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 شـــــــــــكر وتـمدٌر 
 

 لبي الله رعبٌٝ:

َوَ مَ ك َرَ ك َرَ ٌَأ َوي َرَ ك َارَ فَ » َ«ونرَ فَ كَ ت ََل ٌََوَ لَ َوارَ ك َاش 

َصذقَاللهَالعظٍمََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََ

َ-251-َالآَةَالبقرةَََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََ

 عزبرح اٌّششفخً إٌٝ الأاٚلا ارمذَ ثبٌشىش اٌجض٠

 "حنان سبخاوي "
عٍٝ اٌّزبثعخ اٌجذ٠خ ٚاٌشع١ّخ ٌٙزا اٌعًّ ٚعٍٝ وً 

ِغبعذح لذِزٙب ٚعٍٝ اٌثمخ اٌىج١شح اٌزٟ ِٕذزٕب 

ٕب وً اٌغٕٛاد ٠ٌب٘ب ثصفزٙب ِششفخ ٚعٍٝ إششافٙب أ

 اٌغبثمخ فىً اٌشىش ٚالاِزٕبْ.

اٌز٠ٓ داِٚٛ عٍٝ ،ٕب وّب لاأٔغٝ اْ أشىش وً أعبرزر

ٌُٙ د١ث اٌجبِعٟ إٌٝ اٌذساع١خِٓ الاثزذائٟ  ٕبرغ١شِ

اٌفضً فٟ ٚصٌٟٛ اٌٝ ٘زا اٌّغزٜٛ فٍُ ٠جخٍٛ ٠عٛد

 ع١ٍٕب لا ثبٌّعبسف ٚلاثبٌٕصبئخ.

عٍٝ دغٓ ضب وً عّبي ِؤعغخ عٍٛٔغبص ٚأشىش ا٠

 فٟ دساعزٕب ٌٕب ِٚغبعذرُٙاعزمجبٌُٙ ِٚعبٍِزُٙ 

وّب أشىش وً ِٓ عبعذٟٔ، ِٓ لش٠ت أٚ ثع١ذ، فٟ إٔجبص 

 ٚإرّبَ ٘زٖ اٌذساعخ

 .رمذَ ثبٌشىش اٌجض٠ً ٚفبئك اٌزمذ٠شفأ

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 داء:ــــــــــإه
 ُ الله اٌشدّٓ اٌشد١ُــــــــــــــــثغ

 رعبٌٝ: لبي الله

ح واَ » س  اف  َف  ج ال س  َال م  ح واَفٌ  َت ف سَّ َل ك م  ٍل  اَق  واَإ ر  و  َآم  َه  اَالَّز  ُّه 
 َ َ اَأ

َ ل ك م   َ َاللهَّ ح  س  اَۖ  َ ف  إ ر  ٍلَ َو  ز واَق  اَاىش  واَف  و  َآم  َه  الَّز   َ َاللهَّ ع 
ز واََ ر ف  ىش 

ر ج اتٍَ َد  ل م  وت واَال ع 
َأ  َه  الَّز  َو  وك م  اَو اللهَّ َۖ  م  ل ونَ َب م  م  َ«َخ ب ٍرَت ع 

َصذقَاللهَالعظٍمََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََ

َََ-22-َالآَةَالمجادلةََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََََ

أ٘ذٞ ثّشح جٙذٞ اٌّزٛاضع اٌٝ ِٓ أدًّ إعّٗ ثىً فخش 

ّٙذ ٌٟ اٌطش٠ك اٌعٍُ دسثٟ ١ٌإٌٝ ِٓ دصذ الأشٛان عٓ 

الله ثب١ٌٙجخ ثبٌٛلبس..... اٌٝ ِٓ عٍّٕٟ  وٍٍَّٗٚإٌٝ ِٓ 

 اٌعطبء ثذْٚ أزظبس.

 "أبً الغالً"
إٌٝ ِٓ وبْ دعبئٙب عش ٔجبدٟ إٌٝ ِٓ دبوذ ععبدرٟ 

ثخ١ٛط ِٕغٛجخ ِٓ لٍجٙب.... إٌٝ ثغّخ اٌذ١بح ٚعش 

 اٌٛجٛد

 إلى أمً الغالية
 إٌٝ أدجزٟ ٚوً ِٓ عبٔذٟٔ

 

 

 

 

 

 

 



 

 داء:ــــــــــإه
َقلوبواَحبَالعلمَوالرتقاء  . الحمذَللهَعلىَىعمةَالله،َوالحمذَللهَالزيَزرعَفٌ

٘ب أب ا١ٌَٛ أدًّ ثّشح إٌجبح، اٌزٟ عٙشد ِٓ أجٍٙب 

 .ا١ٌٍبٌٟ ٚأعٛاَ، سغُ اٌغمٛط ٌىٓ ثفضً الله ٚصٍذ إٌٝ أدلاِٟ

 :إِب ثعذ

أ٘لا ٚعٙلا ثّٓ شبسوٟ فشدخ عّشٞ ٚوبْ جضء ِٓ ٠ِٟٛ اٌج١ًّ، 

١ٌظ عبد٠ب فٙٛ ٔٙب٠خ ٚثذا٠خ ٌٕجبدبد أخشٜ، طش٠مٟ ٌُ ٠ىٓ 

 أزضعزٗعٙلا أثذا ٚإٌجبح ٌُ ٠ٙذٜ ٌٟ عٍٝ طجك ِٓ فضخ ثً 

 .ثصجش ٚجٙذ

خطٛح ثخطٛح إٌٝ ِٓ سفعٕٟ دزٝ  أرجعٕٟأٚي الاِزٕبْ إٌٝ ِٓ 

ع١ٕ١ٗ، إٌٝ ِٓ ٚضع ٠ذ٠ٗ فٟ وزفٟ أصً، إٌٝ ِٓ أسٜ اٌفخش فٟ 

ٚعبٔذٟٔ سغُ اٌظشٚف، إٌٝ ِٓ وبْ اٌزش٠بق ٌذائٟ إٌٝ ِٓ غشط 

 .أدجه وث١شا أبٌَاٌشٚح دت اٌغعٟ ٚالإسادح فٟ رارٟ

ٚإٌٝ لشعخ ع١ٕٟ ٍِٚجئٟ، اٌزٟ عٍّزٕٟ الادزشاَ ٚالإخلاص، 

ٚثفضً دعبٚرٙب أٔبفٟ ٘زا اٌّىبْ، إٌٝ ِٓ وبٔذ رّذٟٔ 

 .شىشا أدجه أمًثبٌمٛح ٚاٌذٕبْ ٌُٚ رذشِٕٟ أثذا ِٓ اٌعطبء 

ٚلإخٛرٟ اٌز٠ٓ وبٔٛ إٌٛس د١ٓ رعزُ اٌذسٚة، فبرخ، ع١ذعٍٟ، 

 .ٚفمّٙب الله ٚجضاّ٘ب خ١ش جضاء

ٌعض٠شح فبطٕخ اٌزٟ لذِذ  ٌٟ اٌىث١ش ِٓ ا أخزٟإٌٝ 

الله ٌٟ ٚلأٚلادن اٌجشاعُ اٌّشبوغ١ٓ )٠عمٛة،  ف١ٍذفظهاٌّغبعذح، 

 .(عج١ش، جٛاد

ٚخبلارٟ  ٚأخٛاٌٟجذٞ ٚجذرٟ  إٌٝعبئٍزٟ أِٟ اٌثب١ٔخ  إٌٝ

٘بٟ٘ أخزىُ صغ١شح رضع لجعخ إٌجبح، فبفزخشٚ ثبٌثّشح 

 .اٌصغ١شح اٌزٟ صسعزّٛ٘ب

 .ف١مبد اٌذسة،فش٠بي، ٚفبءشىشا إٌٝ صذ٠مبرٟ ٚس

 :ٚالأخ١ش

أس٠ذ أْ أ٘ذٞ ٘زا اٌزعت إٌٝ ٔفغٟ اٌزٟ وبٔذ ٠ٕبدٚ٘ب دِٚب 

ثبٌفبشٍخ ٘بٟ٘ اٌفبشٍخ ا١ٌَٛ رغشٞ عٍٝ خطٝ إٌجبح ٚاٌزمذَ 

 ٚربس٠خٟ ا١ٌَٛ ٠جعٍٕٟ أفزخش ثٕفغٟ دزٝ ٔٙب٠خ اٌعّش شىشا 
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 يقذيح:

...فأحجثت تغيخات لقج تفاعمت في الآونة الأخيخة الكثيخ مغ العػامل الاقترادية والدياسية والاجتساعية 
في السجتسعات والسؤسدات، ؼيداىع الأفخاد بجرجة كبيخة في ىحا التصػر، الحؼ يؤدؼ الى شخيق التشسية 
والتقجـ ، الأشخاص ليع دور كبيخ في التخصيط، وكيؽية التعامل، والؿيادة التي تذخؼ عمى سيخورة 

 السؤسدات .

ي نجاح السؤسدة وتصػرىا، حيث تحفد الافخاد نحػ ؼيعتبخ مػضػع الؿيادة مغ أكثخ السػضػعات أىسية ف
السدتػيات الإدارية، وتعديد تحقيق أىجاؼ مذتخكة. فيػ حمقة وصل أساسية لزساف التشديق في مختمف 

التفاىع بيغ القادة والسخؤوسيغ، وأصبحت الؿيادة مغ أىع السؤثخات في الحياة الدياسية والاقترادية وفي 
ليا أولػية كبيخة في تقخيخ الأمػر، وإتخاذ القخارات السريخية، مسا مسا يجعل كل مجتسعات دوؿ العالع، و 

 مػاجية التحجيات، ودفع السؤسدات الى درجة تحقيق الأىجاؼ والغايات .الؿيادة قادرة عمى 

وعميو تعتسج السؤسدات عمى القائج ومجػ سمصتو الخئاسية الستسثمة في تشديق الجيػد، وتدويج السخؤوسيغ 
مػمات الكاؼية التي تداعج عمى إصجار القخارات والتعميسات التي تحقق أىجاؼ السؤسدة، السخدودة بالسع

 والتدييخ. عمى إنتاجيتيع فشجج الؿيادة محل اىتساـ كبيخ مغ قبل الباحثيغ في عمع الاجتساع وعمع الإدارة

ػـ بشقل السعمػمات بيغ الخئيدية في العسمية الإدارية لمسؤسدات، حيث يقيعج الاتراؿ أحج الجعائع 
السؤسدات، فلب يسكغ لأؼ عسل إدارؼ أف يشجد دوف الاتراؿ، فيػ الػسيمة التي يتع مغ خلبليا الؿياـ 

التي تػاجو السؤسدات فلب بج مغ التقشيات الستعجدة بػضائف الؿيادة الإدارية، ومع كثافة السعمػمات وتصػر 
 اتراؿ فعاؿ لتشطيع وتشديق ىحه السعمػمات.

فالعلبقة بيغ أساليب الؿيادة وأنساط الإتراؿ داخل السؤسدة، ىػ مجاؿ غشي ججا لمجراسة والتحميل، 
فكلبىسا يؤثخ عمى الآخخ، ففعالية العسل الجساعي وإتخاذ القخار يعكذ الأداء العاـ، فإتخاذ القخارات لا 

عات بصخيقة واضحة وفعالة، فلب فقط بل القجرة عمى كيؽية إيراؿ الفكخة والتػقيقترخ عمى القائج الشاجح 
 يسكششا أف نجج الجساعة بجوف قائج، ولا قائج بجوف جساعة.
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ومغ ىشا ندتشتج أف ىحه الجراسة جاءت لتدميط الزػء عمى العلبقة بيغ أساليب الؿيادة ) كالؿيادة 
ؿ ) كالعسػدؼ، الافقي، التدمصية، الؿيادة الجيسقخاشية، الؿيادة التحػيمية، الؿيادة التبادلية ( وأنساط الاترا

الخسسي، الغيخ رسسي...( حيث تداىع ىحه العلبقة في بشاء عسل متكامل، وتحديغ مشاخ البيئة وزيادة 
الإنتاجية. إف تخكيدنا عمى عامميغ ىحا لا يعشي عجـ أىسية العػامل الأخخػ، وإنسا محاولة تبيغ العلبقة 

إنتاجية السؤسدة الجدائخية، لحلظ فقط تزسشت  السػجػدة بيغ ىحيغ العشرخيغ وكيف تداىع في تحديغ
 دراستشا ىحه الفرػؿ الأربعة التي كانت كالتالي:

السشيجي لمجراسة، وتشاولشا ؼيو، إشكالية الجراسة، وفخضياتيا، بالإضافة  الجانبالفرل الأوؿ جاء بعشػاف 
الى أسباب اختيار مػضػع، وأىجاؼ الجراسة، كسا تصخقشا الى تحجيج السفاـيع و الجراسات الدابقة حػؿ 

 الستغيخات، وصعػبات الجراسة التي واجيتشا خلبؿ انجاز عسمشا ىحا .

ادة الإدارية وقج تع تقديسو الى عجة أقداـ، أولا ماـية الؿيادة وتشاولشا تحت عشػاف الؿي جاءالفرل الثاني 
فييا، تعخيف الؿيادة، أساليب الؿيادة الشاجحة، وأىسية الؿيادة، ثانيا أنساط الؿيادة وتزسشت جدأيغ، مغ 

العسل الؿيادية والتي جاء فييا الؿيادة الغيخ رسسية والؿيادة الخسسية ، ومغ حيث أجػاء حيث الدمصة 
وأساليب الؿيادة فحكخنا ؼيو الؿيادة الجيسقخاشية والؿيادة الاوتػقخاشية والؿيادة الفػضػية، ثالثا نطخيات الؿيادة 
وتشاولشا فييا نطخية الدسات، الشطخية السػقؽية، والشطخية التفاعمية، رابعا العػامل السؤثخة في اختيار أسمػب 

ج، وعػامل تخز السخؤوسيغ وعػامل خاصة بالسػقف، خامدا الؿيادة، وتشاولشا ؼيو عػامل تخز القائ
نساذج أساليب الؿيادة الإدارية الحؼ تشاولشا ؼيو نسػذج تششباوـ وشسيجت، نسػذج بميظ ومػتػف، نسػذج ردف 

 ذو الابعاد الثلبثة، نسػذج رنديذ ليكخت، سادسا صفات القائج الشاجح ، وأخيخا الخلبصة.

عشػاف الاتراؿ في السؤسدة وقج قدع إلى عجة أقداـ، أولا ماـية الاتراؿ  جاء تحتالفرل الثالث 
وتشاولشا فييا، مفيػـ الاتراؿ، أىجاؼ الاتراؿ، أىسية الاتراؿ ووضائفو، خرائز الاتراؿ الجيج، ثانيا 
وسائل الاتراؿ، تشاولشا فييا، وسائل الاتراؿ الذفػؼ، وسائل الاتراؿ الكتابي، وسائل الاتراؿ 

ػلػجي، ثالثا أنػاع الاتراؿ، تشاولشا ؼيو الاتراؿ الخسسي، الاتراؿ الغيخ رسسي، رابعا عػائق التكش
الاتراؿ التي تزسشت عػائق متعمقة بالسخسل، عػائق متعمقة بالسدتقبل، عػائق متعمقة بالقشاة، عػائق 

ل، ؼيو، السخسل، السدتقبالاتراؿ الحؼ تشاولشا  عشاصخمتعمقة بالسػقف الاترالي، العػائق الشفدية، خامدا 
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الخسالة، القشاة، رجع الرجػ، الخمؽية السعمػماتية، مجاؿ التفاىع، سادسا نساذج الاتراؿ تشاولشا ؼيو، 
 نسػذج لاسػيل، نسػذج جيخ، نسػذج بيخلػ، نسػذج ولبخشخاـ، وأخيخا الخلبصة.

مجالات  أولا جاءت كالآتي، ؼيو ثلبثة أقداـو  لمجراسة السجاؿ التصبيقي جاء تحت عشػاف الفرل الخابع
 ثانيا الجراسة تشاولشا ؼيو، السجاؿ السكاني، السجاؿ الدماني، السجاؿ البذخؼ، العيشة وشخيقة إختيارىا،

الججاوؿ الخاصة بالفخضية الأولى، عخض وتحميل الإجخاءات السيجانية لمجراسة، تشاولشا ؼيو عخض وتحميل 
ا نتائج الفخضيات تشاولشا فييا نتائج الفخضية الجدئية الأولى، نتائج الججاوؿ الخاصة بالفخضية الثانية، ثالث

 خاتسة.الفخضية الجدئية الثانية، الاستشتاج العاـ، 
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 أسثاب اختُار يىضىع:                                                        1ــ1

 أسباب ذاتية:             ا(

  السؤسدة  علبقة الؿيادة بالاتراؿ داخلالخغبة في معخفة 
 باعتبارىسا و الؿيادة والاتراؿ بإعتبارىسا عسميتيغ حيػيتيغ في السؤسدة سػضػعاىتسامشا الذخري ب 

 يجخلبف ضسغ مجاؿ تخررشا

 أسباب مؽضؽعية:                              ب(

  الاجتساع التشطيع والعسل السػضػع بعمععلبقة 
  ليحا الشػع مغ الأبحاث الحاجة العمسية 

 أهًُح انذراسح:                                                              2ــ1

 تكسغ أىسية دراستشا ىحه في الشقاط التالية:                                                           

                             ابخاز أىسية الؿيادة داخل السؤسدة كػسيمة تأثخ عمى العامميغ في السؤسدة 
                                                 مداىسة ىحه الجراسة في تحديغ عسمية الاتراؿ داخل السؤسدة 
 بأنساط الاتراؿجػ السؤسدة تداعج ىحه الجراسة عمى معخفة العلبقة بيغ أساليب الؿيادة ل 

 اهذاف انذراسح:                                                               3ــ1

                         معخفة الجور الحؼ تمعبو الؿيادة في تحديغ عسمية الاتراؿ داخل السؤسدة 

 العامميغ محاولة التعخؼ عمى دور القائج في تحديغ أداء 

                                       التعخؼ عمى مجػ مداىسة الأنساط الؿيادية في زيادة الفاعمية في العسل 

  التعخؼ عمى الخرائز التي يجب اف تتػفخ في الذخرية الؿيادية لتدييل عسمية الاتراؿ داخل
 السؤسدة

 دة وكيؽية مداىسة أنساط الاتراؿ  الإحاشة الشطخية بسختمف جػانب السػضػع والتعخؼ عمى أساليب الؿيا
 في السؤسدة 



 انداَة انًُهدٍ نهذراسح انفصم الأول
 

  
6 

 

  

  تدميط الزػء عمى أنساط الاتراؿ بسثابتيا عمى انيا واحج ججيج عمى الداحة الؿيادية 

 إشكانُح انذراسح: 4ــ1

تعج السؤسدة ىي كياف يزع مجسػعة مختمفة مغ الأشخاص كل شخز لو دور في التشسية والتدييخ 
نجج الؿيادة وتعتبخ عشرخ ضخورؼ لشجاح السؤسدات سػاء كانت ، و الفعاؿ  الفعاؿ ومغ أىع عشاصخ التدييخ

تقػـ عمى مجسػعة مغ الشذاشات التي مغ شأنيا اف تداىع حيث ، تخبػية أو اقترادية أو ثقاؼية........الخ
ية في بشاء الييكل الخارجي والجاخمي لمسؤسدة وىحا ما أشارت اليو بعس الشطخيات السفدخة لمؿيادة الإدار 

وعمى سبيل السثاؿ نجج نطخية الدسات التي تخػ اف الشجاح في الؿيادة يتػقف عمى تػافخ سسات معيشة تستاز 
اما نطخية الخجل العطيع التي تخػ اف القادة يػلجوف قادة فاف احجاث التغييخ ، بيا شخرية القائج عغ غيخه

ظ مغ خلبؿ اتخاذ  القخارات الخشيجة التي والتصػيخ في أؼ مؤسدة لا يتع الا في ضل وجػد ؾيادة واعية وذل
 تزسغ الديخ الاستخاتيجي لقػانيغ السؤسدة 

فتدتسج قػتيا ، تذاركيةو  فالؿيادة ليا دور في تػجو الأفخاد والأوامخ والتحكع وليا أنػاع سمصػية ودكتاتػرية
قمة مغ الافخاد التي  مغ شخرية القائج وقجراتو عمى التشطيع ولو مدؤوليات عطيسة ومياـ لا يتحسميا الا

تتػفخ فييع خرائز الؿيادة فيشاؾ عجة أنساط ترشف عمى أساس السرجر وىشاؾ مغ يرشف عمى أساس 
، الشسط الؿيادؼ البيخوقخاشي ، الدمػؾ الؿيادؼ وتشقدع الى ثلبث أساليب وىي )الشسط الؿيادؼ الجيسقخاشي

 الشسط الؿيادؼ الفػضػؼ(. 

ياة السختمفة فالؿيادة تعتسج عمى نذاشات الحو  جػ الانداف وحاجياتوا لجج ةميسوتعتبخ عسمية الاتراؿ 
حيث نجج أف ، فأنساط الاتراؿ داخل السؤسدة تتسيد بعجة أنساط، ذلظ في تفعيل الشذاشات داخل السؤسدة

الشطخيات الؿيادية تؤكج عمى الاتراؿ ومياراتو وشكمو ونػعو فالخبط ىحه السػضػعيغ بذكل دقيق وبالعلبقة 
فلب يػجج تدييخ فعاؿ بجوف اف يكػف ىشاؾ أساليب ؾيادية دوف وجػد اتراؿ مججؼ بيغ ، التبادلية التي بيشيع

 رؤساء او اشخاؼ  أخخػ.
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وىكحا فشطخا لأىسية السػضػع السصخوح الحؼ يتعمق بأساليب الؿيادة وعلبقتيا بأنساط الاتراؿ في 
ومغ ىحا السشصمق لمجراسة كانت ، لاتراؿ في السؤسدةالسؤسدة مغ حيث العلبقة التي تخبط بيغ الؿيادة وا
 مذكمة  البحث التي تشصمق عغ التداؤؿ العاـ التالي:

 "ماىي العلبقة بيغ أساليب الؿيادة وانساط الاتراؿ داخل السؤسدة؟" 

 :التداؤلَت الفرعية 

 كيف يداىع الشسط الؿيادؼ في تحديغ الاتراؿ داخل السؤسدة؟-(1

 الؿيادة في تحديغ الاتراؿ داخل السؤسدة؟ما ىػ دور -(2

 فرضُاخ انذراسح:  5 ــ1

 :الفرضية الرئيدية 
 ىشاؾ علبقة بيغ أساليب الؿيادة وأنساط الاتراؿ في السؤسدة  

 :الفرضيات الفرعية 

 والستبادؿ بيغ القادة والسخؤوسيغأسمػب الؿيادة في تعديد الاتراؿ الفعاؿ  يداىع

 في تحديغ الاتراؿ داخل السؤسدة دور مؿيادة ل

 تحذَذ يفاهُى انذراسح: 6ــ1

 الكيادة:مفيؽم (1

ويقاؿ: قاد القػـ أؼ: تقجميع وساسيع. ، مأخػذة مغ الفعل " قاد يقػد ؾيادة "الؿيادة في المغة  أ( الكيادة لغة :
 والؿيادة تعشي التػجيو والإرشاد والديخ بالسجسػعة نحػ ىجؼ معيغ .
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 إصطلاحا: ( الكيادةب

الؿيادة ىي القجرة عمى التأثيخ في مجسػعة مغ الأشخاص وتػجيييع نحػ تحقيق أىجاؼ محجدة مغ خلبؿ ػػ 

التػجيو والتحفيد وإتخاذ القخارات الفعالة .تتزسغ الؿيادة القجرة عمى حل السذكلبت وتػجيو الأفخاد نحػ الأداء 
 1السثالي داخل الفخيق أو السشطسة .

 2فغ التأثيخ عمى الأفخاد لتحقيق أىجاؼ مذتخكة.الؿيادة ىي  ػػ

ىػ سمػؾ يختز بو السجيخ أو الخئيذ داخل السؤسدة  أما التعخيف الإجخائي لمؿيادة ج( التعريف الَجرائي : 
  خارجيا مترفا بالاستخاتيجيات وتكتيكات ونطخة ثاؾبة تؤىمو لمؿيادة  بيجؼ تػجيو والتشديق. أو  

 أساليب الكيادية: مفيؽم ( 2
أؼ تػلى ، مغ "قاد"، والػجو" والؿيادة كسا ذكخ سابقا، والسحىب، الأسمػب "الصخيق أ( الأساليب الكيادية لغة :

 التػجيو والإرشاد.

 :  ب( اصطلاحا

الأساليب يقرج بالأساليب الؿيادية الصخؽ والاستخاتيجيات التي يدتخجميا القائج لتحقيق أىجافو مع فخيقو. ىحه ػػ

تتشػع ما بيغ الأسمػب الجيسقخاشي والجكتاتػرؼ واللبعشي، وغيخىا مغ الأساليب التي تعتسج عمى كيؽية اتخاذ 
 3القخارات، والتفاعل مع الأفخاد، وإدارة الأزمات .

                                  
1
        19، ص2012، الصبعة الأولى، دار الحزارة لمشذخ والتػزيع، الدعػدية،  الكيادة...أسس ومفاليػعبج الكخيع بكار: -
2
 41، ص2015الصبعة الثانية، دار الفكخ العخبي، مرخ،  فؼ الكيادة: الأسس والمفاليػ،محمد سعيج جابخ: -
3
 52، ص2016: مفاـيع وتصبيقات، الصبعة الثانية، دار الفكخ العخبي، مرخ، أساليب الكيادةاحسج محسػد عاشف: -
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أىجاؼ تذيخ الأساليب الؿيادية إلى الصخؽ التي يتبعيا القائج في التعامل مع الافخاد أثشاء ؾيادتيع لتحقيق  ػػ

مذتخكة. تذسل ىحه الأساليب أسمػب الؿيادة التػجييية ، الؿيادة التحفيدية ، الؿيادة الإستبجادية ، وغيخىا. 
 1ويعتسج اختيار الأسمػب عمى نػعية السػاقف والبيئة السحيصة بالسشطسة أو الفخيق .

الخؤػ التي يتستع بيا الفخد عغ  ىي مجسػعةاما التعخيف الإجخائي للؤساليب الؿيادية ج( التعريف الإجرائي : 
 غيخه تؤىمو الى اختيار الأمثل لصخؽ التػجيو والتأثيخ عمى الأخخيغ

 : القائدمفيؽم ( 3

إذا القائج ، أو وجييع وساسيع، مذتق مغ الفعل "قاد" أؼ سار أماـ القػـ ليجليع عمى الصخيق أ( القائد لغة :
 ىجؼ معيغ. لغػيا ىػ مغ يتقجـ جساعة ويػجييع وييجييع نحػ

 ب( القائد إصطلاحا :

يشة. القائج القائج ىػ الذخز الحؼ يستمظ القجرة عمى التأثيخ في الأفخاد أو السجسػعات لتحقيق أىجاؼ معػػ 

يجب أف يكػف قجوة في الدمػؾ والؿيع، كسا يتستع بسيارات في اتخاذ القخارات، وتحفيد الآخخيغ، وإدارة 
مى تػجيو الأفخاد نحػ تحقيق رؤية أو ىجؼ مذتخؾ، ويذسل ذلظ القجرة عمى حل التغييخ. يتدع القائج بالقجرة ع

 2السذاكل وتشطيع السػارد.

القائج ىػ الفخد الحؼ يسمظ القجرة عمى تػجيو الآخخيغ نحػ تحقيق أىجاؼ جساعية عبخ التأثيخ فييع وتشطيع  ػػ

جيػدىع. القائج يزع رؤػ واضحة لمسدتقبل ويحفد الافخاد عمى السداىسة في تحقيق ىحه الخؤية. كسا أنو 
 3تجعع نجاح الفخيق. يتدع بسيارات عالية في التػاصل واتخاذ القخارات الاستخاتيجية التي

                                  
1
 45، ص2018، دار الفاروؽ لمشذخ، الامارات ،، الصبعة الأولىالكيادة وأساليبيا في المؤسداتسعيج عبج الله: -
2
 14، ص2017، الصبعة الأولى، دار الكتب العمسية، لبشاف،القائد الناجح: المفيؽم والمياراتاحسج عبج العديد: -
3
 42، ص2015الصبعة الثانية، دار السعارؼ، مرخ، القائد بيؼ الكيادة والإدارة،عبج الله محمد الرالح:  -
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ما التعخيف الإجخائي لمقائج ىػ ذلظ الذخز الحؼ يدتصيع التأثيخ عمى سمػؾ أ ج( التعريف الإجرائي:
 الاخخيغ و أتجاىاتيع وأفعاليع لتحقيق أىجاؼ السؤسدة.

 الَترال :مفيؽم ( 4

وىػ ضج ، تػاصل أؼ وقع بيغ شيئيغ تلبزـ أو إرتباط أو، مأخػذ مغ الفعل "اترل" أ( الَترال لغة :
 إذا ىػ الػصػؿ إلى الآخخ وربط العلبقة بو سػاء بالكلبـ أو الفعل أو الإشارة .، الانفراؿ

 إصطلاحا : ب(

الإتراؿ ىػ عسمية تبادؿ السعمػمات بيغ الافخاد أو الجساعات باستخجاـ وسائل متعجدة، سػاء كانت لفطية  ػػ

الأفكار والسعمػمات والسذاعخ بذكل فعاؿ مغ السخسل في نقل أو غيخ لفطية. يتسثل اليجؼ مغ الإتراؿ 
 1إلى السدتقبل، ويذسل جسيع جػانب التػاصل الذخري، مثل الاستساع، والتفاعل والخد.

الإتراؿ ىػ العسمية التي يتع مغ خلبليا نقل السعمػمات والأفكار بيغ الأفخاد أو السجسػعات عبخ وسائل  ػػ

معيشة. يتزسغ الاتراؿ عجة مخاحل مغ إرساؿ الخسالة وتحػيميا واستؿباليا وفيسيا، كسا يختبط ارتباشا وثيقا 
 2.بالتفاعل بيغ الافخاد في مختمف الدياقات الاجتساعية والسيشية 

نقل االأفكار والسعمػمات داخل السؤسدة ىػ عسمية أما التعخيف الإجخائي للئتراؿ ج( التعريف الإجرائي :
 مغ أجل تحقيق الأىجاؼ

 الَترال التنعيمي : مفيؽم(5

والتشطيع في ، كسا سبق الاتراؿ في المغة ىػ مغ "اترل" أؼ ارتبط وتػاصلأ( الَترال التنعيمي لغة : 
فالاتراؿ التشطيسي لغػيا ىػ التػاصل ، "نطع" أؼ رتب الأشياء وفق نطاـ أو تختيب معيغالمغة مأخػذ مغ 

                                  
1
 13، ص2008، دار الشيزة، مرخ،1، طالَترال وعلاقتو بالحياة الَجتماعيةفؤاد زكخيا: -
2
 30، ص2014، دار الفكخ العخبي، مرخ،2، طمقدمة في الإترالمرصفى ممكاوؼ:  -
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مغ أجل تشديق الجيػد وتحقيق ، الحؼ يتع وفق تختيب أو نطاـ محجد بيغ أفخاد يشتسػف إلى تشطيع أو مؤسدة
 . المذتركةالأىجاؼ 

 ب( إصطلاحا :

خلبليا نقل السعمػمات بيغ جسيع السدتػيات التشطيسية داخل الاتراؿ التشطيسي ىػ العسمية التي يتع مغ ػػ 

دييل التشديق بيغ الافخاد والفخؽ، وتحقيق الذفاؼية، وضساف اتخاذ قخارات الذخكة أو السؤسدة. ييجؼ إلى ت
مدتشيخة. الاتراؿ التشطيسي قج يكػف رسسيا ) عبخ التقاريخ والاجتساعات الخسسية ( أو غيخ رسسي ) مغ 

 1اصل اليػمي ( .خلبؿ التػ 

الاتراؿ التشطيسي ىػ عسمية تبادؿ السعمػمات والخسائل بيغ الافخاد داخل السشطسة مغ أجل تحقيق أىجاؼ ػػ 

محجدة. يذسل ىحا الاتراؿ جسيع أنػاع التفاعلبت بيغ الافخاد داخل السشطسة سػاء كانت رسسية أو غيخ 
 2التشديق، وزيادة فاعمية اتخاذ القخارات .رسسية، وييجؼ إلى تحديغ الأداء التشطيسي، تعديد 

أنو عسمية تبادؿ الأفكار والسعمػمات بيغ أما التعخيف الإجخائي للئتراؿ التشطيسي ج( التعريف الإجرائي: 
 الأفخاد والجساعات داخل السشطسة

  

                                  
1
 22، ص2016، دار وائل لمشذخ، الأردف، 2، طالَترال التنعيمي وأثره في تحديؼ الأداءمحمد عمي عبج الله:  -
2
 17، ص2015، دار الفكخ العخبي، مرخ، 1، طترال التنعيمي، الأسس والنعرياتالَ احسج فؤاد شو:  -
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 انذراساخ انساتقح نهذراسح:  7ــ1

وأف سخ ، والجراسات التي تشاولتو مغ زوايا مختمفةلقج كاف مػضػع الؿيادة مػضػعا لكثيخ مغ الأبحاث 
تشسية الجوؿ لع يكسغ في قجرتيا عمى استخجاـ ثخواتيا انسا أيزا في كيؽية استخجاـ القػة البذخية وحسميا عمى 

ويؤكج أىسية ذلظ مغ خلبؿ الاتراؿ داخل السؤسدات باعتبارىا عامل ميع ، اكتذاؼ كل شاقاتيا السبجعة
الديخ الحدغ لمسشطسات بسختمف قصاعاتيا ومغ ىحا سػؼ نعخض بعس الجراسات  في  التأثيخ عمى

 السختمفة  التي تتشاوؿ ىحا السػضػع.

 دراسات أجنبية:  (1
أجخيت عاـ ، : ىي مغ الجراسات الكلبسيكية في عمع الاجتساع التشطيسي(lippit white)دراسة لبيت وايتأ( 

تعج ىحه الجراسة مغ أوائل السحاولات التجخيبية لفيع تأثيخ أنساط  الؿيادة ، تحت اشخاؼ كػرت لػيغ 1939
 عمى سمػؾ الجساعة وفعاليتيا. 

 :وقج تع شخح التداؤؿ الآتي 

 وسمػؾ أعزائيا؟، تساسكيا، عمى أداء الجساعةالتديبي(، الاستبجادؼ، يؤثخ نسط الؿيادة )الجيسقخاشيكيف 

 أما الفخضيات كانت كالآتي:

 إنتاجية الجساعة: حيث يتػقع اف تختمف مدتػيات الإنتاجية باختلبؼ نسط الؿيادة . -1
 أو اللبمبالاة(.  ، التعاوف ، الدمػؾ الاجتساعي للؤفخاد: مثل ) العجوانية-2
 الخوح السعشػية والتساسظ الجاخمي: تأثيخ نسط الؿيادة عمى معشػيات الأفخاد وتساسظ الجساعة  -3
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  :منيجية الدراسة 

 كل مشيا تحت ؾيادة نسط مختمف: ، تع اختيار مجسػعة مغ الأشفاؿ وقدسػا إلى ثلبث مجسػعات 

 الؿيادة الجيسقخاشية: حيث يذخؾ القائج الأعزاء في اتخاذ القخارات   -1
 الؿيادة الاستبجادية: حيث يتخح القائج القخارات دوف مذاركة الأعزاء  -2
 يث يتخؾ القائج الأعزاء دوف تػجيو او تجخل  الؿيادة التديبية: ح-3

استخجـ الباحثػف السشيج التجخيبي ، حيث تع ترسيع تجخبة محكسة لجراسة تأثيخ ثلبثة أنساط مغ الؿيادة 
عمى سمػؾ الأشفاؿ داخل مجسػعات صغيخة، كسا اعتسجوا عمى السلبحطة السباشخة حيث تست ملبحطة 

مجسػعات  10ي تزع حػالسمػؾ الأشفاؿ أثشاء التفاعل مع القائج ومع بعزيع البعس، وكانت العيشة 
 أشفاؿ ( 10إلى 5)كل مجسػعة تزع 

  :نتائج الدراسة 

 وأدناىا في التديبية . ، تمييا الاستبجادية، الإنتاجية: كانت أعمى في السجسػعة ذات الؿيادة الجيسقخاشية-1
 الدمػؾ الاجتساعي:  -2

 الؿيادة الجيسقخاشية: سادت أجػاء التعاوف والخوح السعشػية العالية.  -
 الؿيادة الاستبجادية: ضيخت سمػكيات عجوانية بيغ الأعزاء   -
 الؿيادة التديبية: سادت اللبمبالاة والفػضى   -

  :تعقيب الدراسة 

ركدت ىحه الجراسة عمى أنساط الؿيادة وآداء الجساعة وتساسكيا وسمػؾ أعزائيا، في حيغ ركدت دراستشا 
 عمى علبقة أنساط الؿيادة وأنػاع الاتراؿ.

لمسشيج استخجمت ىحه الجراسة السشيج التجخيبي في حيغ استخجمشا في دراستشا السشيج الػصفي  بالشدبة
 التحميمي.
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اما بالشدبة لأدوات الجراسة اعتسجت عمى السلبحطة السباشخة أما دراستشا اعتسجت عمى الاستبياف كآداة 
 لجسع السعمػمات

(: أجخيت ىحه الجراسة بإحجػ السدتذؽيات الكبيخة بالػلايات الستحجة Wessenدراسة ويدغ )ب( 
وكاف اليجؼ مشيا التحقق مغ ، أشيخ قاـ بيا الباحث الأمخيكي "ويدغ" 03دامت ، 1958الامخيكيةعاـ 

تفاوت  مخاكد الجساعة في الدمصة أو السكانة الاجتساعية يؤثخ انتقاؿ السعمػمات بيغ أفخاد الجساعة برػرة 
 .  حخة

ي: كيف يؤثخ السػقع الاجتساعي/الػضيفي لمفخد في السؤسدة عمى  قجرتو تؤؿ الآادتالوقج تع شخح 
 واستؿباؿ السعمػمات أو ارساليا ؟ ، عمى التػاصل مع الآخخيغ

 أما الفخضيات كانت كالآتي:

 عا(.  ىشاؾ علبقة شخدية بيغ السكانة الاجتساعية داخل السدتذفى ومدتػػ الاتراؿ  )كسا ونػ  -1
الأفخاد ذوو السكانات العالية )كالأشباء أو السجيخيغ( يتستعػف بػصػؿ أسيل إلى السعمػمات ويسارسػف  -2

 تأثيخا أكبخ عمى عسمية الاتراؿ. 
الأفخاد في السكانات الجنيا يعانػف مغ ضعف في تجفق السعمػمات وصعػبة في التعبيخ أو التفاعل في  -3

 الخسسية .  قشػات الاتراؿ الخسسية وغيخ

  :منيجية الدراسة 
شمب الباحث مغ كل فخد مغ أفخاد تدجيل الاترالات التي تحجث بيشو وبيغ الآخخيغ في التشطيع برفة  -

ثع بعج ذلظ قاـ الباحث بتحميل ىحه البيانات التي جسعت عغ ، خلبؿ يػـ كامل لسجة خسدة أياـ، عامة
 شخيق  التجويغ مغ شخؼ السبحػثيغ بالإضافة إلى البيانات التي جسعت بػاسصة السلبحطة السقششة  

 استخجـ ويدغ السشيج الػصفي التحميمي   -
 الإدارييغ....(العامميغ ، السسخضيغ، تػزيع إستبيانات عمى مختمف الفئات )الأشباء -
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  :نتائج الدراسة 
 تبيغ أف الاتراؿ في السدتذفى كاف عسػديا أكثخ مغ كػنو أفؿيا.   -
 لكغ نادرا ما ترعج مغ الأسفل إلى الأعمى . ، السعمػمات كانت تتجفق مغ الأعمى إلى الأسفل -
  الأشباء والسجيخوف تمقػا معمػمات أكثخ دقة وأسخع مغ السسخضيغ والسػضفيغ الآخخيغ.  -
 الصبقات الجنيا شعخت بشػع مغ العدلة والاغتخاب السؤسدي.   -

  :تعقيب الدراسة 
ركدت ىحه الجراسة عمى كيؽية تأثيخ السػقع الاجتساعي الػضيفي لمفخد  بالسؤسدة عمى قجرتو في التػاصل 

 مع الآخخيغ، في حيغ ركدت دراستشا عمى علبقة أنساط الؿيادة بأنػاع الاتراؿ.
استخجمت ىحه الجراسة السشيج الػصفي ، في حيغ استخجمشا في دراستشا السشيج الػصفي بالشدبة لمسشيج 

التحميمي. أما بالشدبة لأدوات الجراسة اعتسجت عمى السلبحطة أما دراستشا اعتسجت عمى الاستبياف كآداة 
 لجسع السعمػمات

 2) :دراسات عربية 
دراسة جساؿ بغ زروؽ: كانت الجراسة تحت عشػاف "الاتراؿ التشطيسي وسيخورة التغييخ داخل السشذأة  ( أ

الجدائخية خلبؿ مخحمة الإصلبحات الاقترادية"  دراسة ميجانية لسؤسدة الحجيج والرمب بجامعة باجي 
لتشطيسي والتغييخ وىي مغ الجراسات الخائجة التي تشاولت العلبقة بيغ الاتراؿ ا، 2000مختار عشابة 

 خاصة في ضل التحػلات الاقترادية التي شيجتيا البلبد  ، داخل السؤسدات الجدائخية

التغييخخلبؿ تراؿ التشطيسي في إنجاح سيخورة ما ىػ دور الا“ وقج تع شخح التداؤؿ الآتي:
 الإصلبحات الاقترادية داخل السشذأة الجدائخية ؟" 

 أما الفخضيات كانت كالآتي :

 تحديغ تجفق السعمػمات بيغ مختمف السدتػيات التشطيسية.  -1
 تقميل الغسػض والذكػؾ السختبصة بعسميات التغييخ.  -2
 تعديد مذاركة الفاعميغ في عسمية التغييخ مسا يقمل مغ مقاومتيع.  -3
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  :منيجية الدراسة 

حيث تع الشطخ الى السشذأة كشطاـ مفتػح يتأثخ ويتفاعل مع ، اتبعت الجراسة السقاربة الشدؿية الاترالية
 .تع التخكيد عمى تحميل الأدوار الاترالية داخل السشذأة وكيؽية تأثيخىا عمى سيخورة التغييخو بيئتو 

  :نتائج الدراسة 

 الاتراؿ التشطيسي الفعاؿ يديع في تقميل مقاومة الفاعميغ لعسميات التغييخ   -
عمى استخاتيجيات اتراؿ واضحة وشفافة تكػف أكثخ قجرة عمى تشفيح التغيخات السشذآت التي تعتسج  -

 بشجاح.
 تجاىل أىسية الاتراؿ في عسمية التغييخ يؤدؼ إلى فذل أو تعثخ ىحه العسميات.  -

  :تعقيب الدراسة 
ؼيو عغ  وىحا ما إختمفت.، الا انيا قج تفتقخ إلى الجانب التصبيقي السيجاني، رغع الؿيسة العمسية لمجراسة

جسع السعمػمات دوف تقجيع  أدوات كسا أف التخكيد كاف مشربا بذكل كبيخ عمى الجانب الشطخؼ دراستشا ،
 ...بيشسا كاف تخكيدنا عمى الجانبيغ معا.

: كانت الجراسة تحت عشػاف "أنساط الؿيادة في إشار التغييخ التشطيسي 1995دراسة سعيج لػصيف  ( ب
صفحات ، 1العجد، 23السجمج، مجمة العمػـ الاجتساعية بجامعة الكػيتلمسؤسدة الجدائخية "نذخت في 

(81-112) 

ىل تعج الؿيادة التشطيسية متغيخا ـيكميا أو متغيخا مػقؽيا في  عسمية إحجاث : “وقج تع شخح التداؤؿ الآتي
 التغييخ التشطيسي ؟" 

 أما الفخضيات كانت كالآتي :

 لؿيادة الستبع في السؤسدة ونجاح عسمية التغييخ التشطيسي. ىشاؾ علبقة ذات دلالة إحرائية بيغ نسط ا -
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تؤثخ بذكل متفاوت عمى مخاحل  الستداىل (، الأوتػقخاشي، يسقخاشيالجالأنساط الؿيادية السختمفة ) -
 التغييخ. 

  :منيجية الدراسة 
مدتخجما أدوات جسع البيانات مثل الاستبيانات والسقابلبت مع ، اعتسج الباحث عمى مشيج وصفي تحميمي

عيشة مغ القادة والسػضفيغ في مؤسدات جدائخية .تع تحميل البيانات باستخجاـ أساليب إحرائية لؿياس 
 العلبقة بيغ  أنساط الؿيادة ونجاح التغييخ التشطيسي . 

   :نتائج الدراسة 
حيث ساىع في تعديد ، ي كاف الأكثخ فعالية في إدارة التغييخأضيخت الشتائج الشسط الؿيادؼ الجيسقخاش

إذ أدػ  إلى ، كاف لمشسط الأوتػقخاشي تأثيخ سمبي عمى التغييخ، في السقابل، السذاركة والالتداـ بيغ السػضفيغ
 مقاومة أكبخ مغ قبل العامميغ . 

  :تعقيب الدراسة 

الشتطيسي في حيغ ركدت دراستشا عمى علبقة  ركدت ىحه الجراسة عمى أنساط الؿيادة في اشار التغييخ
 .أنػاع الاتراؿ وأنساط الؿيادة 

بالشدبة لمسشيج استخجمت ىحه الجراسة السشيج الػصفي، في حيغ استخجمشا في دراستشا السشيج الػصفي 
عمى التحميمي، اما بالشدبة لأدوات الجراسة استخجمت السقابمة و تػزيع الاستبيانات، اما دراستشا اعتسجت 

 الاستبياف كآداة لجسع السعمػمات.

 صؼىتاخ انذراسح : 8ــ1

 واجيشا أثشاء إعجاد البحث عجة صعػبات أىسيا مايمي: 

تتقاشع في دراستيسا : تذعب مػضػع الؿيادة وكحلظ مػضػع الإتراؿ حيث أنيسا مػضػعاف الجانب النعري ػػ
الكثيخ مغ العمػـ : عمع الإدارة ، عمع الاجتساع، عمع الشفذ ، ونتيجة ىحا التذعب وججنا صعػبة في ـيكمتيا 

 بالذكل الحؼ يتشاسب مع أىجاؼ البحث 
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: قج وججنا صعػبة في عسمية تػزيع وجسع الاستبياف حيث لاحطشا أف السؤسدة ححرة في الجانب التطبيقيػػ
ا ومشحشا السعمػمات الجؾيقة بالخغع مغ تأكيجنا أف الاستبيانات وزعت عمى الكثيخ مغ السؤسدات في استؿبالش

 مختمف السجالات وتدتعسل بغخض البحث العمسي فقط لا غيخ .
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 انفصم انثاٍَ

بدح الإداس٠خ فٟ ــــاٌم١

 ؤعغخــــــــــــاٌّ
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 ـ تًهُذ:

فيي ، في تحقيق أىجافياأحج الخكائد الأساسية التي تقػـ عمييا فعالية السؤسدات ونجاحيا تعج الؿيادة 
بإستخجاـ أساليب ونساذج تتشاسب مع ، نحػ الإنجاز تسثل العسمية التي يتع مغ خلبليا تػجيو الأفخاد وتحفيدىع

أصبحت الؿيادة أكثخ تعقيجا ، شبيعة السؤسدة وضخوفيا . ومع تصػر بيئة العسل وتدايج التحجيات التشطيسية
 وتتصمب فيسا عسيقا لأنساط الدمػؾ الؿيادؼ وأساليبو السختمفة .

بالإضافة الى الخرائز ، أىسيتيا، اليبياوأس، يتشاوؿ ىحا الفرل مفيػـ الؿيادة، ومغ ىحا السشصمق
والعػامل التي تؤثخ في إختيار الأسمػب ، التي تسيد القائج الشاجح والشطخيات التي فدخت ضاىخة الؿيادة

الؿيادؼ السشاسب . كسا يتع التصخؽ إلى نساذج السعتسجة في الؿيادة الإدارية بيجؼ فيع أفزل لمكيؽية التي 
 سؤسدات السعاصخة .تسارس بيا الؿيادة في ال

 أولا : ياهُح انقُادج 

 : تؼرَف انقُادج :1.1

 1فيػ يقػده قػدا .، الؿيادة في المغة عشج ابغ دريج مأخػذة مغ الفعل قاد كسا في: قاد الخجل بعيخه

ويخػ شارؽ سػيجاف اف مفيػـ الؿيادة جاء مغ لغة العخب واصل القػد ىػ عكذ الدػؽ... ساؽ  
فالقائج يأتي في السقجمة وليذ في السؤخخة .  لكشالكثيخ ، قاد الجابة: جخىا مغ الاماـ، دفعيا مغ الخمف الجابة:

مغ الفعل وىي مذتقة، الى أصػؿ يػنانية ولاتيشية (leadershipالكتاب يخجعػف اصل كمسة الؿيادة ) مش
ويخجع اصميا الى ، ومعشاه "يقػد"  (agerويعشي "يقػد" وىػ يتفق مع الفعل اللبتيشي)  (  archeinاليػناني)

 2أؼ "الارخػف" وىػ الحاكع الأوؿ في أثيشا القجيسة. (Archon) كمسة

                                  
مجمة ، التحؽل نحؽ النمؽذج الكياس العممي ،عرض كتاب الكيادة الإدارية :التقاريخ العمسية، سالع بغ سعيج القحصاني -1

 92، ص  3002،الدعػدية،  34البحػث الأمشية : العجد 

  http://www.alrewwak-net/sud.arp ?page1=v-study sud=2004متاح عمى السػقع :، الإداريةالكيادة :شارؽ سػيجاف -2
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فقج اىتع عمساء الشفذ وعمساء الاجتساع بتحميل فكخة ، اما الؿيادة كسرصمح في ميجاف العمػـ الإندانية
السؤثخة فييا بغخض معخفة شبيعة قػة الؿيادة مغ خلبؿ تحميميع لعلبقات الافخاد وأوضاع الجساعات والعػامل 
 تأثيخ فخد عمى مجسػعة مغ الافخاد الأخخيغ ومجػ استجابتيع لتػجييو .

 التعاريف التالية: ، ومغ اىع التعاريف التي أعصيت ليا

(الؿيادة بأنيا "مجسػعة مغ الخرائز الذخرية التي تجعل التػجيو والتحكع في wolmanػ يعخؼ ولساف)  
 1ناجحا".الأخخيغ أمخا 

 ( ؼيعتبخاف أف الؿيادة ىي "نػعا مغ الخوح السعشػيةT.fifner & R.presthusػ أما بخسثػس وؼيفشخ)
 والتيوالسدؤولية التي تتجدج في القائج والتي تعسل عمى تػحيج جيػد مخؤوسيو لتحقيق الأىجاؼ السصمػبة 

 2تتجاوز السرالح الآنية ليع.

 ( بأنيا:"مديج مغ الدسات التي1935الؿيادة)في كتابو فغ  (ordway. Teadػ بيشسا يعخفيا اوردواؼ تيج)
 3تسكغ الفخد مغ حث الآخخيغ عمى إنجاز السياـ السػكمة إلييع. "

عمى ، تسحػرت ىحه السجسػعة مغ التعاريف عمى الدسات والخرائز الػاجب تػافخىا في القائج فخكدت بحلظ
سػعة أخخػ مغ الباحثيغ إلى التخكيد عمى جانب آخخ يتسثل في وإتجو مج، جانب واحج مغ جػانب الؿيادة

 4التأثيخ مغ قبل فخد عمى فخد آخخ لتحقيق أىجاؼ معيشة .الؿيادة ىي مسارسة التأثيخ حيث أف 

 ( أنيا "عسمية تأثيخ القائج في نذاشات الجساعة لإعجاد اليجؼ والحرػؿr.stogdillػ ويقػؿ ستػججيل) 
 5عميو".

 

                                  
 .45ص:، 4::2، القاىخة دار غخيبالدمؽك الكيادي وفاعمية الأداء،  :شخيف شػقي -1

 2:6ص:، 3009،الإسكشجرية الجار الجامعية، الدمؽك التنعيمي، مدخل تطبيقي معاصر :صلبح الجيغ عبج الباقي -2

 45ص، مخجع سابق، شخيف شػقي -3

 0:ص:، 3008،عساف مكتبة دار الثقافة لمشذخ والتػزيع، الإصجار الدابع، الصبعة الأولى:الكيادة الإدارية، نػاؼ كشعاف -4

 734ص: ، 2:96، بيخوت دار الشيزة العخبية،  عمػ النفس الرناعي: محمد سيج أبػ الشيل - 5
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القدخؼ لتذكيل أىجاؼ التشطيع والجساعة  غيخ ( أف الؿيادة تعشي " إستخجاـ التأثيخr.griffin)ػ ويخػ كخيفغ
 1ومداعجة الجساعة والتشطيع لتذكيل ىػيتو وثقافتو."، ودفع الدمػؾ نحػ إنجاز الأىجاؼ التشطيسية

 ( عمى أنيا " عسمية التأثيخ التي يقػـ بيا فخد )القائج( في  koontz & o’donnell)ػ ويعخفيا دوناؿ وكػنتد 
 .2مخؤوسيو لإقشاعيع وحثيع عمى السداىسة الفعالة بجيػدىع في أداء نذاط تعاوني "

تشطخ ىحه التعاريف لمؿيادة عمى أنيا عسمية تأثيخ يسارسيا القائج عمى مخؤوسيو بػية الػصػؿ إلى 
فخكدت بحلظ عمى قػة التأثيخ كجانب وحيج وميع في عسمية ، مغ الآداء أىجاؼ معيشة أو تحقيق مدتػػ معيغ

 الؿيادة متجاىمة الجػانب الأخخػ .

جاءت ، والتعاريف التي سبقتيا عمى سسات القائج، ونطخا لإقترار ىحه التعاريف عمى قػة التأثيخ

نػرد أىسيا ، خؤوسيغ والسػقف(ت بتفاعل ثلبثة عشاصخ رئيدة في الؿيادة وىي )القائج والسستعاريف ججيجة إىت

 ؼيسا يمي: 

وكل ، أف الؿيادة ىي "عسمية تفاعل تتع بيغ شخز )القائج( وبيغ أعزاء الجساعة (gorden)ػ يخػ جػردف 

فخد يداىع في ىحا التفاعل يجب أف يمعب دورا مغ الأدوار التي تختمف حدب قجرتو عمى التأثيخ حيششجج في 

 3يؤثخ بيشسا أعزاء الجساعة يدتجيبػف ويتقبمػف التأثيخ .الشياية شخز واحج )القائج( 

 ( يعخفيا عمى أنيا "تفاعل لخرائز القائج الذخرية وكحلظ خرائز richard ital)كسا أف ريتذارد إيتاؿ 
 

 4السخؤوسيغ وكحلظ السػاقف التي يسخوف بيا أفخادا أو جساعات نحػ تحقيق أىجاؼ مخغػبة . 

                                  
،عساف دار الفكخ لمصباعة والشذخ والتػزيع،  الصبعة الأولى، أساسيات في عمػ إدارة الكيادة:شارؽ عبج الحسيج البجرؼ  -1

 :25ص:، 3003

 9:، 8:ص:، مخجع سابق، نػاؼ كشعاف -2

 42ص:، 7::2،القاىخة السعيج العالسي لمفكخ الإسلبمي،  الكيادة الإدارية في الإسلام:محمد أبػ الفزل عبج الذافي -3

 338، 337ص: ، 4::2بجوف دار نذخ،الخياض   إدارة الدمؽك التنعيمي،:العجيميناصخ محمد  -4
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، السػقف أساسيا في عسمية الؿيادة بالإضافة إلى عشرخؼ القائج والسخؤوسيغ اعتبخت ىحه التعاريف عشرخ
 مسا جعميا الترػر الدائج والسقبػؿ .

مغ خلبؿ مجسػعات التعاريف الدابقة يسكششا إجساؿ عجد مغ الشقاط التي تتقاشع فييا وتتفق عمييا 
 ؼيسا يمي: 

 ػ أف كل قائج يجب أف يكػف لجيو أتباع فالفخد وحجه لايدتصيع أف يقػد بجوف أتباع لو. 
 ػ أف كل قائج لجيو أكثخ مغ قػة يدتصيع أف يؤثخ بيا في الأفخاد التابعيغ لو وذلظ حتى لايؤثخ الأتباع أنفديع 

 في القائج نفدو.
 تحقيق أىجاؼ محجدة . ػ ىجؼ الؿيادة أف يؤثخ القائج في الأتباع وذلظ لمػصػؿ إلى

وعميو يسكغ القػؿ أف التعاريف الدابقة تتفق أف الؿيادة ىي عسمية تأثيخ يسارسيا شخز معيغ )القائج( 
 عمى مجسػعة أشخاص آخخيغ في مػقف معيغ بػية تحقيق ىجؼ معيغ .

الطاىخة وتعجدت الجراسات ليحه ، لقج إحتل مرصمح الؿيادة أىسية خاصة في عمع الشفذ وعمع الاجتساع
وأصبح يشطخ إلى ، خاصة بعج إكتداحيا لسيجاف العمػـ الإدارية نطخا لتأثيخىا في كافة عشاصخ السؤسدات

الؿيادة في التشطيسات الحجيثة أنيا السحخؾ الأساسي لمعسمية الإدارية الشاجحة لحلظ سشتصخؽ لتعاريف الؿيادة 
 .في أدبيات الإدارة

 : أسانُة انقُادج انُاخحح :2.1

سج القائج أساليب لمػصػؿ إلى تحقيق أىجاؼ السشطسة ومخؤوسيو وىحا بخفع كفاءة الػحجة والعساؿ يعت
وىحا بتفاعل إجتساعي وتصبيق لسبادغ الؿيادة وبػجو عاـ يسكغ أف نذيخ أساليب ، وتجعيع الخوح السعشػية ليع

 الؿيادة الشاجحة .

 رفع كفاءة المؤسدة )الؽحدة( :  أ(

السخؤوسيغ لتحقيق أكبخ قجر مسكغ مغ الشجاح والتقجـ "الكفاءة البجنية أو الكفاءة وىحا بخفع كفاءة 
الحىشية العمسية " وىحا بإعصاء الفخصة لمتعامل مع كل ججيج وكحا رفع الخوح السعشػية ويسكغ لمقائج أف يتبع 

 لحلظ :



 انقُــــادج الإدارَح فٍ انًــــــــــــؤسسحانثاٍَ :                                                 انفصم
 

  
24 

 

  

وفقا لإحتياجات العسل "السدابقات الاىتساـ بالتجريب لخفع كفاءة الفخد والؿياـ بػضع الخصط التجريبية وىحا  -
تقجيع أفزل الػسائل لمسعيذة والرحة ومحاولة حل السذاكل والتخمز ، تقجيع السكافاءات لمستفػقيغ، الفكخية

، ملبئسة البخامج لسدتػػ العساؿ وجعميع يخزعػف لمتجريبات التصبيؿية، مغ العػائق السعصمة لمخصة التجريبية
 الخخوج إلى ميجاف العسل "

الحفاظ عمى الأجيدة والسعجات فيسا يكسلبف بعزيسا إذا تعصل الآخخ ولحا وجب العشاية بالسعجات  -
ومغ جانب آخخ مخاعاة قػاعج التخديغ ، ومػاضبة الريانة وإجخاء التفتيذات الجورية لإكتذاؼ أؼ إىساؿ

 والحفاظ عمى التدجيلبت الخاصة بيا .

كل أنػاع الؿيع الدامية الخاصة بالإنزباط والشطاـ وىحا بغس  تحقيق الشطاـ والانزباط : وىحا بدرع كل -
ولكي يتحقق ذلظ يجب تشسية ، وىحا يكػف غخيديا في العامل، السؤامخة الشطخ عغ وجػد السخاؾبة وبجوف إنتطار

تفادؼ تػؾيع جداء جساعي ، ويكػف القائج قجوة حدشة لسخؤوسيو، الجفاع بسكافأة السحدغ ومعاؾبة السديء
مخاعات الفخوؽ البذخية ، الحفاظ عمى كخامة السخؤوسيغ وعجـ إىانتيع أو التعجؼ عمييع، فخدبحنب 

متابعة ، الحدـ وعجـ إىساؿ السذاحشة بيغ السخؤوسيغ، السخاؾبة السدتسخة ولػ كانت غيخ ضاىخة، )الإستيعاب(
 1.اجية أؼ مطاىخ سمبية في سياستيع سمػؾ الخؤساء الرغار ومػ 

 الَىتمام بالروح المعنؽية لدى المرؤوسيؼ : ب(

وىشا نعشي الحالة الشفدية والحىشية والعربية لمعساؿ والتي تتحكع في سمػكيع وتحجد رغباتيع في العسل 
وكحا تعشي مذاعخ وإتجاىات وعػاشف التي تحكع الفخد والخوح السعشػية تشعكذ عمى أعساؿ ، أو التعاوف 

بتكار وإمتثاؿ للؤوامخ وربط علبقات مع الآخخيغ لتحقيق أىجاؼ السشطسة العامل وما يقجمو مغ حساس وإ
والخوح السعشػية مغ أىع العػامل السؤدية إلى الشجاح وتحقيق الأىجاؼ فإذا كانت عالية تجعل ، ومطاىخ أخخػ 

وتشسي كل الستصمبات السصمػبة مغ العامل تقجـ بذكل جيج ودائع وتجعمو في حالة تعاوف مدتسخ وإبجاع دائع 
 وىشاؾ مطاىخ تعكذ الخوح السعشػية لمعساؿ :، الخوح الفخيق والرجاقة بيغ العامميغ

 الجيج الحؼ يبحلو الافخاد 
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  مجػ إنتاجية الافخاد في العسل 
  درجة الاندجاـ والػئاـ بيغ الافخاد ومجػ تعاونيع وعسميع بخوح الفخيق ودرجة التكيف الاجتساعي الدائج

 بيشيع وضآلة مدتػػ الاغتخاب بيشيع 
  مجػ استقخار السخؤوسيغ بأماكغ عسميع ورغبتيع في الإستسخار فييا وعجـ تغييخىا وتصمعيع للئحتفاظ

 بعزػيتيا الكاممة 
  أعساليع والسخصئيغ داخل وحجاتيع والسعاقبيغ بعقػبات ندبة الغائبيغ عغ 
  درجة رضاء السخؤوسيغ اتجاه رؤسائيع وزملبئيع ومخؤوسييع 
 : ولتحقيق روح معشػية مختفعة يعسل القائج بسختمف الػسائل لتحقيق ذلظ وبكافة الدبل كسا يمي 
  الحفاظ عمى كخامة السخؤوسيغ 
 عشػية والجيشية والتعاشف معيع الاىتساـ بيع مغ الشاحية السادية والس 
  محاولة حل مذاكميع 

تذجيع ومكافأة ، تشبيو مجػ فعاليتو وبجوره إلياـ وضع كل شخز أو عامل في مكانو السشاسب
 1رحلبت ....الخ (، الاىتساـ بالخاحة لمعامل )عصل، السبجعيغ

 تدعيػ روح الفريق لدى المرؤوسيؼ :ج( 

العساؿ بإنتسائيع ليحه السؤسدة ومحاولة الخفع مغ مدتػاىا ولػ عمى وىي حالة وججانية تشجع عغ إعتداز 
حداب أنفديع والعسل كفخيق واحج يؤدؼ إلى خمق روح التعاوف فيؤدؼ إلى إنتاجية مختفعة وولاء لمسشطسة 

 التي ىي جدء مغ الػشغ ويفخخوف بكل لحطة

يارات لكبار السدؤوليغ والخبخاء مخت في ىحه السؤسدة بإنذاء سجلبت تجوف فييا كل الحكخيات وكل الد 
مع وجػب تػجيو الاىتساـ بعسمية تغييخ الؿيادات وإجخاءات التدميع والتدمع بيشيا بحيث تأخح التبجيل 

 .والاىسية
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 فيػ القائد لجؽانب عممو ودقائقو : د(

 : 1إدراؾ القائج كل ما يحجث في السشطسة أو العسل وحتى يحرل ىحا يجب مايمي 

 ية بالتجريب والتأىيل والجورات اللبزمة الكفاءة العال 
  السصالعة والتثقف في مجاؿ عسمو خاصة 
  حزػر كل السؤتسخات والشجوات الخاصة بعسمو أو السختبصة بو 
  محاولة مػاكبة كل التصػرات واحزار تكشػلػجيات حجيثة 
  التصمع عمى كل ججيج مغ قػانيغ وأوامخ صادرة برفة دائسة 
  تحجيج لػائح مشطسة لمعسل 
  تػفيخ وسائل الاتراؿ الحجيثة داخل وخارج السؤسدة 
  التجرب عمى الؿيادة بإعتبارىا مكتدبة 
 .2فيع القائج لشفدو أولا عغ شخيق معخفة نقاط قػتو وتشسية نقاط ضعفو 

 إعلام المرؤوسيؼ بالحقائق ومراعات تفيميػ لمياميػ :ه( 

يحجث سػاء كاف مفخحا أو شيء آخخ يخجـ مرمحتيع أو ضجىع ىحا  وىحا بإعلبـ السخؤوسيغ بكل ما
 ما يجعمو متفيسا لمعسل وجػانبو وتصػراتو وذلظ مغ خلبؿ :

  الدعي لاكتذاؼ الذائعات الدائجة بيغ الافخاد وتحؿيقيا أو تكحيبيا والترخؼ السشاسب اتجاه ذلظ 
  تػضيح أسباب الؿياـ بأؼ عسل نسصي 
 لسياميع الخوتيشية والصارئة وفيسيع لسياـ الآخخيغ ومتابعة تشفيحىع للؤوامخ  التأكج مغ فيع السخؤسيغ 
  3الػتأكج مغ فيع السخؤوسيغ لحقػقيع وواجباتيع 
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 ضرب المثل الأعمى لممرؤوسيؼ ومذاركتيػ :و( 

 لكػف القائج السثل الأعمى والقجرة مغ الشاحية الطاىخة أو الدمػكية ويسكغ أف يتحقق بسا يمي :

  الخرػصية الكاممة وعجـ تجاوؿ كل أخباره الذخرية 
  العسل عمى الخقي بدمػكات القائج في كل الأوقات 
  الدعي لتحقيق السداواة بيغ القائج والسخؤوسيغ خاصة في الطخوؼ السدتعرية 
  التحكع في نفدو والتجشب الجائع وسػء الترخؼ خاصة في الأزمات 

 الحدػ في إتخاذ القرارات :ز( 

كل القخارات بحدـ ومػضػعية وفي الػقت السشاسب وذلظ بالاستعانة بتػجييات الآخخيغ وإعلبف  إتخاذ
ىحه القخارات وإصجار الأوامخ في الأوقات السشاسبة لمدساح لمسخؤوسيغ بتشفيحىا بشجاح وبث الثقة لجػ 

 السخؤوسيغ بعجـ التخدد في إصجار الأوامخ 

 بيؼ المرؤوسيؼتحمل القائد المدؤولية وتنميتو ليا ح( 

القائج الشاجح ىػ الحؼ يترخؼ بإيجابية في السػاقف الرعبة دوف خػؼ أو تيخب أو تجشب 
ويعصي بعس الدمصات لسخؤوسيو ليقػمػا بسسارستيا تحت إشخافو وىحا ما يشسي تحسل السدؤولية ، مدؤولياتو

 والقجرة عمى الترخؼ في غياب تعميساتو ويسكغ ذلظ مغ خلبؿ :

  تحسل السدؤولية والدعي لذغل الػضائف البعيجة والخقيعجـ إىساؿ 
  تجشب الثقة السفخشة وتقػيع أخصاء السخؤوسيغ بصخيقة بشاءة 
  تفيع مدؤوليات الؿيادة الأكبخ 
 تػجيو السخؤوسيغ السخصئيغ بالحساسة الدائجة حتى لا يقزي عمى إيجابياتو 
 الجفاع عغ السبادغ والحقائق بكل شجاعة 
 لشقج ومػاجية الحقائق تقبل التػجيو وا 
  الاعتخاؼ بالأخصاء دوف كحب أو تبخيخ 
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 1إبخاز إستعجاد القادة لتحسل السدؤولية في كل مجاؿ 

 مراعاة إمكانات المؤسدة الحكيكية :ط( 

  مخاعاة أف تكػف التعميسات السػجية لمسخؤوسيغ في حجود إمكاناتيع 
  الخوح السعشػية والتأثيخ عمى الإنتاجعجـ تكميف السؤسدة فػؽ شاقتيا لتجشب الفذل وىجـ 
 الإلساـ التاـ بقجرات الػحجة والسخؤوسيغ ومدتػيات الكفاءة سػاءا في الأفخاد أو السعجات 

 ي( فعالية القائد وتفاعمو مع المرؤوسيؼ :

إف درجة تفاعل القائج مع الجساعة تعج الخكيدة الأساسية التي يتحقق بيا التػازف بيغ حاجات العامل 
وىحه الفعالية تطيخ مغ تأثيخ السخؤوسيغ بدمػؾ قائجىع ورقي مكانتو وحيػية دوره وإقتخابو مشيع ، والسشطسة

 والتفاعل ويطيخ ذلظ بسا يمي : 2وىػ ما يخمق الفاعمية

  السػازنة بيغ إىتسامات السرمحة وإىتسامات السخؤوسيغ دوف أف يصغى أحجىسا عمى الآخخ وىحا يعج
 ادة الشاجحة مبجغ مغ مبادغ الؿي

  إستغلبؿ التخصيط والديخ عمى تشفيح ىحه الخصط مخحمة بسخحمة 
  عقج الجورات والمقاءات والؿياـ بالتفتيذات الفجائية ومحاولة الخقي بالخقابة ورفع التقاريخ لمستابعة الجؾيقة

 ومػاجية التديبات 
 السشاسب  عجـ تخصي الخؤساء السباشخيغ التدمدل الؿيادؼ والاتراؿ بيع في الػقت 
  تفػيس بعس السدؤوليات لمؿيادات الأقل درجة وىحا يؤكج ثقتو بيع 
  تكػيغ مختريغ بجائل عغ السختريغ الأصمييغ لإستغلبليع عشج الزخورة 
  السعخفة بأسذ الؿيادة الدميسة ومبادغ الدمػؾ الإنداني وتفيع كل السذاكل الاجتساعية والشفدية

 لمسخؤوسيغ 
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 غ والؿيادة في كل الإحتفالات والشذاشات بالذكل السلبئع دوف إختفاء أو حزػر السذاركة بيغ السخؤوسي
 دائع ؼيذعخ القائج السخؤوسيغ بقخبة مشيع مع السحافطة عمى ىيبتو بيشيع

  تخؾ الفخص السشاسبة للؤجياؿ الججيجة مغ القادة ليطيخو قجراتيع ويقػمػف بتحسل مدؤوليتيع دوف تجخل
 1روحيع السعشػية ويحققػا السخدود السصمػب داخل العسلكامل وىحا كي لا تتأثخ 

 : أهًُح انقُادج:3.1

حيث تعتبخ العامل الحيػؼ الحؼ يخبط بيغ السػارد ، تمعب الؿيادة دورا جػىخيا في نجاح السؤسدات
إلى  فالقائج الشاجح لا يقترخ دوره عمى إصجار الأوامخ فقط بل يتجاوزه، السختمفة لتحقيق الأىجاؼ التشطيسية

 تحقيق الإندجاـ بيغ فخؽ العسل .، تحفيد الافخاد، حل السذكلبت، بشاء الخؤية

 تؽجيو جيؽد العامميؼ نحؽ الأىداف : أ(

مسا يسشع التذتت ويػفخ ، مغ ابخز وضائف الؿيادة أنيا تزسغ تػجيو شاقات الافخاد نحػ ىجؼ محجد
بيغ الافخاد وضساف مداىستيع في الأىجاؼ العامة التشديق فػجػد قائج فعاؿ يداعج عمى ، الإندجاـ في الأداء

 2لمسؤسدة .

 رفع الروح المعنؽية وتحفيز العامميؼ : ب(

وزيادة مدتػػ الخضا ، القادة الجيجوف يستمكػف ميارات تحفيدية تداىع في رفع الخوح السعشػية لمسػضفيغ
كبيخ في تقػية إنتساء العامميغ  فإف الؿيادة تديع بذكل، مسا يشعكذ إيجابا عمى الأداء العاـ، الػضيفي

 3العجالة في التعامل .، التػاصل الفعاؿ، مغ خلبؿ التقجيخ، لسؤسداتيع
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 تعزيز بيئة العمل والتنعيػ :ج( 

كسا تعدز مغ ثقافة ، تديع الؿيادة الفعالة في خمق بيئة عسل يدػدىا التعاوف والاحتخاـ الستبادؿ
فإف القائج الشاجح يداىع في تذكيل ثقافة تشطيسية إيجابية تداعج السؤسدة عمى ، الانزباط والتصػيخ السدتسخ

 1التكيف مع الستغيخات 

 إتخاذ القرارات الإستراتيجية : د(

فالقائج الجيج ، لاسيسا في السػاقف التي تتصمب الحدع والحكسة، الؿيادة ليا دور في عسمية اتخاذ القخار
وإتخاذ قخارات تتساشى مع مرالح السؤسدة عمى السجػ ، واستذخاؼ السدتقبل، يتسيد بقجرتو عمى قخاءة الػاقع

 الصػيل .

 :إدارة التغيير  (ه

تحتاج السؤسدات الى قادة قادريغ عمى ؾيادة التغييخ ، في ضل التغيخات الدخيعة في بيئة العسل
وتفديخ دوافع ، بث الثقة مغ خلبؿ، فالقائج يسثل نقصة الاستقخار والجفع في الػقت ذاتو، وتجاوز السقاومة

 2.ومخافقة الافخاد خلبؿ مخاحل التحػؿ، التغييخ

، بل ىي عامل استخاتيجي يديع في استسخارية السؤسدة وتصػرىا، الؿيادة ليدت مجخد وضيفة إدارية
 ويؤثخ في جػدة القخارات وفعالية الأداء عمى كافة السدتػيات .

 ج:أًَاط انقُادثاَُا

 الى :يسكغ تقديع الؿيادة 

 : يٍ حُث سهطح انقُادج :1.2

 :م أن المٌادة تنمسم من حٌث السلطة إلى نوعٌنن خلٌل محمد حسن الشماع وخضٌر كاظٌرى كل م
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 انقُادج غُر انرسًُح :/1

نطيخ الؿيادة غيخ الخسسية لسػاقف اجتساعية معيشة تفخزىا العلبقات الاجتساعية القائسة بيغ الافخاد 
مثل الدسات الذخرية أو السؤىلبت أو الإمكانيات الستخاكسة التي يستمكيا ىؤلاء الافخاد اذ لا يكػف لمجانب 

 الخسسي أؼ دور في بخوز ىحا الشػع مغ الؿيادة 

، وإختلبؼ قابميتيع، ىحا الشػع مغ الؿيادة التبايغ الكبيخ في شبيعة الافخادومسا يديع في ضيػر 
غ ىشا يتزح أف الؿيادة غيخ الخسسية ىي حريمة إجتساعية ىادفة تتبمػر وم، ومكانتيع الاجتساعية وأدوارىع

مؤىلبت  وتقػـ عمى أساس الثقة بالفخد القائج عمى انو ذو، مغ خلبؿ التفاعلبت الاجتساعية بيغ الافخاد
 1مرالح الجساعة . غالتعبيخ عشخرية أو اجتساعية أو ميشية تؤىمو لمجفاع أو 

واىتست بعس الإدارات الخسسية بذكل عاـ مغ الاستفادة مغ الأشخاص الؿيادييغ وذلظ بإعصائيع 
السشطسات مخاكد رسسية لكدب ولائيع لمسشطسة الخسسية والاستفادة مغ قجراتيع الؿيادية في نذاشات ومياـ 

 التي يعسمػف بيا.

 /انقُادج انرسًُح :2

وىي الؿيادة التي تدتسج سمصتيا في السشطسة مغ خلبؿ التشطيع الخسسي وعلبقتو الستجاخمة حدب شبيعة 
الارتباشات والسدؤوليات الإدارية الستسثمة بخصػط الييكل التشطيسي ويمعب الجانب الاشخافي دورا ميسا في 

حيث يسثل السجيخ فييا الذخز الحؼ يقػـ بسسارسة الػضائف الإدارية تجاه مجسػعة إدارة أنذصة السشطسة 
ت وتشفيحىا وفقا للؤنطسة الدائجة ويسثل مغ الافخاد العامميغ السدؤوؿ عشيع وعمييع كسخؤوسيغ تمقي التعميسا

ملبحع  سػاء كاف مجيخ القدع أو الذعبة أو، السجيخ بسػجب ذلظ أؼ مدتػػ تشطيسي في ـيكل السشطسة
 العسل .
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، وتعقيجىا، ومثل حجع السشطسة التي يعسل رئيدا ليا، وتتأثخ عسمية الؿيادة الخسسية مغ الستغيخات
ومجػ تحػيل الرلبحيات وكفاءة التشديق في الفعاليات ، ودرجة وضػح التعميسات والأوامخ السدتخجمة

 1الستعمقة بجرجات الارتباط مع التقديسات الأخخػ .

 : يٍ حُث أخىاء انؼًم وأسانُة انقُادج : 2.2

، ىشاؾ العجيج مغ الجراسات التي تشاولت أنساط الؿيادة وأنػاعيا مغ حيث أجػاء العسل وأساليب الؿيادة
دراسة ىي دراسة رونالج  Ronald Lipit)( ورالف وايت )Ralph white)فقج حاوؿ عدؿ بعسوأبخز 
الجساعة عغ غيخىا مغ الأساليب الأخخػ ودراسة العلبقة بيشيا وبيغ  الأساليب الؿيادية السؤثخة في حخكيةلبيت

ىػ الػقػؼ عمى أثخ أساليب مختمفة مغ الؿيادة عمى سمػؾ وكاف اليجؼ الأساسي لمجراسة ، سمػؾ الجساعة
 وأثخ تغييخ ىحه الأساليب في نصاؽ الجساعة.، الفخد والجساعة

وقج أختيخت ، والؿيادة الاتػقخاشية والؿيادة غيخ السػجية وسسيت الأساليب الثلبثة بالؿيادة الجيسقخاشية
أربع جساعات لإجخاء ىحه الجراسة عمييا وتعاقبت ىحه الأساليب السختمفة مغ الؿيادة عمى جساعة لسجة سبع 

 مسا سبق يسكغ تحجيج ثلبثة أنساط مغ الؿيادة . 2أسابيع

 / انقُادج انذًَقراطُح )الاقتُاػُح( :1

التي تعتسج عمى العلبقات الإندانية والسذاركة وتفػيس يكسغ أسمػب الؿيادة الجيسقخاشية بالؿيادة 
الدميسة بيغ القائج ومخؤوسيو التي تقػـ عمى إشباعو تعتسج أساسا عمى العلبقات الإندانية فالؿيادة ، الدمصة

لحاجاتيع وخمق التعاوف ؼيسا بيشيع وحل مذكلبتيع كسا تعتسج عمى إشخاؾ السخؤوسيغ في بعس السياـ 
 3الؿيادية كحل بعس السذكلبت وإتخاذ القخارات 
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كسا ، مى الأعزاءفالقائج لا يسيل الى تخكيد الدمصة في يجه وإنسا يعسل عمى تػزيع السدؤوليات ع
يعسل عمى تذجيع إقامة العلبقات الػدية بيغ أعزاء الجساعة ويدعى الى تحقيق أىجاؼ الجساعة عغ شخيق 

ويقف ىػ مػقف السحخؾ أو السػجو لشذاط الأعزاء ولكغ في الؿيادة الجيكتاتػرية أو ، الأعزاء نفديع
 1ب عمييع التشبؤ بالخصػات التاليةػة ؼيرعالاستبجادية يحجد سياستيا ويكمف الأعزاء بالتشفيح خصػة بخص

اما الافخاد ؼيذعخ كل مشيع بأىسية مداىستو الإيجابية في التفاعل الاجتساعي ليع حخية إختيار رفاؽ 
، العسل والاعساؿ التي يخغبػف حدب قجراتيع وميػليع أكثخإنجفاعا وحساسا لمعسل ويفيج كل مشيع حدب قجراتو

 2صا وإحداسيع بالجساعة قػؼ .الجساعة أكثخ تساسكا وتخاب

 /انقُادج الاتىقراطُح )الارغايُح الاستثذادَح أو انذكتاتىرَح (:2

ركدت الشطخيات الكلبسيكية أو التقميجية للئدارة عمى أنو يشبغي إنجاز العسل السحجد وفقا لمصخيقة أو 
يؤدؼ العسل وفقا لمصخيقة لحلظ تتع الخقابة بجقة لمتحقق مغ اف العامل ، الأسمػب الحؼ سبق تحجيجه

فيحا الشسط ، وحيث تتع الخقابة مغ خلبؿ الدمصة ويعبخ ماسبق عغ مفيػـ السجيخ الاتػقخاشي، السفخوضة
بالكامل وإذا وأف فئة الأفخاد ىحه لا يػثق بيا لإنجاز العسل اليػمي   xإفتخاضات الشطخيةالإدارؼ يتساشى مع 

وترسيع الأنطسة ، ويتع وفقا لحلظ تشطيع العسل، ساؿ غيخ مثسخةوقت العسل في أع ما تخكػا ىكحا سيزيعػف 
وؼيسا تتخكد بيج القائج وحجه فيػ الحؼ ، 3ويحجد السجيخ الأىجاؼ الػاجبة للئنجاز، ومعاييخ الآداء والقػاعج

ويخسع خصط الجساعة ويسمي عمى السخؤوسيغ ، يتخح القخارات بشفدو ويحجد سياسة الجساعة وأدوار الأفخاد
وىػ وحجه الحكع ومرجر الثػاب والعقاب وىػ ييتع بزساف شاعة الافخاد ، أنذصتيع ونػع العلبقات بيشيع

وكمسا أمكغ يكػف ، الحيغ لا يسمكػف حق اختيار العسل أو السداىسة عمى تقميل الاتراؿ بيغ الأعزاء
صيل الأشياء وبصبيعة الاتراؿ عمى شخيقة وتحت إشخافو وىػ يتجخل في معطع الأمػر وشتى الاعساؿ وتفا
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الحاؿ فإنو وفي ضل السشاخ الاستبجادؼ تؤدؼ الصاعة العسياء دوف مشاقذة وعجـ ابجاء الخأؼ إلى تعصيل قجرة 
وقج استخجـ ىحا الأسمػب في عيج الثػرة  1العامميغ عمى الخمق والابجاع والابتكار حيث يعتسجوف عميو كميا

 وكانػا غيخ مجربيغ . ،الرشاعية حيث كاف يشطخ إلى العساؿ كدمعة

وعجـ الاستقخار ويذعخ الافخاد بالقمق ، وكحلظ يدرع الدمػؾ الاستبجادؼ الخػؼ في نفػس السخؤوسيغ
كسا يؤدؼ انتذار روح الدمبية لجػ السخؤوسيغ واكتفائيع بالعسل بالقجر الحؼ يحسييع مغ عقاب ، وعجـ الخضا

 2القائج

 (:انحرج ، /انقُادج انفىضىَح )غُر انًىخهح3

قائج لمجساعة حخية اتخاذ القخارات ولا يذتخؾ وىشا يترف الجػ الاجتساعي بالحخية التامة حيث يتخؾ ال
 3التشفيح في السشافدة أو في 

كسا ، فأعزاء الجساعة ىع الحيغ يحجدوف أىجافيع الخاصة والقخارات الستعمقة بإنجاز ىحه الأىجاؼ
 4نصاؽ مسكغ بحيث لا يقجـ في ذاتو إسياما لمجساعة يشحرخ الاتراؿ بيغ القائج والأعزاء في أضيق 

أنيع يربحػف أكثخ ضيقا بالجساعة نفديا أما القائج كسا ، ولا يسيل الأعزاء إلى حب القائج الفػضػؼ 
ويسيل ، كحلظ تكػف اقل عجوانا وأكثخ تعاونا وأكثخ قابمية لتحسل السدؤولية، الجيسقخاشي فيتستع بحب الجساعة

أما في الجػ الجيكتاتػرؼ فإف الأعزاء ، ستسخار في أداء العسل حتى في حالة غياب القائجالأعزاء إلى الا
 5يتػقفػف عغ العسل إذا ما تغيب القائج .
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فلب ، أما القائج الفػضػؼ فيػ الحؼ يسشح الحخية السصمقة لأعزاء جساعتو في تخصيط العسل وتشفيحه
الافخاد إلا متى شمبػا مشو ذلظ وفي أغمب  يقػـ بتػجيو سمػؾيذتخؾ في السشاقذات ولا في اتخاذ القخارات ولا 

الأحػاؿ ما يكػف وصل إلى مخكد الؿيادة بحكع مياراتو الفشية دوف أف يكػف لجيو ميارات ؾيادية وىحا 
 1الأسمػب يؤدؼ لشتائج سمبية تشعكذ عمى السؤسدة وعمى السخؤوسيغ بل عمى القائج ذاتو .

 :تقييػ الكيادة الفؽضؽية  -ـ

لكػنو ، إف الاتجاه الغالب لجػ كتاب الإدارة ىػ أف أسمػب الؿيادة الحخة غيخ مجج في التصبيق العسمي
ولأف القائج الحؼ يتبع ىحا الأسمػب يسثل في نطخىع ، يقػـ أساسا عمى حخية السخؤوسيغ الكاممة في العسل

، دوف ضبط لدمػكيع أو تػجيو جيػدىعلا يقػد لكػنو يمقى مدؤولية إنجاز العسل عمى مخؤوسيو القائج الحؼ 
وأنو ، 2إلا أف اتجاىا آخخ لجػ بعس الكتاب يخػ أف ىحا الأسمػب الؿيادؼ لو وجػد في التصبيق العسمي

يسكغ أف يكػف مججيا في ضل مػاقف وضخوؼ معيشة تقتزي تصبيقو وىحا التقديع ىػ الستفق عميو مغ قبل 
 إلى :معطع العمساء لكغ ىشاؾ مغ يقدع الؿيادات 

  ؾيادات تقميجية 
  ؾيادات كارزمية 
 ؾيادات بيخوقخاشية 
  ؾيادات تكشػقخاشية : كؿيادة العمساء والسختخعيغ والادارييغ في شتى تخرراتيع الى جانب ىحا الخأؼ

 إلى :أيزا يقدسيا عبج الغفار حشفي 
  الؿيادة الأتػقخاشية 

ومسا سبق يسكششا أف ندتفيج مغ ىحه الترشيفات بالؿيادة في التعخؼ عمى القادة والتخكيد عمى الؿيادة 
الجيج الإيجابي لفائجة السؤسدة ويمخز الججوؿ التالي أىع الإيجابية التي ليا تأثيخ في حث الشاس عمى بحؿ 
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الدمػؾ ، يسا لػ تخؾ القائج مكانوؼ، الأفخاد، القائج، ملبمح أنػاع الؿيادة مغ حيث السشاخ الاجتساعي
 الاجتساعي.

الكيادة الدكتاتؽرية أو  الكيادة الفؽضؽية
 الإرغامية

 نؽع الكيادة الكيادة الديمقراطية

فػضػؼ حيث يتستع ؼيو أفخاد 
الجساعة والقائج بحخية كاممة 

 دوف ضباط 

اع حاجات كل مغ يدػد ؼيو إشب ديكتاتػرؼ إستبجادؼ تدمصي
الإحتخاـ الستبادؿ القائج والأعزاء/ 

/تتحج الدياسات نتيجة لمحقػؽ 
لمسشاقذة الجساعية /تتػزع 
السدؤوليات والعسل يكػف بشاءعمى 

 قخار جساعي 

 
 

 الاجتساعيالسشاخ 

محايجا لا يذارؾ إلا بحج 
أدنى مغ السذاركة وإضيار 
الاستعجاد لمسعاونة وتعميقاتو 
عمى العسل سصحية لا 
يحاوؿ بيا تشطيع مجخػ 
العسل أو تحديشو ولا يسجح 

 ولا يحـ 

يحجد بشفدو الدياسة تحجيجا 
كميا ويسمي خصػات العسل 
أوجو الشذاط ويحجد نػع 
العسل الحؼ يختز بو كل 

ؾ مع الجساعة فخد ولا يذتخ 
اشتخاكا فعميا إلا حيغ يعخض 

، عسلب مغ الأعساؿ كشسػذج
ويعصي أوامخ كثيخة تعارض 

وييتع ، رغبة الجساعة
 بزساف شاعة الأعزاء 

يذتخؾ في مشاقذات الجساعة 
ويذجع الأعزاء في مشاقذتيع 
ويػجييع ويحيط الأعزاء عمسا 
بخصػات العسل واليجؼ الحؼ تدعى 

ىي التي  اليو الجساعة لتحؿيقو
تحجده ويتخؾ لمجساعة حخية وتػزيع 
العسل بيغ الأفخاد ويكػف مػضػعيا 
في مجحو أو نقجه لعسل الأفخاد 

 ويذجع الشقج

 القائج

يختاروف الأصجقاء ورفاؽ 
 العسل بحخية كاممة 

يشفحوف خصػات العسل خصػة 
بخصػة برػرة يرعب عمييع 
معيا معخفة الخصػات التالية 
أو الخصة كاممة وليذ ليع 

 حخية اختيار رفاؽ العسل 

يذعخ كل مشيع بأىسية مداىستو 
، الإيجابية في التفاعل الاجتساعي

وعشجما يحتاجػف إلى مذػرة فشية 
يعخض القائج عجة إقتخاحات ويتخؾ 

وليع حخية ، الإختيارللؤعزاء حخية 
إختيار رفقاء العسل والأعساؿ التي 

، يخغبػف فييا حدب قجراتيع وميػليع
ويفيج كل ، وىػ أكثخ إنجفاعا لمعسل

والجساعة أكثخ ، مشيع حدب قجراتو
تساسكا وتخابصا والخوح السعشػية 

 عالية 

 
 
 
 

 الأفخاد



 انقُــــادج الإدارَح فٍ انًــــــــــــؤسسحانثاٍَ :                                                 انفصم
 

  
37 

 

  

الكيادة الدكتاتؽرية أو  الكيادة الفؽضؽية
 الإرغامية

 نؽع الكيادة الكيادة الديمقراطية

إذا تخؾ القائج مكانو قج يكػف 
الإنتاج في غيابو مداويا أو 
أقل أو أكثخ مسا لػ كاف 
مػجػدا حدب ضخوؼ 

 التفاعل الاجتساعي 

إذا تخؾ القائج مكانو حجثت 
أزمة قج تؤدؼ إلى إنحلبؿ 

أو ىبػط روحيع الجساعة 
 السعشػية 

إذا تخؾ القائج مكانو كاف الإنتاج في 
زػره غيابو مداوؼ للئنتاج في ح

ونفذ الأمخ يشصبق عمى العسل 
 والشذاط

 إذا تخؾ القائج مكانو 

يتسيد بأف الثقة الستبادلة بيغ 
الأفخاد وبيغ القائج بجرجة 

 متػسصة 

يسيده روح العجواف والدمػؾ 
، التخخيبي وكثخة السشاقذة

ويذعخ الأفخاد بالقرػر 
والعجد ويدداد اعتسادىع عمى 
القائج ويدػد انعجاـ الثقة 

بيغ بعزيع وبيشيع الستبادلة 
ويدػد الذعػر ، وبيغ القائج

بالإحباط والحخماف والقمق 
وعجـ الاستقخار وحجة الصبع 

 وإنخفاض الخوح السعشػية 

ويسيده الذعػر بالثقة الستبادلة والػد 
، يع وبيغ القائجبيغ الأفخاد وبيش

 ويدػد الذعػر بالإستقخار
 والخاحة الشفدية 
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 : Trait Theoryخَظرَح انسًا: 1.3

، التي تجعل مشو قائجا عمييا، عمى الدسات التي يتستع بيا الفخد داخل مجسػعتوتخكد ىحه الشطخية 
فالدسات الذخرية ىي التي ترشع الؿيادة .ويخػ أصحاب ىحه الشطخية أف الله سبحانو وتعالى قج مشح قمة 

لدسات ىي التي وىحه ا، مغ الأشخاص بعس الخرائز والدسات والسسيدات التي لا يتستع بيا غيخىع
 1تؤىميع لؿيادة السجسػعة والتأثيخ في سمػؾ أفخادىا 

إف مفيػـ الؿيادة في ىحه الشطخية يقػـ عمى أساس أف الشجاح في الؿيادة يتػقف عمى سسات معيشة 
وأف تػافخ ىحه الدسات في شخز يجعل مشيا قائجا ناجحا وعشجما نبحث ، تستاز بيا شخرية القائج عغ غيخه

 2ووجيات الشطخ تتعجد .إلا أنو يسكغ إجساليا في الدسات التالية:، مظ الدسات فإف الآراء تختمفعغ ماـية ت

  الحكاء وسخعة البجيية وشلبقة المداف 
  الثقة في الشفذ والايساف بالؿيع 
  السيارة وحدغ الأداء والقجرة عمى التكيف 
  الحدـ والدخعة في اختيار البجائل السشاسبة 
 ع والتأثيخ القجرة عمى الاقشا 
  الاستعجاد الصبيعي لتحسل السدؤولية 
 وتحقيق التخابط داخل التشطيع ، والقجرة عمى التشديق، القجرة عمى التعميع 
 خارجو .و  السيارة في إقامة اترالات وعلبقات جيجة داخل التشطيع 
 والقجرة عمى تسييد الجػانب السيسة وغيخ السيسة لمسذكمة ، الحكع الرائب عمى الأمػر 
  الأمانة والإستقامة والاحداس بػاجباتو الأخلبؾية 
  الشزج العاشفي والعقمي 
  وجػد الجافع الحاتي الحؼ يحفده لمعسل وتحقيق الإنجازات السصمػبة 
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  السيارة الإدارية التي تتصمب القجرة عمى الترػر والسبادأة والتخصيط والتشطيع والتقجيخ وحدغ اختيار
 السخؤوسيغ وتجريبيع والفرل في مشازعاتيع 

  حب العسل والإلساـ بشذاشاتو وجػانبو 
 القجرة عمى تفيع السػقف 

وإف ، كامل في شخز معيغيتبيغ مغ العخض الدابق أنو مغ الرعب تػافخ كل ىحه الدسات بذكل مت
كاف مغ السحتسل أف يتػافخ بعزيا في شخز واحج. وإلى جانب ىحه الرفات يفتخض إلساـ القادة بعجد مغ 

 السيارات السكتدبة التي تختبط وتؤثخ في عسل القائج وأدائو .

وتدتشج نطخية الدسات إلى دأب عمساء الشفذ خاصة السيتسيغ بجراسة سيكػلػجية الذخرية عمى 
حجيج سسات الذخرية وتحميل عػامميا سعيا لترشيف الشاس والتعخؼ عمى الدسات التي تحجد سمػكيع ت

ومغ أىع سسات نطخية الدسات تخكيدىا عمى العػامل السحجدة التي تفدخ ، والتي يسكغ ؾياسيا والتشبؤ بيا
خراؿ أو الدمػؾ البذخؼ . حيث يفتخض أصحاب نطخية الدسات أف الشاس يختمفػف في عجد مغ ال

 الديصخة .، الاستبذار، العجواف، الانجفاع، بحيث يسثل كل مشيا سسة كالاستقخار الانفعالي، الرفات

كسا كاف ليا عجد مغ الدمبيات التي لع تجعل مشيا ، وقج كاف لشطخية الدسات عجد مغ الإيجابيات
 نطخية قادرة عمى تفديخ الشيج الؿيادؼ الحؼ يسيد القادة عغ غيخىع .

 1فدشعخض إيجابيات ىحه الشطخية ثع سمبياتيا :

 أ/ إيجابيات نعرية الدمات:

  كانت أوؿ نطخية حاولت شخح وتفديخ خرائز القائج 
 أو عغ بعزيا عشج اختيار القادة.، ػضعت عجدا مغ الخرائز التي لا يسكغ الاستغشاء عشياػ 
 سيت بالأب الذخعي لشطخيات الؿيادة.ولحا س، كانت أوؿ لبشة وضعيا الباحثػف في بشاء نطخيات الؿيادة 
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 وكانت الشطخية الأولى التي ميجت الدبيل أماـ الشطخيات الأخخػ لتخػ ، داىست في تصػيخ الفكخ الؿيادؼػ
 الشػر . 

 ب/ سمبيات نعرية الدمات :

 وكحلظ الأسمػب الإدارؼ السدتخجـ ، كاف ضيػر الشطخية متأثخا بالػضع الاجتساعي الدائج عشج ضيػرىا
 ولحلظ فقج جاءت مبشية عمى فكخة الأسمػب الاستبجادؼ في الؿيادة .، أنحاؾ

 كسا أنو مغ الرعب أف ، حجدت ىحه الشطخية عجدا مغ الدسات التي قج لا يخمػ مشيا كثيخ مغ الشاسػ
 تجتسع في شخرية واحجة أبجا .

 تتػفخ فييع كافة الدسات اذ أف ىشاؾ عجد مغ القادة العطساء لا، كانت نطخية الدسات بعيجة عغ الػاقعػ 
 1وقج كانػا ناجحيغ .، التي أوردتيا الشطخية

 وكحلظ لع تزع مدتػيات دؾيقة ، لع تحجد ىحه الشطخية الأىسية الشدبية لمدسات الػاجب تػافخىا في القائج
 كسا أنيا لع تحجد الدسات السصمػبة لاكتداب الؿيادة والدسات السصمػبة لريانتيا .، لتمظ الدسات

  2وأىسمت السخؤوسيغ والسػقف وعشاصخ التشطيع .، ت ىحه الشطخية عمى القائجركد 

كسا اختمفػا عمى أنػاع ، وبػجو عاـ اختمف الباحثػف حػؿ عجد الدسات الػاجب تػفخىا في القادة
وبالتالي فإنيع لع يتفقػا عمى أىع عشاصخ ىحه الشطخية فزلب عغ ندبة أىسية ، وترشيف تمظ الدسات وأىسيتيا

 عشرخ . كل

 Situational theoryُحُظرَح انًىقفان: 2.3

وأف نػعية القادة ، تقػـ ىحه الشطخية عمى فمدفة مؤداىا أف الطخوؼ ىي التي تخمق القادة وتبخزىع
بل ، فالؿيادة لا تختبط بدسات شخرية يسمكيا القائج، تختمف بإختلبؼ الطخوؼ والسػاقف التي يػاجيػنيا

                                  
 56ص: ، السخجع الدابق -1

 



 انقُــــادج الإدارَح فٍ انًــــــــــــؤسسحانثاٍَ :                                                 انفصم
 

  
41 

 

  

ختبط بسػقف أو ضخؼ ؾيادؼ معيغ . فتأثيخ القائج عمى الجساعة يختبط ىشاؾ سسات وخرائز ندبية ت
 بسػقف معيغ يؤثخ ؼيو ويتأثخ بو ويتفاعل ؼيو مع الجساعة .

فشجاح القائج في مشطسة ما أو في مجتسع مغ السجتسعات ليذ دليلب عمى نجاحو في كل السشطسات وفي 
اتجاىاتيا وفمدفة حياتيا ومذكلبتيا يؤدؼ في فاختلبؼ السشطسات والسجتسعات مغ حيث ، كل السجتسعات

 الشياية إلى إختلبؼ خرائز الؿيادة ؼيسا بيشيا .

، إف الدسات والسيارات والسصمػب تػافخىا في القائج تعتسج بجرجة كبيخة عمى السػقف الحؼ يعسل ؼيو
تمف عغ تمظ التي فخئيذ مرمحة حكػمية يحتاج إلى ميارات وقجرات تخ، وعمى السػقع الؿيادؼ الحؼ يذغمو

وىحا يحتاج إلى ميارات وقجرات تختمف عغ تمظ التي يحتاجيا قائج ، يحتاجيا القائج العدكخؼ في السيجاف
بل إنو في التشطيع الػاحج يؤدؼ الاختلبؼ في السدتػيات الإدارية إلى اختلبؼ سسات ، آخخ في مكاف آخخ

 1الؿيادة السصمػبة في كل مدتػػ.

سة الييكل التشطيسي يحتاج إلى ميارات وقجرات تختمف عغ تمظ التي يحتاجيا مجيخ فالقائج الإدارؼ في ق
إدارة أو رئيذ قدع .فشطخية السػقف إذف تخبط بيغ سسات وصفات القائج والسػقف الإدارؼ الحؼ يعسل مغ 

 ولكغ تخبصيسا بالطخؼ الحؼ يعيذو القائج، فيي لاتشكخ ما تحتاجو الؿيادة مغ سسات وخرائز، خلبلو
عمى أساس أف عػامل السػقف والستغيخات السختبصة بو ىي التي تحجد ، وبالسػقف الإدارؼ الحؼ يتعخض لو

 الدسات التي تبخز القائج وتعسل عمى تحقيق فاعمية الؿيادة .

 إيجابيات وسمبيات نعرية المؽقف :

الؿيادة بالدسات الذخرية فيي لع تخبط ، تسيدت نطخية السػقف بأنيا قجمت مفيػما ديشاميكيا لمؿيادة
عمى أساس أف عػامل السػقف والستغيخات السختبصة بو ىي التي ، وإنسا تخبصيا بالسػقف الإدارؼ ، لمفخد فقط

 تحجد الدسات التي يسكغ أف تعدز مكانة ومخكد القائج.
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 إلا أف ىشاؾ بعس السآخح عمى ىحه الشطخية يسكغ استخلبصيا ؼيسا يمي:

الباحثيغ حػؿ عشاصخ السػقف التي يسكغ عمى ضػئو تحجيج ما إذا كاف السػقف أ/ عجـ اتفاؽ الكتاب و 
 ملبئسا أو غيخ ملبئع 

ب/ ليذ ىشاؾ اتفاؽ بيغ الكتاب والباحثيغ حػؿ أنساط الدمػؾ الؿيادؼ فالبعس يخػ أنيا ثلبثة أنساط 
دع الدمػؾ الؿيادؼ إلى والجيسقخاشي وغيخ السػجو )الحخ( بيشسا البعس الآخخ يق، أساسية ىي الأوتػقخاشي

بحدب استخجاميا في مػاقف ملبئسة أو غيخ ملبئسة ...وربسا ، أربعة أنساط أساسية تشقدع بجورىا إلى ثسانية
 1كذفت دراسات لاحقة عغ أنساط أخخػ .

عمى ، ضيخ اتجاه آخخ يخػ وجػب التػفيق بيغ نطخية الدسات ونطخية السػقف، ونتيجة لمسآخح الدابقة
وإنسا ىي ثسخة ، كسا أنيا ليدت نتاجا لمسػقف وحجه، يادة ليدت مجخد سسات يستمكيا القائجأساس أف الؿ

وأف الشجاح في الؿيادة يتحقق بتفاعل جسيع ، لمتفاعل بيغ سسات القائج وعشاصخ السػقف وخرائز الجساعة
 .2ىحه العشاصخ

 Interactional theoryانُظرَح انتفاػهُح : 3.3

التفاعمية الؿيادة مغ خلبؿ تحميل عسمية التفاعل القائع بيغ السحاور الثلبثة لمعسمية تفدخ الشطخية 
ويخػ ، الؿيادية "القائج والسخؤوسيغ والسػقف" سعيا لتحقيق أىجاؼ القائج ذاتو والسخؤوسيغ والتشطيع الإدارؼ 

إذا ما تحققت احتياجات مؤيجو ىحه الشطخية أف ىحا التفاعل يسكغ أف يحقق لشا بيئة ؾيادية ناجحة وخاصة 
 ورغبات السخؤوسيغ بحكع أف الجساعة العاممة ىي مختكد ىحه الشطخية.

وإذا كانت الشطخية التفاعمية تؿيع فيسيا لخرائز الؿيادة عمى ربط نجاح القائج بقجرتو عمى التفاعل 
جػ القائج عمى احجاث فإف ذلظ لا يعشي مغ الشاحية الػاقعية تػفخ القجرة ل، مع السخؤوسيغ وتحقيق أىجافيع
وانسا يعشي قجرتو عمى احجاث تكامل لجػ معطع أعزاء الجساعة .ومغ ، تكامل في سمػؾ الجساعة كميا
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خلبؿ ىحه الشطخية فإف القائج الشاجح ىػ الحؼ يكػف قادرا عمى التفاعل مع السجسػعة وإحجاث التكامل في 
 ؾيع وتصمعات أفخادىا .آخحا في اعتباره آماؿ و ، سمػؾ أعزائيا أو سمػؾ معطسيع

لقج أسيست الشطخية التفاعمية في تحجيج خرائز الؿيادة الإدارية عمى أساس أبعاد ثلبثة تكسغ 
كعامل ميع في تحجيج الرلبحية  1الجساعة "السخؤوسيغ"( وىشا يطيخ دور السخؤوسيغ، السػقف، في)القائج

فالقائج الشاجح ىػ ، الؿيادة في مػقف معيغكسا يطيخ دور البيئة الاجتساعية في تحجيج خرائز ، لمؿيادة
أف يجعل مغ ، وتعشي قجرة القائج ىشا، الحؼ يكػف قادرا عمى التفاعل مع خرائز السجتسع الحؼ يعير ؼيو

وعميو أف يدتجيب لمخوح ، وانعكاسا لعادات وتقاليج شعبيا، ؾيادتو انعكاسا للبتجاىات الدياسية في الجولة
 ل عمى تحقيق الأىجاؼ الاجتساعية والاقترادية التي يأمل السػاششػف إلى تحؿيقيا.وأف يعس، الدياسية العامة

إلا أف التصػرات ، وعمى الخغع مغ مدايا الشطخية التفاعمية ودورىا الإيجابي في تحجيج خرائز الؿيادة
مسا ، الؿيادةالحجيثة التي تست في مجاؿ الإدارة أثبتت عجـ كفاية الشطخيات الثلبث الدابقة لتحجيج خرائز 

أدػ إلى تػجيو الجيػد في الفكخ الإدارؼ الحجيث لمبحث عغ الخرائز اللبزمة لمؿيادة القادرة عمى التلبؤـ 
 مع متصمبات الإدارة الحجيثة وتحقيق الفاعمية الإدارية .

وقج تعخضت الشساذج التي قجمتيا الشطخيات الكلبسيكية في مجاؿ الؿيادة الإدارية لبعس الانتقادات 
 أىسيا :

إغفاليا لأىسية العلبقات الإندانية التي تشذأ بيغ العامميغ في التشطيع وما يتختب عشيا مغ ؾياـ 
كسا أنيا تخكد عمى الحػافد السادية واعتبختيا السحخؾ الػحيج لصاقات الانداف عمى ، تشطيسات غيخ رسسية

 2متشاسية أف للئنداف رغبات وإتجاىات تحكع سمػكو .، العسل
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 انؼىايم انًؤثرج فٍ إختُار انًُط انقُادٌ :راتؼا: 

وأخخػ تتعمق ، عػامل تخز القائج نفدو، إف أىع العػامل التي تؤثخ عمى اختيار الشسط الؿيادؼ
 والثالثة تخز السػقف والبيئة .، بالسخؤوسيغ أنفديع

 ػىايم تخص انقائذ :: 1.4

العػامل التي تتفاعل داخميا في شخريتو الحاتية مغ إف سمػؾ القائج يتأثخ في أية لحطة بسجسػعة مغ 
 بيشيا :

  نطاـ الؿيع الحؼ يؤمغ بو : حيث يتأثخ سمػؾ القائج بسجػ الأىسية التي يػلييا لكفاءة السؤسدة والشسػ
 الذخري لمسخؤوسيغ لتحقيق أىجاؼ السؤسدة 

  وبالتالي ، للآخخيغ برفة عامةمجػ ثقتو في مخؤوسيو : فالقادة يختمفػف في مجػ الثقة التي يػلييا
 يشصبق ذلظ عمى مجػ ثقتيع بسخؤوسييع الحيغ يذخفػف عمى أعساليع في فتخة ما 

 ميػلو الؿيادؼ الذخري : يختمف ميػؿ القادة إلى نسط معيغ مغ الأنساط 
  الؿيادية بحدب شخرياتيع الستأثخة بالطخوؼ الشفدية والاجتساعية وغيخىا 
 1ػاقف الغامزة بحدب البيئة مجػ شعػره بالأماف في الس 

 انؼىايم انخاصح تانًرؤوسٍُ :: 2.4

فإنو يجب أف يأخح في اعتباره أيزا ، قبل اختيار القائج لمشسط الؿيادؼ لسجسػعة معيشة مغ الأفخاد
ويسكغ القػؿ أنو كمسا تػافخت الذخوط التالية كمسا أمكغ ، مجسػعة مغ العػامل التي تؤثخ في سمػؾ مخؤوسيو

 إعصاء حخية أكبخ لمسخؤوسيغ:القائج 

  ازدياد حاجة السخؤوسيغ إلى الإستقلبلية والإعتساد عمى الشفذ 
  تػفخ الاستعجاد لجػ السخؤوسيغ لتحسل مدؤولية اتخاذ القخار 
  تػفخ درجة كاؼية مغ القجرة عمى تفيع السػاقف الغامزة 
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 أىسيتيا تػفخ الاىتساـ لجػ السخؤوسيغ بالسذكمة التي يػاجيػنيا وشعػرىع ب 
  تػفخ درجة كبيخة مغ الفيع اتجاه أىجاؼ السؤسدة 
  تػفخ درجة كاؼية مغ القجرة والسعخفة الخاصة بسعالجة السذاكل 
 فمػ كاف الشسط السدتخجـ ىػ الشسط الأوتػقخاشي فإف التحػؿ ، تػقع العامميغ مذاركتيع في اتخاذ القخار

 بشػع مغ الخيبة وأحيانا الخفس .الفجائي إلى شمب مذاركة السخؤوسيغ عادة ما يقابل 

بل ىشاؾ ضخوفا ، وبصبيعة الحاؿ فإف غياب العشاصخ الدابقة تؤدؼ إلى لجػء القائج إلى سمصتو السباشخة
ويلبحع أنو بديادة درجة ثقة السخؤوسيغ في قائجىع فإف حخيتو تدداد في ، تفخض مبجأ الترخؼ الفخدؼ لمقائج

 1ذلظ مغ السخؤوسيغ . تغييخ سمػكو دوف تخػؼ مغ سػء تأويل

 انؼىايم انخاصح تانًىقف :: 3.4

ىشاؾ مجسػعة أخخػ مغ العػامل تختبط بالبيئة التي يعسل في إشارىا القائج والتي تؤثخ عمى سمػكو وتتسثل 
 ومغ جساعات العسل ومغ شبيعة السذكمة ومغ أىسيا:، في تمظ العػامل التي تدتسج كيانيا مغ السؤسدة

  نػعية الؿيع والتقاليج الدائجة في السؤسدة 
 فإنو عادة ما يأخح في اعتباره ، كفاءة الجساعة : قبل أف يفػض القائج سمصات اتخاذ القخارات إلى الجساعةػ

وكمسا اشتخؾ أعزاء ، مقجار كفاءة الجساعة التي تقاس عادة بالفتخة الدمشية التي قزتيا في العسل كفخيق
كمسا زادت ، الاىتسامات، السدتػػ العمسي، الرفات الذخرية مثل الخبخة الفخيق في مجسػعة مغ

 فعاليتيا.
 يسكغ القػؿ بأف ، شبيعة السذكمة ذاتيا : بازدياد تعقج السذخوعات الحجيثة وتقجـ التكشػلػجيا السدتخجمة

يخ مغ حيث يتصمب الأمخ اشتخاؾ عجد كب، السذاركة في صشع وإتخاذ القخارات أصبحت في حكع الزخورة
فكمسا ، الأخرائييغ في حل السذاكل السدتعرية .وتسثل الزغػط الدمشية أكثخ الزغػط تأثيخا عمى القائج
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كاف الػقت قريخا لاتخاذ القخار كمسا اعتسج القائج عمى نفدو في ذلظ وقل إشخاؾ السخؤوسيغ والعكذ 
 صحيح .

ى مجػ مداىستو في تحقيق مجسػعة ويسكغ القػؿ برفة عامة بأف نجاح القائج يعتسج برفة أساسية عم
 مغ الأىجاؼ التي تتسثل في :

 ػ رفع السدتػػ التحفيدؼ لمسخؤوسيغ1
 ػ زيادة قابمية السخؤوسيغ لتقبل التغييخ 2
 ػ تحديغ مدتػػ كفاءة القخارات الإدارية 3
 ػ تشسية روح الفخيق ورفع الخوح السعشػية لمسخؤوسيغ 4
 1تية لمسخؤوسيغػ السداىسة نحػ تقجـ التشسية الحا5

 خايسا: ًَارج أسانُة انقُادج الإدارَح:

سشجرج عمى عخض بعس الشساذج التي صشفت أساليب الؿيادة وبيشت مجػ تأثيخىا في سمػؾ الافخاد 
 وذلظ عمى الشحػ التالي : ، ومجػ رضاىع الستختب عشو نتائج أدائيع، داخل السشطسة

 ( :Tennenbaum and schmidtشًُذخ)و ًَىرج تُُثاوو: 1.5

( بسحاولة لػضع إشار عاـ لمدمػؾ الؿيادؼ الحؼ يسكغ لمقادة 1958قاـ كل مغ تششباوـ وشسيجت عاـ )
ولمسجيخيغ الاستفادة بو في معالجة السػاقف التي تػاجييع انصلبقا مغ افتخاضيغ أساسييغ ىسا :أنو ليذ ىشاؾ 

فالقائج يدتصيع أف يتخح أو يتبشى أساليب ، ولا يسكشو تغييخىا، سسات أو أساليب لريقة بذخرية القائج
 مختمفة وفقا لكثيخ مغ الستغيخات .

، في معادلة الدمػؾ الإدارؼ ، فيػ مجخد شخؼ واحج، أف الدمػؾ الؿيادؼ ليذ وقفا عمى القائج نفدو
قل استخجاـ القائج ، فإذا زادت درجة مذاركة السخؤوسيغ في إتخاذ القخار، والصخؼ الآخخ ىع السخؤوسػف 
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وقج قاـ ، قمت درجة مذاركة السخؤوسيغ في اتخاذ القخارات، دمصاتو .وكمسا ازداد استخجاـ القادة لدمصاتيعل
 1( 3تششباوـ وشسيجت بترػيخ ىحه العلبقة بيغ شخفي معادلة الدمػؾ الإدارؼ )الذكل رقع 

 

 

 69الكيادة وعلاقتيا بالرضا الؽضيفي، صالمردر: عبد الرزاق ىاشػ، 

أف ىشاؾ سبعة أنساط محجدة مغ الدمػؾ يختار القائج أؼ مشيا وفقا لمستغيخات  3يتزح مغ الذكل رقع 
 وىحه الأنساط الدبعة ىي :، التي تقابمو في مػقف معيغ

 أ/ يتخذ القائد القرارات منفردا ثػ يعمنيا عمى مرؤوسيو :

يحجدىا ويتعخؼ عمى أسبابيا ويزع البجائل لسعالجة ، القائج بالتفكيخ في السذكمةفي ىحه الحالة يشفخد 
ويلبحع في ، ىحه الأسباب .ويختار أحج ىحه البجائل ويرجر قخاره بيحا البجيل شالبا مغ السخؤوسيغ التشفيح
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قػيع البجائل وقج يأخحىا في حدبانو عشج ت، ىحه الحالة أف القائج قج يزع في إعتباره أف لسخؤوسيو آراء
 إلا أنو في الشياية ىػ الحؼ يتخح القخار مشفخدا .، السختمفة

 ب/ يتخذ القائد القرارات ثػ يحاول أن يحرل عمى تأييد المرؤوسيؼ :

حيث يحجد القائج السذكمة وبجائل حميا ويتخح قخارا بذأنيا ، يتذابو ىحا الشسط الدمػكي مع الشسط الدابق
مخؤوسيو بأف القخار الحؼ اتخحه كاف ىػ 1بل يحاوؿ إقشاع ، كتفي القائج بحلظ.ولكغ في ىحه السخحمة لا ي

أندب قخار لحل السذكمة وأنو لا يتعارض مع مرالحيع حتى يزسغ تأييجىع لمقخار وتحسديع لتشفيحه بقجر ما 
 يعتقج .

 ج/ يقدم القائد الأفكار ويدعؽ المرؤوسيؼ لمتفكير بذأنيا :

ويدعى ، صحيح أف القائج ىػ مرجر الأفكار، قميلب عغ الحالتيغ الدابقتيغ وفي ىحه الحالة يديج الأمخ
ويصمب مشيع بعج ذلظ التفكيخ ؼيسا قاـ بذخحو ليع ويجعػىع لتقجيع ، لمحرػؿ عمى تأييج مخؤوسيو ليحا القخار

 تداؤلاتيع حتى يدداد تفيسيع لسا يخيج إنجازه .

 د/يقدم القائد قرارات مبدئية قابمة لمتعديل:

فيػ يدسح ليع بسشاقذة ، ىشا فقط يبجأ التػازف بيغ سمصة القائج ومذاركة مخؤوسيو في اتخاذ القخارو 
ولا ، ولكغ السبادرة تأتي مغ جانبو فيػ الحؼ يحجد البجائل السدسػح بسشاقذتيا، البجائل التي يصخحيا أماميع

بل أكثخ مغ ىحا فإنو يختار ، بجائليجع لسخؤوسيو أف يقتخحػا بجائل أخخػ .ويكػف دورىع ىػ مشاقذة ىحه ال
 2البجيل ويقجـ قخارا مبجئيا قج يكػف قابلب لمتعجيل بعج السشاقذة معيع ولكغ ما تداؿ السبادرة أساسا في يجه ىػ .
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 ه/يقدم القائد المذكلات والمرؤوسؽن يعرضؽن اقتراحاتيػ ثػ يتخذ ىؽ القرار :

لسخؤوسيغ بعس الحخية كي يقتخحػا الحمػؿ السسكشة . وىحا يديج ولكغ يتخؾ ، يقػـ القائج بتحجيج السذكمة
ولكغ مغ عجة أشخاص ىع ، مغ امكاف العثػر عمى حمػؿ أكثخ تشػعا وابجاعا لانيا لا تأتي مغ شخز واحج

السخؤوسيغ . ولكغ القائج في الشياية ىػ الحؼ يتخح القخار عمى أساس أف ىشاؾ متغيخات قج لايحيط بيا 
 1السخؤوسػف 

عمى أساس أنو ىػ السدؤوؿ في الشياية عغ اتخاذ القخار.ولكشو سيكػف أكثخ مشاسبة لمػاقع مغ و 
 الأساليب الدابقة ماداـ السخؤوسػف ىع الحيغ يقجمػف الحمػؿ التي سػؼ يقػمػف بتشفيحىا .

 و/ يحدد القائد الإطار العام لمتررف ويطمب مؼ الجماعة اتخاذ القرار :
السذكمة ويزع حجودا يجب اتخاذ القخار في إشارىا ثع يتخؾ لمجساعة حخية اقتخاح يقػـ القائج بتحجيج 

البجائل ومشاقذة مدايا وعيػب كل بجيل واختيار البجيل الأمثل مغ بيشيا .ومغ الػاضح أف درجة اشتخاؾ 
تفػيس ولحلظ تعج ىحه السخحمة اتجاىا مغ القائج ل، السخؤوسيغ في اتخاذ القخار واضحة في ىحه السخحمة

فسغ الستػقع أف يكػنػا أكثخ حساسا في ، حؿيقي لدمصاتو .وماداـ السخؤوسػف ىع الحيغ سيتخحوف القخار
 تشفيحه.

 ز/ يدمح القائد لمرؤوسيو بحرية العمل في إطار الدياسات والمحددات العامة للإدارة :
والبجائل الستاحة لحل وفي ىحه الحالة يربح لمسخؤوسيغ الحخية في تحجيج السذكمة وتحجيج أسبابيا 

السذكمة ووزف ىحه البجائل بسقارنة مداياىا وعيػبيا . ولكغ القائج يتقيج بالصبع بالدياسات العامة والسحجدات 
ثع يختار البجيل الأندب .إف القائج يمتدـ بسا يتػصل إليو السخؤوسيغ ، والاتجاىات التي تحجدىا إدارة السشطسة

سػ لجييع روح السدؤولية والحساس لتشفيح القخارات التي اتخحوىا بأنفديع .ويعج واثقا في قجراتيع .وعادة ما تش
 ىحا الدمػؾ
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ىحه ىي البجائل الدمػكية و ار السفتػح بيغ الجساعة وقائجىا مغ القائج ىػ أعمى درجات الجيسقخاشية والحػ 
سمصات القائج مشفخدا في  التي شخحيا نسػذج تششباوـ وشسيجت لمقائج الإدارؼ .وىي تتخاوح بيغ التخكيد عمى

 1" 7" إلى التخكيد عمى وجيات نطخ السجسػعة ومذاركتيا في اتخاذ القخار "رقع 1اتخاذ القخارات "في الخقع 

 ( :Blake and Moutonًَىرج تهُك ويىتىٌ ) : 2.5

يرف كل مغ بميظ ومػتػف الدمػؾ الؿيادؼ في خسذ مجسػعات أساسية تعكذ درجة إىتساـ القادة 
مشيا بجرجات مختمفة مغ السحػريغ السحكػريغ وىسا درجة الاىتساـ بالإنتاج أو درجة الاىتساـ  في كل

 بالعامميغ وبالعلبقات الإندانية .

 (1وتػضح ىحه الأنساط في شبكة أو مرفػفة إدارية كسا ىػ مػضح في )الذكل 
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التركيز عمى الَنتاج مؼ خلال اشباع حاجات 
 العامميؼ وزيادة انتمائيػ لمتنعيػ )الَدارة الجماعية 

التركيز عمى انتاج فقط دوت الَىتمام 
 بحاجات العامميؼ ورغباتيػ )الَدارة العممية (

يتركز اىتمام الَدارة عمى تمبية حاجات 
العامميؼ و رغباتيػ عمى حداب أىداف 

 التنعيػ )الَدارة الَجتماعية( 

بذل جيؽد متدنية سؽاء لَرضاء العامميؼ أو 
 تحقيق أىداف التنعيػ )الإدارة الدمبية ( 

9.9 1.9 

1.1 9.1 

ايجاد نؽع مؼ التؽازن بيؼ حاجات التنعيػ وحاجات 
العامميؼ                      مما يحقق نؽعا مؼ 

 الَستقرار و الَنتاجية 
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والإنتاجية والعسل مغ جانب  " أف السحػر الأفقي يجور حػؿ مجػ الاىتساـ بالإنتاج1يلبحع مغ "الذكل رقع 
 القائج .أما السحػر الخأسي فيجور حػؿ مجػ اىتساـ القائج بالعامميغ وبالعلبقات الإندانية .ولقج حجد الباحثاف

( ويسكغ أف يحجد  9/9و 5/5و 9/1و 1/9و 1/1الحالات القرػػ لدمػؾ القادة ىي ) 1خسدة أنساط تسثل
والحؼ يشعكذ عمى سمػكو الؿيادؼ في أؼ مغ السخبعات الػاحجة والثسانيغ القائج السخبع الحؼ يشاسب اىتسامو 

( .وؼيسا يمي نعخض الأنساط الخسدة التي تسثل الحالات الجادة في اىتسامات 2التي يحتػييا الذكل رقع )
 2القادة :

 (:1/1أ/النمط )

امميغ . ولحلظ فيحا الشسط ىحا الشسط مغ القادة يسثل أدنى نقصة عمى محػرؼ الاىتساـ بالإنتاج أو بالع
مغ القادة يػلي أدنى اىتساـ للئنتاج وىػ عجيع الاىتساـ بالعامميغ .ولحلظ يصمق عميو البعس "نسط الإدارة 
الدمبية" . ومغ الستػقع أف الدمػؾ الدمبي ليؤلاء القادة يفذل في تحقيق أىجاؼ السشطسة . كسا أف العامميغ لا 

 لعسل الكثيخ مغ الرخاعات والخلبفات .ويدػد علبقات ا، يذعخوف بالخضا

 (:9/1ب/ النمط )

إف ىحا الشسط مغ القادة ييتع بالجرجة القرػػ بالإنتاج والعسل .ولكغ إىتساماتو بالعامميغ ضئيمة لمغاية 
ولكشو في ، .ولحلظ فيحا الشػع مغ القادة ييتع بالجػانب الفشية في العسل مغ أجل رفع كفاءتو إلى الحج الأقرى

مسا قج يدبب ليع ، اىتساماتو بالجػانب الفشية في العسل يشدى الجػانب الإندانية ومذاعخ العامميغ معو غسخة
نػعا مغ الإحباط .لحلظ يصمق البعس عمى ىحا الشسط مغ القادة "القائج العمسي" الحؼ يتبع "الإدارة العمسية" 

سط مغ الدمػؾ الؿيادؼ في السجػ القريخ فإذا نجح ىحا الش، التي نادػ بيا أصحاب مجرسة الإدارة العمسية
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في زيادة الإنتاجية فإنو يسكغ أف يؤدؼ في السجػ الصػيل إلى جسػد السشطسة وعجـ تصػرىا وعجـ قجرة 
 1العامميغ عمى تصػيخ قجراتيع بيا.

 (:1/9ج/ النمط )

حج الأدنى .إذ ييتع ولكغ يتزائل اىتسامو بالإنتاج والعسل إلى ال، في ىحا الشسط ييتع القائج بالعامميغ
 بخعاية العامميغ وتمبية حاجاتيع والعسل عمى رضائيع ونسػ قجراتيع .

وىحا الشسط مغ القادة أشمق عميو البعس اسع "القائج الاجتساعي" .لأنو ييتع بالعامميغ مغ أجل 
 ويعسل عمى تصػيخ قجراتيع وتشسية مياراتيع .، العامميغ

 (:5/5د/الشسط )

ولكغ عغ شخيق عجـ ، نػعا مغ التػازف بيغ الاىتساـ بالانتاجية والعامميغإف ىحا الشسط يحقق 
 كسا لا ييتع بالانتاجية عمى حدب العامميغ .، فيػ لا ييتع بالعامميغ عمى حداب العسل، السغالات

 ( :9/9ه/النمط )

يحاوؿ كل  ىحا ىػ الشسط الحؼ يتصمع إليو كتاب الإدارة وعمساؤىا . ويخوف أنو الشسط الحؼ يشبغي أف
وييتع أيزا ، أؼ بالعسل إلى أقرى حج، فيػ ييتع بتحقيق أىجاؼ السشطسة، قائج أو مجيخ أف يرل إليو

 2بالعامميغ أو السخؤوسيغ إلى أقرى حج...

 ( :William Reddinذٌ رو الأتؼاد انثلاثح )ًََىرج ر: 3.5

جف أف ىشاؾ يحيث يخػ ر ، ـ( مبشيا عمى نتائج دراسات جامعة أوىايػ1970جف )ييعتبخ نسػذج ر 
مؤثخات ضاىخية لمقائج الإدارؼ ....تجعمو يتبشى مفيػـ كفاءة الؿيادة أو التأثيخ الؿيادؼ أكثخ مغ فعالية الؿيادة 
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. ويعشي مفيػـ كفاءة الؿيادة أو التأثيخ الإدارؼ السجاؿ أو الشصاؽ الحؼ يدتصيع القائج التأثيخ ؼيو عمى العسل 
 1فقج جاءت ىحه الشطخية لتسيد بيغ الأنساطأو العامميغ وبالتالي 

وذلظ مغ ، الشاتجة عغ أبعاد ثلبثة ىي درجة كفاءة الؿيادة في الاىتساـ بالعسل والاىتساـ بالعامميغ 
مشصمق أنو يسكغ التسييد بيغ أربعة نساذج لمؿيادة الإدارية يقػـ كل مشيا عمى درجات معيشة مغ التأثيخ عمى 

عامميغ في ضل متغيخ ثالث ىػ كفاءة الؿيادة الحؼ يؤدؼ إلى حجوث التأثيخ الإدارؼ أو عجمو العسل أو ال
 (5...بشاء عمى ماتسميو شبيعة السػقف في الذكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

فاءة الؿيادة ؼيربح عشجما يجخل عمييا عشرخ كوىكحا يكػف لجيشا أربعة نساذج أو أنساط ؾيادية تتغيخ 
أؼ أف كل نسط مغ أنساط القادة الأربعة الأساسية يسكغ أف يكػف كفئا أو غيخ كفئ حدب ، أخخػ لجيشا أربعة 
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 المائد المتخاذل

  ( أ) 1

 المائد الدكتاتور

 )أ(3

 

 المائد المهادن

 )أ( 4 

 التطوٌرالمائد 

  )ب(  2

 البٌرولراطً المائد

  )ب(  1

 المائد المستبد

 )ب(3

 

 المائد المدٌر

 المهادن  )ب( 4 

 الاهتمام بالعاملٌن  

 الاهتمام بالعمل 

 الكفاءة 
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ولحا فإنو يربح لجيشا ثسانية أنساط لمؿيادة أربعة ذات كفاءة وأربعة غيخ كفئة .والأنساط الغيخ كفئة ، السػقف
 1( قبل دخػؿ عشرخ الكفاءة عمييا وبعجه فيي كالتالي:Reddinف) التي أوردىا رد

  وىػ القائج الحؼ لا ييتع بالعسل أو بالعامميغ إلا بجرجة قميمة وبجوف أؼ ، نسط القائج الستخاذؿ أو السشعدؿ
 كفاءة ؾيادية .

 نتيجة لإىتسامو بيعوىػ القائج الحؼ ارتبط مع العامميغ بعلبقات شيبة ، نسط القائج الستدامح أو السختبط ،
 في حاؿ أنو لا ييتع بالعسل .، ولكغ بكفاءة ؾيادية أقل

 ولحلظ يتعامل مع العامميغ بقدػة ، وىػ القائج الحؼ ييتع بالعسل فقط، نسط القائج الجكتاتػرؼ أو الستفاني
 وتذجد .. دوف أف يكتخث بجرجة تأثيخ الكفاءة الؿيادية عمى تعاممو ذلظ .

 وىػ القائج الحؼ ييتع بجرجة عالية بالعسل كسا ييتع كحلظ بالعامميغ بشفذ السدتػػ ، ملنسط القائج الستكا 

 ( :Rensis Likertًَىرج رَسُس نُكرخ): 4.5

كانت نتائج الأبحاث التي قاـ بيا رنديذ ليكخت وزملبؤه في جامعة متذغاف تذيخ إلى أف ىشاؾ حاجة 
، وكحلظ الاىتساـ بإدارتيا بالصخيقة السشاسبة، ية في السشطسةالى الاىتساـ بالسرادر البذخية والسرادر الساد

وقج ، وبالتالي تػصمػا إلى عجة نطع إدارية متتابعة لتعصيشا نسػذج مترل مغ الحمقات التي تذكل ىحه الشطع
( ويخػ continum from system 1 through system 4)، 4إلى 1أشمقػا عمييا اسع سمدمة الشطع مغ 

ليكخت أف القائج الإدارؼ يتشقل بيغ ىحه الشطع بحدب الحاجة والسػقف الحؼ يػاجيو في الػاقع الفعمي وتسثمت 
 ىحه الشطع ؼيسا يمي : 

 ( يدتخجـ ىحا الشطاـ مغ قبل القائج الحؼ لا يثق بأتباعو1الشطاـ :)2 
 ( يدتخجمو القائج الحؼ يجج لجيو بعس الثقة بسخؤوسيو 2الشطاـ :) 
 ( ويػجج في ىحا الشطاـ مدتػػ كبيخا مغ الثقة غيخ السصمقة مقارنة بالأساليب الدابقة 3الشطاـ :) 
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 ( 1(: يعتبخ ىحا الشطاـ عمى العكذ تساما مغ نطاـ )4الشطاـ) ، 1فالقائج لا يذظ أبجا في السخؤوسيغ 

 سادسا: صفاخ انقائذ انُاخح

جعمشا نجسع  االقائج الشاجح مع فارؽ شؽيف مس تلقج أجسعت الأبحاث والجراسات في أغمبيا عمى صفا
 كل الرفات التي أشار إلييا الجكتػر محمد شفيق في كتابو الإنداف والسجتسع لكػنيا أوسع 

/ التفاعل الاجتساعي :الجساعة تشتطخ مغ القائج أف يكػف أكثخ الأعزاء مداىسة ونذاشا في التفاعل 1
 الاجتساعي 

 / اليقطة: والسقرػد بيا الححر والإستعجاد الجائع وسخعة الشذاط 2
 / تحقيق أىجاؼ الجساعة : مغ خلبؿ القجرة عمى التػجيو والتخصيط والإنجاز 3
 / الذجاعة : تكػف بالديصخة عمى غخيدة الخػؼ والقجرة عمى السػاجية لتحقيق أىجاؼ الجساعة 4
اعة تشتطخ مغ القائج أف يكػف أكثخ الأعزاء مبادرة بالعسل وأكثخىع / الحساس والإيجابية والسبادرة : الجس5

 قجرة عمى الإبتكار في السػاقف الاجتساعية وأكثخ مثابخة وأقػػ إحتكاؾ 
/ قػة الذخرية والديصخة : وتعشي رغبة القائج في الديصخة وعمػ السخكد والسكانة الاجتساعية وتخكيد 6

 ه الدمصة والقػة في يجه أكثخ مغ غيخ 
/ التشطيع : يتع بػضع السحجدات السختمفة لشذاط الجساعة وفقا لزػابط وخصة زمشية محجدة مع القجرة عمى 7

 تحؿيقيا 
 / قػة التحسل : وىي ضخورية لمقائج 8
وأف يكػف مثلب أعمى ، / التسثيل الخارجي لمجساعة: وىػ بسثابة حمقة وصل بيغ جساعتو والجساعات الأخخػ 9

 في كل ترخفاتو  ونسػذجا يحتحؼ بو
 / الحكاء: لا بج أف يتسيد القائج بيا حتى تتيح لو مػاجية السذكلبت وحدغ الترخؼ 10
 2/ التخصيط 11
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 / الحكسة 12
 / العلبقات العامة : مغ خلبؿ ضبط العلبقات بيغ أعزاء الجساعة لزساف سلبمة تساسكيع 13
 / التػاضع14
 / الخوح السخحة 15
 / العجؿ 16
 / التقخيخ والتقبل والإعتخاؼ الستبادؿ بيغ القائج والأتباع 17
 الجساعة والسؤسدة ، / الػلاء لػششو18
 / الإنتاج 19
 1/ الثقافة20
وتحقيق ، حل الرخاعات والسذاكل بيغ الجساعة ولع شسل أعزائيا، / الاجتساعية والسذاركة الػججانية21

 وحجة التػتخ بيغ أفخادىا 
 / التػافق الاجتساعي الشفدي : كالثياب والخزانة 22
 / الؿيع الجيشية23
 / الشداىة والأمانة والدسعة الصيبة 24
/ الجيسقخاشية : فلب يرسع عمى الفكخة في الأمػر العامة القاشعة وأف يذخؾ الجساعة في اتخاذ القخارات 25

 بعج مشافدات عامة 
 / إنكار الحات 26
في مجاؿ القجرات العقمية السختفعة والرحبة السلبئسة والسطيخية السشاسبة والثقاؼية ، / الإمتياز الفخدؼ27

 العالسية والتعبيخية والخصابية الدميسة الجاذبة 
 / المياقة 28
 / أف يعسل لرالح الجساعة 29
 / الحدع والحدـ 30
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 1/ الأخلبؽ الحسيجة31

 خلاصح:

بل ىي فغ ، ة ليدت مجخد سمصة تسارس داخل السؤسدةيتبيغ مغ خلبؿ ىحا الفرل أف الؿيادة الإداري
، وميارة تتصمب تػازنا بيغ الدسات الذخرية والسعاييخ التشطيسية. فالؿيادة الفعالة تقػـ عمى فيع عسيق للؤفخاد

وشبيعة ، كسا أف أساليب الؿيادة تتشػع تبعا لصبيعة العسل، ئة الجاخمية والخارجية لمسؤسدةوتحميل دقيق لمبي
وقادرا عمى تبشي الأنساط الؿيادية السشاسبة. ، مسا يفخض عمى القائج أف يكػف مخنا، وضخوؼ السؤسدة، جالقائ

بل يسكغ اكتدابيا وتصػيخىا. ، وقج أوضحت الشطخيات السختمفة أف الؿيادة ليدت مجخد نتاج صفات فصخية
وتحفيد ، واتخاذ القخار السشاسب، الفعاؿفي الختاـ فإف نجاح الؿيادة الإدارية يختبط بقجرة القائج عمى التػاصل 

 الأفخاد نحػ تحقيق الأىجاؼ السذتخكة .
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 الفصل الثالث 
 الارصبي فٟ اٌّؤعغخ 

  

 تمهيد ـ

  أولا: ماـية الاتراؿ 
  ثانيا: وسائل الاتراؿ 
 :ثالثا: أنػاع الاتراؿ 
  رابعا: عػائق الاتراؿ 
  خامدا: عشاصخ الاتراؿ 
  سادسا: نساذج الاتراؿ 
 سابعا: أىسية الاتراؿ في الؿيادة 

 خلاصةـ 
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 تًهُذ:

مشعدؿ عغ الشاس، فالاتراؿ مغ الخكائد إف الانداف اجتساعي بصبعو لا يدتصيع أف يكػف 
الأساسية لشجاح العسل التشطيسي وتحقيق الأىجاؼ، لزساف تػاصل فعاؿ داخميا وخارجيا، ووجػد نطاـ 
جيج عمى مدتػػ السؤسدة أمخا ضخوريا ليعدز مغ فعالية الأداء العاـ، وتدييل عسمية اتخاذ القخار، 

 جابية.وتحفيد العامميغ وتذكيل ثقافة تشطيسية إي

فالاتراؿ داخل السؤسدة ليذ مجخد تػصيل رسائل بيغ مخاسميغ ومدتقبميغ، فسغ الأىع أف تفيع 
 الخسالة مغ جانب السدتقبل وأف يقبل مزسػنا حتى يربح الإتراؿ فعالا.
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 أولا: ياهُح الاتصال 

 تصالالإيفهىو :1.1

( مذتقة أصلب مغ الكمسة اللبتيشية communicationإف كمسة الإتراؿ الستخجسة عغ الإنجميدية )
(communis( ومعشاىا )common أؼ " مذتخؾ " أو " عاـ "، وبالتالي فإف الاتراؿ كعسمية يتزسغ )

 1السذاركة أو التفاىع حػؿ شيء أو فكخة أو إحداس أو إتجاه أو سمػؾ أو فعل ما. 

التي يخمق فييا الأفخاد معمػمات متبادلة ليرمػا إلى  والاتراؿ لغػيا كمسة مذتقة مغ مرجر" وصل " العسمية
" أوكدفػرد" ؼيعخؼ الاتراؿ بأنو "نقل و  3فيع مذتخؾ الحؼ يعشي أساسا الرمة وبمػغ الغاية، أما قامػس 

 تػصيل أو تبادؿ الأفكار والسعمػمات" .

ة نقل السعمػمات ( الاتراؿ بأنو " عسميSteiner،Berelson)أما إصصلبحا عخؼ "بيخلدػف وستايشد" 
والخغبات والسذاعخ والسعخفة والتجارب، إما شفػيا أو بإستعساؿ الخمػز والكمسات والرػر والإحرائيات 

 بقرج الاقشاع أو التأثيخ عمى الدمػؾ " 

( فقج وصفا الاتراؿ بأنو" العسمية التي يخمق فييا الافخاد Rogers،kincaidأما" روجخز و كشكايج " )
 ليرمػا إلى فيع مذتخؾ ". معمػمات متبادلة

التي يشقل عسجا بسقتزاىا السخسل مشبيات لكي وأما الباحث "كارؿ ىػفلبنج" فيخػ بأف الاتراؿ ىػ العسمية 
 2يعجؿ سمػؾ السدتقبميغ .

الاتراؿ ضخورة حتسية لا يدتغشي عشيا مجتسع مغ السجتسعاتالبذخية ولػ فقج الاتراؿ بيغ الشاس لتعحر 
أساسيا ندانية ولسا تحققت الدسات الثقاؼية الستسيدة لأؼ مجتسع، فطاىخة السجتسع البذخيضيػر الحزارات الإ

                                  
1
، الجار السرخية المبشانية، 5،  طالَترال ونعرياتو المعاصرة حدغ عساد مكاوؼ، ليمى حديغ الديج: -

 23،ص2004مرخ،
2
، دار الفجخ لمشذخ والتػزيع، القاىخة، إترال المؤسدة إشيارـ علاقات عامة ـ علاقات مع الرحافةفزيل دليػ:  -

 22، ص2003
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البذخؼ مغ ناحية وتحقق اليجؼ الإنداني مغ ناحية أخخػ ومغ ضاىخة إترالية بحتة تديل أغخاض التجسع 
 1غيخ الصبيعي أف يطيخ تجسع بذخؼ دوف إتراؿ يييء لو ىحا الػجػد.

الاتراؿ محػر ىاـ في الحياة الاجتساعية عسػما والحياة السؤسدية خرػصا، وعمى ىحا الأساس يذكل 
 وأصبح لو دور في رسع الاستخاتيجيات السختمفة لتشطيع السؤسدة بػية تحقيق نجاحيا.

ؼيعخؼ ىحا الاتراؿ الحؼ يحجث داخل السؤسدة بالاتراؿ الإدارؼ وىػ " عسمية بشاء علبقات ومعاني مغ 
لخسائل بيغ كل مغ مػضفي السؤسدة السػجيػف بالاىجاؼ التشطيسية بعزيع البعس، خلبؿ ترسيع وتبادؿ ا

وبيغ الجساىيخ الأساسية لمسؤسدة في بيئة عسميا الخارجية، وذلظ لمريانة والحفاظ عمى بقاء السؤسدة 
 2وفعاليتيا .

الاتراؿ الإدارؼ يقرج بو عادة تمظ العسمية التي تيجؼ إلى تجفق السعمػمات اللبزمة لإستسخار العسمية 
الإدارية عغ شخيق تجسيعيا ونقميا في مختمف الاتجاىات داخل الييكل التشطيسي بحيث تيدخ عسمية 

 بيغ مختمف الستعامميغ .التػاصل السصمػب 

الاتراؿ الحؼ يتع داخل السشطسات أو السؤسدات والاتراؿ بيغ تمظ يعخفو محمد مشيخ حجاب بأنو: " 
السؤسدات وبيئتيا، والاتراؿ التشطيسي معشي أيزا بشذخ السعمػمات بيغ الأفخاد في إشار حجود معيشة ىي 

 3السشطسة مغ أجل تحقيق أىجافيا".

يع أبػ يعقػب بأنو عبارة عغ " الاتراؿ الإنداني السشصػؽ وال سكتػب الحؼ يتع داخل السؤسدة ويعخفو إبخاـ
عمى السدتػػ الفخدؼ والجساعي ويديع في تصػيخ أساليب العسل وتقػية العلبقات الاجتساعية بيغ 

 4.السػضفيغ"، كسا ىػ معخوؼ، فيػ أما اترالا رسسيا )ىابصا، صاعجا، أفؿيا( أو غيخ رسسي

                                  
1
 62، ص2008جة ، مرخ، ، دار الجامعة الججياترالَت الأزمة وإدارة الأزماتقجرؼ عمي عبج السجيج:  -
2
 17، ص2012، دار الشيزة العخبية ، القاىخة، الَترالَت المؤسدية وتحديات التغييركخيساف محمد فخيج:  -
3
 30، ص2003، دار الفجخ لمشذخ والتػزيع، القاىخة، 1، طالمعجػ الإعلاميمحمد مشيخ حجاب: -
4
 .28فزيل دليػ، مخجع سابق ذكخه، ص -
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والسيارات بإستخجاـ الخمػز المفطية وغيخ ونقرج بو أيزا ىػ " آلية إنتقاؿ السعمػمات والأفكار والعػاشف 
المفطية، كػنو يعج عمسية حيػية يسارسيا الافخاد عمى مختمف السدسػيات ضسغ إشار السؤسدة، ؾيادات 
وقػاعج، مدتػيات إدارية عميا أـ وسصى أـ مػضفيغ صغار، فزلب عغ كػنو نذاشا إندانيا بجونو يتصػر 

داخمي يتع بيغ الخؤساء والسخؤوسيغ، واتراؿ خارجي، ويتع بيغ  لإنجاز أؼ عسل، وىػ عمى نػعيغ، إتراؿ
 السؤسدة ومغ ىػ خارجيا )مؤسدات، زبائغ(.

تتجفق السعمػمات عبخ رسائل العسل مغ خلبؿ قشػات إترالية مختمفة في السؤسدة، وقشػات الاتراؿ 
بخ السػاقع الإدارية في السؤسدي في سياؽ العسل، قج تكػف شخرية أو تكشػلػجية، غيخ رسسية أو رسسية ع

 . الييكل التشطيسي 

تتزسغ رسائل العسل كلب الشػعيغ مغ الاترالات الذخرية والييكمية حيث تتجفق السعمػمات مغ خلبؿ تمظ 
 ل بيغ الخؤساء والسخؤوسيغ مغ خلبؿ شبكات اترالية .الخسائ

السكتػبة ، بيشسا تتع الاترالات وتتسثل قشػات الاتراؿ الذخري في السحادثات الذفيية أو التقاريخ 
التكشػلػجية عبخ الفاكذ ، البخيج الالكتخوني ، أو الانتخنيت ، بيشسا تختبط الاترالات الييكمية بالأدوار 

 1الػضيؽية ، والسػقع الإدارؼ لمفخد في السؤسدة .

 أهذاف الإتصال  :2.1

 ونججىا مفرمة عمى الشحػ التالي:

 . أىداف خاصة بالعامميؼ:1

 التعخؼ بسا يجخؼ داخل السؤسدة مسا يؤدؼ إلى زيادة الثقة والتفاىع. -
 خمق الخضا والإنتاج في السؤسدة وبيغ العامميغ بعزيع البعس. -

                                  
1
، دار السديخة لمشذخ والتػزيع والصباعة، 2، طإدارة المؤسدات الإعلامية أنماط وأساليب الكيادةمحمد صاحب سمصاف:  -

 26، ص2015الأردف، 
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الارتقاء بسعشػيات العامميغ مغ خلبؿ إشخاكيع في عسمية التدييخ إدارة وذلظ بإيجاع آرائيع إزاء  -
 السػاضيع السصخوحة.

 مة وبالتالي التقميل مغ دور الإشاعة.تبادؿ السعمػمات اليا -

 بالكيادات الإدارية: خاصة . أىداف2

تسكيغ القائج مغ التعخؼ عمى ما يحجث داخل السؤسدة برػرة صادقة مسا يسكغ مغ إتخاذ  -
 القخارات الدميسة واليامة والقائسة عمى قجر كافي مغ الحقائق والسعمػمات.

 بيغ أنذصة الإدارات السختمفة داخل السؤسدة. جاـتحقيق الإتداؽ والإند -

 . أىداف خاصة بالجميؽر:3

 تػسيع صػرة مؤسدة في ذىغ جسيػرىا وكحا الشذاشات التي تقػـ بيا. -
 إقامة نطاـ اتراؿ خاص بالجسيػر مغ أجل تػصيمو بحؿيقة الجيػد التي تبحليا السؤسدة. -
وكحا مقتخحاتو لتحديغ الخجمات مغ جية تعخيف بصبيعة السشتػجات ومغ جية ومعخفة رأيو  -

 .1أخخػ 

 . أىداف الإترال بالندبة لمتنعيػ:4

يحقق الإتراؿ الجيج مدايا كثيخة بالشدبة لمقائج الإدارؼ الشاجح مغ خلبؿ السذاركة مع العامميغ 
 الحيغ يقػدىع والتأثيخ فييع بالرػرة الكاؼية، ويسكغ تحجيج أىجاؼ الإتراؿ الإدارؼ إلى ما يمي:

الإتراؿ الإدارؼ يداعج عمى تبميغ السخؤوسيغ بالأعساؿ الػاجب الؿياـ بيا والخصط، الدياسات أ( 
 والإجخاءات الػاجب اتباعيا بيجؼ تحقيق الأىجاؼ السخصط ليا.

يدسح بالتشديق والتخابط والتعاوف وحجات السشطسة والػصػؿ بالتالي إلى تفاعل جساعي ب( 
 ومذاركة فعالة.

                                  
 .465، ص3000، الجار الجامعية، الإسكشجرية، مدخل بناء الميارات، الدمؽك التنعيمي:أحسج ماىخ1
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السجيخ والعامميغ في الإلساـ بسا يجور داخل السشطسة مغ أحجاث ونذاشات وبالتالي ويسكغ ج( 
 التعخؼ عمى نقاط الزعف لتجشب السذاكل قبل حجوثيا.

وبذكل عاـ يداعج الإتراؿ عمى أداء الأعساؿ بصخيقة أفزل حيث يجعل الأفكار والتعميسات د( 
محرػؿ عمى أدؽ التفاصيل الخاصة بيحا مفيػمة وواضحة، ويتيح للؤفخاد عغ مختمف السػاضيع ل

 السػضػع مسا يؤدؼ إلى كفاءة عالية في الأداء.

السترل  ةقشاع وذلظ تبعا لذخريكسا أف للبتراؿ تأثيخ كبيخ عمى أشخاص مغ ناحية الإه( 
 1أسمػب الإتراؿ والػسيمة السدتخجمة.و 

 : خصائص الإتصال اندُذ:3.1

طاـ الإتراؿ لمسؤسدة ومغ أبخز الخرائز نحكخ وتذسل عجة عشاصخ التي تداىع في نقل ن
 مشيا:

 ملبئسة نطاـ الإتراؿ لإحتياجات السؤسدة، وضخورة مخونتو بسا يداعج بمػغ أىجافيا. -1
 ق، وحخكة السعمػمات في كل إتجاه.يتجقمضخورة وجػد شبكة مفتػحة ل -2
 مغ ورائو.مقارنة تكاليف نطاـ الإتراؿ وفػائجه، وضخورة تحقيق عائج مقبػؿ  -3
 ضخورة ؾياـ الشطاـ عمى أساس استخاتيجي، وقت بعثو لاكتذاؼ الأخصاء في الػقت السشاسب. -4

ضخورة وجػد الثقة والإلتداـ بيغ مختمف مدتػيات الإدارة والعساؿ، ودعع الشطاـ مغ شخؼ  -5
 الإدارة العميا.

الإتراؿ وعجـ تخصي حخص الشطاـ عمى إحتخاـ العلبقات التشطيسية الخسسية في مداولة  -6
 السخؤوسيغ لخؤسائيع بالشدبة لكافة السدتػيات التشطيسية.

 

                                  
1
 .16، ص2004العخبية، لبشاف،، الصبعة الأولى، دار الشيزة الَترالَت المينيةفاشسة مخوة:  -
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وجػد شبكة إتراؿ رسسية واضحة ومعخوفة لجػ العساؿ وعجـ تجاىل شبكات الإتراؿ غيخ  -7
 1الخسسي إف وججت.

 : أهًُح الإتصال ووظائفه4.1

 ترال:الإ أىمية  -1

 تراؿ في الشقاط التالية:الإيسكغ حرخ أىسية 

ىػ ىسدة وصل تجسع كافة أجداء التشطيع الإدارؼ حيث يخػ مػرفي أفّ الإتراؿ أساس الإتراؿ  -
 لكل تشطيع ناجح.

تسكيغ العامميغ في الإدارة مغ وضع إعجاد الخصة مغ معخفة حؿيقة الثػرة السادية والبذخية  -
عغ البجائل، تقييع لكل  السػجػدة وعمى الجراسات الإحرائية الجؾيقة وتبجأ بتذخيز السذكل ثع البحث

 بجيل وتشتيي باختيار البجيل الأمثل.

 فاعمية الخقابة وتتػقف عمى سيػلة الإتراؿ ووضػح قشػات. -

وضع معشػيات العامميغ وبحدب أىسيتو ودوره في السؤسدة لجػ عساليا وكحا الذخح وتفديخ  -
 .2القخارات بكل وضػح بسا يقصع الصخيق أماـ الذائعات

 ترال:الإ ئف وظا -2

إف التشديق بيغ مختمف الأقداـ والسرالح والػرشات الإنتاجية ضخورة لابج مشيا، التنديق:  -
ونجاح أؼ مؤسدة يتصمب تػفيخ الجيػد مغ أجل تحقيق اليجؼ فالاتراؿ يداعج عمى التشديق الفعّاؿ 

 خاصة في الإتراؿ الأفقي.

                                  
1
 84.85، ص 2004، دار السحسجية، الجدائخ، الَترال ودوره في كفاءة المؤسدة الَقتراديةناصخ دادؼ عجوف : -

د.ط، دار السرخية لمشذخ والتػزيع، الإسكشجرية، د.س، ص ، تكنؽلؽجيا الَترال في الخدمة الَجتماعية: محمد الديج فيسي2
 .292-290ص
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ة إتخاذ القخارات لا تكػف مبشية عمى للئتراؿ دورا أساسي في التشطيع، إذ أف عسميالتنعيػ:  -
شخيقة سمسية إلّا إذا كانت ىشاؾ معمػمات كاؼية حػؿ السحيط الجاخمي لمسؤسدة، ففعالية القخار تكػف 
مختبصة بالإتراؿ الدخيع والديل، فالإتراؿ يتجو نحػ تحديغ العسل وتػزيع السدؤوليات ودعع التفاىع 

 .1بيغ عساؿ السؤسدة

فاىع بيغ القائج والسخؤوسيغ أىسية كبيخة في تحقيق أىجاؼ الإتراؿ التشطيسي، إف التالكيادة:  -
 فالإتراؿ يديل عسمية القائج في أداء ميامو.

كسا أنيا العسمية التي يقػـ مغ خلبليا شخز ما بالتػجيو أو الإرشاد أو التأثيخ في أفكار ومذاعخ 
 و غاية.وسمػؾ الآخخيغ بيجؼ الديصخة عمييا مغ أجل تحقيق ىجؼ أ

ويخػ كػىغ أف الؿيادة ىي نػع مغ القجرة أو السيارة في التأثيخ عمى السخؤوسيغ بحيث يخغبػف في 
 أداء إنجاز يحجده القائج.

إف عسمية الإتراؿ ىي التي تحجد سيخ الإنتاج كسًا ونػعا، كسا تحجد التػجييات الإنتاج:  -
لخسسي عغ عسمية الإنتاج )التػجييات، الإنحارات، السختبصة بالتشفيح، ولا يسكغ فرل الاتراؿ التشطيسي ا

 الإعلبنات( مغ أجل رفع الإنتاج وتحديغ العسل.

يمعب الإتراؿ دورا ميسا في تحقيق بعجيغ أساسييغ وىسا عسمية تقجيع الأفكار الإبداع:  -
الػحيج القادر والسقتخحات والسخصصات الججيجة والبعج الآخخ عسمية التصبيق لمبعج الأوؿ، فالإتراؿ ىػ 

والإتراؿ يقشع مختمف الأشخاؼ بتبشي الإبجاعات الججيجة  ،عمى القزاء أو التحقيق مغ عسمية السقاومة
 في ميجاف العسل والتشطيع.

                                  
 .42، صمحمدالديجفيسي،مخجعدبقحكخه1



 الاتصال فٍ انًؤسسح                                                                       انثانث :انفصم 

 

  
67 

 

  

إفّ ضساف واستسخار العسمية الإنتاجية والإبجاعية وتغييخ مػاقف الأفخاد مغ الؿيسة التي الريانة:  -
عػاشف ومذاعخ مغ أىع السياـ التي يؤدييا الإتراؿ ؼيسا يخز يػلػنيا لمتفاعل وحفع الحات عغ 

 .1الريانة

 : وسائم الإتصال ثاَُا

وسائل الإتراؿ كثيخة ومتشػعة ليا ما تحتاجو مغ أدوات وأجيدة أو معالجة مػضػعات أو ما تدعى 
أو الذكل أو  قل الخسالة، فالخمػزشإليو السؤسدات مغ أىجاؼ، والسقرػد بػسيمة الإتراؿ لسا يدتخجـ في

المغة، تعتبخ وسائل يدتعسميا السخسل ليعبخ بيا عغ رسالتو التي يخغب في تػجيييا إلى السدتقبل، 
، ومغ السعمػـ أف ىشاؾ 2فالأفكار والسيارات لا تشقل مغ تمقاء نفديا بل تحتاج إلى وسيمة تعبخ عشيا

، وقج تكػف كتابية أو لفطية كالإبخامات العجيج مغ الػسائل التي يسكغ أف يدتعسميا السخسل في نقل رسالتو
 والإشارات والرػر والخسػمات التػضيحية.

 في السؤسدة، وىي: للبتراؿوىشاؾ ثلبث وسائل 

 .(الإتراؿ الذفػؼ، الكتابي، التكشػلػجي)

 وسائم الإتصال انشفىٌ:1.2

غ شخيق الكمسة وىي الػسيمة التي يتع بػاسصتيا تبادؿ السعمػمات بيغ السخسل والسدتقبل شفاىة ع
ويعتبخ ىحا الأسمػب أقرخ الصخؽ لتبادؿ السعمػمات والأفكار وأكثخىا سيػلة  3السشصػقة وليدت السكتػبة

 ويدخا وصخاحة ومغ بيغ وسائل الإتراؿ الذفػؼ داخل السؤسدة:

                                  
 .253، ص3::2، السؤسدة الػششية لمكتاب، الجدائخ، أسس عمػ النفس الرناعي التنعيميى: صفعذػؼ مر1
، 2::2، السكتب الجامعي الحجيث، مرخ، الَترال ووسائميبيؼ النعرية والتطبيق: سلبمة غبارؼ وعبج الحسيج عصيةمحمد 2

 .39ص
، الصبعة الثانية، مصابع شخكة الرفحات الحىشية، الَترالَت الإدارية ماىيتيا وأىميتيا وأساليبيا:فيج سعػد الثيسيغ3

 .35الدعػدية، ص
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 السؤتسخات السقابلبت الذخرية

 السحاضخات الشجوات والإجتساعات

 وسائم الإتصال انكتاتٍ: .22

وىي وسائل التي يتع بػاسصتيا تبادؿ السعمػمات بيغ السخسل والسدتقبل عغ شخيق الكمسة السكتػبة 
مثل البخؾيات، التقاريخ، الأوامخ والتعميسات السكتػبة، السشذػرات الجورية، السجالات، الجخائج، ممرقات 

وىي تكػف )« C »ا بحخؼ الحائط، ويػضح العثيسيغ بأنو تػجج خسدة شخوط لمخسالة السكتػبة تبجأ جسيع
 .Courteous)1/ لصيفة Correct/ صحيحة Clearمخترخة. واضحة  Complete -كمسة كاممة 

 وسائم الإتصال انتكُىنىخٍ: 3.2

ىحا الشػع يعتسج عمى وسائل إترالية عمسية ومتصػرة تكشػلػجيا ومدتعسمي ىحا الشػع مغ ذوؼ الخبخة 
 نيات مادية كبيخة ومغ ىحه الػسائل نجج:والتكػيغ العمسي، كحلظ يحتاج إلى إمكا

 .التيمكذ 
 .الفاكذ 
 .الإعلبـ الآلي 
 .الأنتخنت 

راؿ السعمػمات مغ أؼ نػع ومغ أؼ يف الإتراؿ عسمية تتع عغ شخيقيا إويتزح مسا سبق أ
 عزػ في الييكل التشطيسي بالسؤسدة إلى عزػ آخخ.

العكذ، أو في مدتػػ أفقي بقرج أداء أو غ مدتػػ أعمى إلى مدتػػ أقل أو فقج يكػف الإتراؿ م
 تدييل العسل.

                                  
 .:3السخجع الدابق، ص1
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 1ويتػقف إختبار وسيمة الإتراؿ السلبئسة لمعسل عمى:

 .الدخعة السصمػبة في الإتراؿ 
 .نػع الخسالة السصمػبة لإيراليا 
 .الدخعة الػاجب تػفخىا 
 .عجد السصمػب الإتراؿ بيع 
 .الطخوؼ الستاحة بالسؤسدة 
 خح والإيزاح.فقخار حاجة الخسالة إلى الذ 

 : أَىاع الإتصالثانثا

تتع الاترالات وفقا لمييكل التشطيسي الحؼ يحجد الدمصات والسدؤوليات، تقديع العسل والعلبقات 
الػضيؽية داخل السؤسدة، حيث عخؼ أحسج ماىخ الاترالات التشطيسية والإدارية بأنيا تمظ الػسائل التي 

 .2العامميغ بالسشطسة لتػفيخ لباقي الأشخاؼ الأخخػ تدتخجميا السشطسة أو السجيخوف أو الأفخاد 

 والإتراؿ نػعاف رسسي وغيخ رسسي: 

 الإتصال انرسًٍ: 1.3

ىػ الحؼ يحجث مغ خلبؿ قػانيغ السؤسدة بسػجب المػائح والقخارات السكتػبة وقج تكػف داخمية 
 )داخل السؤسدة( أو خارجية مع الجسيػر أو مع أؼ مؤسدة أخخػ.

 ت الخسسية إلى ثلبث أنػاع:وتشقدع الاترالا

 إتراؿ نازؿ.أ( 
 إتراؿ صاعج.ب( 
 إتراؿ أفقي.ج( 

                                  
 .468، ص:2:7، عالع الكتب، مرخ، العلاقات الإدارية في المؤسدات العامة والذركات: محسػد فيسي العصخوزؼ 1
 57، ص2:96، دار الجامعية، مرخ، الإدارية في الَترالكيف ترفع مياراتغ :أحسج ماىخ 2
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 الإترال النازل: -أ

 .1يذيخ إلى الإتراؿ الحؼ يكػف مغ السدتػيات العميا باتجاه السدتػيات الجنيا في التدمدل اليخمي

الَترال وتأثيره عمى تنعيػ المؤسدة الإعلامية )دراسة ميدانية بمؤسدة المردر: 
 . إذاعة الَوراس باتنة (

 

 وتتسثل الاترالات الشازلة )اليابصة( في:

 .مجسػعة مغ الأوامخ والقخارات والتعميسات 
 .مجسػعة مغ الكتب الجورية والتفديخية 
 العسل. التػجييات الرادرة عغ رؤساء العامميغ بيجؼ تحديغ سيخ 
 .أوامخ السذخفيغ لمسخؤوسيغ لتقجيع بيانات عغ سيخ العسل 
 .مشذػرات تذسل الأمػر الخاصة بعلبقات العسل بالعامميغ 

 السحكخات والخسائل الػضيؽية ولائحة الأخبار.

  
                                  

1
   Charles Henri Besseyre des Horres, Gérer les ressources humaines dans l’entreprise, Concepts et 

Outils, Les éditions d’organisation, Paris, 1990, P177. 

 رئيس

 مرؤوس مرؤوس

 

 يػضح الإتراؿ الشاز: 01الذكل رقػ 
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 الإترال الراعد: -ب

الخسائل وإنسا لجييع فيختكد ىحا الإتجاه عمى فكخة أف السػضفيغ لا يستمكػف فقط القجرة عمى استؿباؿ 
إمكانية إرساؿ السعمػمات والأخبار كسا يسثل الشػع الػحيج الحؼ يتسكغ مغ خلبلو السػضفيغ مغ تبميغ 

 .1وإخبار مدؤولييع عغ عسميع ومػاقفيع وكحلظ آرائيع حػؿ مختمف السػاضيع

تبجأ عسمية التفاعل مع السخؤوسيغ نتيجة إلى السدتػيات الإدارية العميا، حيث يقجـ ومغ ىشا 
 .2السخؤوسيغ اقتخاحات أو بيانات أو شكاوػ لخئيديع الحؼ يدتجعي التجخل لحل السذكمة

 

 

 تمخيز الإتراؿ الراعج بالشقاط التالية:ويسكغ 

 .تقجيع تقاريخ عغ الآراء وضخوؼ العسل 
 .تقجيع تقاريخ إيجابية أو سمبية عغ الآخخيغ 

                                  
1
Dimitri Woirs, Communication et presse, d’entreprise, Paris, 1971, P21. 

 .:5، ص2:96، دار الكتاب السرخؼ، مرخ، معجػ مرطمحات الإعلام: أحسج زكي بجوؼ 2

 رئيس

 مرؤوس مرؤوس

 
 يػضح الإتراؿ الراعج: 02الذكل رقػ 

 

المردر: الَترال وتأثيره عمى المؤسدة الإعلامية) دراسة ميدانية بإذاعة الَوراس 
 42باتنة( ص
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 .الإجابة عغ التداؤلات الػاردة مغ السختبة الأعمى 
 .رفع شكػػ عغ مذاكل معاناة السخؤوسيغ 

 التشطيع.شمب تػضيحات وإستفدارات عغ بعس الشقاط الغامزة في سياسة 

 الإترال الأفقي: -ج

الإتراؿ الأفقي ىػ أساس لفعاليات العسميات في السؤسدة فيػ يسخ عبخ الإدارات والسرالح، أؼ 
بيغ الأشخاص الحيغ يعسمػف في نفذ السدتػػ الإدارؼ حيث تتع عسمية إرساؿ السعمػمات وتبادليا بيغ 

التي تقع في نفذ  الأقداـ الإدارية وغيخىامختمف زملبء العسل، الذيء الحؼ يؤدؼ تشديق بيغ مختمف 
مدتػػ التشطيع، كسا أف ىحا الشػع يدتقبمو الفاعمػف داخل التشطيع أحبا لمػصػؿ إلى معمػمات لع يتسكشػا 
مغ الحرػؿ عمييا بػاسصة الإتراؿ الشازؿ وخاصة السؤسدات التي يدػدىا التدميط والحؼ يؤدؼ إلى 

مغ مرادر القػة والدمصة، كحلظ الإتراؿ الأفقي يدسح بؿياـ  احتكار السعمػمات باعتبارىا مرجر
علبقات صجاقة قػية بيغ الدملبء تستج خارج التشطيع، ويخػ ىشخؼ فايػؿ ضخورة تذجيع الإتراؿ الأفقي 

 السباشخ كػسيمة لتحقيق الإرادة الفعالة والإترالات الإندانية الدميسة.

قبل إعصاء معمػمة لأؼ شخز وذلظ لزبط العسمية لكغ مع مخاعاة الحرػؿ عمى إذف مغ الخئيذ 
 .1في السؤسدة وأيزا إعلبـ السػضف لخئيدو بأىع نتائج الإتراؿ الأفقي

 

وقج عخؼ أبػ الشجا الإتراؿ الأفقي أنو يذيخ إلى الخسائل الستبادلة بيغ السػضفيغ في مدتػػ واحج 
بطخوؼ خاصة لمعمع مثل التشديق بيغ الػضائف، لمييكل التشطيسي لمسشطسة ويختبط ىحا الشػع مغ الإتراؿ 

 .2وحل السذاكل وتبادؿ السعمػمات

                                  
، جامعة الجوؿ العخبية، الَترالَت الإدارية في مجال الإدارة:عبج الباقي عسخ عبج الخحسغ1  .2:84، السشطسة العخبية لمعمػـ

 226ص 
 .235، ص2:97، دار السعخفة الجامعية، مرخ في الخدمة الَجتماعيةالإترال :أبػ الشجا محمد العسخؼ 2
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 الإتصال انغُر انرسًٍ::2.3

ىػ إتراؿ غيخ مباشخ، يتػاجج مع الإتراؿ الخسسي داخل التشطيع، ويتع خاصة بيغ الفاعميغ 
 .1سيةوالأصجقاء حيث تشرف العلبقات ؼيسا بيشيع بالإستقلبلية عغ الػضيفة والدمصة الخس

 وغالبا ما يطيخ مغ خلبؿ صجاقة، محاباة، قخابة ...إلخ.

 ويسكغ تمخيز خرائرو ؼيسا يمي:

 تعبيخ تمقائي وعفػؼ ويؤدؼ إلى إشباع نفذ داخمي أفزل مغ الخسسي.ػػ 
يطيخ خاصة عشجما تمجأ الإدارة إلى مخاؾبة السعمػمات وترشيفيا أو إذا كانت رسائل الإدارة غيخ ػػ 

 يفدح السجاؿ أماـ التأويل والتفديخ الذخز.واضحة مسا 
 سخعة إنتذار بديػلة في السشصقة.ػػ 

 : ػىائق الإتصالراتؼا

ة بو، الأمخ الحؼ يشعكذ كمفإف العػائق التي تؤثخ عمى العسمية الإترالية، عمى تأدية لمجور الس
 ميجؼ السخجػ عشيا.عمى إتساـ عسمية الإتراؿ عمى الرػرة السصمػبة أو السخغػب فييا، والسحققة ل

 فيشا نسصيغ مغ الخمل الحؼ قج يصخأ عمى العسمية الإترالية ويذكل عائقا سبيل تحؿيقيا لميجؼ.

 . النمط الأول خمل فني:1-1

 تعيق الخسالة في إرساليا مغ السخسل إلى السدتقبل.

 . النمط الثاني خمل دلَلي:1-2

فيع مزسػنيا وىػ الأمخ الحؼ يؤدؼ إلى ويحجث ىحا الخمل، حيغ يديء صياغة الخسالة، أو عجـ 
 حجوث اختلبؼ في السعشى، بيغ الخسالة كسا أرادىا السخسل وكسا تمقى السدتقبل ليا ومغ العػائق ما يمي:

                                  
 .648، ص0::2، الجار الجامعية، مرخ الدمؽك التنعيمي وإدارة الفاعميؼ:حشفي عبج الغفار1
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 . ػىائق يتؼهقح تانًرسم:1.4

 1نحكخ العػائق الستعمقة بالسخسل مشيا:

 سػء اختيار الخمػز والكمسات السعبخة عغ مزسػف الخسالة. -أ

جـ التصابق في تفديخ مزسػف الخسالة عغ كل مغ السخسل والسدتقبل لإختلبؼ الخبخة ع -ب
 والإدراؾ عشج كلبىسا.

سػء العلبقة بيغ السخسل والسدتقبل، والفخؽ بيشيع كبيخ أو الثقة بيشيسا مفقػدة، ومغ ثع اختلبؼ  -ج
 في تفديخ مزسػف الخسالة.

 عجـ وضع وقت محجد لإرساؿ الخسالة. -د

 ائق يتؼهقح تانرسانح:. ػى2.4

يػجج عائق متعمق بالخسالة قج تتزسغ الخسالة بعس الأخصاء وبعس السػاد التي تقمل مغ وضػح 
السػضػع ويشتج عغ ذلظ أف تربح الخسالة السدتقبمية عمى درجة مغ عجـ التيقغ وأف عجـ تيقغ السدتقبل 

تختبط بالسؤثخات الخارجية مثل الزػضاء لمخسالة يصمق عمييا التذػير مثمسا يحجث في العػائق التي 
 .2وارتفاع درجة الحخارة وشجة البخودة، التي تحػؿ دوف إمكانية حجوث الاتراؿ برػرة جيجة

 . ػىائق يتؼهقح تانًستقثم:3.4

 3نحكخ العػائق الستعمقة بالسدتقبل مشيا:

 .الكع اليائل مغ الخسائل يؤدؼ إلى تعاممو مع البعس مشيا وإىساؿ البعسأ( 
خسالة، نتيجة لقخاءة ما بيغ الدصػر أو لخفس مزسػنيا، أو لسػقف عجائي مالتفديخ الخاشئ لب( 

 مع السخسل، أو التفديخ عمى ضػء ما يشتطخ السدتقبل وليذ ما تعشيو السعمػمات بالفعل.
                                  

 .73، ص3000، السكتبة الجامعي، مرخ مفاليمو وأساليب ومياراتو الإترال الفعال:رىالة مشرػ 1
 .42محمد سلبـ غبارؼ والديج عبج الحسيج عصية، مخجع سبق ذكخه، ص 2
 .73ىالة مشرػر، مخجع سبق ذكخه، ص 3
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 . ػىائق يتؼهقح تانقُاج:4.4

 1ىشاؾ بزع العػائق الستعمقة بالقشاة مشيا:

استخجاـ قشاة يعيشيا دونسلبئستيا لصبيعة الخسالة، أو اليجؼ مشيا، أو  اضصخار السخسل إلىأ( 
 لصبيعة السدتقبل ذاتو ، وبالتالي استخجاـ قشاة غيخ مشاسبة أو غيخ متػافقة مع الخسالة.

 الإفتقار إلى وسائل الإتراؿ السشاسبة والستعجدة.ب( 

 . ػىائق يتؼهقح تانًىقف الإتصانٍ:5.4

 2وىي: يالستعمقة بالسػقف الإترالىشاؾ بعس العػائق 

  و وجػد بعس السعػقات الاجتساعية السختبصة بالبيئة الثقاؼية أو الاجتساعية مغ عادات وتقاليج وؾيع
معاييخ، وضخوؼ اجتساعية واقترادية وسياسية قج تكػف مقاومة ومعػقة ليجؼ الإتراؿ وبالتالي تحج مغ 

 التأثيخ الإيجابي لعسمية الإتراؿ.
  يراحب التقجـ التكشػلػجي مغ سخعة ىائمة في تجفق العجيج مغ الخسائل ومغ ثع التعامل مع كع ما

كبيخ وىائل مشيا في وقت واحج، وما يراحب ذلظ مغ الاختلبؼ في التفديخ والفيع لتذػيذيا عمى بعزيا 
 البعس نتيجة ليحا التخاكع.

 انؼىائق انُفسُح:.6.4

الاتراؿ ومشيا ما ىػ ثابت ودائع كسثل معاناة الذخز مغ وىي مغ أكثخ السعػقات تأثيخا عمى 
اضصخابات الحػاس أو مغ اضصخابات الإدراكية السدتقخة، ومشيا ما ىػ متغيخ بسعشى مخور الذخز 
بحالة نفدية عابخة مثل اضصخابات الخاصة بالسخأة وحالات الإنفعاؿ والقمق العابخة، حيث تؤثخ ىحه الحالة 

 .3بذكل مؤقت

                                  
 .3002، السكتب الجامعي الحجيث، مرخ، الدمؽك التنعيمي:مرصفى كامل أبػ العدـ عصية1
 .74ىالة مشرػر، مخجع سبق ذكخه، ص 2
 .54، ص2::2لبشاف،  دار الشيزة العخبية، ، الإترال الإنداني وعمػ النفس:محمد أحسج الشابمدي3
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يسل الذخز ويحاوؿ إضفاء ؾ سبب آخخ إذا كاف الذخز في مشرب السدؤولية حيث كحلظ ىشا
ياـ عمى شخريتو وتعاممو مع الآخخيغ بدمػكيات متشاقزة حتى لا يجرؾ الغيخ معالع عشرخ الإب

نجج في الكثيخ مغ الأحياف عشج  الدمصة تزفي عمى نفديا الغسػض، ومغ ىشا شخريتو الحؿيؿية، إف
غ فكخة أف الدمصة يجب أف تبقى عمى ىيبتيع ونفػذىع خاصة وأف السعمػمة وسيمة السدؤوليغ الدامي

لمسشافدة بيغ أفخاد السشطسة، فالحؼ تحرل عمى أكبخ قجر مغ السعمػمات وقصعيا عغ الآخخيغ، يخفع بحلظ 
 مغ ؾيستو وكػف قػة مغ وسط الأفخاد السكػنة لمسؤسدة.

لػجية التي قج تحج مغ فعالية التػاصل تكسغ في أما مغ جية السخؤوسيغ، فإف العؿبات الديكػ 
إنعجاـ الاستعجاد لتقبل التعميسات والآراء بدبب الرخاحات السختمفة بيغ الخؤساء والسخؤوسيغ أو نتيجة 
العجاء الشفدي الكائغ بيشيسا، ولإنعجاـ الثقة بيغ الصخفيغ نتيجة عجـ تحقيق وعػد سابقة أو فذل في تحقيق 

 .1وسيغأبدط الحقػؽ لمسخؤ 

 : ػُاصر الإتصالخايسا

"يعتبخ الإتراؿ أحج الجػانب الأساسية في العسمية الإدارية وأف كل إدارؼ يزع لشفدو الشطاـ 
الإترالي الحؼ يخاه مشاسبا، وبالتالي يسيل الاتراؿ إلى أف يكػف فشا شخريا، وىحا الفغ يتمخز في فغ 

يغ أفّ الإتراؿ الإدارؼ ما ىػ إلا شكل مغ أشكاؿ ماذا يقػؿ، عبخ أؼ وسيمة، لسغ، بأؼ تأثيخ، وىحا يب
الإتراؿ الإنداني أو الاجتساعي، حيث يذتسل عمى العشاصخ الخسذ الأساسية الدالفة الحكخ، والتي 

 .2تػضح أف عسمية الإتراؿ، ما ىي إلى فكخة ما، أو تصػر قجرة لتربح استعجادا ميشيا أو عمسيا"

 الإترالية مغ خلبؿ عشاصخ الإتراؿ وىي:ويسكغ معخفة مقػمات العسمية 

                                  
1
  Roger Maccheill, Communication et Réseaux de communications à l’usage des psychologies des 

animateurs des responsables (rénne éditions), Paris E.S.F, 1973, P73-74.  
، دار الكتب السرخية، ، الإدارية، الإعلبميةالمجالَت الإجتماعية التربؽيةوسائل وأساليب الإترال في :عبج الباقي زيجاف2

 .97ص، :2:8مرخ 



 الاتصال فٍ انًؤسسح                                                                       انثانث :انفصم 

 

  
77 

 

  

 انًرسم:  1.5

ىػ أوؿ أشخاؼ العسمية الإترالية وىػ صاحب الفكخة، يقػـ بػضع أفكاره في رمػز معشية، ولابج أف 
تكػف الفكخة واضحة في ذىشو أولا، وأف يدتعسل أفزل الخمػز لتػصيميا وأف يخاعي شبيعة الػسيمة التي 

 .1وؼ وخبخات السدتقبل ليتدشى لو إستيعاب الخسالة والتفاعل مع مزسػنيايدتخجميا، كحلظ مخاعاة ضخ 

 انًستقثم:  2.5

فيػ الحؼ يدتقبل الخسالة ويجعل دائخة الإتراؿ تكتسا، حيث يختار ويشطع السعمػمات ويحاوؿ أف 
 يفدخىا ويعصي ليا دلالات ومعاني، إف ىحه العسمية الإدراكية وما يؤثخ فييا مغ عشاصخ الذخرية
والجافعة، والتعمع، تحجد ما يفيسو، وما يقبمو الذخز السدتقبل للؤفكار والسعمػمات السخسمة إليو، وبشاء 

 .2عميو ويقػـ مدتقبل الخسالة بالتعخؼ والدمػؾ

 انرسانح: 3.5

مجسػعة مغ الأفكار والسفاـيع أو السيارات، أو السبادغ أو الؿيع أو الإتجاىات، ذات رمػز لغػية  
كتابية يخغب السخسل تػجيييا إلى السدتقبل وتتزسغ معمػمات عغ السؤسدة وشخوط الإستفادة لفطية أو 

مغ خجماتيا أو معمػمات عغ السؤسدات الأخخػ التي تجخل مغ نصاقيا مذكمة أحج العسلبء، كحلظ يقػـ 
حه الحقائق السخسل إلى السدتقبل معمػمات عغ التشطيع وكيؽية الإستفادة مغ السػارد الستاحة، تعج كل ى

 4ؼيسا يخز العسل الإدارؼ ىشاؾ نػعاف أساسياف مغ الخسائل: 3والسعمػمات رسالة

                                  
، الصبعة الأولى، مكتبة الجار العالسية لمشذخ والتػزيع، مرخ مبادئ عمػ الإترال ونعريات التأثير :محسػد حدغ إسساعيل1

 .7:-6: ص ،9::2
 .37، ص9::2الجار الجامعية، مرخ  كيف ترفع مياراتغ الإدارية في الإترال، :أحسج ماىخ2
، 2::2، السكتب الجامعي الحجيث، مرخ، الإترال وسائمو بيؼ النعرية والتطبيق:عبج الحسيج عصيو و محمد سلبمة غبارؼ   3

 .38ص
السؤسدة الجامعية لمجراسات والشذخ ،الثة ، الصبعة الثالإترال الفعال في العلاقات الإندانية والإدارية:مرصفى حجازؼ  4

 .39، ص3000والتػزيع، بيخوت، لبشاف، 
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فيي التي تشقل معمػمات عقلبنية، فشية أو عسمية، قانػنية، إدارية، أو إجتساعية أ( رسائل وظيفية: 
 فيي تخكد حػؿ العسل والػضيفة الإنتاجية.

والإنفعالات وتتػجو إلى العلبقات ووضيفتيا  وىي التي تعبخ عغ السذاعخب( رسائل عاطفية: 
الاستيلبكية، أؼ أنيا تعصي إنتاج مباشخ يخجـ غس تقػية أو تػتخ العلبقات التي تعكذ بجورىا الإنتاج 

 سمبا أو إيجابا.

 انقُاج:  4.5

وىي الصخيقة التي تشقل فييا الخسالة مغ السخسل إلى السدتقبل خاصة إذا تباعجت بيشيع السدافات، 
السدافة وعجد  ةزيادر ىحه القشاة في الحجع والقجرة و و زاد عجد السدتقبميغ أو عجد الستمقيغ وتتصػ أ

 .1السدتقبميغ وإنتذارىع

 رخغ انصذي:  5.5

وىي عسمية تبيغ ججوػ التعميسات ومجػ نجاحيا في تحقيق ما ىجفت إليو وتختمف شخقيا باختلبؼ 
القشػات السدتخجمة في الإتراؿ ولا ذلظ عمى البيئة الجاخمية لمسشطسة بل يستج لمبيئة الخارجية بكافة 

أو إيجابا بحيث يتع مؤثخاتيا والتي يفتخض أف يتع لسعخفة ردود فعميا حػؿ ما يجخؼ داخل السشطسة سمبا 
 - Immédiateالتقػيع لمجػانب الدمبية والتعديد لمجػانب الإيجابية وقج تكػف التغحية العكدية فػرية 

 .Renforcement2وتعديدية  - Correctiveترحيحية  - Informativeإعلبمية 

 انخهفُح انًؼهىياتُح: 6.5

والأحاسيذ والسعمػمات التي يحسميا كل شخؼ مغ وىي مجسػعة الؿيع والخواسب الثقاؼية والأفكار 
 أشخاؼ الإتراؿ.

                                  
 .35، ص4::2، عالع الكتب، مرخ، الإترال في مجال الإبداع الفني الجماىيري :محمد عبج الحسيج 1
 .53، ص3003الجدائخ ، دار ىػمة لمصباعة والشذخ والتػزيع، الدمؽك التنعيمي والتطؽير الإداري :جساؿ الجيغ لعػيدات  2
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 مخسل مدتقبل

 التفاىسزيق مجاؿ

 ضيق  
 سأكبخالتفاى

 مخسل مدتقبل

 التفاىع أكبخ مجاؿ
 سأكبخالتفاى

 يدال انتفاهى:  7.5

ونة" أؼ مختمف الؿيع والخواسب خ وقج عبخ عشو بسرصمح سػسيػلػجي تحت مفيػـ ومعشى "الس
الثقاؼية والأفكار والأحاسيذ التي يذتخؾ فييا أشخاؼ الإتراؿ وتختمف سعة ىحه السخونة تبعا للؤشكاؿ 

 1ة:التالي

 أنطخ أشكاؿ السخونة في العسمية الإترالية مع خمية الإتراؿ وأنػاع الإتراؿ.

 أشكال المرونة:

مجاؿ ضيق لمتفاىع بيغ السخسل والسدتقبل وتكػف إمكانية  -1
  التفاىع محجودة ججا

 

 

 

 :02الذكل رقػ 

 

مجاؿ أكثخ اتداعا يدسع بتفاىع أكثخ، السدتقبل  -2
 يدتصيع إدراؾ معطع أفكار السخسل.

 

 

 

 
                                  

1
Roger Mucher, Communication et Réseaux de communication E.S.F, Paris, P19. 
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 مخسل

 مدتقبل

 :03الذكل رقػ 

في ىحا الذكل يتزح مخجع شخؼ الاتراؿ، أو نطامو المغػؼ أو الخمػز السدتعسمة برفة  -3
 تدتحيل حجوث عسمية الإتراؿ.مصمقة بيغ شخؼ الاتراؿ، ومغ ىشا 

 

 

 

 :04الذكل رقػ 

 

في ىحا الذكل يسمظ السخسل خمؽية معمػماتية أكثخ  -4
مسا يسمكيا السدتقبل مسا يديل أكثخ التػاصل ويجعل الرجػ 

 مخنا وأكثخ وضػحا.

ويقجر مغ ىحا العسمية التذػير، حيث يعتبخ أنو كل 
 العسمية الإترالية.عسيق مادؼ أو معشػؼ يعتخض 

 

 التذؽيش الناتج عؼ القناة:

استعساؿ ألفاظ لغػية غيخ مألػفة يرعب عمى السدتقبل فيسيا، وىحا يؤدؼ إلى تقجيع مػاضيع لا 
 .1تتػافق مع مدتػػ الجسيػر

 

                                  
، د.ط، مشذػرات جامعة القجس السفتػحة، السكتبة الػششية، الَترال والعلاقات العامة:صالح أبػ إصبع وتيدخ أبػ عخجة1

 .45، ص :::2الأردف، 

 مخسل مدتقبل
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 التذؽيش الناتج عؼ تعقد الرسالة:

مغايخة، كحلظ كثافة عجـ الػضػح قرج السخسل وما كاف يفشيو ؼيفيع السدتقبل السعشى بصخيقة 
 الخسالة بالسعمػمات وأيزا الفيع الخاشئ السعشاني بدبب التفاوت الثقافي بيغ السخسل والسدتقبل.

 التذؽيش الناتج عؼ الأحكام المدبقة:

كحلظ التذػير الشاتج عغ تجاخل وجػد أحكاـ مدبقة لجػ أحج الأشخاؼ معا يؤدؼ إلى معارضة 

 .1مزسػف الخسالة، ويقمل مغ ندبة الفيع والتقبل الزخوريغ لعسمية الإتراؿ

 

 
                                  

1
 Communication et Réseaux et communication, Op.cit, P24. 

قشاة 
 يقػؿ إذا

 خمؽية الإتراؿ

  

مجاؿ 
 علالتفا

 خمؽية السخسل

قشاة بأؼ  مدتقبل مرسل
 وسيمة

 رسالة

رجع 
 الرجػ

المردر: الَترال وتأثيره عمى تنعيػ المؤسدة الإعلامية) دراسة 
 39-37ة( ص ميدانية بمؤسدة إذاعة الَوراس باتن
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 : 05الذكل رقػ 

يػضح تفريل العشاصخ السكػنة لمعسمية الإترالية، وكل أبعادىا إذ يقػـ السخسل برياغتو فكختو 
الحؼ يجرؾ معاني تمظ الكمسات والخمػز، وببعث بيا لمسدتقبل الحؼ يدتجيب معبخا بخسالة ججيجة لترل 

معمػماتية والأفكار والأحداسيذ والسعمػمات التي إلى السخسل ويذيء لمذكل نفدو إلى وجػد خمؽية 
 .1يحسميا الصخفيغ

 : ًَارج الإتصال سادسا

نحكخ نسػذج أرسصػ وىحا أقجـ مثالع لى الاترالات، والاتراؿ عشجه نذاط شفػؼ، الستحجث يحاوؿ 
سػذج إقشاع الآخخيغ وتحؿيقق اليجؼ مع السدتستع التي تعتسج عمى ماىخ ةلمحجج التي يخعفيا، ىحا ن

 الإتراؿ ىحا ىػ: الستحجث، القزية، الكلبـ، السدتسع.

 :عخض نساذج الإتراؿ 

 :Lasswelًَىرج لاسىَم  1.6

يػضح ىارولج لاسػيل نسػذجا عاما للئتراؿ حيث يؤكج عمى العسمية الإترالية، ونحكخ بعس 
 .2عباراتو الذييخة في الشسػذج: مغ يقػؿ ولساذا ولسغ بأية وسيمة وبأؼ تأثيخ

   من هو؟Who.)المرسل( 

  ماذا يقػؿ؟Says What.)الخسالة( 
  بأية قشاة؟In which channel)القشاة أو الػسيمة(. 
  وبأؼ تأثيخ؟Which what effect.)التأثيخ( 

 نسػذج لاسػيل وىي:أما بخادوؾ فقج أضاؼ عشرخيغ إلى 

 تحت أؼ ضخؼ يتع إرساؿ الخحالة.ػػ 

                                  
1
Communication et Réseaux de communication, Op.cit, P24. 

 .:27، ص 7::2، د.ط، السكتب الجامعي الحجيث، وسائل الَترال والخدمة الَجتماعية: أحسج محمد عميق وآخخوف 2

https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwj9ndqkhM6NAxXKQEEAHXT_CTUQFnoECB4QAQ&url=https%3A%2F%2Fwww.posterpresentations.com%2Fhtml%2Fspecial_keyboard_symbol_shortcuts.html%3Fsrsltid%3DAfmBOorUUTsM6VZ7QNZCAbIGqa-O73G1YhpX_JNcQw-_DOhtZvvMX-Z7&usg=AOvVaw0gkWnUCKQ_gOTX0x3Oxry1&opi=89978449
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwj9ndqkhM6NAxXKQEEAHXT_CTUQFnoECB4QAQ&url=https%3A%2F%2Fwww.posterpresentations.com%2Fhtml%2Fspecial_keyboard_symbol_shortcuts.html%3Fsrsltid%3DAfmBOorUUTsM6VZ7QNZCAbIGqa-O73G1YhpX_JNcQw-_DOhtZvvMX-Z7&usg=AOvVaw0gkWnUCKQ_gOTX0x3Oxry1&opi=89978449
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwj9ndqkhM6NAxXKQEEAHXT_CTUQFnoECB4QAQ&url=https%3A%2F%2Fwww.posterpresentations.com%2Fhtml%2Fspecial_keyboard_symbol_shortcuts.html%3Fsrsltid%3DAfmBOorUUTsM6VZ7QNZCAbIGqa-O73G1YhpX_JNcQw-_DOhtZvvMX-Z7&usg=AOvVaw0gkWnUCKQ_gOTX0x3Oxry1&opi=89978449
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 لة.ما ىػ السترل مغ إرساؿ الخساػػ 

 (:Gernbner) تُرًَىرج خُر 2.6

نسػذجا لمعسمية الإتراؿ أكثخ تفريلب عغ نسػذج لاسػيل وبخادوؾ،  1956وقج ذكخ جيخبشخ عاـ 
 عمى الشحػ التالي:وضع عشاصخ ىامة، وأغفل عشرخ التذػير مغ نسػذجو التي يتمخز 

 . ويدتجيب3 . يجرؾ حجثا2 . شخز ما1

 . ليزع مػاد مشاسبة6 . عبخ وسائل5 . في مػقف ما4

 . يشقل محتػػ 9 . وسياؽ8 . بذكل ما7
 

 

 

  Berlo (SMCR:)ًَىرج تُرنى  3.6 

نسػذج بيخلػ يتكػف مغ عشاصخ وىي: السرجر، الخسالة، الػسيمة، السدتقبل. تعجد بجاية الإتراؿ 
مغ السرجر، لأف السعمػمات تعج نتيجة عػامل متعجدة، مشيا ميارات الإتراؿ، السعخفة والشطاـ 

حريمة ليحه السؤثخات وتفاعميا مع  الاجتساعي والثقافي الحؼ يعير ؼيو السرجر، لحلظ يعج السخسل
 .1بعزيا البعس

 S : Source (1)السرجر:              M : Message (2)الخسالة
 C : Channel (3)القشاة:  R : Receiver (4)السدتقبل: 

 

                                  
 .65، ص3005 ،مكتبة دار ججة، الدعػدية،الإترال ميارات وسائل: ج الكخيع حبيب وآخخوف راكاف عب1

المردر :حدؼ عماد مكاوى، ليمى حدؼ: الَترال ونعرياتو المعاصرة، الدار  3.6
 38،ص1998المررية المبنانية، مرر، 
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راكان عبد الكريػ حبيب وآخرون، ميارات وسائل الَترال: مكتبة دار جدة، المردر: 
 57، ص2004الدعؽدية، 

 ًَىرج شاَىٌ ووَفر: 4.6

 وقج وصفو مغ خلبؿ العشاصخ وىي: 1949قاـ شانػف بشذخ نتائج البحث لذخكة )بيل( عاـ 

 السخسل -2 مرجر السعمػمات -1
 السدتقبل -4 القشاة أو الػسيمة -3
 مرجر الزػضاء -6 اليجؼ -5

نبجأ عسمية الإتراؿ بالخسالة يتع وصفيا في كػد بػاسصة جياز إرساؿ يحػؿ الخسالة إلى إرشادات 
ويقػـ جياز الاستؿباؿ بكف كػد الإشارات ويحػليا إلى رسالة يدتصيع السدتقبل إستؿباليا والتعامل معيا، 

خسل إلى السدتقبل تكػف سبب عسمية التذػير وأيزا والتغيخات التي تحجث لمخسالة خلبؿ انتقاليا مغ الس
والحؼ يعشي العذػائية في بشاء الخسالة أو سػء التشطيع والحذػ والديادة وعلبقتيسا  Entropyالأنتخوبي 

 .1بفيع الخسالة

 

 

 

                                  
 .375، ص8::2، السكتب الجامعي الحجيث، مرخ مدخل إلى عمػ النفس الَجتماعي:محسػد فتحي ومحمد شفيق زكي 1

Channel Message Source Receiver 

 يػضح نسػذج بيخلػ للئتراؿ.: 01الذكل رقػ 
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 ًَىرج ونثر شراو: 5.6

تحجث ؼيو عغ ديشاميكية عسمية  1954لقج نذخ شخاـ مػضػعا بعشػاف كيف يعسل الإتراؿ؟ عاـ 
الإتراؿ، وقاؿ شخاـ في وصفو لشسػذجو: يسكغ أف يكػف السرجر دار نذخ أو محصة تمفاز، وتكػف 

مػجات صػتية يسكغ شخحيا لإعصاء معشى واليجؼ قج يكػف الخسالة عمى شكل حبخ عمى ورؽ، أو 
شخز يدتسع أو يذاىج أو يقخأ، وقج يكػف عزػ في مجسػعة يذتخؾ في مشاقذة، أو مدتسعا ؼيع 

 حاضخة، أو جسيػرا، مثل قارغ الجخيجة أو مذاىج التمفديػف.

ت الخسالة سترل ويزيف في نسػذجو مفيػـ مجاؿ الخبخة الحؼ يعتبخ ضخوريا ليقخر إلى إذا كان
إلى اليجؼ بالصخيقة التي قرجىا السرجر، كحلظ اقتخح شخاـ أىسية التغحية الخاجعة كػسيمة لمتغمب عمى 

 مذكمة الزػضاء والتذػير.

 ساتؼا: أهًُح الاتصال فٍ انقُادج

 تبخز أىسية الاتراؿ لمقادة في كػنو أداة فعالة لمتأثيخ في سمػؾ السخؤوسيغ وتػجيو جيػدىع لتحقيق
أىجاؼ السشطسة، فالاتراؿ الفعاؿ بيغ القائج ومخؤوسيو يخفع روحيع السعشػية ويشسي لجييع الذعػر 

عمى قجرتو في الاتراؿ بسخؤوسيو، وإذا كاف بالانتساء والػلاء لمسشطسة لحا تعتسج فعالية القائج بجرجة كبيخة 

يصذر 

انًؼهىي

 اخ

خهاز 

 إرسال
خهاز  انقُاج

انًست

 قثم
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ائج يدعى مغ خلبؿ ذلظ إلى تحقيق التفاىع أو إحجاث الفيع لجػ الصخؼ الآخخ ىػ غاية الاتراؿ، فإف الق
 1ىجؼ أو أىجاؼ معيشة، ولعل مغ أبخزىا :

الحرػؿ عمى أكبخ قجر مغ الالتداـ بتحقيق أىجاؼ السشطسة عغ شخيق إقشاع السخؤوسيغ بيا، فالذخح  -
والحث الجائع عغ شخيق الاتراؿ بسختمف وسائمو يخمق في السخؤوسيغ الجافع لمسداىسة في تحقيق أىجاؼ 

 ة السشطس
جعل السخؤوسيغ أكثخ قبػلا لقػاعج السشطسة وإجخاءاتيا وذلظ مغ خلبؿ تػضيحيا ليع وتسكيشيع مغ  -

 مشاقذتيا، وفيع ماىػ مبيع مشيا وإيجاد حل لمشداعات وإختلبؼ الآراء 
نقل التػجييات وتقجيع الشتائج ونقج الأخصاء وترحيح الانحخافات، إذ لا يسكغ أف يتع العسل داخل  -

 السشطسة بجوف إتراؿ بيغ مختمف العامميغ فييا 
تػضيح السدؤوليات الستعمقة بالعسل وتحجيج معاييخ الإنجاز، فعغ شخيق الاتراؿ يكمف القائج بالسياـ  -

 يجب تحؿيقيا ويحجد الػاجبات والشتائج التي 
تػفيخ والحرػؿ عمى السعمػمات الزخورية لإتخاذ القخارات، إذ الاتراؿ ىػ أداة لتبادؿ السعمػمات في  -

فالاتراؿ الذامل حدب شكل أفكار وأراء ومقتخحات تفيج في اتخاذ قخارات لحل السذكلبت وأداء الاعساؿ 
يترل كل تعبيخ إترالي يجب أف يعتبخ ( يشصمق مغ قاعجة نطخية واضحة في الذخكة الكل  1988روقػني )

 2كعشرخ حيػؼ بالشدبة ليػية وشخرية السؤسدة .

ادة لشقل الأوامخ تبخز أىسية الاتراؿ كعسمية أساسية وحيػية في كػنيا الأداة التي تدتخجميا الؿي
التػفيخ والتعميسات وإحاشة العامميغ في السؤسدة بالبيانات والسعمػمات الزخورية لأداء أعساليع، وكحا 

 والتعجيل في ىحا الدمػؾ.

                                  
1
 11، ص2000، دار حامج لمشذخ والتػزيع، عساف، الدمؽك التنعيميشػقي ناجي جػاد:  -
2
، محكخة تخخج لشيل شيادة الساجيدتخ، التنعيمي وعلاقتو بالآداء الؽظيفيالَترال بػعصيط جلبؿ الجيغ:  -

 56، ص2008/2009
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فزلب عمى أنيا الػسيمة التي يعتسجىا العاممػف في إيراؿ أراءىع ومقتخحاتيع وشكػاىع إلى ؾياداتيع 
وبالتالي تسكغ ىحه الأخيخة مغ تفيع ومعايذة السذاكل التي تػاجو العساؿ وتدسح بػضع الحمػؿ السشاسبة لو 

 1غ وتحديغ مدتػػ آدائيع .مسا يديج مغ ارتفاع معشػيات العاممي

إف الاتراؿ عشرخ لازـ لمحياة الاجتساعية التي لا تقػـ بجونو، ولا يتع نقل التخاث الثقافي أو تشسيتو 
إلا بو، ويشجمج الانداف في عسمية الاتراؿ مشح ولادتو، ولايعير دوف إتراؿ بسغ حػلو حتى ولػ عاش 

لخياح ولػف الدساء والغيػـ بسفخده فيػ سيترل بطػاىخ شبيعية ويفدخىا، فيتعخؼ عمى سقػط السصخ وحخكة ا
ونزػج الثسار بمػنيا أو رائحتيا أو شعسيا أو حجسيا، وىكحا يدتقبل الانداف في حياتو عغ شخيق حػاسو 
مثيخات تعشي أشياء كثيخة يفدخه، ويتأثخ نسط سمػكو بيحا والغخض الأساسي مغ عسمية الاتراؿ والتػاصل ىػ 

 يغ.تأثيخ البيئة أو في الآخخ إحجاث تغييخ في 

للئتراؿ دور ىاـ في التخصيط والتشطيع والتشديق والخقابة وغيخىا ويسكغ أف نػضح أىسيتو في 
 السجالات الإدارية مغ خلبؿ العسميات والػضائف التالية:

 الاتراؿ يعسل عمى رفع الكفاءة الإنتاجية ودعع العلبقات الإندانية:  -
فالإدارة أصبحت في الػقت الحاضخ ميشة يعتخؼ بيا، ولا شظ أف ىجفيا الأوؿ ىػ الإنتاجية بػجو عاـ، الا 

بالعشرخ البذخؼ، لحلظ إتجيت الإدارة إلى العشاية بالافخاد بإعتبارىع أىع اف ىحا لا يأتي إلا بالعشاية الكاممة 
ـ بيغ مختمف الافخاد والجساعات داخل السؤسدة، عامل في تحقيق الكفاءة الكمية السشذػدة، ولتجعيع ذلظ تقػ 

 بيشيع وبيغ أفخاد وجساعات مغ خارج السؤسدة .
فيجخل في إشار العلبقات الإندانية بيغ القادة الإدارييغ والسذخفيغ والسخؤوسيغ، وآثار ىحه العلبقة وشبيعتيا 

ي أف ىشاؾ اتراؿ يجخؼ بذكل ما عمى سمػؾ وإنتاجية العامميغ وعمى السؤسدة ككل، وكل علبقة إندانية تعش

                                  
1
، محكخة تخخج لشيل شيادة الساجيدتخ، جامعة مشتػرؼ،  أثر الَترال التنعيمي عمى دافعية الإنجازمارؼ ىشاء:  -

 55، ص2008قدشصيشة، 
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بيغ مجسػعة مغ الافخاد أو السجسػعات لحلظ يقػؿ البعس أف العلبقة الإندانية الجيجة داخل السؤسدة تعشي 
1الاترالات الجيجة والفعالة .  

  

                                  
1
محكخة لشيل شيادة الساجيدتخ، تخرز فعالية الَترال التنعيمي في المؤسدة العمؽمية الجزائرية، العخبي بغ داود:  -

 75، ص2009عمع الاجتساع تشسية السػارد البذخية، جامعة مشتػرؼ قدشصيشة، 
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 انخلاصح:

بعج دراسة مػضػع الإتراؿ الحؼ ييجؼ إلى تبادؿ السعمػمات والأفكار بيغ مختمف أشخاؼ 
ومعخفة الإتراؿ أنػاع الإتراؿ الخسسي والغيخ الخسسي، والتصخؽ إلى أىسية الإتراؿ بالسؤسدة السؤسدة، 

ومعخفة خرائز الإتراؿ مغ خلبؿ الشطاـ الستبع بالسؤسدة والتقيج بالعلبقات التشطيسية الخسسيةوأيزا 
 عػائق الإتراؿ مغ قبل السخسل أو السدتقبل أو القشاة أو الخسالة.

 



 

 
 

 

 انفصم انراتغ
 اٌّجبي اٌزطج١مٟ

 

 

 أولا: مجالات الجراسة 
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 أولا: يدالاخ انذراسح:

 : انًدال انًكا1-1ٍَ

ولاٌة المدٌة ، و هو بوسط والغاز الكهرباء توزٌع موضوعنا فً مؤسسة لتمت الدراسة التطبٌمٌة   

الجزائر تبعد ولاٌة المدٌة عن  . عبارة عن مبنى إداري ٌتكون من طابك أرضً ثم إلى ثلاث طوابك علٌا

حٌث تمع مؤسسة سونلغاز لولاٌة المدٌة بشارع طاهر بن عبادة و هو من المحاور ،كلم  70العاصمة ب 

 الهٌئاتد من ٌمرب العدتو ،مستشفى محمد بوضٌاف ٌمعفً الجهة الممابلة لها و، الحٌوٌة فً وسط المدٌنة 

ات و هً إحدى المؤسس ،ٌسهل على أي مواطن الوصول إلٌها استراتٌجًو هو ما ٌجعل مولعها  ،العمومٌة

واحد من  تعتبرلة عن تغطٌة المجال الحضري ، و و هً المسؤو ،التابعة لمدٌرٌة توزٌع الغاز و الكهرباء

 زبائن.للالفروع الأربعة للتوزٌع التً تزود الطالة الكهربائٌة 

و التً جسدت الشبكة الكهربائٌة  1929لمد بدأت الإضاءة فً الجزائر منذ : لمحة تارٌخٌة عن المؤسسة -

كلم . و هذا الخط بٌن المتوسط العالً و المنخفض ، و لهذا  600مجموع لدره  1929و  1927سنة بٌن 

إعتبرت سونلغاز ، عاملا تارٌخٌا فً مجال تموٌل الطالة الكهربائٌة و الغازٌة فً الجزائر تتمثل مهامها فً 

إمكانٌة توسٌع نشاطها نحو  الإنتاج و النمل و التوزٌع عبر لنوات ، و لوانٌنها الجدٌدة أٌضا أعطت لها

 .مجالات أخرى للنهوض بمطاع الطالة ممدمة لفائدة المؤسسة فً مجال تجارة الكهرباء و الغاز إلى الخارج

إن إحتكار و نمل و توزٌع و إستٌراد و تصدٌر الطالة الكهربائٌة المخصصة لسونلغاز لد عزز من مكانة 

ها تسوٌك الغاز الطبٌعً داخل الوطن و هذا لجمٌع أصناف المؤسسة . كما إنها وجدت نفسها لد إسند إلٌ

 . (الزبائن ) صناعٌٌن ، محطات تولٌد الطالة الكهربائٌة ، زبائن المنزل

 ٍَ:اانسيانًدال 2-1

هذه الدراسة بهدف جمع المعلومات و البٌانات اللازمة و ً و ٌتمثل فً المدة الزمنٌة المستغرلة ف 

  : ذلن خلال الفترات التالٌة

لجانب النظري لموضوع الدراسة ، تحت عنوان " أسالٌب ا: لمد لمنا بجمع معلومات الأولىمرحلة ال -

 المراجع لمنا بجمع ، حٌث  2024المٌادة و علالتها بالأنماط إتصال المؤسسة " . و ذلن من شهر نوفمبر 

كما ، ضبط متغٌرات الدراسة الموضوع أكثر و  على التعرففً و التً ساعدتنا ، النظرٌةالخاصة بالمادة

 .ساعدتنا فً بناء الجانب النظري لدراسة
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و ،ولاٌة المدٌة )سونلغاز(لستطلاعٌة فً مؤسسة توزٌع الكهرباء و الغازتمت الدراسة الإ:ثانٌة المرحلة ال-

إلى  لبل هذا توجهنا إلى إدارة الجامعة لصد الحصول على وثٌمة لتسهٌل المهمة من أجل السماح لنا بالدخول

 و فً هذه الفترة لمنا، 06/05/2025إلى  24/04/2025و ذلن فً  ،المؤسسة لإجراء البحث المٌدانً

مع مسؤولٌة "  ةمابلثمممنابم27/04/2025أولا بأخذ الوثٌمة لطلب تسهٌل مهمتنا للمؤسسة فً تارٌخ 

بالتعرف اشرنا عملنا حٌث لدمت لنا بعض المعلومات ، وبعدها ب 29/04/2025بتارٌخ  " الموارد البشرٌة

مٌدان و التمرب أكثر من المسؤولٌن و طرح علٌهم موضوع الدراسة العلى المؤسسة و ذلن بالنزول إلى 

و تمدٌم بعض المساعدات و المعلومات لنا و كسب ثمتهم و مساندتهم ،لصد الموافمة علٌه و شرحه 

حٌث تم تزوٌدنا بالهٌكل التنظٌمً للمؤسسة ، و تعرٌف بالمؤسسة كعدد العمال و  تسهٌلإجراء دراستنا ،ل

الاستمارة و لمنا بتوزٌعها على  الأسئلةتمسٌمهم و مهامهم تمكننا من ضبط الإشكالٌة و بعدها تعدٌل و ضبط 

 .03/06/2025و تم جمعها فً  01/06/2025فً تارٌخأفراد العٌنة 

التً تلً مرحلة توزٌع و جمع الاستمارات حٌث لمنا بجمع البٌانات المتحصل : و هً  المرحلة الثالثة -

علٌها فً مٌدان الدراسة و تحلٌل جداول الفرضٌات و كتابة الإستنتاج لكل فرضٌة و أخٌرا كتابة الإستنتاج 

  .العام للدراسة

 :انًدال انثشرٌ-1.3

ابعٌن لمؤسسة شركة الكهرباء و الغاز بولاٌة ٌتمثل المجال البشري لهذه الدراسة هذه مجموعة العمال الت

  : عاملا و هم موزعون على النحو التالً 359المدٌة ) سونلغاز( و ٌمدر عددهم ب 

 إطارا 59الإطارات :  -

 عون تحكم 120أعوان التحكم :  -

 عون تنفٌذ 180أعوان التنفٌذ :  -

ٌعكس تنوع الهٌكل التنظٌمً و ٌمثل هذا التوزٌع مختلف المستوٌات الوظٌفٌة داخل المؤسسة ، و  

 .الإداري الذي تعتمد علٌه فً تسٌٌر نشاطها
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  : ثاَُا : يُهدُح انذراسح

 انًُهح انًستخذو: 1-2

هو المنهج الوصفً ، الذي ٌتجه إلى جمع البٌانات العلمٌة المتعلمة بأي وحدة سواء كان فردا أو مؤسسة أو 

على أساس التعمك فً دراسة مرحلة معٌنة من تارٌخ الوحدة نظاما إجتماعٌا أو مجتمعا عاما ، و هو ٌموم 

أو دراسة جمٌع المراحل التً مرت بها ، و ذلن بمصد الوصول إلى تعمٌمات علمٌة متعلمة بالوحدة 

 .1المدروسة و بغٌرها من الوحدات 

خلال إعتمدنا فً بحثنا هذا على المنهج الوصفً التحلٌلً فهو المنهج المناسب لبحثنا و من  

هو الوالع الإجتماعً ف حمائكلتراب بالجانب المٌدانً ٌمدنا بمعلومات و لإالملاحظة و الوصف و التحلٌل فا

فمع إختلاف مواضٌع البحث تختلف فعلى حسب الباحث ٌموم باختٌار ة ،دعامة لدراستنا هذه فً المؤسس

ول على معلومات و البٌانات و من خلال موضوع و دراسة الشاملة التً لمنا بها ، فللحص . منهج معٌن

الهٌكل التنظٌمً كان لابد لنا اجراء ممابلة مع أحد مسؤولً المؤسسة بإضافة إلى استبٌان الذي لدمناه 

  . للعاملٌن فً المؤسسة

 انؼُُح و طرَقح إختُارها: 2-2

 .وبةالبحوث الإجتماعٌة ، فساعد فً الحصول على المعلومات المطل دعائمتعتبر العٌنة من أهم 

فرد وتم اختٌارهم عن طرٌك المعاٌنة الاحتمالٌة الطبمٌة، وتم اختٌار مفردات  60لمد تم أخذ العٌنة بحجم 

 العٌنة بطرٌمة عشوائٌة من كل فئة تنمسم هذه الفئاة الى إطارات وعمال تحكم وعمال تنفٌذ.

اء و الغاز بولاٌة المدٌة ٌتكون مجتمع الدراسة من عمال مؤسسة شركة توزٌع الكهرب: مجتمع الدراسة -.

 .عاملا 359

                                  
، دٌوان المطبوعات  تمنٌات و مناهج البحث فً العلوم السٌاسٌة و الاجتماعٌةعبد الناصر جندلً ، 1

 .206، ص 2005، الجزائر الجامعٌة 
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 : أدواخ انذراسح 3-2

نحتاج فً بحثنا هذا إلى أدوات تساعدنا و تعددت الأسالٌب التً تستخدم فً جمع البٌانات اللازمة و لد 

 :إعتمدنا فً هذه الدراسة على الاستمارة و الملاحظة و الممابلة

هً وسٌلة من وسائل جمع البٌانات ، و توجٌه الحواس لمشاهدة و مرالبة ظاهرة معٌنة، و لد  : الملاحظة-

و الوصول  خصائصهاعرفها البعض أنها توجٌه الحواس و الانتباه لظواهر معٌنة بهدف كشف صفاتها و 

 .1إلى اكتساب معارف جدٌدة عن تلن الظاهرة

من اجل ملاحظة المٌدان عن كثب وجمع كل ما ٌخص  ولد استخدمنا الملاحظة فً الدراسة الاستطلاعٌة

 موضوعنا.

على المبحوثٌن ، و هً علالة بٌن شخصٌن و  أسئلةهً أداة لجمع البٌانات حٌث ٌطرح الباحث  الممابلة :-

تتم فً عدة أشكال منها : المحادثة المهنٌة ، ممابلة البحث عن وظٌفته أو مواجهة مدرس فً إختبار شفهً 

طبٌب أو محامً و غٌرها و الممابلة الناجحة هً فن و علم و أسلوب بارع فً الممارسة ٌمكن أو استشارة 

على المعرفة  المائمتطوٌره و إجادته و التوسع فٌه بإستمرار حتى ٌصل إلى حد الإتمان عن طرٌك التدرٌب 

 .2و الدراسة 

التنظٌمً للمؤسسة وبعض المعلومات لمنا بممابلة مع مسؤول الموارد البشرٌة الذي لام بتزوٌدنا بالهٌكل 

التً تخص طرٌمة تسٌٌر المؤسسة وهذا ما شكل لدٌنا رؤٌا واضحة عن طبٌعة العمل فً مؤسسة سونلغاز 

 .مما ساعدتنا فً بناء الاستمارة

تم الاعتماد علٌها لأنها تعد الأمثل من أجل التأكد من فهم  الأسئلةهً وسٌلة تضم مجموعة من  الاستمارة:-

و الإجابة علٌها كما تسمح لباحث بالاتصال إلى المبحوث وجها لوجه مع المبحوث وملاحظة  الأسئلة

الاستمارة لذلن ٌمدم معلومات اضافٌة للباحث ، و ٌرى الموال بهذا الصدد  أسئلةملامحه أثناء الإجابة على 

                                  
 .213، ص 1976، مكتبة وهبة ، مصر ،  أصول البحث الإجتماعًعبد الباسط محمد حسن ، 1
، مطبعة حسناوي مراد ، الجزائر ،  ، الاتصال الشفوي كٌف تنمً مهارات الأداءمخلوف بوكروح 2

 .111،ص 2005
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الأولى للحصول تهدف بالدرجة  إن الاستمارة من أهم وسائل الاتصال الأساسٌة المنتماة و المصممة بطرٌمة

 . 1على معلومات ٌراها الباحث ضرورٌة لتحمٌك فروض بحثه ( 

 :الاستبٌان مكون من ثلاث محاور و هً كالاتً:صٌاغة دلٌل الاستبٌان -

 .6إلى  1لدمنا فٌه المعلومات الشخصٌة و ٌغطً المحور الأول من  المحور الأول:

ل ادة و المرؤوسٌن و هو متغٌر مستمٌساهم أسلوب المٌادة فً تعزٌز الاتصال الفعال بٌن الم المحور الثانً :

عبارة متعلمة بكل أبعاد فً مساهمة أسلوب  16إلى  04عبارة تغطً المحور الثانً من  12خصصنا له 

 . المٌادة فً تعزٌز الاتصال الفعال بٌن المادة و المرؤوسٌن

المحور للمٌادة دور فً تحسٌن الاتصال داخل المؤسسة و ٌتمثل فً المتغٌر  ٌتضمن هذا المحور الثالث :

عبارة متعلمة بالمٌادة و دورها فً  27إلى  17عبارات تعطً المحور الثالث من  110التابع و ٌتكون من 

  .تحسٌن الاتصال داخل المؤسسة

 ثانثا: ػرض اندذاول وتحهُم انثُاَاخ

 تانثُاَاخ انؼايـــح: ػرض وتحهُم اندذاول انخاصـح3-1

 تؽزيــع المبحؽثيــؼ حدب الجنس. : يؽضـح01الجدول رقػ 

                                  
، دار غرٌب للطباعة و النشر ، مصر ،  مناهج البحث فً العلوم الاجتماعٌةصلاح مصطفى الفوال ، 1

 .305ص

 

 %الندبـة المئؽية ك الجنس
 %71.7 43 ذكــر
 %28.3 17 أنثى

 %100 60 المجمــؽع
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مغ الإناث، مغ  %28.3مغ مجسػع العيشة، مقابل  %71.7يبيغ الججوؿ أف ندبة الحكػر بمغت  
 .عمى وجػد تسثيل أعمى لمحكػر في الجراسةما يجؿ  مبحػثًا،  60أصل 

إف التفاوت في تسثيل الجشديغ يعكذ شبيعة البشية التشطيسية لمسؤسدة محل الجراسة، والتي قج تتدع  
بييسشة الحكػر عمى السشاصب الػضيؽية أو الإدارية، وىػ ما يُعتبخ ضاىخة مألػفة في العجيج مغ السؤسدات 

التقشي أو الرشاعي، وقج يؤثخ ىحا التخكيب عمى أنساط الؿيادة وأنساط الاتراؿ الجدائخية، خاصة ذات الصابع 
الدائجة، حيث تذيخ دراسات عمع الاجتساع إلى أف الحكػر يسيمػف إلى استخجاـ أساليب ؾيادة أكثخ رسسية 

 .وأحيانًا سمصػية، في حيغ تسيل الإناث غالبًا إلى تبشي أساليب أكثخ تػاصلًب وتفاعلبً 

 تؽزيــع المبحؽثيــؼ حدب الدــؼ. : يؽضـح02رقػ الجدول

 الندبـة المئؽية% ك الدـــؼ
 % 1.6 01 شةس20أقل مغ

 %21.7 13 سشة 34إلى25مغ
 %46.7 28 سشة 44إلى 35مغ
 % 25 15 سشة 55إلى  45مغ 
 % 05 03 سشة فسا فػؽ  55

 %100 60 السجسػػػػع
 

 سشة تسثل الشدبة الأكبخ مغ العيشة بػ 44إلى  35 تُطيخ معصيات الججوؿ أف الفئة العسخية مغ 
، بيشسا تسثل %21.7سشة بػ 34إلى  25، ثع فئة مغ %25سشة بػ 55إلى  45، تمييا فئة مغ 46.7%

عمى التػالي. يذيخ ىحا إلى أف  %5و %1.6سشة ندبًا ضعيفة بػ 55سشة وما فػؽ  20الفئات الأقل مغ 
 .الشذصة والفاعمة في سػؽ العسل والسؤسدة أغمب أفخاد العيشة يشتسػف إلى الفئة

تعكذ ىحه الشتائج وجػد أغمبية مغ السػضفيغ في السخحمة الستػسصة مغ حياتيع السيشية، وىي عادةً  
السخحمة التي يكػف فييا الفخد أكثخ استقخارًا ميشيًا ونزجًا تشطيسيًا، مسا يشعكذ عمى مجػ تفاعميع مع أنساط 
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أف ىحه الفئة غالبًا ما تذغل مشاصب تشفيحية أو إشخاؼية، ما يجعميا أكثخ احتكاكًا الؿيادة والاتراؿ، كسا 
 .بسسارسات الؿيادة وأساليب الاتراؿ

 

 تؽزيــع المبحؽثيــؼ حدب المدتؽى التعميمي. : يؽضـح03الجدول رقػ

 الندبـة المئؽية% ك المدتؽى التعميمي
 % 11.7 07 تكػيغ ميشي

 % 25 15 ثانػؼ 
 %63.3 38 جامعي

 %100 60 السجسػػػػع
 

 ، تمييع فئة الثانػؼ بػ%63.3يذيخ الججوؿ إلى أف أغمب أفخاد العيشة يحسمػف مدتػػ تعميسيًا جامعيًا بشدبة 
ما يجؿ عمى أف العيشة تتكػّف غالبًا مغ أفخاد ذوؼ مدتػػ  %11.7، ثع ذوو التكػيغ السيشي بشدبة 25%

 .معخفي متػسط إلى مختفع

إنالسدتػػ الجامعي يعكذ الصابع الأكاديسي أو الإدارؼ لمسشاصب الػضيؽية لمسبحػثيغ، وىػ ما يؤثخ عادة 
عمى أسمػب تفاعميع مع الؿيادة، حيث يُطيخ الأفخاد ذوو السدتػػ التعميسي السختفع حداسية أكبخ تجاه 

الاتراؿ الأفقي أو التذاركي بجلًا مغ  أساليب الؿيادة التي تعتسج عمى الإشخاؾ والاحتخاـ الستبادؿ، ويفزّمػف 
 .الاتراؿ الدمصػؼ أو العسػدؼ

 الؽظيفـة.: يؽضـحتؽزيــع المبحؽثيــؼ حدب 04الجدول رقػ

 الندبـة المئؽية% ك الؽظيفـة
 % 48.3 29 إشار

 % 35 21 عػف تحكع
 % 16.7 10 عػف تشفيح
 100 % 60 السجسػػػػع
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، تمييا فئة أعػاف %48.3الإشارات تسثل الشدبة الأكبخ مغ العيشة بػتذيخ معصيات الججوؿ إلى أف فئة 
وىػ ما يجؿ عمى أف ما يقارب الشرف مغ السبحػثيغ يذغمػف  %16.7، ثع أعػاف التشفيح بػ%35التحكع بػ

 .مشاصب إشخاؼية أو ؾيادية

سية التي تسارس يعكذ ىحا التػزيع اليخمي الػضيفي داخل السؤسدة، حيث يذكل الإشارات الشػاة الأسا
أدوارًا ؾيادية وتػجييية، ومغ ىحا السشصمق، فإف ترػرىع لأساليب الؿيادة وأنساط الاتراؿ أكثخ نزجًا ومعخفة 
بحكع مػقعيع داخل البشية التشطيسية، في السقابل فإف أعػاف التشفيح، رغع ندبتيع الأقل، يػفخوف مشطػرًا مغ 

 .تراؿ مغ الأعمى إلى الأسفل داخل السؤسدةالقاعجة يسكغ مغ خلبلو تقييع فعالية الا

 طبيعـة العمل.: يؽضـحتؽزيــع المبحؽثيــؼ حدب 05الجدول رقػ

 الندبـة المئؽية% ك طبيعـة العمل
 %  96.7 58 دائػػع

 %  3.3 02 مؤقػت
 100 % 60 السجسػػػػع

، في حيغ لا %96.7تػضح السعصيات أف الأغمبية مغ السبحػثيغ يتستعػف بعقػد عسل دائسة بشدبة 
فقط، ما يجؿ عمى استقخار ميشي واضح داخل السؤسدة  %3.3تتجاوز ندبة العساؿ ذوؼ العقػد السؤقتة 

 .بالشدبة لمعيشة السدتجػبة

يعكذ ىحا التػزيع وجػد استقخار وضيفي لجػ معطع السبحػثيغ، وىػ عامل ميع يؤثخ في تجاربيع مع 
أف العامل الجائع عادةً ما يكػف أكثخ انخخاشًا في الحياة التشطيسية أساليب الؿيادة وأنساط الاتراؿ، حيث 

وأكثخ إدراكًا لجيشاميكيات الدمصة والتػاصل داخل السؤسدة، كسا أف الأماف الػضيفي قج يعدز الجخأة في 
قجاف التعبيخ والتفاعل مع القادة، بخلبؼ العامل السؤقت الحؼ قج يتحاشى الشقج أو السذاركة الفاعمة خذية ف

 .عسمو
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 الأقدميـة في المؤسدة.: يؽضـحتؽزيــع المبحؽثيــؼ حدب 06الجدول رقػ

 الندبـة المئؽية% ك الأقدمية في المؤسدة
 % 21.7 13 سشػات 5أقل مغ 

 % 30 18 سشػات 10إلى  5مغ 
 %  21.7 13 سشة 15إلى  10مغ 
 %  26.6 16 سشة فسا فػؽ  15

 100 % 60 السجسػػػػع

 15، تمييا فئة %30سشػات  10و 5تذيخ البيانات إلى أف أكبخ ندبة مغ السبحػثيغ لجييع أقجمية بيغ 
لكل  %21.7 سشة بشدبة متداوية 15إلى  10سشػات ومغ  5، ثع فئتا أقل مغ %26.6سشة فسا فػؽ بشدبة 

، مع ميل نحػ الأقجمية مشيسا، يبيّغ ىحا التشػع أف العيشة تتزسغ مػضفيغ مغ مختمف مخاحل السدار السيشي
 .الستػسصة والصػيمة

يُطيخ ىحا التػزيع تشػعًا في الخبخة داخل السؤسدة، مسا يعدز ثخاء الترػرات حػؿ أنساط الؿيادة والاتراؿ، 
فالأفخاد ذوو الأقجمية الصػيمة غالبًا ما يكػنػف أكثخ فيسًا لمبشية التشطيسية، وأكثخ وعيًا بالتغيخات في أساليب 

 والتػاصل الإدارؼ، بيشسا يقجّـ السػضفػف الججد مشطػرًا حجيثًا ومقارنات ربسا مع تجارب أخخػ  الؿيادة

 

 

 

 



 انراتغ :                                                                            انًدال انتطثُقٍ  انفصم 

 

  
100 

 

  

 :تحهُم اندذاول انخاصـح تثُاَاخ انفرضُـح اندسئُــح الأونً.3-2

يؽضح الإجابة عؼ سؤال ىل يدمح لغ بإبداء رأيغ والمذاركـة في اتخاذ القرار : 07الجدول رقػ 
 .حدب الجنس.

 الجشذ    
 

 ابجاء الخأؼ

 المجمــؽع أنثى ذكــر

 % ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ

 %81.7 49 %76.5 13 %83.7 36 نعػػع
 %18.3 11 %23.5 04 %16.3 7 لا

 100% 60 100% 17 100% 43 السجسػػػع
 

 7بػ"نعع"، مقابل  (%83.7) مشيع 36ذكخًا، أجاب  43نلبحع مغ خلبؿ الججوؿ أف مغ بيغ 
 ."بػ"لا (%23.5) 4بػ"نعع"، مقابل  (%76.5) 13أنثى، أجابت  17، ومغ بيغ "بػ"لا (16.3%)

مغ مجسػع السبحػثيغ،  %81.7إجسالًا، بمغت ندبة مغ يدسح ليع بإبجاء الخأؼ والسذاركة في اتخاذ القخار 
 .فقط لا يُدسح ليع بحلظ %18.3بيشسا 

اتخاذ القخار، مسا يعكذ اعتساد السؤسدة عمى  تذيخ ىحه الشدب إلى وجػد مدتػػ مختفع مغ السذاركة في
أسمػب ؾيادؼ تذاركي في جانب مغ مسارساتيا، كسا تعكذ ىحه الشتائج إدراكًا إيجابيًا إلى حج كبيخ مغ 
شخؼ العامميغ تجاه بيئة التػاصل العسػدؼ داخل السؤسدة، وتُطيخ الفخوقات الصؽيفة بيغ الحكػر والإناث 

أو التشطيسية الستعمقة بالشػع الاجتساعي )الجشجر(، حيث قج تػاجو الشداء بجرجة أكبخ بعس التأثيخات الثقاؼية 
  .حػاجد ضسشية في التعبيخ أو الػصػؿ إلى مخاكد القخار، حتى ضسغ بيئة ؾيادة تذاركية
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 يؽضح الإجابة عؼ سؤال ما ىي طبيعة العلاقة بينغ وبيؼ الإدارة حدب الجنس.: 08الجدول رقػ

وصفػىا  %32.6حدشة، واعتبخوا العلبقة  %39.5مغ خلبؿ الججوؿ نلبحع باف ندبة الحكػر 
بػحدشة،  %29.4وصفغ العلبقة بػجيجة، و %41.2بػعادية، أمابالشدبة للئناث كانت ندبة %27.9بػجيجة، و

بأنيا  %35مغ السبحػثيغ وصفػا العلبقة مع الإدارة بأنيا حدشة، %36.7بػعاديةإجسالاً  %29.4و
 .بأنيا عادية %28.3جيجة،و

% مغ العامميغ يخوف العلبقة مع الإدارة إيجابية حدشة أو جيجة، 71.7تذيخ ىحه الشتائج إلى أف نحػ 
 .مسا يجؿ عمى وجػد مشاخ اترالي يدػده قجر مغ الاحتخاـ والتػاصل

تجؿ ىحه السعصيات عمى أف أسمػب الؿيادة الدائج يسيل إلى إرساء علبقات إندانية وميشية مدتقخة مع 
 .يعدز التفاىع والتشديق العامميغ، وىػ ما يُديع في بشاء تػاصل فعّاؿ،

كسا تُطيخ الشتائج فخوقات بديصة بيغ الحكػر والإناث في تقييع العلبقة، ما قج يعػد إلى اختلبؼ 
التػقعات أو أنساط التفاعل بحدب الشػع الاجتساعي، حيث تسيل الإناث إلى تقييع العلبقة بجرجة أقل )أقل ندبة 

 .آثار بعس التسثلبت الثقاؼية أو الفجػات التشطيسيةلاعتبار العلبقة "حدشة"(، وىػ ما يعكذ 

 

 

 الجشذ    
 

 شبيعة العلبقة

 المجمــؽع أنثى ذكــر

 % ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ

 %36.7 22 %29.4 05 %39.5 17 حدشة
 %35 21 %41.2 07 %32.6 14 جيجة
 %28.3 17 %29.4 05 %27.9 12 عادية

 100% 60 100% 17 100% 43 السجسػػػع



 انراتغ :                                                                            انًدال انتطثُقٍ  انفصم 

 

  
102 

 

  

 يؽضح الإجابة عؼ سؤال ما ىي طبيعة العلاقة بينغ وبيؼ الإدارة حدب الؽظيفة.: 09الجدول رقػ

( أف فئة أعػاف التحكع كانت الأكثخ وصفًا لمعلبقة مع الإدارة بأنيا 09أضيخت نتائج الججوؿ رقع )
أما بخرػص  .%31، ثع فئة الإشارات بشدبة %40، تمييا فئة أعػاف التشفيح بشدبة %42.9"حدشة" بشدبة 

، وىي الشدبة نفديا لسغ %34.5مغ وصفػا العلبقة بأنيا "جيجة"، فقج بمغت الشدبة الأعمى لجػ الإشارات بػ
حدشة"، وصفػا العلبقة بأنيا " %36.7اعتبخوا العلبقة "عادية". وعمى مدتػػ إجسالي العيشة، نجج أف 

فقط أف العلبقة "عادية"، ىحه الشتائج تُطيخ أف ما يديج عغ  %28.3بأنيا "جيجة"، في حيغ اعتبخ  %35و
ثمثي السبحػثيغ يخوف العلبقة مع الإدارة إيجابية بجرجة متفاوتة، ما يعكذ وجػد أسمػب ؾيادؼ يدسح ببشاء 

فعالية الاتراؿ بيغ مختمف مدتػيات علبقات ميشية قائسة عمى التفاعل والاحتخاـ، ويعدز بحلظ مغ 
 .السؤسدة

تُطيخ البيانات أف أعػاف التحكع والتشفيح يسيمػف إلى تقييع العلبقة مع الإدارة بذكل أكثخ إيجابية )ندبة "حدشة" 
و"جيجة" أعمى(، مقارنة بالإشارات الحيغ تتػزع تقييساتيع بيغ الحدغ والجيج والعادؼ بذكل متداوٍ تقخيبًا،قج 
خ ىحا بأف الإشارات، نطخًا لقخبيع مغ مخاكد القخار واحتكاكيع السباشخ مع الؿيادات العميا، يستمكػف رؤية  يُفدَّ
أكثخ نقجًا لمعلبقة، وربسا تػقعات أعمى في ما يخز الاتراؿ والسذاركةفي السقابل، قج يشطخ أعػاف التشفيح 

 .ضػح، مسا يجعميع أكثخ رضا في حاؿ تحقق ذلظإلى العلبقة بشطخة "وضيؽية"، تخكد عمى الاستقخار والػ 
 
 
 

 الػضيفة
 شبيعة العلبقة

 السجسػػػع عػف تشفيح عػف تحكع إشار
 % ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ

 %36.7 22 %40 04 %42.9 09 %31 09 حدشة
 %35 21 %40 04 %33.3 07 %34.5 10 جيجة
 %28.3 17 %20 02 %23.8 05 %34.5 10 عادية

 100% 60 100% 10 100% 21 100% 29 السجسػػػع
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يؽضح الإجابة عؼ سؤال ىل سبق لغ تقديػ اقتراحات فيما يخص العمل حدب المدتؽى : 10الجدول رقػ
 التعميمي.

 السدتػػ التعميسي    
 تقجيع اقتخاحات

 السجسػػػع جامعي ثانػؼ  تكػيغ ميشي
 % ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ

 %80 48 %86.8 33 %80 12 %42.9 03 نعع
 % 20 12 %13.2 05 %20 03 %57.1 04 لا

 100% 60 100% 38 100% 15 100% 07 السجسػػػع
 

( أف ندبة العامميغ الحيغ سبق ليع تقجيع اقتخاحات في العسل تختفع كمسا ارتفع 10بيّغ الججوؿ رقع )
لجػ الحاصميغ عمى  %80جامعي، ولجػ الحاصميغ عمى مدتػػ  %86.8السدتػػ التعميسي، حيث بمغت 

فقط لجػ ذوؼ التكػيغ السيشي. أما مغ لع يدبق ليع تقجيع  %42.9مدتػػ ثانػؼ، في حيغ انخفزت إلى 
في فئة الثانػؼ،  %20، مقابل %57.1اقتخاحات، فقج بمغت ندبتيع الأعمى في فئة التكػيغ السيشي بػ

ف الأفخاد ذوؼ السدتػػ التعميسي العالي يسيمػف إلى فقط لجػ الجامعييغ، وتُطيخ ىحه السعصيات أ %13.2و
التفاعل والسذاركة بذكل أكبخ في محيصيع السيشي، وىػ ما يجؿ عمى أف أسمػب الؿيادة الستبع في السؤسدة 
يُذجع عمى استؿباؿ الاقتخاحات مغ الفئات الأكثخ تأـيلًب، ويعدز مغ ديشاميكية الاتراؿ التفاعمي داخل بيئة 

 .العسل
بػأف تأثيخ السدتػػ التعميسي عمى درجة السبادرة والسذاركة داخل السؤسدة، حيث يتزح أف  نخػ 

الأفخاد الحاصميغ عمى تعميع جامعي يتستعػف بثقة أكبخ في تقجيع الاقتخاحات والانخخاط في العسمية الاترالية، 
بػرديػ، والحؼ يجعل الأفخاد ذوؼ ىحا الدمػؾ يختبط بسا يُعخؼ في عمع الاجتساع بػخأس الساؿ الثقافي وفقًا ل

 .التعميع العالي أكثخ استعجادًا لمتفاعل مع محيصيع التشطيسي، وتقجيع الأفكار والسلبحطات
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يؽضح الإجابة عؼ سؤال ماىي طبيعة الَترال بيؼ العمال والمذرف حدب المدتؽى : 11الجدول رقػ
 التعميمي.

 
( أف الغالبية الداحقة مغ السبحػثيغ يخوف أف شبيعة الاتراؿ بيشيع وبيغ 11يػضح الججوؿ رقع )

لجػ ذوؼ السدتػػ الثانػؼ،  %93.3لجػ ذوؼ التكػيغ السيشي، و %100السذخؼ جيجة، حيث بمغت الشدبة 
غ مجسػع م %2لجػ الجامعييغ، بيشسا لع تتجاوز ندبة مغ وصفػا الاتراؿ بأنو "سيئ" سػػ  %97.4و

(، تعكذ ىحه الشدب وجػد مدتػػ عاؿٍ مغ الخضا عغ الاتراؿ 60العيشة )أؼ حالتاف فقط مغ أصل 
العسػدؼ بيغ العساؿ والسذخفيغ داخل السؤسدة، بغسّ الشطخ عغ السدتػػ التعميسي، ما يجعع الفخضية 

 .فيغالقائمة بأف أسمػب الؿيادة الستبع يداىع في تعديد الاتراؿ الفعّاؿ بيغ الصخ 
تجؿ ىحه الشتائج عمى أف السؤسدة تتستع ببشية تػاصمية مدتقخة ندبيًا، حيث يدػد نسط اتراؿ إيجابي بيغ 
العساؿ والسذخفيغ، وىػ ما يعكذ غالبًا اعتساد أساليب ؾيادية تفاعمية أو تذاركية، تتيح مداحة لمتػاصل 

 .الستبادؿ
سدتػيات التعميسية يجؿ عمى تكامل بيغ مكػنات وإف الاندجاـ في تقييع شبيعة الاتراؿ لجػ مختمف ال

 .السؤسدة، حيث لا يُشطخ إلى السذخؼ كدمصة متعالية، بل كحمقة وصل تشطيسية فاعمة
 
 
 
 

 السدتػػ التعميسي    
 شبيعة الاتراؿ

 السجسػػػع جامعي ثانػؼ  ميشيتكػيغ 
 % ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ

 %96.7 58 %97.4 37 %93.3 14 %100 07 جيجة
 %02 02 %2.6 01 %6.7 01 %00 00 سيئة

 100% 60 100% 38 100% 15 100% 07 السجسػػػع
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يؽضح الإجابة عؼ سؤال ماىي طبيعة العلاقة بينغ وبيؼ الإدارة حدب الأقدمية في : 12الجدول رقػ
 المؤسدة.

 

الأقجمية في 
 السؤسدة

 شبيعة العلبقة

 سشػات 05أقل مغ 
 10إلى  5مغ 

 سشػات
 15إلى  10مغ 
 سشة

 السجسػػػع سشة فسافػؽ  15

 % ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ

 %36.7 22 %43.8 7 %7.7 1 %38.9 7 %53.8 7 حدشة

 %35 21 %37.5 6 %46.2 6 %33.3 6 %23.1 3 جيجة

 %28.3 17 %18.8 6 %46.2 6 %27.8 5 %23.1 3 عادية

 100% 60 100% 16 100% 13 100% 18 100% 13 السجسػػػع
 

( إلى وجػد تفاوت في تقييع شبيعة العلبقة مع الإدارة حدب أقجمية العامميغ 12يذيخ الججوؿ رقع )
سشػات العلبقة بأنيا "حدشة"، وىي  5مغ ذوؼ الأقجمية الأقل مغ  %53.8داخل السؤسدة. فقج وصف 

سشة" العلبقة  15إلى  10مغ فئة الأقجمية " %46.2الشدبة الأعمى مقارنة بباقي الفئات، بيشسا اعتبخ 
"عادية"، وىي أيزًا الشدبة الأعمى ضسغ ىحه الفئة، ما يجؿ عمى نػع مغ التخاجع في الخضا مع ازدياد 

، في %37.5، و"جيجة" بػ%43.8سشة فسا فػؽ" فقج جاءت ندبة "حدشة" لجييع بػ 15، أما فئة "سشػات العسل
 %36.7فقط العلبقة "عادية"، إجسالًا، أضيخت الشتائج أف العلبقة تػصف بػ"حدشة" لجػ  %18.8حيغ اعتبخ 

ع الإدارة يتحدغ عادية"، ما يػحي بأف الاتراؿ م" %28.3، بيشسا اعتبخىا %35مغ العيشة، و"جيجة" لجػ 
في بجايات التػضيف، ثع يذيج تخاجعًا ندبيًا مع مخور الػقت، قبل أف يعػد إلى مدتػػ مدتقخ مع الأقجمية 

 .الصػيمة
أف السػضف يسخ بسخاحل إدراكية مختمفة تجاه الؿيادة والتػاصل داخل السؤسدة، كسا تشدجع مع نطخية التبادؿ 

الإدارية تُبشى تجريجيًا عمى أساس الأخح والعصاء والثقة الستبادلة، وىػ الاجتساعي التي تذيخ إلى أف العلبقة 
 .ما يتغيخ حدب تجارب العامميغ ومدتػػ انخخاشيع التشطيسي
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يؽضح الإجابة عؼ سؤال ىل سبق لغ تقديػ اقتراحات فيما يخص العمل حدب الأقدمية : 13الجدول رقػ 
 في المؤسدة.

الأقجمية في 
 السؤسدة

 اقتخاحاتتقجيع 

 سشػات 05أقل مغ 
 10إلى  5مغ 

 سشػات
 15إلى  10مغ 
 سشة

 سشة فسافػؽ  15
 السجسػػػع

 % ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ

 %80 48 %81.3 13 %92.3 12 %72.2 13 %76.9 10 نعع

 %20 12 %18.8 3 %7.7 1 %27.8 5 %23.1 3 لا

 100% 60 100% 16 100% 13 100% 18 100% 13 السجسػػػع
 

مغ  %80( أف ندبة الحيغ سبق ليع تقجيع اقتخاحات ؼيسا يخز العسل بمغت 13يػضح الججوؿ رقع )
 10لع يقجمػا أؼ اقتخاحات، وبحدب الأقجمية، سجمت الشدبة الأعمى في فئة " %20إجسالي العيشة، مقابل 

، %76.9سشػات" بػ 5"أقل مغ ، ثع فئة %81.3سشة فسا فػؽ" بػ 15، تمييا فئة "%92.3سشة" بػ 15إلى 
تذيخ ىحه الأرقاـ إلى أف تقجيع الاقتخاحات لا يقترخ فقط عمى  .%72.2سشػات" بػ 10إلى  5وأخيخًا فئة "

العامميغ الججد الستحسديغ، بل يدداد بذكل خاص في صفػؼ ذوؼ الأقجمية الستػسصة والصػيمة، ما يجؿ 
 .وثقة أكبخ في التػاصل مع الؿيادة عمى تفاعل متدايج مع محيط العسل بسخور الػقت،

تعكذ ىحه الشتائج تصػرًا في الانجماج التشطيسي، حيث يربح السػضفػف مع مخور الدمغ أكثخ وعيًا 
بصبيعة العسل وأقجر عمى ملبحطة مكامغ التحديغ، ما يتخجع في صػرة مقتخحات بشاءة، إف ارتفاع ندبة 

مية الصػيمة يذيخ إلى علبقة مدتقخة ومبشية عمى الثقة مع الؿيادة، السبادرة بتقجيع الاقتخاحات لجػ فئات الأقج
ما يُفدخ تدايج الخغبة في السداىسة في تصػيخ الأداء السؤسدي. كسا أف تقجيع الاقتخاحات يُعج مؤشخًا عمى 

 .مشاخ تشطيسي يخحب بالسذاركة ويذجع الاتراؿ الراعج
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حؽار بيؼ الإدارة والعمال حدب الأقدمية في يؽضح الإجابة عؼ سؤال ىل ىناك : 14الجدول رقػ
 المؤسدة.

 
مغ أفخاد العيشة يؤكجوف وجػد حػار بيغ الإدارة والعساؿ، مقابل  %91.7( أف 14يػضح الججوؿ رقع )

 سشػات" أعمى ندبة تأكيج عمى 5فقط مسغ نفػا ذلظ، وعمى مدتػػ الأقجمية، سجمت فئة "أقل مغ  8.3%
، وأخيخًا %92.3سشة" بػ 15إلى  10، ثع فئة "%93.8سشة فسا فػؽ" بػ 15، تمييا فئة "%100وجػد الحػار بػ

ىحه السعصيات تُذيخ إلى أف أغمب العامميغ، بسختمف مدتػيات %83.3سشػات" بشدبة  10إلى  5فئة "
يُػلي اىتسامًا بالتػاصل الجاخمي أقجميتيع، يُقخّوف بػجػد حػار مع الإدارة، ما يعكذ اعتساد أسمػب ؾيادؼ 

 .ويجعع التفاعل بيغ الؿيادة والسخؤوسيغ
بحيث يُعتبخ الحػار بيغ العساؿ والإدارة مؤشخًا جػىخيًا عمى جػدة الاتراؿ التشطيسي، وعمى شبيعة 

ذسل السشاخ الإدارؼ الدائج، وتُطيخ الشتائج أف إدراؾ وجػد ىحا الحػار لا يقترخ عمى فئة دوف أخخػ، بل ي
مختمف درجات الأقجمية، مسا يجؿ عمى أف السؤسدة تعتسج أسمػب ؾيادة تذاركي وتػاصمي يُديع في إشخاؾ 

 .العامميغ في الشقاشات والقخارات، ويُقمّل مغ حػاجد الدمصة
 
 

الأقجمية في 
 السؤسدة

 الحػار

 05أقل مغ 
 سشػات

 10إلى  5مغ 
 سشػات

 15إلى  10مغ 
 سشة

 سشة فسافػؽ  15
 السجسػػػع

 % ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ

 %91.7 55 %93.8 15 %92.3 12 %83.3 15 %100 13 نعع

 %8.3 05 %6.2 1 %7.7 1 %16.7 3 %00 00 لا

 100% 60 100% 16 100% 13 100% 18 100% 13 السجسػػػع
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 : تحهُم اندذاول انخاصح تثُاَاخ انفرضُح اندسئُح انثاَُح:3.3

كثر أساليب الَترال استعمالَ في المؤسدة حدب يؽضح الإجابة عؼ سؤال ماىي أ: 15الجدول رقػ
 المدتؽى التعميمي.

 

 السدتػػ التعميسي    
 أساليب الاتراؿ

 المجمــؽع جامعي ثانؽي  تكؽيؼ ميني
 % ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ

 %35 21 %42.1 16 %33.3 5 %00 0 اعلبنات
 %41.7 25 %39.5 15 %40 6 %57.1 4 اتراؿ مباشخ

 %23.3 14 %18.4 7 %26.7 4 %42.9 3 اجتساعات
 100% 60 100% 38 100% 15 100% 07 السجسػػػع

( أف الاتراؿ السباشخ ىػ الأسمػب الأكثخ استعسالًا في السؤسدة بشدبة 15يبيّغ الججوؿ رقع )
وعمى  .%23.3، ثع الاجتساعات بشدبة %35مغ إجسالي العيشة، متبػعًا بػالإعلبنات بشدبة  41.7%
ذوؼ التكػيغ السيشي يعتسجوف عمى الاتراؿ السباشخ بشدبة :الفئات التعميسية، تفيج الشتائج بأفمدتػػ 
ذوؼ السدتػػ الثانػؼ تتػزع ، ، دوف أؼ اعتساد عمى الإعلبنات%42.9، والاجتساعات بشدبة 57.1%

لحاصمػف أما ا، .(%26.7) والاجتساعات (%33.3) والإعلبنات (%40) إجاباتيع بيغ الاتراؿ السباشخ
، والاجتساعات %39.5، والاتراؿ السباشخ بشدبة %42.1عمى تعميع جامعي ؼيسيمػف إلى الإعلبنات بشدبة 

 .%18.4بشدبة أقل بمغت 
تُطيخ ىحه الشتائج تشػعًا في أساليب الاتراؿ الستّبعة داخل السؤسدة، مع ميل واضح نحػ الاتراؿ 

لشتائج إلى أف أسمػب الؿيادة في السؤسدة يػلي أىسية تذيخ ا، كسا السباشخ كخيار مفزل لجػ الأغمبية
للبتراؿ السباشخ، ما يعدز العلبقة الذخرية والتػاصل الدمذ بيغ السدتػيات الإدارية والعسمية، ويُعجّ ىحا 
الشسط مغ الاتراؿ مؤشخًا عمى رغبة الؿيادة في تحديغ العلبقة مع العساؿ مغ خلبؿ الحػار والتفاعل اليػمي 

 .، خاصة مع ذوؼ السدتػيات التعميسية الجنيا، مسّا يقمل مغ الحػاجد الخسسيةالسباشخ
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يؽضح الإجابة عؼ سؤال ماىي أكثر أساليب الَترال استعمالَ في المؤسدة حدب : 16الجدول رقػ
 الؽظيفة.
 

 الػضيفة
 أساليب الاتراؿ

 السجسػػػع عػف تشفيح عػف تحكع إشار
 % ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ

 %35 21 %10 2 %42.9 9 %34.5 10 اعلبنات
 %41.7 25 %40 4 %38.1 8 %44.8 13 اتراؿ مباشخ

 %23.3 14 %40 4 %19 4 %20.7 6 اجتساعات
 100% 60 100% 10 100% 21 100% 29 السجسػػػع

 
( أف الاتراؿ السباشخ يبقى الأسمػب الأكثخ استعسالًا في السؤسدة بشدبة 16يػضح الججوؿ رقع )

 .%23.3، ثع الاجتساعات بشدبة %35مغ إجسالي العيشة، متبػعًا بػالإعلبنات بشدبة  41.7%
بالشدبة لفئة الإشارات، يسثل الاتراؿ السباشخ الشدبة الأعمى :عمى مدتػػ الػضائف، يلبحع ما يمي

ت الإعلبنات بالشدبة لػأعػاف التحكع، حمّ ، .%20.7، ثع الاجتساعات بػ%34.5، يميو الإعلبنات بػ%44.8بػ
أما فئة ، .%19، والاجتساعات بػ%38.1، متبػعة بالاتراؿ السباشخ بػ%42.9في السختبة الأولى بشدبة 

لكل مشيسا(،  %40) أعػاف التشفيح، فبخز لجييع كل مغ الاتراؿ السباشخ والاجتساعات بشدبة متداوية تقخيبًا
 .(فقط %10) في حيغ كانت ندبة الإعلبنات أقل بكثيخ

خ ىحه الشتائج إلى أف الاتراؿ السباشخ يُعج القشاة الاترالية الأىع في جسيع الفئات تقخيبًا، تذي -
 .خرػصًا لجػ الإشارات وأعػاف التشفيح، بيشسا يعتسج أعػاف التحكع بذكل أكبخ عمى الإعلبنات الخسسية

تػاصل غيخ متجاندة كسا تعكذ ىحه الفخوقات ما تذيخ إليو نطخية الثقافة التشطيسية مغ وجػد أنساط 
تعكذ الفػارؽ في الدمصة، والسدؤولية، وشبيعة السياـ داخل السؤسدة، ما يجعل مغ الزخورؼ عمى الؿيادة 

 .الشاجحة أف تػائع بيغ ىحه الأساليب لزساف فعالية التػاصل وشسػليتو
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ب المدتؽى يؽضح الإجابة عؼ سؤال ىل ىناك اترال مباشر بيؼ الإدارة والعمال حد: 17الجدول رقػ
 التعميمي.

 السدتػػ التعميسي
 اتراؿ مباشػخ

 السجسػػػع جامعي ثانػؼ  تكػيغ ميشي

 %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ

 %58.3 35 %55.3 21 %53.3 8 %85.7 6 نعع
 %1.7 1 %00 0 %6.7 1 %00 0 لا

 %40 24 %44.7 17 %40 6 %14.3 1 أحيانا
 100% 60 100% 38 100% 15 100% 07 السجسػػػع

 
مغ أفخاد العيشة أكجوا وجػد اتراؿ مباشخ دائع مع الإدارة، بيشسا %58.3( أف 17يبيّغ الججوؿ رقع )

 .فقط نفػا وجػده تسامًا%1.7مشيع بػجػد اتراؿ مباشخ "أحيانًا"، و%40صخّح 
، %85.7بشدبة  التكؽيؼ المينيجاءت أعمى ندبة للئجابة بػ"نعع" لجػ ذوؼ :وعمى مدتػػ السدتػػ التعميسي

، مغ حيث الاتراؿ "أحيانًا"، كانت .%53.3، ثع الثانػييغ بشدبة %55.3تمييع فئة الجامعييغ بشدبة 
، بيشسا سجمت أدنى ندبة لجػ فئة التكػيغ %40، ثع الثانػييغ بػ%44.7بػ الجامعييؼالشدبة الأعمى لجػ 

باشخ إلا في حالة واحجة ضسغ فئة ، لع تُدجّل أؼ حالات نفي لػجػد الاتراؿ الس.%14.3السيشي بػ
 .السدتػػ الثانػؼ 

تذيخ ىحه الشتائج إلى أف الاتراؿ السباشخ حاضخ بذكل واضح داخل السؤسدة، خاصة لجػ  -
 .الفئات ذات التعميع السشخفس، بيشسا تتفاوت ندبة انتطامو لجػ الفئات الأكثخ تعميسًا

دورًا في كيؽية إدراؾ وتقييع الاتراؿ السباشخ مع تُطيخ ىحه السعصيات أف السدتػػ التعميسي يمعب 
الإدارة، فحوو السدتػػ السيشي، باعتبارىع أكثخ ارتباشًا بالسياـ التشفيحية السيجانية، غالبًا ما يتمقػف تػجييات 
مباشخة، ما يفدخ شعػرىع العالي بػجػد اتراؿ دائع، أما الجامعيػف والثانػيػف، فخبسا يشطخوف إلى الاتراؿ 

زاوية أكثخ مؤسدية أو رسسية، ويخكدوف عمى انتطامو وجػدتو، ما يجفعيع إلى ترشيفو ضسغ خانة  مغ
 .""أحيانًا
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 يؽضح الإجابة عؼ سؤال ما رأيغ في القرارات الرادرة عؼ الإدارة حدب الجنس.: 18الجدول رقػ

 الجشذ                     
 

 القخارات الرادرة

 السجسػػػع أنثى ذكػػخ

 % ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ

 %05 03 %00 00 %07 03 تخجـ العساؿ
 %25 15 %29.4 05 %23.3 10 تخجـ الإدارة
 %70 42 %70.6 12 %69.7 30 الاثشيغ معا

 100% 60 100% 17 100% 43 السجسػػػع
 

العمال مغ السبحػثيغ يخوف أف القخارات الرادرة عغ الإدارة تخجـ %70( أف 18يُطيخ الججوؿ رقع )² 
فقط أنيا تخجـ العساؿ وحجىسػعشج %5أنيا تخجـ الإدارة فقط، بيشسا اعتبخ %25، في حيغ رأػ والإدارة معًا

 :تػزيع الآراء حدب الجشذ
، .(%70.6) والإناث (%69.7) ندبة مغ رأوا أف القخارات تخجـ الصخفيغ كانت شبو متداوية بيغ الحكػر

لجػ الإناث، أما الحيغ %29.4لجػ الحكػر، و%23.3ة فقط بمغت ندبة مغ رأوا أف القخارات تخجـ الإدار 
، ولع تُدجل أؼ حالة مغ ىحا %7اعتبخوا أف القخارات تخجـ العساؿ فقط، فكانػا جسيعًا مغ الحكػر بشدبة 

 .الشػع بيغ الإناث
لإدارية تػازنًا يخجـ تذيخ ىحه الشتائج إلى أف الغالبية مغ العساؿ، سػاء رجالًا أو نداءً، يخوف في القخارات ا -

 .مرالح الصخفيغ، وىػ مؤشخ عمى وعي تشطيسي إيجابي وتقجيخ ندبي لدياسات الؿيادة داخل السؤسدة
كسا تعكذ ىحه الشتائج صػرة إيجابية ندبيًا عغ الذخعية الخمدية لمؿيادة داخل السؤسدة، حيث إف اعتبار 

وجػد قجر مغ القبػؿ والخضا الجساعي تجاه الدمصة غالبية العساؿ أف القخارات تخجـ الصخفيغ يُذيخ إلى 
 .التشطيسية ومخخجاتيا
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  يؽضح الإجابة عؼ سؤال ما رأيغ في القرارات الرادرة عؼ الإدارة حدب الؽظيفة.: 19الجدول رقػ

 الػضيفة
 القخارات الرادرة

 السجسػػػع عػف تشفيح عػف تحكع إشار
 % ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ

 %05 03 %00 00 %4.8 01 %6.9 02 العساؿتخجـ 
 %25 15 %20 02 %28.6 06 %24.1 07 تخجـ الإدارة
 %70 42 %80 08 %66.7 14 %69 20 الاثشيغ معا

 100% 60 100% 10 100% 21 100% 21 السجسػػػع
 

( إلى أف الأغمبية الداحقة مغ السبحػثيغ، بسختمف وضائفيع، يخوف أف القخارات 19يذيخ الججوؿ رقع )
عشج تفريل الشتائج ، مغ مجسػع العيشة %70الرادرة عغ الإدارة تخجـ الصخفيغ معًا )الإدارة والعساؿ(، بشدبة 

 :حدب الػضيفة
، يمييع أعػاف التحكع بشدبة %69ـ الصخفيغ لجػ الإشارات، بمغت ندبة الحيغ يخوف أف القخارات تخج

أما مغ يخوف أف القخارات تخجـ الإدارة فقط، فقج ، ، وىي الشدبة الأعمى%80، ثع أعػاف التشفيح بػ66.7%
لجػ أعػاف التشفيح، في حيغ  %20لجػ أعػاف التحكع، و %28.6لجػ الإشارات، و %24.1كانت الشدبة 

خجـ العساؿ فقط، ولع تدجل ىحه الشطخة سػػ في صفػؼ الإشارات وأعػاف %( أف القخارات ت5رأػ قمة قميمة )
 .التحكع

تذيخ ىحه الأرقاـ إلى أف التقييع الإيجابي لمقخارات الإدارية مشتذخ بيغ مختمف الختب، مع ندب أعمى 
 .لجػ الفئات السيجانية مثل أعػاف التشفيح، ما يُطيخ نػعًا مغ الخضا العاـ عغ الؿيادة وقخاراتيا

تُبخز ىحه الشتائج شخعية القخار الإدارؼ لجػ مختمف الفئات الػضيؽية داخل السؤسدة. وارتفاع ندبة  -
الحيغ يخوف أف القخارات تخجـ "الاثشيغ معًا" يؤشخ عمى وجػد أسمػب ؾيادؼ متػازف، يُخاعي مرمحة السؤسدة 

 .ي وانديابيدوف إغفاؿ مرمحة العساؿ، وىػ ما يُديع في بشاء مشاخ تشطيسي تػاصم
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يؽضح الإجابة عؼ سؤال كيف يتػ إيرال المعمؽمات مؼ الإدارة لمعمال حدب المدتؽى : 20الجدول رقػ
 التعميمي.

 السدتػػ التعميسي    
 إيراؿ السعمػمات

 السجسػػػع جامعي ثانػؼ  تكػيغ ميشي
 %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ
التقاريخ والسذخوعات 

 الكتابية
1 14.3% 5 33.3% 11 28.9% 17 28.3% 

 %11.7 07 %7.9 03 %20 3 %14.3 1 الػسائل الذفػية
 %60 36 %63.2 24 %46.7 7 %41.4 5 الاثشيغ معا

 100% 60 100% 38 100% 15 100% 07 السجسػػػع
 

( أف أسمػب إيراؿ السعمػمات داخل السؤسدة يعتسج أساسًا عمى استخجاـ 20يػضح الججوؿ رقع )
 .مغ إجسالي العيشة %60الػسيمتيغ معًا: الكتابية والذفػية، بشدبة بمغت 

  28.3يأتي بعج ذلظ استخجاـ التقاريخ والسذخوعات الكتابية فقط بشدبة%، 
  11.7ثع الػسائل الذفػية فقط بشدبة%. 
 :عشج تػزيع الشتائج حدب السدتػػ التعميسيو 

مغ ذوؼ التعميع الثانػؼ،  %46.7مغ ذوؼ التعميع الجامعي خيار "الاثشيغ معًا"، مقابل  %63.2اختار 
% مغ ذوؼ التعميع الثانػؼ الاعتساد فقط عمى 33.3مغ ذوؼ التكػيغ السيشي، في حيغ فزّل  %41.4و

ىحا الخيار، أما الػسائل الذفػية فقط، فكانت الأقل استخجامًا بيغ الػسائل الكتابية، وىي أعمى ندبة ضسغ 
 .لجػ ذوؼ التكػيغ السيشي %14.3لجػ الثانػييغ، و %20، وبمغت %7.9الجامعييغ بشدبة 

تعكذ ىحه الشتائج أف الؿيادة في السؤسدة تدعى إلى تشػيع أدوات الاتراؿ، وىػ ما يتساشى مع متصمبات  -
خ وعيًا بأىسية ملبءمة قشػات الاتراؿ مع خرائز الفئة السدتيجفة، فالفئات العرخ الحجيث، ويُطي

الجامعية، بحكع تكػيشيا الأكاديسي، تفزل الجمج بيغ الػسائل لسا ؼيو مغ وضػح وتػثيق وتػاصل مباشخ، ما 
 يجعميع أكثخ حداسية لشػعية وفعالية الخسائل الإدارية
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  ما رأيغ في القرارات الرادرة عؼ الإدارة حدب الأقدميـة.يؽضح الإجابة عؼ سؤال : 21الجدول رقػ .

 الأقجميػػة          
 القخارات الرادرة

 10إلى  5مغ  سشػات 5أقل مغ 
 سشػات

إلى  10مغ 
 سشة 15

 سشة فسافػؽ  15
 السجسػػػع

 %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ
 %5 3 %12.5 2 / 0 %5.6 1 / 0 تخجـ العساؿ

 %25 15 %25 4 %15.4 2 %38.8 7 %15.4 2 الإدارةتخجـ 
 %70 42 %62.5 10 %84.6 11 %55.6 10 %84.6 11 الاثشيغ معا

 100% 60 100% 16 100% 13 100% 18 100% 13 السجسػػػع

( أف الغالبية مغ السبحػثيغ يعتبخوف أف القخارات الإدارية تخجـ الصخفيغ معًا 21يُطيخ الججوؿ رقع )
 :عشج تفريل الآراء حدب الأقجمية في السؤسدة، .مغ إجسالي العيشة %70)الإدارة والعساؿ( بشدبة 

مغ  %84.6سشة" سجّمتا أعمى ندبة رضا، حيث يخػ  15إلى  10سشػات" و"مغ  5فئة "أقل مغ 
، تمييا فئة "مغ %62.5سشة فسا فػؽ" جاءت بعجىا بشدبة  15أفخادىسا أف القخارات تخجـ الصخفيغ، فئة "مغ 

 %38.8سشة فسا فػؽ و 15مغ ذوؼ أقجمية  %25في السقابل، اعتبخ ، .%55.6سشػات" بشدبة  10إلى  5
% فقط 5الأعمى بيغ الفئات، بيشسا رأػ  سشػات أف القخارات تخجـ الإدارة فقط، وىي الشدبة 10إلى  5مغ فئة 

 15سشػات" و" 10إلى  5مغ العيشة أف القخارات تخجـ العساؿ وحجىع، وسُجمت ىحه الشدبة أساسًا في فئة "مغ 
 ."سشة فسا فػؽ 

، تذيخ الشتائج إلى أف تقييع القخارات الإدارية مختبط بجرجة الانجماج والتجخبة الصػيمة داخل السؤسدة
سشػات( تُبجؼ أعمى مدتػيات الثقة والخضا، ربسا بدبب محجودية  5جيثة الالتحاؽ )أقل مغ فالفئات الح

أما التفاوت في تقييع الفئات ذات  خبختيا الاحتكاكية بالسؤسدة أو تفاؤليا الػضيفي في السخاحل الأولى
اتجة عغ التخاكسات سشة(، فقج يُعبخ عغ نطخة أكثخ واقعية أو نقجية ن 15و 5الأقجمية الأكبخ )خاصة بيغ 

 .والاحتكاؾ السباشخ بصبيعة القخارات الإدارية عمى مجػ سشػات
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يؽضح الإجابة عؼ سؤال ىل تذارك في الَجتماعات التي تعقد في المؤسدة حدب : 22الجدول رقػ
  الأقدميـة.

 الأقجميػػة    
 القخارات الرادرة

 10إلى  5مغ  سشػات 5أقل مغ 
 سشػات

إلى  10مغ 
 سشة 15

 سشة فسافػؽ  15
 السجسػػػع

 %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ %ف.ـ ؾ
 %70 42 %75 12 %100 13 %50 9 %61.5 8 نعع
 %30 18 %25 4 / 0 %50 9 %38.5 5 لا

 100% 60 100% 16 100% 13 100% 18 100% 13 السجسػػػع
 

( أف ندبة السبحػثيغ الحيغ يذاركػف في الاجتساعات داخل السؤسدة بمغت 22يبيغ الججوؿ رقع )
 .صخّحػا بعجـ مذاركتيع %30مغ إجسالي العيشة، مقابل  70%

 :حدب فئة الأقجمية
سشة" يذاركػف في الاجتساعات، وىي الشدبة الأعمى،  15إلى  10ذوؼ الأقجمية "مغ  مغ 100%

أما فئة ، %61.5سشػات" بشدبة  5مذاركة، ثع فئة "أقل مغ  %75سشة فسا فػؽ" بشدبة  15تمييا فئة "مغ 
 .فقط %50سشػات"، فكانت الأقل مذاركة بشدبة  10إلى  5"مغ 

شخدية ندبية بيغ الأقجمية في السؤسدة والسذاركة في وتذيخ ىحه الشتائج إلى وجػد علبقة 
سشػات التي أبجت  10إلى  5الاجتساعات، حيث تختفع ندبة السذاركة كمسا زادت سشػات العسل، باستثشاء فئة 

 .مدتػيات متػسصة
تعكذ ىحه الشتائج مجػ انخخاط العساؿ في عسميات الاتراؿ التذاركي، والتي تُعج الاجتساعات أبخز 

تو داخل السؤسدات. فارتفاع ندبة السذاركة لجػ ذوؼ الأقجمية الأكبخ يعكذ مدتػػ الثقة الحؼ تكتدبو أدوا
ىحه الفئة نتيجة الخبخة والتجرج الػضيفي، ما يجعميع أكثخ قخبًا مغ مخاكد اتخاذ القخار أو مػاضيع الشقاش 

ػد فجػة تشطيسية أو شعػر سشػات" فقج يجؿ عمى وج 10إلى  5أما ضعف السذاركة في فئة "، السيشي
بالإقراء السؤقت، حيث تسخ ىحه الفئة عادة بسخحمة "الاستقخار الشدبي" لكشيا قج تذعخ بعجـ التقجيخ الكافي، 

 .أو بعجـ تسكيشيا الكافي مغ صشع القخار
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 راتؼا: َتائح انفرضُاخ

  ::َتائح انفرضُح اندسئُح الأون1ًــ4

اصة بالفخضية الأولى"يداىع أسمػب الؿيادة في تعديد الإتراؿ الستسثمة في عخض وتحميل البيانات الخ
الفعاؿ والستبادؿ بيغ القادة والسخؤوسيغ "فالشطخ إلى السعصيات الػاردة في الججاوؿ التي سبق عخضيا 

  :وتحميميا ندتمخز الشتائج التالية

خار وإبجاء الخأؼ وىحا ماأكجتو إف اسمػب الؿيادؼ التذاركي الحؼ تعتسج عميو السؤسدة، في مذاركة إتخاذ الق•
(،ونجج فخوقات بيغ الاناث والحكػر وىحا يعكذ لػجػد تأثيخات ثقاؼية 07٪في الججوؿ رقع)81.7ندبة 

  .وتشطيسية، حيث الشداء تػاجو حػاجد في تعبيخ عغ رأؼ ووضع قخار، في ضل بيئة ؾيادية تذاركية

٪، مسا يداىع ذلظ في بشاء علبقات ميشية 71.7ة( بشدبةيعتبخوف العلبقة مع الإدارة إيجابية )حدشة أو جيج•
  .مدتقخة، تداعج في تعديد التفاىع والتشديق بيغ الإدارة والعامميغ

(، بأف أكثخ مغ ثمثي السبحػثيغ يبجوف أف العلبقة جيجة بيشيع 09لقج أضيخت تحميل بيانات الججوؿ رقع )•
يجعع العلبقات السيشية داخل السؤسدة، القائسة عمى )حدشة أو جيجة( وىحا يجؿ عمى وجػد أسمػب ؾيادؼ، 
  .التفاعل والإحتخاـ الستبادؿ، ويذجع عمى الإتراؿ الفعاؿ

إف السدتػػ التعميسي وارتباشو بالسبادرة، تجسع علبقة شخدية، فكلبىسا كاف السدتػػ التعميسي عالي ومختفع •
وتقجيع الأفكار داخل السؤسدة،وىحا ماأكجتو الشدبة زادت ندبة تقجيع الاقتخاحات واستعجاد الأفخاد لمسذاركة 

 )10٪، في ججوؿ رقع )86.8التي تقجر ب: 

إف شبيعة الإتراؿ بيغ العساؿ والسذخفيغ داخل السؤسدة حيث أضيخت البيانات لشا بأف جسع الفئات •
مختفعة ججا، مع ندبة  )التعميسية، تكػيشية، ميشية، ثانػية، جامعية(. ؾيسػ الإتراؿ بأنو "جيج" وؾيسػه بشدبة

٪، ضئيمة ووصفػه بأنو سيء تعكذ ىحه الشتائج إستقخار البشية التػاصمية لمسؤسّدة، وتتيح فزاء لمتػاصل 2
  .ودعع العلبقات السيشية القائسة عمى الثقة والإحتخاـ الستبادؿ

سشػات( 5الججد )أقل مغ  تذيخ شبيعية العلبقة مع الإدارة بشاءا عمى أقجمية العامميغ في مؤسدة، فالعامميغ•
(مع مخور الػقت 19إلى 15(ونخػ تخاجع في فئة الأقجمية )12٪  في الججوؿ رقع)53.8يكػف مختفعا بشدبة 
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بدبب تحجيات التفاعل، ويطيخ التػازف والعػدة إلى الحالة مدتقخة في الفئة الأقجمية الصػيمة، وىحا نتيجة 
  .ميغ والإدارةتخاكع الخبخات وبشاء ثقة متبادلة بيغ العام

(، 15إلى 10يربح العامميغ ذوؼ الأقجمية الصػيمة ىع الأكثختقجيسا للئقتخاحات وسجمت أعمى ندبة في فئة )•
،وىحا يعشي أف العامميغ عمى إستعجاد كامل لإسياـ وتصػيخ 13٪، في الججوؿ رقع 92.3أعمى ندبة ب: 

  .الأداء السؤسداتي، وتعديد الثقة بيغ القادة والعامميغ

وجػد الحػار بيغ الإدارة والعساؿ لايقترخ عمى فئة معيشة، بل يذسل مختمف الفئات مسا يجؿ عمى إعتساد •
السؤسدة، عمى الأسمػب الؿيادؼ التذاركي لتعديد التػاصل الجاخمي، ودعع التفاعل بيغ الإدارة والعامميغ، في 

 .تحقيق الأىجاؼ تعديد روح العسل الجساعي

  :اندسئُح انثاَُح :َتائح انفرضُح 2ــ4

بعج تحميمشا لمججاوؿ الستعمقة بالفخضية الجدئية الثانية الستسثمة في"لمؿيادة دور في تحديغ الإتراؿ داخل 
  :السؤسدة "فانطخ إلى السعصيات الػاردة في الججاوؿ التي سبق عخضيا وتحميميا ندتخمز الشتائج التالية

غمبية العامميغ الإتراؿ السباشخ عمى بؿية الػسائل تشػع أساليب الإتراؿ داخل السؤسدة، يفزل أ •
(، وىػ مايعكذ تػجو الؿيادة نحػ تعديد 15٪بالججوؿ رقع )57.1)الإعلبنات، الإجتساعات(، بشدبة 

  .التػاصل الذخري السباشخ بيغ مختمف السدتػيات

عمى الإعلبنات الخسسية، إف اختلبؼ الفئات الػضيؽية في أساليب الإتراؿ، حيث يعتسج أعػاف التحكع أكبخ 
وىحه الفخوقات تعكذ ماتصخحو نطخية الثقافة التشطيسية بػجػد أنساط التػاصل غيخ مختبصة باختلبفات في 

  .الدمصة السدؤولة، وشبيعة السياـ داخل السؤسدة

تقييع إف الإتراؿ السباشخ بيغ الإدارة والعامميغ داخل السؤسدة، والسدتػػ التعميسي يمعب دورا ميسا في •
الإتراؿ، فالعاممػف ذو التعميع السيشي يمسدػف أكثخ إترالالإستسخاريةالشتيجة لصبيعةعسميع، أما الجامعيػف 

  .والثانػيػف ىع إنتقائييغ، وىحا يذيخ إلى نطختيع الأكثخ مؤسدية أو رسسية ليحا الإتراؿ
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(، 18٪ في الججوؿ رقع )70ا بشدبة يخوف أف القخارات الرادرة عغ الإدارة تخجـ مرالح العساؿ والإدارة مع•
وىحا يؤكج وجػد وعي تشطيسي إيجابي داخل السؤسدة، وغياب الفخوؽ واضحة بيغ الإناث والحكػر ويعكذ 

  .تقاربا في الخؤية بيغ مختمف فئات العامميغ، ويجؿ القبػؿ الجساعي تجاه الدمصة التشطيسية ومخخجاتيا

(، 19٪ في الججوؿ رقع )70الصخفيغ معا)العساؿ، الإدارة(، بشدبة  إف القخارات الإدارية الرادرة تخجـ كل•
فشجج أعمى ندبة ىي أعػاف التشفيح بعجىا تمييا الإشارات ثع أعػاف التحكع، وىحا يعتسج عمى الأسمػب الؿيادؼ 

  .الستػازف يخاعي مرالح السؤسدة والعساؿ، مسا يداىع في بشاء مشاخ تشطيسي تػاصمي انديابي داخ السؤسدة

إف اسمػب إيراؿ السعمػمات داخل السؤسدة، يعتسج عمى الػسيمتيغ الكتابية والذفػية معا، بمغت ندبة •
(، وحدب السدتػػ التعميسي يػجج فخوؽ في أساليب الإتراؿ، فالتعميع 20٪ في الججوؿ رقع )60العامميغ ب

ي تعديد الفيع والػضػح في مؤسدة، الجامعي قامػ بجمج الػسيمتيغ )الكتابية، الذفػية(، يداىع ىحا الشػع ف
  .ويؤكج إىتساـ الإدارة يتصػيخ قشػات إتراؿ فعاؿ تتشاسب مع إختلبؼ الخمؽيات التعميسية لمعامميغ

سشػات(، 5تقييع القخارات الإدارية حدب أقجمية العالسيغ في السؤسدة، فالفئات ذات الأقجمية  )أقل مغ •
و تفاؤليع الػضيفي في بجاية حياتيع السيشية وفئة الأكبخ )بيغ تطيخ رضا أعمى ربسا بدبب قمة خبختيع أ

  .(، فاتطيخ نقجا أكبخ بدبب تجاربيع العسمية الصػيمة15إلى 10

إف مذاركة العامميغ في الإجتساعات  داخل السؤسدة، وقج صشفت حدب فئات الأقجمية الحؼ سجمت أعمى •
ية عمى مدتػػ السذاركة والإنخخاط في عسميات (، ومجػ تأثيخ الأقجم15إلى 10ندبة ىي الفئة بيغ )
 الإتراؿ السؤسداتي.

  :الاستُتاج انؼاو 3ــ4

  :بعج عخض الشتائج الجدئية الستعمقة بفخضيات الجراسة وثبػت صجقيا، يسكغ إستخلبص الشتائج التالية

غ فعالية الإتراؿ بيغ إف أسمػب الؿيادة التذاركي الدائج في السؤسدة القائع عمى الحػار والتػاصل، تعدز م_
  .القادة والسخؤوسيغ، ويذجع عمى السذاركة إتخاذ القخار والتعبيخ عغ إبجاء الخأؼ، وتجعع التعاوف بيغ العامميغ
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العلبقات السيشية بيغ الإدارة والعامميغ تػصف عسػما بأنيا جيجة، مسا يداىع في خمق بيئة لمعامميغ _
  .حتخاـ الستبادؿ الحؼ يعدز  فعالية الإتراؿ الجاخميتداعجىع في الإستقخار و التشديق، والإ

ىشاؾ علبقة شخدية بيغ السدتػػ التعميسي، وإستعجاد في السبادرة، فكمسا إرتفع السدتػػ التعميسي الحؼ يعج _
عاملب يؤثخ في تشسية، فكمسا زادت السذاركة وتشػعت الأفكار، التي تداىع في تعديدوتصػيخ فعالية الإتراؿ 

  .مف السدتػيات في السؤسدةبيغ مخت

بشية الإتراؿ داخل السؤسدة، مدتقخة حيث تع تفزيل الإتراؿ السباشخ والجمج بيغ الػسائل الكتابية _
  .والذفػية، مسا يداىع في تعديد الفيع والػضػح السعمػمات وتحقيق التػاصل الفعاؿ وجػدتو داخل السؤسدة

لبقة مع الإدارة ومدتػػ الإنجماج في العسميات الإترالية، أقجمية العامميغ ليا دور ميع في نػعية الع_
فالعاممػف الأقجـ أكثخ إستعجاد، لتقجيع الخبخات ومذاركة الإقتخاحات في الإجتساعات، حيث تشتج علبقة ثقة 

  .متبادلة

، وىحا القخارات الإدارية تحطى بقبػؿ واسع وتعتبخ عادلة ومتػازنة، حيث تخجـ مرالح العساؿ والإدارة معا_
  .يداىع في بشاء مشاخ تػاصمي مسا يعدز الثقة بيغ الصخفيغ

_إعتسجت السؤسدة عمى الأسمػب الؿيادؼ الحؼ يتعامل مع جسيع الفئات السختمفة مغ حيث )الجشذ، التعميع،  
 الأقجمية(، ويعسل عمى دعع التػاصل داخل السؤسدة، مسا يحقق الإندجاـ التشطيسي وروح العسل الجساعي.
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 خاتًح:

بشاءا عمى ماتقجـ يسكششا القػؿ أف أساليب الؿيادة تمعب دورا محػريا عمى مدتػػ السؤسدات، لا سيسا 
في مؤسدة حداسة كدػنمغاز التي تعج مغ أىع السؤسدات الاقترادية والخجماتية في الجدائخ، فالؿيادة داخل 

اىا لتؤثخ بذكل مباشخ عمى أنساط بل تتعج الأىجاؼ،ىحه السؤسدة لا تقترخ فقط عمى تػجيو الافخاد وتحقيق 
 الاتراؿ التشطيسي وعمى نػعية العلبقات السيشية داخل مختمف السدتػيات الإدارية .

ومشو، يسكغ التأكيج أف لأساليب الؿيادة الستبعة تأثيخا واضحا عمى مشاخ الاتراؿ داخل السؤسدة، إذ 
تداىع الؿيادة في تحديغ تجفق السعمػمات وتذجيع التفاعل بيغ الإشارات وأعػاف التشفيح، بسا يجعع الذفاؼية 

تحجد إلى حج كبيخ نػع الاتراؿ الدائج،  داخل السؤسدة، كسا أف شبيعة الؿيادةويقػؼ ثقافة الحػار والانفتاح 
 سػاءا كاف رسسيا أو غيخ رسسي، عسػديا أو أفؿيا.

يختبط مػضػع الجراسة ىحا بجسمة مغ الإشكاليات، مثل مجػ تأثيخ الأسمػب الؿيادؼ عمى رضا 
قزايا أوسع السػضفيغ، أو العلبقة بيغ نسط الؿيادة وفاعمية الاتراؿ الجاخمي، وىي قزايا تتقاشع بجورىا مع 

 .والتحفيد السيشيكالثقافة التشطيسية 

العلبقة بيغ أساليب الؿيادة وأنساط الاتراؿ داخل السؤسدة  استكذاؼوقج ىجفت ىحه الجراسة إلى 
(، مع التخكيد عمى كيؽية تأثيخ نسط الؿيادة الستبع في السؤسدة عمى الأداء السيشي )سػنمغازالاقترادية 

 والتفاعل التشطيسي.

، فإف الإحاشة التامة بسختمف أبعاده تتصمب لأخيخ، رغع الجيػد السبحولة في تشاوؿ ىحا السػضػعوفي ا
دراسات معسقة، وإمكانيات بحث أوسع، وذلظ بغخض تحقيق فيع أدؽ لػاقع الؿيادة والاتراؿ داخل 

أىسية إدارية أو شخرية، وبسشيج عمسي مػضػعي يعكذ  اعتباراتالسؤسدات الجدائخية، بعيجا عغ أؼ 
 الطاىخة في تصػيخ الأداء السؤسدي.
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ارية في الإسلبـ، السعيج العالسي لمفكخ الإسلبمي، القاىخة، ( محمد أبػ الفزل عبج الذافي: الؿيادة الإد42

1996 
 1997( محمد فتحي عكاشة، محمد شفيق زكي: عمع الشفذ الاجتساعي، السكتب الجامعي الحجيث، مرخ،43
 1997( محمد شفيق: الانداف والسجتسع، السكتب الجامعي الحجيث، الإسكشجرية، 44
 2004الجار الجامعية، الإسكشجرية، ( ماىخ أحسج: الدمػؾ التشطيسي، 45
 2015( محمد سعيج جابخ: فغ الؿيادة، الأسذ والسفاـيع، الصبعة الثانية، دار الفكخ العخبي، مرخ، 46
 2014( مرصفى ممكاوؼ: مقجمة في الاتراؿ، الصبعة الثانية، دار الفكخ العخبي، مرخ، 47
حديغ الأداء، الصبعة الثانية، دار وائل لمشذخ، الأردف، ( محمد عمي عبج الله: الاتراؿ التشطيسي وأثخه في ت48

2016 
 2004( ماىخ أحسج: الدمػؾ التشطيسي، الجار الجامعية، الإسكشجرية، 49
 2001( محمد الذشاوؼ وآخخوف: التشذئة الجامعية لمعقل، الصبعة الأولى، دار الرفا لمشذخ والتػزيع، 50
 1999عة، السكتب الجامعي، ( محمد شفيق: العمػـ الدمػكية، دوف شب51
 2003( محمد مشيخ حجاب: السعجع الإعلبمي، الصبعة الأولى، دار الفجخ لمشذخ والتػزيع، القاىخة ، 52
( محمد صاحب سمصاف: إدارة السؤسدات الإعلبمية أنساط وأساليب الؿيادة، الصبعة الثانية، دار السديخة 53

 2015لمشذخ والتػزيع والصباعة، الأردف، 
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محمد الديج فيسي: تكشػلػجيا الاتراؿ في الخجمة الاجتساعية، دوف شبعة، الجار السرخية لمشذخ  (54
 والتػزيع، الإسكشجرية، دوف سشة

 1991( محمد أحسج الشابمدي: الاتراؿ الإنداني وعمع الشفذ، دار الشيزة العخبية، لبشاف، 55
ثيخ، الصبعة الأولى، مكتبة الجار العالسية ( محسػد حدغ إسساعيل، مبادغ عمع الاتراؿ ونطخيات التأ56

 1998لمشذخ والتػزيع، مرخ، 
( مرصفى حجازؼ: الاتراؿ الفعاؿ في العلبقات الإندانية والإدارية، الصبعة الثالثة، السؤسدة الجامعية 57

 2002لمجراسات لمشذخ والتػزيع، بيخوت، 
 1993ساىيخؼ، عالع الكتب، مرخ، ( محمد عبج الحسيج: الاتراؿ في مجاؿ الابجاع الفشي الج58
( محمد سلبمة غبارؼ وعبج الحسيج عصية: الاتراؿ ووسائمو بيغ الشطخية والتصبيق، السكتب الجامعي 59

 1991الحجيث، مرخ، 
( محسػد فيسي العصخوزؼ: العلبقات الإدارية في السؤسدات العامة والذخكات، عالع الكتاب، 60

 1969مرخ،
 2001دـ عصية: الدمػؾ التشطيسي، السكتب الجامعي الحجيث، مرخ، ( مرصفى كامل أبػ الع61
( محسػد فتحي ومحمد شفيق زكي: مجخل إلى عمع الشفذ الاجتساعي، السكتب الجامعي الحجيث، مرخ، 62

1997 
( مخمػؼ بػكخوح: الاتراؿ الذفػؼ، كيف تشسي ميارات الأداء، مصبعة حدشاوؼ مخاد، 63

 2005الجدائخ، 
اف: الؿيادة الإدارية، الصبعة الأولى، مكتبة دار الثقافة لمشذخ والتػزيع، عساف، ( نػاؼ كشع64

2007 
 1993( ناصخ محمد العجيمي: إدارة الدمػؾ التشطيسي، بجوف دار نذخ، الخياض، 65
( ناصخ دادؼ عجوف: الاتراؿ ودوره في كفاءة السؤسدة الاقترادية، دار السحسجية، 66

 2004الجدائخ،
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رػر: الاتراؿ الفعاؿ، مفاـيسو، وأساليبو ومياراتو، السكتب الجامعي، مرخ، ( ىالة مش67
2000 

 : المذكرات والأطروحات الجامعية2
بػعصيط جلبؿ الجيغ: الاتراؿ التشطيسي وعلبقتو بالأداء الػضيفي، محكخة تخخج لشيل شيادة  (1

 2008/2009الساجيدتخ، 
الإنجاز، محكخة تخخج لشيل شيادة مارؼ ىشاء: أثخ الإتراؿ التشطيسي عمى دافعية  (2

 2008الساجيدتخ، جامعة مشتػرؼ، قدشصيشة، 
عخبي بغ داود: فاعمية الاتراؿ التشطيسي في السؤسدة العسػمية الجدائخية ، محكخة تخخج  (3

لشيل شيادة الساجيدتخ، تخرز عمع الاجتساع تشسية السػارد البذخية ، جامعة مشتػرؼ، 
 2009قدشصيشة، 

 لسشذػرات: : السجلبت وا3
  ــ مجلات

سالع بغ سعيج القحصاني: التقاريخ العمسية عخض كتاب الؿيادة الإدارية، التحػؿ نحػ نسػذج  (1
 2001، الدعػدية ، 23الؿياس العمسي، مجمة البحػث الأمشية، العجد 

 ــ المنذؽرات:
صالح أبػ صبع وتيديخ أبػ عخجة: الاتراؿ والعلبقات العامة، دوف شبعة، مشذػرات  (1
 1999امعة القجس السفتػحة، السكتبة الػششية، الأردف ، ج
 : مػاقع مغ الذبكة الالكتخونية:3
 شارؽ سػيجاف: الؿيادة الإدارية ، متاح عمى السػقع: (1

http://alrewwak.net/sud.arp?page1=v.studyd=2004su  

 

http://alrewwak.net/sud.arp?page1=v.study
http://alrewwak.net/sud.arp?page1=v.study
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 المراجع بالمغة الفرندية:ثانيا: 
1)Charles Henri besseyre des horres gérer les 

ressources humaines dans l’entreprise concepts et outils 

les éditions d’organisation paris 199O 

2)Dimitri woirs communication et presse paris 1971 

3)RogerMarchelli communication et réseaux de 

communications à l’usage des psychologies des 

animateurs des responsables (renne éditions) paris E.S.F 

1973 

Communication et réseaux 

Communication.op.cit 
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 الاستمارة 01الملحك رلم 

 

 وزارة التعلٌم العالً و البحث العلمً
 -المدٌة -جامعة ٌحً فارس

 كلٌة العلوم الإنسانٌة و الاجتماعٌة

 علم اجتماع والفلسفة والدٌمغرافٌالسم 

 
 

                                                                                                         
 رلم    استمارة 

 
 الموضوع : 
 
 
 
 

 مذكرة لنٌل شهادة الماستر فً علم الاجتماع تخصص ) تنظٌم وعمل (                    
              

 
 :ةتحت إشراف الأستاذ                                                           : لطالبةإعداد ا

 جوابلٌة خولة  -
 د.سبخاوي حنان                     موساوي زهرة                                      -

  
 

 أخي الفاضل: الفاضمة ختي أ

''  أساليب الكيادة وعلاقتيا بأنماط الَترال قي المؤسدةفي إشار الؿياـ بجراسة عسمية حػؿ مػضػع ''  
في عمع الاجتساع )تشطيع وعسل ( نخجػ مشكع مداعجتشا بالإجابة عمى أسئمة  محكخة ماستخضسغ إعجاد 

  .عمسا أف السعمػمات التي ستجلػف بيا لا تدتعسل إلّا في البحث العمسي الاستسارة

 والتقجيخ الاحتخاـتقبمػا مشا فائق 

 ( داخل إشار الإجابة السشاسبةX: ضع علبمة )ملبحطة

 

 أساليب الكيادة وعلاقتيا بأنماط الَترال في المؤسدة
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 2024/2025 الجامعٌة:السنة 

 البيانات الذخرية  الأول:المحؽر 

 أنثىالجنس:     ذكر                 -1
         55إلى  45مغ         44إلى  35مغ          34إلى  25مغ             25أقل مغ  الدؼ: -2

      فسا فػؽ  55مغ 
                                   ثانػؼ           جامعي             تكػيغ ميشيالمدتؽى التعميمي:     -3
                              عػف تشفيح                      إشار           عػف تحكع :  الؽظيفة -4
                                                                 مؤقت                دائع   :طبيعة العمل  -5
                                                                               سشػات         10إلى  05مغ سشػات          5أقل مغ  المؤسدة:الأقدمية في  -6

            فسا فػؽ   15سشة            مغ  15 ىإل 10غ م

 المادة و المرؤوسٌنٌساهم أسلوب المٌادة فً تعزٌز الاتصال الفعال بٌن   الثاني:المحؽر 

 ؟ المرار اتخاذرأٌن و المشاركة فً  هل ٌسمح لن بإبداء-1

        لانعم                       

 ؟ماهً طبٌعة العلالة بٌنن و بٌن الإدارة -2

 ادٌةع           جٌدة                         حسنة  

         ؟بالعمال المسئولما هً علالة -3

 علالة عامة و فمط -    

 علالة عمل وصدالة -    

أخرى حدد:     

.................................................................................................. 

....................................................................................................................

.................................................................................................................... 

 ؟الإدارة بمشاكل العمالمن هل هنان اهتمام -4

 نعم                       لا
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 فً حالة الإجابة بنعم هل هو اهتمام ب:-5

 ل بمشاكل العما

 بالعمل فمط 

 كلٌهما    

 ؟هل سبك لن تمدٌم  التراحات فٌما ٌخص العمل -6

 لا           نعم               

 ؟خدها بعٌن الاعتبارأبنعم هل تم   فً حالة الإجابة  -

       لا    أحٌانا                        نعم             

 ؟ما هً طبٌعة الاتصال بٌن العمال و المشرف -7

 سٌئة           جٌدة           

 ؟ عند تغٌبن عن العمل كٌف ٌكون رد فعل المسئول-8

       إنذارتمدٌم  -    

 التسامح -    

 خصم من الأجر -    

 .................................................................................................أخرى  حدد: 

....................................................................................................................

.................................................................................................................... 

 ؟المرارات لكل المستوٌات المعلومات و لالإدارة بإٌصاتهتم  هل -9

 أبدا أحٌانا                       دائما       

 ؟المباشر بالمسئولفً حالة وجود مشاكل فً العمل هل تتصل   -10

 لا                  نعم    

 ؟فعله بنعم ما هو رد فً حالة الإجابة -

 الاستجابة و الرد -

 مبالاةاللاو  الإهمال -

 ؟كٌف تمٌم علالتن برئٌسن  -11

 حسنة -
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 ممبولة -

 سٌئة -

 

 ؟فً المؤسسة  المتبعالمٌادة  أسلوب ما رأٌن فً  -12

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

............................................................................................................... 

 دور فً تحسٌن الاتصال داخل المؤسسة للمٌادة المحور الثالث:

 لا          نعم        لا      ؟و العمال هل هنان حوار بٌن الإدارة   -1

 ؟الاتصال داخل المؤسسة ما هو تمٌٌمن لعملٌة  -2

 حسنة           دون المستوى     جٌدة         

 ؟المؤسسةاستعمالا فً  ما هً طرق الاتصال الأكثر   -3

 رسمٌة                غٌر رسمٌة     

 ؟ المؤسسةما هً أكثر أسالٌب الاتصال استعمالا فً  -4

 اجتماعات             اتصال مباشر           إعلانات 

 ؟هل هنان اتصال مباشر بٌن الإدارة و العمال  -5

 أحٌانا              لا              نعم     

 ؟هً وسٌلة الاتصال بٌنن و بٌن الإدارة ما -6

 ممابلة المسئول مباشرة        طلب خطً       

 ؟كٌف تبلغكم الإدارة بالمعلومات المتعلمة بنشاط العمل  عن طرٌك  -7

 مجلس عمال       اجتماع                     إعلانات          مشرف    

 هل تشارن فً الاجتماعات التً تعمد فً المؤسسة؟-8

 نعم                     لا

 ؟ما رأٌن فً المرارات الصادرة  عن الإدارة  -9

 الاثنٌن معا          تخدم الإدارة                تخدم العمال     
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 ؟كٌف تمٌم المعلومات التً تصدرها الإدارة للعمال  -10

 الولت الكافً     خذأت              سرٌعة             بطٌئة  

 ؟كٌف ٌتم إٌصال المعلومات من الإدارة للعمال  -11

 التمارٌر و المنشورات الكتابٌة 

 الوسائل الشفوٌة

 الاثنٌن معا

 

  

 

 

 تعاونكع ىشكخا عم
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 :الهٌكل التنظٌمً 20الملحك رلم 

 

 الهٌكل التنظٌمً لمجمع سونلغاز

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 مدٌرٌة الموارد البشرٌة للمجمع

R A H مدٌرٌة المالٌة و المزانٌة للمجمع 

 الرئٌس المدٌر العام للمجمع

 مدٌرٌة المرالبة للمجمع

 مؤسسة انتاج الكهرباء

SPE 

 الغاز  مؤسسة انتاج

SPG 

 

مؤسسة توزٌع الكهرباء و الغاز 

 SDCللوسط 

 

مؤسسة توزٌع الكهرباء و الغاز 

 SDAبالعاصمة 

 

 مؤسسة المرالبة و الحراسة

SPAS 

 مؤسسة الصناعة للعتاد

MPVE/A 

 GRTEمؤسسة نمل الكهرباء  GRTGمؤسسة نمل الغاز

مؤسسة توزٌع الكهرباء و الغاز  

 للشرق

S D E 

 

الكهرباء و مؤسسة توزٌع 

 الغاز  للغرب

S D O 
 مؤسسة بٌع العتاد الكهربائً و الغاز

CAMEG 


