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الحمد لله الذي بنعمته تتمّ الصالحات، وبفضله تتحقق الغايات، له الحمد والشكر على ما أنعم به علينا 
لعلمية المتواضعة، رغم الصعوبات والتحديات التي من توفيق وتسديد حتى تمكّنا من إنجاز هذه المذكرة ا

 .واجهتنا خلال مراحل إعدادها

 

، التي لم تبخل امالرحماني . د: نتقدّم بخالص عبارات الشكر والامتنان إلى أستاذتنا المشرفة الفاضلة
نهايته، فكانت  علينا بتوجيهاتها القيّمة، وملاحظاتها الدقيقة، وتشجيعها المستمر منذ بداية هذا العمل إلى

 .خير سند علمي وتربوي لنا

 

كما نتقدّم بجزيل الشكر والاحترام إلى أعضاء لجنة المناقشة الموقّرين، على تخصيص وقتهم الثمين لقراءة 
هذه المذكرة، وتحمل عبء تصحيحها ومناقشتها، وما سيقدّمونه من ملاحظات بناءة تثري مضمون هذا 

 .البحث وتعزز من قيمته العلمية

 

بسكرة، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية،  –ولا يفوتنا أن نعرب عن امتناننا العميق لـ جامعة محمد خيضر 
شعبة الإعلام والاتصال، لما وفرته لنا من بيئة تعليمية محفّزة، وأطر أكاديمية متميزة ساعدتنا في تطوير 

 .معارفنا وتنمية قدراتنا البحثية

 

ص إلى كل من ساهم في إنجاز هذه الدراسة من قريب أو بعيد، سواء بالمشاركة في كما نوجّه شكرنا الخال
فلكم منا كل التقدير والعرفان، ونسأل الله أن يجعل ذلك في . الاستبيان، أو الدعم المعنوي، أو الإرشاد العلمي

 .ميزان حسناتكم

 



 

 

 :ملخص الدراسة 

صال لدى القائد الإداري في تحسين صورة تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على دور مهارات الات
مسؤولًا من رؤساء الإدارات بكلية  03المؤسسة، من خلال دراسة ميدانية تم تطبيقها على عينة مكونة من 

وأداة الاستبيان  الشامل المسحمنهج بسكرة، باستخدام  –ة محمد خيضر العلوم الإنسانية والاجتماعية بجامع
تأثير مهارات الاتصال على بيئة العمل، دور هذه المهارات : محاور رئيسية التي أعدها الباحثان لقياس ثلاث

 .في تحسين صورة المؤسسة داخليًا وخارجيًا، وأخيرًا سبل تحسينها وتعزيز أثرها الاتصالي

 :وقد أسفرت الدراسة عن النتائج التالية

متلك القادة الإداريون مهارات اتصال فعالة، خاصة في الاستماع، التعبير الواضح، والحوار، ما يسهم في 
 .تعزيز بيئة العمل القائمة على التفاهم والثقة

تلعب مهارات الاتصال دورًا محوريًا في تحسين صورة المؤسسة داخليًا عبر نقل القيم والتنظيم، وخارجيًا من 
 .ورة ذهنية إيجابية لدى المتعاملين والإعلامخلال بناء ص

تبرز مهارات الإقناع، إدارة الذات، والاستماع الفعال كأكثر المهارات تأثيرًا في تحسين فعالية القيادة 
 .الاتصالية وصورة المؤسسة

توجد حاجة لدى بعض القادة لتطوير مهاراتهم الاتصالية عبر التدريب والتكوين المستمر لضمان تواصل 
 .مؤسسي أكثر فعالية واحترافية

تصال المؤسسي لضمان لاتُظهر النتائج حاجة بعض القادة إلى مزيد من التدريب والتطوير في مجال ا
 .فعالية أكبر

  



 

 

Abstract 

This study aims to explore the role of communication skills among 

administrative leaders in enhancing the image of the institution. It was conducted 

through a field study on a sample of 30 department heads at the Faculty of 

Humanities and Social Sciences, University of Mohamed Khider – Biskra. The 

researchers adopted a comprehensive survey method and used a questionnaire 

designed to measure three main areas: the impact of communication skills on the 

work environment, their role in improving the institution’s internal and external 

image, and finally, ways to enhance and strengthen their communicative 

effectiveness. 

The study yielded the following key findings: 

Administrative leaders possess effective communication skills, particularly in 

listening, clear expression, and dialogue, which contribute to fostering a work 

environment based on mutual understanding and trust. 

Communication skills play a crucial role in enhancing the institution’s image—

internally by conveying values and ensuring structured communication, and 

externally by building a positive public image with stakeholders and the media. 

Persuasion, self-management, and active listening emerged as the most 

influential leadership skills in improving communicative leadership and the 

institutional image. 

Some leaders still require further development of their communication abilities 

through continuous training in order to.   
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 :مقدمة

ديناميكية تواجه تحديات متزايدة في ظل بيئة تتسم بالتغير تُعد المؤسسات في العصر الراهن كيانات 
ولتحقيق الاستمرارية والتميز في . السريع والتنافسية الشديدة، سواء على المستوى المحلي أو العالمي

الأداء، أصبحت المؤسسات مطالبة ليس فقط بالتركيز على تطوير مواردها المادية، وإنما أيضًا على 
وفي هذا السياق، برزت مهارات الاتصال . لبشري وتعزيز قدراته القيادية والإداريةتنمية رأس مالها ا

كعنصر محوري في القيادة الإدارية الناجحة، كونها تمثل الوسيلة الأساسية التي يُترجم من خلالها القائد 
 .رؤيته وأهدافه، ويؤثر بها في سلوك الأفراد ويقود بها المؤسسة نحو التميز المؤسسي

مهارات الاتصال، بمختلف مكوناتها اللفظية وغير اللفظية، تُعتبر من الدعائم الأساسية التي يرتكز إن 
عليها القائد الإداري لتحقيق التفاعل الإيجابي داخل المؤسسة، وضمان الانسجام الوظيفي، وتعزيز ثقافة 

لى بناء الثقة، وحل النزاعات، فالقائد الذي يمتلك مهارات تواصل فعّالة يكون أقدر ع. الحوار والانفتاح
وتوجيه الفرق نحو الأهداف المشتركة، مما ينعكس مباشرة على جودة العمل الداخلي للمؤسسة ويُسهم في 

 .تشكيل صورة إيجابية عنها، سواء لدى موظفيها أو لدى الجمهور الخارجي

لمؤسسة أو خارجها، وتشكل أما صورة المؤسسة، فهي تمثل الانطباع العام المتشكل لدى الأفراد داخل ا
وهي لا تتكون فقط من خلال منتجات . عاملًا جوهريًا في تحديد مكانتها الاجتماعية والاقتصادية والثقافية

المؤسسة أو خدماتها، وإنما من خلال سلوكها المؤسسي، وطبيعة علاقاتها، ودرجة احترافيتها في التواصل 
ا استراتيجيًا في بناء الثقة والمصداقية مع مختلف الأطراف وعليه، فإن لصورة المؤسسة دورً . مع محيطها

 .المتعاملة معها

تنبع أهمية الربط بين مهارات الاتصال القيادي وصورة المؤسسة من واقع أن القيادة ليست مجرد 
فكلما تمكن القائد من . سلطة تنظيمية، بل هي منظومة تواصلية تعتمد على الإقناع والتأثير والإلهام

يف مهاراته الاتصالية بكفاءة، كلما ازدادت قدرة المؤسسة على ترسيخ صورة مؤسسية قوية، تعكس توظ
 .يتها وتُعزز من سمعتها التنافسيةقيمها وهو 

وقد جاء اختيار هذا الموضوع استجابة لحاجة علمية وعملية إلى فهم الأبعاد العميقة لهذا الدور 
عليمية الجزائرية التي تسعى لتعزيز تنافسيتها ومكانتها داخل القيادي الاتصالي، خاصة في المؤسسات الت

وعليه، تهدف هذه الدراسة إلى تقصي مدى امتلاك القادة الإداريين لمهارات الاتصال، وتحليل . المجتمع
مساهمة هذه المهارات في تحسين صورة المؤسسة، واقتراح آليات تطويرها وتوظيفها بما يخدم المصلحة 

 .المؤسسية
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 :المذكرة إلى أربعة فصول رئيسيةتم تقسيم  تحقيق أهداف الدراسةول

يمثل الإطار المنهجي للدراسة، حيث يتناول إشكالية البحث وتساؤلاته، وأهدافه، وأهميته، مع تحديد 
ت المفاهيم الأساسية، ووصف المنهج والأداة، وتحديد المجتمع والعينة، واستعراض الدراسات السابقة ذا

 .الصلة

يتناول الإطار النظري الأول المتعلق بمهارات الاتصال، حيث يعرض لمفهوم المهارة،  الأول الفصل
أنواعها، وطرق اكتسابها، ثم ينتقل إلى تحليل مهارات الاتصال الأساسية كالحديث، والاستماع، وإدارة 

 .ائد الإداري الاجتماعات، والعرض والتقديم، باعتبارها محاور جوهرية في أداء الق

يتناول البعد القيادي في المؤسسة، من خلال تحليل مفهوم القيادة الإدارية، أنماطها، الثاني  الفصل
وظائفها، وأهمية القائد الإداري، مع التركيز على صفاته، أدواره، وسائل تأثيره، والمهارات القيادية التي 

 .يجب أن يتحلى بها

ي، حيث تم فيه عرض وتحليل نتائج الاستبيان وفق المحاور يمثل الجانب التطبيقالثالث  الفصل
المعتمدة، مع تفسير تلك النتائج في ضوء الخلفيات النظرية، ومناقشتها انطلاقًا من الأطر المرجعية 

 .والدراسات السابقة، واختُتم الفصل بعرض لأبرز نتائج الدراسة العامة

لمي وعملي لدور مهارات الاتصال القيادية في ، سعت هذه الدراسة إلى تقديم تصور عالختام وفي
دعم الصورة المؤسسية، مستهدفة المساهمة في تطوير الأداء الإداري وتحسين تواصل المؤسسات 

 .الجامعية مع محيطها الداخلي والخارجي
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 إشكالية الدراسة وتساؤلاتها  .1

أصبحت المؤسسات فـي وقتنـا الحـالي كيانـا مركزيـاً فـي أي مجتمـع فهـي بحـد ذاتهـا تمثـل منظومـة متكاملـة 
كما أنها تسعى إلى تحقيق المرونة في . ا سواء أكان تعليمياً أو وظيفياً أو اجتماعياً تسعى إلى تحقيق هدف م

العمل وتقليل التكاليق ، حيث أصبحت المؤسسات تواجه تحديات متزايدة للحفاظ على صورتها الإيجابية أمـام 
. ي مجــال عملهــا فهــي تقــوم بتقــديم الخــدمات وفقــاً لمعــايير تنظيميــة خاصــة فــ. مختلــف الاطــراف ذات الصــلة 

فالمؤسسات حالياً تعتمـد بشـكل أساسـي علـى الإتصـال مـن أجـل نجاحهـا وتحسـين التواصـل بـين بـاقي أعضـاء 
ومــن خــلال الإتصــال يــتمكن العــامليين مــن تبــادل . المؤسســة وتقليــل حــدوث أي ســوء فهــم أو اخــتلاف بيــنهم

 .يئة عمل إيجابية داخل المؤسسة الأفكار والمعلومات حيث أن الإتصال يلعب دوراً هاماً في إنشاء ب

فالاتصـــال يعـــد جـــزءاً أساســـياً مـــن الحيـــاة البشـــرية ، فـــنحن نتواصـــل مـــع بعضـــنا الـــبعض بشـــكل يـــومي فـــي 
مختلـف جوانــب حياتنـا الشخصــية والاجتماعيـة وكــذا العمليـة كــون أن الإتصـال فــي حـد داتــه هـو عمليــة تبــادل 

لاتصــال يســاعد فــي بنــاء علاقــات اجتماعيــة وتحســين المعلومــات والأفكــار بــين شخصــين أو أكثــر حيــث أن ا
كمـا أن الإتصـال يلعـب دوراً أساسـياً فـي بنـاء ثقافـة تنظيميـة متماسـكة تحفـز الإبـداع . الفهم بين أفراد المجتمع 

 .والابتكار وكذا العمل الإيجابي 

قائد الإداري مجموعة ولممارسة الاتصال الفعال سواء الداخلي او الجمهور الخارجي لا بد أن تتوفر لدى ال
حيث أن هـذه المهـارات قـد يمتلكهـا . من المهارات الإتصالية سواء أكانت على المستوى المهني أو الشخصي 

القائد الإداري وتبرز مهارات الإتصال التي يمتلكها القائد الإداري كاداة جوهرية في تعزيز الثقة وبناء علاقـات 
ث يقـــوم القائـــد الإداري فـــي حـــد ذاتـــه بتحديـــد الرؤيـــة والأهـــداف جيـــدة مـــع المـــوظفين والجمهـــور الخـــارجي حيـــ

الإســتراتيجية ويقــوم بتحفيــز وتشــجيع المــوظفين علــى أفضــل أداء ، وتــوجيههم وتطــوير مهــاراتهم وقــدراتهم كمــا 
يقوم القائد الإداري أيضاً بالقيام بالتواصل الفعال مع جميع أطراف المؤسسة، بما في ذلك المـوظفين والعمـلاء 

 .لشركاء والمساهمين و بناء علاقات قوية ومستدامة وا

يشـــمل الاســـتماع الفعـــال والتعبيـــر  –حيـــث يتطلـــب دور القائـــد الإداري تطـــوراً مســـتمراً لمهاراتـــه الإتصـــالية 
ومـن . فهذه المهارات ليست مجـرد أدوات وظيفيـة بـل هـي محـرك أساسـي لتحسـين صـورة المؤسسـة . الواضح 

 ؟داري في تحسين صورة المؤسسةفيما يتمثل دور مهارات الإتصال لدى القائد الإ: هنا نطرح الإشكال التالي 

 :سللة الفرعية الا

  ما مدى امتلاك القائد الاداري لمهارات الاتصال الفعالة داخل المؤسسة ؟ 
 مادور مهارات الاتصال لدى القائد الاداري في تحسين صورة المؤسسة داخليا وخارجيا ؟  
  مهارات الاتصال لدى القائد الاداري لتعزيز صورة المؤسسة ؟كيف يمكن تحسين  
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 أهداف الدراسة .2

 :يمكن تلخيص الأهداف التي يمكن الوصول إليها من خلال هذه الدراسة في النقاط التالية 

 ت الاتصال الفعالة داخل المؤسسة مدى امتلاك القائد الاداري لمهارا معرفة  
  ري على بيئة العمل داخل المؤسسةى القائد الاداكيف تؤثر مهارات الاتصال لدمعرفة 
  دور مهارات الاتصال لدى القائد الاداري في تحسين صورة المؤسسة داخليا وخارجيا الكشف عن 
 ئد الاداري لتعزيز صورة المؤسسة كيف يمكن تحسين مهارات الاتصال لدى القا معرفة 

 اسباب اختيار الموضوع  .1

 جة عدة اسباب متمثلة في ان اختيار موضوع بحث يكون نتي

 :أسباب موضوعية ‌- أ
 الدور والأهمية الكبيرة المهارات الإتصال في تحسين صورة المؤسسة. 
 علاقة مهارات الاتصال بالصورة المؤسسية. 

 :الاسباب الذاتية ‌- ب
 الاهتمام الشخصي بمجال القيادة والإتصال. 
  الميول الشخصي لموضوع البحث. 

 اهمية الدراسة  .4

 :راستنا فيما يلي تكمن أهمية د

  تساهم هذه الدراسة في تحديد العلاقة بين مهارات الإتصال لدى القائد الإداري وتحسين صورة المؤسسة. 
 ابراز أهمية مهارات الإتصال في تحسين صورة المؤسسة. 
  مهارات الاتصال ، القائد الإداري ، والصورة المؤسسية : يعزز فهم المفاهيم الأساسية مثل. 

 لمفاهيم تحديد ا .5
  مهارات الاتصاال(Operational Definition  :)القـدرات : يقصـد بمهـارات الاتصـال فـي هـذه الدراسـة

الســلوكية والإداريــة التــي يمتلكهــا القائــد الإداري للتواصــل الفعــال داخــل المؤسســة ومــع محيطهــا الخــارجي، 
تصـال المناسـبة، التغذيـة الراجعـة، وتشمل مهارات الاستماع، التعبير الشفهي والكتابي، استخدام وسائل الا

وتُقاس هذه المهارات من خلال إجابات أفـراد العينـة علـى بنـود المحـور الأول والرابـع مـن .  وحل النزاعات
 .الاستبيان

  القائااد الإداري(Operational Definition :)الشـــخص الـــذي : القائـــد الإداري فــي هـــذه الدراســـة هــو
ة، ويتــولى مســؤوليات تنظيميــة واتصــالية وإشــرافية تهــدف إلــى تحقيــق يشــغل منصــبًا قياديًــا داخــل المؤسســ
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ويُحــدد إجرائيًــا مــن خــلال صــفته الإداريــة وتفاعلــه الاتصــالي داخــل . هــداف المؤسســية وتوجيــه الأفــرادالأ
 .المؤسسة، كما يظهر من خلال تقييم المشاركين لمهاراته في الاستبيان

  تحسااين صااورة المؤسسااة(Operational Definition :) تحســين صــورة المؤسســة يعنــي فــي هــذه
الجهود الاتصالية التي يبذلها القائد الإداري داخليًا وخارجيًا لتكوين انطباع إيجابي عن المؤسسـة : الدراسة

لــدى المــوظفين والجمهــور الخــارجي، مــن خــلال تعزيــز الشــفافية، بنــاء الثقــة، اســتخدام الإعــلام، والتفاعــل 
تُقـاس هـذه الفكــرة مـن خـلال إجابــات العينـة علـى بنــود المحـورين الثـاني والثالــث و . عبـر الوسـائط المتنوعــة

 .من الاستبيان
  : المنهج المستخدم وادواته .6

يعـد هـذا المـنهج مناسـبًا لتحليـل مهـارات الاتصـال اذ ،  سـحلمامـنهج ه الدراسة، اعتمد الباحثان علـى في هذ
لــدى القــادة الإداريــين ودورهــا فــي تحســين صــورة المؤسســة، حيــث يمكــن مــن خلالــه جمــع بيانــات مفصــلة حــول 

 .الواقع الحالي لهذه المهارات وأثرها في البيئة المؤسسية

قام الباحثان بإعداد أداة الدراسة خصيصًا لتناسب أهداف البحث،  ولضمان جمع بيانات دقيقة وموثوقة،
وسيلة لجمع المعلومات ، و البيانات عن طريق تعبئة استمارات من قبل :"يعرف بأنه  والذي وهي استبيان

المبحوثين ، و التي تتكون من مجموعة من الأسئلة و غيرها من أوجه طلب المعلومات و ذلك من أجل 
سؤالًا  19 استبيان الدراسة الحالية من  يتضمنو   " 1. مات من الأشخاص موضع البحث تجميع المعلو 

مقسمًا إلى عدة محاور أساسية تغطي الجوانب المتنوعة لمهارات الاتصال القيادية وتأثيرها في تحسين صورة 
تكون مناسبة تم تصميم هذه الأسئلة بأسلوب واضح وبسيط، مع مراعاة أن . المؤسسة داخليًا وخارجيًا

 .للمستوى الإداري والثقافي للمشاركين في الدراسة، وذلك لضمان سهولة الفهم والإجابة عليها
شــــملت الأداة تقيــــيم مهــــارات الاتصــــال الأساســــية التــــي يمتلكهــــا القائــــد الإداري، مثــــل مهــــارات الاســــتماع، 

التـي يسـتخدمها القائـد لتقيـيم مهاراتـه كمـا تضـمنت قيـاس الطـرق . الحديث، الإقناع، إدارة الذات، وإدارة الحـوار
مـــن خـــلال ملاحظـــات المـــوظفين وردود الفعـــل، بالإضـــافة إلـــى تقيـــيم أثـــر تلـــك المهـــارات فـــي تحســـين صـــورة 

كما تناولت الأسئلة التحديات التي يواجهها القائـد فـي تطـوير مهـارات الاتصـال . المؤسسة من الداخل والخارج
 .والسبل المقترحة لتحسينها

لباحثــان فــي إعــداد الاســتبيان علــى مراجعــة شــاملة ل دبيــات العلميــة والدراســات الســابقة ذات الصــلة اعتمــد ا
بموضـوع مهـارات الاتصــال والقيـادة الإداريــة، مـع تعــديل صـياغة الأسـئلة لتتناســب مـع البيئــة المحليـة والســياق 

                                                           
المنهج العلمي وتطبيقاته في العلوم الاجتماعية ، دار الشـروق للنشـر والتوزيـع ، عمـان ، ص ( .  2339. ) يم ابراش ، ابراه 1

269 
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ب الأولويــات واســتخدام أســئلة وتــم اختيــار مقيــاس ترتيــ. العملــي للمؤسســات التــي ينتمــي إليهــا مجتمــع الدراســة
كمـا تـم التأكـد مـن صـدق الأداة عبـر مراجعـة . متعددة الخيارات لتسهيل جمـع البيانـات وتحليلهـا إحصـائيًا بدقـة

 .الخبراء المختصين لضمان ملاءمتها وصلاحيتها لقياس الظاهرة موضوع البحث

س واقــع مهــارات الاتصــال لــدى القــادة بهــذا الإعــداد، أصــبحت أداة الدراســة ملائمــة لجمــع بيانــات دقيقــة تعكــ
 .الإداريين، مما يمكن الباحثان من تحليل العلاقات بين هذه المهارات وصورة المؤسسة بدقة وموضوعية

 : مجتمع البحث والعينة .7
  مجالات الدراسة : 

 : يعد المجال خطوة ضرورية في البناء المنهجي لكل دراسة حيث ان 

 .دراسة بكلية العلوم الانسانية الاجتماعية بجامعة محمد خيضر بسكرة اجريت هذه ال: المجال المكاني 

خــــلال الموســــم الدراســــي افريــــل  03افريــــل الــــى  20  مــــن اجريــــت فــــي الفتــــرة الممتــــدة :المجااااال ال منااااي 
2324/2325 

 .ون من افراد العينة وتمثل في الاداريين بالجامعةتك: المجال البشري 

لإدارات بجامعــة محمد خيضــر بســكرة، وتحديــدًا فــي كليــة العلــوم الإنســانية تكــون مجتمــع الدراســة مــن رؤســاء ا
وقــد تــم اعتمــاد نــوع المعاينــة الشــاملة، حيــث شــمل الباحثــان . قائــدًا إداريًــا 03والاجتماعيــة، حيــث بلــم عــددهم 

ن إ. جميــع أفــراد المجتمــع دون اســتثناء، وذلــك لضــمان تمثيــل كامــل وتحقيــق أقصــى درجــات الدقــة فــي النتــائج
اختيار هذا المجتمع جاء لما يتمتع به هؤلاء القادة من مسؤوليات إدارية مباشرة في صنع القرار والتـأثير علـى 

 .بيئة العمل وصورة المؤسسة، مما يجعلهم مصدرًا موثوقًا وملائمًا لجمع البيانات المتعلقة بموضوع الدراسة
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 :الدراسات السابقة .8
 تلخيص الدراسات السابقة 

 مهارات الاتصال ودورها في تحسين الأداء المهني لدى العاملين" تحت عنوان  :الاولى  سةدراال " 

 2314 إيمان بن نذير :اسم الباحثة

 ما الدور الذي تؤديه مهارات الاتصال في تحسين الأداء المهني؟ :سؤال الإشكالية

 :أهم الأهداف

 في تحسين الأداء تحديد المهارات الأساسية للعملية الاتصالية التي تساعد. 
 التعرف على مدى ممارسة المهارات الاتصالية داخل المنظمة. 
 التعرف على المعوقات التي تعرقل تطبيق مهارات الاتصال داخل الإدارة. 
 اقتراح حلول وتوصيات لتطوير الأداء عبر تحسين مهارات الاتصال. 

 :المنهج والأدوات

 الوصفي التحليلي: المنهج 
 من إعداد الباحثةاستبيان : الأداة 

 .بسكرة، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية –إداريون بجامعة محمد خيضر  :مجتمع البحث والعينة

 .موظفًا 98إداريًا من أصل  05عينة قصدية مكونة من  :حجم العينة ونوعها

 :أهم النتائج 

 واتخاذ القرار الاتصال داخل الإدارة ضروري لنجاح المؤسسة وتحقيق وظائفها مثل التخطيط. 
 الاتصالات الجيدة تعزز التواصل بين الرؤساء والمرؤوسين وتساهم في تبادل الآراء. 
 كلما ارتفع المستوى التعليمي زاد وعي الأفراد بأهمية الاتصال. 
 مهارات الحديث والاستماع الجيد تؤدي إلى تحسين الأداء المهني. 
 حساس بالمسؤولية وتدعم الأداءمهارة إدارة الاجتماعات تولد لدى الموظفين الإ. 
 مهارة التقديم والعرض شجعت على تقديم التقارير والمقترحات لتحسين العمل. 
 الموظفون الأصغر سنًا أو الأقل خبرة لديهم رغبة كبيرة في تعلم المهارات الاتصالية. 
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 غالبية العينة تطبق مهارات الاتصال وتؤكد فعاليتها في تحسين الأداء المهني. 

 :الدراسة الحالية جه التشابه والاختلاف مع موضوعأو 

 :أوجه التشابه

 مهارات الاتصال: نفس المتغير الأساسي 
 رةجامعة محمد خيضر بسك: نفس البيئة البحثية 
 وصفي تحليلي: المنهج المستخدم 
 استخدام الاستبيان كأداة رئيسية للدراسة 
 الاهتمام بتحسين الأداء من خلال الاتصال 

 :لافأوجه الاخت

  بينمـا دراسـة بـن د الإداري في تحسين صورة المؤسسـةدور مهارات الاتصال لدى القائدراستنا تركز على ،
 .ى تحسين الأداء المهني للعامليننذير تركز عل

  دارات، بينما دراستها ركزت على العاملين الإداريين بصفة عامةرؤساء إعينة دراستنا تشمل. 
 بينما تركز دراستها على الأداء المهني الداخلي(الصورة الذهنية)لمؤسسة دراستنا تدمج البُعد الخارجي ل ،. 
  دراساة  مهارات الاتصال لدى المدير و دورها في تحساين أداء العااملين"  تحت عنـوان: الدراسة الثانية

 "  بولاية أدرار -أنموذجا  -ميدانية بمؤسسة اتصالات الج ائر 

 (  2319) نصيرة جا الله  :اسم الباحثة

 ؟لية أداء العاملين داخل المؤسسة ما تأثير مهارات الاتصال لدى المدير في زيادة فعا :سؤال الإشكالية

 :أهم الأهداف

  ية الموظفة من طرف مدير المؤسسة أهم المهارات الاتصالالتعرف على. 
  لمؤسسة على تحسين أداء العاملين تأثير مهارة الحديث في االكشف عن. 
 ارة الكتابة في المؤسسة على تحسين أداء العاملينتأثير مه ةمعرف. 
 تأثير مهارة التعامل مع تكنولوجيات الاتصال الحديثة على تحسين أداء العاملينة معرف. 
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 :المنهج والأدوات

 الوصفي : المنهج. 
 ستبيانالا الملاحظة و :الأداة. 

 .بادرار لتجارية الوكالة اوظفين بمؤسسات اتصالات الجزائر بم :مجتمع البحث والعينة

 .موظف  58 مكونة منالمسح الشامل عينة  :حجم العينة ونوعها

 :أهم النتائج 

  48.8مهارة الاتصال الكتابي هي الأهم، بنسبة.% 
 المهارات الاتصالية ترفع الكفاءة المهنية للمدير. 
 مشاركة المدير في الدورات التكوينية تنعكس إيجابًا على أدائه. 
 51المدير مؤثرة ومقنعة، وتُحسن الأداء، بنسبة  مهارة الحديث لدى.% 
  44.18المدير يستخدم الحديث بعفوية بنسبة.% 
  51.2بــين )، وكتاباتــه واضــحة ومفهومــة %46.5مهــارات الكتابــة لــدى المــدير محترمــة للقواعــد بنســبة %

 %(.62.8و
  03.2التقرير هو أكثر أنواع الاتصال الكتابي استخدامًا بنسبة.% 
 (.65.1)، خصوصًا البريد الإلكتروني %(51.2)ستخدم تكنولوجيا الاتصال الحديثة بفعالية المدير ي% 
 * 58.1هناك صعوبات تقنية تواجه المدير بنسبة.% 
  55.8المهارات الاتصالية تسهم في تحسين أداء العاملين بنسبة.% 

 :الدراسة الحالية  أوجه التشابه والاختلاف مع موضوع

 :أوجه التشابه

  ل الموضوع مهارات الاتصال كعامل مؤثر في فعالية المؤسسةتناو. 
 استخدام المنهج الوصفي والاستبيان كأداة أساسية. 
 التركيز على الأداء المهني كمتغير مرتبط بمهارات الاتصال. 
 ارتباط الاتصال بتكنولوجيا الاتصال الحديثة. 
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 :أوجه الاختلاف

  ،بينما دراستنا تتناول تحسين صورة المؤسسةالدراسة السابقة ركزت على أداء العاملين. 
  اتصالات، أما دراستنا فتركز على القيادة الإدارية في مؤسسات أخرى الدراسة أجريت في مؤسسة. 
  (.خدمية اتصالية مقابل مؤسسة ذات طابع إداري أو إعلامي في دراستنا)نوع العينة وطبيعة المؤسسة 
 ة والتكنولوجيـــا، فـــي حـــين أن دراســـتنا تشـــمل الصـــورة الذهنيـــة التركيـــز علـــى مهـــارات مثـــل الحـــديث والكتابـــ

 .كمفهوم مركب
  صاورة المؤسساة الخدماتياة دراساة فاي تحساين دور الاتصاال الخاارجي "  تحت عنوان: ة الثالثالدراسة

 " جيجل بولاية  -أنموذجا  -بمؤسسة اتصالات الج ائر ميدانية 

 (  2318) لة عبد المؤمن غبغوب و اسحاق عسي :ين اسم الباحث

 ؟جيجل بولاية  تصالات الج ائراصورة في تحسين دور الاتصال الخارجي هو ما  :سؤال الإشكالية

 :أهم الأهداف

  التعرف على واقع الاتصـال الخـارجي فـي المؤسسـة الخدماتيـة الجزائريـة مـن خـلال دراسـة ميدانيـة بمؤسسـة
 .فرع جيجل -اتصالات الجزائر 

 رجي بالمؤسسة الخدماتية ودوره في تحقيق أهدافها وتسويق صورتهاتبيان أهمية الاتصال الخا. 
 معرفة المكانة التي يحظى بها الاتصال الخارجي ضمن الإستراتيجية العامة لاتصالات الجزائر. 
  محاولــة خلــق الــوعي لــدى مســؤولي المؤسســات الخدماتيــة الجزائريــة بــدور الاتصــال الخــارجي وفعاليتــه فــي

 .دماتهاالتعريف بالمؤسسة وخ
  الوقــوف علــى مــدى تطبيــق وســائل الاتصــال الخــارجي فــي المؤسســة الخدماتيــة الجزائريــة ودوره فــي تحســين

 .صورتها من خلال تسليط الضوء على مؤسسة اتصالات الجزائر

 :المنهج والأدوات

 الوصفي :المنهج. 
 ستبيانالاالمقابلة و  الملاحظة و :الأداة. 

 .جيجل اتصالات الجزائر ب زبائن مؤسسة :مجتمع البحث والعينة
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 .موظف  95 مكونة منعشوائية عينة  :حجم العينة ونوعها

 :أهم النتائج 

  الاتصـال الخـارجي أداة اسـتراتيجية فعالـة فـي تحسـين صــورة المؤسسـة، خاصـة عبـر مشـاركتها فـي أنشــطة
 .ثقافية واجتماعية

 ذهنيـة إيجابيــة للمؤسسـة وتعزيــز  وسـائل الاتصـال الخــارجي، وعلـى رأســها الإشـهار، تســهم فـي بنـاء صــورة
 .علاقتها بالزبائن

 المؤسسة تعتمد على وسائل الإعلام لتعزيز صورتها العامة. 
 هناك علاقة حسنة بين المؤسسة وزبائنها بفضل استراتيجية الاتصال الخارجي. 
 تمتلك المؤسسة موقعًا إلكترونيًا يُستخدم في الترويج والتعريف بأنشطتها. 
  وجــود ارتبــاط وثيــق بــين الاتصــال الخــارجي وصــورة المؤسســة، ممــا يؤكــد أهميــة اســتراتيجية الدراســة أثبتــت

 .الاتصال الخارجي في بناء صورة مؤسسية إيجابية ودائمة

 :الدراسة الحالية  أوجه التشابه والاختلاف مع موضوع

 :أوجه التشابه

 كلا الدراستين تركزان على تحسين صورة المؤسسة. 
  الاتصال كوسيلة أساسية للتأثير على الصورة الذهنيةتوظيف استراتيجية. 
 استخدام المنهج الوصفي وأدوات ميدانية مشابهة. 
  في بناء الصورة الإيجابية( الإشهار، الإعلام، الموقع الإلكتروني)تناول دور الوسائط الاتصالية. 

 :أوجه الاختلاف

  لاتصـــالية فـــي تحســـين صـــورة المؤسســـة، بينمـــا علـــى دور القائـــد الإداري ومهاراتـــه االدراســـة الحاليـــة تركـــز
 .الدراسة السابقة ركزت على الاتصال الخارجي ككل

  تستهدف العاملين أو الإداريين الدراسة الحاليةعينة الدراسة السابقة مكونة من الزبائن، في حين أن. 
  ( مهـارات القائـد)الـداخلي تجمع بين البعد  الدراسة الحاليةالبعد الخارجي يغلب على الدراسة السابقة، بينما

 (.الصورة العامة)والبعد الخارجي 

 



 

 

 مهارات الاتصال : الاول  لااااصااافااال        
 الفصل تمهيد

 المهارة: الاول المبحث

  المهارة مفهوم:  الاول المطلب

  المهارة انواع:   الثاني المطلب

  المهارة اكتساب خطوات:  الثالث المطلب

  المهارة تعلم اساليب:  ابعالر  المطلب

  الاتصال مهارات:  الثاني المبحث

  الحديث مهارة: الاول المطلب

  الاستماع مهارة:  الثاني المطلب

  الإجتماعات ادارة مهارة:  الثالث المطلب

 والعر التقديم مهارة:  الرابع المطلب

 خلاصة الفصل
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 تمهيد الفصل

ساسية التي لا يمكن الاسـتغناء عنهـا فـي بيئـة العمـل، فهـي الوسـيلة تُعد مهارات الاتصال من المقومات الأ
التي يتم من خلالها تبادل الأفكار والمعلومات والمشاعر بين الأفراد، مما يسـهم فـي تحسـين العلاقـات المهنيـة 

ائـد فـي ويكتسي الاتصال أهمية خاصة حين يـرتبط بالقيـادة، إذ يعتمـد الق. وزيادة فاعلية الأداء داخل المؤسسة
لــذا يســعى هــذا الفصــل إلــى توضــيح مفهــوم . نجاحــه علــى قدرتــه فــي الحــديث والاســتماع والتــأثير فــي الآخــرين

المهارة، أنواعها، وطرق اكتسابها، ثم الانتقال إلى عرض مهارات الاتصال الأساسية التي يجب أن يتحلى بها 
 .القائد الإداري 

 المبحث الاول المهارة

  المهارة مفهوم: المطلب الاول 

 المهارة لغة: اولا 

. مــن مهــر وتمهــر بمعنــى أجــاد وأتقــن ورجــل مــاهر أي حــاذق مــتقن، لمــا أســند إليــه مــن مهــام دون إخــلال
( مهـر)و . أي حـاذق عـالم بـذلك( مـاهر ) فهـو ( مهارة ) و ( مهوراً )بفتحتين ( يمهر) ومهر في العلم وغيره 

عنــد الحاجــة . والقــول بالمهــارة يظهــر فــي كــل حــين. معرفــة أتقنهــا ( مهرهــا ) و ( ا مهــر بهــ) فــي صــناعته و 
فالنـاس تسـأل عـن المـاهر، حـين . وطلب المعونة عند اشتداد الأزمة وإبان النكبة، وحال الاستماع والاسـترخاء

ويبغـي المهـارة فـي . وكل منا يطلب المهارة عند الغير متى ما رغـب فـي اسـتخدامه. تستأجر الموظف والعامل
نشد طلب قضاء حاجاته، أو حال أنه مطلوب بذاته للإتيان بممارسة فـي سـبيل المسـاعدة لقضـاء ذاته عندما ي

 1.حاجة ذات علاقة بمصالح غيره

والمهــارة ) :أو إتقــان الشــيء، ففــي لســان العــربيــرى أهــل اللغــة أنا المهــارة تطلــق علــى الحــذق فــي الشــيء و 
 .(السابح المجيد، والجمع مهرةوصف به ي الحذق في الشيء، والماهر الحاذق بكل عمل، وأكثر ما

ي كـذا أحكمه وصار به حاذقا، فهو مـاهر، وتمهـر فـ: ومهر الشيء فيه وبه مهارة) : وفي المعجم الوجيز 
 2.( أي حذق فيه فهو متمهر 

 

                                                           
،  1دخيل بن عبد الله الدخيل الله ، المهارات الاجتماعية المفهوم والوحدات والمحددات ، سلسلة المهارات الاجتماعية  1

 15، ص  2314العبيكان للنشر ، 
 20، ص  2317،  2كة اثراء المتون ، انشطة مهارية لتنمية الملكة الفقهية ، الجزء الاول ، طاعداد شر  2
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 اصطلاحاالمهارة : ثانيا 

المهارة ف لاقتصادية،تمثل المهارة أحد المطالب الرئيسية لتقدم وتفوق المؤسسات ومصدر لتحقيق نجاعتها ا
في المؤسسة تعني تحكم مواردها البشرية في تبني واستخدام الأفكار و التحكم فـي التقنيـة لغـرض تقـديم خدمـة 

 1.تحقق أهدافها في النمو والتكيف وتجعلها أكثر قدرة على المنافسة

والاتجـاه  ليـة الـتعلمتعرف المهارة في قاموس علم الاجتماع بأنها تنظيم معقد للسلوك تطور مـن خـلال عمو 
 .نحو هدف معين أو التركيز على نشاط محدد

فــي  كمــا تعــرف المهــارة بأنهــا القــدرة علــى تطبيــق المعلومــات والمبــادخ وفهــم العوامــل المختلفــة التــي تــؤثر
 .المواقف الاجتماعية وتظهر أثناء أداء المستويات المهنية

شاط هـادف يتطلـب تـدريباً وممارسـة منظمـة تكسـب ن: ويرى البعض أن المهارة في الخدمة الاجتماعية هي
الأخصائي الاجتماعي القدرة علـى الاختيـار الـواعي وتوظيـف المعـارف والنظريـات والخبـرات والمبـادخ المهنيـة 

 .لتنمية أدائه في مجالات الممارسة المهنية بسهولة ويسر مع الاقتصاد في الوقت والجهد

 :رة في الخدمة الاجتماعية من خلال النقاط التالية ويحدد إبراهيم مرعي ملامح مفهوم المها

 القدرة على أداء المهارة بكفاءة وفاعلية. 
 حسن الأداء والسرعة والدقة والإبداع الذاتي والموضوعي. 
 القدرة على تطبيق المعرفة المهنية. 
 تعتمد على الاستعداد الشخصي والخصائص الموروثة والمكتسبة. 
 2.ل التدريب والبناء المعرفييمكن تعلم المهارة من خلا 

 :ما يليايضا ونذكر من تعريفات المهارة 

 السرعة والدقة في أداء عمل من الأعمال مع الاقتصاد في الجهد المبذول. 
 القدرة على عمل شيء معين لتحقيق هدف محدد. 
 القدرة على تحقيق الأهداف بفعالية. 
 انب القدرة الذهنية علـى تطبيـق هـذه الأفعـال بفعاليـة مزيج من الخبرة المكتسبة من الأفعال أو الأنشطة بج

 .وبراعة
                                                           

سامية زيتوني ، اثر انماط القيادة الادارية على تنميـة المهـارات لـدى المـوارد البشـرية ، مجلـة علـوم الانسـان والمجتمـع ، العـدد  1
 119، ص  2315، سبتمر 16

الاتصال في الخدمة الاجتماعية الاسس النظرية والعلمية ، دار الثقافـة للنشـر والتوزيـع ، عمـان ، نجلاء محمد صالح ، مهارات  2
    116، ص 2312
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إن المهــارة هــي القــدرة علــى اســتخدام المعرفــة فــي تحقيــق هــدف معــين بدقــة وســهولة : هــذا ويمكــن أن نقــول
 .وسرعة وسلامة وأمان

 :وفي ضوء ما سبق يمكن وضع المعادلة التالية

 

 داء المســؤوليات المكلــف بهــا الفــردوالممارســة أو أثنــاء أإن المهــارة لا تكتســب لفظيــا، وتظهــر أثنــاء العمــل 
 1.فاكتساب المهارات يتم عن طريق الدراسة والمعرفة والفهم، ثم التدريب على ممارستها، ثم التثبيت لها

القــدرة علـــى اســـتخدام المـــوارد والإمكانيــات فـــي أداء عمـــل مـــا  مــع يتميـــز فـــي ذلـــك ايضـــا بالمهـــارة وتعــرف 
 2فاءة بما يحقق أفضل النتائج وأرقاها النجدي وآخرون بأساليب تتسم بالك

 انواع المهارة : الثاني  المطلب

ومــن أشـهر تلــك التصــنيفات تصــنيف . للمهـارة أنــواع متعــددة، وتتعـدد التصــنيفات بتعــدد اعتبـارات التصــنيف
 :عامة، هي زيتون حيث يرى أن للمهارات ثلاثة أصناف

 ليهــا الأداء العقلــي كمهــارة حــل المشــكلات، والاستقصــاء، واتخــاذ وهــي التــي يغلــب ع:  المهااارات المعرةيااة
 .والتأليف القرار، والتحدث، والاستماع، والقراءة،

  ـــل : المهاااارات الحركياااة ـــر بلغـــة الجســـد والتمثي ـــة والتعبي ـــب عليهـــا الأداء الحركـــي، مثـــل مهـــارة الكتاب ويغل
 .الصامت والطباعة والنسخ، والتعامل مع الحاسب الآلي

 ويغلــب عليهــا الأداء الاجتمــاعي، مثــل التحــدث بصــورة ملائمــة للموقــف، وآداب  : ت الاجتماعيااةالمهااارا
 3.الحديث، واحترام أفكار الآخرين مهما بلغت درجة الاختلاف 

يصـنف إلــى مهـارة فنيــة ومهــارة  إن مـن أهــم تصـنيفات المهــارة تلــك المتعلقـة بمجالــه و الغـرض منــه، حيــثو 
 .تقنية

 و التحكم في اسـتخدام المفـاهيم الجديـدة القابلـة للتحويـل إلـى سياسـات وتنظيمـات جديـدة وه: المهارة الفنية
تساهم في تطوير أداء المؤسسة، بل أن بعض المفاهيم تتعلق بتطوير عملية المهـارة ونضـيمها وإجـراءات 

                                                           
 40، ص  2312مدحت محمد ابو النصر ، الادارة بالمعرفة ومنظمات التعلم ، المجموعة العربية للتدريب والنشر ،  1

للمهارات الاتصالية من وجهة نظر معلمي التعليم الابتدائي ، مجلة عبد الحميد شحام ، درجة ممارسة المشرف التربوي  2
 572، ص  2320،  1، العدد  12البحوث التربوية والتعليمية ، المجلد 

 25-24اعداد شركة اثراء المتون ، مرجع سابق ، ص  3

السرعة+ الإتقان + القدرة + المعرفة ( + الاستعداد)الرغبة  =المهارة      
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النتـــائج نقـــل أفكـــار جديـــدة، والهـــدف النهـــائي لهـــذه المهـــارة ، يتمثـــل فـــي تحســـين اســـتخدام المـــوارد وتحقيـــق 
 .الأفضل مقارنة بالفترة الماضية 

 وتعنـي الـتحكم فـي التكنولوجيـا المسـتخدمة فـي مجـال عملـه والـتحكم فـي الأسـاليب الفنيـة  : المهارة التقنية
 .الجديدة و الإحاطة بكل تغيرات تكنولوجية ، وتكتمل المهارة التقنية عندما يتم اختبارها في الميدان

تــداخل كــل  طريــق دورات تكوينيــة داخــل المؤسســة أو خارجهــا ، مــن خــلال ونتوصــل إلــى هــذه المهــارة عــن
 1 أشكال النشاطات العلمية والتكنولوجية والتنظيمية والمالية

 :اكتسابها، بل وإجادتها هي كالتالي ن تحديد ثلاث مهارات على أي مديرهذا ويمك

 مهارات فكرية Conceptual Skills 

هـا فـي كتابـات أخـرى بالمهـارات الإداريـة أو الإدراكيـة، ويقصـد بهـا القـدرة المهارات الفكرية أو مـا يطلـق علي
على التفكيـر المنطقـي المرتـب، وتصـور الأمـور ورؤيـة الأبعـاد الكاملـة لأي مشـكلة مـا، وتحديـد العلاقـات بـين 

رة القيـادة المتغيرات المختلفة، ومن أمثلة المهـارات الفكريـة نـذكر مهـارة التخطـيط، مهـارة تحليـل المشـكلات مهـا
 .مهارة الإقناع، مهارة التفاوض مهارة اتخاذ القرارات

  مهارات إنسانيةHuman Skills 

المهارات الإنسانية أو مـا يطلـق عليهـا فـي كتابـات أخـرى بمهـارات الاتصـال والتعامـل مـع الآخـرين ويقصـد 
، (ن ومع الرؤساء ومع العملاءمع الزملاء ومع المرؤوسي) بها القدرة على التعامل الفعال الناجح مع الآخرين 

مهـارة الاتصـال اللفظـي الشـفهي : مهـارات الاتصـال مـع الآخـرين، ومنهـا: ومن أمثلة المهـارات الإنسـانية نـذكر
 .، ومهارة كسب الآخرين وكسب احترامهمتصال غير اللفظي مهارة لغة الجسموالمكتوب ومهارة الا

  مهارات فنيةTechnical Skills 

يقصــد بهــا القــدرة علـى القيــام بالعمــل المطلــوب بالشــكل السـليم، ومعرفــة تسلســل هــذا العمــل المهـارات الفنيــة 
مهـارة رصـد وتحليـل : وخطواته، والإجراءات اللازمة للقيام بالعمل المطلـوب، ومـن أمثلـة المهـارات الفنيـة نـذكر

 .قديم مهارة وضع ميزانيةالبيانات مهارة استخدام الحاسب الآلي، ومهارة كتابة التقارير مهارات العرض والت

كمـا هـو موضـح  اري للشـخص المسـؤولويختلف المـزيج الملائـم مـن هـذه المهـارات بـاختلاف المسـتوى الإد
 .في الشكل التالي 

 
                                                           

، مجلة الحقوق والعلوم الانسانية ، العدد  سامية زيتوني ، اثر انماط القيادة الادارية على تنمية المهارات لدى الموارد البشرية 1
 165، ص  2314، جوان 19
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 يوضح توزيع المهارات المطلوبة على مستويات الإدارة المختلفة(  1) شكل 

 
لــى فهــو يحتــاج إلــى اكتســاب مهــارات وكمــا هــو واضــح مــن الشــكل أنــه كلمــا تــدرج الشــخص وظيفيــا إلــى أع

فكرية أكثر، وأنـه كلمـا اتجهنـا إلـى أسـفل الهـرم أو الهيكـل التنظيمـي كلمـا احتـاج الشـخص مهـارات فنيـة أكثـر، 
 .أما مساحة أو ثقل المهارات الإنسانية فهي واحدة لجميع المستويات الإدارية

 :ا إلى ثلاث مهارات كالتاليأن مهارات الإدارة يمكن تصنيفهمدحت محمد ابو الناصر يرى و 

 مهارات إدارية Managerial Skills مثل: 
 .مهارة صنع واتخاذ القرارات -
 .مهارة التخطيط -
 .مهارة التنظيم -
 .مهارة التوجيه والإشراف -
 .مهارة الرقابة -
 .مهارة إدارة الوقت -
 .مهارة إدارة الأزمات -

  مهارات قياديةLeadership مثل: 
 .مهارة التأثير في الآخرين -
 .مهارة الإقناع -
 .مهارة بناء وإدارة فرق العمل -
 .مهارة إدارة الاجتماعات -
 .مهارة توفير فرص النمو للآخرين -
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  مهارات إدارة الذاتSelf Management Skills مثل: 
 .مهارة فهم الذات إدراك الذات -
 .مهارة تقييم الذات -
 .مهارة محاسبة الذات -
 .مهارة حفز الذات -
 .مهارة تطوير وتنمية الذات -
 .مهارة تقديم الذات بطريقة إيجابية -

نقطة أخيرة بشأن هذه المهارات هي أنه لا يمكن لأي مدير أن يبرع في هذه المهارات جميعا إلا أنه يجـب 
على كـل مـدير أن يفهـم ماهيـة هـذه المهـارات، ومـا يمكنهـا القيـام بـه لصـالحه، ومـا تتطلـب هـذه المهـارات منـه 

 1 .ية للمهارات الإدارية الضروريةويحتاج كل مدير إلى معرفة أساس

وكمــا ذكــرت قوادريــة فــرغم تنــوع وتعــدد المهــارات الــى انهــا تنصــب فــي نــوعين المهــارات الفرديــة والمهــارات 
تعبئـــة المعـــارف والممارســـات والإســـتطاعات " : علـــى أنهـــا  المهاااارات الفردياااة:  تعـــرفالجماعيـــة حيـــث انـــه 

تعـرف علــى أنهــا فــرق  المهااارات الجماعيااة، أمـا  "صــرف بــأداء الممارسـة نشــاطات خاصــة أي القـدرة علــى الت
وظيفيـة لهــا القــدرة علــى العمــل لتقــديم مهامهــا علــى أفضــل مــا يكــون للوصــول إلــى الأهــداف والنتــائج المحــددة، 

التصور المشترك، اتصال فعال، التعـاون الفعـال ، : وتتطلب المهارات الجماعية توفر خمس شروط تتمثل في
اعي، التعلم معا، وبالتالي فإن المهـارات الجماعيـة تكـون نتيجـة عمليـة الـتعلم الجمـاعي والاحتكـاك التأقلم الجم

لمجموع المهارات الفردية بل  مساوية بين الأفراد وتبادل المعارف، والجدير بالذكر أن المهارات الجماعية غير
ســوف لال ثــلاث مراحـل أساسـية إن الاسـتغلال الأمثـل لهــذه المهـارات يتطلـب تســيير خـاص لهـا، وذلــك مـن خـ

 2.نتطرق اليها في العنصر الموالي 

 

 

 

 

                                                           
 46-44مدحت محمد ابو النصر ، مرجع سابق ، ص 1
قوادرية ربيحة ، تسيير المهارات ودورها في تحسين الاداء التنظيمي بالمؤسسات العمومية الجزائرية ، مجلة ابحاث اقتصادية  2

 415، ص  2322،  1، العدد  5معاصرة ، المجلد 

أفضلية التجميع+ مجموع المهارات الفردية  =المهارات الجماعية   
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 خطوات اكتساب المهارة: المطلب الثالث 

ذكــر بعــض البــاحثين مجموعــة مــن المبــادخ التــي ينبغــي مراعاتهــا قبــل البــدخ فــي خطــوات اكتســاب المهــارة 
 :عند تعلم المهارات، من أهمها ما يلي

 طلــق العلمــي الصــحيح مــع التــدريب الفنــي الجــاد والكــافي، وهــو مــا يقــود أن يعتمــد تعلــم المهــارات علــى المن
 .إلى سرعة تعلم المهارات والاقتصاد في المجهود العقلي والبدني

 الممارسة العلمية العملية ركن من أركان فن اكتساب المهارات. 
 توفير فرصة للممارسة تتلاءم مع نوعية ومتطلبات المهارة المطلوبة. 
 لممارسة بدلا من تجميعهاتوزيع فترات ا. 
  1.صحة الأداء أولا ثم الترقية فيه 

 :يمر بأربع مراحل، هي اكتساب الفرد للمهارةأن  ( 1999 )يرى أدلر وتاون 

  إذ إنهـا نقطـة البدايـة . الخطوة الأولى في تعلم أي مهـارة تبـدأ بتنـامي الـوعي بالمهـارة –بداية الوعي  :أولًا
فمـثلًا ، عنـدما تحسـن الإنصـات المحـدثك . نـاك طريقـة جديـدة أفضـل للتصـرفالتي يـتعلم فيهـا الفـرد أن ه

ينمو لديك وعي بأن الإنصات طريقة مفيدة تحسن من قبول الآخرين لك وتعرضـك للتمـارين المختلفـة فـي 
 .سياق فصول هذا الكتاب قد تسهم في زيادة وعيك حول أهمية تطوير مهاراتك في التفاعل مع الآخرين

  تظهر المحاولات الأولية للتدرب على مهارة ما عدم إتقان أو براعة في .  -ب البراعة والإتقان غيا :ثانيا
ولا يعنـي . ويتجلى ذلك في شكل ارتباك وعدم ارتياح إلى درجة يبدو فيها المتدرب أخـرق . ممارسة المهارة

مــن خــلال  د مــن الخبــرةذلــك أن الفــرد قــد أخطــأ فــي اكتســابه للمهــارة أكثــر مــن أنهــا إشــارة إلــى حاجتــه لمزيــ
 .اسأل مجربا ، ولا تسأل طبيبا: يلوقد ق. التدريب والممارسة

  التغلـب علـى مظـاهر عـدم الإتقـان مـن  يبلـم المتـدرب هـذه المرحلـة عنـد مواصـلته–البراعـة والتمهـر  :ثالثا
مهــرا، إذ وخــلال هــذه المرحلــة يبــدو المتــدرب مت. ارتبــاك وعــدم ارتيــاح التــي ظهــرت إبــان محاولاتــه الأوليــة

. تتجلى قدرته على التعامـل مـع نفسـه والـتحكم فـي تصـرفاته مـع حاجتـه إلـى مزيـد مـن التفكيـر حـول عملـه
وحاله حال من يتعلم لغة جديدة غير لغته، فبداية التمهر في إتقان اللغة تبدأ مع القدرة على مراعـاة قواعـد 

حلة من مراحل اكتساب المهـارة بقـدر كبيـر وتتميز هذه المر . اللغة في بناء الجمل وحسن اختيار المفردات
 .من التفكير والتخطيط والنتائج الإيجابية تأثيرا لهذه العملية

  ًبعد فترة من التمهر يجد المتـدرب نفسـه عنـد نهايـة الاكتسـاب للمهـارة، حيـث التكامـل فـي  –التكامل  :رابعا
رف دون حاجـة للتفكيـر فيـه، ويصـبح ويظهر التكامل في شكل إتقان الإتيان بالتصـ. إتيان السلوك الماهر

فالمجيد للغة غير لغته يسـتطيع التحـدث بطلاقـة دون حاجـة إلـى . السلوك تلقائيا وجزءا من ذات الشخص
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والمـــاهر فـــي تواصـــله مـــع الآخـــرين يعبـــر عـــن أفكـــاره . الترجمـــة مـــن لغتـــه إلـــى اللغـــة الثانيـــة التـــي أجادهـــا
 .ومشاعره بارتياح وثقة تامة 

كــل خطــوة مــن عمليــة الــتعلم تبنــى علــى أخــرى مــا يســهل عمليــة  لــم المهــارة بشــكل تــدرجياً، يــتم تعوعمومــ
وقد انتهى البحث إلى أن العملية الأكثر فاعليـة للتـدريب تظهـر فـي سلسـلة مـن ثـلاث خطـوات . الانتقال للتعلم

تجوفير ويـــذكر إمســـ. الراجعـــةويـــتم تعزيـــز مـــا يـــتم تعلمـــه عـــن طريـــق التغذيـــة . العـــرض والتشـــجيع والممارســـة
 : على المهارة من ذلك مجموعة من العوامل التي تساعد على التدرب

 .مستوى الدافعية (１)
 .التوجيهات اللفظية  (２)
 .التحصيل الحالي للمتدرب (３)
 .التمرين (４)
 .التوجيه (５)
 .التغذية الراجعة ومعرفة النتائج (６)
 .المحفزات التي تدار بلطف ولباقة (７)

والأهــم أن كــلا منهــا يــدخل ضــمن سلســلة  تــدريبالوكــل عامــل مــن هــذه العوامــل مهــم وجــوهري فــي عمليــة 
 1.ستوى الفاعلية في التدريببرنامج التدريب وسوء استخدامه يخفض من م

 : الخطوات التالية مهارات الاتصال من خلال سابتيمكن إكو 

 تحديد الغرض من تعلم المهارة 

و بـالمجتمع، وبنـاء علـى يتم تحديد الغرض من عملية الاتصال سـواء أهـداف خاصـة بـالفرد أو بالمؤسسـة أ
  . سابهاتالأهداف تحدد المهارة التي يجب إك

 تجميع البيانات والمعلومات 

يتم تجميع البيانات والمعلومات عن المهارة من جوانبها المختلفة سواء الاجتماعية والنفسية والعلمية، حيث 
ـــك بـــالقراءة عـــن المهـــارة فـــي المراجـــع العلميـــة  إن لكـــل مهـــارة أساســـاً معرفيـــاً وقواعـــد توجـــه الممارســـة ويـــتم ذل

 .والدراسات والبحوث المختلفة بموضوع المهارة
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 تحديد مجالات الممارسة المهنية 

يجـــب علـــى القـــائم بعمليـــة الاتصـــال تحديـــد المجـــال الـــذي يمـــارس بـــه عمليـــة الاتصـــال، وهنـــاك العديـــد مـــن 
والمجــال الترويحــي والمجــال الصــحي،  المجــالات الممارســة مهنــة الخدمــة الاجتماعيــة ومنهــا المجــال التعليمــي
وغيرهـا مـن المجـالات، حيـث تختلـف ... والمجال التربـوي، ومجـال المسـنين ورعايـة الشـباب والأسـرة والطفولـة 

 . وفقاً لمجال الممارسة مهارات الاتصال التي يكتسبها القائم بالاتصال

 تحديد إجراءات المهارة 

كتسـب المهـارة، فكـل مهـارة تتضـمن مجموعـة مـن الخطـوات ومعرفة ما يجب عمله في كـل خطـوة إلـى أن ت
الــلازم التعــرف عليهــا قبــل التــدريب علــى ممارســتها، فــالخطوات اللازمــة المهــارة المقابلــة تختلــف عــن خطــوات 

 .وغيرها.... اكتساب مهارة الملاحظة أو الحوار

 التدريب على استخدام المهارة 

علــى خطــوات المهــارة بحيــث يتأكــد مــن اكتســابه المهــارة مــن يقــوم المــدرب بتــدريب القــائم بعمليــة الاتصــال 
خــلال اختبــار كيفيــة ممارســة المهــارة عــن طريــق الملاحظــة وتطبيــق بعــض الاختبــارات والمقــاييس للتأكــد مــن 
مدى فهم القائم بالاتصال للمهارة وإدراكه لجميع خطواتها، ولابد من إجراء متابعة للتـدريب علـى المهـارة لتقـويم 

سـاب المهـارة ويمكـن القيـام بـإجراء تعـديلات علـى الجوانـب الخاصـة بمكونـات المهـارة كلمـا اقتضـت جوانب اكت
 .الضرورة ذلك

 ممارسة المهارة 

يقــــوم الممــــارس المهنــــي أو القــــائم بالاتصــــال بتطبيــــق المهــــارة التــــي قــــام بالتــــدريب عليهــــا، حيــــث إن جمــــع 
المهــــارة وتــــتم الممارســــة تحــــت إشــــراف المــــدرب المعلومــــات عــــن المهــــارة والتــــدريب عليهــــا لا يكفــــي لاكتســــاب 

لتصــحيح جوانــب الخطــأ فــي ممارســة المهــارة كــان يقــوم الممــارس بالتحــدث إلــى جماعــة مــن الشــباب المــدخن 
 .لإقناعهم بالبعد عن التدخين

 ممارسة المهارة في مجال محدد 

للتطـور السـريع  والمقصود هنا أن تكون هنـاك تخصصـية فـي اسـتخدام المهـارة وظهـرت التخصصـية نتيجـة
والانتشار الثقافي الناتج عن العولمة، فنجـد أن هنـاك مـن لديـه مهـارة إدارة الحـوار وهنـاك مـن لديـه المهـارة فـي 

 .وهكذا..... التعامل مع الشباب وآخر لديه المهارة في الاتصال بالمعاقين أو المهارة في الاتصال بالأطفال
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 استخدام المهارة تقويم 

يــــتم تقــــويم المهــــارة وإجــــراء تعــــديلات عليهــــا ســــواء فــــي مضــــمون المهــــارة أو الوســــائل  خــــلال هــــذه الخطــــوة
 .المستخدمة فيها، بحيث يتم تحقيق الهدف منها وهو ما يرتبط بأهداف المجال نفسه

 التأكد من تطبيق النظريات والحقائق من خلال استخدام المهارة 

ختيـــار الـــواعي للبنـــاء المعرفـــي والمعلومـــات مهـــارات الاتصـــال تنـــتج مـــن ثـــلاث عمليـــات متداخلـــة وهـــي الا
الخاصة بالمهارة ، ثم تفاعل هذه المعرفة مع البناء القيمـي للممارسـة ، ثـم تحديـد أنسـب المهـارات التـي تسـمح 

 1.للممارس بالتدخل المهني للقيام بعملية الاتصال الناجحة

وذلـك مـن خـلال  تسـيير خـاص لهـا، لمهـارات يتطلـبمن المؤسسـات لإن الاستغلال الأمثل كما قلنا سابقا ف
 : هي  ثلاث مراحل أساسية

 تقوم المؤسسة بتحديد احتياجاتها من المهارات وذلك من خلال وصـف المناصـب الـذي  : تحديد المهارات
 . يكشف عن مختلف المعارف والممارسات والسلوكيات اللازمة له

 ة والتي تلبـي احتياجاتهـا، تقـوم بتطويرهـا بعد أن تحصل المؤسسة على المهارات اللازم : تطوير المهارات
 .وتتم تنمية المهارات أثناء ممارسة المهام. الخ... وتنميتها من خلال التكوين المستمر، الأجور التحفيز 

 يســمح تقيــيم المهــارات بتحديــد وإظهــار نقــص المهــارات فــي مناصــب معينــة ولأشــخاص  : تقياايم المهااارات
 2والمهام المنجزة معينين ويتم ذلك بتقييم النشاطات

اكتسـاب الخبـرة تضـاف لرصـيد  هي عبارة عـن تعلم المهارة حيث ان مسار تعلم المهاراتويضيف مدحت 
وكمــا يتضــح مــن هــذا التعريــف، فــإن . والخبــرة تعلــم عــن طريــق العمــل والانعكــاس والتطبيــق والتقــويم . الطالــب

مســار عمليــة  هــا نقــاط علــىة مــا تصــور بأنوهــذه المراحــل عــاد. الــتعلم عــن طريــق الخبــرة يتضــمن أربــع مراحــل
 3. (2)، حيث تسير عملية التعلم في سلسلة متتابعة من المراحل الشكل رقم التعلم 
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 تمسار تعلم المهارا( 2)الشكل رقم 

 
 أساليب تعليم مهارات الاتصال : المطلب الرابع 

ومنهــــا مهــــارات الاتصــــال المختلفــــة  تتعــــدد أســــاليب تعلــــيم مهــــارات الممارســــة المهنيــــة للخدمــــة الاجتماعيــــة
ـــــة، والمهـــــارة فـــــي تكـــــوين  ـــــي المقابل ـــــي التفاعـــــل والتواصـــــل والمهـــــارة ف كالمهـــــارة فـــــي الملاحظـــــة ، والمهـــــارة ف

 :وغيرها ، وتتحدد هذه الأساليب فيما يلي..... العلاقات

 التعليم باستخدام المحاضرات 

لـى عـرض بعـض النمـاذج التطبيقيـة لاســتخدام ويقـوم المـدرب بعـرض الجوانـب المختلفـة للمهـارة بالإضـافة إ
 .المهارة، ويقوم بتشجيع المتدربين على ممارسة المهارة في قاعات المحاضرات

 استخدام القاعات التدريبية المتخصصة 

ويتم إعداد قاعات تستخدم للتدريب على المهارات المتنوعـة كـان يتـوافر بهـا أجهـزة ووسـائل اتصـال سـمعية 
مقاعد هذه القاعات على شكل دائـري يسـمح لكـل متـدرب أن يـرى الآخـر ويـرى المـدرب وبصرية ، كما تصمم 

 .في نفس الوقت ومن ثم تصلح للتدريب على مهارة المناقشة الجماعية ومهارة إدارة الاجتماعات

 

 

 

:   1المرحلة 
 التهيؤ للخبرة

:   2المرحلة  
فرصة 

 للتدريب اكثر

:   3المرحلة 
تغذية راجعة 
 وانعكاس 

:   4المرحلة 
فرصة لممارسة 

 المهارة
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 التعليم باستخدام نماذج واقعية 

لـك للتعـرف علـى الخطـوات التـي يقوم المدرب بعرض نماذج مهنية تمت ممارستها فعليـاً علـى المتـدربين وذ
 .استخدمت في ممارستها، مثل نموذج اختيار القيادة الطبيعية والعمل معهم في أحد المشروعات المجتمعية

 إعداد برنامج مهني للتدريب على المهارة 

يقــوم المــدرب بالتعــاون مــع المتــدربين بإعــداد برنــامج تــدريبي يشــتمل علــى المهــارة المهنيــة التــي يســعى إلــى 
 .كسابها لهم وخلال هذا الأسلوب يتعلم المتدربون كيفية إعداد البرامجإ

 التعليم باستخدام لعب الدور 

تكنيك لعب الدور يتميز باستخدام الحواس المختلفة ولهذا فهو أسلوب فعال في التعلم إذ يتيح الفرص أمـام 
 1.المتدربين للاشتراك في الأداء والابتكار في الأفكار

 مهارات الاتصال : المبحث الثاني 

 مهارة الحديث : المطلب الاول 

 مفهوم مهارة الحديث : اولا 

تعتبـــر مهـــارة الكـــلام أو التحـــدث مـــن اهـــم المهـــارات اللغويـــة، واهـــم واســـطة لاتصـــال المســـير بمرؤوســـيه، و 
الكـلام  كمـا أن. التأثير علـيهم لأن الكـلام عبـارة عـن عمليـة ادراكيـة تتضـمن دافعـاً للـتكلم ثـم مضـمون الحـديث

يعتبر عملية انفعالية اجتماعية تتم بين طرفين هما المتحدث والمستمع بحيث يتبادلان الادوار من وقت لآخر 
وتشـير هـذه المهـارة . فيصبح المتحدث مستمعا والعكس، والغرض من الكلام نقل المعنى والتأثير على السلوك

 فكــار إلــى الافــراد بصــورة لغويــة ســليمة ومفهومــةإلــى قــدرة المســير علــى توصــيل المعلومــات او القــرارات أو الأ
 2 .وينطق واضح وصوت مناسب

ذلــك الكـــلام المنطــوق الـــذي يُعبـــر بــه المتحـــدث عمــا فـــي نفســه، ومـــا يجـــول : " يُعـــرف التحــدث بأنـــهحبــث 
بخاطره من مشاعر، وما يزخر به عقله من رأي، أو فكر، وما يريد أن يزود به غيره من معلومات في طلاقة 

 " . التعبير وسلامة في الأداء ياب، مع صحة في وإنس
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الآخـرين، وتعتبـر  ومهارة التحدث هي المقدرة على إستخدام الرموز اللفظية ونبرة الصوت فـي التواصـل مـع
وسيلة أو طريقة أساسية يُعبر من خلالها المرسل عن أفكاره أو مشاعره أو أحاسيسه أو أرائه وأفكاره للمستقبل 

معلومــات أو حقــائق لــه، وتعتبــر أساســاً للعديــد مــن المهــارات التواصــلية الفرعيــة الأخــرى مثــل  أو قــد يقــوم بنقــل
 1.مهارة التفاوض والحوار والإلقاء والتقديم والخطابة

 ة الحديث خطوات مهار : ثانيا 

ل مـع تعتبر مهارات الحديث من المهارات الهامة بالنسبة ل فراد الذين يتضمن عملهم قدرا كبيـرا مـن التعامـ
الآخرين سواء على صـورة مقـابلات أو التحـدث فـى الهـاتف، وبـالرغم مـن أن القـدرة علـى الحـديث متـوافرة لـدى 
الغالبية العظمى من البشر بغض النظر عن السن أو المستوى الثقافي أو الاجتمـاعي، إلا أن هنـاك فـرق بـين 

وق الفرديــة بــين الأفــراد الــذين يتحــدث القــدرة علــى الحــديث ومضــمون واســتخدام الصــوت المناســب ومراعــاة الفــر 
 .إليهم واختيار الوقت المناسب للحديث معرفة الأثر الذي يتركه الحديث على الآخرين

العمــل التغذيــة ،  الافتتــاح، التغذيــة المتقدمــة : وتتــألف هــذه العمليــة أي مهــارة الحــديث مــن خمــس خطــوات
 . الختام، الراجعة 

 الافتتاح : الخطوة الأولى– Opening  

افتتاح المحادثة ويكون ذلك عـادة بشـكل مـن أشـكال التحيـة وهـي التـي تؤسـس علاقـة بـين شخصـين وتفـتح 
القنوات لتفاعل أكبر والتحية يمكن أن تكون لفظية أو غير ذلك أن أو ابتسامة أو قبلة أو مصافحة ويمكن أن 

لمحادثــة العاديــة فــإن التحيــة تــرد وفــى ا. «أهــلا وســهلا»أو « مرحبــا»أو « الســلام علــيكم»يكــون لهــا نفــس دور 
يســتجيب  بتحيــة مشــابهه مــن حيــث الرســمية والشــدة، وعنــدما لا يحــدث هــذا أي عنــدما يشــيح الآخــر بوجهــه أو

والافتتاحيـة تكـون عـادة متسـقة مـع الجـزء الرئيسـي . ببرود لتحيتك الدافئـة فأنـت تـدرك أن هنـاك ثمـة مشـكلة مـا
 .يكون ما بعدها في الغالب باردًا أو حزينًا م بالدفء والمرح والود فلنمن المحادثة فإذا كانت الافتتاحية تتس

 التغذية المتقدمة  : الخطوة الثانية- Advanced Nutrition  

نحن نعطى عادة شكلا من التغذية المتقدمة ومن خلال هذه التغذية نعطى الشخص الآخر فكرة عامة عن 
والتغذيــة " هــل ســمعت مــا جــرى معــه فــي الفصــل أمــس؟ ( نفــلا)أريــد أن أحــدثك عــن " : جــوهر المحادثــة مــثلا

لـن  " :الوقـت المطلـوب أو أنها تحـدد "أنا مكتئب حقا وبحاجة للحديث معك " المتقدمة قد تحدد نغمة المحادثة
 " . يستغرق ما سأقوله لك أكثر من دقيقة
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 العمل : الخطوة الثالثة– Work  

يســتخدم لتأكيــد أن معظــم « العمــل»أو بــؤرة المحادثــة و فــي الخطــوة الثالثــة نتحــدث عــن العمــل وهــو جــوهر
« العمـل»المحادثات لها هدف محدد فقد نتحادث لنتعلم أو نفتح علاقة أو تؤثر أو نلعب أو نساعد ومصطلح 

عام بحيـث تنطـوى تحتـه كـل أنـواع التفـاعلات فهـو يـتم مـن خـلال تبـادل الأدوار المـتكلم والمسـتمع والتفـاعلات 
مطولــــة تميــــز معظــــم المحادثــــات الحســــنة والعمــــل أطــــول خطــــوات المحادثــــة يــــتم التحــــدث المختصــــرة غيــــر ال

 والاستماع فيه عن الموضوع الرئيسي

 التغذية الراجعة : الخطوة الرابعة- Feedback  

وهــي عكــس التغذيــة المتقدمــة وهنــا أنــت تنعطــف علــى المحادثــة التــي جــرت لتشــير أنــه فيمــا يتعلــق بــه فــإن 
د يتضـــمن تعليقـــا أو قـــرارا أو اقتراحـــا وقـــد لا يكـــون العمـــل قـــد تـــم بالنســـبة للطـــرف الأول العمـــل قـــد تـــم وهـــذا قـــ
 .إيضاحا أو تعليقا أو إضافة فيستأنف المحادثة

 الاختتام : الخطوة الخامسة– Conclusion:  

يـــتم الاختتـــام بكلمـــة وداع أو مـــا يشـــبه ذلـــك علـــى نحـــو يظهـــر مـــدى رضـــى الشـــخص وقـــد يمهـــد الاختتـــام 
 1. لضرب موعد جديد مثلاً للمستقبل 

 ة الحديثمهار مبادئ : ثالثا 

 :وجريس هذه المبادخ كما يلی " بول"وقد حدد 

 مبدأ العمل المشترك PRINCIPLE OF CO-OPERATION 

وذلك بأن تجعل إسهامك في التخاطب بحسب الحاجة ، أي يقع في الحال التي ينبغي أن يقع فيهـا ، وفقـاً 
 .تجاه المبادلة الكلامية التي دخلت فيها للغرض المقبول ، ووفقاً لا

 مبدأ الكمية PRINCIPLE OF QUANTITY 

وينبغـى لـه حتـى يكـون معلمـاً . بالقدر المطلـوب ، لا أكثـر  informativeوذلك بأن تجعل إسهامك معلماً 
 .لهذا  ، أن تعطى أحدهم معلومة جديدة أو غير متوقعة ، إذا سنحت المناسبة
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 مبدأ الكيفية PRINCIPLE OF QUALITY 

. ويخــتص بالصــدق ، أى ألا تقــول مــا تعتقــده خطــأ ، أو مـــا تجــد نفســك معــه محتاجــاً إلــى دليــل مناســـب 
ولكن ينظر إليه فـي المحادثـة . ويطلق هذا المبدأ على النصوص العلمية في صرامة أشد مما تعرفه المحادثة 

 .على أنه مما يجبر عليه المرء اجتماعياً  –بعامة  –

  العلاقةمبدأ PRINCIPLE OF RELATION 

نوعيـة المعرفـة ( أحـدهما):مناسـبة مظهـران إثنـان علـى الأقـل ولهـذه ال ويعنـى النظـر إلـى مـدى مناسـبة الإسـهام
 نوعية المعرفة التي تفيد في بلوغ هدف بعينه( الآخر)و. التي ترتبط بمحور بعينه 

 مبدأ الطريقة PRINCIPLE OF MANNER 

 ،خذ طريقة صريحة واضحة كان تت: تعددة التي تستخدم في تنظيم النص وإنتاجه ويشتمل على الطرق الم
ويتضمن مبدأ الطريقة توصية أخرى ، هي أن تتجنب . أى أن تقرر مقاصدك مما تقول على نحو مخطط له 

 1.وأن تتجنب الغموض مع ضرورة الإلتزام بالإيجاز . الإبهام في تعبيرك 

 ثرالحديث المؤ مستل مات : رابعا 
 :المستل مات المتعلقة بالمتحدث .1
 الاستهلال الجيد والختام الجيد. 
 استخدام أكبر عدد من الحواس. 
 السيطرة على دقة الحديث. 
 تعلم حسن الاستماع. 
 تجنب تقليد الآخرين. 
 احرص على رجع الصدى. 
 الاتجاه الطيب نحو الجمهور. 
 الإقرار بالخطأو  الحرص على التلقائية. 
 :الجهور يضعها المتحدث في اعتبارهمستل مات متعلقة ب .2
 معرفة اتجاهات المستمعين وميولهم تجاه الفكرة أو الموضوع. 
 البدء بنقط الاتفاق. 
 معالجة الأفكار المستترة. 
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 احترام آراء الآخرين. 
 اجعل الآخر يَشْعُرُ بأهميته. 
 دع الآخر يشعر أن الفكرة فكرته. 
 اسأل الآخر أسئلة بدلًا من إلقاء الأوامر. 
 لا تجادل. 
 توسل بالرفق واللين. 
 :مستل مات متعلقة بلغة البناء المنطقي الحديث .1
 دعم الجوانب الإيجابية للطرف الآخر. 
 عدم الاستطراد. 
 حَشْد وسائل التأثير المختلفة. 
 تنويع طرق المعالجة. 
 1.تجنب الأخطاء أو الشقفات المنطقية 

 سمات المتحدث الناجح : خامسا 

 :السمات الشخصية  .1
 لموضوعية ا 
  الصدق 
  الوضوح 
  الدقة 
  الحماس 
  القدرة على التذكر 
  الاتزان الانفعالى 
  المظهر 
  القدرة على التعبير الحركي 
  : السمات الصوتية .2
  وضوح الصوت و النطق بطريقة صحيحة 
  السرعة 
  2استخدام الوقفات 
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 :السمات الاقناعية  .1

 : القادر عليه هو توافر الصفات الآتية فيهما يميز المتحدث القادر على احداث الاقناع عن غير 

 ان تستمع إلى حديث عن السكته القلبية مـن مـذيع تلفزيـوني، غيـر ان تسـتمع لـه مـن طبيـب  : المصداقية
 .متخصص بأمراض القلب

 أو صــاحب "ولكــن هــذا لا يعنــي ان المصــداقية تتطلــب ان يكــون المتحــدث متفننــا بدرجــة عاليــة أو ذكيــا ،
فـالفلاح صـاحب بسـتان النخيـل، . مصـدرا صـادقا للمعلومـة" ، انمـا يعنـي ان يكـون "لطيفامكانة عالية، أو 

 .أصدق من مدرس ثانوية في معرفة الامراض التي تصيب ثمر النخيل
 فــي تغييــر ارائنــا مــن " المتحــدث الــذي يتصــف بالجاذبيــة والشــهرة والمقبوليــة، يكــون أكثــر تــأثيرا : الجاذبيااة

 المتحدث غير الجذاب
 اذا كانــت نيــة أو قصــد المتحــدث أنــه يريــد اقناعنــا فــي تغييــر ارائنــا بشــكل مباشــر فأنــه : أو النيااة  القصااد

 1".يكون أقل تأثيرا

 ة الحديثمهار اهمية : سادسا 
مـدى قـدرة الفـرد علـى اكتسـاب المواقـف الإيجابيـة عنـد اتصـاله : في أنها تحدد تجلى أهمية مهارة التحدث ت

الحـديث مــن المتحـدث الــذي يحـاول نقــل فكـرة معينــة، أو طـرح رأي محــدد، أو حيــث يتكـون موقــف  . بـالآخرين
 موضــوع بعينــه، ويعــد هــو الطــرف المعنــي بالحــديث والمســتمع لــه، والظــروف المحيطــة بموقــف الحــديث، ســواء

 وف مادية أو معنوية أكانت هذه الظر 

يـاة اليوميـة، فهـو وسـيط التواصـل كما يعد التحدث من أهـم ألـوان النشـاط اللغـوي، وأكثرهـا اسـتخداماً فـي الح
 . جانب الإيجابي من التواصل اللغوي اللغوي بين البشر قبل القراءة والكتابة حيث يمثل ال

ولا تقتصر براعة الحديث على أسلوب الكلام وجودة محتواه، بل إن حسن الإصغاء أيضاً يعد فناً من فنون 
ــيهم كــي يبوحــوا بمــا فــي الحــوار، وكــم تحــدث أنــاس وهــم لا يريــدون مــن يجــاورهم،  بــل يريــدون مــن يصــغي إل

 . صدورهم

كما تعد هذه المهارة من المهارات الأساسية اللازمة في القرن الحادي والعشـرين، فهـي تـرتبط ارتباطـاً دقيقـاً 
بكيفيــة التعامــل مــع الفــرد أو الجماعــة، حيــث يكتســب التلاميــذ مــن خلالهــا آداب المخاطبــة ولباقــة التصــرف، 

وهـي جميعـاً . خرين والتعاون معهم، والقدرة على الاتصال بهـم والحـوار والمناقشـة بموضـوعية معهـمواحترام الآ
من المهارات التي تعد التلميذ للانتقال من المدرسة إلى دنيا العمل، حيث سيجد نفسه في حالة حوار دائـم مـع 

 .ة كونية صغيرةلم الذي أضحى قريالآخرين بدءاً من الأسرة التي يعيش فيها وانتهاء بالعا
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فمهــارة التحــدث تعطــي الفرصــة الملائمــة للمــتعلم ليبــين قدراتــه اللغويــة، ويعبــر عمــا يريــد، وعمــا يخــتلج فــي 
نفسه من مشاعر وأحاسيس، ونظراً لأهميتها من الناحية النفسية واللغوية، فهي تجعل المتعلم يكتسب منها قوة 

 .راً في التحدث مع ذويه ومعلميه وزملائه في الصفوحيوية فيناقش، ويحاور، ويشارك، ويبرز دوراً كبي

وقــــد أصــــبح مــــن الضــــروري أن يتــــاح لكــــل تلميــــذ حريــــة الحــــديث، مــــن خــــلال الســــؤال والجــــواب والمناقشــــة 
والمحادثـة، وجميــع الأنشــطة اللغويــة الأخــرى يكــون الكــلام محورهـا، وأســاس العمــل بهــا هــو التحــدث، فالتحــدث 

 1.يمية كلها علهو من أهم الأسس في العملية الت

والتحدث مهارة أساسية من المهارات اللغوية، وليس فرعا معزولا عن باقي فروع اللغة العربية بل هو الغاية 
 :من دراسة كافة فروع اللغة  وقد بين أحمد فؤاد محمود عليان أهمية التحدث نورد منها

 ن يكتبالتحدث كوسيلة إفهام سبق الكتابة في الوجود، فالإنسان تحدث قبل أ. 
 التدريب على التحدث يعود الإنسان الطلاقة في التعبير عن أفكاره، والقدرة على مواجهة الجماهير. 
  الحياة المعاصرة بما فيها من حرية وثقافة، فـي حاجـة ماسـة إلـى المناقشـة وابـداء الـرأي والاقنـاع، ولا سـبيل

 .بير الواضح عما في النفسإلى ذلك إلا بالتدريب الواسع على التحدث الذي سيؤدي إلى التع
 التحدث مؤشر صادق للحكم على المتحدث غالبا. 
 التحدث وسيلة الإقناع، والفهم والإفهام بين المتحدث والمخاطب. 
 حـدة الأزمـة  التحدث وسـيلة لتنفـيس الفـرد عمـا يعانيـه، لأن تعبيـر الفـرد عـن نفسـه عـلاج نفسـي يخفـف مـن

 .االتي يعانيها، أو المواقف التي يتعرض له
  التحــدث وســيلة رئيســية فــي العمليــة التعليميــة فــي مختلــف مراحلهــا، ولا يمكــن أن يســتغني عنهــا المعلــم فــي

 2.شرح والتوضيح والإفهام تدريس أي مادة من المواد لل
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 مهارة الاستماع: المطلب الثاني 

 مفهوم مهارة الاستماع: اولا 

 تعريف الإستماع .1

 1عني حس الأذن، والإستماع بمعنى الإصغاءالإستماع من كلمة السمع ي :لغة 

  :اصطلاحا 

  يعرف محمد رشيدي خاطر وآخرون أن الاستماع يعني السمع مع الفهم والتفكير والاستجابة، كما هو عملية
 2 يعطي فيها السامع اهتماما خاصا وانتباها مقصودا لما تتلقاه أذنهم من أصوات

  منقولــة عــن طريــق الأذن والتــي تكــون جمــلا تحمــل دلالــة معينــة، عمليــة إدراك للإشــارات أو الألفــاظ الهــو و
فهــو عمليــة إنصــات إلــى الرمــوز المنطوقــة ثــم تفســيرها، فالاســتماع إذن هــو تعــرف الرمــوز بــالأذنين وفهــم 

ويخلـص طعيمـة ومنـاع . وتحليل وتفسير ونقد وتقويم ل فكار والمعـاني التـي تثيرهـا الرمـوز المتحـدث بهـا 
اع بأنــه عمليــة إنســانية مقصــودة، تســتهدف اكتســاب المعرفــة، حيــث تســتقل فيهــا الأذن إلــى تعريــف الاســتم

بعض حالات التواصل المقصودة، وتحلـل فيهـا الأصـوات وتشـتق معانيهـا مـن خـلال الموقـف الـذي يجـري 
 3.فيه الحديث 

 هارة تعريف الم .2
 كـالقراءة والكتابـة، . الحاجـة إليـه القدرة اللازمة التـي تتـوفر لـدى الفـرد لأداء سـلوك معـين بكفـاءة تامـة وقـت

 4.ولعب الكرة، والسباحة، وقيادة السيارة وما إلى ذلك
 مهارة الاستماع تعريف .1

  بأنهـا مـن مهـارات الاسـتقبال اللغـوي التـي تتطلـب تفـاعلا مـع المـتكلم وقـد يـتم ( 2311)عرفها عبد البـاري
بعـد مـن  ادثـات وقـد يـتم هـذا التفاعـل عـنهذا التفاعل وجها لوجـه مـن خـلال الحـوارات أو النـدوات أو المح

 .خلال الأحاديث الهاتفية 
  بأنها العملية التـي يسـتقبل فيهـا الإنسـان المعـاني والأفكـار الكافيـة وراء ( 2330)يعرفها عاشور والحوامدة

 1. ما يسمعه من الألفاظ والعبارات التي ينطق بها المتحدث في موضوع ما
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 ة الاستماعخطوات مهار : ثانيا 

  عمليـــة اســـتقبال الكلمـــات والأصــوات فـــي صـــورة موجـــات صـــوتية عـــن طريـــق حاســـة الســـمع، : الاساااتماع
 .وتحويل الموجات إلى ذبذبات تنتقل إلى المخ من خلال العصب السمعي

  هو عملية تحويل الذبذبات إلى معاني وأفكار، وهي تتم في المخ :التفسير. 
 وتتـأثر هـذه المرحلـة بـالخبرات والمسـتوى الثقـافي، والحالـة  هـي عمليـة فهـم المعـاني والأفكـار، : الاستيعاب

النفســية للمتلقــي، وكــذلك المعلومــات الأخــرى المســاعدة، والتــي تصــل إلــى المــخ مــن حاســة البصــر، والتــي 
 .تنقل الإشارات غير اللفظية المصاحبة للرسالة

 ليلهـــا والوصـــول إلـــى المعنـــى وهـــي مرحلـــة مقارنـــة المعـــاني والإشـــارات بالمعلومـــات المختزنـــة  لتح :التاااذكر
 .والمضمون، ثم إضافة هذا المعنى إلى رصيد الذاكرة

 وهي مرحلة تحديد المعنى الحقيقي من وجهة نظر المتلقي للرسالة، والتي يتم على أساسها اتخـاذ  :التقييم
 .القرار برد الفعل المناسب

 يــر لفظــي، يوجــه للمرســل وهــي وهــي المرحلــة الأخيــرة التــي تظهــر فــي صــورة رد لفظــي أو غ: الاسااتجابة
 2.الناتج النهائي لعمليات الاستيعاب والتذكر والتقييم

 ة الاستماعمهار مبادئ : ثالثا 

بعـض العلمـاء مـا  كمـا أكـد عليـه.. ومن أهم قواعد الاستماع الجيد التي تـؤدى إلـى التفاعـل الجيـد مـع الآخـرين
 :يلى

 أثناء الاستماع تفرغ المحدثك تماما: 

ارب غرورنــا الــذاتي الــذي يجعلنــا نعتقــد بارتفــاع درجــة براعتنــا علــى الاســتيعاب وهكــذا فاحــدى فعلينــا أن نحــ
 .قواعد تنمية المهارات هو أن تفرغ نفسك تماما لكل مهمة على حده خلال عملية الاتصال

 أنصت إلى التعبير غير اللفظي: 

والعلاقـات الإنسـانية عمومًـا أن أهـم  لا بد من التفرغ التام لمن يحدثنا ولقد أصبح معروفا في علم الاتصال
 .ما يحاول محدثنا أن ينقله إلينا يمر من خلال اللغة غير اللفظية
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 التركي  على الأفكار الأساسية ولا تغرق في التفاصيل: 

المعلومات التي ترد إلينا تكون محملة بكثير مـن التفاصـيل ومـن أحـدى مهـارات الاسـتماع تلـك القـدرة علـى 
وهـذه القـدرة تسـاعد المسـتمع  ومات وانتقاء الأساسى منها وإهمال الباقي أو إعطائه أهميـة ثانويـةفرز هذه المعل

 .على متابعة تسلسل الأفكار الرئيسية

 تجنب سرعة الاستنتاج: 

لديـه ويعطـى  فالفائز في عملية الاتصال هو الذي يعطى محدثه الفرصـة كـى يعـرض كـل المعلومـات التـي
 .كل المعطيات التي تحملها الرسالةلنفسه الفرصة كي يستوعب 

 تجنب تصنيف المتحدث وإطلاق الأحكام القطعية عليه: 

لـــيس التســـرع فقـــط فـــي التعمـــيم والقفـــز إلـــى الاســـتنتاجات هـــو مـــدعاة للتـــورط فـــي ســـوء التفـــاهم بـــل الميـــل 
ثر بذلك المصاحب له لسرعة تكوين الأحكام القطعية على المتحدث وينتج عن ذلك الصراع بين الأطراف ويؤ 

 .على عملية الاتصال

 إرجاع الأثر: 

من أبرز مهارات فن الاستماع معرفة الأسلوب الناجح لفن الأثر الذي يوثق الصلة ويغنى الاتصال ويرقى 
 :ومن شروط إرجاع الأثر ما يلى.... به

 .أن يكون وصفيا وليس تقويميا -
 .أن يكون محدد وليس عام -
 .وقدرة احتمال الصراحةأن يأخذ بعين الاعتبار حاجات المرسل  -
 .يجب أن يكون مطلوبا وليس مفروضا -
 .يجب أن يركز على ما يمكن تطويره من أساليب السلوك -
 .يجب أن يحسن توقيته واختيار اللحظة المناسبة التي يكون فيها الطرف الآخر مستعدا لتلقيته وقبوله -

 التغذية الراجعة: 

 /اســتنكار /جــواب)ســائل المرســل وقــد تأخــذ أشــكال ســمعية وهــي الرســائل التــي يبعثهــا المســتقبل اســتجابة لر 
 1.وهذا يدل على المتابعة ويشجع على مواصلة حديثه( ابتسامة/ هزة الرأس )وبصرية ( قبول
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 سمات المستمع الجيد: رابعا 

 :للمستمعين خصائصهم في حصول الاقناع لديهم تتمثل أهمها بالآتي

 أسهل اقناعا، شرط ان لا تكـون الرسـالة معقـدة أو صـعبة الفهـم  الناس الأقل ذكاء، هم بشكل عام :الذكاء
 .عليهم

 النـــاس الـــذين تكـــون لـــديهم حاجـــة عاليـــة للاستحســـان الاجتمـــاعي  :الحاجاااة الاااى الاستحساااان الاجتمااااعي
 .بشكل عام اسهل اقناعا من الناس الأقل حاجة الى ذلك –يكونون 

 م أو احتــرامهم لــذواتهم بمســتوى معتــدل يكونــون أســهل النــاس الــذين يكـون تقــديره : احتاارام أو تقاادير الااذات
 .عاليا أو منخفضا" اقناعا من الذين لديهم تقديرا

 عنـدما يسـتمعون الـى الرسـالة كمجموعـة، مقارنـة لـو يسـتمع " يكون الناس أسهل اقناعـا : حجم المستمعين
 .لها الشخص بمفرده

 عا من الرجل، والدراسات الحديثـة تشـير الـى ان لا الدراسات السابقة تشير الى أن المرأة اسهل اقنا:  النوع
 1.فرق بينهما

 معوقات الاستماع الجيد: خامسا 

 ع وفقـدان الاحسـاستنشأ معوقات الاستماع الأسباب عديدة أهمها فقدان الاحسـاس بالمسـئولية لـدى المسـتم
فـي ضـوء ذلـك يمكننـا و تحقيـق الحـديث لأهدافـه الاتصـالية بأهميته كعضو أساسي مشارك وفعال تتوقف عليه 

 :ت الاستماع في الجوانب التالية تحديد أهم معوقا

 لهدف فقدان ا: 

فالمستمع الذي يشعر بأن الحديث لن يقدم إليه معلومات جديدة ، أو يساعد علـى تفهـم حقـائق معينـة ، أو 
المتحــدث بــل إنــه لــن يشــجع . مشــكلات معينــة ، أو أنــه لــن يمتعــه ، لــن يشــعر بأهميــة الحــديث علــى الاطــلاق

 .على الاستمرار وبالتالي سيتوقف الاتصال 

  تفاهة الحديث: 

ذلك إذا شعر المستمع بأن الحديث غير معد ، أو غير مهم ، أو ان المتحدث فيه لـن يضـيف جديـداً ، أو 
سينصــرف أيضــاً عــن الاســتماع ويتوقــف . إذا شـعر أن المتحــدث نفســه لا يتوقــع أن ينصــت المســتمعون عليــه 

 .الاتصال 
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  التشويش: 

ـــي تحـــول عـــن .. بعـــد أحـــد معوقـــات الاســـتماع ـــة الت ـــة المختلف ـــل فـــي هـــذا الضوضـــاء والأحـــوال البيئي ويتمث
 .الاستمرار في عملية الاتصال 

  السرحان: 

ويحـدث حينمــا يكـون المسـتمع مشـغولًا ذهنيــاً بمشـاكله أو مشـوش عاطفيــاً .. وهـو نـوع مـن التشــويش العقلـى
 .الانصات  وحينذ ان يكون لدى قادراً على

  اللامبالاة: 

عندما يكون المستمع غير مهتم ولا يعطى أى اهتمام للمتحدث ، وذلك لتحامله عليه أو لعدم اقتناعه بما 
 ى التشجيع أو الاهتمام ذ لا تبدر منه أي بادرة تدل علئوحين. يقول ، أو لعدم احترامه وتقديره له 

  عدم الصبر: 

ويقــــاطع .. راً أو مــــتعجلًا للانصــــراف ، فــــلا يعطــــى اهتمامــــاً للحــــديثعنــــدما يكــــون المســــتمع قلقــــاً أو متــــوت
 .المتحدث كثيار ، وقد يقطع الحديث ويتصرف مسرعاً 

  الميل للانتقاد: 

الســلوك النقــدى المتعجــرف لــدى المســتمع يعــوق الاســتماع الجيــد لأن كــل اهتمامــه حينئــذ يكــون مركــزا للنقــد 
 1.الانتقادات أكثر من الاستجابة للمتحدث ولتحين الفرص لاظهار .. أكثر من الانصات

 ة الاستماعمهار اهمية : سادسا 

مهارة الاستماع شيء لازم في حياة الإنسان ، لأنها وسيلة الاتصـال بـين النـاس بطريقـة كسـب المفـردات ، 
هـو قــدرة فالشـرط الأساسـي لهـذه المهـارة . ويـتعلم أنـواع الجمـل والتراكيـب ، معرفـة الأفكـار والمفـاهيم وغيــر ذلـك

 .سامع بتمييز الأصوات المسموعة ال

لأن . ويعد الاستماع مهارة لغوية رئيسة بين مهارات اللغـة الأربعـة وهـي الاسـتماع والكـلام والقـراءة والكتابـة
فالطفل يـتعلم اللغـة أولًا بطريقـة الاسـتماع . هذه المهارة هي المهارة الأولى التي يتعلمها الطفل في صغر سنه 

تعلـم مهـارة الاسـتماع قبـل غيرهـا، حتـى أن كثيـراً مـن النـاس يسـتطيعون أن يتكلمـوا بفصـيح بطريقـة فبذلك تبـدأ 
فهــذا يــدل بــأن الاســتماع شــيء رئيســي لــدى الإنســان فــوق . الاســتماع مــع أنهــم لا يســتطيعون القــراءة والكتابــة

 .المهارات الأخرى 
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ة والقـراءة لأن الاسـتماع هـو الفـن الـذي اعتمـد ثم يعد الاستماع والكـلام مهـارتين قـديمتين علـى مهـارة الكتابـ
عليــه كثيــر مــن النــاس فــي العصــور الســابقة حيــث كــان اعتمــاد النــاس فيهــا علــى المنطــوق والروايــات الشــفوية، 

 1.جاء عصر الكتابة بعد عدة قرون حتى جاءت الطباعة و 

 : ولخص ابراهيم خليل اهمية مهارة الاستماع فيما يلي 

 لآخرينتحقيق التواصل مع ا. 
 توصيل شعور التقبل والاحترام مع الآخرين. 
 إقناع الآخرين والدفاع عن الآراء والأفكار. 
 أقصر الطرق للفهم والاستيعاب. 
 2.من أهم مبادخ النجاح في التعامل مع الآخرين والتأثير فيهم 

 مهارة ادارة الاجتماعات: المطلب الثالث 

لمعاصر في مكان العمل ولا يمكن تصوير بيئة عمل فاعلة أصبحت الاجتماعات جزءاً من حياة الإنسان ا
ومنتجــة بــدون ســيرها علــى عجلــة الاجتماعــات حيــث تعتبــر الاجتماعــات مــن الأمــور المألوفــة فــي المجتمعــات 
الحديثــة ونظــراً لكثــرة حــدوث الاجتماعــات فمــن المتوقــع ان تكــون مصــدر أنجــاز وفائــدة إلا أن ذلــك لا يحــدث 

 عادة

 جتماعاتأهداف الا: اولا 

  تدريب العاملين بالمؤسسة التربوية على النظام والتعاون. 
 تنظيم العمل التربوي وتجويده لتحقيق الأهداف العليا. 
 وسيلة من وسائل الاتصال الفعال لنجاح العلاقات الإنسانية. 
 تحقيق أكبر قدر ممكن من إحراز النجاح المخطط له مسبقاً لصواب اتخاذ القرار. 
 التحقيق ت وسيلة فعالة لتنظيم العمل وتوزيعه بطريقة شاملة وسهلةجعل الاجتماعا. 
 تعلم القيادة الناجحة مهارة إدارة الاجتماعات. 
 القدرة على الاستفادة من خبرات المشاركين. 
 التحضير المسبق مع وضع الأهداف وتحديد المكان والزمن. 
 متابعة النتائج على الواقع وقياس الأثر. 
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 راسات والبحوث التربوية المعاصرةالاستفادة من الد. 

 أنواع الاجتماعات : ثانيا 

 اجتماعات المعلومات .1
 إشعار. 
 تحديث. 
 إقناع. 
 اجتماعات صنع القرار .2
 تحديد الأهداف. 
  حل المشاكل. 

 الفروق الرئيسية في أنواع الاجتماعات

 اجتماع صنع القرار اجتماع المعلومات العناصر
 أو أقل 12عدد صغير  أي عدد عدد الحاضرين

المســــئولون والأشــــخاص الــــذين يمكــــن إن  الأشخاص الواجب إبلاغهم :الأشخاص الواجب حضورهم
 يقدموا مساهمات

 اتجــــاه واحــــد مــــن الــــرئيس إلــــى :وسيلة الاتصال
اء الفــرص طــالمشــاركين مــع أع

  طرح الأسئلةفي 

 مناقشة فعاله بين جميع الحاضرين
 

هـــــون مقدمــــــة المشـــــاركون يواج : تجهي  غرفة الاجتماع
نمــــــــــــوذج قاعــــــــــــة اي  الغرفــــــــــــة
 الدراسة

نمــوذج اي المشــاركون يواجهــون بعضــهم 
 قاعة الاجتماعات

 أسااالوب فااان القياااادة الأكثااار
 : فاعلية

 المشاركة الأمر
 

 التفاعل وحل المشاكل المحتوى   : يجب التركي  على
تخطـــــــيط وإعـــــــداد المعلومـــــــات  : مفتاح النجاح

 التي سيتم عرضها
 م التعبير الصريح الحرالمناخ الذي يدع

 
 يوضح الفروق بين انواع الاجتماعات(  1) جدول رقم 
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 مشاكل الاجتماعات: ثالثا 

ويرجـع  فعاليـة هـذه الاجتماعـات يشكو العديد من الأشخاص الذين يشاركون بانتظام في الاجتماعات من عدم
 :ذلك ل سباب التالية 

 الابتعاد عن الموضوع. 
 الإعداد السيئ. 
 ية موضع شكالفعال. 
  عدم الاستماع. 
 إسهاب المشاركين. 
 طول فترة الاجتماع. 
  نقص المشاركين. 

 العناصر الرئيسية للاجتماع الفعال : رابعا 

أشــخاص أو أكثــر ، مشــتركين فــي الأهــداف حيــث يكــون الاتصــال ســواء الشــفهي أو  0الاجتمــاع هــو تجمــع 
 .المكتوب هو الوسيلة لتحقيق هذه الأهداف 

 .جتماع فعالا عندما يحقق أهدافه في أقصى وقت ممكن بحيث يحقق رضا جميع الأطرافيكون الاو 

 يوضح العناصر الرئيسية للاجتماع الفعال(  1) شكل رقم 

 
 

 الاجتماع

 الاهداف

مكان 
 الاجتماع

 التنظيم

 المعلومات فن القيادة

وقت 
 الاجتماع

 المشاركون
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 تخطيط الاجتماع: خامسا 

 :الاجتماع عند عقد النية بالقيام لعقد اجتماع يجب اتباع ما يلي لضمان نجاح هذا

 :تحديد الأهداف  .1

اعات تتطلب تحديد الأهداف التي يجب أن تكون واضحة في البيان الافتتـاحي لـرئيس الاجتمـاع جميع الاجتم
فهــذا الأجــراء البســيط يبــين ســبب عقــد الاجتمــاع وعنــد اخــذ الهــدف فــي الاعتبــار يــتم توجيــه جميــع المناقشــات 

 .والجهود إليه

 إعداد جدول الأعمال  .2

إلى المشاركين قبل الاجتماع ويعتبر جدول الأعمـال . ساله لا بد من وجود جدول أعمال يتم اعداده مسبقا وإر 
بمثابـــة خارطـــة إرشـــادية للحفـــاظ علـــى المناقشـــة ضـــمن الموضـــوع المحـــدد ويـــؤدي توزيـــع جـــدول الأعمـــال قبـــل 

 .الاجتماع إلى تشجيع الإعداد المسبق وإثراء النقاش 

 اختيار المشاركين .1

الانتبـاه ويزيـد مـن المسـاهمات وقـد تحتـاج للاتصـال  مطلوب أدنى عـدد مـن المشـاركين فالعـدد الصـغير يجـذب
 .ببعض الأشخاص قبل الاجتماع وإبلاغهم بسبب عدم دعوتهم 

 ضبط وقت الاجتماع  .4

حاول الموازنة بين إضاعة الوقـت وإرشـاد المجموعـة أعـط الوقـت الكـافي للمشـاركة لتقـديم مسـاهماتهم والشـعور 
 .ي الوقت المحدد ووجه الأمور نحو وقت الانتهاء المعلن بالرضاء عن نتائج الاجتماع ابدأ الاجتماع ف

 ضبط الاجتماع  .5
 لابد من وجود قيادة وتوجيه فعال للحفاظ على فاعلية الاجتماع 
  استخدام جدول الأعمال للحفاظ على المناقشات ضمن الموضوع المحدد يشجع المشاركين غير النشطين 
 لاجتماع اضبط المشاركين الذين يحاولون السيطرة على ا. 
  حدد مسبقا أفضل الإجراءات لتحقيق أهداف الاجتماع واستخدامها في الأوقات المناسبة. 
 الختام بالخلاصة  .6

يجب اختتام كل اجتماع بإعادة ذكر أهداف الاجتماع ثم خلاصة بما تـم إنجـازه نحـو تحقيـق هـذه الأهـداف ثـم 
 .عرض للإجراءات المتفق عليها والواجب اتخاذها 
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 نماذج الاجتماعات : سادسا 

 :نموذج تنظيم غرفة اجتماعات المعلومات .1

 نموذج تنظيم غرفة اجتماعات المعلوماتيوضح (  4) شكل رقم 

 

 تنظيم غرفة اجتماعات المعلوماتل اخر نموذجيوضح (  5) شكل رقم 

 

 :نموذج تنظيم غرفة لنوعي الاجتماعات  .2

 تماعاتيوضح نموذج تنظيم غرفة لنوعي الاج(  6) شكل رقم 
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 نموذج تنظيم غرفة اجتماعات صنع القرار  .1

 يوضح نموذج تنظيم غرفة اجتماعات صنع القرار(  7) شكل رقم 

 
 1يوضح نموذج اخر لتنظيم غرفة اجتماعات صنع القرار(  8) شكل رقم 

 
 مهارة التقديم والعرض: المطلب الرابع 

 مفهوم مهارة التقديم والعرض  :أولا 

 الاتصــال عمليــة كفــاءة فــي الفــرد يســهم حيــث إلقاءهــا أو تقــديمها مهــارة اللفظيــة الرســالة تــأثير معــززات مــن
 إلـى الاتصـال ومهارات. الآخرين ومعرفة بالذات والاتصال الذهن وصفاء والجراءة القدرة يمتلك عندما اللفظي
 اكتسـابها درجة في مهماً  راً دو  والاجتماعية الثقافية العوامل تلعب مكتسبة مهارة كذلك فإنها موهبة، أنها جانب

 فـي مهمـاً  عـاملاً  وتكـون  تجـذبنا قـد المتحـدث عـرض وطريقـة أسـلوب فـإن تلفزيوني حديث إلى تستمع عندما ،
 رغـم إليـه نسـتمع حـين حديثـه، مـن الملـل نفوسـنا فـي يبعـث آخـر متحدثاً  أن حين في المعلومات إيصال نجاح

                                                           
-92، ص 2338شر والتوزيع ، عمان ، فتحي ابو ناصر ، مدخل الى الادارة التربوية النظريات والمهارات ، دار المسيرة للن 1

99 
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 بالتنـاقص مسـتمعوه أخـذ وآخـر بالمسـتمعين، مجلسـه كـت ا متحـدث مـن وكم. به يتحدث الذي الموضوع أهمية
 .حديثه من ينتهي أن قبل

 مقومات مهارة التقديم والعرض : ثانيا 

 صــــوت والتشــــديد علــــى النقــــاط المهمــــة،مهــــارات الاتصــــال لا تكمــــن فــــي الحركــــات واخــــتلاف نبــــرات الان 
قع، واســتخدام الجمــل الإخباريــة إلــى والاسترســال فــي غيرهــا فحســب، بــل بالاســتهلال الجيــد وربــط الحــديث بــالوا

كل هذا وتلك مهارات يتمتع بها البعض ويفتقـر إليهـا الـبعض الآخـر ومهمـا بلغـت . جانب الجمل الاستفهامية 
درجة اكتساب الشـخص المهـارات الاتصـال، إلا أن درجـة التفـاوت فـي انتقائهـا واردة لأن الجانـب النفسـي مهـم 

ة بــالنفس مــن أهــم مقومــات الإلقــاء الجيــد الــذي يصــل إلــى قلــوب المتحــدثين جــداً لاكتســاب هــذه المهــارة، فالثقــ
 :المتميزين بأنهم من يمثلون القواعد الست للخطيب وهي الجيدين والمحاورين

  معرفة متى يتحدثون ومتى يتوقفون 
 يتحدثون عن أشياء تهم الآخرين. 
  يستخدمون اللغة اليومية السهلة. 
 يتحدثون دون تفاخر. 
 ارات طبيعيةيشيرون إش. 
 1يحافظون على التواصل بالعين 

 التخطيط للتقديم والعرض :ثالثا 

ويسـاعد فـي . إن وضع خطة لمـا تقـوم بعرضـه وتقديمـه يجعـل منـه أكثـر كفـاءة ويحقـق لـه النجـاح المنشـود
 :اتباع الخطوتين التاليتين وهما ذلك

 وضع الأهداف. 
 وتحليل جمهور المستمعين. 

 دافوضع الأه: الخطوة الأولي

هدفي إخبار المسـتمعين : )مثلا جملة بسيطة تتضمن هدفك أو أهدافكن يتتمثل الخطوة الأولى في أي تدو 
 (.زيادة في الميزانية% 23هدفي إقناع الإدارة الأعلى بمنح إدارتي )أو ( بمدى ما حققته من تقدم في بحثي

ونوضـح فيمـا . ي الإعـلام أو الإقنـاعهذا وتهدف عمليات التقديم والعرض الفنية في مجال الأعمال إمـا التـ
 :يلي الفرق بينهما

                                                           
 132-131، ص  2315،  2عبد الرحمان ابراهيم الشاعر ، مهارات الاتصال ، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ، ط 1
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 لا تهدف عادة التي محاولة تغيير سـلوك أو اتجـاه أو معتقـدات أحـد، بـل تقـوم فقـط  :في التقديم الإعلامي
بإرسـال مجموعـة مــن الحقـائق، ومثــال ذلـك أن تعـرض تقريــرا تخبـر فيــه الآخـرين ببسـاطة بمــدى مـا حققتــه 

 .من تقدم في مشروع معين
 فإنـــك تحـــاول فيـــه تغييـــر بعـــض أوجـــه ســـلوكيات أو اتجاهـــات أو معتقـــدات  :أماااا فاااي التقاااديم الإقنااااعي

وهـذا النـوع . مستمعيك مثلا أن تطلـب مـنهم الاشـتراك فـي خططـك أو أن يقـدموا لـك مـالا أو مـا التـي ذلـك
 .هو السائد في عمليات التقديم المهنية

 تحليل جمهور المستمعين: الخطوة الثانية

فســك مكــان مــن سيســتمع إليــك عنــدما تقــوم بتحليــل مســتمعيك ضــع فــي اعتبــارك العناصــر الثلاثـــة ضــع ن
 :الآتية

 ما هي قيم واحتياجات وقيود مستمعيك ؟ -1

يمكنـــك أن تقـــوم بتحليـــل أكثـــر عمقـــا مـــع الجماعـــات الأصـــغر وذلـــك لأنـــك تعـــرف أشـــياء أكثـــر عـــن أفـــراد 
 .ك أكثر من التركز على بعض المفاهيم العامةالمجموعة، أما مع الجماعات الأكبر فقد لا يطلب من

 ما هو المستوى المعرفي الجمهور المستمعين؟ -2

هل حدث واستمعت التـي الـبعض وهـو يقـدم أثنـاء عرضـه الكثيـر مـن الاختصـارات أو المصـطلحات الفنيـة 
اهلا ولا غير الشائعة وغيـر المعروفـة الجمهـور الحاضـرين؟ علـى كـل فإننـا نقتـرح عليـك أن تعتبـر الجمهـور جـ

فـإذا مـا اسـتدعت الضـرورة اسـتخدام بعضـها فمـا عليـك إلا أن . يفهم أي مصطلحات متخصصة قـد تسـتخدمها
 .تشرحها بكلمات سهلة ومفهومة مقدما

 ما الذي يمكن أن يؤدي التي أطيب النتائج ؟ -1

لجمهــور أي طــرق العــرض والكــلام والإقنــاع والإثبــات يمكــن أن يتحــاور معهــا ا: يجــب أن تســأل نفســك أولا
 .بأفضل شكل ممكن وأيها يمكن أن يؤدي التي رد فعل غير مناسب وخطط ملاحظاتك طبقا لذلك

 تنظيم الأفكار:  رابعا

من قبيل الأفكار الجيدة أن تبدأ بتنظيم صلب موضوع الحديث غير عابئ بالمقدمة مبدئيا ذلك أن المقدمة 
ا المتحدثون المتمرسون ونقدم لـك فيمـا يلـي بعـض يمكن أن نبع تلقائيا من صلب الموضوع وهو ما يعرفه جيد

 :الاقتراحات المفيدة في هذا الصدد

 تدوين الأفكار الرئيسية: الخطوة الأولى
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ومن كل ما يعد لك من أفكار رئيسية ممكنة في وريقـات صـغيرة، كـل فكـرة فـي وريقـة مسـتقلة، دع الأفكـار 
هـذا سـيأتي فيمـا بعـد تهـدف هـذه الاسـتراتيجية التـي ف)لهـا أو تمحـيص  تتدفق وتتناسـب كمـا تشـاء دون مراجعـة

 .توليد أكبر قدر ممكن من الأفكار

وبمجرد تـوافر عـدد كبيـر مـن الأفكـار ابـدأ فـي فحصـها والـتخلص مـن بعضـها محـاولا الاقتصـار علـى عـدد 
مـن فإذا كانت الأفكار أكثر من خمس حاول التخلص (. محدود من الأفكار ما بين فكرتين وخمس أفكار فقط

 .الزيادة بجعلها نقاطا فرعية

 حدد النقاط الفرعية: الخطوة الثانية

بمجـــرد وضـــع الأفكـــار الرئيســـية يكـــون مـــن الضـــروري وضـــع الأفكـــار المســـاعدة والتـــي قـــد تشـــمل بعـــض 
 .التفسيرات أو البيانات أو غير ذلك من الأدلة التي تدعم أفكارك الرئيسية

أقــل مــن ذلــك، ويلاحــ  أنــه بمجــرد قيامــك بــذلك ســيتعين عليــك ويمكــن أن تكــون الأفكــار الفرعيــة أكثــر أو 
 .فقط ضع أمام ناظريك دائما أهدافك ومستمعيك. إعادة ترتيب أفكارك بالشكل الأكثر مناسبة لك

 حدد الفوائد والم ايا: الخطوة الثالثة

ن فوائـد نظيـر من المهم أن تذكر المستمعيك وبشكل محدد ما يمكن أن يعود عليهم مـ في التقديم الإقناعي
إتباع ما تطلبه منهم هذا ويمكن ذرك هذه الفوائد قبل الدخول في صلب الموضـوع أو فـي نهايتـه أو قبـل وبعـد 

 . عرض صلب الموضوع

 وضع اللمسات الأخيرة: الخطوة الرابعة

الآن يمكن وضع اللمسات الأخيرة والتي سوف تضيف لقيمة ما تقوم بعرضه، وفيمـا يلـي أهـم اسـتخدامات 
 :ه اللمساتهذ

 تدعيم المعلومات الهامة. 
 تلخيص البنود العلمية ليتابعها المستمعون بشكل أفضل. 
 تقديم بيانات مساعدة لا ترغب في تقديمها باستخدام المساعدات البصرية. 
 وبعد وضع هذه اللمسات الأخيرة يمكن الاستفادة منها أما قبل التقديم والعرض أو أثنائه في نهايته. 

 تحديد المساعدات البصرية: امسة الخطوة الخ

بمجرد الانتهاء من النمط التنظيمي يجـب أن تقـرر مـا إذا كنـت ستسـتعين باسـتخدام المسـاعدات البصـرية؟ 
 .وأين يمكنك ذلك؟ وكل المطلوب هنا هو أن تأخذ ذلك في الحسبان عند وضع خطتك
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 مراجعة واعادة النظر في الفكرة الاساسية : الخطوة السادسة 

 .قصود من ذلك، أنه يجب عليك إعادة ومراجعة النقاط الثلاث الرئيسية في عرضكوالم

 وضع المقدمة : الخطوة السابعة

 :الآن أصبح في إمكانك أن تضع مقدمتك والمقدمة عادة يمكن أن تحقق عددا من الأغراض الهامة منها  

 جذب انتباه المستمعين وشدهم للتركيز عليك كمتحدث. 
 لأساسية المتعلقة بالموضوععرض المعلومات ا. 
 من أنت وما هي مؤهلاتك التي تتيح لك التحدث في هذا الموضوع: تقديم نفسك. 

 .وبغض النظر عن الأغراض السابقة، فإن التقديم الجيد ضرورة حيوية

 وضع الخاتمة والنتائج: الخطوة الثامنة 

ا اشـــتملت عليـــه مـــن قصـــص ونـــوادر ويجـــب أن تكـــون الخاتمـــة وثيقـــة الصـــلة بالمـــادة الســـابقة تقـــديمها ومـــ
 . وبيانات

وغالبا ما يتطلب الأمر في التقديم الإقنـاعي أن تخـتم الحـديث بعبـارة داعيـة للعمـل والتصـرف أي أن تخبـر 
 .وكيفية ذلك ومتى. مستمعيك بما تريد منهم أن يفعلوه بالتحديد

 خطط للتقديم والعرض: خامسا 

 :يجب عند التقدم والعرض أن

 فأحدد الأهدا. 
 أحلل جمهور المستمعين. 
 أولد أكبر قدر ممكن من الأفكار الرئيسية. 
 أولد أكبر قدر ممكن من الأفكار الفرعية. 
 أضع اللمسات الأخيرة. 
 أحدد المساعدات البصرية. 
  (.في التقديم الإقناعي)أحدد المزايا والفوائد 
 أحدد جملتي بدء وختام التقديم والعرض. 
 أضع الشكل العام للمقدمة. 
 أحدد الخاتمة والنتائج. 
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 : كيفية تطبيق وممارسة عملية التقديم والعرض:سادسا 

 :والحماس عند التقديم والعرض الهدوء وتمنحك الثقة ىعددا من الخطوات التي تساعدك عل نقدم فيما يلي

  فقـــط مكتوبـــة بخـــط كبيـــر وواضـــح ممـــا " كلمـــات أساســـية"تأكـــد مـــن أن مـــا دونتـــه مـــن مـــذكرات عبـــارة عـــن
 .أمام المستمعين" للقراءة"ك على الوقوع علي مفاتيح الكلام الأساسية دون حاجة يساعد

 قم بعملية مراجعة ذهنية سريعة ل فكار وفقا لترتيبها المنطقي. 
  كــرر عمليـــة المراجعــة الذهنيـــة حتـــى تتعــود تلقائيـــا علـــى تــدفق الأفكـــار بســـياقها المنطقــي والمواضـــع التـــي

 .ات البصريةستستعيد فيها باستخدام المساعد
  لعملية التقديم والعرض في حجرة شبيهة بتلك التي ستتم فيها العملية فعلا" ببروفة"قم. 
 عند استعمالك ل جهزة البصرية حاول التركيز أكثر على الجمهور من التركيز على المذكرات. 
 جهز إجابات لكافة الأسئلة المتوقعة وتدرب علي الإجابة عليها. 
  إن أمكن بجهاز فيديو أو ادع أحـد أصـدقائك المشـاهدة البروفـة وانتقادهـا لتقـف علـي  "البروفة"قم بتصوير

 .رد الفعل المتوقع
 أعد مشاهدة شريط الفيديو أو استمع لرد فعل الصديق ثم قم بعلم التعديلات الضرورية والمناسبة. 
  1 .أخيرة لعملية التقديم والعرض في شكلها النهائي" ببروفة"قم 

 :خلاصة الفصل

اســتعرض هــذا الفصــل مفهــوم المهــارة باعتبارهــا قــدرة مكتســبة تتطلــب الــتعلم والممارســة، كمــا تنــاول أنــواع 
ثــم انتقــل إلــى محــور مهــارات الاتصــال، مركــزًا علــى مهــارات . المهــارات المختلفــة، وخطــوات وأســاليب اكتســابها

المهارات في تحقيق تواصل فعـال  الحديث، الاستماع، إدارة الاجتماعات، والتقديم والعرض، موضحًا دور هذه
 .داخل المؤسسة، وخصوصًا لدى القائد الإداري الذي يتطلب دوره الإلمام بها لتحقيق أهدافه القيادية

 

                                                           
 26-15، ص  2312من اعداد خبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر ، مهارات العرض والتقديم ، القاهرة ،  1



 

 

 القيادة الإدارية ودور القائد في تحسين الأداء المؤسسي: نيثالفصل الا

   تمهيد

  الادارية القيادة: الاول  المبحث

  الادارية قيادةال تعريف: الاول المطلب

  الادارية القيادة انماط:  الثاني المطلب

  الادارية القيادة وظائف:  الثالث المطلب

  الادارية القيادة اهمية:  الرابع المطلب

 الاداري  القائد: الثاني  المبحث

  الاداري  القائد صفات:  الاول المطلب

  الاداري  القائد ومهام ادوار: الثاني المطلب

  القيادي التاثير وسائل: الثالث المطلب

 مهارات القائد الاداري : المطلب الرابع 
 خلاصة الفصل
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 :تمهيد 

فهـي العمليـة التـي مـن . تشكل القيادة الإدارية أحد الركائز الأساسـية لنجـاح المؤسسـات وتحقيـق أهـدافها
. ة وتـوفير بيئـة عمـل فعالـةخلالها يتم توجيه الأفراد وتحفيـزهم نحـو الأداء الأمثـل، مـن خـلال التـأثير والقـدو 

ولا تقتصــر القيــادة علــى الســلطة الرســمية، بــل تتطلــب جملــة مــن المهــارات والخصــائص التــي تميــز القائــد 
لــذا، يهــدف هــذا الفصــل إلــى تقــديم نظــرة شــاملة حــول مفهــوم القيــادة الإداريــة، أنماطهــا . الإداري عــن غيــره

لال إبــراز صــفاته، أدواره، وســائل تــأثيره، والمهــارات ووظائفهــا، ثــم التعمــق فــي محــور القائــد الإداري مــن خــ
 .التي يجب أن يتحلى بها لتحقيق قيادة فعالة

 القيادة الادارية : الاول  المبحث

 القيادة الادارية  تعريف: المطلب الاول 

 اولا تعريف القيادة لغة

 الانجليزيــة الكلمــة تقتاشــ حيــث اللاتينــي الفكــر وأيضــا اليونــاني الفكــر إلــى" القيــادة" كلمــة أصــل يرجــع
"leadership" الفعل من  

 "Archein : "اللاتينــي للفعــل موافــق وهــو يقــود أو يبــدأ بمعنــى "Agere"، هــذا يقــود، أو يحــرك ومعنــاه 
 .ينجزه عمل أو ومهمة واحد، شخص بها يقوم بداية جزئين إلى السابقة الأفعال من فعل كل وينقسم

 "Archein : "بـين علاقـة هنـاك انـه اسـتنتج ومنـه الحـاكم، أو الدولـة فـي ولالأ الرجـل علـى يطلق اسم 
 حــق مــن وهــي والتعليمــات، الأوامــر إعطــاء وظيفــة همــا متبــاينتين وظيفتــين تجمعهمــا ومرؤوســين قائــد

 .المرؤوسين واجب من وهي والتعليمات، الأوامر هذه تنفيذ ووظيفة القائد،
 أمامهــا مــن الدابــة يقــود ويقــال ،"الســوق " وضــدها" ودالقــ" مــن مشــتقة القيــادة فــان العربيــة اللغــة فــي أمــا 

 علــى التــأثير قــوة يمتلــك الــذي الشــخص وهــو مرشــد أو كــدليل يعتبــر فالقائــد خلفهــا، مــن الدابــة ويســوق 
 41.الآخرين

 ثانيا تعريف القيادة الادارية اصطلاحا
ـــى الوصـــول إن ـــر لاقـــى القيـــادة المفهـــوم ومحـــدد شـــامل تعريـــف إل ـــف حيـــث الصـــعوبات مـــن الكثي  اختل

 نظـر وجهـة تبـاين إلـى الاخـتلاف هـذا ويرجـع الظـاهرة، لهـذه موحـد تعريـف وضـع فـي والإداريـون  المفكرون 
 وهـو التعريـف، فيـه صـيم الـذي والوقـت خلالهـا مـن القيـادة إلى ينظر التي التركيز ونواحي بالتعريف القائم

                                                           
 2-1زوقي رفيق ، القيادة الادارية وعلاقتها بالابداع الاداري ، ، ص بوزهرة محمد ، مر  41
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 جملــــة ومــــن ، إدراكــــا لهــــاوأق وضــــوحا الأرض علــــى الظــــواهر أكثــــر مــــن هــــي القيــــادة" burns" يقــــول كمــــا
 : نجد تداولا الأكثر التعاريف

 البشـري  السـلوك فـي التـأثير علـى أو البشـرية الطبيعـة معاملة على القدرة هي: "يعرفها بدوي  زكي أحمد 
 "وتعاونهم واحترامهم وثقتهم طاعتهم بها تضمن بطريقة مشترك هدف نحو الناس من جماعة لتوحيد

 عناصر ثلاثة من مكونة وهي(  الهدف نحو الناس يكتحر  عملية: )  أيضا تعرف كما : 
 .إليه الناس يحرك هدف وجود -
 (.الإتباع) الأفراد من مجموعة وجود -
  42 .الناس في تؤثر عملية قوالب في ذلك يجعل قائد وجود -

 رزالأب سرد يلي وفيما التعليمية السياقات كافة ضمن انتشاره في الأكاديمية الإدارية القيادة مصطلح يظهر
 :الأكاديمية القيادة مفاهيم

 الجامعــــة فــــي الإداريــــة الأعمــــال لهــــم الموكلـــة الأشــــخاص بــــأنهم الأكاديميــــة الإداريــــة القيــــادات عرفـــت 
 يقــوم مــن بــين خلــط هنــاك يكــون  لا حتــى الأكاديميــة بالإداريــة ســميت وقــد. الكليــة عميــد فــي والمتمثــل
 مثــل مثلــه الأصــل فــي أكــاديمي أنــه أي: ميأكــادي إداري  هــو ومــن كالســكرتارية، فقــط الإداري  بالعمــل
 "الكلية بعمادة المتمثلة الإدارية بالأعمال القيام إليه أوكل أيضاً  ولكنه التدريسية الهيئة أعضاء باقي

 العمـل بيئـة فـي والتـأثير النجـاح تصـنع التـي القيـادات تلـك هي بأنها الأكاديمية الإدارية القيادة وتعرف 
 بيئـة فـي التـأثير يمتلكون  ممن بالجامعات الأكاديمية الأقسام ورؤساء الوكلاءو  العمداء فهم الأكاديمي،

 43. الأكاديمي العمل
 تطــوير إلــى المرغــوب الأداء مقابــل الحــوافز تقــديم تتجــاوز التــي القيــادة"  بانهــا الاداريــة القيــادة وتعــرف 

 العليــا الرســالة مــن أساســياً  اً جـزء لتكــوين الذاتيــة اهتمامــاتهم وتحويـل وإبــداعيا فكريــاً  المرؤوســين وتشـجيع
 " للمنظمة

 علــى بالتــأثير ويقــوم المنظمــة، بــإدارة المكلــف الشــخص يشــغله الــذي الــدور هــي"  بانهــا كــذلك وتعــرف 
 الإداريـــة القيـــادة عمليـــة فهـــم ولتســـهيل .ة مشـــترك بجهـــود المنظمـــة أهـــداف لتحقيـــق ودفعهـــم المرؤوســـين

 :التالي الشكل في ايضاحها يمكن

 

                                                           
زرواتي عبد العزيز ، العلاقات الانسانية من منظور القيادة الادارية ، مجلة العلوم الانسانية و الحضارة جامعة الاغواط  42

 174-170،ص  2319، جوان  2، العدد 
 127مهارات الاتصالية للقيادة الادارية الأكاديمية أثناء الازمة ، ص بن الشارف نزيهة ، فرزولي مختار ، تاصيل ال 43
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 عملية القيادة الادارية(  1) الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجهــود توحيــد مــن تمكنــه والتــي ، المنظمــة فــي للقائــد اللازمــة المهــارات مجموعــة هــي الإداريــة فالقيــادة
 اهتمامـــاتهم فـــي التـــأثير طريـــق عــن ، المطلوبـــة الأهـــداف تحقيـــق صــوب الابداعيـــة الافـــراد طاقـــات وتوجيــه
 44.سسةالمؤ  بأهداف وربطها واهدافهم

  الادارية القيادة انماط:  الثاني المطلب

 حسب المصدر أنماط القيادة الإدارية: اولا 

 القيادة الادارية الرسمية  .1
أي اللـوائح والقـوانين التـي نظـم أعمـال المنظمــة، )وهـي القيـادة التـي تمـارس مهامهـا وفقـا لمــنهج التنظـيم 
ن ومســـؤولياته محـــددة مـــن قبـــل مركـــزه الـــوظيفي فالقائـــد الـــذي يمـــارس مهامـــه مـــن هـــذا المعلـــق تكـــون ســـلطا

 45.والقوانين واللوائح المعمول بها

                                                           
زواركي ايمان ، سالمي رشيد ، جودة المعلومات واثرها في تفعيل القيادة الادارية من وجهة نظر عمال مؤسسة كوندور  44

 195-194، ص  2318،  1العدد  6الكترونيك ، مجلة الاقتصاد والتنمية جامعة يحيى فارس المدية ، مجلد 
زكريا الدوري، شفيق العملة، بلال السكارنة، محمد عبد القادر، نجم العزاوي ، مبادخ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن  45
 193-189، ص 2323،  21

  :الطرف الاول 
 القائد

 عمليات التاثير الاهداف المشتركة

: الطرف الثاني 
 المرؤوسيين

لجهود توجيه ا
 المبذولة



  القيادة الإدارية ودور القائد في تحسين الأداء المؤسسي                 نيالفصل الثا
 

 52 

 القيادة الادارية الغير رسمية .2
مـــن  لـــيساديـــة و قيومـــواهبهم ال يم وفقـــا لقـــدراتهمنظـــراد فـــي التبـــض الافـــالقيـــادة التـــي يمارســـها  تلـــكوهـــي 

شــرة إلا أن يذيــة أو الإدارة المباالتنف رةاالإد مســتوى ظيفي فقــد يكــون الــبعض مــنهم فــي هم ووضــعم الــو ز ركــم
دا ئـاقع يجعـل منـه قنـاوالا شـةوالمناق ةحركوالزملائه وقدرته على التصرف شخصية بين موهبة القيادة وقوة 

ة علـى غطاضـة تشـكل قـوة يـديامواهـب ق يملكـون مـات نظالم بعـضين في اب، فهناك كالكثير من التق ناجحا
ة ظمــفــي المن هى عنــغنــمــن هــذا النــوعين مــن القيــادة لا  كــلامــات وبشــكل عــام فــإن نظالإداريــة فــي تلــك الم
لمـــا أن قالرســـمية متعاونـــات فـــي كثيـــر مـــن الأحيـــان فـــي تحقيـــق أهـــداف المنظمـــة و  غيـــروالقيـــادة الرســـمية و 

 46واحد شخصتجتمعا في 

 القيادة الشخصية  .1
توجيـــه لهـــم إن القيـــادة الشخصـــية هـــي التـــي تـــزاول القيـــادة عـــن طريـــق الاتصـــال الشخصـــي بـــالآخرين، بال

ويحفــزهم بــالكلام ومــا أشــبه ذلــك، وهــي مــن الأنــواع الشــائعة، والتــي تمتــاز بالفاعليــة الكثيــرة، بالإضــافة إلــى 
 .بساطتها

 القيادة الغير الشخصية .4
أمــا القيــادة غيــر الشخصــية، فهــي اصــطلاح يســتخدم للإشــارة إلــى القيــادة التــي تــزاول مــن خــلال مــرؤوس 

صية مثل الخطـط والأوامـر ومـا أشـبه ذلـك، وهـذه الطريقـة أيضـاً شـائعة القائد، وعن طريق وسائل غير شخ
تســتخدم تقريبــاً فــي كــل قيــادة أخــذاً مــن رئــيس الحكومــة إلــى القيــادة فــي أصــغر منظمــة، مــن غيــر فــرق بــين 
أقسام المنظمات الثقافية أو السياسية أو الاجتماعية أو العسكرية أو غيرها، وفي بعض الأحيان يكون مـن 

ستخدام القيادة غير الشخصية استخداماً موجباً للنتائج المطلوبة، بسـبب إنعـدام التـأثير الشخصـي الصعب ا
 47.للقائد على التابعين الناتج عن وجود وسيط يفصل بينهما

 انماط القيادة الادارية حسب الاسلوب القيادي: ثانيا 

 ( تسلطية ) القيادة الاتوقراطية  .1
 مــن بأعمالــه يقــوم والقائــد المطلقــة الســلطة بمركزيــة الأســلوب هــذا يتميــز( ةالتســلطي)  الأوتوقراطيــة القيــادة
 المجــــال القائــــد يفســــح لا حيــــث للمرؤوســــين، والعقــــاب الثــــواب أســــلوب ويســــتخدم والإجبــــار التهديــــد خــــلال

                                                           
 183، ص  2338ياسر احمد عربيات ، المفاهيم الادارية الحديثة ، دار يافا العلمية للنشر و التوزيع ،  46
 29، ص  2317ارنة ، اساليب القيادة واتخاذ القرارات الفعالة ، دار الاكادميون ، زيادة القط 47
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 فعال وإنما مرؤوسيه على متسلطا القائد يكون  لا الأسلوب وهذا القيادة عملية في المشاركة في للمرؤوسين
 . أعمال من به القيام عليهم يتوجب بما إقناعهم عملية في

 القيادة الديمقراطية  .2
 اتخـاذ فـي اشـراكهم ومحاولـة المرؤوسـين عنـد المسـؤولية مـن نـوع إيجاد إلى يهدف حيث الديمقراطية القيادة
 المعنوية لروحا رفع عنها ينتج المشاركة وهذه برأيهم، ويأخذ السلطة الفريق يشارك الديمقراطي فالقائد القرار
 الـنمط الـديموقراطي القيـاد نمـط ويعتبـر. المؤسسة في بقيمته الفرد يشعر كما والتزامهم ولاتهم وزيادة ل فراد
 48المؤسسة أهداف تحقيق في فعالية الأكثر هوو  المرؤوسين لدى تفضيلا الأكثر

 القيادة الفوضوية  .1
حلـه ويتخلـى عـن منصـبه الإداري كمـا ان وهي التي يقـوم مـن خلالهـا القائـد بتفـويض شـخص اخـر ليحـل م

القائــد فــي هــذا الــنمط الإداري يتهــرب مــن مهامــه ويتــرك للعــاملين الحريــة فــي التصــرف ويتــركهم يواجهــون 
 49المشكلات بمفردهم ، مما يترتب عنه افتقار المؤسسة للضبط والتنظيم

 القيادة دبلوماسية  .4
فـي مظهـره، وصـفات القائـد التسـلطي فـي  (اطي الـديموقر )  وهو الـذي يجمـع بـين صـفات القائـد الشـوري 

تـه جوهره فهو لبق في التعامل مع مرء وسيه، ويعتمد على اتصالاته الشخصية معهم لإنجـاز العمـل ومرون
المشكلات التي تواجهه في العمل ويعتقـد أن مشـاركة مرءوسـيه لـه فـي أداء مهامـه وفـي اتخـاذه  في معالجة

وغيـــر مجديــة، فهــو يحـــاول إيجــاد الإحســـاس لــدى مـــرء وســيه بـــأنهم  القــرارات هــو وســـيلة غيــر عمليـــة، بــل
 50 .وسيه بشورية متسلطةؤ ن أن يشركهم فعلًا، فهو يقود مر يشاركونه دو 

 

 

 
                                                           

ناصر طهار ، زواوي فتيحة ، القيادة الادارية ودورها في تبني ادارة الإبتكار بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، مجلة  48
 68، ص  2321،   7، العدد  4النمو الاقتصادي والمقاولاتية ، مجلد 

الفتاح المسماري ، اصلاح القيادات الادارية في اجهزة الدولة في مؤسساتها ، مجلة الدراسات التجارية والاقتصادية عبد  49
 57، ص  2321،  1، العدد  4المعاصرة ، المجلد 

 9-8، ص 2316بشير العلاق ، القيادة الادارية ، دار اليازوري للنشر و التوزيع ، 50
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 انماط القيادة الادارية حسب قدرات الذكاء العاطفي الكامنة : ثالثا 

 : يمكن اجمالها في الجدول التالي 

 البصيرة ذو 
 الملهم

 أو المعلـــــــــــــــــــــــــم
 المدرب

 أو المـــــــــــــــــــــنظم الديمقراطي الاندماجي
 الإيقاع ضابط

 الأمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر
 المسيطر

 كيـــــــــــــــــف
 يبنـــــــــــــــــــي
 التجاوب

 تحريــــــــــــــــــــــك
 النـــــــــــــــــــــــــاس
 باتجــــــــــــــــــــــــاه
 أحــــــــــــــــــــــــــلام
 مشتركة

 يريـــد مـــا يـــربط
 مـــــع الشـــــخص
 التنظيم أهداف

 يخلــــــــــــــــــــــــــــــــق
 الانســــــــــــــــجام

 خـــــــلال مـــــــن
 النــــاس ربــــط

 بعضــــــــــــــــــــــهم
 ببعض

 مـــدخلات يـــثمن
(  إســــــــــــــــهامات)

 الأشـــــــــــــــــــــــخاص
 علــــى ويحصــــل
 مـــــــــــن الالتـــــــــــزام
 المشاركة خلال

ــــــةت  أهــــــداف لبي
 وتمثـــــــل مثيـــــــرة
 تحديات

ــــــــــف  مــــــــــن يخف
 مــــن المخــــاوف
 إعطـــــاء خـــــلال
ــــه  واضــــح توجي
 حالــــــــــــــة فــــــــــــــي
 طارئة

 التـــــــــــأثير
 علـــــــــــــــــــى
 المناخ

 ايجــــــــــــــــــــابي
 لأقصـــــــــــــــــى

 حد

 بشـــكل ايجـــابي
 كبير

ـــــــــــه بســـــــــــبب ايجابي ايجابي  ان
 ينجــز مــا كثيــرا
 ضعيف بشكل

 ما كثيرا فهو ،
 ســــــــلبيا يكــــــــون 
 جدا

 مــــا كثيــــرا لأنــــه
 يســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاء
.  اســـــــــــــــتخدامه

  اسلبي جد فهو

ــــــــــــــــــــى  مت
 يكــــــــــــــــون 
 مناسبا

 متطلبــــــــــــات
ــــــــــــــرات  التغي
 لرؤيـــــــــــــــــــــــــــة

 أو ، جديــدة
 كلمــــــــــــــــــــــــــــــــا
 ظهـــــــــــــــــــــرت
 الحاجــــــــــــــــــــة
 لتوجــــــــــــــــــــــــــه

 جديد

 لمســــــــــــــــــــــــــــاعدة
 علـــــى موظـــــف
 الأداء تحســــين
 قـــــــدرات ببنـــــــاء
 الأجل طويلة

 الصــــد لــــرأب
 ، الفـــرق  فـــي

 في والتحفيز
 أوقـــــــــــــــــــــــــــــات

 أو ، التــــــوتر
 تقويـــــــــــــــــــــــــــــــــة

 الروابط

 المشـــاركة لبنـــاء
 ، الاجتمــاع فــي
 للحصــــــــــــــــول أو

 دخلاتمــــ علــــى
(  ماتإســــــــــــــــها)

 مــــــــــــــــن قيمــــــــــــــــة
 الموظفين

ـــى للحصـــول  إل
ــــــــــــائج  مــــــــــــن نت
 راقيـــــــة نوعيـــــــة
 فريـــــــــــــق مـــــــــــــن
 متحفز
 كفئ

 ، الأزمــات فــي
ـــــــــــــدفع ـــــــــــــة ل  نقل

 أو ، نوعيـــــــــــــــــة
 المــــوظفين مــــع

 الـــذين يســــببون 
 المشاكل

 51يوضح انماط القيادة الادارية حسب قدرات الذكاء العاطفي الكامنة(  2)  جدول رقم

                                                           
، انماط القيادة الاداريـة وتأثيرهـا فـي نجـاح المنظمـات الحكوميـة ، رسـالة دكتـوراه فلسـفة فـي قاسم شاهين ، برسيم العمري  51

                                                                                                                                                                                                                  46، ص  2339الإدارة العامة ، جامعة البصيرة ، العراق ، 
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 لوك القياديانماط القيادة الادارية حسب الس: رابعا 

 :الاهتمام بالعمل والعاملين  .1
 يمكــن وعليــه ، بالعــاملين والاهتمــام. بالعمــل الاهتمــام همــا قســمين علــى الجانــب هــذا فــي الســلوك مرتكــزات

 :الآتي وفق على قيادية أنماط خمسة درج

 كما لعملا في منفلتة حرية المرؤوسين ويعطي   القيادة بمهام يقوم لا فهو ( المنسحب)  السلبي القائد 
 الـوظيفي الرضا ويغيب أهداف أي يحقق لا و.  سواء حد على والعامين بالعمل الاهتمام ضعيف وانه
 .  العمل في والخلافات الصراعات تكثر فانه وأخيرا. معه العاملين عن

 بالمشـــاعر الاهتمـــام ضـــعيف وانـــه كمـــا. والنتـــائج بالعمــل الاهتمـــام شـــديد هـــو (العملـــي) الرســـمي القائــد 
 والرقابة السلطة معهم ويستخدم العاملين، مع قاتوالعلا

 الرعايـــة حيـــث مـــن الإنســـاني بالعنصـــر كبيـــر اهتمـــام القائـــد هـــذا لـــدى (المتعـــاطف) الاجتمـــاعي القائـــد 
 بالعمـــل ضـــعيف اهتمـــام ولديـــه. العـــاملين بـــين الخـــلاف ظـــواهر علـــى للقضـــاء حثيثـــا ويســـعى. والتنميـــة
 .الأهداف وتحقيق والإنتاج

 بالعمـل يهتم وأحيانا والعلاقات بالناس يهتم فأحيانا الأساليب  في يتقلب القائد نرى  هنا رجحالمتأ القائد 
ـــق منتصـــف أســـلوب يمـــارس و والإنتـــاج ـــوازن  تحقيـــق فـــي الأســـلوب هـــذا ويفشـــل. الطري ـــوغ وفـــي الت  بل
 .  الأهداف

 بالنــــاس كبيــــر هفاهتمامــــ والعملــــي، الإنســــاني بالبعــــدين هنــــا القائــــد يهــــتم (المتكامــــل) الجمــــاعي القائــــد 
 المجموعـــــة يســــودان الجمـــــاعي العمــــل ومنـــــاخ الفريــــق روح وان. والإنتـــــاج بالعمــــل وكـــــذلك والعلاقــــات
 الفعالـة المشـاركة ويحقـق. الإنسـانية الحاجـات إشـباع علـى ويحـرص. ثقافتهـا في مهما محورا ويشكلان
 والتجديد بالتغيير ويهتم ، بالمنظمة الأفراد ويربط ، والآمال الأهداف من سلطته ويستمد. للعاملين

 النظم الادارية  .2
 ، العــاملين وقــدرة. بالعــاملين الثقــة: همــا قســمين علــى وهــي الإداريــة الــنظم حســب الســلوك مرتكــزات وتمثــل
 :الآتي وفق على قيادية أنماط أربعة منها وتظهر

 علــى لتركيــزوا. جــداً  منخفضــة المرؤوســين فــي هنــا للقائــد الثقــة درجــة (المتساالطة) المسااتغلة القيااادة 
 الأسـاليب اسـتخدام مع والمرؤوسين الرؤساء بين والاتصال التداخل وضعف والترغيب الترهيب أساليب
 الحساسة والقرارات الأزمات في النمط هذا ويستخدم. الصارمة الرقابية

 اســتخدام مــع.  وقــدراتهم بالمرؤوســين هنــا للقائــد الثقــة مــن عاليــة درجــة (المشاااركة) الجماعيااة القيااادة 
 وكــذلك والأفــراد الرؤســاء بــين التــداخل مــن عاليــة ودرجــة. المشــاركة فعاليــة علــى المبنــي الحــوافز نظــام
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.  نتائجـــه وتقيـــيم العمـــل أســـاليب تحســـين فـــي الجميـــع مشـــاركة تكـــون  وعليـــه.  أنواعـــه بجميـــع الاتصـــال
  التدريب حالات وفي والخبرات المهارات أصحاب مع النمط هذا ويستخدم

 إنسـانية اعتبارات وتضع.  منخفضة المرؤوسين في هنا للقائد الثقة درجة إن العادلة طةالمتسل القيادة 
 الــذي الأب القائــد يشــبه.  للمؤسسـة العــام الصــالح أولويـة مــع الأفــراد جميــع بـين العدالــة بتحقيــق متعلقـة
  الأبوية سلطته باستخدام يؤمن

 المرؤوسين قبل من المشاركة درجة وان. وسينبالمرؤ  للقائد الثقة من مرتفعة درجة الاستشارية القيادة 
 القائـد اختصـاص مـن النهـائي القـرار لكـن الأمـور  بعض في آرائهم بإبداء ل فراد يسمح و.  نسبيا أقل
 . 
 الفاعلية والكفاءة .1

 ومـــن الفاعليـــة درجـــة و بالعـــاملين الاهتمـــام و بالعمـــل الاهتمـــام هـــو الجانـــب هـــذا فـــي الســـلوك مرتكـــزات إن
 :يأتي كما وهي قيادية أنماط ثمانية تظهر خلاله

 روح علــى ســلبي وتــأثيره فعــال وغيــر. الإنســانية والعلاقــات بالعمــل مهــتم غيــر يكــون  الانسااحابي القائااد 
 .والعاملين العمل تقدم دون  المعوقات أكبر من ويعد. المنظمة

 كسب في لرغبته يجةنت الفاعلية عنه تغيب و اعتبار كل فوق  الإنسانية العلاقات يضع المجامل القائد 
 الآخرين ود

 إهمالـه بسـبب الفاعليـة ضـعيف اعتبـار كـل فـوق  بالعمـل اهتمامـه يضـع (تاوقراطي أو) الإنتااجي القائاد 
 .فقط الضغط تحت معه الأفراد يعمل و. الإنسانية للعلاقات الواضح

 وان. سـليم رارقـ اتخـاذ علـى قـادر غيـر لكنـه بالجـانبين الاهتمـام مزايـا يعـرف (الموفاق) الوسطي القائد 
 موجــه تركيـزه وان.  جـذاما يحـدث لكنـه زكامـا يطيـب فقــد العمـل  فـي الـدائم أسـلوبه هـي الوسـط الحلـول
 .يواجهها التي الآنية الضغوط على

 والقواعـد التعليمـات يتبـع حيـث. الأفراد مع بالعلاقات ولا بالعمل يهتم لا (البيروقراطي) الروتيني القائد 
 الفاعليــة مــن عاليــة درجــة ويظهــر.  للعــاملين المعنويــة الــروح علــى جــدا محــدودا تــأثيره ليكــون . واللــوائح
 التعليمات إتباعه نتيجة

 منـاخ ويهيـئ مهـاراتهم، تنميـة علـى ويعمـل الأفـراد فـي التطـويري  القائـد يثـق (المنماي) التطاويري  القائد 
 لزيــادة نتيجــة مرتفعــة فاعليتــه وتكــون . العــاملين لــدوافع الإشــباع درجــات أعلــى لتحقيــق المــؤدي العمــل
 علـى يـؤثر بالعاملين اهتمامه لكن الإنتاج من مستوى  تحقيق في ناجح وهو. وبالعمل به الأفراد ارتباط
 .  الأهداف بعض تحقيق

 بخلــق مرؤوســيه وولاء طاعــة كســب علــى العــادل الأوتــوقراطي القائــد يعمــل العااادل الأوتااوقراطي القائااد 
 .مقاومة دون  يرغب ما لأداء العاملين دفع على قدرته في تهفاعلي لترتكز. ذلك على يساعد مناخ
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 علــى المطلــوب العمــل تجــاه الطاقــات جميــع المتكامــل الإداري  القائــد يوجــه (المتكاماال) الإداري  القائااد 
 يــتفهم وانــه.  عاليــة أهــدافا ويحقــق. والإنتــاج لــ داء طموحــة مســتويات ويحــدد والبعيــد القصــير المــدى
 خـــلال مـــن فاعليتـــه وتظهـــر. الأســـاس هـــذا علـــى معهـــا ويتعامـــل الفرديـــة لقـــدراتا فـــي والتفـــاوت التنـــوع
  والعاملين بالعمل اهتمامه

 حسب التوجيه والدعم .4
 هـذا فـي السـلوك مرتكـزات تكـون  والـدعم التوجيـه حسـب القيـادي للسـلوك تبعـا القيادة لأنماط الأخير التقسيم
 :يأتي كما وهي أنماط أربعة تظهر خلاله ومن ، والمساندة الدعم درجة و التوجيه درجة:  هي الجانب

 يشـرف منخفضة الدعم درجة بينما جدا، عالية توجيه درجة الموجه القائد لدى (إخباري ) الموجه القائد 
 ذوو وهــم الجــدد العــاملين مــع الســلوك هــذا يمــارس و. والســيطرة الرقابــة ويحكــم الدقيقــة التفاصــيل علــى
 . عالمرتف والالتزام المنخفضة الخبرة

 يقـوم حيـث. لهـم جيـد بشـكل ويصـغي العـاملين ويشـجع المسـاند القائـد يمتـدح (مشارك)  المساند القائد 
 ومــع العاليــة الكفــاءة ذوي  العــاملين مــع الســلوك هــذا ويمــارس. الأعمــال لتنفيــذ والمســاعد الميســر بــدور

 الالتزام متوسطي
 إلــيهم ويحيــل. المســؤوليات لتحمــل للعــاملين الحريــة المفــوض القائــد يمــنح (مفااوض)  المفااوض القائااد 

 والالتــزام العاليــة الكفــاءة ذوي  العــاملين مــع الســلوك هــذا ويمــارس. المناســبة القــرارات لاتخــاذ المشــكلات
 .  المرتفع

 بالتعليمـات المرؤوسـين ليـزود نفسـه الوقـت فـي ويسـاعد الـرئيس القائد يوجه (استشاري )  الرئيس القائد 
 والالتــزام المتوســطة الكفــاءة ذوي  مــع الأســلوب هنــا ويمــارس. فيــذهاتن علــى ويســاعدهم لهــم ويوضــحها
 52.  المنخفض

 انماط اخرى للقيادة الادارية : خامسا 

 كاري مية  .1
ويقصــد بالقيــادة الكاريزميــة القيــادة المعتمــدة علــى الســمات والخصــائص الشخصــية، التــي يملكهــا القائــد 

 .التأثير فيهم وتوجيههم والتي تؤهله ليصبح قائداً للجماعة، ومن ثم يمكنه

ويتميــز القائــد فــي هــذا الــنمط القيــادي بــبعض الســمات التــي تســاعده علــى أداء عملــه وتزيــد مــن فعاليتــه 
 :ونجاحه في ممارساته القيادية وهي كما يلي

                                                           
 49-46قاسم شاهين برسيم العمري ، مرجع سابق ، ص 52
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 الذكاء المتعدد وسرعة البديهة. 
 الثقة بالنفس والقدرة على اتخاذ القرار وتحمل المسؤولية. 
 ة بالعمل الخاص بالمنشأةاز والدافعية، والإلمام بالمعارف المختلفة، المرتبطالقدرة على الإنج . 
 امتلاكه مهارة التواصل الاجتماعي، والتكيف مع الآخرين حسب بيئتهم وثقافتهم. 

 موقفية .2
يعتمـــد هـــذا الـــنمط مـــن القيـــادة علـــى طبيعـــة الموقـــف المحـــيط بالعمليـــة القياديـــة مـــن خـــلال التفاعـــل مـــع 

ف والظروف المحيطة به من ناحية، وخصائص وصـفات القائـد مـن ناحيـة أخـرى، حيـث إن متغيرات الموق
 .تغير الموقف يتطلب أدواراً قيادية وأنماطاً قيادية مختلفة

وتتـــأثر القيـــادة الموقفيـــة بعـــدة عوامـــل، بعضـــها يتعلـــق بطبيعـــة المنظمـــة وخصائصـــها، والـــبعض الآخـــر 
 .عمل معه يتعلق بالقائد نفسه وأفراد الجماعة التي ت

 ددات القيادة الموقفية فيما يلي وتتمثل مح

 حجم المنظمة من حيث عدد أفرادها والهيكل التنظيمي المعمول بها. 
 تســمح بالمشــاركة  المنــاخ التنظيمــي الســائد الــذي يتمثــل فــي القــيم والمعــايير والمعتقــدات التــي تحــدد أو

 .والعمل الجماعي في المنشأة
  وسين ومدى توفر الثقة بينهمالعلاقة بين القائد والمرؤ. 
 قدرة القائد على استخدام السلطة الرسمية وغير الرسمية، ومراعاة التوازن بينهما. 

 تشاركية .1
يقصــد بهــذا النــوع مــن القيــادة مشــاركة المرؤوســين فــي صــنع واتخــاذ القــرارات المرتبطــة بالعمــل، ويعتمــد 

مع المسئوليات الممنوحـة لهـم واللامركزيـة فـي القائد على تفويض بعض سلطاته للعاملين معه بما يتناسب 
. القيادة، وتوفر نظام فعال للاتصالات، واستثارة المرؤوسين واستثمار ما لديهم من قدرات إبداعية وابتكارية

 :ويتطلب هذا النوع من القيادة أن يتوفر في القائد بعض السمات منها

  المطلوبة التي تعمل معه  لتحقيق النتاجاتالقدرة على إثارة الدافعية اللازمة لأفراد الجماعة. 
 إدراك أهمية مشاركة العاملين معه في اتخاذ القرارات المرتبطة بعملهم. 
 قدرة القائد على تفويض الصلاحيات لبعض المرؤوسين لديه كل حسب قدراته وإمكانياته. 

 تبادلية .4
ادل بين المدير وأفـراد الجماعـة التـي انبثق هذا النمط من القيادة التشاركية، حيث يعتمد على عملية التب

تعمل معه، وتبنى عملية المبادلة على أساس توضيح دور کل فرد من أفراد الجماعة، والمطلوب منهم فـي 
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مقابــل تقــديم مــا يشــبع حاجــاتهم ورغبــاتهم عنــد تأديــة المهــام المتوقعــة مــنهم، وفــق خطــة العمــل الموضــوعة 
 .مسبقاً 

 :تبادلي فيما يأتي ويتمثل دور القائد في النمط ال

 يحدد حجم العمل المطلوب إنجازه من فرد من أفراد الجماعة. 
 يكتشف حاجات أفراد الجماعة ورغباتهم، ويستثمرها لتحقيق أهداف العمل. 
 مـا يحققونـه مـن  يساهم في مساعدة أفراد جماعته على إشباع ما لديهم من حاجـات ورغبـات فـي ضـوء

 .خطة العمل ممارسات ناجحة وأداء جيد في إطار
 يتفاوض مع أفراد جماعته لمبادلة جهودهم بالحوافز عند الإنجاز. 
 يشجع أفراد الجماعة على بذل الجهد لتحقيق أفضل النتائج. 
 يدعم الثقة بينه وبين أفراد الجماعة وفيما بينهم لتحقيق النتائج المتوقعة منهم في العمل. 

 تحويلية .5
تجويـد الأداء والإرتقـاء بـه،  ملين بالمنظمة، وتحفيزهم المستمر علىتستند إلى استثارة قدرات الأفراد العا

والمســاهمة فــي وضــع الأهــداف والبحــث عــن حلــول إبداعيــة للمشــكلات التــي تعتــرض العمــل وتــؤثر علــى 
 .تحقيق الأهداف

 ابداعية .6
عترض العمل، وتعني قدرة القائد على توليد وابتداع الحلول المبتكرة والخلاقة، والجديدة للمشكلات التي ت

أعضاء المجتمـع المدرسـي المزيـد مـن الاسـتقلالية، والحريـة  والتي يمكن ترجمتها إلى قرارات فعالة، وإعطاء
التي تمكنهم من تغيير بنية المنظمة وتطوير الأداء فيها، وتزويد المعلمين بالأنشطة المختلفة التي تمكـنهم 

المشـكلات بطريقـة أكثـر سـهولة ونجاعـة، وتقـديم حلـول  من تحقيق أهدافهم التعليمية، واتخـاذ القـرارات وحـل
 .مبتكرة

 قيادة التغيير .7
قيـــادة الجهـــد المخطـــط والمـــنظم للوصـــول إلـــى تحقيـــق الأهـــداف المنشـــودة لتغييـــر مـــن خـــلال التوظيـــف 

 53.للمؤسسة التعليمية  العلمي السليم للموارد البشرية والإمكانات المادية والفنية المتاحة

وخرجـــت بخمـــس أنمـــاط رئيســـية تــرتبط بالأنمـــاط التـــي قـــدمها الفكـــر  1964دراســـة عــام وقــد أجريـــت تلـــك ال
 : الإداري مبكرا وتتلخص هذه الأنماط بالآتي

                                                           
 24-19، ص  2312ناريمان يونس لهلوب ، مهارات القيادة التربوية الحديثة ، دار الخليج للنشر و التوزيع ، عمان ،  53
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  هــذا الــنمط يشــير إلــى عــدم إمكانيــة الحصــول علــى إنتــاج جيــد لأن  : ( الفقياارة)نمااط الإدارة المهملااة
اج وعلى العاملين مما يؤدي إلى ضعف الإنتاج الأفراد غير مبالين، وان القيادة تفقد التركيز على الإنت

 نوظهور الصراعات بين العاملي
 يــرى هــذا الــنمط ان العمــل الكــفء يعتمــد أساســا علــى العلاقــات الإنســانية :  نمااط الإدارة الاجتماعيااة

والتعامل مع المرؤوسـين بطريقـة لبقـة ووديـة، فهـو يعطـي اهتمامـا أقـل بالعمـل . وتهيئة جو سعيد للعمل
 .اجيةوالإنت

 يهـــتم هـــذا الـــنمط بالإنتـــاج والعمـــل بالدرجـــة الأولـــى، أمـــا العمـــال فهـــم يعـــاملون :  نماااط الإدارة العلمياااة
 كوحدات منتجة مثلها مثل الآلات، فلا مجال للعلاقات الإنسانية عند هذا النمطر

 ات يعمـــل هـــذا الـــنمط بسياســـة منتصـــف الطريـــق، فالقائـــد هـــذا يهـــتم بالعلاقـــ:  نماااط الإدارة المتأرجحاااة
الإنســانية بدرجــة متوســطة وكــذلك بالعمــل والإنتــاج، فهــو يحــاول الموازنــة بــين رضــا الأفــراد والإنتــاج، 
وتتأرجح القيادة هنا بين الشدة واللين حيث أنها تضغط على المرؤوسين لأجل الإنتاج لكنها لا تتمادى 

 .في ذلك وتعطي اهتماما للمرؤوسين لكنها لا تعطيهم كل شيء
 رى هذا النمط أن الإنتاج الجيد أنما هو نتيجة الاهتمام بالإنتاج وبالعلاقات ي روح الفريقنمط الإدارة ب

الإنسـانية معــاه ويــرى أن الجماعــة فـي المرتكــز الأساســي فــي المؤسسـة وان التشــاور والمشــاركة يقــودان 
 54 ويعتبر هذا النمط من أفضل الأنماط المذكورة. إلى إنتاجية عالية

  الادارية القيادة ائفوظ:  الثالث المطلب

 : التالية الأطر عن تخرج لا القيادة وظائف فإن قياديا الإداري  سلوك يكون  عندما

 التخطيط 

نهائيــة ، وتبعــا لــنمط ال الأهــداف نحــو الطريــق فــي المرحليــة والخطــوات المــدى بعيــدة ل هــداف التخطــيط
ــتم فقــد القيــادة  ينلتــابعا جانــب مــن المشــاركة تكــون  وقــد قائــدال بهــا فــردني أو بالمشــاركة، التخطــيط عمليــة ت
 الأهداف تحقيق على بها يستعان التي الوسائل تراحقا مثل الخطة بنواج ضبعبالا  تصلت لا وقد شمولية

 .يننيالف جانب من

 التنفيذ عن المسؤولية: 

 ليــاتعم علــى المباشـرة بالرقابــة التنفيـذ خطــوات دائـقال يتــابع السياسـات ورســم الأهـداف تحديــد بجانـب ذا
 .المسؤولية من ئدلقاا لىخيت لا الذي هيتابع بعض إلى نفيذالت على الإشراف سلطة ويضفبت أو التنفيذ

                                                           
،  2338لحريري ، مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الادارية ، دار المناهج للنشر و التوزيع ، عمان ، رافدة ا 54

 20-22ص 
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 العلاقات وتنظيم الأدوار توزيع: 

 بشـكل لهـا المقابلـةصـلاحيات والمسـؤولياته  يظهـر تحديـداً  ةالجماعـ فـي عضـو لكـل الأدوار دحـدت حيـث
 .الجهود في التكامل لىإ ضىفوي والازدواجية الأدوار لاطتخا يمنع

 والعقوبات والتحفي  والتقييم المتابعة : 

 تـوفير وبالتـالي الأهـداف، خدمـة فـي موظفـة الجهـود أن مـن والتأكـد العمـل ضبط سلطة القائد يمتلك أن
 . المسارات تعديل عادةا و  العمل سير خط نع ذو ذالش حالات ةبومعاق ل،عمال في لنشاطل اللازمة الدوافع

 لابتكاروا اداةبالم : 

 إلـى طريقهـا تأخـذ أن الإبداعيـة والممارسـات ل فكـار تسـمح تسـهيلات مـن يـراه  مـا القائد يتخذ أن بمعنى
 يكـون  أن القائـد علـىلـذلك  والاسـتقرار التـوازن  انقضـب خلـف ةفـاو خمتحسـبه  فـلا ةالجماعـ لـدى العمل حيز
 قيمـــة وإضـــفاء المقتـــرح، لتغييـــرل الجماعـــة تأييـــد كســـب إلـــى ىعويســـ جديـــدوالت التغييـــر بطبيعـــة يعـــو  علـــى

 . التطوير يمانعون  الذين العامينى قدام القائد تجاهل معد كما بها، يعملون  التي المؤسسة على ملموسة

 الجماعة في بالعضوية الشعور تعميق: 

 ضــهمعبل اءضـالأع تقبـل مـن يزيـد بشـكل الاجتمـاعي التفاعـل يـةعمل فـي ميسـاه أن القائـد مـن ظـرتيناذ 
 .بالذكاء القائد زيتمي بجي انوه الجماعة في فرد لكل تكون  لا التي بالسلطات رافهمواعت البعض،

 الخارج في لهم وممثل الداخل في للعاملين ونموذج قدوة: 

 هـذه تكـون  لاحتـى و  العصـرية ، وةفالصـ ، ةنخبـال شـعار مثـل غيرها عن يميزها شعارا مؤسسة كل ترفع
 الشــعارات ترجمــة علــى دهااجتهــ فــي لعــاملينل يحتــذي مــوذجنو  ةو قــد القائــد يكــون  أن يجــب ة،غــفار  الشــعارات

 مـــعتفاعلاتهـــا  فــي تـــهجماع القائــد لمثـــوي للعمــل، وضـــبط لمســـؤوليةل وتحملــه بالأهـــداف بالتزامــه قـــعوا إلــى
 يحــاف و  عنهــا فعيــداو  تهمؤسســ مصــالح یعــر يف بعلاقــات، بهــا تــربط التــي الأخــرى  المؤسســات و الجماعــات

 . مخرجاتهابو  بها سباالن ثقة سبويك عليها

 التناقضات لحل وكوسيط سلطةك القائد: 

 الاختصاص وي بذ هواستعانت المعرفي هزونخم إلى يستند المواقف في الخلافات حسم في دائقال دور ان
 . الوقت وإهدار مراربالاست لجدلل يسمح لا ولكنه ،
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 تيبــو  والمسـؤوليات، الصـلاحيات حـدود تجـاوز منـعفي ون زعاتنــي ينحـ مؤسسـته أعضـاء مـن وسـيط وهـو
 وســعة يربدتــال بحــس القائــد تمتــع مــن لابــد لــذلك المؤسســة نظــام تحكــم التــي اللــوائح بمقتضــى المواقــف فــي

 55. الناس نحو الإيجابي والاتجاه والاجتماعي النفسي والتوافق العاطفي، والاتزان الشخصية، وقوة الأفق،

  الادارية القيادة اهمية:  الرابع المطلب

 :ادة في الجانب التنظيمي للإدارة أهمية القي -1

لا يقتصـــر دور القيـــادة فـــي الجانـــب التنظيمـــي علـــى مجـــرد إصـــدار الأوامـــر والتأكـــد مـــن أن النشـــاطات 
الإداريـــة تــــتم داخــــل التنظــــيم فــــي الحــــدود المرســــومة لهـــا، ولكــــن الــــدور الأساســــي والهــــام للقائــــد هــــو إمــــداد 

اف  علــى روحهــم المعنويــة العاليــة، ممــا يغــرس فــي المرؤوســين بكــل مــا يحفــزهم ويبعــث النشــاط فــيهم ويحــ
كما أن دور القائد في الجانب التنظيمي يبرز من خلال قدرتـه . نفوسهم حب العمل المشترك وروح التعاون 

علــى تنســيق نشــاطات المرؤوســين وجهــودهم، وتوجيههــا مــن خــلال وضــع الموظــف المناســب فــي الوظيفــة 
فقيادة جميع جوانب التنظـيم تتـأتى مـن خـلال . التنظيم والعاملين فيه المناسبة، وتحديد المسؤوليات الأقسام

 .التنسيق، والأعمال التي تنسق تبني وحدات تعمل في توافق وتناغم

يصـفان عمليـة التنسـيق التـي يقـوم بهـا القائـد لجهـود المرؤوسـين بأنهـا " برستوس"و " قفنر"وهذا ما جعل 
 تنظيم واستمرار بقائه من العوامل الحيوية التي تضمن فعالية ال

 :أهمية القيادة في الجانب الإنساني للإدارة  -2

يتضح دور القيادة في الجانب الإنساني من خلال مسؤوليات القائد الإداري الكثيرة في مجـال العلاقـات 
هم إقامة علاقات إنسانية بينه وبين المرؤوسـين تقـوم علـى التفـاهم المتبـادل، وإشـراك: الإنسانية والمتمثلة في

: فــي مــا يمــس شــؤونهم واعتمــاد مــا يبدونــه مــن آراء واقتراحــات ذات قيمــة وهــو مــا يســمى الإدارة بالمشــاركة
(Management participatif ) وإشعار كـل عضـو بالتقـدير والاعتـراف المناسـبين لمـا يبذلـه مـن مجهـود

، ممـا يتطلـب منـه في نشاط مجموعته ويحفزهم على العمل بحماس ورضا لتقديم أقصى طـاقتهم فـي العمـل
إلى جانب مستوى . الوقوف على حقيقة دوافعهم حاجاتهم شخصياتهم اتجاهاتهم النفسية، وقدراتهم وميولهم

 .إدراكهم، وتخيلهم وتفكيرهم

كمـــا أن الـــدور الإنســـاني للقائـــد لا يقتصـــر علـــى دوره كقائـــد فـــي علاقاتـــه بمرؤوســـيه ولكنـــه يشـــمل دوره 
وهــو مــا يســمى بــدور التبعيــة، حيــث يفــرض عليــه هــذا . بتوجيهاتهــاكمــرؤوس يخضــع لســلطات عليــا يلتــزم 

                                                           
برهان الدين حسين السامرائي ، دور القيادة في تطبيق أسس ومبادخ ادارة الجودة الشاملة ، رسالة ماجستير في ادارة  55

 116-110، ص  2312يطانية للتعليم العالي ، الاعمال ، الأكاديمية العربية البر 
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الــدور أن يســلك مــع مرؤوســيه ســلوكا يحــاف  مــن خلالــه علــى التــوازن بــين مــا يــأتي إليــه مــن توجيهــات مــن 
السلطات الأعلى وما يصدره من توجيهات إلى مرؤوسيه، وهناك دوره كزميل للقادة الآخـرين، يفـرض عليـه 

مـع أقرانـه فـي نفـس المسـتوى، وأن يسـتخدم هـذه العلاقـات فـي خلـق الـدعم والتعـاون  أن يبني علاقات طيبة
معهـــــم، وكـــــذا دوره وعلاقاتـــــه كمشـــــارك فـــــي النشـــــاطات المتعـــــددة خـــــارج التنظـــــيم، كاشـــــتراكه فـــــي النـــــوادي 
والجمعيــات والنقابــات، وتعاملــه مــع جماعــات وممثلــين حكــوميين لتنظيمــات أخــرى، ممــا يتطلــب مــن القائــد 

علـــى تحقيـــق التكامـــل والتوفيـــق بينهـــا جميعـــا وهـــو مـــا يزيـــد مـــن صـــعوبة الموقـــف ومـــن أهميـــة دوره  القـــدرة
 56الإنساني في التنظيم

 :أهمية القيادة في الجانب الاجتماعي للإدارة -1

مــن المظــاهر الاجتماعيــة الهامــة للتنظــيم امتــداد النشــاط الاجتمــاعي لأعضــاء الفريــق العامــل فيــه قــادة 
العمل في شكل اتحادات أو نقابات أو جمعيات توفر الخدمات الرياضية، الصحية  ومرؤوسين خارج نطاق

والثقافية والترفيهية لأعضائها، ويبرز دور القيادة الإدارية هنا من خلال قدرتها على توجيه هذه النشـاطات 
دور هـام ومـؤثر  التعـاون والتماسـك بـين العـاملين فـي التنظـيم، وإذا كـان للقيـادة واستغلالها بما يكفـل تعزيـز

في الجانب الاجتماعي للإدارة فإنها من ناحية أخرى تتأثر بعوامل اجتماعية من داخل التنظيم تكون نابعة 
 . من الأعضاء العاملين فيه وتتمثل في عاداتهم وتقاليدهم، قيمهم واتجاهاتهم وتطلعاتهم

الاجتماعيـة السـائدة فـي المجتمـع  كما تتأثر أيضا بعوامل اجتماعية من خـارج التنظـيم، تتمثـل فـي القـيم
لأن تنكــره لهــا يفقــده تعــاون مرؤوســيه ممــا يعرقــل . ككــل، والتــي تفــرض علــى القائــد أن يأخــذها فــي اعتبــاره

 . أهداف التنظيم

 أهمية القيادة في تحقيق أهداف الإدارة -4

دة فــي جميــع رغــم تعــدد وتبــاين الأهــداف التنظيميــة، تبقــى وظيفــة القائــد ودوره فــي تحقيــق الأهــداف واحــ
التنظيمـــات الإداريـــة، وهـــو العمـــل علـــى تحقيـــق هـــذه الأهـــداف مـــن خـــلال توضـــيحها وتحديـــدها لمرؤوســـيه، 
والحيلولـة دون تعــارض أهــداف ومتطلبــات التنظــيم مــع أهـداف ومتطلبــات المــوظفين العــاملين بــه مــن جهــة، 

 .وبينها وبين المجتمع ككل من جهة أخرى 

دارة تبـرز أهميتـه مـن خـلال تحمـل القيـادة الإداريـة لمسـؤولية حـل كـل فدور القيادة في تحقيق أهداف الإ
التناقضات الموجودة في التنظيم، ومواجهة المشـاكل التـي تترتـب علـى تعـدد وتعقـد الأهـداف التنظيميـة مـن 

 .خلال التوفيق بين المتناقضات والمواقف

                                                           
نور الدين بوراس ، زوزو رشيد ، دور القيادة الادارية الناجحة في تنمية مؤشرات الثقافة التنظيمية لدى العاملين في  56

 633-592المركب المنجمي بئر العاتر ، ، ص 
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موازنــة بــين مــا تــم إنجــازه فعــلا فــي التوفيــق وال: " ســتوغديل علــى أن أهميــة القيــادة تبــرز فــي "كمـا أشــار 
العمــل وبــين مــا يــراد إنجــازه مــن أعمــال أو تحقيقــه مــن أهــداف وظيفيــة، وكــذا التوفيــق بــين إشــباع حاجــات 
ومتطلبات التنظيم وبين المصادر المالية والقوى البشرية المتاحة في التنظيم لإشباع هـذه الحاجـات، وأخيـرا 

والاتصال الرسمي، وبـين الأنمـاط المتعـددة مـن الخطـوط التـي يتبعهـا التوفيق بين خطوط التنظيم والتنسيق 
 57. التنظيم غير الرسمي

 : بالنسبة للقائد نفسهاهمية  -5

على التساؤل، ما الذي يدفع القائد لكي يكون قائد؟ وأشار إلى أن الدافع " E. Thorndike" لقد أجاب 
الجانـب لكـن  . دة رغبـة فـي الكسـب المـاديالاقتصادي، هو السبب لأن الاشخاص يسعون إلى مركز القيـا

المــادي لــيس دائمــا هــو المبــرر لتــولي مناصــب قياديــة، لأن بعــض القــادة لــديهم ميــولات وســمات شخصــية 
تـــدفعهم الـــى تـــولي منصـــب القيـــادة، رغبـــة فـــي تحقيـــق شـــعور ذاتـــي، أي أن لـــديهم منـــذ الـــولادة اســـتعدادات 

 .يهم رؤى مستقبلية يرغبون في تجسيدها للقيادة، بالاضافة الى أن بعض القادة تكون لد

 : بالنسبة للمرؤوسيناهمية  -6

إن وجــود قيـــادات مـــؤثرة وفاعلـــة تهــتم بالمرؤوســـين، بأهـــدافهم واحتياجـــاتهم، تجعــل مـــنهم يقومـــون بـــأداء 
فقيــام القــادة ببنــاء شــبكة جيــدة مــن . أعمــالهم، لــيس فقــط كمــا هــو مطلــوب مــنهم، بــل أكثــر ممــا هــو متوقــع

رؤوسيهم والاعتماد في ذلك على منح الثقة لهم، سيؤدي بهم إلى إبراز أفضل مـا لـديهم مـن العلاقات مع م
 .مواهب وقدرات ومهارات وسيدفعهم ذلك إلى تطوير أنفسهم من أجل تحقيق أهدافهم وأهداف قادتهم

يؤدي ذلك إلـى إيمـان المرؤوسـين بهـم  بالإضافة إلى أن وجود قادة يمتلكون قيما ومبادخ في المؤسسة،
 يقتدون بهم في كل شئ، مما يرفع" قدوة " وبأفكارهم، ويكونون بالنسبة لهم 

من أدائهم وكفاءاتهم، خاصة وأن أحد الأدوار الرئيسية للقادة هي تكوين قادة جدد من خلال مشـاركتهم 
مرؤوســـين بـــأن لهــم قيمـــة فـــي المؤسســـة فــي القـــرارات والرؤيـــة المســتقبلية للمؤسســـة، الأمـــر الـــذي سيشــعر ال

وبانتمائهم لها، بالإضافة إلـى أن تكلـيفهم بالمهـام وتفـويض بعـض المسـؤوليات، سـيرفع مـن أدائهـم ويحسـن 
فالقيـادة مهمـة بالنسـبة للمرؤوسـين، لانهـا تبنـى فـيهم جـيلا جديـدا . لديهم مهارات المبادرة وتحمـل المسـؤولية

فــي مؤسســاتنا لا  (أعلــىدفــع النــاس إلــى )فــي كتابــه "  William Junyarمــن القــادة، ويؤكــد هــذا مــا قالــه 
 . يوجد مديرون وموظفون بل يوجد قادة وقادة مستقبليون 

 
                                                           

 ،اطروحة دكتوراه علم اجتماع تنظيم، للعاملين  يميةنور الدين بوراس ، دور القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظ 57
 76-70ص  ، 2321جامعة محمد خيضر بسكرة ، 
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 بالنسبة للمؤسسة اهمية  -7

. أصــــبحت المؤسســــات اليــــوم بحاجــــة إلــــى قيــــادات لمواجهــــة التحــــديات العالميــــة والتغيــــرات المتســــارعة
منافسة شديدة وظهور العولمة والإندماجات، طـورت معهـا أيضـا فالتطورات الحاصلة في بيئة الأعمال من 

مفاهيم ونظريات القيادة، فظهرت نظرية القيادة التحويلية التي يظهر من تسميتها أن القيـادة هـي مـن تقـوم 
ـــم تصـــبح فقـــط فـــي  ـــي أن القيـــادة ل ـــل المؤسســـات، ومفهـــوم القيـــادة الاســـتراتيجية، وهـــذا يعن ـــالتغيير وتحوي ب

شرافية، ولكن في الإدارة العليا، وهـي قيـادة ذات قـرارات اسـتراتيجية تتعلـق بمسـتقبل المؤسسـة المستويات الا
فالمؤسســات اليــوم تطمــح إلــى العالميــة خاصــة وأن المؤسســات . منفتحــة علــى المحــيط، ذات رؤيــة مســقبلية

 .أصبحت تضع معايير عالمية لتقييم أداء أفرادها

المؤسســات أصــبحوا ذوي خبــرات وكفــاءات نظــرا لمســتواهم  بالإضــافة إلــى مــا ســبق فــإن المرؤوســون فــي
التعليمــي المرتفـــع وتخصصــهم فـــي أعمــالهم، ممـــا يجعلهــم يرفضـــون أي تــدخل فـــي تخصصــهم مـــن طـــرف 
قادتهم الذين يمكن أن يكونوا أقل دراية في هذا المجال أو لا يعلمون فيه شيئا، مما يتطلب أن يلعب القائد 

 58.ر الرئيس المتسلط الذي يصدر الأوامر وفقطدور المحفز والمشارك وليس دو 

 الاداري  القائد: الثاني  المبحث

  الاداري  القائد صفات:  الاول المطلب

أكــد الواقــع العملــي للاجهــزه الاداريــة ان مــن اهــم المواصــفات المطلــوب توافرهــا فــي القائــد الاداري لكــي 
 :يستطيع ادارة منظمته بنجاح هي 

 ة باتجاه اهدافها المرسومة وفق الخطة المعده باسلوب علمي ومبرمجالقدرة على قيادة المنظم. 
 القدرة على تطوير السياسات المعتمده في منظمته بما يواكب التطورات الحديثه في العلم والتكنولوجيا  
  الاعتمــاد علــى الاشــراف والســيطرة الكاملــة علــى العمليــات الاساســية التــي تجــرى فــي المنظمــة وامتلاكــه

 .ح بان امور منظمته بمختلف جوانبها تسير وفق الاصول وحسبما هو مقرر ومرسومتصور واض
 القدرة على التعرف على مشاكل ومعوقات العمل قبل وقوعها. 
  القـدرة علــى حســن توزيـع المســؤوليات وتقســيم العمـل وتفــويض الســلطات علـى مرؤوســيه ومتابعــة حســن

 .تنفيذها

                                                           
،  20فيروز شين ، نوال شين ، دور القيادة الادارية في تعزيز الثقة لدى المسؤولين ، مجلة العلوم الانسانية ، المجلد  58

 232-233، ص  2320،  1العدد 
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 راف الانتــــاج ومرؤوســــيه للتــــداول فــــي شــــؤون المنظمــــة اعتمــــاد اســــلوب الاجتماعــــات المنظمــــة مــــع اطــــ
 59 . في تقديم الاقتراحات بشانها واطلاعهم على العقبات التي تواجه سير العمل ومساهمتهم

 :الصفات الشخصية 

  السمعة الطيبة و الأمانة و الأخلاق الحسنة. 
 تالهدوء و الإتزان في معالجة الأمور والرزانة والتعقل عند إتخاذ القرارا. 
 القوة البدنية و السلامة الصحية. 
 الإيجابية في العمل و المرونة وسعة الأفق 
 القدرة على ضبط النفس عند اللزوم. 
 المظهر الحسن 
 60إحترام نفسه و إحترام الغير. 

 :صفات القائد وخصائصه والتي تشمل( 2313)لقد أورد مشهور 

 هـا الآخـرون ولكـن لا ينبغـى أن تكـون الثقـة الثقة وتتمثل في الإيمان بأنفسـهم بصـورة يمكـن أن يشـعر ب
 (.زائدة عن الحد ، فقد تقود إلى الغطرسة

 فــإذا مــا . طريقــة التصــرف، وهــذه تتضــمن الإشــارات التــي يرســلها القائــد للآخــرين دون أن يتحــدث إلــيهم
نظــر مباشــرة إلــى عيــونهم أو إلــى أي مكــان آخــر أو إذا وقــف أو بقــى جالســاً أو إذا هــو إبتســم أو لــم 

بتســم أو صــافح تابعيــة بحــرارة أم لا ، كــل هــذه الأمــور تســاعد فــي تشــكل نظــرة تابعيــة لــه وتــؤثر علــى ي
 .قيادتهم

  المقدرة على إقناع الآخرين، أن جميع الأفكار تكون بلا فائـدة إذا لـم يـتم إقنـاع النـاس بهـا وتـم وضـعها
وإيصــالها لتــابعيهم بســهولة ومثــل هــؤلاء القــادة يســتطيعون تبســيط الأفكــار المعقــدة . علــى محــك العمــل

 61.ويسر حتى تصبح مفهومة إلى أبسط أفراد المؤسسة
  بحيـــث لا يســـتطيع القائـــد الفعـــال أن يعـــيش أخلاقيـــات: صـــقل المقـــاييس العليـــا ل خـــلاق الشخصـــية 

ـــه العامـــة  ـــات الشخصـــية لابـــد أن مزدوجـــة إحـــداها فـــي حيات الشخصـــية والأخـــرى فـــي العمـــل فالأخلاقي
 .ات المهنية تتطابق مع الأخلاقي

                                                           
ة ، استراتيجيات ومتطلبات تطبيقات ادارة البيئة ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، ص نجم العزاوي ، عبد الله حكم 59

126-127 
 196، ص  2312عاطف عبد الله المكاوي ، العلوم الادارية ، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع ، القاهرة ،  60
ت الاداريــة التربويـة اتجاهــات معاصــرة ، دار صــفاء راتـب ســلامة الســعود ، ابـراهيم علــي حســنين ، التنميــة المهنيـة للقيــادا 61

 154-150، ص  2316للنشر و التوزيع ، عمان ، 
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  بحيــث يترفـع القائـد عــن توافـه الأمـور ويــنغمس فـي القضـايا الجليلــة فـي حـال اكتشــافه : النشـاط العـالي
 .بأنها مهمة و مثيرة 

  فالقائــد الفعــال تكــون لديــه القــدرة علــى إنجــاز الأولويــات ، غيــر أن هنــاك فرقــا مــا بــين إعــداد : الإنجــاز
 .الأولويات وإنجازها 

  فهناك فرق فـي الطريقـة التـي يتعامـل بهـا الشـخص الشـجاع والشـخص الخجـول مـع  :امتلاك الشجاعة
الحياة ، فالشخص الجريء المقـدام قـد يلجـأ إلـى المشـي علـى الحافـة بهـدف إنجـاز الأعمـال مـع تحملـه 
للنتائج المترتبة على ذلك والمسؤولية الكاملة فـي حـين أن الشـخص المسـالم ذا الحركـة البطيئـة والثقيلـة 

 على المشي بحذر وعلى أطراف الأصابع بهدف الوصول إلى الموت بسلاميعكف 
  يتميز القادة الفعالون بدوافعهم الذاتية للإبداع والشعور بالضجر من الأشياء التي : العمل بدافع الإبداع

لا تجــدي نفعـــاً أمـــا الأفـــراد الــذين يتمتعـــون بالحمـــاس والإقـــدام فلـــن يكــون لـــديهم الصـــبر لانتظـــار رنـــين 
اتف من أجل البـدء بالعمـل ، فالقائـد الفعـال هـو شـخص مبـدع خـلاق يفضـل أن يبـدأ بطلـب المغفـرة اله

 .على طلب الإذن 
  إن القائد الفعـال يقـوم بإنجـاز أعمـالهم بتفـان وعطـاء كبيـر كمـا يكـون لـديهم : العمل الجاد بتفان والتزام

 ..التزام تجاه تلك الأعمال 
  و الــذي يمتلــك مســتوى رفيــع مــن الحنكــة بحيــث يــتمكن مــن تنظــيم فالقائــد الفعــال هــ: امــتلاك الحنكــة

 المواقف الفوضوية فهو لا يتجاوب مع المشاكل بل يستجيب لها 
  62 .فالقادة الحقيقيون لا يسعون للتطوير والنمو الذاتي فقط: مساعدة الآخرين على النمو 

 :ائد الناجح فيما يليواستنادا إلى ما جاء في التراث العربي و الأجنبية يمكن إيجاز الق

  العقيــدة الصــحيحة، لأن العقيــدة الصــحيحة تحــدي إلــى المثــل العليــا، وتــدفع إلــى عمــل الخيــر و يســتتبع
 .صحة العقيدة الإيمان بالعمل الذي يتولاه القائد، أيا كان نوع ذلك العمل

 على أن يتأكد من  الاستناد إلى الحقائق، لأن القائد الجيد هو الذي لا يصدق القيل والقال، بل يحرص
 .الحقائق و الشواهد و الأدلة الثابتة، فالظن لا يغني من الحق شيئا

  معرفــة الأصــول العلميــة لإدارة، فــذلك أول الطريــق نحــو النجــاح ، إذ بإلمــام القائــد بأصــول الإدارة ، مــا
 63.تجارب خاصة، وما تسفر عنه من خطأيوفر عليه الكثير من الجهد الذي يضيع في 
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  الاداري  القائد ومهام ادوار: الثاني المطلب

 ائد الاداري ادوار الق: اولا 

ن القائــد الفعـــال هـــو الـــذي يـــؤدي كـــل الأدوار المطلوبـــة منـــه بشـــكل متميـــز فـــي مختلـــف المواقـــف التـــي ا
يـــؤثر فـــي ســـلوك ) وهـــو القائـــد(. قـــدوة ونمـــوذج يحتـــذى بـــه ) فهـــو الـــزعيم . تخلقهـــا الظـــروف والمتغيـــرات 

ينظـر إلـى كـم وكيفيـة الأداء )  وهـو فعـال( يتابع ويراقـب الأداء لتقويمـه ) وهو المراقب ( ه الآخرين بفعاليت
مجمـوعتين لأدوار القيـادة وذلـك مـن (  Maikel Armstrong)لقـد قـدم . (باعتبارهما وجهين لعملة التمييز

ودها في القائد بحكم الأولويات التي عدها ضرورية وتأتي بالمرتبة الأولى والأخرى ثانوية والتي يفترض وج
 هأدنا( ...)موقعه القيادي وكما موضح في الجدول 

 مجموعة الأعمال الثانوية مجموعة الإعمال الأولية
  لديــة رؤيــة عــن المســتقبل وينقــل رؤيــاه : القائــد حــاكم

 إلى فريقه
  أنة يقرر أهداف المجموعة ويقوم بتوجيـه : القائد منفذ

 هذه الأهداف سبيل تحقيق وتنسيق أنشطة الفريق في
  يقـــرر الوســـيلة التـــي يجـــب إن يتبعهـــا : القائـــد مخطـــط

 .الفريق في الوصول إلى الغاية
  يشـــارك فــي تشــكيل السياســـات : القائــد صــانع سياســة

 .ليتابع قيادة عمل الفريق
  ــــد خبيــــر ــــك الخبــــرات والمعلومــــات اللازمــــة : القائ يمتل

 للمجموعة
 ة المجموعــــ القائــــد مســــيطر علــــى العلاقــــات بــــين إفــــراد
يقرر الطريق التي ينظم بها أعضـاء الفريـق ، والطريقـة :

 إلى العمل سوية التي يدفعهم بها
  لديـــــة القـــــوة لتطبيـــــق : القائـــــد مقـــــرر الثـــــواب والعقـــــاب

الجـــوائز والعقوبـــات وهكـــذا يمـــارس ســـلطة علـــى أعضـــاء 
 المجموعة

  انه يتصرف كمثال للسلوك ، : القائد نموذج
 فيكون قدوة للمجموعة

  وهـــــــــذا يســـــــــاعد : للمجموعــــــــة القائــــــــد رمـــــــــز
 .المجموعة في التركيز على وحدتها

  يصــــبح هــــذا : القائــــد صــــاحب ســــلوك أبــــوي
السـلوك هـدف لتحديـد مسـتوى العلاقــات دون 

 إتباع أسلوب الإخضاع
  قد يصبح هدف لتعليـق : القائد كبش محرقة

 .خيبات الأمل والإحباط من قبل المجموعة
 

 64ادوار القيادة(  0 )الجدول 
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 :دورين أساسين للقادة يجب عليهم الاهتمام بهما، وهماهناك و 

 ولهذا تتواجد مجموعتهم، ويضمن القادة الوفاء بهدف المجموعة، وفى حالة عدم الوفاء  :إنجاز المهمة
بالهـــدف فـــإن النتيجـــة ســـتكون حالـــة مـــن خيبـــة الأمـــل وعـــدم الاتســـاق والنقـــد وربمـــا فـــي النهايـــة تفكـــك 

 .المجموعة
 وهـذه  مـا بـين أنفسـهم وأعضـاء جمـاعتهم، وبـين الأفـراد داخـل المجموعـة ات الفعالاةالحفاظ على العلاقا

العلاقات ستكون فعالة إذا ما ساهمت في إنجاز المهمـة، ويمكـن تقسـيمها علـى المعنيـين داخـل الفريـق 
 .وروحه المعنوية وإحساسه بوحدة الهدف، وعلى هؤلاء المعنيين بالأفراد وكيفية تحفيزهم

اير الخبير في مجال القيادة، منذ وقت مضـى إلـى أن هـذه المطالـب يمكـن التعبيـر عنهـا وأشار جون أد
 :بأفضل صورة باعتبارها ثلاث احتياجات يجب على القادة العمل الإشباعها، وهي

 احتياجات المهمة لإنجاز العمل. 
 احتياجات الأفراد للتنسيق بين احتياجات الأفراد واحتياجات المهمة والمجموعة. 
 65.ياجات المجموعة لبناء روح الفريق والحفاظ عليهاحت 

 مهام القائد الاداري : ثانيا 

لا شــك أن القيــادة لا تــأتي بالتنصــيب أو بالاعتبــارات الخاصــة ولا تــأتي بالمــال أيضــاً ، بــل هــي قــدرات 
خاصـــة ومواهـــب يعتمـــد عليهـــا القائـــد وتضـــفي عليهـــا التجـــارب وقـــوة التفكيـــر وســـعة الأفـــق ورحابـــة الصـــدر 
ومهارات رائعة تجعله يمسك بزمام الأمور بثقة واقتدار بل لا بد أن يتولى القائد مهاماً أساسية في المنظمة 

 :التي يديرها حتى يصلح أن يكون في هذا المقام ، وتقسم مهام القائد في الغالب إلى قسمين 

 :مهام رسمية تنظيمية  .1

لكـــي تســـير الأمـــور  يم الإداري فـــي المنظمـــةوتـــتلخص المهـــام الرســـمية فـــي مراعـــاة تنفيـــذ مبـــادخ التنظـــ
 :بانضباط وجدية، وأبرز هذه المهام ما يلي

 أي رسم السياسات ووضع الإستراتيجيات وتحديـد الأهـداف البعيـدة والقريبـة، ووضـع الخطـط : التخطيط
 .الموصلة إليها، وتحديد الموارد والإمكانات المادية والبشرية في ذلك كله

 عمــل وتوزيــع المســؤوليات والوظــائف بــين الأفــراد وتوزيــع العــاملين عليهــا حســب أي تقســيم ال :التنظاايم
  .الكفاءات والخبرات والقدرات والطموحات
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  التنساايق بااين أطااراف العماال وأجنحتااه وتوجيااه الجميااع للمسااير باتجاااه هاادف المنظمااة الأول والحااث
مـن العمـل علـى تـذليل العقبـات وهنـا لا بـد للمـدير :  على الأداء بأعلى مستوى من الكفاءة والفاعلية

التي تقف أمام التنسيق وتمنع من تحققه أو تعرقل نجاحه من النزاعـات الشخصـية بـين الأفـراد أو عـدم 
قناعة البعض الآخر المؤمن بالفردية أو الذي يصعب عليه تجاوزها للقبول بالجماعية والتنسيق، وغير 

التعــاون، وهــذا مــا يتطلــب منــه الاتصــال الــدائم مــع ذلــك مــن الموانــع والمعــرقلات التــي تواجــه التنســيق و 
 .العاملين وشرح أهداف المنظمة لهم وتذكيرهم بها بإستمرار لشحذ هممهم وتحفيزهم للتعاون 

 وذلـك لنقـل المعلومـات والأفكـار والقـرارات والإطـلاع  :تشكيل شبكة من الإتصاالات العمودياة والأفقياة
معرفتهــا ليكــون الجميــع فــي أجــواء العمــل وتفهــم حاجاتــه علــى مجريــات الأمــور وتــذليل الصــعوبات أو 

 .ومتطلباته 
  فنجــاح واســتمرار الكثيــر مــن الأعمــال يعــود علــى مهمــة المتابعــة التــي يقــوم بهــا  :المتابعااة والإشااراف

المـــدير مباشـــرة أو بوســـاطة المهـــام والخطـــط، كمـــا تعـــد المتابعـــة المســـتمرة وســـيلة للثـــواب والعقـــاب وأداة 
 .ويم والتطويرللإصلاح والتق

 :مهام غير رسمية -ب 

تعتمد بشكل كبير على شخصيته وآفاقه وأسلوبه الشخصـي فـي التعامـل مـع الآخـرين، إلا أن لهـا الـدور 
 :وتماسكهم، ومن هذه المهام الكبير في تحقيق أهداف المنظمة وتطوير العاملين

 طبيعـي، وفـي كـل جماعـة  وهـي عبـارة عـن جماعـات تتكـون بشـكل الإهتمام بالجماعات غير الرسامية
مصــالح مشــتركة تجمعهــم بشــكل إختيــاري أو مخطــط فيعملــون علــى فــرض سياســة تخــدم أهــدافهم بعيــداً 
عن شكل الإدارة الرسمي كجماعات الاختصاص العلمـي أو الإنتمـاء الإقليمـي أو الـديني أو غيـر ذلـك 

معهـم وذلـك بهـدف الإقتــراب  وهنـا يتوجـب علـى القائـد الإهتمـام بهـذه الجماعــات وإقامـة إتصـالات جيـدة
منهم والتعرف على مشكلاتهم وأفكارهم من الداخل لتذليل الصـعوبات وتحقيـق مـا يمكـن تحقيقـه بمـا لا 

 .يضر بمصالح المنظمة بل يصب في خدمتها
 بحيث يكسر الحاجز بين الطـابع الرسـمي الـذي يفرضـه  الإتصال مع الجماعات المختلفة في المنظمة

الذي يفرضه الشعور أو الطموح أو المصلحة المشتركة مما يجعل المدير متفهمـاً العمل وغير الرسمي 
لمطالبهم ، وبذلك يحتـويهم نفسـياً وفكريـاً ويبعـد عـنهم المضـايقات كمـا يقـرب وجهـات النظـر معهـم مـن 
خلال شرح رؤيته بلا نقل من الغير، كما يمنع من الحدس والتحلـيلات البعيـدة عـن الواقـع فيحـول دون 

قســامات والإضــطرابات التــي قــد تحــدث جــراء هــذا الخــلاف وبهــذا يكــون قــد ضــمن الوحــدة والتفــاهم الإن
 .وتحقيق النجاح للجميع 

 وقــد بــات أنمــوذج الإدارة التشــاركية حقيقــة مفروضــة علــى واقــع المنظمــات إذا أرادت النجــاح  المشاااركة
قـــات الإنســـانية الطيبـــة بـــين القائـــد فـــي المجـــالات المختلفـــة ، وتتمثـــل القيـــادة التشـــاركية فـــي إقامـــة العلا
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والعاملين معه وإحتوائهم عاطفياً وتحسيسهم بـأهميتهم ومـوقعهم مـن قلـب القائـد ورعايتـه فـيجعلهم دائمـاً 
في ظله وكنفه ينعمون بالراحة والطمأنينة والثقة به، وبهذا يمنع مـن وجـود أفـراد يسـبحون خـارج فضـاء 

 .يم هذا من شأنه أن يحتويهم ويرجعهم إلى الأجواء المنظمة وإن وجد منهم فإن أسلوبه الحك
  مشاااركة العاااملين فااي إتخاااذ القاارارات الإداريااة وبحااث مشااكلات العماال ومعالجتهااا ووضااع الحلااول

فمـــن الخطـــأ أن يتصـــور بعـــض المـــدراء أن مشـــاركة المـــدير  :الناجحاااة لهاااا باااروح جماعياااة متوحااادة
دير القائـد أو ينـزل مـن مسـتواه ، بـل الـروح الجماعيـة للعاملين معه في الرأي والقـرار يقلـل مـن شـأن المـ

المتفتحة ترفع من شأن المدير وتعطيه قوة فوق قوته وتضفي عليه إحتراماً وتقـديراً قـد لا يحصـل عليـه 
 .إلا بهذا الأسلوب

 كقيمـة الوفـاء  :درجة الرعاية التي يبديها المدير تجاه القيم والمثل الإنساانية والأخلاقياة فاي التعامال
والتسامح على النواقص والعثـرات والعفـو والصـفح والكـرم وغيرهـا مـن صـفات إنسـانية نبيلـة تجعلـه قـدوة 
وأســوة يحتــذيها الجميــع فيســعى لــتقمص شخصــيتها وبــذلك يحــول المــدير منظمتــه إلــى مدرســة للتربيــة 

 .والتهذيب والتعليم وهي تمارس أدوارها اليومية في العمل 
  للمنظمااة وربطهااا بأهااداف المجتمااع ومعالجااة المشااكلات الإداريااة فااي مهااارة تبصاار الأهااداف العامااة

وهـذا يتطلـب منـه معرفـة جيـدة بالسياسـة العامـة للدولـة، وتفهـم كـافي للإتجاهـات : إطار الأعراف العامة
السياسية وتبصرها والقدرة علـى التعامـل معهـا بحكمـة، ليكـون أقـدر علـى التوفيـق بـين الضـغوط العامـة 

 .ع والدولة وبين نشاط المنظمة ، مع إعطاء الأهمية للصالح العام وإتجاهات المجتم
 وذلك من خلال تحديد المهمـات المطلـوب إنجازهـا وتحديـد الأولويـات  المهارة في تنظيم الوقت وإدارته

 66.وتتابعها على مراحل الزمن، وتلافي الأوقات المهدورة 

 القيادي التاثير وسائل: الثالث المطلب

أحد المحاور الرئيسية في التعرف على ظاهرة القيادة واكتشاف القائد الناجح ويعتبر القائد  يعتبر التأثير
 .الناجح من خلال التعرف على نفوذه وتأثيره على أتباعه ومرؤوسيه 

 التحفيز وقصد به منح الحوافز الإيجابية والسلبية المادية والمعنوية الفردية والجماعية. 
 داف العمل لأفراد الجماعة واقناع مرؤوسيه بالأهدافالقائد الناجح من يحدد أه. 
  معالجـــة المعلومـــات وهـــي أن يحصـــل علـــى أكبـــر قـــدر ممكـــن مـــن المعلومـــات فـــي المنظمـــة وتحليلهـــا

 .واتباعها
 تحديد أساليب العمل بوصف المهام وتدريب توجيه وتوفير الامكانات اللازمة ل داء. 
 ية الأفراد عندما يكون أداؤهم منخفضاعلى القائد الناجح التغلب على إثارة دافع. 
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 اشتراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات التي تهمهم مما يشعر المرؤوسين بالرضا والاعتزاز . 
  إن الآخــــرين يعتبــــر مــــن أهــــم المهــــارات التــــي يســــعى المــــديرون إلــــى التحلــــي بهــــا إن مهــــارات التنظــــيم

العــاملين، وهــي عنصــر الحيــاة فــي التنظــيم لــذا والتخطــيط لهــا أهميتهــا ولكــن مهــارة التحفيــز بالعمــل مــع 
 فإنه من المهم أن تفهم العاملين؟ وما الذي يجعلهم يترابطون؟ وكيف يجب أن نتفاعل معهم ؟

  يكون الأفراد متحفزين للعمل إذا كانوا: 
 .مقتنعين بأنهم يؤدون أعمالا نافعة ومثيرة للتحدي -
 .مال وقدرات الإدارة والمنظمةيشعرون بشعور من الحماس والتفاؤل بالنسبة ل ع -
 .يحترمون قدرات ومفاهيم رؤسائهم المباشرين -
 .يعلمون أهداف ومسؤوليات ومعايير قبول الأداء الجيد المرتبط بأعمالهم -
يشـــاركون فـــي صـــيانة الأهـــداف والسياســـات والـــنظم والإجـــراءات المتعلقـــة بأعمـــالهم متحـــررين مـــن  -

 67.الخوف الذي يهدد استمرارهم في أعمالهم

 :ويلجأ القائد إلى العديد من وسائل التأثير التي يمكن تحديدها بالاتي

 يستخدم القائد ادله منطقية وحقائق واقعيه لأحداث تأثير ملموس في سلوك العاملين : اقناع رشيد. 
  يوضح القائد كيفيه تدعيم موقف العاملين من خلال تقيم المسار المهني للعاملين: تقيم. 
 يســـتخدم القائـــد القـــيم والمثـــل الأحـــداث تـــأثير عـــاطفي والتـــزام مـــن قبـــل : والمشـــاعر  الجوانـــب الروحيـــة

 .العاملين
  يشجع القائد ويقترح التغير بالأنشطة الذي يؤدي الى نتائج افضل :الاستثارة. 
  يقدم العامل الموارد اللازمة والكافية للوصل الى أفضل الصيم من خلال التغير: التعاون. 
 يعطي القائد الثقة ويساهم في تحريك القدرات لتقليل الصعوبات امام العاملين: تحريك القدرات. 
 يقدم القائد الدعم وعلاقات الصداقة لأحداث تأثير ايجابي عند العاملين: الجوانب الشخصية. 
  يعرض القائد الحوافز مقابل الاستثمار الجيد للموارد والوقت :التبادل. 
 يؤيد القائد ويقنـع الآخـرين بتشـكيل ائـتلاف وتحـالف يـدعم الحجـج ومـا  :تكتيكات الائتلافات والتحالفات

 .مطلوب بجوانب العمل الأخرى 
 يؤسس القائد السلطة من خلال السياسات والقواعد والتعاقدات المختلفة: تكتيكات شرعية رسمية. 
 القائـد بـأنواع كـذلك يسـتعين . يستخدم القائد التهديد والوعيد والضغط لأحداث التغيـر المطلـوب: الضغط

 :مختلف من القوة، والمتمثلة بالاتي
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 .التابعون  القبول والإذعان يؤمن من خلال المكافأة التي يرغبها قوه المكافأة
 .التابعون تجنيه القبول والاذعان يؤمن باستخدام العقاب التي يحاول قوه الاجبار
بمشـروعيه موقـع القائـد ومتطلبـات ترشـيد  القبول والاذعان يؤمن من خلال اعتقاد التـابعين قوه الشرعية

 الاستخدام
القبــول والاذعــان يــؤمن مــن خــلال اعتقــاد التــابعين بــأن للقائــد خبــر كافيــة لصــنع متطلبــات  قوه الخبرة

 .الرشد بالعمل
القبــول والاذعــان يــؤمن مــن خــلال تحديــد التــابعين مــع القائــد مــا مطلــوب الحصــول عليــه  المرجعيةة قو 

 واستحسان ذلك
 يوضح وسائل تاثير القائد(  4) دول رقم ج

( الجــزرة)وثانيهمــا القــدرة علــى العطــاء ( العصــا)وهنــاك ثلاثــة مســببات للقــوة اولهــا القــدرة علــى الايــذاء 
نــؤمن بــه ويــؤمن بنــا، ونحترمــه  وثالثهــا يختلــف كليــة عمــا ســبق، فالشــخص القــوي هنــا هــو الشــخص الــذي

 68(.أالمبد)ويحترمنا فقوته معنا وليست علينا 

 مهارات القائد الاداري : المطلب الرابع 

يجب أن تتوافر لديه صفات الاتصال الفعـال فهـذا لا يكفيـه بـل إن هنـاك أيضًـا بعـض  قائدالبجانب أن 
 :المهارات يجب أن تتوافر فيه فمنها

 المهارات التصورية: 

سـيكون عليــه العمــل  وهـي مهــارات ضـرورية فــي تخطـيط العمــل وتوجيهــه وترتيـب الأولويــات والتنبـؤ بمــا
فــي المســتقبل، وتتمثــل فــي القــدرة علــى ابتكــار الأفكــار والإحســاس بالمشــكلات وصــياغة الحلــول، والتوصــل 

 .إلى الآراء وربط الأسباب بالمسببات

 المهارات التنظيمية : 

لتنبـؤ وتتضمن معرفة النظريات التنظيمية والتطوير التنظيمي والاستعانة بها لتفسير الظواهر الإداريـة وا
 .باحتياجات التنظيم المستقبلي
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 المهارة السياسية : 

وتتوفر حينما يكون لدى القائد الإداري الرؤية الشاملة للبيئة المحيطة بالمنظمة الإدارية التـي يعمـل بهـا 
من جميـع النـواحي السياسـية والاجتماعيـة والاقتصـادية، ومعرفـة الفلسـفة السياسـية للدولـة، واتجاهـات الـرأي 

 .م في المجال الذي يعمل فيهالعا

 المهارة الفكرية : 

وتعنـــي قـــدرة القائـــد علـــى الحكـــم علـــى الأمـــور بشـــكل ســـليم، واتخـــاذ القـــرارات المناســـبة، وعـــلاج الأمـــور 
 .والمشكلات بالشكل المطلوب والمناسب

 المهارات الإدراكية 

ائـه ونشـاطاته، وأثـر التغيــرات وتعنـي قـدرة القائـد علـى رؤيــة التنظـيم الـذي يقـوده، وفهمـه للتــرابط بـين أجز 
 69.التي تحدث في أي جزء منه على بقية أجزائه، وعلاقات التنظيم بالمجتمع الذي يعمل في إطاره

 المهارة الاتصالية الإنسانية: 

إن قلـب ومركـز العمـل الإداري هـو التعامـل مـع النـاس والقائـد النـاجح هـو الـذي يجعـل الآخـرين يعملـون 
عليمــة مــن خــلال جهــود الآخــرين، فالمــدير قائــد يتعامــل موجــة يــؤثر فــي الأمــرين ويحقــق أهــدى المؤسســة الت

 .داخل وخارج المؤسسة التعليمية

خاصة لكـي  قائد بمهارة الشعور بالآخرين أن البشر هم أهم الموارد، ومن ثم يحتاج إلى مهاراتاليتميز 
 .يحسن التعامل معهم ويشعر بمشاعرهم ويصل إلى التأثر في سلوكهم

طاقات الأفراد ويوجه جهودهم نحو الأهداف المنشودة ويشعر كل فـرد بأنـه جـزء مهـم مـن القائد ثمر يست
فـــي اتخـــاذ القـــرار التعليمـــي حتـــى تصـــبح القـــرارات مبنيـــة علـــى أســـاس  دفـــر المؤسســـة التعليميـــة ويشـــرك كـــل 

 .المشاركة الجماعية

 مهارة استخدام وتوظيف التكنولوجيا الحديثة : 

علــــى اســــتيعاب التكنولوجيــــا الإداريــــة الجديــــدة وقبولهــــا واســــتخدامها فــــي مواضــــعها ويقصــــد بهــــا القــــدرة 
 . الصحيحة
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القائد المتميز فعال في استخدام البيانات والمعلومات وتوظيفها في اتخاذ القرارات حيث إنه يدرك أهمية 
ب متطـــورة المناســـب ولا بـــد مـــن وجـــود أســـاليت الوقـــالمعلومـــات ويـــنجح فـــي البحـــث عنهـــا واســـتخراجها فـــي 

 ، لمعالجـــة البيانــــات وحفظهــــا وتحديــــدها واســــترجاعها، ويمكــــن تحقيــــق ذلــــك مــــن خــــلال شــــبكات الإنترنــــت
 . كستلوالالفكس  ، يةئالمر ات الهاتفية تمر المؤ 

ـــادة المتميـــزون  مـــن المـــوارد التـــي ثاالوقـــت مـــن ، فدرون قيمـــة الوقـــت وينجحـــون فـــي إدارة الوقـــت يقـــالق
والمدير المتميز يـدرك أن الوقـت نفقـة أو تكلفـة  ، ن وقت لا يمكن استرجاعه، وما ينفق مقائد اليستخدمها 

ن أســاليب العمــل التــي تــوافر عــحــث دائمــا بكــن، ولــذلك فهــو يمم رى قــدصــأقوبالتــالي يحــاول اســتثماره إلــى 
 .قلأعلى في وقت ا الوقت، فهم يحققون إنتاجية 

 مهارة التعامل مع المتغيرات العالمية: 

ات ويتوقع أشكال التغير المستقبلية ومجالاتها والتكيف معها وتوجيه غير المتيدرك في فيجب على القائد 
في التعامل مع المتغيرات العالمية مـن  قائدالالتغير لخدمة أهداف إدارة المؤسسات التعليمية، وتتمثل مهارة 

 :خلال

م ثـها الخارجية، ومن بحيث يرى الحقائق وأصول المشكلات، وليس فقط مظاهر  :لأمورلالرؤية النافذة 
 .يكون أقدر على تصور الحلول السليمة

بمعنــــى القــــدرة علــــى التصــــور المســــتقبلي وتحديــــد الأهــــداف والمجــــالات الجديــــدة  البصاااارة المسااااتقبلية
 .واستكشاف الفرص، ومن ثم القدرة على توضيح الصورة المستقبلية العاملين معه

طرة علــى الأحــداث وتوجيــه النشــاط فــي الاتجــاه الــذي القــدرة علــى التركيــز والســي رإحااداث وتوجيااه التغياا
 .يحقق أهداف الإدارة التعليمية

 .ةر يقصال فترةالروف الأجل البعيد وليس مجرد الانحصار في ظالتعامل في  النفس الطويل

راء فــي تحليــل المشــكلات واتخــاذ القــرارات وهــي ليســت مهــارة جديــدة ولكنهــا خبــالهــم  القااادة المتمياا ون 
 70.السابقة هكل مهارات امستثمر ئ كفعمل ب ئدالقامكان قيام س في إسالأ
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 الفصل خلاصة

تنــاول هــذا الفصــل موضــوع القيــادة الإداريــة باعتبارهــا عمليــة تأثيريــة تهــدف إلــى توجيــه الســلوك داخــل 
كمــا تطــرق إلــى أهميــة القيــادة فــي تحســين الأداء . المؤسســة، موضــحًا أنماطهــا المختلفــة ووظائفهــا المتعــددة

ـــةور  ـــرزًا صـــفاته القياديـــة، أدواره . فـــع مســـتوى الفعاليـــة التنظيمي ـــى شخصـــية القائـــد الإداري، مب ثـــم ركّـــز عل
المتنوعة، ووسائل تأثيره على المرؤوسين، وأخيرًا المهارات التي تؤهله لتولي مهام القيادة بنجاح، والتي تعد 

 .عاملًا حاسمًا في تطوير صورة المؤسسة وتحقيق أهدافها
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 تمهيد

ث يتنـاول التحليـل الكمـي والنـوعي لبيانـات الاسـتبيان الـذي يُعد هذا الفصل من أهم فصـول الدراسـة، حيـ
. أعده الباحث بغرض التعرف على دور مهـارات الاتصـال لـدى القائـد الإداري فـي تحسـين صـورة المؤسسـة

ويتضمن هذا الفصل عرضًا مفصلًا لنتائج الإجابات على محاور الاستبيان الأربعة، بالإضافة إلى تحليـل 
فيــة للمبحــوثين، مــع تفســير هــذه النتــائج فــي ضــوء الإطــار النظــري والدراســات الســابقة، المتغيــرات الديموغرا

 .بهدف الوصول إلى إجابات دقيقة لأسئلة الدراسة وتحقيق أهدافها

 عرض وتحليل النتائج الخاصة بخصائص عينة الدراسة .1
 الجنس:     

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس(: 05)الجدول رقم 

 لنسبة المؤويةا التكرار الاجابة
 55,0% 11 ذكر
 45,0% 9 انثى

 %133 23 المجموع
 

 

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس(  10) الشكل رقم 
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أن عينة الدراسة تتوزع بين الذكور والإنـاث بشـكل متقـارب، حيـث بلـم اعلاه والشكل يتضح من الجدول 
، من إجمالي عدد أفراد (45.3)%نسبة ب( 9)، بينما بلم عدد الإناث (55.3)%بنسبة ( 11)عدد الذكور 
يشـــير هـــذا التوزيــع إلـــى وجــود نـــوع مـــن التــوازن النســـبي بــين الجنســـين داخـــل . مشــاركًا( 23)العينــة البـــالم 

العينة، ما يسمح بالحصول علـى آراء متنوعـة حـول موضـوع الدراسـة المتعلـق بـدور مهـارات الاتصـال لـدى 
 .د الإداري في تحسين صورة المؤسسةالقائ

 لسن ا : 

 توزيع أفراد العينة حسب الفلة العمرية(: 06)الجدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار الاجابة
 % 5,0 1 سنة 25 – 03من 
 % 20,0  4 سنة      01 – 05من 

 % 75,0 15 سنة   06أكثر من 
 %133 23 المجموع

 

 
 

 السنتوزيع أفراد العينة حسب (  11) الشكل رقم 

أن الغالبيـة العظمـى مـن أفـراد عينـة الدراسـة ينتمـون إلـى الفئـة العمريـة ( 6)رقـم  يتضح مـن الجـدول
، بينما بلم عدد المشاركين (75.3)%مشاركًا، أي بنسبة ( 15)، حيث بلم عددهم "سنة 06أكثر من "

 – 25مــن "، فـي حـين تمثـل الفئـة (23.3)%مشـاركين بنســبة ( 4" )سـنة 05 – 01مـن "ضـمن الفئـة 
 (.5.3)%نسبة بمشارك واحد فقط أي أقل " سنة 03
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تشير هذه المعطيات إلى أن معظم المشاركين في الدراسة يتمتعون بخبرة مهنية طويلة نسبيًا، وهي 
فغالبًـا مـا تتطـور هـذه . سمة مهمة في دراسة تهدف إلى فهم دور مهـارات الاتصـال لـدى القائـد الإداري 

لعملية، وهـو مـا يعـزز مـن مصـداقية الإجابـات ومـدى المهارات مع التقدم في السن واكتساب التجارب ا
كما أن الفئات الأكبر سنًا تميل إلى شغل مناصـب إداريـة أو قياديـة فـي المؤسسـة، مـا يجعـل . واقعيتها

 .تقييمهم لدور الاتصال الإداري أكثر دقة ومعرفة
العـالي، حيـث من الجانب السوسيولوجي، يعكس هذا التوزيع الخصائص الواقعية لمؤسسات التعليم 

كما أن الانتماء إلى فئة عمرية متقدمـة قـد يـؤثر . يحتل كبار السن عادةً مواقع المسؤولية واتخاذ القرار
فـــي أســـلوب التواصـــل الـــذي يتبنـــاه القائـــد الإداري، ودرجـــة اعتمـــاده علـــى وســـائل الاتصـــال التقليديـــة أو 

 .رجيًاى صورة المؤسسة داخليًا وخاالحديثة، مما قد ينعكس مباشرة عل
 المستوى التعليمي  : 

 مستوى التعليميع أفراد العينة حسب التوزي(: 07)الجدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار الاجابة
%  3 بكالوريا 15,0 
%  3 ليسانس 15,0 
%  10   ماستر 50,0 
%  4 دكتوراه  20,0 

 %133 23 المجموع
 

 
 

 ى التعليميالمستو توزيع أفراد العينة حسب (  12) الشكل رقم 
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،  والشــكل يوضــح الجــدول أعــلاه أن غالبيــة المشــاركين فــي الدراســة يتمتعــون بمســتوى تعليمــي عــال 
، تليهـا فئـة (53.3)%أي بنسـبة ( مشـاركين 13)النسبة الأكبـر مـن العينـة بــ " ماستر"حيث تشكل فئة 

مــثلان نســبًا متســاوية بـــ فت" ليســانس"و" بكالوريــا"أمــا فئتــا (. 23.3)%بنســبة ( مشــاركين 4)بـــ " دكتــوراه "
 .لكل منهما( 15.3)%

يعكــس هــذا التوزيــع مســتوى معرفــي مرتفــع لــدى عينــة الدراســة، وهــو أمــر إيجــابي فــي ســياق دراســة 
فارتفـاع . تبحث في مفاهيم إدارية تتطلب إدراكًا نظريًـا ومهنيًـا مثـل مهـارات الاتصـال وصـورة المؤسسـة

البيانـــات المجموعــــة، إذ أن الأفـــراد الحاصــــلين علــــى  المســـتوى التعليمــــي للمشـــاركين يعــــزز مـــن جــــودة
فهـــم أبعادهـــا الإداريـــة درجـــات متقدمـــة غالبًـــا مـــا تكـــون لـــديهم القـــدرة علـــى تحليـــل المواقـــف التواصـــلية و 

 .والتنظيمية

 عدد سنوات الخبرة في العمل 

 الخبرة توزيع أفراد العينة حسب (: 08)الجدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار الاجابة
%  1 سنوات   0أقل من  5,0 

%  5 سنوات   7 – 0  25,0 
%  4 سنة   12 – 8  20,0 
%  10 سنة   12أكثر من   50,0 

 %133 23 المجموع
 

 

  سنوات الخبرة توزيع أفراد العينة حسب(  11) الشكل رقم 
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أكثــر مــن "ئــة يوضـح الجــدول أن غالبيــة أفــراد عينــة الدراسـة يتمتعــون بخبــرة مهنيــة طويلــة، حيـث تمثــل ف
 7إلــى  0مــن "يليهــا فئــة . مــن مجمــوع العينــة( 53.3)%، أي (مشــاركين 13)النســبة الأعلــى بـــ " ســنة 12

 0أقل مـن "، في حين تمثل فئة (23.3)%بنسبة " سنة 12إلى  8من "، ثم فئة (25.3)%بنسبة " سنوات
 .فقط( 5.3)%أقل نسبة في العينة بـ " سنوات

ثـر مـن نصـف العينـة يمتلكـون خبـرة تتجـاوز العقـد مـن الـزمن، مـا يعنـي أن تشير هذه النتـائج إلـى أن أك
معظــم المشــاركين لــديهم خلفيــة مهنيــة غنيــة وتجــارب طويلــة فــي بيئــات العمــل، وهــي ميــزة مهمــة جــدًا عنــد 

فكلمـــا زادت ســـنوات الخبـــرة، زادت . دراســـة موضـــوع يتصـــل بمهـــارات الاتصـــال الإداريـــة وصـــورة المؤسســـة
لقيــادات الإداريــة وملاحظــة أســاليب التواصــل المتبعــة، الأمــر الــذي يعــزز مــن مصــداقية فــرص الاحتكــاك با

 .وتحليل المشاركين لفعالية القائد الإداري في المؤسسة

من الزاوية السوسيولوجية، يُعتبر هذا التوزيع مؤشراً على النضـج المهنـي للمشـاركين، والـذي قـد يـنعكس 
فـالأفراد ذوو الخبـرة الطويلـة غالبًـا مـا تكـون . التواصل داخل المؤسسة على تقييمهم للواقع الإداري وأساليب

لــديهم رؤى أكثــر شــمولًا حــول التحــديات والممارســات اليوميــة، كمــا يكونــون أكثــر قــدرة علــى مقارنــة أســاليب 
 .ها على بيئة العمل وصورة المؤسسةالتواصل القديمة والجديدة، وعلى تمييز أثر 

 شخصية استنتاج عام للبيانات ال : 

: تُعــد البيانــات الشخصــية مــدخلًا لفهــم الســياق الاجتمــاعي والمهنــي لعينــة الدراســة، وقــد شــملت متغيــرات
 .الجنس، السن، المستوى التعليمي، عدد سنوات الخبرة، والمنصب الحالي

لتبـاين فـي أظهرت النتائج أن هناك تمثيلًا نسبيًا متوازنًا بين الـذكور والإنـاث، مـا أتـاح الفرصـة لمقارنـة ا
 .وجهات النظر والسلوك القيادي بناءً على النوع الاجتماعي

ســنة، مــا يعكــس  05و 01مـن حيــث الفئــة العمريــة، كانــت النســبة الأكبــر مــن المشــاركين فــي الفئــة بــين 
 .نضجًا مهنيًا نسبيًا يسمح بتكوين آراء متزنة حول الاتصال الإداري 

المشـاركين بـين بكالوريـا وليسـانس، ممـا يعكـس أن غالبيـة  أما المستوى التعليمي، فقد تراوحت مستويات
 .القادة الإداريين في العينة لديهم تأهيل جامعي متوسط

سـنوات، ممـا يمـنحهم تجربـة  7و 0وبخصوص الخبرة، فإن معظم المشاركين يمتلكون خبـرة تتـراوح بـين 
 .عملية كافية لتقييم مهارات الاتصال وتأثيرها

ارًا مرجعيًا لتحليل الإجابات علـى الأسـئلة الموضـوعية، حيـث تسـمح بفهـم كيـف هذه المتغيرات تمثل إط
 .تؤثر الخلفية الشخصية والمهنية على ممارسة الاتصال القيادي
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القائد الإداري على لدى تأثير مهارات الاتصال :  عرض وتحليل نتائج المحور الاول .2
 بيلة العمل داخل المؤسسة

  موظفين باستخدامأعبر عن أفكاري لل:  5السؤال : 
 5مخرجات السؤال  (:01)الجدول رقم 

 الاجابة         
 

 المتغيرات

 لغة واضحة وبسيطة
  

مصطلحات تقنية 
   متخصصة

الإيماءات واللغة 
 الجسدية

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %0,0 3 %10,0 2 %55,0 11 ذكر الجنس

 %5,0 1 %5,0 1 %45,0 9 انثى
 %5,0 1 %15,0 1 %100,0 20 المجموع

 25 – 03من  السن
 سنة

1 5,0% 3 0,0% 3 0,0% 

 01 – 05من 
 سنة     

4 20,0% 3 0,0% 3 0,0% 

 %5,0 1 %15,0 0 %75,0 15 سنة   06أكثر من 
 %5,0 1 %15,0 1 %100,0 20 المجموع

المستوى 
 الدراسي

 %0,0 3 %0,0 3 %15,0 0 بكالوريا
 %0,0 3 %0,0 3 %15,0 0 ليسانس
 %5,0 1 %5,0 1 %53,0 13 ماستر  
 %0,0 3 %10,0 2 %20,0 4 دكتوراه 

 %5,0 1 %15,0 1 %100,0 20 المجموع
 %0,0 3 %5,0 1 %5,0 1  سنوات 0أقل من  الخبرة

 %0,0 3 %0,0 3 %25,0 5 . سنوات 7 – 0
 %0,0 3 %0,0 3 %20,0 4 سنة  12 – 8

 %5,0 1 %10,0 2 %53,0 13 سنة   12أكثر من 
 %5,0 1 %15,0 1 %100,0 20 المجموع

 :تفسير نتائج السؤال الخامس حسب متغير الجنس

%( 55)يتضح من الجدول أن اللغة الواضحة والبسيطة هي الوسيلة الأكثر اسـتخدامًا مـن قبـل الـذكور 
ــا عامًــا لــدى القــ%133، بمجمــوع %(45)والإنــاث  بغــض النظــر عــن  –ادة الإداريــين ، ممــا يعكــس إدراكً
هذه النتيجة تتماشى مع مبـادخ الاتصـال الفعـال . لأهمية إيصال الرسالة بطريقة مفهومة وسلسة –الجنس 

 .التي تؤكد على ضرورة اختيار ألفاظ واضحة، خاصة في بيئات العمل التي تتسم بتنوع ثقافي وتعليمي



 الاطار التطبيقي للدراسة                     :                             ثالثالفصل ال
 

 84 

% 13)خصصـة حظيـت بنسـبة اسـتعمال محـدودة جـدًا في المقابل، يلاح  أن المصطلحات التقنيـة المت
، مما يشير إلى أن استعمال هذا الـنمط مقصـور علـى حـالات اسـتثنائية قـد (عند الإناث% 5عند الذكور و

أمـــا الإيمـــاءات واللغـــة الجســـدية، فلـــم تظهـــر إلا لـــدى واحـــدة مـــن الإنـــاث . تتطلـــب دقـــة مفاهيميـــة أو تقنيـــة
 .ست شائعة، وقد تُستخدم بشكل فرديصال غير اللفظي لي، مما يدل على أن أساليب الات%(5)

 :تفسير نتائج السؤال الخامس حسب متغير السن
فــي جميــع الفئــات % 133تشــير البيانــات إلــى أن الاعتمــاد علــى اللغــة الواضــحة والبســيطة بلــم نســبة 

. المرحلـة المهنيـة العمرية، مما يُبرز الوعي العام بأهمية هـذا الـنمط الاتصـالي بغـض النظـر عـن العمـر أو
أكثـر مـن "ومع ذلك، فإن المصطلحات التقنية المتخصصة واللغة الجسدية ظهـرت فقـط لـدى الفئـة العمريـة 

وهذا يُفهم على أنه نتيجة تراكم الخبرة المهنية، حيـث يكتسـب . على التوالي% 5و% 15، بنسبة "سنة 06
ســياق، دون الاعتمــاد الحصــري فظيــة حســب الالقــادة الأكبــر ســنًا مرونــة فــي اســتخدام لغــة تقنيــة أو غيــر ل

 .عليها
 :تفسير نتائج السؤال الخامس حسب متغير المستوى التعليمي
عبــر جميــع المســتويات الدراســية، % 133يبــين التوزيــع أن اللغــة الواضــحة والبســيطة اســتُخدمت بنســبة 

ي، بغــض النظــر عــن وهــو مــا يــدل علــى أن الوضــوح فــي التعبيــر يمثــل حجــر الزاويــة فــي التواصــل الإدار 
في المقابل، نجد أن المصطلحات التقنية تميل إلى الظهور أكثر كلما ارتفع المستوى . التحصيل الأكاديمي

مــن حــاملي الــدكتوراه، وغابـــت % 13مـــن حــاملي الماســتر، و% 5التعليمــي، حيــث اســتُخدمت مــن طــرف 
للتكــوين الأكــاديمي المتقــدم فــي تطــوير  هــذا يعكــس التــأثير الإيجــابي. تمامًــا فــي فئــات البكالوريــا والليســانس

أمـــا الإيمـــاءات واللغـــة الجســـدية، فقـــد . القـــدرة علـــى اســـتخدام لغـــة تخصصـــية عنـــدما تســـتدعي الحاجـــة ذلـــك
بـين اللغـة ، ما قد يُفهم على أنه مؤشـر علـى تـوازن بعـض الفئـات %5ظهرت فقط لدى فئة الماستر بنسبة 

 .اللفظية وغير اللفظية
 :الخامس حسب متغير عدد سنوات الخبرة تفسير نتائج السؤال

في جميـع % 133تعكس النتائج نمطًا مستقرًا فيما يخص اللغة الواضحة والبسيطة، التي بلغت نسبتها 
فئــات الخبــرة، ممــا يــدل علــى أن تــراكم التجربــة أو قصــرها لا يغيــر مــن التوجــه العــام نحــو تبنــي هــذا الــنمط 

، %(13" )ســـنة 12أكثـــر مـــن "حات التقنيـــة ارتفـــع لـــدى فئـــة مـــع ذلـــك، فـــإن اســـتخدام المصـــطل. الاتصـــالي
، وقـد يكـون ذلـك راجعًـا إلـى خلفيـة علميـة أو تخصصـية %(5" )سـنوات 0أقل مـن "وظهر استثناءً في فئة 
، مـــا %(5" )ســـنة 12أكثـــر مـــن "أمـــا اســـتخدام اللغـــة الجســـدية، فاقتصـــر علـــى فئـــة . ســـابقة لـــدى المبحـــوث

 .من خلال الخبرة العملية الطويلة ر المكتسبةيعكس مرونة وتعدد أدوات التعبي
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  أستخدم أسلوب الحوار لحل الن اعات داخل المؤسسة:  6السؤال:   
 6مخرجات السؤال  (:10)الجدول رقم 

 الاجابة         
 

 المتغيرات

 ابدا احيانا دائما 

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %3,0 3 %25,0 5 %03,0 6 ذكر الجنس

 %3,0 3 %10,0 2 %05,0 7 انثى
 %0,0 0 %15,0 7 %65,0 11 المجموع

 25 – 03من  السن
 سنة

3 3,0% 1 5,0% 3 3,0% 

 01 – 05من 
 سنة     

4 20,0% 3 3,0% 3 3,0% 

 %3,0 3 %03,0 6 %45,0 9 سنة   06أكثر من 
 %0,0 0 %15,0 7 %65,0 11 المجموع

المستوى 
 الدراسي

 %3,0 3 %5,0 1 %10,0 2 الوريابك
 %3,0 3 %5,0 1 %10,0 2 ليسانس
 %3,0 3 %25,0 5 %25,0 5 ماستر  
 %3,0 3 %3,0 3 %20,0 4 دكتوراه 

 %0,0 0 %15,0 7 %65,0 11 المجموع
 %3,0 3 %3,0 3 %5,0 1 سنوات  0أقل من  الخبرة

 %3,0 3 %15,0 0 %10,0 2 . سنوات 7 – 0
 %3,0 3 %3,0 3 %20,0 4 سنة  12 – 8

 %3,0 3 %20,0 4 %03,0 6 سنة   12أكثر من 
 %0,0 0 %15,0 7 %65,0 11 المجموع

 :حسب متغير الجنسالسادس تفسير نتائج السؤال 

تشير النتائج إلى أن الذكور والإناث يتبنون بدرجات متفاوتة أسـلوب الحـوار كيليـة لحـل النزاعـات داخـل 
أمـا . من الإنـاث% 05.3من الذكور بأنهم يستخدمون الحوار دائمًا، مقابل % 03.3فقد صرّح . المؤسسة

يتضــح مــن هــذه و  .لــدى الإنــاث% 13.3لــدى الــذكور و% 25.3، فبلغــت نســبتهم "أحيانًــا"مــن يســتخدمونه 
البيانــات أن الإنــاث أكثــر مــيلًا إلــى تبنــي الحــوار بشــكل دائــم، ممــا قــد يــدل علــى نمــط تواصــلي يركــز علــى 

في المقابل، يعكس تفاوت الذكور بين الاستخدام الدائم والأحيان توجهاً نحو المرونة . م وتقليل التوترالتفاه
 .اعتماد الحوار كخيار أول دائمًا أو ربما تردداً في
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 :حسب متغير السنالسادس تفسير نتائج السؤال 

سنة لم  03إلى  25الفئة من ف. أظهرت النتائج تباينًا واضحًا في استخدام الحوار حسب الفئات العمرية
، مما قد يشير إلـى قلـة الخبـرة أو %5.3فقط بنسبة " أحيانًا"، بل استخدمته %(3.3)تستخدم الحوار دائمًا 

، دون أي %23.3سنة فقد اعتمدت على الحوار دائمًا بنسبة  05إلى  01أما الفئة من  .التردد في الحسم
 .جاهاً واضحاً نحو أسلوب حواري ثابت، وهو ما يعكس ات"أحيانًا"استخدام في فئة 

، %03.3، وأحيانًا بنسبة %45.3استخدمت الحوار دائمًا بنسبة ( سنة 06أكثر من )الفئة الأكبر سناً 
 .نسب الأساليب وفقًا لسياق النزاعما يشير إلى نضج مهني يسمح باختيار أ

 :حسب متغير المستوى التعليميالسادس تفسير نتائج السؤال 

، بينمـا اعتمـد عليـه %23.3لمعطيات أن حملة شهادة الدكتوراه اسـتخدموا الحـوار دائمًـا بنسـبة أظهرت ا
 .، مما يشير إلى توازن في الممارسة لديهم"أحيانًا"و" دائمًا"في كل من % 25.3حملة الماستر بنسبة 

، (لكـــل منهمـــا %13.3)أمـــا حملـــة الليســـانس والبكالوريـــا، فقـــد اســـتخدموا الحـــوار دائمًـــا بنســـبة متســـاوية 
 .لكل فئة% 5.3بنسبة " أحيانًا"و

تعكــس هــذه الأرقــام أن جميــع المســتويات التعليميــة تميــل إلــى اســتخدام الحــوار، لكــن حملــة الماســتر هــم 
 .كييف أساليبهم حسب السياقالأكثر توازنًا بين الاستخدام الثابت والمرن، وربما يعكس ذلك استعدادًا لت

 :حسب متغير عدد سنوات الخبرة السادستفسير نتائج السؤال 

فالأفراد ذوو خبرة أقل مـن . بيّنت النتائج أن الاعتماد على الحوار يتزايد بوضوح مع تزايد سنوات الخبرة
 .فقط، ما قد يعكس قلة التجربة أو تأثير التعليمات الرسمية% 5.3سنوات استخدموه دائمًا بنسبة  0

، ممــا يــدل %15.3، وأحيانًــا بنســبة %13.3ائمًــا بنســبة ســنوات فقــد اســتخدمت الحــوار د 7–0أمــا فئــة 
 .على مرحلة تجريب وتقييم لفعالية الحوار

، مـا "أحيانًـا"دون أي اسـتخدام % 23.3سنة من الخبرة استخدمته دائمًا بنسبة  12–8الفئة التي تملك و 
 .يعكس ثقة في هذا الأسلوب

بنســـبة " أحيانًـــا"، و%03.3دائمًـــا بنســـبة  ســـنة فقـــد اعتمـــدوا الحـــوار 12أمـــا أصـــحاب الخبـــرة أكثـــر مـــن 
 .امه بمرونة تبعًا لطبيعة المواقف، وهو ما يؤكد أن الحوار يبقى أسلوبًا مفضلًا، لكن يتم استخد23.3%
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  هل تعتمد على الاجتماعات المباشرة كوسيلة رئيسية للتواصل؟:  7السؤال   

 7مخرجات السؤال (:11)الجدول رقم 

 الاجابة         
 
 لمتغيراتا

 لا احيانا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %0,0 0 %45,0 9 %10,0 2 ذكر الجنس

 %0,0 0 %00,0 6 %15,0 0 انثى

 %0,0 0 %75,0 15 %52,0 5 المجموع

 25 – 03من  السن
 سنة

0 0,0% 1 5,0% 0 0,0% 

 01 – 05من 
 سنة     

1 5,0% 1 15,0% 0 0,0% 

 %0,0 0 %55,0 11 %20,0 4 سنة   06أكثر من 

 %0,0 0 %75,0 15 %52,0 5 المجموع

المستوى 
 الدراسي

 %0,0 0 %10,0 2 %5,0 1 بكالوريا

 %0,0 0 %15,0 1 %0,0 0 ليسانس

 %0,0 0 %02,0 7 %15,0 1 ماستر  

 %0,0 0 %15,0 1 %5,0 1 دكتوراه 

 %0,0 0 %75,0 15 %52,0 5 المجموع

 0أقل من  خبرةال
 . سنوات

1 5,0% 0 0,0% 0 0,0% 

 %0,0 0 %20,0 4 %5,0 1 . سنوات 7 – 0

 %0,0 0 %15,0 1 %5,0 1 سنة  12 – 8

 %0,0 0 %00,0 8 %10,0 2 سنة   12أكثر من 

 %0,0 0 %75,0 15 %52,0 5 المجموع

 :جنسحسب متغير الالسابع تفسير نتائج السؤال 

 من الذكور والإناث يعتمدون بدرجات متفاوتة علـى الاجتماعـات المباشـرة كوسـيلة تُظهر النتائج أن كلًا 
فقـد بلغـت نسـبة الـذكور الـذين يعتمـدون علـى الاجتماعـات المباشـرة دائمًـا . رئيسية للتواصل داخل المؤسسة

ن مــن الإنــاث بــأنهن يعتمــد% 15بالمقابــل، صــرّحت ". أحيانًــا"ممــن يعتمــدون عليهــا % 45، مقابــل 13%
يشــير ذلــك إلــى أن الإنــاث يظهــرن مــيلًا طفيفــاً أكبــر إلــى اســتخدام هــذا . أحيانًــا% 03عليهــا دائمًــا، مقابــل 
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الأسـلوب بشــكل دائـم مقارنــة بالـذكور، وهــو مـا قــد يعكـس انفتاحًــا علـى التفاعــل الـوجهي أو الشــعور بأهميــة 
 .المباشر في إنجاح العمل الجماعي التواصل

 :حسب متغير السنع السابتفسير نتائج السؤال 

فالفئـة الأصـغر . يتضح من الجـدول أن الاعتمـاد علـى الاجتماعـات المباشـرة يـزداد مـع التقـدم فـي السـن
% 23، و(سـنة 05–01)للفئـة % 5، بينما بلغـت النسـبة %(3)لم تعتمد عليها دائمًا ( سنة 03–25)سنًا 
نســبيًا أكثــر إلــى اســتخدام الاجتماعــات  هــذا يــدل علــى أن الأجيــال الأكبــر تميــل(. ســنة فمــا فــوق  06)للفئــة 

توجهــاً نحــو التواصــل غيــر  المباشــرة، ربمــا لارتبــاطهم بعــادات تنظيميــة تقليديــة، بينمــا يُظهــر الأصــغر ســنًا
 .المباشر

 :حسب متغير المستوى التعليميالسابع تفسير نتائج السؤال 

فقـد جـاءت أعلـى . مسـتوى التعليمـيتُظهر البيانـات أن اعتمـاد الاجتماعـات المباشـرة يختلـف بـاختلاف ال
% 5)، تلــيهم الـدكتوراه والبكالوريـا بنسـبة متســاوية %(15)نسـبة اسـتخدام دائـم لــدى حـاملي شـهادة الماسـتر 

يمكـن تفسـير %(. 3)، بينما لم يسجل أي مـن حـاملي الليسـانس اسـتخدامًا دائمًـا لهـذا الأسـلوب (لكل منهما
تميل إلى التنويع في وسائل الاتصـال واسـتخدام أدوات حديثـة، فـي هذه النتيجة بأن بعض الفئات التعليمية 

 .ة بحكم تفضيلها للتواصل التقليديحين تعتمد فئات أخرى على الاجتماعات المباشر 

 :حسب متغير عدد سنوات الخبرة السابع تفسير نتائج السؤال

. لـى الاجتماعـات المباشـرةأما من حيـث عـدد سـنوات الخبـرة، فقـد أظهـرت النتـائج تفاوتـاً فـي الاعتمـاد ع
في الاعتمـاد الـدائم، بينمـا تراوحـت النسـب فـي % 5سنوات سجلت نسبة  0فالفئة التي تمتلك خبرة أقل من 

يشـــير ذلـــك إلـــى أن (. ســـنة 12أكثـــر مـــن % )13و( ســـنة 12–8ســـنوات و 7–0% )5بقيـــة الفئـــات بـــين 
ــاً بتزايــد الخ بــرة، بــل قــد يتــأثر بعوامــل أخــرى كالهيكلــة الاعتمــاد علــى الاجتماعــات المباشــرة لا يــرتبط طردي

 .مية أو ثقافة العمل داخل المؤسسةالتنظي

  تساهم مهارات الاتصال التي أمتلكها في:  8السؤال : 

 8مخرجات السؤال (:12)الجدول رقم 

 الاجابة         
 

 المتغيرات

تعزيز التفاهم وتقليل 
  سوء الفهم

تحسين تنفيذ المهام 
   فقط

ر ليس لها تأثي
 كبير

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %0,0 3 %00,0 6 %02,0 7 ذكر الجنس

 %5,0 1 %15,0 0 %02,0 7 انثى
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 %5,0 1 %02,0 1 %73,0 14 المجموع
 25 – 03من  السن

 سنة
0 0,0% 1 5,0% 0 0,0% 

 01 – 05من 
 سنة     

1 15,0% 1 5,0% 0 0,0% 

 %5,0 1 %02,0 7 %55,0 11 سنة   06أكثر من 
 %5,0 1 %45,0 1 %00,0 14 المجموع

المستوى 
 الدراسي

 %3,0 0 %5,0 1 %10,0 2 بكالوريا

 %5,0 1 %5,0 1 %5,0 1 ليسانس

 %3,0 0 %25,0 5 %02,0 7 ماستر  

 %3,0 0 %13,0 2 %23,0 4 دكتوراه 
 %5,0 1 %45,0 1 %00,0 14 المجموع

 %3,0 0 %5,0 1 %5,0 1  واتسن 0أقل من  الخبرة
 %3,0 0 %5,0 1 %23,0 4 . سنوات 7 – 0
 %5,0 1 %13,0 2 %13,0 2 سنة  12 – 8

 %3,0 0 %25,0 5 %02,0 7 سنة   12أكثر من 
 %5,0 1 %45,0 1 %00,0 14 المجموع

 :جنسحسب متغير الالثامن تفسير نتائج السؤال 

الإنــاث يــرون أن مهــارات الاتصــال تســاهم فــي تعزيــز التفــاهم يتضــح مــن الجــدول أن كــلًا مــن الــذكور و 
ورغــم تســاوي . مــن الإنــاث بهــذا الخيــار% 05.3مــن الــذكور و% 05.3وتقليــل ســوء الفهــم، حيــث أجــاب 

بنسـبة " تحسـين تنفيـذ المهـام فقـط"النسبة بين الجنسين، إلا أن الذكور اختـاروا أيضًـا بدرجـة ملحوظـة خيـار 
علـى مشــاركة " لـيس لهــا تـأثير كبيــر"مــن جهـة أخــرى، اقتصـر خيــار . للإنـاث% 15.3، مقارنـة بـــ03.3%

ـــلا الجنســـين يقـــدّران أهميـــة مهـــارات %. 5.3واحـــدة فقـــط وكانـــت مـــن الإنـــاث بنســـبة  هـــذا يـــدل علـــى أن كن
الاتصــال، ولكــن مــع ميــل طفيــف لــدى الــذكور لربطهــا بالجانــب العملــي، فــي حــين تميــل الإنــاث إلــى إدراك 

 .لتفاهم والعلاقاتورها في تحسين اد

 :حسب متغير السنالثامن تفسير نتائج السؤال 

ســنة تُظهــر وعيًــا بأهميــة مهــارات الاتصــال فــي تعزيــز التفــاهم، حيــث  05إلــى  01الفئــة العمريــة مــن 
بالمقابــل، ". تحســين تنفيــذ المهــام فقــط"فقــط % 5.3مــن أفرادهــا بهــذا الخيــار، بينمــا اختــار % 15.3أجــاب 

، بينمــا اختــار %(3.3)ســنة لــم يختــر أي فــرد منهــا خيــار تعزيــز التفــاهم  03إلــى  25الفئــة العمريــة مــن 
تعزيز "سنة، فقد كانت الأعلى في اختيار  06أما الفئة الأكثر من . منهم تحسين تنفيذ المهام فقط% 5.3
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 اختــاروا تحســين تنفيــذ المهــام فقــط، فــي حــين رأى% 05.3، و%55.3بنســبة " التفــاهم وتقليــل ســوء الفهــم
هذه النتائج تدل على أن التقدم في السـن يـرتبط بزيـادة الـوعي بأهميـة الاتصـال . أنها لا تؤثر كثيرًا% 5.3

 .في تقليل سوء الفهم وتعزيز التفاهم

 :حسب متغير المستوى التعليميالثامن تفسير نتائج السؤال 

خيـــار تعزيـــز % 13.3ســـبة بالنســـبة للمســـتوى التعليمـــي، يُلاحـــ  أن حملـــة شـــهادة البكالوريـــا اختـــاروا بن
أما حملة الليسانس، . لتحسين تنفيذ المهام فقط، دون تسجيل أي حالة لا ترى تأثيرًا كبيرًا% 5.3التفاهم، و

رأوا أنـه % 5.3لتحسـين تنفيـذ المهـام فقـط، و% 5.3لتعزيز التفـاهم، و% 5.3فقد توزعت اختياراتهم بواقع 
% 25.3لخيـار تعزيـز التفـاهم، و% 05.3نت الأعلى بنسبة حملة شهادة الماستر كا. ليس لها تأثير كبير

أمــا حملــة الــدكتوراه، فقــد بلغــت النســبة . لتحســين تنفيــذ المهــام فقــط، دون تســجيل أي نســبة للخيــار الثالــث
هـــذه النتـــائج قـــد تعكـــس وعيًـــا أعلـــى لـــدى . لتحســـين تنفيـــذ المهـــام فقـــط% 13.3لتعزيـــز التفـــاهم و% 23.3

 .في تحسين التفاهم وتنفيذ المهام ا بأهمية مهارات الاتصالالفئات المتقدمة أكاديميً 

 :حسب متغير عدد سنوات الخبرةالثامن تفسير نتائج السؤال 

خيــار تعزيــز التفــاهم، % 23.3ســنوات اختــاروا بنســبة  7إلــى  0يتضــح أن المشــاركين ذوي الخبــرة مــن 
، فقــد توزعــت (ســنوات 0أقــل مــن )ل أمــا المشــاركون ذوو الخبــرة الأقــ. لتحســين تنفيــذ المهــام فقــط% 5.3و

إلـى  8الفئـة ذات الخبـرة مـن . لكل مـن خيـاري تعزيـز التفـاهم وتحسـين تنفيـذ المهـام% 5.3إجاباتهم بنسبة 
أمـا . للخيـار الثالـث% 5.3لتحسـين تنفيـذ المهـام، و% 13.3لتعزيز التفـاهم، و% 13.3سنة، سجلت  12

، %(05.3)أعلـــى نســـبة فـــي اختيـــار تعزيـــز التفـــاهم فقـــد ســـجلت ( ســـنة 12أكثـــر مـــن )الفئـــة الأكثـــر خبـــرة 
يشير هذا إلى أن الخبرة المهنية تؤثر بشـكل واضـح فـي إدراك أهميـة . لتحسين تنفيذ المهام فقط% 25.3و

 .تقليل سوء الفهم داخل بيئة العملمهارات الاتصال في تعزيز التفاهم و 

  ناقشة الحلول، أجتمع بهم لمبين الموظفين عند حدوث مشكلة :   1السؤال:     

 1مخرجات السؤال (:11)الجدول رقم 

 الاجابة         
 

 المتغيرات

 ابدا احيانا دائما

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %3,0 3 %23,0 4 %02,0 7 ذكر الجنس

 %5,0 1 %02,0 7 %5,0 1 انثى
 %5,0 1 %22,0 11 %00,0 8 المجموع

 %3,0 0 %5,0 1 %3,0 0 25 – 03من  السن
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 سنة
 01 – 05من 

 سنة     
1 15,0% 1 5,0% 0 3,0% 

 %5,0 1 %02,0 1 %52,0 5 سنة   06أكثر من 
 %5,0 1 %22,0 11 %00,0 8 المجموع

المستوى 
 الدراسي

 %3,0 0 %13,0 2 %5,0 1 بكالوريا

 %5,0 1 %13,0 2 %3,0 0 ليسانس

 %3,0 0 %03,0 6 %23,0 4 ماستر  

 %3,0 0 %5,0 1 %15,0 1 دكتوراه 
 %5,0 1 %22,0 11 %00,0 8 المجموع

 %3,0 0 %3,0 0 %5,0 1 سنوات 0أقل من  الخبرة
 %3,0 0 %15,0 1 %13,0 2 . سنوات 7 – 0
 %5,0 1 %13,0 2 %5,0 1 سنة  12 – 8

 %3,0 0 %03,0 6 %23,0 4 سنة   12أكثر من 
 %5,0 1 %22,0 11 %00,0 8 المجموع

 :جنسحسب متغير الالتاسع تفسير نتائج السؤال 

يُظهر تحليل البيانات أن الذكور أكثر ميلًا إلى تبنـي أسـلوب الاجتمـاع مـع المـوظفين لحـل المشـكلات، 
بالمقابـل، اختـارت . فقـط مـن الإنـاث% 5.3، مقابـل "دائمًـا"منهم بأنهم يقومون بذلك % 05.3حيث صرّح 

، مــا قـد يعكــس تــرددًا أكبــر لــديهن فــي اســتخدام هــذا "أحيانًــا"خيــار %( 05.3)نــاث الغالبيـة العظمــى مــن الإ
لـم يظهـر لـدى الـذكور، بـل ظهـر فقـط لـدى أنثـى واحـدة " أبـدًا"الجـدير بالـذكر أن خيـار . الأسلوب باسـتمرار

، ما يدل على اختلاف فـي نمـط إدارة الصـراعات حسـب النـوع الاجتمـاعي، قـد يكـون مرتبطًـا %5.3بنسبة 
 .و طبيعة العلاقات داخل فرق العملأسلوب القيادة أب

 :حسب متغير السنالتاسع تفسير نتائج السؤال 

أظهرت التزامًا واضحًا بأسلوب الاجتمـاع عنـد حـدوث المشـكلات، " سنة فما فوق  06من "الفئة العمرية 
واحـدة فقـط تمثـل ، مـع وجـود حالـة "أحيانًـا% "45.3، و"دائمًـا"مـنهم بـأنهم يجتمعـون % 25.3حيث أجاب 

، حيث لم يختر "سنة 03–25"بالمقابل، كانت الاستجابة أضعف في الفئة العمرية ". أبدًا"اختارت % 5.3
% 15.3أظهـرت توازنًـا نسـبيًا، بــ " سـنة 05–01"الفئـة ". أحيانًـا"فقـط % 5.3، بينمـا اختـار "دائمًا"أي فرد 
اسـتخدام الاجتماعـات ة بـين التقـدم فـي السـن وزيـادة نلاحـ  علاقـة طرديـ". أحيانًـا% "5.3و" دائمًـا"اختاروا 

 .لحل الخلافات
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 :حسب متغير المستوى التعليميالتاسع تفسير نتائج السؤال 

يتضــح أن حملــة شــهادة الماســتر والــدكتوراه يميلــون أكثــر لاســتخدام أســلوب الاجتمــاع لحــل المشــكلات، 
". دائمًــــا"اه إلــــى أنهــــم يجتمعــــون مــــن حملــــة الــــدكتور % 15.3مــــن حملــــة الماســــتر و% 23.3حيــــث أشــــار 

كما . ، بينما لم يختر أي من حملة الليسانس هذا الخيار%5.3بالمقابل، بلغت النسبة بين حملة البكالوريا 
، مــا قــد يعكــس نقصًــا فــي التكــوين %5.3اختــاره فقــط أحــد حملــة الليســانس بنســبة " أبــدًا"يُلاحــ  أن خيــار 

هــذه الفروقــات تُبــرز أهميــة المســتوى التعليمــي فــي . حواريــة لــديهمالإداري أو ضــعفًا فــي تبنــي الأســاليب ال
 .ت القادة في التعامل مع النزاعاتتشكيل سلوكيا

 :حسب متغير عدد سنوات الخبرةالتاسع تفسير نتائج السؤال 

ــــرة  ــــذين يملكــــون خب ــــراد ال ــــر مــــن "يُلاحــــ  أن الأف ــــر مــــيلًا لاجتمــــاع المــــوظفين لحــــل " ســــنة 12أكث أكث
، ولـــم يُســـجّل أي "أحيانًـــا% "03.3، و"دائمًـــا"مـــنهم بـــأنهم يفعلـــون ذلـــك % 23.3أجـــاب  المشـــكلات، حيـــث

كــانوا أقــل اســتخدامًا لهــذا ( ســنوات 0أقــل مــن )فــي المقابــل، الموظفــون الجــدد . رفــض لهــذا الأســلوب بيــنهم
خبــرة  لــدى مــن يملكــون " أبــدًا"كمــا ظهــر خيــار ". أحيانًــا"بـــ% 3.3و" دائمًــا"بـــ% 5.3الأســلوب، حيــث أجــاب 

ة الحـوار والاجتمـاع يمكن القول إن تـراكم الخبـرة يعـزز مـن إدراك أهميـ%. 5.3سنة بنسبة  12إلى  8بين 
 .لحل المشكلات

  أخلق مناخًا من الثقة والتقدير لتع ي  بيلة عمل إيجابية :  10السؤال : 

 10مخرجات السؤال (:14)الجدول رقم 

 الاجابة         
 

 المتغيرات

 لا الى حد ما  نعم بشكل كبير

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %0,0 0 %13,0 2 %45,0 9 ذكر الجنس

 %0,0 0 %23,0 4 %25,0 5 انثى

 %0,0 0 %03,0 6 %75,0 14 المجموع

 25 – 03من  السن
 سنة

0 3,0% 1 5,0% 0 0,0% 

 01 – 05من 
 سنة     

2 13,0% 2 13,0% 0 0,0% 

 %0,0 0 %15,0 1 %63,0 12 سنة   06 أكثر من

 %0,0 0 %03,0 6 %75,0 14 المجموع

 %0,0 0 %5,0 1 %13,0 2 بكالورياالمستوى 
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 %0,0 0 %5,0 1 %13,0 2 ليسانس الدراسي

 %0,0 0 %23,0 4 %03,0 6 ماستر  

 %0,0 0 %3,0 0 %23,0 4 دكتوراه 

 %0,0 0 %03,0 6 %75,0 14 المجموع

 %0,0 0 %3,0 0 %5,0 1  سنوات 0ل من أق الخبرة

 %0,0 0 %13,0 2 %15,0 1  سنوات 7 – 0

 %0,0 0 %13,0 2 %13,0 2 سنة  12 – 8

 %0,0 0 %13,0 2 %43,0 8 سنة   12أكثر من 

 %0,0 0 %03,0 6 %75,0 14 المجموع

 :جنسحسب متغير الالعاشر تفسير نتائج السؤال 

فقـد . ر أكثر ميلًا لتبني سلوك خلق مناخ من الثقـة والتقـدير مقارنـة بالإنـاثتشير البيانات إلى أن الذكو 
فـــي . فقـــط مـــن الإنـــاث% 25.3، مقابـــل %45.3" نعـــم بشـــكل كبيـــر"بلغـــت نســـبة الـــذكور الـــذين أجـــابوا بــــ

. لـدى الـذكور% 13.3، مقارنـة بــ%23.3بنسـبة " إلى حد مـا"المقابل، تميل الإناث بشكل أكبر إلى خيار 
اوت قد يُعزى إلى اختلاف أنماط القيادة أو الأدوار التنظيمية التي يتولاها كل جنس، إذ يُحتمـل أن هذا التف

 .ر عن ممارسات قيادية أكثر وضوحًاالذكور يحتلون مناصب تتيح لهم التعبي

 :حسب متغير السنالعاشر تفسير نتائج السؤال 

الالتـزام بخلـق بيئـة عمـل إيجابيـة، حيـث سـنة أظهـرت أعلـى مسـتوى مـن  06الفئة العمرية التـي تتجـاوز 
 05–01بالمقابل، كانت النسبة أقل لدى الفئة ". نعم بشكل كبير"منهم بأنهم يقومون بذلك % 63.3صرح 
يُمكن تفسير ذلك بأن التقدم في السن غالبًا (. سنة 03–25)وانعدمت لدى الفئة الأصغر %( 13.3)سنة 

ت القيادة والتعامل الفعـال مـع الآخـرين، ممـا يـنعكس علـى قـدرتهم ما يرتبط بالنضج المهني واكتساب مهارا
 .ر مناخ من الثقة داخل محيط العملفي توفي

 :حسب متغير المستوى التعليميالعاشر تفسير نتائج السؤال 

مـن % 133.3فقـد أجـاب . برزت علاقة قوية بين المستوى التعليمي العالي والسـلوك القيـادي الإيجـابي
ــــالمشـــاركين الحا لـــدى % 03.3، فـــي حـــين بلغـــت هـــذه النســـبة "نعـــم بشـــكل كبيـــر"صـــلين علـــى الـــدكتوراه ب

ويبـدو أن الارتفـاع فـي . فقـط لـدى كـل مـن فئتـي الليسـانس والبكالوريـا% 13.3الحاصلين علـى الماسـتر، و
المســـتوى التعليمـــي يعـــزز مـــن وعـــي الأفـــراد بأهميـــة بنـــاء علاقـــات قائمـــة علـــى الثقـــة والتقـــدير، إضـــافة إلـــى 

 .عتبر أساسًا لخلق بيئة عمل صحيةكينهم من مهارات التواصل والتأثير التي تُ تم
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 :حسب متغير عدد سنوات الخبرةالعاشر تفسير نتائج السؤال 

فقـد بلغـت نسـبة المشـاركين الـذين . تلعب الخبرة المهنية دورًا مهمًا في تعزيز سـلوكيات القيـادة الإيجابيـة
% 15.3سنة خبرة، و 12لدى من يملكون أكثر من % 43.3" كل كبيرنعم بش"أكدوا خلق مناخ من الثقة 

هـذا يشـير إلـى أن طـول . سـنوات 0فقـط لـدى مـن يملكـون خبـرة أقـل مـن % 5.3سـنوات، و 7–0لدى فئـة 
ة بـين مدة الممارسة المهنية يساهم في ترسيخ القـيم الإيجابيـة داخـل العمـل، خاصـة تلـك المتعلقـة ببنـاء الثقـ

 .ح الفريقالأفراد وتعزيز رو 

  استنتاج للمحور ككل : 

 :أظهرت النتائج أن. يتناول هذا المحور العلاقة بين مهارات الاتصال وفعالية البيئة الداخلية للمؤسسة

، ممـا يشـير إلـى إدراك القـادة لأهميـة (5السـؤال )الغالبية يستخدمون لغة واضحة وبسيطة فـي تواصـلهم 
 .التبسيط في نقل الرسائل للموظفين

لوح  أن أسلوب الحوار لحل النزاعات حاضر دائمًا أو أحيانًا، مما يعكس تـوفر حـسّ تشـاركي فـي كما 
 .التعامل مع الأزمات

أظهــرت النتــائج اعتمــادًا كبيــرًا علــى الاجتماعــات المباشــرة كوســيلة للتواصــل، مــا يؤكــد مركزيــة التفاعــل 
 .الوجهي في الاتصال الإداري 

الاتصــال تســاهم فــي تعزيــز التفــاهم وتقليــل ســوء الفهــم، ولــيس فقــط أقــر معظــم المشــاركين بــأن مهــارات 
 .تنفيذ المهام، وهو مؤشر على وعي عال  بالدور الوظيفي والمعنوي للاتصال

أجمــع غالبيــة المشــاركين علــى أنهــم يجتمعــون بــالموظفين عنــد حــدوث مشــكلات، مــا يــدل علــى انفتــاح 
 .إداري في معالجة الأزمات

ئج أن حــوالي ثلاثــة أربــاع المشــاركين يحرصــون علــى خلــق منــاخ مــن الثقــة والتقــدير وأخيــرًا، تُظهــر النتــا
 .، مما يسهم في توفير بيئة عمل إيجابية ومحفّزة%(75بنسبة )

إذن، تشــير هــذه المعطيــات إلــى أن القــادة يمارســون الاتصــال كــأداة لبنــاء علاقــات عمــل صــحية، ولــيس 
 .لعمل الجماعي والانضباط التنظيميبًا على ديناميكيات افقط كوسيلة لإصدار الأوامر، ما ينعكس إيجا
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دور مهارات الاتصال في تحسين صورة :  عرض وتحليل نتائج المحور الثاني .1
 المؤسسة داخليًا وخارجيًا

  هل تساهم مهاراتك التواصلية في تحسين صورة المؤسسة خارجيًا؟:  11السؤال   

 11مخرجات السؤال (:15)الجدول رقم 

 الاجابة         
 

 المتغيرات

 ابدا احيانا دائما

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %0,0 0 %15,0 0 %43,0 8 ذكر الجنس

 %0,0 0 %23,0 4 %25,0 5 انثى

 %0,0 0 %05,0 7 %65,0 10 المجموع

 25 – 03من  السن
 سنة

0 3,0% 1 5,0% 0 0,0% 

 01 – 05من 
 سنة     

4 23,0% 0 3,0% 0 0,0% 

 %0,0 0 %03,0 6 %45,0 1 سنة   06أكثر من 

 %0,0 0 %05,0 7 %65,0 11 المجموع

المستوى 
 الدراسي

 %0,0 0 %5,0 1 %13,0 2 بكالوريا

 %0,0 0 %13,0 2 %5,0 1 ليسانس

 %0,0 0 %23,0 4 %03,0 6 ماستر  

 %0,0 0 %3,0 0 %23,0 4 دكتوراه 

 %0,0 0 %05,0 7 %65,0 11 المجموع

 %0,0 0 %3,0 0 %5,0 1  سنوات 0أقل من  الخبرة

 %0,0 0 %5,0 1 %23,0 4 . سنوات 7 – 0

 %0,0 0 %13,0 2 %13,0 2 سنة  12 – 8

 %0,0 0 %23,0 4 %03,0 6 سنة   12أكثر من 

 %0,0 0 %05,0 7 %65,0 11 المجموع

 :جنسحسب متغير الالحادي عشر تفسير نتائج السؤال 

أظهرت النتائج أن الذكور أكثر إيمانًا بأثر مهاراتهم التواصلية في تحسين صورة المؤسسة، حيث أجاب 
بينمـا كانـت (. 10مـن أصـل  5)من الإناث % 08.5، مقارنة بـ(10من أصل  8" )دائمًا"منهم بـ% 61.5

(. 7مـن  0)كور مـن الـذ% 42.9، مقابـل (7مـن  4، أي %57.1" )أحيانًـا"نسبة الإناث أعلـى فـي خيـار 
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هــذا يشــير إلــى أن الــذكور يميلــون إلــى تقيــيم أدائهــم الاتصــالي بشــكل أكثــر إيجابيــة، أو ربمــا يشــغلون أدوارًا 
 .مساهمتهم في تحسين صورة المؤسسة تتطلب تواصلًا خارجيًا أكثر وضوحًا، مما يعزز شعورهم بفاعلية

 : السن  حسب متغيرالحادي عشر تفسير نتائج السؤال 

مـن فئـة " دائمًـا"إذ أن جميع من أجابوا بــ. الفئة العمرية دورًا واضحًا في تقييم المساهمة الاتصاليةتلعب 
" دائمًـا"مـن مجمـوع الإجابـات بــ% 69.2سـنة والتـي مثلـت  06سنة فما فوق، خاصة الفئة الأكبر مـن  01
، ممــا قــد يــدل علــى "ادائمًــ"ســنة أي اســتجابة بـــ 03–25بينمــا لــم تســجل الفئــة العمريــة (. 10مــن أصــل  9)

وقــد . محدوديــة مشــاركتهم فــي المهــام الاتصــالية الخارجيــة أو ضــعف ثقــتهم فــي مهــاراتهم فــي هــذا الســياق
 .نوحة لهم لتمثيل المؤسسة خارجيًايُعزى ذلك لقلة الخبرة أو محدودية الفرص المم

 :المستوى التعليمي  حسب متغيرالحادي عشر تفسير نتائج السؤال 

، وخاصــة لــدى الحاصــلين علــى الــدكتوراه "دائمًــا"المســتوى التعليمــي، زادت نســبة المجيبــين بـــكلمــا ارتفــع 
كمــا أن فئــة الماســتر ســجلت أعلــى نســبة مــن (. 10مــن  4)مــن الإجابــات المؤكــدة % 03.8الــذين مثّلــوا 
ارات ، ما يـدل علـى وعـي أكبـر بأهميـة التواصـل المهنـي ومهـ(10من  6، أي %46.2" )دائمًا"التكرارات بـ

لــدى حــاملي شــهادة " دائمًــا"فــي المقابــل، لــوح  انخفــاض فــي نســب الإجابــة بـــ. التمثيــل الخــارجي للمؤسســة
، مــا قــد يــدل علــى الحاجــة لتعزيــز المهــارات الاتصــالية لــدى هــذه الفئــة (10مــن  1، أي %7.7)الليســانس 

 .من خلال التدريب أو التوجيه المهني

 :عدد سنوات الخبرة  تغيرحسب مالحادي عشر تفسير نتائج السؤال 

% 46.2فقد أجاب . يتزايد تأثير مهارات التواصل في تحسين صورة المؤسسة كلما زادت سنوات الخبرة
، مقابـل نسـب أقـل بكثيـر لـدى مـن تقـل خبـرتهم (10مـن  6" )دائمًا"سنة بـ 12من ذوي الخبرة التي تتجاوز 

المهارات الاتصالية، حيث يتمكن الموظفون ذوو هذا يعكس العلاقة بين الخبرة والتمكن من . سنة 12عن 
كمــا يُلاحــ  أن الفئــة الأقــل خبــرة . الأقدميــة مــن إتقــان أســاليب التــأثير المهنــي والتمثيــل الإيجــابي للمؤسســة

ة مسـاهمتها الاتصـالية حتـى ، مـا يعكـس محدوديـ"دائمًـا"لم تسجل سـوى إجابـة واحـدة بــ( سنوات 0أقل من )
 .اللحظة
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 القيم المؤسسية من خلالالاتصال تعكس مهاراتك في  : 12 السؤال : 

 12مخرجات السؤال (:16)الجدول رقم 

 الاجابة         
 

 المتغيرات

الشفافية 
   والمصداقية

تنفيذ القرارات 
   بحزم

فرض الأنظمة 
 بصرامة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %5,0 1 %13,0 2 %45,0 9 ذكر الجنس

 %3,0 3 %23,0 4 %05,0 7 انثى
 %5,0 1 %03,0 6 %83,0 16 المجموع

 25 – 03من  السن
 سنة

1 5,0% 0 3,0% 0 3,0% 

 01 – 05من 
 سنة     

4 23,0% 1 5,0% 0 3,0% 

 %5,0 1 %25,0 5 %55,0 11 سنة   06أكثر من 
 %5,0 1 %03,0 6 %83,0 16 المجموع

المستوى 
 الدراسي

 %3,0 0 %3,0 0 %15,0 1 بكالوريا

 %3,0 0 %13,0 2 %5,0 1 ليسانس

 %5,0 1 %13,0 2 %43,0 8 ماستر  

 %3,0 0 %13,0 2 %23,0 4 دكتوراه 
 %5,0 1 %03,0 6 %83,0 16 المجموع

 %3,0 0 %5,0 1 %5,0 1  سنوات 0أقل من  الخبرة
 %3,0 0 %5,0 1 %25,0 5 . سنوات 7 – 0
 %3,0 0 %5,0 1 %15,0 1 سنة  12 – 8

 %5,0 1 %15,0 1 %05,0 7 سنة   12أكثر من 
 %5,0 1 %03,0 6 %83,0 16 المجموع

 :جنسحسب متغير العشر الثاني تفسير نتائج السؤال 

تُظهــر النتــائج أن الغالبيــة مــن الــذكور والإنــاث اختــاروا الشــفافية والمصــداقية كــأبرز وســيلة تعكــس مــن 
لـدى % 05.3و( 23مـن  9)لـدى الـذكور % 45.3لقـيم المؤسسـية، بنسـبة خلالها مهاراتهم في الاتصـال ا

. ، ما يدل على وعي عام بأهميـة بنـاء الثقـة والمصـداقية فـي الاتصـال داخـل المؤسسـة(23من  7)الإناث 
إلـــى تنفيـــذ القـــرارات بحـــزم مقارنـــة بالإنـــاث %( 13.3)يُلاحـــ  أيضًـــا أن الـــذكور يميلـــون بنســـبة أقـــل قلـــيلًا 

أمـا . قد يشير إلى اختلاف في أساليب التفاعل مع الأوامـر الإداريـة أو فـي طبيعـة المهـام ، مما%(23.3)
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ل لـدى الإنـاث، %(5.3)فـتم اختيـاره مـن طـرف ذكـر واحـد فقـط " فرض الأنظمة بصـرامة"خيار  ، ولـم يُسـجا
 .سسية من وجهة نظر المشاركين عامةما يوحي بأنه خيار أقل تعبيرًا عن القيم المؤ 

 : السن  حسب متغيرعشر  الثاني ائج السؤالتفسير نت

بيّنــت النتــائج أن الشــفافية والمصــداقية تحظــى بإجمــاع نســبي فــي مختلــف الفئــات العمريــة، حيــث كانــت 
( ســنة 05-01)فــي فئــة % 23.3، و(23مــن  11% )55.3بـــ" ســنة 06أكثــر مــن "أعلــى نســبة فــي فئــة 

بشـكل محـدود، حيـث بلغـت أعلـى " القـرارات بحـزم تنفيـذ"بينما تم اختيار (. سنة 03-25)في فئة % 5.3و
ل فـــي فئـــة (ســـنة 05-01)فــي فئـــة % 5.3و" ســـنة 06أكثـــر مـــن "فـــي فئــة % 25.3نســبة لـــه  ، ولــم يُســـجا

فقط في فئة % 5.3فتم تسجيله بنسبة " فرض الأنظمة بصرامة"أما . أي اختيار لهذا البند( سنة 25-03)
 ."سنة 06أكثر من "

 :المستوى التعليمي  حسب متغيرعشر ثاني التفسير نتائج السؤال 

لــدى حملــة البكالوريــا " الشــفافية والمصــداقية"يظهــر تفــاوت فــي اختيــار القــيم، حيــث بلغــت نســبة اختيــار 
، بينمــا كانــت (23مــن  4% )23.3، والــدكتوراه (23مــن  8% )43.3، والماســتر (23مــن  %0 )15.3

نفيــذ القـــرارات بحــزم، فقــد ســـجلت نســبًا منخفضـــة أمـــا ت(. 23مــن  1)فقــط % 5.3نســبة حــاملي الليســـانس 
لدى حـاملي الليسـانس، فـي % 13.3لكل من حاملي الماستر والدكتوراه، و% 13.3نسبياً، مع أعلى نسبة 

فقط لدى حاملي % 5.3سجل نسبة " فرض الأنظمة بصرامة"خيار . لدى حملة البكالوريا% 3حين كانت 
 .تر، ولم يظهر لدى باقي المستوياتالماس

 :عدد سنوات الخبرة  حسب متغيرعشر الثاني تفسير نتائج السؤال 

بنســـبة " الشـــفافية والمصـــداقية"ســـنوات نســـبًا منخفضـــة فـــي  0ســـجل المشـــاركون ذوو الخبـــرة الأقـــل مـــن 
لــدى ". فــرض الأنظمــة بصــرامة"، ولــم يظهــر %5.3بنســبة " تنفيــذ القــرارات بحــزم"، و(23مــن  %1 )5.3

" تنفيــــذ القــــرارات بحــــزم"، و%25.3" الشــــفافية والمصــــداقية"ت، بلغــــت نســــبة ســــنوا 7و 0ذوي الخبــــرة بــــين 
ـــم تُســـجال 5.3% ـــرة مـــن ". فـــرض الأنظمـــة بصـــرامة"، ول ـــى  8كمـــا أن ذوي الخب ســـنة ســـجلوا نســـبة  12إل
 12أما ذوي الخبرة أكثـر مـن . في الحزم، ولم يكن هناك اختيار للصرامة% 5.3في الشفافية، و% 15.3

، %15.3بــــ" تنفيـــذ القـــرارات بحـــزم"، و%05.3بــــ" الشـــفافية والمصـــداقية"علـــى نســـبة فـــي ســـنة، فقـــد ســـجلوا أ 
 .%5.3بـ" فرض الأنظمة بصرامة"و
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 هل تحرص على تقديم رسائل واضحة عند التحدث باسم المؤسسة  :  11 السؤال
   للإعلام؟

 11مخرجات السؤال (:17)الجدول رقم 

 الاجابة         
 

 المتغيرات

 الموقف حسب لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %15,0 0 %5,0 1 %05,0 7 ذكر الجنس

 %13,0 2 %3,0 3 %05,0 7 انثى
 %25,0 5 %5,0 1 %73,0 14 المجموع

 25 – 03من  السن
 سنة

0 3,0% 0 3,0% 1 5,0% 

 01 – 05من 
 سنة     

1 15,0% 0 3,0% 1 5,0% 

 %15,0 1 %5,0 1 %55,0 11  سنة  06أكثر من 

 %25,0 5 %5,0 1 %73,0 14 المجموع

المستوى 
 الدراسي

 %5,0 1 %3,0 0 %13,0 2 بكالوريا

 %5,0 1 %3,0 0 %13,0 2 ليسانس

 %15,0 1 %5,0 1 %03,0 6 ماستر  

 %3,0 0 %3,0 0 %3,0 4 دكتوراه 
 %25,0 5 %5,0 1 %73,0 14 المجموع

 %3,0 0 %3,0 0 %5,0 1 واتسن 0أقل من  الخبرة
 %5,0 1 %3,0 0 %23,0 4 . سنوات 7 – 0
 %13,0 2 %3,0 0 %13,0 2 سنة  12 – 8

 %13,0 2 %5,0 1 %05,0 7 سنة   12أكثر من 
 %25,0 5 %5,0 1 %73,0 14 المجموع

 :جنسحسب متغير العشر الثالث تفسير نتائج السؤال 

ص على تقديم رسائل واضحة عند التحدث باسـم المؤسسـة للإعـلام أظهرت نتائج السؤال المتعلق بالحر 
فقـد تبـين أن الأغلبيـة مـن الـذكور والإنـاث علـى حـد سـواء يحرصـون علـى هـذا . تفاوتًا طفيفًـا بـين الجنسـين

ـــ ومــن الإنــاث % 05.3مــن الــذكور " نعــم"الجانــب مــن الاتصــال المؤسســي، حيــث بلغــت نســبة المجيبــين ب
. س درجة وعي متوسطة بأهمية وضوح الرسائل في التواصل الإعلامي الرسميهذه النسبة تعك%. 05.3
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لــدى الإنــاث، ممــا يشــير إلــى % 13.3لــدى الــذكور و% 15.3جــاء بنســبة " حســب الموقــف"كمــا أن خيــار 
 .ضح والمباشر، بغض النظر عن الجنسوجود توجه عام نحو الالتزام بمعايير الاتصال الوا

 : السن  حسب متغيرعشر الثالث تفسير نتائج السؤال 

أكثـــر التزامًـــا بتقـــديم رســـائل ( ســـنة فـــأكثر 06خاصـــة مـــن )تُظهـــر البيانـــات أن الفئـــات العمريـــة الأكبـــر 
، مقارنــة بنســب أدنــى فــي الفئــات %55.3فــي هــذه الفئــة " نعــم"واضــحة باســم المؤسســة، حيــث بلغــت نســبة 

" حسـب الموقـف"، كـان خيـار في المقابـل(. سنة 03–25في % 3سنة، و 05–01في % 15.3)الأخرى 
، ممـا يعكـس عـدم (سـنة 05–01فـي % 5.3سنة و 03–25في % 5.3)أكثر شيوعًا لدى الفئة الأصغر 

 .ستقرار في الموقف الاتصالي لديهاالا

 :المستوى التعليمي  حسب متغيرعشر الثالث تفسير نتائج السؤال 

لتزام بتقديم رسائل واضحة، حيـث بلغـت اتضح أن هناك علاقة بين ارتفاع المستوى التعليمي ودرجة الا
، فــي حـين بلغـت لـدى حملــة (لاحـ  الجـدول% )3.3والـدكتوراه % 03.3لـدى حـاملي الماســتر " نعـم"نسـبة 

أعلـــى نســـبة فـــي الماســـتر " حســـب الموقـــف"كمـــا ســـجل خيـــار . لكـــل منهمـــا% 13.3البكالوريـــا والليســـانس 
 .تصالي بين المستويات التعليميةلا، ما يدل على تفاوت في الإدراك أو التكوين ا15.3%

 :عدد سنوات الخبرة  حسب متغيرعشر الثالث تفسير نتائج السؤال 

" نعـم"تشير نتائج التحليل إلى أن العامل الزمني في الحيـاة المهنيـة يلعـب دورًا مهمًـا، حيـث بلغـت نسـبة 
ســـنوات  0ن ، وأقـــل مـــ%23.3ســـنوات  7-0، ولـــدى فئـــة %05.3ســـنة  12لـــدى ذوي الخبـــرة أكثـــر مـــن 

حســب الفئــة، ممــا % 13و 3، فقــد ســجل نســبًا متفاوتــة تراوحــت بــين "حســب الموقــف"أمــا خيــار %. 5.3
 .التكوين في مجال الاتصال المؤسسييُظهر حاجة الفئات الأقل خبرة إلى المزيد من 

 ما العامل الأساسي في نجاح استراتيجية الاتصال لديك؟  :  14 السؤال 

 14ات السؤالمخرج (:18)الجدول رقم 

 الاجابة         
 

 المتغيرات

وضوح الأهداف 
   والرسائل

الاعتماد على    سرعة الاستجابة
 التكنولوجيا الحديثة

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %15,0 0 %15,0 0 %43,0 8 ذكر الجنس

 %3,0 3 %15,0 0 %03,0 6 انثى
 %15,0 1 %03,0 6 %73,0 14 المجموع

 %5,0 1 %3,0 0 %3,0 0 25 – 03من  السن
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 سنة
 01 – 05من 

 سنة     
1 15,0% 0 3,0% 2 13,0% 

 %25,0 5 %15,0 1 %55,0 11 سنة   06أكثر من 
 %43,0 8 %15,0 1 %73,0 14 المجموع

المستوى 
 الدراسي

 %13,0 2 %3,0 0 %5,0 1 بكالوريا

 %5,0 1 %3,0 0 %13,0 2 ليسانس

 %15,0 1 %13,0 2 %05,0 7 ر  ماست

 %13,0 2 %5,0 1 %23,0 4 دكتوراه 
 %43,0 8 %15,0 1 %73,0 14 المجموع

 %3,0 0 %3,0 0 %5,0 1  سنوات 0أقل من  الخبرة
 %15,0 1 %3,0 0 %15,0 1 . سنوات 7 – 0

 %3,0 0 %3,0 0 %23,0 4 سنة  12 – 8
 %25,0 5 %15,0 1 %03,0 6 سنة   12أكثر من 
 %43,0 8 %15,0 1 %73,0 14 المجموع

 :جنسحسب متغير العشر الرابع تفسير نتائج السؤال 

تشير النتائج إلـى أن كـلًا مـن الـذكور والإنـاث يُجمعـون علـى أن وضـوح الأهـداف والرسـائل هـو العامـل 
لـك، يلاحـ  ومع ذ. لدى الإناث% 03.3لدى الذكور و% 43.3الأهم لنجاح استراتيجية الاتصال، بنسبة 

أمـا فـي مـا يخـص %(. 15.3)مقارنـة بالإنـاث %( 15.3)أن الذكور أكثر ميلًا لاختيار سرعة الاسـتجابة 
% 3.3للــذكور و% 15.3)الاعتمــاد علــى التكنولوجيــا الحديثــة، فقــد جــاءت النتــائج متقاربــة بــين الجنســين 

 .لوجي في تطوير الاتصال المؤسساتي، ما يعكس إدراكًا متزايدًا لدى الطرفين بأهمية البعد التكنو (للإناث

 : السن  حسب متغيرعشر الرابع تفسير نتائج السؤال 

ســنة تفضــل بشــكل واضــح عامــل وضــوح الأهــداف  05إلــى  01أظهــرت النتــائج أن الفئــة العمريــة مــن 
في حين أن الفئة الأصـغر . يختارون الاعتماد على التكنولوجيا% 13.3، مقابل %15.3والرسائل بنسبة 

الاعتمـاد علـى % 5.3لـم تُظهـر اهتمامًـا واضـحًا بهـذا العامـل، بـل اختـارت بنسـبة ( سـنة 03إلـى  25 من)
هذا قد يعكس فجـوة عمريـة فـي إدراك عناصـر القـوة فـي الاتصـال، حيـث تميـل الفئـات . التكنولوجيا الحديثة

 .ئل الواضحةيط الاستراتيجي والرساالأصغر للتكنولوجيا، بينما تركز الفئات الأكبر على التخط
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 :المستوى التعليمي  حسب متغيرعشر الرابع تفسير نتائج السؤال 

من % 13.3حيث يرى . بيّنت النتائج أن حملة شهادة الليسانس والبكالوريا يبدون تفاوتًا في تفضيلاتهم
يـا من حـاملي البكالوريـا التكنولوج% 13.3حاملي الليسانس أن وضوح الأهداف هو الأساس، بينما يختار 

ما يدل علـى أن الـوعي بعناصـر الاسـتراتيجية يـزداد نسـبيًا مـع التكـوين الأكـاديمي، . الحديثة كعامل رئيسي
إذ يبدو أن ذوي التعليم الأقل يُعطون أهمية أكبر للوسائل والأدوات التقنية، بينما يميل المتعلمون أكثر إلى 

 .ز على البنية المفاهيمية للاتصالالتركي

 :عدد سنوات الخبرة  حسب متغيرعشر الرابع ؤال تفسير نتائج الس

سنوات يعتبـرون وضـوح الأهـداف والرسـائل العامـل  0تظهر النتائج أن الموظفين ذوي الخبرة الأقل من 
سنوات، فقد تساوت اختياراتهم بين وضوح  7إلى  0أما الذين تتراوح خبرتهم بين %. 5.3الأساسي بنسبة 

، ممـــا يعكـــس وعيًـــا متوازنًـــا لـــدى هـــذه الفئـــة بأهميـــة %(15.3)الحديثـــة والتكنولوجيـــا %( 15.3)الأهـــداف 
 .الية التقليدية والوسائل الحديثةالتكامل بين البنية الاتص

  استنتاج عام للمحور: 

 :يركز هذا المحور على البُعد الاتصالي الخارجي للقائد الإداري، وكشفت النتائج أن

 

هم التواصــلية تسـاهم دائمًــا أو أحيانًــا فـي تحســين صــورة المؤسســة جـزءًا كبيــرًا مــن القـادة يــرون أن مهــارات
 .خارجيًا

القيم المؤسسية المنعكسة من خلال الاتصال تميل إلـى الشـفافية والمصـداقية بشـكل أكبـر مـن الحـزم أو 
 .الصرامة، مما يشير إلى توجه تواصلي إنساني واحتوائي

اضحة عند التحدث باسم المؤسسة للإعلام، مما نسبة ملحوظة من القادة يحرصون على تقديم رسائل و 
 .يدل على وعي بأهمية الصورة الإعلامية والانطباعات الخارجية

عوامـــل نجـــاح اســـتراتيجية الاتصـــال تتـــوزع علـــى عـــدة محـــاور رئيســـية، حيـــث يحتـــل وضـــوح الأهـــداف 
، ثــم %15سـبة مــن الإجابـات، تليــه سـرعة الاســتجابة بن% 73والرسـائل مكانـة مهمــة لكنـه لا يغطــي سـوى 
، ممـا يعكـس توازنـاً بـين أهميـة التخطـيط الواضـح والمرونـة %15الاعتماد على التكنولوجيـا الحديثـة بنسـبة 

 .التكنولوجية
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تُظهر النتائج أن القائد الإداري يدرك أن اتصاله لا يخدم فقط الداخل المؤسسي، بل يُعـد واجهـة تعكـس 
والفعاليـة فـي كـل رسـالة صـادرة إلـى الحـرص علـى المهنيـة ثقافة المؤسسة وتؤثر على سـمعتها، ممـا يدفعـه 

 .عنه

 تحسين مهارات الاتصال لتع ي  صورة المؤسسة:  عرض وتحليل نتائج المحور الثالث .4
 هل تعمل على تطوير مهاراتك في الاتصال؟ :  15 السؤال   

 15مخرجات السؤال (:11)الجدول رقم 

 الاجابة         
 

 المتغيرات

 ابدا احيانا دائما

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %0,0 0 %23,0 4 %05,0 7 ذكر الجنس

 %0,0 0 %23,0 4 %25,0 5 انثى

 %0,0 0 %43,0 8 %63,0 12 المجموع

 25 – 03من  السن
 سنة

1 5,0% 0 0,0% 0 0,0% 

 01 – 05من 
 سنة     

4 23,0% 0 0,0% 0 0,0% 

 %0,0 0 %43,0 8 %05,0 7 سنة   06أكثر من 

 %0,0 0 %43,0 8 %63,0 12 المجموع

المستوى 
 الدراسي

 %0,0 0 %5,0 1 %13,0 2 بكالوريا

 %0,0 0 %25,0 5 %0,0 0 ليسانس

 %0,0 0 %5,0 1 %03,0 6 ماستر  

 %0,0 0 %25,0 5 %23,0 4 دكتوراه 

 %0,0 0 %63,0 12 %63,0 12 المجموع

 %0,0 0 %0,0 0 %5,0 1  تسنوا 0أقل من  الخبرة

 %0,0 0 %0,0 0 %25,0 5 . سنوات 7 – 0

 %0,0 0 %15,0 1 %5,0 1 سنة  12 – 8

 %0,0 0 %25,0 5 %25,0 5 سنة   12أكثر من 

 %0,0 0 %43,0 8 %63,0 12 المجموع
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 :جنسحسب متغير العشر الخامس تفسير نتائج السؤال 

ث يبـدون حرصًـا مقاربًـا علـى تطـوير مهـاراتهم فـي الاتصـال، حيـث يتضـح مـن النتـائج أن الـذكور والإنـا
كمـا . يعملـون علـى تطـوير هـذه المهـارات" دائمًـا"مـن الإنـاث بـأنهم % 25.3مـن الـذكور و% 05.3يجيب 

 (.لكل من الذكور والإناث% 23.3)جاءت متقاربة " أحيانًا"أن نسبة من يجيبون بـ

، دون وجـود فـروق بـارزة حســب يـة تحسـين مهـارات الاتصــالهـذا يعكـس وعيًـا عامًـا لــدى الجنسـين بأهم
 .الجنس

 : السن  حسب متغيرعشر الخامس تفسير نتائج السؤال 

 :ظهر النتائج تفاوتًا واضحًا حسب الفئة العمريةت

ـــ 05إلــى  01الفئــة مــن  ــا"ســنة تميــل أكثــر للإجابــة ب ، مــا يــدل علــى وعــي مهنــي %23.3بنســبة " دائمً
 .تقرار الوظيفيمتزايد في بداية الاس

، وقـد يعـود ذلـك لحداثـة %(5.3)لـديهم منخفضـة " دائمًـا"سـنة، فكانـت نسـبة  03إلـى  25أما الفئة مـن 
 .التجربة المهنية أو قلة الفرص التدريبية

مـن المجيبـين % 05.3سنة أظهـرت التزامًـا عاليًـا بـالتطوير الـذاتي، حيـث تمثـل  06الفئة من أكثر من 
 ".أحيانًا"لمجيبين بـمن ا% 43.3و" دائمًا"بـ

 .وعي بأهمية تطوير مهارات الاتصالهذا يشير إلى أن السن يرتبط إيجابيًا بزيادة ال  

 :المستوى التعليمي  حسب متغيرعشر الخامس تفسير نتائج السؤال 

 :التوزيع يكشف بعض التباينات

، مـا يعكـس "أحيانًـا% "5.3، و"دائمًـا"منهم أنهم يطورون مهاراتهم % 03.3حملة شهادة الماستر أبدى 
 .وعيًا أكاديميًا مستقرًا

ــا"أجــابوا بـــ% 25.3، لكــن "دائمًــا"حملــة الليســانس لــم يجــب أي مــنهم بـــ ، ممــا قــد يــدل علــى نقــص "أحيانً
 .فرص التكوين أو الحوافز المهنية

ــا% "25.3و" دائمًــا"مــنهم % 23.3حملــة شــهادة الــدكتوراه أبــدى  وظ لــى التــزام ملحــ، ممــا يــدل ع"أحيانً
 .بالتطوير المهني
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 :عدد سنوات الخبرة  حسب متغيرعشر الخامس تفسير نتائج السؤال 

 :تظهر النتائج أن

 %.25.3بنسبة " دائمًا"سنوات هم الأكثر التزامًا بالتطوير  7إلى  0أصحاب الخبرة من 

 ".دائمًا% "5.3سنوات أبدوا حرصًا أقل بنسبة  0أصحاب الخبرة الأقل من 

 %.15.3بنسبة " أحيانًا"سنة، أغلبهم يطورون مهاراتهم  12إلى  8خبرة من الفئة ذات ال

ــــا بــــين ( ســــنة 12أكثــــر مــــن )الفئــــة الأكثــــر خبــــرة  ــــا"تنقســــم بالتســــاوي تقريبً ــــا"و%( 25.3" )دائمً " أحيانً
(25.3.)% 

تنظيمية أو بالعوامل ال هذا يشير إلى أن الخبرة الطويلة لا تعني بالضرورة الالتزام المستمر، وقد تتأثر  
 .ةالتحفيزي

 أستخدم جلسات النقاش المفتوحة لتع ي  ثقافة الاستماع الفعال :  16 السؤال:    

 16مخرجات السؤال (:20)الجدول رقم 

 الاجابة         
 

 المتغيرات

 ابدا احيانا دائما

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %5,0 1 %05,0 7 %15,0 0 ذكر الجنس

 %3,0 3 %03,0 6 %15,0 0 انثى
 %5,0 1 %65,0 11 %03,0 6 المجموع

 25 – 03من  السن
 سنة

0 3,0% 1 5,0% 0 3,0% 

 01 – 05من 
 سنة     

2 13,0% 2 13,0% 0 3,0% 

 %5,0 1 %53,0 10 %23,0 4 سنة   06أكثر من 
 %5,0 1 %65,0 11 %03,0 6 المجموع

المستوى 
 الدراسي

 %3,0 0 %15,0 1 %3,0 0 بكالوريا

 %3,0 0 %15,0 1 %3,0 0 ليسانس

 %5,0 1 %05,0 7 %13,0 2 ماستر  

 %3,0 0 %3,0 0 %23,0 4 دكتوراه 
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 %5,0 1 %65,0 11 %03,0 6 المجموع
 %3,0 0 %3,0 0 %5,0 1 سنوات 0أقل من  الخبرة

 %3,0 0 %23,0 4 %5,0 1 . سنوات 7 – 0
 %3,0 0 %15,0 1 %5,0 1 سنة  12 – 8

 %5,0 1 %03,0 6 %15,0 1 سنة   12أكثر من 
 %5,0 1 %65,0 11 %03,0 6 المجموع

 :جنسحسب متغير العشر السادس تفسير نتائج السؤال 

تشير النتائج إلى أن نسبة استخدام جلسات النقاش المفتوحة لتعزيز ثقافة الاسـتماع الفعّـال متقاربـة بـين 
يســتخدمون هــذه " دائمًــا"مــن الإنــاث بــأنهم % 15.3مــن الــذكور و% 15.3يــب حيــث يج. الــذكور والإنــاث

يعكـس ذلـك تقـبلًا عامًـا لهـذه ". أحيانًـا"مـن الإنـاث % 03.3من الذكور و% 05.3الجلسات، بينما يشارك 
 .الوسيلة لتعزيز مهارات الاستماع بغض النظر عن الجنس

 : السن  حسب متغيرعشر السادس تفسير نتائج السؤال 

 :وح  اختلاف في معدل استخدام جلسات النقاش المفتوحة حسب الفئات العمريةل

مـنهم % 23.3سنة هي الأكثر انتظامًا في استخدام هذه الجلسات، حيـث يمثـل  06الفئة من أكثر من 
 ".أحيانًا% "53.3و" دائمًا"

 ".أحيانًا% "13.3و" دائمًا% "13.3سنة بلغت نسبتها  05إلى  01الفئة من 

 ".أحيانًا% "5.3و" دائمًا% "3.3سنة أقل استخدامًا، بنسبة  03إلى  25من  الفئة

 .التقدم في العمر والخبرة المهنيةهذا يعكس زيادة الوعي بأهمية الاستماع الفعال مع 

 :المستوى التعليمي  حسب متغيرعشر السادس تفسير نتائج السؤال 

 :يوضح التحليل أن

" دائمًـا% "23.3انتظامًا فـي اسـتخدام جلسـات النقـاش المفتوحـة بنسـبة  حملة شهادة الدكتوراه هم الأكثر
 ".أحيانًا"وعدم وجودهم في خيار 

 ".أبدًا% "5.3، مع "أحيانًا% "05.3و" دائمًا% "13.3حملة شهادة الماستر يمثلون 

 ".اأحيانً "منهم يجيبون % 15.3، ولكن "دائمًا"حملة الليسانس والبكالوريا لم يسجلوا أي إجابة 
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بأهميـة التواصـل المفتـوح تشير هذه النتيجة إلى أن المسـتوى التعليمـي المتقـدم يعـزز مـن وعـي الأفـراد   
 .والفعّال

 :عدد سنوات الخبرة  حسب متغيرعشر السادس تفسير نتائج السؤال 

ـــة واســـتخدام جلســـات النقـــاش  ـــرة المهني ـــين طـــول فتـــرة الخب ـــة إيجابيـــة ب ـــات إلـــى وجـــود علاق تشـــير البيان
 :مفتوحةال

، "أحيانًــا% "03.3، و"دائمًــا% "15.3ســنة يجيبــون بنســبة  12الأشــخاص الــذين لــديهم خبــرة أكثــر مــن 
 ".أبدًا% "5.3و

 ".أحيانًا% "23.3و" دائمًا% "5.3سنوات يمثلون  7إلى  0أصحاب الخبرة من 

 ".أحيانًا% "15.3و" دائمًا% "5.3سنة سجلوا  12إلى  8الفئة ذات الخبرة من 

 ".أبدًا"أو " أحيانًا"، ولا يوجد لديهم إجابة في "دائمًا"فقط % 5.3سنوات  0الخبرة الأقل من أصحاب 

 .المفتوح والاستماع في بيئة العملهذا يدل على أن الخبرة تزيد من إدراك أهمية الحوار 

 في الاجتماعات، هل تلت م بجدول أعمال واضح وتنظيم الوقت؟:  17 السؤال   

 17مخرجات السؤال (:21)الجدول رقم 

 الاجابة         
 

 المتغيرات

 ابدا احيانا دائما

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %0,0 0 %00,0 6 %52,0 5 ذكر الجنس

 %0,0 0 %50,0 4 %52,0 5 انثى

%53 13 المجموع  10  53%  0 0,0% 

 25 – 03من  السن
 سنة

1 5,0% 0 3,0% 0 0,0% 

 01 – 05من 
 سنة     

2 00,0% 2 00,0% 0 0,0% 

 %0,0 0 %00,0 8 %02,0 7 سنة   06أكثر من 

 %0,0 0 %53 10 %53 10 المجموع

المستوى 
 الدراسي

 %0,0 0 %5,0 1 %00,0 2 بكالوريا

 %0,0 0 %3,0 0 %15,0 1 ليسانس
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 %0,0 0 %02,0 7 %15,0 1 ماستر  

 %0,0 0 %00,0 2 %00,0 2 دكتوراه 

 %0,0 0 %53 10 %53 10 المجموع

 %0,0 0 %0,0 0 %5,0 1  سنوات 0أقل من  الخبرة

 %0,0 0 %5,0 1 %50,0 4 . سنوات 7 – 0

 %0,0 0 %15,0 1 %5,0 1 سنة  12 – 8

 %0,0 0 %00,0 6 %50,0 4 سنة   12أكثر من 

 %0,0 0 %53 10 %53 10 المجموع

 :جنسمتغير ال حسبعشر السابع تفسير نتائج السؤال 

تشير النتائج إلى توازن واضح بين الذكور والإناث في الالتزام بجدول أعمال واضـح وتنظـيم الوقـت فـي 
% 03من الإناث دائمًا بجدول الأعمال، بينما يشارك % 25من الذكور و% 25حيث يلتزم . الاجتماعات
فـي أي مـن الجنسـين، " أبـدًا"ابـات لفئـة ولا توجـد إج. من الإناث أحيانًا فـي هـذا الالتـزام% 23من الذكور و

كور للالتــزام ممــا يعكــس وعيًــا متســاويًا بــين الجنســين بأهميــة التنظــيم فــي الاجتماعــات مــع ميــل طفيــف للــذ
 .بشكل أكثر انتظامًا

 : السن  حسب متغيرعشر السابع تفسير نتائج السؤال 

فالفئـة الأكبـر سـنًا، . ب الفئـات العمريـةتوضح البيانات اختلافًا ملحوظًا في الالتزام بجدول الأعمال حس
يلتزمــون % 43، بالإضــافة إلــى %05ســنة، تمثــل أعلــى نســبة التــزام دائــم بواقــع  06وهــي مــن أكثــر مــن 

أحيانًـا، بينمـا الفئـة الأصـغر مـن % 13فقـط دائمًـا و% 13سنة، فتشـكل  05إلى  01أما الفئة من . أحيانًا
هــذا يبــرز أهميــة . ولا توجــد لــديهم إجابــات أحيانًــا% 5ئــم تبلــم ســنة لــديها أقــل نســبة التــزام دا 03إلــى  25

 .هارات التنظيم وإدارة الاجتماعاتالخبرة والوعي المتزايد مع التقدم في العمر في تحسين م

 :المستوى التعليمي  حسب متغيرعشر السابع تفسير نتائج السؤال 

حيث يمثـل حملـة . ناءً على المستوى التعليمييظهر تحليل البيانات تفاوتًا في الالتزام بجدول الأعمال ب
أمــا حملــة شــهادة . يلتزمــون أحيانًــا% 05، إلــى جانــب %15شــهادة الماســتر أعلــى نســبة التــزام دائــم بنســبة 

دائمًــا ولا توجــد لــديهم إجابــات أحيانًــا، فيمــا تبلــم نســبة الالتــزام الــدائم لــدى حملــة % 15الليســانس، فيمثلــون 
%( 13)أمـــا حملـــة الـــدكتوراه، فيظهـــرون توازنًـــا بـــين الالتـــزام الـــدائم . أحيانًـــا% 5و% 13شـــهادة البكالوريـــا 

هــــذا يشــــير إلــــى أن المســــتوى التعليمـــــي يــــؤثر بشــــكل مــــا علــــى طريقــــة تنظـــــيم وإدارة %(. 13)والأحيــــان 
 .استر بمرونة أكبر في تنظيم الوقتالاجتماعات، حيث يتمتع حاملو الم
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 :عدد سنوات الخبرة  متغير حسبعشر السابع تفسير نتائج السؤال 

تشير النتائج إلى علاقة واضحة بين طـول فتـرة الخبـرة المهنيـة والالتـزام بجـدول الأعمـال وتنظـيم الوقـت 
وأحيانًـــا % 23ســـنوات يظهـــرون التزامًـــا دائمًـــا بنســـبة  7إلـــى  0فـــالأفراد ذوو الخبـــرة مـــن . فـــي الاجتماعـــات

أحيانًـا، ممـا يعكـس نضـجًا % 03دائمًـا و% 23يشـكلون سـنة، ف 12أما ذوو الخبرة أكثـر مـن %. 5بنسبة 
% 5ســنة يظهــرون التزامًــا دائمًــا بنســبة  12إلــى  8كمــا أن أصــحاب الخبــرة مــن . وخبــرة أكبــر فــي التنظــيم

لـديهم نسـبة التـزام دائـم منخفضـة ( سنوات 0أقل من )في المقابل، الأفراد الأقل خبرة %. 15وأحيانًا بنسبة 
مهــــارات إدارة الوقــــت  هم إجابــــات أحيانًــــا، ممــــا يــــدل علــــى أنهــــم فــــي مراحــــل تعلــــمولا توجــــد لــــدي% 5تبلــــم 

 .والاجتماعات

 أقيس فعالية مهاراتي في الاتصال من خلال :  18 السؤال : 

 18مخرجات السؤال (:22)الجدول رقم 

 الاجابة         
 

 المتغيرات

ملاحظات الموظفين 
   وردود الفعل

تحقيق الأهداف 
   المؤسسية

أقوم بتقييم دوري لا 
 لهذا الجانب

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 %00,0 2 %00,0 8 %00,0 2 ذكر الجنس

 %3,0 3 %50,0 4 %52,0 5 انثى
 %00,0 2 %63,0 12 %02,0 7 المجموع

 25 – 03من  السن
 سنة

1 5,0% 0 3,0% 0 3,0% 

 01 – 05من 
 سنة     

0 3,0% 4 50,0% 0 3,0% 

 %00,0 2 %00,0 8 %00,0 6 سنة   06أكثر من 

 %00,0 2 %63,0 12 %02,0 7 المجموع

المستوى 
 الدراسي

 %5,0 1 %3,0 0 %00,0 2 بكالوريا

 %3,0 0 %5,0 1 %00,0 2 ليسانس

 %5,0 1 %02,0 7 %00,0 2 ماستر  

 %3,0 0 %50,0 4 %5,0 1 دكتوراه 
 %00,0 2 %63,0 12 %02,0 7 المجموع

 %3,0 0 %5,0 1 %3,0 0 سنوات 0أقل من  الخبرة
 %3,0 0 %02,0 1 %00,0 2 . سنوات 7 – 0
 %3,0 0 %02,0 1 %5,0 1 سنة  12 – 8
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 %13,0 2 %52,0 5 %50,0 4 سنة   12أكثر من 
 %13,0 2 %63,0 12 %02,0 7 المجموع

 :جنسحسب متغير العشر الثامن تفسير نتائج السؤال 

فقــد . النتــائج إلــى اخــتلاف واضــح فــي طــرق تقيــيم فعاليــة مهــارات الاتصــال بــين الــذكور والإنــاث تشــير
، بينمــا %43أظهــر الــذكور توجهًــا أكبــر نحــو قيــاس الفعاليــة مــن خــلال تحقيــق الأهــداف المؤسســية بنســبة 

م دوري لا يقومـون بتقيـي%( 13)منهم على ملاحظات الموظفين وردود الفعـل، ونفـس النسـبة % 13يعتمد 
، فـي %25أما الإنـاث، فتظهـر اعتمـادًا أكبـر علـى ملاحظـات المـوظفين وردود الفعـل بنسـبة . لهذا الجانب
. منهن الفعالية عبر تحقيـق الأهـداف المؤسسـية، ولا توجـد إنـاث لا تقـوم بـالتقييم الـدوري % 23حين يقيس 

التقيـيم المباشـر القـائم علـى التفاعـل  يعكس هذا التباين اختلافًا في أساليب التقيـيم، حيـث قـد تفضـل الإنـاث
 .لذكور أكثر على النتائج المؤسسيةالاجتماعي، بينما يركز ا

 : السن  حسب متغيرعشر الثامن تفسير نتائج السؤال 

فالفئـة العمريـة . توضح البيانات وجود اخـتلاف فـي أسـاليب تقيـيم مهـارات الاتصـال بـين الفئـات العمريـة
أي شـخص % )5شكل كامـل علـى ملاحظـات المـوظفين وردود الفعـل بنسـبة سنة تعتمد ب 03إلى  25من 
أمـا . ، ولا توجد لديهم إجابات لقياس الفعالية عبر تحقيـق الأهـداف المؤسسـية أو عـدم التقيـيم الـدوري (واحد

ـــى  01الفئـــة مـــن  ـــبهم  05إل علـــى تحقيـــق الأهـــداف المؤسســـية فقـــط، ولا توجـــد %( 23)ســـنة، فيعتمـــد أغل
سـنة تظهـر توازنًـا بـين الاعتمـاد علـى ملاحظـات  06بينما الفئة الأكبـر مـن . ارات الأخرى إجابات في الخي

لا يقومـــون % 13، بالإضـــافة إلـــى %(43)وتحقيـــق الأهـــداف المؤسســـية %( 03)المـــوظفين وردود الفعـــل 
ود توضــح البيانــات وجــ .هــذا يعكــس تغيــرًا فــي الأســاليب مــع التقــدم فــي الســن واكتســاب الخبــرة. بتقيــيم دوري 

سنة تعتمد  03إلى  25فالفئة العمرية من . اختلاف في أساليب تقييم مهارات الاتصال بين الفئات العمرية
، ولا توجـــد لــــديهم (أي شــــخص واحـــد% )5بشـــكل كامـــل علـــى ملاحظــــات المـــوظفين وردود الفعـــل بنســـبة 

 05إلـى  01الفئـة مـن  أمـا. إجابات لقياس الفعالية عبر تحقيق الأهداف المؤسسية أو عـدم التقيـيم الـدوري 
. على تحقيق الأهداف المؤسسية فقط، ولا توجد إجابات في الخيارات الأخرى %( 23)سنة، فيعتمد أغلبهم 

%( 03)سنة تظهر توازنًا بين الاعتماد على ملاحظات المـوظفين وردود الفعـل  06بينما الفئة الأكبر من 
هـذا يعكـس تغيـرًا فـي .  يقومـون بتقيـيم دوري لا% 13، بالإضـافة إلـى %(43)وتحقيق الأهداف المؤسسية 

 .ع التقدم في السن واكتساب الخبرةالأساليب م

 :المستوى التعليمي  حسب متغيرعشر الثامن تفسير نتائج السؤال 

حيث يعتمـد حـاملو . تشير النتائج إلى تنوع في أساليب تقييم مهارات الاتصال حسب المستوى التعليمي
علـى ملاحظـات المـوظفين وردود الفعـل، ولا يعتمـدون علـى تحقيـق الأهـداف % 13 شهادة البكالوريا بنسبة
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يعتمـدون علـى % 13أمـا حملـة شـهادة الليسـانس، فــ. لا يقومـون بـالتقييم الـدوري % 5المؤسسية، مع وجـود 
فقـــط يقيســـون الفعاليـــة مـــن خـــلال تحقيـــق الأهـــداف، ولا توجـــد إجابـــات بعـــدم % 5ملاحظـــات المـــوظفين، و

، مـع %(05)فـي حـين يركـز حـاملو الماسـتر بشـكل أكبـر علـى تحقيـق الأهـداف المؤسسـية . دوري التقييم ال
أمــا حملــة الــدكتوراه، فيعتمــد . لا يقومــون بــالتقييم الــدوري % 5يعتمــدون علــى ملاحظــات المــوظفين و% 13
علــى تحقيــق الأهــداف المؤسســية، ولا توجــد إجابــات بعــدم % 23مــنهم علــى ملاحظــات المــوظفين و% 5
هــذه النتــائج تشــير إلــى ميــل أعلــى لــدى حملــة الماســتر والــدكتوراه لتقيــيم الفعاليــة مــن خــلال . قيــيم الــدوري الت

 .رنة بالمستويات التعليمية الأدنىالأهداف المؤسسية، مقا

 :عدد سنوات الخبرة  حسب متغيرعشر الثامن تفسير نتائج السؤال 

فـالأفراد ذوو الخبـرة أقـل . تقيـيم مهـارات الاتصـال تشير البيانات إلـى علاقـة بـين سـنوات الخبـرة وأسـاليب
منهم فقط على تحقيـق الأهـداف % 5سنوات لا يعتمدون على ملاحظات الموظفين إطلاقًا، ويعتمد  0من 

سـنوات، يظهـر  7إلـى  0فـي الفئـة ذات الخبـرة بـين . المؤسسية، ولا يوجد أحد منهم لا يقوم بالتقييم الدوري 
علـى تحقيـق الأهـداف المؤسسـية، ولا % 15ون علـى ملاحظـات المـوظفين ويعتمـد% 13توازن نسبي مـع 

يعتمـــدون علـــى ملاحظـــات % 5ســـنة، فــــ 12إلـــى  8أمـــا الـــذين لـــديهم خبـــرة بـــين . أحـــد يتوقـــف عـــن التقيـــيم
ـــى تحقيـــق الأهـــداف المؤسســـية% 15المـــوظفين و ســـنة، فيظهـــرون أعلـــى نســـب  12أمـــا الأكثـــر مـــن . عل

% 13، بالإضـافة إلــى %(25)وتحقيـق الأهــداف المؤسسـية %( 23)ن الاعتمـاد علـى ملاحظــات المـوظفي
متنوعـة مـع تـراكم الخبـرة  هذا يشير إلـى تطـور تـدريجي فـي اسـتخدام أسـاليب تقيـيم. لا يقومون بتقييم دوري 

 .المهنية

 ما هي المهارة الأهم لديك في القيادة؟ :  11 السؤال 

 11مخرجات السؤال (:21)الجدول رقم 

 الاجابة      
 

 المتغيرات

 مهارة القراءة مهارة العرض   مهارة الحديث   مهارة الاستماع

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %3,0 3 %5,0 1 %25,0 5 %05,0 7 ذكر الجنس
 %5,0 1 %3,0 3 %23,0 4 %25,0 5 انثى

 %0,0 0 %5,0 1 %45,0 1 %60,0 12 المجموع
 25 – 03من  السن

 سنة
1 5,0% 3 3,0% 3 3,0% 3 3,0% 

 %3,0 3 %3,0 3 %5,0 1 %5,0 1 01 – 05من 
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 سنة     
 06أكثر من 
 سنة  

13 53,0% 8 43,0% 1 5,0% 1 5,0% 

 %5,0 1 %5,0 1 %45,0 1 %60,0 12 المجموع

المستوى 
 الدراسي

 %3,0 3 %3,0 3 %5,0 1 %13,0 2 بكالوريا
 %3,0 3 %3,0 3 %3,0 3 %5,0 1 ليسانس
 %5,0 1 %3,0 3 %25,0 5 %03,0 6 ماستر  
 %3,0 3 %5,0 1 %15,0 0 %15,0 0 دكتوراه 

 %5,0 1 %5,0 1 %45,0 1 %60,0 12 المجموع
 0أقل من  الخبرة

 سنوات
1 5,0% 1 5,0% 3 3,0% 3 3,0% 

 %3,0 3 %3,0 3 %13,0 2 %15,0 0 سنوات 7 – 0
 %3,0 3 %3,0 3 %5,0 1 %5,0 1 سنة  12 – 8

 12أكثر من 
 سنة  

7 05,0% 5 25,0% 1 5,0% 1 5,0% 

 %5,0 1 %5,0 1 %45,0 1 %60,0 12 المجموع
 الاجابة      

 
 المتغيرات

 مهارة ادارة الحوار مهارة ادارة الذات مهارة الاقناع مهارة الكتابة

 النسبة ارالتكر  النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %13,0 2 %5,0 1 %03,0 6 %5,0 1 ذكر الجنس
 %13,0 2 %13,0 2 %15,0 0 %5,0 1 انثى

15,0 1 %45,0 1 %10,0 2 المجموع
% 

4 20,0% 

 25 – 03من  السن
 سنة

3 3,0% 1 5,0% 3 3,0% 3 3,0% 

 01 – 05من 
 سنة     

3 3,0% 0 15,0% 3 3,0% 3 3,0% 

 06أكثر من 
 سنة  

2 13,0% 5 25,0% 0 15,0% 4 23,0% 

 %20,0 15,04 1 %45,0 1 %10,0 2 المجموع
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% 

المستوى 
 الدراسي

 %3,0 3 %3,0 3 %13,0 2 %3,0 3 بكالوريا
 %5,0 1 %5,0 1 %3,0 3 %3,0 3 ليسانس
 %13,0 2 %13,0 2 %25,0 5 %13,0 2 ماستر  
 %5,0 1 %3,0 3 %13,0 2 %3,0 3 دكتوراه 

15,0 1 %45,0 1 %10,0 2 المجموع
% 

4 20,0% 

 0أقل من  الخبرة
 . سنوات

3 3,0% 1 5,0% 3 3,0% 3 3,0% 

0 – 7 
 . سنوات

3 3,0% 2 13,0% 1 5,0% 3 3,0% 

 %3,0 3 %5,0 1 %13,0 2 %3,0 3 سنة  12 – 8
 12أكثر من 
 سنة  

2 13,0% 4 23,0% 1 5,0% 4 23,0% 

15,0 1 %45,0 1 %10,0 2 المجموع
% 

4 20,0% 

 :جنسحسب متغير العشر التاسع تفسير نتائج السؤال 

مـــن % 63تشـــير النتـــائج إلـــى أن مهـــارة الاســـتماع هـــي الأكثـــر أهميـــة بـــين المشـــاركين، حيـــث اختارهـــا 
تُعـد مهـارة الاسـتماع مـن أهـم المهـارات القياديـة . لـدى الإنـاث% 25لدى الذكور و% 05الإجمالي، بنسبة 

ة والتواصــل الفعّــال داخــل ريقــه والاســتجابة لمتطلبــاتهم بفعاليــة، ممــا يعــزز الثقــالتــي تمكّــن القائــد مــن فهــم ف
 .المؤسسة

هـذه المهـارة . مـن الإنـاث% 23من الـذكور و% 25من الإجمالي، و% 45أما مهارة الحديث فاختارها 
فـي تحفيـز تمكّن القائد من التعبير الواضح عن رؤاه وأفكاره، وإيصال التعليمـات بطريقـة مقنعـة، ممـا يسـهم 

 .الفريق وتحقيق الأهداف

مهــارة (. فقــط لــدى الــذكور، ولا توجــد لــدى الإنــاث% 5)فــي المقابــل، تبــرز مهــارة العــرض بنســب أقــل 
العرض تركز على القدرة على تقديم المعلومات والبيانات بأسلوب جذاب ومرتـب، وهـي مهمـة فـي المواقـف 

 .ة من الموظفينالتي تتطلب شرح الأفكار أمام جمهور أو شريحة واسع
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مهــارة القــراءة . فقــط لــدى الإنــاث، ولا توجــد لــدى الــذكور% 5أمــا مهــارة القــراءة، فقــد تــم اختيارهــا بنســبة 
تمكّن القائد من الاطلاع على المعلومات والبيانات وتحليلها، مما يساعد في اتخاذ قـرارات مبنيـة علـى فهـم 

 .عميق للموضوعات

بشكل عام، متساوية بين الجنسين، وتُعنى هذه % 13قل اختيارًا بنسبة بالنسبة لـ مهارة الكتابة، فهي الأ
 .المهارة بإعداد التقارير والمراسلات التي تعكس قدرة القائد على التواصل الكتابي بفعالية ودقة

مهـارة . للإنـاث% 15للذكور و% 03من الإجمالي، وتوزعت بنسبة % 45أما مهارة الإقناع، فاختارها 
ية في القيادة، حيث تُمكّن القائد من تغيير وجهات النظر، وتحفيز الآخرين على تبني قرارات الإقناع أساس

 .أو أفكار معينة، وهي عامل أساسي لتحقيق التأثير الفعّال

تمثــل هــذه المهــارة قــدرة (. للإنــاث% 13للــذكور و% 5% )15تــأتي بعــد ذلــك مهــارة إدارة الــذات بنســبة 
وتنظيم مشاعره وسلوكياته، ما ينعكس إيجابًا على أدائه القيادي وقدرتـه علـى القائد على التحكم في نفسه، 

 .التعامل مع الضغوط

من المشاركين بالتساوي تقريبًا بين الجنسين، وتُعد مهارة % 23وأخيرًا، مهارة إدارة الحوار التي اختارها 
 .عمل تشجع على التعاون  ئةحيوية في فتح قنوات تواصل فعالة مع الفريق، وحل النزاعات، وبناء بي

 : السن  حسب متغيرعشر التاسع تفسير نتائج السؤال 

%( 53)ســنة تركــز بشــكل كبيــر علــى مهــارات الاســتماع  06تُظهــر النتــائج أن الفئــة العمريــة أكثــر مــن 
هـذا يعكـس نضـجًا %(. 5)والقـراءة %( 5)، مع وجود نسبة قليلـة مهتمـة بمهـارة العـرض %(43)والحديث 
 .يل إلى بناء جسور التواصل والتفاعل المباشر مع الآخرينقياديًا يم

 05-01)، وبالمثل الفئة %5فاختارت مهارة الاستماع فقط بنسبة ( سنة 03-25)أما الفئات الأصغر 
، ممـا قـد يشـير إلـى أن الفئـات (لكـل منهمـا% 5)اختارت مهارات الاستماع والحديث بنسب متسـاوية ( سنة

 .أساسية لكنها ما تزال في مرحلة التكوين القياديالشابة تركز على مهارات 

 :المستوى التعليمي  حسب متغيرعشر التاسع تفسير نتائج السؤال 

، مــع %25والحــديث بنســبة % 03يُلاحــ  أن حــاملي شــهادة الماســتر يختــارون مهــارة الاســتماع بنســبة 
يركز علـى مهـارات التواصـل المباشـر هذا يعكس توجهاً تعليمياً %(. 5)والكتابة %( 5)اهتمام أقل بالقراءة 

 .الفعّال
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، مـع نسـبة صـغيرة (لكـل منهمـا% 15)أما حاملو شـهادة الـدكتوراه فاختـاروا مهـارات الاسـتماع والحـديث 
، والإقناع بنسبة %13بينما حاملو شهادة البكالوريا يركزون على الاستماع بنسبة %(. 5)مهتمة بالعرض 

 .مهارات أخرى مع عدم وجود اختيار لأيضًا، % 13

 :عدد سنوات الخبرة  حسب متغيرعشر التاسع تفسير نتائج السؤال 

%( 23)والإقنــاع %( 05)سـنة يظهــرون تركيـزًا علــى مهـارات الاســتماع  12أصـحاب الخبــرة أكثـر مــن 
، مما يـدل علـى تطـور فـي نظـرتهم إلـى أهميـة المهـارات القياديـة %(23)وإدارة الحوار %( 5)وإدارة الذات 

 .عة التي تشمل التواصل الداخلي والخارجي، والقدرة على التحكم الذاتي وإدارة النقاشاتالمتنو 

والإقناع %( 13)والحديث %( 15)سنوات، فيختارون مهارات الاستماع  7-0أما أصحاب الخبرة بين 
 %(.3)وإدارة الحوار %( 5)، مع اهتمام بسيط بإدارة الذات %(13)

كــس ســنوات تختــار المهــارات بشــكل متــوازن جــدًا وبنســب أقــل، ممــا يع 0الفئــات ذات الخبــرة الأقــل مــن 
 .بداية تكوين مهاراتهم القيادي

  استنتاج عام للمحور: 

يستعرض هـذا المحـور توجهـات القـادة نحـو تطـوير الـذات فـي مهـارات الاتصـال، حيـث أظهـرت النتـائج 
ا يــدل علـى وعــي مسـتمر بأهميــة الكفــاءة أن أغلـب القــادة يسـعون دائمًــا أو أحيانًـا إلــى تطـوير مهــاراتهم، ممـ

 .الاتصالية في القيادة

كما تبين أن جلسـات النقـاش المفتوحـة تُسـتخدم كـأداة لتعزيـز ثقافـة الاسـتماع، مـا يعكـس توجهًـا تشـاركيًا 
 .ديمقراطيًا في أساليب القيادة

ـــد  ـــرة مـــن القـــادة بجـــدول أعمـــال مـــنظم وتنظـــيم جي ـــدى نســـبة كبي ـــزام واضـــح ل ـــوح  الت للوقـــت فـــي وقـــد ل
 .الاجتماعات، مما يشير إلى احترافية عالية في التواصل الرسمي

فيما يتعلق بقياس فعاليـة الاتصـال، يعتمـد الأغلبيـة علـى ملاحظـات المـوظفين ودرجـة تحقيـق الأهـداف 
 .المؤسسية، في حين أن نسبة قليلة لا تقوم بتقييم ذاتي

، %45، ومهـــارة الإقنـــاع بنســــبة %63بنســــبة  وحـــول أهـــم المهـــارات القياديــــة، بـــرزت مهـــارة الاســـتماع
 .، باعتبارها من الركائز الأساسية لنجاح القيادة الاتصالية%23بالإضافة إلى مهارة إدارة الحوار بنسبة 

ومن هذا يتضح أن القائد يولي اهتمامًا مسـتمرًا لتطـوير ذاتـه فـي مجـال الاتصـال، وأن عمليـة الاتصـال 
 .ثقة المؤسسية ورفع فعالية الأداءتلعب دورًا حيويًا في تعزيز اللديه ليست ثابتة بل متجددة، و 
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 لدراسةفي ضوء تساؤلات اعرض وتحليل النتائج العامة  .5
 ةيما يتمثل دور مهارات الاتصال لدى القائد الإداري في تحسين صورة المؤسسة؟ 

رًا حيويًا في تحسين أظهرت نتائج الدراسة أن مهارات الاتصال التي يمتلكها القائد الإداري تلعب دو 
صورة المؤسسة، سواء داخليًا من خلال بناء مناخ تنظيمي إيجابي وتعزيز العلاقات بين الأفراد، أو 

فالقائد الإداري الذي يتقن مهارات الاستماع، . خارجيًا عبر تقديم صورة احترافية تعكس القيم المؤسسية
ح، يكون أكثر قدرة على نقل صورة قوية وموحدة الحوار، والقدرة على التعبير عن أهداف المؤسسة بوضو 

 .عن المؤسسة، مما يسهم في بناء الثقة مع الجمهور الخارجي والشركاء

، والتي (2318)وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة عبد المؤمن غبغوب وإسحاق عسيلة 
ابية للمؤسسة، من خلال الإعلام، أكدت أن الاتصال الخارجي يعد أداة استراتيجية لبناء صورة ذهنية إيج

، التي أوضحت أن مهارات (2314)كما تدعمها دراسة إيمان بن نذير . الإشهار، والمشاركة المجتمعية
الحديث والاستماع تخلق تفاعلًا بنّاءً داخل المؤسسة، مما ينعكس إيجابًا على الصورة العامة للمؤسسة في 

 .محيطها الداخلي

  الإداري لمهارات الاتصال الفعالة داخل المؤسسة؟ما مدى امتلاك القائد 

تشير نتائج الدراسة إلى أن معظم القادة الإداريين يمتلكون مستوى جيدًا من مهارات الاتصال داخل 
المؤسسة، حيث يستخدمون اللغة البسيطة والواضحة في تواصلهم، ويعتمدون الحوار كيلية لحل النزاعات، 

كما يعقدون اجتماعات منتظمة ويحرصون على . مل قائمة على الثقة والتفاهمبالإضافة إلى خلقهم لبيئة ع
 .التواصل المباشر، ما يدل على وعيهم بأهمية التفاعل المستمر مع الموظفين

، التي أبرزت امتلاك المديرين (2319)وهذه النتائج تتماشى مع ما أظهرته دراسة نصيرة جا الله 
بة، واعتمادهم على التكنولوجيا في تسهيل الاتصال، مما انعكس على لمهارات فعالة في الحديث والكتا

أن فئة كبيرة من الموظفين يطبقون ( 2314)كما أكدت دراسة بن نذير . أدائهم الإداري بشكل إيجابي
مهارات الاتصال ويؤمنون بدورها الفعّال في تحسين العمل الإداري وتعزيز العلاقة بين مختلف الفاعلين 

 .سسةداخل المؤ 

 ما دور مهارات الاتصال لدى القائد الإداري في تحسين صورة المؤسسة داخليًا وخارجيًا؟ 

بينت النتائج أن مهارات الاتصال تُسهم في بناء صورة إيجابية عن المؤسسة داخليًا من خلال تحسين 
كل مهني أمام العلاقات بين الموظفين وتقليل حالات سوء الفهم، وخارجيًا من خلال تمثيل المؤسسة بش

كما أن الوضوح، والشفافية، وسرعة الاستجابة تمثل عناصر رئيسية في تعزيز . الجمهور ووسائل الإعلام
 .هذه الصورة، إذ تخلق انطباعًا مؤسسيًا يعكس الكفاءة والمصداقية
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، التي أكدت أن الاتصال الخارجي، (2318)وتتفق هذه النتائج مع ما جاء في دراسة غبغوب وعسيلة 
. عبر وسائل الإعلام والموقع الإلكتروني، يسهم في تعزيز الصورة الذهنية للمؤسسة لدى المتعاملين معها

، التي ربطت بين جودة المهارات الاتصالية للمدير وتحسين الأداء (2319)كما تدعمها دراسة جا الله 
 .العام للمؤسسة، مما ينعكس على صورتها في الأذهان داخليًا وخارجيًا

 يمكن تحسين مهارات الاتصال لدى القائد الإداري لتع ي  صورة المؤسسة؟ كيف 

أوضحت الدراسة أن تحسين مهارات الاتصال يمكن أن يتم من خلال التدريب المستمر، تبني ثقافة 
التقييم الذاتي، الاستفادة من ملاحظات الموظفين، واستعمال التكنولوجيا الحديثة لتسهيل نقل الرسائل 

كما أن جلسات النقاش المفتوح والاستماع الفعّال وتحديد أهداف تواصلية واضحة . لاجتماعاتوتنظيم ا
 .يُعدّ من أهم الممارسات التي تساهم في رفع كفاءة الاتصال لدى القائد الإداري 

، التي دعت إلى إدراج المديرين في دورات تدريبية دورية (2319)وهذا ما أيدته دراسة نصيرة جا الله 
كما أشارت دراسة . ير مهاراتهم الاتصالية، معتبرة أن ذلك ينعكس إيجابيًا على الأداء العام للمؤسسةلتطو 

إلى أن الوعي بمهارات الاتصال وتطويرها يعد ضرورة، خاصة لدى الفئات الشابة، من ( 2314)بن نذير 
 .أجل ضمان تواصل فعال يعزز من صورة المؤسسة ويزيد من قدرتها التنافسية
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 :خاتمة ال

دور مهارات الاتصال لدى القائد الإداري في تحسين "في ختام هذه المذكرة، التي تناولت موضوع 
، يمكن القول إن مهارات الاتصال الفعالة تمثل حجر الأساس في بناء علاقات مهنية "صورة المؤسسة

يطين الداخلي ناجحة داخل المؤسسة، كما تساهم بشكل كبير في رسم صورة إيجابية عنها في المح
مثل الاستماع —لقد أظهرت نتائج الدراسة أن امتلاك القائد الإداري لقدرات تواصل متقدمة. والخارجي

ينعكس بشكل مباشر —الجيد، وضوح الرسائل، استخدام أسلوب الحوار، وتوظيف قنوات التواصل الحديثة
 .فاعلية الأداء المؤسسي على بيئة العمل، ويعزز ثقافة التفاهم والانخراط المهني، ويزيد من

كما كشفت التحليلات عن إدراك القادة الإداريين لأهمية تطوير مهاراتهم التواصلية باستمرار، سواء 
وأكدت البيانات الميدانية أن هذه . عبر التكوين الذاتي أو من خلال التفاعل اليومي مع الموظفين

وتدعم تنفيذ استراتيجياتها بشكل أكثر فعالية  المهارات تساهم في تحسين الانطباع العام عن المؤسسة،
 .ومرونة

وبناءً على هذه النتائج، توصي الدراسة بضرورة دمج برامج تدريبية متخصصة في مهارات الاتصال 
ضمن التكوين القيادي، وتعزيز ثقافة الحوار والتواصل داخل المؤسسة، بما يضمن تحقيق أهدافها وتثبيت 

 .محيطها الاجتماعي والمهني صورتها كمؤسسة متميزة في

إن هذه المذكرة تمثل محاولة علمية متواضعة للإسهام في إثراء الحقل المعرفي المرتبط بالإدارة 
والاتصال التنظيمي، على أمل أن تُستكمل مستقبلًا بدراسات أوسع تأخذ بعين الاعتبار متغيرات أخرى 

 .وتطبيقات ميدانية متنوعة

 



 المراجع المصادر و قائمة
 

 119 

المنهج العلمي وتطبيقاته فـي العلـوم الاجتماعيـة ، دار الشـروق للنشـر ( .  2339. ) يم ابراش ، ابراه -
 .والتوزيع ، عمان 

 . 2310ابراهيم خليل خيضر ، مهارات الاتصال ، دار الجندي ، القدس ،  -
ة والاجتماعيــة جامعــة إبــريعم ســامية ،  بوقنــدورة يمينــة ، ماهيــة القيــادة الاداريــة ، مجلــة العلــوم القانونيــ -

 . 2319،  2، العدد ،   4زبان عاشور بالجلفة الجزائر ، المجلد 

اثــر طريقــة منتيســوري فــي تحســين مهــارتي الاســتماع والمحادثــة لــدى طفــل ابــو صــالح هــدى عثمــان ،  -
 . 2317الروضة ، دار امجد للنشر والتوزيع ، عمان ، 

 . 2317،  2كة اثراء المتون ، انشطة مهارية لتنمية الملكة الفقهية ، الجزء الاول ، طاعداد شر  -
ـــة ، مهـــارات الاتصـــال  - ـــوم الانســـانية ، جامعـــة محمد : بركـــان دليل ـــة العل ـــاجح ، مجل تحـــديات المســـير الن

 . 2317خيضر بسكرة ، مارس 
برهــان الــدين حســين الســامرائي ، دور القيــادة فــي تطبيــق أســس ومبــادخ ادارة الجــودة الشــاملة ، رســالة  -

 . 2312يطانية للتعليم العالي ، ماجستير في ادارة الاعمال ، الأكاديمية العربية البر 
 .2316بشير العلاق ، القيادة الادارية ، دار اليازوري للنشر و التوزيع ، -
مهــارات الاتصــالية للقيــادة الاداريــة الأكاديميــة أثنــاء بــن الشــارف نزيهــة ، فرزولــي مختــار ، تاصــيل ال -

  .الازمة 
 .زوقي رفيق ، القيادة الادارية وعلاقتها بالابداع الاداري بوزهرة محمد ، مر  -

 ، المعلومــات وتقنيـة للنشـر  روابـط دار ،قنيـات التعلـيم ومهـارات الاتصــال حمـد بـن عبـد الله القميــزي ، ت -
  . 2317 ، القاهرة ، 2ط

دار عــالم الثقافــة للنشـــر  مهــارات التــدريس الصــفي والســـيطرة علــى المــنهج الدراســي ، حمــزة الجبــالي ، -
 . 2316والتوزيع ، 

دخيل بن عبد الله الدخيل الله ، المهارات الاجتماعية المفهـوم والوحـدات والمحـددات ، سلسـلة المهـارات  -
 . 2314، العبيكان للنشر ،  1الاجتماعية 

ت ، سلسـلة المهـارات دخيل بن عبد الله الدخيل الله ، المهارات الاجتماعية المفهـوم والوحـدات والمحـددا -
 .2314، العبيكان للنشر ، 2الاجتماعية 

ســـلامية الحكوميـــة ، جامعـــة مولانـــا مالـــك ابـــراهيم الا رمضـــان ، مهـــارة الاســـتماع والكـــلام دونـــي احمـــد -
  .بمالانج ، د س 

ت الاداريـــة التربويـــة اتجاهـــات راتـــب ســـلامة الســـعود ، ابـــراهيم علـــي حســـنين ، التنميـــة المهنيـــة للقيـــادا -
 . 2316معاصرة ، دار صفاء للنشر و التوزيع ، عمان ، 



 المراجع المصادر و قائمة
 

 120 

لحريري ، مهـارات القيـادة التربويـة فـي اتخـاذ القـرارات الاداريـة ، دار المنـاهج للنشـر و التوزيـع ، رافدة ا -
 . 2338عمان ، 

ـــوم الانســـانية و  - ـــة العل ـــة ، مجل ـــد العزيـــز ، العلاقـــات الانســـانية مـــن منظـــور القيـــادة الاداري زرواتـــي عب
 .2319، جوان  2الحضارة جامعة الاغواط ، العدد 

 . 2323زرواتي عبد العزيز ، تنمية الموارد البشري في تنظيم ، مركز الكتاب الأكاديمي ، عمان ،  -
زكريــا الــدوري، شــفيق العملــة، بــلال الســكارنة، محمد عبــد القــادر، نجــم العــزاوي ، مبــادخ ومــداخل الإدارة  -

 . 2323،  21ووظائفها في القرن 
 . 2311،  اليازردي ، دار 21ة ووظائفها في القرن ياء الدوري واخرون ، مبادخ ومداخل الإدار زكر  -

زواركــي ايمــان ، ســالمي رشــيد ، جــودة المعلومــات واثرهــا فــي تفعيــل القيــادة الاداريــة مــن وجهــة نظــر  -
العدد  6عمال مؤسسة كوندور الكترونيك ، مجلة الاقتصاد والتنمية جامعة يحيى فارس المدية ، مجلد 

1  ،2318 . 
 . 2317ارنة ، اساليب القيادة واتخاذ القرارات الفعالة ، دار الاكادميون ، زيادة القط -
زيد عبودي ، دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الادارية ، دار الشروق للنشر والتوزيع  ، عمان ،  -

2313. 

ســامية زيتــوني ، اثــر انمــاط القيــادة الاداريــة علــى تنميــة المهــارات لــدى المــوارد البشــرية ، مجلــة علــوم  -
 . 2315، سبتمر 16الانسان والمجتمع ، العدد 

، مجلـة الحقـوق  سامية زيتوني ، اثـر انمـاط القيـادة الاداريـة علـى تنميـة المهـارات لـدى المـوارد البشـرية -
 . 2314، جوان 19والعلوم الانسانية ، العدد 

سـناء محمد سـليمان ، سـيكولوجية الاتصـال الانسـاني ومهاراتـه ، عـالم الكتـب للنشـر والتوزيـع ، القــاهرة ،  -
2314  . 

صبحي قصاب ، حسين فائز تقلا ، مهارة الاستماع ، ديبلوم التاهيل والتخصص في تعليم الله العربية  -
 . 2321، جامعة البعث ، 

 .التوزيع طارق عبد الرؤوف عامر ، القيادة التربوية ومهارات التعلم ، دار العلوم للنشر و  -

،  2طاهر احمد الطحان ، مهارات الاستماع والتحـدث فـي الطفولـة المبكـرة ، دار الفكـر ، عمـان ، ط  -
2338 . 

 . 2312عاطف عبد الله المكاوي ، العلوم الادارية ، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع ، القاهرة ،  -
 . 2310عاطف عبد الله المكاوي ، القيادة الادارية ، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع ، القاهرة ،  -
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للمهارات الاتصالية من وجهة نظر معلمي التعلـيم عبد الحميد شحام ، درجة ممارسة المشرف التربوي  -
 . 2320،  1، العدد  12الابتدائي ، مجلة البحوث التربوية والتعليمية ، المجلد 

 2315،  2عبد الرحمان ابراهيم الشاعر ، مهارات الاتصال ، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ، ط -
. 

الفتــاح المســماري ، اصــلاح القيــادات الاداريــة فــي اجهــزة الدولــة فــي مؤسســاتها ، مجلــة الدراســات عبــد  -
 . 2321،  1، العدد  4التجارية والاقتصادية المعاصرة ، المجلد 

ديـة الطريـق لبنـاء الميـزة التنافسـية عبد الناصر علك حاف  ، حسـين وليـد حسـين عبـاس ، الانمـاط القيا -
  . 2316المستدامة ، دار غيداء ، عمان ، 

شــر والتوزيــع ، فتحــي ابــو ناصــر ، مــدخل الــى الادارة التربويــة النظريــات والمهــارات ، دار المســيرة للن -
 . 2338عمان ، 

 2315ميساء احمد ابو شنب ، مشكلات التواصل اللغوي ،مركز الكتاب الاكـاديمي ، فرات العتيبي ،  -
. 

فيروز شين ، نوال شين ، دور القيادة الادارية في تعزيز الثقة لدى المسؤولين ، مجلة العلوم الانسانية  -
 . 2320،  1، العدد  20المجلد  ،

 . 2317ن ، قاسم حسين صالح ، سيكولوجية اللغة والاتصال ، دار غيداء للنشر والتوزيع ، عما -
، انماط القيادة الادارية وتأثيرهـا فـي نجـاح المنظمـات الحكوميـة ، رسـالة قاسم شاهين ، برسيم العمري  -

                                                                                                                                                                                                                  . 2339جامعة البصيرة ، العراق ،  دكتوراه فلسفة في الإدارة العامة ،

قوادرية ربيحة ، تسيير المهارات ودورها في تحسين الاداء التنظيمي بالمؤسسـات العموميـة الجزائريـة ،  -
 . 2322،  1، العدد  5مجلة ابحاث اقتصادية معاصرة ، المجلد 

محمد مجــدي عبــد العــال ، اســس تنميــة مهــارات التحــدث لــدى تلاميــذ المرحلــة الابتدائيــة ذوي صــعوبات  -
،  253لمنـــاهج وطـــرق التـــدريس ، العـــدد الـــتعلم فـــي ضـــوء المـــدخل التواصـــلي ، مجلـــة دراســـات فـــي ا

2321 .  
ن والــــدعاة ، دار الفجــــر للطباعــــة والنشــــر محمد منيــــر حجــــاب ، مهــــارة الاتصــــال للاعلاميــــين والتربــــويي -

  . 1999والتوزيع ، 
 . 2314محمود حسن الهواسي ، حيدر شاكر البرزنجي ، مبادخ علم الادارة الحديثة ،  -

ـــدريب والنشـــر ،  - ـــة للت ـــتعلم ، المجموعـــة العربي ـــو النصـــر ، الادارة بالمعرفـــة ومنظمـــات ال مـــدحت محمد اب
2312 . 

 . 2312عرض والتقديم ، القاهرة ، من اعداد خبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر ، مهارات ال -
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ناريمـــان يـــونس لهلـــوب ، مهـــارات القيـــادة التربويـــة الحديثـــة ، دار الخلـــيج للنشـــر و التوزيـــع ، عمـــان ،  -
2312 . 

ناصــر طهــار ، زواوي فتيحــة ، القيــادة الاداريــة ودورهــا فــي تبنــي ادارة الإبتكــار بالمؤسســات الصــغيرة  -
 . 2321،   7، العدد  4والمتوسطة ، مجلة النمو الاقتصادي والمقاولاتية ، مجلد 

الاتصــال فــي الخدمــة الاجتماعيــة الاســس النظريــة والعلميــة ، دار الثقافــة نجــلاء محمد صــالح ، مهــارات  -
 .2312للنشر والتوزيع ، عمان ، 

ة ، اســتراتيجيات ومتطلبــات تطبيقــات ادارة البيئــة ، دار اليــازوري العلميــة نجــم العــزاوي ، عبــد الله حكمــ -
 .للنشر والتوزيع 

اطروحــة دكتــوراه علــم ، للعــاملين  يميــةنــور الــدين بــوراس ، دور القيــادة الاداريــة فــي تنميــة الثقافــة التنظ -
 76 . 2321جامعة محمد خيضر بسكرة ،  ،اجتماع تنظيم

نــور الــدين بــوراس ، زوزو رشــيد ، دور القيــادة الاداريــة الناجحــة فــي تنميــة مؤشــرات الثقافــة التنظيميــة  -
 .لدى العاملين في المركب المنجمي بئر العاتر 

، منشـورات المنتـدى العربـي للنـاطقيين بغيرهـا هاني اسـماعيل رمضـان ، معـايير مهـارات اللغـة العربيـة  -
 . 2318التركي ، 

 . 2338و التوزيع ،  لمية للنشرياسر احمد عربيات ، المفاهيم الادارية الحديثة ، دار يافا الع -
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 البحث العلميوزارة التعليم العالي و 

 -بسكرة  –جامعة محمد خيضر 

 الاجتماعيةكلية العلوم الإنسانية و 

 لإنسانيةقسم العلوم ا

 علوم الاعلام والاتصالشعبة 

 استبيان

 : السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته 

علام والاتصال م الاو في إطار إعداد مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر تخصص علعزيزي الموظف 

 :تحت عنوان 

 

 

 

 

د الإداري في تحسين دور مهارات الاتصال لدى القائحيث نهدف من خلال هذا الاستبيان الى دراسة 

، كما نأمل منك الالتزام في  المكان المناسب ( ×)بوضع الاجابة  كمن ، لذا نرجوا صورة المؤسسة

بالحياد والموضوعية لزيادة موثوقية البحث ، كما نعلمك انه لن تستخدم معلوماتك الا في اغراض البحث 

 .م في انجاح هذه المذكرة  العلمي ونضمن لك السرية التامة ، ونشكر حضرتك على الاسها

 

دور مهارات الاتصال لدى القائد الإداري في تحسين صورة 
 المؤسسة

 دراسة ميدانية بكلية العلوم الإنسانية والاجتماعية بسكرة



 الملاحق
 

 

 بيانات الشخصية ال

 :  الجنس .1
 ذكر   ☐ -
 أنثى   ☐ -

 :  سن ال .2
 سنة   03سنة الى  25 ☐ -
 سنة   05سنة الى  01 ☐ -
 سنة فما فوق  06من  ☐ -

 :  المستوى التعليمي .1
 بكالوريا ☐ -
 ليسانس ☐ -
   ماستر ☐ -

 :  عدد سنوات الخبرة في العمل .4
 سنوات   0أقل من  ☐ -
   سنوات 7 – 0 ☐ -
 سنة   12 – 8 ☐ -
 سنة   12أكثر من  ☐ -

القائد الإداري على بيلة العمل داخل لدى تأثير مهارات الاتصال : ولالأ المحور 
 المؤسسة

 : وظفين باستخدامأعبر عن أفكاري للم .5
   لغة واضحة وبسيطة ☐ -
   مصطلحات تقنية متخصصة ☐ -
 الإيماءات واللغة الجسدية ☐ -

    :عات داخل المؤسسةأستخدم أسلوب الحوار لحل الن ا .6
   دائمًا ☐ -
   أحيانًا ☐ -



 الملاحق
 

 

 أبدًا ☐ -

   هل تعتمد على الاجتماعات المباشرة كوسيلة رئيسية للتواصل؟ .7
   نعم ☐ -
   أحيانًا ☐ -
 لا ☐ -

 : لتي أمتلكها فيتساهم مهارات الاتصال ا .8
   تعزيز التفاهم وتقليل سوء الفهم ☐ -
   تحسين تنفيذ المهام فقط ☐ -
 ليس لها تأثير كبير ☐ -

   :، أجتمع بهم لمناقشة الحلولبين الموظفين عند حدوث مشكلة  .1
   دائمًا ☐ -
   أحيانًا ☐ -
 أبدًا ☐ -
    :أخلق مناخًا من الثقة والتقدير لتع ي  بيلة عمل إيجابية .10
   نعم بشكل كبير ☐ -
   إلى حد ما ☐ -
 لا ☐ -

دور مهارات الاتصال في تحسين صورة المؤسسة داخليًا : الثاني  المحور
 اوخارجيً 

   هل تساهم مهاراتك التواصلية في تحسين صورة المؤسسة خارجيًا؟ .11
   دائمًا ☐ -
   أحيانًا ☐ -
 أبدًا ☐ -

 



 الملاحق
 

 

 : القيم المؤسسية من خلالالاتصال تعكس مهاراتك في  .12
   الشفافية والمصداقية ☐ -
   تنفيذ القرارات بحزم ☐ -
 فرض الأنظمة بصرامة ☐ -
   سم المؤسسة للإعلام؟هل تحرص على تقديم رسائل واضحة عند التحدث با .11
   نعم ☐ -

 لا ☐ -
 حسب الموقف ☐ -
 ة الاتصال لديك؟ ما العامل الأساسي في نجاح استراتيجي .14
   وضوح الأهداف والرسائل ☐ -
   سرعة الاستجابة ☐ -
 الاعتماد على التكنولوجيا الحديثة ☐ -
 ................................................................( يرجى ذكرها ) اخرى  ☐ -

 تحسين مهارات الاتصال لتع ي  صورة المؤسسة: الثالث  المحور

   هل تعمل على تطوير مهاراتك في الاتصال؟ .15
 دائما ☐ -
 احيانا ☐ -
 نادرا ☐ -
   :أستخدم جلسات النقاش المفتوحة لتع ي  ثقافة الاستماع الفعال .16
   دائمًا ☐ -
   أحيانًا ☐ -

 أبدًا ☐ -
   عمال واضح وتنظيم الوقت؟في الاجتماعات، هل تلت م بجدول أ .17
   دائمًا ☐ -
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   أحيانًا ☐ -

 أبدًا ☐ -
 : لاتصال من خلالأقيس فعالية مهاراتي في ا .18
   ملاحظات الموظفين وردود الفعل ☐ -
   تحقيق الأهداف المؤسسية ☐ -
 لا أقوم بتقييم دوري لهذا الجانب ☐ -
 ما هي المهارة الأهم لديك في القيادة؟  .11
   مهارة الاستماع ☐ -
   الحديث مهارة ☐ -
 مهارة العرض ☐ -
 مهارة القراءة ☐ -
 مهارة الكتابة ☐ -
 مهارة الاقناع ☐ -
 مهارة ادارة الذات ☐ -
 مهارة ادارة الحوار ☐ -

 

 

 


