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  ،نجاز هذا البحثلا  اجتهادجهد و بعد رحلة بحث و 

  عز وجل على نعمه التي منَ بها علینا فهو العلي القدیر االلهنحمد 
  الرضىرضیت ولك الحمد بعد  إذافلك الحمد یارب حتى ترضى ولك الحمد 

 الفاضلة الدكتورة الأستاذة إلى التقدیركما لا یسعنا إلا أن نخص بأسمى عبارات الشكر و 
رها بصو  أخلاقهاكما شرفتني بنبل  هذه المذكرة، بالإشرافالذي تفضلت  "صونیة  العیدي"

  .القیمة توجیهاتهاو  إرشاداتهاالدراسة من خلال  أنارتالبحث فكانت بمثابة قبس  طوال

ها حسن العطاء و دامت في خدمة العلم لا خیر الجزاء و بارك االله نفجزاها االله ع
  .والمعرفة

كما نتقدم بالشكر الجزیل لكل من أسهم في تقدیم ید العون لإنجاز هذا البحث، و نخص 
و علم الاجتماع تنظیم وعمل تكوین دفعة  بالذكر أستاذتنا الكرام الذین أشرفوا على

بجامعة محمد خیضر العلوم الاجتماعیة الأستاذة القـائمین على عمادة و إدارة كلیة 
  .بسكرة

 التفضل بتقدیم ملاحظاتهمو  لجنة المناقشة على قبولهم لقراءة العمل، ضاءلأع أیضاالشكر 
  .تقویمهمآراءهم ونقدمهم و و 

، فـلهم منا إلى من زرعوا التفـاؤل في دربنا وقدموا لنا المساعدات والتسهیلات والمعلومات
   .كل الشكر
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  ةــــــمقدم
  

 إلىبحاجة  إلیها، و القطاع الذي ینتمي أشكالهاو  أنواعهاالمنظمات على اختلاف تعتبر 
 أن خاصةهیئة مسیرة تسهر للحفاظ  على تواصل و استمرار نشاطها و سلامة العمل داخلها ،

وذلك بسبب  تعقیدا من سابقاتها، أكثرتتسم بخصائص متعددة تجعلها  أصبحتمنظمات الیوم 
وكذا زیادة عدد العاملین وتعدد عادات وسلوك الفرد الذي  تزاید الطلب على الخدمة والمنتجات،

متمیزة لمنظمات الیوم والذي یستدعي ضرورة  خاصیةیجعل العلاقات التنظیمیة والسلوك التنظیمي 
ا منتجة هلة عن تشغیل الموارد في المؤسسة وجعلتعتبر مسؤو  إذن فالإدارةفعالة فیها،  إدارةوجود 

وطبیعة قوى  أفرادو  آلاتعن طریق المشروعات المختلفة حیث تقوم بدور تحویل شتى الموارد من 
 ،كالتنظیم الإداریةشكل مشروع اقتصادي عن طریق القیام بالعملیات والوظائف  إلى الإنتاج

  الخ.....القیادة الرقابة، ،التخطیط، التنسیق
دور القیادة  إلىالباحثین، وهذا راجع  اهتمامفاهیم التي لقیت من الم الإداریةلذلك تعد القیادة 

لتحقیق  اللازم الإنسانيوكذا في خلق التفاعل  على حركیة الجماعة ونشاط المؤسسة، أثرهاو 
والنتائج  أفضلناجحة ،كلما كلن العمل  الإداریةالفرد والمؤسسة ،لان كلما كانت القیادة  أهداف
من اجل انجاز  قالعمل بروح الفری إلى الأفرادتقود  الإداري، فالقیادة فعالیة أكثر الأداءو  ،أحسن
في كل المؤسسات، سواء كانت في  أساسیةالمؤسسة، لذا تعد عملیة مهمة وضرورة  أهداف

  .القطاع الخاص لما لها دور في تحقیق التمیز والنجاح أالقطاع العام  
مهمة  أداةتعد بمثابة  لأنهالها علاقة بالاتصال التنظیمي داخل المؤسسة  الإداریةوالقیادة 

بالبیئة المحیطة بها، لربط كافة المكونات الداخلیة ببعضها، وفي تدعیمها بالمعلومات الخاصة 
خاصة بل انه من  إداریة، دون وجود شبكة اتصالات أهدافهاتحقق  أنمؤسسة  لأيیمكن  حیث لا

من الاتصالات تنتقل من  أشكالتنظیم دون وجود  أيوجود  الإنسانر یتصو  أنالصعب جدا 
 أنقصور في نظام الاتصالات من شانه  أيوالمرؤوسین، و  الموظفینخلالها المعلومات بین 

على نقل و تبادل المعلومات والبیانات  الإداریة، حیث تقوم العملیات الإداراتیؤخر سیر  آویعطل 
 أهدافهافي المنظمة، و یتوقف نجاح اي مؤسسة في تحقیق  الإداريد التي تعد جوهر العمل القائ

  .على مدى نجاحها في عملیة الاتصال
الاتصالات التنظیمیة في المؤسسة نظرا للدور الحیوي الذي تقوم به المنظمات  أهمیةوتزداد 

رة الخدماتیة في تحقیق الرفاهیة وتوفیر حاجیات المجتمع المتطو  أوبصیغتها الاقتصادیة 



 ج 
 

العاملین في المؤسسات، لمواجهة كل تحدیات هذا  أداءوالمتزایدة، وهذا یتطلب رفع مستوى 
 إلىالعلیا  الإدارةوالتعلیمات من  الأوامرفي نقل وتفهم  العصر والذي یتطلب السرعة و الدقة

  .العاملین، لتسییر عمل المؤسسة و التحكم به
  .على فعالیة الاتصال التنظیمي بالمؤسسة الإداریةلذالك سنتناول في هذه الدراسة اثر القیادة 

أساسین  بعد تحدید الإطار المفاهیمي للدراسة قسم نظري، قسمین  إلىوعلیه قمنا بتقسیم البحث 
  .قسم میداني

إضافة إلى عنصر أسباب موضوع الدراسة، وقد اختص بطرح الإشكالیة والتساؤلات، :الفصل الأول
أهدافه، كما شمل هذا الفصل على بعض الدراسات السابقة، وكذا اختیار الموضوع، وأهمیته و 

  .تحدید المفاهیم المتداولة في البحث
  :القسم النظري للدراسة تم تقسیمه إلى فصلین، تناولنا فیه ما یلي

  :القیادة الإداریة، تطرقنا فیه إلى:الفصل الثاني
نظریات القیادة الإداریة واتجاهاتها  أهمیة القیادة الإداریة، أسالیبه، خصائص القیادة الإداریة،

  .، و معوقات القیادة الإداریةالإداریةالقیادة  الحدیثة، وظائف
  :تطرقنا فیه إلى الاتصال التنظیمي،:الفصل الثالث

شبكات الاتصال ، التنظیميالاتصال  ، ووظائفأنواعهالتنظیمي،  الاتصال أهدافو  أهمیة
  .أسالیب الاتصال التنظیمي، معوقات الاتصال التنظیميالتنظیمي، 

جراءالمیدانیة الدراسة  :الفصل الرابع   :و تطرقنا فیه إلى ،تهااوإ
الجة البیانات المحور الثاني والمحور مع مجالات الدراسة، منهج الدراسة، أدوات جمع البیانات،

  .للدراسةالثالث، ومناقشة النتائج العامة 
  

  .وفي الأخیر خاتمة الدراسة و قائمة المراجع و الملاحق
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  الفصل الأول
 موضــــوع الدراســــــة
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  الإشكالیة: أولا 

كبیرة  أهمیةموضوع القیادة منذ القدم،لما لها  الإدارةمن علماء  لقد تناول المؤرخون والباحثون
التقدم العلمي والانفجار المعرفي والتطور في مختلف مجالات الحیاة  في عصرنا هذا وذالك بسبب

قیادة  إلىالحاجة ماسة  وأصبحت والقیم وتغیر الرغبات والمیول،والتغییر في المفاهیم والعادات 
ومتطور  هو جدید والمهارة والخبرة والقدرة على تحمل المسؤولیة والتكیف مع كل ما تمتاز بالكفاءة

التعامل مع الموظفین،فكلما كانت القیادة كفؤة  أسلوبفي ر القیادي المطلوب خاصة للقیام بالدو 
  .وجدیدة انعكس ذالك بشكل ایجابي على المؤسسة

ظهرت  أنالمعاصر منذ  الإداريرئیسیة في الفكر  أهمیة الإداریةلهذا احتلت دراسة القیادة 
،وقد نظر بعض وأبعادها الإداریةو الدراسات المیدانیة لتحلیل القیادة  الأولىالكتابات النظریة 

الدراسات  أهمیة، وعلى الرغم من الإداريالنشاط  أوجهشاملة لكل  أنهاالقیادة على  إلىالباحثین 
غدت غیر كافیة على التصور الواقعي بماهیة و طبیعة العملیة القیادیة  استنتاجاتها أن إلاالقیادة 

المعاصرة التي تختلف  الإدارةیة تواجه لعم وأصعب أهم أضحتتلك العملیة  أنت،حیث للمؤسسا
مكاناتضروریة لتعبئة و تنسیق جهود و  أداة إذاالتقلیدیة في كثیر من النواحي،فهي  الإدارةعن   إ

مركز السلطة  أنهاالمرسومة،كما  الأهدافتحقیق  إلىالمؤدي  بالاتجاهبها  المؤسسة،و الدفع
المختلفة  أسالیبهاتقدم بجهودها و  أن، وهي التي تستطیع المسؤولة على نجاح و تفوق المؤسسة

اسلم طرق العمل،ورفع معنویاتها و  إلىبتهیئة المناخ الملائم في توجیه الجماعة  كبیرا إسهاما
كم في فعالیة القیادة المنظمة،و تتح أهدافوتحسینه كل ذالك في سبیل تحقیق  الإنتاجدفعها لزیادة 

  .حل المشاكل و النمط السائد إستراتجیةالمهارات الفنیة،:أهمهامجموعة من العوامل 

 كانوا فيالتنظیمیة،و المدیرون سواء  الأهداففالقیادة وظیفة هامة و ضروریة لتحقیق 
 اتجاهاتسلبا على  آویؤثروا یجابا  نأالدنیا،یمكن  وأالوسطى  وأالعلیا  الإدارةمستوى 

 بالإقناعیدیر شؤون المؤسسة وفق طریقته التي یؤثر بها على العاملین  مرؤوسیهم،فالقائد عضو
على الفرد والجماعة  التأثیر،كما تمثل القیادة عملیة الأفرادوهو الذي یستطیع كسب تعاون وتفاهم 



 موضوع الدراسة                                                                                                                          : الفصل الأول
 

6 
 

القیادة كعامل  بأهمیةالاعتراف  إلى أدىما  المؤسسة هذا أهداففي سبیل توجیههم نحو تحقیق 
 لتأدیةیستطیع تحفیز و تشجیع المرؤوسین  الذيو مهم في المؤسسة،وهنا یبرز دور القائد  أساسي
طاقات العاملین و ذالك بتوفیر بیئة عمل مناسبة تحفیز  بإمكانهبكل تعاون و هو الذي  أعمالهم

 أسالیبفي انجازات هدفها تطویر كل من النظم و  الأفكارو من خلال تجسید تلك الطاقات 
  .الإدارةو محاولة تجاوز كل المشكلات التي تواجهها  الإدارة

بالغة في كافة المنظمات  أهمیةو القیادة لا تتم من دون اتصال تنظیمي فعال لها له 
ل المعلومات فالعملیة الاتصالیة  تعنى بنقعلى اختلاف درجة تطورها في تحقیق الاتصال بفعالیة،

التي تستلزم وجود قنوات اتصال تربط بین المرسل و المستقبل من خلال جمیع المستویات 
المستویات العلیا نحو المستویات الدنیا الذي من التنظیمیة العلیا و الدنیا،فهناك الاتصال النازل 

بتنفیذ الأعمال،و الاتصال الأفقي بین الوحدات یتضمن عادة توجیهات و وتعلیمات إداریة خاصة 
و الأفراد العاملین على نفس المستوى التنظیمي،و الاتصال الصاعد من المستویات الدنیا نحو 
المستویات العلیا و الذي یتضمن عادة احتیاجات و متطلبات و مشاكل العمل و العمال،فالعملیة 

غیر أن هذه العملیة قد تتأثر بعدة عوامل المؤسسة،بتحقیق أهداف الاتصالیة مرتبطة بشكل مباشر 
تنظیمیة تأثر على نوعیة الاتصال و سرعته،و لقد أضحى الاتصال اكبر اهتمامات الباحثین عند 

غیر أن ما دراسة السلوك البشري في  المنظمات،ومن دونه لا یمكن تصور سلوك بشري منظم،
ئد باعتباره یلعب دور كبیرا في تسهیل الاتصال للاتصالات هو طبیعة القایؤثر على السیر الحسن 

 أنعناصر قوته التي یستطیع من خلالها  أهمبحیث تعد قدرة القائد على الاتصال من تجمیده، آو
بعضها ببعض،فالاتصال  التنظیم أطرافیخلق جو من التواصل المستمر،و هو الذي یجمع 

والمرؤوسین من خلاله یتم انجاز التنظیمي عملیة حیویة في مجال العلاقات بین الرؤساء 
 أساسي،و الاتصال الجید عامل الأفراد أعمالالمؤسسة و بین  أقسام،و خلق التنسیق بین الأعمال

  .و التبادل الفكري بین الرئیس و المرؤوس و العكس الأداءفي تنسیق 
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تنظیم وتتجلى أهمیة الاتصال التنظیمي بین المدرین و مرؤوسیهم في المؤسسات عن طریق 
الجهود وتوحید وجهتها في سبیل تحقیق هدف المؤسسة،فعلى القائدین في المؤسسات تحدید قنوات 

نوات الاتصال الغیر رسمیة من اجل حسن الاستفادة منها جمیعا في الاتصال الرسمیة و معرفة ق
  .تدفق المعلومات

و یسهل عملیة تدفق و هكذا فان الاتصال التنظیمي الفعال وسیلة في حد ذاته ولیس غایة،فه
المعلومات بین مختلف مستویات التنظیم كما یساعد على التنفیذ الفعال للتنظیم الإداري و الرقابة 

فضلا على ضرورته في التوجیه،لذا یجب أن تتوفر لدى القیادات الإداریة القدرة على الإداریة،
  .استخدام وسائل اتصال الحدیثة

  :لموضوع لتصب في مجال الإجابة على التساؤل التاليومن هذا المنطلق تأتي دراسة هذا ا

    ما اثر القیادة الإداریة على فعالیة الاتصال التنظیمي بالمؤسسة؟

  :تساؤلات الدراسة

  ما اثر القیادة الإداریة في تخطیط الرسائل الاتصالیة؟/1

    ما اثر القیادة الإداریة في اختیار الوسائل الاتصالیة؟ /2
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  اختیار الموضوع أسباب: ثانیا
و سلوك الفرد  الإنسانیةینبع اهتمامنا بالموضوع من الاهتمام الكبیر التي حظیت به العلاقات  -

  .بالمؤسسة
  :و دوافع دفعتنا لاختیار هذا الموضوع بالذات نوردها فیما یلي أسبابو هناك عدة 

  :الذاتیة الأسباب/1
و مدى تحقیق فعالیة الاتصال التنظیمي  الإداریةرغبتنا في التعرف غلى واقع القیادة  -1

  .تشكل لنا اهتماما معرفیا على الصعید الشخصي أنهابالمؤسسة على اعتبار 
و فعالیة الاتصال التنظیمي على  الإداریةالقیادة  تأثیرحل مدى كانت اهتماماتنا متمحورة  -2

  .مسار المؤسسة
  :الأسباب الموضوعیة/2
  .المطروحة الإشكالیات أهمالذي یعد من  الإداریةلة تسلیط الضوء على موضوع القیادة و امح -
و الاتصال التنظیمي من المواضیع التي مازال البحث فیها  الإداریةاعتبار موضوع القیادة  -2

  .معا الإدارییننتائج هامة تفید الباحثین و  إلىالوصول  إمكانیةقائما،وبالتالي 
فعالیة الاتصالات داخل عدم  أولانعدام  الإدارةتفشي الصراعات و النزاعات بین العمال و  -3

  .المؤسسة
  :الدراسةأهمیة : ثالثا

أهمیة الموضوع إلى كون الاتصال ذو أهمیة بالغة و كبیرة في المؤسسة بحیث یعتبر  ترجع - 
في  أوالربط بین كافة أنحاء التنظیم الإداري سواء تمثل هذا التنظیم في الجهاز الإداري ككل 

الوحدة الفرعیة للجهاز العام للمؤسسة،كما یعتبر الاتصال الوسیلة الأساسیة والفعالة لكل نشاط 
  .اعي تنظیمياجتم

و تنطوي أهمیة الدراسة كونها احد الموضوعات التي تمس المؤسسات التنظیمیة،حیث تتجلى هذه 
  :الأهمیة في

  .التنظیمي الفعال في المؤسسةتحدید دور الاتصال /1
في توجیه السلوك داخل المؤسسة،و  الإداريو الدور الذي یلعبه القائد  الأهمیة إبرازلة أو مح/2

  .بتحقیق الفعالیة الاتصالیة مدى اهتمامها
  .في تسهیل الاتصال داخل المؤسسةالقیادة  أهمیةو یساعد هذا البحث في تبیان /3
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  .الاتصال الفعال في العملیة القیادیة بالمؤسسة أهمیة إبراز/4
الاتصال الرسمي من خلال ما یوفره من معلومات لكل افراد المؤسسة،و كلما كانت  أهمیة/5

لة بین مختلف المستویات،كلما كانت فرص نجاح المؤسسة أو المعلومات واضحة و كافیة ومتد
  .وفعالیتها

  . نظام الاتصال الفعال في المؤسسة أهمیةتوضیح /6
  :أهداف الدراسة: رابعا

  :للوصول إلیها فبنسبة لهذه الدراسة فقد تمثلت أهدافها فیما یلي لكل دراسة أهداف تسعى - 
نتیجة المؤسسة، أهدافالنمط القیادي في تحقیق  تأثیرالتعرف على  إلى تهدف هذه الدراسة/1

  .التغیرات و التحولات السریعة التي تعرضت لها المنظمات
ة و علاقة ذالك بفعالیة تبیان السمات و الخصائص السلوكیة لأسلوب القیادة في المؤسس/2

  .العملیة الاتصالیة داخل المؤسسة
  .معرفة أهم الأسالیب و الأنماط القیادیة الإداریة المعتمدة في عملیة الاتصال التنظیمي/3

  :تحدید المفاهیم: خامسا
لنا استخراج بعض المفاهیم التي أو كل بحث علمي یحتوي على مفاهیم خاصة و لهذا ح إن-

نتوقف على بعض التعاریف التي أعطیت لمعنى نتعرض لها، أنمناسبة للموضوع،وقبل  رأیناها
  المفهوم وهذا من قبل بعض علماء الاجتماع

عدة ظواهر و  أوالمفهوم تعبیر فكري عام و مجرد لظاهرة واحدة :"إذ یرى موریس انجر س أن-
  "العلاقات فیما بینها

  :یم التي استنتاجناها من البحث و هيولقد اعتمدنا على الكتب لشرح هذه المفاه-
  :القیادة مفهوم/1
من قاد، یقود ،قودا،یقود الدابة من أمامها و یسوقها من خلفها ،فالقود أمام و السوق من :لغة/أ

  )1(و منها قادة وهو جمع قادة و قوادخلف،و یقال أقاده خیلا بمعنى أعطاه إیاها یقودها،
  )2("عمل قائد الجیش،ویقال قادة الجیش بمعنى رئسه و تدبر أمره فالقیادة: "أما حسب كاروس-

   

                                                             
   .315،ص12،بیروت،المجلددار صادرلسان العرب،:ابن منظور  1
   .96،ص1987،مكتبة لاروس،باریس،العربي الحدیث المعجم:خلیل الجر لاروس  2
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  :اصطلاحا/ب
 الآخرینعلى سلوك  للتأثیرالجماعة  أفرادالعملیة التي یقوم بها الفرد من ":أنها علىتعرف القیادة -

أنشطتهم نحو تحقیق أهداف الجماعة وقد یؤثر القائد على اتجاهات ومشاعر وقیم أفراد لتوجیه 
  )1("الجماعة

هي مجموعة من الصفات الشخصیة الحائزة على تقدیر و احترام الآخرین و :"و تعرف أیضا-
التي تجعل من الفرد إنسان قادر على توجیه الأنماط السلوكیة الأساسیة عند جماعة كبیرة من 

  )2("البشر ذالك أن القیادة تتمتع بامكانیة التوجیه لامتلاكها السلطة اتخاذ القرار
ن خلال التعریف السابق تتضح أن القیادة تتركز في شخص له قوة التأثیر في الآخرین لتمتعه م

  .ببعض الصفات التي تؤهله لاحتلال هذا المركز الذي في یده كل أنواع السلطة في اتخاذ القرارات
المهارة في التأثیر على المرؤوسین بحیث یرغبون في  أوهي نوع القدرة "و یرى كوهن القیادة -

  )3("أداء و انجاز ما یحده القائد
النشاط المتخصص الذي یمارس شخص للتأثیر في الآخرین و ":و یرى ستوغدیل القیادة بأنها -

  )4("نون لتحقیق هدف یرغبون في تحقیقهو اجعلهم یتع
أثیر في الآخرین و لدیهم الرغبة في انجاز هذا التعریف حصر القیادة في مجرد قدرة الت نجد -

  .المهام التي یقوم بها القائد و تحریرها،و في المقابل أهمل الجانب التنظیمي للقیادة
المحافظة على روح المسؤولیة بین :"ل لیكرت التطرق إلیه حیث یرى أن القیادة هيأو هذا ما ح-

  )5("الأفراد و الجماعة و قیادتها لتحقیق أهداف مشتركة
نجد هذا التعریف انه ركز على النشاط المؤثر في الناس الذي یدفعهم إلى تحقیق أهدافهم من -

  .ن و المحافظة عل روح المسؤولیةأو خلال التع
  :التعریف الإجرائي للقیادة/ج

هي عملیة یقوم بها شخص یتمتع بصفات سلوكیة معرفیة،شخصیة، ذهنیة،من اجل التأثیر في 
  .محدد مسبقالعاملین نحو هدف 

  
                                                             

   .93،ص1997، المملكة العربیة السعودیة، مصطلحات علم الاجتماع:سمیرة احمد سید  1
   .514،ص2001مراجعة إشراف محمد دبلس أكادیمیا للنشر،لبنان،معجم العلوم الاجتماعیة،:فریدریك معتوف  2
  .514، ص2003،دار الجماعة الجدیدة، مصر، إدارة الموارد البشریةالسلوك التنظیمي و :عبد الغفار حنفي  3
  95،ص2003،مكتبة لبنان،بیروت،الإدارة الفعالة:محمد المسمات   4
  .112،ص2003،المكتب الجامعي الحدیث،مصر،أساسیات في علم الإدارة:منال طلعت محمود  5
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  :الإدارة مفهوم/2
  :اصطلاحا/أ
نة الاختیاریة برضاهم و المجموعات المتع أنشطةعبارة عن :"أنهاعلى  الإدارةیعرف سیمون -

  )1(لتحقیق هدف مشترك
،وهناك الأخیر یأخذ طابعا واسعا و أشكالا متعددةن،فهذا و اهذا التعریف یعكس عنصر التع-

ن الإرادي المبني على الإكراه و القصد لتحقیق و االقناعة،و هناك التعن الإرادي المبني على و االتع
  .الأهداف المشتركة

  )2("فن توجیه النشاط الإنساني:"و یعرف فروست الإرادة بأنها-
هذا التعریف قصیر لا یعطي صورة واضحة للإدارة،حیث یتصف بالمرونة،و اتسع لیشمل ألوان -

  .خارجها أومختلفة من النشاط الإنساني سواء یمارس داخل المؤسسة 
عبارة عن مجموعة من  الأنشطة تؤدي إلى الاستخدام الفعال و الكفء :"و تعرف الإدارة أیضا-

لائمة مع تحقیق الاستمراریة بعمل توازن حساس بین متطلبات للموارد المادیة و البشریة الم
  )3(الحاضر و المستقبل

من العملیات المعقدة و المتداخلة،یتیح ذلك من حقیقة مجموعة  الإدارة أننجد هذا التعریف یرى -
  .الإداریة من ناحیة و ضرورة التعدیل من جانب المدیر لهذه الأنشطة باستمرار الأنشطةتعدد 

انجاز أهداف المنظمة بأسلوب یتمیز بالكفاءة و الفعالیة :"عرفها ریشارد دافت الإدارة بأنهاكما -
  )4("من خلال التخطیط و التنظیم و القیادة و الرقابة للموارد التنظیمیة

الوصول إلى الأهداف ینبغي أن یكون بأفضل الوسائل و بأقل التكالیف  أوتحقیق  أنهذا معناه -
  وان تتسم بالرشد و العقلانیة

  :التعریف الإجرائي للإدارة/ب
هي عبارة عن مجموعة معقدة من الأنشطة تتضمن العملیات الإداریة المختلفة،غایتها الاستخدام -

حقیق الأهداف التي انشات من اجلها المؤسسة الأفضل للموارد البشریة والمادیة والمالیة،من اجل ت
  .بكفاءة و فعالیة

  
                                                             

  .24،ص3،دار وائل،عمان،طالعملیات والوظائفالنظریات و مبادئ الإدارة  :محمد القاسم القریوتي  1
  .04،ص2001،دون دار النشر،الوظائف-المفاھیم–العملیات  الإدارة و التنظیم :عبد الكریم أبو المصطفى  2
  16-15،ص ص 2003،دار الجامعة الجدیدة،القاھرة،إدارة الأعمال مدخل اتخاذ القرارات و بناء المھارات :جلال إبراھیم العبد  3
  20،ص2006،دار حامد،عمان،،النظریات،العملیات الإداریة،وظائف المنظمةمبادئ الإدارة الحدیثة :حسین حریم  4



 ةـــوع الدراســــموض                                                                                                                   : الفصل الأول
 

12 
 

  :الإداریةالقیادة  مفهوم/3
  :اصطلاحا/أ
الذي یقوم بها القائد في مرؤوسیه  التأثیرعملیة :"بأنهاعند كونتز و دونیل  الإداریةتعرف القیادة -

  )1("الإداريالنشاط  إدارةو حثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم في  لإقناعهم
من الروح المعنویة و المسؤولیة التي تتجسد في المدیر والتي نوع ": بأنها الإداریة القیادةو تعرف -

  )2("ز مصالحهم الذاتیةو اتعمل على توحید جهود مرؤوسیه لتحقیق الأهداف المطلوبة و التي تتج
ن فیما و عاالتنجد من خلال هذا التعریفین أنهما یركزان على عملیة التأثیر على الآخرین و خلق -

الشخص الذي یقوم بالأعمال القیادیة وله  نع أیضابینهم في سبیل تحقیق هدف معین و یركزون 
  القدرة في التأثیر على الآخرین

شخص یقوم بإتمام الأعمال :"الإداریة بأنهاوهذا ما وصل إلیه سید هواري حیث یرى أن القیادة  -
 )3( "بواسطة الآخرین

  )4("الإدارةفي  الآخرین أعمالبتوجیه و تنسیق و رقابة  الإداريقیم القائد :"بأنهاوایت فیعرفها  أما-
  .تعریف أهمو هذا هو  الإداريالقائد  وظائفحسب هذا التعریف انه حدد و -
الوسیلة التي یتمكن بواسطتها المدیر من بث :"القیادة الإداریة بأنهاأما  هانت و لاروس فیعفان -

  )5("ن المثمر بین الموظفین في المنظمة من اجل تحقیق الأهداف المشروعةأو روح التع
وفي الأخیر نجد أن التعاریف اغلبها ترتكز على أن القیادة الإداریة تكمن في شخص یؤثر على -

  .في سلوكهم لتحقیق هدف معین یرغب القائد في تحقیقه لصالح الجماعة أوالآخرین،
  :للقیادة الإداریة التعریف الإجرائي/ب
جماعات باعتماده على قوة التأثیر  أوهي قدرة القائد الإداري على التأثیر في مرؤوسیه أفراد -

تركة من خلال الشخصي و قوة المنصب الرسمي لدفعهم لتحقیق أهداف المنظمة بجهودهم المش
  .وظیفة التنسیق،التوجیه و الرقابة

   

                                                             
  .15،ص 2005مؤسسة مورس الدولیة،مصر ،:التوجیھ الإداري :محمد الصیرفي  1
  271،ص 2004،دار الجامعیة،مصر،السلوك الفعال في المنظمات :صلاح الدین محمد عبد الباقي  2
  91،دار المعرفة الجامعیة،مصر دون سنة،ص إدارة و تنظیم المؤسسات الاجتماعیة :ھناء الحافظ بدوي  3
،  2004، الریاض، الحدیثة إدارة الأعمال الأساسیة و الاتجاھاتمبادئ  :احمد بن عبد الرحمان الشمیري و بن احمد وآخرون  4

  125ص 
  114،ص 2002حامد،الأردن،،دار تطور الأنشطة الإداریة :صبحي العتیبي  5
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  :الفعالیة مفهوم/4
  :اصطلاحا/أ
عبارة عن درجة قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها،حیث بتم الأخذ بعین :"عرف الفعالیة إنهات

  .الاعتبار مجال المتغیرات على المستویین هما مستوى الأقسام و مستوى المنظمة
  )1("كمیة الكفاءة المستخدمة لإنتاج المخرجات أومجموع :"و في تعریف أخر یقول بأنه-
ل یركز على الأهداف،كمعیار لقیاس الفعالیة،أما التعریف الثاني فهو یلاءم و في التعریف الأ-

العمل الداخلي للمنظمة،حیث استطاعت إحدى المنظمات أن تستخدم مصادر اقل لإنتاج نفس 
  .التي تخرجها منظمة أخرى فإنها تعتبر أكثر فعالیةالمخرجات 

، و الفعالیة تعني القدرة على تحقیق الأهداف المحددة في زمن محدد مع مراعاة جودة المخرجات-
  )2(من مقاییس نجاح المؤسسة وهو

تعني خلق أهداف المؤسسة في زیادة الإنتاج وهذا یعنى بفعالیة المؤسسات :"بأنهاو تعرف الفعالیة 
  "لإنتاجیةا

العمل على تحقیق حاجات الأفراد الاجتماعیة و :"و حركة العلاقات الإنسانیة تعرف الفعالیة بأنها-
  )3("النفسیة

ل تركز على القدرة على تحقیق أهداف المؤسسة، و الثاني و من خلال التعریفین نستنتج أن الأ-
  .......المادیةعلى تحقیق أهداف الأفراد الاجتماعیة والنفسیة و 

  :لتعریف الإجرائي للفعالیةا/ب
  .هي القدرة على تحقیق الهدف المخطط في زمن محدد و بأقل التكالیف

  :الاتصال مفهوم/5
الصلة و :في اللغة العربیة الاتصال كلمة مشتقة من مصدر وصل الذي یحمل معنیین:لغة/أ

یعني الربط بین شخصین و إیجاد علاقة معینة تربط بین الطرفین،أما الثاني فهي  لو فالأالبلوغ،
  .غایة ما إلىالانتهاء  أوالبلوغ 

                                                             
  28،ص2006،عمان،الاتجاھات الحدیثة في المنظمات الإداریة :زید منیر عبوي  1
  162،ص 2000،دار الشروق،عمان،معجم علم الاجتماع :معن خلیل  2
  24-23،ص ص2006،دار حامد،عمان،المساءلة و الفعالیة في الإدارة التربویة :عالیة خلق آخوا رشیدة  3
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   وكلمة Communication الاتیني  الأصلمشتقة من Communisشائع و یعني في أوبمعنى عمومي  
ان یعبر اللغة الانجلزیة  Communiteurاشتراكي،وذالك فان الاصل الاتیني للكلمة یمكن  أومشتركة 

  )1(منهم بصورة مشتركة أو إلیهمینتقل  أوالمجتمع  إلىعن مایؤول 
  

  :اصطلاحا
  بین  الآراء أوعملیة اجتماعیة یتم من خلالها نقل و تبادل المعلومات ":بأنهیعرف الاتصال

تصیر  أنبغرض  أدواتمن  أكثر أو أداة وباستخداممباشرة  ، بطریقةأكثر أوالطرفین 
  )2("بین أطراف العملیةالخبرة مشتركة 

 بوصفه  ، وذالكو ذاته الإنسانیكون بین  أنیمكن  معنى الاتصال من هذا التعریف انه لا
 إلىیشیر هذا التعریف  ، كذالكعملیة اجتماعیة یتم من خلالها تبادل و نقل المعلومات

  الوسیلة في عملیة الاتصال أو الأداةالاستخدام 
  مترابطة مستمرة یتم من خلالها  خطواتعملیة اجتماعیة ذات :"بأنهویعرف الاتصال

 خلال، لتحقیق هدف واضح و محدد،وهذه العملیة تتم من أكثر أوالتفاعل بین شخصین 
مجتمع  أوبین جماعة صغیرة  أو أكثر أوقد تكون ثنائیة بین فردین  إنسانیةعلاقة 

نصیر الخبرة مشتركة  أنكثیرة و متنوعة بغرض  بأسالیمحلي،ویتم الاتصال بوسائل و 
  )3("العملیة أطرافبین 

  موضوع الهدف من  لو الأ أن إلایتفق مع التعریف السابق له، أوهذا التعریف یشبه
  .الاتصال

  دون النقل الفعلي لمادة  أخرى منطقة إلىمن  تأثیر أوالاتصال هو انطباع  أیضاویعرف
  )4(أخر إلىبالعكس من فرد  أوالكائن  إلىنقل الانطباعات من البیئة  إلىقد یشیر  ، وما

  فالاتصال حسب هذا التعریف هو نسق جماعیا،یؤثر في العلاقات المتبادلة و في الآراء
والاتجاهات،إلا أن التعریف یقتصر على الناحیة المعنویة،فهو یهمل عنصر رد الفعل وهو 

  .ما یدرجه التعریف الأحق

                                                             
  11،ص 2000،المكتبة الجامعیة،مصر،مفاھیمھ أسالیبھ مھاراتھ الاتصال الفعال :منصورھالة   1
  .14،ص 2004،مؤسسة شباب الجامعة، مصر،لاتصال و العلاقات العامة في المجتمع المعاصر ا:غریب عبد السمیع غریب  2
  .16، ص 2004الجامعي الحدیث، مصر، ،المكتب وسائل الاتصال و الخدمة الاجتماعیة :احمد محمد علیق و آخرون  3
  11،ص 1999،مصر،تكنولوجیا الاتصال و الثقافة بین النظریة و التطبیق :عبد الفتاح عبد النبي  4
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  هو عملیة انتقال و تبادل المعلومات بین الأفراد من خلال تعاملاتهم :"الاتصالویعرف
  )1(وتفاعلاتهم المشتركة بما یؤثر على مدركاتهم و استجاباتهم السلوكیة

  :التعریف الإجرائي للاتصال
 أوهو عبارة عن عملیة اجتماعیة یتم من خلالها تبادل الآراء و الأفكار و المعومات بین فردین 

  .أكثر بأسالیب ووسائل متنوعة قصد إحداث الفهم المشترك و تحقیق هدف واضح
  
  :مفهوم الاتصال التنظیمي/6
  :اصطلاحا/أ
إرسال المعلومات و استقبالها في نطاق منظمة أعمال كبیرة :"یعرف الاتصال التنظیمي بأنه-

  "ومعقدة ،تكون في جمیع المنظمات على اختلاف أنواعها وأحجامها
هو نظام متداخل یشمل الاتصال الداخلي والخارجي ویهتم :"الاتصال التنظیمي بأنه ویعرف-

  ) 2(. "بالمهارات الاتصالیة بمنظمة الأعمال
من خلال التعاریف السابقة نلاحظ أنها تناولت الاتصال وتجاهلت أنماطه،إضافة إلى الوسائل -

  التي تمر عبرها المعلومات
  :ویعرف الاتصال التنظیمي بأنه

هو نشر المعلومات بین أفراد الجماعة في إطار حدود معینة هي المنظمة من اجل تحقیق "
  )3(. "أهدافها

  :ویعف إبراهیم أبو عرقوب الاتصال التنظیمي بأنه-
عبارة عن الاتصال الإنساني المنطوق والمكتوب الذي یتم داخل المؤسسة على المستوى الفردي "

وتقویة العلاقات الاجتماعیة بین الموظفین،وهو  أسالیب العمل،ویساهم في تطویر  والجماعي،
  )4("یتضمن الاتصال الرسمي والاتصال والغیر الرسمي لتحقیق الهدف

یمكن القول بان هذا التعریف بالرغم من توضیحه إلى الأسالیب الاتصالیة التي تتم بین الفرد و -
یه نجده ركز على الاتصال الداخلي الجماعة في شكل رسمي وغیر رسمي إلا انه وبالنظر إل

  .المتناسب لاتصال المؤسسة بالبیئة و بالمؤسسات الأخرى
                                                             

  4،ص 2002دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر،مدخل لعلوم الإعلام و الاتصال، :زھیر حدادان  1
  18،ص 2000الجامعي،الإمارات العربیة،،دار الكتاب الاتصال التنظیمي :محمد ناجي جوھر  2
  13،ص 2004،دار الفجر،مصر،المعجم الإعلامي :منیر حجاب  3
  16،ص 2003،دار الفجر،مصر،،مفاھیمھ،نظریاتھ،وسائلھالاتصال :فضیل دلیو  4
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  :ف الإجرائي للاتصال التنظیميیالتعر /ب
هو مجمل الرسائل الموجهة من خلال مجموع القنوات المتاحة داخل المنظمة التي ینقلها الفاعلین 

فیما بینهم في إطار رسمي وغیر رسمي لتحقیق لبث المعلومات المتعلقة بالمنظمة لخلق العلاقات 
  .أهداف المؤسسة

 
  :مفهوم فعالیة الاتصال التنظیمي/7
  :اصطلاحا/أ

عملیة إداریة تعني إنتاج أو توفیر أو تجمیع :"یعرف احد الكتاب فعالیة الاتصال التنظیمي بأنه- 
و اذاعتها بحیث أتبادلها  وأالمعلومات الضروریة لاستمرار العملیة الإداریة ونقلها  البیانات أو
و معلومات جدیدة،وهذه العملیات تتم أو إخبار أو الجماعة من إحاطة الغیر بأمور أیمكن للفرد 

  )1("عادة في صورة متبادلة من الجانبین لا من جانب واحد
من خلال ما سبق نلاحظ أن هذا التعریف لفعالیة الاتصال یشترط أمور من بینها،ضرورة إنتاج -

البیانات والمعلومات وهذه المعلومات والبیانات یجب أن تتصف بصفة الاستمراریة بمعنى  وتوفیر
انه لا یمكن أن یكون انقطاع في توفیر البیانات والمعلومات فما الجدوى من الاتصال إذا كان 
غیر مستمر،كذالك خاصیة التبادل مع الآخرین ومع الغیر أي یجب أن یكون متبادل من الجانبین 

  .من طرف واحد ولیس
ارسائل :اتصال یتم بین طرفین یتألف من عنصرین هما:"ویعرف فعالیة الاتصال التنظیمي بأنه -

عطاء استجابة تسمى هذه العملیة التبادلیة أي المسؤولیة المشتركة بین الطرفین  رسائل واضحة وإ
  "لضمان اتصال واضح

ات بشكل دقیق واضح و متبادل،لا یحمل هو نقل المعلوم:"ویعرف فعالیة الاتصال التنظیمي بأنه-
التأویل والتفسیرات المختلفة مع الاستماع للمتحدثین بانتباه واستخدام أفضل الوسائل المناسبة في 

  )2("الاتصال
كذالك نلتمس من هذین التعریفین الوضوح والدقة في تبادل المعلومات،لان الاتصال غیر -

ي إلى فهم المستقبل لما یریده المرسل وبالتالي تكون الواضح لا یعتبر فعال،فدقته ووضوحه یؤد
  .هناك تغذیة راجعة

                                                             
  .99، ص2003دار التوزیع والنشر الاسلامیة، مصر،  – مصطلح اداري 766: محمد فتحي 1 

   295مرجع سبق ذكره،ص :القریوتيمحمد قاسم   2
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  :التعریف الإجرائي لفعالیة الاتصال التنظیمي/ب
هو الاتصال الذي یجري في جمیع الاتجاهات بالدقة والوضوح والتبادل باستخدام قنوات ووسائل -

  .المرجوة من عملیة الاتصالاتصال فعالة مع وجوب الاستمراریة لتحقیق الأهداف التنظیمیة 
  
  :مفهوم المؤسسة/8
  :اصطلاحا/أ

و الشكل الذي تتخذه مجموعة بشریة معینة في سبیل أهي الصورة :"تعرف المؤسسة على أنها- 
  )1("تحقیق هدف عام و مشترك

یبدو من خلال هذا التعریف انه اهتم بالجانب الإنساني في المقام الأول ودوره في العملیة -
  الإداریة،و إهماله للجانب الأخرى أي الهیكل التنظیمي للجهاز الإداري

نظام یتألف من أنظمة فرعیة فیما بینها بعلاقات وتتفاعل مع بعضها :وتعرف المؤسسة بأنها-
البعض بصورة منسقة وموجهة نحو تحقیق الهدف الرئیسي للنظام،ویتصل بالبیئة المحیطة بحیث 

فیها من خلال علاقات مادیة ومعنویة متبادلة سواء كانت ایجابیة أو یتأثر النظام بهاو ویؤثر 
  )2(سلبیة

وفق هذا التعریف تعتبر المؤسسة كنسق یرتبط بنسق اكبر منه وهو القطاع الذي تختص فیه -
و خدماتي كذالك فان النشاطات داخل المؤسسة تعتبر أنظمة فرعیة تختص أو زراعي أصناعي 

  نكل واحدة منها بنشاط معی
طار تنسیقي عقلاني بین أنشطة :وتعرف المؤسسة بأنها- عبارة عن نظام اجتماعي نسبي وإ

  مجموعة من الناس تربطهم علاقات مترابطة و متداخلة یتجهون نحو تحقیق أهداف مشتركة
تقوم بتقدیم بعض  هي منظمة مملوكة ملكیة كاملة من قبل الدولة،:"وتعرف المؤسسة بأنها-

و أسواء كانت هذه المؤسسات عسكریة أو اقتصادیة  ذات الصیغة العامة،الخدمات أو السلع 
  )3(اجتماعیة

یقصد من هذا التعریف أن المؤسسة تنشا بموجب قوانین خاصة مما یجعلها أكثر كفاءة وفعالیة -
  .في الأداء

                                                             
  193،ص 1997،الدار الجامعیة،بیروت،أصول الإدارة العامة :إبراھیم عبد العزیز شیحا  1
  29،ص 1997،دون دار النشر،طرابلس،المفھومات و النظریات و المبادئ التنظیم :قیس محمد الصیدي  2
  92،ص 2001،دون دار النشر،المفاھیم،الوظائف- العملیاتالنظریات و مبادئ الإدارة  :محمد القاسم القریوتي  3
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  :التعریف الإجرائي للمؤسسة/ب
یتألف من انساق فرعیة ترتبط فیما بینها وتتفاعل مع  اقتصادي، هي عبارة عن نسق اجتماعي،-

و أسالیب معینة خاضعة للقانون،هذا النظام یكون فیه موارد مادیة و أبعضها البعض بأسلوب 
  .مالیة وبشریة موجهة نحو تحقیق أهداف وغایات مشتركة

  
  :الدراسات السابقة: سادسا

بحثه  أالعلمي و هذا ینبغي على الباحث أن یبدإن الدراسات السابقة تلعب دورا هاما في البحث -
من حیث انتهى باحثون آخرون و ذالك التعرف على حدود المعرفة التي وصل إلیها البحث 

  الحالي والفروق الموجودة بین البحث المقدم
وعلیه یصبح من الضروري على الباحث أن یقوم بالاطلاع على الدراسات التي قام بها غیره من -

  .الباحثین
  :وسنستعرض فیما یلي الدراسات التي تعتبر مشابهة نوعا ما لدراستنا

  :الدراسة الأولى المشابهة لمتغیر القیادة الإداریة
دور القیادة الإداریة في تنمیة الثقافة التنظیمیة لدى :"دراسة الباحث نور الدین بوراس بعنوان-

رسالة مقدمة  العنق بئر العاتق تبسة،دراسة میدانیة بالمركب المنجمي للفوسفات جبل  "العاملین
لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع،تخصص تنظیم وعمل،جامعة محمد خیضر 

  2014-2013:بسكرة،السنة
تناولت دراسة الباحث دور الفعل القیادي وأهمیته في إحداث التطور والتقدم على مستوى جمیع -

لة تستطیع التأثیر على أفراد الجماعة نحو السلوك الأنساق،و أن القیادة الإداریة الناجحة والفعا
وهذا یعني غرس ثقافة تنظیمیة ایجابیة في  الایجابي المرغوب الذي یتماشى وأهداف المنظمة،

  .أذهان الأفراد داخل التنظیم
ما هو دور القیادة الإداریة في تنمیة الثقافة التنظیمیة لدى العاملین :وكانت الإشكالیة كالأتي

؟بالمؤسس   ةَ
  :التساؤلات الفرعیة

  ما هو دور القیادة الإداریة الناجحة في تنمیة احترام السلم الإداري داخل التنظیم؟/1
  ما هو دور القیادة الإداریة الناجحة في تنمیة و تفعیل النظام الداخلي للمؤسسة؟/2
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  التنظیم؟ما هو دور القیادة الإداریة الناجحة في تنمیة و تفعیل الاتصال داخل /3
  :الفرضیات الجزئیة

  .تساهم القیادة الإداریة الناجحة في احترام السلم الإداري داخل التنظیم/1
  .تساهم القیادة الإداریة الناجحة في تنمیة وتفعیل النظام الداخلي للمؤسسة/2
  .تساهم القیادة الإداریة الناجحة في تنمیة وتفعیل الاتصال داخل التنظیم/3
  :ث الدراسة المیدانیة على النحو التاليواستخدم الباح-

  .أجریت الدراسة بالمركب المنجمي للفوسفات جبل العتق بئر العاتق تبسة:المجال المكاني
ماي 02استغرقت الدراسة المیدانیة بالمركب المنجمي حوالي أسبوعا كاملا من :المجال الزمني

  2013ماي  10الى 2013
عاملا موزعین على  1313ى عدد من العمال و التي قدرت لقد شملت الدراسة عل:المجال البشري

عدد فئات،و نظرا لصعوبة تغطیة كل أفراد مجتمع البحث،نتیجة اعتراض بعض العمال عن 
 100الإجابة،و صعوبة مسح جمیع مجتمع البحث،فقد تم الاقتصار على دراسة عینة بحجم 

  .مفردة
المنهج الوصفي التحلیلي القائم على طبیعة  اعتمدت الدراسة على:المنهج المستخدم في الدراسة

وهي التي تفرض  العلاقة بین المتغیرات والأهداف التي یضعها الباحث للدراسة من اجل تحقیقها،
  .علیه الأخذ بالمنهج دون غیره

إلى جانب المنهج الوصفي اعتمد الباحث على بعض الأسالیب الإحصائیة في عملیة تفریغ -
  .ي جداول بسیطة وجداول مركبةالبیانات و تبویبها ف
  :استخدم الباحث في دراسته المیدانیة الأدوات التالیة:أدوات جمع البیانات

استخدم الباحث الاستمارة من اجل إدراك أهمیة المعلومات المطلوبة وعلاقتها :الاستمارة/1
الأول خاص  القسم:بالموضوع والتعرف على مجتمع الدراسة وقد قسم الباحث الاستمارة إلى قسمین

  :بالأسئلة المتعلقة بالبیانات الشخصیة كالعمر والخبرة أما القسم الثاني فقسم إلى ثلاثة محاور
  .عبارة16خاص بالفرضیة الأول ویضم  :المحور الأول
  .عبارات 10خاص بالفرضیة الثانیة ویضم  :المحور الثاني
  .عبارة 12خاص بالفرضیة الثالثة و یضم  :المحور الثالث
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استخدم الباحث المقابلة تدعیما للاستمارة في طمع البیانات والمعلومات الأزمة :المقابلة/2
  .وذالك لتفسیر بعض العبارات لتسهیل فهمها من طرف العاملین لموضوع الدراسة،

ساعدت الملاحظة الباحث في البحث على تكوین صور حول الوقائع والظروف :الملاحظة/3
وذالك بملاحظة سلوك الأفراد وردود أفعالهم ومدى تجاوبهم مع أسئلة  ب،المحیطة بالعاملین بالمرك

  .البحث في فترة العمل المیداني
تم الاستعانة بمجموعة من الوثائق التي تتعلق بالهیكل التنظیمي للمركب و :الوثائق و السجلات/4

كل قسم لتوزع علیها توزیع العاملین على الأقسام وهذا بغرض تحدید العینات التي سیتم سحبها من 
  .الاستمارة

  :تتلخص نتائج الدراسة في:نتائج الدراسة
إن تعامل القیادة الإداریة وتفاعلها مع العاملین یوفر لدى العاملین الثقة والاطمئنان والمصداقیة /1

  .لهم،مما یساعدهم على التكیف والتأقلم مع البیئة الجدیدة
  .المنشاة یجعل العاملین یخضعون لسلم الإداريإن الاحترام الذي توفره القیادة داخل /2
وهذا ما یؤدي إلى امتثالهم  إن ثقة القیادة في العاملین سیشعرهم بأنهم جزء من المؤسسة،/3

  .للأوامر دون معارضة
  .إن القیادة الذي یوفر للعاملین فرص التدریب و التكوین یجعلهم یحترمون السلم الإداري/4
  .ي فرض النظام الداخلي للمؤسسةإن لشخصیة القائد دور ف/5

  :الدراسة الثانیة المشابهة لمتغیر الاتصال التنظیمي
فعالیة الاتصال التنظیمي في المؤسسة العمومیة :"دراسة الباحث العربي بن داود بعنوان -

  "الجزائریة
،رسالة مقدمة لنیل شهادة -قسنطینة–دراسة میدانیة بمركب الرافعات والمجارف عین السمارة 

 جامعة منتوري قسنطینة، تنمیة الموارد البشریة،:تخصص الماجستیر في علم الاجتماع،
  .2008-2007:السنة

تناولت دراسة الباحث فعالیة الاتصال التي تعد من أكثر الوسائل في تحقیق الأهداف التنظیمیة -
ل البیانات إذ یجب أن یتوفر للمدیر القدرة على استخدام وسائل الاتصال الحدیثة ضمانا لوصو 

والمعلومات والتوجیهات في سهولة ووضوح وبالسرعة المناسبة،لان الاتصال یعد العصب الرئیسي 
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للعملیة الإداریة،فالمؤسسة بحاجة إلى تخطیط وتنظیم وتوجیه ورقابة وكل هذه الوظائف لا تتم إلى 
  .من خلال عملیة الاتصال
صناعیة محل الدراسة بمسالة الاتصال ما مدى اهتمام المؤسسة ال:وكانت الإشكالیة كالأتي

  و تطویرها؟ إنماؤهاوما مدى فعالیته في  التنظیمي،
 .تهتم المؤسسة محل الدراسة بتحقیق شروط الفعالیة الاتصالیة:الفرضیة العامة

  :واستخدم الباحث الدراسة المیدانیة على النحو التالي-
  الرافعات والحجارف عین السمارة قسنطینةأجریت دراسة الباحث المیدانیة بمركب :المجال المكاني
استغرقت الدراسة المیدانیة في المرحلة الأولى و الاستطلاعیة و التي استغرقت :المجال الزمني

أیام في أواخر شهر أكتوبر  10،أما المرحلة الثانیة دامت 2007ثلاثة أیام خلال شهر سبتمبر 
  2007من سنة 

عاملا مقسمین إلى فئات مهنیة،و  999الذي قدرت ب بحثعینة ال شملت الدراسة:المجال البشري
نظرا لصعوبة دراسة كل مفردات المجتمع الأصلي،تم اختیار العینة العشوائیة الطبقیة  وهي نوع 

  .من العینات الاحتمالیة
  :المنهج المستخدم في الدراسة

وأهمیته داخل  المنهج المستخدم لهذه الدراسة هو المنهج الوصفي القائم على وصف الاتصال-
التنظیم من جهة،ومن جهة أخرى یعتبر انسب المناهج لمثل هذه المواضیع لأنه یرتكز على 

و كمیة رقمیة،وقد یقتصر أوصف دقیق وتفصیلي لظاهرة آو موضوع معین على صورة نوعیة 
على وضع قائم في فترة محددة آو تطویر یشمل فترات زمنیة محددة،و بما أن الدراسة الراهنة 

ندرج ضمن الدراسات الوصفیة ،فقد اعتمد الباحث على طریقة المسح بالعینة التي تعتبر أداة من ت
  .أدوات المنهج الوصفي

  :أدوات جمع البیانات
  :اعتمد الباحث في دراسته المیدانیة أدوات جمع البیانات التالیة-
حظة تحركات العمال استخدم الباحث الملاحظة البسیطة المباشرة وهذا من خلال ملا:الملاحظة- 1

وكیفیة اتصال العمال  داخل المركب وتحركات المسؤؤلین الإداریین داخل مختلف الأقسام الإداریة،
بالإدارة بعضهم ببعض سواء عن طریق الهاتف أو الاتصال المباشر،كما استخدمت هذه الأداة 

  .أیضا في ملاحظة سلوك المبحوثین أثناء ملئ الاستمارة مع كل سؤال یطرح



 ةـــوع الدراســــموض                                                                                                                   : الفصل الأول
 

22 
 

كما  لقد استخدمت المقابلة بهدف الالتقاء بالمسؤولین ورؤساء بعض المدیریات،:المقابلة- 2
وكذالك بعض العمال،كما  فت المقابلة أیضا لمقابلة العمال ورؤساء الأقسام ورؤساء الورشات،ظو 

  .اشتملت الملاحظة بالتحاور معهم في بعض القضایا من حیث اتصالهم بالإدارة
استعانت الدراسة بالوثائق والسجلات للحصول على البیانات والمعلومات :لاتالوثائق والسج-3

المتعلقة بالعدد الإجمالي للعمال ومراتبهم الإداریة وتوزیعهم على المدیریات والمصالح والأقسام 
  .والورشات وغیرها وذالك من خلال جدول الإحصاءات لتسییر الموارد البشریة

الاستمارة كأداة رئیسیة لجمع البیانات،وقد استعمل طریقتین في توزیع اعتمد الباحث :الاستمارة-4
الاستمارة،الأول استمارة المقابلة طبقت مع المسؤولین الإداریین والإطارات وكذالك عمال التحكیم،و 

  .الثانیة استمارة استبیان الذي وزعت على العمال التنفیذیین
  :وقد قسم الباحث الاستمارة على النحو الأتي

  أسئلة 06حول البیانات الشخصیة و یضم :المحور الأول
  أسئلة 10حول الاتصال الصاعد ویضم :المحور الثاني
  اسئلة15حول فعالیة الاتصال الصاعد ویضم :المحور الثالث
  :نتائج الدراسة

  .كلما كان الاتصال النازل فعالا كلما كان العمال على علم بكل القرارات والأوامر والتعلیمات / 1
  .إن القرارات كلما كانت في صالح المرؤوسین،كلما أدى العامل عمله بكفاءة وفعالیة/2
  .كلما كان الاهتمام بالاتصال الصاعد كلما كانت فعالیة اتصالیة/3
كلما كانت قنوات الاتصال مفتوحة بین العمال والإدارة كلما كانت هناك علاقات إنسانیة قویة و /4

  .العكس صحیح
  .ناك الاتصال الأفقي كلما أدى إلى تدعیم المناخ التنظیميكلما كان ه/5

  :الدراسة السابقة
  " القیادة الإداریة و دورها في فعالیة الاتصال التنظیمي:"دراسة الباحث ولید عطیة بعنوان

دراسة میدانیة بالجماعات المحلیة بلدیة سطیف نموذجا،رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في -
  2015-2014:،سنة-بسكرة  -تنظیم وعمل،جامعة محمد خیضر:،تخصصعلم الاجتماع

تناولت دراسة الباحث موضوع القیادة والاتصال،حیث یعتبر الاتصال عملیة أساسیة یساهم من -
خلاله النظام الإداري أو القیادة الإداریة في تسییر الأعمال و خلق الفعالیة والحیویة وبتاء علاقات 
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ظفین وحل مشاكل التخطیط والتنسیق إلى جانب تنمیة الموارد البشریة إنسانیة طیبة بین المو 
للمنظمة،و أي كان نوع و شكل الاتصال،وذالك من خلال توفیر مبدآ الإرادة والطموح للنهوض 

وتحسین صورها الخارجیة عبر میكانیزمات وخصائص  بالمنظمة إلى أعلى طاقاتها الخدماتیة،
  .لبارزتلعب القیادة الإداریة الدور ا

  : وكانت اشكالیتها كالأتي
  ما هو دور القیادة الإداریة في فعالیة الاتصال التنظیمي لدى الإدارة المحلیة؟

  :التساؤلات الفرعیة
إلى أي مدى تؤثر مهارات القیادة الإداریة في تسییر الموارد البشریة على فعالیة الاتصال -1

  التنظیمي؟
  القائد الإداري وجماعته في فعالیة الاتصال التنظیمي؟ كیف تؤثر العلاقات الاجتماعیة بین-2
  هل للسمات الفردیة والجوانب الشخصیة للقائد الإداري دور في فعالیة الاتصال التنظیمي؟-3

  :الفرضیة الفرعیة
  .للقیادة الإداریة دور في تفعیل الاتصال التنظیمي لدى الإدارة المحلیة

  :الفرضیات الفرعیة
دة الإداریة حكیمة ولها مهارة في تسییر الموارد البشریة كلما أدى ذالك إلى كلما كانت القیا-1

  .فعالیة الاتصال التنظیمي
تؤثر العلاقات الاجتماعیة بین القائد وجماعته في فعالیة الاتصال التنظیمي سواء على مستوى -2

  .الصاعد أو النازل أو الأفقي و بطریقة رسمیة آو غیر رسمیة
  .لفردیة والجوانب الشخصیة للقائد الإداري دورا كبیرا في فعالیة الاتصالتلعب السمات ا-3
  :و الباحث استخدم دراسته المیدانیة على النحو التالي-

  .اجري الباحث دراسته المیدانیة بالجماعات المحلیة بلدیة سطیف:المجال المكاني
إلى غایة أواخر شهر  2013نوفمبراستغرقت الباحث دراسته المیدانیة بدایة من :المجال الزمني

  .2014ماي 
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  :المنهج المستخدم
اعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي لما یرتكز علیه من وصف دقیق وتفصیلي -

للظاهرة أو الموضوع المحدد على صورة نوعیة أو كمیة، وقد یقتصر هذا المنهج على وضع قائم 
  .نیة عدةفي فترة زمنیة محددة،أو یشمل فترات زم

  :أدوات جمع البیانات
  :استعانا الباحث في دراسته المیدانیة الأدوات التالیة-
استخدم الباحث الملاحظة من اجل الحصول على البیانات والمعلومات التي لا یمكن :الملاحظة/1

  .الحصول علیها عن طریق الدراسة النظریة والمكتبیة
تستخدم المقابلة في البیانات التي لا یمكن جمعها و  تعد إحدى أدوات جمع البیانات،:المقابلة/2

  .عن طریق الاستمارة أو الملاحظة آو الوثائق و السجلات الإداریة
تستعمل إزاء الأفراد وتسمح باستجوابهم بطریقة  هي تقنیة مباشرة للنقص العلمي،:الاستمارة/3

  .ات رقمیةموجهة و القیام بسحب كي یهدف إیجاد علاقات ریاضیة والقیام بمقارن
  :و تضمنت استمارة البحث أربعة محاور أساسیة هي-

  .أسئلة 08خاص بالبیانات الشخصیة ویضم :المحور الأول
  .أسئلة 10خاص بالقیادة الإداریة و یضم :المحور الثاني
  .أسئلة 13خاص بالقائد الإداري و یضم :المحور الثالث
  .أسئلة 09ویضم خاص بسمات القائد و فعالیة الاتصال :المحور الرابع

هي عبارة عن وثائق مقدمة من طرف الهیئات المختلفة التابعة :السجلات والوثائق/4
كما تم تقدیم وثائق تبین لنا  للمنظمة،حیث تم تقدیم بعض الوثائق المتعلقة بالهیكل التنظیمي،

  .التنظیم البلدي لبلدیة سطیف
  :عینة الدراسة

فرد و نظرا لعدم القدرة على إجراء المسح  369یتكون من إن مجتمع البحث الذي بصدد دراسته -
فقد تم الاستعانة بالعینة الطبقیة  ونظرا لعدم تجانس أفراد المجتمع، الشامل على كافة أفراد البحث،

  .العشوائیة
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  :نتائج الدراسة
إن لاتصالات علاقة كبیرة بالوظائف الإداریة وذالك من خلال تأثرها وتأثیرها في هاته /1

  .الوظائف
یهتم المبحوثون في هذه المنظمة بجانب العلاقات الاجتماعیة والإنسانیة وذالك من خلال /2

  .الاحترام المتبادل كأساس لتحسین العلاقة
بالنسبة للسمات الفردیة والجوانب الشخصیة للقائد الإداري اجمع الباحثون أن النمط الدیمقراطي /3

  .هو الأنسب للعملیة الاتصالیة
  .للقائد الإداري دور أساسي في عملیة الاتصال لتحسین أداء الموظفین أن/4
أن القیادة الإداریة في الإدارة المحلیة لا تراعي الفوارق الشخصیة و النفسیة للموظفین ما یعیق /5

  .أداء المنظمة
  
  

  :جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة
  :فياستفادت الدراسة الحالیة من الدراسة المشابهة -
ثراء الإطار النظري-1   .بناء فكرة الدراسة وإ
  .اختیار منهج الدراسة-2
  .تصمیم أداة أو أدوات الدراسة-3
  .اختیار الأسالیب الإحصائیة المناسبة للدراسة-4
  .مقارنة بعض النتائج في الدراسة السابقة بنتائج هذه الدراسة-5
  . تقدیم التوصیات والمقترحات-6
  
  
  



   

  :الفصل الثاني
 القیادة الإداریة
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  :خصائص القیادة الإداریة :أولا
بدراسة على مجموعة من القادة الإداریین في بعض ) Danny Cox( ،)John Hoover(قام كل من 

  )1(:المنظمات و استطاعوا من خلالها تلخیص خصائص القادة و هي كالآتي
توافقه الأمور و ینغمس في القضایا الجلیة في حال بحیث یترفع القائد عن : النشاط العالي. 1

  .اكتشافه بأنها مهمة و مثیرة
فالقائد الفعال تكون لدیه القدرة على إنجاز الأولویات غیر أن هناك فرقا ما بین إعداد : الإنجاز. 2

  .الأولویات و إنجازها
اع والشخص فهناك فرق في الطریقة التي یتعامل بها الشخص الشج :امتلاك الشجاعة. 3

الخجول مع الحیاة، فالشخص الجريء المقدام قد یلجأ المشي على الحافة بهدف إنجاز الأعمال 
مع تحمله لكافة النتائج المترتبة على ذلك و المسؤولیة الكاملة، في حین أن الشخص المسالم ذا 

إلى  الحركة البطیئة والثقیلة یعكف على المشي بحذر وعلى أطراف الأصابع بهدف الوصول
  .الهدف بسلام

یتمیز القادة الفعالون بدوافعهم الذاتیة للإبداع و الشعور بالضجر من : العمل بدافع الإبداع. 4
الأشیاء التي لا تجدي نفعا، أما الأفراد الذین یتمتعون بالحماس والإقدام فلن یكون لدیهم الصبر 

و شخص مبدع خلاق یفضل أن یبدأ لانتظار رنین الهاتف من أجل البدء بالعمل، فالقائد الفعال ه
  2.بطلب المغفرة على طلب الإذن

فالقادة الفعالین یقوموا بإنجاز أعمالهم بتفان و عطاء كبیر كما : العمل الجاد بتفان و التزام. 5
  .یكون لدیهم التزام تجاه تلك الأعمال

تحدید الأهداف الخاصة فجمیع القادة الفعالین الذین تم دراستهم یمتلكون صفة : تحدید الأهداف. 6
  .بهم و التي تعتبر ذات ضرورة قصوى لاتخاذ القرارات العكسیة

یمتلكون حماسا ملهما، فنمو القائد و تطوره یتطلب حماسا إن أغلب القادة : استمرار الحماس. 7
حقیقیا ملهما و إذا كان الفرد في حیرة حول الكیفیة التي یمكن الحصول بها على ذلك الحماس فما 

  .یه إذا إلا إعادة الصفات القیادیة السابقة لوجود علاقة وثیقة و مترابطة بین تلك الصفاتعل
عندما النمو الذاتي فقط، و فالقادة الحقیقیون لا یسعون للتطویر و : مساعدة الآخرین على النمو. 8

یؤدي إلى  صحیا وخالیا من التفاهات یتم حینها تبادل الأفكار بحریة ممایكون جو العمل سلیما و 
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التعاون و من خلال هذا التعاون تصبح المنظمة و العاملون فیها جزءا متكاملا لا یتجزأ منتجین 
  .فریقا یتصدى لأقوى الفرق و المهام

  :أهمیة القیادة الإداریة: ثانیا
لا بد للمجتمعات البشریة من قیادة ترتب حیاتها و تقیم العدل بینها و لقد أمر النبي صلى   
  :ه و سلم بتعیین القائد في أقل التجمعات البشریة حیث قال علیه الصلاة و السلاماالله علی

و لا یتفرق بهم الراي و لا یقع بینهم الاختلاف و علیه " إذا خرج ثلاثة في سفر فلیأمروا أحدهم"
  1: فأهمیة القیادة تكمن في

  .حلقة الوصل بین العاملین و بین خطط المؤسسة و تصوراتها المستقبلیة أنها. 1
  .هر داخلها كافة المفاهیم و الاستراتیجیات و السیاساتصنأنها هي التي ت. 2
  .تدعیم القوى الإیجابیة في المؤسسة و تقلیص الجوانب السلبیة قدر الإمكان. 3
  .الخلافات و الترجیح بین الآراءالسیطرة على مشكلات العمل و حلها، و حسم . 4
تنمیة و تدریب ورعایة الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمؤسسة، كما أن الأفراد یتخذون من القائد . 5

  .قدوة لهم
  .مواكبة المتغیرات المحیطة و توظیفها لخدمة المؤسسة. 6
  .أنها تسهل المؤسسة تحقیق الأهداف المرسومة. 7

  2: ن أهمیة القیادة فيأما في مجال الإدارة فتكم  
  .العمل على نشر روح الإخاء والانسجام بین أعضاء الجماعات التي یتكون منها المجتمع. 1
جهودها وتوجیهها لتحقیق المصالح  فیثالعمل على تماسك أعضاء هذه الجماعات وتك. 2

  .المشتركة لسكان المجتمع
تها والعمل على تحدیدها ووضع مساعدة أعضاء الجماعات على إدراك احتیاجاتها ومشكلا. 3

  .الأولویة لها تبعا لأهمیتها
مساعدة الجماعات على الاتفاق على الأهداف التي یجب تحقیقها و وضع الخطط واختیار . 4

  .الوسائل المناسبة و توفیر الموارد والإمكانیات اللازمة لتحقیق هذا الهدف
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الاجتماعیة السلمیة بینهم و لكن ات توجیه تفاعل أعضاء الجماعات لیس فقط لخلق العلاق. 5
  .أیضا لإیجاد تل ك العلاقات بینهم و بین غیرهم من الجماعات الأخرى في المجتمع

زالة أي خوف أو قلق . 6 العمل على حمایة الجماعات التي یتكون منها المجتمع، و استمرارها وإ
  .یسیطر على أعضائها ما سیساعدهم على النجاح في تحمل مسؤولیاتهم

  :أسالیب القیادة الإداریة: ثالثا
نالت أسالیب القیادة الإداریة الاهتمام الشدید من الباحثین والدارسین في حقل الإدارة، وقد   

ولقد . صنفوا القیادة إلى عدة أنماط مرتكزین في تصنیفهم على درجة استخدام الإداریین للسلطة
أسالیب للقیادة یستخدمها القادة الإداریون  أكد العدید من المختصین إجماعهم على أنه هناك ثلاثة

  1: لقیادة مرؤوسیهم هي
  :أسلوب القیادة الدیمقراطیة -1
تعرف الدیمقراطیة بأنها عملیة اجتماعیة تحكم الجماعة فیها نفسها بنفسها، وفیها یشمل  -

  .الأعضاء تمثیلا متساویا في اتخاذ القرارات
لقیادة التي تعتمد على العلاقات الإنسانیة والمشاركة بین ویتمثل أسلوب القیادة الدیمقراطیة با -

القائد ومرؤوسیه التي تقوم على إشباع لحاجاتهم و خلق التعاون فیما بینهم وحل مشكلاتهم وتنتهج 
القیادة الدیمقراطیة أسالیب الإقناع والاستشهاد بالحقائق واعتبار أحاسیس الأفراد ومشاعرهم 

و ضرورة اشتراكهم في اتخاذ القرارات من أجل حفزهم على یق الأهداف وكرامتهم وأهمیتهم في تحق
التعاون، لذلك فإن القائد الدیمقراطي یستأنس بآراء أتباعه و یعبر عن أفكارهم ویقدم لهم 

طلاق  2المعلومات والإرشادات اللازمة، ویلعب دورا فعالا في تنمیة الابتكار وتحقیق التعاون وإ
هم الكامنة و ترتكز القیادة الدیمقراطیة على ثلاثة مرتكزات أساسیة تتمثل قدرات مرؤوسیه و طاقات

  :في إقامة العلاقات الإنسانیة بین القائد ومرؤوسیه وتدور حول الأفكار التالیة
یمكن الحصول على نتائج فعالة في العمل إذا حدث اندماج بین الموظف والتنظیم الذي یعمل . 1

  .فیه
صالح الموظف مع مصالح المنظمة التي یعمل بها، بمعنى أن یحاول یجب أن لا تتعارض م. 2

  .القائد التأثیر فیهم من خلال احتمالات الإضافة إلى مجموعة الإشباعات المتحققة لدیهم حالیا
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  .أما المرتكز الثاني في النمط القیادي هو إشراك العاملین في بعض المهام القیادیة -
القائد الدیمقراطي یعتمد في إشراك مرؤوسیه على ما یسمى مهما كانت درجة المشاركة فإن   

بمؤثرات أو لقاءات حل المشكلة التي تستهدف التشاور و تبادل الآراء بین القائد و مرؤوسیه حول 
المشكلات المعروضة، و مناقشة المرؤوسین له فیما یبدو لهم من حلول و تقدیم الاقتراحات حول 

مرؤوسیه على بعض الأمور عن طریق تزویدهم قائد فرصة لاطلاع و هذه اللقاءات تتیح لل. حلها
بالمعلومات فیما بینهم عن نشاطاتهم و تبادل الآراء فیما بینهم حول المشاكل التي تواجههم في 

  1.العمل
وقد یترتب على هذه اللقاءات أن یفوض القائد مرؤوسیه سلطة حل المشاكل التي تواجههم  -

  2.بالمقابل مسؤولیة الاختیار بین البدائل المتاحة لاتخاذ القرار النهائيكمجموعة و یحملهم 
  :مزایا القیادة الدیمقراطیة أو المشاركة

تتضح مزایا القیادة الدیمقراطیة من خلال النتائج التي كشفت عنها مجموعة من الدراسات التي  -
  :رؤوسین وأهم هذه المزایا ما یليتمت في هذا المجال، و هي في الغالب نتائج إیجابیة بالنسبة للم

أن المشاركة تؤدي إلى تحقیق الثقة المتبادلة بین القیادة و العاملین في التنظیم، وبین التنظیم . 1
و الجمهور الذي یتعامل معه من ناحیة أخرى، أي أنها تؤدي إلى إقامة علاقات إنسانیة جیدة مع 

  .العاملین و علاقات حسنة مع الجمهور
المشاركة تخلق المناخ الصالح والملائم لتشجیع التغییر وتقبله في إطار مصلحة المرؤوسین أن . 2

والتنظیم وتعمل على تسییر وتحسین سبل الاتصال بین القیادة والمرؤوسین ما یسهل على القادة 
  .أداء مهامهم على أحسن وجه

خاذ القرار، وذلك لأن أن المشاركة في عملیة صنع القرارات تساعد على ترشید عملیة ات. 3
المشاركة تساعد على تحسین نوعیة القرار، حیث یمكن القائد من خلالها التعرف على كافة الآراء 

قیمة التي یقدمها أصحاب العقول الناضجة والتجارب الواسعة التي یمكنه من خلالها تقییمها ال
  .واختیار البدیل الملائم والمحقق للهدف

ي وضع الخطط و السیاسات و الأهداف في عملیة صنع القرارات یتیح أن إشراك المرؤوسین ف. 4
لهم المجال للتعبیر عن آرائهم والإسهام باقتراحاتهم في كل المسائل التي تهمهم أو تمس نشاطاتهم 

  .أو تؤثر في ظروف عملهم
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و عملیات  و بشكل عام فإننا نرى أن القیادة الدیمقراطیة تعتمد على المشاركة في اتخاذ القرارات -
التخطیط والتنظیم ما یشعر الجماعة بالالتزام تجاه العمل وتشجیعهم على تحمل المسؤولیة، وهي 

  1.تبعث روح التعاون وتضمن التفاف الجماعة حول القائد فیتمسكون بولائهم له
  :)التسلطیة(أسلوب القیادة الأوتوقراطیة  -2
بأنه یحاول تركیز كل السلطات في یده، ویحتفظ یتمیز القائد الأوتوقراطي المتسلط أو المتحكم  -

لنفسه بالقیام بكل صغیرة و كبیرة بمفرده، ویصدر أوامره و تعلیماته التي تتناول كافة التفاصیل 
، ولو أن ذلك بإمكانه، بل ولذلك فهو لا یفوض سلطاته... ویصر على إطاعة مرؤوسیه لها 

ته لتكون كل الأمور تحت سیطرته، وهو یقوم یحاول جهده دائما توسیع نطاق سلطاته و صلاحیا
بكل ذلك لقناعته بأنه یجب أن لا یسمح إلا بقدر یسیر من الحریة لمرؤوسیه في التصرف دون 

  .موافقته الخاصة
ویتبع مثل هذا القائد أسلوب الإشراف المحكم أو الوثیق على مرؤوسیه لعدم ثقته بهم، فهو دائم  -

ه عن طریق التعلیمات والأوامر أن یؤمن جانبه مما یدعیه من الشك فیهم و یتصور أن بإمكان
وتبدو ... مؤامرات مرؤوسیه، غیر مدرك لما یترتب على ذلك من إثارة القلق و التوتر في نفوسهم 

هذه الخصائص ظاهرة من خلال میل مثل هذا القائد إلى أن یكون أمرا لمرؤوسیه ولیس وكیلا 
امر والتعلیمات التي تتسم بالجمود والصرامة والغموض، بدلا من یعمل باسمهم، واعتماده على الأو 

التعاون مع مرؤوسیه لإنجاز العمل وتطبیقه للأنظمة على كل مرؤوسیه دون أن یعیر اهتماما أو 
  2.تقدیرا لظروفهم و أحوالهم

وقد كشفت الدراسات المتعددة لسلوك القادة عن مجموعة من الخصائص الممیزة لسلوك القادة  -
ذوي المیول الأوتوقراطیة تدور في مجملها حول سمة جوهریة لسلوكهم تتمثل في اتخاذهم من 

  .سلطتهم الرسمیة أداة تحكم وضغط على مرؤوسیهم لإجبارهم على إنجازهم العمل
إلا أن وجود بعض الخصائص الممیزة لسلوك القادة من هذا النمط لا یعني أن هذه الخصائص  -

القائد ذلك أن استخدام ... القائد الأوتوقراطي عن غیره ییز سلوك تعتبر معیارا یمكن تم
الأوتوقراطي لسلطاته أداة للضغط على مرؤوسیه لإنجاز العمل، لا یكون بدرجة واحدة لدى جمیع 
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، بل یكون على درجات متفاوتة، مما یترتب علیه وجود أنماط متعددة لسلوك رازطالالقادة من هذا 
  1...القائد الأوتوقراطي 

  :مزایا القیادة الأوتوقراطیة
یكاد یكون الاعتقاد الغالب في الفكر الإداري أن أسلوب القیادة الأوتوقراطي یترتب علیه أثار  -

سلبیة بالنسبة للعاملین في ظله، تبدو مظاهرها في انخفاض روحهم المعنویة و قلة إنتاجهم، غیر 
عن نتائج إیجابیة تؤكد أن هذا الأسلوب  أن بعض الدراسات التي تمت في هذا المجال قد كشفت

القیادي یمكن أن یكون ناجحا في التطبیق العملي في بعض أشكاله المختلفة و التي كشفت عنه 
  2.الممارسة العملیة

  :ة الفوضویةبیأسلوب القیادة التسی -3
القیادة  یطلق على هذا النموذج بالقیادة المنطلقة على أساس أن المجموعة العاملة في ظل هذه -

تكون متحررة من سلطة القائد ویطلق علیها البعض الآخر بالقیادة غیر الموجهة أو سیاسة إطلاق 
العنان، أو دعه یعمل، وأما البعض الآخر فیطلق علیها اسم القیادة الفوضویة لكونها تقوم على 

كأنها غیر موجودة وفي هذا النموذج تكون القیادة . إعطاء الفرد كامل الحریة في أن یفعل ما یشاء
لتتولى توجیه المرؤوسین أو الإشراك معهم في جمیع الحلول والقرارات، وبالتالي یتنازل القائد 
لمرؤوسیه عن سلطة اتخاذ القرارات، ویصبح في حكم المستشار، فهو لا یسیطر على مرؤوسیه 

  .بطریقة مباشرة، و لا یحاول أن یؤثر علیهم بطریقة غیر مباشرة
م من أن الأبحاث الإداریة تعد هذا النموذج أحد النماذج القیادیة، إلا أن استخدام هذا وعلى الرغ -

الأسلوب لم یصل إلى الحد الذي یجعل منه منهجا ثابتا یمكن تطبیقه في مجال الإدارة لأنه مبني 
  3.في الاتصال على مبدأ حریة المرؤوسین أو ضبط سلوكهم

أن مدى نجاح هذا الأسلوب في التطبیق العملي یرتبط بظروف ومواقف بعض الباحثین  یرىو  -
معینة قد تستدعي تطبیقه، و تحدد مدى تحقیقه للنتائج المطلوبة، وفي هذا المجال یقول أوریس إن 
مثل هذا الأسلوب یمكن أن یؤدي إلى نتائج حسنة إذا كانت الظروف ملائمة لتطبیقه، وتوفر لدى 

و أن هذه حقیقة ثابتة بالرغم من كل الآراء التي ... مهارة و القدرة على تطبیقه القائد الذي یتبعه ال
  .قیلت على عدم جدواه
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و تلخیصا لهذا كله، بإمكاننا أن نقول أن السلطة تمثل جانبا أساسیا من جوانب القیادة لأن  -
رسه وظیفة القیادة التفاوت في استخدام السلطة قد ینتهي إلى تفاوت هائل في حجم التأثیر الذي تما

قد تدفع إلى التركیز على نمط معین من أنماط القیادة أكثر من سواه، وما إلى غیر ذلك من 
  1.الاعتبارات

ومن أهم الخصائص الممیزة لأسلوب القیادة الحرة أو المنطلقة والتي كشفت عنها الدراسات   
  :التطبیقیة، الخصائص التالیة

قدر من الحریة لمرؤوسیه لممارسة نشاطاتهم و إصدار القرارات اتجاه القائد إلى إعطاء أكبر . 1
  .واتباع الإجراءات التي یرونها ملائمة لإنجاز العمل

اتجاه القائد إلى تفویض السلطة لمرؤوسیه على أوسع نطاق، و میله إلى إسناد الواجبات إلیهم . 2
  2.بطریقة عامة و غیر محددة

ح في الاتصالات، فالقائد الذي یتیح أسلوب القیادة الحرة، یرى اتباع القائد سیاسة الباب المفتو . 3
أن أسلوب الحریة في الإدارة لم یكن مجدیا إلا إذا جعل بابه مفتوحا لمرؤوسیه و سهل لهم سبل 

  .الاتصال به لتوضیح الآراء و الأفكار التي یلتبس علیهم أمرها
  :مزایا القیادة المنطلقة أو غیر الموجهة

أن القائد یجعل الدافع لمرؤوسیه على أداء العمل منحهم الحریة في ممارسة هذا العمل من . 1
خلال ثقته بقدرتهم على أدائه، فیستجیبون لهذه الثقة ببذل أقصى جهودهم لإثبات حسن ثقة القائد 

  . بهم
توى عال أن تفویض سلطات القائد في هذا النمط القیادي یحتاج إلى وجود مرؤوسین على مس.  2

  .من التعلیم، قادرین على استیعاب الواجبات المفوضة و فهم القصد من التعلیمات
إن استخدام التفویض على نطاق واسع یتطلب من القائد أن یحسن اختیار من یفوضهم . 3

السلطة من مرؤوسیه، و یكون ذلك من ثقته بمقدرتهم و خبرتهم في العمل التي تجعلهم أهلا 
المفوضة إلیهم، وأن یراعي عدم تفویض المزید من الواجبات للموظف الجدید بل  لاستعمال السلطة

یحاول إعطاء قدرا محددا من السلطة في بدایة تعیینه تزداد تدریجیا كلما أثبت جدارته وصواب 
  .حكمه على الأمور

                                                             
  134.مرجع سبق ذكره، ص: محمد عبد الفتاح یاغي 1
  228.مرجع سبق ذكره، ص: صلاح الدین محمد عبد الباقي 2
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تكون الظروف أو المواقف ملائمة لتطبیقه فمثل هذا النمط القیادي یمكن أن یكون  عندما. 4
صالحا لبعض أوجه النشاط كالمؤسسات العلمیة و مراكز البحث العلمي، حیث غالبا ما یكون 

  1.العاملون من العلماء الذین یفترض أن تترك لهم حریة البحث و إجراء التجارب
  :ریة و اتجاهاتها الحدیثةنظریات القیادة الإدا: رابعا

  :نظریات القیادة الإداریة -أ
یعرف التراث السوسیو تنظیمي اختلافا في وجهات النظر، و هذا ما یدل علیه تعدد النظریات  -

لمفهوم القیادة، و قد مست كل نظریة وجهة نظر مختلفة عن التي اختلفت أراءها و تفسیراتها 
  :المفسرة لظاهرة القیادةالأخرى، و سوف نتناول أهم النظریات 

  :نظریة السمات )1
یعتبر هذا المدخل من أولى المحاولات التي استهدفت تحدید خصائصها القیادة الناجحة،   

ومؤداها أن القیادة تقوم على سمة أو مجموعة من السمات یتمتع بها فرد معین، و أن من تتوافر 
  2.كن أن یكون قائدا ناجحا في كل المواقففیه هذه السمات تكون لدیه القدرة على القیادة، ویم

و تدور فلسفة هذه النظریة حول النظر إلى القیادة من خلال وصف الأشخاص الذین  -
و من هذا المنطلق یصبح ممكنا التعرف على الأسلوب القیادي الفعال والتنبؤ به من . یمارسونها

القادة، فالقادة یتمیزون بسمات شخصیة تقودهم إلى النجاح  خلال تعریف السمات التي یتمیز بها
في العمل القیادي و من الضروري اختیار القادة على أساس هذه السمات الشخصیة بمعنى أن 

وقد أسفرت نتائج الدراسات التي أجریت . نجاح القائد في عمله یعد نتاجا لسمات الشخصیة وحدها
منها سمات جسمیة وعقلیة ومعرفیة وانفعالیة  3.مات القائدحول هذه النظریة إلى وجود عدد من س

  ".ستوغدل"و" جیزیل"و" كارل"و" فان باسن"واجتماعیة و سمات عامة، و من رواد هذه النظریة 
إن القیادة الناجحة تعتمد على وجود : ویتخذ أصحاب هذه الفئة من النظریات الموقف القائل -

الشجاعة وعدم التردد والحماس، والذكاء : ه عن غیره، مثلخصائص وسمات معینة لدى القائد تمیز 
  ...لهیمنة والثقة بالنفس والحیویة، الخ وا

                                                             
  90، 89ص .مرجع سبق ذكره، ص: الحسنماھر محمد صالح  1
  195.، دار الثقافة، مرجع سبق ذكره، صالقیادة الإداریة: نواف كنعان 2
  40.مرجع سبق ذكره، ص: ماھر محمد صالح حسن 3
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والافتراض الرئیسي لدى هؤلاء هو أن القائد یولد ولا یصنع، فالفرد إما یملك أو لا یملك هذه  -
ق بجدوى الصفات ومن التخمینات الرئیسیة بهذا الخصوص هو الانعدام شبه التام فیما یتعل

  1.التدریب في إعداد القادة
وتدور فلسفة هذه النظریة حول تمتع القادة بسمات تمیزهم عن سواهم، وأن هناك مجموعة من 
الصفات و الخصائص التي تفسر القدرات القیادیة عن البعض، وهي في مجموعها تكون ما یمكن 

موهبة ومن أهم هذه السمات ما تسمیته بالشخص العظیم وأن القائد یولد ولا یصنع وأن القیادة 
  :یلي
تتمثل بالشكل، طول القامة والحجم، و نبرة الصوت والوسامة، قوة : سمات جسمیة فسیولوجیة -

  2.العضلات و الصحة والحیویة والنشاط
وتتمثل بالثقة بالنفس، الاتزان العاطفي، القدرة على المبادرة، النضج : و صفات نفسیة سمات -

  .الاجتماعي، خالي من الأمراض النفسیة والعقلیة
كالذكاء والقدرة على التفكیر والتحلیل، الفهم والإدراك، القدرة على التنبؤ : سمات ذهنیة -

  .والتخطیط
ضوج الاجتماعي، الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة، الرغبة وتتمثل بالن: سمات شخصیة اجتماعیة -

  .في التعاون مع الآخرین، التسامح
مثل الابتكار والإبداع المثابرة، القدرة على تحمل المسؤولیة والإشراف، القدرة : سمات وظیفیة -

  .على اتخاذ القرارات المناسبة، القدرة على مواجهة المواقف
  :النقد الموجه لهذه النظریة

  :تعرضت نظریة السمات للانتقادات التالیة  
  .عدم سهولة قیاس السمات بدقة وعدم إمكانیة تحدید الدرجة المطلوبة من كل سمة. 1
  .وجود عدد كبیر من السمات التي یصعب حصرها واكتشافها لدى الفرد. 2
  .اختلاف الأهمیة النسبیة لكل سمة من وقت لآخر. 3
  .اجحین لا یتمتعون بمثل هذه السماتهناك العدید من القادة الن. 4
  

                                                             
التنظیمي بین النظریة و التطبیق، دار الكتاب الحدیث،  علم النفس الصناعي: علي عسكر حمدي یاسین و حسن الموسوي 1

  163، ص1999مصر، 
  243، ص2009مكتبة الجامعة، الأردن،  ،السلوك التنظیمي: خیضر كاظم حمود الفریجات موسى و آخرون 2
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عدم شمولیة النظریة لأنها لم تأخذ بالحسبان المتغیرات الأخرى ذات التأثیر على فعالیة . 5
  1.القیادة

  :نظریة الرجل العظیم) 2
تقوم هذه النظریة على الافتراض القائل بأن التغیرات الجوهریة العمیقة التي طرأت على حیاة  -

الإنسانیة، إنما تحققت عن طریق أفراد ولدوا بمواهب و قدرات فذة غیر عادیة تشبه المجتمعات 
. في مفعولها قوة السحر، وأن هذه المواهب و القدرات لا تتكرر في أناس كثیرین على مر التاریخ

وهذه النظریة، وعلى الرغم من وجهاتها إلا أنها اصطدمت ببعض الحالات التي تقلل من صدقها، 
الحالات نجد أمثال هؤلاء الرجال الذین نجحوا في دفع جماعاتهم إلى الأمام عجزوا في  ففي بعض

بعض الظروف عن تحقیق أي تقدم مع نفس الجماعات وفي بعض الحالات الأخرى عجز هؤلاء 
  2.الرجال عن قیادة جماعات أخرى غیر جماعاتهم الأصلیة

ي طرأت في حیاة المجتمعات إنما تحققت عن كذلك ترى هذه النظریة بأن التغیرات الجوهریة الت -
طریق أفراد ولدوا بمواهب و مؤهلات، و أن هذه المواهب و القدرات لا تتكرر في الآخرین إلا 
بنسب ضئیلة، حیث نستنتج من هذا أن هذه النظریة تفترض وجود صفات متمیزة متفردة یمتاز بها 

  3.فرد لیصبح قائدا هي صفات موروثة و لیست مكتسبة
وسمیت هذه النظریة بهذا الاسم استنادا إلى أن القائد لا یتمیز بسمات تفوق السمات البشریة بل  -

أنه لا یختلف عن مرؤوسیه بالسمات التي یمتلكها، سوى تمیزه عنهم بامتلاكه هذه السمات 
بأن القادة یمتلكون المشتركة بنسبة أكبر مما هي عند مرؤوسیه، لقد شكل الغرض الذي أدعى 

مات شاملة تصنع منهم قادة، وأن هذه السمات تبدو ثابتة و فطریة بدرجة كبیرة وملائمة عبر س
  .المواقف

یبني دعاة هذه النظریة رأیهم على ضوء مسلمة تقول بأن القیادة ذات طبیعة موروثة، و أن القادة 
نتیجة السمات یولدون و قد وهبوا القیادة كما توجد فیهم سمات تمیزهم عن مرؤوسیهم، وأن تظهر 

الشخصیة ومواهب عظیمة و خصائص و عبقریات غیر مألوفة إذا تمتع بها الإنسان أصبح قائدا، 
أیا كان الموقف الذي یواجهه بمعنى أن نجاح القائد في أعماله مبني على سماته الذاتیة وحدها، 

لقائد كونه یتمتع ومن أبرز رواد النظریة كارلیلر الذي أكد على أهمیة البطولة في تحدید سمات ا
                                                             

  243مرجع سبق ذكره، ص: حمود و آخرون خیضر كاظم 1
  36، ص2010، دار المسیرة، الأردن، 2، طالاتجاھات الحدیثة في القیادة الإداریة و التنمیة البشریة: محمد حسنین العجمي 2
  66مرجع سبق ذكره، ص: ولید عطیة 3
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بمواهب خاصة تؤدي إلى الإبداع فضلا عن إیمیرسین وتیرمن وكالتن ودز، ویبلز وجیننكز وویكم 
  1.و بارنارد وتید

  :الانتقادات الموجهة لهذه النظریة/ 2
معظم صور المواقف تؤكد على التناسب بین القائد والمهمة وتهمل التناسب بین القائد  -

  .والتابعین
عن أسباب تفضیلها عن قائد على آخر رغم ثبات المهمة، كما أن القادة قد یغیرون تتغاضى  -

  .سلوكهم لكي یتناسب مع الموقف لیناسب حاجاته
تفترض نظریة البیئة والمواقف أن القیادة ستاتیكیة ثابتة، تدل البراهین بأن القیادة تتضمن  -

  2.تغیرات مستمرة

  :النظریةالموقفیة -3
مدخل جدید في نظریة القیادة یكون مرنا بشكل كاف لینطبق على حالات و  و هي عبارة عن -

باستطاعته أن یكیف و یرى أنصار هذه النظریة أن القائد الأفضل هو الذي یكون . ظروف مختلفة
ظروف  أیةأسلوبه الفردي في القیادة لیتناسب مع أیة مجموعة معینة و في وقت معین و تحت 

لموقفیة فإن هناك عوامل عدة تؤثر في كفاءة القیادة، و من بین هذه و وفقا للنظریة ا. معطاة
  :العوامل

  تاریخ المنظمة. 1
  عمر القائد و خبرته. 2
  المجتمع الذي توجد به المنظمة. 3
  نوع العمل المطلوب من المنظمة أداؤه. 4
  الظروف النفسیة للمجموعة. 5
  3حجم المجموعة. 6
  بین الرئیس و المرؤوسدرجة التعاون الواجب توافرها . 7
  توقعات المرؤوسین. 8

                                                             
  30، 29ص .مرجع سبق ذكره، ص: ماھر محمد صالح الحسن 1
، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في علم دور القیادة الإداریة في تنمیة الثقافة التنظیمیة لدى العاملین: نورالدین بوراس 2

  .2013/2014الاجتماع تنظیم و عمل، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 
  124، ص2005، دار ھومة، الجزائر، مبادئ الإدارة: جمال الدین لعوینات 3
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  الوقت المتوفر لدراسة القرارات قبل اتخاذها. 9
فرید "و من أهم من تولوا البحث في مجال النظریة الموقفیة عالم الإدارة الأمریكي  -

 الذي بدأ ابحاثه في هذا المجال منذ الخمسینیات، و لقد بنى فیدلكس) Fred Fiedlex"(فیدلكس
أبحاثه على أساس أن هناك ثلاثة عناصر أساسیة تؤثر في أسلوب القیادة في أي ظرف من 

  :الظروف و هذه العناصر هي
  .و ما إذا كانت هذه العلاقة جیدة أو ردیئة: علاقة القائد بأتباعه. 1
بمعنى درجة وضوح أو عدم وضوح المهام المطلوب من الشخص القائم : تحدید الوظیفةمدى . 2

  .بوظیفة ما إنجازها
بمعنى أن الأشخاص لدیهم من القوة الوظیفیة ما یجعلهم قادرین على : درجة القوة الوظیفیة. 3

إصدار أوامر إلى الآخرین و إجبارهم على إطاعة هذه الأوامر، في حین أن أشخاصا آخرین 
  1.تنعدم لدیهم هذه القدرة

تحدید خصائص القیادة لا یرتبط بسمات و و یقوم مفهوم هذه النظریة على القول بأن أساس  -
... خصائص شخصیة عامة، بل یرتبط بسمات و خصائص نسبیة ترتبط بموقف قیادي معین، 

داخل المجتمع 2الخ، ذلك لأن متطلبات القیادة تختلف بحسب المجتمعات و التنظیمات الإداریة
تي یمر بها التنظیم، و المنصب الواحد، و المستویات الوظیفیة في التنظیم الواحد، و المراحل ال

  .القیادي المطلوب شغله
و هذه النظریة ترى ظاهرة القیادة على أنها خلیط من الصفات و السمات الشخصیة، فضلا عن  -

هي علم و فن في آن الخبرة الاجتماعیة أو التحصیل نتیجة التطبیق العملي و الحیاة العملیة، ف
و  لمعرفة العلمیة بالطرق التحلیلیة و التنظیمیة و التخطیطیةفمن جهة العلم لأنها تستلزم ا. واحد

التنسیقیة و التعاونیة، أي معرفة العملیة القیادیة كعلم وتطبیق ومعرفة كیفیة الاتصال بالآخرین و 
ومن جهة أن القیادة فن لأنها تستلزم قبلیات وخلق . التأثیر علیهم و خلق البواعث النفسیة لدیهم

  3.لدیهم البواعث النفسیة
   

                                                             
  126، 125ص .مرجع سبق ذكره، ص: جمال الدین لعوینات 1
، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في قسم العلوم علاقة الأنماط القیادیة بمستوى الإبداع الإداري: عادل بن صالح الشقحاء 2

  2002/2003امعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الإداریة، ج
  260، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، صالمرتكزة على المنظور النفسي الاجتماعي و الثقافي فن القیادة: أحمد قواریة 3
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  : الانتقادات الموجهة لهذه النظریة
منها صعوبة الاتفاق على عناصر الموقف التي یمكن على ضوئها تحدید الموقف الملائم أو غیر 
الملائم، إلى جانب دور الفروق الفردیة في التأثیر على إدراك الأفراد للآخرین، كما أن بعض 
الأفراد قد ینجحون نسبیا في كل المواقف بینما لا ینجح آخرون في شيء منها، ونتیجة لذلك ظهر 
اتجاه آخر یرى وجوب التوفیق بین نظریة السمات ونظریة الموقف، مشیرا إلى أن النجاح في 
القیادة هو ثمرة التفاعل بین سمات القائد وعناصر الموقف وخصائص الجماعة، وهذا ما افسح 

  1.ال لتطویر نظریة تجمع بین عناصر النظریتین السابقتین باسم النظریة التفاعلیةالمج
  :النظریة التفاعلیة) 4
و محاولة ) نظریة السمات و نظریة الموقف(یقوم هذا المدخل أساسا على الجمع بین النظریتین  -

لا یكفي للنجاح في  على أنها عملیة تفاعل اجتماعي، وأنهالتوفیق بینهما من خلال النظر للقیادة 
نما یلزم أیضا التفاعل بین و القیادة التفاعل بین سمات القائد الشخصیة و متطلبات الموقف،  إ

شخصیة القائد وجمیع المتغیرات المحیطة بالموقف القیادي الكلي ولا سیما ما تعلق منها 
  2.بالمجموعة العاملة

وتقوم هذه النظریة على فكرة الامتزاج و التفاعل بین المتغیرات التي نادت بها النظریات الأخرى  -
 ،االتي سبقتها، فهي تأخذ في الاعتبار السمات الشخصیة والظروف الموقفیة والعوامل الوظیفیة مع

دراك ال دراك الآخرین له، وإ . قائد للآخرینوتعطي النظریة أهمیة كبیرة لإدراك القائد لنفسه، وإ
والقیادة إذن في مفهوم هذه النظریة تتوقف على الشخصیة وعلى المواقف وعلى الوظائف وعلى 

فالحیاة العسكریة مثلا تتطلب سمات معینة في القیادة و هذه السمات ... التفاعل فیما ینها جمیعا 
. لاح على حدةتختلف من سلاح إلى آخر، وتختلف كذلك باختلاف المواقف التي یمر بها كل س

ومن هذا نستطیع أن نلمس أنه من العسیر تحدید السمات الخاصة بالقائد الإداري والقائد الفني 
یتضمنها والقائد الاجتماعي والقائد السیاسي والقائد العسكري أو یتم تحدید الشروط والوظائف التي 

  3.كل مجال من هذه المجالات
   

                                                             
، لدى العاملینأنماط القیادة في بعض المؤسسات الصناعیة الخاصة و علاقاتھا بالنمو المھني  :مجميناصر محمد إبراھیم  1

  2001/2002رسالة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر لعلم النفس، جامعة الملك سعود، 
  239، ص2002، د ط، دار الجامعة الجدیدة، مصر، السلوك الفعال في المنظمات: صلاح الدین محمد عبد الباقي 2
   40، ص2010، دار المسیرة، الأردن، 2، طلبشریةالاتجاھات الحدیثة في القیادة الإداریة و التنمیة ا: محمد حسنین العجمي 3
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  :النظریة السلوكیة) 5
اع بنظریة السمات، ومع نهایة الخمسینیات من القرن العشرین اتجه علماء نظرا لعدم الاقن -

السلوك من خلال ذلك القرن لدراسة مدى تأثیر سلوك القیادة على إنتاجیة العاملین، فبدلا من 
التركیز على سمات القادة الفاعلین، بدأت التركیز على سلوك القائد أي ما یفعله القائد و الكیفیة 

  .بهاالتي یتعرف 
  ):ردن(و من نظریات المدخل السلوكي نظریة 

حیث ذكر الطویل بأن ردن له نظریة تتعلق بنظریة السلوك و تشتمل على ثلاثة أبعاد سمیت  -
بنظریة الأبعاد الثلاثة للقیادة، و هي العنایة بالإنتاج و العنایة بالعاملین، و بعد الفاعلیة، كما حلل 

  :ثة هيالأسلوب القیادي إلى أبعاد ثلا
أي المدى الذي یمكن أن یتخذه الإداري لتوفیر علاقات : بعد العلاقة أو التوجه نحو العلاقة. 1

  .عمل شخصیة تتسم بالثقة المتبادلة، و احترام أراء التابعین و أفكارهم و مشاعرهم
و  أي المدى الذي یمكن أن یتخذه الإداري لتوجیه جهوده: بعد المهمة أو التوجه نحو المهمة. 2

  .جهود العاملین معه لتحصیل الهدف
بعد الفاعلیة التي یمكن فهمها فقط في ضوء المدى الذي یحقق فیه الإداري الأهداف المتعلقة . 3

  .بدوره و التي یعتبر مسؤولا عنها
و قد بین ردن أنه إضافة إلى أسلوب القائد فإن للموقف عوامله التي یمكن تحدیدها في خمسة 

  :عوامل هي
  العلاقات مع الزملاء. 1
  المناخ النفسي في النظام. 2
  التقنیة المستخدمة في تنفیذ العمل. 3
  العلاقات مع الرؤساء. 4
  1العلاقات مع التابعین. 5

و قد طور ردن تقنیات تدریب القائد من اختیار الأسلوب القیادي المناسب من أجل استخدامه في 
  .ب على ثلاثة مجالات من المهاراتالمواقف التي قد یواجهها، و یشتمل التدری

                                                             
  195، 194ص .، ص2010، دار المعتز، عمان، السلوك التنظیمي الحدیث: محمد ھاني محمد 1
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القابلیة لتنویع أسلوب القیادة وفق ما تتطلبه فعالیات المواقف المختلفة و فعالیتها، أو ما یسمى . 1
  .بمرونة الأسلوب

  .القدرة على تقییم الموقف في ضوء متطلبات القیادة الفعالة أو ما یسمى بحساسیة الموقف. 2
  1.المهارات المطلوبة للـتأثیر على أبعاد الموقف السلبیة، أو ما یسمى بإدارة الموقف. 3
وركزت هذه النظریة على دراسة سلوك القائد و تحلیله في أثناء قیامه بالعمل القیادي وتحلیل  -

ئد فالمهم هنا لیس الخصال أو السمات التي یتمتع بها القاأثاره في فاعلیة الجماعة والمنظمة، 
بقدر ما هو نوع السلوك الذي یسلكه فالتأكید هنا منصب على الطریقة التي یمارس فیها القائد 

  .تأثیره
ویرى دعاة هذه النظریة و أنصارها أن الذي یجعل الشخص قائدا بالمعنى العلمي هو تحقیق  -

شباع رغبات أعضاء الجماعة من جهة  التوازن ما بین تحقیق أهداف المنظمة المحددة من جهة وإ
أخرى و بقدر ما یستطیع القائد تحقیق هذین الهدفین بقدر ما یكون قد استطاع أن یحقق مهمته 

  2.في العمل القیادي بنجاح
  :نظریة القیادة الوظیفیة) 6
ففي هذه النظریة فإن القیادة تقوم بوظائف الجماعة، فتساعد الجماعة على تحقیق أهدافها  -

وعلى . ن العلاقات القائمة بین الأعضاء وحفظ التماسك الجماعيوتحریك أفراد الجماعة و تحسی
  3.ذلك أنه لیس من الضروري أن یقوم بالقیادة شخصا واحدا بل یقوم بها عدة أشخاص

و أدوار تساعد على تحقیق و یؤكد أصحاب هذه النظریة على ما تقوم به القیادة من وظائف  -
ن نوع التفاعل بین الأعضاء والمحافظة على الأهداف وتحریك الجماعة نحو الأهداف وتحسی

وتوفیر المصادر المختلفة لها، فالقیادة قد یؤدیها عضو واحد أو أعضاء كثیرون . تماسك الجماعة
شخاص القائمین بها طبقا للظروف التي من أعضاء الجماعة، وهي تحدد من حیث الوظائف والأ

  4.تختلف من جماعة إلى أخرى
  :الوظیفیة على النقاط التالیةو ترتكز النظریة  -

                                                             
  195مرجع سبق ذكره، ص: محمد ھاني محمد 1
  32مرجع سبق ذكره، ص: ماھر محمد صالح حسن 2
، د ط، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، الاجتماعي و الثقافيفن القیادة المرتكزة على المنظور النفسي : أحمد تواریة 3

  269ص
، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، القیادة دراسة في علم الاجتماع النفسي الإداري و التنظیمي: حسین عبد الحمید أحمد رشوان 4
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  .تعتمد على المعاییر التي تتصل بالمهام الوظیفیة التي یقوم بها القائد. 1
  .تركز على دراسة المهام و الوظائف التي تقوم بها القیادة. 2
  .یهتم أصحاب النظریة بكیفیة توزیع المسؤولیات و المهام القیادیة. 3
  .نظریة بأنه القدوة و النموذجتتمحور شخصیة القائد حسب هذه ال. 4
  1.یشمل الوظائف، التوجیه، اتخاذ القرار، التنسیق. 5

  :الاتجاهات الحدیثة في القیادة -ب
  :نظریة القیادة التحویلیة) 1

مدخل القیادة التحویلیة مدخلا جدیدا للقیادة الإداریة، فالقائد التحویلي هو قائد جذاب، له یعتبر 
ة یسعى لتحویل مرؤوسیه و إدارته أو منظمته من وضع إلى وضع حضور قوي وجاذبیة مؤثر 

أفضل، و یعتمد في ذلك على مزیج من جاذبیته الشخصیة و قدرته على إلهام الآخرین و 
استشارتهم عقلیا و عاطفیا، یحبه المرؤوسین لشخصیته و ذاته حتى قبل أن یتقبلوا رسالته أو 

ویلي إلى تأمل و فحص ثقافة المنظمة و دفع المرؤوسین رؤیته المستقبلیة، كما یسعى القائد التح
لأن ینظروا لأبعد من مجرد اهتماماتهم الشخصیة لصالح مجموعة العمل و المنظمة، و كذلك 
یساعدهم لألا یقتنعوا بإشباع بسیط محدد بل یقودهم لإنجاز أكبر یهیئ تحقیق الذات، و یدعوهم 

  2.لى نظرة بعیدة المدىللتحول من مجرد النظر لما تحت اقدامهم إ
رموزا مثیرة، تشبیهات مجازیة، شعارات معبرة و  ما یستخدم القائد التحویلي في حدیثهو عادة -

مصطلحات جدیدة أي یستخدم كل الأسالیب الإلهامیة، و یمكن التمثیل لذلك بعبارة یقولها مدیر 
نحن نقدم في أنحاء العالم لحظات من السعادة في حیاتهم "شركة كوكاكولا لموظفي شركته 

دراسة أهدافهم و وسائلهم، و ذلك بتقدیم إعادة  ، و یثیر مرؤوسیه عقلیا فهو یشجعهم على"الیومیة
  3.ـهداف جدیدة، وسائل جدیدة، وجهات نظر، بدائل، رؤیة و تحدیات فكریة جدیدة

  :خصائص القائد التحویلي
یقدم اهتمام عالي و رعایة كبیرة على المستوى الفردي، و خاصة للمرؤوسین الذین یحتاجون  -

  .لرعایة خاصة

                                                             
  30، ص2000الفني، المملكة العربیة السعودیة،  ، د ط، قرطبة للإنتاج21القیادة في القرن : محمد أكرم العدلوني 1
  272، ص2000، د ط، القاھرة، إدارة السلوك التنظیمي رؤیة معاصرة: أحمد سید المصطفي 2
  49، ص2005، دار وائل، عمان، أساسیات الإدارة الاستراتیجیة: مؤید سعید السالم 3
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سین، فإذا تكلم المرؤوسون عن الحاجات الفیسیولوجیة فإنه یدعوهم للتفكیر یرق برغبات المرؤو  -
  .في حاجاتهم الاجتماعیة، و في دورهم و مكانتهم بین منافسیهم

إن جاذبیته الشخصیة، أسالیبه الإلهامیة، استشارته العقلیة لمرؤوسیه و رعایته الخاصة لمن  -
  1.أداء أكثر مما هو متوقع منهم یحتاجون الرعایة، یؤدي لدافعیة أقوى و تحقیق

صاحب رؤیة مستقبلیة ترقى بالمرؤوسین و بالمنظمة، فهو محب للتغییر و التغییر في نظره  -
رحلة و لیس نقطة وصول، و شجاع في مواجهة الواقع، محب للمخاطرة المحسوبة و قادر على 

قادة الشركات " جنرال الكتریك"التعامل مع المواقف المعقدة و الصعبة، و في هذا یقول مدیر شركة 
الجیدون هم القادرین على خلق الرؤیة، و تحدیدها بوضوح و الاحتفاظ بها بصبر و المثابرة على 

  .تحقیقها
تفاد منها، كما إن القائد التحویلي یتعلم طول العمر، و ینظر للأخطاء على أنها تجارب اس -

  .یعتبر نموذجا جیدا في السلوك للاقتداء به في المنظمة
إن القائد التحویلي حساسا لمشاعر الآخرین، و یتصرف في ظل القیم الأخلاقیة، ما یؤدي به  -

  2.مبنیة على هذه القیمإلى خلق ثقافة إنجاز 
  :نظریة القیادة التبادلیة) 2
  .القائد و الأتباعتقوم على أساس عملیة التبادل بین  -
  .التبادل على أساس توضیح المطلوب من المرؤوسین و التعاطف معهم -
  .القائد التبادلي یدعم المرؤوسین بشروط أو بقانون الترغیب و الترهیب -
  .یتبع هذا القائد أسلوب الإدارة بالاستفتاء أي التدخل عند الضرورة -
  .یركز على النوع و على تحسین الرضا الوظیفي -
  .غیر قادر على تقدیم الحوافز الإیجابیة -
  .ضغوط العمل لا تسمح بالتقییم الجید -
  3.یتصف بالدیمقراطیة -

   

                                                             
  50مؤید سعید سالم، مرجع قد سبق ذكره، ص 1
  338، ص2003، دار الجامعة الجدیدة، مصر، السلوك التنظیمي: لطانوسبمحمد سعید أ 2
  50مرجع سبق ذكره، ص: محمد حسنین العجمي 3
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  :نظریة القیادة الكارزمیة) 3
یعتمد هذا النموذج على السمات الشخصیة أكثر من اعتماده على المنصب الرسمي في  -

م السلطة، فهو یركز بشكل أساسي المنظمة، حیث یركز على مفهوم القوة أكثر من كونه مفهو 
  :على ثلاثة سمات رئیسیة للقائد الكارزماتي

  .الثقة في النفس العالیة. 1
  .الرغبة في السیطرة. 2
  .إیمان قوي بمبادئه. 3
  
بالارتباط بهم ثقافیا و عاطفیا وهي صفة  إیجابافالكارزما هي القدرة على التأثیر على الآخرین  -

  1.بها القائد، فتجعل قدراته التأثیریة غیر اعتیادیةأو سمة غیر عادیة یتصف 
و كذلك تعني الهیبة، المؤثر، أو سلطة فوق العادة، ) هبة االله(ومن الناحیة اللفظیة تعني الكارزما 

و ذلك فإن هؤلاء القادة یسعون إلى بلورة الأهداف . سحر شخص، شخصیة تثیر الولاء و الحماس
  .كرة العقائدیة لها و نقلها إلى المرؤوسین و إثارة حماسهمأي تحدیدها بوضوح، و تحدید الف

و عادة ما ینجح القائد الكارزماتي في مهمته للدرجة التي یستطیع فیها الفرد أن یحكم على زعامة 
  :القائد من عدة ظواهر هي

  .في رئیسهم ثقة كاملة لإتباعثقة . 1
  .قبولهم غیر مشروط. 2
  .و عواطفهم و طاعاتهم و حماسهم و انفعالاتهم و طموحاتهمسیطرة القائد على معتقداتهم . 3
شخصا تنفیذیا إن الفهم الحقیقي للصفات المطلوبة لهذا القائد السحري تجعل منه و بلا شك  -

رائعا قادرا على قیادة تابعیه، و هنا لابد أن نقول أن هذه الصفات لا تولد مع المرء بل إنه 
  :دائم و مستمر و من أهم هذه الصفات هيیصنعها بنفسه ثم یتحلى به بشكل 

  .و هذه تتضمن الإشارات التي یرسلها القائد للآخرین دون أن یتحدث إلیهم: طریقة التصرف -1
لابد هنا أن نقول أن جمیع الأفكار تكون بلا فائدة إذا لم یتم : الآخرین إقناعالمقدرة على  -2

  .إقناع الناس بها و لم وضعها على محك العمل
  .المقدرة على التحدث بشكل فاعل -3

                                                             
  113مرجع سبق ذكره، ص: خیضر كاظم حمود و آخرون 1
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الجید یبعث رسالة المقدرة على الاستماع، بالرغم من أهمیة التحدث الفاعل إلا أن الاستماع  -4
  .واضحة إلى المتحدث باحترام السامع له

  .طریقة استعمال المكان و الوقت -5
  1.المقدرة على استیعاب الآخرین و المقدرة على فهم الآخرین -6

  :وظائف القیادة الإداریة: خامسا
من المنطقي أن تسبق وظیفة التخطیط باقي الوظائف الأخرى، و لا شك أن الخطوة : التخطیط) 1

المنطقیة الأولى لوظیفة التخطیط تعني بتعریف و تحدید أهداف المنظمة و یلي ذلك الخطوات 
  .الخاصة بضرورة تحدید السیاسات و طرق العمل

و یشمل التخطیط تحدید الأهداف و الأغراض للمؤسسة موضحا الأعمال و الأنشطة الواجبة  -
التنفیذ حتى یمكن تحقیق تلك الأغراض و الأهداف و وصف الطرق التي تستخدم في أداء 
الأعمال و التقویم ضرورة في كل خطوات عملیة التخطیط و إجراء اختبارات على كفاءة الخطة 

في عملیة  إستراتیجیةتوجیه قبل أن تحدد الخطة و التقویم الذي یجري عند نقطة لتسمح بإعادة ال
التخطیط یمكن أن یحدد إذا كانت هناك حاجة لتحدید الأهداف كما یمكن التقدم نحو الأهداف 
بعیدة المدى و عند تحدید الأهداف یجب أن تحدد المعاییر و سوف یسمح بتقویم كل من هذه 

  2.ة الثانیة من عملیات التقییدالمعاییر قبل المرحل
و من الملاحظ أن أكثر الذین یتطرقون لتعریف التخطیط یؤكدون على نقطة مهمة جدا إلا  -

المحتمل وقوعها في المستقبل و التي ربما تكون مؤثرة على أوجه نشاط  فالآثاروهي التنبؤ، 
طیط، حیث یقال بأن جوهر و المؤسسة أو المشروع، و تزداد أهمیة التنبؤ في ممارسة وظیفة التخ

  .لب الإدارة و من أساسیاتها لأنه حساب للتوقعات و الاحتمالات القادمة
إن التخطیط هو في الواقع عملیة تنبؤ لما یكون علیه المستقبل مع الاستعداد :"فایول و یقول -

  3"الكامل لمواجهته
یتم بمقتضاها ترابط مجموعة من یشیر تعبیر التنظیم إلى الأسلوب أو العملیة التي : التنظیم) 2

الوظائف لتنسیق علاقاتها في العمل وصولا إلى الأهداف المشتركة، و یسعى التنظیم كعملیة 
إداریة إلى تحدید قاطع للهیكل التنظیمي الذي یعني في تحلیله النهائي الإطار العام الذي یحدد 
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و یوضح نسق العلاقات الرأسیة و توزیع الأدوار و المسؤولیات و السلطات بین أفراد التنظیم 
لذا فإن التنظیم عملیة إداریة مهمة و تتجلى هذه الأهمیة في مساعدة الإدارة على . الأفقیة بینهم

  :تحقیق أهداف في مقدمتها
  .انتظام العمل و انسیابیته بسهولة و یسر و بتحدید نشاطاته و مراحله و القائمین به و مواقعه -
  .للإمكانیات المتاحة و الحصول على أقصى طاقة إنتاجیة منهاالاستغلال الكفء  -
  1.تقلیل عناصر التنافر و الاحتكاك و تحقیق مزید من التعاون بین الأفراد و الجماعات -
فالتنظیم یهیمن على حیاة الفرد و عالمه من نشأته إلى مماته، و هذا في حد ذاته یجعل من  -

فالتنظیم هو الإدارة و المدرسة و الجامعة و . في المجتمعالظاهرة التنظیمیة من أهم الظواهر 
و هذه الأشكال التنظیمیة المتنوعة و . الخ...المستشفى و الجیش و الحزب و النقابة و الجمعیة، 

شیئا آخر سوى الواقع الذي نحیا فیه و من أجله الیوم و تبعا لهذا ینبغي اعتبار المتعددة لیست 
تماعیة و بالمشاكل التي تواجهها كمسألة ذات أولویة و قضیة جوهریة الاهتمام بالتنظیمات الاج

  2.تفرض نفسها على كل المكونات الاجتماعیة، سواء كانت أفراد أو جماعات
إن التوجیه أساسا هو عملیة إصدار و إعطاء المعلومات و إیصالها إلى المرؤوسین، : التوجیه) 3

ن تصل هذه العملیات إلى المرؤوسین و یفهمونها فإصدار التعلیمات لا تعتبر توجیها إنما أ
بالمعنى الذي یریده المدیرون و الرؤساء و بالتالي تتطلب هذه العملیة شرحا و وصفا لها، و 
التوجیه هو إرشاد المرؤوسین و ترغیبهم في العمل للوصول إلى الأهداف و التوجیه لیس تنفیذا 

الاتصال، القیادة، : عمال، هذا و یتكون التوجیه منللأعمال إنما توجیه للآخرین في تنفیذهم للأ
  3.التحفیز

وتتضمن وظیفة التوجیه جهود المرؤوسین لتحقیق أهداف المنظمة والإشراف علیها، ولقد  -
أسهمت العلوم السلوكیة من خلال البحوث التي أجریت في مجالات الدافعیة والقیادة والاتصالات 

زیادة قدراتنا على فهم وظیفة التوجیه بشكل أكثر عمقا وأكثر  فيوتنمیة العاملین مساهمة كبیرة 
  .أصالة

على النقیض من الافتراض الكلاسیكي عن طبیعة البشر هو افتراض الرجل الاقتصادي و الذي  -
لى زیادة إنتاجیته، فإن نتائج  یعني أن الحافز المادي وحده هو الذي یدفع العامل إلى العمل وإ
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أثبتت تنوع وتعدد الدوافع التي تحرك السلوك الإنساني وكنتیجة لذلك فقد أدت الدراسات المیدانیة 
هذه الدراسات إلى تعقد مفهوم الدافعیة وكذلك نماذجها، في نفس الوقت الذي أصبحت فیه أكثر 

  1.واقعیة
تنطوي هذه الوظیفة على ضرورة تقییم الأداء في المنظمة وكذلك على ضرورة اتخاذ : الرقابة) 4

وضع معاییر : راءات التصحیحیة اللازمة، وتشتمل وظیفة الرقابة على عدة خطوات هيالإج
  .الرقابة، مقارنة النتائج المتحققة بهذه المعاییر، ثم اتخاذ الإجراءات التصحیحیة الواجبة

و تنتج عن وضع المعاییر في شكل نهائي أن یتم اكتشاف أیة انحرافات قد تحدث في وقت  -
والتي تعتبر بمثابة نقاط  إستراتیجیةلهذا السبب فإنه یجب تحدید نقاط رقابة . امتأخر بعد وقوعه

  .ارتكاز أساسیة یمكن من خلالها ممارسة العمل الرقابي
ومن المعروف والمنطقي أیضا أنه بدلا من إجراء الفحص على كل وحدة ینم إنجازها، فإنه من 

  2.الإستراتیجیةنقاط الرقابة  لفحصها عندالمتعارف علیه اختیار نسبة من الإنتاج 
وتقتضي وظیفة الرقابة تحدیدا واضحا للخطط والنتائج المتوقع حصولها واكتشاف الأخطاء  -

والانحرافات ومواطن الضعف في التنفیذ والعمل على تصحیحها أو السیطرة علیها لخدمة الخطة 
وظیفة التخطیط ولا یمكن الموضوعة، وبناء علیه فوظیفة الرقابة هي أكثر الوظائف ارتباطا ب

ضمان فاعلیة الرقابة إلا إذا سبقها قرارات تخطیطیة على مستوى عال من الدقة، وبما أن 
التخطیط له علاقة بالمستقبل أي أن تكشف الرقابة عن الأخطاء قبل وقوعها، وأن تعتمد في هذا 

  3.على حقائق الماضي كمرشد لتفادي الوقوع بالأخطاء في المستقبل
ومن هنا ... إن اتخاذ القرار الإداري یعتبر من المهام الجوهریة للقائد الإداري : اتخاذ القرار) 5

  .وصفت عملیة اتخاذ القرار بأنها قلب الإدارة و وصف القائد بأنه متخذ القرار
و تبدو أهمیة عملیة اتخاذ القرار بالنسبة لأیة منظمة إداریة من خلال كونها ترتبط بالجوانب  -

إذ . الخ... العملیة الإداریة المختلفة من تخطیط وتنظیم و تنسیق وسیاسات واتصالات و تفویض
خاذ النجاح الذي تحققه أیة منظمة یتوقف إلى حد بعید على قدرة وكفاءة قیادتها على ات أصبح

القرار المناسب، ذلك أن عملیة اتخاذ القرار تمثل من الناحیة العلمیة كافة جوانب التنظیم الإداري، 
  .أسالیب اتخاذ القرار, وأن أي تفكیر في العملیة الإداریة ینبغي أن یركز على أسس 
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التنظیم الذي كما تبدو أهمیة اتخاذ القرار الإداري بالنسبة للقائد من خلال كونها تؤثر في أداء  -
ومن خلال كونها تتطلب مجهودات مشتركة من القائد ومرؤوسیه، وتعبر یقوده و أهدافه من ناحیة 

  1.عن نوع هیكل التنظیم ونوع العلاقات الإنسانیة بین القائد متخذ القرار ومرؤوسیه
ل إكراه لأنه و بناء على ما سبق یمكننا أن نفهم أن القرار بأنه إفصاح إكراهي عن الإرادة و نقو  -

یأتي عادة لمواجهة موقف یفرض نفسه عن إرادة الإنسان صاحب القرار أو صاحب السلطة في 
  2.مواجهة هذا الموقف

  :معوقات القیادة الإداریة: سادسا
بالرغم من أن الدراسات الواسعة التي أجریت في مجال القیادة الإداریة قد أحرزت اقدما في  -

أن هناك بعض الصعوبات أو المعوقات التي واجهت الباحثین في  تحدید و توضیح معناها، إلا
تحدید معنى القیادة و أدت بالتالي إلى تأخیر الوصول إلى نظریة متكاملة للقیادة و تطور منهج 

  .دراستها
  :و تتمثل هذه الصعوبات و المعوقات فیما یلي

ي ظهرت من خلال الدراسات الصعوبة النابعة من الخلط بین معنى الجماعة و التنظیم و الت. 1
الواسعة و الكتابات الكثیرة التي تمت حول موضوع القیادة، حیث استخدم كثیر من الكتاب كلا 
المعنیین مكان الآخر و تفسیر ذلك أن تحدید معنى القیادة و عناصر وجودها اقتضى تحدید 

نى الجماعة اقتضى معنى الجماعة التي تعتبر شرطا أساسیا لوجود القیادة، كما أن تحدید مع
التنظیم شكلا خاصا من  تبرة و الجماعة المنظمة و الذي یعالتمییز بین معنى الجماعة العادی

  .أشكالها
القائد و القیادة، فالبعض یرى أن القیادة عدم اتفاق الباحثین على تعریف مقبول الاصطلاحي . 2

خاصیة من خصائص الجماعة و هي لذلك مرادفة في معناها للمكانة أو الوظیفة أو القیام بنوع 
من النشاط للجماعة، و أن الفرد یعتبر قائدا في إطار هذا المفهوم و في أي موقف اجتماعي 

و هذا الفهم یؤكد على أهمیة القیادة و  و أعماله على تفكیر و سلوك الآخرین، آراءهحیث تؤثر 
  3.یقلل من شأن القائد
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وجود اتجاهین نظریین متعارضین في الفكر الإداري، أحدهما یمثل النظریات الكلاسیكیة . 3
للتنظیم التي تصور القائد الإداري عمل أنه رمز للسلطة و مظهر للسمات الطیبة و الرشد ة یمثل 

التي یدور تفكیرها حول توجیه المجموعة العاملة غي التنظیم و التي  الثاني في النظریات السلوكیة
  .تنظر للقیادة الإداریة على أنها من مظاهر العلاج الاجتماعي

رد الفعل الذي تكون لدى العلماء الاجتماع ضد المفاهیم و المبادئ الاستبدادیة التي ظهرت . 4
على  أثارهاع التنظیم و التي انعكست من خلال المناقشات التي دارت بین الكتاب حول موضو 

  .مفهوم القیادة الإداریة و أسالیبها
التشابك القائم بین القیادة الإداریة و كل نواحي النشاط في التنظیم هدفا و سیاسة، تخطیطا . 5
أدى إلى تداخل بین بعض جوانب العملیة الإداریة ... تنفیذا، توجیها و رقابة، سلطة و مسؤولیة و 

و كل ذلك أدى إلى الخلط بین دور المدیر و المدیر القائد . المدیر القائد و دوره فیهو مهام 
  .انعكس هذا الخلط على مفهوم القیادة الإداریة و معناهاو 
فالمعوقات السابقة لوضوح معنى القیادة كان لها أثر كبیر في عدم وصول الفكر الإداري إلى  -

كتاب الإدارة المحدثین إلى بذل محاولات واسعة و جادة فهم متكامل لموضوع القیادة، مما دفع 
  1.إزالة كل العقبات التي تحول دون فهم القیادة وصولا إلى نظریة متكاملة و متطورة لها
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  :أهمیة و أهداف الاتصال التنظیمي: أولا
  :الأهمیة) 1
  إن كان الاتصال هاما في حیاة الفرد العادي، فإنه لا یقل أهمیة في حیاة المنظمات صغیرها  -

وكبیرها، ذلك لأن الاتصال هو الغراء الذي یستخدم لتحقیق التماسك بین أجزاء المنظمة وتحسین 
  مستواها وانتشارها، لكونه یلعب دورا كبیرا في جمیع العملیات الإداریة من تنظیم وتخطیط 

  . هورورقابة وتنسیق واتخاذ القرار، وهو بذلك هام لكل من العاملین والقادة والمسیرین وحتى للجم
  :وتتجلى أهمیة الاتصال التنظیمي في

  .تساعد في فهم أهداف و واجبات المؤسسة و تحقیق التعاون بین العاملین -
  1.تكوین علاقات إنسانیة سلیمة بین الرؤساء و المرؤوسین بعضهم لبعض -
اف تعتبر الاتصالات وسیلة المدیرین في إدارة أنشطتهم الإداریة، و في إدارة و تحقیق أهد -

المنظمة و ذلك على أن الاتصالات تساعد على تحدید الأهداف الواجب تنفیذ و تعریف المشاكل 
  2.وسبل علاجها و تقییم الأداء و إنتاجیة العمل

و تكمن أهمیة الاتصال في كونه یمثل الضوء الذي من خلاله تتمكن الإدارة من معرفة مشاكل  -
رة و هو أیضا ینیر الطریق للعاملین، و یمكنهم من تحدید العمال و ردود أفعالهم اتجاه سیاسة الإدا

  3.الوظیفي مواقفهم و اتجاهاتهم نحو العمل، و معرفتهم برأي الإدارة على مستوى أراءهم
حیث أن " إلتومایو"و ما یؤكد أهمیة الاتصال التنظیمي، مؤسسا مدرسة العلاقات الإنسانیة  -

لما یسمى الاتصال، فهذه المشكلة بدون شك  4ة دقیقةالدراسة الاجتماعیة یجب أن تبدأ بملاحظ
  .هي نقطة الضعف التي تواجه الحضارة الیوم

  5.إن الاتصال التنظیمي یعتبر من أهم وسائل التي تعمل على تحقیق التفاعل و التكامل -
بالإضافة إلى هذا توجد وسائل أخرى غیر مباشرة للاتصال التنظیمي، و هي الاتصالات التي  -

الحدیثة تزداد تحدث عن طریق الرسائل أو النشرات المكتوبة، و عملیة استخدام أجهزة الاتصال 
كل یوم و جمیعها تستخدم لأهمیة تبادل الرأي، لكي نصل إلى تحقیق الفهم الكامل و المعرفة 

  6.متبادلة بین الأفراد داخل المؤسسةال
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فالإدارة لا یمكن أن تستمر وجودها و نشاطها في التخطیط و التنظیم و التوجیه و الإشراف و  -
  .القیادة بدون وجود نظام للاتصال یساهم في تحقیق أهداف الإدارة

لإدارة أو فقد ذهب البعض إلى القول بأن نظام الاتصالات داخل أي تنظیم یعد بمثابة قلب ا
  1.الجهاز العصبي لها بكل ما تحتویه هذه الكلمة من معاني

  :الأهداف) 2
  :للاتصال داخل التنظیم جملة من الأهداف تتلخص في ما یلي

یقوم الاتصال بالتنسیق بین تصرفات و أفعال أقسام : تحقیق التنسیق بین الأفعال و التصرفات. 1
لمؤسسة عبارة عن مجموعة من الموظفین یعملون المؤسسة المختلفة، فبدون الاتصال تصبح ا

منفصلین بعضهم عن بعض لأداء مهام مستقلة عن بعضها البعض، و بالتالي تفقد التصرفات 
  .صیة على حساب أهدافها العامةخالتنسیق و تمیل المؤسسة الإداریة إلى تحقیق الأهداف الش

یساعد الاتصال على تبادل المعلومات المهمة لتحقیق أهداف : المشاركة في المعلومات. 2
  :التنظیم، و تساعد هذه المعلومات بدورها على

  .توجیه سلوك الأفراد ناحیة تحقیق الأهداف -أ  
  .توجیه الأفراد في أداء مهامهم و تعریفهم بالواجبات المطلوبة منهم -ب  
  .بنتائج أدائهمتعریف الأفراد  -ج  

یلعب الاتصال دور كبیر في عملیة اتخاذ القرارات، فاتخاذ القرار معین یحتاج : اتخاذ القرارات. 3
  .الموظفون إلى معلومات معینة لتحدید المشاكل و تقییم البدائل و تنفیذ القرارات و تقییم نتائجها

العاملین على التعبیر عن  یساعد الاتصال الموظفین أو: التعبیر عن المشاعر الوجدانیة. 4
حیث یستطیع الموظف إبداء رأیه في موقف  بالآخرینمشاعرهم و أحزانهم و مخاوفهم و ثقتهم 

كما یمثل الاتصال جزءا هاما في عمل المدیر، فهو یساعده على الاتصال . دون حرج أو خوف
ائف و أنشطة بالموظفین في جمیع المستویات الإداریة، بهذا یتغلغل الاتصال في جمیع وظ

  2.المنظمة

   

                                                             
  118، ص1982، دار الطلیعة، بیروت، الاتصال الفعال في العلاقات الإنسانیة و الإدارة: مصطفى حجازي 1
  88، 87ص .، ص2003، جامعة قسنطینة، الجزائر، الاتصال في المؤسسة، مخبر علم الاجتماع الاتصال: نوفضیل دلیوو آخر 2
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  :أنواع الاتصال التنظیمي: ثانیا
إن تبادل الأفكار و المعلومات و المفاهیم أو المهارات بین الناس من خلال عملیة الاتصال لا 

  :یتخذ شكلا واحدا و هذا یشیر إلى أن للاتصال أنواع و هما
  .الاتصال الرسمي -  
  .الاتصال الغیر الرسمي -  

هو عملیة إرسال واستقبال المعلومات بناء على قواعد النظام السلمي : الرسميالاتصال ) 1
والهرمي في شكل تعلیمات و أوامر و قرارات من المستویات العلیا إلى المستویات الدنیا في شكل 
قرارات و بیانات، وذلك من خلال استعمال وسائل خاصة ورموز متفق علیها بغرض تحقیق 

  1.أهداف التنظیم
تصالات الرسمیة تتم من خلال خطوط السلطة الرسمیة في إطار البناء التنظیمي الذي یحدد والا

فیه اتجاهات وقنوات الاتصالات، وعن طریق التسلسل التنظیمي الرسمي تتجه التعلیمات والأوامر 
رة والمعاملات الرسمیة والتقاریر المختلفة، و تتوقف فاعلیة الاتصالات الرسمیة على اعتراف الإدا

لى جمیع العاملین في المنظمة وبین  بفاعلیتها وفائدتها، وعلى توفیر الوسائل التي تنقلها من وإ
المنظمة وجمهور المتعاملین معها من الأفراد والمنظمات في البیئة الخارجیة المحیطة بها، وقد 

  : یكون الاتصال یشمل ثلاثة اتجاهات و هي
  الاتصال الصاعد -  
  الاتصال النازل -  
  2الاتصال الأفقي -  

ویقصد به الرسائل القادمة من مستویات التنظیم الدنیا إلى المستویات العلیا، : الاتصال الصاعد. أ
  3.ویعد هذا الاتصال حاسما و مهما لنمو و تطویر التنظیم

رونفیلد أن الاتصالات الصاعدة تنطوي على نقل الرسائل والمعاني بأشكالها وأنواعها ى ویر 
ن قاعدة الهرم أو السلم الإداري إلى القمة ضمن الهیكل التنظیمي المفتوح و المرن الذي المختلفة م

یتیح للمستویات الإداریة الأدنى حریة الاتصال و التواصل مع المستویات الإداریة العلیا ضمن 
  4.الهرم التنظیمي

                                                             
  5، ص2001، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، دلیل مصطلحات علم الاجتماع تنظیم و عمل: ميسیناصر قا 1
  205، ص1982، دار المریخ، الریاض، الإدارة العلمیة للمكتبات و مراكز التوثیق و المعلومات: محمد محمد الھادي 2
  172، ص2011، دار وائل، عمان، مبادئ الإدارة العامة: الفتاح یاغي محمد عبد 3
  475، ص1974مصریة، القاھرة،  ، المكتبة الانجلوأصول الإدارة العامة: عبد الكریم درویش و لیلاتیكلا 4
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و الاتصال الصاعد یكاد یقتصر على تقدیم الشكاوي و التقاریر العامة أو الطلبات، أي انشغالات 
العمال و مشاكلهم المهنیة و التطبیقیة و اقتراحاتهم المختلفة تترجم إلى نظام ممیز من الاتصال 

أسفل یتخذ اتجاها تصاعدیا تنتقل وفقه هذه المشاكل و الانشغالات والأعضاء الموجودین في 
الهیئة التنظیمیة إلى الإدارة العلیا عبر مستویات رئاسیة منظمة ورسمیة و قنوات محددة، فكثرة 
تدفق المعلومات إلى أعلى یحدد للقیادة و للمستویات الرئاسیة درجة فعالیة تعلیماتهم، مما یدفعهم 

قلة الاتصال إلى إعادة النظر فیها لتحقیق الأهداف العامة للمؤسسة، ومن ناحیة أخرى قد 
  1.الصاعد یتسرب العمال و التعلیمات و تفهمهم للأهداف المسطرة و هذا عند وجود نظام فعال

هو النظام الذي تخضع فیه الاتصالات للقواعد و لاتصالات محددة و فیه : الاتصال النازل. ب
  .الوظیفیةللسلطات و الاختصاصات  2تتدفق البیانات في المنظمة بما یتماشى و التوزیع الرسمي

والاتصال الهابط یكون من قمة التنظیم إلى أدنى المستویات و یتضمن عادة القرارات، الأوامر، 
  3.التعلیمات و التوجیهات

ویتم اتصال الرؤساء والمسؤولین بمرؤوسیهم بصفة رسمیة من أعلى إلى اسفل وذلك حسب السلم 
  :ا یليأنواع هذا الاتصال كم" كاهن"و" كارتز"الإداري، و یلخص 

  .الأوامر و التعلیمات الخاصة المرتبطة بالعمل -
  .المعلومات المتعلقة بفهم و ارتباط هذا العمل بالأعمال الأخرى في المنظمة -
  .المعلومات المرتبطة بالإجراءات و التطبیقات التنظیمیة المرتبطة بالجزاء و العقاب مثلا -
  .التغذیة العكسیة المتعلقة بأداء المرؤوسین -
المعلومات ذات الطابع العقائدي والتي تهدف أساسا إلى إعطاء طابع عقائدي للأهداف  -

  4.التي سطرتها المنظمة
  :و للاتصال النازل هدفان هما

  .توصیل المعلومات إلى المرؤوسین بطریقة صحیحة و واضحة حتى یمكن إدراكها و فهمها. 1
  5.الشخصي من الرئیس إلى المرؤوسقبول المتلقین للمعلومات عن طریق الإقناع . 2

                                                             
  22، ص1992، دیوان المطبوعات الجامعیة، علم الاتصال: عبد الرحمان عزي و آخرون 1
   172یاغي، مرجع سبق ذكرة، صمحمد عبد الفتاح  2
  151، ص2003، مصر، المكتب الجامعي الحدیث، الاتصال بین النظریة و التطبیق: ھناء حافظ بدوي 3
  145، ص1992، المؤسسة الوطنیة للكتاب، الجزائر، أسس علم النفس الصناعي و التنظیمي: مصطفى عشوي 4
  183، ص1999، البیطاش للنشر، الإنسانيالاتصال و السلوك : سبمحمد یسري إبراھیم دع 5
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وهو الاتصال الذي یحدث بین نظراء العمل أو بین من هم من نفس : الاتصال الأفقي. ج
المستوى الوظیفي مثل الاتصال الذي یمكن أن یجري بین رؤساء الأقسام أو بین عمداء الكلیات 

ید من فاعلیة النظام ویوفر أو بین نواب الرئیس، وهذا النوع من الاتصال یوفر الوقت والجهد ویز 
  .دعما اجتماعیا وعاطفیا خاصة في حالة تلاقي وجهات نظر المتصلین

والاتصال الأفقي هو ذلك النوع من الاتصال الذي یحدث بین العاملین في المستوى الإداري في 
وع الهیكل التنظیمي الهرمي أو بین أفراد في مستویات مختلفة، و لكن العلاقة بینهم لیست من ن

العلاقات بین المؤسسات في المستویات العلاقة بین رئیس و مرؤوس، و ینطبق الاتصال الأفقي 
  1.الإداریة المختلفة

والاتصال الأفقي ضروري لفعالیات العملیات، فهو یمر عبر الإدارات والمصالح، أي بین 
مات و تبادلها الأشخاص الذین یعملون في نفس المستوى الإداري حیث تتم عملیة إرسال المعلو 

بین مختلف الأقسام الإداریة وغیرها التي تقع في نفس المستوى التنظیمي، كما أن هذا النوع 
یستعمله الفاعلون داخل التنظیم أحیانا للوصول إلى المعلومات لم یتمكنوا من الحصول علیها 

  2.بواسطة الاتصال النازل
  :الاتصال الغیر الرسمي )2

فاعل فیه بطریقة غیر رسمیة بین العاملین یتبادل المعلومات و الأفكار هو الاتصال الذي یتم الت
أو وجهات نظر في الموضوعات التي تتصل بعملهم أو تبادل المعلومات من خارج منافذ الاتصال 

خطوط تحددها و تدعمها السلطة الرسمیة خلال السلم الهرمي المتدرج الرسمیة أو التعبیر عن 
غیر رسمیة في أیة مناسبة من المناسبات التي تسمح بنقل المعلومات بین للتنظیم مثل اللقاءات 

  3.حضور حفل ما: الأشخاص مثلا
فالاتصالات الغیر الرسمیة تأتي على أنواع متعددة من أهمها اتصالات المواجهة الیومیة لإعطاء 

أو  رفیةالمعأو الاستفسار عما یجب عمله أو معالجة بعض الشكاوي و الصعوبات ... الأوامر
  4.تساؤلات عن إشاعة طارئة

   
                                                             

  170، ص1999، دار زھران، عمان، السلوك الإداري و التنظیمي في المنظمات المعاصرة: عبد المعطي محمد عساف 1
، مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر، علم بالمؤسسة الاتصال التنظیمي و علاقتھ بالتفاعل الاجتماعي للعاملین: طیلیش میلود2

  60، ص2010/2011الاجتماع الاتصال في المنظمات، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
  39، مصر، ص1999، دار الفكر العربي، 3، طمدخل إلى الاتصال و الرأي العام: عاطف عدلي العبد عبید 3
  28، ص2002سكندریة، لادار المعرفة الجامعیة، ا ،علم الاجتماع الاتصال و الإعلام: غریب سید أحمد 4
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  :وظائف الاتصال التنظیمي: ثالثا
یؤدي الاتصال التنظیمي داخل المنشأة دورا هاما وأساسیا، ولا بد من النظر إلى وظائفه الخاصة 

  :التي یؤدیها و یمكن تقسیمها إلى
كیت "منها، حیث یرى مساهمة الاتصال التنظیمي في الإنتاج حقیقة لا مفر : وظیفة الإنتاج) 1

أن إنجاز أفضل العمل مع وجود الإشباع المهني و التعاون الفعال والمهارة و الرغبة في " دیفیر
  .العمل هو الذي یحدد سیر الإنتاج من حیث الكمیة و النوعیة

الإبداع هو إنشاء ووضع أفكار وأنماط سلوكیة جدیدة لتحسین السلوك : وظیفة الإبداع) 2
تطویر التنظیم، و تعتبر هذه الوظیفة أقل ممارسة داخل المنظمات نظرا للمقاومة التي التنظیمي و 

  :تبدیها جمیع الأطراف للتغییر و لهذه الوظیفة بعدین هما
  .عملیة تطبیق هذه الأفكار والاقتراحات والمشاریع و المخططات -  
  .تقدیم الأفكار و الاقتراحات والمشاریع و المخططات -  

  1.ح أن الإبداع داخل المنشأة یسمح بتوفیر فضاءات و إبداعات جدیدةمن هنا یتض
وتعد هذه الوظیفة أقل ممارسة داخل المنشآت نظرا إلى المقاومة التي یبدیها الفاعلون التغییر لأن 
السلوكیات التنظیمیة المكتسبة طیلة المدة السابقة ستقف حاجزا أمام الأفكار الجدیدة و المبادرات 

  2.المبدعة
تتمثل الوظیفة الرئیسیة للاتصال في دفع و توجیه وتقویم أداء العاملین في المنظمة، : الدافعیة) 3

هو الوسیلة الرئیسیة المتاحة للدافعیة بالنسبة للرؤساء وعلى ذلك تتضمن كل النشاطات فالاتصال 
ء وتخصیص المهام إصدار الأوامر و مكافأة السلوك و الأداء ومراجعة و تقویم الأدا: القیادیة مثل

 3.والوظائف، و تدریب و تنمیة مهارات المرؤوسین من خلال الاتصال
إن عملیة الاتصال بین الناس بعضهم مع الآخرین لها مضمون عاطفي أو :  الانفعالات) 4

انفعالي حیث یستطیع العاملون التعبیر عن إحباطاتهم و قناعتهم للإدارة و لبعضهم البعض كذلك 
الاتصال یستطیع الأفراد حل الغموض بشأن أعمالهم والصراع القائم بین الأفراد  من خلال عملیة

  4.والجماعات

                                                             
  35، ص2006، دار ھومة، الجزائر، 12، الجزءالوسیط في الدراسات الجامعیة: الطاھر خرف الله و آخرون 1
  403، ص2010، العدد الأول و الثاني، فیفري 26، مجلد جلة جامعة دمشقم: جمال بن زروق 2
، مذكرة مقدمة لنیل شھادة الاتصال التنظیمي في المؤسسة و دوره في اتخاذ القرارات التنظیمیةمدى فعالیة دراسة : سلیم كفان 3

  101، ص2004/2005الماجستیر علم النفس عمل و تنظیم، جامعة الإخوة منتوري، قسنطینة، 
  169  ، ص2008عمان،  ، دار الحامد،القیادة و الرقابة و الاتصال الإداري: و مروان محمد بني أحمد رةصمعن محمود عیا 4
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یساهم الاتصال التنظیمي في الحفاظ على المناخ الملائم للعمل المتقن بتدعیم : المحافظة) 5
مدى  التفاعلات بین الفاعلین و تقویة القیم التنظیمیة عندهم التي تؤثر كثیرا في سیر المنشأة و

  :تكیفها مع البیئة و یبرز دوره خاصة في ثلاث مهام هي
  .حفظ الذات و ما یتعلق بها من مشاعر و أحاسیس -1  
  .تغیر موقف الأفراد للتفاعل الذي یحدث فیما بینهم -2  
  1.ضمان استمراریة الوظیفة الإنتاجیة و الإبداعیة -3  

  :شبكات الاتصال التنظیمي: رابعا
الاتصال هو النموذج الذي یتشكل من خلاله الاتصال بین الأعضاء في المجموعة، و لقد  شبكات

. اكتشف الباحثون في مجال دینامیكیة المجموعات الصغیرة العدید من الأشكال لشبكات الاتصال
  :و یمكن أن نصنف شبكات الاتصال على النحو التالي

ص الواحد وسط مجموعة في شكل العجلة و في هذه الشبكة یجلس الشخ: شبكة اتصال العجلة. 1
یكون قادرا على الاتصال مع كل فرد من أفراد الجماعة أما الأفراد فلا یستطیعون الاتصال إلا 

و یكون هذا الشخص قائد للمجموعة و صانع القرارات لها، و استخدام هذا .بالشخص نفسه
  2.مدیرالأسلوب یجعل سلطة اتخاذ القرار تتركز في ید الرئیس أو ال

  
  
  
  
  
  
  

  شبكة اتصال العجلةیوضح ):01(شكل رقم 
  126، ص2002، دار الصفاء، عمان، 2السلوك التنظیمي، ط: خیضر كاظم حمود: المصدر

                                                             
  404.جمال بن زروق، مرجع سبق ذكره، ص 1
  42.، ص2009، دار أسامة، الأردن، الاتصال الإداري و الإعلامي: محمد أبو سمرة 2

 ج

 ب
 ھـ

 أ

 د
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 - و یمثل هذا النمط من الاتصال إمكانیة الرئیس بالاتصال بالمرؤوس:شبكة اتصال السلسلة. 2
كل مساعد یستطیع أن یتصل بشخص واحد، و یصلح هذا النوع من الاتصال مساعدیه، حیث أن 

المدیر بالاتصال بمساعدیه أو مرؤوسیه -في المنظمات الصغیرة الحجم، حیث یستطیع الرئیس
  1.بصورة مباشرة و سریعة حینما یكون عددهم محددا عادة

  
  
  
  

 
  اتصال السلسلةشبكة یوضح ):02(شكي رقم 

  128خیضر كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر
و هذا النمط یكون فیه كل عضو مرتبط بعضوین أي أن كل فرد : دائريال الاتصالشبكة . 3

یستطیع أن یتصل اتصالا مباشرا بشخصین آخرین و یمكن الاتصال ببقیة المجموعة بواسطة أحد 
  2.الأفراد الذي یتصل بهم اتصالا مباشرا

  
  
  
  
  
  
  
  

  شبكة الاتصال الدائريیوضح ):03(شكل رقم 
  130خیضر كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

                                                             
، مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر، علم الاجتماع فعالیة الاتصال التنظیمي في المؤسسة العمومیة الجزائریة: العربي بن داود 1

  166.، ص2007/2008تنمیة الموارد البشریة، جامعة منتوري قسنطینة، 
  52.طبش میلود، مرجع سبق ذكره، ص 2

 ج د أ ھـ ب

 ب

 ھـ

 أ

 ج

 د
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المدیر الاتصال -و یمثل هذا النمط من الاتصال إمكانیة الرئیس: شبكة الاتصال العنقودي. 4
بأربعة أشخاص آخرین، إلا أن هؤلاء الأشخاص لا یستطیعون الاتصال ببعضهم البعض بصورة 

من  بأيمباشرة، إلا أن المدیر الرئیس یتصل بمساعده، و المدیر نفسه لا یستطیع الاتصال 
  1.یشكل بالنسبة للمدیر عنق الزجاجة في فعالیة الاتصالالمرؤوسین إلا من خلال مساعده الذي 

  
  
  
  
  
  
  

  شبكة الاتصال العنقوديیوضح ):04(الشكل رقم 
  129خیضر كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

یمثل هذا النوع من الاتصال أكثر الأنواع السائدة مثالیة في تحقیق : شبكة الاتصال النجمي. 5
العاملین سبل الاتصال بین الأفراد و الجماعات إذ أن هذا النمط من الاتصال یفترض أن جمیع 

في المنظمة یتمتعون بقوة متساویة في الاتصال مع باقي الأعضاء، و أن المعلومات المتوفرة لأي 
میع الأعضاء الآخرین في التنظیم، و لذلك فإن هذا النمط من الاتصال یتسم منهم تتوفر عادة لج

بالدیمقراطیة المطلقة في الاتصال بین مختلف الأفراد العاملین في المنظمة و أكثر فعالیة في 
  2.تحقیق الأهداف

  
  
  
  
  
  

                                                             
  167.العربي بن داود ، مرجع سبق ذكره، ص 1
  168.العربي بن داود ، مرجع سبق ذكره، ص 2

 ھـ

 ب

 أ

 ج د
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  النجميشبكة الاتصال یوضح ):05(كل رقم شال
  132خیضر كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

  :أسالیب الاتصال التنظیمي: خامسا
إن عملیة الاتصال في أي تنظیم تتطلب وجود شخصین أو أكثر یرغب أحدهم في توصیل 
المعلومات و الأفكار و الآراء إلى الآخر و قد تتعدى هذه العملیة حدود الطرفین على مجموعة 

و . ث یحتاج الشخص الذي یرید نقل أرائه و معلوماته و أفكاره على كیفیة لتوصیلهامن الأفراد حی
  .یبدأ بالبحث عن الطریقة أو الوسیلة التي تحمل هذه الآراء و الأفكار

و من هنا یختار كل فرد أسلوب یمكنه من نقل المعلومات إلى الآخرین و من بین هذه الأسالیب 
  :نجد
یعتبر الاتصال الشفوي أكثر شیوعا في الاستخدام و ذلك نظرا لما توفره من : الاتصال الشفهي. 1

و یتم هذا النوع من الاتصال بعدة طرق كالأوامر الفردیة و . الوقت و السماح بالاتصال الشخصي
الاجتماعیة و الاتصالات الهاتفیة، و تمتاز الاتصالات الشفویة عموما بالبساطة و الوضوح و 

عن استیضاح النقاط " المستقبل"ن في المستویات الإداریة الدنیا، كما أنها تمكن تناسب الموظفی
و تمكن المرسل من التأكد من فهم و إدراك المستقبل لرسالته، و تعتبر الاجتماعات في . الغامضة

التنظیمات وسیلة هامة للاتصال حیث تعقد بشكل دوري لمناقشة مختلف الأمور بشكل دوري 
  1.الأمور بشكل یتیح لجمیع المشتركین فرصا للتعبیر عن آرائهملمناقشة مختلف 

                                                             
  47، 46ص .، ص2003، دار ھومة، الجزائر، التنظیمي و التطویر الإداريالسلوك : تساجمال الدین لعوی 1

 أ

 ج ب

 ھـ د
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یتمیز عن أسلوب الاتصال الكتابي بكونه أكثر سهولة و یسر بل و أكثر إقناعا  الأسلوبو هذا 
للمرسل إلیه، و یكثر استخدام هذا النوع من أسالیب الاتصال في الموضوعات التي تحتاج إلى 

  1.شرح و تفسیر حیث یمكن الإجابة على التساؤلات المطروحة بوضوح و في الحال
و الأوامر و القرارات الإداریة یجب أن تكون مكتوبة حتى یتمكن التقاریر : الاتصال الكتابي. 2

المستقبل من دراستها بتمعن و تفكیر، ثم یحفظها في ملفات لیتسنى الرجوع إلیها عند الحاجة، و 
یمكن أن توصلها إلى أكبر عدد من العاملین في التنظیم بسرعة و یسر و هي أقل من عرضه 

  .علومات المقدمةللتحریف و التشویه و تناسب الم
و لا یمكننا أن ننفي أن للاتصال الكتابي دور في توصیل المعلومات و البیانات و ذلك باعتماد 
العاملین على الكلمات المكتوبة لمعرفة أداء عملهم بالمشروع، غیر أنه یرى بعض العلماء أن هذا 

  2.الاتصال لا یستخدم بكثرة مقارنة مع الاتصال الشفهي
و یجري هذا الأسلوب من الأسالیب الاتصال عن طریق استخدام الصور : مصورالاتصال ال. 3

و الرسوم من أجل نقل مضمون الرسالة المراد توصیلها، و یتحقق بعدة وسائل مختلفة أهمها 
التلفزیون و الفضائیات و الانترنت و السینما و الصور التي تنشر في الصحف و المجلات و 

  3.الإعلانات و الملصقات
السكوت من : "هناك الكثیرون من یساندون هذا النوع من الاتصال فنجد الأقوال المأثورة مثلو 

  4"أن الصورة الواحدة خیر من ألف كلمة"و " ذهب
و . و هو الاتصال الذي یتم عن طریق الانترنت و الاجتماعات عن بعد: الاتصال الالكتروني. 4

و هي من أهم الأسباب في . لومات في العالمتعتبر شبكة الانترنت أحد افضل طرق تداول المع
الوصول إلى طریق المعلومات السریع و هي شبكة اتصالات عالمیة تربط بین الآلاف من شبكات 

  5.الكمبیوتر إما عن طریق خطوط الهاتف أو عن طریق الأقمار الصناعیة

  :معوقات الاتصال التنظیمي: سادسا
ي مختلف المجالات و المجال الإداري خاصة بقدر ما بقدر ما للاتصال من أهمیة و دور فعال ف

تواجهه جملة من العراقیل و المعوقات و التي تؤدي إلى تعطیل العملیة الاتصالیة أو الحد من 
                                                             

1http://www.belmoulai-badreddine@univ-ouargla-dz ،27 21:00جانفي  
  168، القاھرة، صالقیادة و تخطیط مجتمعنا الاشتراكي: فتوح أبو العزم و آخرون2
  74.محمد أبو سمرة، مرجع سبق ذكره، ص 3
  102،الأردن،ص ، دار المعرفة الجامعیةالاتصال و الإعلام و تكنولوجیا المعلومات: سامیة محمد جابر و نعمات أحمد عثمان4
  65محمد منیر حجاب، مرجع سبق ذكره، ص 5
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فعالیتها، و بعض هذه المعوقات یكون ظاهرا لدى جمیع العاملین و المختصین في مجال 
  .الاتصالات، و بعضها یكون كامنا یصعب معرفته

  :مكن أن نلخص هذه المعوقات في ما یليو ی
وهذه تتعلق بالعناصر الإنسانیة في عملیة الاتصال المتمثلة بالمصدر : المعوقات النفسیة. 1
والمستقبل وتحدث أثر عكسیا بسبب الفروق الفردیة مما یجعل الأفراد یختلفون في ) المرسل(

  : هم هذه العوائق هيأحكامهم على الأشیاء وبالتالي فهمهم لعملیة الاتصال وأ
إدراك المرسل الخاطئ للمعلومات التي یرسلها وبالتالي اختلاف إدراك وفهم : تباین الإدراك) أ

وعدم انتباه مستقبل الرسالة إلى محتویاتها أو إدراكه الصحیح لمحتویاتها وبالتالي . الآخرین لها
ى اختلاف المعاني التي یعطونها نتیجة اختلاف الفروق الفردیة والبیئیة إلیؤثر تباین الإدراك 

كما أن الكلمات المتضمنة في الرسالة قد تكون لها دلالات ومعاني مختلفة لكل شخص .للأشیاء
  1.عن الآخر

الآخرین كأشیاء وكموضوعات مادیة  و یعبر عن المیل على اعتبار الفراد: التوجیه المادي) ب
  .بدلا من اعتبارهم كأشخاص لهم مشاعرهم وانفعالاتهم، وهذا یعني عدم القدرة على احترام العملاء

بمعنى الانشغال بالاهتمامات الذاتیة إلى الحد الذي یصبح معه الشخص غیر : التمركز الذاتي) ج
  2.حساس بمصلحة و حقوق الآخرین

ني نقص الثقة بالنفس، و احترام النفس قد یجري التعبیر عنه في شكل یع: مشاعر النقص) د
أو في شكل المبالغة في بذل الجهود، و لكي یثبت الشخص كفاءته ) التهدید(حساسیة زائدة إزاء 

  .عن طریق التفاخر و المباهاة
  3.شخصيبمعنى الاهتمام بموافقة الأشخاص الآخرین على حساب العامل ال: المسایرة الزائدة) هـ
  :المقصود بها المعوقات المتعلقة بآلات الاتصال وهي: المعوقات التقنیة. 2
  .سواء من جهة نقص قدرتها أو لعدم تنظیمها وكفایتها: عدم كفایة الأجهزة) أ

                                                             
، ل و تنظیم، مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر علم النفس عمالاتصال التنظیمي و علاقتھ بالأداء الوظیفي: بوعطیط جلال الدین1

  59.، ص2008/2009جامعة محمود منتوري قسنطینة، 
، 2004، دار الفكر، الأردن، 3، طالسلوك التنظیمي مفاھیم و أسس سلوك الفرد و الجماعة في التنظیم: كامل محمد المغربي2

  242.ص
  53.، ص1990، الیطاش سنتر، الإسكندریة، 18، سلسلة الاتصال و السلوك الإنساني: محمد یسري دعیس 3



 الاتصال التنظیمي                                                     :                                                                    الثالثالفصل 
 

63 
 

كمثل حدوث خلل على الجهاز في حد ذاته، مثلا نجد عدم توفر عدد كاف : تشویش الأجهزة) ب
تأخیر في طباعة جم الاتصالات أو تكون صیانتها سیئة أو من الخطوط الهاتفیة لتغطیة ح

  ...التقاریر المختلفة و توزیعها 
كما تتركز المعوقات في أسلوب استعمال أدوات الاتصال هذه كاحتكار خط الهاتف من قبل 
البعض أو معظم الوقت أو تدني درجة الدقة والوضوح في المراسلات مما یجعلها عرضة للضیاع، 

  1.ل المعلومات في الوقت الغیر المناسبكذلك إرسا
یوضح الهیكل التنظیمي العلاقات القائمة بین الوظائف المختلفة وانسیاب : المعوقات التنظیمیة. 3

السلطة و المسؤولیة وخطوط الاتصال بین العاملین فیها وتبین مراكز اتخاذ القرارات والتخصصات 
المشروعات والرغبة في تحقیق نطاق الإشراف إلى بعد المتوفرة و طبیعة العمل، حیث أدى اتساع 

المسافة التنظیمیة والجغرافیة بین الإدارة و المرؤوسین، ویؤدي ذلك إلى عرقلة الاتصال بعدة طرق 
وتتطلب عملیة الاتصال الناجحة جهاز منظما تتوزع فیه الأدوار  2إذ یصبح الاتصال متعبا

ل وینسجم مع مستویاته وبناء علیه یجب احترام النقاط والمهمات بشكل یتلاءم مع غایات الاتصا
  :التالیة

  .تحدید وحدة السلطة الموجهة و تحدید صلاحیاتها -1
  .تطویر جهاز الاتصال بما یتلاءم مع نمو المؤسسة و مستویات المتصلین بها -2
  .3اعتماد شبكة اتصال ملائمة و تطویر هذه الشبكة باستمرار -3

  :المعوقات هناك معوقات أخرى نذكر منهابالإضافة إلى هذه 
  .إن كثرة الاتصال أو قلته تقتل الاتصال الحقیقي. 1
كبر الحجم والإغراق في الرسمیة، حیث یلاحظ أن تضخم حجم المنظمات سوف یضاعف . 2

عدد المستویات الإداریة فیها، كما یضاعف عدد الفروع والوحدات الفرعیة، الأمر الذي سیعقد 
الالتزام صال بین أجزاء المنظمة المختلفة وفروعها، وتزداد هذه الصعوبة في ظل عملیة الات
بالاتصالات الرسمیة التي تجعل الرسائل التي تمر عبر مختلف المستویات الفاصلة بین المعهود 

  .المرسل والمستقبل في معظم الحالات

                                                             
  178، 177ص .، ص1986، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، الاتصال في الخدمة الاجتماعیة: أبو النجا العمري 1
  30، مصر، صالاتصالات في مجال الإدارة، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة: عبد الرحمان عبد الباقي عمر 2
  109، ص1999دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة،  ،و الإعلام سیكولوجیة الاتصال: عبد الفتاح محمد دویدار 3
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زدهارها أو فشلها الذي یحكم نجاح المنظمة و ا وخلاصة القول أن الاتصال یمثل الأساس
 1.وانهیارها، وأن المنظمات الإداریة المعاصرة تقوم بالتركیز على أیة إیجابیات تتصل بها وتثبتها

                                                             
  235.، ص1999، دار زھران، عمان، السلوك الإداري التنظیمي في المنظمات المعاصرة: عبد المعطي محمد عساف 1
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  :مجالات الدراسة: أولا
هذا ،الأجراءالاجتماعیة للعمال  للتأمیناتبحثنا في الصندوق الوطني  آجرینا:المجال المكاني/1

  .عاطشة مدینة بسكرةالمركز متواجد بنهج الز 
  :التعریف بمیدان الدراسة

هي مؤسسة اجتماعیة تقوم بتلبیة احتیاجات ومتطلبات المواطنین في مجال الضمان -
بموجب المرسوم ،1964سنة  الاجتماعیة للتأمیناتالصندوق الوطني  إنشاءالاجتماعي،حیث تم 

عاملة عاملا و  425،حیث تضم 1977،وقد بدا العمل فیها سنة31/12/1964المؤرخ في 
عاملا،و  160لمصالح،أما على حسب عمال المدیریة فتقدر بموزعین على مختلف المراكز وا

  .تشتمل على جمیع الأعمال التي ترمي إلى المساهمة في تحسین معیشة العمال
و مؤسسة الصندوق الوطني للتأمینات لاجتماعیة تم تأسیسها من قبل العمال لكي تتم حمایة -
التنظیم اللذان د الاستقلال بتقلید النظام و تحسین المستوى المعیشي للأفراد،بحیث اكتفت السلطة بعو 

كنا سائدین في عهد فرنسا لمدة معینة،بعد هذه المدة أقیمت مجموعة من الإصلاحات وشملت 
  :الصنادیق الثلاثة

  )casoral(صندوق الجزائر -
  )cansoran(صندوق وهران-
  )casorec(صندوق قسنطینة-

  :بحیث أن كل هذه الإصلاحات مكنت من
  وحل بعض المشكلات  القضاء-1
  .إصلاح النظام التقاعد التكاملي-2
  تبسیط و تسهیل العمل و النشاط-3
  تحسین التامین و تعمیمه-4
  تقریب المؤسسات من المستفدین-5

  )02(انظر الملحق رقم 
جتماعیة للعمال الا للتأمیناتاستغرقت الدراسة المیدانیة في الصندوق الوطني :لمجال الزمنيا/2

مارس،وقد قسمنا الدراسة  22غایة  إلىمارس  13داء من تاب أیام 10وكالة بسكرة،حوالي  الأجراء
  :المیدانیة على النحو التالي
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مارس،قمنا من خلالها بجولة استطلاعیة  14 إلىمارس  13و دامت یومین من :الأولالفترة 
  .لمجتمع الدراسة كأفرادداخل الوكالة،كما قمنا باتخاذ العمال 

نائب مدیر الوكالة،حیث شرح مارس قمنا من خلالها بقابلة حرة مع  15و في یوم :ثانیةالفترة ال
  لنا طریقة العمل داخل الوكالة و كیف یتم الاتصال بین الموظفین فیما بینهم

مارس،ونم فیها توزیع الاستمارات علو الموظفین،و  22إلى  16و استغرقت من :الفترة الثالثة
مارس،ثم  22حیث تم الاسترجاع التام للاستمارات یوم ة المتضمنة فیما،ذالك للإجابة على الأسئل

  .تفریغ و تحلیل و تفسیر البیانات و استخلاص النتائج
  :المجال البشري/3
أو عدة خصائص مشتركة تمیزها لها خاصیة  باعتبار مجتمع البحث هو مجموعة العناصر،التي-

  التقصي علیها البحث آوعن غیرها من العناصر الأخرى و التي تجرى 
  :المجتمع الكلي للدراسة/أ

ة،یضم كل موظف،موزعین على مستویات تنظیمیة مختلف 160تضمن مكان الدراسة مجتمعا یضم 
  .واحد منها مجموعة مصالح

  )03(مي الهیكل التنظیمي في الملحق رقكما هو موضح ف
تعرف العینة هي ذالك الجزء من المجتمع التي تجري اختیارها و فق قواعد و طرق علمیة بحیث -

  )1(تمثل المجتمع تمثیلا 
  :نوع العینة/ب

لتعذر الاختیار العشوائي للمفردات مما  تم اختیار العینة الحصصیة بدلا عن العینة الطبقیة
من  %31نسبة  آخذتالطریقة النسبیة،حیث  باستخداماستدعى منا احتیار العینة بالحصة،و ذالك 

  .كل حصة
  :وذالك لأسباب تتمثل في

  .مفردة 50الباحث المتوفرة في الدراسة و قلة الوقت تم استخراج  لإمكانیةنظرا 
   

                                                             
 مطبعة النجاح الجدیدة، منشورات عالم التربیة، ،التربیة و العلوم الإنسانیةمنهج البحث العلمي في علوم  :عبد الكریم غریب 1

  .170ص ،2012 المغرب،
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  :للمعادلة فقاوقد تم استخراج هذه النسبة و 
160         100% 
50                          x 

X=31%  
أن الباحث یختار نسبة معینة تمثل المجتمع الأصلي في مختلف  :"هي فالعینة الحصصیة- 

خصائصه الكمیة و الكیفیة و غالبا ما تكون هذه الحصة مئویة،إلا أن عملیة اختیار العینة 
الحصصیة لا یكون عشوائیة،بل تترك فیها حریة اختیار الباحث كي یتمكن من تحدید الحصة 

  )1(".الفئاتالتي یرغب فیها داخل كل فئة من 
  

  :طریقة استخراج حجم كل طبقة
  :من كل حصة،فكانت توزیع المفردات وفق الحصص على النحو التالي %31ذ نسبة ختم ا
  

  :یوضح توزیع المفردات وفق الحصص):1(جدول رقم
  العینة  )%(النسبة  الحجم  المصالح
  مفردات 4  31  14  المدیریة
 الإدارةنیابة مدیریة 
  مفردة 23  31  75  العامة

نیابة مدیریة المالیة و 
  مفردة 15  31  47  التحصیل

نیابة مدیریة المراقبة 
  الطبیة

  مفردة 5  31  15

  مفردة 3  31  09  نیابة مدیریة الاداءات
  50  31  160  المجموع

  

  من طرف نائب المدیراستنادا إلى معلومات شفهیة مقدمة الطالبة  إعدادمن : المصدر

                                                             
  2000،دار المعرف،القاهرة،7،طعلم الاجتماع و المنهج العلمي:عبد المجید لطفي  1
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  :خصائص عینة البحث فيتتمثل :خصائص العینة/ج

  :تتمثل في: الخصائص الاجتماعیة للعینة
  :یوضح جنس المبحوثین) 2(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  الجنس
  52  27  ذكر
  48  24  انثى

  100  50  المجموع
  
نلاحظ أن أغلبیة جنس المبحوثین بالنسبة للذكور بلغت بنسبة للجدول  الأولیةمن خلال القراءة -

  . %48في المقابل نجد أن اقل نسبة للإناث تتراوح ما بین  52%
  

  :یوضح سن المبحوثین) 3(جدول رقم 
  النسبة  التكرار  السن

23-28  60  12  
28-33  04  08  
33-38  50  10  
38-43  10  20  
43-48  07  14  
48-53  07  14  
53-58  11  22  

  100  50  المجموع
  
مابین  أعمارهمسن المبحوثین الذین تتجاوز  أغلبیة أننلاحظ من خلال القراءة الأولیة للجدول -

- 28مابین  أعمارهمسن المبحوثین الذین تتجاوز  أنفي المقابل نجد  %12سنة بلغت  23-28
 38-33مابین  أعمارهمسن المبحوثین الذین تتراوح  أن،في حین نجد % 8سنة بلغت بنسبة  33

  %10سنة بلغت بنسبة 
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 20سنة بلغت بنسبة 43-38مابین  أعمارهموز اسن المبحوثین الذین تتج أنفي المقابل نجد -
 %14سنة بلغت بنسبة  48-43مابین  أعمارهمسن المبحوثین الذین تتراوح  أن،في حین نجد %

،في % 14سنة بلغت بنسبة  35-48مابین  أعمارهمسن المبحوثین الذین تتراوح  أن،في نجد 
 %22سنة بلغت بنسبة  58-35مابین  أعمارهمین تتراوح سن المبحوثین الذ أنالمقابل نجد 

  :یوضح المستوى التعلیمي للمبحوثین):4(جدول رقم
  النسبة  التكرار  المستوى التعلیمي

  02  01  متوسط
  46  23  ثانوي
  52  26  جامعي
  100  50  المجموع

  
بلغت نسبتهم  أن جل المبحوثین الذین مستواهم جامعيللجدول نلاحظ  الأولیةمن خلال القراءة -

،في حین نجد أن  %46،في المقابل نجد أن المبحوثین الذین مستواهم ثانوي بلغت نسبتهم 52%
 %2المبحوثین الذین مستواهم متوسط بلغت نسبتهم 

  :یعمل فیها المبحوثین تيیوضح المصلحة ال): 5(جدول رقم 
  النسبة  التكرار  المصلحة
  08  04  العامة

  08  04  التحصیل
  08  04  الأجور
  10  05  الانخراط
  08  04  المحاسبة
  06  03  الوقایة

  10  05  الاداءات
  08  04  الاشتراكات

  08  04  الترقیم
  08  04  المنح العائلیة
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  06  03  الانجازات
  06  03  المنازعات

  02  01  المستخدمین
  04  02  الاتصال
  100  50  المجموع

  
من خلال القراءة الأولیة للجدول نلاحظ أن جل المبحوثین الذین یعملون في مصلحة الانخراط و -

یعملون في المصالح  نالذی المبحوثین أن،في المقابل نجد  10%مصلحة الاداءات بلغت نسبتهم 
 %8م ، المحاسبة،الاشتراكات،الترقیم،المنح العائلیة بلغت نسبتهالأجورالعامة،التحصیل ،: التالیة

في حین نجد أن المبحوثین الذین یعملون في مصلحة الوقایة و الانجازات و المنازعات بلغت ،
 4،في المقابل نجد أن المبحوثین الذین یعملون في مصلحة الاتصال بلغت نسبتهم  %6نسبتهم 

  %2،في حین نجد مبحوثا واحدا یعمل في مصلحة المستخدمین  بلغت نسبته 
  :الاقدمیة في العمل للمبحوثینیوضح ):6(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  الاقدمیة في العمل
05-10  17  34  
10-15  04  08  
15-20  04  08  
20-25  05  10  
25-30  07  14  
30-35  13  26  

  100  50  المجموع
  
الذین اقدمیتهم في العمل تتراوح ما خلال القراءة الأولیة للجدول نلاحظ أن جل المبحوثین من -

،في المقابل نجد أن المبحوثین الذین اقدمیتهم في العمل  %34سنوات بلغت نسبتهم  10-05بین 
،في نجد أن المبحوثین الذین اقدمیتهم % 8سنة بلغت نسبتهم  20-15و 15-10تتراوح مابین 
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،في المقابل نجد أن أغلبیة المبحوثین الذین  %10سنة باغت نسبتهم 25-20في تتراوح مابین 
   %14سنة بلغت نسبتهم 30-25تتراوح مابین  اقدمیتهم في العمل

سنة بلغت  35-30في المقابل نجد أن جل المبحوثین الذین اقدمیتهم في العمل تتراوح مابین 
   % 26نسبتهم

  :یوضح نوعیة اللغة المتقنة لدى المبحوثین):7(جدول رقم 
  النسبة  التكرار  اللغة المتقنة

  46  23  العربیة
  50  25  الفرنسیة

  04  02  أجنبیة أخرىلغة 
  100  50  المجموع

  
من خلال القراءة الأولیة للجدول نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین الذین یتقنون اللغة الفرنسیة بلغت -

،في  %46،في المقابل نجد أن المبحوثین الذین یتقنون اللغة العربیة بلغت نسبتهم  %50نسبتهم 
  %4حین نجد أن المبحوثین الذین یتقنون لغة أجنبیة أخرى بلغت نسبتهم 

  
  :في الدراسة المنهج المستخدم: ثانیا

إن المنهج و طرق البحث تختلف باختلاف مواضیع الدراسة و أهدافها،و الدقة في البحث العلمي -
  .تفرض على الباحث أن یختار منهجا ملائما لموضوع بحثه

الطریقة التي یتبعها الباحث في دراسته للمشكلة لاكتشاف الحقیقة،و الإجابة عن فالمنهج هو -
 الأسئلة و الاستفسارات التي یثیرها موضوع البحث،وهو البرنامج الذي یحدد لنا السبیل للوصول

  )1(إلى تلك الحقائق و طرق اكتشافها
علقة بالمجالات الإنسانیة،و الذي غالبا ما یرتبط بالمعلومات المتتم استخدام المنهج الوصفي -

یعتبر هذا المنهج من أهم المناهج المستخدمة في الوقت الحاضر،و هذا بسب صعوبة استخدام 
  .المناهج الأخرى

                                                             
  1 محمد شفیق:البحث العلمي،الخطوات المنهجیة لإعداد البحوث الاجتماعیة،المكتب الجامعي الحدیث،مصر،1998،ص 108.
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 الإداریةوقد تم اختیار هذا المنهج لتماشیه مع طبیعة الدراسة المنصبة حول معرفة اثر القیادة -
یرتكز  لأنهفعالیة الاتصال التنظیمي بالمؤسسة،كما یعتبر انسب المناهج لمثل هذه المواضیع  على

  .كمیة رقمیة آوموضوع معین  على صورة نوعیة  أوعلى وصف دقیق و تفصیلي لظاهرة 
أسلوب من أسالیب التحلیل الذي یعتمد على معلومات :و یمكن تعریف المنهج الوصفي على انه-

من الظاهرة أو موضوع محدد من خلال فترة أو فترات زمنیة معلومة و ذالك من  كافیة و دقیقة
  )1(اجل الحصول على نتائج علمیة و تفسیرها

احد أشكال التحلیل و التفسیر العلمي المنظم لوصف ظاهرة و :و هناك من یعرفه على انه-
إخضاعها لدراسة تصویرها كما عن طریق جمع البیانات و المعلومات المقننة و تحلیلها و 

  )2(الدقیقة
  :أدوات جمع البیانات: ثالثا

تعتبر أدوات جمع البیانات الوسیلة الأساسیة للحصول على البیانات التي یهدف الباحث الوصول -
إلیها،فمن خلالها یهدف الباحث الوصول إلى نتائج معینة،وفق خطة منهجیة علمیة،لذالك على 

وفق لمشكلة البحث و ظروفه و البیانات المراد الحصول  الباحث أن یحسن اختیار هذه الأدوات
  .علیها

  :ومن أدوات جمع البیانات قمنا باختیار
تعلق الأمر بتحصیل المعلومات  حیث  قمنا بمقابلة حرة مع نائب مدیر الوكالة،: المقابلة- 1

بتقدیم لنا  و م بشرح لنا طبیعة العمل داخل الوكالةقا ،كماالشخصیة حول الهیكل التنظیمي
و عدد عمال المدیریة  ،معلومات شفهیة حول عدد العمال الكلي للمدیریة بما فیها الفروع و المراكز

  .حسب كل مصلحة
تفاعل لفظي یتم عن طریق موقف مواجهة یحاول فیه  « :حیث یمكن تعریف المقابلة على أنها

شخص آخر آو أشخاص آخرین  الشخص القائم بالمقابلة أن یستشیر معومان آو أراء آو معتقدات
  "للحصول على بعض البیانات الموضوعیة

و تستخدم في البحوث المیدانیة لجمع البیانات التي كما تعد المقابلات إحدى أدوات جمع البیانات،
المكتبیة،كما تستخدم في البیانات التي لا  آولا یمكن الحصول علیها عن طریق الدراسة النظریة 

                                                             
  1علي غربي:أبجدیات المنهجیة في كتابة الرسائل الجامعیة،2006،ص84.

  2سامي ملحم:مناهج البحث في التربیة و علم النفس،دار المسیرة،عمان 2000،ص224.
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 الإحصاءات آو الإداریةالوثائق و السجلات  آویمكن جمعها عن طریق الاستمارة الملاحظة 
مع المبحوث في موضوع ) حدیث(التجریب،و تجرى المقابلة في شكل حوار آوالرسمیة و التقاریر 
كما یفضل أن یقوم یكون الحوار مبوبا و منظما و مسیرا من طرف الباحث، أنالبحث،و یشترط 

  )1(سجیل ملاحظات المبحوث و ارائه مول موضوع البحثالباحث بت
المعلومات المطلوبة وعلاقتها  قمنا باختیار الاستمارة من اجل إدراك أهمیة: الاستمارة-2

  .بالموضوع و التعرف على مجتمع الدراسة
لائحة مؤلفة من مجموعة من الأسئلة الهامة التي یتعین :"حیث یمكن تعریف الاستمارة على أنها

  )2(على الباحث أن یولیها جل اهتمامه
وظیفة رئیسیة تمنح للبحث توسعا اكبر و التحقق إحصائیا إلى أي :وتعرف أیضا الاستمارة أنها-

  ) 3(مدى یمكن تصمیم المعلومات و الفرضیات المعدة سابق
ة مجموعة المؤشرات یمكن عن طریقها اكتشاف أبعاد موضوع الدراس:"وتعرف الاستمارة على أنها-

  )4("عن طریق الاستقصاء التجریبي،أي إجراء بحث میداني على جماعة محددة من الناس

  
  :وقد تم بناء الاستمارة إلى مراحل هي-

  الاستمارة تصمیممرحلة :الأولالمرحلة 
  موافقة الأستاذ المشرفمرحلة :المرحلة الثانیة
  مرحلة التحكیم:المرحلة الثالثة
  الأداةمرحلة صدق :المرحلة الرابعة

  
  :محاور هي 3وقد تضمنت الاستمارة على 

  .06الى 01تضمن البیانات الشخصیة،و یتمثل من السؤال رقم :المحور الأول

                                                             
  199،ص1999لأردن،،دار وائل،امنهجیة البحث العلمي القواعد و المراحل و التطبیقات:محمد عبیدات و محمد أبو النهار 1
 ملاحظات حول استخدام الاستمارة و الملاحظة كأداتین لجمع البیانات في التدریبات قصیرة المدى في البحث:بلقاسم سلطانیة 2

  .13،ص2002،أكتوبر 3،مجلة العلوم الإنسانیة،جامعة باتنة،الجزائر،عددالسوسیولوجي
،منشورات جامعة منهجیة العلوم الاجتماعیة الاتجاهات النظریة و التطبیقیة في:محي الدین محتار 3

  242،ص1999باتنة،الجزائر،
  .282،ص2004،دار الهدى،الجزائر،منهجیة العلوم الاجتماعیةبلقاسم سلطانیة و حسان الجیلاني، 4
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 01و تضمن عبارات حول تخطیط الرسائل الاتصالیة ،و یتمثل من السؤال رقم :المحور الثاني
  17الى

و بتمثل من السؤال و تضمن عبارات حول اختیار الوسائل الاتصالیة،:المحور الثالث
  16الى01رقم
  
  :قمنا بإجراء اختبار على الاستمارة و ذالك للتأكد من صدقها كالتالي:صدق الأداة- 4

فالاختیار الصادق تكون من اجله لقیاس ما وضع  الاداة مدى صلاحیتهاو یقصد بصدق :الصدق
،فقد تم ن صادقا و بغرض التأكد من صلاحیته عادة اختیارا ثابتا،لكن الاختیار الثابت قد لا یكو 

محكمین من الأساتذة في الكلیة لهم اهتمام بالموضوع و المنهجیة بهدف إفادتنا  3عرضه على 
  .كفاءتها في قیاس متغیرات الدراسة وهو صدقا ظاهریاببعض الملاحظات حول مدى صدقها و 
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  معالجة البیانات على ضوء التساؤل الأول: رابعا
  

  أثر القیاد الإداریة في تخطیط الرسائل الاتصالیة:  المحور الثاني
  أثر القیاد الإداریة في تخطیط الرسائل الاتصالیةیوضح : )08( جدول رقم

رقم 
المتوسط    الاستجابات  ارةـــــــــــــالعب  العبارة

  الحسابي
الانحراف 
  المجموع  أبدا  أحیانا  دائما    المعیاري

  Fi 45  5  0  50  2.90  0.30  %  90  10  0  100  المؤسسة على الرسائل المكتوبةتعتمد   01

  الرسمیة تعتمد المؤسسة على الرسائل  02
Fi 46  1  3  50  2.86  0.49  %  92  2  6  100  

تكون الرسالة واضحة المعنى لكل   03
  المستویات التعلیمیة

Fi 39  11  0  50  
2.78  0.41  %  72  22  0  100  

الرسائل الرسمیة تغذیة راجعة تحقق   04
  أفضل من الرسائل الغیر رسمیة

Fi 36  14  0  50  
2.72  0.45  %  72  28  0  100  

  Fi 36  13  1  50  2.70  0.50  %  72  26  2  100  تستوعب ھدف الرسالة بشكل واضح  05

تساعدك الرسائل الاتصالیة في أداء   06
  مھامك على الوجھ المطلوب

Fi 34  14  2  50  
2.64  0.56  %  68  28  4  100  

تھتم الإدارة بإیصال المعلومات و   07
  القرارات إلى كل المستویات

Fi 30  18  2  50  
2.56  0.57  %  60  36  4  100  

تساعدك الرسائل الاتصالیة في تحقیق   08
  أھداف المؤسسة

Fi 29  18  3  50  
2.52  0.61  %  58  36  6  100  

  Fi 24  25  1  50  2.46  0.54  %  48  50  2  100  الفرنسیةتعتمد المؤسسة على اللغة   09

المحادثة الشفویة مع مسؤولك المباشر   10
  أداء عملك فيتساعدك 

Fi 22  27  1  50  
2.42  0.53  %  44  54  2  100  

تصلك المعلومات من طرف الإدارة في   11
  الوقت المناسب

Fi 25  21  4  50  
2.42  0.64  %  50  48  8  100  

  Fi 18  29  3  50  2.30  0.58  %  36  58  6  100  تعتمد المؤسسة على اللغة العربیة  12

تحتاج أن تستفسر حول مفھوم الرسالة   13
  من طرف المسؤول

Fi 9  40  1  50  
2.16  0.42  %  18  80  2  100  

  Fi 1  29  20  50  1.62  0.53  %  2  58  40  100  تعتمد المؤسسة على الرسائل الشفھیة  14

تعتمد المؤسسة على الرسائل الغیر   15
  الرسمیة

Fi 5  17  28  50  
1.54  0.67  %  10  34  56  100  

  تجد صعوبة في الاتصال برئیسك  16
Fi 2  19  29  50  1.46  0.57  %  4  38  58  100  

  Fi 2  7  41  50  1.22  0.50  %  4  14  82  100  تعتمد المؤسسة على اللغة أجنبیة أخرى  17
  

 spssمن اعداد لطالبة باعتماد على مخرجات : المصدر 
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الذین كانت إجاباتهم دائما تعتمد  من المبحوثین %90نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة -
، ویرجع ذالك إلى أن المؤسسة 2.90المؤسسة على الرسائل المكتوبة بقیمة المتوسط الحسابي 

تعتمد في اتصالها على الرسائل المكتوبة و الوثائق و السجلات و التقاریر الموثقة و المدونة  و 
ة و الرجوع إلیها وقت الحاجة و حمایة هذا بدوره یمكن من إمكانیة الاحتفاظ بالرسائل المكتوب

المعلومات و قلة التكلفة،و بالتالي تفادي إلى المساءلة القانونیة و ما یترتب علیه من إجراءات  
من المبحوثین الذین اجابو % 92وهذا ما یلزم المبحوث بالتزام بالوثیقة،و هذا مادات علیه نسبة 

،و هذا راجع 2.86یة وذالك بقیمة المتوسط الحسابي دائما أن المؤسسة تعتمد على الرسائل الرسم
إلى أن المؤسسة تعتمد على الرسائل الرسمیة المتمثلة في اللوائح و القرارات المكتوبة داخل 
المؤسسة آو خارجها من مؤسسات أخرى و یحقق هذا النوع من الرسائل الرسمیة علاقات تعاونیة 

نسیق العمل بین مختلف الإطارات و حل المشكلات و بین المستویات الإداریة المختلفة و على ت
  .دعم صلات التعاون بین العاملین

ونلاحظ أیضا من خلال هذه النسبة أن الرسائل الرسمیة تحقق نوع من الوضوح في المعنى،و -
هذا ما دلت علیه العبارة الموالیة تكون الرسالة واضحة المعنى لكل المستویات التعلیمیة بقیمة 

و تعتبر هذه القیمة مرتفعة جدا و هذا راجع إلى المستوى التعلیمي  2.78ابي متوسط حس
،لان الرسالة في حد ذاتها هي الموضوع آو المحتوى  %52للمبحوثین و هذا ما دلت علیه نسبة 

الأفكار آو المعاني الذي تتم بین الأشخاص عن طریق الرموز آو الإشارات اللفظیة أو الغیر 
  .بةاللفظیة آو المكتو 

من المبحوثین الذین اجابو دائما تحقق الرسائل الرسمیة تغذیة  %72و هذا ما دلت علیه نسبة 
،ویعود هذا إلى أن المؤسسة 2.72راجعة أفضل من الرسائل الغیر رسمیة بقیمة متوسط حسابي 

تعتمد على الرسائل الرسمیة لأنها هي الرسائل التي تتم بین المستویات المختلفة في المؤسسة 
تكون خاضعة للقواعد و القوانین و الأنظمة المتبعة داخل  بالطرق الرسمیة المتفق علیها و
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المؤسسات،بینما الرسائل الغیر رسمیة هي الرسائل التي تتم استنادا إلى اعتبارات شخصیة بین 
  .أطراف المعنیین و لا تكون محددة بأي اعتبارات أخرى

تستوعب هدف الرسالة التي تمثل فئة المبحوثین الذین اجابو دائما  %72وهذا ما أكدته نسبة -
،و هذا راجع إلى أن مجتمع الدراسة یرون أن 2.70بشكل واضح و ذالك بقیمة متوسط حسابي 

الرسائل الرسمیة آو الرسائل المكتوبة تكون واضحة تسهل قراءتها و فهمها بسهولة و تكون مباشرة 
  .و منطقیة و مرتبة و متناسقة و تتمیز بالموضوعیة

من المبحوثین الذین اجابو دائما تساعد الرسائل الاتصالیة في أداء  %68وهذا ما أوضحته نسبة 
،و هذا یعود إلى مجموعة من الاعتبارات 2.64المهام على الوجه المطلوب بقیمة متوسط حسابي 

منها أن الرسالة الاتصالیة هي الناتج الحقیقي لما آمكن من ترجمته إلى أفكار و معلومات خاصة 
لغة یمكن فهمها،و الرسالة في هذه الحالة هي الهدف الحقیقي لمرسلها و بمصدر معین في شكل 

  .الذي تتبلور أساسا في تحقیق هدف الرسالة و أداء المهام الفعال على الوجه المطلوب

تهتم الإدارة بإیصال " دائما"من المبحوثین الذین اجابوا ب  % 60وخذا ما دلت علیة نسبة 
،وذالك لان المؤسسة تسعى  2.56لمستویات بقیمة متوسط حسابي المعلمات و القرارات إلى كل ا

إلى تحقیق هدفها من خلال توضیح المعنى و الأفكار و كیفیة إیصال المعلومات و القرارات 
الإداریة إلى كل المستویات من اجل تحقیق هدف المؤسسة،لان الاتصال ضرورة أساسیة و وسیلة 

ترك للأنشطة المختلفة فهو الوسیلة التي تنتقل عبرها هادفة لضمان التفاعل و التبادل المش
المعلومات المتعلقة بالقرارات و هي أساس لتنفیذ هذه القرارات،فالاتصال یكون متوجها محو تحقیق 
هدف من الأهداف الرئیسیة التي تدخل ضمن أولویات عمل المؤسسة و ضمان نجاحهم،و هذا 

ویات و بأعلى معاییر الجودة بحیث ینتج عنه تنفیذ بدوره یضمن تحقیق الأداء على كافة المست
  .القرارات و تحقیق الأهداف التنظیمیة الأخرى

من المبحوثین الذین اجابو دائما أن الرسائل الاتصالیة تساعد في % 80و هذا ما أكدته نسبة 
،و هذا لان المؤسسة تعتمد على الوسائل 2.52تحقیق أهداف المؤسسة بقیمة متوسط حسابي 
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تصالیة التي تفید في نقل المعلومات و القرارات و الأفكار عبر القنوات المختلفة،بما یساهم في الا
اتخاذ القرارات الإداریة و تساهم في نفل المفاهیم و الآراء عبر القنوات الرسمیة لخلق التماسك بین 

یلة هادفة لضمان أفراد المؤسسة و توحید جهودها بما یمكنها من تحقیق أهدافها،و تعتبر أیضا وس
التفاعل و التبادل المشترك للأنشطة المختلفة و هذا من خلال تحفیز العاملین للقیام بالأدوار 

  .المطلوبة منهم و هذا بدوره یحقق الأهداف التي تسعى إلیها المؤسسة

من المبحوثین الذین اجابو أحیانا تعتمد المؤسسة على اللغة الفرنسیة بقیمة  %50و تؤكد نسبة -
،بحیث أن هذه الفئة من العینة ترى بان اللغة الأكثر اتقانا و أكثر تداولا  2.46متوسط حسابي 

هي اللغة الفرنسیة، و هذا بحكم مستواهم التعلیمي و الثقافي السائد في المؤسسة و هذا ما 
  . %52توضحه جدول المستوى التعلیمي للمبحوثین جامعي بنسبة 

ن الذین اجابو دائما المحادثة الشفویة مع مسؤولك المباشر من المبحوثی %50و تثبت نسبة -
،و هذا یدل على افرد عینة البحث هم على  2.42تساعدك في أداء الثقة بقیمة متوسط حسابي 

اتصال دائم مع قائدهم،لان كلما كان هناك اتصال فعال بین القائد و مرؤوسیه،كلما أدى هذا بدوره 
روح المبادرة و المنافسة في أداء العمل،لان الاتصال الفعال هو إلى تعزیز الثقة و خلق نوع من 

شبكة العمل التي یمكن من خلالها جمع المعلومات و هي عملیة ضروریة لصنع القرار الفعال 
لأنه مهم للقیادة الفعالة وعملیات التخطیط و التنسیق و التدریب و اتخاذ القرارات و العملیات 

جوانب الإدارة ترتبط بطریقة عملیة الاتصال الفعال من الأدوار التنظیمیة لان كل جانب من 
  .المهمة للقائد و الذي من خلاله یستطیع أن یحقق العدید من الأهداف

من المبحوثین الذین اجابو أحیانا تصلك المعلومات من طرف الإدارة في  %54و تثبت نسبة -
لدرجة الأول إلى أن مجتمع البحث ،و هذا یعود با 2.42الوقت المناسب بقیمة متوسط حسابي 

یعتمد على الاتصال بدرجة كبیرة،لأنه یعتبر احد الدعائم الرئیسیة التي تعتمد علیها المؤسسة في 
  .تحقیق أهدافها،و العنصر الأكثر أهمیة و فعالیة في عملیة الإدارة
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سسة على اللغة من المبحوثین الذین كانت إجاباتهم أحیانا تعتمد المؤ % 58وتثبت أیضا نسبة  -
، وهذا یعود إلى آن أفراد عینة الدراسة یتقنون اللغة العربیة 2.30العربیة بقیمة متوسط حسابي 

  من جدول اللغة المتقنة للمبحوثین %46بالدرجة الثانیة و هذا ما أكدته نسبة 

م من المبحوثین الذین كانت إجاباتهم أحیانا تحتاج أن تستفسر حول مفهو  %80و تثبت نسبة -
،و هذا ما یفسر أن مجتمع الدراسة یرون 2.16الرسالة من طرف المسؤول بقیمة متوسط حسابي 

أن الرسالة تعتبر الهدف الأساسي من عملیة الاتصال لأنها تمثل المضمون آو المحتوى لعملیة 
الاتصال وهي تتكامل مع قناة الاتصال و تتوافق معها،و هذا یدل على أن المؤسسة تعتمد على 

  .سائل المكتوبة بدرجة الأول لأنها تعمل على توضیح و تفسر هدف الرسالةالر 

من  إجابات المبحوثین الذین اجابو أحیانا تعتمد المؤسسة على الرسائل % 58و تثبت نسبة -
،وهذا ما یفسر على أن المؤسسة تعتمد على الرسائل 1.62الشفهیة بقیمة متوسط حسابي 
اقصر الطرق لتبادل المعلومات  و الأفكار،لان الإدارة في  الشفهیة،لان هذا الأسلوب یعتبر

أسلوب تعاملها تعتمد على الرسائل الرسمیة الرسائل المكتوبة لأنه یختلف فهم أسلوب الرسائل 
  .الشفهیة بسبب اختلاف الثقافات داخل المؤسسة و داخل المجتمع أیضا

اتهم أبدا تعتمد المؤسسة على الرسائل من المبحوثین الذین كانت إجاب% 58وهذا ما أكدته نسبة -
،وهذا ما یفسر أن المؤسسة لا تعتمد على الرسائل الغیر 1.54الغیر رسمیة بقیمة متوسط حسابي 

رسمیة،لأنها اتصالات تنشا بوسائل غیر رسمیة و لا تتضمنها اللوائح و الإجراءات الرسمیة بحیث 
  .حةیكون هذا الاتصال بدون قواعد تنظیمیة محددة وواض

من المبحوثین الذین كانت إجاباتهم أبدا تجد صعوبة في الاتصال برئیسك  %58و أكدت نسبة -
،و هذا راجع إلى أن القائد في المؤسسة في اتصال دائم مع 1.46بقیمة متوسط حسابي 

مرؤوسیه،وهذا بدوره یحقق الفعالیة في الأداء و یحقق هدف المؤسسة،لان اتصال القائد بمرؤوسیه 
من الوسائل الأساسیة في المؤسسة و احد ابرز الوسائل الاتصال التي یستعملها القائد  یعتبر

  .لیكشف من خلالها استمراریة العمل و مدى متابعته لبعض المشروعات و الأهداف المرسومة
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من إجابات المبحوثین الذین اجابو أبدا تعتمد المؤسسة على لغة أجنبیة  %82و تثبت نسبیة -
،و هذا راجع إلى أن المؤسسة تعتمد على اللغة الفرنسیة بدرجة 1.22متوسط حسابي أخرى بقیمة 

  . كبیرة و هذا باعتبارها هي اللغة الثانیة المتداولة في أي مؤسسة

  معالجة البیانات علة ضوء التساؤل الثاني: خامسا 
  اختیار الوسائل الاتصالیةأثر القیاد الإداریة في :  الثالثالمحور 

  اختیار الوسائل الاتصالیةأثر القیاد الإداریة یوضح : )09( جدول رقم
  

رقم 
المتوسط    الاستجابات  ارةـــــــــــــالعب  العبارة

  الحسابي
الانحراف 
  المجموع  أبدا  أحیانا  دائما    المعیاري

الوسائل الاتصالیة تساھم في نقل المعلومات   01
  بسرعة وفي الوقت المناسب

Fi 44  5  1  50  
2.86  0.40  %  88  10  02  100  

الأسلوب الاتصالي المستخدم یساھم في تطویر   02
  المؤسسة

Fi 38  12  0  50  
2.76  0.43  %  76  24  0  100  

ترى بان الوسائل المستخدمة تتناسب مع   03
  مستواك التعلیمي

Fi 37  13  0  50  
2.74  0.44  %  74  26  0  100  

الإدارة عن تنقل إلیك القرارات الصادرة عن   04
  طریق التقاریر المكتوبة

Fi 31  19  0  50  
2.62  0.49  %  62  38  0  100  

ھناك وسائل اتصالیة فعالة في تحقیق الھدف   05
  الاتصالي

Fi 31  17  2  50  
2.58  0.57  %  62  34  4  100  

06  
تعتقد أن نوع الاتصال المتبع في المؤسسة ھو 
 الذي یتماشى مع المؤسسة والأفضل مقارنة
  .بالمؤسسات الأخرى

Fi 29  19  2  50  
2.54  0.57  %  58  38  4  100  

07  
ترى بان الوسائل المستخدمة تتناسب مستوى 
التطور التكنولوجي الحاصل في البیئة 
  الخارجیة

Fi 26  23  1  50  
2.50  0.54  %  52  46  2  100  

تقوم بلقاءات أو مقابلات مع مسؤولك وقت   08
  الحاجة بشكل مباشر

Fi 26  21  3  50  
2.46  0.61  %  53  42  6  100  

الفاكس الوسیلة الأكثر فعالیة في إیصال   09
  المعلومات

Fi 23  23  1  50  
2.44  0.54  %  46  52  2  100  

یتم الاتصال في مؤسستكم عن طریق المقابلات   10
  المباشرة

Fi 19  29  2  50  
2.34  0.55  %  38  58  4  100  

  Fi 17  32  1  50  2.32  0.51  %  34  64  2  100  اتصالھا على الانترنتتعتمد المؤسسة في   11

یتم الاتصال في مؤسستكم عن طریق اللقاءات   12
  والاجتماعات

Fi 17  30  3  50  
2.28  0.57  %  34  60  6  100  

  Fi 16  32  2  50  2.28  0.53  %  32  64  6  100  یتم الاتصال في مؤسستكم عن طریق الإعلان  13

  Fi 17  29  4  50  2.26  0.59  %  34  58  8  100  بان الوسائل المستخدمة كافیة ترى  14

الھاتف الوسیلة الأكثر فعالیة في إیصال   15
  المعلومات

Fi 11  36  3  50  
2.16  0.50  %  22  72  6  100  

أنت دائم الحضور في الاجتماعات التي تنعقد   16
  داخل المؤسسة

Fi 06  33  11  50  
1.90  0.55  %  12  66  22  100  
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 spssمن اعداد لطالبة باعتماد على مخرجات : المصدر 

من المبحوثین كانت اجاباتهم دائما أن الوسائل  %88نلاحظ من خلال الجدول أن  نسبة -
،و 2.86الاتصالیة تساهم في نقل المعلومات بسرعة و في الوقت المناسب بقیمة متوسط حسابي 

نلاحظ أن هذا المؤشر مرتفع جدا و هذا راجع إلى نوع الوسیلة المستخدمة في المؤسسة،لان 
بواسطتها یتم نقل الرسالة،و تختلف الوسیلة الوسیلة الاتصالیة هي الأداة التي من خلالها آو 

الاتصالیة باختلاف مستوى الاتصال، فاختیار الوسیلة الاتصالیة المناسبة تساهم في تحقیق 
فتحدید نوعیة الوسیلة الاتصالیة التي سوف . أهداف البرنامج الاتصالي و تحقیق أهداف المؤسسة

التي سوف تحدثها على المؤسسة و اتجاهاتها و  تستخدم في نقل الرسالة تفید في معرفة التأثیرات
الرسالة التي تنقلها لان لكل وسیلة بصماتها الواضحة على ما تنقله من رسائل، فقد تعتبر الوسائل 

  .الاتصالیة هي الرسالة لان لكل وسیلة طابعها و رموزها التي تنقل بها الرسالة

باتهم دائما أن الأسلوب الاتصالي یساهم من المبحوثین كانت إجا %76وهذا ما دلت علیه نسبة -
،وهذا راجع إلى نوع الأسلوب المستخدم في 2.76في تطویر المؤسسة بقیمة متوسط حسابي 

المؤسسة و هو أسلوب الاتصال الكتابي الذي یتم بین المرسل و المرسل إلیه بواسطة الكلام 
المعلومات العالیة الانترنات آو المكتوب مثل الرسائل و التقاریر آو عبر الفاكس آو عبر شبكة 

،و هذا الأسلوب یعتبر من متطلبات المنظمات كبیرة الحجم و ذات الاتساع في .....عبر الهاتف 
التنظیم و المستویات الإداریة الهرمیة،لان الاتصال الكتابي یعتمد على الكلمات و العبارات و 

ع الاتصال،اذ أن أهم ما یمیز هذا المصطلحات المكتوبة في نقل البیانات و المعلومات موضو 
الأسلوب انه وسیلة إثبات یمكن الرجع إلیه وقت الحاجة،و أیضا انه یكون في العادة و واضحا،و 
ذالك بسبب ما یبذل في سبیل إعداده من جهد في عملیة الصیاغة كما انه یتیح للمتصل أن ینقل 

  .مضمون الاتصال لحد كبیر من الأفراد

من المبحوثین اجابو دائما ترى بان الوسائل تتناسب مع مستواك %74نسبة و هذا ما أوضحته -
،و هذا راجع إلى أن مجتمع البحث یرون أن وسائل 2.74التعلیمي بقیمة متوسط حسابي 

الاتصال المتوفرة في مؤسستهم تتناسب مع مستواهم التعلیمي،هذا لان وسائل الاتصال كثیرة 
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لثورة الاتصال التي یشهدها العالم،حیث برزت و سائل متعددة و هي في تطور مستمر نظرا 
جدیدة و هو ما یؤكد أن لكل عصر أدواته ووسائله التي تتناسب مع الظروف و الأوضاع 

  ...السیاسیة و الثقافیة و الاقتصادیة و الاجتماعیة
ة من المبحوثین الذي هم مستواهم جامعي یرون بان الوسائل لاتصالی %52وهذا ما یؤكد نسبة 

  .تتناسب مع مستواهم التعلیمي
من المبحوثین اجابو دائما تنقل إلیك القرارات الصادرة عن الإدارة عن  %62و تثبت نسبة -

،و هذا ما یؤكد على أن المؤسسة ترتكز في 2.62طریق التقاریر المكتوبة بقیمة متوسط حسابي 
بة هي عبارة عن تقاریر و أوامر و اتصالها على الوسائل المكتوبة بدرجة كبیرة،لان الرسالة المكتو 

تعلیمات و منشورات و لكي تحقق الفائدة من هذه الوسیلة فانه یجب مراعاة ان تصدر التعلیمات 
و الأوامر من الرئیس إلى مرؤوسیه و ذالك لممارسة عملیة الاتصال في مختلف المؤسسات لتأدیة 

  .متبع في تلك المؤسسةعمل ما،فأي صورة من صور الاتصال تتأثر بنوع التنظیم ال
من المبحوثین الذین اجابو دائما هناك وسائل اتصالیة فعالة في تحقیق % 62و تثبت نسبة -

،و هذا راجع إلى أن المؤسسة لدیها مهارات اتصالیة 2.58الهدف الاتصالي بقیمة متوسط حسابي 
على عملیة الاتصال من تتمثل في  الكلام والكتابة و الإنصاف و المناقشة و هذه المهارات أثرها 

خلال مقدرة المرسل على تحلیل أهدافه و نوایاه،كما أن التخطیط الجید لعملیة الاتصال و الاختیار 
  الوسیلة المناسبة كقناة الاتصال تمكن من تحقیق الهدف الاتصالي للمؤسسة

في البیئة كما أن فعالیة عملیة الاتصال و أسالیبه تساعد في تحقیق الرضا عن العمل و كذالك 
التنظیمیة،فتحقیق التعاون الأفراد داخل المؤسسة و تفهمهم للأهداف التي تسعى المؤسسة إلى 
تحقیقها یتوقف على مدى تزاید المعلومات و الوسائل المستخدمة في توصیلها إلى الأفراد بدقة و 

  في التوقیت المناسب و بصورة تفاعلیة
من المبحوثین الذین اجابو دائما تعتقد أن نوع  %58بة وهذا ما دلت علیه العبارة الموالیة بنس-

الاتصال المتبع في المؤسسة هو الذي یتماشى مع المؤسسة و الأفضل مقارنة بالمؤسسات 
،و هذا یعود إلى أن المؤسسة لدیها فعالیة في وسائل 2.50الأخرى بقیمة متوسط حسابي 

و دون الاتصال لا یعرف العاملون ماذا الاتصال،لان الاتصال الفعال هو مفتاح نجاح المنظمة 
یعملون زملائهم و لا تستطیع الإدارة تتسلم عن المدخلات التي تحتاجها و لا یستطیع المشرفون 
إصدار التوجیهات و الإرشادات الأزمة،و دون الاتصال یصبح التنسیق بین أعمال الوحدات و 
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لان الأفراد لا یستطعون إیصال حاجاتهم و الأفراد مستحیلا و لا یمكن تحقیق التعاون فیما بینهم،
رغباتهم الآخرین و هذا حتما كله یؤدي إلى تحسین أداء العامل و حصوله على رضا اكبر في 
العمل،كما یمكنه من تفهم عمله بصورة أفضل و یشعر بمشاركة أفضل،كما انه یتفهم ادوار 

  .الآخرین
اجابو دائما ترى بان الوسائل المستخدمة من المبحوثین الذین  %52وهذا ما دلت علیه نسبة -

،وهذا 2.50تناسب مستوى التطور التكنولوجي الحاصل في البیئة الخارجیة بقیمة متوسط حسابي 
یدل على أن المؤسسة تملك وسائل اتصالیة كافیة تناسب المستوى التطور التكنولوجي و ذالك من 

فعال الذي بدوره یؤدي إلى القدرة على خلال امتلاك مجموعة كفایات أساسیة تؤدي إلى اتصال 
توظیف اللغة بأشكالها المختلفة في التأثیر على الآخرین و القدرة على التفاعل ة التفاهم معهم و 
توظیف مهارات التواصل اللفظیة و الغیر اللفظیة في بناء جسور التواصل الفعال في إقامة 

  علاقات و دیة مع الآخرین
من المبحوثین الذین اجابو دائما تقوم بلقاءات آو مقابلات مع  %53وهذا ما تثبته نسبة -

،هذا یعود أساسا إلى أن أفراد 2.46مسؤولك وقت الحاجة بشكل مباشر بقیمة متوسط حسابي 
عینة الدراسة یقومون بمقابلات شخصیة مع مسؤولهم لأنها تعتبر احد الأسالیب الفعالة 

لة المجدیة لنجاح من یتقنها،اذ أن جانبا مهما من المهارة للاتصال،كما تعد المقابلة الناجحة الوسی
في الإدارة یتوقف على القدرة على إجراءات مقابلات مستمرة و ناجحة،كما أنها تتسم المقابلات 
الشخصیة بأنها اقرب إلى التفاهم و الوصول إلى النتائج في حالة الاتصال الرسمي كما أنها 

الاقتراحات آو الشكاوي في المؤسسة،و الوقوف على استعداد  تهدف إلى التعرف على الحقائق آو
  الموظف على التعلم و التدریب

من المبحوثین الذین اجابو أحیانا الفاكس الوسیلة الأكثر فعالیة في إیصال  %52و تثبت نسبة 
،حیث یتوضح لنا أن المؤسسة تعتمد على الوسائل الكتابیة 2.44المعلومات بقیمة متوسط حسابي 

تي تعتبر من أهم وسائل الاتصال في مجالات الأعمال الإداریة، و لا یمكن الاستغناء عن هذه ال
الوسیلة لما تتمتع بها من صفات الرسمیة و إتاحة الفرصة لتعبیر عن الأفكار و الأهداف بوضوح 
و منطقیة،فضلا عن سهولة حفظها و قراءتها و إمكانیة إضافة ملاحظات و شرحات بكل یسر و 

  لةسهو 
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من المبحوثین الذین اجابو أحیانا یتم الاتصال في مؤسستكم عن طریق % 58و تثبت نسبة 
،و هذا ما یتضح لنا من خلال هذه النسبة أن أفراد 2.34المقابلات المباشرة بقیمة متوسط حسابي 

مجتمع البحث یقومون بالاتصال بمرؤوسیهم عن طریق المقابلات المباشرة التي تعد من أوضح 
ل الاتصال لأنها عادة ما تكون و وجها لوجه،و لأنها تختلف عن الوسائل الأخرى،في أنها وسائ

تمتاز بجانب الأخذ و الرد و التحلیل و التفاهم، ولذالك تعقد عادة مع الرؤساء و المدیرین،كل 
حسب موقفه و ظروفه و بذالك تتم مناقشة الموضوعات و الخطط و الأمور الغامضة و حتى 

ابلة و تحقق غرضها یجب أن یكون نوع من الاحترام و التقدیر للشخص و أن یستخدم تنجح المق
  طابع الهدوء و البساطة وان یقدم جمل الاستحسان و عدم الخروج عن الموضوع

من المبحوثین الذین اجابو أحیانا تعتمد المؤسسة في اتصالها على الانترنات  %64وتثبت نسبة -
وهذا یعود إلى أن مجتمع البحث  یعتمدون على وسیلة الانترنات  2.32بقیمة متوسط حسابي 

التي تعتبر أهم وسیلة للاتصال و أحدثها مما أدى ذالك إلى ارتفاع عدد مستخدمیها لما لها من 
ن خلال إتاحة وفرة المعلومات في شتى حقول العلم و المعرفة كما تمكن من ایجابیات كثیرة م

الوقوف على احدث المستجدات العلمیة و التقنیة و الثقافیة،كما تساعد على نشر وبث آیة معلومة 
  من المعلومات المرتبطة بنشاطات و الأعمال المؤسسة

الاتصال في مؤسستكم عن طریق من المبحوثین الذین اجابو أحیانا یتم  %60وأكدت نسبة -
،و هذا یفسر أن المؤسسة تعتمد في 2.88اللقاءات و الاجتماعات بقیمة المتوسط الحسابي 

اتصالها على وسائل الاتصال اللفظي،لان الاجتماعات هي عبارة عن مواعید دوریة یلتقي فیه 
لتقریر السنوي الذي یعبر عن الأفراد و یتبادلون فیها الأفكار و الآراء و المعلومات،وفیها یناقش ا

المنجزات التي قامت داخل المؤسسة في ضوء الخطة الموضوعیة و كذالك علاج المشكلات 
المختلفة،و الاجتماعات تقوم بدور مهما في المؤسسة فهي من الوسائل الأساسیة و الضروریة 

رستهم لنشاطهم و للإشراف الإداري التي لا یستغني عنها المدیر آو رئیس قسم و غیرهم في مما
یكون لهذه الاجتماعات اثر فعال إذا ما أحسن تنظیمها و توجیهها بحیث تؤدي الغرض الحقیقي 

  منها
من المبحوثین الذین اجابو یتم الاتصال في مؤسستكم عن طریق الإعلان % 64وتثبت نسبة -

لاتصال ،وهذا یفسر أن المؤسسة تقوم في اتصالها علو وسائل ا2.28بقیمة متوسط حسابي 
الشفهیة و التي من بینها الإعلان الذي یعتبر مجموعة الأنشطة التي تهدف إلى الاتصال 
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و أوالمخاطبة الشفهیة آو المرئیة لمجموعة مستهدفة من الأفراد بغرض إخبارهم والتأثیر علیهم 
  تغییر اتجاهاتهم،و هنا الإعلان بدوره یعتبر احد أهم العوامل المتعلقة بالمؤسسات

من المبحوثین الذین كانت إجاباتهم أحیانا ترى أن الوسائل المستخدمة كافیة  %58د نسبة وتؤك-
وهذا راجع إلى أن وسائل الاتصال المستخدمة في المؤسسة كافیة  ،2.26بقیمة متوسط حسابي 

من خلال فاعلیة الاتصال الذي تعتمد بالدرجة الأول على نمط الاتصال المناسب المستخدم في 
  .والذي بدوره یولد المعرفة ویغیر السلوك ویحافظ على الدیمومة و الاستمراریة في العملالمؤسسة 

من المبحوثین الذین كانت إجاباتهم أحیانا الهاتف الوسیلة الأكثر فعالیة في  %72وأكدت نسبة 
ویرجع ذالك إلى أن المؤسسة تعتمد على الوسائل  ،2.16إیصال المعلومات بقیمة متوسط حسابي 

فهیة،لان الهاتف یعتبر من الوسائل الشفهیة وهي التي یتم بواسطتها تبادل المعلومات والأفكار الش
  عن طریق الكلمة المنطوقة لا المكتوبة

من المبحوثین الذین اجابو أحیانا أنت دائم الحضور في الاجتماعات التي  %66وأكدت نسبة -
ذالك إلى أن أفراد العینة یرون أن ویرجع  ،1.90تنعقد داخل المؤسسة بقیمة متوسط حسابي 

الاجتماعات تؤدي إلى تحقیق الهدف في زیادة فعالیة الإشراف ومقدرة الموظفین وتحسین أرائهم،و 
فیها تتاح الفرصة  للتفكیر التعاوني البناء وتناول الأفكار والآراء ووضع الخطط والبرامج،و فیها 

لعمل وما یجري فیها من مستجدات وذالك من أیضا تتاح الفرصة لتعرف الموظفین على أحوال ا
  .الرئیس مباشرة دون أي وسیلة أخرى قد تغیر المعلومات آو تحرفها

  
   مناقشة النتائج العامة للدراسة :سادسا

  :استخلاص نتائج الدراسة
  :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة - 1
سعت الدراسة إلى استنتاج مجموعة من النتائج  من خلال عملیة التحلیل و التفسیر للبیانات،-

اثر القیادة الإداریة على فعالیة الاتصال "التي تجیب على تساؤلات الإشكالیة المتمحورة حول 
حیث ربطت العلاقة من خلال هذه الإشكالیة في اتجاه مستویین من التحلیل، "التنظیمي بالمؤسسة

الرسائل الاتصالیة، و ذالك من خلال معرفة نوعیة و هي مستوى اثر القیادة الإداریة في تخطیط 
الرسائل المستخدمة و المتوفرة في المؤسسة، أما المستوى الأخر فیتمثل في اثر القیادة الإداریة في 
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اختیار الوسائل الاتصالیة، و هي الأبعاد التي انطلقت منها الدراسة و التي كشفت جوانب الاتفاق 
  .من نتائج البحوث و الدراسات السابقة في دراسة القیادة و الاتصال و الاختلاف بینها وبین غیرها

فعالیة الاتصال التنظیمي في " حیث تعتبر نتائج دراسة العربي بن داود و التي تتمحور حول -
التي تتعلق بنقطة مهمة و هي فعالیة الاتصال في تحقیق الأهداف " المؤسسة العمومیة الجزائریة

ة القائد الإداري في توفیر الوسائل الاتصالیة الحدیثة التي بدورها تساهم في التنظیمیة، و إلى قدر 
  ضمان الوصول إلى البیانات و المعلومات بسهولة ووضوح و بسرعة مناسبة

  :ومن بین النتائج التي تم التوصل إلیها الباحث العربي بن داود هي
  الیةكلما كان الاهتمام بالاتصال الصاعد كلما كانت فعالیة اتص-
  كلما كان الاتصال النازل فعالا كلما كان العمال على علم بكل القرارات و الأوامر و التعلیمات-
وتأتي نتائج بحثنا مطابقة للنتائج التي سبق ذكرها حیث أبرزت الدراسة اتجاه أفراد العینة إلى -

اتصالیة فعالة في تحقیق هناك وسائل "أهمیة الوسائل الاتصالیة الفعالة من خلال إجاباتهم على 
من إجابات المبحوثین من  2.86و هو ما أوضحته قیمة المتوسط الحسابي"الهدف الاتصالي

ترى بان الوسائل تتناسب مع مستواك التعلیمي وهو "، بالإضافة أیضا إلى عبارة )05العبارة(خلال 
و أیضا ) 03عبارةال(من إجابات المبحوثین من خلال  2.74ما أوضحته قیمة المتوسط الحسابي

عبارة ترى بان الوسائل المستخدمة تتناسب مستوى التطور التكنولوجي الحاصل في البیئة 
غیر أن هذه النسب تبقى آراء ) 07العبارة(من خلال  2.50الخارجیة بقیمة متوسط حسابي

  واتجاهات أفراد عینة فقط
یة تساهم في نفل المعلومات لكن واقعیا و ما یحدث في هذه المؤسسة أنها هناك و سائل اتصال

من إجابات  2.86بسرعة وفي الوقت المناسب و هذا ما عبرت عنه قیمة المتوسط الحسابي
وان الأسلوب الاتصالي المستخدم یساهم في تطویر المؤسسة ) 01العبارة(المبحوثین من خلال 
المستخدمة  ،و كذالك عبارة ترى أن الوسائل)02العبارة(من خلال  2.76بقیمة متوسط حسابي

  )14العبارة(من خلال  2.26كافیة بقیمة متوسط حسابي
القیادة الإداریة " ومن جهة أخرى فقد توصلت دراسة الباحث ولید عطیة و التي تتمحور حول -

حیث ترتكز على أن الاتصال هو العملیة الأساسیة الذي " ودورها في فعالیة الاتصال التنظیمي
لإداري آو القیادة الإداریة في تسییر الأعمال وخلق الفعالیة بدوره یساهم من خلال النظام ا

والحیویة وبناء علاقات إنسانیة طیبة مع الموظفین، حیث خلصت نتائج هذه الدراسة إلى أن 
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للاتصالات علاقة كبیرة بالوظائف الإداریة و ذالك من خلال تأثرها و تأثیرها في هاته الوظائف 
م بین الإدارات، و أن للقائد الإداري دور أساسي في عملیة الاتصال المتمثلة في التنسیق و التنظی

  .لتحسین أداء الموظفین
ومما سبق التوصل إلیه من خلال دراستنا، نلخص إلى أهمیة و دور فعالیة الاتصال التنظیمي  -

ف في المؤسسات، من خلال توفیر الوسائل الاتصالیة الفعالة المناسبة التي تساهم في تحقیق أهدا
البرنامج الاتصالي، كما تساهم كذالك في توفیر بیئة تنظیمیة، وهذا بدوره یعمل على تحقیق 
أهداف المؤسسة، وهو ما یشیر إلى أن هذه التحلیلات والتفسیرات والبیانات المقدمة تتفق مع نتائج 

  .العدید من البحوث التي أجریت في تنظیمات العمل
  :تساؤلات الفرعیةمناقشة نتائج الدراسة في ضوء ال - 2
اثر القیادة الإداریة في تخطیط :النتیجة الفرعیة الأول و التي تجیب على التساؤل الأول -أ

  الرسائل الاتصالیة
 إن الرسائل المكتوبة و الرسمیة تكون أكثر إلزامیة مقارنة بالرسائل الشفهیة و غیر الرسمیة،-

الرسمي والقانوني أكثر من الطابع الغیر الرسمي وذلك لكون القیادة الإداریة تعتمد على الطابع 
  )02العبارة (من خلال  2.86والشخصي وذالك بقیمة متوسط حسابي 

إن القیادة الإداریة تهتم بصیاغة الهدف بشكل واضح و دقیق لكي تحقق تغذیة الراجعة من -
الوقوع في مشكلات  خلال التزام الموظفین بمهامهم و وظائفهم الموكلة إلیهم بوجه سلیم مما یجنب

إداریة مع القیادة و هذا بدوره یعمل على تحقیق هدف الرسالة بشكل واضح و ذالك بقیمة متوسط 
  )05العبارة(من خلال  2.70حسابي 

مع المسؤول من طرف ) الرسالة(وهذا ما تؤكده أیضا قابلیة قیاس المحتویات الغیر الواضحة -
من خلال  2.16ة وذالك بقیمة متوسط حسابي الموظفین و ذالك بغرض تحقیق هدف الرسال

  )13العبارة(
إن الرسائل الاتصالیة تعمل على نقل الأفكار والمعاني والمعلومات وحتى الرموز لكي تسهل في -

من خلال توفیر الوسیلة الاتصالیة  أداء المهام والوظائف الموكلة إلى الفرد على الوجه المطلوب،
القرارات إلى كل المستویات لكي تعمل على تحقیق أهداف المؤسسة التي تساعد الإدارة في إیصال 

  ).08العبارة(من خلال  2.52وذالك بقیمة متوسط حسابي
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وهذا ما تؤكده أیضا أن المعلومات تصل من طرف الإدارة في الوقت المناسب و ذالك بقیمة  -
  )10العبارة(من خلال  2.42متوسط حسابي

شاركة مرؤوسیه في اتخاذ القرارات الخاصة بالمؤسسة،من خلال إن القائد الإداري یعمل على م-
المحادثة الشفویة مع الموظفین الذي تعزز وتساعد في أداء الثقة و العمل على الوجه المطلوب و 

  )11العبارة(من خلال  2.42ذالك بقیمة متوسط حسابي
م، و ذالك راجع إلى وهذا ما تثبته أیضا أن الموظفین لا یجدون صعوبة في الاتصال برئیسه -

أسلوب القائد الإداري مع مرؤوسیه ، و على اعتماد المؤسسة على الاتصال الرسمي و هذا بدوره 
یحقق التفاهم و الوصول إلى النتائج و التعرف على الحقائق،و قیاس القدرات الفردیة للموظف 

  )16العبارة(من خلال  1.46على التعلم و التدریب و ذالك بقیمة متوسط حسابي
و تؤكد عبارة المؤسسة تعتمد على اللغة الفرنسیة بدرجة الأول و ذالك بقیمة متوسط حسابي  -

من  2.30و تلیها اللغة العربیة بالدرجة الثانیة بقیمة متوسط حسابي) 09العبارة(من خلال  2.46
  )17العبارة (من خلال  1.22،و لا تعتمد على لغة أجنبیة أخرى بنسبة )12العبارة(خلال 

 .و في الأخیر نجد أن هناك اثر في  القیادة الإداریة  على تخطیط الرسالة الاتصالیة
اثر القیادة الإداریة في اختیار :النتیجة الفرعیة الثانیة و التي تجیب على التساؤل الثاني

 الوسائل الاتصالیة
في الوقت إن الوسائل الاتصالیة المعتمدة في المؤسسة تساهم في نقل المعلومات بسرعة و -

وهذا راجع إلى نوع الأسلوب الاتصالي المستخدم في المؤسسة، وهو أسلوب الاتصال  المناسب،
الكتابي والأسلوب الرسمي لأنه وسیلة إثبات یمكن الرجوع إلیه وقت الحاجة، وذالك بسبب بذل فیه 

یك القرارات تنقي إل) 04العبارة(نوع من الجهد في إعداده و في عملیة الصیاغة وهذا ما تؤكده 
وهذا دال على انه  ،2.62الصادرة عن الإدارة عن طریق التقاریر المكتوبة بقیمة متوسط حسابي

  .مؤشر مرتفع جدا
وتؤكد أیضا أن الأسلوب الاتصالي المستخدم یساهم في تطویر المؤسسة بقیمة متوسط حسابي -

الیة المستخدمة في ، وهذا یدل على أن الوسائل الاتص)02العبارة(وذالك من خلال  2.76
  ).05العبارة(من خلال  2.58المؤسسة كافیة و فعالة في تحقیق الهدف الاتصالي و ذالك بنسبة 

كما أن الوسائل الاتصالیة المستخدمة في المؤسسة تتناسب مع المستوى التعلیمي للمبحوثین -
و ذالك من  2.50ومستوى التطور التكنولوجي الحاصل في البیئة الخارجیة بقیمة متوسط حسابي
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، و لذالك یعتبر نوع الاتصال المتبع في المؤسسة وهو الذي یتماشى )07-03العبارتین (خلال 
وذالك من خلال  2.54مع المؤسسة و الأفضل مقارنة بالمؤسسات الأخرى بقیمة متوسط حسابي

  )06العبارة(
التعبیر المباشر واللفظي إن القیادة الإداریة تعتمد على أسلوب الاتصال الرسمي الذي یهدف إلى -

عن صعوبات التسییر سواء كانت شخصیة آو جماعیة، آو عن أخطاء معینة في التسییر والعمل 
في المؤسسة، و یعتبر هذا النوع من الاتصال هو أكثر فعالیة لان القائد الإداري یقوم بإجراء 

من  2.46حسابي مقابلات شخصیة مع مرؤوسیه وقت الحاجة بشكل مباشر وذالك بقیمة متوسط
،كما یتم الاتصال بالمرؤوسین عن طریق المقابلات المباشرة، لأنها تعد أوضح )08العبارة(خلال 

وسائل الاتصالات لما تمتاز به من حریة التحاور والنقاش والتفاهم في الأمور الإداریة التي تخص 
  )10العبارة(من خلال  2.34المؤسسة و ذالك بقیمة متوسط حسابي

بر الاجتماعات احد وسائل الاتصال اللفظي التي یستعملها القائد مع مرؤوسیه لإتاحة كما تعت-
الفرصة للجمیع في المشاركة والتعبیر عما یجول بداخلهم من أفكار ومعلومات وآراء تخص 

و الحلول حول المشكلات المختلفة التي تتعرض لها أالمؤسسة من خلال طرح بعض النقاط 
  )16العبارة(من خلال  1.90متوسط حسابي المؤسسة و ذالك بقیمة

إن المؤسسة تعتمد على وسائل الاتصال الكتابي بدرجة الأول، فالمؤسسة تعتمد في اتصالها -
 2.44على الفاكس لأنه یعتبر الوسیلة الأكثر فعالیة في إیصال المعلومات بقیمة متوسط حسابي

الها على الانترنات بقیمة متوسط ، كما تعتمد المؤسسة في اتص)09العبارة(وذالك من خلال 
  )11العبارة(من خلال  2.32حسابي

و نرى أن المؤسسة أیضا تعتمد على وسائل الاتصال الشفهیة آو المرئیة المتمثلة في وسیلة -
  )15-13العبارة(،من خلال 2.16الإعلان و الهاتف و ذالك بقیمة متوسط حسابي
  داریة على اختیار الوسائل الاتصالیةونلاحظ في الأخیر أن هناك اثر في القیادة الإ

  :النتیجة العامة بالنسبة للمحورین
وفي ضوء الأهداف التي سعت إلیها الدراسة،نخلص إلى  في ضوء ما سبق عرضه من نتائج،-

نتیجة مهمة هي أن القیادة الإداریة في المؤسسة محط الدراسة تعمل على تفعیل الاتصال 
ل الغیر رسمي،و ذالك من خلال الاعتناء الجید بتخطیط الرسائل الرسمي،و بدرجة الثانیة الاتصا
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وهكذا فان أثرها واضح و إیجابا في عملیة  الاتصالیة و كذالك باختیار الوسائل الاتصالیة الممكنة،
  .الاتصال
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  ةــــخاتم
 إذ، الإداریةوظیفة من الوظائف  أهم الإداریةالقیادة  أنفي ضوء ما أسفرت علیه الدراسة نجد -

 إبرازالمرسومة، وذالك من خلال التفاعل مع المرؤوسین و  الأهدافتعمل دوما من اجل تحقیق 
هي القیادة  الإداریةالقیادة  أنالاستعمال، و بذلك یتضح  أحسنلدیهم من قدرات و استعمالها  ما

رساءالتي تعمل على تحكیم الرؤى و توجیه الجهود و  ملائمة تتم من خلالها تناول الجهود  أرضیة إ
رساءو  ملائمة تتم من خلالها تناول مفردات وقیم المؤسسة والعمل على تنمیتها وتطویرها،  أرضیة إ

في المؤسسات، فبالقیادة تستطیع هذه  الإداریةفقري في توجیه العملیات تعتبر العمود ال أنهاكما 
خاصة  الأولویات إعطائهامن خلال  إلا یأتيتحقق التمیز و النجاح، وهذا لن  أنالمؤسسات 

المحافظة علیه وتكوینه، وهذا لا یتجلى إلا من خلال بالمورد البشري من حیث  اهتمامهابمدى 
ادة ببث روح التعاون و توجیه الجهود من اجل تحقیق الأهداف  والسمو الدور الذي تقوم به القی

بالمؤسسة، و القیادة تعد ضرورة حتمیة في جمیع المؤسسات،فنرى سر نجاح المؤسسات یرجع إلى 
نجاح قادتها و مدى تأثیرهم على مرؤوسیهم و تحفیزهم على تقدیم أقصى طاقاتهم وتوحید جهودهم 

  .یقبلون على أداء أعمالهم برغبة واقتناع ورضاو استمالتهم بحكمة حتى 
یعتبر وسیلة مهمة في عملیة القیادة وعنصر  لأنهفعملیة القیادة مرتبطة ووثیقة الصلة بالاتصال -

في تحقیق أهداف المؤسسة، إذ یمكن أن یؤدي وجود اتصال غیر  الإدارةالذي ترتكز علیه  أساسي
انحراف المؤسسة عن الأهداف المرجوة، فلا ضرورة لوجود القیادة بدون  إلىفعال بالضرورة 

،فالاتصال التنظیمي في المؤسسة، یعتبر من الوظائف الإداریة الهامة للقائد حیث بواسطتها اتصال
یمكن توحید الجهود الجماعیة، حیث أن نقل المعلومات من شخص إلى أخر أمر ضروري جدا 

طلوبة، والتأثیر على أعمال وسلوك الأفراد بما فیه مصلحة المؤسسة من اجل تحقیق الأهداف الم
كذلك، فان الاتصال یعتبر عاملا أساسیا لتوجیه السلوك، فهو الوسیلة الفعالة لأحكام الإشراف 

حاطة الجهاز الإداري علما بمجریات الأمور داخل المؤسسة   .على  المرؤوسین و التابعین وإ
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الاتصال الفعال مع عاملیها على كافة المستویات التنظیمیة بهدف  الحدیثة تحرص على فالإدارة
ابة وكذا بمعالجة كل المعوقات التي تعیق الفعالیة الاتصالیة،و التخطیط والتنظیم والتوجیه والرق

  .علیه فكلما كان الاتصال فعال كلما أدى إلى الفعالیة التنظیمیة
أهم العوامل الرئیسیة لتحقیق أهداف  صال منحكم أن القیادة من أهم وظائف الإدارة والاتوب

المؤسسة، نستخلص إلى نتیجة مهمة إلى أن هناك اثر في القیادة الإداریة على فعالیة الاتصال 
  .التنظیمي بالمؤسسة

  :وعلیه من منطلق الأهداف التي سعت إلیها الدراسة جاءت الإجابات حولها كالتالي-
ه توفر  و یتجلى ذلك من خلال ما اثر على فعالیة الاتصال التنظیمي بالمؤسسة، الإداریةللقیادة  إن

 إلیهممهامهم الموكلة  أداءل اتصالیة كافیة و فعالة تساعد العاملین على المؤسسة من وسائ
النمط القیادي المتبع في المؤسسة یتیح  أنبالطریقة الصحیحة وعلى الوجه المطلوب، كما 

عقد المحادثة الشفویة مع المرؤوس، و سیة، وراحة مهنیة و عملیة من خلال للعاملین من راحة نف
الاجتماعات الدوریة للعمال، وكذالك المشاركة في اتخاذ القرارات التي تخص المؤسسة، بالإضافة 
أیضا إلى الوصول لمعرفة أهم المهارات القیادیة و الاتصالیة المعتمدة في المؤسسة من خلال 

  .لاتصال الفعال في أداء المؤسسةتوضیح دور نظام ا
و علیة من خلال ما سبق یمكن القول أن الدراسة النظریة تطابقت في جوانب كثیرة مع الدراسة -

 بالإضافةللجداول من خلال التحلیلات، الإحصائیةالبیانات المیدانیة، و هو الأمر الذي كشفته 
درجة تعقد الحیاة الإنسانیة و  أنغیر ، تطابقه مع جزء هام من نتائج الدراسات السابقة إلى أیضا

و تنوع الأبحاث فیها و تعدد جوانبها و اختصاصاتها یبقى المجال مفتوحا من اجل فهم تغیرها 
أعمق لهذا المورد الهام، خاصة القادة منهم نظرا لدورهم في البناء التنظیمي و عملهم كنقطة 

   .محوریة في العملیة الإنتاجیة
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  توصیاتالحات و اقتر الا
و الذي تناولنا  بناء على ما تم التوصل إلیه من خلال النتائج المتحصل علیها في دراستنا هاته،-

وهو اثر القیادة الإداریة على فعالیة الاتصال التنظیمي  فیه موضوعا هام من مواضیع الإدارة،
 :الاقتراحات التالیةبالمؤسسة، لدى عمال مؤسسة الضمان الاجتماعي، لذا تبین تقدیم مجموعة من 

زیادة وتطویر قدرات العمال من خلال تكثیف و ترقیة العملیات التكوینیة و التدریبیة في مجال -
  .الاتصالات وفهم المعلومات المتلقاة الذي لها التأثیر المباشر أو غیر مباشر على أدائهم الوظیفي

  .بناء علاقات ودیة مع المرؤوسین-
  الجیدة بین الموظفین اهتمام القائد بالعلاقات-
التقلیل أو الحد من الصعوبات التي تقف أمام العملیة الاتصالیة بالمؤسسة، و ذلك بالاستماع -

  لانشغالات العمال و الاهتمام بالجانب التقني
  .اهتمام القائد بأعمال العمال-
التي تهمهم إعطاء قیمة اكبر لعملیة الاتصال التنظیمي و خاصة بالنسبة لإطارات و المشرفین -

  .هذه العملیة لكثر من غیرهم
ضرورة تشجیع الاتصال الأفقي المباشر كوسیلة لتحقیق الإدارة الفعالة و الاتصالات السلیمة -

  الكافیة
أن تحاول الإدارة معرفة حاجیات العمال و أن تسهر على توفیرها و إشباعها لأنها بهذا تساهم -

  في توازنهم و استقرارهم
معرفة اتجاهات كل من الهیئة العلیا و الدنیا، من إداریین و مستخدمین نحو كل إجراء دراسة ل-

العملیات الإداریة الأخرى من تخطیط و تنظیم و رقابة و توجیه و دورها في تحدید نمط الاتصال 
  .الفعال الذي یساعد على أداء جید لكل الفاعلین في المؤسسة

  .دیمهابصفة عامة هذه أهم التوصیات التي یمكن تق-
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  01الملحق رقم 
  جامعة محمد خیضر بسكرة

  كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة
  

    علم الاجتماع :شعبة             العلوم الاجتماعیة:قسم

  :استمارة بحث حول موضوع
  

  

  

  

  

  مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر في علم الاجتماع
  إدارة وعمل:تخصص

  
  

  :إشــــراف الدكتـــورة                :إعداد الطالبة
  العیدي صونیة                    قدیري أمینة  

  
  :ةـــملاحظ

في الخانة التي تعبر عن قناعتك،مع العلم انه لیس هناك إجابات خاطئة و  ×نرجو منكم وضع علامة 
أخرى صحیحة،كما أن المعلومات المدلى بها ستحض بكل من السریة ولا تستخدم إلا لإغراض البحث 

  .العلمي
  وشكرا على حسن تعاونكم

  

  

  2016- 2015:السنة الجامعیة

  اثر القیادة الإداریة على فعالیة الاتصال التنظیمي بالمؤسسة
  "بالصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة للعمال الأجراء دراسة میدانیة "

  - وكالة بسكرة–
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   أنثى     ذكر  :  الجنس- 1

  سنة:................السن- 2

  :........................المستوى التعلیمي- 3

  .............................:المصلحة- 4

  سنة:.................الأقدمیة في العمل- 5

    لغة أجنبیة أخرى      الفرنسیة            العربیة       : المتقنة اللغة- 6

  

  اثر القیادة الإداریة في تخطیط الرسائل الاتصالیة:المحور الثاني

  أبدا  أحیانا  دائما  اراتـــــــــالعب  الرقم 

        تعتمد المؤسسة على الرسائل المكتوبة   1

        تعتمد المؤسسة على الرسائل الشفھیة   2

        تكون الرسالة واضحة المعنى لكل المستویات التعلیمیة   3

        الاتصال برئیسك تجد صعوبة في   4

        تعتمد المؤسسة على اللغة العربیة    5

        تعتمد المؤسسة على اللغة الفرنسیة   6

        تعتمد المؤسسة على اللغة أجنبیة أخرى   7

        تعتمد المؤسسة على الرسائل الرسمیة   8

        تعتمد المؤسسة على الرسائل الغیر الرسمیة   9

        تستوعب ھدف الرسالة بشكل واضح   10

        تساعدك الرسائل الاتصالیة في تحقیق أھداف المؤسسة   11

        تصلك المعلومات من طرف الإدارة في الوقت المناسب   12

        تساعدك الرسائل الاتصالیة في أداء مھامك على الوجھ المطلوب   13

        تھتم الإدارة بإیصال المعلومات و القرارات إلى كل المستویات   14

        راجعة أفضل من الرسائل الغیر رسمیة تحقق الرسائل الرسمیة تغذیة   15

        تحتاج أن تستفسر حول مفھوم الرسالة من طرف المسؤول   16

        أداء عملك فيالمحادثة الشفویة مع مسؤولك المباشر تساعدك    17
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  اثر القیادة الإداریة في اختیار الوسائل الاتصالیة:المحور الثالث

  أبدا  أحیانا  دائما  اراتـــــــــالعب  الرقم
        الوسائل الاتصالیة تساھم في نقل المعلومات بسرعة و في الوقت المناسب   1
        فعالیة في إیصال المعلومات الھاتف الوسیلة الأكثر   2
        فعالیة في إیصال المعلومات الفاكس الوسیلة الأكثر   3
        وقت الحاجة بشكل مباشر تقوم بلقاءات أو مقابلات مع مسؤولك   4
        في مؤسستكم عن طریق المقابلات المباشرة یتم الاتصال   5
        یتم الاتصال في مؤسستكم عن طریق اللقاءات والاجتماعات   6
        یتم الاتصال في مؤسستكم عن طریق الإعلان   7
        تتناسب مع مستواك التعلیمي ترى بان الوسائل المستخدمة   8
        ھناك وسائل اتصالیة فعالة في تحقیق الھدف الاتصالي   9

        الأسلوب الاتصالي المستخدم یساھم في تطویر المؤسسة    10
        ترى أن الوسائل المستخدمة كافیة   11

12   
مستوى التطور التكنولوجي الحاصل ترى بان الوسائل المستخدمة تتناسب 

        في البیئة الخارجیة

        تعتمد المؤسسة في اتصالھا على الانترنت   13
        تنعقد داخل المؤسسة أنت دائم الحضور في الاجتماعات التي   14
        تنقل إلیك القرارات الصادرة عن الإدارة عن طریق التقاریر المكتوبة   15

المؤسسة  تعتقد أن نوع الاتصال المتبع في المؤسسة ھو الذي یتماشى مع   16
        .والأفضل مقارنة بالمؤسسات الأخرى
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   قائمة المحكمین

  التعدیلات  الدرجة  أسماء المحكمین
  تعدیلات خفیفة  أستاذ محاضر أ  عرعورملیكة 

  تعدیلات خفیفة  أستاذ محاضر أ  بولقواس الزرفة
  تعدیلات خفیفة  أستاذ محاضر أ  حلیلو نبیل
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ةــــــــــالمدیری  02الملحق رقم     

والوثائق الإحصاءخلیة   خلیة  الأرشیف خلیة الشفاءخلیة الإصغاء  الأمانة  

 الإدارة العامة دیریةنیابة م

الأجورمصلحة  مصلحة المستخدمین  الخدمات الاجتماعیة المنازعات العامة الانجازات الوسائل العامة 

 المالیة والتحصیل دیریةنیابة م

 مصلحة المنازعات مصلحة المراقبة مصلحة الترقیممصلحة الاشراكات  قسم المالیة

 الحسابات دیریةنیابة م

 QSالمركز الصحي والتشخیص نیابة مدیریة الصحة والنشاط  الصیدلیة CNE روضة الاطفال

  المراقبة الطبیة دیریةنیابة م

  الاداءات دیریةنیابة م

 مصلحة المنح العائلیةمصلحة الاخطار الكبرى  رئیس قسم الاداءات مصلحة الانخراط

 الھیكل التنظیمي للصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة وكالة بسكرة): 02(الملحق رقم 

 الطالبة استنادا لمعلومات شفھیة مقدمة من طرف نائب المدیر إعدادمن : المصدر
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 03: الملحق رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

   

ةــــــــــالمدیری  

ةــــانالأم  

 خلیة الإصغاء الاصغاء

 خلیة الشفاء

 خلیة  الأرشیف

والوثائق الإحصاءخلیة    

 الإدارة العامة دیریةنیابة م

 مصلحة المستخدمین

الأجورمصلحة   

 الوسائل العامة

 الانجازات

 المنازعات العامة

 الخدمات الاجتماعیة

 المالیة والتحصیل دیریةنیابة م

 قسم المالیة

 مصلحة الاشراكات الاصغاء

 مصلحة الترقیم

 مصلحة المراقبة

 مصلحة المنازعات
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 الحسابات دیریةنیابة م

 CNE روضة الاطفال

 الصیدلیة

الصحة نیابة مدیریة 

المركز الصحي والتشخیص 

  المراقبة الطبیة دیریةنیابة م

  الاداءات دیریةنیابة م

 مصلحة الانخراط

 رئیس قسم الاداءات

مصلحة الاخطار الكبرى 

 مصلحة المنح العائلیة

 الھیكل التنظیمي للصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة ): 03(الملحق رقم 

 الطالبة استنادا لمعلومات شفھیة مقدمة من طرف نائب المدیر إعدادمن : المصدر



  ملخص الدراسة

بالمؤسسة،  التنظیميعلى فعالیة الاتصال  الإداریةمعرفة اثر القیادة  إلىتسعى الدراسة 
و مهم في المؤسسة و هنا یبرز دور القائد الذي  أساسيالقیادة عامل  أهمیةحیث تمثل 

تفجیر  بإمكانهبكل تعاون و هو الذي  أعمالهم لتأدیةتشجیع المرؤوسین و  تحفیزیستطیع 
في  الأفكارذالك بتوفیر بیئة عمل مناسبة من خلال تجسید تلك الطاقات و طاقات العاملین و 

  .الإدارة أسالیبانجازات هدفها تطویر كل من النظم و 
عملیة حیویة في مجال العلاقات بین  لأنهتصال تنظیمي فعال ا اتتم من دون والقیادة لا

التبادل الفكري بین الرؤوساء و  الأداءفي تنسیق  ساسيأالرؤوساء والمرؤوسین، كما انه عامل 
  .المرؤوسین والعكسو 
حول اثر القیادة  المنصبةقد اعتمدنا على المنهج الوصفي لتماشیه مع طبیعة الدراسة و 

تكونت من  بالمؤسسة،و قمنا باختیار العینة الحصصیة التنظیميو فعالیة الاتصال  الإداریة
جمع  أدواتمبحوث من الموظفین من مختلف الفئات المهنیة حسب الطبقات، ومن  50

تبویبها و  مراجعتهاقابلة تم من خلالها جمع المعلومات و البیانات قمنا باختیار الاستمارة و الم
جزئیا و التي  الأولتحلیلها على ضوء التساؤلات،حیث تحقق التساؤل الفرعي  الأخیرفي و 
بالنسبة للتساؤل  الأمرفي تخطیط الرسالة الاتصالیة، كذلك  الإداریةالقیادة  بأثرعلق تت

  .في اختیار الوسائل الاتصالیة الإداریةالقیادة  بأثرالفرعي الثاني المتعلق 
في المؤسسة تعمل على تفعیل  الإداریةالقیادة  أن إلى الأخیروعلیة خلصت الدراسة في 

ل الغیر رسمي من خلال التخطیط الجید للرسالة الاتصالیة، الاتصاو  يالاتصال الرسم
  .وكذلك اختیار الوسائل الاتصالیة الملائمة في المؤسسة

  
  



RESUME :  
 
L'étude vise à connaître l'effet du leadership administratif sur l'efficacité de l'organisation 
institution de communication, où il représente l'importance du leadership important facteur clé 
et dans l'organisation et met en évidence le rôle d'un leader qui peut motiver et encourager les 
subordonnés pour effectuer leur travail ici avec toute la coopération et est celui qui peut faire 
sauter les énergies des travailleurs, le spectre de fournir un environnement de travail approprié 
au cours de la réalisation de ces énergies et des idées dans les réalisations de son objectif le 
développement de chacun des systèmes et techniques de gestion. 
 
Le leadership n’est pas de Donna toucher réglementaire efficace parce qu'il est un processus 
dynamique dans le domaine des relations entre les présidents et les subordonnés, il est 
également un facteur clé dans la performance et les échanges intellectuels entre les présidents 
et les subordonnés et vice forme. 
 
Nous avons adopté une approche descriptive de l'aligner sur l'étude de la nature-proclamé sur 
l'impact du leadership administratif et de l'établissement de la communication 
organisationnelle efficace, et nous avons choisi l'échantillon Alhssah est composée de 50 
Cherché par le personnel de divers groupes professionnels, selon les couches, et outils de 
collecte des données que nous avons à choisir la forme et l'interview a été à travers elle la 
collecte d'informations, l'examen et la tabulation dans la dernière analyse à la lumière des 
questions, où il a été le sous-question d'abord, et en partie liée à l'impact des procédures 
administratives leadership dans la mise en page du message de communication, comme le fait 
le deuxième sous-question concernant l'impact du leadership de gestion dans le choix des 
moyens de communication. 
 
L'étude a conclu grenier dans le quatrième que le leadership administratif dans l'organisation 
travaille sur l'activation de la communication officielle et le contact officieux grâce à une 
bonne planification et de la communication du message, ainsi que le choix des moyens de 
communication appropriés dans l'organisation 


