجؿ الوصوؿ إلى التفاىـ والتعاوف والتعاطؼ 
 التنظيم :

 ، أما المصطمح العربي فيو مف  organizationالتنظيـ ترجمة لممصطمح الانجميزي : لغة- 
الفعؿ نظـ، ينظـ، تنظيما ومنيا كممة تنظيـ، ويقصد بيا ترتيب الأمور ووضعيا في صورة 

 .منطقية معقولة تخدـ اليدؼ المنشود 
التنظيـ عبارة عف شيئيف، وظيفة وشكؿ '' : يعني حسب محمد عبد الوىاب: إصطلاحا- 

 الأدوارالوظيفة، عبارة عف عممية جمع الناس في منظمة، وتقسيـ العمؿ فيما بينيـ وتوزيع 
نشاء شبكة متناسقة مف الاتصالات  عمييـ حسب قدراتيـ ورغباتيـ، والتنسيؽ بيف جيودىـ وا 

.  المحددة و المعروفة لدى الجميع الأىداؼبينيـ تمكنيـ مف تحقيؽ 
 التي يعمؿ بيا الناس، والعلاقة والأقساـأما الشكؿ فيو التنظيـ ويقصد بو الجماعات والأدوار 

. التي تنظـ أعماليـ بطريقة متعاونة ومنسقة يصمو بيا إلى ىدؼ محدد 
العممية التي تحدد الدور الذي يرتجى اف يحققو كؿ عضو في ''  التنظيـ ىو إفأما براوف فيرى 

 '' . الأىداؼالمنظمة لتصبح أكثر كفاءة في تحقيؽ 
تجمع لو حدود واضحة نسبيا ونظاـ قيـ ومستويات مف '' كما يرى ريتشارد ىاؿ بأف التنظيـ ىو 

السمطة وأنظمة إتصالات، وأنظمة تنسيؽ عضوية، يوجد ىذا التجمع عمى أساس مستمر نسبيا 

                                                           
 ، مؤسسة الشباب الجامعٌة ، الاسكندرٌة ، الاتصال والعلاقات العامة فً المجتمع المعاصر: غرٌب عبد السمٌع غرٌب -1

  .14 ، ص2004
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، ىذه النشاطات ليا تأثيرات الأىداؼفي البنية ويشترؾ في نشاطات ذات علاقة بمجموعة مف 
 . 1عمى مستوى التنظيـ وعمى المجتمع 

التنظيـ ىو تجمع قائـ عمى جممة مف العمميات وأسس معينة في مكاف معيف، : إجرائيا- 
مكانيات مختمفة تحكمو مجموعة مف القوانيف التي  يحتوي عمى وسائؿ مادية وموارد بشرية وا 

 .  المرسومةالأىداؼ بيدؼ الوصوؿ إلى الأعماؿتحدد طرؽ ومعايير أداء 
: الاتصال التنظيمي- ج

ستقباليا في sanborn و redding: فيعرؼ   الإتصاؿ التنظيمي بأنو إرساؿ المعمومات، وا 
، أف  الإتصاؿ التنظيمي ىو نظاـ  dance و zelkoمنظمة أعماؿ كبيرة ومعقدة، ويقرر

. 2رات الإتصالية بمنظمة الأعماؿامتداخؿ يشمؿ  الإتصاؿ الداخمي والخارجي وييتـ بالمو
 إتصاؿ داخؿ المنظمات، والإتصاؿ بيف بأنو، الإعلاميويعرؼ  الإتصاؿ التنظيمي في المعجـ 

تمؾ المؤسسات وبيئتيا، والاتصاؿ التنظيمي معنى أيضا بنشر المعمومات بيف أفراد الجماعة  
. 3في إطار حدود معينة ىي المنظمة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا

مف خلاؿ التعاريؼ السابقة نلاحظ أنيا تناولت  الإتصاؿ وتجاىمت أنماطو، إضافة إلى 
الوسائؿ التي تمر عبرىا المعمومات، في حيف يعرؼ محمد فتحي  الإتصاؿ التنظيمي بأنو 

تبادؿ البيانات والتعميمات والحقائؽ داخؿ المؤسسة وخارجيا، مف خلاؿ شبكة مف  الإتصاؿ يتـ 
فييا ربط الإدارة والاقساـ والعامميف فييا ببعضيـ البعض، وتتخذ ىذه الإتصالات عدة أنماط 
وأشكاؿ ، فربما تكوف بيف مجموعة مف الناس ومجموعة أخرى أو ربما تكوف ىذه الإتصالات 
مقتصرة عمى الأعضاء والعامميف بالمؤسسة أو تكوف موجية إلى خارجيا أو خميط مف كؿ 

. 4ىذا
 

                                                           
       

   

    

 

5ص . 1- -بوفلجة غٌاث : فعالٌة التنظٌمات '' تشخٌص و تطوٌر '' ، دار الغرب للنشر والتوزٌع ، الجزائر  ، 2003 ، 

8ص 1 . 2محمد ناجً جوهر : الاتصال التنظٌمً ، دار الكتاب الجامعً ، الامارات العربٌة ، 2000 ، 

3ص 1. 3منٌر حجاب : المعجم الاعلامً ، دار الفجر للنشر والتوزٌع ، القاهرة ، 2004 ، 

5ص 10.  4محمد فتحً : 766 مصطلح إداري ، دار التوزٌع والنشر الاسلامٌة ، مصر ، 2003 ، 
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:  المفاىيم الفرعية  -2

  : )الإتباع( المرؤوسين - أ
يقصد بيا التابعيف، وبما أف القيادة ظاىرة إجتماعية لا تحدث إلا في جماعة : إصطلاحا- 

منظمة يتبايف أعضاؤىا في مسؤولياتيـ وحاجياتيـ ودوافعيـ، مما يترتب عميو حدوث 
والفرد الذي يممؾ اكبر تأثير يصبح قائدا، إذ أف عمى . تفاعلات بيف أعضاء الجماعة 

القائد أف يراعي إىتماـ الجماعة إذا أراد كسب ودىا وطاعتيا، و أحيانا الجماعة ىي التي 
  .1تؤثر عمى القائد ليقبؿ قراراتيا وتحقيؽ أىدافيا

ىـ أتباع القادة يتمتعوف بسمطة ونفوذ أقؿ مف رؤسائيـ ويزودوف بالإجراءات : إجرائيا- 
 وخطابات وتوجيات باتجاىاتوالتعميمات والتوقعات بشكؿ واضح، والأتباع يتأثروف عادة 

قيادتيـ سواء كانت القيادة فردية متمثمة في القائد، الزعيـ والرئيس أو القيادة الجماعية مثؿ 
. الخ...القيادات الحزبية، النقابية، الحكومية 

: القيادة الديمقراطية - ب
عترافيا بقيمة التابعيف، وتزيد : إصطلاحا-  تعتمد القيادة الديمقراطية عمى لا مركزية السمطة، وا 

مف إنتمائيـ لمعمؿ ولجماعة العمؿ، مما يرفع مف إنتاجيتيـ وروحيـ المعنوية، وتسمح القيادة 
. الديمقراطية بالقدرات الخلاقة التي جعميا الله سبحانو وتعالى في كؿ إنساف 

والديمقراطية ىي حقوؽ و واجبات لكؿ فرد نحو نفسو ونحو الآخريف ونحو المجتمع، والقيادة 
الديمقراطية تعمؿ عمى تحقيؽ ضرب مف الوصاؿ الفكري بيف القائد والمرؤوسيف، وىي توزع 

المسؤولية وتنظـ دور الفرد نحو الجماعة، و واجب الجماعة نحو الفرد، ويشترؾ المرؤوسيف في 
اتخاذ القرارات وتشجعيـ عمى تكويف العلاقات الشخصية وتحقيؽ التفاىـ المتبادؿ بيف أفراد 

الجماعة، وتعمؿ الديمقراطية عمى تحريؾ دوافع المرؤوسيف، وذلؾ بالعمؿ عمى تحقيؽ حاجاتيـ 

                                                           
  .91/92مرجع سبق ذكره ، ص : كنعان نواف 1
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و إشباعيا، كما يحاوؿ أف يكسب ودىـ وتعاونيـ فيمتؼ حولو ويحبونو، ويتقبموف أوامره بروح 
 . 1رياضية ويسعوف إلى تنفيذىا

 الإنسانية يتمثؿ أسموب القيادة الديمقراطية في القيادة التي تعتمد عمى العلاقات :إجرائيا- 
السميمة بيف القائد والمرؤوسيف التي تقوـ عمى إشباع حاجاتيـ وخمؽ تعاوف فيما بينيـ وحؿ 

مشكلاتيـ، كما تعتمد عمى إشراؾ المرؤوسيف في بعض المياـ القيادية كحؿ بعض المشكلات 
 .  القراراتواتخاذ

 : (الدكتاتورية )القيادة الأوتوقراطية -ت
ويطمؽ عمييا كذلؾ القيادة الإستبدادية أو الأوتوقراطية، ويغالى القائد في ظؿ : إصطلاحا - 

القيادة الدكتاتورية في تقدير إمكاناتو وقدراتو، ويعتقد أنو وحده القادر عمى إتخاذ القرارات 
تخاذ القرارات في يد القائد وحده وبصورة مطمقة دوف استشارة  اليامة، وتتركز السمطة، وا 

تخاذ القرار بنفسو، ولا يشرؾ معو أحد في  المرؤوسيف، فيو يتولى القياـ بكؿ مراحؿ صنع وا 
مباشرة وظيفتو، ولا يتسامح مع أي إنحراؼ عف الأوامر التي يصدرىا لمرؤوسيو، وىو يقوـ 

 يقوـ بيا عمى كؿ فرد إفبتنظيـ أعماؿ الأفراد وتوزيع الأدوار والمياـ والمسؤوليات التي يجب 
مف الافراد، ولا يعطي اي معمومات تفصيمية عف خطط المستقبؿ بؿ يخبر الجماعة  

ببساطة خطوات الحالية التي يجب عمييـ اتباعيا، ويبقى بعيدا عف الجماعة في معظـ الأوقات 
  . 2وىو مصدر الثواب والعقاب، وعادة ما يكثر مف العقاب ومف التمويح بو، ويقمؿ مف الثواب

ويقصد بو عدـ تفويض السمطة إلى المستوى الأدنى وعدـ مشاركتيـ في اتخاذ القرار : إجرائيا- 
الطاعة وتنفيذ  (المرؤوسيف أو الاتباع  )لعدـ ثقة القائد في مرؤوسيو وفي قدراتيـ وعمييـ 

. الأوامر والرقابة الصارمة عمييـ لمتحقؽ مف أف عمميـ يتـ وفقا لمطريقة المفروضة 

 

                                                           
 ، مؤسسة شباب الجامعة ، القٌادة دراسة فً علم الاجتماع النفسً والاداري والتنظٌمً: حسٌن عبد الحمٌد أحمد رشوان 1

  .125 ، ص2010الاسكندرٌة ، 
 .132ص : المرجع السابق 2
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:  (الحرة )القيادة الفوضوية - ث

وفي ىذا النمط مف القيادة تتصرؼ الجماعة معتمدة عمى نفسيا، فيي غير : إصطلاحا- 
موجو، وتركز القيادة الحرة إىتماميا عمى حرية العامؿ في أداء العمؿ والتصرؼ والحركة 

تباع   التي يراىا العامموف ملائمة لإنجاز الإجراءاتوالأداء، وممارسة النشاط، وتحديد المياـ، وا 
نما يترؾ الجماعة لنفسيا  صدار القرارات، ولا يتدخؿ القائد الرسمي المعيف في ذلؾ، وا  العمؿ، وا 

. كميا

وفي ظؿ ىذا النموذج يتجو القائد إلى تفويض السمطة لمرؤوسيو عمى أوسع نطاؽ، وميمو إلى 
إسناد  الواجبات الييـ بطريقة عامة، وغير محددة ، فتفويض السمطة يتـ عمى أوسع نطاؽ لانو 

 .  1أعماليـيعطي مرؤوسيو المزيد مف الحرية والاستقلالية في ممارسة 

ويقصد بيا ترؾ القائد لمجماعة حرية اتخاذ القرارات ولا يشترؾ في المنافسة أو في : إجرائيا -  
، حيث الأىداؼوف أىدافيـ والقرارات المتعمقة بإنجاز ىذه دالتنفيذ، فالجماعة ىـ الذيف يحد

. تتصؼ القيادة الفوضوية بالحرية التاـ

 :الإتصال النازل-  ج

ويعني ىذا النوع مف  الإتصاؿ إنسياب وتدفؽ المعمومات مف المستويات العممية : إصطلاحا- 
في الييكؿ التنظيمي، حيث نجد أف منافذ  الإتصاؿ الرسمية تتبع أو تتـ مف خلاؿ ىيكؿ 

علاقات السمطة، ويعني ىذا أف المعمومات تتـ مف خلاؿ سمسمة التدرج الرسمية، والبعض منيا 
في شكؿ قرارات وتوجييات أو في شكؿ مطالب يقوـ المرؤوس التابع بنقميا إلى مرؤوسيو، 

 2. مابأسموب الإجابة الذي يتوقع منو الأخيروىكذا تصؿ إلى المستقبؿ 
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 2007، ص 419.
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وىو عممية نقؿ التعميمات والأوامر والتوجييات مف أعمى اليرـ الإداري في المؤسسة : إجرائيا- 
.  مف الرؤساء إلى المرؤوسيفأيإلى أسفؿ ىذا اليرـ 

: الإتصال الصاعد-  ح
وىو انسياب وتدفؽ المعمومات مف المستوى الأدنى إلى المستوى الأعمى في :  إصطلاحا- 

 مف المرؤوسيف إلى رئيسيـ، وىذا  الإتصاؿ ىاـ وضروري لكؿ مف المرسؿ أيالمنظمة، 
والمستقبؿ، والاتصاؿ الصاعد يساعد الرؤساء كثيرا عمى القياـ بمياميـ ومسؤولياتيـ مف خلاؿ 

 مف استنتاج وفيـ والتأكدمعرفة الرئيس بمدى إستعداد المرؤوسيف لتقبؿ القرارات والتعميمات 
المعنى الذي قصده الرئيس في  الإتصاؿ النازؿ وتشجيع المرؤوسيف عمى تقديـ مقترحاتيـ 

. 1والأداءلتحسيف العمؿ 
 أي، أعلاه إلى الإداريوىو عممية نقؿ الرسائؿ والمعمومات والمعاني مف ادنى السمـ : إجرائيا- 

.  المنظمةأىداؼبيف المرؤوسيف والمشرفيف بغية تحقيؽ 
:  الإتصال الافقي-  خ
يتـ ىذ النوع مف الإتصالات بيف الإفراد في نفس المستوى الإداري في المنظمة : إصطلاحا- 

سواء ضمف الدائرة الواحدة أو بيف الدوائر المختمفة، وتتـ ىذه الإتصالات مباشرة أو بواسطة 
 2.مكاتب الارتباط والتنسيؽ، أو فريؽ العمؿ، أو المجاف

رساليا بيف الإدارات والأقساـ والأفراد في نفس :اجرائيا-   ىو عممية نقؿ المعمومات والبيانات وا 
.المستوى التنظيمي الواحد، حيث يتـ التنسيؽ بيف وظائفيا المختمفة

                                                           
 .40، ص 2010، دار حامد للنشر والتوزٌع، عمان، طبعة اولى، السلوك التنظٌمً فً منظمات الاعمال: شوقً ناجً جواد1
،الجزء الثانً ، مخبر التطبٌقات النفسٌة و التربوٌة، دار الهدى للنشر و التوزٌع، الجزائر، السلوك التنظٌمً: لوكٌا الهاشم2ً

 .219، ص 2006الطبعة الاولى، 
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 :ثامناـ الدراسات السابقة
 :الدراسة الأولى -1

– تأثير القيادة عمى أداء العماؿ في المؤسسة الصناعية الجزائرية – شايف نواؿ  :     دراسة
  .2013/2014– جامعة قسنطينة – رسالة ماجستير 

إنطمقت الباحثة مف السؤاؿ الرئيسي وىو إلى أي مدى يؤثر النمط القيادي الإشرافي عمى الآداء 
الوظيفي لعماؿ المؤسسة الصناعية ؟  

 : إنطمقت الدراسة مف الفرضيات التالية :فرضيات الدراسة -
.  يفضؿ العماؿ النمط القيادي الديمقراطي لمرفع مف معنوياتيـ* 
.  يساىـ النمط التسمطي أكثر مف غيره في تحقيؽ الإستقرار لدى العماؿ* 
إعتمدت الباحثة في دراستيا عمى المنيج الوصفي التحميمي لمعرفة تأثير نمط : منيج الدراسة-

. القيادة عمى الأداء الوظيفي
.  إعتمدت الباحثة في دراستيا عمى الملاحظة، المقابمة والإستمارة:أدوات الدراسة -
.  عامؿ383 عينة تمثمت في 383 إعتمدت الباحثة عمى عينة مكونة مف :العينة-
 تمثمت في أف النمط الديمقراطي المبني عمى المرونة في المعاممة والتعاوف :نتائج الدراسة -

والإنسجاـ بيف القادة والعماؿ وفسح المجاؿ ليـ لممشاركة أحيانا في إقتراح أساليب جديدة لمعمؿ 
 رضاىـ عف العمؿ، كما توصمت الدراسة إلى أف النمط التسمطي وأسموبو إذا إستقراريؤدي إلى 

كاف فيو عقاب وتسمطا ورقابة صارمة يؤدي إلى تذمر العماؿ، كما توصمت الدراسة إلى أف 
. 1الأداء الوظيفي يزيد ويتحسف مف خلاؿ الديمقراطية في التعامؿ

 
 

 

                                                           
 ، مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر ، كلٌة تأثٌر القٌادة على أداء العمال فً المؤسسة الصناعٌة الجزائرٌة: شاٌن نوال 1

  .2012/2013العلوم الإنسانٌة والإجتماعٌة ، جماعة منتوري ، قسنطٌنة ، 
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 :  الدراسة الثانية  -2
رسالة مكممة –     حسيف مرضي الدوسري، الأنماط القيادية وعلاقتيا بالرضا الوظيفي 

جامعة نايؼ – الكمية التقنية بالخرج – لمحصوؿ عمى درجة الماجستير في العموـ الإدارية 
 2012/2013السعودية – العربية لمعموـ الأمنية 

ما علاقة القيادة الإدارية :  إنطمقت الدراسة مف التساؤؿ الرئيسي التالي:السؤال الرئيسي-
 بالرضا الوظيفي ؟

 :إنطمقت الدراسة مف الفرضيات التالية : فرضيات الدراسة -
  الوظيفيوالرضاتوجد علاقة إرتباطية بيف النمط الديمقراطي  .
  ىنالؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف النمط الأوتوقراطي والرضا الوظيفي  .
  ىنالؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف النمط القيادي الحر و الرضا الوظيفي .

إعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي   : منيج الدراسة- 
 .أما أداة الدراسة فقد إعتمد الباحث عمى الإستبياف في جمع المعطيات : أدوات جمع البيانات-

.   موظؼ165تمثمت في : عينة البحث 
 :  توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية :نتائج الدراسة

.  الوظيفي والرضا ىناؾ علاقة إرتباطية بيف النمط القيادي أفأكدت الدراسة * 
أشارت الدراسة إلى أف الرضا الوظيفي يتأثر بالنمط القيادي ويختمؼ نوع التأثير مف نمط * 

. إلى آخر
. النمط السائد ىو النمط الديمقراطي مما ينعكس إيجابا عمى الآداء الوظيفي بصورة عامة *
. ضرورة تحفيز العامميف بصورة مستمرة حتى يتوفر الرضا الوظيفي المطموب * 
. 1 الإنتاجيةضرورة الاىتماـ برضا العامؿ أو الموظؼ يزيد مف * 
 
 

                                                           
 ، رسالة مكملة للحصول على درجة الماجستٌر فً العلوم الإدارٌة الأنماط القٌادٌة وعلاقتها بالرضا الوظٌفً: حسٌن مرضً الدوسري 1

 2012/2013، الكلٌة التقنٌة بالخرج ، جامعة ناٌف العربٌة للعلوم الأمنٌة ، السعودٌة ، 
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 :الدراسة الثالثة -3
العلاقة بيف أنماط السموؾ القيادي وأنماط الإتصاؿ لدى : رائؼ شحادة، نايؼ شحادة

 مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية، رسالة الأكادمييف الإدارييف
 2008.1 تربوية، جامعة النجاح الوطنية، نابمس، فمسطيف، إدارة ماجستير، تخصص 

 -ما العلاقة بيف أنماط السموؾ القيادي : انطمقت ىذه الدراسة مف تساؤؿ رئيسي مفاده
؟ الأكادمييف  الإدارييفوأنماط  الإتصاؿ لدى 

: وقد احتوت ىذه الدراسة عمى مجموعة مف الفرضيات تمثمت في

 في أنماط السموؾ القيادي a=0.05 عند مستوى الدلالة إحصائيةلا توجد فروؽ ذات دلالة _ 
 الأكادمييف مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية تعزى الإدارييفلدى 

. لمتغير الجنس

 في أنماط السموؾ القيادي a=0.05 عند مستوى الدلالة إحصائيةلا توجد فروؽ ذات دلالة _ 
 مف وجية نظر ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير الأكادمييفلدى الإدارييف 
. المؤىؿ العممي

 في أنماط السموؾ القيادي a=0.05 عند مستوى الدلالة إحصائيةلا توجد فروؽ ذات دلالة _ 
لدى الإدارييف الأكادمييف مف وجية نظر ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير 

. الخبرة العممية

 في أنماط السموؾ القيادي a=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة _ 
لدى الإدارييف الأكادمييف مف وجية نظر ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير 

. الجامعة

                                                           
العلاقة بٌن انماط السلوك القٌادي وانماط الاتصال لدى الادارٌٌن الاكادمٌٌن من وجهة نظر : رائف شحادة ،ناٌف شحادة1

رسالة ماجستٌر ،تخصص ادارة تربوٌة، جامعة النجاح الوطنٌة ،نابلس، أعضاء هٌئة التدرٌس فً الجامعات الفلسطٌنٌة، 

 .2008 فلسطٌن،
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 في أنماط  الإتصاؿ لدى a=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة _ 
الإدارييف الأكادمييف مف وجية نظر ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير 

. الجنس
 في أنماط  الإتصاؿ لدى a=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة _ 

 مف وجية نظر ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير الأكادمييفالإدارييف 
. المؤىؿ العممي

 في أنماط  الإتصاؿ لدى a=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة _ 
الإدارييف الأكادمييف مف وجية نظر ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير الخبرة 

. العممية
 في أنماط  الإتصاؿ لدى a=0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة _ 

 مف وجية نظر ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير الأكادمييفالإدارييف 
. الجامعة

عتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي لملائمتو   الدراسة، وقد تكوف مجتمع لإغراض  وا 
 عضو ىيئة التدريس مقسميف عمى مجموع الجامعات الفمسطينية، تـ اخذ 1514الدراسة مف 

 بالمئة مف مجتمع الدراسة 26.4 عضو كعينة مف قبؿ الباحث حيث تمثؿ نسبة 400عدد 
 جمع أدوات تـ اختيارىـ بالطريقة الطبقية العشوائية، وتـ الاعتماد عمى مجموعة مف الأصمي

. البيانات تمثمت في الملاحظة والاستمارة
: وقد توصؿ الباحث إلى مجموعة مف النتائج مفادىا

لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في أنماط السموؾ القيادي لدى الإدارييف الأكادمييف مف _ 
. وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير الجنس

لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في أنماط السموؾ القيادي لدى الإدارييف الأكادمييف مف _ 
. وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير المؤىؿ العممي
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لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في أنماط السموؾ القيادي لدى الإدارييف الأكادمييف مف _ 
. وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير الخبرة العممية

لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في أنماط السموؾ القيادي لدى الإدارييف الأكادمييف مف _ 
. وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير الجامعة

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في أنماط  الإتصاؿ لدى الإدارييف الأكادمييف مف وجية _ 
. نظر أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير الجنس

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في أنماط  الإتصاؿ لدى الإدارييف الأكادمييف مف وجية _ 
. نظر أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير المؤىؿ العممي

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في أنماط  الإتصاؿ لدى الإدارييف الأكادمييف مف وجية _ 
. نظر أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير الخبرة العممية

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في أنماط  الإتصاؿ لدى الإدارييف الأكادمييف مف وجية _ 
. 1نظر أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية تعزى لمتغير الجامعة

 
:  الدراسة الرابعة  -4

الأنماط القيادية ودورىا في تنمية ميارات ''    ميسوف عبد الله أحمد، دينا مناؼ محمد، 
 لأراء عينة مف قيادات الإدارات والعامميف في مديرية شبكة استطلاعيةالعامميف، دراسة 

 109، العدد  والاقتصاد الإدارة، مجمة تنمية الرافديف، جامعة الموصؿ، كمية ''كيرباء نينوى
 ،2012 . 
ما علاقة الإرتباط بيف الأنماط القيادية وتنمية ميارات العامميف، : السؤال الرئيسي لمدراسة-

. وىؿ ىناؾ تبايف لتأثير الأنماط في تنمية ميارات العامميف؟ 

                                                           
، دراسة إستطلاعية لأراء عينة الانماط القيادية ودورىا في تنمية ميارات العاممين'' :ميسوف عبد الله أحمد، دينا مناؼ محمد1

، مجمة تنمية الرافديف، جامعة الموصؿ، كمية الادارة  والإقتصاد، ''مف قيادات الإدارات والعامميف في مديرية شبكة كيرباء نينوى
 .2012 ، 109العدد 
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إعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي وشممت عينة : المنيج المتبع في الدراسة-
.   مرؤوس 54 رئيس، و25 رئيس قسـ مف مجموع 18الدراسة 

ستمارة : أدوات جمع البيانات في الدراسة- تـ الإعتماد عمى توزيع الإستمارة لممدراء وا 
لممرؤوسيف، وقسمت إلى جزئيف جزء خاص بالمتغيرات الشخصية والوظيفية، وجزء يتعمؽ 

 . بمتغير الأنماط القيادية والميارات وتـ تقسيميا إلى ميارات صمبة و ميارات سمسة
النسب المئوية، التكرارات، : إعتمدت الدراسة عمى الاساليب التالية: الأساليب الإحصائية-

 Tمتوسط الحساب ، إنحراؼ المعياري، معامؿ الاختلاؼ، معامؿ الارتباط بيرسوف، إختبار 
ختبار   . لإختبار العلاقة التأثيرية، معامؿ ألفا كرونباخ fلقياس الفروقات وا 

 : نتائج الدراسة -
 توجد علاقة إرتباط ذات دلالة إحصائية بيف الأنماط : نتائج الفرضية الرئيسية الأولى

 .القيادية وتنمية ميارات العامميف 
 نتائج الفرضيات الفرعية : 

 وتنمية ميارات الإخباريتوجد علاقة إرتباط ذات دلالة إحصائية بيف النمط  -1
 .العامميف

 وتنمية ميارات الإقناعي بيف النمط إحصائيةتوجد علاقة إرتباط ذات دلالة  -2
 .العامميف

 .  بيف النمط المشارؾ وتنمية ميارات العامميفإحصائيةتوجد علاقة إرتباط ذات دلالة  -3
توجد علاقة إرتباط ذات دلالة إحصائية بيف النمط التفويضي وتنمية ميارات  -4

 .العامميف
 توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بيف الأنماط القيادية : الفرضية الرئيسية الثانية

 .وتنمية ميارات العامميف
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 يتبايف تأثير الأنماط القيادية في تنمية ميارات العامميف، : الفرضية الرئيسية الثالثة
  .1 مساىمة في تنمية ميارات العامميفالأكثروالنمط الاقناعي ىو النمط 

: الدراسة الخامسة-5
أثر أنماط القيادة عمى مقاومة التغيير لدى '' :  دراسة شاكر جار الله خشالي، بعنواف

، في المممكة الأردنية الياشمية، دراسة ميدانية لمشركات الصناعية الإستراتيجية ''العامميف
  .2003، الأردنية

:  وقد طرح الباحث إشكاليتة في السؤالييف التالييف : السؤال الرئيسي لمدراسة- 
المتسمط، )ف يىي طبيعة العلاقة بيف أنماط القيادة التي يستخدميا المديري ما -1

 .ومقاومة العامميف في الشركات موضع الدراسة؟  (الديمقراطي، المتساىؿ 
الجنس،  )ىي طبيعة العلاقة بيف الخصائص الشخصية لمعامميف مف حيث  ما -2

 (العمر، التحصيؿ الدراسي، مدة الخدمة، الراتب الشيري، والحالة الاجتماعية 
 . ومقاومتيـ لمتغيير 

وقد إستخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي، وقد إعتمد : المنيج المتبع في الدراسة-
الباحث عمى إستمارة قاـ بتوزيعيا عمى أكبر الشركات العاممة في ىذا القطاع، حيث 

.   عامؿ بشكؿ عشوائي 191وزعيا عمى 
ومف أىـ نتائج التي أظيرتيا الدراسة ىي وجوود مقومة لمتغيير مف قبؿ : نتائج الدراسة-

العامميف ، بدرجة فوؽ المتوسط وبنفس المعدؿ يميؿ المديرييف لإستخداـ نمطي القيادة 
المتسمط والمتساىؿ وأقؿ مف ذلؾ في إستخداميـ لنمط القيادة الديمقراطي، كما بينت النتائج 
وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف نمط القيادة المتسمط وأبعاد مقاومة العامميف 

لمتغيير بما فييا التنظيمي والاجتماعي والاقتصادي والثقافي، كما أشارت الدراسة إلى وجود 
علاقة سمبية ذات دلالة إحصائية بيف نمط القيادة الديمقراطي والبعد التنظيمي لمقاومة 

                                                           
، دراسة إستطلاعٌة لأراء الانماط القٌادٌة ودورها فً تنمٌة مهارات العاملٌن '' مٌسون عبد الله أحمد، دٌنا مناف محمد،1

 ،مجلة تنمٌة الرافدٌن، جامعة الموصل، كلٌة الادارة ''عٌنة من قٌادات الإدارات والعاملٌن فً مدٌرٌة شبكة كهرباء نٌنوى

 .2012 ، 109 والإقتصاد، العدد
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، كما أوضحت الدراسة انو الأخرى الإبعادالعامميف لمتغيير، فيما لـ تثمر ىذه العلاقة مع 
ىناؾ علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف نمط القيادة المتساىؿ وأبعاد مقاومة العامميف 

لمتغيير، كما تضمنت الدراسة بعض التوصيات ومف أبرزىا تييئة لعامميف لعممية التغيير مف 
 خلاؿ تسييؿ عممية  الإتصاؿ بالجية المسؤولة عف عممية التغيير وكذالؾ 

إشراؾ العامميف المستثمريف بعممية التغيير في التخطيط، ىذه العممية لإزالة الغموض في 
الجوانب الفنية والإجرائية مف خلاؿ إعتماد النمط الديمقراطي في إدارة شؤوف جماعات العمؿ 

 مف أجؿ تمكينيـ مف التعرؼ عمى كيفية إستخداـ لممديريفوكذلؾ تنظيـ دورات تدريبية 
 العامميف في عممية التغير انغماس الديمقراطي في التعامؿ مع المرؤوسيف مما يزيد مف الأسموب

  .1وزيادة إدراكيـ لو
:   الدراسة السادسة -6

مريـ نعوف، أثر الأنماط القيادية والتواصمية عمى الولاء التنظيمي لمعماؿ، بالمديرية العامة 
لممؤسسة الوطنية لتسويؽ وتوزيع المواد البترولية، مذكرة لنيؿ شيادة شيادة الماجستير في 

 . 2016/2017عمـ النفس الاجتماعي، كمية العموـ الاجتماعية، جامعة الجزائر، 
ىؿ تؤثر الأنماط القيادية واتجاىات  الإتصاؿ  وقد إنطمقت ىذه الدراسة مف تساؤؿ رئيسي- 

السائدة عمى المستوى المنظمات عمى درجة الولاء التنظيمي لعماليا ؟ 
: وتمثمت فرضيات الدراسة في *

: الفرضية العامة 
تؤثر كؿ مف الأنماط القيادية والأساليب التواصمية السائدة داخؿ المنظمة عمى مستوى -

. الولاء التنظيمي لعماليا
:  ضمف ىذه الفرضية فرضيات الفرعية التالية وتندرج
 - النمط الدكتاتوري ىو أكثر الأنماط القيادية السائدة عمى مستوى المنظمة .

                                                           
،فٌالمملكة الأردنٌةالهاشمٌة ،دراسة  ''أثر أنماط القٌادة على مقاومة التغٌٌر لدى العاملٌن: '' شاكر جار الله خشالً، بعنوان1

 .2003 مٌدانٌة للشركات الصناعٌة الإستراتٌجٌة الاردنٌة،
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 - عمى الولاء التنظيمي لمعماؿ إيجابا يؤثر الديمقراطي النمط  .
 - النمط الدكتاتوري في القيادة يؤثر سمبا عمى الولاء التنظيمي لمعماؿ .
 - النمط الفوضوي في القيادة يؤثر سمبا عمى الولاء التنظيمي لمعماؿ .
 - الاتصاؿ النازؿ ىو الاتجاه الغالب في  الإتصاؿ عمى مستوى المنظمة قيد الدراسة .
 - الاتصاؿ الصاعد يؤثر إيجابا عمى درجة الولاء التنظيمي لمعماؿ. 

: وتيدف ىذه الدراسة إلى
  الكشؼ عف جوىر العلاقة بيف الأنماط القيادية والولاء التنظيمي لمعماؿ .
 - تحديد العلاقة بيف الأنماط الاتصالية والولاء التنظيمي لمعماؿ .
  الأطراؼالتعرؼ عمى عناصر وخصائص القيادة الفعالة التي ترضي كؿ . 
  الكشؼ عف اتجاىات  الإتصاؿ السائدة في كؿ نمط قيادي .
  وقد اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي .
   وتمثمت أدوات جمع البيانات ليذه الدراسة في  الملاحظة والإستبياف .
  مف ذوي العقود الدائمة 113وتـ الإعتماد عمى عينة عشوائية قدر عدد مفرداتيا ب . 

 : النتائج التاليةوتوصمت ىذه الدراسة إلى 
  تعدد الأنماط القيادية التي حددىا الباحثيف والنظريات .
  يختص كؿ نمط قيادي بمجموعة مف الخصائص التي تميزه عف غيره والتي تظير

. عمى مستوى المناخ التنظيمي السائد، سموؾ الأفراد ة وكذا سموؾ القائد نفسو 
  ليس ىناؾ نمط قيادي صالح لكؿ زماف ومكاف بؿ ىناؾ مجموعة مف العوامؿ التي

 ىذا دتتحكـ اختياره نذكر مف بينيا طبيعة التنظيـ وكذا الخصائص الإجتماعية لأفرا
. التنظيـ 

  يجب عمى كؿ قائد التحمي بمجموعة مف المبادئ وامتلاؾ بعض الميارات الضرورية
. لأداء الميمة القيادية بفعالية 
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  الإتصاؿ عممية حيوية يمكف تعزيزىا بعدة وسائؿ مف بينيا توطيد العلاقية بيف
العامميف مف مسيريف ومرؤوسيف وذالؾ نظرا لأىميتيا ومنيا إدراؾ مقوماتيا وتبنييا 
وكذا معوقاتيا وتفادييا لضماف انسياب المعمومات، تعميؽ الروابط وزيادة الانسجاـ 

  .1بيف العماؿ وتجنب الصراعات
 

  :الدراسة السابعة -7
فيروز شيف، تأثير الأنماط القيادية في تنمية الميارات في المؤسسة دراسة حالة مؤسسة 

صناعة الكوابؿ بسكرة، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه في عموـ التسيير، كمية العموـ 
  .2013/2014الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة بسكرة ،

كيؼ تؤثر الأنماط القيادية في تنمية : وقد انطمقت ىذه الدراسة مف تساؤؿ رئيسي-
الميارات في مؤسسة صناعة الكوابؿ فرع جنراؿ كابؿ بسكرة ؟ 

 :وتمثمت فرضيات الدراسة في -
  :الفرضية الرئيسية-

لايوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية لأنماط القيادة في تنمية الميارات في مؤسسة صناعة 
. الكوابؿ فرع جنراؿ كابؿ بسكرة 

 :الفرضيات الفرعية- 
يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية لنمط القيادة التحويمية في تنمية الميارات في مؤسسة   لا

. صناعة الكوابؿ فرع جنراؿ كابؿ بسكرة 
يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية لنمط القيادة التبادلية في تنمية الميارات في مؤسسة  لا- 

صناعة الكوابؿ بسكرة  
. واعتمد في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي لأنو الأنسب لعممية جمع البيانات   - 

                                                           
أثر الأنماط القٌادٌة والتواصلٌة على الولاء التنظٌمً للعمال، بالمدٌرٌة العامة للمؤسسة الوطنٌة لتسوٌق مرٌم نعون، 1

 ، مذكرة لنٌل شهادة الماجٌستٌر فً علم النفس الاجتماعً، كلٌة العلوم الاجتماعٌة، جامعة الجزائر،وتوزٌع المواد البترولٌة

2016/2017.  
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 مؤسسة صناعة كابؿ فرع جنراؿ كابؿ البالغ عددىـ إطاراتيتكوف مجتمع الدراسة مف   - 
.  إطار 133 ، 2013خلاؿ سنة 

.  الأداة المناسبةلأنياوتمثمت أدوات جمع البيانات في الملاحظة والإستمارة   - 
: وقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية  -
 في العامميف وفي أداء المؤسسة لذا شممتيا العديد التأثيرالقيادة كانت ليا دائما القدرة عمى  - 

. مف الدراسات وطرحت في أثرىا العديد مف النظريات الحديثة في القيادة 
 مجموعة مف الأساليب كالتكويف والتدريب أو إتباعالقادة يمكنيـ تنمية الميارات مف خلاؿ - 

.  كالتحالؼ والاستحواذ والتنويع استراتيجيات
مستوى توفر سموؾ التحفيز الإليامي في مؤسسة صناعة الكوابؿ فرع جنراؿ بسكرة كاف -

 .متوسطا
 المثالي في مؤسسة صناعة الكوابؿ فرع جنراؿ كابؿ بسكرة كاف التأثيرمستوى توفر سموؾ - 

. متوسطة 
مستوى توفر سموؾ الإعتبار الفردي في مؤسسة صناعة الكوابؿ فرع جنراؿ كابؿ بسكرة كاف - 

. متوسطا 
مستوى توفر نمط القيادة التحويمية في مؤسسة صناعة الكوابؿ فرع جنراؿ كابؿ بسكرة كاف - 

 .متوسطا
مستوى توفر القيادة التبادلية في مؤسسة صناعة الكوابؿ فرع جنراؿ كابؿ بسكرة كاف متوسطا  - 
يوجد إرتباط ذو دلالة إحصائية بيف أنماط القيادة وتنمية الميارات في مؤسسة صناعة - 

.  الكوابؿ فرع جنراؿ كابؿ بسكرة 
يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية بيف نمط القيادة التبادلية وتنمية الميارات في مؤسسة - 

 .صناعة الكوابؿ فرع جنراؿ كابؿ بسكرة 
يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية لأنماط القيادة في تنمية الميارات في مؤسسة  لا- 

. الكوابؿ فرع جنراؿ كابؿ بسكرة 
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يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية لأنماط القيادة في تنمية الميارات في مؤسسة صناعة -
. 1الكوابؿ فرع جنراؿ كابؿ بسكرة

 

 

:  الدراسة الثامنة-8
 الوظيفي، رسالة ماجستير بالأداءالإتصاؿ التنظيمي وعلاقتو : بوعطيط جلاؿ الديف

منشورة، تخصص عمـ النفس العمؿ والتنظيـ، جامعة منتوري محمود، قسنطينة، الجزائر، 
2008 2009 .

خمصت إشكالية الدراسة حوؿ تساؤؿ رئيسي مفاده ىؿ ىناؾ علاقة بيف  الإتصاؿ التنظيمي -
والأداء الوظيفي لدى العماؿ التنفيذييف؟  

: وقد انطمؽ الباحث مف مجموعة مف الفرضيات تمثمت في-

.  الوظيفي لدى فئة البحثوالأداءتوجد علاقة إرتباطية قوية بيف الإتصاؿ النازؿ _ 

.  الوظيفي لدى فئة البحثوالأداءتوجد علاقة إرتباطية قوية بيف  الإتصاؿ الصاعد _ 

. لا يوجد فرؽ بيف العماؿ المنفذيف في أدائيـ الوظيفي يرجع إلى عامؿ السف_ 

. لا يوجد فرؽ بيف العماؿ المنفذيف في أدائيـ الوظيفي يرجع إلى عامؿ المستوى التعميمي_ 

اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي، وقد قاـ الباحث باختيار مؤسسة سونمغاز عنابة كميداف - 
 فرد مقسميف عمى فئات مختمفة، تـ أخذ نسبة 210لمدراسة والذي ضـ مجتمع دراسة مكوف مف 

 عامؿ، اعتمد الباحث عمى مجموعة مف 49 بالمئة منو، وبالتالي عينة البحث تتكوف مف 25
ستمارة لجمع البيانات تمثمت في الملاحظة الأدوات .  البحثوا 

                                                           
، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه في عموـ التسيير، كمية العموـ تأثير الأنماط القيادية في تنمية الميارات في المؤسسة دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة: فيروز شيف

  .2013/2014الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة بسكرة ،
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: وقد توصؿ الباحث إلى مجموعة مف النتائج-

 _ تـ الكشؼ عف وجود نمطي  الإتصاؿ النازؿ  والصاعد داخؿ مؤسسة سونمغاز وأىمية
 المعمومة بيف الإدارة وانسيابكؿ نمط في تحقيؽ السيرورة التنظيمية في المؤسسة 

. والعماؿ

تـ التوصؿ إلى وجود علاقة إرتباطية موجبة متوسطة بيف  الإتصاؿ النازؿ والأداء الوظيفي _ 
. لدى العماؿ المنفذيف

كذلؾ وجود علاقة إرتباطية موجبة متوسطة بيف الإتصاؿ الصاعد والأداء الوظيفي لدى عينة _ 
الدراسة، وىذا يؤكد عمى تحقؽ الفرضية في وجود علاقة بيف  الإتصاؿ التنظيمي والأداء 

. الوظيفي لدى العماؿ المنفذيف
اما بالنسبة لمفرضيات الصفرية تـ الكشؼ عف عدـ وجود تأثير ىذه المتغيرات عمى الأداء _ 

. 1الوظيفي لمعماؿ المنفذيف مما يعني تحقؽ ىذه الفرضيات

                                                           

، رسالة ماجستير منشورة، تخصص عمـ النفس العمؿ  الوظيفيبالأداءالإتصال التنظيمي وعلاقتو : بوعطيط جلاؿ الديف
 .2009 2008والتنظيـ، جامعة منتوري محمود، قسنطينة، الجزائر، 
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 :التعميق عمى الدراسات السابقة - 9
تعددت نتائج الدراسات السابقة التي تـ التطرؽ ليا، بتعدد زوايا تناوليا لظاىرتي تأثير أنماط 

: القيادة عمى  الإتصاؿ التنظيمي عمى النحو التالي
  شايف نواؿ ، تأثير القيادة عمى أداء العماؿ في المؤسسة الصناعية الجزائرية .
 حسيف مرضي الدوسري ، الأنماط القيادية وعلاقتيا بالرضا الوظيفي .
  ػرائؼ شحادة، نايؼ شحادة، العلاقة بيف أنماط السموؾ القيادي وأنماط الإتصاؿ لدى

. الإدارييف الأكادمييف مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية
  ،الأنماط القيادية ودورىا في تنمية ميارات '' ػميسوف عبد الله أحمد، دينا مناؼ محمد

. العامميف
 ػدراسة شاكر جار الله خشالي، أثر أنماط القيادة عمى مقاومة التغيير لدى العامميف .
 مريـ نعوف، أثر الأنماط القيادية والتواصمية عمى الولاء التنظيمي لمعماؿ .
  ػفيروز شيف ،تأثير الأنماط القيادية في تنمية الميارات في المؤسسة دراسة حالة مؤسسة

.  صناعة الكوابؿ بسكرة
 الوظيفيبالأداءالإتصاؿ التنظيمي وعلاقتو :  بوعطيط جلاؿ الديف  .

: وقد اتفقت ىذه الدراسات عمى
 عمى دراسة  الإتصاؿ أخرىتتفؽ أغمب الدراسات عمى دراسة أنماط القيادة واتفقت دراسات -

. التنظيمي
تتفؽ جؿ الدراسات عمى أىداؼ مشتركة وىو محاولة التعرؼ عمى ظاىرتي أنماط القيادة -

بعادىاوالاتصاؿ التنظيمي، مف خلاؿ الكشؼ عف خصائصيا ومصادرىا   . وتأثيرىا وا 
وجود دراسات توافقت في المتغير منيا مف درس متغير أنماط القيادة وأخرى بحثت في  -

.  جمعت بيف المتغيريفأخرىالإتصاؿ التنظيمي، ودراسات 
إستخدمت الدراسات السابقة المعتمد عمييا عمى أداة الاستبانة كأداة رئيسية في جمع البيانات  -

. والمعمومات، والملاحظة كأداة مساعدة
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وقد إختمفت ىذه الدراسات السابقة في إختيارىا لمفرداتيا مف مجتمع الدراسة حيث تـ تطبيقيا -
عمى عينات مف عامميف في مؤسسات خاصة كمؤسسة ككوابؿ بسكرة، ومؤسسات صناعية 

. ، وجامعات كالجامعة الإسلامية وعامميف بالييئات كالاتصالاتegttعمومية كمؤسسة 
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: الفجوة العممية التي تعالجيا الدراسة الحالية- 10
ختلاؼ بيف الدراسات السابقة التي تـ الإعتماد عمييا، - مف خلاؿ تناوؿ أىـ أوجو الإتفاؽ وا 

يمكف القوؿ أف الدراسة الحالية تتفؽ مع ىذه الدراسات في عدة جوانب إلا أنيا تختمؼ عنيا في 
:  تمثؿ الفجوة العممية التي تعالجيا الدراسة الحالية وىيأخرىعدة جوانب 

  تميزت ىذه الدراسة في تناوليا لأنماط القيادة وتأثيراتيا عمى الإتصاؿ التنظيمي حيث
أنيا تطرقت لدراسة كلا المتغيريف، ورغـ إطلاع الباحثيف عمى الكثير مف الدراسات حوؿ 

.  لـ يصادفا دراسة جمعت بينيماأنيماىذيف المتغيريف إلا 
  ،تنوعت أدوات جمع البيانات في ىذه الدراسة حيث شممت الملاحظة والمقابمة الحرة

. لجمع البيانات والمعمومات بدقة أكبر
  إعتمدت ىذه الدراسة عمى أسموب المسح الشامؿ في إختيارىا لممبحوثيف وذلؾ لتحميؿ

. الواقع بمصداقية وأكثر دقة
:   جوانب الإستفادة من الدراسات السابقة-11
 الإرث النظري تراكمي فإف الدراسة الحالية إستفادت بشكؿ كبير مف مجمؿ الدراسات أفبما 

التي تناولت موضوع البحث، حيث حاولت أف تعتمد عمى الجيود السابقة لموصوؿ إلى 
: تشخيص دقيؽ لممشكمة، ومف جوانب الاستفادة مف الدراسات السابقة ما يمي

  الأخطاء المنيجية وعدـ الوقوع في الأخطاءساىـ الإطلاع عمى ىذه الدراسات في تفادي 
. الخاصة بالدراسات الأخرى

 ساىمت في العثور عمى أبعاد الدراسة وتحديد المؤشرات .
 إستفادت الدراسة الحالية مف الدراسات السابقة في إثراء الجانب النظري .
  إستفادت الدراسة الحالية مف الدراسات السابقة عمى الإعتماد عمى مجموعة مف المراجع التي

. كانت تحتوييا قوائـ المصادر والمراجع
 عمؽ وأفضؿ عمى أ الدراسة الحالية مف الدراسات السابقة في التعرؼ بشكؿ تإستفاد

.الموضوع والمتغيرات محؿ الدراسة
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: خلاصة

بناءا عمى ما تـ ذكره مف عناصر ميمة شمميا ىذا الفصؿ، ومجموعة المعطيات التي استقيناىا 
مف الإطار المفاىيمي أدى إلى الوصوؿ إلى توجو واضح مرتبط بدراستنا التي سيتـ الإعتماد 
عمييا في جمع المعمومات وتحميميا وتحديد المسار لمباحثتيف لمكشؼ عف مختمؼ الإىتمامات 

.  العممية المتعمقة بموضوع الدراسة
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 :تمهيد
سيما في الدراسات الإدارية لا  واسعا    ً  ت نطاقاذ يعد موضوع القيادة من أبرز المواضيع التي أخ 

المعاصرة وذلك نظرا لما لها من تأثيرات مهمة في كفاءة عناصر المنظمة، ومدى قدرتها على  
المؤهلات لدى العاملين مما يحقق  التأثير في أفرادها والعمل على تحقيق التطور في الكفاءات و 

 الأهداف المسطرة للمنظمة. 
الإدارية  العملية  جوهر  ويرجع  أهداف إلى    هذا  وبلوغ   الإنتاج  تحقيق  ومدى  الفردية  القدرات 

من و  المؤسسة  العمال  أداء  تحسين  يتماشى    اختيارخلال  الذي  الأمثل  القيادي  الأسلوب 
والذي العاملين  الأفراد  أه ومتطلعات  يدل  يحقق  فقد  إليها  ينتمون  التي  المؤسسة  وأهداف  دافهم 

 و فعاليتها.  الإدارةعلى نجاح 
 ومما سبق وبالنظر لما تمثله القيادة من أهمية بالغة وكبيرة للمنظمات سنحاول من خلال هذا

الفصل  معرفة ماهية القيادة وتطورها ونظرياتها وأنماطها في الفكر الإداري، وهل هناك أسلوب 
 ثل يمكن إتباعه؟ قيادي أم
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 أولا التطور التاريخي لمفهوم القيادة:  -
الدور الذي  إلى    كبير منذ أمد بعيد وتعاقب الحضارات، ويرجع ذلك  اهتماميلقى موضوع القيادة  

نحاول   المحافظة على كيانها ونجاحها، وسوف  حيث  المؤسسة من  البشري في  العنصر  يلعبه 
 رات. عرض مفهوم القيادة في أهم الحضا

 :   المصريةالقيادة في الحضارة -1
يذهب ماكس فيبر وميشال روستوفتزف وجيمس بريستاد أن مفهوم القيادة في هذه الفترة كان  

الا الجهود  لكل  التام  التنسيق  على  الرخاء  قتصاديقوم  درجات  أعلى  تحقيق  أجل  من  ية، 
سع مما أدى بهم لإتباع  والرفاهية، حيث كان الحكام يعتبرون مصر ملكا لهم وأنها بيتهم الوا

القيادة، كما عملت   القديمة على تدريب كبار موظفي    الإدارةالأسلوب الأبوي في  المصرية 
في   القيادي  بدورهم  القيام  من  لتمكينهم  قدراتهم  وتنمية  مداركهم  وتوسيع  كما  الإدارةالدولة   ،

  .1للحوافز يقوم على تقديم مشجعات مادية ومعنوية للموظفين  قدمت نظاما  
 القيادة في الحضارة الصينية :  -2

الصينية القديمة حيث أثرت في الفكر الإداري    الإدارةفي    وضعا متطورا    الإدارةشهدت نظم  
المع  لحل  قدمته من حلول متقدمة وناجحة  الإداريين وأوجدت  ضبما  القادة  تواجه  التي  لات 

ات الذي طبقته  متحان الاأكثر الوسائل الأكثر تقدما لشغل المناصب القيادية عن طريق نظام  
القيادية، كما   المهارات  الكشف عن  إدراكا منها لأهميته في  ألفي عام  أكثر من  على مدى 

الا  الإدارةعرفت   مستشارا  تصالاالصينية  لها  وجعلت  الإدارية  للمبادئ    ت  أن  كما  خاصا، 
كونفيشيو  فلسفة  من  المستوحاة  وأ  س الإدارية  القيادة  مفهوم  تطوير  في  بارزا  ساليبها  أثرا 

وخصائصها، وتمثل ذلك في التوجهات التي قدمها لترشيد سلوك القادة وتحديد الأسس التي  
، كالحكمة، القدوة الحسنة، الإدراك الواعي لعادات الإدارةيقوم عليها الأسلوب الديمقراطي في  

أكراه  على  القائم  الأوتوقراطي  الأسلوب  من  وتحذيره  بآرائهم  الأخذ  المرؤوسين،    وتقاليد 
 . 2المرؤوسين للقيام بالأعمال عن طريق العقاب 

 
 .    28 27، ص ص  1999، دار الثقافة ، عمان ،  القيادة الإداريةنواف كنعان : 1
   32 31المرجع السابق ، ص ص 2
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 القيادة في الحضارة اليونانية :  -3
في   القيادة  أهمية  ستتضح  تعريفات  خلال  من  اليونانية  عنده الإدارة  فالقيادة  للقيادة،  قراط 

اليونانية    الإدارةتعني'' مهارة منفصلة عن المعرفة الفنية والخبرة''، وهذا التعريف يوحي بأن  
ل  أدركت الشبه  قريب  وهذا  للقائد  بالنسبة  الذهنية  والمهارات  المواهب  الحديث  أهمية  لمفهوم 

 . للمهارات القيادية
توسيع   على  الجمهورية  كتابه  في  الإدارية  للقيادة  فهمه  أقام  فقد  أفلاطون  بين  أما  المسافة 

لقادرين على  عتبارهما جانبي العمل، وإنما مهمته التحكم في مرؤوسيه ااالقائد والمرؤوسين ب 
 .3التنفيذ 

  ستخلاصها في قوله في سمات السياسي '' إن السياسة تحتاج اأما سمات القائد عنده فيمكن  
رجال أرهف المران العقلي إدراكهم وقوام ملكتهم على تفهم الحياة الطيبة، وجعلهم قادرين  إلى  

القيادي الجهاز  وكان  بينهما  والمفاضلة  والسمين،  الغث  بين  التمييز  يتسم    على  عهده  في 
 .  الإدارة بين الأكثرية لا بيد القلة ''بالديمقراطية حيث قال :'' إن حكومتنا ديمقراطية لأن 

 القيادة في الحضارة الرومانية: -4
مابين)  الإدارةشهدت   الفترة  في  الجمهورية    78-ق.م280الرومانية  عهد  في  أي  ق.م( 

تركيزا   الم  الرومانية  والمجلس  الحاكم  يد  في  الطبقة  للسلطة  قبل  من  المحتكر  له  ساعد 
للا المطلوبة  المؤهلات  كانت  حيث  والأصل  الأرستقراطية  الثورة  هي:  الطبقة  لهذه  نتماء 

ق.م    78النبيل، بينما في عهد الإمبراطورية الرومانية وحتى سقوطها أي الفترة الممتدة من ) 
قاصرا    306حتى   القيادية  الوظائف  شغل  أصبح  الق  م(  ذوي  الرجال  الذهنية  على  درات 

بالمشاركة في عهد ديقلديانوس حيث أشرك معه ثلاثة    الإدارةوالعملية، كما تم تطبيق أسلوب  
زم لامن  القيادية  مهامه  ممارسة  في  لالائه  كان  أيا  الواحد  الفرد  قدرات  بأن  تكفي    قتناع 

  أربعة اجزاء عين على كل جزءإلى    بالسلطة كما قسمت الإمبراطورية في عهده  للاضطلاع
 . منها حاكما

 
 40المرجع السابق ، ص 1
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الرومانية درجة عالية من التنظيم حينما أصبحت المسيحية دين الإمبراطورية،    الإدارةوبلغت  
في تاريخ الحضارة الغربية،   ء وغدت الكنيسة الكاثوليكية الرومانية مثال التنظيم الإداري الكف

المباد أبرز  الإ  ئومن  القيادة  مجال  في  الكنيسة  طبقتها  التي  الهيئات    داريةالإدارية  مبدأ 
 . 4الحديثة وأولتها أهمية خاصة الإدارةستشارية التي عرفتها الإدارية الا

 :    القيادة في الحضارة العربية الإسلامية -5
النظام قبل الإسلام، وبظهور الإسلام وإقامة   التفكك وعدم  العربي حالة من  المجتمع  عاش 

عليه الله  صلى  محمد  الكريم  رسولنا  عهد  في  الأولى  شهدا    دولته  العربية   الإدارةوسلم، 
شمل جميع أجهزة الدولة، وأصبح للعرب المسلمين ولأول مرة   متقدما    إداريا    الإسلامية تنظيما  

الله   صلى  الرسول  وأوجد  النظام(  الشعب،  )الأرض،  الثلاثة   أركانها  لها  دولة  تاريخهم  في 
 .5من أي حضارة سابقة خاصا، لا علاقة له ولا تأثير عليه  إداريا   عليه وسلم  نظاما  

قوية   مركزية  حكومة  ظل  في  يقوم  الإداري  التنظيم  كان  وسلم  عليه  الله  صلى  عهده  ففي 
كلها، فقد أكد الإسلام    الإدارةومنظمة، وكان صلى الله عليه وسلم هو المشرع، القائد ورئيس  

لاثة يكونون  جتماعية لقوله صلى الله عليه وسلم: '' لا يحل لث اكضرورة  على حتمية القيادة  
 . عليهم أحدهم '' ابفلاة من الأرض إلا أمرو 

التي عرفتها   القيادية  القدوة   الإدارةومن أهم السمات  في عهد الرسول صلى الله عليه وسلم 
وكان عليه الصلاة والسلام يحث أولي الأمر على  ر،  ة، الإخاء، البر والرحمة والإيثاالحسن 

عليه وسلم: ''     جدونه لذلك العمل لقوله صلى الله أعمال المسلمين أصلح من أن ي   اأن يولو 
الله   خان  فقد  منه،  أصلح  هو  من  يجد  وهو  رجلا  فولى  شيئا  المسلمين  أمر  من  ولي  من 

والمؤمنون  و 6ورسوله  ب   اختيار''،  يكون  لقوته  الأ  اختيارالأصلح  بحسبه  كل منصب  في  مثل 
''، والقوة تكمن في الحكم بين    7ستأجرت القوي الأمين اوأمانته لقوله تعالي: '' إن خير من  

في    الإدارةخشية الله، كما طبقت  إلى    الناس بالعدل والقدرة على تنفيذ الأحكام والأمانة ترجع
 

 . 41السابق ، ص المرجع 1
 .  51، ص   2003، عمان ،  3، دار روائع مجدلاوي ، ط الإدارة الإسلامية في عهد عمر إبن الخطاب فاروق مجدلاوي : 2
 . 17المرجع السابق ، ص 3
 .   26سورة القصص ، الآية 4
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تطبيقا   العمل  قدر  على  الأجر  مبدأ  الفترة  مما    هذه  درجات  ولكل   '' الكريمة:  الآية  لأحكام 
الذي يعتبر    ى كذالك مبدأ الشور   ةالإدار ''، وطبقت    8لمون ظولنوفيهم أعمالهم وهم لا ي   اعملو 

القيادة الإ أهم مقومات  تعالمن  لقوله  بينهم ى  دارية في الإسلام  '' وأمرهم شورى  ''، كما    9: 
عمل الرسول صلى الله عليه وسلم بمبدأ تقسيم العمل حيث عين إثنين وأربعين كاتبا يقوم كل  

أبن   علي  الإمام  فكان  معين،  بعمل  و أمنهم  الله  كرم  طالب  عاهد  بي  إذ  للعهود  كاتبا  جهه 
سره صاحب  سليمان  بن  حذيفة  وكان  صالح،  إذا  أموال  .والصلح  ينظمون  كتاب  له  كما 

الصدقات، المغانم، الديون، المعاملات، كما كان زيد إبن ثابت ترجمانه بالفارسية والرومية  
 . والحبشية واليهودية 

عرفت   الراشدين  الخلفاء  عهد  المباد  كثيرا    الإدارةوفي  الأسلوب  من  في  تمثلت  الإدارية  ئ 
والمسؤولية،   السلطة  تلازم  مبدأ  الإداري،  التظلم  مبدأ  القيادية،  الوظائف  لشغل  الديمقراطي 

 . مبدأ المكافأة وتقدير المجهودات ومبدأ تقسيم الأعمال حسب الكفاءة والتخصص
طبيق مبدأ  ت لت تصالاتساع رقعة الدولة الإسلامية وصعوبة الااوفي عهد الأمويين، أقتضى  

تفويض السلطة، حيث قام الخلفاء بتفويض الولاة لمباشرة سلطاتهم الشبه مطلقة في الولايات  
التي يشرفون عليها، كما تشدد الأمويين في توافر سمتين هامتين فيمن من يتولى المناصب  

 . القيادية هما المقدرة والأمانة
بعد أن    محكما يضم أحدى عشرة ديوانا    إداريا    أما في عهد العباسيين فقد شهدت الدولة نظاما  

الدولة الأموية خمسة دواوين، حيث أدت صعوبة     ة منح الولاإلى    تتصالاالا كان في عهد 
التام   الإشراف  عرفت  حق  كما  ولايتهم،  لترشيد    الإدارةعلى  المبادئ  من  العديد  العباسية 

لبناء ع ،  م لاقات إنسانية طيبة معهالسلوك الإداري كالرقابة الأمنية على الموظفين والتوجه 
المقابلة   حسن  العمل،  إنجاز  والتجربة،  الخبرة  أهل  ومشاورة  القرارات  إصدار  في  كالتروي 

 . 10ستماع لهم و تفهم مشاكلهم للمرؤوسين والا

 
 .  38سورة الشورى ، الآية  1
 .  38سورة الشورى ، الآية  2
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 ـ مفاهيم ذات علاقة بالقيادة:  ثانيا  
1- : يعتبر   التخطيط  وهو  القائد  وظائف  أهم  من  بعي   التخطيط  توافقية  تنظيمية  عن  عملية  دة 

الأهداف   تحديد  أي  يفعل؟  أن  يجب  ماذا  حول  تدور  تساؤلات  عن  يجيب  وهو  التلقائية، 
وقد تكون توضيح وإبراز    الأنشطة التي يقوم بها القائد؟  والسياسات القريبة والبعيدة الخاصة بكل 

وفي   الجماعة  في  فعلا  الموجودة  الأهداف  هذه  لتحقيق  للوصول  والخطوات  والآمال  للأهداف 
 . لإمكانات المتاحة، وقد يحدد القائد أولا وقبل عرضها على جماعته لمناقشتهاضوء ا

ق التنظيم أي ربط الأجزاء بعضها ببعض، وربط حركاتها وعملياتها،  ي ويعني التنس   التنسيق: -2
العاملين،  جهود  تضارب  المختلفة،  أو    ومنع  العمل  وحدات  بين  التناقضات  وإزالة  تعارضها 

تام تناسق  في  تسير  الا  بحيث  الموارد  لتحقيق  قتصادوترتيب  المنظمة  كفاءة  رفع  بهدف  ية 
أهدافها، وإنتاج أقصى إنتاج ممكن، بأقل تكاليف ويعني ذلك وضع جهود خاصة بالعاملين في  

 . المنظمة في نسق واحد لتحقيق الهدف العام للمنظمة 
بنظرة   والمتخصصين  والوظائف  الأفراد،  مختلف  يوجه  نشاط  هو  كذالك  في  والتنسيق  تبادلية 

 .11العلاقات تجعلهم يسهمون بأقصى طاقاتهم لإنجاز أغراض المؤسسة  
والتأكد من    الإشراف: -3 التنفيذ،  إدارة مراقبة  وهو  القيادة،  عناصر  هام من  الإشراف عنصر 

مطابقته للخطة الموضوعة، والتحقق من أن جهود الأفراد بالمنظمة تسير في الطريق المرسوم 
بكفا  الهدف  تحقيق  لمواجهة  أو    ءة عالية وفي يسر مقبولنحو  التنفيذ  أثناء  الدؤوب  العمل  هو 

المشكلات ولضمان أن سير العمل يتم بالمستوى المطلوب، فهو وسيلة القائد لمعاونة مرؤوسيه،  
ب  وإثارة  اشتراكوإشعارهم  العمل،  بمااهتمامهم في  بما يضمن دوما    هم  أعمال، وذلك  يؤدون من 

 . التحقيق الجيد للأهداف
جانب    التوجيه: -4 من  والأوامر  والتعليمات  والإرشادات  التوجيهات  إصدار  بالتوجيه  يقصد 

دائما  إلى    القائد يضمن  بما  وذلك  المباشر  إشرافه  تحت  يعملون  الذين  والمرؤوسين    المعاونين 
 . فهمهم لما هو مطلوب منهم وقيامهم به بالشكل السليم ومن ثمة تحقيق النتائج المطلوبة 

 
،مؤسسة شباب الجامعة ، والتنظيمي والإداريالقيادة دراسة في علم الاجتماع النفسي حسين عبد الحميد،أحمد رشوان: 1

 . 155ص   2012الاسكندرية ، 
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التوجي  إداريةويعرف  وظيفة  بأنه  تحقيق    ،ه  نحو  ثابتة  بخطى  للسير  المنظمة  وضع  تعني 
يتم   العمل  سير  أن  ولضمان  المشكلات  لمواجهة  التنفيذ  أثناء  الدائب  العمل  وهو  الأهداف 

 . بالمستوى المطلوب الذي يضمن دوما تحقيق الأهداف بكفاءة عالية
الم  الرقابة: -5 أن  من  للتأكد  السليمة  المتابعة  تشمل  العمل  وهي  بتنفيذ  يقومون  رؤوسين 

تناسقة ومنسجمة  ي التأكد من أن الجهود العملية مبالطريقة التي خططتها ونظمها القائد كما تعن 
 . 12مع الخطط الموضوعة 

السلطة:  -6 تنفيذ    تفويض  من  يتأكد  كما  إليه،  المفوضة  الواجبات  ينفذ  أن  القائد  على  يجب 
لطة والمسؤولية وفي  لدقة في عملية تفويض السأن يتوخى ا  ي الواجبات المفوضة منه، كما ينبغ

ألا الوقت  تفويضا  نفس  العمل  مسؤولية  يفوض  صنع    ،للآخرين   مطلقا      خطوة  ذلك  بعد  وتأتي 
 .القرار اتخاذو 
الرؤساء، كما تطلق على  أو    في وقتنا الحالي تطلق كلمة قائد على بعض المديرينالقائد:   -7

  يينقتصادالمجتمع كما تطلق على بعض الرواد الابعض السياسيين وذوي المناصب العلياء في  
وسط  الاجتماع أو   نجد  أننا  حتى  الجماعة  قائد  الأفراد  أحد  على  يطلق  عمل  أي  وفي  يين 

مجموعة الأطفال التي تلعب معا طفلا يطلق عليه قائد المجموعة ويقد يجمع المديرين مسمى  
المجموعة ويتوقع منه تأدية عمله    والقائد هو الشخص الذي يحتل رتبة في  ،المدير ومسمى قائد

 بأسلوب يتناسق مع هذه المرتبة.  
تواجد    الأتباع: -8 بضرورة  القائد  ظهور  والذين    أعضاءيرتبط  المرؤوسون  وهم  الجماعة، 

القائد وتأييده وتنفيذ قرارته كما يحاول    اختياريعتبرون في مراكز تابعة لهم ويشارك الأتباع في  
 . ار تأييدهم من خلال أهدافهم وإشباع حاجاتهمتمر اسالقائد دائما كسب ثقتهم و 

عامة صفات  هناك  يكون  أن  بين  أو    ولايشترط  سائدة  فهم    الإتباع خاصة  العكس  على  بل 
القيم والمعتقدات والميول والاغير متجانسين من ح  أعضاء الفروق  تجاهيث  تبدو  ات ومن ثمة 

 .13الفردية بين جماعة الأتباع 
 

 .   179لمرجع السابق ، ص  1
 .   184 183لمرجع السابق ، ص ص ا2
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على   الإدارةانجاز أهداف  إلى    المؤدية  الأعمالظيم بأنه توزيع  : يمكن تعريف التن   التنظيم -9
 . 14عمالها مع تحديد علاقات العمل وطرقه وإجراءاته

بهدف   أنشطة  من  المدير  به  مايقوم  هي  الوظيفة  بهذه  يقصد  الذي  فايول"  "هنري  تعريف  أما 
حقيق ما ينوط بالمنظمة  تحديد الأدوات المناسبة، والمواد المناسبة والكفاءات البشرية المناسبة لت 

 : ا من أعمال وتشمل هذه الوظيفة على العديد من الأنشطة نذكر منه
 .ة التنظيم من حيث وضعها وتنفيذيها مع القوانين واللوائح الساريةالتأكد من اتفاق خط  -
الأخطاء  - لتصحيح  الجزاءات  نظام  وتطبيق  والمكافآت  والأجور  للمرتبات  عادل  نظام  تطبيق 

 .اءة في الاختباروتغلب الكف
القواعد  - من  التخلص  تشجيع  على  والحرص  الأمر  وحدة  تطبيق  على   والإجراءات السهر 

 .15لزوم لها الروتينية التي لا
الضرورية  التوظيف:-10 الأعمال  من  مجموعة  أنه  على  لمنصب    ختيارلا   عرف  المترشح 

 .16معين 
بأنه يعرف  الأ "   كما  في  المترشحين  مرا تعيين  مع  الشاغرة  في  ماكن  المطلوبة  المميزات  عاة 

 . 17المترشحين من خبرة ومهارات جسدية وعقلية وثقافية"
العديد من الأفراد في مؤسسة معينة، ومن بين  أو    كما يعرف على أنه "الدخول التعاقدي لفرد

هذه الشروط العمل في حاجات المؤسسة من الموظفين، وذلك من أجل الحفاظ على أهداف كل  
منصب الذي يليق والكفاءة الفردية مع رؤية قدرات الأفراد على التأقلم    توظيف بالبحث عن كل 

 . 18وتحقيق كفاية مباشرة" 

 
 . 287، الإسكندرية ، ص ، دار الجامعة الجديدة للنشر  علم الإدارة العامةماجد راغب الحلو : 1
الجزائر    2010والتوزيع ، العامة ، دار العلوم للنشر الإدارة، أسس ومبادئ علم   العلوم الإدارية إلىالمدخل محمد شمحاط : 2

 42،  ص 
، مذكرة ماجستير في العلوم السياسية ، جامعة   ائرزسياسة التوظيف في ظل إصلاح الوظيفة العامة في الجبوراس شافية : 3

 . 10، ص  2008لجزائر ،  ا
،   2005، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ،   التنظيمي الإبداعإدارة رفعت عبد الحليم الفاعوري : 4

 205ص
 . 60، ص 2015، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ،  تنمية الموارد البشريةبن يمينة سعيد : 5
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 ثالثا ـ خصائص أنماط القيادة :

أسرة راعيا مسؤولا        لكل  أن  دائما    كما  قيادتها ويعمل  ويتولى  يدير شؤونها  من    عن رعيتها، 
مالها، فإن الأهداف والصالح العام والقيادة  أجل رفاهيتها وإسعادها ويبذل قصارى جهده لتحقيق أ

القيادة   الاجتماع جتماعية تنشئ عن طبيعة  اظاهرة   البشري، فحيث تكون هناك الجماعة توجد 
 ر. هما دون الآخ ا فلا قيام لإحد

قائدا   يصبح  أن  للفرد  يمكن  النشاط    ولا  صفات  صفة من  والقيادة  جماعة  هناك  يكون  أن  دون 
مي  جميع  تتناول  النشاط  الجمعي،  والاالاجتماع ادين  والأخلاقي  قتصادي  والديني  والسياسي  ي 

منها فرد  يقوم  جماعة  كل  ففي  العام،  الرأي  على  السيطرة  من  سلطتها  بدور  أو    وتستمد  أكثر 
كل ما يستطيع من معرفة ومهارة وجهد وإرادة وذكاء ومشاعر للتأثير في    القيادة فيها مستخدما  
 لتدريبهم على مهارات أو    ستعدادتاما لديهم من قدرات وميول و   لتوجيهأو    سلوك أفراد جماعته

ب أو   الجماعة    آراءلإقناعهم  مع  العمل  هو  القيادة  فأساس  معين،  هدف  تحقيق  بغرض  وأحكام 
ويقتنعون   يتفقون عليه  تحقيق هدف مشترك  يتعاون أعضاؤها على  لكي  ولصالحها ومساعدتها 

إلى   الذي يؤدي  تجاهسك الجماعة ويتحركون في الابطريقة تضمن تما عضاءبأهميته فيتفاعل الأ
تحقيق الهدف المنشود، ويفهم في هذا أن القائد ليس الشخص الذي يفرض رغبته الخاصة لإن  
القيادة لا تقوم على سلطة الفرد وقدرته على التحكم بل تقوم وتبقى على أساس الترجمة الصادقة 

حل مشكلاتها ووضع المثل والمبادئ العلياء التي  برعاية مصالحها و   لتزاملحاجات الجماعة و الا
 . تسير عليها والسهر على تنفيذها

ويتضح مما سبق أن القيادة أمر ضروري تحتمه التفاعلات بين الأفراد والجماعات، فالقائد رقيب  
تحقيقها دون  إلى    ومنظم وموجه للأفراد في سلوكهم ومواقفهم نحو أهداف معينة مشتركة يهدفون 

با العامإخلال  الوصول  أو    العاداتأو    العرفأو    القانون أو    لنظام  كله  ذالك  وغاية  التقاليد 
 . الآخرين   رخلال بأمو الإ أو  تحقيق ما تصبو إليه دون العبث بالنظامإلى   بالجماعة
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وهذا يعني أن القيادة إذا كانت نشاطا وتأثيرا وتعاونا وهدفا حيويا فإنه يمكن حصر خصائصها  
 :   ما يليفي 

يادة نشاط وحركة لأن القائد يتعامل مع أشخاص لديهم قدرات جسمية وعقلية ووجدانية ن  الق-
 . لا  تخريبا    فالقائد الناجح هو الذي يوجه هذه القدرات توجيها بناءا  

القيادة تؤثر في الأفراد والجماعات ليسلكوا نحو هدف مشترك تسعى الجماعة لتحقيقه والتأثير  -
 .قشة والإقناع عن الأمر والفرضيأتي عادة عن طريق المنا

القيادة تعاون وعلى القائد أن يبث روح التعاون بين أفراد جماعته ولا سيما عند تنفيذ الأهداف  -
 . المشتركة

ينشطو - حتى  الأفراد  يحفز  أن  القائد  فواجب  ثمة  ومن  حيوي  هدف  تحقيق    االقيادة  لأجل 
 . 19هدفهم

 رابعا ـ وظائف القيادة :
نهم يتوسطون عملية نقل الأوامر من  أب   تتصالاالإم محرك القيادة داخل نظام  تقوم الإطارات مقا

في المؤسسة ويجب أن يتمتع    تصالالأدنى وتتحمل الإطارات مسؤولية الا إلى    المستوى الأعلى 
المؤسسة  كانت  وإذا  رسمية،  وغير  رسمية  تيارات  وسط  أنفسهم  سيجدون  لأنهم  الإدراك  بقوة 

العما تجمع  أن  على  أداة حريصة  فهو  ذلك  تحقيق  في  حيوي  دور  فالإطار  طيبة  علاقات  ل 
للا الذين    تصالأساسية  الأفراد  لجهود  منظم  ويعتبر  العكسية  التغذية  في  مهم  وفاعل  الداخلي 

 يعملون معه للإنتاج وحسب كلود ديتارن يقتصر عمله على مهمتين.  
يعمل   التي  للمصلحة  الداخلي  التنظيم  العمل على  يعتمد في  يجب على الإطار  بها وعليه أن 
المتبادلة التفاعلات  إدراك  أن    .ذلك على مهاراته في الإصغاء وقدراته في  يجب على الإطار 

معالجة   تتضمن  التي  الإجراءات  حسب  بالمؤسسة  بها  يعمل  التي  المصلحة  بربط  يقوم 
 . المعلومات بالعمل 

 
، ص ص    2008، دار المسيرة للنشروالتوزيع ، عمان ،  ادة الإدارية والتنمية البشريةالقيالعجمي ، محمد حسنين : 1

66.67   . 
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لا  '' الباحث  يقول  الصدد  هذا  المع  وفي  ونقل  بتحويل  الرئيس  مطالب  يقوم  وإنما  فقط  لومات 
كل  ''،    المعلومات  بنشر  فيها  يعملون  التي  الوضعية  وتحليل  بفهم  منهم  فرد  لكل  تسمح  التي 

المجموعة، ويجب   فيه  تعمل  الذي  للسياق  إعطاء مفهوم  الرئيس على  يساعد  أن  بمعنى يجب 
الزملاء للآخرين  بالنسبة  المجموعة  عمل  تحليل  على  يساعدهم  أن  أيضا  ؤساء الر أو    عليه 

 . المباشرين
يعتمد حجم التأثير الذي يمارسه القائد على مرؤوسيه على حجم القوة التي يمتلكها، كما يعتمد  

يعتمد   كما  يمتلكها  التي  القوة  حجم  لوجود  المرؤوسين  تصور  على  تصور    أيضا أيضا  على 
من القوة التي    المرؤوسين لوجود حجم القوة وقد قام '' فرمش وزملائه '' بالتمييز بين خمسة أنواع

 يستخدمها القائد :  
القائد    القوة التأديبية:  -1 التي يستخدمها  القوة  متثال  لمعاقبة المرؤوسين إذا فشل في الا وهي 

 . لأوامر القائد
الحافزة: -2 المرؤوسين    القوة  لتحفيز  القائد  يستخدمها  التي  القوة  لأوامره يم   الذينوهي  تثلون 

 غير ذلك.  أو  كفئاتهممأو   دائهم بأعتراف الاأو  سواء يمدحهم
 . التنظيمي  الهيكل في مركزه من القائد يستمدها التي القوة وهي  :  الرسمية القوة -3
القدرة التي يمتلكها  أو    وهي النقطة التي تعتمد على المهارة التخصصية  القوة التخصصية: -4

 . ه من قدرةن والتي يعتبرها المرؤوسين بأنها تزيد عما يمتلكو 
متلاكه  امن جاذبية المرؤوسين إليه بسبب    القوة التي يستمدها القائد  وهي  القوة الكاريزمية: -5

 . 20لسمات معينة 
 خامسا ـ أسس القيادة : 

هناك العديد من القواعد الأساسية التي ينبغي للقائد الإداري التعامل معها لتحقيق افضل النتائج  
 :  ما يليومن بين هذه القواعد مايحدده عبد العزيز الملائكة في 

 
، رسالة مقدمة لنيل شهادة  نموذجا soitexالقيادة والاتصال في المؤسسة الصناعية الجزائرية  مؤسسة بزياني زوبيدة : 1

 .  40   38، ص ص  2013بلقايد ، تلمسان ،  دكتوراء ، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية ، جامعة أبو بكر
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العلمية:وضع   -1 والبرامج  الأهداف    الأهداف  وضع  على  القدرة  لديه  تكون  أن  للقائد  ينبغي 
فيها    الممكن الوصول إليها بالموارد المتاحة قدر الإمكان مع جعل هذه الأهداف مقبولة ومرغوبا  

بأهميتها  والإحساس  الإقناع  بأساليب  لهم  بتوصيلها  التنظيم،  في  والمجموعات  الأفراد  قبل  من 
( لتحقيق هذه الأهداف بشرط أن تكون هذه  لة، متوسطة، قصيرة المدىطوي ك البرامج )ويلي ذل

 . البرامج في مستوى الجميع
على القائد أن يدرك كيفية إعطاء الأوامر والتي من خلالها يتم تنفيذ    الأوامر وتنظيم العمل: -2

وما ت  القرارات  بكيفية  بالإلمام  وذلك  والمجموعات،  الأفراد  على  آثارها  العمل  هي  نظيم 
ل العلاقات  وتسيير  والاوالمسؤوليات  والمصالح  المهام  تضارب  الصلاحيات  تلاقي  في  زدواجية 

 .والمسلطات
والفعال:  تصال الا  -3 وتنفيذ    المقنع  الأوامر  لإيصال  السلطة  على  يعتمد  لا  الفعال  القائد 

بالسير الجميع  يلتزم  خلاله  من  والذي  المقنع  الأسلوب  على  يعتمد  ولكن  تحقيق   البرامج  نحو 
والا  فالإقتناع  القوة   تصالالأهداف،  منحه  ثمة  ومن  للقائد  الولاء  مجموعة  في  يخلق  الفعال 

الا هذا  فمثلا  المجموعة،  لقيادة  رسالة   تصال اللازمة  وأهداف  لمضامين  مدركين  الأفراد  يجعل 
مدركا   يكون  أن  القائد  من  يتطلب  وذلك  لحاجيات    القائد  ومبالمقابل  كأفراد  جموعات  العاملين 

 حتياجات المنظمة التي يقودها.  اوماهي 
الأهداف:  -4 تحقيق  في  الأفراد  دور  على  توظيف    التأكيد  يستطيع  الذي  الناجح هو  القيادي 

ا المشتركة  والمصالح  والمبادئ  الاالأهداف  مثل  عليها،  الأفراد  يجتمع  العمل  لتي  في  ستقرار 
بغية خدمة أهداف المنظمة وهو ما    ن معا  حترام الآخرين وتقدير مجهود العاملين، جمع العاملي او 

 . يدفع الأفراد لمحنه ثقتهم والإعتماد عليه لقيادتهم
لمتطلبات   -5 الصحيح  حوافزهم:  الأفرادالتوقع  المتطلبات    و  من  العديد  لديهم  العاملين  إن 

ثلاثة   وفق  ويتوقعها  يدركها  الذي  هو  الناجح  والقيادي  والمثابرة  للعمل  تدفعهم  التي  والحوافز 
 حاور رئيسية :  م

 . إن الجهد يوازي الحوافز- ✓
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 . إن العاملين لديهم القدرة على الإنجاز ✓
 21. إن العمل المطلوب يستحق العناء ويعود على الجميع بالمنفعة المتوقعة ✓

 
ينبغي للقائد التصرف بدور إيجابي مع العاملين وأن    التصرفات والأدوار حسب المتطلبات: -6

للح  ووفق  ينبغي  كما  بدوره  الظروف  يقوم  مقتضيات  مع  بالتجاوب  المختلفة  والظروف  الات 
الا وليس  صحيح  بشكل  والتعليمات    لتزاموالأدوار  وحرفيا  التزامبالأنظمة  نصيا  مهما  ا  ليس   ،

 . التنفيذ بالطريقة الأصح ولكن الأهم تنفيذ الأمر الصحيح 
 وب :  لقواعد وفعاليته لعل من أهمها وج ويضيف محمد حسين العجمي على هذه ا

فيتعرف القائد على حاجات الجماعة وميولها وبمشكلاتها ويوجهها   مراعاة مستوى الجماعة:   -
 . ات ذات قيمة كبيرةاتجاهفي 

مع جماعته، يقبل    فالقائد الناجح يكون ديمقراطيا    قبول المقترحات والمشروعات الإنشائية:   -
ويشك  جماعته  أفراد  من  الإنشائية  والمشروعات  والأدوار  أفراد المقترحات  بين  من  لجانا  ل 

بتكار والتجديد و يساعد على بث الحماسة في الجماعة ورفع  الجماعة لدراستها ويشجع على الا 
 . الرغبة في الإنتاج

إلى    يؤدي  على القائد أن يقوم بتنظيم جماعته تنظيما    العمل على تنظيم الجماعة المفككة:  -
له    ايشكوهم في هذا التنظيم حتى يتحمسو تماسكها، ويشعرها بأهداف محددة ترغب في تحقيقها و 

 . 22ويعمل بمقتضاها بكل دقة 
 سادسا ـ أهمية القيادة الإدارية : 

بالغة في كونها صورة فعالة للربط بين الأفراد والمصادر المتوفرة في المؤسسات  للقيادة أهمية 
، وتبرز  رتباط معا لتحقيق وإنجاز أشياء من المستحيل قد يكون تحقيقها دون هذا النوع من الا

خاص،   بشكل  الإداري  السلوك  عام وفي  بشكل  الإنساني  السلوك  تأثيرها في  في  القيادة  أهمية 
 

، أطروحة  إتجاه القادة الإداريين نحو المسؤولية الإجتماعية للمنظمات دراسة حالة مجمع سونلغاز .بسكرةباشا فاتن : 1

خيضر ،   مقدمة لنيل شهادة دكتوراء في العلوم الإقتصادية ، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة محمد

   48، ص  2007بسكرة ، 
 .   49المرجع السابق ، ص 2
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في العمل حيث يتيح الفرصة للمرؤوسين   إنسانيا    افالقائد التشاوري على سبيل المثال يخلق جو 
العمل ونحو    نحو   تجاهاتهموالإدارية مما يعكس بسهولة قيمهم  للإسهام في الكثير من العمليات ا

لرشيدة التي تقوم  قائدهم وهذا يساعد القائد على تفاهم العاملين معهم وحسن قيادتهم، فالقيادة ا
الشور  مبدأ  الأفراد   ى على  حياة  في  مهمة  السليم  القيادي  بالدور  والقيام  والتضامن  والتعاون 

 .والجماعات
بالقيم الإنسانية و إلى    حيث أن المرؤوسين يحتاجون  الفردي قيادة تهتم  المتميزة  تحترم المواهب  ة 

وتفويض  و  المخاطر  وتحمل  والإبداع  التميز  على  تساعد  عمل  وبيئة  مناخ  إيجاد  على  تعمل 
المرؤوسين يتحمسون لتحمل المسؤولية والنضج والتطلع  إلى    السلطات، فإن القادة بدورهم بحاجة

تتإلى    نحو تحقيق الأفضل وليس لى  ضح أهمية القيادة عمرؤوسين ينفذون الأوامر فقط، وهنا 
 . 23عتبارها عملية تفاعل وتفاهم بين القائد والمرؤوسين ا 

 سابعا ـ عناصر القيادة:
 تتكون عناصر القيادة من العناصر التالية :  

الجماعة:  -1 المظاهر    وجود  أحد  حقيقتها  في  القيادة  تعتبر  نشأت  الاجتماع حيث  التي  ية 
 . أصبح هناك حاجة للقيادة وإن كان محدودا  بنشوء المجتمعات، فمتى وجد لدينا مجتمع ما 

التحقيق  وجود هدف مشترك  -2 لتوحيد الأهداف والعمل على  السعي  القيادة هو  : إن دور 
 . والتوفيق بينهما

والا  -3 أهداف    نسجام: التناسق  تحقيق  في  القيادة  لإنجاح  يكفي  لا  الجماعة  وجود  إن 
لأ و التنظيم،  تناسق  يتطلب  مشترك  عمل  نجاح  بين  ان  يوجهون   أعضاءنسجام  حتى  الجماعة 

 . جميع جهودهم نحو تحقيق الهدف المشترك بشكل يساعد ولا يعيق العملية ذاتها
التأثير: -4 على  ت   القدرة  هو  القيادة  معنى  لب  تعتبر  أإن  وهي  الجماعة  سلوك  في  ثير 

الكتاب للقيادة ويشير عدد من  الفعلية  تتمثل في الممارسة  التي  التنفيذية    عدد من إلى    الخطوة 
 :  ما يليأنواع التأثير الذي يعتبر مصدر للقوة التي يعتمد عليها القائد و تمثلت في

 
، ص ص    2010، دار الثقافة للنشروالتوزيع ، عمان ،  القيادة و إدارة الجودة في التعليم العاليالحريري ، رافدة عمر : 1

164  .165   
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القسري   - بالعقابالـتأثير  وتهديدهم  الأتباع  بتخويف  القائد  به  يقوم  الذي  من  أو    :  الحرمان 
 . بعض الميزات

بالمكافآت:  - يملكه    التأثير  ما  خلال  الأفراد من  على  التأثير  القائد على  قدرة  قدرة  وهي  من 
 . على المكافأة والتحفيز

الشرعي:  - السلطة  التأثير  هو  التأثير  هذا  شرعية  أو    ومنبع  من  القائد  يستمدها  التي  القوة 
 .المنصب الإداري الذي يشغله

المعرفي :   - التخصصية    التأثير  المهارة والخبرة والمعرفة  القائد هنا مستمدة من  ومصدر قوة 
 . معين  تخصص أو  التي يمتلكها في موضوع 

المرجعية:  - هو    تأثير  فيصبح  الأشياء  على  الحكم  على  القائد  قدرة  من  النابع  التأثير  وهو 
 . المرجع الذي يملك القدرة على التشريع والفتوة

يملكها  تأثير السمات  - التي  الحميدة والمميزة  الشخصية  السمات  المنبعث من  الـتأثير  :  وهو 
 . وسينالقائد والتي يستخدمها في توجيه المرؤ 

 وهو التأثير الذي يجعل القائد يتمتع بمركز قوة يستمد من دعم القيادات العليا   تأثير القرينة:  -
 24. ي والسياسيالاجتماعمن خلال مركزه أو  من أقاربه وأصدقائه الذين هم في مناصب علياأو 

 ثامنا ـ أنماط القيادة : 

القيادي  -1 النمط  القائدتعريف  يستخدمه  الذي  الـتأثير  في    اختلافو   :  ساهمت  التي  البيئة 
العلمية وكذلك   الفكرية  وخلفيته  القائد  الأنماط    اختلافتشكل  يجعل  والخبرات، كل هذا  المناخ 

ثير الذي تأالقيادية التي يستخدمها القادة تتباين وتختلف أيضا، وتقوم القيادة في جوهرها على ال
وب  مرؤوسيه  على  القائد  ا  اختلافيمارسه  هذا  في  هذه  إلى    لمبحثوسائل  في  الأنماط  أهم 

 .الدراسة

 
،  بالخرج من وجة نظر الموظفينالانماط القيادية وعلاقتها بالرضا الوظيفي في الكلية التقنية الدوسري حسين مرضي :  1

رسالة مكملة لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في العلوم الإدارية ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، الرياض ،  

 .   25.   24، ص ص   2013
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ويقصد بالنمط القيادي السلوك المتكرر للشخص، ونمط القائد هو السلوك المتكرر له عبر فترة 
أن نمط القائد ليس النمط  إلى  طويلة من الزمن من خلال خبراته وتعليمه وتدريبه وتجدر الإشارة

 . ؤوسين الذي يراه في نفسه ولكن هو سلوكه من منظور المر 
تعاون      كسب  يستطيع  حتى  القائد  يتبعه  الذي  السلوك  بأنه  السلمي  علي  الدكتور  ويعرفه 

 جماعته وإقناعهم بأن تحقيق أهداف المنظمة هو تحقيق لأهدافهم.  
حول تحديد أفضل    الاجتماعوالنفس و   الإدارةوقد تركزت الدراسات العديدة التي قام بها علماء  

للقادة   بكفاءة وفعالية، وقد توصلت  استخدامب نمط قيادي، يمكن  ه أن يحقق الأهداف المطلوبة 
الدراسات القيادة حيث يصنف كل  إلى    هذه  بناء على    اتجاهتصنيفات متعددة لأنماط  الأنماط 

 .25معايير 
ويعد النمط القيادي هو السلوك المميز لتصرفات القائد داخل التنظيم، لذلك يعرف بأنه '' سلوك  

في أي تنظيم ويختلف عن تصرفاتهم خارج    أعضاء ات القادة عندما يكون  إنساني يميز تصرف
وما إجراءات  من  القائد  يتخذه  فيما  القيادي  النمط  ويظهر  لذلك   التنظيم  تعليمات  من  يصدره 

وجيهاته ويرتكز أي  ه من تعليمات ينجزها آخرون حسب تيتخذه القائد وما يصدر   يعرف بأنه ما 
لة لتحقيق أهداف المنظمة، لذلك يعرف بأنه الدور الذي يتقمصه  نمط قيادي على الـتأثير كوسي 

بالتأثير على المرؤوسين أفرادا   يقوم  المنظمة عندما  بإدارة  المكلف  جماعات ودفعهم  و   الشخص 
 . 26لتحقيق أهداف المنظمة بجهودهم المشتركة  

 النمط القيادي الديمقراطي :   -أ
الديمقراطي ✓ القيادي  النمط  التسما:  تعريف  والباحثون  ختلفت  العلماء  أطلقها  التي  يات 

ال هذا  الاعلى  القيادة  عليه  أطلق  والبعض  أطلق  أو    ستشارية،نمط  والبعض  الإنسانية 
الإيجابية القيادة  على  أو    المشاركةأو    عليه  الديمقراطية  القيادة  نمط  ويقوم  التعاونية، 

 
يدانية على قطاع الإتصالات بقطاع غزة  ، دراسة م الأنماط القيادية وعلاقتها بإدارة التغيير التنظيمي اللطيف نوفل :  الصيفي ، وليد عبد1

، ص ص   2016، مكملة للحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال ، كلية الإقتصاد والعلوم الإدارية ، جامعة الأزهر غزة ،  

35 36    . 
ارية لدى طلاب كلية الملك  الأنماط القيادية الأعضاء هيئة التدريس في تنمية المهارات الإدلمطيري يوسف بن خالد ، مرزوق : دور 1

، رسالة مكملة لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في العلوم الإدارية ، كلية الدراسات ، جامعة نايف العربية   خالد العسكرية 
 .    13.  12، ص ص  2013للعلوم الآلية ، الرياض ،  
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أو    لبية دون تسلطوالإقناع وأن القرار للأغ  ختيارحترام شخصية الفرد وحرية الا اأساس  
وإبداء الرأي   إجبار، فالقائد في ظل هذا النمط يعطي للموظفين حرية التصرف والتفكير

في جماعة أنهم يعملون معه وليس عنده، فهو يشركهم في    أعضاءبأنهم    احتى يشعرو 
القيادة يهتم ببعد  تجاهفي جميع الا   اتصالصنع القرار ويفتح قنوات   ات هذا النمط من 

و  بالإضافةالإنتاج  المنظمة  أهداف  لتحقيق  الإنساني  اهتمامإلى    يسعى  بالبعد  ه 
 ي وتتراوح نماذج نمط القيادة الديمقراطية على النحو التالي:  الاجتماعو 

   كبيرا قدرا  يتيح  الذي  الديمقراطي  القائد  فهو    نموذج  القرار  صنع  في  للموظفين  الحرية  من 
 .القرار المناسب اتخاذيطرح المشكلة عليهم ويطلب منهم المشاركة في  

   ونقاش الحوار  إثارة  على  يحرص  ولكن  بنفسه  القرار  يتخذ  الذي  الديمقراطي  القائد  نموذج 
 .لمعرفة مدى قبول الموظفين لهذا القرار

   الديمقراطي الذي يضع حدود معينة ويطلب من الموظفين القائد  القرار ضمن    اتخاذنموذج 
 . هذه الحدود

 ا الديمقراطي  القائد  للموظفين لمشاركته في كيفية  نموذج  الفرصة  ثم يعطي  القرار  يتخذ  لذي 
 تنفيذ القرار.

   القرار الذين يرونه بأنه    اتخاذنموذج القائد الديمقراطي الذي يتيح للموظفين حرية كبيرة في
التصرف  حرية  قدر من  أقصى  يمثل  النموذج   الموافقة عليه وهذا  مناسب وينحصر دوره في 

 . 27للموظفين 

كا عملية  ومهما  في  الموظفين  يشرك  الذي  هو  الناجح  الديمقراطي  فالقائد  المشاركة  درجة  نت 
الإا  اتخاذ للقائد  يتيح  ذلك  لأن  تتيح  لقرارات  كما  المنظمة،  تواجه  التي  مشكلات  على  طلاع 

والآ المعلومات  تبادل  للموظفين  في    راءالفرصة  تواجههم  التي  المشكلات  حول  بينهم  ما  في 
يساعد عل مما  الا العمل  سبل  تحسين  المتبادلة  الثقة  تحقيق  و   تصالى  القرارات   استخدام وقبول 

 
لدى الإداريين الأكادميين من وجهة نظر أعضاء  العلاقة بين أنماط السلوك القيادي وأنماط الإتصالشحادة نايف شحادة: 1

، أطروحة دكتوراء مكملة لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في الإدارة   هيئة التدريس في الجامعات الفلسطنية

 .  27 26، ص ص  2008التربوية ، كلية الدراسات العلياء ، جامعة النجاح الوطنية ، نابلس ، 
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إلى    هذا النمط  استخدامنسجام والتفاهم والتعاون بين القائد ومرؤوسيه ويؤدي  هذا النمط يحقق الا 
ستقرار بالعمل ويؤدي لوجود رابط قوية بين القائد والعاملين ويسمح  شعور العاملين بالأمن والا

 . 28طور والتقدم بالعمل للأفراد بالت 

أن    استخدامويحقق   النمط  هذا  على  يؤخذ  وما  الوظيفي  الرضا  من  عالي  مستوى  النمط  هذا 
على    هتمامالا العاملين  أهداف  تغلب  قد  لأنه  للإنتاجية،  علنا  سلبا  يؤثر  قد  بالعاملين  البالغ 

بإحداث توازن    أهداف المؤسسة وذلك يؤثر على المصلحة العامة والفكر الإداري الحديث ينادي
 .بين أهداف العاملين وأهداف المؤسسة

على   إيجابية  وآثار  مزايا  وله  مثالي  نمط  هو  الديمقراطية  القيادة  نمط  أن  سبق  مما  ويتضح 
 . 29الموظفين إلا أنه هناك بعض المآخذ التي كشفت عنها التطبيقات العلمية 

 مزايا النمط القيادي الديمقراطي :  ✓
الدراسات  حيث    كشفت مجموعة من  الديمقراطية  القيادة  المجال عن مزايا  هذا  في  تمت  التي 

 كانت أغلبها نتائج إيجابية لمرؤوسين ومن أهم هذه المزايا: 
   بين وكذلك  جانب  من  والعاملين  القيادة  بين  المشاركة  خلال  من  المتبادلة  الثقة  تحقيق 

الوصول شأنه  ما من  وهذا  يتعامل معه،  الذي  والجمهور  إنسانية  علاإلى    التنظيم  قات 
 . جيدة مع العاملين وعلاقات حسنة مع الجمهور 

   والعمل المنظمة  الديمقراطية  المشاركة  خلال  من  التغيير  لتشجيع  الصالح  المناخ  خلق 
القائد والمرؤوسين مما يساهم في    تصالعلى تسيير سبل الا  المهآبين  المطلوبة  اداء  م 

 . على أحسن وجه
 القرار فهي بدورها تساعد في    اتخاذترشيد عملية    تساعد المشاركة في صنع القرار على

خلال   من  القرار  نوعية  للآ  اكتشافتحسين  أصحاب    راءالقائد  من  تتبع  التي  القيمة 
 

.دراسة تطبيقية على موظفات جامعة  تأثير أنماط القيادة الإدارية على سلوك المواطنة التنظيمية: عليا بنت إبراهيم محمد 1

الملك عبد العزيز بجدة ، رسالة مقدمة لإستكمال لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في الإدارة العامة ، كلية الإقتصاد  

 .  29  28 ، ص ص  2016والإدارة ، جامعة الملك عبد العزيز بجدة ، 
 . 30المرجع السابق ، ص 2
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الواسعة والتي يمكن الا الناضجة والتجارب  المناسب في    ختيارالعقول  البديل  بينها  من 
للقرار بعد إصداره ومن القرار ويحقق ذلك قدرا من الرضا وعدم المعارضة    اتخاذعملية  

 .30مرحلة الولاء لهذا القرار إلى  ثمة الوصول 
من أبرز المآخذ على النمط القيادي الديمقراطي والتي    عيوب النمط القيادي الديمقراطي: ✓

 :  ما يلي   تجاهكشفت عنها الدراسات التي تمت في هذا الا
 لتنازل    نها تشكل مظهرا  ما يؤخذ على المشاركة كركيزة أساسية للقيادة الديمقراطية من أ

 . القائد عن بعض مهامه القيادية
   هناك الكثير من الناس لا يحبون تحمل المسؤولية وخاصة فيما يتعلق بإصدار القرارات

 ويفضلون أن تصدر إليهم القرارات والأوامر والتعليمات من الرؤساء.
 النمط هذا  عن  يترتب  الا   قد  عدم  مثل  السلبية  الظواهر  بين  بعض  العمل  في  نضباط 

وصعوبة   الأداء  في  وتأخرهم  السريعة  القرار   اتخاذ المرؤوسين  المواقف  في  السريعة  ات 
 .31كمية الإنتاج في بعض الحالات   نخفاضوا

 ( :  النمط القيادي الأوتوقراطي )الدكتاتوري -ب
 تعريف النمط القيادي الأوتوقراطي :   ✓

الكلاسيكية النظريات  للإداأو    ركزت  وفق  التقليدية  المحدد  العمل  إنجاز  ينبغي  أنه  على  رة 
ل يؤدي العمل  الأسلوب الذي سبق تحديده لذلك تتم الرقابة بدقة لتحقق من أن العامأو    للطريقة

ة وحيث تتم الرقابة من خلال السلطة ويعبر مما سبق عن مفهوم المدير  ضوفق للطريقة المفرو 
( وأن فئة الأفراد هذه لايوثق  Xضات النظرية )فترااي فهذا النمط الإداري يتماشى مع  الأوتوقراط

ال العمل  تركو هكذا  بها لإنجاز  ما  وإذا  بالكامل  غير  يومي  أعمال  في  العمل  وقت  سيضيعون 
المدير   ويحدد  والقواعد،  الأداء  ومعايير  الأنظمة  وتصميم  العمل  تنظيم  لذلك  وفق  ويتم  مثمرة 

 
الأنماط القيادية وعلاقتها بالإحتراق الوظيفي من وجهة نظر الإطباء العاملين في وزارة الصحة  الشلح بشير ، عبدالله محمد :1

ة ،  ، ،رسالة مكملة لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال ، كلية الإقتصاد والعلوم الإداري الفلسطنية

 .  33، ص  2015جامعة الأزهر غزة ،
، رسالة   النمط القيادي السائد لدى المدراء في المنظمات الحكومية الفلسطنية في محافظة غزةمحمد الخطيب مازن : 2

 . 45، ص 2004مكملة لمتطلبات الحصول على الماجستير ، كلية التجارة ، الجامعة الاسلامية ، غزة ، 
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القائد وحده فهو الذي يتخذ القرارات بنفسه  الأهداف الواجب إنجازها وفي ما تتركز السلطة بيد  
أنشطتهم   المرؤوسين  ويملي على  الجماعة  خطط  ويرسم  الأفراد  وأدوار  الجماعة  سياسة  ويحدد 
ونوع العلاقات بينهم وهو وحدة الحكم ومصدر الثواب والعقاب، وهو يهتم بضمان طاعة الأفراد 

وكلما امكن    عضاءبين الأ  تصالقليل الاالمساهمة في ت أو    العمل  ختيارالذي لا يملكون حق الا 
الا  وتفاصيل    تصاليكون  الأعمال  وشتى  الأمور  يتدخل معظم  وهو  إشرافه  وتحت  عن طريقه 

ستبدادي تؤدي الطاعة العمياء دون مناقشة وعدم  يعة الحال فإنه وفي ظل المناخ الاالأشياء بطب 
  ، بتكار حيث يعتمدون عليه كلياالا العاملين على الخلق والإبداع و تعطيل قدرة  إلى    إبداء الرأي

غير   اوقد أستخدم هذا الأسلوب في عهد الثورة الصناعية، حيث كان ينظر للعمال كسلعة وكانو 
 . 32مدربين ومن غير مهارة

 مزايا النمط القيادي الأوتوقراطي :   ✓
ناجحا   النمط  يكون هذا  تطبيقه،    قد  تقتضي  التي  المواقف  العملي في ظل بعض  التطبيق  في 

ض  القيادة الأوتوقراطية المتحكمة وإن كانت غير ملائمة لكل المواقف، إلا أنها كانت في بع ف
 :  ما يليستخدمت بحكمة حيث تمثلت هذه المزايا في ا المواقف مطلوبة ومجدية إذا ما

 يكرس القائد فيه معظم وقته للعمل وهو ما يسمى بالقائد المتفاني في العمل . 
   ة التي  ئ في ظل الظروف الطار أو    في التطبيق خلال الأزماتقد يكون هذا النمط ناجحا

 .تتطلب الحزم والشدة
   يمكن أداؤها    هذا النمط من القيادة عندما تكون الأعمال المراد إنجازها لا  استخداميمكن

إلا بطريقة واحدة وخاصة الأعمال التي درست بمعرفة الخبراء، ذلك لأن هذه الأعمال  
 . 33رالإبتكا أو  هاد الشخصيجتيوجد فيها مجال للا لا
 عيوب النمط القيادي الأوتوقراطي: ✓

 
، دراسة ميدانية بالمركب المنجمي للفسفاط جبل العنق   في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين لقيادة الإداريةدور ا بوراس نورالدين :  1

، ص   2013بئر العاتر تبسة ، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير ، كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية ، جامعة محمد خيضر بسكرة ، 

 .   66.  65ص 
، رسالة   المهارات القيادية لدى المسؤولين في شركة الإتصالات الخلوية الفلسطنية بين الواقع والمنظور المعياري : الآغا رائد عمر 2

 .    67، ص  2008مكملة لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في غدارة الأعمال ، كلية التجارة ، الجامعة الإسلامية غزة ، غزة ، 
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السيئة   الأنماط  من  تجعلها  التي  العيوب  من  العديد  الأوتوقراطية  المهنية  للقيادة  أنَّ  يتضح 
 والسلبية في العمل، وتتمثل سلبيات القيادة المهنية الأوتوقراطية من خلال ما يلي: 

 المهنية القيادة  من  الأسلوب  هذا  بأنفسهم  إلى    يؤدي  الموظفين  ثقة  انخفاض 
القائد  على  كامل  وبشكل  الدائم  اعتمادهم  بسبب  المهنية،  ومهاراتهم  وقدراتهم 

 المهني المسؤول عنهم. 
   ،خفض الروح المعنوية للموظفين بسبب قلة التفاعل والمشاركة بين زملاء العمل

 ع غيره. فالإنسان بطبعه اجتماعي ويرغب بالمشاركة والتعاون والاندماج م
 حدوث التوتر والقلق لدى الموظفين، بسبب الإشراف المستمر عليهم، مما يؤدي  

 إلغاء عملية الابتكار والإبداع المهني لديهم. إلى 
 الطرد من العمل  أو    التحفيزات المهنية السلبية مثل التهديد بخصم الراتب  استخدام

 إن لم ينجز الموظف مهامه المهنية. 
 فين لمهنتهم بسبب قدرتهم على إظهار مواهبهم ومهاراتهم  تغيير الكثير من الموظ

 .34المهنية الخاصة بالعمل 
 (:  الحر/الفوضوي النمط القيادي المتساهل )-ج

 تعريف النمط القيادي المتساهل:   ✓
للنمط الديمقراطي فهناك غياب قيادة حقيقية، وكل فرد حر في أداء   تماما   يعد هذا النمط معاكسا  
النمط    العمل كما يرضيه و القائد، ويتميز هذا  القيادة طابع الفوضى وسلبية  ويغلب على هذه 

توجيهاته يعطي  ولا  الأمور،  مجريات  في  القائد  تدخل  بعدم  القيادي  السلوك  إرشادات  أو    من 
للمللعاملين إطلاقا   ستقلالية في  ارؤوسين حرية أكبر و ، إلا إذا طلب منه ذلك فهي قيادة تترك 

قلالية يشعرون بها من خلال ضعف كبير في المتابعة الصادرة من طرف  ست اأداء المهام، وهي  
 . القيادة حيث يشعر العاملون بعدم وجودها

 
 .   73ذكره ، ص محمد الخطيب مازن ، مرجع سبق 1
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وقد يتصور البعض أن هذا الأسلوب له أثر طيب في نفوس المرؤوسين حيث تكون لهم حرية  
تفا الدراسات عن  تلك  إذ كشفت معظم  أثبتت عكس ذلك،  العلمية  الدراسات  قم العمل غير أن 

النزعة العدوانية في التنظيمات التي تأخذ بالأسلوب الفوضوي، وسبب ذلك أن الأفراد يشعرون  
 . 35بأنهم محرومون مما يطمحون إليه من الشعور بالأمن 

 :    ما يليوتتمثل هذه المزايا في  مزايا النمط القيادي المتساهل : ✓
 يؤدي قد  النمط  بهذا  الظروف  إلى    الأخذ  تحققت  إذا  جيدة  والمهارات نتائج  المناسبة 

الا   القيادية على  ذلك  يشجع  إذ  القائد،  على  لدى  والحصول  الشخصي  والتميز  بتكار 
 الخبرة.

 لذين يتعامل معهم القائد من ذوي المستويات  ح هذا النمط على مستوى الأفراد ايعتمد نجا
من   النوع  ذلك  تظم  ومؤسسات  مراكز  في  ينجح  فهو  لذلك  العالية  والعلمية  العقلية 

 . 36فراد الأ
 :   ما يلي و تتمثل هذه العيوب في    عيوب النمط القيادي المتساهل : ✓
  نسجام في بعض الأحيان لأن العلاقات التي يقوم عليها  وفي القيادة المتساهلة يغيب الا

من هؤلاء    ، فكل واحدالعمل بين المدير وغيره من الإداريين غير محددة تحديد واضحا  
 .37الذي يتخذه  تجاهالبرنامج، ويحاول أن يؤثر في الا  يعتقد أنه هو المسؤول عن نجاح

   تفق ويتصور نفسه بأنه تشاوري ويظهر مساواة نفسه االقائد يترك الأمور تسير كيف ما
المناسب  المناخ  توفير  في  ينحصر  دوره  أن  يعتقد  بذلك  وهو  الأتباع،  من  بالآخرين 

الا  تسهيل  وفي  العمل  في  الأفراد  ودوره  تصال لمساعدة  ويترك    بينهم  المراقبة  يتعدى  لا 
قد تصطدم ببعضها،  أو    القائد عنان الأمور في أيدي الأتباع الذين تتعارض تصرفاتهم

 
أنماط القيادة الإدارية السائدة في المؤسسة الصناعية الجزائرية وأثرها على الرضا الوظيفي لدى برو هشام : 1

،   2021،   4الجزائر ، العدد  -باتنة ، مجلة التنظيم والعمل  –والمصبرات نقاوس  دراسة حالة وحدة العصير –المرؤوسين

 . 12ص 
 .  114، ص   2004، دار الكندي ، عمان ،  القيادة أساسيات ونظريات ومفاهيم حسن ماهر ، محمد صالح :  2
 .   52، ص  2009والتوزيع ، عمان ،   ، دار أسامة للنشر الإدارة التربوية المعاصرةحامد سليمان هاشم :  3
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في   دور  أي  له  ليس  القيادة  من  النمط  لخدمة    اكتشافوهذا  وتسخيرها  الأتباع  قدرات 
 .  38الصالح العام ولا يؤدي أي دور في تقديم النتائج المثمرة 

 يت لنمط  هذا  في  يؤديالقائد  مما  الشخصية  بضعف  شخصية  إلى    صف  خرى  أظهور 
القائد  شخصية  يغيب  مما  الأقل،  الإدارية  المستويات  من  الشخصية  أو    قوية  طغيان 

بالمواظبة    هتمامالقرارات، وعدم الا  اتخاذالتردد وقلة  إلى    الجديدة عليه، الأمر الذي يؤدي
لة التوجيه للعاملين وأحيانا  على العمل نتيجة للتسيب والفوضى التي تسود المنظمة، وق

والملاحظة حول العديد من الأمور والقضايا والموضوعات التي   راءالتهرب من إبداء الآ
 تعرض عليه. 

 والا بالضياع  الأتباع  واشعور  و نفلات  التصرف،  على  المقدرة  وعدم  العمل  القلق  نعدام 
حترام الأتباع لهذا  ا ضعف  بالأنماط القيادية الاخرى و   بروح الفريق، وقلة الإنتاجية قياسا  

 . 39الإدارةالنمط من 
 : إلى  يرى كل منخليل محمد حسن الشماع وخضير كاضم أن القيادة تنقسم

 القيادة الديموقراطية :  ❖
القيادة   أسلوب  والمشاركة    الديمقراطية يتمثل  الإنسانية  العلاقات  على  تعتمد  التي  بالقيادة 

السليمة بين القائد ومرؤوسيه التي تقوم    الإنسانيةت  على العلاقا  وتفويض، فالقيادة تعتمد أساسا  
إشراك  على  تعتمد  كما  مشكلاتهم  وحل  بينهم  فيما  التعاون  وخلق  لحاجاتهم  إشباعه  على 

 . القرارات اتخاذالمرؤوسين في بعض المهام القيادية كحل بعض المشكلات و 
ي إلى    يميل  والقائد لا يده وإنما  السلطة في  اتركيز  توزيع    عضاءلمسؤوليات على الأعمل على 

أهداف    تحقيقإلى    الجماعة ويسعى  أعضاءكما يعمل على تشجيع إقامة العلاقات الودية بين  
الأعضاء   المحركالجماعة عن طريق  موقف  هو  ويقف  الأأو    أنفسهم،  لنشاط    عضاء الموجه 

 
 .   79، ص  9861، دار التعليم ، الكويت ،  بحوث في السلوك التنظيمي في البلاد العربيةالتركي ، مصطفى أحمد : 1
، دار   3، دراسة للسلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات ، ط  السلوك التنظيميفاروق عبده ، عبد المجيد السيد : 2

 .  36، ص   2009الشروق ، عمان ، 
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ذ خطوة خطوة  بالتنفي   عضاء ستبدادية يحدد سيادتها ويكلف الأالاأو    ولكن في القيادة الديكتاتوري 
 . يصعب عليهم التنبؤ بالخطوات التالية

 القيادة الأوتوقراطية:   ❖
الكلاسيكية النظريات  وفقا  أو    ركزت  المحدد  العمل  إنجاز  ينبغي  أنه  على  للإدارة  التقليدية 

يؤدي  أو    للطريقة العامل  أن  من  للتحقق  بدقة  الرقابة  تتم  لذلك  تحديده،  سبق  الذي  الأسلوب 
المفروضة، وحيث تتم الرقابة من خلال السلطة ويعبر مما سبق عن مفهوم    العمل وفقا للطريقة

ن فئة الأفراد هذه  ( وأxفتراضات النظرية ) اي، فهذا النمط الإداري يتمشى مع  المدير الأوتوقراط
نجاز العمل اليومي بالكامل وإذا ما تركوا هكذا سيضيعون وقت العمل في أعمال  لا يوثق بها لإ

ويتم  مثمرة،  والقواعد،    غير  الأداء  ومعايير  الأنظمة  وتصميم  العمل،  تنظيم  لذلك  ويحدد  وفقا 
نجاز وفيما تتركز السلطة في يد القائد وحده فهو الذي يتخذ القرارات المدير الأهداف الواجبة للإ

ويحدد سياسة الجماعة وأدوار الأفراد، ويرسم خطط الجماعة ويملي على المرؤوسين أنشطتهم  
بينهم، وهو وحده الحكم ومصدر الثواب والعقاب وهو يهتم بضمان طاعة الأفراد   ونوع العلاقات

 40. عضاءبين الأ تصالالمساهمة على تقليل الا أو  العمل اختيارالذين لايملكون حق 
الا  يكون  أمكن  وشتى    تصالوكلما  الأمور  معظم  في  يتدخل  وهو  إشرافه  وتحت  طريقه  عن 

ا وبطبيعة  الأشياء  وتفاصيل  الطاعة  الأعمال  تؤدي  الاستبدادي  المناخ  ظل  وفي  فإنه  لحال 
بداع والابتكار  طيل قدرة العاملين على الخلق والإتع إلى    العمياء دون مناقشة وعدم إبداء الرأي

 حيث يعتمدون عليه كلية. 
المرؤوسين نفوس  في  الخوف  الاستبدادي  السلوك  يزرع  الأ،وكذلك  وعدم ويشعر  بالقلق  فراد 

بالقدر  ،ضاالاستقرار وعدم الر  بالعمل  انتشار روح السلبية لدى المرؤوسين واكتفائهم  كما يؤدي 
 الذي يحميهم من عقاب القائد.

 القيادة الفوضوية :  ❖

 
  224ص   ، 2000والتوزيع ، عمان ،   ، دار المسيرة للنشر نظرية المنظمة خليل محمد حسن الشماع ، جعفر كاظم محمود : 1
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 القرارات ولا   اتخاذي بالحرية التامة حيث يترك القائد للجماعة حرية  الاجتماعوهنا يتصف الجو  
 في التنفيذ. أو  يشترك في المنافسة

لذين يحددون أهدافهم الخاصة والقرارات المتعلقة بانجاز هذه الأهداف،  الجماعة هم ا  أعضاءف
الا  ينحصر  والأ  تصالكما  القائد  لا   عضاءبين  بحيث  ممكن  نطاق  أضيق  ذاته  في  في  يقدم 

 سهاهمه للجماعة. ا
يميل الأ نفسها  إلى    عضاءولا  بالجماعة  أكثر ضيقا  أنهم يصبحون  الفوضوي، كما  القائد  حب 

فيتمتع بحب الجماعة، كذلك تكون أقل عدوانا وأكثر تعاونا وأكثر قابلية    قراطي الديمأما القائد  
ار في أداء العمل حتى في حالة غياب القائد،  ستمر الاإلى    عضاءلتحمل المسؤولية، ويميل الأ

 تغيب القائد. يتوقفون عن العمل إذا ما عضاءأما في الجو الديكتاتوري فإن الأ
الذ فهو  الفوضوي  القائد  لأأما  الغالب  على  الجبل  يترك  حرية    عضاءي  ويمنحهم  جماعته 

ولا   المناقشات  في  يشترك  فلا  وتنفيذه،  العمل  تخطيط  في  يقوم  ا  اتخاذمطلقة  ولا  لقرارات 
مركز  إلى    منه ذلك وفي أغلب الأحوال ما يكون وصل   افراد إلا متى طلبو بتوجيه سلوك الأ

لديه   يكون  أن  دون  الفنية  مهارته  بحكم  لنتائج  القيادة  يؤدي  الأسلوب  وهذا  قيادية  مهارات 
 . 41سلبية تنعكس على المؤسسة وعلى المرؤوسين بل على القائد ذاته  

 . ناه في دراستنا وفي بناء فرضيتهاعتمدا وهذا النوع من التقسيم هو الذي 
 نظريات القيادة في الفكر التنظيمي :  ـ ا  تاسع

 نظرية الرجل العظيم:  -1
( الذي يؤكد على الدور الجوهري الذي يؤيده نظرية )فرانسيس جالطون من أوائل الدعاة لهذه ال

 .العامل الوراثي في بروز القادة
( تسلط  هذه النظرية الضوء على المواهب والقدرات الفذة التي يتمتع بها القائد،  كما أكدته )رافدة

ت والمواهب على مر  إذ ترى القادة مولودون بها وأن قلة من البشر هم الذين يتمتعون بهذه القدرا

 
 .  225مرجع سابق ، ص 1
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بالقياد فهم الأحق  لذلك  ب التاريخ  البشر  بين  تميز  ثمة فهي  ومن  فئات وطبقات  اة،  أنهم  عتبار 
 .ومنهم طبقة القادة

غير أننا نلاحظ من هذه النظرية أنها تفترض وجود صفات يمتاز بها المدير كي يصبح قائد  
من الباحثين أن هذه النظرية لا  وهذه الصفات تكون موروثة وليست مكتسبة، فقد ثبت للكثير  

 .42تقوم على أساس علمي فتقوم على سلوك القائد في جماعات معينة 
 نظرية السمات:   -2

على   يقوم  النظرية  هذه  ومفهوم  السمات  من  مجموعة  على  تتوقف  القيادة  أن  أصحابها  ويرى 
ها، كما أن أساس النجاح في القيادة يتوقف على سمات معينة تمتاز بها شخصية القائد من غير 

 . ناجحا   توافر هذه السمات في الشخص يجعل منه قائدا  
 :   ما يلي لقد أسفرت نتائج البحوث والدراسات عن قوائم من سمات القائد الجيد نذكر من أهمها  

 السمات الجسمية:   -أ
أميل وهم  الأتباع  من  وزنا  وأثقل  أطول  الغالب  في  يكونو إلى    القادة  وأوفر    اأن  حيوية  أكثر 

 . نشاطا  
 السمات العقلية المعرفية:   -ب

وأوسع أفق وأبعد  القادة أكثر تفوقا من ناحية الذكاء العام من الأتباع وأغنى ثقافة وأثرى معرفة  
ستعدادات لها وأحسن تصرفا وأعلى مستوى  ات والائ وأقدر على التنبؤ بالمفاج   ةنظرا وأنفذ بصير 

  اتخاذ ي الحكم على الأشياء وأسرع في  ية وأحكم فظوالتفكير وأفضل في الطلاقة اللف  في الإدراك
 القرارات. 

 :   43ية الاجتماعالسمات  -ج
والقدرة على التعامل    عضاء يتسم القادة أكثر من الأتباع بالتعاون وتشجيع روح التعاون بين الأ

وأميل  الجماعة،  و الاإلى    مع  والفكاهة  التعاون  وروح  على  نبساطية  وأقدر  الأتباع،  بين  المرح 

 
  56،   2001، دار الفكر الاسلامي الحديث ، عمان  الأساليب القيادية في المؤسسات التعليميةالبدري طارق عبد الحميد : 42

. 
 .  55، ص  2008الدار الجامعية ، عمان  علم الإدارة العامة ،حربي قاسم بن عائل : 43
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ب الا أكثر  ،  الجماعة  أعضاءحتفاظ  وهم  أنفسهم  في  ثقتهم  وكسب  مشاعرهم    أعضاءمراعاة 
ميلا النشاط  إلى    الجماعة  في  إيجابي  بشكل  والإسهام  حيث  الاجتماعالمشاركة  من  وأكثر  ي 

 . ية، أقدر على خلق روح معنوية عالية في الجماعة ولم شملها والإبقاء عليهاالاجتماع المهارة 
لقائد الناجح ومن الدراسات  دة تبحث عن السمات المشتركة لولقد أجريت دراسات وأبحاث متعد

للقائد  نذكر   المميزة  '' وقام كل منهما بأبحاث حول الصفات  '' و'' لوك  باتريك  '' كيرك  دراسة 
 أن:  إلى  من خلالها  الناجح، وتوصلا

 وجود الدوافع وتتمثل في الرغبة الشديدة في تحقيق الغايات، الطموح العالي والإقدام. 
 ستقامة وتتمثل في الأمانة لصدق والاا . 
 القيادة وتتمثل في الرغبة في التأثير على الآخرين لتحقيق الأهداف المحددةإلى  الحافز . 
 الثقة بالنفس أي الوثوق في القدرات الشخصية. 
   كبيرا قدرا  وتفسير  دمج  على  والقدرة  الذكاء  في  وتتمثل  العقلية  المعلومات    القدرة  من 

 . اع والإلمام بالتقنية الحديثة لإدارة الأعمال بتكار والإبدلاا
  44حتياجات المرؤوسين والظروف المحيطة اوتتمثل في القدرة على التكيف مع المرونة. 

 النظرية السلوكية :   -3
الا لعدم  القرن نظرا  من  الخمسينيات  نهاية  مع  السمات،  بنظرية  علماء  ا العشرين،    قتناع  تجه 

راسة مدى تأثير سلوك القادة على الإنتاجية فبدلا من  قرن لدوخلال الستينيات من ذلك الالسلوك  
التركيز على سمات القادة الفاعلين بدأ التركيز على سلوك القائد أي ما الذي يفعله القائد الفاعل 

 ولا يفعله غير الفاعل؟  
وكانت عدة تساؤلات حول: هل القائد الفاعل هو الديمقراطي الذي يناقش مع مرؤوسيه أم هو  

 والتعليمات ؟  وتوقراطي ؟ وهل هو المتساهل أم هو الذي يصدر الأوامرالأ
 وهناك نوعان من السلوك القيادي وهما:  

 سلوك القائد الأوتوقراطي مقارنة بسلوك القائد المتساهل :  -أ

 
 .   56المرجع السابق ، ص 1
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ب الا  وتوقراطي الأالقائد   يقوم  الذي  القائد  منفرد أي لا يشرك    اتخاذ ستبدادي هو  بشكل  القرارات 
ب   المرؤوسين لهم  فيسمح  المتساهل  القائد  أما  العملية،  هذه  ويعطيهم    اتخاذفي  القرارات،  بعض 

 .45الحرية في إدارة بعض الأعمال الإدارية 
 سلوك القائد المهتم بالعامل البشري مقارنة بسلوك القائد الموجه بالإنتاج :  -ب

عام   أوهايو  و  ميتشيجان  جامعة  في  أجريت  التي  الدراسات  أن  1950حسب  السلوك   ترى 
 القيادي يعتد على بعدين أساسيين :  

  :الأول الإنتاجية    هتمامالا  البعد  في  الزيادة  على  القائد  يعمل  حيث  والإنتاج  بالبناء 
 . وتحسين أداء العاملين

  : الثاني  خلال    البعد  من  وذلك  البشري  بالعنصر  القائد  يهتم  العاملين  شعور  مراعاة 
 .46روفه المعاملة الحسنة، حل مشاكله، مراعاة ظ

 النظرية الموقفية:  -4
للعوامل المؤثرة في  لم تستطع تقديم تفسير مقبول    الرجل العظيم أو    أن نظرية السماتإلى    نظرا

عتمادها على  ا الشمول وعدم  أو    قتصرت على بعض المتغيرات التي تتسم بالعمومية االقيادة، بل  
القيادة تؤثر في  التي  البيئة  المتغيراابل    ،آثر  بالعمومية قتصرت على بعض  تتسم  التي  أو    ت 

نظ  حاولت  وقد  فالشمولية  النقص  ذلك  تلاقي  أن  الموقف  حاسما  ارية  عاملا  البيئة  في    عتبرت 
 . 47ظهور القيادة، فقد أوضحت الأثر الذي يتركه الموقف في ظهور القيادة

أن مواقف وظروف معينة هي التي تهيئ أفراد معينين ليكونوا  إلى    يذهب أنصار هذه النظرية
يكون قائد في موقف آخر، فقد يصلح الفرد لقيادة   ادة، والفرد الذي قد يكون قائد في موقف لاق

المركز    الأساسي  فالجانب  السلم  وقت  في  لقيادتها  يصلح  لا  بينما  الحرب  وقت  في  الجماعة 

 
–، دراسة ميدانية بمصنع صيدال  تأثير القادة على عملية إتخاذ القرارات في التنظيم الصناعي الجزائريد : بونخلة فري1

عنابة ، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع تنمية الموارد البشرية ، كلية العلوم الانسانيةوالعلوم الاجتماعية ، 

 . 89، ص 2007جامعة منتوري قسنطينة ، 
 . 90رجع السابق ، صالما2
 . 224، ص   2000، دار الميرة ، عمان ،  نظرية المنظمة خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاضم محمد محمود : 3
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القائد، الجماعة الموقفية هما  النظرية  فالمتغير الموقف له أهمية كبيرة في    ،الموقف  ،عليه في 
 حديد من هو القائد الذي يمكنه إنجاز أهدافه.  ت 

يرتبطان بسمات وخصائص شخصية عامة، بل يرتبط    أي أن أساس تحديد خصائص القيادة لا
بسمات وخصائص نسبية ترتبط بموقف قيادي معين، وذلك لأن متطلبات القيادة تختلف حسب  

يات الوظيفية في التنظيم الواحد  المجتمعات والتنظيمات الإدارية داخل المجتمع الواحد، والمستو 
  المجتمعات يؤدي   اختلافوالمراحل التي يمر بها التنظيم، والمنصب القيادي المطلوب شغله، ف

 . 48متطلبات القيادة إلى  النظرة اختلافإلى 
 النظرية الوظيفية :  -5

تحقي  على  الجماعة  تساعد  التي  الجماعية  بالوظائف  القيام  هي  النظرية  هذه  في  القيادة  ق  إن 
 :  ما يلينها وظيفة تنظيمية وتلخص هذه النظرية أهم وظائف القائد بأأهدافها فترى القيادة على 

  :قريبة المدى وبعيدة المدى  التخطيط للأهداف . 
 :49من القائد نفسه أو   من خلال المصادر الفوقية والمصادر التحتية   وضع السياسة. 
 -: الجماعة العسكرية من السلطات العلياء للجماعة كما في مصادر فوقية . 
  :الجماعة ككل أعضاءنابعة من قرار    مصادر تحتية . 
 :الجماعة نفسها فينفرد بوضع  أو    حيث تفرضه السلطة العليا   مصادر من القائد نفسه

 السياسة. 
 يعتبر مصدر لأفكار ومعتقدات وقيم الجماعة  :ولوجيايالايد . 
 :(القائد كخبير )خبرة إدارة وفنية ومعرفية   الخبرة . 
 ي وتنسيق سياسة وأهداف الجماعة والمراقبة الاجتماعتحريك التفاعل  والتنفيذ: الإدارة 
  ف خلاأو   ينشب بين الجماعة من صراع  فهو الحكم الوسيط في ما والوساطة:الحكم . 
 :المحافظة على  إلى    يكون القائد هو مصدر الثواب والعقاب وهذا يؤدي   الثواب والعقاب

 . ةالضبط والربط داخل الجماع
 

 .    533، ص  1998، الدار الجامعية المصرية ، الإسكندرية ،  السلوك التنظيمي وإدارة الأفرادعبد الغفار حنفي : 1
 . 221، ص   2000، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع ،  النفس الاجتماعي الظاهرعلم خليل عبد الرحمان المعايضة :  2
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 :الجماعة عضاءنسبة لأ موذج يحتذى ومثل أعلى للسلوك بالن النموذج . 
  : 50ارها في تأدية مهامها ورمزا مثاليا للتوحيد استمر رمز للجماعة و  الرمز . 

 ( : النظرية التفاعلية )مدخل توفيقي -6
( ومحاولة على الجمع بين النظريتين )نظرية السمات، نظرية الموقف   يقوم هذا المدخل أساسا  

لا الت  وأنه  إجتماعي  تفاعل  عملية  أنها  على  النظر  خلال  من  بينهما  في    وفيق  للنجاح   يكفي 
بين   التفاعل  أيضا  يلزم  وإنما  الموقف،  ومتطلبات  الشخصية  القائد  سمات  بين  التفاعل  القيادة 

ولاسيما  الكلي  القيادي  بالموقف  المحيطة  متغيرات  وجميع  القائد  منها    شخصية  تعلق  ما 
 . ملةبالمجموعة العا

التفاعلية من   النظرية  التوفيقي وتقوم هذه    أهموتعتبر  المدخل  التي ظهرت في إطار  النظريات 
على   الأالنظرية  كل  بين  والتكامل  التفاعل  وهيساس  القيادة  في  الرئيسية  القائد  )  متغيرات 

  اتهم ومشكلاتهم، الجماعة اتجاهوشخصيته وإمكاناته ونشاطه في الجماعة، الأتباع وحاجاتهم و 
خصائ نفس علاقتها،  بناؤها،  حيث  من  العمل  ص ها  وظروف  المحيطة  والمواقف  وأهدافها  ها 

 51وطبيعته(  
 نظرية التحليل الإستراتيجي :  -7
التحليل ا  الأ  هتم  بناء  كيفية  بفهم  الجماعية  فعاالإستراتيجي  الفردية  ا ل  السلوكات  من  نطلاقا 

الأ   والتنسيق جملة من  يفترض  الذي  العمل  الفردية،  في  إستراتيجيا  فعال  التحليل  عندما    ويكون 
هداف الواضحة والواعية التي يضعونها وفق ضغوط المحيط  يعاين سلوك الفاعلين المتعلق بالأ

ع الاستراتيجي  التحليل  يبتعد  لهم،  المتاحة  النقائ والموارد  موازنة  التسيير    ص ن  في  الموجودة 
عامة  وتفادي الأخطاء التي قد تهدد  ساسية للإدارة الات الأختيار ليركز على توضيح الا  الإدارةو 

المؤسسة مما يجعل بمثابة فحص داخلي   حياة  الخار   التحليل الإستراتيجي  للفحص  جي  وجوهرا 
و  البيئة  متغيرات  يتناول  التدبيري  الذي  التنظيم  لجعل  الملحة  الضرورة  يبين  مما  متقلباتها، 

 
 222المرجع السابق ، ص ا1
 . 221، ص  2002، الدار الجامعية الجديدة ، الاسكندرية ،  السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي ، 2
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القرار الاستراتيجي للمؤسسة على  ، بإعتبار أن  52قدر المستطاع للبيئة   للمؤسسة إمتدادا طبيعيا  
المفاتيح   لتوفير  وقابليتها  تجزئتها  على  التأكيد  مع  وتطورها،  وتغيرها  البيئة  هذه  طبيعة 

 . 53الإستراتيجية  
 العلمية:  الإدارةنظرية  -8

اشهر منظري   تايلور من  فريديريك  قامت دراساته أيعتبر  فقد  المجال؛  القرن في هذا  هذا  وائل 
جراءات وطرق إنتاج هي التركيز على  ن الوسيلة الوحيدة لزيادة الإأافتراض    على  للإدارةالعلمية  

مبدأ   فهم  لذا  عل  الإدارةالعمل  الأ  أنهاى  العلمية  طاقات  لاستغلال  القادة محاولة  قبل  من  فراد 
مقومات   من  أخر  متغير  كأي  معهم  مواد  آلات من    الإنتاجوالتعامل  وقت،  أثاث،  مباني،   ،

القائ آخره من خإلى    ...خام الوقت والحركة يستطيع  تحديد معايير  لال دراسة  لتحقيق    الأداءد 
هدافها  أ احتياجات المنظمة وكيفية تحقيق    فمهمة القائد إذا هي التركيز على   ،هداف التنظيمية الأ

 شخاص. ي مجهود لمعرفة احتياجات الأأ بدون بذل 
 : الإنسانيةنظرية العلاقات  -9

نساني كأحد المتغيرات وفريقه قد ابرز أهمية الجانب الإ  مايو  إيلتون أشهر مفكري هذه الحركة  
ية تعتبر من  الاجتماعنساني والعلاقات  كفاءة التنظيم، مراعاة الجانب الإة التي تؤثر في  ي الرئيس

 . المصادر الرئيسية التي يستمد القائد منها قوته وقدرته على التأثير في سلوك مرؤوسيه
ن نظام تعاوني مهمة القائد فيه تنحصر في تنسيق جهود كل  ولئك المنظرو أفالقيادة كما يراها  

العاملين واستثمار مابهم من طاقات والقدرات والعمل على تنميتها،  لما يخدم مصلحة التنظيم  
إضافة أهدافه،  الألإلى    ويحقق  حاجات  على  هذه  تركيز  سد  خلال  من  سلوكهم  وتوجيه  فراد 

 .54الحاجات
 النظرية البيروقراطية :  -10

 
 -، مجلة العلوم الاجتماعية والانسانية  يل كروزييه ، النظرية والمفاهيمالتحليل الاستراتيجي عند ميشعبد القادر خريبش : 1

 .   239، ص   2007، جوان   16البليدة ، العدد 
 . 239المرجع السابق ؛ ص 2
؛ العدد الثاني ماهية القيادة الادارية ؛مجلة العلوم القانونية والاجتماعية؛ المجلد الرابعابريعم سامية ؛بوقندورة يمينة:3

 . 561؛ ص 2019ام البواقي؛ الجزائر ؛جوان  ؛جامعة
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يؤدي  عتبرت ا  الوظيفة  أعباء  على  للموظفين  الدقيق  الفني  الآإلى    التدريب  كفاءة  داء ارتفاع 
نموذجا فيبر  ماكس  صاغ  لذا  في     لديهم،  الكفاءة  من  عالية  درجات  ودعا  آيحقق  العمل،  داء 

جراءات التنظيمية لتفادي العقاب وفي القيادة تعامل مع ثلاثة أنواع استنادا  إتباع الإ إلى    العمال
ي سلطة الفرد الملهم ذو القدرات الخارقة في أال المختلفة للسلطة وهي قيادات كاريزمية  للأشك

التق والقيادات  أتباعه،  و نظر  المؤسس  سلطة  على  اعتمادا  القانونيةأليدية  القيادات  أو    خيرا 
 55. العلمية الإدارةعتمادها على قوانين وقواعد معلومة تسود في االعقلانية هي بيروقراطية ب 

يمكن الاستغناء عن القيادة البيروقراطية في المجتمع   عترافه بالقيادة الشخصية غير أنه لا ا  ورغم
المنا تنظيم  لأن  الأ المعاصر،  المنصب  خضوع  مبدأ  على  يقوم  المنصب  صب  لإشراف  قل 

الأعلى منه، وتدريب الموظف الذي يشغله أتباع نظام الإشراف المنظم في القيام به، فيؤثر ذلك  
بدأ  الإنتاجية وتحسن الأداء ورغم أنها مبادئ لا تتعرض للقيادة مباشرة لكن السلطة م  على زيادة

 .56نها الركيزة الأساسية لأي تنظيم كان أمنها داخل التنظيم مما يؤكد 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
، دراسة ميدانية بمؤسسة الخزف الصحي ،   تأثير القيادة على أداء العمال في المؤسسة الصناعية الجزائريةشاين نوال : 1

توري ، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع تنظيم وعمل  كلية العلوم الانسانية و الاجتماعية ، جامعة من

 50، ص   2012
 . 51المرجع السابق ، ص 2
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 خلاصة :  
القول   يمكن  سبق  ما  خلال  المنظمة  أمن  داخل  الأفراد  سلوك  في  التأثير  فن  هي  القيادة  ن 

تأثير فيهم من أجل تحقيق أهدافها، ولهذا فإن للقيادة فعالية متوقفة على متغيرات وتوجيههم وال
أساسا   متعلقة  الفعالية    متعددة  هذه  كل  تحقيق  اجل  ومن  والموقف  والجماعة  والمنظمة  بالقائد 

طموحات   تحقق  وخصائص  بتصرفات  يتميز  وأن  لعمله  الملائم  المناخ  القائد  يوفر  أن  يجب 
ويجب   به  التغيير  المحيطين  نحو  المنظمة  قيادة  على  قادر  أنه  على  ينظر  أن  القائد  على 

 . والتطور المستمر وتحقيق أهداف المنظمة المنتمي إليها
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 الإتصال التنظيمي: الفصل الثالث

 

 . تمهيد.

 . مفاهيم ذات صلة بالإتصال التنظيمي –أولا .

. خصائص الإتصال التنظيمي -ثانيا .

. عناصر الإتصال التنظيمي -ثالثا 

. أهمية الإتصال التنظيمي -رابعا .

. أهداف الإتصال التنظيمي -خامسا

وظائف الاتصال التنظيمي -سادسا

 .أنواع الإتصال التنظيمي -سابعا .

 . وسائل الإتصال التنظيمي-ثامنا .

  الإتصال التنظيمي في ظل نظريات التنظيم–تاسعا 

 .معوقات الإتصال التنظيمي - عاشرا 

  .خلاصة.
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: تمهيد

مف المفاىيـ التي اكتسحت المنظمات في الآونة الأخيرة وأضحى التنظيمي يعتبر الإتصاؿ 
 جوىر المؤسسة ومحور التميز الذي يعمؿ التنظيميعامؿ أساسي فييا، حيث يعتبر الإتصاؿ 

 محور العممية التنظيميعمى تنمية وتطوير العمؿ الإداري في أي مؤسسة ويعد الإتصاؿ 
 تحسيف المناخ العاـ لممؤسسة وعنصر لاستثارة  الأفكار الجديدة إلييؤدي فيو الإدارية، 

نتاج أفكار جديدة غير  يجاد أنسب الحموؿ والتخمص مف التفكير التقميدي وا  والمفيدة والمتفردة وا 
مألوفة، حيث يحرص عمى استخداـ آليات جديدة و يجعؿ المؤسسات تواكب المتغيرات 

. والتطورات التي تحصؿ في مختمؼ الأوقات
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 :مفاهيم ذات صمة بالإتصال التنظيمي- أولا
يرى كؿ مف شافي وبيرجي أف عمـ الإتصاؿ يسعى إلى فيـ الإنتاج ومعالجة مفاعيؿ الرموز 
وأنساؽ المعمومات بواسطة نظريات قابمة لمتحميؿ تحتوي عمى تعميمات مشروعة تتيح تفسير 
الظواىر المطروحة لمدراسة، ويعتمد مجاؿ الإتصاؿ عمى مياديف العموـ الأخرى أىميا عمـ 
النفس الاجتماعي وعمـ الاجتماع فضلا عف العموـ السياسية، ويتخذ ىذا العمـ عدة أشكاؿ 
كالدعاية والإعلاـ والإقناع الفني ويستخدـ وسائؿ متنوعة أىميا الإذاعة والتمفاز والصحافة 

وغيرىا، والتي عرفيا لازرسفيمد أنيا فف تغيير الاتجاىات وتعتمد عممية الإتصاؿ عمى مجموعة 
منظومات متفاعمة يختمؼ فييا الإتصاؿ وفقا لمقومات كؿ منظومة، فقد تتوازف بعض المكونات 

 :مع بعضيا وقد تتنافر ويمكف حصر ىذه المنظومات بمكوناتيا وفروعيا في ما يمي
  _ نظاـ الأسرة في المجتمع وما يتضمنو مف مكونات كالعادات كحجـ الأسرة وعاداتيا

 .وتركيبتيا ومستواىا الاقتصادي والاجتماعي
  _ نوع النظاـ الاقتصادي السائد كنوع الممكية، نظاـ الخدمات، تقسيـ العمؿ السائد، قوى

 ...الإنتاج السائدة، مستويات الأجور
  _نوع المنظومة التشريعية والقضائية. 
  _شكؿ المنظومة الدينية القائمة. 
  _1نوع المنظومة التربوية القائمة. 

جراءات وىياكؿ تنظيمية  والاتصاؿ عممية دينامكية في جوىرىا تتطمب ميارات شخصية وا 
لنجاحيا، ولا تتوقؼ أثار الإتصاؿ عمى مستوى العلاقات الشخصية بيف الأفراد والجماعات أو 

بيف المشرفيف والمنفذيف بؿ يتعدى كؿ ذلؾ ليشمؿ الوظيفة الإنتاجية وفعالية التنظيـ ككؿ 
 فقد استخدمو عمماء الاجتماع 2وبخصوص مفيوـ الإتصاؿ فيو ليس حديثا في عمـ الاجتماع،

                                                           
 .86الإتصال التنظٌمً حقل معرفً متمٌز، جامعة زٌان عاشور، الجلفة، الجزائر، ص : مداس أحمد 1
 .87: المرجع نفسه2
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الأوائؿ وخاصة شارلز كولي وجوف ديوي حيث ركزوا عمى انو عممية اجتماعية بواسطتيا يتـ 
نقؿ الأفكار والمعمومات بيف الأفراد، وعرؼ الإتصاؿ بكونو عممية تفاعؿ بيف الطرفيف وضرورة 

لاستمرارية الحياة الاجتماعية ويعرؼ أيضا بكونو عممية اشتراؾ في فيـ المعاني والرموز 
ويقصد بالاتصاؿ التنظيمي عموما تمؾ العممية التي تيدؼ إلى تدفؽ المعمومات والبيانات 

اللازمة لاستمرار سير العمؿ الإداري داخؿ المنظمة أو المؤسسة وذلؾ عف طريؽ التجميع أو 
ويرى بعض الباحثيف مثؿ كمود : النقؿ إلى مختمؼ المستويات داخؿ الييكؿ التنظيمي وخارجو

 باف البحوث الميدانية أثبتت إسياـ الإتصاؿ التنظيمي 1978ىيبر وبورتز ويتسف ولزنياؾ 
فيحؿ مشكلات التنسيؽ و التخطيط إلى جانب تنمية الموارد البشرية لممنظمات و بذلؾ فإف 

ـ محمود وسيمة فعالة عمى مستوى التنظيـ يستخدـ ظالإتصاؿ التنظيمي عمى رأي خيضر كا
لتحقيؽ الأىداؼ عمى اعتبار أف أفراد التنظيـ تربطيـ شبكة اتصاؿ داخؿ حيز المنظمة أو 

 .المؤسسة لتسيير نشاطات التنظيـ
ذا كاف الإتصاؿ التنظيمي يشمؿ كافة الأعماؿ التي تتخذ المؤسسة محورا ليا سواء بداخميا  وا 

أو خارجيا فاف مطمب العولمة أو الشمولية جعؿ الكثير مف المختصيف يتناولوف علاقات 
المنظمة بأعضائيا ضمف مفيوـ شمولي تتجو فيو العلاقات العامة نحو الإتصاؿ التنظيمي أي 
أنيا تشمؿ كافة الوسائؿ والعمميات المستخدمة التي يمكف لف تقوـ بو مؤسسة ما لمتعريؼ بذاتيا 

.  3وخمؽ صورة إيجابية عف نفسيا لدى جماىير مختمفة خارج ىذه المؤسسة وداخميا
: خصائص الإتصال التنظيمي - ثانيا

 الإتصاؿ عممية يتـ فييا تبادؿ المعمومات والأفكار بيف الناس، :الإتصال عممية ديناميكية  -1
 بالرسائؿ الإتصالية الواصمة إلينا مف الناس فنغير معموماتنا واتجاىاتنا وسموكنا، نتأثرفنحف 

وكذلؾ في المقابؿ فإننا نؤثر في الناس بالاستجابة ليـ وتبادؿ الرسائؿ الاتصالية معيـ بيدـ 
تجياتيـ وسموكيـ، فعممية الإتصاؿ بصفتيا عممية تفاعؿ اجتماعي  التأثر عمى معموماتيـ وا 
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تمكننا مف التأثير في الناس والتأثر بيـ مما يمكننا أف نغير أنفسنا وسموكنا بالتكيؼ مع 
.   الأوضاع الاجتماعية المختمفة، فعممية الإتصاؿ تعني التغيير

 الإتصاؿ حقيقة مف حقائؽ الكوف المستمرة للأبد فميس ليا بداية :الإتصال عممية مستمرة -2
أو نياية فنحف في اتصاؿ دائـ مع أنفسنا ومجتمعنا والكوف المحيط بنا إلى أف يرث الله الأرض 

 .4ومف عمييا، فالاتصاؿ مستمر ما إستمرت الحياة الدنيا والحياة الآخرة
 لا تسير عممية الإتصاؿ في خط واحد ومف شخص لآخر فقط، بؿ :الاتصال عممية دائرية -3

تسير في شكؿ دائري فيو إرساؿ واستقباؿ وأخذ وعطاء وتأثير يعتمد عمى استجابات المرسؿ 
 .ؿوالمستقب

تتغير الرسالة الاتصالية بتغير الأزماف والأوقات والجميور :لا تعادالاتصال عممية  -4
المستقبؿ، فرسائؿ الأمس ليست كرسائؿ اليوـ أو الغد، فمف غير المحتمؿ أف ينتج الناس 

 .5رسائؿ متشابية، في الشكؿ والمعنى عبر الأزماف المختمفة
 ليس مف السيؿ إلغاء التأثير الذي حصؿ مف الرسالة الاتصالية :يمكن إلغاء الاتصاللا -5

ف كاف غير مقصود كزلة المساف أو خطأ في تخيير الزماف والمكاف أو الموقؼ الاجتماعي  وا 
قد تتأسؼ لممستقبؿ أو تعتذر بإرساؿ رسالة معدلة '' سبؽ السيؼ العدؿ '' ففي ىذا الحاؿ نقوؿ 

 .أخرى ولكف مف الصعب أف تسحب كلامؾ أو الرسالة الاتصالية إذا ما أتـ توزيعيا
 الإتصاؿ عممية تفاعؿ اجتماعي تحدث في أوقات وأماكف :عممية معقدةالاتصال  -6

ومستويات مختمفة فيي عممية معقدة لما تحتويو مف أشكاؿ وعناصر وأنواع وشروط يجب 
لا سيفشؿ الاتصاؿ، فيناؾ العشرات مف الأمور يجب أخذىا في  اختيارىا بدقة عند الإتصاؿ وا 

 .6الحسباف قبؿ القياـ بالاتصاؿ 
  

                                                           
 .141، ص1992، المؤسسة الوطنٌة للكتاب، الجزائر، أسس علم النفس الصناعي: مصطفى عشوي 4
 .  441المرجع السابق، ص 5
، دار المجدلاوي للنشر والتوزٌع، عمان، الإنساني ودوره في الفاعل الإجتماعيالإتصال : إبراهٌم أحمد أبو عرقوب 6

 .49، ص1993الأردن، 
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:  عناصر الإتصال التنظيمي- ثالثا
يمكف الحديث عف الإتصاؿ دوف التعرض لمكوناتو أو عناصره الأساسية حتى يمكف فيميا 

المرسؿ، : وزيادة فعاليتيا، وتتألؼ عممية الإتصاؿ مف ثلاثة عناصر أساسية كحد أدنى وىي 
رسالة ومستقبؿ الرسالة، ىذا بشكؿ بسيط، إلا أنو في الحياة العممية تعتبر عممية الإتصاؿ أكثر 

 : تعقيدا وصعوبة حيث تتضمف العناصر التالية 
الشخص الذي يمتمؾ فكرة أو معمومات يريد '' يعرؼ بأنو : المرسل أو مصدر المعمومات  .1

نقميا إلى شخص آخر مف خلاؿ وسيمة اتصاؿ، كما يمكف تعريفو بأنو مصر رسالة أو النقطة 
التي تبدأ عندىا عممية الاتصاؿ، ويحوؿ ىذا المصدر الرسالة التي يريد أف يبعثيا إلى رموز 

  ''7تأخذ طريقيا مف خلاؿ قنوات الإتصاؿ المختمفة
فالمرسؿ ىو ذلؾ الشخص الذي لديو الرغبة في مشاركة الآخريف لمشاعره وأفكاره، يقوـ بإرساؿ 

.   الرسالة عبر قنوات الإتصاؿ لتصؿ إلى المستقبؿ
ويتحدد مصدر الإتصاؿ أو مرسؿ المعمومات في الييكؿ التنظيمي بعضو مف الأعضاء 

.   8العامميف في التنظيـ ويكوف ليذا العضو أىداؼ محددة عند قيامو بعممية الاتصاؿ
 الرسالة ويقوـ بحؿ رموزىا بغية إليو المستقبؿ ىو الجية أو الشخص الذي توجو :المستقبل .2

 .التوصؿ إلى تفسير محتوياتيا وفيـ معناىا
ويتوقؼ نجاح عممية الإتصاؿ عمى مدى قدرة المستقبؿ عمى فيـ محتوى الرسالة، وتجدر 

الإشارة ىنا إلى أف المستقبؿ قد لا يستطيع تفسير الرسالة الموجو إليو بنفس المعنى الذي أراد 
المرسؿ إيصاليا لو، وبصفة عامة بالمستقبؿ ىو الذي يقوـ بتسميـ الرسالة، ويمكف أف يصبح 

مرسلا لو قاـ ىو ذاتو بإرساؿ الرد أو الجواب عمى الرسالة نفسيا، فكمما كاف تفيـ المرسؿ إليو 
بمحتويات الرسالة موافقا لنوايا وىداؼ المرسؿ كمما إنعكس ذلؾ عمى نجاح عممية الإتصاؿ 

تماميا بدرجة مناسبة مف الفعالية . وا 

                                                           
 .  31.  30، ص ص 2006، دار النهضة العربٌة للنشر والتوزٌع، بٌروت، نظريات الإتصال: مً العبد لله 7
، دار البداٌة للنشر والتوزٌع، عمان، الإدارة الذكية المطورة للمرؤوسين والتعامل مع الضغوط النفسية: عبد الفتاح خواجة 8

 .  106، ص2010



 الاتصال التنظٌمً:                                                                                                               الفصل الثالث
 

79 
 

يتضح مف خلاؿ ما سبؽ أف المستقبؿ ىو الطرؼ الذي يتمقى المادة الاتصالية، حيث يقوـ 
عطائيا معاني ودلالات وىناؾ عدة عوامؿ تؤثر  بتنظيـ العمميات المرسمة إليو ويحاوؿ تفسيره وا 

في فيـ الرسالة مف بينيا الحالة النفسية لممستقبؿ، دوافعو، إدراكو، إتجياتو، أىدافو، نمط 
.  9شخصيتو

ىو موضوع الإتصاؿ المراد إبلاغو في إطاره الزماني والمكاني المحدد دوف أي : الرسالة .3
تدخؿ أو تعديؿ في القيـ التي تحمميا، وقد تأخذ الرسالة صورا متعددة، وقد تنطوي عمى 

موضوع سري أو عمني وقد يغمب عمييا الطابع التنظيمي أو مطمب شخصي بحيث تكوف ذات 
 . 10علاقة بطرفي عممية الإتصاؿ وتعبر عف المقصود

عبارة عف كممة ذات مضموف يتـ تناوليا بيف كؿ مف المرسؿ والمستقبؿ '' : ويتضح أف الرسالة
عبر وسائط، وىي الطريقة التي تنقؿ بيا الرسالة بما يتضمنو مف معمومات أو بيانات أو خطة 
العمؿ فإما أف تكوف شفاىية عف طريؽ التوجيو في المقابمة الشخصية أو المواجية المباشرة بيف 

ما أف تكوف كتابية عف طريؽ إصدار قرار أو إعداد نشرة أو كتابة .. الرئيس والمرؤوسيف الخ، وا 
ما أ تكوف مسموعة عف طريؽ الانتظاـ في اجتماع أو لقاء أو ندوة أو ... التقارير الخ، وا 
. مؤتمر

وعموما يجب أف تتصؼ ىذه الرسالة بوضوح العبارات المستعممة أو الحركات، المصداقية 
والربط المنطقي، شمولية الإتصاؿ وخموىا مف الخطأ والتكرار الغير مبرر، وأف لا تكوف طويمة 

 11ومممة
الوسيمة ىي عبارة عف حمقة وصؿ بيف شخصيف أو أكثر يتـ مف خلاليا نقؿ : الوسيمة .4

المعرفة والمعمومات التي يتطمبيا العمؿ، حيث تمعب وسيمة الإتصاؿ بيف المرسؿ والمرسؿ إليو 
دورا بارزا في فيـ الرسالة المرسمة، لذلؾ عمى المرسؿ أف ينتقي ويختار الوسيمة الأكثر تعبيرا 

 . وتأثيرا وفعالية في المرسؿ إليو
                                                           

مدخل نفسً إجتماعً للإدارة التربوٌة، دار الفكر –السلوك الإداري : محمد علً شمس الدٌن، إسماعٌل محمد الفقً 9

 .268.  267، ص ص 2007للنشروالتوزٌع، عمان، 
  7عبد الفتاح خواجة، مرجع سبق ذكره، ص10
 .  268 267محمد علً شمس الدٌن، مرجع سبق ذكره، ص ص 11
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وبصفة عامة وسيمة الإتصاؿ ىي الطريقة التي تنتقؿ بيا الرسالة بيف المرسؿ والمستقبؿ أو 
المستقبميف، وترتبط الرسالة موضوع الإتصاؿ مع الوسيمة المستخدمة في نقميا ولذلؾ فإف القرار 
الخاص بتحديد محتويات الرسالة الاتصالية لا يمكف فصمو عف القرار الخاص باختيار الوسيمة 

أو المنفذ الذي سيحمؿ ىذه الرسالة مف  
المرسؿ إلى المستقبؿ، ويمكف أف تكوف الرسالة الرسمية التي تمر عبر القنوات التنظيمية 

الرسمية كالتقارير، الخطابات، المنشورات، وىناؾ اتصالات غير رسمية فيي تمر عبر قنوات 
 في فترات الراحة وجميع مناقشاتلا يعترؼ بيا ىيكؿ التنظيـ كالأحاديث الودية، الإشاعات، 

ىذه الوسائؿ سواء منيا الرسمية أو الغير رسمية ىي ذات أىمية بالغة وضرورية في عمميات 
.   12الإتصاؿ الإنساني داخؿ المؤسسة

 تتـ التغذية الرجعية حينما يعترؼ المستقبؿ بتسمـ الرسالة ويستجيب ليا، : التغذية الرجعية .5
رسالو إلى المصدر  وفي ىذه الخطوة يتحوؿ المستقبؿ إلى مرسؿ، حيث يقوـ ببمورة رده وا 

عممية تبيف جدوى '' الأصمي، والذي يقوـ بدوره بترجمة وتغيير الرد فالتغذية الرجعية ىي
ىدفت إليو وتختمؼ طرقيا باختلاؼ القنوات المستخدمة  التعميمات، ومدى نجاحيا في تحقيؽ ما

 ولا يقتصر قياس أثر الاتصالات عمى البيئة الداخمية لممنظمة بؿ يمتد إلى 13''في الإتصاؿ 
 بكافة مؤثراتيا والتي يفترض أف يتـ رصدىا لمعرفة ردود فعميا اتجاه ما يجري الخارجيةالبيئة 

داخؿ المنظمة سمبا أو إيجابا، بحيث يتـ التقويـ لمجوانب السمبية، ويتـ البحث عف طريؽ 
تصويبيا والتعرؼ عف الجوانب الإيجابية وتعزيزىا، وعميو يمكف القوؿ أف التغذية الرجعية الأداة 
التي يتـ مف خلاليا التعبير عف فيـ المستقبؿ لرسالة المرسؿ فقبوليا أو رفضيا أي أف التغذية 

الرجعية تجسد التفاعؿ والتجاوب بيف المرسؿ والمستقبؿ ويقصد بيا جميع ردود الأفعاؿ 
والاستجابات التي يقوـ بيا المستقبؿ، وىذه العممية تبيف مدى فعالية التعميمات ومدى نجاحيا 

 .  في تحقيؽ الأىداؼ المرجوة مف الإتصاؿ داخؿ التنظيـ
                                                           

، 2002، دار الجامعة الجدٌدة للنشروالتوزٌع، الإسكندرٌة، السلوك الفعال في المنظمات: صلاح الدٌن محمد عبد الباقً 12

 .258ص
، دار الشروق السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة: محمد قاسم القرٌوطً 13

 .204، ص2000، 3للنشروالتوزٌع، عمان، ط
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 وىي العمميات التي تؤثر في كفاءة إدراؾ المقصود والمدلوؿ في الرسالة :التشويش/الضوضاء
تجياتو وشخصيتو وأثرىا أثناء الصياغة أو بالمرسؿ إليو  دراكو وا  وقد تعمؽ ىذه بالمرسؿ وا 

دراكو وشخصيتو أثناء تسميـ الرسالة أو بقناة الاتصاؿ، أو المؤثرات البيئية ومتغيراتيا الأخرى  وا 
ف بيئة الإتصاؿ ىي المناخ المادي والمعنوي إ، 14والمتمثمة بأنظمة الرقابة أو أنظمة الاتصاؿ

والنفسي والاجتماعي الذي يتـ فيو عممية الإتصاؿ داخؿ التنظيـ، فقد كوف ىذا المناخ مناسب 
وملائـ عمى نحو يساعد عمى العمؿ وعمى إتماـ عممية الإتصاؿ وبموغ اليدؼ وأيضا قد 

 .15يتضمف التشويش ومشتتات تعيؽ وتؤثر سمبا عمى فعالية الإتصاؿ التنظيمي

: أهمية الإتصال التنظيمي-رابعا 

إذا كاف الإتصاؿ ىاما في حياة الفرد العادي فإنو لا يقؿ أىمية في حياة المنظمات صغيرة 
وكبيرة، ذلؾ أف الإتصاؿ يمعب دورا كبيرا في جميع العمميات الإدارية مف تنظيـ، تخطيط ورقابة 

 إعتبرت، لذلؾ والمسيريفوتنسيؽ واتخاذ قرار، وىو بذلؾ ىاـ لكؿ مف العامميف والقادة 
الاتصالات الفعالة حياة أي تنظيـ، فالاتصاؿ التنظيمي يسعي لتحقيؽ النجاح الإداري والفعالية 

:  التنظيمية، وبذلؾ يمكف إيجاز أىميتو في ما يمي 
  يساعد الإتصاؿ التنظيمي في فيـ أىداؼ وواجبات المؤسسة وتحقيؽ التعاوف في بيف

 .  العامميف
  تكويف علاقات إنسانية سميمة بيف الرؤساء والمرؤوسيف وبعضيـ البعض داخؿ المنظمة

نجاز الخطط في مواعيدىا  .  وا 
  يعد الإتصاؿ التنظيمي وسيمة لتنظيـ الموارد البشرية واختيار العامميف وتدريبيـ وتقييـ

أدائيـ، وعميو يمكف القوؿ أف الإتصاؿ نشاط إداري واجتماعي ونفسي داخؿ المنظمة 
يساعد عمى تنمية العلاقات الاجتماعية وروح الجماعة وضماف التفاعؿ والتبادؿ 

                                                           
 .359، ص2008، إثراء للنشر والتوزٌع، عمان، مبادئ إدارة الأعمالخضٌر كاظم محمود، موسى سلامة اللوزي، 14
 .  17، ص 2010، دار الحامد للنشر والتوزٌع، عمان، مهرات الإتصال في عالم الإقتصاد وإدارة الأعمال: حسٌن حرٌم 15
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المشترؾ بيف مختمؼ الأنشطة، وذلؾ مف خلاؿ التعرؼ عمى مدى التقدـ في إنجاز 
 .  16الأعماؿ

  التنسيؽ بيف المياـ والوحدات المختمفة، حيث يوفر الإتصاؿ في المنظمة فرصة لمعامميف
لإبراز مواىبيـ وأفكارىـ و اقتراحاتيـ التي تمعب دورا كبيرا في تطوير منظمتيـ و الرقي 

 .  بيا
  رشادىـ، ومنو يمعب الإتصاؿ في المنظمة دورا ميما في توجيو العامميف، نصحيـ وا 

خدمو المنظمة لتنسيؽ الجيود بيف الأفراد والجماعات تيعتبر الإتصاؿ المفتاح الذي تس
بشكؿ كفؤ فضلا عف اعتباره ضرورة أساسية في توجيو وتغيير السموؾ الفردي 

 .  17والجماعي لمعامميف في المنظمة عمى نحو فعاؿ
  يعمؿ الإتصاؿ التنظيمي عمى تحسيف أداء العامميف وحصوليـ عمى الرضا في مكاف

 .  العمؿ، مما يساىـ في ارتباط العامميف بالمنظمة وتعزيز ولائيـ ليا
  يؤدي الإتصاؿ التنظيمي إلى تنمية ميارات العامميف مف خلاؿ الاحتكاؾ ببعضيـ وزيادة

قدرتيـ عمى مواجية المشاكؿ والتعرؼ عمى العقوبات التي تعيؽ تنفيذ الأعماؿ مف أجؿ 
التغمب عمييا، وكذا مواكبة ما يستجد مف تطورات، إذا الإتصاؿ ضروري لنقؿ 

المعمومات والبيانات والإحصاءات والمفاىيـ التي تبنى عمييا القرارات داخؿ التنظيـ 
طلاع الرئيس عمى نشاط مرؤوسيو وتحفيزىـ مف  حيث يتـ مف خلاؿ عممية الإتصاؿ وا 
أجؿ زيادة الإنتاجية وتحسف الأداء المقترف بيا مف حيث الفعالية والكفاءة، فالاتصاؿ 

رشادية لنشاطات الرئيس في مجاؿ توجيو فعاليات المرؤوسيف  . 18وسيمة رقابية وا 

                                                           
، مؤسسة مورس الدولٌة للنشر والتوزٌع، الإسكندرٌة، تنمية المهارات الإدارية والسلوكية للعاملين الجدد: محمد الصٌرفً 16

 .231، ص2009
 .357،ص2002، 8، الدار الجامعٌة للنشر والتوزٌع، الإسكندرٌة، طمدخل بناء المهارات.  السلوك التنظيمي: أحمد ماهر 17
، دار الكتاب الحدٌث للنشروالتوزٌع الرقابة.التنسيق.  القيادة.  التنظيم.  التخطيط.  العملٌة الإدارٌة: سعٌد السٌد علً 18

 .  338، ص 2007القاهرة، 
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  يحقؽ الإتصاؿ التنظيمي التكامؿ والتوازف بيف مختمؼ وحدات ومستويات البناء
التنظيمي، مف خلاؿ البرامج والخطط والسياسات التي تـ وضعيا، إضافة إلى 

 .  الصلاحيات والمسؤوليات الموكمة مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة
  تعتبر الاتصالات التنظيمية أمر ضروري وحتمي لمتنسيؽ بيف أنشطة واختصاصات

زالة التعارض والتناقض بينيا، مما ـالوحدات الإدارية المختمفة لتحقيؽ الترابط والإنسجا  وا 
يؤدي إلى تكويف علاقات عمؿ طيبة داخؿ ىذه الوحدات وتحقيؽ الوفر المادي في تكمفة 

. 19التنفيذ ومنع التكرار أو الازدواجية في الاختصاص
 
 
  

                                                           
 339المرجع السابق، ص19



 الاتصال التنظٌمً:                                                                                                               الفصل الثالث
 

84 
 

: أهداف الإتصال التنظيمي- خامسا
يعتبر الإتصاؿ عممية اجتماعية لا يمكف أف تعيش بدونيا أي جماعة إنسانية أو منظمة 
اجتماعية، فاليدؼ الرئيسي للاتصاؿ ىو إحداث التفاعؿ والتنسيؽ بيف أىداؼ المنظمة، 

وتختمؼ أىداؼ عممية الإتصاؿ التنظيمي تبعا لطبيعة المنظمة وأىدافيا الرئيسية، لذلؾ تتمثؿ 
:  أىداؼ الإتصاؿ التنظيمي عموما في ما يمي 

  يعمؿ الإتصاؿ التنظيمي عمى تحديد أىداؼ المنظمة حيث تتـ بواسطتو تحديد الأعماؿ
وكيفية إنجازىا، ووضع الأفكار في صياغة رسالة وفي وسيمة مناسبة يمكف أف يفيميا 

 .الآخر ويتصرؼ بشكؿ مطموب
  إعلاـ المرؤوسيف بتعميمات خاصة بتنفيذ الأعماؿ أو الامتناع عف تنفيذىا بشكؿ معيف

. وفي وقت معيف، وىذا يعني تسييؿ سير المعمومات وتبادليا
 أو الاقتراحات ومشكلات ذإعلاـ الرؤساء بما تـ أو يتـ أو المشكلات التي ظيرت في التنفي-

، وعميو فإف الإتصاؿ التنظيمي يساعد عمى تبميغ المرؤوسيف 20المرؤوسيف بصفة عامة
بالأعماؿ الواجب القياـ بيا والخطط والسياسات والإجراءات الواجب إتباعيا بيدؼ تحقيؽ 

الأىداؼ المخطط ليا، كما يمكف الرؤساء الإلماـ بما يدور داخؿ المنظمة مف أحداث ونشاطات 
. 21وبالتالي التعرؼ عمى نقاط الضعؼ لتجنب المشاكؿ قبؿ حدوثيا

  ييدؼ الإتصاؿ التنظيمي إلى التنسيؽ بيف الأفعاؿ والتصرفات لممشاركة في المعمومات
تخاذ إحيث يساعد الإتصاؿ عمى تبادؿ المعمومات اليامة لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية و

وىذا يعني أف الإتصاؿ يقوـ بالتنسيؽ بيف الأفعاؿ والتصرفات بيف أقساـ .22القرارات
المنظمة المختمفة فبدوف الإتصاؿ تصبح المنظمة عبارة عف مجموعة مف الموظفيف 

يعمموف منفصميف بعضيـ عف بعض لأداء مياـ مستقمة عف بعضيا البعض وبالتالي 

                                                           
 .59، ص 2009، المجموعة العربٌة للتوزٌع والنشر، القاهرة، مهارات الإتصال الفعال مع الآخرين: مدحت أبو النصرة 20
  223ص .  2003، الدار الجامعٌة للنشر والتوزٌع، الإسكندرٌة، السلوك التنظيمي المعاصر: راوٌة حسن 21
 .223المرجع السابق، ص 22
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تفقد التصرفات التنسيؽ وتميؿ المنظمة إلى تحقيؽ الأىداؼ عمى حساب أىدافيا 
. العامة

  تزويد العامميف بالمعمومات الضرورية لمقياـ بأعماليـ مف أجؿ تطوير وتحسيف المواقؼ
والاتجاىات للأفراد، وبشكؿ يكفؿ الإنجاز والتنسيؽ والرضا عف الأعماؿ وكذالؾ تحقيؽ 

 .والاجتماعيةالحاجات النفسية 
  ،ومنو يسمح الإتصاؿ بتحقيؽ التنسيؽ والترابط والتعاوف بيف وحدات المنظمة والوصوؿ

. وبالتالي إلى تفاعؿ جماعي ومشاركة فعالة
  وردود أفعاليـ اتجاه  (التنفيذية)نقؿ الآراء ووجيات نظر العامميف في الإدارة الدنيا

الأوامر الصادرة إلييـ والتعبير عف المشاعر الوجدانية، حيث تكمف الفكرة الأساسية 
للاتصاؿ في تشجيع العامميف عمى التعبير عف أحزانيـ ومخاوفيـ وثقتيـ في الآخريف، 

كما يساعد المدير عمى الإتصاؿ بالموظفيف في جميع المستويات التنظيمية، بيذا 
يتغمغؿ الإتصاؿ في جميع وظائؼ وأنشطة المنظمة مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية 

 .23 الإنتاجيةوكفاءتيـلمعامميف 
وبشكؿ عاـ يساعد الإتصاؿ عمى أداء الأعماؿ بطريقة أفضؿ حيث يجعؿ الأفكار والتعميمات 
مفيومة وواضحة، ويتيح للأفراد العامميف الاستعلاـ عف مختمؼ المعمومات لمحصوؿ عمى أدؽ 

. التفاصيؿ الخاصة بيذا الموضوع
زيادة درجة قبوؿ الأدوار التنظيمية مف خلاؿ معالجة الصراع وتخفيؼ التوتر، كما ييدؼ - 

 . الإتصاؿ داخؿ المنظمة أساسا إلى الإقناع
. 24 والمالية توفير المناخ الإيجابي لمعامميف وتنظيـ وقيادة وتوجيو الوارد البشرية والفنية- 
 
 

: وظائف الإتصال التنظيمي- سادسا 
                                                           

 . 52، ص 2013، دار البداٌة للنشر والتوزٌع، عمان، القيادة الإدارية الحديثة في إستراتجية التنمية: عدي عطاء حمادي 23
 .  51.42، ص ص 2010، دار أسامة للنشر التوزٌع، عمان، إستراتجيات التطوير الإداري: ثروت مشهور 24
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يؤدي الإتصاؿ التنظيمي داخؿ المنظمة دورا ىاما وأساسيا، لذا لابد مف النظر إلى وظائفو 
الخاصة التي يؤدييا ويقصد بوظيفة الإتصاؿ مدى استعمالو في مختمؼ الظروؼ لتحقيؽ 

أىداؼ معينة وتأثيره في عممية التنظيـ بصفة عامة، وبناء عمى ذلؾ يمكف عرض أىـ وظائؼ 
 .الإتصاؿ في المنظمة مف حيث أنيا شكؿ التنظيـ والإدارة

الوظائؼ الرئيسية التي تؤدييا عممية الإتصاؿ داخؿ المنظمة في ما  (سكوت وميشيؿ)وقد حدد 
 25:يمي
 تعتبر شبكات الإتصاؿ مف ابتكار الناس وأف كثير مما يتصؿ بو :الانفعالات والعواطف -1

الناس مع بعضيـ، يحتوي عمى مضموف عاطفي انفعالي، إذ مف خلاؿ عممية الإتصاؿ سواء 
 للإدارة وقناعتيـطاتيـ اكاف  رسمي أو غير رسمي يستطيع العامموف عف التعبير عف إحب

ولبعضيـ البعض، مف شأف ذلؾ أف يخدـ حالة التوازف المطموبة في سموؾ الفرد، بالإضافة إلى 
ذلؾ عف طريؽ الإتصاؿ يستطيع الأفراد مقارنة الاتجاىات وحؿ الغموض بشأف أعماليـ 

والأدوار التي يقوموف بيا، وكذلؾ مناطؽ الصراع بيف الأفراد والجماعات، فإذا لـ يكف العامؿ 
 . أو الموظؼ راضيا عف أجره فإنو غالبا ما يتصؿ بالآخريف بشكؿ غير رسمي

 إف الوظيفة الرئيسية الثانية ىي تحفيز، توجيو ورقابة وتقويـ أداء أعضاء :الدافعية -2
المنظمة، ويلاحظ ذلؾ في مجاؿ القيادة عمى حقيقة أف ىذه الأخيرة ىي عممية تأثير يحاوؿ 
الرؤساء مف خلاليا السيطرة عمى سموؾ المرؤوسيف وأدائيـ، ويعد الإتصاؿ الوسيمة الرئيسية 

 المتاحة لمدافعية بالنسبة إلى الرؤساء، وأف 
جميع الأنشطة والممارسات التي تمارسيا القيادة مف إصدار الأوامر ومكافأة السموؾ والأداء 

 .  26والتقويـ وتقديـ الميمات وتدريب المرؤوسيف تتضمف جميعا القياـ بعممية الاتصاؿ
 إلى جانب الوظائؼ العاطفية والتحفيزية يؤدي الإتصاؿ وظيفة تتعمؽ : المعمومات  -3

بالمعمومات الضرورية لاتخاذ القرارات عمى المستوييف التخطيطي والتنفيذي مف خلاؿ توفير 
                                                           

، دار الحامد للنشر والتوزٌع، القيادي في المؤسسات التربويةالإتصال : علً عٌاصرة، محمد محمود العودة الفاضل 25

 .25، ص2006عمان، 
، دار الحامد للنشر والتوزٌع، عمان، القيادة والرقابة والإتصال الإداري: معن محمود عٌاصرة، مروان محمد با أحمد 26

  .164، ص2008
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المعمومات للأفراد والجماعات عمى اختلاؼ المشاعر، والتأثير في الإتصاؿ في ىذه الحالة 
توجيو تقني حيث ركزت البحوث التجريبية في ىذا المجاؿ مف الإتصاؿ عمى العمميات 

والنشاطات الخاصة بمعالجة المعمومات وسبؿ أو طرؽ تحسيف دقة قنوات الإتصاؿ التي تحمؿ 
 .المعمومات إلى الفرد والجماعة والقرارات التنظيمية

 يرتبط الإتصاؿ بالييكؿ التنظيمي ارتباطا وثيقا، حيث تحاوؿ المنظمات السيطرة : الرقابة -4
أو فرض الرقابة عمى نشاطات الأفراد مف خلاؿ الييكؿ التنظيمي باستخداـ قنوات الإتصاؿ 

الرسمي عمى اعتبار أف اليياكؿ التنظيمية تميؿ إلى روتينية اتخاذ القرار باستخداـ البرامج و أف 
تمثؿ جزء أساسيا مف الإتصاؿ الواسع ليذه  معظـ أنماط البرامج أو إجراءات العمؿ المقننة ليا

أف النشاطات والقرارات الروتينية يبادر بيا عف طريؽ  (مارش وسيموف)البرامج، حيث يرى 
الإتصاؿ الرسمي، وأف نوع الأداء والنتائج يمكف إرجاعيا وتدوينيا مف خلاؿ القنوات الرسمية، 

 .  27مما يعني أف قنوات الإتصاؿ الرسمي تمثؿ وسيمة ىيكمية رئيسية لمرقابة داخؿ المنظمات
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 :أنواع الإتصال التنظيمي- سابعا

 

                                                           
  165المرجع السابق، ص27
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 28أشكال الإتصال التنظيمي (02)الشكل رقم 

 ىو الإتصاؿ الذي يتـ بيف المستويات الإدارية المختمفة في ىيئة :الاتصال الرسمي -1
ومؤسسة بطرؽ رسمية المتفؽ عمييا في نظميا وتقميدىا، ويعد مف أىـ الوظائؼ الإدارية 

ويلاحظ تنوع المادة التي تنتقؿ عبر شبكات الإتصاؿ الرسمي، إذ يتضمف البيانات أو الحقائؽ 
الخاصة بوضع الجاري ومشكلات الأىداؼ، الآراء والمقترحات والخبرات والتجارب، المعمومات 

 .الخاصة بالأىداؼ والسياسات والأحداث

                                                           
 .254، ص2010،  دار سامة، عمان، القيادة والإشراف الإداري: فاتن عوض 28

 أشكال الإتصال التنظيمي

الغير الاتصال 

 الرسمي
 

 الرسميالاتصال 

 اتصال صاعد

 

 اتصال نازل

 

 اتصال أفقي

 

 اتصال مائل 

 



 الاتصال التنظٌمً:                                                                                                               الفصل الثالث
 

89 
 

مشاعر التأييد أو التقدير أو رفض الأىداؼ والأغراض : أما عف الحوافز والعواطؼ نذكر منيا
 29:ومف أشكاؿ الإتصاؿ الرسمي ما يمي 

وىو الإتصاؿ الذي يتمثؿ في إرساؿ الرسائؿ الصاعدة مف المرؤوسيف : الإتصال الصاعد - أ
إلى رؤسائيـ و يتضمف تقديـ معمومات حوؿ ما يريد الشخص قولو عف نفسو وأدائو ومشكمة 

يريد الشخص قولو حوؿ ممارسة المؤسسة  ما يريد الشخص قولو عف الآخريف ومشاكميـ وما
 .وسياستو، وما يريد الشخص قولو حوؿ ما يجب عممو

وي عمى نقؿ الرسائؿ والمعاني بأشكاليا المختمفة مف ضويرى ليفزي أف الاتصالات الصاعدة تف
قاعدة اليرـ أو السمـ الإداري إلى القمة ضمف الييكؿ التنظيمي المفتوح والمرف الذي يتيح إلى 
المستويات الإدارية أدنى حرية الإتصاؿ و التواصؿ مع المستويات الإدارية العالية ضمف اليرـ 

. 30التنظيمي
  (الإدارة العميا)الرؤساء -

 

 

 
"  المرؤوسين -

. 31أشكال الإتصال التنظيمي الصاعد (03)الشكل رقم 
 يتـ ىذا النوع مف الإتصاؿ بيف الإدارة العميا في مشروع وأعضاء :الإتصال النازل - ب

الإدارة الوسطى وبيف ىؤلاء ورجاؿ الإدارة المباشرة أو المشرفيف وبيف الآخريف والعامميف في 
ة السمطة وأخذ ىذا الإتصاؿ في شكؿ طمستوى التنفيذ وىذا يتـ الإتصاؿ متفؽ مع خ

 وتوجييات وقرارات وسياسات تصدرىا الييئة الإدارية بغرض تنظيـ توجيو وأوامرتعميمات 
 .الأعماؿ بمشروع ويتوقؼ عمى ىذا الإتصاؿ حياة المنشأة فبدونو تتوقؼ عف أداء وضيفتيا

                                                           
 .  18، ص2008، دار الفجر، الجزائر، والعولمةالإتصال : أحمد بخوش 29
  .17، ص2009، دار الٌازوري، الأردن، في المنظمات بين النظرية والتطبيقالإتصال : بشٌر العلاق 30
 .104، ص2005 عمان،  ,دارصفاء للنشروالتوزٌعوالعلاقات العامة، الإتصال : ربحً محمد الطوباسً : مصطفى علٌان 31
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:  ويؤخذ عمى ىذا النوع مف الاتصالات عمى أنو 
  -يكوف بعيدا عف العلاقات الإنسانية. 
  -يعمؿ عمى عزؿ القيادة عف المرؤوسيف. 
  -عدـ المرونة. 
  -تعرض المعمومات مف الأعمى إلى الأسفؿ إلى التحريؼ. 

ولذلؾ عمى القائد عندما يصدر معمومات يجب أف يتأكد مف سلامتيا ودقتيا لتكوف واضحة 
ومعمومة لمف طبقيا،  وكذلؾ عمى القائد أف ييدئ المرؤوسيف لفيـ وتقبؿ أي تغيير قد يطرأ، 
والاتصاؿ معيـ وسماع وجية نظرىـ، ويعد ىذا النوع مف أكثر أنواع الإتصاؿ شيوعا حيص 

.   32تتناسب المعاني والرسائؿ مثؿ الأوامر والتعميمات، والمكونات الداخمية
  (الإدارة العميا)الرؤساء -

 

 

 

"  المرؤوسين -

 33أشكال الإتصال التنظيمي النازل (04)                     الشكل رقم 

وىي الاتصالات التي تتـ بيف الأفراد في نفس المستوى : (الجاذبية )الإتصال الأفقي -  ج
التنظيمي، وينطوي ىذا النوع مف حالات التفاعؿ وتبادؿ المعاني والمعمومات والآراء ووجيات 

. النظر بيف العامميف في الإدارة والأقساـ في نفس المستوى الإداري لمييكؿ التنظيمي

                                                           
 .256مرجع سبق ذكرة، ص: فاتن عوض 32
  .105محمد الطوباسً، مرجع سبق ذكره، ص: مصطفى علٌان ربحً 33



 الاتصال التنظٌمً:                                                                                                               الفصل الثالث
 

91 
 

وشجع الإدارة ىذا النوع مف الاتصالات لاعتباره يساىـ بشكؿ كبير في تنسيؽ الأعماؿ وحؿ 
المشكلات والحد مف مشكلات الصراع، وللاتصالات الأفقية دورا حاسما في توطيد علاقات 

دارة أقساـ المنظمة . التعاوف بيف العامميف وا 
 
 

 34شكل الإتصال الأفقي  (05)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 35شكل الإتصال القطري التقاطعي (6)الشكل رقم 
فيو التفاعؿ بطريقة غير رسمية بيف  الذي يتـ وىو الإتصاؿ: الإتصال الغير رسمي-2

العامميف بتبادؿ لمعمومات والأفكار أو وجيات النظر في الموضوعات التي تيميـ 
وتتصؿ بعمميـ، فتبادؿ المعمومات ىنا يتـ مف خارج مف قبؿ الاتصالات الرسمية أو 

بعيد عف خطوط تحددىا وتدعميا السمطة الرسمية خلاؿ السمـ اليرمي المتدرج لمتنظيـ، 
                                                           

 .296محمد الطوباسً، المرجع نفسه، ص: مصطفى علٌان ربحً 34
 .25مرجع سبق ذكره، ص :  فاتن عوض35

 مديــر

 التسويق

 مديـــر

 الموارد

مديــر 

 المحاسبة
مدٌــر 

 المبٌعات

مديــر 

 الإنتاج

 قائــد

 مديــر
 

 رئيس قسم

 

 رئيس قسم

 

 موظف  موظف
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وذلؾ مثلا لمقاءات غير رسمية في أية مناسبة مف المناسبات التي تسمح بنقؿ 
 .  36المعمومات بيف الأشخاص

وتعرؼ أيضا عمى أنيا أكثر أنواع الإتصاؿ شيوعا، فيي لا تخضع لمتنظيـ الرسمي حيث 
تناسب المعمومات والمعاني خارج نطاؽ التنظيـ الرسمي، أي تحدث بطرؽ غير مضبوطة 

 وتعتمد في الغالب عمى الإنترنتوغير مقننة بفعؿ المقاءات العفوية في المقاىي أو قاعات 
.   37الوسائؿ الشفوية وكذا الوسائؿ التحريرية

 : مميزات الإتصال الغير رسمي - أ
  يكمؿ مسيرة الإتصاؿ الرسمي،ويزيد مف سرعة إنتقاؿ المعمومات ويخفؼ مف عبئ

 .التعطيؿ عف الرئيس المدير العاـ لممشروع
  يدعـ إلى إستكماؿ كثير مف المعمومات والبيانات التي يتعذر أحيانا عمى الإتصاؿ

 الرسمي 
 يميد الطريؽ إلى تذليؿ الصعوبات أو العراقيؿ التي تقؼ في طريؽ الأداء والتطوير. 
 يزيد الشعور بالانتماء لدى العامميف عف طريؽ تفيميـ لدقائؽ العمؿ. 
 38يساعد عمى تسيير عممية التفاوض مع التنظيمات الأخرى. 

:  وكاىف الإتصاؿ التنظيمي إلى ثلاثة أنواع كاتزويصنؼ 
 

 
 -الاتصال النازل: 

ويمثؿ أداة رئيسية في نقؿ الأوامر والتعميمات والتوجييات مف الرؤساء والمشرفيف إلى -
المرؤوسيف والعماؿ ،وذلؾ مف خلاؿ تدرج السمطة حسب اليرـ التنظيمي ويقسـ كاتز وكوىاف 

: العناصر التي تعبر عف رسائؿ في ىذا النوع مف الإتصاؿ إلى 

                                                           
 .24، ص1985، دار الكتاب الجامعً الحدٌث، الإسكندرٌة، و وسائل الخدمة الإجتماعيةالإتصال : خٌري خلٌل الجمٌل 36
  105، ص 2009دار الٌازوري، الاردن، الإتصال في المنظمات بين النظرية والتطبيق،  : بشٌر العلاق37
   .271، ص1987، جامعة عٌن شمس، الإسكندرٌة، 7، الطبعة مبادئ علم الإدارة العامة: سلٌمان محمد الطماوي 38
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 وىي ما يتعمؽ بالتوجيو والإشراؼ عمى العمؿ: تعميمات الوظيفة .
 ويرتبط بشرح المسؤوليف ىدؼ مزاولة أنشطة مرؤوسييـ ومدى تلاحـ وتكامؿ : التبرير

مختمؼ أنشطة المؤسسة ككؿ، ولو دور ميـ في عممية الإقناع وتحسيس الفرد بأىميتو 
. في المؤسسة وغيرىا

 قبميا، بإظيار أىداؼ واتجاىات المؤسسة وفمسفتيا وتفسير   وىي تكمؿ ما:الأيديولوجية
. ئدة عمى الروح المعنوية ليؤلاءاتصرفات الرؤساء اتجاه المرؤوسيف بما يعود بالؼ

  حتمالات :المعمومات ستراتيجيتيا وا  وىي كؿ ما يتعمؽ بالتعرؼ عمى سياسات المؤسسة وا 
نموىا وواجبات العماؿ وغيرىا، وىي عناصر تسمح لمعامؿ بالاىتماـ أكثر، والانضماـ 

. إلى المؤسسة بعد إطلاعو عمى أسباب ووسائؿ ترتبط بحياتو
 39. وىو ما يتعمؽ بنتائج نشاط العامؿ فيناؾ الذي يتكاسؿ والذي يبذؿ جيد معتبرا:الرد 
 - الاتصال الصاعد: 

يرى روزنفيمد أف الاتصالات الصاعدة تنطوي عمى نقؿ الرسائؿ والمعاني بأشكاليا وأنواعيا -
المختمفة مف قاعدة اليرـ أو السمـ الإداري إلى القمة ضمف الييكؿ التنظيمي المفتوح والمرف 
الذي يتيح لممستويات الإدارية الأدنى حرية الإتصاؿ والتواصؿ مع المستويات الإدارية العميا 

. ضمف اليرـ التنظيمي
ومف ىنا تبدأ عممية التفاعؿ بيف المرؤوسيف والمشرفيف، حيث أف المرؤوسيف يقدموف اقتراحات 

 إلى الرؤساء الذي يستدعي التدخؿ لحؿ المشكؿ أو توضيح بعض الموائح والقرارات ىأو الشكاو
: ويتمخص الإتصاؿ الصاعد فيما يمي

 تقديـ تقارير عند الأداء وظروؼ العمؿ .
 تقديـ تقارير إيجابية أو سمبية عف الآخريف .
 الإجابة عف التساؤلات الواردة مف الأعمى .
 رفع شكاوي عف مشاكؿ ومعاناة المرؤوسيف .

                                                           
، رسالة ماجستٌر منشورة، تخصص التنظيمي و علاقته بالتفاعل الاجتماعي للعاملين بالمؤسسةالإتصال : طباش مٌلود39

 .58، ص 2011 2010علم جتماع الإتصال فً المظمات، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، 
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 -الاتصال الأفقي: 
إف الإتصاؿ التنظيمي الأفقي ىو إرساؿ واستقباؿ المعمومات بيف الإدارات والأقساـ والأفراد 

الذيف ىـ عمى مستوى تنظيمي واحد، وىذا البعد يعتبر أمرا حيويا لنجاح الأداة في المنظمة، إذ 
. مف طريقيا يتـ التنسيؽ بيف وظائفيا المختمفة

الاتصاؿ ضروري لفعالية العمميات، فيو يمر عبر الإدارات والمصالح أي بيف الأشخاص الذيف 
يعمموف في نفس المستوى الإداري وغيرىا، التي تقع في نفس المستوى التنظيمي، كما أف ىذا 
النوع يستعممو الفاعموف داخؿ التنظيـ أحيانا لموصوؿ إلى معمومات لـ يتمكنوا مف الحصوؿ 

عمييا  
بواسطة الإتصاؿ النازؿ، وخاصة المنشآت التي يسودىا التسمط، الذي يؤدي إلى احتكار 

 40.المعمومات باعتبارىا مصدرا مف مصادر القوة والسمطة
. وقد إعتمدت دراستنا عمى ىذا التصنيؼ في بناء الفرضيات

:  وسائل الإتصال التنظيمي - ثامنا
ىناؾ أساليب كثيرة ومختمفة للاتصاؿ لكف استعماؿ أيا منيا يعود إلى الظروؼ المتاحة 
بالمنظمة وعمى التعامؿ السائد بيا بالإضافة إلى نوعية المادة المنقولة، يتـ تصنيؼ ىذه 

ة في الإتصاؿ وىي الإتصاؿ الشفوي، الإتصاؿ الكتابي، ؿالأساليب حسب الوسائؿ المستعـ
 . الإتصاؿ المصور

إف الإتصاؿ الذي يتـ بخصوص أمور دائما تحتاج إلى دقة في التنفيذ : الاتصال الكتابي -1
إذا تعمقت بموضوعات معقدة وكثيرة التفضيلات، فإنيا تفرغ في صورة كتابية، والواقع أف الكممة 
المكتوبة ما تزاؿ ليا سحرىا لدى الموظفيف وليذا فإف الإدارات تمجأ إلى الوثائؽ المكتوبة بكثرة 
ويأخذ الإتصاؿ المكتوب صور عديدة مثؿ المذكرات، الخطابات المتبادلة، الأوامر المصمحية، 

 .  الموائح والأوامر الفردية
 منيا : طرق الإتصال الكتابي- أ

                                                           
 .59، صمرجع سابق40
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 ويمكف تعريفيا عمى أنيا عرض لمحقائؽ الخاصة وتحميميا بطريقة متسمسمة:  ر التقاري  . 
 وتعتبر ىذه الوسيمة ىامة في تنمية العلاقات العامة :النشرات الدورية الخاصة 

 . والاجتماعية لممنشأة
 وىي أحدى وسائؿ الإتصاؿ الجماعي:الكتابات والدليل    . 
 حيث تساعد العامميف أف يتقدموا بالشكاوى وىذا عف طريؽ الرسائؿ :الشكاوى 

 .والمنشورات
 وتنظـ ىذه الممصقات داخؿ المدخؿ الرئيسي لممؤسسة، داخؿ :ممصقات الحائط 

الورشات وتحتوي عمى قسميف، القسـ الأوؿ لمتعميقات الدائمة والأخرى لمملاحظات 
الجديدة أو التعميمات المؤقتة والتي تبقى مدة ثمانية أياـ معمقة تقريبا وىي عبارة عف 

.   41إرشادات توضح إجراءات العمؿ
 يتـ الإتصاؿ الشفوي عف طريؽ النقؿ وتبادؿ المعمومات بيف المرسؿ :الإتصال الشفوي. 2

 عف طريؽ يوالمرسؿ إليو ويعتمد عمى الوسائؿ المباشرة للاتصاؿ وجو لوجو بيف المرسؿ والمتمؽ
الكممة المنطوقة مما يتيح الفرصة لوجود اتصاؿ ذو اتجاىيف يسمح لمصدر الرسالة الوقوؼ 
. عمى وجيات نظر المستقبؿ لمرسالة وموقع استجابتو، كما يوفر ضماف فيـ مضموف الرسالة

 : طرق الإتصال الشفوي- أ
 لة مف الوسائؿ اليامة في الاتصالات الشفيية بيف الإدارة ي وتعد ىذه الوس:الاجتماعات

العامميف في المنظمة، وتمجأ الإدارة عند الرغبة في مناقشة أمور ذات أىمية أو تأثير 
 .  مباشر عمى العامميف

 ىو اتصاؿ الشخص المباشر وجو لوجو بيف :الأحاديث الشفوية أو الإتصال الشخصي 
 .42المرسؿ والمستمع أو المقاء المباشر بيف الرئيس والمرؤوسيف

 : مزايا الإتصال الشفوي - ب

                                                           
 .  241، ص2005، وائل للنشر، عمان، 3، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال: محمد سلٌمان العمٌان 41
، الدار الجامعٌة للنشر والتوزٌع، الادارة العامة العلمية الإدارية والوظيفة العامة والاصلاح الإداري: طارق المجدوب 42

 .521، ص2000بٌروت 
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  قناعا ويفيد الحصوؿ عمى الاستجابة الشفوية يتميز بأنو أكثر سيولة وأكثر يسرا وا 
 .  وملاحظة تعبيرات الوجو انفعالات المستمع

 تقوي الروابط وتييئ المرؤوسيف لتقبؿ تعميمات رؤسائيـ بدقة وأماف  . 
  يحافظ عمى قدر كبير مف السرية ويتـ العمؿ بو في الحالات التي يخشى أف تتسرب فيو

 .المعمومات للأطراؼ الأخرى لو تـ الأخذ بأسموب الكتابة
 : عيوب الإتصال الشفوي - ج

  لاتصالات الشفوية لا تسجؿ غالبا مما يييئ الفرصة للأخلاؽ كما أنيا لا تكفؿ فيما
 . موحدا لجميع المسائؿ

 صعوبة استخداميـ مع الأعداد الكبيرة  . 
  قد يحرؼ مضموف الرسالة خصوصا مف المنظمات الكبرى ذات الأقساـ المتعددة

.   43والمستويات الإدارية المختمفة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، 1999، البٌطاش للنشر والتوزٌع، الإسكندرٌة، 18، السلسلة والسلوك الإنسانيالإتصال : محمد غبراهم الدعٌبس 43

 .297ص
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:  الإتصال التنظيمي في ظل نظريات التنظيم– تاسعا 
 : حركة الإدارة العممية  -1

ظيرت ىذه النظرية في أواخر القرف التاسع عشر عمى يد فريديريؾ تايمور وزملائو جيمبرت، 
 في تطوير الإدارة بشكؿ عممي، بدلا مف التجرية والتخميف اجانت، ايميرسوف الذيف ساىمو

. الخطأ، لكف الأب الشرعي والروحي ليذه المدرسة ىو فريديريؾ تايمور
حيث كاف تايمور يعمؿ في إحدى شركات الحديد والصمب الأمريكية وكاف يلاحظ أف العماؿ 

ينتجوف إنتاجا يقؿ عف طاقتيـ الإنتاجية كما لاحظ بأنو ليس ىناؾ معيار واحد ومحدد 
للإنتاجية المتوقعة لمعماؿ، وأنو ليس ىناؾ علاقة واضحة وثابتة بيف الإنتاج والأجور، ونتيجة 
لملاحظاتو المكثفة والمركزة أراد الوصوؿ إلى طرؽ و أساليب عممية لتحسيف الأداء حيث قاـ 
بتجارب خلاؿ سنوات فقسـ العمؿ إلى مجموعة عناصر، وقاس الوقت لكؿ عنصر كما قاـ 
بتحميؿ الأعماؿ ونتيجة لاىتمامو بدراسة الحركة والزمف تمكف مف زيادة إنتاجية العماؿ مما 

كانت عميو قبؿ دراستو واستطاع أف يحقؽ أىدافو والتي تتمثؿ في زيادة الأجر، رفع الإنتاجية، 
. تخفيض التكمفة

:  وقد توصؿ تايمور إلى أربعة مبادئ في الإدارة العممية 
 والمنطقي محؿ التجريب والتخميف المذاف كانا يستخدماف في مجاؿ يإحلاؿ التحميؿ العمـ 

 .الأداء والعمؿ
  اختيار وتعميـ وتدريب العامميف بطريقة عممية تحسف أداؤىـ بدلا مف الطريقة القديمة التي

 .  تعتمد عمى قياـ الملاحظ ليذا الدور
  والعماؿ حتى يتـ تطبيؽ الأعماؿ بأسموب عممي التعاوف بيف الإدارة. 
  تقسيـ العمؿ والمسؤولية بيف الإدارة والعماؿ بحيث تتولى الإدارة مسؤولية التخطيط ويتولى

 .العماؿ ميمة التنفيذ
  تايمور عمؿ عمى إدخاؿ الأسموب العممي في الإدارة إلا أنو اىتـ أف بالرغـ مف 

بعناصر الكفاية الإنتاجية وعامؿ الفرد عمى أساس أنو آلة ميكانيكية ليا مياـ تؤدييا 
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دوف نقاش حيث رأى أف سموؾ العامؿ يجب أف يتلائـ مع متطمبات الوظيفة وما 
عتباره الدافع إب ت عمى الحافز الاقتصاديزيعاب عمى ىذه النظرية أيضا أنيا رؾ

الوحيد لتحفيز العماؿ وأغفمت الجانب الإنساني في الاتصالات الإدارية، وأف 
، فيي تفصؿ (مركزية اتخاذ القرار)الاتصالات في ظميا تأخذ طريؼ ذو اتجاه واحد 

وبذلؾ قطبي الإتصاؿ يكوف – رئيس ومرؤوس – بيف وظيفتي التخطيط والتنفيذ 
مقتصر عمى وثائؽ مكتوبة عف طريؽ المسير، والمنفذ يستمـ الأوامر دوف إجراء 
تعديؿ أو استغلاؿ لخبرتو، فالإدارة العممية تعتبر أف الاتصالات وجدت لتسييؿ 
عممية القيادة والرقابة عمى المنظمة مف خلاؿ القنوات الرأسية، وكما أكدت أف 

الاتصالات يجب أف تكوف رسمية متسمسمة ومخطط ليا وأىدافيا القياـ بالعمؿ وزيادة 
الإنتاجية، فالتيمورييف رأو الاتصالات باتجاه واحد ورأسية مف الأعمى إلى الأسفؿ، 

ومرتبطة بالعمؿ فقط التنازؿ الوحيد عندىـ ىو مف أجؿ التغذية الراجعة المتمثمة في 
التقارير الدورية التي يجب تزويد المركز بيا مف خلاؿ وسائؿ مكتوبة ترتفع إلى 

أعمى اليرـ عف طريؽ ضيؽ في الوقت الذي تنزؿ مف رأس اليرـ خلاؿ سمسمة قوية 
.   44مف الأصوات العالية

 - : التقسيمات الإدارية –  نظرية الإدارة التنظيمية  -2
تنسب ىذه النظرية إلى الفرنسي ىنري فايوؿ حيث اىتمت ىذه المدرسة بالأعماؿ الإدارية مف 
حيث الوصؼ وتحميؿ الوظائؼ وتحديد مبادئ التنظيـ، ويركز فايوؿ في كتاباتو عمى جانبيف، 

مبادئ الإدارة و وظائفيا، فوضع فايوؿ أربعة عشرة مبدأ وذلؾ مف خلاؿ معالجتو لمعممية 
:  الإدارية عمى مستوى المديريف والمنظمات الكبيرة وىذه المبادئ ىي

 حسب فايوؿ التخصص أمر طبيعي أي أف كؿ عامؿ يتخصص في جزء :تقسيم العمل - أ
 .بسيط مف عممية العمؿ تسمح لو بالتمرف عمييا بشكؿ جيد و بالتالي إتقانيا

                                                           
 .27، ص 1995، مهعد الادارة الوطنٌة للبحوث، الرٌاض، السلوك الانساني والتنظيمي: ناصر محمد لعدٌلً 44
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 عرفيا بأنيا حؽ إعطاء الأوامر  والقدرة عمى فرض الطاعة وميز :السمطة والمسؤولية - ب
فايوؿ بيف نوعيف مف السمطة، السمطة المستمدة مف مراكز الشخص في البناء التنظيمي، 

السمطة الكاريزماتية – السمطة القانونية، السمطة المستمدة مف شخص الفرد نفسو و خبرتو، 
 .  كما يرى بأف المسؤولية ىي نتيجة طبيعية لمسمطة، لذا لابد مف إحداث توازف بينيما– 

 ويتجمى في شكؿ اتفاقات تحترـ وتسمح بتجديد العلاقات بيف مختمؼ الفئات :الانضباط- ت
جراءات تحكـ ىذه العلاقات بيف مختمؼ  والأقساـ داخؿ المؤسسة، ويأخذ النظاـ شكؿ قواعد وا 

 .المستويات التنظيمية، ولكي تحترـ يجب أف تكوف مدونة و واضحة
 وىي أف يتمقى العامؿ أو الموظؼ التعميمات مف رئيس واحد بدلا مف عدة رؤساء :وحدة الأمر

 .حتى لا يكوف ىناؾ مصدر لمصراعات بيف الأفراد والأقساـ
 وىي أف يكوف ىناؾ رئيس واحد وخطة واحدة لكؿ مجموعة مف :وحدة التوجيه - ت

 .النشاطات ذات العلاقة بيدؼ واحد
 وىذا يعني عند تعارض الأىداؼ الشخصية :إخضاع المصمحة الفردية لممصمحة العامة - ث

 .مع الجماعية  فيجب تقديـ الأىداؼ العامة عف الأىداؼ الخاصة
 تعويضيـ عمى أساس الخدامات التي يقدمونيا بحيث تحقؽ ليـ :تعويض أو مكافأة الأفراد - ج

 .الرضى الوظيفي
 إف المركزية في نظر فايوؿ لتقسيـ العمؿ أمرا يتطمبو منطؽ الطبيعة ىذا المبدأ :المركزية - ح

يتعمؽ بمدى تركيز السمطة في المستويات العميا لإدارة المنظمة، ودائما حسب فايوؿ يجب 
 .الأخذ بيا

دارتيا لوضع ا:تدرج السمطة-خ عتمد فايوؿ عمى مبدأ تدرج السمطة في تنظيـ المؤسسة وا 
الأسسس العممية والمنطقية لإنتقاؿ المعمومات والاتصالات مف خلاؿ المستويات المختمفة 

 .لمسمطة في المؤسسة
 يجب القياـ بعممية ترتيب المدخلات المادية والبشرية، والغاية مف وراء ذلؾ ىو :الترتيب-د

 .تحقيؽ وفرات في المدخلات المادية، وكذلؾ وضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب
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 تطبيؽ مختمؼ القواعد والقوانيف والإجراءات التي تسنيا المنظمة عمى :المساواة والعدالة- ذ
 .  أساس المساواة بيف جميع العامميف

 وذلؾ بتوثيؽ العلاقة بيف العامميف، المديريف والمنظمة لمدة :الاستقرار الوظيفي لمعاممين- ر
 .  طويمة

 تعتبر إحدى الصفات الضرورية التي يجب أف تترسخ في ذىنية العامؿ ويعني :المبادرة- ز
 .   والإبتكارالإبداعذلؾ القدرة عمى 

نسجاـ المصالح والأىداؼ ا و تعني توحيد الجيود والعمؿ مف خلاؿ :الروح الجماعية- س
 .  45وذلؾ عف طريؽ تبني سياسة وحدة الأمر وسياسة الاتصالات الشفوية

وقد تابع نشاطات فايوؿ كؿ مف موني ورايمي وأرويؾ، فجيمس ووني وآلاف رايمي اىتماـ بمبادئ 
التنظيـ وسعيا إلى إيجاد مبادئ وأسس لو، وقد لاحظ أنو في جميع المنظمات يوجد مبدأ التدرج 
ف إختمؼ الييكؿ التنظيمي مف منظمة إلى  الخاص بالتسمسؿ اليرمي لمعمؿ التنظيمي، حتى وا 

الأوؿ وىو التسمسؿ اليرمي لمسمطة، والثاني ىو : أخرى فإف ىذا المبدأ يوجد فييا كميا بفرعييا
ف يتوزيع العمؿ وتقسيمو، وأف ىدؼ الإدارة الأساسي ىو توزيع الأعماؿ والسمطات بيف العامؿ

. في المنظمة، بيدؼ الوصوؿ إلى أقصى حد مف الإنتاجية
ئ الأساسية لمتنظيـ مثؿ التنظيـ الرقابة ولكؿ مرحمة مبدأ دكما تحدث موني عف بعض المبا

دأ بدأ التنسيؽ، وتوجو الرقابة بـبدأ التنبؤ ويوجو التنظيـ بـبخاص بيا، حيث يوجو التخطيط بـ
الوظيؼ، : الأمر، كما قاـ بتحديد عدد مف الوظائؼ الفرعية المرتبطة بوظيفتو الرقابية وىي

النظاـ : الإختبار، التعييف، وأكد أف النتائج المباشرة مف قياـ المديريف بوظائفيـ ىي التوصؿ إلى
إلخ  ... والاستقرار والمبادرة

ترى ىذه النظرية أنو توجد طريقة مثمى لتنظيـ العمؿ عف طريؽ التوفيؽ بيف الموارد البشرية 
والمادية، مراعاة العلاقة التي تربط أفراد المنظمة غير أنيا ىي الأخرى أىممت جانب الإتصاؿ 

في المؤسسة لأنيا تعتمد في قراراتيا 

                                                           
 .65، ص 2003، المكتب الجامعً الحدٌث، الاسكندرٌة، المنظمات وأسس إدارتها: محمد بهجت جادالله كشك 45
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عمى السمطة والأوامر المباشرة  مف المدير فقط لتنفيذ الخطط، حيث أنيا تعتمد عمى الاتجاه ذو 
الرسمية المباشرة، والبيروقراطية، فالعلاقات داخؿ المؤسسة تكوف بيف المراكز وليس بيف 

. 46شاغمييا وىذا مايجعؿ المؤسسة تفتقر عنصر الإتصاؿ وأداءه الفعاؿ داخميا
  : النظرية البيروقراطية -3

يرجع نسب ىذه النظرية إلى المفكر الألماني ماكس فيبر حيث قسـ المراحؿ التي يتميز بيا 
: المجتمع إلى ثلاث مراحؿ ىي 

 مرحمة السمطة التقميدية .
 مرحمة السمطة الكاريزماتية .
 مرحمة السمطة القانونية .

ولقد حدد أىداؼ المنظمة بتقديـ خدمات نافعة لممتعامميف، وأكدت عمى مجموعة مبادئ 
لضبط سموؾ العماؿ وزيادة مستوى الأداء ووضوح  مثؿ تقسيـ العمؿ والتخصص: أساسية

 إتباعخطوط السمطةعف طريؽ التسمسؿ الرئاسي، فكمما كانت واضحة زادت الفعالية التنظيمية، 
نظاـ الجدارة في تعييف وترقية العامميف، وجود تعميمات وقواعد محددة لسير العمؿ، الاىتماـ 

. بتوثيؽ وتنظيـ السجلات والمستندات، الاىتماـ بدفع الأجور وتعويضات لمعامميف
بالرغـ مف أف فيبر ساىـ في بناء إحدى الأسس الأساسية التي تقوـ عمييا المنظمة ألا وىي 
الييكؿ التنظيمي، وغـ تركيزه عمى المسار الميني لمعامميف، حيث أف التنظيـ اليرمي يخمؽ 

عددا مف المراكز الوظيفية التي يمكف لمفرد الإرتقاء إلييا، وأف يحصؿ عمى أجور أعمى، وأف 
يتحمؿ مسؤوليات أكبر مما يحفزه ويدفعو إلى تحسيف أدائو، إلا أف البيروقراطية تجرد الفرد مف 

مف مكوناتو النفسية والاجتماعية والفكرية، حيث ترى أف سموكو في العمؿ يتحدد فقط عمى 
. أساس متطمبات الوظيفة لا أكثر

وعيب عمى ىذا الاتجاه أف خط الاتصالات فيو يجب أف يسير مف أعمى إلى أسفؿ عمى شكؿ 
أوامر وتعميمات وتوجييا في معظـ المجالات، الشيء الذي يكوف مدعاة إلى مركزية القرار في 
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المستويات الإدارية العميا، ومف ثـ عدـ إتاحة الفرصة لسير خط الاتصالات بشكؿ صاعد، 
وتيتـ ىذه النظرية بالقنوات الرسمية للاتصاؿ والتركيز عمى الوسيمة الاتصالية المكتوبة وما 

. 47تؤديو مف دور ىاـ في عممية الأرشيؼ والتوثيؽ عمؿ المنظمة 
 : نظريات المدرسة السموكية -4

وقد جاءت ىذه المدرسة كرد فعؿ عمى المدرسة الكلاسيكية متيمة إياىا بإىماؿ العنصر 
الإنساني، وبأت ىذه الحركة بدراسات ىاوثورف التي أجراىا إلتوف مايو ورفقائو والتي أكدت عمى 
أىمية الديناميكية الداخمية لمجماعات وأىمية المجموعات غير الرسمية والمؤثرات الفردية التي 
أكدت عمى أىمية الديناميكية الداخمية لمجماعات وأىمية المجموعات الغير الرسمية والمؤثرات 
الفردية كمحددات لمرضا والإنتاجية، وركزت عمى قنوات الإتصاؿ الغير رسمية وبشكؿ خاص 

ركزت عمى استخداـ الإتصاؿ وجيا لوجو كوسيمة مف الوسائؿ  
ديناميكية نقؿ المعمومات الدقيقة، غير أف ىذه المدرسة ركزت بشكؿ كبير عمى الجوانب 

الإنسانية في الاتصالات الإدارية كرد فعؿ عمى المدرسة الكلاسيكية الشيء الذي جعميا تبالغ 
. في ذلؾ وتعقؿ الجوانب الإدارية في العمؿ الإداري

ويمكف القوؿ أف الطريقة الحديثة في الاتصالات تعزى إلى حركة العلاقات الإنسانية والتي 
تبعت تجارب ىاوثورف في الثلاثينيات، ففي حركة العلاقات الإنسانية، وخاصة احتوت النظرية 
الاجتماعية الاىتماـ تحوؿ إلى الأشياء غير رسمية وقميلا بالأشياء الرسمية وفيما يتعمؽ بنموذج 
الإتصاؿ فالمجيودات تركزت عمى فيـ سبب التشويش والفجوة التي تظير باستمرار بيف المرسؿ 

والمستقبؿ، وكذلؾ ركزت الدراسات عمى صفات المرسؿ والمستقبؿ مثؿ الدافعية والاتجاه 
والتمميحات والقولبة وعما إذا كانت الصفات غير الرسمية تؤثر في المرسؿ والمستقبؿ، وبحيث 
لاحظ روجرز أف الإتصاؿ ليس عممية فعؿ ورد فعؿ، ولكنيا عممية تبادؿ بيف اثنيف أو أكثر 

. 48دؿ المعانيباولذلؾ يمكف تعريؼ الإتصاؿ أنو عممية ت

                                                           
 .59 58، ص ص 2006، 3، دار واٌل عمان، طمبادئ الإدارة النظريات والعمليات والوظائف: محمد قاسم القرٌوطً 47
، دار حمد للنشر الإداري وأساليب القيادة الإدارية في المؤسسات التربويةالإتصال :  علً عٌاصرة، محمد محمود العودة48

 .52، ص 2006والتوزٌع، عمان، 



 الاتصال التنظٌمً:                                                                                                               الفصل الثالث
 

103 
 

 .(ماك غريغور): نظرية الفمسفة الإدارية  -5
نما يميز   انطمؽ  ماؾ غريغور في دراستو مف فكرة أساسية تعتبر أف أي سموؾ تنظيمي، وا 
نظرية تنظيمية معينة، ومنو فكؿ مدير داخؿ المنظمة لو نظرتو الخاصة، والتي يحاوؿ أف 
يسقطيا عمى باقي أفراد التنظيـ، ىذه المعتقدات الفمسفية تعتبر إحدى المحددات الأساسية 

يعتبر سوى استجابة لمسموؾ  لمسموؾ التنظيمية، وفي نفس الوقت فإف سموؾ أعضاء التنظيـ لا
التنظيمي القائـ عمى فمسفة أو نظرة معينة تؤثر وتصيغ مختمؼ السموكات، نقطة الارتكاز 

الثانية التي اعتمدىا غريغور ىي الجانب السمبي الذي يميز نظريات التنظيـ الكلاسيكية فيما 
يخص تفسير السموؾ التنظيمي، ومحاولة تفيـ الطبيعة الإنسانية، وىذا مف خلاؿ المبادئ التي 

. نادت بيا والتي اعتبرىا البعض كقوانيف طبيعية
نيا نظاـ مغمؽ وبالتالي تيمؿ تأثير البيئة أتنظر النظرية الكلاسيكية لممشاكؿ التنظيمية عمى 

. الخارجية بمختمؼ مكوناتيا وماليا مف تأثير عمى السموؾ التنظيمي
لذا اىتـ غريغور بيذا النوع مف المواضيع وقرر بالدراسة والبحث عف الدور الذي يمعبو المدير 

( x)داخؿ المنظمة، ومف ىذا بعث غريغور تصوراتو في شكؿ نظريتيف إحداىما سميت بنظرية 
(: y)والأخرى سميت بنظرية

 : xنظرية  -6
تقوـ ىذه النظرية عمى مجموعة الافتراضات حوؿ طبيعة السموؾ الانساني مستمدة مف الفكر 

: الآتيةالكلاسيكي في مجالي الرقابة والتوجيو وتتمخص في العناصر 
  يكره الإنساف العادي بطبيعتو العمؿ ويعمؿ جاىدا عمى تجنبو كمما أمكف ذلؾ، وىذه

جعؿ معظـ المسيريف يؤمنوف بيذه  الفكرة مغروسة في ذىف العامؿ منذ القدـ، وىذا ما
. الفكرة ويعتبرونيا حقيقة لا جداؿ فييا

 جبار أغمب يبناءا عمى ىذه الفرضية ونت جة لمكراىية المتأصمة لمعمؿ، فإنو يجب دفع وا 
خضاعيـ لأسموب إدارة تسمطي بما يمكف مف  الأفراد عمى العمؿ ومراقبتيـ وتوجيييـ وا 
تحقيؽ أىداؼ المنظمة، ىذا يتطمب وجود نظاـ تحفيز يساىـ في توجيو مختمؼ الجيود 
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لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة، لكنو رغـ قساوة المعاممة، إلا أنو تبقى التشجيعات والمكافآت 
غير كافية لزيادة الإنتاج، لأنو كمما زادت المكافأة زاد الطمب عمييا أكثر، وبالتالي 

التيديد بالطرد والتسمط ىو الحؿ لممشكمة والتسيير العادي يتيرب الإنساف العادي مف 
المسؤولية ويفضؿ أف يتمقى التوجيو مف قبؿ الآخريف، كما أنو قميؿ الطموح، محدود 

. الإمكانيات، يبحث عف الأماف والاستقرار قبؿ كؿ شيء
 Xتحميل الفرضيات الخاصة بنظرية -  أ

  اعتبار الفرد عقلاني في تصرفاتو، يعمؿ بدافع اقتصادي أساسي قائما عمى تعظيـ
 الدخؿ المادي

تقدـ تفسيرا خاطئا لسموؾ الفرد ودوافع العمؿ، لذا قدـ غريغور صورة مخالفة لمدوافع الإنسانية 
تعتمد عمى ىرـ الحاجات التي قدميا عالـ النفس آبراىاـ ماسمو، ىذه الحاجات صنفيا في كؿ 

 .ىرـ قاعدتو الحاجة الفيزيولوجية وقمتو الحاجة الذاتية
   التنظيـ الرسمي القائـ عمى فروض نظريةx يمنح لمفرد فرصا محدودة لإشباع حاجاتو 

الاجتماعية والذاتية والإشارة فإف الحاجة التي يتـ إشباعيا ينتقى دورىا كدافع لمسموؾ لذا 
فإف زيادة الأجور لا تؤدي بالضرورة إلى زيادة الإنتاج، الأمر الذي يحتـ عمى الإدارة 

إلى تحديد الحاجات الأخرى التي يتـ إشباعيا، وىنا نجد دعوة صريحة للاىتماـ 
 فرصا أفضؿ لتحقيؽ للإنساف داخؿ التنظيـ الرسمي بما يكفؿ الإنسانيةبالعلاقات 

 .رغباتو
  يمكف القوؿ كذلؾ أف نظريةx تصؼ الآثار   بقدر ماالإنسانية لا تصؼ الطبيعة

الناجمة عف تطبيؽ فمسفة إدارية تستند إلى مبادئ التنظيـ الكلاسيكية وافتراضاتيا عف 
 .الإنسانية عالدواؼ

 تمكف مف خلاؿ نظرية x  الذي يسمح بالتوقع ومراقبة أفضؿ تصرؼ الإطاروضع 
 .إنساني داخؿ المنظمة الصناعية

(:  y)نظرية  -7
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لخص غريغور نتائج دراسات وأبعاد مدرسة العلاقات الإنسانية، والتطور الذي عرفتو برامج 
ىذه النظرية تحاوؿ yوسياسات إدارة الأفراد وعلاقات العمؿ في في نظرية أطمؽ عمييا نظرية 

أف تجد التنسيؽ المفقود بيف أىداؼ الفرد وأىداؼ المنظمة، والافتراضات التي تقوـ عمييا ىذه 
. xالنظرية تعاكس افتراضات نظرية 

 يكره العمؿ، وأكثر مف ذلؾ يسعى إليو، فمو القدرة عمى الابتكار  الإنساف بطبيعتو لا
والإبداع، ويجب تحمؿ المسؤولية، وىنا تتوقؼ قدرة التنظيـ القائـ عمى إمكانية توفير 

. جو عمؿ ملائـ
  إف أسموب الرقابة التسمطي والتيديد بالعقاب لا يشكلاف الوسيمة الوحيدة لضماف التوجيو

الجيد لجيود الأفراد نحو تحقيؽ الأىداؼ، فالإنساف يمكف أف يمارس الرقابة الذاتية 
. والتوجيو الذاتي لتحقيؽ الأىداؼ التي التزـ بيا

  التزاـ الأفراد بالأىداؼ المسطرة يتوقؼ عمى مدى مصداقية نظاـ المكافآت المطبؽ
. ئد المتوقع بعد تحقيقيااوارتباطو بمدى تحقيؽ الأىداؼ والع

  إف اليياكؿ التنظيمية الحالية ىي المسؤولة عف الاستخداـ الجزئي لمطاقات الابداعية
يعود في الكثير  الكامنة لدى الفرد، ومنو عدـ القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية لا

مف الأحياف إلى قصور في طبيعة الأفراد وتكامميـ عف العمؿ، بؿ يعود إلى القصور 
 .في البناء التنظيمي وعدـ استطاعتو الكشؼ عف ىذه الطاقات الكامنة

 : y تحميل الفرضيات الخاصة بنظرية  - أ
  يعتبر مبدأ التكامؿ شيء مثالي ليس مف السيؿ استيعاب أو التحكـ فيو في الأجؿ

القصير، لكف عمى المدى الطويؿ يصبح عممية ممكنة، عمى سبيؿ المثاؿ أصبحت 
فرضية المراقبة والتسيير الذاتي سمة الأنظمة الإدارية الحديثة، لأف الشعور بالمسؤولية 

. يؤدي إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة بصفة فعالة
  ترى ىذه النظرية أف التحكـ في الإدارة مف طرؼ المديريف يعتبر في حد ذاتو الاستغلاؿ

، ومنو التحكـ الجيد في المنظمة بصفة إيجابية للإنساف الإبداعيةالجيد لمطاقات 
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ىو إلا تعبيرا عف طريقة ومنيجية التنظيـ  ونستنتج مف ذلؾ أف السموؾ البشري ما
 .49المعتمدة داخميا

: رنارد ينظرية النظام التعاوني لشستر ب- 8
يعتبر الكثير مف الباحثيف أف بيرنارد ىو صاحب النظرية الأساسية للاتصاؿ، ذلؾ أنو مف أوائؿ 
الذيف تعرضوا بالشرح والنقد والتمحيص لطبيعة الإتصاؿ ومكوناتو وخصائصو ،وعلاقتو بنظاـ 
السمطة التنظيمية الرسمية والغير الرسمية، ويعرض برنارد في كتابو وظائؼ المدير مجموعة 

: مف الأفكار ذات العلاقة بموضوع الإتصاؿ وىي 
 يعرؼ برنارد التنظيـ الرسمي بأنو جممة مف المكونات المعقدة :التنظيم الرسمي - أ

الفيزيائية والبيولوجية والشخصية، بالإضافة إلى المكونات الاجتماعية والتي تربطيا 
علاقة خاصة، وعمى ىذا الأساس فإف برنارد لـ يحصر المنظمة في مجموعة مف 

القواعد والإجراءات بؿ أعطاىا طبيعة تعاونية وربطيا بالمضموف الاجتماعي وىي وفقا 
:   ليذا تربط بمكونات أساسية ىي

 الجانب المادي الممموس . 
 الجانب الاجتماعي. 
 خصائص الأفراد . 
 متغيرات أخرى .

 إف المنظمة غير الرسمية تتضمف أشياء غير مدركة، وقد تتعارض :المنظمة الغير رسمية- ب
: مع أعماؿ المنظمة الرسمية، وىي تؤدي دوريف مف التأثيرات

 تأسيس بعض السموكات والعادات والتقاليد   .
 قد تساىـ في خمؽ أجواء يمكف لممنظمة الرسمية أف تستغميا في العمؿ .

ومما سبؽ يتضح أف بيرنارد يؤمف بأف الإتصاؿ غير الرسمي مساىـ فعاؿ في خمؽ أجواء 
. جديدة قد تستغميا المنظمة لرفع أدائيا مستقبلا
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ات الرسمية، وأف ـويعتبر برنارد أف المنظمات الغير الرسمية قد تكوف سببا في ظيور المنظ
ىذه الأخيرة ىي ضرورية إلى تنظيـ غير الرسمي وأي تنظيـ اجتماعي كبير، بؿ إنو يعتبرىا 

.   وسيمة للاتصاؿ ومساىمة في تعاوف الأفراد
 يرى بيرنارد أف غياب تقنية ملائمة للاتصاؿ قد تمغي إمكانية :دور التقنية في الاتصال- ج

.   تبني وتحقيؽ بعض الأىداؼ التي تعتبر الغرض مف تأسيس المنظمة أصلا
 ومف ىنا يجب أف تتولى ىذا العمؿ الييئة :أهمية صيانة نظام الاتصالات لأداء المنظمة-د

.   ات الرقابةيلوف مياـ تقف يتوفيالتنفيذية باعتباره عملا إستراتيجيا، وذلؾ عف طريؽ اختيار موظؼ
وبشكؿ عاـ يعتبر بيرنارد بأف التنظيمات الغير رسمية قد تساىـ بشمؿ ما في حماية كرامة الفرد 

.   50وضماف حقوقو مف تعسفات المنظمة الرسمية
ويؤكد بيرنارد أف المنظمة الناجحة ىي المنظمة التي تمنح العامميف فييا قدرا مناسبا مف إشباع 

:   بالمنظمة و أىميا للالتحاؽوتمبية الدوافع العامة التالية التي تدفع الفرد 
 الاتصال المتبادل .
 مع الزملاءالانسجام  .
 المشاركة .
 تكيف ظروف العمل مع عادات وسموك الفرد  . 

ىذا ويشار إلى أف بيرنارد أسيب وأسيـ في الحديث عف الإتصاؿ خاصة الغير رسمي باعتباره 
زأ مف الطبيعة الإنسانية والاجتماعية لمموظؼ، والذي لابد أف يتواجد داخؿ أي ججزء لا يت

منظمة، كما ربط بيرنارد بيف طبيعة الاتصالات وعلاقتيا باتخاذ القرارات مف حيث طبيعتيا 
. 51سواء كانت اتصالات صاعدة أو نازلة

  :(هيربيت سيمون)نظرية اتخاذ القرارات والتوازن التنظيمي  -9
 في دراستو لمتنظيـ مف زاوية تقوـ أساسا عمى مفيوـ اتخاذ القرارات، بمعنى أف السموؾ  انطمؽ 

ىو إلا محصمة لعمميات اتخاذ القرارات التي تجري داخؿ المنظمة، وبصفة أخرى  التنظيمي ما
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تحديد السموؾ التنظيمي يتوقؼ عمى كيفية اتخاذ القرارات والعوامؿ المؤثرة فييا، وللإشارة فإف 
أي صفة الرشد – الفكر الكلاسيكي – سيموف  انطمؽ  في دراستو مف فكرة الرجؿ الاقتصادي 

مف : التي يجب أف تتوفر، لكنيا أدخؿ عمى مفيوـ الرشد تعديلا يقوـ أساسا عمى الفصؿ بيف 
جية الرشد موضوعي باعتباره سموكا صحيحا وقائما عمى معمومات كاممة عف البدائؿ 

المطروحة لممفاضمة و نتائجيا المتوقعة، و مف جية أخرى الرشد الشخصي القائـ عمى السموؾ 
المبني عمى المعمومات المتاحة لمفرد، مع الأخذ بعيف الاعتبار القيود المختمفة التي قد تقؼ 

.   عائؽ أماـ قدرة الإنساف عمى الاختيار الأمثؿ
يمكف القوؿ أف نظرية سيموف تعطي صياغة جديدة لمرضا الذي يمكف أف يتحقؽ بأقؿ مف الحد 

الأقصى، عوض الحصوؿ عمى الحد الأقصى كما في الفكر الكلاسيكي وبذلؾ فيو يعطي 
نموذج لمرجؿ الإداري كبديؿ لمرجؿ الاقتصادي ىدفو الحصوؿ عمى حموؿ مرضية لممشاكؿ 
المطروحة بناء عمى قرارات تتخذ عمى أساس معمومات تتعمؽ مباشرة بالمشاكؿ المطروحة، 

:   ويمكف حصر أفكار سيموف في
  تعتبر كؿ السموكات التنظيمية قبؿ أف تتحوؿ إلى أفعاؿ عمى أنيا عممية اختيار، ويعني

 .القرار اختيار البديؿ الأفضؿ مف بيف مجموع البدائؿ المتاحة
 مستوى أدنى منفذي، : إف طبيعة الييكؿ التنظيمي قائمة عمى أساس وجود مستوييف

ومستوى أعمى 
متخذي القرارات، وفي ىذه الحالة تتسع الفجوة بيف متخذي القرارات ومنفذييا، نتيجة لتعدد 

 .  المستويات التنظيمية، ومنو تتجمى القدرة في التأثير عمى المستويات التنفيذية
  إف القرار ما ىو إلا اختيار بيف مجموعة مف البدائؿ تتطمب عممية طويمة مف التخطيط

والإعداد ترمي ىذه العممية في الأخير إلى تحقيؽ ىدؼ الذي يعتبره في حد ذاتو وسيمة 
لتحقيؽ ىدؼ أخر، وىنا نلاحظ أف البديؿ المختار ما ىو إلا حؿ وسط لا يؤدي إلى 
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تحقيؽ اليدؼ بشكؿ تاـ لكنو يكوف أفضؿ البدائؿ بناء عمى المعمومات المتعمقة بالبيئة 
 .  52 والداخمية  لممنظمةالخارجية

 
:  النظرية المعدلة ليكارت-10

تنطمؽ ىذه النظرية أساسا مف التأكيد عمى أىمية العنصر البشري في العممية الإنتاجية، وتأثير 
 إنتاجية انخفاضالسموؾ الإنساني داخؿ التنظيـ عمى إنجازاتو وفعاليتو، وتتمثؿ فرضيتو في أف 

بعض المنظمات تعود أساسا إلى تطبيؽ مبادئ التنظيـ الكلاسيكي عكس المنظمات التي تحقؽ 
 منيا فقدـ نظرية استفادإنتاجية عالية فإنيا تعتمد عمى أفكار تنظيمية مختمفة، ىذه الأفكار 

نما عدليا وطورىا بناء عمى الأسس والتي مف بينيا ىو  معدلة لا تنفي المساىمات السابقة وا 
 .   الإنتاجية باستخداـ الأسموب الوظيفيوانخفاضالقضاء عمى الإشراؼ 

كما أف ىذه النظرية ركزت عمى عنصر التنسيؽ والتجانس بيف نشاطات أعضاء المنظمة، مف 
خلاؿ التفاعؿ المستمر والتػأثير المتبادؿ بينيـ، ىذا التفاعؿ يتوقؼ عمى تدفؽ المعمومات 

تاحة الفرصة   بيف أعضاء المنظمة للالتقاءوشبكة الإتصاؿ بيف كؿ المستويات الإدارية، وا 
.   واتخاذ القرارات بناء عمى استخداـ المعمومات المتاحة بشكؿ كامؿ

وتوصؿ ليكارت مف خلاؿ الدراسات التي قاـ بيا إلى تحديد الإطار النظري العاـ لنظريتو، ىي 
أف المرؤوسيف في المنظمات المختمفة يستجيبوف بطريقة إيجابية في المواقؼ التي يشعروف فييا 

تيـ وقيمتيـ الشخصية كذالؾ فإف الأفراد يبالتقدير والتأييد والتي يحصموف منيا عمى شعور بأىـ
يستجيبوف بطريقة سمبية في المواقؼ التي تيددىـ أو التي تقمؿ مف شعورىـ بقيمتيـ الشخصية 

:  ومف ىذا نستنتج 
  تتوقؼ كفاءة التنظيـ في أداء ميامو عمى كفاءة الجماعات وأي تقصير مف جماعة ما

. يؤثر عمى التنظيـ
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  وى داخؿ المنظمة، بمعنى قصتخصص لكؿ مف وظيفتي الإتصاؿ والقيادة أىمية
 الجيد لممعمومات بيف مختمؼ المستويات التنظيمية وفي نفس الوقت أساليب الانتقاؿ

.   إشراؼ أكثر إنسانية، نمط قيادي ديمقراطي يعطي لمفرد مجاؿ أكثر لمتصرؼ والمبادرة
:  وتتكوف عناصر التنظيـ الأساسية لدى ليكارت مف 

 : طبيعة العمل - أ
 نظاـ متكامؿ يتشكؿ مف مجموعة أنشطة كالاختيار والتدريب والاتصاؿ واتخاذ :التنظيم 

 .القرارات والإشراؼ
 حجر الزاوية فيو ىي الجماعة، يسيؿ عممية التفاعؿ بيف الأفراد، :  الهيكل التنظيمي

 .  ومنو قياميـ بالأنشطة المطموبة منيـ
 كإطار ينفؽ الفرد فيو أكبر جزء مف وقتو في علاقات مباشرة، ومنو فإف : جماعة العمل 

التنظيـ يعمؿ عمى جعؿ الفرد عضو في جماعة يستفيد مف تفاعمو الإيجابي بما يسمح 
 . لممنظمة مف تحقيؽ أىدافيا

 عمى نمط الإشراؼ المعتمد لما لو مف تأثير عمى كفاية التنظيـ يتوقؼ نجاح : القيادة 
 .العممية التنظيمية

 فالتنظيـ مسؤوؿ عف توفير المناخ الملائـ والذي يحفز عمى الآداء : ظروف العمل 
 .  ويقوي روح الانتماء لدى الفرد بالجماعة

 حيث تعتبر مف العلاقات اليامة والمؤثرة في السموؾ التنظيمي : علاقات العمل 
 .  والفردي، فالتنظيـ يعمؿ عمى إيجاد تعاوف بيف الجماعات، لا علاقات الصراع

 لابد مف توفر مؤشرات تسمح بقياس النتائج المحققة وبالتالي اتخاذ : مؤشرات قياس 
 . الإجراءات الضرورية لدى الحاجة مف تعديؿ وتطوير لضماف تحقيؽ الأىداؼ المسطرة

:  طبيعة العمميات و الإجراءات  -ب
تعتبر وظيفة الاتصالات داخؿ المنظمة مف الشروط الأساسية لنجاح نظرية ليكارت، لأنيا 

 المعمومات بيف جميع أجزاء الييكؿ التنظيمي، بما يسمح باتخاذ القرارات الفعالة بانتقاؿتسمح 
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والتي تسمح بتحقيؽ أىداؼ الجماعات ومنو أىداؼ المنظمة في نفس الوقت يتجمى عنصر 
المشاركة في العممية الإدارية مف قبؿ أعضاء التنظيـ، مما يكوف الدافع عمى تحقيؽ أىداؼ 

. 53المنظمة لارتباطيا بتحقيؽ أىدافيـ الخاصة
:  الأداء العام لمتنظيم  -ج

قدـ ليكارت إطار نظرية تنظيمية تتمحور أساسا حوؿ عدد مف المتغيرات التنظيمية تتمثؿ في 
، كيفية تحديد وترتيب الأىداؼ، القرارات اتخاذ كيفيةالقيادة، الدافعية، الاتصالات، التفاعلات، 

.  كيفية وطبيعة المراقبة
مؿ المؤثرة في السموؾ التنظيمي، كما يتبنى مفيوـ واتعتبر تمؾ المتغيرات حسب ليكارت أىـ الع

النظاـ، حيث يعتبر أف ىذه المتغيرات ىي عناصر مف نظاـ متكامؿ تتفاعؿ فيما بينيا لتحقيؽ 
. 54نتيجة النياية لمتنظيـ

 :النظرية الحديثة-  11
بعد تعرضنا لمنظريات الكلاسيكية والنيوكلاسيكية نتناوؿ النظرية الحديثة التي تعتمد مفيوـ 

 يمكف الأسئمةالنظـ للإجابة عف التساؤلات التي تطرح عمى مستوى تنظيـ المؤسسات وىذه 
:  إدراجيا في النقاط التالية

 ىي الأىداؼ التي يسعى النظاـ إلى تحقيقيا ؟ ما 
 ما ىي الأجزاء الإستراتيجية في النظاـ ؟  
 ىي طبيعة التفاعلات والترابطات بيف عناصر النظاـ ؟ وما 
 ما ىي العناصر الرئيسية داخؿ التنظيـ ؟  
 ؟   و ما ىي طبيعة العلاقة بيف المؤسسة والبيئة الخارجية

إف المنظمة وفؽ ليذا المدخؿ عبارة عف نظاـ داخمي يتفاعؿ مع البيئة المحيطة، وىو نظاـ 
 . 55مفتوح مكوف مف أنظمة فرعية متصمة ببعضيا البعض 
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وأثبت التيار الحديث أف النظرة الكلاسيكية لـ تعد قادرة عمى مواكبة التغيرات التي تعرفيا 
:  المؤسسة في مختمؼ نشاطاتيا و ذلؾ للأسباب التالية 

يقوـ التنظيـ الكلاسيكي عمى إحتواء الموارد البشرية والمادية في إدارات متخصصة طبقا لمبدأ 
يتـ  تقسيـ العمؿ ويتـ التركيز عمى الأنشطة والإجراءات بغرض أداء المؤسسة لمياميا، لكف لا

مراعاة مراكز المسؤولية عف تحقيؽ النتائج كذلؾ سيطرت النظرة الجزئية عمى النظرة الكمية مما 
يؤثر عمى التكامؿ والإعتماد عمى العلاقات السممية عوض العلاقات العضوية المستمدة مف 

 .منطؽ النتائج كما يؤدي إلى تقييد الأعماؿ الابتكارية
الإعتماد فقط عمى الاتصالات التي تخضع لمنطؽ التسمسؿ اليرمي بيف بينما المنظمات 

 .الحديثة أولت عناية للاتصالات الأفقية بيف الإدارات داخؿ نفس المستوى التنظيمي
الاىتماـ بنظـ المعمومات الإدارية في المستويات الحديثة لما ليا علاقة مباشرة مع عممية اتخاذ 
القرارات، عمى العكس في التنظيـ الكلاسيكي يبحث كؿ مسؤوؿ أف يكوف لديو نظاـ معمومات 

 .خاص بو إذا مايؤدي إلى مركزية القرارات
رتفاع عدد العامميف بيا والخبرات والمؤىلات العالية إلى خمؽ  أدى كبر حجـ المؤسسات وا 

ياغة اليياكؿ التنظيمية بكيفية صالكثير مف الوظائؼ الجديدة والتي تطمب إعادة النظر في 
تتماشى والمعطيات الجديدة والعوامؿ التي أدت إلى إعادة النظر في صياغة الكثير مف المفاىيـ 

، مبدأ وحدة السمطة واللامركزية، المركزية والاستشارةالكلاسيكية مثؿ التفرقة بيف التنفيذ 
 ... الآمرة

 weickوقد اىتـ( weick.  kahuk. Katz)قد اىتـ  (اتجاه النظـ)ومف رواد ىذا الاتجاه 
نتقاليا وتوصيميا داخؿ المنظمات أما    .simonبكيفية وصوؿ المعمومات إلى المنظمة وا 

march ستيعاب المعمومات مركزا عمى كيفية  فقد نظر إلى المنظمة كعضو يعمؿ عمى فيـ وا 
توصيميا ونقميا وأمر طبيعيى أف المنظمة منفتحة بيف أجزائيا وبيف بيئتيا يسيؿ عمييا إنسياب 
المعمومات وتحقيؽ التغذية العكسية، كما يمكنيا التكيؼ مع المتغيرات الخاريجية وتطوير أدائيا 

. وتحقيؽ أعمى درجات الرضا الوظيفي
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ونظرية النظـ تيتـ بالترابط والتبعية في العمميات والوظائؼ بيف النظـ الفرعية في المنظمة، 
ونظرية النظـ المفتوحة وسعت ىذه النظرية لتشمؿ الميكانيكية المعقدة لتبادؿ المعمومات مع 

. بيئة المنظمة مف أجؿ التعامؿ مع عدـ التأكد
ويمكف تعريؼ الإتصاؿ ضمف ىذه النظرية أنو تبادؿ لمرسائؿ والمعاني بيف المنظمة وبيف بيئتيا 

. كما ىو بيف الشبكة الداخمية لأنظمتيا الفرعية
والاتصاؿ ىو الغراء الذي يمسؾ المنظمة ببعضيا ويحقؽ الإنسجاـ والتوفؽ بيف أجزائيا، 

لا يمكف فيمو عمى  ونظرية النظـ المفتوحة اىتمت بالتكيؼ وكما أشار كاف وكاتز بإف الاتصاؿ
أنو عممية نقؿ رسائؿ بيف المرسؿ والمستقبؿ، ولكف يمكف فيمو بارتباطو بالنظاـ الاجتماعي 

الذي يظير فيو، فالاتصاؿ خلاؿ النظاـ الاجتماعي يعتبر صعبا ولكف ليف و كوروييف 
 مف زيادة المخاطر في الإتصاؿ بيف الأنظمة الاجتماعية حيث أف الناس مف اوموناىاف حذرو

 التكيؼ المختمؼ مع المادة والوقت ولكنيـ مف لغات مختمفة افئات اجتماعية مختمفة فقد تعممو
وتنشأة مختمفة إضافة إلى اختلاؼ الرسائؿ و المعنويات، فالاتصاؿ الحر مع بعض الناس 

يعاؽ بالعرؽ والفئة الاجتماعية الخاصة بو وىذه الأشياء يمكف أف تؤثر عمى إضافة المعاني 
. 56في المجتمعات المختمفة

 :نظرية الاتصالات-  12
يصاؿ الحقائؽ إلى الأشخاص المعنييف بأي أمر، بالإضافة إلى  إف جودة نقؿ المعمومات وا 

حسف استغلاؿ الثروة المغوية والدقة في التعبير تعتبر مف أىـ العوامؿ التي تساىـ في نجاح أي 
كوف ىناؾ [تنظيـ فالاتصاؿ ىو العصب الحساس في حياة الأفراد والمنظمات، إذ لا يمكف أف 

 عالـ بدوف اتصالات بيف الأفراد فيما بينيـ أو بيف الأفراد والمؤسسات وأكثر مف ذلؾ فإف تقدـ
ثراء الثقافة والت مؽ في فيـ عأي مجتمع مرتبط بإيصاؿ المعمومات إلى أفراده وتقاسـ المعرفة وا 

. الفنيات التقنية

                                                           
 .30 29، ص ص 1982، دار الفٌلم للنشر والتوزٌع، الكوٌت، إدارة المنظمات، إتجاه شرطي: حامد أحمد رمضان بدر 56
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ويمكف القوؿ بأف مصير المنظمات الاجتماعية والأفراد يتوقؼ عمى نوعية المعمومات التي 
تصؿ إلى المرؤوسيف لاتخاذ القرارات الصائبة والحقيقة تكشؼ لنا جانب ميـ في الإدارة 

والتنظيـ وىو أف جودة العمؿ وسلامة القرار عمى أي مستوى تتوقؼ عمى قنوات الإتصاؿ التي 
 فإف دور القائد يسيؿ ـتقاـ بيف العامميف وقاداتيـ، فإذا كانت اليياكؿ متماسكة ويسودىا الإنسجا

لأنو يمارس سمطاتو مف خلاؿ الاتصالات التي تقاـ بينو و بيف مساعديو مف جية و بينو وبيف 
. البيئة الخارجية مف جية أخرى

إف أكبر عيب يوجد في المنظمات والإدارات الحديثة ىو سوء توصيؿ المعمومات واتخاذ 
تبيف مف خلاؿ دراسات ميدانية أف الاتصالات : القرارات بصفة إرتجالية، فعمى سبيؿ المثاؿ

المباشرة بيف المسؤوليف ومساعدييـ تعتبر مف أىـ العوامؿ التي تساعد الموظفيف في النجاح في 
 الإدارية والمالية، فعف طريؽ إيصاؿ المعمومات بدقة واختيار الأىـ أوضاعيـأعماليـ، وتحسيف 

 عمى ترقيات ويصعد بسرعة او الجيد منيا يتسنى لمعديد مف العامميف في المؤسسات أف يحصمو
في السمـ الإداري، كما إتضح أف الاتصالات تساىـ إلى حد كبير في تحسيف سموؾ الأفراد في 

النقاش الذي يدور بيف مجموعة مف الناس قد ينتج عنو تغير العمميات وحؿ المشاكؿ، وليذا 
فالمجموعات التي يتناقش أفرادىا في قضايا تيميـ يستفيد أعضاؤىا مف ذلؾ الحوار بكيفية لا 
يمكف مقارنتيا بنتائج الإستماع إلى محاضرة، لأف الإتصاؿ المتبادؿ بطريقة مباشرة يكوف أكثر 
جدوى مف الإتصاؿ الآتي مف اتجاه واحد،  ولعؿ المشكؿ الأساسي بالنسبة لنظرية الاتصالات 

ىو أف كيفيات تمرير المعمومات مف جية إلى أخرى تتعرض إلى عمميات غربمة وتحويؿ 
.   57وتأويؿ في كؿ مراحؿ إيصاؿ المعمومات إلى الجية المقصودة

: معوقات الإتصال التنظيمي- عاشرا 
يعد الإتصاؿ وسيمة ىادفة مف الوسائؿ الرئيسية التي تستخدميا المنظمة في تحقيؽ أىدافيا، إذ 

أف الإتصاؿ بمثابة الوسيمة الاجتماعية التي يحقؽ مف خلاليا الأفراد سبؿ التفاىـ والتفاعؿ 
، غير أف ىذه العممية الاتصالية داخؿ 58والبناء في إطار تحقيؽ الأىداؼ المبتغى إنجازىا

                                                           
 .41، ص 1984، المؤسسة الوطنٌة للكتاب، الجزائر، الاتجاهات الحديثة في علم الادارة: عمار بوحوش 57
 .16، ص 2002، دار صفاء للنشر و التوزٌع، عمان، السلوك التنظيمي: خضٌر كاظم حمود  58
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المنظمات تواجو العديد مف العوائؽ والعراقيؿ والتي تحد مف فعاليتيا، وتؤدي في غالب الأحياف 
إلى عدـ تحقيؽ أىدافيا المسطرة، لذا لابد لنا مف الوقوؼ أو التعرؼ عمى ىذه المعوقات حتى 

يتـ تجنبيا أو التقميؿ منيا ومعالجتيا بشكؿ يؤدي إلى زيادة فعالية الإتصاؿ والوصوؿ إلى 
:  الأىداؼ المطموبة، ويمكف توضيحيا مف خلاؿ النقاط التالية 

 ونقصد بيا مجموعة المؤثرات التي تتعمؽ بالفرد ذاتو سواء كاف مرسؿ :معوقات شخصية- 1
أو مستقبلا حيث أف الفروقات الفردية تمعب دورا أساسيا في عممية الإتصاؿ وأىـ ىذه المعوقات 

 : ما يمي
 إف ىذا التبايف في المدركات المتعمقة بالأفراد نتيجة اختلافاتيـ الفردية :التباين في الإدراك-أ

تجعؿ إمكانية إدراؾ المفاىيـ والمعاني بصورة مختمفة، ومف ثمة إف الأحكاـ التي يصدرونيا 
. للأشياء مختمفة

 إف التمايز والتبايف بيف الثقافات والفاعميف ينتج عنو اختلاؼ في المغة :الاختلافات الثقافية- ب
المستعممة ويكوف الترميز فيما بينيـ مختمؼ، وىذا ما يجعؿ العممية الاتصالية تتسـ بالصعوبة 
نما مدلولات تمؾ الكممات، فالمعاني ىي مف الممتمكات  والتعقيد، فالمغة ليست الكممات نفسيا وا 

الخاصة بالفاعؿ فيو يستخرجيا في ضوء عاداتو وخبراتو و تقاليده المتواجدة في المجتمع 
 . 59والبيئة الثقافية التي يعيش فييا

 يتباينوف فيما قابميتيـ و إستعدادىـ الذاتي في الإدراؾ والإستيعاب الفكري الأفرادومنو يمكف أف 
والذىني، لذا فإف تحقيؽ الإتصاؿ لا يتـ بنجاح إلا إذا أخذت بعيف الاعتبار الفروقات الفردية 

 الإدراكية والذىنية للأفراد، فالذكاء والثقافة العامة والخبرة المتراكمة وغيرىا مف والاستعدادات
المتغيرات ذات أثر كبير  

. في نجاح الإتصاؿ بيف الأفراد داخؿ المنظمة وخارجيا
 .  الإنطواء وعدـ مخالطة الآخريف أو تبادؿ المعمومات معيـ-
 .حبس المعمومات وعدـ الإدلاء بيا لمزملاء لكي يظير بمظير المتميز- 

                                                           
، دار الفكر للنشروالتوزٌع السلوك التنظيمي  مفاهيم و أسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم: كامل محمد المغربً 59
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 .وىي عكس حبس المعمومات أي الإفراط في نقؿ المعمومات: المبالغة في الإتصاؿ -
سوء العلاقات الفردية بيف العامميف يعمؿ عمى عدـ التعاوف والتفاىـ والثقة المتبادلة وىذا بدوره -

 .  60يؤدي إلى صعوبة الاتصاؿ
 وعميو يمكف القوؿ أف اختلاؼ الأىداؼ وعدـ تجانسيا بيف الأفراد العامميف في المنظمة 

نسياب المعمومات وتبادليا .   الواحدة يعد مف العمميات المعرقمة للاتصاؿ وا 
تشويو المعمومات سواء كاف ذلؾ عف قصد أو عف غير قصد فإف ذلؾ يؤدي بدوره إلى -

 .  إنحراؼ عممية الإتصاؿ عف مسارىا، ومف ثمة عدـ تحقيؽ اليدؼ مف ورائيا
 : قد تكوف عوائؽ الاتصالات تنظيمية ويمكف حصرىا في ما يمي : معوقات تنظيمية- 2

 إف اختلاؼ مكانة الأفراد قد يؤدي إلى صعوبة في الاتصالات نتيجة :اختلاؼ المكانة 
قد ينجر عف ذلؾ مف آثار نفسية في خوؼ العامؿ مف رئيسو مثلا أو الخجؿ منو أو  ما

عدـ فيـ أوامره ونواىيو نتيجة اختلاؼ الدرجة العممية ومدى قدرة العامؿ البسيط عمى 
 .  إستيعاب محتوى الاتصالات

  حجـ الجماعة المستقبمة أثر عمى نجاح عممية الإتصاؿ أو فشميا، إذا كمما كاف حجـ
الجماعة صغيرا كمما كاف بالإمكاف تركيز العناية استقباؿ الإستفسارات والرد عمييا، 

 .  بينما تزيد صعوبة الاتصالات مع زيادة حجـ الجماعة المستقبمة
  مكاف تواجد المستقبؿ أثر عمى مدى إستعابو لممعمومات، إذ أف العامؿ وسط ورشة

الإنتاج قد لا يسمع محتوى الرسالة بتفاصيميا، كما أف العامؿ الذي يشتغؿ بمركز 
الشركة يكوف سيؿ الإتصاؿ عف طريؽ مختمؼ القنوات، بينما يصعب الإتصاؿ بأفراد 

 .  61آخريف منعزليف، حيث قد تنعدـ بعض وسائؿ الإتصاؿ الضرورية
  غموض الأدوار وعدـ تحديد الصلاحيات أو الإشراؼ يؤدي إلى تشويش الاتصالات

المركزية تحتـ ضرورة رجوع الأفراد لشخص واحد يمتمؾ قدرا كافيا مف المعمومات رغـ 

                                                           
 .252، 2005، 3، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال: محمود سلمان العمٌان 60
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بعده عف مراكز التنفيذ، الأمر الذي يقمؿ مف سرعة الاتصالات ويزيد مف وجود 
 . إحتمالات كثيرة لضياع المعمومات وصحتيا

  كما أف تعدد المستويات الإدارية يعني طوؿ المسافة بيف القاعدة وقمة اليرـ في الييكؿ
التنظيمي ومرور المعمومات بسمسمة مف المستويات الإدارية، مما يعرض ىذه المعمومات 

يابا مف القاعدة لمقمة  .  62لعممية تحريؼ وحذؼ ذىابا وا 
  عدـ كفاءة الييكؿ التنظيمي مف خلاؿ الإنتقاء الإدراكي والذي يمثؿ اتجاه الأفراد إلى

إنتقاء جزءيات مف المعمومات التي تعطى ليـ، وليس كؿ ىذه المعمومات التي ينقميا 
الأفراد ىي تمؾ التي تتفؽ مع أىدافيـ أو تمؾ تمؾ التي تتفؽ مع معتقداتيـ ومدركاتيـ 

ستيعاب جالسابقة ويتوقؼ مقدار المعمومات المنتقاة أيضا عمى قدرات الأفراد عمى إدرا  وا 
 .63المعمومات المتاحة

 تتمثؿ تمؾ المعوقات بالأثار الناجمة عف البيئة التي يعيش فييا الفرد سواء :معوقات بيئية- 4
 : كانت داخؿ العمؿ أو خارجو ومف ىذه المعوقات ما يمي 

  مشكمة المغة و مدلولاتيا، حيث أف الكممة قد يكوف ليا أكثر مف معنى ومفيوـ ومف ىنا
تكوف عائؽ أماـ عممية الاتصاؿ، حيث أف كؿ مف المرسؿ والمستقبؿ يفيميا بشكؿ 

 . مختمؼ
إذا يمكف القوؿ أنو عند كتابة أي رسالة اتصالية بمغة معقدة واستخداـ المصطمحات الفنية 
يؤدي إلى تشويش عممية الاتصاؿ، لأف المفاىيـ والمصطمحات يمكف أف تحمؿ أكثر مف 

عطاءىا معاني أخرى .   معنى، مما يؤدي إلى تفسيرىا وا 
حيث أف المسافة بيف مراكز اتخاذ القرارات وموقع التنفيذ تؤدي إلى : التشتت الجغرافي-5 

 .  صعوبة الإتصاؿ بينيا في الوقت المناسب
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إذا يمعب بعد المسافة جغرافيا بيف المرسؿ والمستقبؿ دورا في الإخفاؽ في تحقيؽ نتائج 
الإتصاؿ إذ أف المسافة الجغرافية البعيدة غالبا ما تشكؿ الأداة القاىرة تحد مف إمكانية إستيعاب 

. مدلولات الرسالة ومعانييا الضمنية الصحيحة
 عدـ كفاءة أدوات الاتصاؿ، حيث أنيا لا تستطيع التغمب عمى مشكمة التشتت الجغرافي . 
 اختناؽنات و المعمومات مف قبؿ أجيزة الرقابة، مما يؤدي إلى االإفراط في طمب البي 

.   قنوات الإتصاؿ في المنظمة مما يؤثر عمى تحقيؽ الأىداؼ
  عدـ وجود أنشطة اجتماعية في المنظمة، مما يؤدي إلى تباعد العلاقات الاجتماعية بيف

 64الأفراد والعامميف في المنظمة وىذا بدوره يؤدي إلى الحد مف عممية الاتصالات الفعالة
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: الخلاصة

إف الإتصاؿ التنظيمي داخؿ المؤسسات عممية ذات أىمية، حيث يعتبر العمود الفقري لأي 
تنظيـ ميما كانت أىدافو، وبالتالي يجب عمى المؤسسات أف تعطي أىمية بالغة للاتصاؿ 

باعتباره مفتاح النجاح وضماف السير الحسف لأعماؿ المؤسسة وتحقيؽ أىداؼ الأفراد و أىدافيا 
.   ككؿ
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الإجراءات : الفصل الرابع

 المنهجية للدراسة الميدانية

 

 

 

 تمهيد

 مجالات الدراسة: أولا

 ـ المجال المكاني1

 ـ المجال الزماني2

 ـ المجال البشري3
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: تمهيد

بعد ان يتمكن الباحث من انجاز ما تعمق من الفصول التي بنى عمييا طرحو المفاىيمي 

 مختمف إثباتوالعممي التي ترسم لو مسارا منطقيا وفق تسمسل غير واضح نظرا لأنو لا يتم 

 ميدانيا بالاعتماد عمى منيج يقود الباحث إلي المسار إسقاطياالتصورات النظرية إلا عندما يتم 

 والمجالات ومجتمع دراسة محدد لموصول إلي النتائج المرجوة الأدواتالصحيح ومجموعة من 

. من الدراسة
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 :أولاـ مجالات الدراسة

من الخطوات المنيجية التي يتم الاعتماد عمييا في البحوث الاجتماعية ىي تحديد مجالات 

 بإجماع من العديد من أىميةالدراسة، حيث تعتبر من أىم الخطوات نظرا لما تحممو من 

. الباحثين والمختصين في ىذا المجال

: ووفق ىذا التوجو قام الطالبان بتحديد ثلاث مجالات رئيسية تحمميا الدراسة تمثمت في

 :ـ المجال المكاني لمدراسة1

ويقصد بيذا المجال الحيز الجغرافي أو  المكاني الذي ستجرى فيو الدراسة الميدانية الخاصة 

بيذا البحث الاجتماعي، وقد اختير من قبل الطالبان مؤسسة مديرية الثقافة والفنون لولاية تبسة 

:  صورة موجزة عنيا كما يميإعطاءكنطاق ليا وسيتم 

 :التعريف بالمؤسسة مجال الدراسة - أ

تعتبر مديرية الثقافة والفنون لولاية تبسة من بين المؤسسات العمومية التي تسعى إلي ترقية 

 وأشكاليا وكذا أنواعياالثقافة بالولاية وكذا تشجيع الفنون والإبداع وتطوير المسرح والفنون بكل 

. الترفيو والمطالعة بالإضافة إلي حماية والتعريف بالموروث المادي واللامادي لولاية تبسة 

-414 بموجب المرسوم التنفيذي رقم أنشئتوىي عبارة عن مؤسسة عمومية ذات طابع ثقافي 

 مديريات الثقافة في الولايات وتنظيميا أحداث المتضمن 1994 نوفمبر 23 المؤرخ في 94

:  وتشتمل عمى أربعة مصالح ىي
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 مصمحة التراث الثقافي. 

 مصمحة الفنون والآداب. 

 مصمحة النشاطات الثقافية . 

  والتكوين والتخطيطالإدارة مصمحة . 

.  تبعا لجسامة الميام التي تضمع بياالأكثر مكاتب عمى 03 تضم كل مصمحة أنويمكن 

 موظفا لمختمف الأسلاك والرتب 35ويبمغ عدد موظفي مديرية الثقافة والفنون لولاية تبسة 

. بالإضافة إلي خمسة موظفين متعاقدين وعدد من العاممين في إطار عقود ما قبل التشغيل

 :الهيكل التنظيمي لمديرية الثقافة والفنون- ب

 يحدد 1994نوفمبر  23 المؤرخ في 94-414 من المرسوم التنفيذي رقم 5طبقا لأحكام المادة 

: التنظيم الداخمي لمديرية الثقافة والفنون كما يمي

 الأمانة 

 : والتكوين والتخطيطالإدارةمصمحة * 

  تقوم ىذه المصمحة بإدارة ومتابعة شؤون المستخدمين في مسارىم الميني وتضم المكاتب

: التالية

  والوسائلالإدارةمكتب  .

 مكتب التخطيط والتكوين .

 مصمحة النشاطات الثقافية: 
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  تقوم ىذه المصمحة بإعداد ومتابعة النشاطات الثقافية والفنية وكذا اعتماد الجمعيات

: ومتابعة نشاطاتيا وتضم المكاتب التالية

 مكتب الجمعيات والمؤسسات الثقافية .

 مكتب ترقية الانتاج السمعي البصري .

 مكتب النشاطات والتظاىرات الثقافية .

 مصمحة الآداب والفنون: 

  تقوم ىذه المصمحة بتشجيع العمل الأدبي والفني والمسرحي وكذا العمل عمى ترقية

: المطالعة العمومية ودعم نشر الكتاب، وتضم المكاتب التالية

 مكتب المطالعة العمومية والكتاب .

 مكتب ترقية المسرح والفنون الايقاعية .

 مكتب دعم الابداع والفنون الثقافية .

 مصمحة التراث الثقافي: 

  تقوم ىذه المصمحة بالحفاظ عمى الممتمكات الثقافية المادية وغير المادية وكذا إعادة

: الإعتبار لمتراث الثقافي وتضم المكاتب التالية

 مكتب المعالم والمواقع التاريخية .

 مكتب المتاحف والفنون التقميدية .

 مكتب ترقية التراث .

قتصادي تحت الوصاية وىي : كما يحظى القطاع بأربع مؤسسات ذات طابع إداري وا 
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 دار الثقافة لولاية تبسة .

 المتحف الوطني العمومي .

 المكتبة الرئيسية لممطالعة العمومية .

 إدارة المتاحف والمواقع الأثرية لولاية تبسة .

وتعمل ىذه المؤسسات في ظل الميام المنوطة بيا كل في إطار القوانين السارية المفعول التي 

. تحكميا وفي حدود إختصاصيا

كما تتوزع العديد من المراكز الثقافية عبر تراب الولاية في عدة ىياكل ثقافية حيث وجيت 

: السمطات المحمية جل اىتماميا لإعادة بعث ىذه المراكز لموجود وىذه المراكز ىي

. مركزين ثقافيين عمى مستوى بمدية العوينات والعقمة تابعين لمديرية الثقافة والفنون-

 :مهام مديرية الثقافة والفنون لولاية تبسة- ج

: تقوم مديرية الثقافة والفنون لولاية تبسة بالميام التالية

  والترقية والتنشيط الثقافي والفنيالإبداعتشجع العمل المحمي في ميدان  .

  ـتنشيط الجمعيات ذات الطابع الثقافي وتنسقيا وتمسك بطاقية خاصة بيا وتبدي رأييا

.  التي تقدميا الجمعيات المذكورةالإعانةفي طمبات 

  تقترح وتساعد بالاتصال مع السمطات والييئات المحمية المعنية أي مشروع لإنشاء

قامتياىياكل جديدة ذات طابع ثقافي وتاريخي  . وا 

  والمؤسسات المحمية والجيوية في التكوين والبحث المتصمين الأنشطةـتتابع وتدعم 

. بالثقافة
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  تعد وتقترح بالتشاور مع المؤسسات والجمعيات الثقافية والشخصيات التي تمثل عالم

. الثقافة برامج العمل الثقافي المتعددة

 تعمل عمى ترقية المطالعة العمومية وتطوير شبكة المكتبات .

 تسير عمى حماية التراث والمعالم التاريخية أو الطبيعية وعمى صيانتيا والحفاظ عمييا .

  التاريخية والطبيعيةوالآثارـ تسير عمى تطبيق التشريع في مجال المعالم  .

 تتابع عمميات استرجاع التراث الثقافي والتاريخي وترميمو .

 تشارك في عمميات ترقية الصناعة التقميدية والمحمية وتسير عمى المحافظة عمييا .

  تسير عمى حسن سير المؤسسات والييئات الثقافية الموجودة وتقترح أي إجراء يرمي

. لتحسين تسييرىا وعمميا

 تقيم دوريا الأنشطة الثقافية المنتشرة في الولاية وتعد البرامج والحصائل المرتبطة بيا .

  يتصل بالأنشطة الثقافيةإجراء أيتتخذ  .

 :ـ المجال الزمني لمدراسة2

تحقيقا للأىداف المنشودة اقتضى ذلك توافق المجال الزمني والذي يمثل الفترة الزمنية التي تم 

اجراء الدراسة فييا مع طبيعتيا ومجاليا البشري، وقد استغرقت ىذه الدراسة طيمة الموسم 

:  وقد قسمت إلي قسمين أساسين ىما2023 -2022الجامعي 
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، حيث 2023 إلي غاية شير أفريل 2022 إمتد ىذا القسم من شير ديسمبر:القسم النظري - أ

 صياغة المفاىيم والفرضيات والدراسات السابقة  وتحديد نموذج الدراسة الإشكاليةتم فيو بناء 

.                                                                               محل البحثالأساسينيتعمق بالمتغيرين  وكل ما

:  وقد توزع ىذا القسم عمى عدة مراحل كالتالي :القسم التطبيقي الميداني  - ب

 وتتمثل في الإتصال المبدئي أو  الأولي بمديرية الثقافة والفنون  : المرحمة الإستطلاعية

 إلي غاية بداية شير جانفي 2022لولاية تبسة، وكان ذلك في أواخر شير ديسمبر 

، فبعد التأكد من توافق إشكالية الدراسة مع ىذه المؤسسة، تم الإتصال بيا وكان 3202

 لمحصول عمى الموافقة المبدئية من قبميا وبعد 2022 ديسمبر 10ذلك في يوم 

الحصول عميو وذلك بمساعدة رئيس مصمحة النشاطات الثقافية والطالب بريكة صالح 

 تدرج فييا وظيفيا بعديد المناصب والرتب 2008الذي يشتغل بيذه المؤسسة منذ سنة 

ولا إلي العمال الإداريين والتي آخرىا توليو اليوم صإنطلاقا من فئة العمال المينيين و

مسؤولية تسيير مكتب الجمعيات الثقافية، وبعد الحصول عمى الترخيص بإجراء الدراسة 

 إيداع، وتم 2023 فيفري  09الميدانية من جامعة الشيخ العربي التبسي بتبسة يوم 

 25الطمب لدى امانة المؤسسة في نفس اليوم، وتم الحصول عمى الموافقة من قبميا يوم 

، وبعد ىذا التاريخ قام الطالبان بمجموعة من الزيارات إلي المؤسسة تم 2023فيفري 

 عنيا وعن محيطيا والعلاقات السائدة فييا بين أوليةفييا التعرف عمييا و أخذ صورة 

 الرتب، وقد تمقى الطالبان ترحيبا واسعا من قبل مدير الأسلاكالموظفين في مختمف 
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الثقافة والفنون ومسؤولي وموظفي المؤسسة، المذين ابدوا كل استعدادىم لممساعدة في 

سير الدراسة مع إبداء إعجابيم بموضوعيا المتمثل في أنماط القيادة وتأثيرىا عمى 

. الإتصال التنظيمي داخل المؤسسة

 فريل أ إلي غاية 2023 إمتدت ىذه المرحمة من شير فيفري :مرحمة الإعداد التطبيقي

، حيث قام فييا الطالبان بإجراء جولات في محيط المؤسسة وتم ذلك بعد تعيين 2023

مؤطر من قبميا لمرافقة الطالبان في خطوات دراستيما الميدانية في المؤسسة، حيث تم 

التعرف عمى مختمف المصالح والمكاتب التي تتضمنيا بالإضافة إلي مقابمة الموظفين 

 العمل إطاروالتحاور معيم حول وظائفيم وسمطاتيم والمبادرات التي يقومون بيا في 

 التي يقومون بتقديميا في وظائفيم وكانت المقابلات معيم مقابلات حرة تم والإضافات

فييا جمع العديد من المعمومات والمعطيات المفيدة لمدراسة، وأخذ نظرة عن الظروف 

. السائدة في المؤسسة وأخذ نظرة عمى بيئة العمل والموظفين

 تمت ىذه المرحمة في الفترة الممتدة من :مرحمة تفريغ البيانات وتحميمها وتفسيرها 

، وقد خصصت ىذه 2023 إلي غاية بدايات شير ماي 2023فريل أ شير أواخر

المرحمة لمقيام بمقابلات فردية مع كل الموظفين الذين يشغمون مناصب قيادية بمديرية 

الثقافة والفنون لولاية تبسة حسب الييكل التنظيمي والييكل الوظيفي لممؤسسة والموزعين 

 : في المناصب القيادية المذكورة تواليا

  المدير الولائي لمثقافة والفنون. 
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  رؤساء المصالح الأربعة رؤساء . 

  المنسقين العامين بالمؤسسة. 

 عمى كل المرؤوسين بالمؤسسة والموزعين في مختمف الاستبيانات بالإضافة إلي توزيع 

الأسلاك والرتب وىذا  بعد عرضيا عمى المشرف لموصول إلي شكميا النيائي وتحكيميا 

من قبل أساتذة في جامعة الشيخ العربي التبسي بتبسة، وقام بعدىا الطالبان بتفريغ بياناتيا 

. وتحميميا ثم عرض النتائج ومناقشتيا عمى ضوء تساؤلات وفرضيات الدراسة

 :ـ المجال البشري لمدراسة3

ويقصد بو تحديد مجتمع الدراسة أو مجموعة الأشخاص أو الافراد الذين ستجرى عمييم الدراسة، 

 موظف في 55حيث تتمثل في مجموع موظفي مديرية الثقافة والفنون لولاية تبسة والتي تضم 

 تمت إحصائيات أخرحسب  )مختمف الرتب  والأسلاك موزعين عمى مجموعة من المصالح 

والمتحصل عمييا من قبل مصمحة المستخدمين لمديرية الثقافة  (2022 ديسمبر 31إلي غاية 

. والفنون لولاية تبسة 

: ثانياـ منهج الدراسة

 وتحميميا أفكارهيمثل منيج البحث العممي أحد أساليب التفكير التي تساعد الباحث عمى تنظيم 

وعرضيا وذلك بعد الحصول عمى عمييا من شتى المصادر وذلك من أجل الوصول إلي نتائج 

لمبحث العممي الذي يتناول ظاىرة أو مشكمة معينة كان قد اتخذىا الباحث سببا رئيسيا للإقدام 

. عمى القيام بالدراسة
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وقد عرف عمى أنو الأسموب الذي يستخدمو الباحث في دراسة ظاىرة معينة والذي من خلالو 

 1. المتنوعة بطريقة تمكنو من علاج المشكمة البحثالأفكاريتم تنظيم 

وقد إعتمد الطالبان في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي الذي يعني بوصف وتحميل 

 وجمع الحقائق والمعمومات والملاحظات عنيا، أسبابياوتفسير مختمف الظواىر لموصول إلي 

محاولة الوصول إلي المعرفة الدقيقة " وتقرير حالتيا كما توجد عميو في الواقع، اي أنيا

فيم أفضل وأدق أو  وضع  والتفصيمية لعناصر مشكمة أو  ظاىرة قائمة، لموصول إلى

".  المستقبمية الخاصة بياوالإجراءاتالسياسات 

ويعد المنيج الوصفي عممية تيدف إلي تشخيص الواقع كما ىو قائم، وقد إستفاد الطالبان من 

آليات ىذا المنيج في رصد دور تأثير أنماط القيادة عمى الإتصال التنظيمي، من خلال جمع 

مختمف الآراء والمعمومات والمعطيات من مجتمع البحث المعني بالدراسة حول أبعادىا من أجل 

الإجابة عمى تساؤلات ىذه الدراسة لموصول إلي مجموعة من الاستنتاجات التي تساعد عمى 

.  ىذه الدراسةإلييا تصل أنتقديم أدق نتائج ممكن 

: ثالثاـ أدوات وتقنيات جمع البيانات

من المستحيل أن يتم ضمان أي دراسة دون الإعتماد عمى تقنيات بحث عممي دقيقة تسيل 

. عمى الباحث جمع البيانات والمعمومات الخاصة بموضوع الدراسة بشكل دقيق

وتعتبر من أىم المراحل التي يمر عمييا أي بحث عممي كونيا تضفي قيمة كبيرة لمبحث ودقة 

 بالاختيار الجيد للأدوات إلالمبيانات والنتائج المتوصل إلييا من قبل الباحث، ولكن لا يتم ذلك 
                                                           

 .52، ص2014، دار وحً القلم، طبعة الأولى، سورٌا، مقاربة في فهم البحث العلميمحمد بابا عمً، 1
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التي تتماشى مع موضوع وطبيعة الدراسة، ونظرا لصعوبة فيم تغيرات الواقع فقد يمجأ الباحثين 

.  لتحقيق الدقة العممية وتجنب التحيزأداةإلي الاعتماد عمى أكثر من 

:  التاليةالأدواتومن ىذا المنطمق فقد اعتمدت ىذه الدراسة عمى 

 :ـ الملاحظة1

 الدراسة التي تمكن الباحث من الحصول عمى بيانات التي أدوات أىمتعتبر الملاحظة أحد 

 عمييا من قبل الاعتماد الدراسة التي تم أدوات تعتبر من أقدم أنيايحتاج الييا في دراستو، كما 

الباحثين في الحصول عمى البيانات، وتعتمد الملاحظة عمى مشاىدة الباحث لمظاىرة التي يقوم 

. بدراستيا وتسجيل ما يقوم بملاحظتو

عبارة عن عممية مشاىدة، أو  متابعة لسموك ظواىر محددة، أو أفراد " وقد تم تعريفيا عمى أنيا

الموضوعية  محددين خلال فترة أو فترات زمنية محددة، وضمن ترتيبات بيئية تضمن الحياد أو

 2".لما يتم جمعو من بيانات أو معمومات

وقد ركز الطالبان خلال إستخداميما ليذه الأداة عمى ملاحظة سموك الموظفين داخل مؤسسة 

مديرية الثقافة والفنون لولاية تبسة بالمشاركة في نشاطيم، لمتعرف عمى سموكياتيم وبيئة العمل 

السائدة ونظم الاتصالات المعتمد عمييا ومختمف المبادرات والمقترحات التي يتم تقديميا من 

طرف الموظفين، وقد قدمت الزيارة التي قامت بيا الطالبة عفاف بوخممة لمختمف المصالح من 

ملاحظة سموك الموظفين بشكل طبيعي خلال عمميم اليومي كما إعتمدت الدراسة عمى 

                                                           
 .10: 21، على الساعة 05 ـ 03 ـ 2023بتارٌخ manaraa.com.Www: مفهوم الملاحظة2
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ملاحظة الطالب بريكة صالح بالملاحظة بالمشاركة بصفتو موظف بالذات المؤسسة منذ سنة 

.  وقد تم تدوين ما تم التحصل عميو من مشاىدات في شبكة الملاحظة2008

 

 

: ـ الإستمارة2

وىي من أبرز الأدوات المستخدمة في الأبحاث العممية، وعمى وجو الخصوص في البحوث -

الاجتماعية، فيي سبيل الباحث لمحصول عمى البيانات والمعمومات المتعمقة بمفردات الدراسة، 

.  المشكمة محل الدراسةأبعاد معمومات ميمة حول لاكتشافوتستخدم 

وقد عرفت عمى أنيا مجموعة من الأسئمة والإستفسارات المتنوعة والمرتبطة بعضيا ببعضيا -

 الباحث بضوء موضوعو والمشكمة إلييا بشكل يحقق اليدف، أو الأىداف التي يسعى الأخر

 3.التي اختارىا لبحثو

أما نوع الاستمارة المستخدمة من طرف الباحثين فيي من الاستمارات نصف المفتوحة، وىي -

الاستمارة التي تتضمن فقرات تتطمب إجابات محددة وفقرات أخرى تتطمب من المبحوث الاجابة 

. عمييا كتابة

                                                           
 .126، ص2019، دار الكتب، الطبعة الثالثة، الٌمن، مناهج البحث العلمي:محمد سرحان علً المحمودي3
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أما توزيع الاستمارة من قبل الباحثين فقد تم مباشرة بينيم وبين موظفي مديرية الثقافة والفنون -

لولاية تبسة، كما منح الوقت الكافي لممبحوثين الذين يمثمون مجتمع البحث للإجابة عن مختمف 

.  واسترجاع الاستمارةالأسئمة

 إستمارة عمى مجموع فئة المرؤوسين بمؤسسة مديرية الثقافة والفنون لولاية تبسة 46تم توزيع -

. وشممت ىذه الفئة موظفين من عدة مكاتب ومصالح و من عدة تخصصات 

دراسة - وتم تقسيم إستمارة البحث المعنونة بأنماط القيادة و تأثيرىا عمى الإتصال التنظيمي-

:  محاور كالتالي4ميدانية بمديرية الثقافة والفنون لولاية تبسة  إلي 

البيانات الأولية والتي من خلاليا تعرف الطالبان عمى الخصائص : المحور الأول- أ

. أسئمة 5الشخصية لمجتمع الدراسة وقد ضم ىذا المحور

 بيانات تتعمق بتأثير القيادة الأوتوقراطية عمى الإتصال التنظيمي النازل، :المحور الثاني - ب

.  سؤال12وضم ىذا المحور 

 بيانات تتعمق بتأثير القيادة الديمقراطية عمى الإتصال التنظيمي الصاعد، :المحور الثالث-ج

.  سؤال12وضم ىذا المحور

 بيانات تتعمق بتأثير القيادة الفوضوية عمى الإتصال التنظيمي المائل، وضم :المحو الرابع- د

.  سؤال13ىذا المحور

.   وتم الاعتماد عمى المقابمة كأداة ثانوية لمدراسة

: ـ المقابمة3



 المنهجٌة الاجراءات:                                                                                                       الفصل الرابع 
 للدراسة المٌدانٌة 

 

135 
 

وتعتبر المقابمة من أىم أدوات البحث العممي لمساىمتيا في توفير معمومات عميقة وكثيرة حول 

 دقة وذلك لقدرة الباحث الأدواتموضوع والظاىرة المراد دراستيا، وتمتاز المقابمة بأنيا من أكثر 

.  التي يعمد إلي تقديمياالإجاباتعمى مناقشة المبحوث حول 

حيث تعتبر من أىم طرق جمع البيانات والمعمومات وأكثرىا صدقا، حيث يستطيع الباحث 

نفعالات المبحوث، وكذلك   وميولو، وىذا ما لا يستطيع الوصول اتجاىاتوالتعرف عمى مشاعر وا 

 والأفكارإليو إلا من خلال المقابمة، وىي عممية تتيح الفرصة لممبحوث التعبير الحر عن الآراء 

 4.والمعمومات ومنيا وصول الباحث إلي المعمومات التي يريد الحصول عمييا

عتمدنا في دراستنا عمى المقابمة الحرة حيث يتم التركيز في ىذا النوع من المقابلات عمى " وا 

محددة مسبقا في المقابل ومن خلال الإجابة تكون يتسمسل  توجيو أسئمة حول الموضوع وغير

 الاتجاىات حيث تتيح لمباحثين الحصول عمى معمومات أكثر عمقا عن الأسئمةبعد طرح 

". والدوافع وبالتالي يتوفر في ىذا النوع من المقابلات المرونة في المقابمة

يحتوي الييكل التنظيمي  والييكل الوظيفي بمؤسسة مديرية  ) تسعة مقابلات إجراءوقد تم 

من قبل الباحثين في إطار البحث الميداني  (الثقافة لولاية تبسة عمى تسعة مناصب قيادية 

.  الدراسة واستخداميا في التحميلأبعادوذلك لمحصول عمى أكثر تفصيل عن 

: ـ الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة 4

 ويقصد بو قدرة الأداة عمى قياس ما تم وضعيا لقياسو، وقد إعتمد الطالبان عمى :الصدق

 الأوليةصدق المحكمين كونيا تعتبر من أكثر الطرق استخداما، وقد قمنا بعرض الاستمارة 
                                                           

 .149مرجع سابق، ص: محمد سرحان علً المحمودي4
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عمى الأستاذ المشرف لمنحنا موافقتو ثم تم تسميميا إلي المحكمين حيث قمنا باستعادتيا بعد فترة 

 المحكمين ضمن إطار التخصص ومن ذوي الخبرة، الأساتذةقصيرة من تاريخ تسميميا، كما أن 

لا تقيس ومن حيث   الفقرات تقيس أوأنوطمبنا منيم إعطاء رأييم في الاستمارة من حيث 

  .سلامتيا المغوية ووضوحيا وبساطتيا ومدى خدمتيا لموضوع البحث

.  المحكمين وتخصصاتيمأسماء يبين فيو أدناهوىذا الجدول 

. يبين أسماء المحكمين وتخصصاتهم: ( 1 )جدول رقم 

           الجامعة     التخصص     المحكمين

جامعة الشهيد الشيخ العربي عمم اجتماع  المولدي عاشور.د

التبسي 

جامعة الشهيد الشيخ العربي عمم اجتماع  بوزيان عبد الغني.د

 التبسي

جامعة الشهيد الشيخ العربي عمم اجتماع  شارف عماد.د

 التبسي

جامعة الشهيد الشيخ العربي عمم اجتماع  جفال منال.د

 التبسي

جامعة الشهيد الشيخ العربي عمم اجتماع  سيدي دريس عمار.د

 التبسي

 الطالبان      إعدادمن : المصدر
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 تم الرد من قبل الأساتذة المحكمين عمى جميع الإستمارات التي تم تسميميا والتي تم واخبرا

إستلاميا بشكل شخصي من طرف الباحثين، وبناءا عمى ذلك قام الطالبان بحساب صدق 

: الاستبيان لمتأكد من ملاءمتيا مستخدمين لذلك معادلة لاوشي كالتالي

   'N-N= مستوى صدق البند 
Y 

:  أنحيث 

N = البند يقيس اعتبرواعدد المحكمين الذين 

N' =عدد المحكمين الذين اعتبروا البند لا يقيس 

Y = مجموع عدد المحكمين

:  ومنو فإن

مجموع صدق البنود  = مستوى صدق الإستبيان 

 ×                                                          100 

                               عدد البنود 

: وبذلك يكون

%                              94.73=100× 36  

                                                38 
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وبعد جمع القيم المتحصل عمييا في البنود وتقسيميا عمى عدد البنود فالقيمة المتحصل عمييا 

. ىي التي تعبر عن الصدق

إذن فمستوى الصدق الظاىري للاستبيان بعد تحكيمو من قبل الأساتذة معتمدين عمى معادلة 

 ، وىو يعتبر مستوى مرتفع مما 94.73%لاوشي فقد تحصمنا عمى مستوى صدق بمغت نسبتو 

 الاستبيان حسب خبرة الأساتذة المحكمين يقيس لما أعد لقياسو وجاىز لمتطبيق أنأشار إلي 

. إمبريقيا

 :رابعاـ أساليب تحميل البيانات

  بعد القيام بعممية جمع البيانات بإستخدام الأدوات المذكورة سابقا، ومن أجل تحويميا إلي

مدلولات عممية سوسيولوجية، فقد إعتمدت الدراسة الحالية في عرض وتحميل البيانات 

.  الكميوالأسموب الكيفي الأسموبوالنتائج المتحصل عمييا عمى 

  وقد اعتمدنا في دراستنا عمى معادلة لاوشي لحساب صدق الإستبيان، وتم الاعتماد

 وفي بناء الجداول وعرض إحصائيا في معالجة البيانات spss عمى برنامج أيضا

. الرسومات البيانية

  إعتمد الطالبان من اجل استخلاص النتائج المحصل عمييا عمى الاساليب الاستدلالية

الوصفية والاساليب الوصفية التي تمثمت في التكرارات والنسب المئوية والجداول 

. البسيطة، والتمثيلات البيانية وذلك لوصف خصائص مجتمع الدراسة
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  الكمي التكرارات والنسب المئوية، أما الأسموب الكيفي فقد الأسموبكما استخدمنا في 

تمثل في تحويل الأرقام والنسب إلي مدلولات كيفية عممية وتحميل النتائج وتفسيرىا 

. بالإعتماد عمى النظريات المفسرة لمدراسة والدراسات السابقة

 :خامساـ مجتمع الدراسة وخصائصه

يجب عمى الباحث مراعاة أىمية إختيار مجتمع الدراسة لأنو يساعده عمى إنشاء دراستو بصورة 

.   دقيقة وبالأخص حول ما يتعمق بما قد لا يتمكن الباحث من جمع المعمومات حولو

وقد عرف مجتمع البحث عمى أنو جميع الأفراد أو الأحداث أو المنظمات أو أي شيء آخر 

. يمثل موضوع البحث

 :مجتمع الدراسة (أفراد)تحديد حجم - 1

يتم إختيار مجتمع البحث الذي يتوافق مع مشكمة الدراسة ويفي بشروطيا ومتطمباتيا وذلك من 

أجل الوصول إلي نتائج يمكن تفسيرىا، ومنو فإن مجتمع البحث الذي إعتمدت عميو الدراسة 

الراىنة يتكون من مجموع موظفي مديرية الثقافة والفنون لولاية تبسة باختلاف رتبيم ومستوياتيم 

، موزعين عمى مختمف 2022 موظف حسب إحصائيات سنة ديسمبر 55المينية الذي عددىم 

المستويات الإدارية في المؤسسة والمتحصل عمييا من قبل رئيس مصمحة المستخدمين 

 46 لمجتمع الدراسة، تم توزيع المسح الشامل أسموببالمؤسسة، وقد إعتمدت الدراسة عمى 

ستمارتين 44إستمارة عمييم وتم استرجاعيا كاممة،    إستمارة مستوفية لمشروط وقابمة لمتحميل وا 

. شاردتين، وىذا ما سيعتمده الطالبان كحجم لمجتمع الدراسة عند القيام بالتحميل والتفسير (02)
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 :خصائص مجتمع الدراسة-2 

تم التحصل عمى خصائص مجتمع الدراسة من خلال جمع البيانات والمعمومات بالإعتماد عمى 

. الإستبانة، والتي احتوت عمى البيانات العامة والمينية لممبحوثين

:  وتفسيرهاالأولية عرض النتائج الخاصة بالبيانات 

 متغير حسب الدراسة مجتمع توزيع يمثل( 7 )رقم شكل

 الجنس

يمثل توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير  (2)جدول رقم 

 (الجنس)

 

 الطالبان إعدادمن : المصدر

 أغمبيةأعلاه كشفت معطيات الدراسة الميدانية ان  (7)والشكل رقم  (2)من خلال الجدول رقم 

% 45,5 في المقابل بمغت نسبة الذكور %54,5 حيث قدرت نسبتيم ب إناثمجتمع الدراسة 

وظيف العمومي بالجزائر ت في عالم الشغل والالإناثومن خلال ىذه المعطيات يتضح أن عدد 

أكبر من نظيره بنسبة لمذكور في المؤسسات الرسمية وىذا ما يفسر بالرجوع إلي عدة أسباب 

النسبة المئوية  التكرار الجنس 

 %45,05 20ذكر 

 %54,5 24انثى 

 %100 44المجموع 
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قبال المرأة الجزائرية عمى عالم الشغل في كل الأميةمنيا إنخفاض معدلات   في الجزائر، وا 

دارة وتسويق  ، بالإضافة إلي سياسات التشغيل في ... الميادين والاندماج فيو من تجارة وا 

الجزائر التي تدعم تشغيل المرأة في مناصب وظيفية مختمفة، وخروج المرأة من قوقعة ودائرة 

الجمود والروتين متخمية عن التقاليد والعادات المتعارف عمييا والمتوارثة والتي تمزم المرأة 

. بالمكوث في البيت وتحدي المجتمع واثبات ذاتيا

يوضح توزيع مجتمع الدراسة حسب  (3)جدول رقم  السن ريمثل توزيع مجتمع الدراسة حسب متغي (8)شكل رقم 

. متغير السن

 

 الطالبان إعدادمن : المصدر

 جل أنأعلاه أوضحت معطيات الدراسة الميدانية  (8)والشكل رقم  (3) من خلال الجدول رقم 

تمييا الفئة العمرية من % 54.5 سنة وىذا بنسبة 40 و30مجتمع الدراسة تتراوح أعمارىم بين 

 سنة، التي تمثل نسبة 30 إلي 20، تمييا الفئة العمرية من %31.8 سنة بنسبة 50 إلي 40

. %6.8 سنة نفس النسبة 60 إلي 50من مجتمع الدراسة، و الفئة العمرية من  6.8%

النسبة المئوية  التكرار السن 

 6.8% 3 30 إلي اقل من 20من

 54.5% 24 40 إلي اقل من 30من 

 %31.8 14 50 إلي اقل من 40من 

 %6.8 3 60 إلي 50من 

 %100 44المجموع 

141 
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ومن خلال ىذه المعطيات تبين ان الفئة الشبابية ىي الفئة الغالبة في مجتمع الدراسة وىذا ما 

يفسر بان المؤسسة تعتمد بقوة في توظيفيا عمى العنصر الشبابي كونو يعتبر أفضل استثمار 

ليا لمرفع من جودة العمل فييا وذلك كون المؤسسة تقوم بالاستفادة من قدراتيم فكرية كانت أو  

. بدنية واستغلاليم الاستغلال الأمثل الذي يضمن تحقيق أىدافيا المستقبمية

يمثل توزيع مجتمع الدراسة حسب المؤهل  (9)شكل رقم 

العممي 

يوضح توزيع مجتمع الدراسة من حيث المؤهل  (4)جدول رقم 

العممي 

 

 الطالبان                              إعدادمن : المصدر

 نسبة أنأعلاه، بينت المعطيات المتحصل عمييا  (9)والشكل رقم  (4)من خلال الجدول رقم 

، %34.09من مجتمع الدراسة يمتمكون مؤىل جامعي، تمييا المؤىل الثانوي بنسبة % 54.56

%. 4.54 الدراسات العميا بنسبة وأخيرا% 6.9ثم يمييا المستوى المتوسط بنسبة 

ومن خلال ىذه المعطيات تبين أن أغمبية مجتمع الدراسة من ذوي المؤىلات العميا وىذا ما 

يفسر بأن سياسة التوظيف التي تعتمدىا المؤسسة قائمة عمى شغل المناصب لمن ىم ذات 

مستوى عممي يرقى لتحمل كافة المسؤوليات المترتبة عنيا من صلاحيات وسمطات وعمم 

النسبة المئوية  التكرار المؤهل العممي 

 6.9% 03متوسط 

 34.09% 15ثانوي 

 54.56% 24جامعي 

 4.54% 02دراسات عميا 

 %100 44المجموع 
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بالآليات والمناىج التي تسير بيا مثل ىذه الوظائف، بالإضافة إلي إمتلاك المؤسسة كافة 

عتمادىا في التشغيل عمى كافة المؤىلات العممية  المناصب التي لا تحتاج إلي مؤىلات دنيا، وا 

. باختلاف أنواعيا

يمثل توزيع مجتمع الدراسة حسب اقدمية  (10)شكل رقم 

 العمل
يمثل توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب اقدمية  (5)جدول رقم 

العمل 

 

 

 الطالبان                                  إعدادمن : المصدر

أعلاه، إتضح من خلال المعطيات المتوفرة أن  (10)والشكل رقم  (5)من خلال الجدول رقم 

 سنة حيث بمغت نسبتيم 15 إلي 11أغمب أفراد مجتمع الدراسة يتمتعون بخبرة تتراوح بين 

، ثم يمييا بنفس %22.7 سنوات بنسبة 10 إلي 6 العمل من الأقدمية، يمييم ذوي 40.9%

 عن أقدميتيم، وأخيرا من تقل أيضا% 22.7 سنة بنسبة 15 أكثر من أقدميةالنسبة من لدييم 

%. 13.6 سنوات بنسبة 5

النسبة المئوية  التكرار اقدمية العمل 

 13.6% 06 سنوات فاقل 5

 22.7% 10 10 إلي 6من 

 40.9% 18 15 إلي 11من 

  22.7% 10 15أكثر من 

 %100 44المجموع 
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 جل مجتمع الدراسة يمتمك أقدمية كبيرة في مجال عمميم، أنومن خلال ىذه المعطيات تبين 

وىذا راجع إلي تمسك الموارد البشرية ببيئة عمميم في المؤسسة نظرا لطول مدة عمميم فييا، 

مما جعميا مجال لخمق جو عممي حيوي يسوده الإنسجام بين الموارد البشرية لممؤسسة، وتوفير 

 العنصر الشبابي الذي تقل أقدميتيم واستفادةرصيد معتبر من الكفاءات والميارات لأداء الميام، 

 . في ىذا المجال العمميأقدمية سنوات من خبرة من يفوقونيم 10في العمل عن 

 

يمثل توزيع مجتمع الدراسة حسب  (116)شكل رقم . 

المنصب الوظيفي 

يمثل توزيع أفراد مجتمع الدراسة من حيث  (6)جدول رقم 

المنصب الوظيفي 

 

  

 الطالبان إعدادمن : المصدر

أعلاه، تبين من خلال معطيات الجدول ان نسبة  (11)والشكل رقم  (6)من خلال الجدول رقم 

التي تمثل % 15.9من موارد المؤسسة البشرية يشغمون منصب إداري، تمييا نسبة % 84.1

. نسبة الموظفين فييا كالعمال المينيين من حراس و سائقين وعمال نظافة وغيرىم

النسبة المئوية  التكرار المنصب الوظيفي 

 15.9% 07عامل مهني 

 84.1% 37إداري 

 %100 44المجموع 
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ىذه النسب راجعة إلي بنية الييكل التنظيمي والتسمسل الإداري الذي تعتمد عميو المؤسسة 

وتقيدىا بالقواعد والقوانين التنظيمية من حيث تصميم العمل وتعدد الميام، بالإضافة إلي طبيعة 

المناصب التي يعتمد في من يشغميا عمى مؤىلات وقدرات معينة متوافقة معيا فكريا وعمميا 

. بحيث تعتمد شبو كميا عمى العامل الإداري في مختمف المكاتب والمصالح لممؤسسة 
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: خلاصة

من خلال ما تم عرضو في ىذا الفصل والذي تم فيو تحديد مجموع الإجراءات المنيجية التي 

يتوجب عمى كل باحث الإعتماد عمييا ليتبين لو مختمف الركائز التي قام عمييا مجالو النظري 

والتي تميد لو الطريق نحو اختباراتو الميدانية بالاعتماد عمى أدوات منيجية تمكنو من الوصول 

إلي ىدفو العممي كالاعتماد عمى المنيج المناسب والأدوات المناسبة والمجالات التي قام عمييا 

البحث الميداني وىذا عبر الإعتماد أولا عمى المعمومات السيكومترية لمعامل البشري لممؤسسة 

والتي أظيرت لنا اعتمادىا بشكل كبير عمى العنصر الشبابي الحامل لمستوى تعميمي ممتاز، 

متمثلا في الفئة الجامعية، كما أظيرت لنا ىذه النتائج أن مجتمع الدراسة تحوز النسبة الأكبر 

. منو عمى خبرة مينية تتجاوز العشرة سنوات

كما أظيرت لنا المقابلات المباشرة مع مختمف رؤساء المصالح والمنسقين ومدير المؤسسة نفس 

 حيث عبر كل المبحوثين عن ضرورة إعتماد المؤسسة عمى العنصر الإحصائياتنتائج 

 جميعا عمى ضرورة إكتساب االشبابي من أصحاب المستوى الجامعي المتخصص، كما أكدو

.  الخبرة المينية لممضي مستقبلا في تحقيق أىداف المؤسسة 
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: تمييد

بعد إستكمالنا عممية تحميؿ نتائج الاستبياف قمنا بعرض كتحميؿ مختمؼ البيانات التي تـ جمعيا 

ميدانيا كذلؾ لمعرفة تأثير الأنماط القيادية عمى الإتصاؿ  التنظيمي داخؿ المؤسسة لمتأكد مف 

صدؽ الفرضيات كالاجابة عمى التساؤلات التي تـ طرحيا مف قبؿ الباحثاف لإستكماؿ مشكار 

بحثيما كصكلا إلى عرض مجمكعة مف النتائج التي تكج بيا مكضكع الدراسة كمف ثـ مناقشتيا 

. عمى ضكء الفرضيات كالدراسات السابقة ك النظريات السكسيكتنظيمية
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: أولاـ عرض وتحميل البيانات

: ـ عرض وتحميل بيانات الفرضية الأولى1

 بالإلتزام القائد إصرار يمثل( 12 )رقم شكل
.                 الرسمية والقوانين بالأنظمة

. يمثل إصرار القائد عمى الالتزام (7)جدول رقم 
 . الرسمية   والقوانين بالأنظمة

 

عداد الطالبان إمن : المصدر

مف % 79.5أعلاه، اف نسبة  (12)كالشكؿ رقـ  (7)تكشؼ المعطيات المبينة في الجدكؿ رقـ 

مجمكع مجتمع الدراسة يؤكدكف إصرار القائد في المؤسسة عمى الالتزاـ بالأنظمة كالقكانيف 

صرحكا بعدـ كجككد إصرار مف القائد في الإلتزاـ % 20.5الرسمية، في حيف أف نسبة 

. بالأنظمة كالقكانيف الرسمية لممؤسسة

كىذا راجع إلى طبيعة النمط القيادم الذم ينتيجو القائد في تسيير المؤسسسة  بحيث يصر 

عمى تطبيؽ كؿ القكانيف كالالتزاـ بالأنظمة الرسمية، مستغلا في ىذا مجمكع الصلاحيات التي 

. يتمتع بيا 

 

 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 79.5% 35نعم 

 20.5% 09لا 

 %100 44المجموع 
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 بجميع القائد إحتفاظ يمثل يمثل( 13 )رقم شكل

 لو الصلاحيات

يمثل إحتفاظ القائد بجميع  (8)جدول رقم 

     .الصلاحيات لو 

 

.  الطالباندعداإمن : المصدر

مف % 46.5أعلاه، تبيف مف المعطيات اف نسبة  (13)كالشكؿ رقـ  (8)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

أفراد مجتمع الدراسة أكدكا اف القائد أحيانا ما يحتفظ بجميع الصلاحيات لو، في حيف اف نسبة 

مف مجتمع الدراسة أكدت اف القائد دائما ما يحتفظ بجميع الصلاحيات لو، أما الفئة % 36.4

كىي النسبة الاقؿ في مجتمع الدراسة %. 18.2المتبقية مف مجتمع الدراسة كالبالغ نسبتيـ 

. عبركا عف عدـ إحتفاظ القائد لمصلاحيات المفكضة لو

كبالجمع بيف النسب أحيانا كدائما المذككرتيف سابقا يتضح أف أغمبية أفراد المجتمع المدركس 

يركف أف القائد يحتفظ بالصلاحيات لو دكف منح جزء منيا لممرؤكسيف، كفي ىذا إنتقاد لمقيادة 

الأكتكقراطية التي يركف فييا إنفراد كمي بالقيادة كعدـ إشراؾ رأييـ أك اشراكيـ في قيادة المؤسسة 

. لمكصكؿ بيا إلى أىدافيا المسطرة 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 36.4% 16دائما 

 45.5% 20احيانا 

 %18.2 08 ابدا

 %100 44المجموع 
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يمثل إلزام القائد لمموظفين بالتعميمات  (14)شكل
 .و القوانين بطريقة فوقية 

إلزام القائد لممرؤوسين يمثل  (9)جدول رقم 
   .بالتعميمات والقوانين بطريقة فوقية

 

عداد الطالبان إمن : المصدر

مف % 56.8أعلاه، فاف نسبة  (14)كالشكؿ رقـ  (9)مف خلاؿ ما تكضح في الجدكؿ رقـ 

مجمكع مجتمع الدراسة يركف بأف القائد يمزـ المرؤكسيف بالتعميمات كالقكانيف بطريقة فكقية  في 

يركف عكس زملائيـ بحيث عبركا عف عدـ إلزاـ القائد ليـ بالتعميمات % 43.2حيف اف نسبة 

. كالقكانيف بطريقة فكقية 

ىذه المعطيات كىذه النسب المتقاربة تبيف لنا أف القائد يتعامؿ مع مرؤكسيو في إلزاميـ 

بالتعميمات كالقكانيف بطريقة فكقية بنكع مف الإزدكاجية بحيث يككف تعامؿ بطريقة فكقية مع الفئة 

الاكلى في حيف يككف التعامؿ بعكس الفئة الاكلى مع الفئة الثانية كمف كؿ ىذا يتبيف لنا اف 

. القيادة احيانا تفرض التعامؿ بنمطيف مختمفيف مع المرؤكسيف كىذا حسب طبيعة المرؤكس 

 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 56.8% 25نعم 

 43.2% 19لا 

 %100 44المجموع 
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  يمثل توجيو القائد بأسموب (15)شكل رقم . 

 .النيي و الأمر دون مناقشة 

توجيو القائد  يمثل (10)جدول رقم 

 بأسموب النيي والأمر دون مناقشة

 

عداد الطالبان إمن : المصدر

مف مجمكع أفراد مجتمع % 59.1تبيف اف نسبة أعلاه،  (15)كالشكؿ  (10)مف خلاؿ الجدكؿ 

الدراسة أقركا بعدـ كجكد تكجيو قيادم ليـ بأسمكب النيي كالأمر دكف مناقشة، في حيف أف نسبة 

. مف مجمكع المعبريف أقركا بأف قيادتيـ لا تكجييـ بأسمكب النيي كالأمر دكف مناقشة% 40.9

 مف خلاؿ ىذه النسب نستطيع القكؿ أف القائد يتعامؿ مع الفئة الاكبر مف مجتمع الدراسة بنمط 

قيادم ديمقراطي كلا يستعمؿ ضدىـ أم تعالي كلا يتعامؿ معيـ بطريقة فضة لكف ك في المقابؿ 

نجد الفئة الاصغر مف مجتمع الدراسة يتعامؿ معيا بطريقة أكتكقراطية كىذا حفاظا عمى تكازف 

. المؤسسة مما يجعميـ يبذلكف جيدا أكبر لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

 

 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 40.9% 18نعم 

 59.1% 26لا 

 %100 44المجموع 
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 ميل القائد لمصرامة في يمثل (16) رقم شكل

العمل 

 ميل القائد لمصرامة في يمثل (11)جدول رقم 

     .العمل 

عداد الطالبان إمن : المصدر

مف % 43.2المبيف أعلاه، فاف نسبة  (16)كالشكؿ رقـ  (11 )مما تبيف في الجدكؿ رقـ

مجمكع أفراد المجتمع المدركس تقر أف القائد يميؿ أحيانا لمصرامة في العمؿ، في حيف أف نسبة 

ترل بأف القائد يتعامؿ كلا يميؿ أحيانا لمصرامة في العمؿ مع مرؤكسيو، أما ما نسبة % 54.5

. مف مجتمع الدراسة فتؤكد عدـ ميؿ القائد إلى التعامؿ بصرامة مع مرؤكسيو% 2.3

فإنيا تمثؿ أغمبية مجتمع  (أحيانا كدائما )كبالجمع بيف النسب المذككرة في الجدكؿ أعلاه 

 نجد أف القائد يميؿ لمصرامة في العمؿ كذلؾ رغبة منو %97.7الدراسة بنسبة ساحقة تقدر ب 

لتحقيؽ الأىداؼ المرجكة لممؤسسة كزيادة أداء مرؤكسيو كالرفع مف جكدة الخدمات التي تقدميا 

المؤسسة، كيشجع مرؤكسيو عمى بذؿ جيد أكبر عف طريؽ إنتياج النمط الأكتكقراطي الذم 

. يقمص مف عمؿ قناة الإتصاؿ  التنظيمي الصاعد 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 43.2% 19دائما 

 54.5% 24احيانا 

 %2.3 01 ابدا

 %100 44المجموع 
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 يمثل إنتقاد القائد للأعمال( 17)شكل رقم 

 .الناقصة والخاطئة

إنتقاد القائد للأعمال يمثل  (12)جدول رقم 

    .الناقصة والخاطئة

 

 

ن امن اعداد الطالب: المصدر

مف افراد المجتمع % 93.2أعلاه، اف نسبة  (17) كالشكؿ (12)تكضح معطيات الجدكؿ 

% 6.8المعني بالدراسة يؤكدكف إنتقاد القائد للأعماؿ الناقصة كالخاطئة، في حيف اف نسبة 

. يركف العكس مف ىذا بحيث يركف اف القائد لا ينتقد الاعماؿ الناقصة كالخاطئة لمرؤكسيو

ىذه النسب تدؿ كبكضكح أف القائد لا يسمح نيائيا بالتياكف أثناء أداء المياـ بحيث يسير عمى 

نتقاد الأعماؿ الناقصة  كؿ كبيرة كصغيرة لأنو يعمـ انو بإنتياجو ليذا النيج في المراقبة كا 

كالمكجو فإنو يقمؿ مف إعادة تكرارىا كبيذا يعمؿ عمى تحسيف أداء المرؤكسيف كىذا النيج في 

التسيير يدخؿ ضمف النمط الأكتكقراطي الذم يعيؽ الإتصاؿ  التنظيمي الصاعد بينما يقكم 

.. . الإتصاؿ  التنظيمي النازؿ عبر الأكامر، المكائح، الملاحظات 

 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 93.2% 41نعم 

 6.8% 03لا 

 %100 44المجموع 
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 يمثل تأكيد القائد عمى إنجاز( 18)شكل رقم 

 .العمل في مدتو المحددة 

تأكيد القائد عمى إنجاز يمثل ( 13)جدول رقم 

 . العمل في مدتو المحددة 

 

من اعداد الطالبان : المصدر

% 63.6أعلاه، اف نسبة  (18 )كالشكؿ رقـ( 13)تكشؼ المعطيات المبينة في الجدكؿ رقـ 

مف مجمكع افراد مجتمع الدراسة تؤكد عمى أف القائد يؤكد عمى إنجاز العمؿ في مدتو المحددة، 

منيـ يؤكدكف عمى أف قائدىـ أحيانا ما يؤكد عؿ إنجاز المياـ في % 36.4في حيف أف نسبة 

. مدتو المححدة

كبالعكدة إلى ما جاء مف نسب في الجدكؿ أعلاه نجد دكما أف القائد ىنا يسير شخصيا عمى 

. كؿ كبيرة كصغيرة في مؤسستو بما فييا تأكيده الدائـ عمى انجاز العمؿ في مدتو المحددة 

ىذه المعطيات تدؿ عمى أف القائد ىنا لا ينتيج أبدا النمط الفكضكم بؿ يقؼ شخصيا عمى أداء 

مياـ مرؤكسيو بالعمؿ عمى تحسيف جكدة العمؿ بيا كالسرعة في تنفيد المياـ بكفاءة كفعالية 

.  كأداء جيد أثناء القياـ بيا 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 63.6% 28دائما 

 36.4% 16احيانا 

 %100 44المجموع 
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حزم القائد في أوامره وعدم يمثل ( 19)شكل رقم 

  لمنقاشتقبمو

 

حزم القائد في أوامره وعدم  يمثل (14)جدول رقم 

    .تقبمو لمنقاش 

من إعداد الطالبان : المصدر

مف % 47.7المكضح أعلاه، يبيف اف نسبة  (19) كالشكؿ رقـ (14)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

أفراد المجتمع المعني بالدراسة يقركف بحزـ القائد في أكامره كعدـ تقبمو لمنقاش، في حيف أف 

فإنيا ترل عكس أقرانيا مف الفئة الأكلى ك تقر بأف القائد ليس حازـ في أكامره % 52.3نسبة 

. كيقبؿ النقاش 

ىذه النتائج تكضح لنا إنتياج القائد لنمطيف مختمفيف في تسييره لممؤسسة كىذا حسب نكعية 

كأداء ك طبيعة مجتمع الدراسة، بحيث يككف حازـ كلا يتقبؿ النقاش مع فئة، فيما يككف 

ديمقراطيا مع فئة أخرل بتسامحو معيا كتقبمو لمنقاش ككؿ ىذا خدمة لمصالح المؤؤسة كالعمؿ 

 .عمى ترقيتيا لمكصكؿ بيا الة تحقيؽ اىدافيا 

 

 

 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 47.7% 21نعم 

 52.3% 23لا 

 %100 44المجموع 
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بإستعمال  القائد تيديد يمثل( 20 )رقم شكل

 .السمطة

 

 تيديد القائد بإستعمال يمثل (15)جدول رقم 

                 .السمطة 

 من اعداد الطالبان: المصدر

مف مجمكع % 61.4أعلاه، اف نسبة  (20) كالشكؿ رقـ (15)تكضح معطيات الجدكؿ رقـ 

افراد مجتمع الدراسة يقركف بعدـ تيديد القائد لمرؤكسيو بإستعماؿ السمطة بينما ما نسبتو 

.   فيي ترل عكس ذلؾ كتؤكد أف القائد ييدد بإستعماؿ السمطة ضد مرؤكسيو %38.6

كىذا يعني اف القائد لا يستخدـ أسمكب التيديد بإستعماؿ السمطة كيفضؿ تبني الخيار السممي 

بعدـ معاقبة مرؤكسيو لأنو يعمـ أف سياسة العقاب ستعكد بالسمب عمى الإتصاؿ  التنظيمي 

الصاعد كالنازؿ بالمؤسسة كبتقكيضيا كتخفيضيا لأداء المرؤكسيف كقتؿ الابداع لدييـ ككؿ ىذا 

تيديد  يؤدم إلى عدـ تحقيؽ المؤسسة إلى أىدافيا كىذا يؤكد اف القائد يتبع أسمكب آللا

.  لمرؤكسيو لكي لا يختؿ النظاـ الداخمي لممؤسسة 

 

 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 38.6% 17نعم 

 61.4% 27لا 

 %100 44المجموع 
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يمثل وجوود إتصال من عدمو  (21)شكل رقم 

 بين المرؤوسين وقائدىم في العمل

وجوود إتصال من عدمو  يمثل (16)جدول رقم 

   .بين المرؤوسين وقائدىم في العمل

  

 من اعداد الطالبان: المصدر

مف مجمكع % 81.8أعلاه، تكضح أف نسبة  (21) كالشكؿ رقـ (16)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

أفراد مجتمع المعني بالدراسة يؤكدكف كجكد إتصاؿ بيف المرؤكسيف كقائدىـ، في حيف اف نسبة 

%   مف مجتمع الدراسة فأكدت بعدـ كجكد إتصاؿ بيف المرؤكسيف كقائدىـ في العمؿ 18.2

ىذه النسبة الساحقة مف المعبريف بنعـ حكؿ كجككد إتصاؿ بيف القيادة كمرؤكسييا تؤكد إنتياج 

القائد لمنمط الديمقراطي الذم يدفع المرؤكسيف لمبقاء في المؤسسة كالاثر الإيجابي الذم يتركو 

 إيجابا عمى أدائو في يؤثرالتفاعؿ كالتكاصؿ بيف القائد كالمرؤكسيف في نفسية المرؤكس، مما 

العمؿ كىك ما يساعد المؤسسسة عمى بمكغ اىدافيا، كما يعمؿ الإتصاؿ  القائـ بيف القائد 

كمرؤكسيو عمى رفع الركح المعنكية كتعميؽ إنتمائيـ لممؤسسة، مما يزيد مف دافعيتيـ نحك 

. العمؿ 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 81.8% 36نعم 

 18.2% 8لا 

 %100 44المجموع 
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يمثل فتح إدارة المؤسسة من  (17)جدول رقم 

عدميا لمجال نقل المعمومات وفق الإتصال  

  التنظيمي الصاعد

يمثل فتح إدارة المؤسسة من ( 22) رقم شكل

عدميا لمجال نقل المعمومات وفق الإتصال  

 التنظيمي الصاعد

 

مف مجمكع % 72.7اف نسبة أعلاه،  (22)كالشكؿ رقـ  (17)كشفت معطيات الجدكؿ رقـ 

افراد مجتمع الدراسة أحيانا أكدت فتح إدارة المؤسسة مجاؿ لنقؿ المعمكمات كفؽ الإتصاؿ  

أكدت عكس ذلؾ كأقرت بعدـ فتح المؤسسة % 27.3التنظيمي الصاعد، في حيف أف نسبة 

. لنقؿ المعمكمات كفؽ الإتصاؿ  التنظيمي الصاعد

ىذه النتائج المتباينة في في الإجابة عف سؤاؿ ىذا الإستبياف تؤكد كجكد مجاؿ أماـ إنتقاؿ 

المعمكمات كفؽ الإتصاؿ  الصاعد، ىذا الأخير الذم يعتبر أداة ميمة في تككيف علاقة كطيدة 

ستماع القائد لمرؤكسيو لمختمؼ أرائيـ  بيف القائد كمرؤكسيو، فإنتقاؿ كتبادؿ المعمكمات كا 

قترحاتيـ كطمباتيـ كحتى شكاكييـ مف شأنو أف يشكؿ مزايا عديدة في نظر المرؤكسيف  كا 

كيدفعيـ إلى الإرتباط بالعمؿ بشكؿ كثيؽ، كىذا ما نممسو مف خلاؿ إجابات المبحكثيف مف أفراد 

. عينة البحث 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 72.7% 32نعم 

 %27.3 12 لا

 %100 44المجموع 
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: ـ عرض وتحميل بيانات الفرضية الثانية2

يمثل مراعاة القائد لمظروف عند ( 23)شكل رقم 

 .توزيع المسؤوليات 

مراعاة القائد لمظروف عند  يمثل (18)جدول رقم 

 .توزيع المسؤوليات 

 

 من اعداد الطالبان: لمصدرا

مف % 47.7المكضح أعلاه، تبيف اف نسبة  (23) كالشكؿ رقـ (18)كفؽ معطيات الجدكؿ 

مجمكع مجتمع الدراسة أكد كاف القائد يراعي أحيانا لمظركؼ عند تكزيع المسؤكليات، أما ما 

% 25.0 أكدت مراعاة القائد لمظركؼ عند تكزيع المسؤكليات في حيف اف نسبة 27.3%نسبتو 

أكدت عكس ما صرحت بو الفئة الثانية كأقرت بعدـ مراعاة القائد لمظركؼ عند تكزيع 

. المسؤكليات

كبحسب ىذه النسب فإف القائد يراعي ظركؼ المرؤكسيف كىذا يعني أف المرؤكسيف يجدكف 

الاىتماـ مف طرؼ القائد كالذم يدفع بيـ نحك القياـ بمياميـ كيشعرىـ بالإنتماء لممؤسسة كما 

تؤكد اف ىذا النتائج كجكد إتصاؿ تنظيمي رسمي نازؿ بالمؤسسة ، ىذا النكع مف التسيير المتبع 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 27.3% 12دائما 

 47.7% 21أحيانا 

 %25.0 11أبدا 

 %100 44المجموع 
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في مراعاة الظركؼ عند تكزيع المياـ يدخؿ ضمف النمط القيادم الديمقراطي الباعث عمى 

الإىتماـ بشؤكف المرؤكسيف، مما يبعث الرغبة في العمؿ كالابداع ك يزيد مف مركنة الإتصاؿ  

. التنظيمي الرسمي بالمؤسسة 

يمثل إصغاء القائد لمرؤوسيو في ( 24)شكل رقم 

 .حالة إبداء رأييم 

 إصغاء القائد لمرؤوسيو يمثل( 19)جدول رقم 

 .في حالة إبداء رأييم 

 

 من اعداد الطالبان: المصدر

مف % 56.8المكضح أعلاه، تبيف اف نسبة  (24) كالشكؿ رقـ (19)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

مجمكع أفراد مجتمع الدراسة يؤكدكف إصغاء القائد أحيانا لمرؤكسيو في حيف اف ما نسبتو 

 مف مجتمع الدراسة أكدت الاصغاء الدائـ لمقائد لمرؤكسيو في حالة إبداء رأييـ ، أما %25.0

. فأكدكا عمى عدـ إصغاء القائد لمرؤكسيو في حالة إبداء رأييـ% 18.2ما نسبتو  

ىذا النتائج تؤكد كجككد إتصاؿ تنظيمي صاعد بالمؤسسة كتعني أف القائد يصغي لمعماؿ أثناء 

إبدائيـ لآرائيـ كيشاركيـ في عممية إتخاذ القرار، الأمر الذم يرفع مف إلتزامـ المرؤكسيف كزيادة 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 25.0% 11دائما 

 56.8% 25احيانا 

 %18.2 08ابدا 

 %100 44المجموع 
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الإبداع الكظيفي لدييـ كالرفع مف معنكياتيـ كالعمؿ بفعالية أكثر كىذا مف شأنو زيادة مركنة 

. الإتصاؿ  التنظيمي الرسمي بالمؤسسة 

يمثل تفويض القائد بعض من ( 25)شكل رقم 

 صلاحياتو لممرؤوسين

 

 تفويض القائد بعض من يمثل (20)جدول رقم 

.  صلاحياتو لممرؤسين 

من اعداد الطالبان : المصدر

مف % 72.7اف نسبة المكضح أعلاه،  (25) كالشكؿ رقـ (20)كشفت معطيات الجدكؿ رقـ 

مجمكع أفراد مجتمع الدراسة يؤكدكف عمى أف قائدىـ يفكض لمرؤكسيو جزء مف صلاحياتو، في 

يركف عكس ذلؾ كأقركا بعدـ تفكيض القائد لبعض مف صلاحياتو % 27.3حيف اف نسبة 

. لممرؤكسيف

كيتضح لنا مف خلاؿ ىذه النسب أف القائد يخكؿ بعض مف السمطة كيفكض بعض مف 

صلاحياتو لممرؤكسيف بالمؤسسة كفي ىذا دلالة صريحة عمى إنتياج القائد لمنمط الديمقراطي 

في تسيريو لممؤسسة، كما أف ىذه النتائج تؤكد كجكد إتصاؿ تنظيمي صاعد بالمؤسسة كىذا 

تفاديا لكجكد إغتراب كظيفي بالمؤسسة حيث يعمؿ القائد عبر تفكيض بعض مف صلاحياتو 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 72.7% 32نعم 

 27.3% 12لا 

 %100 44المجموع 
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عمى إشراؾ المرؤكسيف في إدارة كتسيير المؤسسة كفي كؿ ىذا عمؿ عمى خمؽ إنتماء كظيفي 

. لممرؤكس في المؤسسة كزيادة الثقة التنظيمية لديو

 

يمثل عمل القائد بأراء الآخرين ( 26)شكل رقم 

قترحاتيم لحل المشكمة  .وا 

 عمل القائد بأراء الآخرين يمثل (21)جدول رقم 

قترحاتيم لحل المشكمة  . وا 

 

 من اعداد الطالبان: المصدر

مف % 63.6المكضح أعلاه، تبيف اف نسبة  (26) كالشكؿ رقـ (21)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

قترحاتيـ لحؿ المشاكؿ داخؿ  مجمكع أفراد مجتمع الدراسة يؤكدكف عمؿ القائد بأراء الآخريف كا 

الذيف يقركف بعدـ عمؿ % 36.4المؤسسة، عكس مجمكع مف الأفراد كالتي تقدر نسبتيـ ب 

قترحاتيـ لحؿ المشكمة،  القائد بأراء الآخريف كا 

قترحات المرؤكسيف خلاؿ حؿ المشاكؿ كالعراقيؿ التي  ىذه النتائج تعني أف القائد يأخذ بآراء كا 

تكاجو المؤسسة كيعني كؿ ىذا أف المرؤكسيف عندما يشرككف في إبداء رأييـ حكؿ مياـ 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 63.6% 28نعم 

 36.4% 16لا 

 %100 44المجموع 
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المؤسسة بركح الفريؽ الكاحد تككف لدييـ نتائج إيجابية التي تفع بيـ نحك تقديـ أداء كظيفي 

. كاحسف 

يمثل تصرف القائد بطرق تعزز ( 27)شكل رقم 

 .إحترام المرؤوسين لو 

يمثل تصرف القائد بطرق تعزز  (22)جدول رقم 

 .إحترام المرؤوسين لو 

  

 من اعداد الطالبان: المصدر

مف % 61.4المكضح أعلاه، تبيف اف نسبة  (27) كالشكؿ رقـ (22)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

مجمكع أفراد المجتمع المعني بالدراسة تؤكد كتقر بتصرؼ القائد بطرؽ تعزز إحتراـ المرؤكسيف 

تصرؼ القائد بطرؽ تعزز إحتراـ ترل عكس ذلؾ كتؤكد عدـ  % 38.6لو، في حيف اف نسبة 

. المرؤكسيف لو

نتياج  ىذه النائج المتباينة جدا تؤكد عمى كجكد إتصاؿ تنظيمي نازؿ بالمؤسسة مدفكعة بتبني كا 

القائد لمنمط الديمقراطي في المؤسسة بحيث يمنح ىذا النمط صلاحيات لممرؤكسيف كيفتح 

أماميـ قنكات الإتصاؿ  كالإصغاء خدمة لممؤسسة، ككؿ ىذا يزيد ركح الإحتراـ عند المرؤكسف 

 .لقائدىـ كيضيؼ كيعزز لدييـ الانتماء الكظيفي خدمة لأىداؼ المؤسسة 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 61.4% 27نعم 

 38.6% 17لا 

 %100 44المجموع 
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يمثل مساعدة القائد في تطوير  (28)شكل رقم 

 .نقاط قوة المرؤوسين 

يمثل مساعدة القائد في تطوير  (23)جدول رقم 

 .نقاط قوة المرؤوسين 

 

مف % 59.1المكضح أعلاه، تبيف اف نسبة  (28) كالشكؿ رقـ (23)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

مجمكع مجتمع المعني بالدراسة تؤكد عدـ مساعدة القائد في تطكير نقاط قكة المرؤكسيف، في 

. مساعدة القائد في تطكير نقاط قكة المرؤكسيفأكدت % 40.9حيف أف نسبة 

ىذه النتائج تؤكد كجكد فئتيف متعاكستيف في إبداء رأييـ، إتجاه ترل كتقر أف  قائدىـ يقكـ 

بالمساعدة في ما يتعمؽ بتطكير عبر إستثمار نقاط قكة المرؤكسيف بالمؤسسة كىذا راجع إلى 

تعدد الفئات كتنكعيا مف المرؤكسيف بيف عماؿ مينييف كالحراس، عماؿ النظافة كالسائقيف 

دارييف مف الأسلاؾ المشتركة كأعكاف الادارة إلى المتصرفيف كالمحاسبيف دارييف تقنييف ...  كا  كا 

، ىذه الفئة الاخيرة كنظرا ...أمثاؿ المستشاريف الثقافييف، المختصييف الآثرييف، المكتبييف 

لنكعية كخصكصية  المؤسسة كأىدافيا فيي تحظى عادة بإىتماـ اكبر مف القادة كمحؿ بحث 

 .دائـ عف افضؿ السبؿ لتطكير نقاط قكتيـ 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 40.9% 18نعم 

 59.1% 26لا 

 %100 44المجموع 
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يمثل التنويع في إستخدام ( 29)جدول رقم 
 .آليات العمل بإستخدام أفكار جديدة 

 

 يمثل التنويع في إستخدام آليات (24)جدول رقم 

 .العمل بإستخدام أفكار جديدة 

 

من اعداد الطالبان                    : المصدر

مف مجمكع % 65.6المكضح أعلاه، تبيف اف نسبة  (29) كالشكؿ رقـ (24)كفؽ الجدكؿ رقـ 

المجتمع المعني بالدراسة يؤكدكف عمى إستخداـ أحيانا لآليات العمؿ بإستخداـ أفكار جديدة، أما 

إستخداـ آليات العمؿ بإستخداـ أفكار جديدة  مف مجتمع الدراسة فأكدت عدـ %25.0ما نسبتو 

مف مجتمع الدراسة فأكدت عمى الاستخداـ لآليات عمؿ % 09.1في حيف اف ما نسبتو 

. بإستخداـ أفكار جديدة

ىذه النتائج تؤكد كبشكؿ كاضح أف المرؤكسيف يقكمكف بالتنكيع في إستخداـ آليات عمؿ 

بالإعتماد عمى آليات عمؿ جديدة كذلؾ لمكاكبة مختمؼ التغيرات كالتطكرات التي تحديث في 

بيئة عمميـ الداخمية ككذا التطكرات التي تحدث في البيئة الخارجية لمؤسستيـ سكاء كانت تتعمؽ 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 09.1% 04دائما 

 65.9% 29احيانا 

 %25.0 11ابدا 

 %100 44المجموع 
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بالتغيرات الكطنية أك الدكلية، ىذا الإستعماؿ لآليات العمؿ بإستخداـ أفكار جديدة مف شانو 

إكسابيـ الكثير مف الخبرات كالسرعة في الاداء الكظيفي التي تؤىميـ إلى مكاكبة التطكرات 

كالتغيرات بصفة مستمرة كتدفعـ إلى عدـ الخكؼ مف مكاجية التغيير الذم يعضؿ في بيئة 

. العمؿ 

يمثل تأكيد القائد لإمتلاك حس ( 30)شكل رقم 

. جماعي لأداء الميام المطموب إنجازىا 

يمثل تأكيد القائد لإمتلاك حس ( 25)جدول رقم 

 . جماعي لأداء الميام المطموب إنجازىا 

 

 من اعداد الطالبان: المصدر

مف % 61.4تبيف اف نسبة المكضح أعلاه،  (30) كالشكؿ رقـ (25)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

تؤكدعمى أف لدل القائد إمتلاؾ حس جماعي لأداء المياـ مجمكع أفراد مجتمع الدراسة 

مف مجتمع الدراسة فتؤكد عمى عدـ إمتلاؾ % 38.6، في حيف أف نسبة المطمكب إنجازىا

. القائد لحس جماعي لأداء المياـ المطمكب إنجازىا

ىذه النائج تؤكد أنو يكجد حس جماعي بيف المرؤكسيف أثناء لقياـ بالمياـ المطمكب إنجازىا، أم 

خمؽ نكع مف المشاركة كالتعاكف كبيئة عمؿ تسكدىا علاقات إنسانية كرفع جكدة الأداء كزيادة 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 61.4% 27نعم 

 38.6% 17لا 

 %100 44المجموع 
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فعالية الإتصاؿ  التنظيمي كطرح أفكار جديدة نابعة مف تكاصميـ بيف بعضيـ لتسيير العمؿ 

. كجعمو أكثر سلاسة كمركنة كىذا يدخؿ ضمف النمط الديمكقراطي الذم يتبعو القائد 

يمثل إعطاء القائد لمفرصة لمنظر ( 31)شكل رقم 
 .إلى المشكلات من زوايا مختمفة 

 

يمثل إعطاء القائد لمفرصة ( 26)جدول رقم 

 .لمنظر إلى المشكلات من زوايا مختمفة 

 من اعداد الطالبان: المصدر

مف % 50،0المكضح أعلاه، تبيف اف نسبة  (31)كالشكؿ رقـ  (26)يكضح الجدكؿ رقـ 

مجمكع افراد مجتمع الدراسةيركف بأف القائد يمنحيـ الفرصة لمنظر إلى المشكلات مف زكايا 

يعطييـ الفرصة لمنظر إلى  أيضا يركا بأف القائد لا% 50،0مختمفة، في حيف أف نسبة 

. المشكلات مف زكايا مختمفة 

ىذه النتائج تدؿ عمى أف القائد يعطي الفرصة لحؿ المشكلات مف زكايا مختمفة حسب نكع 

كطبيعة المشكؿ الذم يكاجو المؤسسة فإذا رأل القائد أف ىذه المشكمة تحتاج إلى المشاركة مع 

المرؤكسيف فيك يسمح ليـ بالنظر إلييا مف زكايا مختمفة كيأخذ بإقتراحاتيـ كيشجعيـ عمى حميا 

بركح الفريؽ الكاحد، أما إذا رأل القائد أف ىذه المشكمة لاتحتاج إلى المشاركة مع المرؤكسيف 

فإنو يكتفي بحميا مباشرة دكف الرجكع إلييـ كىذا ماصرح بو أحد القادة أثناء المقابمة، كىذا 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 50.0% 22نعم 

 50.0% 22لا 

 %100 44المجموع 
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مقراطي الذم يعمؿ عمى زيادة مركنة الإتصاؿ  التنظيمي مالأسمكب يدخؿ ضمف النمط الد

 .النازؿ

يمثل مكافئة القائد لمرؤوسيو  (32)شكل رقم 

 .مقابل الجيود التي يبذلونيا 

 مكافئة القائد لمرؤوسيو يمثل (27)جدول رقم 

. مقابل الجيود التي يبذلونيا 

 

من اعداد الطالبان : المصدر

مف % 70،5 المكضح أعلاه، تبيف اف نسبة (32) كالشكؿ رقـ (27)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

مجمكع أفراد مجتمع الدراسة لايكافئيـ القائد مقابؿ الجيكد التي يبذلكنيا، في حيف أف نسبة 

. ترل أف القائد يكافئيـ مقابؿ جيكدىـ %  29،5

كىذه النتائج تبيف أف القائد لايكافئ مرؤكسيو مقابؿ آدائيـ لكظائفيـ فيك يرل بأنيا مف كاجباتيـ 

القياـ بالمياـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة كالمحافظة عمى سير العمؿ كىذا ماقد يؤدم إلى تقمص 

. قنكات الإتصاؿ  كيقمؿ مف رغبة المرؤكسيف لمقياـ بعمميـ 

كفي ىذه النتيجة تأكيد عمى أف القائد يتبع نمط قيادم ديمقراطي في التسيير يحترـ عمى ضكءه 

. حقكؽ المرؤكسيف ك يطالبيـ بتقديـ كاجباتيـ إتججاه المؤسسة كاممة 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 29.5% 13نعم 

 70.5% 31لا 

 %100 44المجموع 
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يمثل منح القائد الفرصة  (33)شكل رقم 

بإستمرار لمرؤوسيو لمتعبير مباشرة عن 

 .انشغالات المؤسسسة

 

 منح القائد الفرصة يمثل (28)جدول رقم 

بإستمرار لمرؤوسيو لمتعبير مباشرة عن 

. انشغالات المؤسسسة

من اعداد الطالبان :المصدر

 مف 52.3%المكضح أعلاه، تبيف أف ما نسبتو  (33)كالشكؿ  (28)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

مجتمع الدراسة عبرت عف منح القائد الفرصة بإستمرار لمرؤكسيو فيما عبرت ما نسبتو 

.  مف مجتمع الدراسة عف عكس ما عبرت عنو الفئة الأكلى %47.7

تباعو لسياسة  ىذه النائج المتقاربة مف النسب تؤكد مرة أخرل إنتياج القائد لمنمط الديمقراطي كا 

تسييرية تعتمد عمى منح الفرصة بإستمرار لفئة معينة مف مرؤكسيو لمتعبير مباشرة عف 

إنشغالات المؤسسة، كىذا كفؽ خصكصية المؤسسة كأىدافيا كتعدد فئات العماؿ كتخصصاتيـ 

بيا، ىذه المنح لمفرص لمتعبير المباشر عف إنشغالات المؤسسة مف شأنو الدفع بيا نحك تحقيؽ 

. اىدافيا المستقبمية بالاعتماد عمى ىيكميا البشرم كأرائو ك طرح انشغلاتو 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 47.7% 21نعم 

 52.3% 23لا 

 %100 44المجموع 
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: ـ عرض وتحميل بيانات الفرضية الثالثة3

يمثل إشراك القائد من عدمو  (34)شكل رقم 

لمرؤوسيو في وضع الاىداف المخطط ليا 

 .بالمؤسسة

يمثل إشراك القائد من عدمو  (29)جدول رقم 

لمرؤوسيو في وضع الاىداف المخطط ليا 

 .لممؤسسة 

 

. من اعداد الطالبان:المصدر

مف % 79.5 المكضح أعلاه، اف نسبة (34) كالشكؿ رقـ (29)كشفت معطيات الجدكؿ رقـ 

مجمكع أفراد مجتمع الدراسة عبرت عف إشراؾ القائد لمرؤكسيو في كضع الأىداؼ المخطط ليا 

 إشراؾ القائد لمرؤكسيو في كضع عبرت عف عدـ% 20.5بالمؤسسة، في حيف أف نسبة 

 . الاىداؼ المخطط ليا لممؤسسة

إشراؾ القائد لمرؤكسيو في كضع الاىداؼ المخطط ىذه النسبة الساحقة مف المعبريف عف عدـ 

تدؿ بكضكح عمى أف القائد لا يشرؾ مرؤكسيو في كضع الأىداؼ المخطط ليا . ليا بالمؤسسة

لممؤسسة سكاء كانت ىذه الاىداؼ طكيمة اك قصيرة المدل كىذا راجع لطبيعة المؤسسة التي 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 20.5% 09نعم 

 79.5% 35لا 

 %100 44المجموع 
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تعتبر رأس تنفيذم لقطاع الثقافة كالفنكف بكلاية تبسة ك التي عادة ما تككف مخطاطتيا جزء مف 

.  المخططات الكزارية 

يمثل مراعاة القائد من عدمو  (35)شكل رقم 
 .لإلتزام المرؤوسين بالعمل والسماح بتأجيمو 

 

مراعاة القائد من عدمو  يمثل (30)جدول رقم 

 .لإلتزام المرؤوسين بالعمل والسماح بتأجيمو 

 

 من اعداد الطالبان: المصدر

% 77.3 المكضح أعلاه، أف نسبة (35) كالشكؿ رقـ (30)كشفت المعطيات في الجدكؿ رقـ 

مف مجمكع أفراد مجتمع الدراسة عبرت عف عدـ مراعاة القائد لإلتزاـ المرؤكسيف بالعمؿ 

 اف القائد يراعي لإلتزاـ المرؤكسيف بالعمؿ 22.7%كالسماح بتأجيمو بينما رأت ما نسبتو 

. كالسماح ليـ بتأجيمو 

ىذه المعطيات تؤكد في ما لا يدعي لمشؾ أف القائد لا يراعي لإلتزامات المرؤكسيف كيسمح ليـ 

بتأجيؿ الاعماؿ المنكطة ليـ بيا كفي ىذا تأكيد عمى أف القائد يتبع النمط القيادم كبعيدا كؿ 

البعد عف إعتماد النمط الفكضكم في التسيير كىك النمط الذم ييتـ كثيرا بالعمؿ كظركرؼ 

تطبيؽ المرؤكسيف لكؿ كاجباتيـ اتجاه عمميـ بعيدا عف إلتزماتيـ خارج العمؿ، خدمة لممؤسسة 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 22.7% 10نعم 

 77.3% 34لا 

 %100 44المجموع 
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كجعميا لا تتعدل كتحقيقا لأىدافيا سكاء كانت أىداؼ قصيرة أك متكسطة أك طكيمة المدل 

. تفكيرىـ الشخصي

يمثل إىتمام القائد من عدمو  (36)شكل رقم 

 .بالمشاكل التي تواجو المؤسسة

ىتمام القائد من عدمو يمثلإ (31)جدول رقم 

. بالمشاكل التي تواجو المؤسسة 

 

 من اعداد الطالبان: المصدر

مف مجمكع % 47.7 المكضح أعلاه، اف نسبة (36) كالشكؿ رقـ (31)يكضح الجدكؿ رقـ 

، في حيف أف إىتماـ القائد بالمشاكؿ التي تكاجو المؤسسةأفراد مجتمع الدراسة عبركا عف عدـ 

مف مجمكع مجتمع الدراسة عبركا اف القائد ييتـ احيانا بالمشاكؿ التي تكاجو % 45.5نسبة 

 مف مجمكع مجتمع الدراسة عف إىتماـ القائد بالمشاكؿ 6.8%المؤسسة، فيما عبرت ما نسبتو 

.  التي تكاجو المؤسسة

 مف 93.2%كمف خلاؿ ىذه النتائج كبالجمع بيف نسبتي أحيانا كأبدا المتاف تقدر مجمكعيما 

مجمكع مجتمع الدراسة كىي نسبة ساحقة نستنتج بأف القائد ىنا يتبع كيسير بالنمط الفكضكم 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 6.8% 03دائما 

 45.5% 20احيانا 

 %47.7 21 ابدا

 %100 44المجموع 
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في الاىتماـ بالمشاكؿ كالصعكبات التي تكاجو المؤسسة كىذا النمط نجد فيو اعتماد المرؤكسيف 

.  عمى الإتصاؿ  التنظيمي الافقي لإتصاؿ كالتنسيؽ الافقي خدمة لمصالح المؤسسة كاىدافيا 

 

يمثل إىتمام القائد من عدمو (37)جدول رقم 

 .لمغيابات المتكررة لممرؤوسين

يمثل إىتمام القائد من عدمو  (32) جدول رقم 

 .لمغيابات المتكررة لممرؤوسين 

 

من اعداد الطالبان : المصدر

مف % 75.0 المكضح أعلاه، يتبيف اف نسبة (37) كالشكؿ رقـ (32)كفؽ معطيات الجدكؿ 

مجمكع أفراد المجتمع المعني بالدراسة عبركا عف عدـ إىتماـ القائد لمغيابات المتكررة 

 مف مجتمع الدراسة عبركا عف إىتماـ القائد بالغيابات 25.0%لممرؤكسيف، في حيف أف نسبة 

 .المتكررة 

ىذه النسب مردىا عدة ظركؼ بالمؤسسة أكليا نسبة الإناث بمجتمع الدراسة خاصة منيـ 

المتزكجات، حيث كبحكـ ظركؼ تربية الأبناء تجد إحتياجاتيـ لمتغيب كالاىتماـ بشؤكف البيت 

كالابناء أكبر مف نظيرتيا لمرجؿ،  

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 25.0% 11نعم 

 75.0% 33لا 

 %100 44المجموع 
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كما أف خصكصية المؤسسة كنكع نشاطاتيا خاصة بالنسبة لممصالح التقنية كالتراث، النشاطات 

كالآداب كالفنكف تحتـ عمى مكظفييا العمؿ في العادة بالميداف خارج المؤسسة كحتى خارج 

أكقات العمؿ المعتادة مثؿ العمؿ في التظاىرات الثقافية الفنية، حماية الآثار، حماية كتدكيف 

كىذا كمو يدفع المكظؼ لمتغيب كأخذ اجازات كىي كميا ظركؼ تدفع القائد ... التراث آلامادم 

. إلى عدـ الإىتماـ بتغيب المرؤكسيف تكرارا 

 

يمثل طموح القائد إلى تحقيق  (38)شكل رقم 

 .أىداف مستقبمية  لممؤسسة 

 

يمثل طموح القائد إلى تحقيق  (33)جدول رقم 

 .أىداف مستقبمية لممؤسسة 

 من اعداد الطالبان: المصدر

مف % 48 المكضح أعلاه، يتبيف اف نسبة (38) كالشكؿ رقـ (33)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

، طمكح القائد إلى تحقيؽ أىداؼ مستقبمية لممؤسسةمجمكع أفراد مجتمع الدراسة عبركا عف عدـ 

مف مجمكع مجتمع الدراسة عبركا عكس زملائيـ ك أقركا بكجكد % 13.6في حيف اف نسبة 

. طمكح لمقائد في تحقيؽ أىداؼ مستقبمية لممؤسسة

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 13.6% 06نعم 

 86.4% 38لا 

 %100 44المجموع 
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مف خلاؿ ىذه النتائد المتباينة في النسب يتضح لنا اف المرؤكسيف قد فندكا عدـ طمكح المدير 

في تحقيؽ اىداؼ مستقبمية لممؤسسة كىذا يعني اف القائد يدعـ العمؿ الجماعي كتبادؿ المياـ 

كالافكار في تحقيؽ النتائج المرجكة لممؤسسة عف طريؽ الإتصاؿ  التنظيمي الرسمي الافقي مف 

 .خلاؿ التنسيؽ بيف المرؤكسيف 

 

يمثل تردد القائد من عدمو في  (39)شكل رقم 

 .اتخاذ القرارات المتعمقة بسير المؤسسة

يمثل تردد القائد من عدمو في  (34)جدول رقم 

 .إتخاذ القرارات المتعمقة بسير المؤسسة

 

 من اعداد الطالبان: المصدر

مف % 52.3 المكضح أعلاه، تبيف اف نسبة (39) كالشكؿ رقـ (34)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

مجمكع أفراد مجتمع الدراسة أحيانا أكد كأف القائد يتردد أحيانا في إتخاذ القرارات المتعمقة بسير 

بالمئة مف مجتمع الدراسة أكدت أف القائد لا يتردد في % 38.6المؤسسة، في حيف أف نسبة 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 9.1% 4دائما 

 52.3% 23احيانا 

 %38.6 17 ابدا

 %100 41المجموع 
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مف مجمكع أفراد مجتمع الدراسة % 09.1إتخاذ القرارات المتعمقة بسير المؤسسة، أما ما نسبتو 

. فقد عبركا عف أف القائد يتردد في إتخاذ قرارات متعمقة بسير المؤسسة

كبالجمع بيف نسبتي أحيانا كأبدا المذككرتيف سابقا فاف أغمبية مجتمع الدراسة تؤكد عمى اف القائد 

لا يتردد في إتخاذ قرارات متعمقة بسير المؤسسة كفي ىذا تأكيد عمى إتباع القائد لنمط تسيير 

ديمقراطي المبني عمى ظركرة مراعاة سير المؤسسة كنجاحيا عبر اشراؾ آراء الجميع كمنح 

. الفرصة للأكثر كفاءة بيف مرؤكسيو 

 

يمثل تدخل القائد في حل  (40)رقم  شكل

 .المشكلات في المؤسسة

يمثل تدخل القائد في حل  (35)جدول رقم 

. المشكلات في المؤسسة

 

مف % 52.3 المكضح أعلاه، تبيف اف نسبة (40) كالشكؿ رقـ (35)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

ف القائد يتدخؿ في حؿ المشكلات بالمؤسسة، في حيف اف أافراد المجتمع المعني بالدراسة أكدكا 

النسبة المئوية  التكرار الاجابة 

 .52.3% 23نعم 

 47.7% 21لا 

 %100 44المجموع 

177 



 عرض نتائج و تحليل البيانات:                                                                                                الفصل الخامس
 

151 
 

مف مجتمع الدراسة لا ترل عكس زملائيا في مجتمع الدراسة، كتؤكد أف القائد % 47.7نسبة 

. لا يتدخؿ في حؿ المشكلات في المؤسسة

مف خلاؿ ىذه النائج كالنسب نستخمص اف عدـ تدخؿ القائد في حؿ مشكلات المؤسسة يعكد 

اساسا إلى مجمكعة القكانيف التي تنظـ الييكؿ التنظيمي كالبشرم لممؤسسة كتكضح المسؤكليات 

المككمة لكؿ المرؤكسيف كىنا نجد أف عديد المشاكؿ بالمؤسسة تحؿ دكف الرجكع إلى القائد لثقة 

ىذا الاخير في مكرده البشرم مف رؤكسيف نظرا لعدة عناصر كأسباب أىميا التخصص كالخبرة 

. في الميداف لممرؤكسيف كثقة القائد بمرؤكسيو

كما تؤكد لنا كمف خلاؿ المقابلات الحرة التي اجريانيا مع عدد مف رؤساء المصالح كمدير 

المؤسسة أنو كنظرا لتخصص كخبرة جؿ المرؤكسيف خاصة منيـ فئة الاطارات مف رؤساء 

مصالح كمكاتب كمنسقيف كلائييف فإف أغمب المشاكؿ التي تعترض التسيير الحسف لممؤسسة يتـ 

. حميا عمى مسكل المصالح دكف العكدة إلى المدير اك القائد الاعمى لممؤسسة 
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:  ثانياـ نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات، الدراسات السابقة وأىداف الدراسة 

: ـ نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات الفرعية1

: نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الأولى - أ 

: حيث تـ التكصؿ إلى جممة مف النتائج التالية

 تؤدم القيادة الأكتكقراطية إلى تصمب قنكات الإتصاؿ  التنظيمي الصاعد. 

  إف إتباع أم نكع مف القيادة مع الاجبارية كممارسة الصرامة تؤثر سمبا عمى  قنكات 

 .الإتصاؿ  التنظيمي الصاعد 

  القائد الأكتكقراطي كبالبرغـ مف نمطو الدكتاتكرم يحقؽ نكعا مف الإستقرار داخؿ مؤسستو

كيشجع عمى أداء عالي، حيث يستخدـ نكعا مف الصرامة كالحزـ في القيادة كالمركنة عمى 

 .حد سكاء  التي تسيـ بدكرىا في مركنة الإتصاؿ  التنظيمي

  الاختلاؼ في الثقافة التنظيمية لممرؤكسيف يجعؿ القائد يستعمؿ أكثر مف نمط قيادم كىذا

. حسب تعدد فئات العماؿ في المؤسسة

  إستعماؿ القائد لنمطيف مختمفيف أك أكثر داخؿ المؤسسة يجعؿ المرؤكسيف يشعركف بالإرتياح

كنكع مف الإستقرار كالرضا رغـ طريقة التسمط كالمركنة في آف كاحد كىذا مف خلاؿ إستعماؿ 

 .كسائؿ بسيطة لاردعية 

 الإتصاؿ   دم إلى تصمب قناةؤ إف إستعماؿ النمط القيادم الأكتكقراطي كحده في المرسسة م 

 .التنظيمي الصاعد 

:  نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الثانية- ب
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 الإتصاؿ   مف خلاؿ دراستنا ىذه تكصمنا إلى أف القيادة الديمقراطية تعمؿ عمى زيادة مركنة 

 الإتصاؿ   التنظيمي النازؿ ككمما كاف التعامؿ أك النمط تسمطيا كقاسيا أدل إلى تصمب قناة

 .التنظيمي الصاعد 

  كمما كانت المعاممة بيف القائد كمرؤكسيو يغمب فييا الإحتراـ كالتفاىـ كالثقة المتبادلة كاف

مستكل الأداء أعمى كالعكس صحيح، حيث أف الأسمكب الديمقراطي العادؿ يساىـ في الرفع 

 مديرية الثقافة كالفنكف  )مف الركح المعنكية لممرؤكس كتحققيا في المؤسسة محؿ الدراسة 

كفي كؿ ىذا استنتاج كاستخلاص في أف العلاقة بيف القائد كالمرؤكسيف علاقة  (لكلاية تبسة 

ف العلاقات بينيما قائمة عمى أجيدة مبنية عمى التفاىـ كالثقة المتبادلة بيف الطرفيف، كما 

أساس المشاركة في كضع خطط العمؿ ك طريقة الاداء الكظيفي لمقائد كتثميف القائد لأداء 

المرؤكسيف كتشجيعيـ كدفعيـ لإنجاز مياميـ الكظيفية بكفاءة، كىك ما يجعؿ المرؤكسيف 

 .يرفعكف كيحسنكف مف مستكل أدائيـ 

  إف منح القائد الحرية لممرؤكسيف مف شأنو جعميـ يشعركف بالإستقرار كالرضا الكظيفي

فيشجع ىذا القائد المرؤكسيف عمى إبداء آرائيـ ككضع مخططات لمعمؿ كتنفيذىا تجعميـ 

يصمكف إلى مستكل عالي مف الرضا الكظيفي مما يدفيـ إلى الرفع مف كفاءة الأداء الكظيفي 

كتزيد مف رضا المرؤكسيف عمى قاداتيـ خاصة عند تدخميـ في حؿ المشاكؿ المرتبطة 

 .بالمؤسسة كالمساىمة في القضاء عمى ما يعانكف بو مف صعكبات ك نزاعات في العمؿ 

  إف القائد في المؤسسة الذم يقكـ بممارسة النمط الديمقراتي ينمي كيساعد في تطكير

 الإتصاؿ  التنظيمي  العلاقات كتطكيرىا بينو كبيف المرؤكسيف كىذا يعتبر تقكية لقنكات
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ما  الصاعد كالنازؿ، كما مف شأنو ىذا الاسمكب يقضي عمى العراقيؿ داخؿ المؤسسة كىك

يمثؿ كيكشؼ خبرتو ككفاءتو في ممارسة ميامو، ىذا مف جية  كمف جية أخرل يساعد ىذا 

 .الاسمكب في إلتزاـ المرؤكسيف بأداء كاجباتيـ 

 كؿ ما كاف القائد يقكـ بإستخداـ كسائؿ بسيطة ككاضحة كمما أدل ىذا إلى زيادة مركنة  

الإتصاؿ  التنظيمي النازؿ بالمؤسسة كالعكس صحيح تماما، بحيث انو كمما كاف إتباع القائد 

لأسمكب قيادم تسمطي كدكتاتكرم كمما انعكس ذلؾ سمبا عمى الإتصاؿ  التنظيمي الصاعد 

 . الذم يضيقو كيحد مف سيره الطبيعي كفي كؿ ىذا تتأثر المؤسسة سمبيا في أداء مياميا 

: نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الثالثة- ج

  مف خلاؿ دراستنا ىذه تكصمنا إلى أف القيادة الفكضكية لا تساعد تماما في تحقيؽ فعالية

الإتصاؿ التنظيمي الافقي بالمؤسسة كىذا لأنيا تخمؽ نكع مف الفكضى في تحديد المسؤكليات 

الكظيفية بيف المرؤكسيف كىك ما ينعكس سمبا عمى سير المؤسسة كىذا يظير جميا في كثرة 

ىية كىذا لتحديد ؼكتعدد المشاكؿ كالصراعات بيف المرؤكسيف كشكاكييـ المكتكبة كالش

مسؤكلياتيـ كاجباتيـ الكظيفية  أك صراعيـ لمفكز بالترقيات كالعلاكات كالمكافآت،  كتصؿ ىذه 

 .الصراعات أحيانا إلى حد تنظيـ إضرابات أك تأسيس نقابات 

  كمما كاف النمط القيادم المعتمد داخؿ المؤسسة متسامح كمتساىؿ قمت الرقابة الكظيفية 

 .كزاد التساىؿ اتجاه تاخير المرؤكسيف لكاجباتيـ الكظيفية 

 ط قيادم فكضكم زاد ىذا مف عدـ الرقابة الكظيفية عمى تكرار الغيابات ـإف إنتياج القائد لف

 .لممرؤكسيف كزاد معيا تقبؿ مبررات تغيبيـ عف العمؿ 
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  إف القيادة المتساىمة تخمؽ نكعا مف الارتياح لدل فئة معينة مف المرؤكسيف كتشعرىـ بعدـ

الريبة كعدـ الالتزاـ الكظيفي كبذلؾ يخمؽ تصمبا داخؿ قناتي الإتصاؿ الكظيفي الصاعد كالنازؿ 

 ىذه الفئة بيف المرؤكسيف ىي نفسيا مف أطمؽ عمييا العالـ ،عكس الافقي بيف المرؤكسيف

 .الجزائرم جماؿ غريد العامؿ الشائع

الافقي  كبالتالي فإف القيادة الفكضكية لا تساعد عمى تحقيؽ فعالية الإتصاؿ التنظيمي

 .بالمؤسسة

 
 :نتائج الدراسة عمى ضوء الفرضية العامة-2

 .تتأثر أنماط القيادة عمى فعالية الإتصال  التنظيمي بالمؤسسة

انطلاقا مما تكصمت اليو الدراسة الحالية مف نتائج فقد تـ اثبات صدؽ فرضياتيا الثلاث 

كالمتعمقة اساسا بأف القيادة الأكتكقراطية تؤدم إلى تصمب قنكات الإتصاؿ  التنظيمي الصاعد 

بالمؤسسة كفرضية أكلى، كأف القيادة الديمقراطية تعمؿ عمى زيادة مركنة الإتصاؿ  التنظيمي 

النازؿ داخؿ المؤسسة كفرضية ثانية، ككفرضية ثالثة اثبتت الدراسة اف القيادة الفكضكية لا 

. تساعد عمى تحقيؽ فعالية الإتصاؿ  التنظيمي الافقي داخؿ المؤسسة

ف صدؽ كتحقؽ ىذه الفرضيات يؤكد عمى اف أنماط القيادة تنعكس عمى أكعمى إعتبار 

الإتصاؿ  التنظيمي داخؿ المؤسسة الجزائرية، كيمكف اف نفسر ذلؾ بأنو كمما كاف ىناؾ نمط 

تسيريي أكتقراطي في مديرية الثقافة كالفنكف لكلاية تبسة كمما أثر ذلؾ سمبا عمى الإتصاؿ  

التنظيمي الصاعد بتصمب ىذه القناة كصعكبة الإتصاؿ الكتابي كالشفيي بيف القائد كالمرؤكس، 
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بينما كمما كاف ىناؾ نمط قيادم ديمقراطي في تسيير ىذه المؤسسة كمما أثر ىذا ايجابا سكاء 

عمى الإتصاؿ التنظيمي النازؿ اك ببقية القنكات ككؿ ىذا ينعكس بالايجاب عمى مردكدية 

المرؤكسف كالسير الحسف لممؤسسة لتحقيؽ اىدافيا المرجكة القريبة، المتكسطة كالبعيدة، كالعكس 

مف القيادة الديمقراطية فالقيادة الفكضكية إف كجدت في مديرية الثقافة كالفنكف لكلاية تبسة فإنيا 

تعمؿ عمى تصمب قنكات الإتصاؿ  التنظيمي الافقي كتخمؽ نكعا مف الفكضى كالصراع في 

 كأماـ كؿ ىذا كمع ملاحظة ضركرة  كمطالبة تسيير بعض ، تحديد المسؤكليات بيف المرؤكسيف

مصالح المؤسسة عف طريؽ قيادة تكنكقراطية يككف فييا القائد أكاديمي متخصص لتقنيا في 

. المصمحة أك المؤسسة ككؿ

 بالإيجاب عمى تأثيراككخلاصة لمفرضية العامة نستطيع القكؿ أف أفضؿ نمط قيادم    

الإتصاؿ التنظيمي الرسمي بمديرية الثقافة كالفنكف لكلاية تبسة ىك النمط القيادم الديمقراطي 

الذم يعمؿ عمى تكطيد العلاقة بيف القائد كالمرؤكسيف كيعمؿ عمى تشجييـ كعمى بذؿ جيد 

أكبر لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة كخمؽ فعالية تنظيمية داخميا في أجكاء عممية ممؤىا الأحتراـ بيف 

. كؿ العنصر البشرم لممؤسسة 

 :نتائج الدراسة عمى ضوء الدراسات السابقة- 3

كمف خلاؿ ما تكصمنا اليو مف نتائج تـ إعداد مقارنة مع الدراسات السابقة حكؿ أنماط القيادة 

كتأثيرىاعمى الإتصاؿ التنظيمي كعمى الرغـ مف الاستفادة التي تمت بالاعتماد عمى عدة جكانب 

: مف ىذه الدراسات إلا أف ىناؾ عدة أكجو لمتشابو كالاختلاؼ كالتي تمثمت في
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ختمفت في المتغير -  تشابيت الدراسة مع دراسة شايف نكاؿ في تناكؿ مكضكع القيادة كمتغير كا 

الثاني الذم ربطتو بمكضكع أداء العماؿ في المؤسسة، بحيث كانت نتائج الدراسة الخاصة 

شايف نكاؿ خمصت نتيجة دراستيا كالمعنكنة بتأثير القيادة عمى أداء العماؿ في المؤسسة 

الصناعية الجزائرية إلى أف النمط القيادم الديمقراطي المبني عمى المركنة في المعاممة كالتعاكف 

كالانسجاـ بيف القادة كالمرؤكسيف كفسح المجاؿ ليـ للإتصاؿ التنظيمي الرسمي سكاء كاف 

إتصاؿ تنظيمي أفقي أك إتصاؿ تنظيمي صاعد ككؿ ىذا يؤدم إلى مركنة الإتصاؿ  التنظيمي 

. كبيذا تتشابو ىذه الدراسة مع دراستنا

كعند مقارنة دراستنا مع دراسة حسيف مرضى الدكسرم تبيف أف ىناؾ تشابو بيف الدراستيف في -

ختمفت في تناكؿ ا لممتغير الثاني حيث إعتمدت قتناكؿ متغير كاحد كىك الانماط القيادية، كا 

قراطية، الديمقراطية، الفكضكية كربيا كدراستنا عمى دراسة أبعاد الأنماط القيادية الثلاثة الأكت

بأبعاد الإتصاؿ  التنظيمي الصاعد النازؿ كالأفقي كأبعاد للإتصاؿ التنظيمي، فيما ربط حسيف 

مرضى الدكسرم متغير أنماط القيادة بالرضى الكظيفي، بحيث كانت نتائج الدراسة الخاصة بو 

كالمعنكنة بأنماط القيادة كعلاقتيا بالرضا الكظيفي خمصت إلى أنو ىناؾ علاقة إرتباطية بيف 

النمط القيادم كالرضا الكظيفي كأف النمط القيادم السائد ىك النمط القيادم الديمقراطي مما 

ينعكس إيجابا عمى الاداء الكظيفي، كما تكصمت ذات الدراسة إلى ضركرة تحفيز العامميف 

بصكرة مستمرة حتى يتكفر الرضا الكظيفي المطمكب كضركرة الاىتماـ برضا العامؿ أك 

المكظؼ ليزيد مف الانتاجية كفي كؿ ىذا تشابو مع دراستنا في أف النمط القيادم الديمقراطي 

. ىك الأنسب لزيادة المركنة الإتصاؿ  التنظيمي في المؤسسة 
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أما مقارنة دراسة رائؼ شحادة، نايؼ شحادة  مع دراستنا فقد تطابقت في التطرؽ إلى متغيرم -

دراستنا انماط القيادة كأبعاده كربطو ب الإتصاؿ التنظيمي كأبعاده، كفي نتيجة ىذه الدراسة 

المعنكنة بالعلاقة بيف أنماط السمكؾ القيادم كأنماط الإتصاؿ  فقد تطابقت مع دراستنا في أنو 

. ىناؾ علاقة تأثير بيف النمط القيادم المتبع كنمط الإتصاؿ  التنظيمي في المؤسسة 

مف خلاؿ مقارنة دراستنا مع دراسة ميسكف عبدالله أحمد كدينا مناؼ محمد كالتي كانت حكؿ -

الأنماط القيادية كدكرىا في تنمية ميارات العامميف، تكصمنا إلى تشابو في متغير مف متغيرات 

الدراسة كىك أنماط القيادة، في حيف أنيا إختمفت في المتغير الثاني الذم ربطتو دراسة ميسكف 

عبدالله أحمد كدينا مناؼ محمد بتنمية ميارات العامميف، بحيث كانت نتائج الدراسة الخاصة بو 

خمصت إلى كجكد درجة مرتفعة مف تأثير النمط القيادم في التسيير عمى تنمية ميارات 

العامميف الذم ربطو بأبعاد عديدة تمثمت في النمط الاخبارم كالنمط الاقناعي كالنمط المشارؾ 

كالنمط التفكيضي  كىذا ما تشابو مع دراستنا في ككف النمط القيادم الديمقراطي يساىـ يشكؿ 

كبير في زيادة مركنة الإتصاؿ  التنظيمي الذم بدكره ينعكس ايجابا عمى سيركرة المؤسسة ك 

. الدفع بيا إلى تحقيؽ اىدافيا

تشابيت دراستنا مع دراسة شاكر جارالله خشالي في تناكؿ النمط القيادم كمتغير رئيسي -

لمدراسة، في حيف انيا إختمفت في المتغير الثاني مف دراستنا كالتي ربطيا بمقاكمة التغيير لدل 

العامميف، بحيث كانت نتائج ىذه  الدراسة الخاصة بشاكر جارالله خشالي المعنكنة بأثر أنماط 

القيادة عمى مقاكمة التغيير لدل العامميف مختمفة كميا مع نتائج دراستنا في ككنيا خمصت إلى 

أف النمط القيادم الأكتقراطي يؤثر إيجابا عمى سير المؤسسة ككؿ في تحقيؽ أىدافيا بما فييا 
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الإتصاؿ التنظيمي كمقاكمة التغيير مف قبؿ العامميف كىك نفس الاختلاؼ مع دراستنا حكؿ 

النمط القيادم الديمقراطي الذم تكصمت فيو نتاج دراستو أنو يؤثر سمبا عمى مقاكمة التغيير 

لدل العامميف كمف كؿ ىذا نستخمص إلى أف ىذه الدراسة إختمفت نتائجيا كميا مع دراستنا التي 

نعكاس إيجابي  أكجدت إنعكاس سمبي لمنمط القيادم الأكتقراطي عمى الإتصاؿ التنظيمي كا 

. لمنمط الديمقراطي عمى الإتصاؿ  التنظيمي

أما مقارنة دراستنا بدراسة مريـ نعكف المتعمقة بأثر الأنماط القيادية كالتكاصمية عمى الكلاء - 

التنظيمي لمعماؿ، تشابيت ىذه الدراسة مع دراستنا في تبني متغير الأنماط القيادية كمتغير 

رئيسي لمدراسة، في حيف انيا إختمفت في المتغير الثاني كتشابيت في بعدم الإتصاؿ 

، بحيث خمصت نتائج دراسة مريـ نعكف المعنكنة بأثر (الإتصاؿ الصاعد كالإتصاؿ  النازؿ)

الانماط القيادية كالتكاصمية عمى الكلاء التنظيمي لمعماؿ إلى انو ليس ىناؾ نمط قيادم صالح 

لكؿ زماف كمكاف بؿ ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ التي تتحكـ في إختياره كالتي نذكر مف بينيا 

طبيعة التنظيـ ككذا الخصائص الإجتماعية لأفراد ىذا التنظيـ كفي كؿ ىذا اختلاؼ مع نتائج 

كجدت علاقة ايجابية  لتاثير النمط القيادة الديمقراطي عمى الإتصاؿ  التنظيمي أدراستنا التي 

بالمؤسسة،  فيما تكافقت نتائج دراسة مريف نعكف مع نتائج دراستنا في ككف الإتصاؿ  التنظيمي 

عممية حيكية يمكف تعزيزىا بعدة كسائؿ مف بينيا تكطيد العلاقة بيف العامميف مف المسيريف 

كالمرؤكسيف، كذلؾ نظرا لأىمية ىذه الكسائؿ في إدراؾ مقكمات ىذه الكسائؿ ككذا معكقاتيا ك 

كيفية تفادييا ضمانا لانسياب المعمكمات كتعميؽ الركابط كزيادة الانسجاـ بيف العماؿ كتجنب 
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الصراعات فيما بينيـ  يؤثر سمبا عمى الإتصاؿ التنظيمي كىك ماتشابو مع نتيجة دراستنا في أف 

. النمط القيادم الفكضكم لايساعد عمى فعالية الإتصاؿ التنظيمي بالمؤسسة 

في مقارنة دراستنا بدراسة فيركز شيف المتعمقة بتأثير الأنماط القيادية في تنمية الميارات في - 

فيما  (الأنماط القيادية  )المؤسسة نجد تشابو في ىذه الدراسة مع متغير دراستنا المستقؿ 

 . (تنمية الميارات  )اختمفت في المتغير التابع 

 ىذه الدراسة كرغـ تطابقيا في معالجة أبعاد المتغير المستقؿ مع دراستنا كالتي أكدت عمى 

تأثير أنماط القيادة عمى تنمية الميارات الكظيفية لمعماؿ كذلؾ مف خلاؿ إتباع مجمكعة مف 

تباع إستراتيجيات كالتحالؼ كالاستحكاذ كالتنكيع  كالتحفيز داخؿ ،الأساليب كالتككيف  التدريب كا 

المؤسسة، إلا أف ىذه الدراسة إختمفت مع بعض مف نتائج دراستنا كأف إتباع القائد لأساليب 

التككيف، التدريب، الرقابة، التحفيز يككف لو الاثر الإيجابي عمى المؤسسة بغض النظر عف نكع 

. ك نمط القيادة المتبع فييا

مف خلاؿ مقارنة دراستنا بدراسة بكعطيط جلاؿ الديف نجد تشابو مع دراستنا في المتغير التابع -

كابعاده كالمتمثؿ في الإتصاؿ  التنظيمي فيما كاف الاختلاؼ في ىذه المقارنة مع المتغير 

المستقؿ الذم ربطو بكعطيط جلاؿ الديف في ىذه الدراسة المعنكنة بالإتصاؿ التنظيمي كعلاقتو 

 فيما كانت نتائج دراستو ، بالآداء الكظيفي كىذا عبر ربطو للاتصاؿ التنظيمي بالأداء الكظيفي

متشابية مع نتائج دراستنا في ككف اف الإتصاؿ التنظيمي النازؿ يؤثر إيجابا عمى الأداء 

الكظيفي بالمؤسسة التي كجدنا كتكصمنا في نتائج دراستنا إلى اف النمط القيادم الديمقراطي يزيد 

. مف مركنة الإتصاؿ  التنظيمي النازؿ في المؤسسة 

187 



 عرض نتائج و تحليل البيانات:                                                                                                الفصل الخامس
 

161 
 

: مناقشة النتائج عمى ضوء أىداف الدراسة- 4

عمى ضكء النتائج الميدانية التي تكصمنا إلييا حكؿ مكضكع دراستنا فإنو يمكف القكؿ أف الدراسة 

قد حققت الأىداؼ التي حددناىا سمفا مف إختبار الفرضيات مبدئيا كالكصكؿ إلى تحميؿ التأثير 

. بيف أنماط القيادة ك الإتصاؿ  التنظيمي 

تـ التكصؿ كالتعرؼ في دراستنا عمى كيفية مساىمة القيادة الديمقراطية في زيادة مركنة 

الإتصاؿ  التنظيمي النازؿ بالمؤسسة تأثيرىا الإيجابي عمى مردكدية المرؤكسيف مف رفع 

. لمعنكياتيـ كزيادة أدائيـ الكظيفي 

كما تمكنت ىذه الدراسة مف التعرؼ عمى التأثير السمبي الذم تمعبو القيادة الأكتكقراطية عمى 

. الإتصاؿ التنظيمي الصاعد كالمتمثؿ في تصمب قنكاتو كضعؼ الإتصاؿ  بيف القائد كمركسيو 

كما تكصمت ىذه الدراسة إلى أف القيادة الفكضكية في المؤسسة لا تحقؽ فعالية للاتصاؿ 

التنظيمي الأفقي بالمؤسسة إذ تنمي ىذه القيادة مف حالة الفكضى بيف المرؤكسيف كتزيد مف 

. الإحتقاف لدييـ نتيجة تداخؿ المسؤكليات ككثرة الصراع  بينيـ 

كما تكصمت دراستنا إلى معرفة اف النمط القيادم الديمقراطي ىك أكثر الانماط مناسبة لمييكؿ 

دارييف نتيجة منح  البشرم لمؤسسة مديرية الثقافة كالفنكف لكلاية تبسة مف عماؿ مينييف كا 

الصلاحيات ليـ كمشاركتيـ في إتخاذ القرارات كتشجيعيـ عمى الإبداع الكظيفي مما ينعكس 

. عمى مردكديتيـ بالمؤسسة كفي كؿ ىذا إنعكاس إيجابي عمى مياـ المؤسسة 

كما تكصمت دراستنا إلى رغبة كمطالبة عدد مف قيادم المؤسسة متمثلا في رؤساء عدد مف 

المصالح إلى ضركرة فرض قيادة تكنكقراطية عمى بعض المصالح في مديرية الثقافة كالفنكف 
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لكلاية تبسة، ىذه المصالح ذات خصكصية تقنية مثؿ مصمحتي التراث الثقافي كالنشاط الثقافي 

لككنيما كحسب ماجاء في المقابلات الحرة مع رئيسييما يجب أف يككف رئيس كؿ مصمحة 

.    منيما مختص كمتخرج اكاديمي في ذات التخصص 

 

: مناقشة النتائج عمى ضوء النظريات - 5

عمى ضكء النتائج الميدانية لدراستنا تكصمنا إلى عدة نتائج تتفؽ كميا عمى ماجاء في عديد 

النظريات السكسيكتنظيمية حيث أف مف بيف نتائج دراستنا بينت لنا التأثير السمبي الذم تمعبو 

القيادة الأكتكقراطية عمى الإتصاؿ التنظيمي الصاعد بالمؤسسة كالمتمثؿ في تصمب قنكاتو 

كضعؼ الإتصاؿ  بيف القائد كمركسيو كىذا ماجائت بو مدرسة العلاقات الإنسانية لإيمتيف مايك 

التي أبرزت أف عدـ الإىتماـ بالجانب الانساني لممرؤكس كالتعامؿ معو عمى أنو آلة كمكرد 

مالي فقط يؤثر سمبا عمى مردكد المرؤكس كيؤدم ىذا إلى تعطؿ كتصمب قنكات الإتصاؿ  

. التنظيمي خاصة منيا الصاعد 

فيما تكصمت نتائج دراستنا الميدانية ىذه إلى تكافؽ تاـ مع ما نادت بو النظرية الكظيفية -

 ميرتكف حكؿ القيادة الديمقراطية بالمؤسسة حيث أف ىذه النظرية تلتالككت بارسكنس كركبير

ركزت عمى القياـ بالكظائؼ الجماعية التي تساعد الجماعة عمى تحقيؽ أىدافيا كالتي مف بينيا 

التخطيط، كضع السياسة العامة لمتنظيـ أك المؤسسة مف خلاؿ المصادر الفكقية كالتحتية أك مف 

القائد نفسو بالإضافة إلى إشراؾ المرؤكس في صناعة قرار المؤسسة عبر الاستشارة في التنفيذ 

كتحريؾ التفاعؿ الاجتماعي بيف المرؤكسيف كالتنسيؽ في بينيـ كما نصت كنادت ىذه النظرية 
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عمى ضركرة تطبيؽ الثكاب كالعقاب حيث يككف القائد ىك مصر القرار فيو كىك ما تكصمت اليو 

نتائج دراستنا في أف النمط الديمقراطي يؤدم إلى زيادة مركنة الإتصاؿ  التنظيمي النازؿ داخؿ 

. المؤسسة 

كما تكصمت نتائج دراستنا الميدانية أف القيادة الفكضكية بالمؤسسة لاتؤدم إلى فعالية الإتصاؿ  

التنظيمي الأفقي كىذا مايتكافؽ مع نظرية التحميؿ الإستراتيجي لميشاؿ كركزم التي تقر بأنو 

يجب تكضيح الإختيارات الأساسية للإدارة العامة كتفادم الأخطاء التي قد تخمؽ منطقة الشؾ 

. لمؤسسة ؿ تيدد السير الحسفكالإرتياب كالتي قد 

 

 :النتائج العامة لمدراسة- ثالثا 

  ػ تؤثر أنماط القيادة عمى فعالية الإتصاؿ التنظيمي بمديرية الثقافة كالفنكف لكلاية تبسة

كذلؾ حسب النمط القيادم المتبع لمقائد عمى مرؤكسيو، بحيث يؤثر النمط القيادم 

الأكتقراطي سمبيا عمى الإتصاؿ التنظيمي الصاعد، كيؤثر النمط القيادم الديمقراطي 

إيجابا عمى الإتصاؿ التنظيمي النازؿ، بينما يؤثر النمط القيادم الفكضكم سمبا عمى 

. الإتصاؿ التنظيمي الأفقي 

  إف القيادة الأكتكقراطية بالمؤسسة تعمؿ عمى تقكيض كتصمب قناة الإتصاؿ التنظيمي

الصاعد بالمؤسسة كىذا يعني أف إستخداـ النمط التسمطي الحازـ  كالمبالغة في إستعماؿ 

. الصرامة ضد المرؤكسيف يؤثر سمبا عمى مستكل أدائيـ كمردكديتيـ
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  إف القيادة الديمكقراطية بالمؤسسة ليا تأثير إيجابي عمى المرؤكسيف بحيث كمما كانت

العلاقة بينيـ كبيف قائدىـ يسكدىا الإحتراـ كالتفاىـ كالثقة المتبادلة، ساىـ ىذا في الرفع 

مف الركح المعنكية لدييـ كيشجعيـ لإنجاز مياميـ  بكفاءة كبالتالي زيادة مركنة 

. الإتصاؿ  التنظيمي النازؿ 

  إف القيادة الفكضكية بالمؤسسة لاتؤدم إلى فعالية الإتصاؿ  التنظيمي الأفقي بؿ تؤدم

إلى عدـ الثقة المتبادلة كغياب الإلتزاـ مف  طرؼ المرؤكسيف كبالتالي فيي تخمؽ 

 .عراقيؿ كتصعب عممية الإتصاؿ  الأفقي 
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: الخلاصة

خمص ىذا الفصؿ إلى إبراز ما يجب معرفتو  بعد التحقيؽ الميداني الذم قاـ بو الباحثتيف في 

إطار دراستيما كذلؾ باختبار فرضيات الدراسة عمى شكؿ جداكؿ مرفقة برسكـ بيانية كتـ ترجمة 

ىذه الجداكؿ كالبيانات إلى مجمكعة مف التحميلات السكسيكتنظيمية بالإضافة إلى إعتمادىما 

جراء مقابلات حرة مع عدد مف أفراد مجتمع الدراسة مكنت كميا مف  عمى شبكة الملاحظة كا 

المساىمة في الكصكؿ إلى عرض مفصؿ لمنتائج التي خمص الييا ىذا البحث، كالذم مكف مف 

. إصدار حكـ عممي حكؿ تأثير الأنماط القيادية عمى الإتصاؿ  التنظيمي 
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 :الخاتمة 

إن إىتمام مختمف المنظمات أصبح منصبا أكثر عمى العنصر البشري بإعتباره المحرك 
الرئيسي والأساسي لكل العمميات وحتى تتحقق ىذه الأخيرة لابد أن تعطيو قدرا من الحرية في 
إنجاز العمل، وكذالك تشجع أسموب العمل الجماعي وتتجنب إصدار الأوامر ودفعو لتنفيذىا، 
أو تقييده لأي إنجاز الميام وذلك لتحديد ما يجب عميو أن يؤديو حتى لا تعمل عمى قتل روح 
الإبداع والإبتكار فيو، ويتم كل ىذا من خلال أنماط قيادية التي يمكن لمقائد أن يطمقيا عمى 

مرؤوسيو، وليذه الأنماط تأثير كبير عمى الإتصال التنظيمي ومن خلال الدراسة التي قمنا بيا 
حول موضوع أنماط القيادة و تأثيرىا عمى الإتصال التنظيمي بمديرية الثقافة والفنون لولاية تبسة 

وتأكيدا لممعطيات والمعمومات التي جاءت في القسم النظري والبيانات والإحصائيات التي 
جمعت من ميدان الدراسة أثبتت لنا وجود علاقة تأثير قوية لمنمط القيادي المتبع عمى الإتصال 
التنظيمي بالمؤسسة، ويمكن القول أن نتائج دراستنا ىذه بحاجة مستقبمية لتأكيد قيمتيا وتدعيم 
نتائجيا، وىذا من خلال إجراء بحوث عممية أخرى أكثر شمولية تغني البحث العممي من جية 

 .وتثري عمم الاجتماع تنظيم وعمل بدراسات أكثر من جية أخرى 
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، الاتصال التنظيمي وعلاقتو بالتفاعل الاجتماعي لمعاممين بالمؤسسة: طباش ميمود .12
رسالة ماجستير منشورة، تخصص عمم جتماع الاتصال في المظمات، جامعة قاصدي مرباح، 

 .2011 2010ورقمة، الجزائر، 
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، تأثير أنماط القيادة الإدارية عمى سموك المواطنة التنظيمية: عميا بنت إبراهيم محمد .13
دراسة تطبيقية عمى موظفات جامعة الممك عبد العزيز بجدة، رسالة مقدمة لإستكمال لمتطمبات 
الحصول عمى درجة الماجستير في الإدارة العامة، كمية الإقتصاد والإدارة، جامعة الممك عبد 

 .2016العزيز بجدة، 
دور الأنماط القيادية الأعضاء ىيئة التدريس في : لمطيري يوسف بن خالد، مرزوق .14

، رسالة مكممة لمتطمبات تنمية الميارات الإدارية لدى طلاب كمية الممك خالد العسكرية
الحصول عمى درجة الماجستير في العموم الإدارية ، كمية الدراسات، جامعة نايف العربية لمعموم 

   . 2013الآلية، الرياض، 
النمط القيادي السائد لدى المدراء في المنظمات الحكومية : محمد الخطيب مازن .15

، رسالة مكممة لمتطمبات الحصول عمى الماجستير، كمية التجارة، الفمسطنية في محافظة غزة
 .2004الجامعة الاسلامية، غزة، 

:  رابعا المصادر
  .26سورة القصص ، الآية  ، قراءة ورش– القرآن الكريم - 1 
  .38سورة الشورى ، الآية قراءة ورش ، – القرآن الكريم - 2
  .38سورة الشورى ، الآية قراءة ورش ، – القرآن الكريم - 3

: المجلات-خامسا 
، مجمة العموم القانونية والاجتماعية،  ماىية القيادة الادارية: ابريعم سامية ، بوقندورة يمينة .1

 .2019المجمد الرابع، العدد الثاني ، جامعة ام البواقي، الجزائر ، جوان 
 ، مجمة العموم القانونية والاجتماعية، ماىية القيادة الادارية: ابريعم سامية؛ بوقندورة يمينة .2

 .2019المجمد الرابع، العدد الثاني ،جامعة ام البواقي، الجزائر ، جوان 
 وأثرها عمى أنماط القيادة الإدارية السائدة في المؤسسة الصناعية الجزائرية: برو هشام .3

باتنة، مجمة – دراسة حالة وحدة العصير والمصبرات نقاوس – الرضا الوظيفي لدى المرؤوسين 
 .2021، 4الجزائر، العدد - التنظيم والعمل 



 قائمة المراجع و المصادر
 

207 
 

: المواقع الإلكترونية- سادسا

 عمى الساعة 05/03/2023بتاريخ manaraa. com. Www: مفهوم الملاحظة .1
10:21 . 
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: ممحق واحد -01

:  شبكة الملاحظة 

الملاحظات المكان  التاريخ والتوقيت الرقم 

 
01 

 
 مارس 05

2023 
10:00 

 
مصمحة 

النشاطات 
الثقافية 

تم ملاحظة مؤشر مراعاة ظروف المرؤوسين داخل 
المؤسسة و تم ملاحظة مؤشر منح القائد 

لمصلاحيات لممرؤوسين ومشاركتيم في غتخاذ بعض 
القرارات 

02 
 مارس 12

2023 
11:00 

مصمحة 
النشاطات 

الثقافية 

ملاحظة مؤشر التوجيو من طرف القائد لممرؤوسين 

03 
 مارس 28

2023 
14:30 

مصمحة 
النشاطات 

الثقافية 

عدم ملاحظة مؤشر إنعدام المشاركة من المرؤوسين 
عكس القائد الذي شارك في إتخاذ القرار 

04 
 افريل 04

2023 
09:00 

مصمحة 
التراث 

الثقافي 

كمما كان أسموب القائد ديمقراطي تنقص عممية رفع 
الشكاوى وبالتالي زيادة مرونة الإتصال النازل 

05 
 افريل 16

2023 
11:00 

كل ما كان القائد أوتوقراطي زاد ذلك من عممية تقديم الأمانة 
التقارير 

06 
 افريل 23

2023 
10:30 

مصمحة 
الأداب 

والفنون 

كمما كان القائد فوضوي وبعيد من مرؤوسيو كانت 
ىناك حالة أللاإستقرار وعدم التنسيق في الميام بين 

 المرؤوسين
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07 
 افريل 30

2023  
10:30 

مصمحة 
النشاطات 

الثقافية 

القيادة الديمقراطية تسيل عممية نقل الأوامر 

08 
 ماي 02

2023 
10:00 

مصمحة 
النشاطات 

الثقافية 

القائد الديمقراطي يبرر الميام لممرؤوسين بأسموب 
إقناعي لخمق بيئة عمل تساعد عمى عممية زيادة 

الإاتصال التنظيمي النازل 

09 
 ماي 07

2023 
09:30 

مصمحة 
الآداب 

والفنون 

القيادة الفوضوية لا تخمق العلاقات التعاونية بل 
تسبب عراقيل في الاتصال التنظيمي الافقي 

10 
 ماي 17

2023 
09:30 

مصمحة 
الإدارة 

والوسائل 

كمما كان القائد الأوتقراطي أدى ذلك الى تصمب 
قنوات الاتصال الصاعد 
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:  الإستمارة 

وزارة التعميم العالي والبحث العممي 

تبسة – جامعة الشهيد الشيخ العربي التبسي 

كمية العموم الإنسانية والاجتماعية 

قسم عمم الاجتماع 

 :موضوع الاستبيان

 

 

 

في إطار إعداد مذكرة لنيل شيادة ماستر في عمم اجتماع 
تخصص تنظيم وعمل 

 اشراف الاستاذ :                                  من إعداد الطمبة

 مطلاوي ربيع    - ـ بريكة صالح                                            
ـ بوخممة عفاف 

 

 

 

 

 أنماط القٌادة وتأثٌرها على الإتصال التنظٌمً

 دراسة ميدانية بمديرية الثقافة والفنون لولاية تبسة ـ

 2023-2022:الجامعيةالسنة 
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: أختي الموظفة/ أخي الموظف

" عمم إجتماع تنظيم وعمل"في إطار إستكمال متطمبات الحصول عمى شيادة الماستر تخصص 
صممت ىذه الإستبانة التي بين أيديكم بغرض الحصول عمى مجموعة من المعطيات التي 

. ستساىم في بحثنا العممي

يرجى منكم التكرم بتعبئة الاستبيان المرفق، بعد قراءة كل عبارة من عباراتو قراءة متأنية ثم 
في الخانة التي تعبر عن مدى موافقتكم عمييا، عمما أن المعمومات المقدمة  (×)وضع علامة 

لن تستخدم إلا بغرض البحث العممي فقط، ونشكركم سمفا عمى تفيمكم وحسن تعاونكم 
. باستكمال بيانات ىذا الاستبيان وتقبموا منا فائق الاحترام والتقدير

 البيانات السوسيوديموغرافية: ـ المحور الأول
 ☐            أنثى ☐ذكر :                  ـ الجنس1
 سنة 60 ـ 50     ☐ سنة  50ـ 40    ☐ سنة 40 ـ 30    ☐ سنة  30 ـ20:    ـ السن2
☐ 
   ☐    دراسات عميا ☐    جامعي  ☐    ثانوي ☐متوسط :      ـ المؤىل العممي3

............... أخرى
 15   أكثر من ☐سنة   15 ـ11☐ سنوات  10ـ 6☐سنوات فأقل  5:   ـ أقدمية العمل4

 ☐سنة
  ☐       إداري  ☐عامل ميني:      ـ المنصب الوظيفي5

 .تأثير القيادة الاوتوقراطية والاتصال الصاعد:ـ المحور الثاني
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         ☐ـ ىل قائدك يصر عمى الالتزام بالأنظمة والقوانين الرسمية  ؟                      نعم  6
 ☐لا
      ☐   أحيانا ☐ـ ىل قائدك يحتفظ بجميع الصلاحيات لو ؟                            دائما 7

 ☐ابدا
        ☐ـ ىل قائدك يمزم الموظفين بالتعميمات والقوانين بطريقة فوقية ؟                     نعم  8
 ☐لا
         ☐ـ ىل قائدك يوجيك بأسموب النيي والأمر دون مناقشة ؟                         نعم  9
 ☐لا

        ☐    أحيانا ☐ـ ىل قائدك يميل لمصرامة في العمل؟                             دائما  10
 ☐ابدا
         ☐ـ ىل قائدك ينتقد الاعمال الناقصة والخاطئة ؟                                   نعم  11
 ☐لا

         ☐    أحيانا  ☐ـ ىل قائدك يؤكد عمى إنجاز العمل في مدتو المحددة؟            دائما 12
 ☐ابدا
          ☐ـ ىل قائدك حازم في أوامره ولا يقبل النقاش؟                                     نعم 13
 ☐لا

          ☐ ـ ىل قائدك ييدد بإستعمال السمطة ؟                                           نعم 14
 ☐لا

          ☐ـ ىل يوجد إتصال بين العمال و قائدىم في العمل ؟                            نعم  15
 ☐لا
في حالة الإجابة بـــ لا -

 ………………………………………………….......ـ……………لماذا
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    ☐ـ ىل تفتح إدارة المؤسسة مجالا لنقل المعمومات وفق الاتصال الصاعد ؟ دائما 16
 ☐    لا☐نعم
عمى   (المتسمط . الدكتاتوري  )ـ حسب رأيك كيف يؤثر النمط القيادي الاوتوقراطي 17

الاتصال التنظيمي الصاعد بالمؤسسة ؟ 
.........

...........................................................................................
ـ المحور ..................................................................................

. تأثير القيادة الديمقراطية عمى الاتصال التنظيمي النازل: الثالث
       ☐      أحيانا☐ـ ىل يراعي قائدك الظروف عند توزيع المسؤوليات ؟     نعم  18
 ☐لا

 ☐      ابدا☐   أحيانا ☐ـ ىل يصغي قائدك لك في حالة إبداء رأيك ؟          دائما 19
 ☐        لا☐ـ ىل قائدك يفوض بعض من صلاحياتو لمموظفين ؟              نعم  20
 ☐        لا ☐ـ ىل قائدك يعمل بآراء الآخرين و إقترحاتيم خلال حل المشكمة ؟   نعم 21
 ☐       لا ☐ـ ىل قائدك يتصرف بطرق تعزز إحترامك لو؟                   نعم 22
 ☐      لا ☐في حالة الإجابة بـــ لا لماذا؟ ـ ىل قائدك يساعدك في تطوير نقاط قوتك؟  نعم -

 ☐بداا☐   أحيانا ☐ـ ىل تنوع في استخدام آليات العمل باستخدام أفكار جديدة؟  دائما 24
 ☐   لا ☐ـ ىل قائدك يؤكد عمى إمتلاك حس جماعي بالميمة المطموب إنجازىا؟     نعم 25
 ......................................................إذا كانت الإجابة بــــ لا لماذا ؟ -

 ☐      لا ☐ـ ىل قائدك يعطيك الفرصة لمنظر الى المشكلات من زوايا مختمفة ؟  نعم 26
☐      لا ☐ـ ىل قائدك يكافؤك  مقابل الجيود التي تبذليا؟                      نعم 27  

 ☐ لا ☐ـ ىل قائدك يمنحك الفرصة بإستمرار لمتعبير مباشرة  إنشغلاتك في المؤسسة؟ نعم 28
ـ حسب رأيك كيف يعمل القائد الديمقراطي ليجعل الاتصال التنظيمي النازل بالمؤسسة  فعال 29

 ...............................................................................؟
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تأثير القيادة الفوضوية عمى الإتصال التنظيمي الأفقي  : ـ المحور الرابع
 ☐      لا ☐ـ ىل قائدك لا يشارك في وضع الاىداف المخطط ليا لممؤسسة؟        نعم 30
 ☐      لا ☐ـ ىل قائدك لا يراعي إلتزامك بالعمل ويسمح بتأجيمو؟                   نعم 31
إذا كانت الإجابة بـــ نعم لماذا ؟ - 

 ...................................................................
 ☐  ابدا☐   أحيانا  ☐ـ ىل قائدك لا ييتم بالمشاكل التي تواجو المؤسسة؟دائما 32
 ☐      لا ☐ـ ىل قائدك لا ييتم بالغياب المتكرر لمموظفين ؟                نعم 33
 ☐      لا ☐ـ ىل قائدك لا يطمح الى تحقيق أىداف المستقبمية لممؤسسة؟         نعم  34
 ☐    ابدا☐ أحيانا☐ـ ىل قائدك يتردد في إتخاذ القرارات المتعمقة بسير المؤسسة ؟ دائما35
ـ ىل قائدك لا يتدخل في حل الخلافات بالمؤسسة  إلا إذا اصبحت مشكلات جدية ؟  36
 ☐      لا ☐نعم 
حسب رأيك كيف يساىم القائد الفوضوي في وجود وتفعيل الاتصال التنظيمي الأفقي . 37

بالمؤسسة ؟  

........................................................................................... 
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الممحق ثلاثة - 3

 الهيكل التنظيمي لمديرية الثقافة والفنون تبسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المدٌر

مصلحة الآداب 
والفنون

مكتب المطالعة 
العمومٌة والكتاب

مكتب ترقٌة المسرح 
والفنون

مكتب الإبداع 
الفنً والأدبً

مصلحة التراث 
الثقافً

مكتب المعالم 
والمواقع الثرٌة

مكتب المتاحف 
والفنون الشعبٌة

مكتب إعادة 
الإعتبار للتراث 

الثقافً

مصلحة النشاطات 
الثقافٌة

مكتب الجمعٌات 
والمؤسسات 

الثقافٌة

مكتب تطوٌر السمعً 
البصري

مكتب النشاطات 
والتظاهرات الثقافٌة

مصلحة الإدارة 
والتخطٌط والتكوٌن

مكتب الإدارة 
والوسائل

مكتب التحطٌط 
والتكوٌن

الأمانة
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 الممحق أربعة -4

: اذن بالدخول 
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الممحق خمسة -5

: دليل المقابمة 

وزارة التعميم العالي والبحث العممي 

تبسة – جامعة الشهيد الشيخ العربي التبسي 

كمية العموم الإنسانية والاجتماعية 

قسم عمم الاجتماع 

: دليل مقابمة حرة  لمذكرة شهادة الماستر المعنونة بـ 

 

 

 

في إطار إعداد مذكرة لنيل شيادة ماستر في عمم اجتماع 
تخصص تنظيم وعمل 

 :إشراف الأستاذ   *    :                                      إعداد الطمبة * 

مطلاوي ربيع                  - بريكة صالح                                               - 

بوخممة عفاف - 

 

 

 

 

ططعلىط لإتصملط اتنظقنيتأثقرهم أنماط القمادط طط
 دراسة مٌدانٌة بمدٌرٌة الثقافة والفنون لولاٌة تبسة

 2023-2022:الجامعيةالسنة 
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" عمم اجتماع تنظيم وعمل"في إطار إستكمال متطمبات الحصول عمى شيادة الماستر تخصص 
صمم ىذا الدليل الذي بين أيديكم بغرض الحصول عمى مجموعة من المعطيات التي ستساىم 

. في بحثنا العممي

يرجى منكم التكرم بالإجابة عن كل أسئمتنا و إعطائنا كل المعمومات المطموبة حول بحثنا 
العممي ىذا، عمما أن المعمومات المقدمة لن تستخدم إلا بغرض البحث العممي فقط، ونشكركم 

. سمفا عمى تفيمكم وحسن تعاونكم وتقبموا منا فائق الاحترام والتقدير

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : المقابمة الحرة إعتمدنا فييا عمى مجموعة من النقاط المرتبة تبعا وىي 
في  (مديرية الثقافة والفنون لولاية تبسة  )المقابمة تكون بمكان عمل المبحوث - 1

توقيت يختاره المبحوث شخصيا  وتشمل القيادة بالإضافة الى مدير المؤسسة كل رؤساء 
المصالح والمنسقين لما ليم من دور قيادي بالمؤسسة وكذا بقطاع الثقافة والفنون وعددىم 

 .قياديين  (08)جمييا ثمانية 
 .كل المقابلات يتم تسجيميا بالصوت بعد أخذ الإذن المسبق من المبحوث - 2
 .في بادئ المقابمة نقوم بتقديم موجز لممبحوث، وظيفتو وعلاقتو بموضوع مذكرتنا- 3
أنماط القيادة وتأثيرىا عمى الاتصال  )تقديم مبسط وموجز لموضوع مذكرتنا- 4
والأىداف التي نرجوىا من  ( دراسة ميدانية بمديرية الثقافة والفنون لولاية تبسة –التنظيمي 

 .مقابمة المبحوث خدمة لمذكرتنا 
طرح أسئمة مباشرة وغير مباشرة لممبحوث تتعمق أساسا برأيو وتجربتو المينية - 5

وتأثيرىاعمى الإتصال   (القيادة الديمقراطية، الدكتاتورية، الحرة)بالمؤسسة في أنماط القيادة 
إتصال تنظيمي صاعد أو إتصال تنظيمي نازل أو إتصال  )التنظيمي بالمؤسسة سواء كان

 . (تنظيمي أفقي 
شكر المبحوث عمى ما قدمو لنا في المقابمة مع التأكيد لو كل المعمومات المقدمة - 6

 .لن تستعمل إلا لخدمة البحث العممي 
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  6الممحق رقم - 6

:  صور توضيحية عن المقابلات الحرة 

 

 

 

 صورة  توضيحية لمقابمة السيد مدير الثقافة والفنون لولاية تبسة

 

 

 

                  صورة توضيحية لمقابمة السيد رئيس مصمحة النشاطات الثقافية  

 

 

 

 

صورة توضيحية لمقابمة السيد منسق التراث الثقافي 

 

 

 

 منسق شبكة الكتاب والمطالعة                                   لمقابمة السيد صورة توضيحية   .رئيس مصمحة المستخدمينلمقابمة السيد صورة توضيحية 
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: ممخص الدراسة 

ىدفت الدراسة الحالية والموسومة بأنماط القيادة وتأثيرىا عمى الإتصال التنظيمي بمديرية 
 ىذه الأنماط والمتمثمة في النمط تأثير محاولة الكشف عمى إلىالثقافة والفنون لولاية تبسة، 

الصاعد، النازل  )الأوتوقراطي والنمط الديمقراطي والنمط الفوضوي عمى الإتصال التنظيمي 
، من خلال الإحاطة بجميع جوانب ىذين المتغيرين وعميو فقد تمحورت الدراسة حول (والأفقي

: تساؤل رئيسي كالآتي

ـ فيما يتمثل تأثير أنماط القيادة عمى الإتصال التنظيمي بمديرية الثقافة والفنون لولاية تبسة؟ 
: وقد تفرع السؤال الرئيسي إلى الأسئمة الفرعية التالية 

 التنظيمي الصاعد ؟ الإتصالىو تأثير القيادة الأوتوقراطية عمى  ما- 
ىو تأثير القيادة الديمقراطية عمى الإتصال التنظيمي النازل ؟  ما-
ىو تأثير القيادة الفوضوية عمى الإتصال التنظيمي الأفقي ؟  ما- 

:   فقد تم صياغة فرضية رئيسية كالآتيوأىدافياوبناءا عمى تساؤلات الدراسة 
. تتأثر أنماط القيادة عمى فعالية الاتصال التنظيمي المؤسسة * 

: وقد تفرع عن ىذه الفرضية الرئيسية  ثلاث فرضيات فرعية 

. ـ تؤدي القيادة الأوتوقراطية إلى تصمب قنوات الإتصال التنظيمي الصاعد 1

. ـتعمل القيادة الديمقراطية عمى زيادة مرونة الإتصال التنظيمي النازل 2

. ـ تساعد القيادة الفوضوية عمى تحقيق فعالية الإتصال التنظيمي الأفقي3

وتماشيا مع طبيعة الموضوع فقد استخدم المنيج الوصفي التحميمي، وتبني أسموب المسح 
داري55قدر بـ  )الشامل كون مجتمع الدراسة محدود، يعممون   ( موظف بين عامل ميني وا 

بمديرية الثقافة والفنون لولاية تبسة، وقد تم الاعتماد عمى مجموعة من الأدوات لجمع مختمف 
البيانات والمعطيات المتعمقة بموضوع الدراسة كالاستبيان والملاحظة والمقابمة، وبعد عرض 
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 عدة نتائج إلىوتحميل مختمف المعمومات والبيانات الميدانية ومناقشتيا، توصمت الدراسة 
: أىميا 

ـ تؤثر أنماط القيادة عمى فعالية الإتصال التنظيمي بمديرية الثقافة والفنون لولاية تبسة وذلك 
قراطي سمبيا وحسب النمط القيادي المتبع لمقائد عمى مرؤوسيو، بحيث يؤثر النمط القيادي الأوت

عمى الإتصال التنظيمي الصاعد ويؤثر النمط القيادي الديمقراطي إيجابا عمى الإتصال التنظيمي 
. النازل بينما يؤثر النمط القيادي الفوضوي سمبا عمى الإتصال التنظيمي الأفقي 

ـ إن القيادة الأوتوقراطية بالمؤسسة تعمل عمى تقويض وتصمب قناة الاتصال التنظيمي الصاعد 
بالمؤسسة وىذا يعني أن إستخدام النمط  التسمطي الحازم  والمبالغة في إستعمال الصرامة ضد 

. المرؤوسين يؤثر سمبا عمى مستوى أدائيم و مردوديتيم

ـ إن القيادة الديمقراطية بالمؤسسة ليا تأثير إيجابي عمى المرؤوسين بحيث كمما كانت العلاقة 
بينيم وبين قائدىم يسودىا الإحترام والتفاىم والثقة المتبادلة ساىم ىذا في الرفع من الروح 
المعنوية لدييم ويشجعيم لإنجاز مياميم  بكفاءة، وبالتالي زيادة مرونة الإتصال التنظيمي 

. النازل 

ـإن القيادة الفوضوية بالمؤسسة لاتؤدي إلى فعالية الإتصال التنظيمي الأفقي بل تؤدي إلى عدم 
الثقة المتبادلة وغياب الإلتزام من طرف المرؤوسين وبالتالي فيي تخمق عراقيل وتصعب عممية 

. الإتصال الأفقي 

: الكممات المفتاحية.

 .القائد ، المرؤوسين . أنماط القيادة، الإتصال التنظيمي، التأثير 
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  Résumé de l'étude 

 Notre recherche vise à déceler l’implication des modèles 

autocratique, démocratique et chaotique sur la communication 

organisationnelle : ascendante, descendante et horizontale, au 

sein de la Direction de la Culture et des Arts de la Wilaya de 

Tébessa.  

L’étude prend en considération tous les aspects de ces deux 

variables, et par conséquent, elle s’est concentrée sur une 

question centrale : quelles sont les implications des différents 

modèles de leadership sur la communication organisationnelle au 

niveau de la Direction de la Culture et des Arts de la wilaya de 

Tébessa ? 

La question principale s’est articulée autour des sous-questions 

suivantes : 

 Quelle est l’implication du leadership autocratique sur la 

communication organisationnelle ascendante ? 

 Quelle est l’implication du leadership autocratique sur la 

communication organisationnelle descendante ? 

 Quelle est l’implication du leadership autocratique sur la 

communication organisationnelle horizontale ? 

  Sur la base de la problématique de cette recherche et ses 

objectifs, une hypothèse principale a été formulée comme suit : 

* Les modèles de leadership se manifestent dans l’efficacité de la 

communication organisationnelle de l’entreprise. 

L’hypothèse principale se subdivise en trois sous-hypothèses : 

1- Un leadership autocratique conduit au durcissement des 

canaux de communication organisationnelle. 

2- Un leadership démocratique augmente la flexibilité de la 

communication organisationnelle descendante. 

3- Un leadership chaotique aide à atteindre une communication 

organisationnelle horizontale efficace. 

et un ensemble d’outils ont été utilisés pour le collecte 

de diverses données et informations liées au sujet de l’étude 

comme le questionnaire, l’observation et l’entretien, et après 

avoir présenté et analysé les différentes informations et données 

de terrain et les avoir discutées, l’étude est arrivée à plusieurs 

résultats, dont les plus importants sont : 
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Les modèles de leadership s’impliquent sur l’efficacité de la 

communication organisationnelle au niveau de la Direction de la 

Culture et des Arts de la wilaya de Tébessa, selon le modèle de 

leadership suivi par le leader sur ses subordonnés, de sorte que :  

- le modèle de leadership autocratique se reflète négativement 

sur la communication organisationnelle ascendante et le modèle 

de leadership démocratique se reflète positivement sur la 

communication organisationnelle descendante,  tandis que le 

modèle de leadership chaotique se reflète négativement sur la 

communication organisationnelle horizontale. 

- Le leadership autocratique de l’entreprise conduit à saper et 

durcir le canal de communication organisationnel ascendant de 

l’entreprise, ce qui signifie qu’un recours au modèle autoritaire 

résolu et l’excès de rigueur contre les subordonnés affectent 

négativement leur niveau de performance et de rentabilité. 

- Le leadership démocratique de l’entreprise a un impact positif 

sur les subordonnés, de sorte que chaque fois que la relation 

entre eux et leur chef est dominée par le respect, la 

compréhension et la confiance mutuelle, cela contribue à 

remonter leur moral et les encourager à accomplir leurs tâches 

efficacement et à augmenter ainsi la flexibilité de la 

communication organisationnelle descendante. 

- Le leadership chaotique de l’entreprise ne conduit pas à 

l’efficacité de la communication organisationnelle horizontale, 

mais conduit plutôt à la méfiance mutuelle et au manque  

d’engagement de la part des subordonnés et crée ainsi des 

obstacles et rend difficile la communication horizontale. 

 Mots-clés : 

 

 Modèles de leadership, communication organisationnelle, 

implication, leader, subordonnés.  
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Summary of the study 
 
Our research aims to detect the involvement of autocratic, democratic 

and chaotic models on organizational communication: ascending, 

descending and horizontal, within the Department of Culture and Arts 

of the Wilaya of Tébessa. 

The study considers all aspects of these two variables, and therefore, it 

focused on a central question: what are the implications of different 

leadership models on organizational communication at the level of the 

Directorate of Culture and of the Arts of the wilaya of Tébessa? 

The main question was structured around the following sub-questions: 

 What is the implication of autocratic leadership on bottom-up 

organizational communication? 

 What is the implication of autocratic leadership on top-down 

organizational communication? 

 What is the implication of autocratic leadership on horizontal 

organizational communication? 

Based on the problem of this research and its objectives, a main 

hypothesis was formulated as follows: 

* Patterns of leadership are manifested in the effectiveness of 

corporate organizational communication. 

The main hypothesis is divided into three sub-hypotheses: 

1- Autocratic leadership leads to the hardening of organizational 

communication channels. 

2- A democratic leadership increases the flexibility of the 

top-down organizational communication. 

3- Chaotic leadership helps achieve communication 

effective horizontal organizational structure. 

 

and a set of tools were used for the collection 
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of various data and information related to the subject of the study like 

questionnaire, observation and interview, and after presenting and 

analyzing the various field information and data and discussing them, 

the study came to several results , the most important of which are: 

The leadership models involve the effectiveness of organizational 

communication at the level of the Department of Culture and Arts of the 

wilaya of Tébessa, according to the leadership model followed by the 

leader on his subordinates, so that: 

 -the autocratic leadership model reflects negatively on bottom-up 

organizational communication and the democratic leadership model 

reflects positively on top-down organizational communication, while the 

chaotic leadership model reflects negatively on horizontal organizational 

communication. 

- The autocratic leadership of the company leads to undermining and 

hardening the upward organizational communication channel of the 

company, which means that a recourse to the resolute authoritarian 

model and the excess of rigor against the subordinates negatively affects 

their level of performance and profitability. 

- The democratic leadership of the company has a positive impact on the 

subordinates, so that whenever the relationship between them and their 

leader is dominated by respect, understanding and mutual trust, it helps 

to boost their morale and the encourage them to perform their tasks 

efficiently and thus increase the flexibility of top-down organizational 

communication. 

- Chaotic corporate leadership does not lead to effective horizontal 

organizational communication, but rather leads to mutual distrust and 

lack of commitment on the part of subordinates and thus creates 

obstacles and makes horizontal communication difficult 

Key words : 

 Leadership models, organizational communication, involvement, leader, 

subordinates. 
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