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دعـــــاء  

 
 بمـا علّمتنـا؛ انفعنـإاللّهـمّ  

 

وعلّمنـا مـا ينفعنـا؛ 

 

 وزدنـا علمـاً .
 

 
 



 إهــــــداء

 
 إلى

الى العائلة الكريمة: الوالدين الكريمين، اخوتي و أختي  

الى كل الأ ساتذة الذين تركوا ذكراهم الطيبة في نفسي  

الى من ضحوا بحياتهم من أجل أن نحيا شهداء الوطن  

الى من وسعهم قـلبي و لم تسعهم ورقتي  

الى كل محب و صديق و مهتم... 

 
     أهدي ثمرة هذا الجهد المتواضع. 

 
 ن. مريم 

 
 



 رــــوتقدي رــــشك
 

 وعظيم سلطانه،    الكريم رب العالمين حمداً طیباً مباركاً فيه كما ینبغي لو�ههللالحمد 
 ، أٔما بعد:والصلاة و السلام �لى أٔشرف الخلق س�ید� محمد �لیه الصلاة و السلام

 

نتقدم بجزیل الشكر والعرفان إلى المشرفة أ�س�تاذة "لو�زة فرشان" �لى اشرافها �لى 
هذا العمل و التي لم تب�ل �لینا بنصائحها و توجيهاتها . 

ومن لا �شكر الناس لا �شكر الله و �لیه وجب �لینا أٔن نتو�ه بجزیل الشكر و 
التقد�ر الى كل من سا�د� في انجاز هذا العمل من قریب أٔو من بعید ،و لو �كلمة 
طیبة أٔو نصی�ة أٔو رأٔي أٔو توجيه ،وأٔخص ���ر الصدیقة"قورایة بلبشير" جزاها 

الله عنا كل �ير ووفقها الى مسعاها ان شاء الله .                          

 ..... 
 

 ن. مريم 
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  I          ملخص البحث                                                       
  

: ملخص البحث

  و الولاء التنظیمي للعمال، فجاء) التواصل(الاتصالتناولنا من خلال دراستنا مواضیع:القیادة،
. "أثر الأنماط القیادیة و التواصلیة على الولاء التنظیمي للعمال" :عنوان بحثنا كالتالي

ولدراسة هذا الموضوع والتطرق لجوانبه المتعددة وللقیام بالتحالیل الضروریة التي تسمح بالحصول على 
تساؤل عام و مجموعة و بادرنا إلى طرح بإتباع أسلوب منهجي النتائج المتوخاة من هذه الدراسة ، قمنا 

 وجاء التساؤل العام كالآتي : من التساؤلات الفرعیة 
 

هل تؤثر الأنماط القیادیة و اتجاهات الاتصال السائدة على مستوى المنظمات على درجة الولاء 
 التنظیمي لعمالها ؟

 فكان ، واحدة أساسیة و الأخرى ثانویةمجموعة من الفرضیاتو للإجابة علیها كان لابد من بناء 
(المدیریة  تؤثر كل من الأنماط القیادیة والأسالیب التواصلیة السائدة داخل المنظمة"الفرضیة العامة:نص 

 ." على مستوى الولاء التنظیمي لعمالها العامة لنفطال )

 الأنسب لموضوع بحثنا و باعتماد أداتین لجمع المعلومات: باعتباره المنهج الوصفي التحلیليباستخدام 
  استبیان مغلق ذو أربعة أجزاء و الملاحظة بحكم تواجدنا باستمرار في مكان البحث.

و الواقع مقرها بطریق أما بالنسبة لمجتمع الدراسة فقد تمثل في عمال المدیریة العامة لشركة نفطال 
 من ذوي 113الكثبان بالشراقة في الجزائر العاصمة ، حیث تم اتخاذ عینة عشوائیة قدر عدد مفرداتها ب 

العقود الدائمة.  

و جاءت نتائج تطبیق المقیاس على عینة الدراسة لتثبت الفرضیة العامة ،حیث تم تأكید تأثیر كل من 
الأنماط القیادیة و الأسالیب التواصلیة على الولاء التنظیمي للعمال حیث یؤثر النمط القیادي ایجابیا 

عكس النمطین الدكتاتوري و الفوضوي اللذان یؤثران سلبا على الولاء التنظیمي  كما یؤثر الاتصال على 
  اتجاهاته صاعدا كان، نازلا أو أفقیا،ایجابیا علیه.  فاختلا

 وفي تمام البحث تم الخروج بالتوصیات التالیة :
 
 

 التفویض، دیمقراطي یبعث على روح المبادرة و تشاركي،  الاعتماد على أسلوب قیادي ضرورة
 وتنفیذها. إعطاء فعالیة و سرعة كبیرة لعملیة اتخاذ القرار دقص

  في تعدید اتجاهات الاتصال و انفتاحهاتحدیث التقنیات و الوسائل المستعملة في الاتصال و 
 .  بین الفاعلین فیها بالشكل الذي یسمح بالتواصل بالشكل السلیمالمنظمة

  تعزیز درجة الولاء التنظیمي للعمال من خلال التعرف على العوامل المساعدة على ذلك والعمل
 على توفیرها. 
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II فهرس  ال  
 

 

الصفحة  المحتوى  

  دعاء 

  شكر 

  إهداء 

 I ملخص البحث

 II -VIIIفهرس ال

  XI-X    قائمة الجداول 

 XI-XIIقائمة الأشكال 

 XIII قائمة الملاحق

 XIV-XVI قائمة المصطلحات و الاختصارات

 - ثأ مقدمةال

  الإطار النظري للبحثالفصل الأول: 

 3إشكالیة البحث أولا: 

 5فرضیات البحث ثانیا: 

 7  وأهمیتههالبحث، أهداف موضوع اختیارأسباب ثالثا: 

 7 أسباب اختیار الموضوع .1

 9 أهداف البحث .2

 10 أهمیة البحث   .3

 11 المصطلحاتتحدید رابعا: 

 15الدراسات السابقة خامسا: 

 30 الخلاصة



III فهرس  ال  
 

 

  القیادة التنظیمیةالفصل الثاني: 

 23 تمهید

 33 أولا: ماهیة القیادة

 33 تعاریف عن القیادة .1

 34 الفرق بین القیادة، الرئاسة، الإدارة والزعامة .2

 35 أشكال القیادة .3

 37 أهمیة القیادة وأدوارها .4

 39 فیه المؤثرة والعوامل القیادي الوضع مكونات .5

 41 مكونات السلوك القیادي .6

 41 ثانیا: محددات القائد

 41 مصادر قوة القائد .1

 43 ومبادئهصفات القائد  .2

 46مهارات القائد  .3

 50 مهام القائد .4

 52 السلوكات القیادیة الخاطئةبعض  .5

 54  وأنماطهانظریات القیادةثالثا: 

 54 ات القیادةنظري .1

 58 أنماط القیادة .2

 61  القیادينمطالعوامل المؤثرة في اختیار ال .3

 62  على نوع السلوك القیادي المتبع القیادات المبنیة أنماطخصائص .4

 64 في كل نمط قیادي  الإتصال السائدتجاهإ .5

 66 الخلاصة



IV فهرس  ال  
 

 

  لث: الإتصالالفصل الثا

 68 تمهید

 69 تصاللإماهیة ا أولا:

 69تعریفات عن الاتصال  .1

 69مراحل تطور الاتصال  .2

 71 لمراحل عملیة الاتصا .3

 72عناصر عملیة الاتصال  .4

 73میادین الاتصال  .5

 74أهمیة الاتصال وأهدافه  .6

 76  ونماذجهالاتصالنظریات  ثانیا:

 76 نظریات الاتصال .1

 80 نماذج الاتصال .2

 86 الاتصال التنظیمي ثالثا:

 86 أهدافه وأهمیته الاتصال التنظیمي، تعریف .1

 88  الإتصال التنظیميأهم العوامل المؤثرة في .2

 90 أنماط الاتصال التنظیمي رابعا:

 90 الاتصالات الرسمیة .1

 92 الاتصالات غیر الرسمیة .2

 94 أسالیب الاتصال .3

 97 مقومات الاتصال ومعوقاته خامسا:

 97 مقومات الاتصال الفعال .1

 99 خطوات الاتصال الفعال .2
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 101 معوقات الاتصال .3

 105 الخلاصة

  : الولاء التنظیمي للعمالالفصل الرابع

 107 تمهید

 108 ماهیة الولاء التنظیمي أولا:

 108 لولاء العام وأنواعها .1

 109 تعاریف عن الولاء التنظیمي .2

 110المفاهیم المرتبطة بالولاء التنظیمي  .3

 113 أهمیة الولاء التنظیمي .4

 116 مراحل تطور الولاء التنظیمي .5

 118 أنواع الولاء التنظیمي .6

 119 وجهات الولاء التنظیمي  .7

 120ثانیا: محددات الولاء التنظیمي 

 120 خصائص الولاء التنظیمي .1

 121 يأبعاد الولاء التنظیم .2

 123  الولاء التنظیمي المفسرةنماذجبعض ال .3

 128مقومات الولاء التنظیمي  ثالثا:

 128 لتنظیميالعوامل المساعدة في تكوین الولاء ا .1

 132 لتنظیمياستراتیجیات تعزیز الولاء ا .2

 133 مصادر دفع الولاء التنظیمي  .3

 133  قیاس الولاء التنظیمي و آثارهرابعا:

 133 قیاس الولاء التنظیمي .1
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 136 آثار الولاء التنظیمي .2
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 142 تمهید

 143 أولا: الإجراءات المنهجیة للدراسة 

 143   المنهج العلمي في البحثخطوات. 1

 144 المتبع  المنهج .2

 145 أدوات الدراسة .3

 150 ثانیا: مجالات الدراسة 

 150 .المجال الجغرافي1

 161 المجال الزمني  .2

 161 ثالثا:الدراسة الاستطلاعیة

 162مجتمع و عینة الدراسة . 1

صدق و ثبات أداة الدراسة. 2  163 

السیكومتریة للعینة المدروسة  رابعا: الخصائص   168 

. توزیع العینة حسب الجنس 1  173 

. توزیع العینة حسب الصنف المهني2  174 

. توزیع العینة حسب المستوى التعلیمي  3  175 

. توزیع العینة حسب الفئة العمریة4  176 
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VII فهرس  ال  
 

 

 178 . التحلیل الكیفي 2

 179 الخلاصة 

  الدراسة :عرض؛ تحلیل ومناقشة نتائجالفصل السادس

 181 تمهید
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 183 .النمط القیادي الدیمقراطي1

 185 .النمط القیادي الدكتاتوري2
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 202 .  تأثیر الاتصال الصاعد على الولاء التنظیمي للعمال1

 202  على الولاء التنظیمي للعمال النازل.  تأثیر الاتصال2
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قائمة المصطلحات : 
  

فیما یلي عرض لأهم المصطلحات التي شاع استخدامها في البحث : 
 

المفهوم المصطلح بالفرنسیة المصطلح بالعربیة 

هو مجموع الخصائص و الصفات أو حتى السلوكیات  Typeنمط 

 Manager ou Leaderالقائد 
هو الشخص الذي یقوم بتسییر جماعة من الأفراد و یقودهم نحو 

هدف معین و قد استعملنا مصطلح المسؤول كمرادف له . 

 Subordonnéالتابع 
هو الشخص الذي یسیر من طرف القائد و قد استعملنا مصطلح 

مرؤوس كمرادف له . 

القیادة 
Management ou 

Leadership 
 .فن التأثیر في الآخرین وتوجیههم نحو الهدفهي 

نمط القیادة 
الدیمقراطي 

Type de 
Management 
Démocrate 

هو أسلوب القیادة الذي یقوم فیه المسؤول بإشراك المرؤوسن في 
كل ما یتعلق بالعمل.  

نمط القیادة 
الدكتاتوري 

Type de 
Management 

Dictature 

هو أسلوب القیادة الذي ینفرد فیه المسؤول في اتخاذ القرارات 
المتعلقة بالعمل . 

نمط القیادة 
الفوضوي 

Type de 
Management 
Anarchique 

هو أسلوب القیادة الذي یتخلى فیه المسؤول عن معظم 
مسؤولیاته .  

 Interactionالتواصل 
هي عملیة نقل و تبادل المعلومات بین الأفراد وقد استعملنا 

مصطلح الاتصال كمرادف له . 

هو الطریق المتبع.   Direction ou voieالاتجاه 

الاتصال الصاعد 
Communication 

Ascendante 

هي عملیة نقل المعلومات و التعبیر عن الآراء و الاتجاهات و 
مدى تقدم الانجاز في العمل من المرؤوسین (أسفل) إلى 

المسؤول (أعلى). 

الاتصال النازل 
Communication 
Descendante 

هي عملیة نقل المعلومات و الأوامر و التوجیهات ...من 
المسؤول (أعلى) إلى المرؤوسین(أسفل). 

الاتصال الأفقي 
Communication 

Horizontale 
هي عملیة نقل وتبادل و مناقشة المعلومات بین العمال من نفس 

المستوى المهني . 
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المفهوم المصطلح بالفرنسیة المصطلح بالعربیة 

الولاء التنظیمي 
Loyauté 

Organisationnelle 
 في الاندماج إلى یدفعه مما بالمنظمة للفرد النفسي الارتباط

 .المنظمة هذه قیم وتبني العمل

 Organisationالمنظمة 

 یعملون أخصائیین من متكونة بشریة مجموعةهي 
 التجمعات بخلاف تتمیز وهي مشتركة، مهمة لأداء معا

 بتصمیم العائلة، أو الجماعة المجتمع،:التقلیدیة الاجتماعیة
 .قصدي

عینة الدراسة 
Échantillon de 

l'Etude 
هي مجموعة جزئیة من المجتمع الإحصائي تظهر فیه جمیع 

خصائصه و سماته .  

 Population de baseمجتمع الدراسة 
مجموعة من الأفراد أو الأشیاء أو الأحداث ( یطلق علیها هو 

 .مفردات) محددة و معرفة مسبقا بحدود مكانیة و زمنیة

 ما یتوجب القیام به بغیة تحقیق هدف معین.  Missions المهام

  (للمهام). النتائج النهائیة للأنشطة Objectifs الأهداف

 نفطالمؤسسة 
Société NAFTAL 

 

% 100بنسبة   سوناطراك عتابعة لمجم وطنیة مومیةع  مؤسسة
تسویق وتوزیع المواد البترولیة على المستوى مجال نشاطها 

 .الوطني

 هو معدل مجموع المفردات على عددها.  Moyenneالمتوسط الحسابي 

 عدد المرات  Fréquenceالتكرار 

 المركز الذي تحتله المفردات عند ترتیبها من الأدنى إلى الأعلى  Rangالرتبة 

 هو الفرق بین أعلى وأدنى قیمة . Portée ou Etendueالمدى 

طول الفئة 
Longueur de la 

Portée 
 هي محصلة المدى على عدد الفئات. 

 Corrélationالارتباط 
هو البحث في العلاقة الموجودة بین متغیرین أو أكثر وهو 

نوعان موجب و سالب.  

مستوى الدلالة أو 
المعنویة 

Degré de 
signification 

هو أقصى احتمال یمكن تحمله من الخطأ الأول و عادة یكون 
 0.05 أو 0.01
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  قائمة الاختصارات :

فیما یلي توضیح لأهم المختصرات التي وردت في البحث : 

مفهومه الاختصار 
 الصفحةص 

 الدینار الجزائريدج 
P Page 

Ed Edition 
et Al./& Al et Les Autres Auteurs 

N° Numéro 
HTML L’Hypertext Markup Language 

URL Uniform Ressource Locator 
PDF Portable Document Format 
SPSS Statistical Package for Socials Sciences 

r  درجة الارتباط

E  أو R  المدى

α مستوى الدلالة 
SPA Société Par Actions 
DG Direction Générale 
 

D.E.R.H Direction Exécutive Ressources Humaines 
 

DESPE 
Direction Exécutive Stratégie et 

Planification et Economie 
 

D.E.F Direction Exécutive Finances 

DEED Direction Exécutive Engineering & 
Développement 

 

DCA Direction Centrale Audit 
 

DCHSEQ Direction Centrale Sécurité 
Environnement et Santé 

DCSI Direction Centrale Systèmes d’Information 
 

DCASC Direction Centrale Affaire Sociales et 
Culturelles 

D.A.G Direction Administration Générale 
DCM Direction Centrale Maintenance 
G.P.L Gaz du Pétrole Liquéfié 
C.B.R Carburants 
C.O.M Commercialisation 

 



  مقدمةال
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مقدمة: ال

تعتبر القیادة ظاهرة اجتماعیة ذات جذور عمیقة تتصل بطبیعة الإنسان الوراثیة وتراثه الثقافي ومشاركته 

 إلى من یُنظم ما بینهم من الافتقارلمن حوله في مجتمعه، فالوجود المشترك لشخصین أو أكثر یخلق نوعا من 

علاقات وفي هذه المرحلة یتولى أحدهم القیادة إلى حین أو إلى غیر حین، ذلك أن القیادة تتغیر بتغیر مواقف 

(محمد صاحب سلطان، . الجماعة نفسها ولكنها تظل باقیة وكل شخص (قائد) في موقف و(تابع) في موقف آخر

 .)67، ص: 2011

الجماعة ویتسم هذا الدور بأن ما  فهي عبارة عن دور اجتماعي یقوم به فرد أثناء تفاعله مع غیره من أفراد

 الآخرین وتوجیه سلوكهم في سبیل بلوغ أهداف الجماعة. یقوم به یكون له القوة والقدرة على التأثیر في

وباعتبار المؤسسات منظمات اجتماعیة تتكون من عدة أفراد (العمال)، یؤثرون ویتأثرون ببعضهم 

بالضرورة ویشتركون في عدة خصائص من أهمها الإنتماء لنفس المنظمة والخضوع لنفس القوانین والمعاییر 

التي تسیرهم ویختلفون في بعضها الآخر، حیث تتباین المهام الموكلة لكل فرد عامل وكذا مكانتهم فنجد فیهم 

 الرؤساء (القادة) والمرؤوسین (الأتباع).

م الرؤساء أو المسؤولون عن تسییر المنظمات، حیث یقومون بتحفیز وبث روح الحماس والحیویة ھفالقادة 

لدى مرؤوسیهم، فضلا عن أن التقدم والنجاح الذي تحققه المنظمات إنّما یُقاس بمدى فعالیة القیادة التي تتولى 

مسؤولیة إدارتها. والواقع أن فعالیة القیادة تمتد إلى كافة عناصر العملیة الإداریة، فالتخطیط، التنظیم، التوجیه 

والرقابة تحتاج كلها إلى مسیرین فعالین یُحسنون استخدام الموارد البشریة الموجودة في المنظمة ویحسنون 

الإتصال معها لتحقیق الأهداف المرجوة. ولكي یقوم القادة بالمهام الموكلة إلیهم من واجبهم الإهتمام بالإتصال 

 للعملیة القیادیة. فكیف یمكن للمسؤول (القائد) نقل وتوضیح رؤیته وأهدافه تهمالداخلي كعنصر هام في ممارس

وخططه لمرؤوسیه بنجاح وتفویضهم في بعض المهام ما لم یكن متمكنا في إتصالاته معهم، ومنصتا 

لإهتماماتهم، ولن یكون المسؤول (القائد) مؤثرا في سلوك مرؤوسیه ومحفزا لهم على الأداء الفعال والإبداع ولما 

كان تحقیق رضا العمال عن عملهم، قادتهم ومنظمتهم وولاءهم لها ممكنا. فالإتصال لا یعتبر مجرد متغیر 

مرتبط بالحیاة في المنظمة والعمل بها فقط، بل هو متغیر ذو أهمیة كبیرة في حیاة الإنسان كلها، فمن الصعب 

أن یعیش إنسان في حیز مكاني أو زماني بدون أن یكون في اتصال مع غیره، فهو شيء أساسي وضرورة 
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حیویة في حیاته أینما كان وبالتالي یكتسي هذا الموضوع أهمیة بالغة حیث یساهم في تنمیة العلاقات 

 الاجتماعیة وروح الجماعة وبناء علاقات طیبة بین الأفراد داخل المنظمة وخارجها.

فعملیة الإتصال بین البشر عملیة أساسیة نحس بها ونفهم من خلالها بیئتنا بما فیها من أناس، وتضفي 

علیها وعلیهم معان معینة ویتأتى تبعا لذلك أن نكون قادرین على التعامل معها أي تأثر فیهم أو تتأثر بهم، 

، 2003(هناء حافظ بدوي، ولیس ثمة سبیل إلى هذا التأثر أو ذلك إلا عن طریق هذه العملیة الأساسیة: الإتصال 

 ).13ص: 

كما أن الإتصالات الفعالة حیاة كل تنظیم، فبدونها یشعر الفرد بأنه وحید، وبالتالي یُساء فهم التعلیمات، 

أو لا یتم نقل المعلومات كما لا یتم رفع الإنشغالات، وهذا وغیره ما جعل موضوع الإتصال من أكثر 

الموضوعات تداولا بین مختلف التخصصات العلمیة فهو حلقة وصل بین المجالات العلمیة المختلفة حیث یعد 

من المفاهیم الجوهریة في مختلف العلوم الاجتماعیة والإنسانیة بل والطبیعیة أیضا. فلم یقتصر الاهتمام به على 

مهنة بعینها أو تخصص بعینه، وإنما تناوله كل فرع من فروع المعرفة من خلال زاویة اهتمامه، فالإتصالات 

 عملیة تساعد الناس على الإلتحام والتماسك مع بعضهم البعض. وبالرغم من أن كل واحد منا یعترف بأهمیته

، إلا أنه من أكثر المصادر التي تنتج عنها المشكلات في التنظیم كأحد أهم وسائل المنظمة لتحقیق أهدافها

 وتحول دون تحقیق الولاء التنظیمي لأفراده. 

 أثار من المفهوم لهذا لما التنظیمي، لیس اعتباطیا، وإنما الولاء مفهومب الأخیرة الآونة في الباحثین اهتمام تزاید

فالولاء كأي  للرقي بمنظمته. ونشاط، ویسعى دافعیة أكثر یكون المرتفع ذو الولاء المنظمة، فالفرد على ایجابیة

متغیر سلوكي آخر لا یمثل واقعا ملموسا، بل یمثل اصطلاحا مطلقا غیر محسوس في ذاته، ویستدل علیه من 

خلال الظواهر أو الآثار المرتبطة به. ثم إنه لا یمكن الحصول علیه جاهزا أو یفرض فرضا بواسطة وسائل 

الإكراه المختلفة، بل إنه نتیجة لتفاعلات العدید من العوامل والمتغیرات. لذا فإن عملیة تقویة ولاء الأفراد 

لمنظماتهم أمر شاق تتحمل الإدارات والمنظمات في سبیله جهودا كبیرة وتكالیف باهظة للوصول إلى مستوى 

 ).131، ص: 2012(محمد أحمد سلیمان، سوسن عبد الفتاح وهب، ملائم منه 

حیث یعتبر الولاء التنظیمي صفة جماعیة أو فردیة على حد سواء وهو ظاهرة نفسیة كغیره من الظواهر 

 ویمكن الإحساس به من خلال آثاره ونتائجه. وهو الفرد،التي لا تخضع للملاحظة المباشرة والتي تنبع من داخل 
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شرط للجماعة العاملة التي یجمعها تنظیم مشترك، یؤدي فیها كل واحد مهام مختلفة ولكن تربطهم مجموعة من 

  وانسجامهاالأهداف المحددة الواضحة والمشتركة بحیث یشعر الأفراد داخل هذه الجماعة بأهمیة هذه الأهداف 

إلى هذه الأهداف. ولقد  نوالاطمئنا بالثقة شعورهمتكاملها وتوافقها مع أهدافهم الخاصة، بالإضافة إلى  و

 من خلال دراسته إلى أن الولاء التنظیمي یعتبر العملیة التي تتجانس )173، ص: 2004(لجرینبرغ بارون، توصل 

فیها أهداف وقیم الفرد مع أهداف وقیم المنظمة ویبذل الفرد جهدا لتحقیق أهدافها ویسعى لأن یستمر عضوا 

 أن أكثر الأفراد انتماء لمنظماتهم هم التنظیميفیها. وقد أفادت معظم الدراسات التي أجریت في مجال الولاء 

 كما أن نسبة الاضطرابات في العمل تكون .الذین تقل نسب غیابهم ویكون رضاهم الوظیفي في إرتفاع مستمر

 .قلیلة، لهذا لا غرابة أن یرتبط موضوع الولاء بالرضا والمناخ التنظیمي والثقافة التنظیمیة والدوافع والحوافز

"أثر قد حاولنا تسلیط الضوء على المتغیرات السابقة الذكر، من خلال موضوع بحثنا الذي یحمل عنوان  و

. الأنماط القیادیة والتواصلیة على الولاء التنظیمي للعمال"

 و الآخر تطبیقي: حیث جاء تقسیم بحثنا إلى جزئیین، أحدهما نظري

  فصول:أربعة فیتكون من  النظريأما

 یتضمن مقدمة عامة، إشكالیة البحث، الفرضیات، أهداف البحث، أهمیة ودوافع اختیار :الفصل الأول 

 بعض الدراسات السابقة التي  والمفاهیم الرئیسیة المرتبطة بمتغیرات البحثتحدید بعض الموضوع، إضافة إلى 

 تناولت جوانب من هذا الموضوع.

، ا مجموعة من التعریفات الخاصة بها، أشكالها، أدوارهن، تضم التنظیمیةادة خاص بالقي:الثاني الفصل

، مهاراته...الخ) إلى جانب أنماطها وأهم نظریاتها. هإضافة إلى محددات الشخص القائد(صفاته، مبادئ

 و نماذجه كما و تم ه و مراحل تطوره میادینه، نظریاتهتضمن الاتصال بتعریفاته، أنواع :الفصل الثالث 

 و ه خاصة، فورد ذكر تعریفاته، أهمیته، أهدافيمن خلال نفس ها الفصل تسلیط الضوء على الاتصال التنظیم

أهم العوامل المؤثرة فیه، أیضا تم ذكر أنماطه و مقوماته.   

 تطوره و كذا ل حیث جاء فیه التعریف بماهیته، أهمیته، مراحلولاء التنظیمياختص با :الفصل الرابع

   و قیاسه.همحدداته، مقوماته، آثار
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 فصلین:  یتضمنتطبیقيالجزء الثاني  و

 :واشتمل على الإجراءات المنهجیة للدراسة من التعریف بمجتمع الدراسة و خصائص الفصل الخامس

 و المباشرة الملاحظة في تمثلت والتي الأساسیةالتقنیات المستعملة لقیاس المتغیرات كذا المنهج المتبع ووالعینة 

 ذكر إلى بالإضافة ، النهائیة صورتها في صیاغتها ثم تجریبها إعادة و ، ثباتها و صدقها من التحقق بعد الاستمارة

الدراسة.  بیانات بها جستعال التي الإحصائیة الطرق

  ضوء فرضیات الدراسة للخروجى للبیانات المتحصل علیها وتحلیلها عل عرضفیه جاء :السادس الفصل

 جادة، واقتراح مواضیع تصلح لأن تكون مواضیع بحوث مكملة مستقبلا للموضوع.بتوصیات 

  وینتهي بحثنا بخاتمة واستعرض لقائمتي المراجع والملاحق.

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 الجانب النظري
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول:
  للبحثالنظريالإطار



 2  للبحث               الإطار النظري : الفصل الأول                         

 

 شكالیة الإ أولا:

إشكالیة البحث هي معضلة تواجه الفرد أو الجماعة أو تواجه تقنیة ما أو صناعة أو اقتصاد أسرة في  

مدینة ما أو في دولة من الدول أو هي تلك المعضلة التي تواجه أسالیب التعلیم و التعلم أو تواجه إدارة من 

الإدارات الخاصة أو العامة أو مؤسسة من المؤسسات أو إنتاج شركة من الشركات أو من اجل تجوید إدارة 

من الإدارات و تحسینها أو جامعة من الجامعات أو علاقة من العلاقات الاجتماعیة و غیرها كثیر ،وهذه 

الإشكالیة في معظم الأحیان یتولاها الباحثین في الجامعات و الأكادمیات بالبحث لنیل الشهادات العلیا و 

 ).15ص: ،2010(عقیل حسین عقیل،التخصصیة 
 

تواجه جل المنظمات الجزائریة عدة صعوبات تنظیمیة و تسیریة أدت إلى حدوث خلل و سوء التنظیم         

داخلها خاصة فیما یتعلق بتسییر مواردها البشریة (الأفراد العاملین بها)،فأصبحت عاجزة عن أداء دورها كما 

حدد لها . 

و هذه الانتكاسات على اختلافها سواء تعلقت أسببها بالأنماط القیادیة المتبعة أو بالأسالیب الاتصالیة المنتهجة 

اجتماعیة كونها تتعلق  باتت لا تخفى على أحد وأصبحت الشغل الشاغل لكل الفاعلین في المجالات النفس-

أساسا بالفرد و الجماعة .  
 

فمنذ الثمانینیات من القرن العشرین المیلادي بدأت العدید من المنظمات الكبیرة بالعمل على تحسین و     

تطویر عملیة اختیار من یخلف كبار المسؤولین التنفیذیین و التعرف المبكر على المواهب القیادیة لهم ،وذلك 

لأثرها على سلوك الأفراد و الجماعات ومستوى أداءهم في التنظیم وبالتالي على تحقیق الأهداف بشكل 

 مباشر.
 

فالمنظمة تستطیع قیاس مدى نجاحها و كفاءتها من خلال تقییم قادتها(مسؤولیها) ، فكلما كانت القیادة  

فهي تسعى  لبث روح التعاون لدى العمال   كفء و جیدة ینعكس ذلك بشكل إیجابي على الأفراد و المنظمة.

و بینهم، ثم بینهم و بین المنظمة و إیجاد درجة كبیرة من التحمس و العطاء لدیهم، و بناء علاقات طیبة و 

توفیر جو عمل تسوده الثقة و الاحترام المتبادل أي تعمل القیادة على التأثیر في أفكار و اتجاهات و سلوك 

المجموعة بما یحقق رضاهم و أهدافهم و یضمن ولائهم و بقاءهم ضمن المنظمة و السعي لتحقیق 

أهدافها،خاصة في ظل التنافس المستمر بین المنظمات و سعیها الدءوب لاستقطاب الكفاءات من خلال تقدیم 

 عروض مغریة ،تجعل العمال على مستوى منظمات أخرى یستجیبون لهذه الإغراءات بدون مقاومة و 
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 تنظیمينوي على حد سواء، وذلك نظرا لتدني مستوى الولاء العخاصة إذا تعلق الأمر بالجانبین المادي و الم

 لدى هؤلاء العمال .
 
 

الأنماط القیادیة السائدة تتحكم بدورها في صیاغة وتحدید السلوك الفردي والتأثیر فیه  فإن ذلك إلى إضافة

وجعل العمل مصدرا لرضا العمال وتلبیة حاجاتهم على جمیع الأصعدة ابتداء بالمهنیة،الشخصیة وحتى النفسیة 

باعتبارها عناصر لمركب واحد  حیث مخرجات أحد هذه العناصر ما هو إلا مدخلات عنصر آخر،وتوافرها 

یضمن ولاء العمال للمنظمة و البقاء ضمنها،حیث یعمل القائد على تحسین مهارات العاملین وتعزیزیها و 

مكافأة الإنجازات،توفیر ظروف عمل إیجابیة،وإدراك فنون التعامل و الاتصال . 
 

 حیث أنه إلى جانب أن القائد الكفء یوازن بین متطلبات المنظمة و متطلبات العمال ، هو أیضا   

یحسن فنون الاتصال ’حیث یجید إلقاء الأوامر على العمال العاملین تحت إشرافه،كما یجید الإصغاء لهم و 

جهات نظرهم ،ویستمع لطلباتهم ویحاول تحقیقها لهم في حدود وتوجیههم ویشجعهم على التعبیر على آرائهم و 

المعقول،...الخ كل هذا لضمان السیر الأمثل للعمل و لتحقیق الأهداف المزدوجة للعمال و المنظمة على حد 

سواء،وفي حالة عدم توافر ذلك یلجأ العاملین إلى البحث عنها في منظمات أخرى،وذلك لاعتبار عملیة 

الاتصال من العملیات الاجتماعیة الأساسیة في حیاة الإنسان, "فالإنسان كائن اجتماعي ثقافي لا یستطیع أن 

یحیا إلا من خلال جماعة معنیة ، ینتمي  إلیها، و یحقق من خلال هذا الانتماء احتیاجاته و إشباعا ته 

    التي لن تتحقق إلا بوجود قدر من التفاعل الاجتماعي(التواصل) بین أعضائها.الإشاعاتالأساسیة ، تلك 
 

 كما المشتركة. أجل تحقیق الأهداف نمختلفة، مفي ظل هذا التفاعل نجدهم یتواصلون بینهم بطرق  و

 هي الاتصالات الجماعي لأفرادها، إضافة لذلك فإن ومحصلة السلوك نتاج  ما هو إلا المنظمة نجاح أن

 الذي بالشكل والأقسام الإدارات بین والتنسیق والمعلومات و شرحها البیانات تبادل یتم خلالها من التي الوسیلة

 علاقة له الاتصالات نمط و المنظمة. أهداف تحقیق إلى تؤدي التي وبالطریقة العمل، سیر حسن یضمن

كلما تنوعت أسالیب الاتصال المعمول بها(شفهیة أو كتابیة أو  إذن القیادة، ونمط التنظیمي، بالهیكل مباشرة

 إلى أسفل(عمال) ومن أسفل(عمال) إلى أعلى(مسؤول) من و كلما تعددت اتجاهاته سمعیة بصریة...الخ)

أعلى(مسؤول)  كلما شكل ذلك متنفسا لأفراد المنظمة للبوح بحاجاتهم و التعبیر عن انشغالاتهم وكذا تحقیق 

 الإستراتیجیة البالغة الأهمیة و هو رفع درجة الولاء التنظیمي لعمالها. هدف من أهدافها 

فیها  تؤثر التي العوامل عن بالبحث وذلك مستویاتها، ورفع بأدائها الرقي هو كما أن الشغل الشاغل للمنظمات

    .وتفادیها فیه سلبا تؤثر التي والعوامل وتعزیزها، إیجابا
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قد أثبتت العدید من الدراسات الجاریة في مجال الولاء التنظیمي أنه یتأثر بالعدید من العوامل الخارجیة     و

والداخلیة في المنظمة, كظروف سوق العمل وفرص الاختیار والأجور وجماعة العمل والاهتمام بالعاملین 

وسلامتهم المهنیة والإشراف والقیادة, وكذلك یتأثر بخصائص الفرد وخصائص الوظیفة والتنظیم. 
    

 ربط مفهوم الولاء التنظیمي بكل قد ارتأینا أما في هذه الدراسة و في تخصص علم النفس الاجتماعي ،ف

من مفهومي القیادة والاتصال التنظیمین باعتبارهما من المفاهیم التي تعنى بدراسة التفاعلات المختلفة للأفراد 

و الجماعات و لاعتقادنا أنهما من أبرز العوامل المؤثرة على الولاء التنظیمي للعمال. 

 ولدراسة هذا الموضوع والتطرق لجوانبه المتعددة وللقیام بالتحالیل الضروریة التي تسمح بالحصول على النتائج 

المتوخاة من هذه الدراسة ،وللوقوف على مدى تأثیر أنماط القیادة و الاتصال المختلفة على تحقیق الولاء 

 :و بادرنا إلى طرح التساؤل العام الآتيبإتباع أسلوب منهجي التنظیمي للعمال على مستوى المنظمات قمنا 

هل تؤثر الأنماط القیادیة و اتجاهات الاتصال السائدة على مستوى المنظمات على درجة الولاء 

التنظیمي لعمالها ؟ 

وتندرج تحت هذه الإشكالیة مجموعة من الأسئلة الفرعیة الآتیة: 

 قید الدراسة (نفطال)؟ ما هو نمط القیادة المُتبع السائد على مستوى المنظمة 

 ما هي طبیعة العلاقة بین النمط الدیمقراطي في القیادة والولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید الدراسة ؟ 

 ما طبیعة العلاقة بین النمط الدكتاتوري في القیادة والولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید الدراسة ؟ 

  ما طبیعة العلاقة بین النمط الفوضوي في القیادة والولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید الدراسة ؟

  ما هو الاتجاه الغالب في الاتصال على مستوى المنظمة قید الدراسة؟ 

 ما طبیعة العلاقة بین الإتصال الصاعد والولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید الدراسة ؟ 

 ما طبیعة العلاقة بین الإتصال النازل والولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید الدراسة ؟ 

 ما طبیعة العلاقة بین الإتصال الأفقي والولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید الدراسة ؟  

 والولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید الدراسةأفقي)  ل،، ناز(صاعدما طبیعة العلاقة بین اتجاهات الاتصال الثلاثة 

 ما هي درجة الولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید الدراسة؟ 
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 :ثانیا: فرضیات البحث

تُعرف الفرضیة بأنها حل لمشكلة البحث، أو هي عبارة عن تخمین یصوغه الباحث ویتبناه مؤقتا، یشرح 

من خلاله ما یلاحظه من حقائق وظواهر، ویكون هذا الإفتراض كمرشد له في البحث والدراسة، التي یقوم بها. 

بمعنى أنها تُمثل إجابات محتملة أو مبدئیة لتساؤلات البحث والتي غالبا ما تكون متضمنة في الإشكالیة وتأتي 

). 62، ص: 2006(علي غربي، في صورة علاقة بین متغیرین أو أكثر. 

وبغیة الإجابة على الإشكالیة المطروحة والأسئلة الفرعیة تم بناء مجموعة من الفرضیات، هذا نصها: 

 الفرضیة العامة: 

على مستوى الولاء  تؤثر كل من الأنماط القیادیة والأسالیب التواصلیة السائدة داخل المنظمة

 التنظیمي لعمالها.

 وتندرج تحت هذه الفرضیة العامة مجموعة من الفرضیات الفرعیة التالیة:

  المنظمة؛النمط الدیكتاتوري هو أكثر الأنماط القیادیة السائدة على مستوى 

  النمط الدیمقراطي في القیادة یؤثر ایجابیا على الولاء التنظیمي للعمال؛ 

 النمط الدكتاتوري في القیادة یؤثر سلبا على الولاء التنظیمي للعمال؛ 

  النمط الفوضوي في القیادة یِؤثر سلبا على الولاء التنظیمي للعمال؛

 الإتصال النازل هو الاتجاه الغالب في الاتصال على مستوى المنظمة قید الدراسة ؛ 

 الإتصال الصاعد یؤثر ایجابیا على درجة الولاء التنظیمي للعمال؛ 

 الإتصال النازل یؤثر ایجابیا على درجة الولاء التنظیمي للعمال؛ 

 الاتصال الأفقي یؤثر ایجابیا على درجة الولاء التنظیمي للعمال؛  

  و درجة الولاء التنظیمي للعمال؛تعدد اتجاهات الاتصال یوجد ارتباط موجب بین 

 درجة الولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید الدراسة منخفض. 
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 :كالتالي المؤشرات من بعدد الاستعانة تمت الدراسة أهداف تحقیق لغرض و

 متغیرات الفرضیة العامة:  مؤشراتیوضح )1( رقم جدول

المتغیر التابع للفرضیة العامة: 
 

 درجة الولاء التنظیمي:

المتغیر المستقل الثاني 
للفرضیة العامة: 
 اتجاهات الاتصال:

مؤشرات المتغیر المستقل الأول 
للفرضیة العامة: 

 القیادة:أنماط 
مدى استعداد العامل لبذل جهد - 

لتحقیق أهداف المنظمة 
- ارتباط العامل النفسي بالمنظمة 
- ارتباط العامل المادي بالمنظمة 

  ل للاحتفاظم- مدى استعداد العا
عمله في المنظمة ب

- ارتباط العامل بالمنظمة لأجل 
 اعتبارات أخلاقیة

 الصاعد:/ الاتصال 1
- كثرة الاتصال بالمسؤول 

- سهولة الاتصال بالمسؤول 
- تعدد الوسائل المستعملة في 

الاتصال بالمسؤول 
- اختلاف أسباب الاتصال 

بالمسؤول 
- مدى تشجیع المسؤول العمال 

 على الاتصال به

 الدیمقراطي:/النمط 1
-  مدى اشراك المسؤول للعمال 

في اتخاذ القرارات و تسطیر 
الأهداف 

- اهتمام المسؤول بالعمل 
الجماعي و برأي جماعة العمل 

 - تحفیز المسؤول العمال
 

 النازل:/ الاتصال 2
- كثرة اتصال المسؤول بالعمال 

- نوعیة و كمیة المعلومات 

الواردة من المسؤول 

- تعدد الوسائل المستعملة في 

الاتصال من طرف المسؤول 

 لضمان نقل المعلومات للعمال

/ النمط الدكتاتوري: 2
- عدم اشراك المسؤول للعمال في 

اتخاذ القرارات 
- تركیز المسؤول لجمیع المهام 

في یده 
- عدم استشارة العمال 

- انخفاض الثقة بین المسؤول و 
 العمال

 الأفقي:/ الاتصال 3
- كثرة الاتصال بالزملاء من 

نفس المستوى المهني 
- سهولة الاتصال بهم 

- تعدد الوسائل المستعملة في 
 الاتصال بهم

 الفوضوي:/ النمط 3
- عدم اهتمام المسؤول بالعمل و 

لا بالعمال 
- عدم اتخاذ المسؤول للقرارات 
- عدم توجیه المسؤول العمال 
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  و أهمیتهه، أهدافثالثا: أسباب اختیار موضوع البحث

 أسباب إختیار موضوع البحث:. 1

"أثر الأنماط القیادیة والتواصلیة على الولاء تكمن الأسباب التي دفعتنا إلى إختیار موضوع البحث 

  وأهمیته بالنسبة لنا فیما یلي: التنظیمي للعمال"

الشخصیة :  الأسباب. أ)
 

 إلى  فیه جدید هو ما وإضفاء كل المتغیرات الثلاثة لموضوع البحث على الإطلاع في الشخصیة الرغبة
 المعرفي. رصیدي

 مع مجال عملي "الموارد البشریة".و الاجتماعي"المدروس "علم النفس  التخصص مع الموضوع ملائمة  
 هذه اختبار في ورغبتي لمنظمته، الولاء الجزائري قلیل العامل أن المعاش المحیط من ملاحظتي 

بدراسة موضوعیة.  الملاحظة

 للبحث عن الأنماط القیادیة و الاتصالیة السائدة في المنظمة التي اعمل بها و علاقتها  فضول شخصي
 بالولاء التنظیمي لعمالها.

 مجالات تخصصي سواء في علم النفس  في محددة مواضیع في والتدقیق بالبحث توسیع معارفي وإثراءها
 الاجتماعي أو في الموارد البشریة.

 معایشتي الفعلیة المستمرة لمختلف المشاكل التي تندرج تحت هذا الاطار. 

  التذمر الدائم للعمال الذین احتك بهم سواء على مستوى المنظمة التي اعمل بها أو غیرها، من الأسالیب

 و استیاءهم من نوعیة التواصل السائد. القیادیة الممارسة علیهم،

 العمال(الزملاء) باستعدادهم لمغادرة منظمتهم بمجرد توفر الفرصة سواء بالحصول على منصب  تصریحات

 عمل أنسب على مستوى منظمة أخرى أو غیر ذلك و هو مؤشر على تدني مستوى ولاءهم لمنظمتهم.

  القناعة الشخصیة من خلال ملاحظتي و اطلاعاتي أن ما یمیز أي منظمة عن غیرها وأي عامل عن آخر

هو نمط القیادة و أسلوب الاتصال المتبعین و تأثیرها المباشر على مجموعة من المتغیرات من بینها 

 :الأداء ،الرضى ،الدافعیة للعمل و الولاء التنظیمي للعمال.
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 الأسباب الموضوعیة : . ب)

  تعتبر مواضیع القیادة ،الاتصال و الولاء الوظیفي میادین خصبة لا تزال خاضعة  للتجربة ، رغم تعدد 

الدراسات فیها مازالت بحاجة إلى الغوص والتعمق في جوانبها المختلفة، خاصة في وقتنا الحالي أین تواجه 

 المنظمات تغیرات سریعة و منافسة حادة .

  اعتبار كل من موضوعي القیادة و الاتصال موضوعین رئیسیین یتناولهما الباحثین بالدراسة في العدید من

 التخصصات سواء الإدارة العامة، إدارة الأعمال وعلمي النفس و الاجتماع بفروعهما المختلفة.

  ارتباط كل هذه المواضیع ارتباطا مباشرا بالعامل البشري، المتمیز بالتعقید و التغیر المستمر مما یجعلها

 حقولا خصبة للبحوث و الدراسات.

 الرشیدة و الاتصال الفعال في رفع مستوى  القیادة ومكانة دور إبراز ا، أهمهعلمیة حقائق إثبات في الرغبة

 لمنظماتهم.الولاء التنظیمي للعمال و إخلاصهم 

  اعتبار القیادة القلب النابض، حیث تعمل كأداة محركة للأفراد على مستوى المنظمات اداریة

كانت،اقتصادیة أو اجتماعیة لتحقیق أهدافها، فالقائد الكفء یخطط، ینظم، یوجه ویراقب، یشجع، 

 یحفز...الخ.

 الوحیدة المستعملة لتبادل المعلومات والأفكار والآراء ة، الوسیلاعتبار الاتصال بغض النظر عن نوعه 

 ي، ف إصدار الأوامر و الاستجابة لهاو،  التعبیر عن الحاجات و الاستفسار عن الغموضو، والخبرات

 العمل.جمیع الجماعات بما فیها جماعة 

 ،و التفاعل    دور الاتصال في بناء العلاقات ألإنسانیة وتفعیلها مما یحفز الأفراد للعمل الإیجابي

 الاجتماعي و التقلیل من النزاعات .

  أهمیة الولاء التنظیمي نظرا للآثار الایجابیة التي تترتب علیه من زیادة مرد ودیة العامل،إتقانه

 لعمله،استعداده لبذل كل ما في وسعه لتحقیق أهداف المنظمة.

  بالجامعات الجزائریة التي تناولت موضوع الولاء التنظیميةالأكادیميوجود ندرة واضحة في الدراسات .  
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 البحث:. أهداف 2

  التنظیمي  ) و الولاء، دكتاتوریة فوضویة(دیمقراطیة بین الأنماط القیادیة الكشف عن جوهر العلاقة

 لى مستوى أفراد عینة الدراسة. ع للعمال

 الولاء   تحدید طبیعة  العلاقة بین الأنماط(الاتجاهات) الاتصالیة( الاتصال الصاعد و النازل) و

 التنظیمي للعمال على مستوى أفراد عینة البحث.

 الكشف عن إذا ما كان عمال المنظمة قید (مستوى) الولاء التنظیمي لدى أفراد العینة و   تحدید درجة

 الدراسة- نفطال یكنون الولاء لمنظمتهم . 

   -التعرف على عناصر وخصائص القیادة الفعالة التي ترضي كل الأطراف (قائد-أتباع) /(رؤساء 

مرؤوسین)، والتي یجب على المسؤولین على مستوى جمیع المنظمات على اختلاف أنواعها التحلي بها 

لیكونوا قادة فعالین. 

   فهم نظریات القیادة المختلفة، الشيء الذي قد یساعد القادة في المنظمات الجزائریة في تطویر وتنمیة

مهاراتهم في القیادة من خلال الاستفادة مما جاءت به هذه النظریات. 

  إبراز واقع القیادة ونوع الاتصال في مؤسسة نفطال وعلاقة القادة بالمرؤوسین، وهو ما  قد یساعد هذه 

المؤسسة في تحسین المناخ التنظیمي والإداري داخلها من خلال الأخذ بعین الاعتبار المشكلات التي 

 سنسجلها و الاقتراحات التي سنقدمها .

  تهدف هذه الدراسة أیضا للكشف عن الصعوبات التي یعیشها الإنسان في حیاته الیومیة وبالأخص 

العمال على مستوى المنظمات سواء القادة أو المرؤوسین و محاولة تخفیف معاناتهم في الوسط المهني 

 من خلال تدارك الأخطاء الناتجة عن إهمال عاملي القیادة و الاتصال.

 .الكشف عن اتجاهات الاتصال السائدة في كل نمط قیادي  

   الكشف عن عوامل أخرى قد تتحكم في ولاء الأفراد للجماعات اللاتي ینتمون إلیها و بالأخص ولاء

 العمال لمنظماتهم.
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.أهمیة البحث: 3

  الوقوف على السمات أو الصفات التي یجب توافرها في القادة حتى یحققوا المهام الموكلة إلیهم بفعالیة و

كفاءة، وخاصة التأثیر في أداء العاملین بشكل ایجابي، حیث أن توافر هذه السمات في قادة المنظمات 

الجزائریة أصبح شرط أساسي لضمان بقاءها و مواكبتها لمتطلبات العصرنة و السوق العالمیة. 

  محاولة الإحاطة بالعوامل و الأسباب التي تحول دون تحقیق الولاء التنظیمي للعمال و العمل على 

 تصحیحها.

  السعي لإیجاد السبل المناسبة لتعزیز الولاء التنظیمي لدى العمال و الاحتفاظ بهم داخل المنظمة،من 

خلال اتخاذ نمط القیادة الأنسب واستعمال نوع الاتصال الأمثل . 

  التنظیمي. إیجاد بعض الحلول لمشكلتي القیادة و الاتصال التي یمكن مصادفتها في المجال 

 .إفادة المنظمة بنتائج هذا البحث  بتقدیم بعض الاقتراحات  

  مساعدة المنظمة على تحسین المناخ التنظیمي والإداري داخلها و الاحتفاظ بعمالها، من خلال الأخذ 

 بعین الاعتبار المشكلات المسجلة و الاقتراحات المقدمة.

 من جهة ومنطلقا لدراسات أخرى معمقة و مكملة لها.  مرجعا تكون قد دراسة المقبلین الطلبة أمام  وضع

 .إبراز أهمیة الاتصال و القیادة في تحسین أداء العمال وزیادة ولائهم  

  لمنظماتي على التحكم في أنماط القیادة و الاتصال.ا مساعدة الفاعلین في المجال 

 یكون بدوره حافزا معنویا حیث یسمح ف، وكي محاولة التطرق إلى أهمیة الاتصال داخل المنظمات 

بالتعرف على الحاجات الفعلیة للأفراد من جهة وسعي القادة لمحاولة تلبیتها لهم لضمان ولائهم و 

إخلاصهم للمنظمة و تفانیهم في أداء المهام الموكلة إلیهم من جهة ثانیة.  

 المعطیات تحلیل على أكثر والتمرن علمیة، بمناهج الاجتماعیة المواضیع معالجة على التدرب محاولة 

 .منهجیة أدوات بواسطة الواقعیة والبیانات
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 :المصطلحاترابعا: تحدید 
 

 العام ألمفاهیمي إطارها في الدراسة بموضوع الصلة ذات المفاهیم تحدید العلمي البحث منا یتطلب

العلمي، كما تعتبر خطوة ضروریة لأي بحث خاصة في العلوم  البحث خصائص بین من والإجرائي وهي

الإنسانیة والاجتماعیة، بسبب ما تحمله من دلالات عدة لذلك لابد من حصر حدود المفهوم الذي یشیر إلى 

 رموز تعكس مضمون فكرة أو سلوك أو هيدلالة ما توظفها الدراسة بالقسمین النظري والتطبیقي. فالمفاهیم إذا 

 .)48، ص: 2006(علي غربي، موقف لأفراد مجتمع البحث بواسطة لغتهم، أو أنها تجریدات لأحداث واقعیة. 

 هذا فیما یلي:  بحثنا مفاهیم حصر ویمكن

  مفهوم النمط: أ.

  :النمط لغة

، وله معان أخرى في )Patterm و()Typeالنمط هو مصطلح یقابله في اللغتین الانجلیزیة والفرنسیة (

 .)963، ص: 1984(أنطوان نعمة وآخرون، اللغة العربیة مثل: طراز، نموذج، نوع. 

(قاموس الصِنف.  المذهب. وهو كذلك النوع من الشيء و والنمط جمعه أنماط ونِماط. وهو الطریقة و

 ).1005، ص: 2001، مجاني الطلاب

 النمط اصطلاحا: 

فقد عرفة أحمد زكي بدوي بأنه نمط من العلاقات المتصورة والملموسة التي یشاهدها الإنسان في 

).  307، ص: 1982(أحمد زكي بدوي،  ملاحظته للعالم كالسلوكیات الاجتماعیة أو أنماط البناء الاجتماعي.

القیادة:   مفهوم ب.

 أصولها: و القیادة معنى 

) Leadership( كلمة القیادة أن القیادة، لوجد معنى لتحدید واللاتیني الیوناني الفكر إلى الرجوع تم إذ

 الذي الشخص فتعني )(Leaderقائد كلمة أو یقود، أما یبدأ بمعنى )Archeinالیوناني ( الفعل من مشتقة

 هذا یقبلون آخرون وأشخاص یوجه شخص بین علاقة هناك بمعنى الآخرین، أي أو یهدي أو یرشد یوجه

 .)87 - 86، ص: 2006كنعان،  نواف(التوجیه 
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وتضیف الباحثة سامیة غانم أن الإنسان یعیش في جماعات یتأثر بها ویؤثر فیها، وتتسع مساحة هذه 

الجماعات من الأسرة إلى البلدة إلى المجتمع ویتدرج في حیاته الاجتماعیة بتطور نموه، ولقد نشأت الحاجة 

 .)51، ص: 2001(طارق عبد الحمید البدري،  للقیادة مع وجود الجماعة، فالقیادة توجد حیث توجد الجماعة.

 القیادة لغة : 

 قاد- الفعل- من مشتقة بأنها للقیادة اللغوي والمعنى الأصل عن حدیثه معرض فيدرید  ابنذكر  لقد

القیادة، وهو  من مأخوذة به والقیادة قتل بالذي فیقتل القاتل یقاد قودا، ومنها بعیره، فهو یقوده الرجل قاد كما

 للمزالق. وتجنبا للعقبات تفادیا النحو المطلوب على بها للوصول الوسیلة هي الدابة، فالقیادة به تقاد الذي الحل
 .)32، ص: 1983االله،  عبد ابراهیم المنیف(

  :القیادة اصطلاحا 

أن القیادة هي مجموعة من الصفات الشخصیة التي تمكن الفرد من التأثیر  Tead تید-یرىالتعریف الأول: 

 ).70، ص: 2011(محمد صاحب سلطان، في الآخرین لكي یتعاونوا لتحقیق هدف یرغبون فیه 

 أن القادة الحقیقیون یمارسون التأثیر على مرؤوسیهم، M.Guirdhamجیردهام-: بینما یرى التعریف الثاني

اما بسبب امتلاكهم لشيء من القوة أو السلطة ویعرفون كیف یستخدمونها أو بسبب نجاحهم في اقناع 

(طارق عبد الحمید البدري،  المرؤوسین الذین یحملون تحت أمرتهم للتصرف أو العمل أو التفكیر بطریقة معینة

).  191، ص: 2002

   :التعریف الإجرائي للقیادة

هي الدرجة التي یتحصل علیها العامل في مقیاس ما ،و في بحثنا تتمثل في الدرجة التي یتحصل علیها 

العامل في مقیاس الأنماط القیادیة ( دیمقراطي، دكتاتوري ، فوضوي)، و الذي یقیس درجة تأثیر المسؤول 

(القائد) على المرؤوسین (الأتباع) و مدى إشراكهم في اتخاذ القرار و تشجیعهم على العمل الجماعي و كذا 

 رائهم بهدف دفعهم إلى تحقیق هدف مشترك .  آعلى إبداء  

ت. مفهوم الإتصال:   

 :معنى الإتصال وأصوله 

على جانب أو آخر، كما نلاحظ  وضعت عدة مفاهیم للاتصال نلاحظ من خلالها أن كل واحد منها یؤكد

  یسعى هذا العلم إلى تحقیقها، إلا أن كل اختلاف هذا المفهوم من تخصص إلى آخر تبعا للأهداف التي
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 أكد على أنه عملیة حیویة للإنسان والمجتمع. تالمفاهیم

 (Communicate)  مشتق من أصل لاتیني للفعل (Communication)  والأصل في كلمة الإتصال 

بمعنى یتبًع أو یشیع عن طریق المشاركة ویرى البعض الأخر أن هذا اللفظ یرجع إلى الكلمة اللاتینیة 

(Communis) ومعناها (Commun) 13، ص: 2005(أمیرة منصور علي،  بمعنى عام أو مشتًرك.( 

  :الإتصال لغة 

 بن علي(في اللغة العربیة فأصل الكلمة من فعل اتصل یتصل اتصالا الشيء بالشيء أي التصق به.  و

) 10، ص: 1996هادیة وآخرون، 

كما عرفها مختار القاموس بأنها "وصل الشيء بالشيء وصلا بمعنى نقل المعلومات والمعاني والأفكار 

(هناء حافظ والمشاعر بین شخص وآخر أو بین مجموعة من الأشخاص لتحقیق هدف ما أو غرض معین. 

 ).14، ص: 2003بدوي، 

  :الإتصال اصطلاحا 

عملیة نقل هادفة للمعلومات من شخص إلى آخر، بغرض ایجاد نوع من التفاهم  هو : الإتصالالتعریف الأول

  ).369، ص: 2010(بلال خلف السكارنة،  .المتبادل بینهما

الاتصال بأنه العملیة التي یتم بها نقل المعلومات والأفكار ) Berloبیرلو(كما عرف التعریف الثاني: 

  ).54، ص: 2002(عبد االله محمد عبد الرحمان، والاتجاهات من شخص لآخر. 

   :التعریف الاجرائي للاتصال

هي الدرجة التي یتحصل علیها العامل في مقیاس ما ، و في هذا البحث تتمثل في الدرجة التي یتحصل 

علیها العامل في مقیاس اتجاهات الاتصال (صاعد،نازل ،أفقي )، و التي یستدل علیها من خلال حجم 

(مرؤوسیین -  أو أفقیا (مرؤوسیین- مسؤول)صعودامسؤول- مرؤوسیین)، المعلومات المنقولة ، نوعیتها ، اتجاهها نزولا (

 و كذا تعدد وتوفر وسائل و تقنیات الاتصال المستعملة .مرؤوسیین)، 

 الولاء التنظیمي:  مفهومث. 

 :تعریف الولاء التنظیمي 

تعددت تعاریف الولاء التنظیمي واهتم به الباحثون من مجالات مختلفة علم الإجتماع، علم النفس، 

 السلوك التنظیمي، علم النفس الإداري وغیرها. لذا یصعب الإجماع على تعریف موحد للولاء التنظیمي، إلا 
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أنه یجمع الباحثون على أن الولاء التنظیمي هو نوع من اتجاهات الفرد نحو المنظمة التي یعمل بها 
 ).20عبد الرحمن أحمد محمد هیجان، ص: (

كما أن غالبیة الباحثون توصلوا إلى أن هناك صفات لها تأثیر كبیر في تحدید الولاء التنظیمي للأفراد 

 وهي: 

 أهدافه؛ إزاء التقییم الایجابي للتنظیم والعزم على العمل -

 - استعداد الأفراد لبذل الطاقة والوفاء للتنظیم؛

- عدم الرغبة في ترك التنظیم لأسباب تتعلق بالزیادات في الراتب أو الموقع الوظیفي. 
 .)150(محمد أحمد سلیمان، سوسن عبد الفتاح وهب، ص: 

 

   :الولاء التنظیمي لغة

 - وحده حمزة تولاّه، وقرءها لمصدر اسم وهي القراء جمهور قرأها وكذلك المشهور الواو في بفتح هي

 الحكم ولایات یعني السلطان الواو في بكسر التي الولایة هنا، لأن أجود أبو علي: الفتح الواو قال بكسر

 ).36، ص: 2001دراجي،  (محمدوالإمارة 

 یعني ذلك فإن لآبائهم ولاء للأبناء أن نقول وعندما الانتساب و هو الانتماء اللغوي بمعناه فالولاء

الغیر.  والجذب اتجاه  الانسجامو الالتزام على ینطوي المعنى بهذا لهم. والولاء  إخلاصهمو وانتسابهم انتمائهم

 ).8، ص: 2007الرواشدة،  سلیمان (خلف والنصرة والمحبة، والالتزام والقرب لغة: العهد بالولاء یقصد كما

  :الولاء التنظیمي اصطلاحا 

أن من الأفضل تعریف الولاء التنظیمي على اعتبار أنه : "أورلي وتشاتمان" یرى كل من التعریف الأول: 

یمثل الالتحام النفسي للفرد مع المنظمة التي یعمل بها وأن أساس هذا الالتحام یختلف عن الأسباب التي تؤدي 

 ).18، ص: 1998عبد الرحمان أحمد محمد، (إلیه أو النتائج التي تترتب علیه 

المنظمة،  إلى بالانتماء الفرد ینمو داخل بأنه شعور أو التنظیمي المؤسسي الولاء یعرف كما: التعریف الثاني

 ومن المنظمة أهداف تحقیق خلال من تتحقق أهدافه فیها، وأن یعمل التي المنظمة من لا یتجزأ جزء الفرد وأن

، 2005أبو النصر،  محمد (مدحتللمنظمة  النجاح لتحقیق الجهد من مزید بذل في قویة رغبة الفرد لدى یتولد هنا

 ).45ص: 
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 التعریف الاجرائي للولاء التنظیمي : 

هي الدرجة التي یتحصل علیها العامل في مقیاس ما ، و في هذا البحث تتمثل في الدرجة التي یتحصل 

علیها العامل في مقیاس الولاء التنظیمي الذي یقیس مدى استعداد العامل لبذل جهود لتحقیق أهداف المنظمة 

 التي یعمل بها ،و مدى ارتباطه النفسي و المادي بها و مدى حرصه على الاستمرار فیها .   

 الدراسات السابقة: خامسا:

الأولى: الدراسة . 1

 :" White "وهوایت" " و"Lippit "لیبیت""دراسة 

) أنماط من القیادة على 03 بتكوین أندیة للأطفال في سن العاشرة و قاما بتطبیق ثلاثة  ("لبیت" و "هوایت"قام 

 :  وهيالأطفال على مراحل مختلفة

 القیادة الدیمقراطیة. أ.

القیادة الدیكتاتوریة.  ب.

 الفوضویة.القیادة  ت.

و تم تقسم الأطفال إلى فریقین فوضع الفریق الأول تحت قیادة دیكتاتوریة بینما وضع الفریق الثاني تحت قیادة 

  التالیة:دیمقراطیة و طلب من قائد المجموعة الأولى أن یتصرف بالطریقة 

 العمل.- أن یقوم بوضع سیاسة 1

- یملي خطوات العمل و أسالیبه. 2

 التالیة.- یملي خطوات العمل الواحدة تلو الأخرى دون أن یعرف الأطفال الخطوة 3

- یقوم بتوزیع المسؤولیات دون استشارتهم . 4

- یقوم القائد بنقد أو مدح الأطفال دون تقدیم سبب لذلك . 5

 التالیة:بینما طلب من قائد المجموعة الثانیة التصرف بالطریقة 

 العمل.- تقرر المجموعة سیاسة 1

- یناقش القائد طریقة العمل مع المجموعة . 2

 الاختیار. یترك للمجموعة حریة وطرق، - في النواحي الفنیة یقترح القائد طریقتین أو ثلاثة 3

- تقوم المجموعة بتوزیع المسؤولیات . 4

 معهم.- یختار كل عضو من أعضاء المجموعة الزملاء الذین یرغب أن یعمل 5
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 تقریبا.- یكون علاقات شخصیة مع الأولاد حتى یصیر واحدا منهم 6

الأسباب. - یمكن أن ینتقد القائد الأطفال أو یمدحهم مع شرح 7

 نتائج الدراسة :

و كانت نتائج هذه الدراسة كما یلي : 

- تفضیل الأطفال المطلق للقائد الدیمقراطي على القائد الدیكتاتوري . 1

 امتاز أغلب أعضاء الفریق الثاني ازملائهم، بینم- حاول أغلب أفراد المجموعة الأولى السیطرة على 2

 البعض.بالتعاون و قبولهم بعضهم 

- حاول أفراد الفریق الأول الحصول على اهتمام خاص من القائد بینما لم یحاول أغلب الفریق الثاني ذلك. 3

- قلة الاقتراحات البناءة في الفریق الأول عنها في الفریق الثاني .  4

 الثاني.- قام أغلب أعضاء الفریق الأول بنقد زملاءهم نقدا لاذعا بینما قل ذلك في الفریق 5

 كان أغلب أعضاء الفریق الثاني یناقشون امناقشة، بینم- كان أعضاء الفریق الأول یقبلون رأي القائد دون 6

 القائد.رأي 

- لم یتقبل أعضاء الفریق الأول آراء زملاءهم بینما أبدى أغلب أعضاء المجموعة الثانیة قبولا لآراء 7

 زملاءهم.

من خلال هذه الدراسة یستنتج أن المعاملة الدیمقراطیة تخلق جوا تسوده الثقة و التعاون أما المعاملة 

. )11-9 :،ص2009-2008(عبد المالك مكفس،الدیكتاتوریة فتخلق جماعة سلبیة غیر متعاونة 
 

 یلي: ه الدراسة ماذھما یؤخذ على  إلا أنه
 

 

 الإداریة في  أنها أقیمت على أطفال صغار وبالتالي لا یمكن تعمیمها والاعتبار بنتائجها في السلوكیات

التنظیم الرسمي حیث تتشابك الأعمال وتتعقد وتتداخل فیما بینها لدرجة كبیرة، على عكس الأعمال التي 

 .یقوم بها الأطفال

  ،من حیث الجوانب المنهجیة في الدراسة كان هناك عدد كبیر من المتغیرات لم تخضع للتجربة والتحكم

 مثل شخصیة ودوافع وقدرات الأفراد و میولا تهم .

  من الصعب أن نحصل على نتائج مشابهة لهذه الدراسة إذا ما أجریت في مجتمع یختلف ثقافیا وعقائدیا

 ).المجتمع الأمریكي(عن المجتمع الذي أقیمت علیه التجربة
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 ملتها من حیث الإنتاجیة والدوافع إلى ھأ و الفوضوي) (لم تبین التجربة نتائج النمط التسیبي

 .الخ...العمل،ودرجة تماسك الجماعة

 كالخصائص التي یتمتع بها القائد   أن هناك متغیرات عدیدة لم تؤخذ بعین الاعتبار في هذه الدراسةكما

 ).13 :،ص2012-2011(سفیان میلودي، و المهارة العلمیة والعملیة من القوة، الذكاء، العلم
 

 الثانیة:الدراسة . 2
 

 ،وهي مقدمة لنیل "أنماط القیادة و تأثیرها على نوعیة الاتصالات داخل المنظمة"جاء عنوان الدراسة ب
تحت إشراف  ،للطالب سفیان میلودي،2011/2012شهادة الماجستیر في علم النفس العمل و التنظیم لسنة 

الدكتورة ربیعة خطاش. 
حاول الباحث في هذه الدراسة توضیح مدى تأثیر فعالیة أنماط القیادة على نوعیة الاتصال المتبع في التنظیم 

من خلال دراسة للمنظمة الوطنیة للأفاق الخیریة بالجزائر.  

 التالي: التساؤل الرئیسيق الباحث من لوقد انط

ما مدى تأثیر نمط القیادة المتبع على نوعیة الاتصال داخل المنظمة حسب تصور المرؤوسین لهذه العلاقة؟. 

وتحت هذا السؤال الرئیسي قام الباحث بإدراج الفرضیات التالیة : 

 الفرضیة العامة :

 هناك تأثیر لنمط القیادة على نوعیة الاتصال داخل المنظمة حسب تصور المرؤوسین لهذه العلاقة .

الجزئیة: الفرضیات 

   یؤثر نمط القیادة على نوعیة الاتصال داخل المنظمة حسب خصائص :الجنس ،السن ،المنصب و الأقدمیة.
 

  یؤثر نمط القیادة على نوعیة الاتصال داخل المنظمة حسب تصور المرؤوسین لنمط القیادة ونوعیة الاتصال.
منهج الدراسة : 

وقد اعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي باعتباره منهج یهتم بوصف الظاهرة و التعبیر عنها سواء 

كمیا أو كیفیا ،كما استعان بالتحلیل الإحصائي في الجانب النظري من خلال تحدید حجم الظاهرة و الاستعانة 

ببعض البیانات الإحصائیة و النسب المئویة المتعلقة بالجانب الدیموغرافي ،كما اعتمد في الجانب التطبیقي 

على بعض مبادئ التحلیل الإحصائي أثناء تفریغ البیانات الإحصائیة واستخراج النسب المئویة ،مستعینا في 

 . (SPSS)ذلك على منظومة تحلیل البیانات الإحصائیة في العلوم الاجتماعیة 
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 كما استعان بمجموعة من الأدوات المنهجیة وهي:

 مستویات : 03 : وقد اشتملت على ثلاث(المقابلة (

و تمثل في المقابلات التي أجریت مع بعض المسؤولین على مختلف المصالح و الهیئات  المستوى الأول :- 

المختصة .  

 و تمثال في المقابلات التي أجریت مع المبحوثین(لعینة البحث)- المناضلین في المنظمة الثاني:المستوى - 

 من خلالها شرح الموضوع و الهدف منه قصد الحصول على موافقتهم لملأ مالخیریة، ویتالوطنیة للأفاق 

 الاستمارة.

و تتمثل في المقابلات التي أجریت مع بعض المبحوثین من الجنسین و بمختلف أعمارهم  المستوى الثالث:- 

 مفتوح. قید و في شكل حوار ن، دوو بطریقة عشوائیة

 قام الباحث في هذه الدراسة بتصمیم استبیان خاص بتحدید أنماط القیادة وطبیعة ث: حيالاستبیان 

 تحدید شكله النهائي الذي احتوى على مالمحكمین، تالاتصال داخل المنظمة و بعد عرضه على 

) ثلاث محاور. 3) بندا مقسما على(45خمسة و أربعین(

  و تم الاستعانة بها لجمع المعلومات التي یتعذر الحصول علیها باستعمال : السجلاتالوثائق و

 الأخرى.الأدوات 

 مجتمع الدراسة: 

 بحق لها المنشأة والمعترف الخیریة للآفاق الوطنیة الجمعیة ومناضلي منخر طي على الدراسة هذه أجریت
(تعذر على الباحث الحصول على الإحصائیات الكاملة حول  31/90 رقم للمرسوم العمومیة، وفقا المنفعة

 عددهم و تاریخ انخراطهم ).
 

 :البحثعینة 

نظرا لطبیعة الموضوع ،فقد جاءت عینة البحث مقصودة ،اشترط فیها الباحث بأن یكون جمیع المبحوثین من 

 و عددهم نالجهویي)، المنسقین 8القیادات فوقع اختیاره على النواب بالمجلس الوطني للجمعیة و عددهم (

).   24)،و كذا المكلفین بالمكاتب بالإعلام و عددهم (28رؤساء المكاتب الولائیة و عددهم ( )،10(

نتائج الدراسة : 

  كالآتي :نتائج الدراسةوجاءت 
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بالنسبة للفرضیة الأولى التي مفادها أن نمط القیادة یؤثر على نوعیة الاتصال داخل المنظمة حسب خصائص 

الأقدمیة.  السن، الجنس،

  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في تصور المنخرطین في المنظمة الوطنیة للأفاق الخیریة لنمط

 القیادة المتبع حسب الجنس لصالح الذكور الذین یتصورونه على أنه نمط دیمقراطي ایجابي .

 فمعظمهم و السن،  فروق ذات دلالة إحصائیة بین المبحوثین في تصورهم لنمط قیادتهم حسب دلا توج

 متفهم.باختلاف سنهم یرون بأنه نمط دیمقراطي 

  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في تصور المنخرطین في المنظمة لنمط قیاداتهم حسب مناصبهم

الإداریة لصالح المنسقین الجهویین و المكلفین بالإعلام و الاتصال و الذین یتصورونه على أنه 

 دیمقراطي .

  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة مابین المبحوثین في تصورهم لنمط القیادة المتبع حسب المنصب

 سنوات عمل 10-5 ذلك لصالح المبحوثین الذین لدیهم أقدمیة تتراوح بین والمنظمة، المشغول في 

 دیمقراطیین.داخل المنظمة و الذین یتصورونهم على أنهم قادة 

  كما أكدت النتائج المیدانیة أن تصور المبحوثین في المنظمة الوطنیة للأفاق الخیریة لنمط قیادتهم

یؤثر على نوعیة الاتصالات داخل المنظمة ،من حیث صیغة اتخاذ القرارات و طبیعتها و شكل 

الاتصال السائدین بین المنخرطین في المنظمة خاصة القیادیین منهم و كذا جو العمل السائد بینهم . 

 : أهم التوصیات

 إعطاء فعالیة و دالتفویض، قص یبعث على روح المبادرة و يتشاركي، دیمقراط- الاعتماد على أسلوب قیادي 

 وتنفیذها.سرعة كبیرة لعملیة اتخاذ القرار 

- ضرورة اعتماد المنظمة على وسائل جدیدة للاتصال باعتباره المتغیر الحاكم والهام في قیام أي مؤسسة 

.الخ). النقال..الهاتف  الفاكس،  الانترنت،ة، شبك(الشبكة المحلیة

تصمیم برامج و تنظیم دورات تكوینیة خاصة لتنمیة المهارات القیادیة و الإدراكیة موجهة للقادة و المسؤولین - 

لأجل تبسیط و تعمیم استخدام مختلف الأسالیب العلمیة الحدیثة في مجال الإشراف و إدارة الأفراد . 

- ترقیة الإطارات الجدیدة و المسؤولین ذوي الشهادات و المعارف لشغل المناصب الهامة في المنظمة . 

  قیادیة.- إعطاء الفرصة للكفاءات الشابة لتسلم مناصب 
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: الثالثةالدراسة . 3 

،وهي الروح المعنویة وعلاقتها بالولاء التنظیمي للعاملین بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهم""

 ،للطالب بدر2010دراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على شهادة الماجستیر في العلوم الإداریة سنة 

 تحت إشراف محمد سید حمزاوي ،بجامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة ،كلیة الدراسات العلیا محمد الجریسي

،قسم العلوم الاداریة. 

وقد حاول الباحث من خلال هذه الدراسة: الكشف عن طبیعة العلاقة بین الروح المعنویة بالولاء التنظیمي 

للعاملین بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهم. 

 التالي : التساؤل الرئیسيو قد انطلق من 

ما علاقة الروح المعنویة بالولاء التنظیمي للعاملین بالمجلس السعودي من وجهة نظرهم ؟ 

 هي: حاول الباحث الإجابة عنها و تساؤلات ثانویةوقد أثار هذا التساؤل عدة 

 ما مستوى الروح المعنویة لدى العاملین بمجلس الشورى من وجهة نظرهم ؟ -

 - ما مستوى الولاء التنظیمي لدى العاملین بمجلس الشورى لدى العاملین بمجلس الشورى من وجهة نظرهم ؟

 التنظیمي ما درجة الارتباط بین مستوى الروح المعنویة لدى العاملین بمجلس الشورى و مستوى الولاء  -

    لدى العاملین بمجلس الشورى من وجهة نظرهم ؟

 ما سبل رفع الروح المعنویة لدى العاملین بمجلس الشورى من وجهة نظرهم ؟ -

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء المبحوثین حول محاور الدراسة تعزى لبعض المتغیرات  -

 الوظیفیة.الشخصیة و 

 فرضیات الدراسة :

 هي: و عدة فرضیاتمن أجل دراسة هذه الإشكالیة و ضع الباحث 

- بیان مستوى الروح المعنویة لدى العاملین بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهم . 

- بیان مستوى الولاء التنظیمي لدى العاملین بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهم . 

- التعرف على درجة ارتباط الروح المعنویة و درجة الولاء التنظیمي  لدى العاملین بمجلس الشورى    

  السعودي. 

 نظرهم.- بیان سبل رفع الروح المعنویة لدى العاملین بمجلس الشورى السعودي من وجهة 

 تعزى   التعرف على ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء المبحوثین حول محاور الدراسة 

  لبعض المتغیرات الشخصیة و الوظیفیة .
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 منهج الدراسة :

 باستخدام الاستبانة كأداة لجمع البیانات باعتبارها منهج المسح الوصفيلقد اعتمد الباحث في دراسته على 

 في المنهج الإحصائيانسب أدوات البحث التي تتفق مع معطیات الدراسة ،وفي الدراسة المیدانیة اعتمد على 

 الإحصائیة كما استخدم الحزمجمع و معالجة البیانات و المعلومات و تحلیلها ومن ثم تحقیق أهداف الدراسة. 

 فبعد استدخال المعلومات تم حساب المقاییس  « SPSS » للعلوم الاجتماعیة و التي یرمز لها اختصارا

التالیة :التكرارات و النسب المئویة،المتوسط الحسابي،الانحراف المعیاري ،مربع كاي للتحقق من مدى تجانس 

استخدام وقام بلمستقلة ا للعینات « T »أو اختلاف آراء أفراد مجتمع الدراسة ،كما تم استخدام اختبارات 

أو (تحلیل التباین الأحادي) للتعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین « F » اختبار

 (أقل انحراف معنوي ) لتحدید صالح »  « LSDو استخدم اتجاهات أفراد المجتمع  نحو محاور الدراسة

 الفروق بین فئات المتغیرات الشخصیة و الوظیفیة وغیرها ...الخ.

 الدراسة:مجتمع 

أما مجتمع الدراسة فقد تمثل من جمیع العاملین في مجلس الشورى السعودي من المرتبة الخامة إلى المرتبة 

 الإدارات.) موظف في جمیع 575الرابعة عشر و البالغ عددهم (

 عینة الدراسة :

  قد تم اختیارها عشوائیا طبقا لمعادلات إحصائیةومفردة، ) 235أما بالنسبة لعینة البحث فقد بلغ عددها (

نتائج الدراسة :  

 كالآتي: نتائج الدراسةو جاءت أهم 

 ) 5 من4إن مستوى الروح المعنویة لدى العاملین بمجلس الشورى السعودي مرتفع حیث بلغ.( 

 ) 5 من3.75إن مستوى الولاء التنظیمي لدى العاملین بمجلس الشورى السعودي مرتفع حیث بلغ.( 

  فأقل بین مستوى الروح المعنویة و درجة  0.01وجود علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  

 اتضح انه كلما تحسن مستوى الروح ث، حي الولاء التنظیمي للعاملین في مجلس الشورى السعودي

التنظیمي. المعنویة للعاملین كلما ازدادت درجة ولاءهم 

  المعنویة.إن أفراد عینة الدراسة موافقون على السبل المقترحة لرفع الروح 

 : أهم التوصیات

- العمل على تحسین العلاقات الإنسانیة بین الرؤساء و المرؤوسین بأقسام و إدارات مجلس الشورى . 

 - ضرورة تشجیع الإدارة العلیا في المجلس للمبادرات التي تؤدي إلى تحسین العمل .
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 - ضرورة الاهتمام بالحوافز المعنویة للعاملین .

 - ضرورة الاهتمام بالحالة الصحیة و البدنیة للعاملین .

 - ضرورة إتاحة الفرصة أمام الأكفاء للحصول على علاوات(ترقیات) استثنائیة .
 

: الرابعةالدراسة . 4
 

 أجریت هذه الدراسة على عینة من المؤسسات العمومیة ضمن إطار "أثر الحوافز على الولاء التنظیمي "

 في شعبة علوم التسییر في تخصص إدارة 2013-2012استكمال الحصول على شهادة الماجستیر في سنة 

الأعمال ،للطالبة مزوار منوبة  و تحت إشراف الدكتور : شعیب شنوف . 

حاولت الباحثة من خلال هذه الدراسة البحث في العلاقة الرابطة بین نظام الحوافز المطبق في المنظمات و 

 لعمالها.مستوى الولاء التنظیمي 

 التالي : التساؤل الرئیسيو قد انطلقت من 

ما مدى تأثیر الحوافز على الولاء التنظیمي في المؤسسات عینة الدراسة ؟ 

 التالیة: التساؤلات الفرعیةو للإلمام بجمیع النواحي التي تتضمنها الإشكالیة قامت الباحثة بطرح 

- ما طبیعة العلاقة بین الحوافز و الولاء التنظیمي ؟ 

- ما هو مستوى رضا مفردات العینة المدروسة على الحوافز الممنوحة لهم ؟ 

- ما هو مستوى الولاء التنظیمي لدى مفردات العینة المدروسة ؟ 

- هل هناك اختلاف في تأثیر مختلف أنواع الحوافز على الولاء التنظیمي ؟ 

 التالیة : الفرضیاتو لغرض الإجابة على هذه  التساؤلات اعتمدت الباحثة 

- هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة موجبة بین التحفیز و الولاء التنظیمي . 

 الشخصیة.- مستوى رضا أفراد العینة على الحوافز المقدمة ضعیف و یختلف باختلاف خصائصهم 

 الشخصیة.- مستوى الولاء التنظیمي لدى أفراد العینة ضعیف و یختلف باختلاف خصائصهم 

 المقدمة.- یوجد اختلاف في درجة تأثیر الحوافز على الولاء التنظیمي باختلاف نوع الحوافز 

                                                                                         المنهج :

للاطلاع على مختلف أبعاد الموضوع و الإجابة على الأشكال المطروح ،اعتمدت الباحثة على المنهج 

الوصفي و المنهج التحلیلي و ذلك لمعرفة علاقة التأثیر الموجودة بین التحفیز و الولاء ،كما استعانت بالمنهج 

 الإحصائي من أجل اختبار الفرضیات و الإجابة على الإشكالیة .
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أدوات الدراسة : 

في الجانب النظري : قامت الباحثة باستعمال المكتبي لمختلف الكتب و المقالات التي نشرت في موضوع 

الدراسة إلى جانب مواقع الانترنت . 

أما في الجانب التطبیقي :فقد اعتمدت على : 

- أسلوب الاستبیان لقیاس التأثیر بین المتغیر المستقل (التحفیز) و المتغیر التابع (الولاء التنظیمي ).   

- أسلوب المقابلات لاكتشاف مدى اهتمام المدراء بعملیة التحفیز و أیضا مدى ادراكهم لأهمیة كسب و لاء 

موظفیهم . 

الدراسة: مجتمع 

قامت الباحثة بإسقاط الجانب النظري على مؤسستین من القطاع العام ، تعتبر من أكبر المؤسسات العمومیة 

 في الجزائر و هما :

. INFRARAIL- المؤسسة الوطنیة لمنشآت السكة الحدیدیة  انفراراي 

. GROUPE GICA- المجمع الوطني لأسمنت الجزائر 

 العینة :

 منتمیة إلى المؤسسات المذكورة سابقا مكونة من الإطارات أصحاب عینة عشوائیةاعتمدت الباحثة على 

الدائمة. العقود 

 نتائج الدراسة :

  التالیة : النتائجخرجت الباحثة بجملة

 2.92 حسابي بمتوسط العموم على متوسط كان لهم الممنوحة الحوافز عن العینة أفراد رضا مستوى: 

  ،3.02 حسابي بمتوسط أعلى كان التنظیمي بالمناخ المتعلقة الحوافز عن العینة أفراد رضا مستوى

 .2.77 حسابي بمتوسط المعنویة الحوافز الأخیر وفي ، 2.98 حسابي بمتوسط المادیة الحوافز تلیها

 الذكور من رضا مستوى أعلى فالإناث المقدمة الحوافز عن الرضا ومستوى الجنس بین علاقة یوجد 

 ، 0.236 المتغیرین بین الارتباط معامل بلغ حیث

 الاقدمیة سنوات كلما زادت حیث المقدمة الحوافز عن الرضا ومستوى الاقدمیة بین عكسیة علاقة توجد 

  ، 0.149- المتغیرین بین الارتباط معامل وبلغ الرضا، مستوى قل كلما
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 كانت كلما حیث المقدمة الحوافز عن الرضا ومستوى الوظیفي المستوى بین موجبة علاقة توجد 

بین المتغیرین  الارتباط معامل وبلغ أكبر، المقدمة الحوافز عن الرضا مستوى كان أعلى الوظیفة

0.304، 

 معامل قیمة بلغت حیث المقدمة الحوافز عن الرضا ومستوى العلمي المؤهل بین علاقة توجد لا 

 تنعدم، تكاد وهي 0.029 المحسوبة الارتباط

 3.36 حسابي بمتوسط المرتفع من قریب متوسط المدروسة العینة لدى أفراد التنظیمي الولاء مستوى، 

 المستمر یأتیان الولاء مع المعیاري والولاء ،3.42 حسابي بمتوسط مرتفع كان العاطفي الولاء مستوى 

 ،3.33 حسابي بمتوسط المرتبة نفس في

 متوسط ملاحظة عند انه رغم التنظیمي والولاء الجنس متغیر بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد لا 

 لیست دالة الإجابات في الفرو قات هذه لكن الذكور ولاء من أكبر الإناث لدى الولاء أن نجد الإجابات

 إحصائیا،

 المتوسطات ملاحظة عند انه رغم التنظیمي، والولاء الوظیفة بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد لا 

 دالة لیست الإجابات في الفروق هذه لكن اكبر الولاء مستوى كان أعلى الوظیفة كانت كلما انه نجد

 إحصائیا،

 حیث التنظیمي والولاء الاقدمیة بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد لا r 0.01 تساوي المحسوبة 

،  0.05 دلالة مستوى عند إحصائیا دالة غیر وهي 0.893 دلالة بمستوى

 حیث التنظیمي والولاء العلمي المؤهل بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد لا r المحسوبة 

 دلالة مستوى عند إحصائیا دالة غیر هي علاقة بذلك و 0.160 دلالة بمستوى 0.105تساوي

0.05، 

 حیث التنظیمي والولاء الحوافز بین قویة موجبة ارتباط علاقة توجد r 0.507 تساوي المحسوبة 

  ، 0.01 دلالة مستوى عند إحصائیا دالة وهي 0.00 دلالة بمستوى

 المعنویة الحوافز من أكبر بصورة التنظیمي الولاء على التنظیمي بالمناخ المتعلقة الحوافز تؤثر 

 0.554 ب قدر التنظیمي والولاء التنظیمي المناخ حوافز بین بیرسون ارتباط معامل أن حیث والمادیة

. 0.381 ارتباط بمعامل المادیة الحوافز وتأتي أخیرا ، 0.444 ارتباط بمعامل المعنویة الحوافز تلیها

    و من هنا تم :
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 الممنوحة الحوافز عن المدروسة العینة أفراد رضا مستوى" :الثانیة الفرضیة من الأول الشطر نفي 

 متوسط، الممنوحة الحوافز عن رضاهم مستوى أن المیدانیة الدراسة خلال توصلنا حیث ،ضعیف

 عن المدروسة  العینةأفراد رضا مستوى :بأنمفاده  الذي الثانیة الفرضیة من الثاني الشطر تأكید 

الشخصیة.   بخصائصهمیتأثر الممنوحة الحوافز

 المدروسة العینة لأفراد التنظیمي الولاء مستوى :مفادها التي الثالثة الفرضیة من الأول الشطر نفي 

 .المرتفع من قریب متوسط أنه إلى توصلت فقد ،"منخفض
 

 بالخصائص التنظیمي الولاء مستوى یتأثر" :مفاده الذي الثالثة الفرضیة من الثاني الشطر نفي 

  التنظیمي، والولاء الشخصیة الخصائص بین علاقة توجد لا أنه إلى توصلت حیث "الشخصیة

 والولاء التحفیز بین موجبة إحصائیة دلالة ذات علاقة هناك" :الأولى الفرضیة صحة برهنة 

 ."التنظیمي

 الولاء على الحوافز تأثیر درجة في اختلاف یوجد" :مفادها التي الرابعة الفرضیة صحة إثبات 

 .المقدمة الحوافز نوع باختلاف التنظیمي

 التوصیات :أهم 

 هي:على ضوء ما ورد في البحث قامت الباحثة باقتراح جملة من المقترحات و 

 ؛ الممنوحة الحوافز أشكال في التنویع -

 لا الحافز فنفس الحوافز نظام بمرونة عنه یعبر ما وهذا ،لدیها الحوافز نظام بتطویر المؤسسات تهتم أن -

 الأفراد؛ ولكل مكان و زمان لكل یصلح

 بتعزیز كفیل فهذا زملائهم، أمام علنا بتكریمهم وذلك المتمیزین للعمال والعرفان الشكر بإظهار أكثر الاهتمام -

 تدفع الحمیدة المنافسة من نوع خلق إلى یؤدي مما بأهمیته، وتحسسیه فخره وزیادة بنفسه ثقته

 علیها؛ یحمدون متمیزة بأعمال للقیام الآخرین العمال

 عمله؛ إتقان إلى به تؤدي براحة نفسیة العامل تشعر فالعدالة ، الحوافز توزیع في العدالة توخي -

 القرارات، اتخاذ وطریقة العمل بجماعات یتعلق ما خاصة التنظیمي، المناخ بجانب أكثر الاهتمام -

  المناصب؛ على الصراع إشكالیة وأیضا

 ؛ )....السلامة و الأمن وسائل النظافة، الإضاءة، المكاتب،( مریحة مادیة عمل ظروف توفیر -
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 هذا بأهمیة بتحسیسهم كفیل فهذا البشریة، الموارد لإدارة الحدیثة الطرق في و المسؤولین تكوین المدراء -

 العطاء. قمة إلى به للوصول معه التعامل وسبل المورد
 

  :الدراسة الخامسة. 5 

"وسائل الاتصال ودورها في تفعیل الاتصال الداخلي في المؤسسة أجریت الدراسة التي تحمل عنوان 

،وهي من إعداد الطالبة أم الخیر السوفي وتحت إشراف الدكتور الجزائریة بشركة "طیبة فود كومباني" بالرویبة

 الهاشمي مقراني ،لاستكمال نیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع ،تخصص التنظیم و الدینامیكیات
 

 ببوزریعة ،بهدف إبراز دور 2 الاجتماعیة و المجتمع بكلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة بجامعة الجزائر

وسائل الاتصال في تفعیل الاتصال الداخلي في المؤسسة الجزائریة. 

 التالي: التساؤل الرئیسيوقد انطلقت الباحثة من 

 ذلك ؟ عما یرج ىالجزائریة؟ والما هي وسائل الاتصال الأكثر توظیفا في المؤسسة 

الفرضیات : 

 التالیة :  الفرضیة العامةبغرض الإجابة عن هذا التساؤل قامت الباحثة بصیاغة 

 أغلب في التكنولوجیا هذه وتواجد جهة، من الاتصال لوسائل الحدیثة التكنولوجیات انتشار من بالرغم" 

 أكثر للاتصال التقلیدیة الوسائل على الأخیرة لهذه اعتماد هناك أنه إلا أخرى، جهة من زائریةالج المؤسسات

 ."مهامها أداء في السریعة الحدیثة الوسائل على منها
 

 في التقلیدیة الوسائل على الكبیر الإعتماد إلى أدت التي الأسباب واكتشاف الوضعیة هذه ولتشخیص

بالمؤسسة  التقلیدیة الاتصال لوسائل الواسع الاستعمال یعود :الآتي الطرح علىت الطالبة اعتمد المؤسسة،

 .الأفراد لدى الحدیثة الوسائل ودور بأهمیة الوعي نقص إلى الجزائریة

 .الحدیثة الوسائل من أكثر التقلیدیة الاتصال وسائل توظیف في المؤسسة ثقافة تساهم

منهج الدراسة : 

ارتأت الباحثة أن أنسب منهج لدراسة موضوعها هو المنهج الوصفي و التحلیلي ،الذي یساعد على معرفة 

عناصر الظاهرة سواء في وصفها الفیزیقي ،أو خصائصها المادیة و المعنویة ،حیث اتبعت المنهج الوصفي 

التفسیري لمعالجة المعطیات الإحصائیة للدراسة ،من خلال تقدیم القراءة السوسیولوجیة المنابة طبقا للإطار 

 النظري .
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 أدوات الدراسة :

 التالیة:اعتمدت الباحثة في جمع المواد العلمیة على الأدوات 

 ...الخالجامعیة الرسائل الدوریات، الكتب، :في والمتمثلة :النظریة العلمیة المادة جمع أدوات. 1
 مجتمع من المعطیات على بالحصول سمحت التي التقنیات هي و المیدانیة: العلمیة المادة جمع أدوات. 2

 :هي و الدراسة

 تسمح ،العلمي للتقصي المباشرة التقنیات إحدى باعتبارها للبحث، الرئیسیة التقنیة تعد والتي :الاستمارة 

 بمقارنات والقیام ریاضیة علاقات إیجاد بهدف كمي بسحب والقیام موجهة باستجواب الأفراد بطریقة

 للأسئلة المنطقي مراعاة التسلسل مع المبحوثین، إجابات خلال من معینة بیانات على والحصول ،رقمیة

 .طرحها وسهولة

 وسائل أهم بین من تعد كونها الاستطلاعي قیامها بالبحث أثناء التقنیة هذه استعملت الباحثة :المقابلة 

 بالمشكلة المتعلقة البیانات لجمع مكملة تقنیة فكانت المبحوثین، من مباشرة والحقائق المعلومات جمع

 الاتصال وسائل تنوع على لإطلاع لالمؤسسة محاسب مع حرة مقابلات بشكل فكانت المدروسة،

 للإفادة البشریة مدیر الموارد مقابلة إلى بالإضافة التقنیات، بهذه الاهتمام نحو واتجاهها بالمؤسسة

 تملكه الذي والهیكل الإداري التنظیم وكذا توزعه وشكل الشركة لدى البشري حول المورد بمعلومات

 .الشركة

الدراسة: مجتمع 

یتمثل مجتمع البحث الذي وقع علیه اختیار الباحثة لجمع المعطیات في عمال" شركة طیبة فود كمباني ، و 
 عامل موزعین حسب مختلف الفئات السوسیومهنیة . 929البالغ عددهم 

عینة الدراسة : 
 عامل موزعین حسب مختلف الفئات 157 بعد استبعاد فئة عمال التنفیذ، بلغ عدد أفراد عینة البحث 

  .) عامل تحكم57) إطار تحكم ،(23) إطار سامي ،(15) إطار،(57) مسیرین ،(05السوسیومهنیة :(
 

 نتائج الدراسة :
 

 جاءت نتائج الدراسة كما یلي :
 

 الأولى الفرضیة نتائج: 
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 له لیس مجال الدراسة بالمؤسسة الأفراد وعي أن نلاحظ الأولى الفرضیة وتحلیل نتائج عرض خلال  من

 التقلیدیة. الاتصال لوسائل الواسع استعمالهم على تأثیر

 تصریهم وفق وذلك الحدیثة الاتصال تقنیات نحو ایجابیًا اتجاهًا لدیهم أن تبین المبحوثین إجابات خلال فمن

 الأداء، بالإضافة وتحسین جید بشكل الوقت استغلال من والتمكن العمل تسهیل في دورها وكذا توفرها بضرورة

 یطور أن العینة ضرورة أفراد أغلب یرى ذلك جانب إلى بالمؤسسة، فعال اتصال نظام خلق في مساهمتها إلى

 وتكنولوجیاته. الاتصال تقنیات مجال في قدراته عامل كل
 

 : نتائج الفرضیة الثانیة 
 

 العمل أداء في التقلیدیة الاتصال وسائل توظیف في المؤسسة ثقافة دور إلى الثانیة الفرضیة نتائج تحلیل یشیر

 تقلیدیة اتصال وسائل بها المؤسسة أن تبین العینة، أفراد إجابات خلال فمن الحدیثة، الوسائل من أكثر

 ،...الفاكس الأنترانت، الانترنت، كشبكة حدیثة وأخرى ،...الإعلانات لوحة الإداریة، التعلیمات كالاجتماعات،

 وتقنیاته الاتصال مجال في عمالها تكوین لسیاسة المؤسسة إغفال تبین الثانیة الفرضیة نتائج نجد بینما

 العملیة على تركیزها نتیجة الموضوع بهذا المؤسسة اهتمام عدم إلى تشیر المبحوثین إجابات فكانت الحدیثة،

 .سریع تطور في الاتصال وتكنولوجیات المعلومات ثورة أن علمًا الإنتاجیة،

 في استعماله أن إلا وهامة، سریعة كتقنیة الانترنت أنتجتها التي التقنیات بین من الالكتروني البرید ویعد

 تمثل % 50 نسبة كانت بینما محددة، مستویات وفي فقط % 36,62 نسبة سوي یمثل لا المؤسسة

 توظیف تدعم لا المؤسسة أن إلى یشیر ما وهو العمل، في الأفراد اتصالات مجمل من الشفویة الاتصالات

  إجراءات وضع خلال من ولا المناصب، مختلف في التقنیات هذه توفیر خلال من لا الرقمیة الاتصالات

 عملیة تواجه التي الصعوبات حول المبحوثین إجابات كانت أخرى زاویة ومن استخدامها، تشجع إداریة 

 .بالمؤسسة السائدة الثقافة تعكس والتي التنظیمیة المشاكل في معظمها تنصب الاتصال
 

 

 من أكثر التقلیدیة الاتصال وسائل توظف فعلاً  الجزائریة المؤسسة  أنالباحثة إلى توصلت سبق ما كل بعد

 التي والاتجاهات القیم مجموعة باعتبارها المؤسسة ثقافة منها أسباب عدة إلى ذلك ویرجع الحدیثة، الوسائل

 من لتجعل الحدیثة الاتصال وسائل اتجاه الأفراد لدى مؤسسة ثقافة بعد تتكون فلم بداخلها، الأفراد تربط

 الحدیثة. التكنولوجیة هذه حول واتجاهاتهم آرائهم كل تعكس و سلوكا تهم تصرفاتهم
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  :أهم التوصیات
 

استخدام الأسالیب و التقنیات الحدیثة للاتصال بما أنها موظفة بنسبة ضئیلة  بأهمیة شعور العمال تنمیة- 

 الاستعمال.الوسائل التقلیدیة تأخذ أغلبیة  أن إلى حیث تشیر النتائج

 وتدعیم للأفراد والخاصة للمؤسسة العامة الأهداف تحقیق على تعمل العمال كل یتبناها مؤسسة ثقافة - خلق

 لا ثقافة الدراسة المؤسسة مجال ثقافة فكانت حدیثة، تكنولوجیات من المؤسسة توفره ما كل باستغلالهم رسالتها

 بتنمیة حتى اهتمامها عدم وكذا ذلك تدعم إجراءات غیاب خلال من وهذا التقنیات هذه استعمال على تشجع

 هي وظائفها جمیع لأداء للإدارة الأساسي المرتكز أن حیث والمتغیر، الحیوي المجال هذا في عمالها مهارات

 والدقة. بالوضوح تمتاز والتي الحدیثة التقنیات هذه خلال من علیها تحصل التي المعلومات
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الخلاصة: 

 
قمنا في هذا الفصل الخاص بالإطار العام للدراسة بإعطاء لمحة عامة عن كل متغیراتها المستقلة(القیادة 

التنظیمیة و الاتصال) و كذا التابعة (الولاء التنظیمي) كما تم تحدید مشكلة الدراسة موضوع البحث و كذا 

 و وضع فرضیاتها،كما تم التذكیر من خلاله بأهم الأسباب التي دفعتنا إلى اختیار هذا الموضوع ،أهمیته

أهدافه مع تحدید لأهم المفاهیم الواردة فیه مع التعقیب على بعض الدراسات السابقة ، و سنحاول في الفصل 

الموالي تناول العملیة القیادیة بصفة عامة لیتم التطرق إلى القیادة التنظیمیة بشكل خاص . 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني:
 القيادة التنظيمية
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تمهید: 

 

تعتبر القیادة من المواضیع الحدیثة التي استحوذت على اهتمام جل الفاعلین في مجال المنظمات، 

 لإداریة أو حتى السیاسیة بالدراسة.ا ، الاجتماعیةفتناولها الباحثون في مختلف التخصصات سواء 

الاجتماعي بین القائد (الفرد) والأتباع  التفاعل فهي قبل كل شيء دور اجتماعي وشكل من أشكال

(الجماعة) حیث تبرز سمة القیادة والتبعیة والتأثیر والتأثر. كما یقوم القائد من خلالها بتحریك الجماعة نحو 

تماسكها  الأهداف عن طریق توجیه سلوك أعضائها، وتحسین التفاعل الاجتماعي بینهم والحفاظ على

والتسییر المناسب لمواردها. 

الإمكانیات القیادیة في شخص ما یتوقف على تداخل  وقد أشارت أغلب الأبحاث والدراسات أن توافر

عوامل بیولوجیة واجتماعیة ونفسیة وثقافیة مركبة، التي ینبغي أن توظف بممارسات سلیمة لتحقیق الفعالیة، 

حیث أن ممارسة القیادة أمر یتأثر بالبیئة والفرص والقیود التي تواجه الفرد كما أن الخصائص القیادیة یمكن 

  أن تطور وتنمى عند مختلف الأفراد عن طریق التعلم والتجربة.
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 أولا: ماهیة القیادة

:  تعاریف عن القیادة .1

القیادة هي جوهر العملیة: الإداریة، وهي كلمة قدیمة وحدیثة، ارتبطت في الماضي بالحروب العسكریة 

والغزوات واقترنت بشكل كامل بها. ومفهوم القیادة یعني القدرة على التأثیر في الآخرین بحیث یقبلون قیادته 

طواعیة ودون إلزام قانوني لإعترافهم بدوره في تحقیق أهدافهم وكونه معبرا عن طموحاتهم. والغالبیة من 

الناس الغیر الإداریین یربطون بین مصطلح القیادة وأعلى مركز في التسلسل الهرمي للسلطة أوانه من یمتلك 

 .)138، ص: 2010(بلال خلف السكارنة،  القوة لجذب الناس حوله لیعملوا بتوجیهاته.

على أنها فن دفع ) Koontz and Donell ( "كرونتز وأدونیل"یعرف القیادة كل منالتعریف الأول:  .‌أ

 .)70، ص: 2011(محمد صاحب سلطان، . المرؤوسین للقیام بأعمالهم بثقة وحماس
 

 یرى أن القیادة تتمثل في قدرة الفرد على التأثیر على شخص أو جماعة لیكرت": "التعریف الثاني .‌ب

جل تحقیق الأهداف المرسومة. أوتوجیههم وإرشادهم لنیل تعاونهم وحفزهم للعمل بأعلى درجة من الكفایة من 
 ).139، ص: 2008عیاصرة، ,( معن محمود 

 

هي عملیة التأثیر على أنشطة الأفراد والجماعات من أجل تحریكهم إرادیا اتجاه تحقیق التعریف الثالث:  .‌ت

). 18، ص: 2010 (بلال خلف السكارنة، هدف مشترك في إطار ظروف موقف معین
 

القیادة هي العملیة التي من خلالها نؤثر على الآخرین، وندفع بهم إلى بذل مجهودات : التعریف الرابع .‌ث

 .)David Chappell, John R. Schermerhorn, 2002, P 228 (كبیرة من أجل تحقیق هدف محدد
 

القیادة بأنها استخدام التأثیر غیر ألقسري لتشكیل أهداف  )Griffen( "كرفن"عرف  :التعریف الخامس .‌ج

انجاز الأهداف المرجوة، وتتمثل هذه الوظیفة في الأعمال التالیة: حث  التنظیم والجماعة، ودفع السلوك نحو

الموظفین على الإبداع والابتكار لتحقیق الأهداف المبتغاة وتشجیعهم على التفكیر المستقل، وحل منازعاتهم 

(طارق وخلافاتهم وتفویض الصلاحیات، وتوزیع المسؤولیات علیهم قدر سلطاتهم، ومحاسبتهم على النتائج 

 .)191، ص2002عبد الحمید البدري، 
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هي التأثیر الممارس من طرف العضو أو الأعضاء الذین لدیهم أكبر سلطة في  التعریف السادس: .‌ح

 )Kenneth .J GERGEN et Mary M.GREGREN ,1984,P462( جماعة معینة

 الفرق بین القیادة، الرئاسة، الإدارة والزعامة: .2

هناك فروق كبیرة بین القیادة والرئاسة، فالرئاسة درجة وظیفیة یستطیع أن یصل إلیها أي إنسان من 

خلال قواعد التسلسل والترقي الوظیفي العادیة.  

أما القیادة فهي مهارة إنسانیة لا یستطیع أن یصل إلیها من الرؤساء إلا من یملك مهارات وقدرات 

 إداریة وفنیة وسلوكیة وفكریة عالیة، تؤهله لأن یمتلك فن التأثیر في الآخرین وتوجیههم نحو الهدف.

كما أن هناك فرق في المعنى السیكولوجي بین القیادة والرئاسة، فالقیادة تحمل دینامیكیة أكثر، فتتطلب 

تفاعلا اجتماعیا نشطا وسلطتها مكتسبة من رضا الأفراد الذین یرضون بملء إرادتهم أن یكونوا من الأتباع، 

من أهداف، وبمدى ما یؤمن لهم من إشباع نفسي  كما أن إستمراریتها مرهونة بمدى ما یحققه القائد لأتباعه

 .واجتماعي

أما الرئاسة فمصدرها النظام ویحدد استمراریتها القانون وسلطتها تنبع في أسوء ظروفها خارج 

لذا فهي تحمل معنى السكوت والهیمنة وتشیع جوا من المجموعة، وتمارس أحیانا كثیرة بدون رضا الجماعة، 

التفاعل الاجتماعي الفاتر، لذا ففي سوء ممارساتها تثیر نوعا من التفاعل المشحون بالغضب والنقمة یبلغ حد 

  .العصیان والإطاحة بها

والنتیجة هو أن هناك فارق جوهري بین الرئاسة والقیادة، فهل هناك فرق بین القیادة والإدارة؟ 

هناك فرق بین القائد والمدیر، على الرغم من تداخل الوظائف وتشابهها، فالمدیر قد یكون قائد لأن 

القیـادة تعتبر إحدى وظائف المدیر، إلا أنه قد نجد بأن أحد المدیرین غیر قادر على القیام بدوره كقائد، وذلك 

لافتقاره للمقومات الشخصیة السلوكیة، ویمكن اعتبار الصراعات بین المدیر وموظفیه خیر دلیل على فشل 

كثیر من المدیرین كقادة، كذلك القائد قد یكون مدیرا وهذا في حالة ما إذا كان في مركز إداري ویتمتع 

بالسلطة والصلاحیات التي تجعله یشرف على عدد من المرؤوسین. لهذا نقول إن كل قائد مدیر ولیس كل 

 .)30-29، ص: 2012-2011(سفیان میلودي،مدیر قائد 
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 التالیة: النقاط في المدیرون عن القادة ویختلف

 یر والمدئدح الفرق بین القاض): یو02الجدول رقم (

المدیر بینما  القائد

 .طویلة المدى والتوجهات المستقبل على  یركز •

 

 .السائدة والقیم القائمة الثقافة عن یعبر •

 .الأعضاء مع عاطفیة  یقیم أربطة •

 حب خلال ویعمل من الشخصي، تأثیره قوة  یستخدم •

 .له الجماعة

 

 أن یكون الربح والخسارة) ویمكن (الحاضر على  یركز •

 .الأخلاقي للتصرف المضمون بمعزل عن عطلم

 واللوائح. السیاسات  یطبق •

 .لقرار موضوعي للوصول محاید  یظل •

 المؤسسة وموضعه داخل الوظیفیة، مكانته  یستغل •

 .أهداف المؤسسة لتحقیق

 .207 ، ص:2014المصدر: بلال خلف السكارنة، 

التأثیر  من تمكن والتي الفرد، شخصیة في) الكاریزمیة (الزعامیة الخصال مجموعة :الزعامة وتعني

 اقتناع بأنها وعن جانبهم، من خاطر وطیب رضى عن بواسطتهم الأهداف تحقیق وعلى تابعیه، على البالغ

 من التأثیر البالغ هو القدر یمیزها ما وكل القیادة، أشكال من شكل تكون أن الممكن ومن الخاصة، أهدافهم

 عن بصرف النظر منهم یطلب ما بأداء اقتناعهم على وقدرتهم الشخصي، تأثیرهم على إعتمادا الأتباع على

 السیاسیین أمثلة الزعماء ومن (والدینیة السیاسیة المجالات في النمط هذا نجد ما وعادة أو المبرر، المنطق

. )123 ، ص:2014"(بلال خلف السكارنة،  ماندیلا نیلسون "الإفریقي والزعیم ،"نهرو غاندي" الهندي  الزعیم

أشكال القیادة:  .3
وتخضع أشكال القیادة أساسا لأسلوب القیادة المتبع ولنوع القیادة المتبع ولنوع التنظیم المعین، وهي إما 

جماعیة أو إداریة أو تربویة أو عسكریة. 

القیادة الجماعیة:   .‌أ

وتعني توزیع المسؤولیات القیادیة بین أعضاء التنظیم تبعا لمؤهلاتهم وقدراتهم والقیادیة الجماعیة بهذا 

المعنى عكس القیادة الفردیة (التي تعني تركیز المسؤولیات العلیا في ید فرد واحد) ومن ثمة فهي انعكاس 

 للمبادئ الدیمقراطیة في التسییر، ومن أهم ممیزاتها خدمة أعضاء التنظیم من حیث تنمیة قدراتهم على القیادة 
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والاعتماد على النفس المسؤولیة الجماعیة تخفف من حدة نزاعاتهم الفردیة والتسلطیة ومن بین عیوبها 

إمكان إفضاءها إلى الفوضى، وتمییع المسؤولیات ومن ثمة انخفاض الروح الابتكاریة وتشجیع التواكل بل 

واثارة الصراعات الداخلیة. 

القیادة التربویة:   .‌ب

إن دور المربي في العملیة التربویة دور قیادي تربوي، یتفاعل مع جماعات الطلاب لتحقیق الأهداف 

التربویة، ویتسم هذا الدور بان المربي تكون له القوة والقدرة على التأثیر في الطلاب، وتوجیه سلوكهم على 

سبیل تحقیق الأهداف التربویة، والقیادة التربویة سلوك یقوم به المربي للمساعدة على بلوغ الاهداف التربویة 

وتحریك جماعة الطلاب نحو هذه الأهداف وتحسین التفاعل الاجتماعي بینهم والمحافظة على بناء الجماعة 

وتماسكها. 

هذا ویجب أن یحرص المربي على الحیاة التربویة الدیمقراطیة، كما یجب أن نولي التدریب على القیادة 

التربویة إهتماما خاصا، وعن طریق القیام بالدور، ومن العوامل التي تساعد على التدریب على القیادة 

التربویة: إعداد جماعات طلابیة تدریبیة نموذجیة لتدریب القادة التربویین وتقدیم نماذج في القیادة التربویة 

یقوم بها المربون ویلاحظها المدربون للتعلم منها.  

: القیادة العسكریة .‌ت

وهي فن التأثیر على الرجال وتوجیههم نحو هدف معین، بطریقة تضمن بها طاعتهم وتحقیق 

الأهداف، والقائد العسكري الجید هو الذي یتحلى بسمات القیادة الدیمقراطیة والثقافیة العامة والتدریب العلمي 

والصحة النفسیة ومن دلائل النجاح في القیادة العسكریة إرتفاع الكفاءة القتالیة للجماعة، وإلزام الأفراد بقواعد 

الضبط والربط وارتفاع الروح المعنویة وسیادة روح الفریق.  

ومن مبادئ القیادة العسكریة، التخصص في هذا النوع من القیادة ومعرفة الرجال والجنود والعمل على 

فضیل حلیلو (رعایة شؤونهم، والمداومة في إعلام الجنود ووضعهم في الصورة والقدوة والمثل الأعلى للجنود. 

. )102، ص: 2001وآخرون، 
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 القیادة الإداریة:  .‌ث

إن القیادة فیها فردیة ولكنها تعطي قدرا كبیرا من الحریة لباقي أعضاء التنظیم في المشاركة في معظم 

الإداریة  المسؤولیات، والتوجیه والإشراف والمبادرة ولقد حددت نتائج بعض الدراسات المیدانیة أسس القیادة

الناجحة التي یمكن إجمالها فیما یلي:  

  توزیع المسؤولیات على المرؤوسین واشراكهم في القرارات وتحدید الأهداف مع ضمان حریة الاتصال

والتفاعل المباشر بینهم. 

 .جعل العمل حول الجماعة ولیس حول الذات 

 .تشجیع التغییر التلقائي والمبادرات الفردیة 

أهم ما یلاحظ على هذه المبادئ أن الكثیر منها ینطبق على القیادة بصفة عامة مع الإشارة إلى أن 

، ص: 2001فضیل حلیلو وآخرون، (جلها موقفي أي تتراوح فعالیته من موقف لآخر ومن جماعة لأخرى. 

102(. 

 علیه یتم التركیز هو ما س أو التنظیمیةن هذا النوع من القیادة أي الإداریةأتجدر الإشارة هنا إلى ملاحظة : 

  .ةدراسهذه الخلال من 

 أهمیة القیادة وأدوارها: .4

 أهمیة القیادة: .‌أ

یمكن أن نقسمها إلى نوعین:  

 :أهمیة القیادة بالنسبة للتنظیم 

أن القیادة تعمل على تعاون أفراد التنظیم من أجل تحقیق أهداف ) Tead-O"أوداوي تید" (یقول 

یرغبون فیها ویجدونها في صالحهم جمیعا ویرتبطون في مجموعة واحدة متعاونة وبالتالي فإن القیادة توجد 

في التنظیم كحلقة وصل بین العاملین وبین خطط المنظمة وتصوراتها المستقبلیة، والبوتقة التي تنصهر 

 داخلها كافة المفاهیم الإستراتیجیات الفردیة.

وعلیه فإنه لما للقیادة من أهمیة كبیرة في التنظیم فإنه دائما بحاجة إلیها وقد تظهر الحاجة للقیادة عند 

 عدم شمول واكتمال تصمیم المنظمة من حیث اللوائح والهیكل التنظیمي، الأمر الذي یستدعي ممارسة نوع 

 



ثاني الفصل ال :القيادة التنظيمية                   38 

 

من القیادة لسد الثغرات وفق ما یتطلبه الواقع بتنوعه وتعقیداته، كذلك دینامكیة المنظمة ومیلها نحو 

 التوسع، الأمر الذي یتطلب تغییرا في الأنشطة لإحداث التوازن بین الوحدات المختلفة.

 :أهمیة القیادة بالنسبة للجماعة 

 أن القیادة تمثل مركز سلوك الجماعة وتقودها نحو أهدافها كما لها )Carter.O( "أوركارتر"یرى 

أهمیة التأثیر على تركیب الجماعة، وتهتم بسلوك الجماعة. كما تعمل القیادة على بث روح التعاون لدیهم 

وبینهم ثم بینهم وبین المنشأة وإیجاد درجة كبیرة من التحمس والعطاء لدیهم، وبناء علاقات طیبة وجو عمل 

تسوده الاستجابة والثقة والإحترام المتبادل أي تعمل القیادة على التأثیر في معلومات واتجاهات وسلوك 

المجموعة بما یحقق رضاهم وأهدافهم وبالتالي تحقیق أهداف المنشأة. إن القیادة تلعب دور هام بالنسبة 

للمنظمة والجماعة المكونة للتنظیم وذلك بالتأثیر على جماعة العمل من أجل تحقیق أهداف المنظمة وتعزى 

القوة الذاتیة التي یستغلها القائد في التأثیر على الآخرین إلى مصادر النفوذ التي یمتلكها من تولى القیادة في 

 الجماعة.
(http://swmsa.net/articles.php?action=show&id=2170) 

 :ما یليوبصفة عامة تكمن أهمیة القیادة في

 ؛وتجانسها ضمان ائتلاف الجماعة 

   تقریب وجهات النظر والربط بین الآراء المختلفة؛

 ؛توجیه الجماعة باعتبار القائد الشخصیة المعنویة لها 

  حمایة الجماعة من التصدعات الداخلیة والخارجیة؛

 إعطاء قوة للجماعة ومساعدتها لتحقیق أهدافها . 
 

 أدوار القیادة: .‌ب

 :ما یليتحمل القیادة على عاتقها مجموعة من المهام (أدوارها) والتي تتمثل في

  دراسة حاجة الأتباع والسعي في تحقیقها قدر الإمكان مما یتطلب توفیر الحوافز لتحقیق هذه الرغبات

 المادیة والمعنویة؛

 ؛ بث روح التعاون في الفریق وجعله فریقا واحدا

 ؛إشراك الأتباع في اتخاذ القرار 
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 ؛ العدالة والموضوعیة في تعاملها مع الأتباع لضمان ثقتهم

  مساعدة الأتباع في تخطي عقباتهم وتنمیة مواهبهم وقدراتهم؛ 

 ؛ ضمان الاتصالات وتشجیعها داخل المنظمة

 49، ص: 2005(عبد العزیز خواجة،  التوزیع المتوازن للعمال حسب قدراتهم وإمكانیاتهم(. 
 

 فیه: المؤثرة والعوامل القیادي الوضع مكونات .5

 یلي بها وفیما تؤثر عوامل لها وأن لتحقیقها توافرها یجب مكونات لها أن یعني عملیة القیادة بما أن

 :فیه المؤثرة والعوامل القیادي الوضع مكونات من كل إلى سنتطرق

 :القیادي الوضع مكونات .‌أ

أو  بالقیادة یتعلق قرارا تتخذ عندما ستواجهه الذي الوضع تشكل الأقل على مكونات أربع هنالك

 :هي المكونات هذه أنماطها،

 فكلما المطلوب إنجازه، العمل مخرجات على كبیر أثر لها مرؤوسیه في التأثیر على القائد مقدرة :القائد 

 على قدرته زادت بهم زادت معرفته أكبر. وكلما مرضیة المخرجات احتمالیة كانت كلما أكبر تأثیره كان

قیادتهم.  
 

 تكون أن فیجب منهم، مستمدة هالعمل. فقوت ینجز لن غیرهم ومن قائدا كوني لن غیرهم من :التابعون 

 .الاهتمام موضع احتیاجاتهم
 

 یتم بل واحدة للتعامل، مثلى طریقة توجد لا لذا والمعطیات، الظروف حسب تختلف المواقف إن :الموقف 

 .حدا على موقف كل مع التعامل
 

 وعلیه العملیة هذه إتمام غرض یكون معین هدف وجود بدون تؤسس أن عملیة لأي یمكن لا :الهدف 

 .الأساس في هادفة عملیة فالقیادة
 

 :القیادیة العملیة فعالیة في المؤثرة العوامل .‌ب

 :یلي ما العوامل هذه وأهم مكوناتها، خلال من لنا تظهر عوامل بعدة تتأثر القیادیة العملیة إن

 



ثاني الفصل ال :القيادة التنظيمية                   40 

 

القیادیة مهاراته و القائد في المؤثرة  العوامل: 

 .علیهم لها تأثیر التي القرارات صنع في التابعین مشاركة أهمیة إلى القائد نظرة تحكم التي القیم -

 .تابعیه قدرات في القائد ثقة مدى -

 .الموقف ظروف تجاها للقائد الشخصیة والتفضیلات المیولات -

 .أو الغامضة المؤكدة غیر المواقف في بالأمان القائد شعور درجة -

 .القیادیة المهارات مستوى -
 

 م:وقدراته التابعین في المؤثرة العوامل 

 .التابعین لدى للاستقلال الحاجة قوة مدى -

 .علیهم تؤثر التي القرارات اتخاذ مسؤولیة لتقبل التابعین استعداد مدى -

 .الغموض لمعایشة تقبلهم مدى -

 .النسبیة بأهمیتها وشعورهم تواجههم التي بالمشاكل اهتمامهم مدى -

 لها.  وولائهم انتمائهم درجة یعكس وهوما المنظمة أهداف مع أهدافهم ارتباط مدى -

 .خبراتهم و معارفهم أو مستوى درجة -

 .علیهم تأثیر لها التي القرارات صنع في دورهم عن توقعاتهم -
 

 المشترك الهدف في المؤثرة العوامل: 

 .التابعین و للقائد الهدف وضوح درجة -

 .المشترك الهدف وأبعاد محتوى تعقد درجة -

 .الموقف لظروف الهدف ملاءمة درجة -

 .التابعین و القائد وأهداف الهدف ارتباط مدى -
 

 الموقف في المؤثرة العوامل: 

 .فیها إلخ العمل وحدات وحجم المنظمة ثقافة حیث من السائد، التنظیمي النمط خصائص -

 .المنظمة في الجماعي العمل فعالیة مستوى -

 .المختلفة المواقف في القرارات لاتخاذ المتاحة الزمنیة الحدود -

-2007(زرقة أحمد،  .بالموقف المرتبطة والأهداف للمشاكل تعطى التي والأولویات النسبیة الأهمیة -

 ).41-39، ص: 2008
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  مكونات السلوك القیادي: .6
 

الاتجاه المعاصر للقیادة الإداریة یؤكد على أهمیة السلوك القیادي الذي یصدر عن القائد ویعرف هذا 

المفهوم بأنه تلك التأثیرات المتبادلة بین الأفراد التي تساعد الجماعة على بلوغ أهدافها ویتكون هذا السلوك 

من المكونات الآتیة:  

 وتعني امتلاك القائد لزمام المواقف والأمور.  المبادأة: .‌أ

 أي اختلاط القائد بأعضاء الجماعة العاملین معه.  :العضویة .‌ب

یعني العمل على تخفیف حدة الصراع والتوتر بین أعضاء المجموعة.  التكامل:  .‌ت

 أي تحدید القائد للعمل الذي یقوم به وعمل الآخرین معه.  : التنظیم .‌ث

العلاقات التي تحكم طبیعة العمل.   .‌ج

 وتعني تحدید سلوك الأفراد أو الجماعة في اتخاذ القرارات أو التعبیر عن الرأي.  السیطرة والرقابة: .‌ح

 ویقصد به تبادل الأفكار والمعلومات والبیانات بین القائد وأعضاء الجماعة. الإتصال: .‌خ

 یعني تأكید القائد ومخالفته لأعضاء الجماعة. التقدیر: .‌د

، ص: 2008(معن محمود عیاصرة،   یقصد به تحدید مستویات الجهود والإنتاج لأعضاء الجماعالإنتاج: .‌ذ

144-145( .

 ثانیا: محددات القائد
مصادر قوة القائد:   .1

یستمد القائد قوته من مصادر عدة تمكنه من التأثیر في سلوك المرؤوسین واتجاهاتهم ومشاعرهم ومن 

هذه المصادر: 

 القوة الشرعیة:   .‌أ

یستند القائد إلى القوة الشرعیة التي یستمدها من مركزه ومكانته في الهیكل التنظیمي للمنظمة. ولكل 

قائد من قادة فرق العمل أو رؤساء الأقسام أو الوحدات الإنتاجیة في المنظمة الواحدة قوة شرعیة یستمدها من 

  .)37، ص: 2010(بلال خلف السكارنة،منصبه ومستواه الإداري ضمن الهیكل. 
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قوة المكافأة:  .‌ب

من حیث توقعات الفرد من أن قیامه بعمله بالوجه المطلوب وإطاعته لرئیسه سیعود علیه بمكافأة مادیة                

أو معنویة من قبل الرئیس. 

 قوة الإكراه:  .‌ت

هذه القوة مصدرها الخوف وهي متصلة من أن قصوره في تأدیة واجباته وعدم إطاعته لرئیسه سیترتب 

نوع من العقاب المادي أو المعنوي من قبل الرئیس.  

القوة الفنیة لخبرة التخصص:  .‌ث

مصدر هذه القوة الخبرة أو المهارة أو المعرفة التي یمتلكها الشخص ویتمیز بها عن غیره.  

قوة الإعجاب:   .‌ج

یحصل علیها القائد نتیجة لإعجاب تابعیه ببعض صفاته الشخصیة نتیجة لتوافر السحر والجاذبیة في 

 ).145، ص: 2008(معن محمود عیاصرة،  القائد تهشخصي

القوة المرجعیة:   .‌ح

 (بلالوهي القوة التي یتمتع بها القائد التي تدفع الأتباع إلى الرجوع إلیه عند الحاجة باعتباره قدوتهم 
  ).38، ص: 2010خلف السكارنة، 

 دور أعضاء الفریق:  .‌خ

إن مصدر القوة لا یأتي من المصادر الخمسة أعلاه بل یأتي من أعضاء فریق العمل لرغبتهم في 

طاعة أوامر وتوجیهات قائدهم المتعاطفة مع قدرته على إشباع حاجتهم إذ یوفرون الآتي:  

   .توفیر عمل جید لأحد العاملین المتفوقین

   .صرف مالي أكثر مما هو مرصد

  .تحقیق زیادة أحد رواتب المنتسبین أكثر مما هو مقرر

وبصفة عامة یستمد القائد قوته من مصدرین أساسین هما:  

ویقصد به الوضعیة الرسمیة للقائد، أي المنصب الذي مصدر القوة المرتبط بمنصب العمل الذي یشغله:  -

 یشغله في المنظمة، والذي یمنحه القوة المرتبطة بهذا المنصب.
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وهذه القوة شخصیة تنبع من مقومات خاصة بالمدیر أو مصدر القوة المرتبط بالجانب الشخصي للقائد:  -

 John R. Schermerhorn, David). القائد وتشمل بدورها على القوة المؤسسة على المعرفة وقوة الرجعیة

Chappell, 2002, P : 230-231)  
 

 : مبادئه وصفات القائد  .2
 صفات القائد: .‌أ

) بدراسة على مجموعة John Hoover("جون هوفر"و )Danny Cox(داني كوكس" قام كل من "

من القادة الإداریین في بعض المنظمات واستطاعوا من خلالها تلخیص صفات القادة الى عشر صفات هي:  

   :صقل المقاییس العلیا للأخلاقیات الشخصیة

 بحیث لا یستطع القائد الفعال إن یعیش أخلاقیات مزدوجة إحداهما في حیاته العامة (الشخصیة)

والأخرى في العمل، فالأخلاقیات الشخصیة لابد أن تتطابق مع الأخلاقیات المهنیة.  

  :النشاط العالي 

بحیث یترفع القائد عن توافه الأمور وینغمس في القضایا الجلیلة في حال إكتشافه بأنها مهمة ومثیرة. 

 الإنجاز  :

فالقائد الفعال تكون لدیه القدرة على انجاز الأولویات، غیر أن هناك فرقا ما بین إعداد الأولویات 

وانجازها.  

   :إمتلاك الشجاعة

فهناك فرق في الطریقة التي یتعامل بها الشخص الشجاع والشخص الخجول مع الحیاة، فالشخص 

الجريء المقدام قد یلجأ إلى المشي على الحافة بهدف انجاز الأعمال مع تحمله لكافة النتائج المترتبة على 

ذلك والمسؤولیة الكاملة، في حین ان الشخص المسالم ذا الحركة البطیئة والثقیلة یعكف على المشي بحذر 

وعلى أطراف الأصابع بهدف الوصول إلى الموت بسلام.  

 :العمل بدافع الإبداع 

 یتمیز القادة الفعالون بدوافعهم الذاتیة للإبداع والشعور بالضجر من الأشیاء التي لا تجدي نفعا أما الأفراد  
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یتمتعون بالحماس والإقدام فلن یكون لدیهم الصبر لإنتظار رنین الهاتف من أجل البدء بالعمل، فالقائد  الذین

 هو شخص مبدع یفضل أن یبدأ بطلب المغفرة على طلب الإذن.  الفعال

 التزام:   العمل الجاد بتفان و

فالقادة الفعالین یقومون بإنجاز أعمالهم بتفان وعطاء كبیر كما یكون لدیهم التزام اتجاه تلك الأعمال. 

   :تحدید الأهداف

فجمیع القادة الفعالین الذین تم دراستهم یمتلكون صفة تحدید الأهداف الخاصة بهم والتي تعتبر ذات 

ضرورة قصوى لاتخاذ القرارات الصعبة.  

  :إستمرار الحماس

إن أغلب القادة یمتلكون حماسا ملهما، فهم تماما كالشعلة التي لا تنطفئ أبدا لتبقى متقدة على الدوام، 

فنمو القائد وتطوره یتطلب حماسا حقیقیا ملهما وإذا كان الفرد في حیرة حول الكیفیة التي یمكن الحصول بها 

على ذلك الحماس فما علیه إذا إلا إعادة الصفات القیادیة السابقة لوجود علاقة ووثیقة ومتراصة بین تلك 

 الصفات.
 

   :إمتلاك الحنكة

فالقائد الفعال هو ذلك الشخص الذي یمتلك مستوى رفیا من الحنكة بحیث یتمكن من تنظیم المواقف 

لا یتجاوب مع المشاكل بل یستجیب لها.   الفوضویة، فهو

  :مساعدة الآخرین على النمو

فالقادة الحقیقیون لا یسعون للتطویر التطویر الذاتي فقط، وعندما یكون جو العمل سلیما وصحیا وخالیا 

من جین فالتفاهات یتم حینها تبادل الأفكار بحریة مما یؤدي إلى التعاون، ومن خلال هذا التعاون تصبح 

(بلال خلف السكارنة، المنظمة والعاملون فیها جزءا متكاملا ل یتجزأ منتجین فریقا یتصدى لأقوى الفرق والمهام 

 ). 31-29، ص: 2010

  أما فیما یخص الصفات الشخصیة للقائد فقد حددت كما یلي:

 .الحسنة والأخلاق الأمانة و الطیبة السمعة -

 القرارات. اتخاذ عند التعقل و نةاالرز الأمور معالجة في والالتزام الهدوء -

 .الصحیة والسلامة البدنیة القوة -
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 .الأفق وسعة المرونة -

 .اللزوم عند النفس ضبط على القدرة -

 .الحسن المظهر -

 .الغیر واحترام احترام نفسه -

 .العمل في الإیجابیة -

 .التصرف وحسن الابتكار على القدرة -

، ص: 1979الغمري إبراهیم، ( والتعاون. بالكمال ومرؤوسیه ورؤسائه زملائه مع علاقاته تتسم أن -

168(. 

 یوضح السمات الشخصیة للقائد ):01الشكل رقم (

 
                                                                                                                                                                                                                                                                                     

                                                                         

                                                                     

  

            

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 
 .139، ص: 2014المصدر: بلال خلف السكارنة، 

 السمات الشخصیة للقائد

 الوعي
المهارات 
 الاجتماعیة

الاتساع  اتساع الأفق
 الانفعالي

 میسر

 الاستقلالیة

 متفاءل المسؤولیة

 هادئ

 التنظیم

 طموح

 واثق من نفسه

 متكلم

 اجتماعي

 مرن التخطیط

 هادئ الطبع

 محبوب

 مجامل

 صبور

  عن الجدیدالبحث الشعور بالأمن

 حب الاستطلاع

 رجاحة العقل

 الخیال
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ب. مبادئ القائد:  

القائد الكفء یتحصل على نتائج مذهلة في المنظمات من خلال تحفیز الآخرین من اجل تحقیق هدف 

) 05مشترك أي یسعى إلى تحویل نظرته للمستقبل إلى نتائج ملموسة ولتحقیق ذلك علیه أن یتبنى خمسة (

مبادئ هامة وهي:  

 :تشجیع التجدید ودعم الأشخاص أصحاب الأفكار.  إعادة النظر في السیاسة المتبعة 

 :على القائد بعث طموحه إلى الآخرین وحثهم على مشاطرته نظرته للمستقبل.  إبداء الطموح 

 :تفضیل العمل الجماعي، تشجیع مجهودات الآخرین مساعدة الآخرین على التصرف والقیام بالأعمال 

ومساعدتهم على تطویر مهاراتهم ومواهبهم.  

 :(القدوة) على القائد أن لا یتردد في أن یكون القدوة والمثل الأعلى للآخرین لیعلمهم كیفیة إعطاء المثل 

التصرف.  

 :الاهتمام بالمشاعر والأحاسیس في مكان العمل، وعلى القائد الاهتمام بالقلوب قبل تسطیر أهم الانجازات 

 .)9John R. Schermerhorn, 2002, P : 22( العقول.
 

 مهارات القائد: .3
 المهارات الأساسیة:  .‌أ

تتأثر دینامیكیة القیادة بعدد ونوع المهارات التي یمتلكها القائد الإداري وقائد فریق العمل، وخلال هذا 

الجزء سنستعرض أهم المهارات القیادیة التي یجب أن یمتلكها أو یتعلمها، ومع أننا نؤمن بتباین نشأة القادة، 

إلا أن المنظمة الفاعلة لا تنتظر وفود القادة الیها، وعلى مثل هذه المنظمات البحث عن أفراد یمتلكون 

القدرات والمهارات القیادیة الكامنة والعمل على تعریضهم للخبرات والحالات والتجارب التي من شانها أن 

 تطور مثل هذه المهارات الأولیة وهي: 

   :تفویض السلطة/التمكین

مقاسمة الأتباع أعمال الرقابة والتأثیر في الآخرین. إن إمتلاك القائد لمثل هذه  وتعني مشاطرة و

إتخاذ القرار المحقق لغایات  المهارة یدفع الأتباع (أعضاء فریق العمل) للمساهمة في أعمال صناعة و

 وأهداف المنظمة وبالتالي دفعهم لتحمل جوانب من مسؤولیات العمل إن لم یكن كلها.
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 :الحدس 

وهي القابلیة على التوقع (التنبؤ) بالتغییر ووقوع الأحداث الجدیدة وتوسیع مدى الرؤیا وبعمق تفصیلیة، 

 وتبني المخاطرة وبناء الثقة. ولا بد للقادة الجیدون إمتلاك روح المبادرة وقبول التغییر آجلا أو عاجلا، فنجدهم 

یتحركون وبسرعة لخدمة الزبائن، واقتناص فرص التنافس الایجابیة وتسخیر قوى المنظمة لصالحها ومصالح 

 منتسبیها.
 

   :فهم الذات

وهي قدرة القادة على تشخیص مواطن الضعف والقوة لدیه. تسعى بعض المنظمات إلى تعریض بعض 

العاملین فیها الى فرص التحدي، للتعرف على قدراتهم وامكاناتهم واختبارها في الوقت نفسه من أجل اكتساب 

 مهارات معینة، والكشف أیضا عن مواطن الضعف والقوة لدیهم. 
 

   :التبصر

وهي قابلیات القادة على التصور والتخیل والنظر إلى ما وراء الحالات التي قد تواجه المنظمة في 

القائد الذي یتمكن من تصور مستقبل منظمة من  المستقبل القریب للعمل على جني الایجابیات لصالحها. و

عه حوله.  اتبأخلال نشاطها ویترجمه إلى خطة عمل فعلیة، یكسب الثقة العالیة والتفاف 

   :قیم الإنسجام

إستیعاب المبادئ المسیرة للمنظمة وقیم العاملین والعمل على احداث  وهي قدرات القائد على فهم و

الانسجام والتوافق بینهما. 

فإذا كانت معتقدات المنظمة وقیم العاملین على طرفي نقیض، فان ذلك سیضع ادارة القمة امام مسار 

حرج، ففي حالة اختیار أحدها یفقدها مكانتها في البیئة. لذا یقتضي الحالة أن یبادر القائد للتوفیق بینهما 

ورسم الطریق الأفضل للمنظمة. 
 

المهارات الإداریة:   .‌ب

لقد أشارت الأدبیات المتعلقة بالقیادة إلى العدید من المهارات التي یجدر بالقائد الإداري إمتلاكها 

 ویمكننا إیجاز هذه المهارات القیادیة على النحو التالي: 
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  :التخطیط وتحدید الأولویات 
 

فالقدرة على التخطیط ووضع السیاسات وتحدید الأولویات واختیار الوسائل لبلوغ الأهداف إنما یعتبر 

من أبرز المهارات التي یجدر بالقائد الاداري إمتلاكها.  
 

 البناء المؤسسي:  التنظیم و

تعتبر القدرة على التنظیم وإقامة البناء المؤسسي بدلا من البناء الفردي من أهم المهارات التي یجدر  و

بالقائد الإداري امتلاكها.  
 

  :المحافظة على أداء النظام لوظیفته

وتعتبر المحافظة على أداء النظام لوظیفته من المهارات التي یجدر بالقائد الإداري إمتلاكها. وتتبدى 

هذه الوظیفة من خلال امتلاك القائد الاداري القدرة على تجمیع وتخصیص الموارد والتوظیف وبناء روح 

الفریق واختیار الطرق والإجراءات المناسبة والتوجیه والتفویض والتنسیق وتوفیر الحوافز والتقریر والتقویم 

واعتماد المسائلة.  

   :وضع جدول الأعمال وصناعة القرار

إن وضع جدول الأعمال للاجتماعات الرسمیة وتحدید آلیة لصناعة القرار تعتبر من المهارات 

الأساسیة للقائد الاداري، وذلك بهدف توفیر الكفاءة والفعالیة لإدارة الوقت وصناعة القرار.  
 
 

   :إظهار الحكمة السیاسة

تبرز الحاجة إلى إمتلاك القائد الإداري لهذه المهارة من منظور ان القائد الاداري لابد وأن یمتلك 

الحكمة السیاسیة والتي تأهله لحل أیة تناقضات أو صراعات قد تبرز بسبب الإختلافات في المواقف 

 .)36-34، ص2010(بلال خلف السكارنة،  السیاسیة
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 یوضح المهارات القیادیة ):02الشكل رقم (
 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 238، ص: 2014السكارنة، خلف بلالالمصدر: 

 

 

 

 

 

 مھارات معرفیة

 الإدارة

 الأسالیب

 الطرق

 الفنیات

 مھارات شخصیة مھارات علمیة

 التفكیر المنطقي

 حل المشكلات

 التفاوض

 ادارة صراع

 علاقات شخصیة

 القدرات الابداعیة

 التفكیر الاستدلالي

 بناء الجماعة

 الجماعة بناء

 القیادیة المھارات
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  مهام القائد: .4

الإعتبارات الخاصة ولا تأتي بالمال أیضا، بل هي قدرات  لا شك أن القیادة لا تأتي بالتنصیب أو

خاصة ومواهب یعتمد علیها القائد وتضفي علیها التجارب وقوة التفكیر وسعة الأفق ورحابة الصدر مهارات 

 یتولى القائد مهاما أساسیة في المنظمة التي یدیرها أنإقتدار بل لابد  رائعة تجعله یمسك بزمام الأمور بثقة و

حتى یصلح أن یكون في هذا المقام، وتنقسم مهام القائد في الغالب إلى قسمین.  

مهام رسمیة تنظیمیة:   .‌أ

وتتلخص المهام الرسمیة في مراعاة تنفیذ مبادئ التنظیم الارادي في المنظمة لكي تسیر الأمور 

بانضباط وجدیة، وأبرز هذه المهام ما یلي:  

   :التخطیط

أي رسم السیاسات ووضع الإستراتیجیات وتحدید الأهداف البعیدة والقریبة ووضع الخطط الموصلة 

إلیها وتحدید الموارد والامكانات المادیة والبشریة في ذلك كله، ولكي یتمكن القائد من انجاز مهامه بشكل 

 إلى آرائهم حول القضایا، والاستماعفاعل وناجح علیه ان یقوم بتوضیح أهداف المنظمة للعاملین معه، 

 بالمشاركة في انجاز الأدوار والتزاماتهموالتعرف الى أهدافهم الشخصیة، ولیس الحصول على تعهداتهم 

والخطط فقط.  

   :التنظیم

أي تقسیم العمل وتوزیع المسؤولیات والوظائف بین الأفراد وتوزیع العاملین علیها حسب الكفاءات 

والخبرات والقدرات والطموحات. ولا یكون التوزیع ناجحا إلا إذا وصع الرجل المناسب في مكانه المناسب، 

 وهذا ما یفرض علیه أن یراعي الخبرة والتخصص والقدرة والفاعلیة في الأفراد.

  التنسیق بین أطراف العمل وأجنحته وتوجیه الجمیع للمسیر بإتجاه هدف المنظمة الأول والحث على

 تحسین الأداء: 

وهنا لابد للمدیر من العمل على تذلیل العقبات التي تقف أمام التنسیق وتمنع من تحققه أو تعرقل 

نجاحه من النزاعات الشخصیة بین الافراد أو عدم قناعة البعض الآخر المؤمن بالفردیة أو الذي یصعب 

 علیه تجاوزها للقبول بالجماعیة والتنسیق. 
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   :تشكیل شبكة من الإتصالات العمودیة والأفقیة

وذلك لنقل المعلومات والأفكار والقرارات والإطلاع على مجریات الأمور وتذلیل الصعوبات أو معرفتها 

لیكون الجمیع في أجواء العمل وتفهم حاجاته ومتطلباته.  

   :المتابعة والإشراف

إستمرار العدید من الأعمال یعود على مهمة المتابعة التي یقوم بها المدیر مباشرة أو بواسطة  فنجاح و

المهام والخطط، كما تعد المتابعة المستمرة وسیلة للثواب والعقاب وأداة للإصلاح والتقویم والتطویر، وأیضا 

تعد مهمة كبیرة لإكتشاف الطاقات الكبیرة من تلك الخاملة، لتحفیز الخامل وترقیة الكفء المتحمس.  

مهام غیر رسمیة:   .‌ب

تعتمد بشكل كبیر على شخصیته ولآفاقه وأسلوبه الشخصي في التعامل مع الآخرین، إلا أن لها الدور 

الكبیر في تحقیق أهداف المنظمة وتطویر العاملین وتماسكهم، ومن هذه المهام:  

   :الإهتمام بالجماعات غیر الرسمیة

وهي عبارة عن جماعات تتكون بشكل طبیعي نوفي كل جماعة مصالح مشتركة تجمعهم بشكل 

إختیاري أو مخطط فیعملون على فرض سیاسة تخدم أهدافهم بعیدا عن شكل الادارة الرسمي كجماعات 

الاختصاص العلمي أو الانتماء الاقلیمي أو الدیني أو غیر ذلك، وهنا یتوجب على القائد الاهتمام بهذه 

الجماعات واقامة اتصالات جیدة معهم وذلك بهدف الاقتراب منهم والتعرف على مشكلاتهم وأفكارهم من 

الداخل لتذلیل الصعوبات وتحقیق ما یمكن تحقیقه بما لا یضر بمصالح المنظمة بل یصب في خدمتها.  

    :الإتصال مع الجماعات المختلفة في المنظمة

بحیث یكسر الحاجز بین الطابع الرسمي الذي یفرضه العمل وغیر الرسمي الذي یفرضه الشعور أو 

الطموح أو المصلحة المشتركة، مما یجعل المدیر متفهما لمطالبهم، وبذلك یحتویهم نفسیا وفكریا ویبعد عنهم 

المضایقات كمل یقرب وجهات النظر معهم من خلال شرح رؤیة بلا نقل من الغیر، كما یمنع من الحدس 

 والتحلیلات البعیدة عن الواقع.

  :المشاركة 

 وقد بات نموذج الإدارة التشاركیة حقیقة مفروضة على واقع المنظمات إذا أرادت الانتصار في المجالات
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إحتوائهم  و المختلفة، وتتمثل القیادة التشاركیة في إقامة العلاقات الإنسانیة الطیبة بین القائد والعاملین معه

 عاطفیا وتحسیسهم بأهمیتهم وموقعهم من قلب القائد.  
 

  مشاركة العاملین في إتخاذ القرارات الإداریة وبحث مشكلات العمل ومعالجتها ووضع الحلول الناجحة

 لها بروح جماعیة متوحدة: 

فمن الخطأ أن یتصور بعض المدراء ان مشاركة المدیر للعاملین معه في الرأي یقلل من شأن المدیر 

القائد أو ینزل من مستواه، بل الروح الجماعیة المتفتحة ترفع من شأن المدیر وتعطیه قوة فوق قوته وتضفي 

علیه احتراما وتقدیرا قد لا یحصل علیه إلا بهذا الأسلوب. 

 :درجة الرعایة التي یبدیها المدیر اتجاه القیم اتجاه القیم والمثل الإنسانیة والأخلاقیة في التعامل 

كقیمة الوفاء والستر على النواقص والعثرات والعفو والصفح والسماحة والكرم وغیرها من صفات 

 إنسانیة نبیلة تجعله قدوة وأسوة یحتذي بها الجمیع. 
 

  مهارة تبصر الأهداف العامة للمنظمة وربطها بأهداف المجتمع ومعالجة المشكلات الإداریة في إطار

 الأعراف العامة:

هذا یتطلب منه معرفة جیدة بالسیاسة العامة للدولة، وتفهم كافي للاتجاهات السیاسیة وتبصرها  و

 على التعامل معها بحكمة.  والقدرة
 

 إدارته:   المهارة في تنظیم الوقت و

وذلك من خلال تحدید المهمات المطلوب انجازها وتحدید الأولویات وتتابعها على مراحل الزمن، 

 .)195-191، ص: 2010(بلال خلف السكارنة، وتلافي الأوقات المهدورة 
 

 السلوكات القیادیة الخاطئة: بعض  .5
 

  هناك بعض السلوكیات القیادیة الخاطئة (سلبیة) الشائعة من بینها:

 تجاهل الأخطاء في سبیل الوصول إلى درجة الكمال: .‌أ

 هذه النصیحة "لا یوجد "میللر"الكمال مستوى مرغوب لكنه مكلف جداً أو مستحیل التحقیق. یقدم 

 شخص كامل ولا یقدر أحد على النجاح دون مساعدة" فعن طریق الخوف من الخطأ، عدم طلب المساعدة، 
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الإعتماد على النفس فقط، عدم تفویض السلطة، السیطرة الزائدة، مقاومة النقد البناء، استخدام القوانین 
والروتین.  

 تجنب الصراعات عن طریق إرضاء الجمیع:   .‌ب

 "لا أستطیع أن "بنیامین فرانكلین"فمن المستحیل إرضاء كل الناس في جمیع الأوقات، ولقد قال 

، إن هذه المعرفة كافیة لتجنب "أعطیك وصفة للنجاح، ولكن ها هي وصفة الفشل! حاول إرضاء كل فرد

 الصراعات إن ذلك یؤدي إلى سوء الفهم، وعدم القدرة على الوفاء بالوعود، ویفاقم الوضع سوءاً .  

 الفشل في إستخدام منظور أوسع:  .‌ت

 الذین تمت ترقیتهم إلى مناصب إداریة یكون من الصعب الانتقال من مواقع القیادة للخبراء الفنیین

ومحیط عمل الخبراء الفنیین ضیق وذلك لأن مسؤولیات وظائفهم تعكس ذلك التخصص. فتولیهم لمناصب 

 إداریة إشرافیة لا یعني نجاحهم لأمرین: 

  لا تكفي المهارات الفنیة للقیام بالمهارات الإداریة القیادیة، فلا بد من الأخذ بعین الاعتبار المهارات الإداریة

 ار المشرفین الجدد، والتدریب الجید والتجهیز. يعند إخت

  لا بد أن یغیر المشرف الجدید سلوكه لیناسب المهمة والدور الجدید فلن یتمكن من أداء الدور القیادي دون

التخلي عن العادات القدیمة وإلا أدى ذلك إلى مشاكل منها: سلوك المشرف ربما یخلق عائقاً في طریق تنمیة 

أداء الموظفین، ویؤدي التركیز على الجوانب الفنیة إلى تجاهل العدید من المسؤولیات الأخرى مثل التنسیق 

في الجهود والعمل على سیادة روح التعاون بین الأفراد. 
 

 التبعیة بدلاً من القیادة: .‌ث

على المدیر أو المشرف الجدید تعلم أداء المسؤولیات القیادیة، وصنع القرارات، والإحاطة التامة بكافة 

المواضیع الإداریة والقیادیة وطلب النصح، لكن لا یجب علیه ترك مسؤولیة القرارات على غیره. لذلك لا بد 

من تقسیم العمل، وتوزیع الأدوار والعمل بروح الفریق الواحد والتعاون والقائد لا ینجح بدون موظفین والعكس 

 صحیح.

لو عمل المدیر والموظف مع بعضهم فسوف تكون النتیجة رفع مستوى الإنتاج في المؤسسة وبالتالي 

فالتبعیة مفهوم لا بد من القائد البعد عنه لضمان نجاحه في العمل والسیطرة على  الشعور بالرضا الوظیفي.

 موظفیه، وصنع القرار لا بد أن یكون في یده لأنه عمله.

 )( https://uqu.edu.sa/files2/tiny_mce/.../files/.../led.e.doc. 
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 ثالثا: نظریات القیادة وأنماطها

نظریات القیادة:   .1

 نظریة السمات: .‌أ

تفترض أن القادة یولدون قادة والشخص الذي لا یملك صفات القیادة لا یمكن أن یصبح قائد. وتقوم 

بدراسة ممیزات القادة التي تمیزهم عن مرؤوسیهم مثل الصفات الجسمیة (الطول، القوة، حسن المظهر)، 

الصفات العقلیة (الذكاء، سعة الأفق، القدرة على التنبؤ)، صفات إنفعالیة (الثقة بالنفس، النضج الإنفعالي، 

قوة الإرادة) والصفات الإجتماعیة (حب التعاون، القدرة على رفع الروح المعنویة)، صفات شخصیة عامة 

(التواضع والأمانة والصبر).  

   :عیوبها

صعوبة معرفة عدد الصفات المطلوب توافرها في القائد ومعاییر قیاس هذه الصفات وأهمیتها النسبیة وما  -

إذا كانت متوفرة فعلا في القادة الناجحین.  

إذا كانت الصفات القیادیة موروثة فهذا یعني أن القیادة ستنحصر في أسر معینة.   -

أهملت دور المرؤوسین في نجاح عملیة القیادة.   -

صعوبة تعمیم نتائج هذه النظریة.   -
 

نظریة الرجل العظیم:   .‌ب

تمكنهم من ان القادة أشخاص غیر عادیون یتمتعون بمواهب خارقة تمكنهم من احداث تغییرات في 

مرؤوسیهم وفي المجتمع وان هذه القدرات والمواهب لا تتكرر في اناس كثیرین على مر التاریخ وأن هذه 

على الصفات القیادیة التي تتمثل بمجموعة من الخصائص  القدرات والمواهب لا یمكن أن تكتسب، وتركز

الطبیعیة والبدنیة والشخصیة والاجتماعیة التي یتحلى بها القائد فان وجود أو غیاب بعض أوكل من هذه 

 الخصائص یمیز بین الفرد القائد والفرد الغیر القائد. ونوضح الخصائص بالآتي: 
 
 

 :مثل العمر، الوثوب، الطاقة، المظهر، قوة الجذب، التركیب البدني، الحجم.  الخصائص الطبیعیة والبدنیة 

 :مثل الخلفیة التعلیمیة، المكانة الإجتماعیة، التنشئة، الشهرة والتعاون. الخصائص الاجتماعیة 

 :مثل شخصیة تعاونیة، عدائیة، تكیفیه، إنفعالیة، عاطفیة، جدیرة بالثقة، ودودة، الخصائص الشخصیة 

 مستقرة وقلقة.
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 :مثل متفاني، إجرائي، مؤكد على المبادئ، یحكم على الأعمال في ضوء نتائجها، الخصائص العملیاتیة 

 مقبول من قبل فریق العمل. 
 

   :عیوبها

أنها تصطدم ببعض الحالات التي تقلل من صدقها (عجز بعض القادة عن تحقیق أي تقدم مع نفس  -

المجموعة أو قیادة جماعات أخرى). 

أن المواهب وحدها لا تكفي لإحداث التغییر إذ لابد من الاعتماد على أسس ومبادئ علمیة وعلى البحث  -

والتجریب والتدریب لأن القیادة فن وعلم.  

أن القیادة ستتوفر في عدد محدود من الأشخاص.  -

إكتساب القائد صفة التعالي والتكبر وهي تمثل الإتجاهات القدیمة للقائد في حكم الشعوب.  -
 

النظریة الموقفیة:   .‌ت

إن الأدوار والمهارات والسلوك القیادي للقائد تعتمد بشكل أساسي على الموقف الذي یكون فیه القائد. 

أي أن أي قائد لا یمكن أن یظهر كقائد إلا إذا توافرت في البیئة المحیطة ظروف مواتیة لاستخدام مهاراته 

وتحقیق تطلعاته (موقف مناسب لصفاته). 

وإن فعالیة القیادة تتأثر بشخصیة القائد وأسلوبه وبشخصیة الجماعة والموقف أو الحالة، فالقائد الناجح 

هو الذي یقدر على تعدیل أسلوبه ویكیفه بما یتلاءم مع الجماعة لمعالجة موقف معین.  

انه لیس هناك صفات معینة یجب توافرها في كل قائد ولیس كل قائد یمكن وصفه بأنه " فدلر" یرى

ناجح أو فاشل في كل الأوقات كما انه لیس هناك أسلوب قیادي واحد ناجح في كل المواقف وعلى القائد أن 

یكون مرنا في استخدامه لأسالیب القیادة وأن هناك ثلاث عوامل لإیجاد الظروف المواتیة للقیادة الموقفیة:  

  .العلاقة بین القائد والمجموعة فالقائد الذي یتمتع بثقة المجموعة یكون في موقف موات للقیادة

  .طبیعة المهمة التي یتصدى لها القائد فعندما تكون المهمة واضحة محددة یكون إنجازها سهلا

  .توافر عوامل القوة لدى القائد فیكون موقف القائد أقوى حینما یكون باستطاعته أن یعاقب ویثاب

  تمتاز هذه النظریة بالدیمقراطیة الشدیدة فلا تقتصر على عدد محدد من الناس وإنما تجعل القیادة مشاعة

 بین الجمیع.
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 :عیوبها 

 المبالغة في الإعتماد على المواقف بحیث إذا نجح الشخص في مواجهة مواقف أو موقف معین حتى 

لوكان صدفة فانه یعتبر قائد في هذه النظریة. أیضا یكون قائد في موقف عندما تتوفر فیه مهارات وكفایات 

مناسبة لهذا الموقف ولا یكون قائد إذا لم تتناسب هذه المهارات والكفایات في موقف آخر. 
 

النظریة التفاعلیة:  .‌ث

هناك تفاعل بین المتغیرات التي نادت بها النظریات السابقة، فالقیادة عملیة تفاعل مع جمیع الظروف 

والعناصر المحیطة من بشریة واجتماعیة ومادیة ووظیفیة. والقیادة تعمل مع الافراد ومن خلالهم ولیس من 

 القائد لنفسه وللآخرین وإدراك لإدراكخلال السیطرة علیهم والتحكم فیهم، فتعطي هذه النظریة أهمیة كبیرة 

الآخرین له. هناك أربع متغیرات رئیسة تتفاعل وتتكامل مع بعضها في العملیة القیادیة:  
 

   .القائد من حیث شخصیته ودوره في الجماعة

  .الجماعة التي یقودهم من حیث أهدافهم وخصائصهم وحاجاتهم واتجاهاتهم

 الجماعة.  العلاقة القائمة بین القائد و 

   .المواقف من حیث طبیعتها وظروفها والعوامل المادیة المحیطة بها
 

نظریة الخط المستمر:   .‌ج

حددت العلاقة بین القائد ومرؤوسیه على ساس خط متواصل یقیس سلوك القائد بحیث یكون الطرف 

الأیمن السلوك الدیمقراطي والأیسر السلوك التسلطي والذي یحدد هذه الأسالیب هو مدى الحریة التي یرغب 

 ت:القائد تركها لمرؤوسیه في المشاركة في إتخاذ القرارا

   .یتخذ المدیر القرار ویبلغه للمرؤوسین

   .یتخذ المدیر القرار ویقنع به المرؤوسین

   .یقدم المدیر أفكاره ویتقبل الأسئلة

   .یقدم المدیر قرارات أولیة قابلة للتغییر والتعدیل

   .یقدم المدیر المشكلة ویتقبل اقتراحات ویتخذ قرارات

   .یحدد المدیر أبعاد المشكلة للمجموعة ویطلب منها اتخاذ القرار

 .یسمح المدیر للمرؤوسین باتخاذ القرار ضمن حدود یضعها لهم 
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 نظریة الشبكة الإداریة:  .‌ح

، تصنیف السلوك القیادي في خمس مجموعات 1964 في عام "جین موتون"و"روبرت بلاك" إستطاع 

أساسیة، وتعكس هذه النظریة درجة اهتمام القادة في كل منها ببعدین أساسین هما:  

  .(المهمة) درجة الاهتمام بالإنتاج

 .(العلاقات) درجة الاهتمام بالأفراد 

هناك خمسة أسالیب رئیسة للقیادة حسب هذه النظریة:  

 :الإنتاج.    اهتمام ضعیف بالأفراد والقیادة الضعیفة

 :الإنتاج.    اهتمام معتدل بالأفراد والقیادة المعتدلة

 :اهتمام عالي بالأفراد وضعیف بالإنتاج. القیادة الإنسانیة 

 :اهتمام عالي بالأفراد وضعیف بالإنتاج. قیادة الفریق 

 :بلال خلف السكارنة، القیادة: الإداریة الفعالة، ص:  اهتمام عالي بالإنتاج وضعیف بالأفراد. القیادة المتسلطة)

67-71 .(
 

نظریة البعدین:   .‌خ

بعد اخفاق نظریة السمات في حصر السمات اللازمة في جمیع المواقف، اتجهت أنظار الباحثین الى 

 قام فریق مكتب الأبحاث لجامعة أوهایو في 1945دراسة موضوع القیادة من زوایا أخرى مختلفة، ففي عام 

و.م.أ بدراسة جادة لموضوع القیادة، استغرقت عدة ساعات، وانطلقوا من الفرض القائل من عدم وجود تعریف 

  Carole) و"كارول شارتل" Fleishman) "فلیشمان" (ملائم للقیادة، ومن أبرز رواد هذه النظریة

Shortle( الذي أجرى دراسة حول عوامل القیادة . 
 

وقد تم بناء مقیاس لقیاس سلوك الفرد القائد، یتضمن هذا  "وصف سلوك القائد" استخدموا استخبار

 أبعاد للسلوك وهي:  9 عبارة تمثل العدید من انواع السلوك القیادي وتتضمن 150الاستخبار 

. الإعتراف، 8. الاتصال، 7. السیطرة، 6. التنظیم، 5. التكامل، 4. التمثیل، 3.العضویة، 2.المبادرة، 1

. الإنتاج.  9

في إطار تحلیل النتائج تم الوصول الى وجود عاملین هامین لسلوك القیادة هما: المبادرة بتحدید العمل 

 .)274-273(أحمد قورایة، فن القیادة، ص: وتنظیمه ومراعاة مشاعر التابعین. 
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أنماط القیادة:   .2

تتعدد أنماط القیادة، وتتنوع بتنوع المؤسسات واختلاف الشخصیات والأدوار والوظائف والمواقف، فلكل 

نمط قیادي طابعه الذي یمیزه عن غیره. وقد حاولت عدة دراسات التمییز بین أنماط القیادة ولكن رغم هذه 

التصنیفات لأنماط القیادة یمكن القول أنه وإن اختلفت في بعض الجوانب، فقد تتفق في جوانب أخرى، 

ویصبح بینهما تداخل وقد یجمع القائد بین أكثر من نمط وان كان یمیل الى سلوك نمط قیادي یمكن تصنیفه 

على أساسه وفیما یلي:  

الأنماط القیادیة بناءا على مصادر السلطة:   .‌أ

یعتبر هذا التصنیف من التصنیفات الاولى المبكرة للقیادة على أساس المصادر الثلاث للسلطة والتي 

 وتبعا لذلك قسمت إلى:  )Max Weberماكس ویبر" (حددها "

   :النمط التقلیدي

هي نوع القیادة التي یصفیها الناس على شخص یتوقع منه القیام بدور القیادة، وأساسها تقدیس واحترام 

كبیر السن الذي لدیه فصاحة القول ویتحلى بالحكمة، ویكون الولاء والطاعة من الافراد له، ویسود هذا النوع 

من القیادة في المجتمعات الریفیة والقبلیة (التقلیدیة) حیث تقوم القیادة على الصورة الابویة لشخصیة القائد أو 

كما یقال (أكبر منك بیوم یعرف أكثر منك بسنة). 

   :(الملهم) النمط الجذاب

تقوم هذه القیادة على أساس أن صاحبها یتمتع بصفات شخصیة محبوبة قوة جذب شخصیة، یستطیع 

التأثیر القوي بتابعیه، وینظرون إلیه على أنه شخص مثالي لا یخطى، لدیه قوة خارقة، فهو شخص ملهم 

 تكون علاقتهم به على أساس الولاء و یعرف ما لا یعرفون وقادر على عمل ما لا یستطیعون عمله. و

العمل ویغلب على هذا النمط الصفة الشخصیة،  أي إشارة منه هي بمثابة الأمر واجبه التنفیذ و الطاعة، و

 حیث لا یصلح للمنظمات الرسمیة، وأفضل ما یناسب الزعامات الشعبیة والحركات الاجتماعیة. 

   :النمط العقلاني

وهو نمط القیادة الذي یقوم على أساس المركز الوظیفي في المؤسسة، ویستمد سلطاته وقوة تأثیره من مركزه 

الرسمي وماله من صلاحیات واختصاصات، ویركز اهتمامه على سیادة وتطبیق القوانین والأنظمة والتعلیمات 

  یعملوا نفس الشيء). وتعتبر السلطة والمسؤولیة نفي المؤسسة، ویتوقع من مرؤوسیه نفس السلوك (أ
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المعاییر المتبعة في المؤسسة من الركائز الأساسیة لسلوكه القیادي، حیث قد یوقع العقوبات على الشخص  و

المخالف لتطبیق اللوائح والقوانین.  

إن مثل هذا النمط القیادي یتصف بأنه غیر شخصي وبالتالي فإن الطاعة والولاء من التابعین لیست 

للإعتبارات الشخصیة للقائد وإنما للمعاییر والقواعد المعمول بها في المؤسسة.  

الأنماط القیادیة بناءا على نوع السلوك القیادي المتبع:   .‌ب

)    Lippit( "لیبیت") وLewin( "لوین"یعود هذا التصنیف الى الدراسة التجریبیة التي قام بها كل من 

) حیث قامت الدراسة على بیان أثر ثلاثة أنماط قیادیة 1939) "في أواخر الثلاثینات (White( ووایت" "و

وسلوك القائد لكل نمط من التابعیین وولاءهم التنظیمي. ومن خلال هذه الدراسة صنفوا القیادة على أساس 

المجموعات إلى:  

  :(الإستبدادیة) القیادة الدكتاتوریة

وتقوم على الإستبداد بالرأي والتعصب الأعمى ویتخذ القرارات بنفسه مستخدما أسالیب الغصب والرغام 

والتخویف لتنفیذ اوامره. وفي ظل هذا النمط القیادي لا نقاش أو تفاهم، فهو یوجه عمل التابعین بإصدار 

القرارات والتعلیمات ویأمرهم بما ینبغي علیهم فعله وكیف یعملون ومتى ویكون القائد منعزلا عن تابعیه ولا 

تربطه بهم علاقة إنسانیة. 

وبالرغم من أن هذا النوع من القیادة یؤدي إلى إحكام السلطة وانتظام العمل وزیادة الإنتاج على المدى 

القصیر، إلا أن له انعكاسات سلبیة كبیرة على شخصیة الأفراد، حیث تتدنى روحهم المعنویة، ویزداد الصراع 

ویظل العمل مرهونا بوجود القائد، فإذا ما غاب انفرط تماسك العمال واضطراب العمل، لذا تكون النتیجة 

على المدى البعید تدني الإنتاجیة. 

  :القیادة الأوتوقراطیة 

وقد أطلق علیها بعض العلماء القیادة السلبیة لأنها تقوم على التحفیز السلبي القائم على التخویف 

والتهدید أو القیادة غیر التوجیهیة. فهي قیادة مركزیة وكنها أقل استبداد وتسلطا من القیادة الدیكتاتوریة، فهو 

 یتخذ القرارات بنفسه دون مشاركة التابعین ولكنه یستطیع إقناعهم.

القائد هنا یستخدم أسلوب الثواب والعقاب، ویكون تركیزه على بعد النتاج ویمهل العلاقات الإنسانیة ولا  و

 یراعي میول ورغبات وحاجات التابعین، ومیز الباحثون ثلاثة أنواع من هذا النمط القیادي: 
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 حیث یستخدم القائد الثواب والعقاب والتخویف ویعطي الأوامر الصارمة، ویركز الأوتوقراطي المتشدد: -

على النتاج، فهو مصدر الاتصال والمعلومات والصلاحیات ویحاول إقناع العاملین بقراراته متظاهرا بالود.  

 وهو أقل تشددا من السابق حیث یستخدم الإطراء والثناء إلى جانب العقاب الخفیف الأوتوقراطي الخیر: -

لضمان ولاء التابعین لتنفیذ القرارات.  

 وهو أقل تشددا ویتخذ القرارات بنفسه لكنه یوهم التابعین أنهم اشتركوا بصنع القرار. الأوتوقراطي المناور: -
 

   :القیادة الدیمقراطیة

وهي القیادة التي تهتم بالمرؤوسین، وقد أسماها البعض بالقیادة الاستشاریة أو الإنسانیة والبعض الآخر 

أسماها القیادة الایجابیة لأنها تستخدم التحفیز الایجابي القائم على إشباع الحاجات والرغبات للتابعین، فهي 

تقوم على أساس احترام شخصیة الفرد وحریة الاختیار والإقناع وان القرار للأغلبیة دون تسلط أو إرهاب، 

فالقائد یشجع التابعین ویقترح دون إملاء أو فرض. 

إن سلوك القائد هنا یعمل على إعطاء التابعین حریة التصرف والتفكیر وإبداء الرأي في جو نفسي 

مریح، وأنه عضو في جماعة، وان العاملین في المؤسسة یعملون معه ولیس عنده، فهو یأخذ برأیهم ویشركهم 

هذا النمط من القیادات یهتم ببعد  . والاتصال مفتوحة بجمیع الاتجاهاتفي صنع القرار وتكون قنوات 

الإنتاج في المؤسسة ویسعى لتحقیق أهدافها إلى جانب اهتمامه بالبعد الإنساني، ولذلك تعتبر وكما أشارت 

الدراسات إلى أنها أ فضل أنواع القیادات ویكون فیها القائد فعالا. 

   :القیادة الترسلیة أو القیادة الحرة

وهي القیادة الفوضویة أو عدو التدخل فیتمیز سلوك القائد بعدم التدخل في مجریات الأمور فهو یترك 

للتابعین الحبل غلى الغارب، حیث یقوم بتوصیل المعلومات إلى التابعین ویترك لهم مطلق الحریة في 

التصرف ومبعث ذلك قد یكون عدم قدرة القائد على اتخاذ القرار أو عدم المعرفة، فهو یترك المؤسسة بدون 

 توجیه فیشعر العاملین بالضیاع والإحباط وعدم الإحترام لشخصیة القائد فهي أقل الأنماط القیادیة فعالیة.
. )154-152، ص: 2008(معن محمود عیاصرة، 

 الأنماط القیادیة المبنیة على أساس السلوكات المتبعة للقائد.على   الحالیة دراستناترتكزملاحظة هامة: 
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العوامل المؤثرة في اختیار النمط القیادي:   .3

 بالتالي في ملائمة أو عدم ملائمة استخدام وتأثریمكن إجمال القوى أو العوامل التي یتكون منها الموقف 

 نمط أو أسلوب قیادي معین بما یأتي: 
 

خصائص تتعلق بالمدیر أو القائد نفسه:   .‌أ

  .القیم التي یؤمن بها

   .مزیج من التجارب والظروف التي نشأ فیها ومر بها

   .الاتجاهات القیادیة التي یؤمن بها

  .مدى ثقته بمرؤوسیه

 آماله المستقبلیة.   طموحه و

  .الأسلوب القیادي الذي یقاد به المدیر نفسه من رؤسائه

   .النمط القیادي الذي یعتمده من دون تجربة ثم النمط الذي ینتهي إلیه بعد التجربة
 

المناخ التنظیمي أو نوع المنظمة التي یعمل فیها الأفراد:   .‌ب

أهدافها وقیمها وتقالیدها وأنماط السلوك التي تعد مرغوبا فیها والأنواع الأخرى غیر المرغوب فیها 

والتي تنعكس في سیاستها الإداریة وآراء الإدارات العلیا:  

   .حجم ونوع أو طبیعة الإنتاج

   .حجم المنظمة والتوزیع الجغرافي لها

    .مدى الحاجة للاحتفاظ بسریة خطة العمل والحاجة الى فرض الرقابة والسیطرة

   .سمعة المنظمة في البیئة التي تعمل فیها
 

نوع المجموعة التي یشرف علیها القائد أو المدیر من حیث:   .‌ج

   .مدى فعالیة المجموعة في عملها

   .درجة تماسك أعضاءها

 التوحد معها.   مقدار إدراك المجموعة لأهداف المنظمة و

 توقعاتهم.  قدرات أعضاء المنظمة ودوافعهم واحتیاجاتهم و 
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العوامل المتعلقة بالبیئة أو المجتمع:   .‌ح

حیث تعد خصائص البیئة أو المجتمع القیمیة والتكنولوجیة بمثابة إطار مرجعي یحدد سلوك أو نمط 

القائد أو المدیر من ناحیة، كما أنها تمثل قوى ضاغطة على كل من المنظمة والمدیر في انتقاء الأهداف 

والسیاسات والأسالیب التي تعد مقبولة أو غیر مقبولة اجتماعیا وقیمیا في كل بیئة.  
 

عوامل متغیرة أو طارئة:   .‌خ

تتعلق هذه العوامل في الغالب بنوع المشكلة والموقف الطارئ الذي یكون فیه المدیر أو القائد وعلیه 

، 2011محمد صاحب سلطان، . (التعامل معه كما تتمثل أیضا بعامل الوقت المتاح من حیث السعة أو الضیق

 .)85-83ص: 
 

 عوامل متعلقة بخصائص المهمة: د.

 إبداع،   المهمة نمطیة متكررة تحتاج إلى ابتكار و

   ،المهمة مؤقتة أم دائمة

   ،تتطلب أداء جمعي أم فردي

 .33، ص: 2010(بلال خلف السكارنة،  مدى وضوح المهمة.( 
 

   على نوع السلوك القیادي المتبع: القیادات المبنیة أنماطخصائص .4

القیادة الدیمقراطیة:  .‌أ

 :المناخ الإجتماعي 

القائد والأعضاء ویسود الاحترام المتبادل للحقوق وتحدد السیاسات  یسود فیه إشباع الحاجات كل من

مناقشة قرار  الجماعیة والقرارات الجماعیة وتتوزع المسؤولیات والعمل دائما یكون بناء على نتیجة المناقشات

جماعي. 
 

  :القائد

مناقشتهم ویعاونهم ویوجههم ویحیط الأعضاء علما  یشترك في مناقشات الجماعة ویشجع الأعضاء في

تسعى الجماعة لتحقیقه هي التي تحدده ویترك الجماعة حریة توزیع  بخطوات العمل دائما والهدف الذي

 العمل بین الأفراد ویكون موضوعیا في مدحه ونقده لعمل الأفراد ویشجع النقد الذاتي.

 



ثاني الفصل ال :القيادة التنظيمية                   63 

 
 

  :الأفراد

مشورة فنیة  یشعر كل منهم بأهمیة مساهمته الایجابیة في التفاعل الاجتماعي وعندما یحتاجون إلى

اختیار رفاق العمل والأعمال التي  یعرض القائد عدة اقتراحات ویترك للأعضاء حریة الاختیار ولهم حریة

الجماعة  تحمسا واندفاعا للعمل ویفید كل منهم حسب قدراته. و یرغبون فیها حسب قدراتهم ومیولهم وهم أكثر

 أكثر تماسكا وترابطا ودواما والشعور (نحن) قوي والروح المعنویة مرتفعة.
 

 :القیادة الدكتاتوریة .‌ب

 :المناخ الاجتماعي 

 استبدادي إرغامي أوتوقراطي تسلطي. دكتاتوري

  :القائد

ویعطي خطوات العمل ویحدد نوع العمل الذي یختص به كل فرد ولا  یحدد بنفسه السیاسة تحدیدا كلیا

اشتراكا فعلیا إلا حین یعرض عملا من الأعمال كنموذج ویعطي أوامر كثیرة تعارض  یشترك مع الجماعة

یظل محور انتباه الجماعة ویهتم بضمان طاعة  الجماعة وتوقف نشاطا معینا لها لتحل محلها رغبته. و رغبة

 أعضائها لتحقیق ذلك. الأعضاء حتى لقد یعمل على انقسام الجماعة وتقلیل الاتصال بین
 

 :الأفراد                                                                                                         

علیهم معها معرفة الخطوات التالیة أو الخطة  ینفذون خطوات العمل خطوة بخطوة بصورة یصعب      

العمل بل یعین القائد العمل ورفاق العمل. إذا ترك القائد مكانه أو  ولیس لهم حریة في اختیار رفاق الكاملة

 أزمة شدیدة قد تؤدي إلى انحلال الجماعة أو الهبوط بالروح المعنویة لها. تنحى حدثت
 

 

  :السلوك الاجتماعي

والسلبیة والعجز واللامبالاة ویشعر الأفراد بالقصور  یمیزه روح العدوان والسلوك التخریبي وكثرة المنافسة

القائد  اعتمادهم على القائد ویسود انعدام الثقة المتبادلة بین بعضهم البعض وبینهم وبین والعجز ویزداد

ویسود التملق وللقائد مع كرهه ویسود الشعور بالصد والإحباط والحرمان والقلق وعدم الاستقرار وحدة الطبع 

 وانخفاض الثقة.
 

 ت. القیادة الفوضویة (الحریة المطلقة):

 :المناخ الاجتماعي 
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 فوضوي حیث یتمتع فیه أفراد الجماعة والقائد بحریة مطلقة كاملة.

  :القائد

المشاركة وإظهار الاستعداد للمعاونة ویترك الحبل للفرد والجماعة  محاید لا یشارك إلا بحد أدنى من

 .یذم العمل سطحیة لا یحاول بها تنظیم مجرى العمل أو تحسینه ولا یمدح ولا وتعلیقاته على

 :الأفراد  

القائد مكانه أو تنحى یكون الإنتاج في غیابه  إذا ترك یختارون الأصدقاء ورفاق العمل بحریة كاملة،

 .موجودا حسب ظروف التفاعل الاجتماعي مساویا أو أقل أو أكثر مما لو كان
 

  :السلوك الاجتماعي

المتبادلة والود بین الأفراد بعضهم البعض وبینهم وبین القائد متوسطة والتذمر والقلق  یتمیز بان الثقة

 .)http://www.hdrmut.net/vb/showthread.php?t=240170( بدرجة متوسطة
 

  الاتصال السائد في كل نمط قیادي: إتجاه .5

 یتبین من الشكل الموضح أسفله ما یلي: 

نمط الاتصال في القیادة الدیمقراطیة بین القائد والأتباع قائم على التفاعل فیما بینهما وذلك كما تشیر  .‌أ

الأسهم.  

نمط الاتصال في القیادة الأوتوقراطیة یكون في اتجاه واحد من القائد للأتباع فقط كما یشیر السهم.   .‌ب

أما في النمط الثالث الذي یصف القیادة الحرة وبها تكون حریة الأتباع قائمة على المسؤولیة والمحاسبة  .‌ت

على الانجاز ولیست حریة مطلقة، ویكون التفاعل قائم بین القائد والأتباع على هذا الأساس كما یتضح من 

  ).179-178، ص: 2010بلال خلف السكارنة، (السهم المتقطع. 
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 ): یوضح اتجاه الاتصال في الأنماط القیادیة03الشكل رقم (

 

 

 

  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

   
 .178، ص: 2010بلال خلف السكارنة،  المصدر:

 

یتضح لنا من خلال هذا الشكل العلاقة القائمة بین أنماط القیادة و اتجاهات الاتصال و هذا ما سنحاول 

  التأكد منه من خلال دراستنا المیدانیة . 

 

 

 الأتباع

 القیادة الحرة

 الأتباع

 
 القیادة الدیمقراطیة 

 الأتباع

 القیادة الأوتوقراطیة 

 القائد
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 الخلاصة:

 

 إلى القیادة من خلال ذكر خصائصها، أنواعها وأهم النظریات التي تبنت فصلتطرقنا في هذا ال

فكرتها، بالإضافة إلى بعض الصفات والخصائص والقدرات والمهارات التي یجب أن یتصف بها القائد، وكذا 

إلى مجمل العوامل التي قد تأثر من بعید أو قریب على العملیة القیادیة، ومن خلال هذا العرض استخلصنا 

جملة من النتائج أهمها أن القیادة ظاهرة نفسیة-اجتماعیة یرتبط القائد فیها مع الجماعات بعلاقات تفاعلیة 

متبادلة تتمیز بالنمو والفعالیة والتأثیر، ولا یقتصر الدور القیادي على الطابع الرسمي فقط، بل یتعداه من 

 أجل النهوض بتنظیم فعال وجید.

كما أن المحك الأساسي الذي تدور حوله القیادة الناجحة هو دوافع القائد، ومهاراته، وتجانس 

المجموعة التي یقودها مع طبیعة وأسلوب قیادته. كما أن لأسالیب القیادة علاقة وثیقة بالأهداف المسطرة 

وكذلك بطبیعة التنظیم، وأیضا بالظروف المختلفة الاجتماعیة والثقافیة للمجموعة التي یقودها ومتطلباتها، 

وكذا طبیعة المواقف التي تعترضهم، هنا تجدر الإشارة إلى أهمیة اختیار أسلوب القیادة الأنسب لضمان 

السیر الأمثل وتحقیق الأهداف المرجوة. 

والقائد الناجح هو الذي یستطیع التعامل بفعالیة وكفاءة مع كل هذه المتغیرات وهو الذي یستطیع 

تقریب احتیاجات التنظیم وأهدافه ونشاطاته ومهامه من الاحتیاجات الإنسانیة والشخصیة للأفراد العاملین 

(العاملین كمجموعات)، مما یعمل على تحفیزهم ویؤدي إلى التماسك والأخوة والتعاون، وبالطبع إلى قیادة 

 التنظیم والجماعات بكفاءة وفعالیة.



 

 

 

 

 

 

 

 

: لثالفصل الثا
 الإتصال



 68   تـــصــــــــال            : الإلثالفصل الثا

 

 

 تمهید:

 

 إلخ عن ،استطاعت المنظمات إحراز تقدم ملموس في نمو المجتمعات اجتماعیا، اقتصادیا، حضاریا

. تمثل عملیة الاتصال أحد العناصر الأساسیة في التفاعل الإنساني طریق أنظمة الاتصالات، إذ

تعد عملیة الاتصالات جد مهمة لنجاح المجموعة، وتحقیق التفاهم والتعاون بین المتصلین من أفراد كما 

 الآخرین أفكارهم وخبراتهم ومعرفة حاجاتهم والعمل على حیث تعتبر الأداة الأنجع لمشاركة ومجموعات،

إشباعها. 

فوجود نظام اتصال سلیم وفعال ضرورة ملحة للمنظمة من اجل ضمان تبادل سلیم للمعلومات 

 والاعمال الخاصة بالتنظیم وشرح الأهداف وایجاد فهم مشترك وثقة بین العناصر الانسانیة داخلها،

مكوناته والعناصر التي تدخل فیه  ولأدراك أهمیة الاتصال ودوره لابد من التعرض لمفهومه، (مسیرین-أتباع)،

 ما سنحاول فعله في هذا الفصل من خلال الاحاطة ببعض الجوانب الهامة من موضوع الاتصال.وهذا 

 قبل أن نشرع في ذلك تجدر الإشارة أن المصطلحات التي أطلقت على هذا المفهوم تختلف ،فهناك 

من تحدث بالاتصال و هناك من تحدث بالتواصل ،وبعد اطلاعنا على عدد من المراجع و الدراسات 

استخلصنا أن الغالب هو الاتصال، كما و أن مضمون كل منهما متطابقا لذا قررنا أن نستعمل المصطلحین 

 كمترادفتین. 

 

 

 

 

 

 

 
 



 69   تـــصــــــــال            : الإلثالفصل الثا

 

 أولا: ماهیة الاتصال

 الاتصال:عن تعریفات  .1

عملیة نقل  عملیة توصیل المعلومات بمعنى آخر هو أنه الاتصال على :محمد علي شهیب یعرف .‌أ

 المعلومـات والمشـاركة في الأفكـار والآراء والحقائق، بشكل یضمن فهم المتلقي لجمیع المعلومات المستـلمة

 ).10 :ص ،1996 هادیة وآخرون، بن علي( كما تدور في ذهن المرسل.

الاتجاهات  وجهات النظر، الأحداث، الاتصال هو عملیة ارسال واستقبال الأفكار، وفي تعریف آخر: .‌ب

 لبطریقة لفظیة أو غیر لفظیة أو بالطرقتین في آن واحد وینتج عنها رد فع والمشاعر،
 .(Hellrigel, Slocum, Woodman, 1997, P : 196) 

عملیة اجتماعیة تنتقل بها   حیث عرف بأنه:طار علم الاجتماعإكما وضعت عدة تعریفات للاتصال في  .‌ت

وضرورة من ضروریات  نه عملیة تفاعل بین طرفین ...أوكما عرف على  الأفكار والمعلومات بین الناس،

 ).15: ص ،2003  (هناء حافظ بدوي،استمراریة الحیاة الاجتماعیة لتحقیق التكامل الاجتماعي

أي من فرد الى  لى أخرى،إ الاتصال بأنه: عملیة نقل انطباع أو تأثیر من منطقة علم النفسویعرف  .‌ث

لى الفرد وذلك من خلال أسالیب جوهرها الكلام واستخدام الحواس التي تشعر الآخرین إآخر أو من البیئة 

 ).16: ص ،2003 (من نفس المرجع السابق، بالاهتمام

 بأنه: بث رسائل واقعیة أو خیالیة تتصل بموضوعات معینة على  الاعلامإطارویعرف الاتصال في  .‌ج

 السیاسیة، الثقافیة، الاجتماعیة، أعداد كبیرة من الناس مختلفین فیما بینهم في النواحي الاقتصادیة،

 ).18: ص ،2003 (من نفس المرجع السابق، ویتواجدون في مناطق متفرقة

 عرفا الاتصال على أنه العملیة التي یتم من خلالها Preston "برستون" وHawkins "هونكز" وحسب .‌ح

 لتحقیق الأهداف التنظیمیة والتي تقوم بها الجماعات داخل التنظیمات بواسطة الرسائل، تعدیل السلوك،
 ).26: ص ،2000 (محمد قاسم القربوتي،

مراحل تطور الاتصال:  .2

تطورت عملیة الاتصال بتطور وسائل الاتصال عبر التاریخ البشري وإذا ما حولنا استعراض تطور 

 الاتصالات نجد إن بعض الباحثین یرون أنها مرت بمراحل وصور متعاقبة وهي: 
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 عصر الرموز الموسوعة والمرئیة: .‌أ

وكان هذا العصر قبل إن یتعرف الناس على مفهوم اللغات المعروفة، حیث كان یعتمد على الإشارة 

الیدویة أو الجسمیة والصوتیة أو كان یستعمل بعض الآلات مثل الدفوف والطبول والأبواق، وكذلك الإشارة 

الضوئیة. 

عصر اللغة:   .‌ب

       وقد استعمل الإنسان فیها الرموز الصوتیة التي كانت تنتقل مشافهة عن طریق المقابلة الشخصیة بین 

إنسان وأخر عن طریق المتحدث والمناداة. 

عصر الكلمة:   .‌ج

وفي هذا العصر حول الإنسان اللغة الشعوبیة إلى رموز مكتوبة ومعروفة بینه وبین الآخرین، وكانت 

تكتب على رقاع من الجلد والعظم وألواح الخشب. 

عصر الطباعة:  .‌ح

" الذي اخترع أول آلة كتابة حیث كانت الكتابة جونتنبرغوكانت بدایة الطباعة على ید العالم الألماني "

وأول كتاب تمت طباعته هو الكتاب المقدس، وقد ساعد اختراع آلة . بواسطتها أسهل من الكتابة بالید

. الطباعة على اتساع انتشار المواد المطبوعة كالكتاب والصحف والمجلات

عصر الاتصالات السلكیة:  .‌خ

 وقد تمیز هذا العصر باختراع وسائل استطاع من خلالها الإنسان القیام بعملیة الاتصال بسهولة 

اختصار المسافات والزمن وكان على رأس هذه الوسائل السلكیة التلفزیون. 

عصر الاتصالات اللاسلكیة:  .‌د

 كما تمیز هذا العصر بقدرة الإنسان على الاتصال في كل زمان وفي كل مكان بكل سهولة.

عصر التقنیات المتطورة في عالم الاتصال:  .‌ذ

وقد بلغت عملیة الاتصال في هذا العصر قمة التطور والحداثة وقد فرت التقنیة الحدیثة المتطورة 

 وبواسطة الأقمار الصناعیة والتلكس ،وحتى الفضاء الخارجي، اتصالات سهلة ومیسرة بین بقاع العالم

). 97-96:  ص،2001،(محمد الشناوي وآخرونوالفاكس
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مراحل عملیة الاتصال:  .3

یمكن إیجاز مراحل عملیة الاتصال كما یلي: 

مرحلة اتخاذ القرار:  .‌أ

وذلك استنادا إلى ، و جماعة قرارا بضرورة إجراء عملیة الاتصالأوفي هذه المرحة یتخذ المرسل فردا 

عوامل وأهداف معینة. 

 مرحلة الإنشاء: .‌ب

مناسبة لیرسلها. وفیها ینشئ المرسل مضمون الاتصال فیحول مضمون الرسالة إلى لغة 

مرحلة اختیار الوسیلة:  .‌ت

في وهذه المرحلة یقوم المرسل باختیار الوسیلة أو الأداة التي یرغب في استخدامها وقد تكون وسیلة 

ویتطلب نجاح عملیة الاتصال أن تكون الوسیلة . الاتصال كتابا أو محاضرة أو فلما أو نشاطا أو مشروعا

 مناسبة یمكن واستخدامها وبسیطة وواضحة للطرف الأخر وغیر معقدة.

مرحلة تلقي الاتصال:  .‌ث

 فردا أو جماعة مضمون الاتصال وتصبح لدیه خلفیة عن الاتصال ،في هذه المرحلة یتلقى المستقبل

ویفترض أن یمهد هذا إلى إیجاد تفاهم مشترك بین طرفي الاتصال حول القضیة موضوع الاتصال. 

مرحلة رد الفعل والاستجابة:  .‌ج

ویتعمد ذلك على خلفیة ، و یرفضهأفي هذه المرحلة یتقبل المستقبل فردا أو جماعة مضمون الرسالة 

وعلى ، وعلى طریقة توصیل مضمون الرسالة وعلى الخبرات السابقة، المستقبل الثقافیة والاجتماعیة والنفسیة

عوامل أخرى متعددة تكشف عنها التغذیة الراجعة. 

مرحلة تبادل الاتصال:  .‌ح

في هذه المرحلة یكون هناك اتصال اجتماعي بین الطرفین (المرسل والمستقبل) سواء كان قبولا متبادلا 

  .)177: ص، 2004، (جودت بني جابر  وقد یتفقان على إعادة الاتصال أو تأجیله،أو رفضا
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 عناصر عملیة الاتصال:   .4

یلي:  ذكر العلماء ستة عناصر تقوم علها عملیة الاتصال وهي ما

المرسل:  .‌أ

وهو الشخص التعبیري عن الرسالة إما لفظیا أو كتابیا أو عن طریق الإشارة أو عن طریق الإذاعة 

والتلفزیون أو الصحیفة. 

الرسالة:  .‌ب

وهي تمثل الخطاب التعبیري الذي یرسله المرسل إلى المستقبل وهي أیضا إما تكون لفظیة أو مكتوبة 

أو مطبوعة أو عن طریق الإشارة. 

وسیلة الاتصال:  .‌ت

التلفزیون. ولإذاعة ا    ویقصد بها الأداة التي تصل من خلالها الرسالة من المرسل إلى المستقبل مثل 

 أو الحواس الخمسة إذا كان اتصالا ذاتها. ،الصحیفة السینما

المستقبل:     .‌ث

وهو الشخص الذي یقوم باستقبال الرسالة من المرسل أو المصدر والمطلوب من المرسل إن یكون 

 عارفا بخصائص المستقبل وطبیعته حتى یتمك من مخاطبته.  

 الاستجابة: .‌ج

وقد تكون الاستجابة سریعة او بطیئة أو ، ویقصد بها قبول أو رفض (ردود الأفعال) من قبل المستقبل

أو كلمة طیبة ...الخ. ، وقد تكون على شكل ابتسامة، متأخرة أو قد تكون ایجابیة أو سلبیة

التأثیر:  .‌ح

و المحصلة النهائیة للاتصال ویتم بتغییر معلومات أو اتجاهات وسلوك المستقبل بما ألنتیجة  اوهو

 .)98: ص .2001 (محمد الشناوي وآخرون, یتفق مع أهداف المرسل
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میادین الاتصال:  .5

یختلف تقسیم میادین الاتصال من باحث الى آخر الا انه سیتم هنا ایجاز بعض المیادین المهمة على النحو 

: التالي

 الاتصال الذاتي: .‌أ

 فیه یفكر بما یهتم كما وعقله، ذاته في الفرد داخل یبدأ الذي وهو الأول الشكل بأنه البعض یرى

 استجابته وطرق الخمس، الحواس عبر والرموز للمعلومات استقباله كیفیة وكذا به، یشعر وما الانسان

 .بذاته تعریف الإنسان في یساهم الذاتي فالاتصال الخبرات إلى معاني، وترجمة

 واكتسابه جهة من وتعاظمها الاتصالیة امكانیاته تطور یعني حیاته مراحل عبر الإنسان تطور إن

 تلك فتصبح أخرى، جهة من بیئته مع تفاعله من معناها تأخذ التي الرموز من بمخزون وتزوده المعرفة

 .السلوك في والتأثیر والخبرات الذات لتنمیة أساسیة وسیلة الرموز

 الاتصال الشخصي: .‌ب

 على الحوار وكلما هنا الاتصال یقوم حیث وآخر شخص بین والمعلومات الأفكار تبادل عملیة هو

 توجه كلما الرسالة، لتلقي للمستقبل المناسبة الظروف وتهیأت الاتصال مهارات بالاتصال للقائم توفرت

 ).161: ص ،2001(جودت عزت عطوي، بالمرغو الهدف تحقیق إلى الاتصال

 وعة الصغیرة: مالاتصال بالمج .‌ت

ویتمثل في الاتصال الذي یتم في الغرف الصفیة في المدارس وقاعات الدراسیة في الجماعات، وكذلك 

المؤتمرات والندوات واجتماعات مجالس الأقسام الكلیات والجماعات، واجتماعات أعضاء الهیئة التدریسیة في 

لة قد تبدو أكثر رسمیة أالمدرسة، حیث تتوافر فرص واسعة للمشاركة لیتخاطبوا ویتفاعلوا ومن ثم فان المس

 وأفضل تنظیما وتكوینا عما علیه في حالة الحوار بین شخص وآخر. 

 الاتصال الجماعي:   .‌ث

والمشاركون في هذا النوع من الاتصال یتفاعلون مع بعضهم البعض من خلال شحنات كبیرة من 

 العواطف والمشاعر المشتركة ویكفي ان یقوم فرد واحد او مجموعة قلیلة من الأفراد بالخطوات الأولیة لإرسال

لاف من الآمام أالرسالة كما نرى بالنسبة للدعاة والوعاظ الدینین، وكما نرى عندما یعزف فریق موسیقي 

 المشاهدین.     
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 الاتصال الجماهیري:  .‌ج

ویتمثل في وسائل الإعلام أو القنوات المصطنعة التي أنشئت لأفراد المجتمع وتمثیلهم، وهي في الواقع 

قنوات راسخة وتشمل الصحف، المجلات، الرادیو، السینما والتلفزیون. وهذه الوسائل الجماهیریة تتمتع بمیزة 

مهمة تتفوق على نموذج الاتصال الجماعي لأنها تستبعد ظاهرة الزحام المرضیة ولا تتعامل معها والأفراد هنا 

لا یتعاملون فردیا مع الرسائل المرسلة عبر وسائل الإعلام، لذا تقل فیها حالات انعدام ضبط النفس والتوازن 

والهستیریا والغضب كما إنها تتیح نشر الرسائل وبثها بسرعة كبیرة وبأعداد هائلة وهي عملیة منضمة 

مدروسة یقوم بها عدد كبیر من المختصین إلا أن هذه الطریقة تتطلب مخصصات مالیة وبشریة ضخمة 

 .)179: ص، 2004 (جودت بني جابر، .وتخضع لسیاسات عامة تحددها القوانین الموضوعیة

 : وأهدافهأهمیة الاتصال .6
 

 أهمیة الإتصال: .‌أ

الأولى في   عنها للإنسان إنها تبدأ من اللحظاتىالاتصال حاجة نفسیة واجتماعیة أساسیة لا غن

ویمكن تلخیص أهمیة الاتصال فیما یلي:  حیاته وتستمر مع استمرار الحیاة.

 :یعمل الاتصال على نشر المعرفة الإنسانیة الهادفة وتعمیمها، ذلك أن تنشر المعرفة یثري العقل التعلیم 

والشخصیة ویساعد في رفد مهارات الإنسان، وزیادة قدراته عبر مراحل نموه، ویمكنه من مواجهة المشاكل 

 المستجدة والتغلب علیها.
 

 :یعمل الاتصال على نشر الإبداع الفني والثقافي وحفظ التراث وتطویره، مما یؤدي إلى توسیع التثقیف 

آفاق الفرد المعرفیة، وإیقاظ الخیالات والمواهب والإبداع ونقل خبرات وأفكار ومبتكرات شعب معین لشعب 

 آخر ومن جیل لآخر ومن جماعة لأخرى.
 

 :یتیح الاتصال الفرصة للإنسان كي یتزود بأنباء الآخرین في محیطه الاجتماعي التقارب الاجتماعي 

والإنساني، وهذا یزید من فرص التعارف الاجتماعي، والتقارب والتفهم لظروف وأحوال الآخرین والشعور 

 معهم.
 

 :تعرف التنشئة الاجتماعیة بأنها عملیة مستمرة مدى الحیاة یكتسب المرء خلالها القیمالتنشئة الاجتماعیة  

 السلوكات المقبولة اجتماعیا. والمعاییر و
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 :ویتم تحقیق الذات من خلال تأثر الفرد بالآخرین وتأثیره فیهم فلإنسان  إشباع الحاجة إلى تأكید الذات

بحاجة لان یؤثر في غیره، وان یحقق النجاح ویعبر عما في صدره وان لا یبقى مجالا للتأثر بالآخرین فقط. 

 وبالاتصال ندفع الآخرین للمشاركة في المسائل التي تشغلنا فنتأثر بهم كما یتأثرون بنا وبأفكارنا.
 

 :بما یوفره الاتصال من أسباب المناقشة الشریفة الهادفة من خلال تسلیط الأضواء على القوى التي الحفز 

حققت النجاح والإنجازات المتفوقة وبیان العوامل والأسالیب التي أدت إلى ذلك وحفز الأفراد وإثارة آمالهم 

 وطموحاتهم لمحاكاة هؤلاء.

 :یعمل الاتصال على التخفیف من المعاناة والتوتر الذي یستشعره الإنسان الحدیث نتیجة ضغوط الترفیه 

 تزید الفائدة إذا ،لغناء والموسیقى والریاضةاالحیاة عن طریق تقدیم المسرحیات والتمثیلیات وفنون الرقص و

اتجه الترفیه نحو البناء فتستغل رغبة الأفراد في الاستمتاع بالمواد المعروضة في الوقت ذاته الذي نتعلم فیه 

 ).172-171 :ص، 2004 (جودت بني جابر، أشیاء جدیدة تساعد في تثبیت قیم موجودة أو تعدیلها

أهداف الاتصال: ب. 

 ویمكن أن یتحقق ذلك حینما یتجه الاتصال الى اكساب المستقبل اتجاهات جدیدة أو  :هدف توجیهي

تعدیل اتجاهات قدیمة او تثبیت اتجاهات قدیمة مرغوب فیها. 

ولقد اتضح من خلال الدراسات العدیدة التي أجریت أن الاتصال الشخصي أقدر على تحقیق هذا 

الهدف من الاتصال الجماهیري. 

 :ویتحقق هذا الهدف حینما یتجه الاتصال نحو تبصیر وتوعیة المستقبلین بأمور تهمهم بقصد  هدف تثقیفي

 واتساع أفقهم لما یدور حولهم من الأهداف. هم،تمساعدتهم وزیادة معرف

 :حینما یتجه الاتصال نحو اكتساب المستقبل خبرات جدیدة أو مهارات أو مفاهیم جدیدة.  هدف تعلیمي

 :ویتحقق هذا الهدف حینما یتجه الاتصال نحو ادخال البهجة والسرور هدف ترفیهي أو ترویجي 

والاستماع لنفس المستقبل. 

  ودعم  ویتحقق هذا الهدف حینما یتجه الاتصال نحو تحسین سیر العمل وتوزیع المسؤولیات، داري:إهدف

 التفاعل بین العاملین في المؤسسة أو الهیئة.
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 :وبذلك تقوى  حیث یتیح الاتصال الفرصة لزیادة احتكاك الجماهیر بعضهم ببعض، هدف اجتماعي

هناء ( ي الواقع ان الاتصال قد یجمع بین أكثر من هدف في وقت واحد فالصلات الاجتماعیة بین الأفراد.

 ).26-23 :ص ،2013 حافظ بدوي،
 

 ونماذجهنظریات الاتصال ثانیا: 

 نظریات الإتصال: .1
 بإعتبارها بالدراسة نظریاته تناول المهم منذا ل المركزیة الاجتماعیة الحیاة مظاهر أحد الاتصال یمثل

 بعض بین وخلاف جدل هناك أنه إلا الاتصالیة، والعلاقات الاتصالي الفعل إتجاه وتحدید بتفسیر تهتم

 وذلك الإجتماع، وعلم النفس علم بین النظریة والنماذج المنظورات حول تدور التي والمسائل الموضوعات

 الثاني بینما الأساسي، للنشاط والآلیة والعضویة السلوكیة المظاهر على أكثر التركیز إلى یتجه الأول لأن

والتفسیر.  بالمعنى الخاصة للمسائل دالأكي اهتمامه یعطي

 ا یلي عرض لأهم النظریات التي تتعلق بالاتصال:موفي

 :)Learning theory(نظریة التعلم  .‌أ

 على الرغم من أن نظریة التعلم من نظریات علم النفس إلا أن لها اتصال وثیق بنظریات الاتصال.

حیث أن علم النفس التعلیمي یقدم لنا عددا من الأنواع المختلفة من المیكانیزمات والعملیات الخاصة للتعلم 

حد الأشكال الأساسیة من نظریات الاتصال. أالإنساني ومن خلال ذلك یمكن أن یتوفر لدینا 

ورغم أن هناك مداخل مختلفة والتي تتباین في تركیزها وتأكیداتها على عناصر مختلفة تتراوح بین 

فان كل نظریة في علم النفس التعلیمي تعطى أهمیة كبیرة لعملیة ة، العناصر السلوكیة وبین العناصر العرضي

الترابط أو التداعي باعتبارها مبدأ أساسي للاتصال الفعال. 

 یمكن النظر إلیها  stimulus– (response(وباختصار فان العلاقة بین المثیر والاستجابة 

 مادي يءباعتبارها توفر لنا المناخ الأساسي لكل من عملیتي التعلم والاتصال -والمتبع هنا یمكن أن یكون ش

أو طبیعي وقد یكون حادث معین في البیئة بحیث یكون له القدرة على التأثیر في عضو الإدراك أو 

لو أن الاستجابة سوف تكون في صورة فعل صریح وعلني ویمكن قیاسه. عملیة ، الإحساس بالكائن الإنساني

 لإرتباطي أو الترابطياالتعلم التي تقوم على أساس (المثیر-الاستجابة) أو ما یسمونه بالمذهب 

)(Connexionnisme عملیة) والذي أصبح مشهورا بین كثیر من الناس على أنها ارتباط شرطي تقلیدي  
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وذلك عن طریق عملیة  ربط بین منبه او مثیر باستجابة لم یكن بینها وبین المنبه صلة من الأصل -

 )Salivate (عندما نجح في تعلیم الكلب ان یسیل لعابه) PAVLOVE(التداعي) من النوع الذي عرضه 

كاستجابة لصوت معین ارتبط بالطعام الذي كان یقدم للكلب فبعد أن كان الكلب یسیل لعابه من اجل الطعام 

أصبح هذا اللعاب یسیل مع الصوت الذي كان یصاحبه تقدیم الطعام. 

شهدته من  وتتضمن هذه النظریة على الأشكال المتعددة لنظریات المثیرات والاستجابات مع ما

. تطورات بفضل الابحاث الجاریة فیها

وبصفة عامة وبناءا على هذا الرأي فان الناس یدخلون في العلاقات الاتصالیة نتیجة لموقف التوتر 

داخل البیئة التي یشتركون فیها والذي یحدث نتیجة لبعض المثیرات التي یتعرضون لها والتي تثیر اهتمامهم 

 :ص ،2003 (هناء بدوي حافظ، حیث تمارس ضغطا علیهم من أجل ارسال المعلومات أو الاستجابة لها.

100-104(. 

نظریة المعلومات:  .‌ب

وتستند هذه النظریة على أساس أن الاتصال یعتبر أساسا لعملیة معالجة المعلومات التي یقوم بها 

وفي هذه الحالة فان الاهتمام الأول یبدو في تحرى وقیاس كمیة المعلومات في أي رسالة. ووفقا لم  ن،الإنسا

حیث یقول إننا نصارع دوما میل الطبیعة نحو  )Nobert Winer ("" نوبرت فینرجاء به مؤسس السبرانتین

فاذا كانت الطبیعة تعزز وتشجع كل ما هو مجهول أو .  وتدمیر كل ماله معنى شاذ، منظموه إفساد كل ما

مشكوك فیه فان المعلومات تلعب دورا هاما وتساعد على اضعافه والتقلیل من هذه الظاهرة أي التقلیل من 

عملیة التشجیع هذه حتى تنخفض درجة الغموض أو درجة عدم الثقة. 

فان النظریة الثاقبة التي دعت إلى تطور نظریة المعلومات تمثلت في ) Frick( "فرك" يوطبقا لرأ

ن العملیات التي قد توصف بأنها عملیة نقل معلومات هي أساسا عملیة انتقائیة أو أالقائلة ب إدراك الحقیقة

 عملیة اختیار.

وهكذا فان النظریة الریاضیة للمعلومات تقدم مدخلا موضوعیا لتحلیل النشاط الاتصالي سواء كان ذلك 

 أو الأنساق الأخرى.أما عن الأساس الذي یستند علیه القیاس الكمي الموضوعي ،في الأجهزة أو بین الناس

  مثل القرارین (نعم/لا).)Binary Coding System(فانه یتمثل في نظام الترمیز الثقافي 
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كما وتستند هذه النظریة على أساس ان كافة المسائل أو الموضوعات الغامضة أو المشكوك فیها 

وعلى هذا  یمكن خفض درجة الغموض فیها وذلك بتحویلها الى عدد من الأسئلة المطلوبة لحل المشكلة،

لكن لها تأثیر فعال في صیاغة المسائل  الأساس فهذه النظریة لیست نموذجا أو نظریة للسلوك الانساني،

 .)107-105 :ص ،2003 (هناء بدوي حافظ، والمشاكل والنماذج لدراسة عملیة الاتصال

: ) Talcot Parsons(نظریة النسق الاجتماعي  .‌ت

تقدم هذه النظریة اجتماعیا للأفعال الاتصالیة لتي تكون أكثر قربا للتفسیرات السیكولوجیة حیث یعتبر 

نه لم بكن یتناول أ من أنصار هذه النظریة الأساسیة وعلى الرغم )Talcot Parsons"(الكوت بارسونز"

الاتصال بتفصیل تام من خلال أعماله.إلا انه یمكن أن تتلخص من خلال أعماله هذه وخصوصا النسق 

الاجتماعي كمنظور متناسق لعملیة الاتصال. 

 كان ینظر إلى الفعل الاجتماعي عموما على انه یتمیز بوجود دافع له لانجاز "بارسونز" حیث أن

 بعض الأهداف وقد یتمثل هذا الهدف في الوصول إلى حالة من الرضا أو تجنب الحرمان وفي ذلك یشیر

أن هذه النظریة تنظر إلى الفرد على انه موجها نحو هدف معین في أي عمل  "د.محمد عوض عبد السلام"

وان من وراء كل فعل و سلوك إنساني أسباب ودوافع واهتمامات لانجاز ,یؤدیه أو في أي سلوك یصدر عنه 

وبالإضافة إلى ذلك فان الفعل الاجتماعي یحدث في الموقف الذي یكون فیه الفاعل ؛ هدف معین للفرد نفسه

)Actor(  موجها نفسه إلیه وحیث یكون موجها بواسطة الأعراف والقیم وقیود أخرى من نفس البیئة

أي بواسطة ثقافته التي یتعلمها خلال تفاعله مع الأعضاء الآخرین في مجتمعه أو جماعته ,الاجتماعیة 

 واختیار الوسائل المناسبة لتحقیقها لا تتأثر فقط بالعوامل والشروط ،ویتضح هنا أن عملیة تحویل الأهداف

 بصفة خاصة "بارسونز" ویشیر، الموقفیة العملیة بل ایضا بالثقافة التي یمتلكها الفرد من تفاعله مع الاخرین

حیث ,الى الاحداثیان الایجابي -السلبي وهي التي تمیز وتفرق بین اهتمام الفاعل بتطور الموقف عبر الزمن 

قد یتخذ الفاعل لنفسه موقفا یتمثل في انتظار التطورات ولا یحاول ان یبذل اي مجهودات لعمل شيء اتجاه 

هذه التطورات، وقد یتخذ موقف اخر وهو محاولة السیطرة على الموقف بحیث یصبح متوقفا مع رغباته 

                                                     .)109-108 :ص ،2003 (هناء بدوي حافظ،ومصالحه 

بالنسبة للحالة المستقبلیة التي ینظر الیها الفرد نظرة سلبیة اصطلح على تسمیتها بالتوقع  ماأ        

anticipation)( بینما الحالة المستقبلیة التي یبحث عنها الفرد بنشاط "بارسونز" وذلك وفقا لوجهة نظر 

 .Goalوایجابیة اصطلح على تسمیتها بالهدف 
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 یكتب عن الاتصال فان اهتمامه الأساسي كان یوجه الى نشأة وبزوغ الثقافة "بارسونز"وحینما كان 

فحینما یوجد تفاعل اجتماعي فان الرموز  وذلك عل أساس التفاعل بین الفاعلین من الناس وهكذا، الرمزیة،

وحینما ینشأ  ویصبح لها دور هام كوسائل اتصال بین الفاعلین، والاشارات تكتسب معاني عامة أو شائعة،

ي هذه الحالة یمكننا التحدث عن بدایة الثقافة التي تصبح جزءا فنسق الرموز التي كانت تتوسط الاتصال ،

من نسق الفعل للفاعلین ،كما ان أنساق الاتصال تنشأ عن عملیة التفاعل مع الأهداف الاجتماعیة والأشكال 

المتطورة للسلوك الاجتماعي تعتمد بدورها على عملیة الاتصال. 

 ):Symbolictionism (النظریة التفاعلیة الرمزیة .‌ث

جورج "هي نظریة أخرى تأخذنا إلى مقربة من منظور النسق وقد ظهرت هذه النظریة في أعمال 

وقد عرفت هذه النظریة بالتفاعلیة الرمزیة.  )Mead" (هاربت مید

وكما هو واضح من الاسم فان هذه النظریة تهتم أساسا وفي المقام الأول بعملیة التفاعل الاجتماعي 

 قد سبقت أعمالمید وعلى الرغم من أعمال ,القائم على الرموز وترتكز بشكل مباشر على الاتصال 

أكثر منه عالم ,حد علماء النفس الاجتماعیین أوعلى الرغم من انه یعتبر  ، من الناحیة التاریخیة"بارسونز"

اجتماع أو عالم نفس أیضا فان نظریته أصبح لها تأثیرا كبیرا باعتباره خلفیة أو بدیل لكل من البنائیة 

الوظیفیة ولمدخل النسق الاجتماعي و للبدایات المبكرة لمنهج علم الاجتماع التجریبي. 

یلي:  ومن مقومات هذه النظریة ما

  أن الفعل الاجتماعي یكون مستقرا على الأفراد العاملین الذین یكیفون مسارات أفعالهم الشخصیة كل واحد

 منهم نحو الاخر من خلال عملیة التفسیر.

 ،ایضا تعتبر الرمزیة التفاعلیة تنظیم المجتمع الانساني بمثابة الإطار الذي یحدث بداخله الفعل الاجتماعي 

 وأنه لیس هو العامل المحدد للفعل.

 ،شابه ذلك ولكنهم یقومون به وفقا  أو ما الناس لا یقومون بأداء الفعل من اجل الثقافة أو البناء الاجتماعي

 .)113- 111 :ص ،2003  (هناء حافظ بدوي،للموقف
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  :)Congruence theory (النظریة التوافقیة .‌ج

إن المقومات النظریة الأساسیة لنظریة التوازن أو النظریة التوافقیة تعتبر بسیطة بشكل كبیر و تنبثق 

ویعد أقدم شكل من النظریات التي تتصل أو ترتبط ) Gestlat"(جشتالت"هذه النظریة أصلا من سیكولوجیة 

 .)Heider( "هویدر"بالاتصال هو الشكل الذي جاء به 

وهذا الشكل یبدو كما في حالة وجود شخصین یحمل كل منهما للأخر اتجاهات حب وكراهیة. أو 

یحملان هذه الاتجاهات نحو موضوعات أو أشیاء أخرى خارجیة في هذه الحالة فان بعض أنماط العلاقة 

أو عندما یكره ، سوف تكون متوازیة عندما یحب كل من الشخصین الأخر وأیضا یحبان الموضوع الخارجي

ومن ناحیة أخرى فان معنى أنماط العلاقات لا تكون ، كل من الشخصین الأخر ویكرهان الموضوع الخارجي

متوازیة (وذلك عندما یكره الشخص الشيء أو الموضوع الذي یحبه الشخص الأخر...الخ). 

یر، وتفترض هذه النظریة انه عندما یكون هناك توازن (توافق) فان المشاركین سوف یقاومون التغي

فان المحاولات سوف تبذل من اجل استعادة هذا التوازن الإدراكي. ، ندما لا یكون هناك توازن أو تطابقوع

والذي سیستند على نفس  نموذجا عن معوقات التناسق(التوافق)، )Newcomb( "نیوكمب"وقد اقترح 

كما أن التوتر  المبدأ الذي یفترض بأن الاتصال یعتبر منهجا أساسیا من أجل مد نطاق التناغم والتوازن،

الناتج عن عدم التوازن هو الذي یجعل الأفعال الاتصالیة تتصف بالفعالیة المستمرة. 

أي یحدث  لمواجهة التوتر،  أن الاتصال یعتبر استجابة مكتسبة(متعلمة)"نیوكمب"أیضا یضیف 

ن یتلقى معلومات جدیدة ألى إویستمر ذلك  عادة حالة التوازن،إلى إكما ویهدف  الاتصال لمواجهة التوتر

(من نفس المرجع وهكذا  لى اختلال التوازن من جدید ومنه تستوجب الاتصال لإعادة حالة التوازن ...إتؤدي 

. )115- 114 :ص ،2003 السابق،
 

 نماذج الاتصال: .2

فهناك  هناك عدد من النظریات التي تشمل على القواعد والقوانین التي تتحكم في عملیة الاتصال،

وتلك التي تشرح  ومنها ما یشرح عملیة نقل المعلومات، نظریات تشرح دور المرسل وكیف یؤثر في الأخبار،

 .دور الوسیلة

 



 81   تـــصــــــــال            : الإلثالفصل الثا

 

 من أجل تحلیل عملیة الاتصال وفهم  (Model)لى استخدام فكرة النموذجإولقد لجأ الباحثون 

كثر دقة وتنظیما: أالمتغیرات فیها بصورة 

: )(Shannon et Weaver "شانون وویفر"نموذج  .‌أ

 )،1948(Wienner) (لى جانب أعمال إShannon et Weaver) (1949) (لقد كانت أعمال      
  ،خاصة الاتصالاطارا نظریا بإعطائها الرائدة في علوم الاتصال ،حیث قامت (Palo Alto)وأعمال 
  .الداخلي

 للهواتف Bell Téléphone(مؤسسة   صناعيإطار صمم النموذج الموجب لشانون في 

حیث فسر الاتصال على أنه  ولقد كان لمدة طویلة یمثل المرجع الأساسي لنظریات الاتصال، والتیلیغراف)،

عملیة خطیة یتكون من سلسة من العناصر وهي: 

  .مصدر ارسال الرسالة

  .المرسل الذي یقوم بتحویل الرسالة الى رموز

  .القناة التي تنقل رموز الرسالة

   .المستقبل الذي یستقبل رموز الرسالة ویعید بناءها

 المرسل الیه وهو الشخص الذي تنقل الیه الرسالة. 

ر ال لشانون و وویفصیوضح نموذج الات): 04 (شكل رقم
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               و التغذیة الرجعیةأ مفهوم الاستجابة بإدخال )(Cybernétique تم اثراء هذا النموذج من طرف

 (Feed Back) الأولیة النظر في طبیعتها الخطیة  وبإعادة Linéarité) فقیمة العودة تأثر على ،(

المصدر وتعتبر ذات أهمیة لتحلیل الاتصالات. 

)، الذي طور في اللسانیات قد أستوحي من نموذج 1973-1963 ((Jakobson)كما أن نموذج 

 ستة وظائف: (Langage) وأعطى الكلام "شانون"

  الوظیفة الوجدانیةEmotive):وهي تترجم أو تعبر عن المشاعر والرغبات.  ) أو التعبیریة

  الوظیفة المرجعیةRéférentielle) :( المعلومةبإرسالتقوم . 

  الوظیفة الشعریةPoétique):(  .تركز على الكلام وعلى تأثیر الأسلوب

 الاعتزامیة  الوظیفةConative):(  .تؤثر على توجیه الآخرین من خلال اعطاء أوامر مثلا

  وظیفة الاستمراریةPhatique):( لیه إ وهدفها الرئیسي هو خلق او الحفاظ على الاتصال مع المتحدث

Interlocuteur).( 

 الوظیفة المیتالنقویستیة Métalinguistique):( تسمح بتعدیل الحدیث الشخصي وبالتركیز على رموز 

 )Jean-Marc DECAUDIN –Jacques IGALENS –Stéphane WALLER,2009, P56 . (الاتصال

 وكل هذه الوظائف تسمح بفهم أفضل لعملیة الاتصال.
 

 :)Lasswellsلاسویل (نموذج  .‌ب
 

 تفسیر عملیة الإتصال الجماهیري وقد إلى التي سعت الأولیة من النماذج "لاسویل"یعتبر نموذج 

 عناصر عملیة الإتصال "لاسویل"اكتسب النموذج على بساطته الشدیدة شهرة واسعة. ولقد تصور 

 نفهم عملیات الاتصال الجماهیري فنحن في حاجة لدراسة كل مرحلة من لكي اأشار أننالجماهیري. حیث 

 :حل هذه العملیة وفقا للعناصر التالیةاهذه المر

 ثیر؟ أي تأي وسیلة؟ لمن؟ وبأ؟ یقول ماذا؟ وبنم

سئلة تمثل اجاباتها عناصر ألأنه یحدد خمسة ) W.MODEL( اصطلاحهذا النموذج ى ویطلق عل

نه من الممكن تطبیقه في كافة المجالات ألا إوعلى الرغم من انه نموذج مبسط.  .ةالاتصاليالعملیة 

الاعلامیة والدعائیة والاعلانیة حیث یتیح امكانیة تنظیم البدائل والمتغیرات التي تواجه القائم بالإتصال عن 
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طریق الاجابة على مجموعة من الأسئلة التي توضح المحددات الاساسیة لعملیة الاتصال بالجماهیر والتي 

 :لیها وهيإشرنا أن أسبق 

 یقول؟  منwho  

  ماذا یقول؟what 

  اي وسیلة؟ مستخدماhow ? channel or media 

 تأثیر؟  اي لإحداثeffect or why  ، 77-76 :،ص2003(هناء حافظ بدوي(. 

یوضح نموذج الإتصال التقلیدي بالجماهیر ): 05رقم (الشكل 

 

 

 

 

 77 :ص ،2003  هناء حافظ بدوي،المصدر:

 
 

  (Wlbur Schram) :"ولبر شرام"نموذج  .‌ت
 

 نظریا یصف في ضوئه عملیة الاتصال ویحللها موجها في ذلك إطاران یطور أ "ولبر شرام"حاول 

والذي یعني اشتراكا في Communication) (بالمعنى المتضمن في الأصل اللاتیني للكلمة الإنجلیزیة

ساس أن أو خبرة معینة او فكرة او اتجاها وهو بذلك یستهدف في تحلیل فكرته التي مؤداها أموضوع معین 

 " لاسویل"الاتصال هو خلق نوع من الاتحاد بین المرسل والمستقبل حول رسالة معینة فاخذ یطور من افكار 

 ضاف نموذجأ و"شانون وویفر"كما استغل نظریة المعلومات المستخدمة في الهندسة الكهربائیة التي قدمها 

ویصور  الى تلك العناصر فكرة الخبرة المشتركة التي بدونها لا یتم الاتصال كما سیتضح فیما سیاتي. "شرام"

  : في نموذجه عناصر الإتصال على النحو الآتيرام"ولبر ش"

 المصدر )Source (و صاحب الفكرة أ. 

 الرسالةMessage) .( 

  و الهدفأو القصد أالوجهة) Destination.(   

 المرسل 
التاثیر 

  

 الرسالة  الوسیلة  الجمهور 
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 "ولبر شرام"  لیوضح نموذج الإتصال): 06رقم(الشكل 

 

 

 
 .80 :ص ،2003  هناء حافظ بدوي،المصدر:

 
 

 الخطوات التي تتوالى بالفعل حینما یحاول المصدر أن یبني مثل هذه الاشتراك "ولبر شرام"ولقد حدد 

 الأولى وتمثل الخطوة آخر حینما یحاول المصدر أن یقیم اتصالا مع المستقبل المقصود، بمعنىمع المستقبل 

 یرغب في اشراك المستقبل والمشاعر التي أنه یأخذ المعلومات ي(ترمیزها)، افي اعداد الرسالة اعدادا رمزیا 

 عولجت معالجة إذافي شكل یمكن نقله. وبالطبع لا یمكن نقل الصورة التي في ذهنه الا ویضعها معه فیها 

 لابد ان یهتم المرسل بمدى توافق الرموز، كما تتم عملیة الاتصال لابد من فك هذه رمزت، وحتىخاصة أو 

، 2003 (هناء حافظ بدوي، وبالتالي مدى استیعابه لمضمون الرسالة وقدرته على فهمها المستقبل وتناغمه معه،

. )80-78 ص
 

 

 

 : Two Step Flew of Communicationنموذج انتقال المعلومات على مرحلتین .‌ث
 

 تدفق المعلومات على مرحلتین من النماذج الهامة إلى والذي یشیر "سفیلد لازر كاتز و"یعتبر نموذج 

 التي یقدمها نموذج الأساسیة الأفكار لبحوث الاتصال وعملیاته وقد جاءت أساسیةالتي تعتبر نقطة انطلاق 

جهزة الإعلام في أثیرات أ لتبلور نتائج البحوث المبكرة التي سعت لبحث تنمرحلتيانتقال المعلومات على 

 .1940الأمریكیة عام ئاسیة الحملات الإنتخابیة وبالتحدید انتخابات الر

 

 

 

 المستقبل إشارة مرسل مصدر
 هدف
 أو

 وجهة
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 نموذج انتقال المعلومات على مرحلتین) الإتصال(یوضح نموذج ): 07( رقمالشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 الجماهیر                                  الجماهیر                                الجماهیر          

   
 .87 :ص ،2003  هناء حافظ بدوي،المصدر:

 

 
 ،1940وبتقییم نتائج البحث الذي اجري على آثار أجهزة الاعلام في حملة الانتخابات الأمریكیة لعام 

قام الباحثان بتعدیل نموذج(المثیر-الاستجابة) بإدخال فكرة تدفق المعلومات على مرحلتین وكذلك مفهوم قادة 
الرأي. 

كما هو واضح من الشكل السابق فان المعلومات تصل اولا الى قادة الرأي من اجهزة الاتصال ،ثم من 
خلال قادة الرأي الى الجماهیر التابعة ،في حین أن التصور السابق لعملیة الاتصال الجماهیري كان یشیر 

الى ان اجهزة الاعلام تصل من اجهزة الاعلام الى الجماهیر مباشرة دون وسیط ،ولهذا ظهرت بوادر النظریة 
  الجدیدة في الاتصال وهي نظریة انسیاب المواد الاعلامیة و الدعائیة على خطوتین ،التي تؤمن بان الاتصال

 
مما یعني ضرورة الاعتماد على القیادات البشریة و قادة الرأي و  واحد،عملیة أفقیة و راسیة في وقت 

 .)87-85 :ص ،2003 (هناء حافظ بدوي، دعاة التغییر في المجتمعات
 
 
 

 أجھزة الإعلام

قادة 

 الرأي
قادة 
 الرأي

قادة 

الرأي 
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 ثالثا: الإتصال التنظیمي
 

 :أهدافه التنظیمي، أهمیته و الاتصال تعریف .1

تعریف الإتصال التنظیمي:  .‌أ

عملیة تبادل الأفكار والمعلومات من  تعرف الجمعیة الامریكیة للتدریب الاتصالات التنظیمیة بأنها:

 ).369 :ص ،2010 بلال خلف السكارنة،(  في المنظمةالإنسانیةجل ایجاد فهم مشترك وثقة بین العناصر أ

.  ملاحظة هامة : اهتمت دراستنا الحالیة بهذا النوع من الاتصال
 

 ویمكن المختلفة المشروع أجزاء بین ومات المعل تدفق تنظیم المنظمة: داخل الاتصالات بعملیة یقصد

 المعلومات نقل كان سواء إلیه ومرسل مرسل بین المعلومات نقل بها یتم التي العملیة" :بأنه الاتصال تعریف

 أن إلى یشیر والذي سابقه من شمولا أكثر للاتصالات التعریف هذا أن نجد حین في تحریریا أو شفویا

 عدة العملیة هذه وتأخذ أخرى إلى مجموعة من أو آخر، إلى شخص من المعلومات نقل عملیة هوالإتصال 

 المطبوعة والتقاریر الرسمیة غیر والمحادثات المكتوبة أو الشفویة الأوامر مثل وذلك العمل، مواقع في أشكال

 هذه أن أي الشبكات طریق عن وبیانات معطیات أو الإعلانات لوحة في أخبار أو العمل، طرق وكتیبات

 ونبرة الإیماءات أو المنطوقة أو المكتوبة الكلمة خلال من تحدث قد للمؤسسة والحیویة المستمرة العملیة

 .)51: ص ،2013-2012 (أم الخیر السوفي، التوضیحیة والرسوم الصورة خلال من أو الصوت

أهمیة الاتصالات التنظیمیة:  .‌ب

یلي:  ن أهمیة الاتصال بالنسبة للمدیر والمنظمة تنبع من عدة نواحي أهمها ماإ

 ذ أن  إن القدرة على انجاز الاهداف تتوقف على كفاءة الاتصالات التي یبرزها العامل في عمله،إ

 منه على البراعة الاتصالیة )%85(في  الذي یحققه الانسان في عمله یعتمد حالدراسات أوضحت أن النجا

 منه فقط تعتمد على المهارات العملیة أو المهنیة المتخصصة. )%15(و

 بین ن الاتصالات تمثل جزءا كبیرا من أعمال العامل الیومیة – ویقدر بعض الخبراء أنها تستهلك ماإ 

 من وقت الموظفین، هذا فضلا عن أعمال العامل التي تعتبر كلها اتصالات.) 75-95%(

  أنها تفید في نقل البیانات والمعلومات والاحصاءات والمفاهیم عبر القنوات المختلفة بما یسهم في اتخاذ

القرارات الاداریة وتحقیق نجاح المنظمة وتطورها. 

  الفردي ز الجماعي للعاملین.وتغییر السلوكأنها ضرورة أساسیة في توجیه  
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 هم في نقل المفاهیم والآراء والأفكار عبر القنوات الرسمیة لخلق التماسك بین مكونات المنظمة،اأنها تس 

وتوحید جهودها بما یمكنها من تحقیق أهدافها. 

  .تعتبر وسیلة هادفة لصمان التفاعل والتبادل المشترك للأنشطة المختلفة للمنظمة

 بلال خلف  المنظمة هي وسیلة رقابیة وارشادیة لنشاطات الموظف في مجال توجیه فعالیات العاملین في)

 .)371-370: ص ،2010 السكارنة،
 

 التنظیمي:أهداف الاتصال  .‌ج
 

قاما بتحدید وعرض الوظائف الرئیسیة التي تؤدیها عملیات الاتصال داخل  "متشیل" و"سكوت"ن إ

المنظمة، عن طریق: توجیه الاتصال، والأغراض التي یخدمها الاتصال، والمسائل النظریة، وجوانب البحث 

التي ركز علیها الباحثون الذین تولوا دراسة ذلك الجانب المعین للاتصال، وأن النتائج كانت كما هو موضح 

 .في الجدول التالي

 أغراض الاتصال: یوضح )03 ( رقمجدولال
 

مجال التركیز القطري والبحث الأهداف التوجه الوظیفة (الفرصة) 

زیادة درجة القبول للأدوار التنظیمیة المشاعر (العاطفة)  الإنفعال
معالجة الصراع وتخفیف حدة التوتر وتحدید  الرضا و

الأدوار 

الالتزام بالأهداف التنظیمیة التأثیر الدافعیة 
المواكبة، والتعزیز ونظریة التوقع،  السلطة و النفوذ و

وتعدیل السلوك 

توفیر البیانات اللازمة لاتخاذ القرارات تقني المعلومات 
اتخاذ القرارات ومعالجة المعلومات ونظریة اتخاذ 

القرارات 

التصمیم التنظیمي المسئولیة  توضیح الواجبات والسلطة والبنیة الرقابة 
 

 .369: ص ،2010 بلال خلف السكارنة، المصدر:

) ارتباط كافة الأهداف التي تسعى عملیة الاتصال لتحقیقها بمهام 3یتضح من الجدول السابق رقم (

 ویهدف الاتصال في المنظمات إلى مساعدة الأفراد على فهم أغراض وواجبات المنظمة كما. وأداور

ولمساعدتهم أیضا على التعاون فیما بینهم على طریقة بنائه، والاتصال عملیة حیویة لا لمساعدة الأفراد على 

 فهم الأغراض وواجباتهم المنظمة فحسب بل حیویة كذلك لعملیة إتخاد القرار وعملیات التخطیط والتوجیه
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، 2004(جودت بني جابر،  والتنسیق والتقویم وتوصیل الإرشادات والتوجیهات إلى المرؤوسین من قبل للرؤساء

 .)171 :ص

أهم العوامل المؤثرة في الاتصال التنظیمي:  .2

یلي:  هناك العدید من العوامل التنظیمیة التي لها تأثیر أساسي غلى فعالیة الاتصال منها ما

مركز الفرد في التنظیم الهرمي:  .‌أ

 لا شك ان مركز الفرد في التنظیم الرسمي له صلة كبیرة بعملیة الاتصال التي تتم داخل التنظیم.

وهناك ثلاثة أبعاد لعملیة الاتصال التنظیمي: 

 .تدفق المعلومات من اعلى الى أسفل 

 .تدفق الاتصالات من أسفل الى أعلى 

 .تدفق الاتصالات بشكل أفقي في المستویات التنظیمیة المختلفة 

وقد  على اهتماما قلیلا في الأوساط الإداریة.ألى إولقد نالت الاتصالات الأفقیة التي تتدفق من أسفل 

لى عملیة الاتصالات على أنها عبارة عن أوامر وتعلیمات وسیاسات إنتج ذلك من النظرة الضیقة للمدیرین 

صادرة من الادارة العلیا الى مستوى تنظیمي أقل. 

زیادة فهم العاملین بحقیقة الاتصال وأهمیته:  .‌ب

ویتحقق ذلك بتوعیة العاملین بأهمیته عن طریق البرامج التدریبیة ویرتفع مستوى التدریب كلما ارتفع 

المستوى الوظیفي لأن العائد له تأثیر على تیسیر وتنشیط الاتصالات داخل المنشأة. 

عادة تنظیم المنشأة بما یكفل تیسیر وتنشیط الاتصالات: إ .‌ت

یلي:  من أهداف عملیة تیسر الاتصالات وتبسیطها وتقصیر قنواتها ما

 .اختصار الوقت والجهد 

 لزیادة عدد المراكز التي تتخذ القرارات وتبادل المعلومات وتقصیر خطوط الاتصا. 

 لغاء بعض المستویات الاداریة التي لا یحتاج الیها العمل.إتضییق نطاق الاشراف ب 

 .قرب الادارات التي تتعامل مع بعضها من بعض لتسهیل الاتصال 

 تطویر مهارات الاتصال بالنسبة للعاملین:  .‌ث

 : فیما یليشمل هذه المهاراتوت
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 :یار توهو الاهتمام بمحتوى الحدیث ومضمونه ومراعاة الفروق الفردیة بین الأفراد، واخ مهارات التحدث

 .)393-392: ص ،2010 (بلال خلف السكارنة، الوقت المناسب للحدیث ومعرفة أثره على الآخرین

 :وتجنب الأخطاء الهجائیة  وهي تدریب العاملین على الكتابة الإداریة الموضوعیة الدقیقة، مهارات الكتابة

 وهذا یتطلب تطویر التفكیر وزیادة حصیلة معلومات العاملین اللغویة وترقیة أسلوبهم في الكتابة. والإملائیة،

 :وهي زیادة سرعة الفرد في القراءة وفهمه لما یقرأ. مهارات القراءة 

  لى سمعه.إختیار العامل ما یهمه من معلومات وبیانات مما یصل إ :الإنصاتمهارة 

 :وهي سابقة أو ملازمة أو لاحقة لعملیة الاتصال لزیادة مهارة العاملین في استخدام وسائل  مهارة التفكیر

 الاتصال.

 :السهولة والبساطة،  ن یتوافر في أي نظام لحفظ المعلومات والبیانات:إیجب  تطویر نظم حفظ المعلومات

مان المستندات آوالاقتصاد في المساحة المطلوبة لعملیة الحفظ وتحقیق أمن و والتوفیر في الجهد والمال،

 منة لهذه المعلومات والبیانات.ضوالأوراق والأشرطة المت

 :فكارهم أهي تعني شورى ومشاركة من جانب العاملین والتعرف على  الإتجاه نحو دیمقراطیة القیادة

  في الإشاعات.وانخفاضاأیسر  وهي تعني أیضا اتصالات أنشط وأصدق، وآرائهم،

 :لى تیسیر الاتصالات وتقلیل وقتها وفي ظل انعدام إوذلك یؤدي  تدعیم الثقة بین العاملین في المنشأة

 . موضوع الاتصالولإثباتك اتصالا قد تم االثقة بین العاملین یكون هناك دائما اتصال مكتوب لإثبات أن هن

 :جاهات تذا سادت الاتجاهات الموجبة في المنظمة سادت الإإ تخلي العاملین عن الاتجاهات السالبة

 الموجبة نحو الجمهور ونحو العاملین بعضهم بعضا.

 .توعیة العاملین بالفروق الفردیة بین الأفراد 

 :لا تكون معوقا للاتصال الجید حتى تخلیص العاملین من النقد والمشكلات النفسیة. 

 :وذلك لتقلیل الشائعات التي  تدعیم شبكة الاتصالات الغیر رسمیة بأكبر قدر من الحقائق والمعلومات

 تزدهر في ظل نقص المعلومات.

 :داري معین من الاتصال ببعضهم إوذلك حتى یتمكن العاملون في مستوى  تنشیط الإتصالات الأفقیة

البعض في مختلف الادارات فهو یقلل من المشكلات التي تسببها مركزیة التنظیم للاتصال من حیث الزیادة 

 دارات المنظمة. إفي الوقت والجهد وكذلك لضمان التعاون بین 

 :كد من تحقیق اهداف الاتصال وهذا التقویم هو المدخل لتطویر وتحسین أوذلك للت تقییم نتائج الاتصال

 ).395-394-393: ص (من نفس الرجع السابق،الاتصالات مستقبلا 
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 رابعا: أنماط الاتصال التنظیمي

وسوف نقتصرها على ذكر نوعین أساسین من الاتصالات:  توجد عدة انواع وتصنیفات للإتصالات،

الإتصالات الرسمیة:  .1

وهي الإتصالات التي تحصل من خلال خطوط السلطة الرسمیة والمعتمدة بموجب اللوائح والقرارات 

لى الأنواع الآتیة: إوهي بصفة عامة تقسم  المكتوبة وقد تكون داخلیة وقد تكون خارجیة،

لى: إالاتصالات العمودیة: وتنقسم  أ.

 تصالات نازلة:إ 

وتهدف الى نقل الأوامر والتعلیمات  لى أسفله،إوهي الاتصالات التي تتدفق من أعلى التنظیم 

مثل المذكرات والتعامیم  عدید من الصیغ المألوفة في الاتصال،الوتتم عادة ب والتوجیهات والقرارات،

(بلال  تكون التغذیة العكسیة في هذا النوع من الاتصالات منخفضة وغالبا ما والمنشورات واللقاءات الجماعیة،

 ).375: ص ،2010 خلف السكارنه،

 زیادة فهم المرؤوسین ونظامها ولمسؤولیاتهم من اجل تحقیق قدرتهم على العمل ىلإیهدف هذا النوع 

و الشرح والتوضیح أو التعلیمات الخطیة أرتباطهم وانتمائهم له من خلال المواجهة والتفاعل اللفظي إولزیادة 

 .)180: , ص2004 (جودت بني جابر, والنشرات والتعالیم والتقاریر والإعلانات

 تصالات صاعدة:  إ

 فید الخطط،نوتضم نتائج ت )،المسؤول(القائد أو  وهي الاتصالات الصادرة من العاملین الى الموظف

لا إتحقق هذه الاتصالات الأهداف المطلوبة  ولا وشرح المعوقات والصعوبات في التنفیذ والملاحظات الآراء،

  واستعداده الدائم)المسؤول(القائد أو ذا شعر العاملون بوجود درجة معینة من الثقة بینهم وبین الموظفإ

وتعزیز هذه الاتصالات عن طریق سیاسة الباب المفتوح  لى التطویر،إلآراء الهادفة الإستیعاب المقترحات و

 ).375: ص ،2010 (بلال خلف السكارنه، من قبل الموظف وعن طریق صنادیق الإقتراح وغیرها
 

نه أكما ، وتكمن أهمیة هذا النوع في إتاحة الفرصة للمرؤوسین في المشاركة للتخطیط واتخاذ القرار

 لكن مع الأسف هناك حوام وتفادي نشوء المشاكل. یساعد القائد على معرفة مدى تقبل الأفكار الموصلة

و سماع انتقادات أو أخبار سیئة أو ألمثل هذا الاتصال مثل انعزال القائد وعدم رغبته في هذا الإتصال 

ین. لخبرات غیر ناجحة للعام
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كذلك مثل طول خطوط الاتصال التي تؤخر وتشوه الرسالة وعدم توافر الوسائل السهلة للاتصال إلى 

ن یكون مخلصا في أأعلى ویتطلب الاتصال المناسب إلى أعلى أن یكون القائد متعاطفا مع النقد ومتقبلا له و

 .)180: , ص2004 (جودت بني جابر, ر الآخرین ویحب أن یكون منصتا موضوعیاظجهوده لفهم وجهه ن

الاتصالات الأفقیة:  .‌ب

ویعزز هذا النوع  وهي الاتصالات الجانبیة التي تتم بین الأفراد والجماعات في المستویات المتقابلة،

تنسیق  ذا ما ركز على:إلتعاونیة بین المستویات الإداریة المختلفة خصوصا امن الاتصالات العلاقات 

 ودعم صلات التعاون والاحتكاكاتالإقلال من حدة الصراعات  حل المشكلات، تبادل المعلومات، العمل،

بین العاملین. 

و المحوریة: أالاتصالات المتقابلة  .‌ت

ویحقق هذا النوع من  دارات غیر تابعة لهم تنظیما،إ العمل في وجماعاتوهي الإتصالات بین المدراء 

یظهر هذا النوع من الاتصالات في الخرائط  وعادة لا ات،يالاتصالات التفاعلات الجاریة بین مختلف التسم

 التنظیمیة.
 

الأفقیة)  والنازلة  (الصاعدة،الاتصالاتیوضح أنماط : )08 ( رقمشكلال

  

 

 اتصالات نازلة                                            اتصالات صاعدة               

 

اتصالات أفقیة                                             
 

. عداد الطالبةإمن المصدر: 

 

 

 . ملاحظة هامة:ركزت الدراسة على كل من الاتصال الصاعد،النازل و الأفقي

 

 القائد (المسؤول)

 أتباع(مرؤوسین) أتباع(مرؤوسین)
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: الاتصالات غیر الرسمیة .2

ویتم خارج إطار القنوات الرسمیة للاتصال في المؤسسة ویحدث في جمیع المؤسسات دون التقید 

و الجوانب أو الحیاة الاجتماعیة أبمراكز المتواصلین ورتبهم وعلاقاتهم الرسمیة وفیما یتعلق بالعمل 

ویقوم هذا ،  دون التقید بشكلیات التواصل الرسميخارجهویحدث في كل الأوقات داخل العمل أو ، الشخصیة

النوع من الاتصال على أساس العلاقات الشخصیة والاجتماعیة للأعضاء أكثر من كونه على أساس السلطة 

وتتركز عملیة الاتصال غیر الرسمي حول الأهداف  والمركز مع الرغبة في عدم تجاهل ذلك أیضا.

الشخصیة أكثر من كونها أهدافا للمؤسسة نفسها ویتوقف التماسك بین نوعي الاتصال على مدى تجانس 

أهداف المؤسسة مع الأهداف الشخصیة واتجاهات العاملین ویساعد هذا الاتصال على معرفة معلومات 

وأفكار مهمة قد لا یتعین ذكرها بصورة رسمیة ویساعد أیضا على تنمیة الروابط والصداقة والعلاقات 

 .)181: ص، 2004 (جودت بني جابر،الإنسانیة الحسنة بین أعضاء المؤسسة 

     ومن ناحیة أخرى فان بعض البحوث حول الإتصالات غیر الرسمیة وأهمیتها في صنع القرارات 

كما أن تلك الدراسات أظهرت عدة  وضحت أن التنظیم اللامركزي أكثر فعالیة في حل المشكلات المعقدة،

 انماط للاتصالات جمیعها تقریبا تستند على الأنماط الأربعة التالیة: 
 

النمط الأول (شكل العجلة):  .‌أ

أن یتصل بأعضاء المجموعة   أو المشرف)المسؤولوهذا النمط یتیح لعضو واحد في المحور (

ن الاتصال یتم أ، أي بالمسؤوللا إولا یستطیع أعضاء المجموعة في هذا النمط الاتصال المباشر  الآخرین،

 أو المسؤول هذا الأسلوب یجعل سلطة اتخاذ القرار تتركز في ید  واستخدامفیما بینهم عن طریقه فقط،

الموظف. 

  في الاتصال العجلةنمط ): یوضح09(  رقمالشكل
 

 

 
                                                                                                                          

     .376،ص ،2010،ة بلال خلف السكارنالمصدر:
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النمط الثاني (شكل الدائرة):  .‌ب

أي أن كل فرد یستطیع أن یتصل اتصالا مباشرا  وهذا النمط یكون فیه كل عضو مرتبط بعضوین،

ویمكن الاتصال ببقیة أعضاء المجموعة بواسطة احد الأفراد الذي یتصل بهم اتصالا ، بشخصین آخرین

مباشر 

الدائرة في الاتصال  نمط یوضح ):10(  رقمالشكل

 

 

 

   .376،ص ،2010،ة بلال خلف السكارنالمصدر: 

   
 

النمط الثالث (شكل السلسلة):  .‌ث

حیث لا یستطیع أي منهم الاتصال المباشر بفرد  وفي هذا النمط یكون جمیع الأعضاء في خط واحد،

 ویلاحظ أن الفرد الذي یقع في وسط حد الأفراد الذین یمثلون مراكز مهمة،أذا كان إلا إآخر (أو بفردین) 

 (منتصف) السلسلة یملك النفوذ والتأثیر الأكبر في منصبه الوسطي. 

 السلسلة في الاتصال نمط ): یوضح11(  رقمالشكل

 

 

 

 

  

   .377،ص ،2010،ة بلال خلف السكارنالمصدر:
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النمط الرابع (شكل الكامل المتشابك):  .‌ج

بمعنى  في هذا النمط یتاح لكل أفراد التنظیم أو المنظمة (الجهاز) الاتصال المباشر بأي فرد فیها،

غیر أن استخدام هذا النمط یؤدي إلى البطء في عملیة  آخر إن الاتصال هنا یتجه إلى كل الاتجاهات،

. وفعالةوإلى إمكانیة زیادة التحریف وبالتالي الوصول إلى قرارات سلیمة  توصیل المعلومات،

 الكامل المتشابك في الاتصال نمط ): یوضح12(  رقمالشكل

 

 

 

   .377،ص ،2010،ة بلال خلف السكارنالمصدر:

 

أسالیب الاتصال:  .3

توجد عدة أسالیب للاتصال سنذكر أهمها: 

الوسائل الشفهیة:  .‌أ

شفاهة عن طریق الكلمة  وهي الوسائل التي یتم بواسطتها تبادل المعلومات بین المتصل والمتصل به

والندوات والمؤتمرات والاجتماعات)،  المكالمات الهاتفیة، المنطوقة لا المكتوبة (مثل المقابلات الشخصیة،

لا أنه یعاب إویعتبر هذا الأسلوب أقصر اطرق لتبادل المعلومات والأفكار وأكثرها سهولة ویسرا وصراحة، 

) فهو یستخدم المسؤول( نظرا للمهام المباشرة للموظف وعلیها انها تعرض المعلومات للتحریف وسوء الفهم.

     ).373،ص ،2010 ،ة (بلال خلف السكارنویحتاج هذه الوسائل أكثر من غیرها

الوسائل الكتابیة:  .‌ب

وهي الوسائل التي یتم بواسطتها تبادل المعلومات بیت المتصل و المتصل به عن طریق الكلمة 

 اویعتبر هذ ...الخ)، (الانظمة والمنشورات والتقاریر والتعامیم والمذكرات والمقترحات والشكاوي المكتوبة مثل

 وتوجد خمسة شروط للرسالة المكتوبة تبدأ جمیعها  الأسلوب هو المعمول به في أغلب المنظمات الحكومیة،
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)، وواضحة COCISEومختصرة ( ،)COMPLETEوهي ان تكون كاملة ( ،(C)بحرف 
)CLEAR،( ) وصحیحةCORRECT،( ولطیفة )(COURTEOUS  

امكانیة الاحتفاظ بها والرجوع لها عند الحاجة وحمایة المعلومات  همها:أوتتمیز الوسائل الكتابیة بمزایا 

تأكد احتمال الفهم الخاطئ لها  البطء في ایصال المعلومات، أما أهم عیوبها فهي: من التحریف وقلة التكلفة،

 خصوصا عندما یكون للكلمة أكثر من معنى.

الوسائل غیر اللفظیة:  .‌ت

وهي الوسائل التي یتم بواسطتها تبادل المعلومات بین المتصل والمتصل به عن طریق الاشارات 

وحركة العینین والیدین وطریقة الجلوس ...الخ)، ویطلق علیها أیضا  (تعبیرات الوجه، والایماءات والسلوك

. (BODY LQNGUQGE) لغة الجسم

وقد تكون هذه التلمیحات مقصودة أو غیر مقصودة من مصدر الاتصال وتصل نسبة استخدامها في 

 ویختلف من المعاني وبصفة خاصة في الرسائل التي تتعلق بالأحاسیس والشعور، 90%یقارب  الاتصال ما

 ،ة(بلال خلف السكارن فهم الرسائل غیر اللفظیة بسبب اختلاف الثقافات داخل المنظمة وداخل المجتمع أیضا

     ).374 -373: ص ،2010

 الأنواع الأساسیة للاتصال غیر اللفظي): یوضح 04( جدول رقم
 

شرحه النوع 

حركة اللمس وكل نوع آخر من حركات الاعضاء  حركة العینین، وتشمل الاشارات وحركات الوجه،حركات الجسم 

لون الشعر ولون البشرة  الوزن، الطول، الروائح الجسدیة، الهیئة، وتتمثل في شكل الجسد،الخصائص الجسدیة الشخصیة 

Paralangage  
 آه، (عندما یقول: أخطاء النطق النبرة، سرعة الكلام، (منخفض-مرتفع)، درجته ویقصد بها نوع الصوت،

التثاوب  الضحك، ...الخ)، أووه أم،

لیه إالمسافة بین المتحدث والمتحدث  طرق الجلوس، أیضا: طریقة استعمال الأفراد للفضاء ومفهومهم عنه،استعمال الفضاء 

المحیط 
 نظافة، الدیكور الداخلي، ،)ویتمثل في الهندسة المعماریة وطریقة تزیین الغرفة (الأثاث وأشيء أخرى

ضوضاء  ضاءة،إ

الوقت 
الاختلافات الثقافیة فیما یخص  یترك الآخرون ینتظرونه، وتتمثل في كون الفرد قبل الوقت أو متأخر،

الوقت والعلاقة بین الوقت والمكانة 

 

(Hellrigel, Slocum, Woodman, Management des Organisations, P : 211,1997) 
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ن الاتصال أیرى كثیر من الباحثین  فبین الاتصال اللفظي وبین الاتصال غیر اللفظيأما عن الفرق 

 Sird( "بیر دویس"الیهما كوحدة غیر قابلة للانفصال ویقول  ن ینظرأاللفظي والاتصال غیر اللفظي یجب 

Wistell (  :     

 ،اتصال أساسیة  من الأنظمة اللغویة والإشارة هي أنظمةكلا أنقادني بحثي الخاص إلى نقطة وهي 

 مع أنظمة مقارنة ونماذج حسیة المتداخلة ن انبثاق النظام الإتصالي یمكن تحقیقه من خلال علاقتهماأو
) 42: ص ،1999(صالح خلیل أبو إصبع، 

فالاتصال غیر اللفظي یحتوي على العدید من الرسائل الخفیة التي یمكن أن تأثر على عملیة الاتصال 

ذا بقي الفرد صامتا أو من دون رد في حضور الآخرین یمكن أن یكون بصدد ارسال إفحتى  اللفظي ونتائجه،

  القلق، الخوف، أراد الفرد ارساله مثلا: الملل، ومضمون هذه الرسالة یمكن ان یتناسب أو لا مع ما رسالة،

(Hellrigel, Slocum, Woodman, Management des Organisations, P: 211) ).الاكتئاب...الخ   
 

 الإلكترونیة: الاتصالات .‌ث
 

 مع والتواصل الاتصال أسالیب في تطورا كبیرا والاتصالات المعلومات تكنولوجیا ثورة أثارت لقد

 الرقمي والاقتصاد الأنترنت عصر سمح فقد سواء  حد على والمنظمات الفرد مستوى على وهذا الآخرین

 فعالة اتصال تقنیات ظهرت فقد لأفرادا بین والوثائق والبیانات المعلومات لتبادل وطرق أسالیب عدة بابتكار

 الفیدیو مؤتمرات والالكتروني الصوتي البرید لنقالةا الهواتف الأنترانت، الاكسترانت، الأنترنت، كشبكة وسریعة

 وقت في والمعلومات البیانات من هائلة كمیات تبادل من والمنظمات التطورات مكنت الافراد هذه وغیرها،

 الاتصال من الذكر سالفة الاتصال وسائل مكنت حیث والمنظمات للأفراد والجهد المال توفر مع قیاسي

 .وقت أو سفر تكالیف ودون الفوري

 حیث تعزیزها في ساهمت بل والشفهیة المكتوبة الإتصالات بإلغاء الإلكترونیة الاتصال وسائل تقم لم

 هذه تمتع نتیجة والشفهي المكتوب بالأسلوبین یتم مثلا الأنترنت شبكة عبر والبیانات المعلومات تبادل أن

 من الشبكیة المواقع من تنزیلها التي یتم الصور والوثائق شكل في وهذا البصریة /السمعیة بخاصیة التقنیة

 المدعم الشفهي والتواصل الشبكات عبر جراء الحواراتإو المؤتمرات بواسطة الشفهي الاتصال وامكانیة جهة،

 .)87: ص ،2009 (بشیر العلاق، معًا والصورة بالصوت
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مقومات الاتصال الفعال ومعوقاته خامسا: 

  :مقومات الإتصال الفعال .1

تتوقف فعالیة الاتصال على عدة عوامل أو مقومات أشار إلیها الكثیر من الكتاب والباحثین، وفیما یلي 

 نذكر أهم تلك المقومات: 

(الانصات):  الاصغاء .‌أ

 ویقصد به الاستماع إلى الآخرین بفهم وأدب واحترام وعدم مقاطعتهم، واستیعاب الرسائل التي یعبرون 

فإذا قرئ [عنها بطریقة لفظیة وغیر لفظیة، یقول تعالى مؤكداً أهمیة الإنصات للفهم والاستیعاب والتذكر 

.   )204الأعراف: ( ]القرآن فاستمعوا له وأنصتوا لعلكم ترحمون

 لموظفیه من أهم مقومات الاتصال الفعال، إذ یستطیع القائد من خلال (المسؤول)    ویعتبر إصغاء القائد

 قوله، ویكون لدى الموظف الفرصة للتعبیر الكامل عن (العامل)الإصغاء أن یتعرف على ما یرید الموظف

نفسه، إضافة إلى أن إصغاء المدیر للآخرین یضمن فعالیة القرارات التي یتخذها لأنها قد تبنى على 

 معلومات تنقل إلیه من خلال الحدیث الشفوي. 

    كما على القائد التخلص من العوائق التي تؤثر في الإنصات، وذلك باستعمال الأسالیب التالیة:  

 :إعطاء المتحدث الفسحة المناسبة بتوفیر الاحترام والاهتمام وردود الفعل استعمال سیاسة الإفساح 

الفرصة  المناسبة وبإزالة العوائق والحواجز وعدم القفز إلى تعمیمات ناقصة أو انطباعات سریعة قبل إعطائه

الكاملة في الحدیث واستیعاب الرسالة التي یرغب في توصیلها.  

 :وذلك بالابتسامة وبالنظر إلى عیني المتحدث وتحریك الرأس بالموافقة،  استعماله لغة الإشارة المناسبة

والتشجیع على مواصلة الحدیث، واستعماله الجلسة الملائمة التي تشعر المتحدث بالراحة والهدوء، وخفض 

 … كیف ؟ .. ما رأیك ؟ …الصوت، وتوجیه الأسئلة المناسبة التي تجعل المتحدث یعبر عن نفسه .. لماذا 

  ؟ ...ما ردود فعلك تجاه

 :الملائمة،  وذلك بتوفیر الاحترام اللازم والإصغاء الجید والردود استعمال سیاسة استیعاب الآخرین

 وبذلك یتمكن المدیر من تشتیت قدرة الآخرین أو رغبتهم في المعارضة ویجعلهم في موقف أقرب إلى

 الإقناع بوجه نظره والتأثر بما یقول، أو على الأقل لزوم جانب الحیاد. 
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الحدیث المؤثر (الشرح):  .‌ب

    وهو یعتبر أهم واسطة للاتصال بالآخرین والتأثیر علیهم وقد یكون هو الواسطة الوحیدة لفعل ذلك 

في أغلب الأحوال، والقادة في الحدیث أربعة أنواع: 

 :وهو الشخص الذي یتجنب أو یبتعد عن الأعمال والمهام التي تجبره على الحدیث المنظم المتجنب 

 العام مع الآخرین.  أو

  :وهو الشخص الذي یخاف ویرتبك عندما تتاح له فرصة الحدیث. المتردد  

  :وهو الشخص الذي یقدم الأحادیث. المرحب  

  :(هو أكثرهم تأثیراً في الآخرین).  وهو الشخص الذي یبحث عن الفرص الملائمة للحدیثالباحث 

 وسائل الاقناع:  .‌ت

یواجه القائد غالباً في حدیثه أربعة أنواع من المستمعین، ولكي یتمكن من إقناعهم بحدیثه فإنه یجب 

علیه استخدام طریقة مختلفة مع كل واحد منهم: 

 :(الذي یتفق مع المتحدث ویؤمن بما یقول) وینصح القائد عند الحدیث لهذا إقناع المستمع الإیجابي 

  ا.الصنف من المستمعین بعدم الإفراط في وعظه، وأن یسعى بدلاً من ذلك إلى أن یكون مؤثر

  :(الذي یستمع أولاً ثم یقرر) وینصح القائد عند الحدیث لهذا الصنف من إقناع المستمع المحاید

المستمعین بأن لا یطرح موضوع حدیثه بطریقة مسرحیة، وأن یكون منطقیاً .  

 :(الذي یخالف المتحدث الرأي ولا یثق أو لا یؤمن بما یقول) وینصح القائد عند إقناع المستمع المعارض 

 الحدیث لهذا الصنف من المستمعین بأن لا یكون جدلیاً، وأن یكون منطقیاً . 

 وینصح القائد عند الحدیث لهذا (الذي تفرض علیه ظروف ما أن یستمع): إقناع المستمع اللامبالي 

الصنف من المستمعین بأن لا یكون مملاً، وأن یكون متحمساً من خلال تجنب البدء بطریقة.  

استعمال لغة الإشارة والجسد:  .‌ث

ویقصد بها الوسائل غیر اللفظیة مثل حركات الجسم والإیماءات، وحركات العینین والیدین، وطریقة الجلوس 

والمشي، وطریقة اللبس والابتسامة وغیرها، وهي – كما سبق إیضاحه – مهمة جداً في عملیة الاتصال، 

ویكون لها في بعض الأحیان تأثیر أقوى من الرسائل اللفظیة حیث یمیل الناس إلى تصدیقها عندما یتعارض 

 الاثنان.
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السؤال والمناقشة:  .‌ج

 الفرصة في أن (المرؤوسین)لیة الاتصال لا بد أن یعطي موظفیها فع(المسؤول) ولكي یضمن القائد

یسألوا ویستفسروا وأن یشجعهم على المبادأة وذلك بأن ینزع من نفوسهم الخوف من النقد، حیث أن بعض 

المرؤوسین یخشون الاتصال برؤسائهم وقد یتجنبون ذلك بقدر استطاعتهم حتى لا یكتشف المدیر مصادر 

ضعفهم، أو أنهم قد یتعرضون للارتباك عند مواجهته ومن ثم لا یستطیعون التعبیر الواضح عن أنفسهم. 

التقویم:  .‌ح

إن تقویم القائد لاتصالاته یفید كأسلوب رقابة وأسلوب تحفیز إذ أنه یساعد على الأداء ویعمل على 

تحسینه. فالقائد الفعال هو الذي یقف على رد فعل رسالته من جانب مستقبلها، ویمكنه أن یعتمد في تقویم 

اتصالاته على المعلومات المرتدة من موظفیه وذلك من خلاف ردود الفعل التي یظهرها موظفوه تجاه 

المعلومات التي یرسلها، والتي تكون في صورة أسئلة واستفسارات أو انتقادات أو اقتراحات، وهذه تفید في 

تعدیل ما قاله أو ما سیقوله في المستقبل. 

الاستجابة:  .‌خ

وتعني ملاحظة القائد لمتطلبات الموقف في كلماته وقراراته ورسائله وتصرفاته الرسمیة وغیر الرسمیة، 

بحیث یغتنم الفرصة عندما تلوح لكي ینقل كل ما هو مفید أو ذو قیمة أو یساعد على فهم المعلومات، 

ویراعي المعوقات النفسیة والتنظیمیة التي قد تعطل الاتصالات، ویتفهم الظروف المحیطة بالموقف بما في 

-379: ص ،2010 ة،نبلال خلف السكار( ذلك شخصیات واتجاهات من یتصل بهم، ومدى فهمهم لكلامه

384 .(

خطوات الاتصال الفعال:  .2

 یتعاملون غالباً مع الجانب الانساني أكثر من متختلف طبیعة عمل ومهام العاملین عن غیرهم، فه

 ون في اتصالاتهم الوسائل الشفهیة أكثر من الوسائل الأخرى (الكلمة المنطوقة)، مالجوانب الأخرى، ویستخد

 

ولذا یمكن القول أن أولویة احتیاجهم في مهارات الاتصال تتركز في مهارتي الإنصات والتحدث، وقد 

وضع الباحثین خمسة عشر خطوة إرشادیة لمساعدتهم في أن یكونوا متصلین بارعین أكثر فاعلیة وتأثیراً، 

 وتلك الخطوات هي:
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: أسال نفسك قبل الدخول في أي عملیة اتصال: ما الهدف منها؟ إذا كان تحقق من جدوى الاتصالال .‌أ

هدفها واضحاً ویستحق المتابعة فالاتصال هنا أمر مطلوب وإلا كان تركه أفضل.  

 تذكر بأن الكلمات عبارة عن رموز وكلما ازدادت معرفتنا ومعلوماتنا عن وسع دائرة التفكیر لدیك: .‌ب

  .القضایا التي تتحدث عنها ازدادت قدرتنا على التأثیر والإقناع

: ابحث عن كل ما تحمله من معاني، ولا استمع بدقة واستیعاب إلى الرسالة التي ینقلها الآخرون إلیك .‌ت

تقصر تركیزك على بضع كلمات من الرسالة، فإن ما تعنیه هذه الكلمات بالنسبة لك قد یختلف عن ما تعنیه 

 لشخص آخر. 

 وكلما عرف المتصل بشكل أفضل كنت قادراً على تقییم ضع مصدر الرسالة في اعتبارك على الدوام: .‌ث

 والدوافع الكامنة وراء إرسالها بشكل أحسن.  تهرسال

 اختر الكلمات والمفاهیم والأفكار التي تجعلهم یتفاعلون معك صمم رسالتك بما یتناسب مع المستمعین: .‌ج

 بناءً على ما یحملون من خلفیة ومعرفة. 

 ثم دع المتحدث یؤكد لك أن ما فهمته في الواقع صحیح.  :أطرح الأسئلة .‌ح

 حیث أن التأثیر في الآخرین وإقناعهم بما ترید لا بد أن یعتمد على معرفة جیدة أعرف ما ستتحدث عنه: .‌خ

 وتمكن شدید من الموضوع. 

 لا تدور حول الموضوع بالتحدث في العمومیات الغامضة، فإذا تحدثت بحدیث عام كن واضحاً ومحدداً : .‌د

فلیكن لدیك شيء محدد یوضح قصدك.  

 أنا لا أعرف: فالكثیر منا لا یعرف إلا القلیل عن العالم الذي نعیش فیه والتظاهر لا تخفف من قول: .‌ذ

مشاكل الجهل، وقدیماً قال إمام من أئمة السلف، " لست أدري نصف  بالإجابة أو تلفیقها یضاعف فقط من

 العلم". 

 الطرف المرسل غیر مهتم كثیراً بالتفاصیل، إن تذكر أن أي شيء یصل للآخرین هو وسیلة اتصال: .‌ر

، كلها وسائل اتصال تالحرص على الشكلیات المقبولة وبدون مبالغة ونبرة الصوت وارتفاعه وحدته، والسكو

 یتوجب علیك أن تضعها في الحسبان لئلا تقع في مأزق مخاطبة من حولك برسائل خاطئة من غیر قصد. 
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 وذلك لأن كثیر الأشیاء في الحیاة لا تقع تحت تصنیف ابتعد عن الوقوف في مصیدة عبارة (إما/أو): .‌ز

 الأسود والأبیض ببساطة. 

إذا خصصت وقتاً للتواصل مع شخص فامنحه  :توجه إلى أولئك الذین تتحدث إلیهم بكل انتباهك .‌س

 الاهتمام والانتباه. إلى حدیثه وشارك فیه عندما ترى في ذلك مصلحة لعملیة الاتصال. 

فما ت : فالمقاطعة بمثابة إبلاغ الطرف الآخر بالعبارة التالیة "من فضلك اسكلا تقاطع الشخص الآخر .‌ش

 سأقوله أنا هو الأكثر أهمیة ". 

 فالموقع والإطار الذهني الذي تكون فیه مع الطرف حاول طرح أفكارك في المكان والوقت المناسبین: .‌ص

 .)385-384: ص ،2010 (بلال خلف السكارنة،الآخر یؤثر بشكل كبیر على مدى حسن استقبال آرائك وقبولها 

 حیث تشیر الدراسات إلى أن إرسال رسالة واحدة تأكد أن الاتصال وجهاً لوجه هو عملیة مستمرة: .‌ض

  ست رسائل مختلفة ضمنیة وهي: )06(یعني أن هناك على الأقل

   .ما تعني قوله

  . ًما تقوله فعلا 

  .ما یسمعه الشخص الآخر 

  .ما یعتقد الآخر أنه یسمعه 

  .ما یقوله الآخر 

  386 :ص (من نفس المرجع السابق،ما تعتقد أن الشخص الآخر یقوله(. 

معوقات الاتصال:   .3
هناك مشكلات یمكن أن تحول بین القائم بالاتصال وبین توصیل رسالته ومن هذه المشكلات: 

التشویش: .‌أ

وهو مصطلح یستخدم لوصف أي شيء یتدخل في أمانة نقل الرسالة ویعني أیضا التلوث الذي یطرأ 

على الرسالة بسبب دخول أشیاء إضافیة علیها دون قصد من المرسل، وهذا التلوث یؤذي إلى تغییر في 

 معنى الرسالة أو عدم فهمها فهما صحیحا.
 



 102   تـــصــــــــال            : الإلثالفصل الثا

وهناك نوعان من التشویش أحدهما یتعلق بوسیلة الاتصال مثل أزیز الرادیو والآخر یتعلق بالمعنى أي 

عدم القدرة على تفسیر الرسالة تفسیرا صحیحا بحیث یفهمها المستقبل فهما خاطئا ومن الأمور التي تسهل 

 :في إحداث تشویش المعنى

 :یصعب على المستقبل فهمها بسهولة وهذا یوازي تقدیم مواضیع لا تتوافق استعمال مفردات غي مألوفة 

ومستوى الجمهور المستهدف ومثال ذلك إلقاء محاضرة باللغة الإنجلیزیة أمام جمهور لا یتقنون اللغة 

 .الإنجلیزیة

 :ما عناه في رسالته وضوحا كافیا في فهم مستقبل الرسالة بطریقة مغایرة لما  وعدم وضوح قصد المرسل 

 أراده المرسل في الأصل.

 :بسب التفاوت الثقافي بین المرسل والمستقبلالفهم الخاطئ للمعاني . 

 الشرود الذهني وعدم الانتباه: .‌ب

إن عدم التركیز والشرود الذهني یعني غالبا عدم الرغبة في التفاعل مع الرسالة ویحدث هذا للأسباب 

التالیة: 

 والعجز على التركیز بسبب الاهتمام بأكثر من أمر واحد في آن واحد.:تصارع المنبهات والاهتمامات  

 :مثل الضوضاء وعوامل الجو المختلفة التي تؤثر على الإنسان.الضغوط الخارجیة  

 الإدراك: التباین في المستوى و.‌ت

ویرجع هذا إلى تباین مستویات الثقافة والمعرفة والإدراك والخبرة مما ینجم عنه أن تكون الاستنتاجات 

 ).186 :، ص2001(جودت بني جابر،  من الرسالة خاطئة إذا كان المرسل والمستقبل مختلفین

 النزعة الانتقائیة (للمتلقي): .‌ث

فبفعل المیول الشخصیة والاتجاه الفكري والعقیدة الدینیة والتنشئة الاجتماعیة نجد المستقبل للرسالة في 

كثیر من الأحیان لا یفتح عقله لكل ما یتعرض له، وإنما قد یتیح لنفسه فرص سماع أو مشاهدة ما یمكن أن 

یوافق علیه معرضا عن غیر ذلك. 

 عدم وجود تخطیط كاف لعملیة الاتصال: .‌ج

ي عدم تحدید الغرض منه وتوقیته واختیار وسیلة الاتصال المناسبة مما یؤثر سلبا على عملیة أ

 الاتصال.  
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 وجود آراء وفرضیات غیر واضحة: .‌ح

فكثیر من الأحیان تترك بعض الجوانب ناقصة وغیر موضحة ونتیجة لذلك تحدث تفسیرات واقتراحات 

مختلفة: كأن یتصل شخص بآخر ویحددان موعدا للاجتماع في التاسعة صباحا في الیوم التالي وعندما 

تنتهي المحادثة یفترض كل منهما أن مكتبه هو مكان الاجتماع وبالتالي لا یجتمعان في هذا الیوم وهذا یخلق 

فوضى وضیاع كثیر من الجهد والوقت. 

حذف بعض الأجراء من الرسالة:       الرقابة على الاتصال و.‌خ

ي إلى صعوبة فهم المقصود أو الغرض من عملیة الاتصال، وعملیة الرقابة موجودة في كل دوهذا یؤ

المنشآت، وكلما زادت عملیة الرقابة نتیجة مرورها على مستویات إداریة مختلفة، كلما كان الاحتمال أكبر في 

 .حذف أجزاء أكبر مما یؤدي إلى غموض الرسالة وصعوبة فهمها

 عدم القدرة على فهم ظرف الطرف الآخر خلال عملیة الإتصال:  .‌د

كالإتصال بزمن غیر ملائم للطرف الآخر. 

عدم اختیار وسیلة الاتصال الملائمة:   .‌ذ

كأن یكتب الفرد رسالة بینما یستدعي الموضوع قدومه بطریقة شخصیة. 

تحریف المعلومات بالإضافة أو الحذف:  .‌ر

وذلك للتأثیر على متخذ القرار وقد جرت العادة بأن تنقل الأخبار السارة للرئیس بینما یحتفظ بالأخبار 

السیئة وذلك بسبب عدم الثقة والخوف والتهدید بین الرؤساء والمرؤوسین، فالمرؤوس الذي كان صادقا لو 

 الكذب ىأخبر النتائج الحقیقة لرئیسه ونال عقابا على ذلك سیتردد مرة أخرى بأن یكون صادقا مما یدفعه إل

 ).186 :(من نفس المرجع السابق، ص والتضلیل وهذا ضرر واضح لعملیة الاتصال

لى جانب هذه المعوقات العامة لعملیة الاتصال نجد معوقات لا تقل عنها أهمیة على مستوى إ

 المنظمة وهي:
 

 التي تنشأ نتیجة لطبیعة التنظیم الغیر جید والذي بدوره یتسم بالعجز عن مواكبة :المعوقات التنظیمیة.‌ز

  أو الهیكل الذي یضم المجموعات الإطاروما یمثل التنظیم الرسمي إلا  مطالب واحتیاجات المنظمة،
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المختلفة من أوجه النشاط التي تمارس داخل المنظمة والتي یعمل الأفراد في حدودها طبقا لطبیعة الهیكل 

 التنظیمي ومن أهم هذه المعوقات نذكر:

  تداخل الاختصاصات وعدم وضوح المسؤولیات مما یترتب على ذلك من ازدواجیة في خطوط الاتصال

 داخل المنظمة.

 .عدم وضوح الاهداف التنظیمیة بالإضافة الى عدم وجود وصف دقیق للواجبات والمهام الوظیفیة بالمنظمة 

 .زیادة حجم الاعباء الروتینیة للعمل وزیادة شعور الفرد بالملل 

  عدم وجود هیكل تنظیمي وما یترتب على ذلك من لجوء الاداریین الى الاتصال الغیر الرسمي الذي بدوره

 قد لا یتفق مع اهداف المنظمة.

 ،فالمركزیة تحتم ضرورة رجوع الأفراد لشخص  مركزیة التنظیم وعدد المسؤولیات الاداریة وتجانس الجماعة

الأمر الذي یقلل من سرعة الاتصالات  واحد یمتلك قدرا كافیا من المعلومات رغم بعده عن مراكز التنفیذ،

 ویزید من وجود احتمالات كثیرة لضیاع المعلومات وعدم صحتها.

 ،فالمبالغة في تطبیق المبادئ یضعف من طبیعة الانسانیة بین  تحول الاهداف والغایات الى وسائل

 الموظفین.

  تتوقف فعالیة التنظیم على طبیعة المعلومات التي تنساب داخا القنوات الاتصالیة وتتمیز الادارات بالافتقاد

 الى ادارة مختصة بالمعلومات وان وجدت فهي شكلیة قاصرة.

  محمد یوسف التباعد الجغرافي للوحدات الاداریة المكونة للمنظمة مما یصعب مهمة الاتصال الداخلي)

 ).327: ، ص1984 الشافعي،

 :الشكاوىومن  من أحد المعوقات الرئیسیة لعملیة الاتصال الافراط في مقدار المعلومات، حجم المعلومات 

فاذا ما تم الاهتمام بكل المعلومات  السائدة في أوساط الموظفین في المنظمات أنهم غارقون في المعلومات،

 ).379: ص ،2010 (بلال خلف السكارنة،فان العمل الفعلي للمنظمة لن یؤدى مطلقا 
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 الخلاصة:

 

   لقد تعرضنا في هذا الفصل إلى مفهوم الاتصال حیث تطرقنا إلى تعاریف عدة باحثین ومن ثم انتقلنا إلى 

شرح العملیة الاتصالیة والتطورات التي طرأت علیها عبر العصور المختلفة وكیف انتقل الإنسان من عصر 

بعدما حددنا عناصر عملیة الاتصال (المرسل – المستقبل  الرموز المسموعة والمرئیة إلى عصرنا الحالي. و

وذكرنا مختلف  – الرسالة – وسیلة الاتصال – الاستجابة – التأثیر) بینا مراحله ومیادینه، أنواعه وطرقه،

العوامل المؤثرة فیه وكذا الشروط التي یجب توفیرها من أجل تحقیق اتصال جید. 

دراستنا  تطرقنا إلى أهمیة الاتصال التنظیمي ومختلف معوقاته. وجدیر بالذكر أننا الفصلوفي نهایة 

(داخل المنظمة) وقد تبین لنا من خلال هذا العرض أنه فن وجب الالمام بجمیع  الاتصال التنظیميب تعنى

جوانبه في شكل یسمح للمنظمة بتوظیفه واستعماله كوسیلة تساهم بشكل كبیر في تحقیق الأهداف من جهة 

 لها. تحقیق ولاءهموالرفع من همة الموظفین ورغبتهم في العمل وتزید من حبهم لمنظمتهم وتساهم في 

 

 



  

: لرابعالفصل ا
 الولاء التنظيمي
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 تمهيد:
 

 حيث يعد، في العصر الحديث استحوذ موضوع الولاء التنظيمي على اهتمام العديد من الباحثين    
، الأسرة، المنظمة: مثل الفرد حياة في أمور لعدة يكون قد الولاء لأن وذلك للولاء الكلي المفهوم من جزءا

الأفراد للمنظمات التي كما أن ولاء ، غير ذلك وأ الرفاق وجماعة العمل جماعة وأ، النقابة، المهنة، الوظيفة
تركها للالتحاق بغيرها  وكذا التنبؤ ببقائهم فيها أو يعملون بها يعتبر عاملا هاما في التنبؤ بفعاليتها من جهة 

 .غيرها واقتصادية أ أواعية فسية كانت اجتمحاجياتهم المختلفة ن إشباعحيث يتم 

 يطمح الذي يعكس الغرض مادام، وقائد التنظيم على حد سواء طرف الفرد من فيه مرغوبا كما يعتبر سلوكا
 الثقة مشاعر عن فضلا، أنواعهاالمجموعة على اختلاف  في الفعالية الطرفين ألا وهي كلا من له

وقيمها  بأهدافها القوي عنها والإيمان الرضا إلى به يؤدي منظمته مما ونح الفرد بها يتجه التي والمصداقية
 .استمراريتها أجل من بوسعه ما أقصى وبذل
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 أولا: ماهية الولاء التنظيمي
 :الولاء العام وأنواعه .1
 :الولاء العام أ.

 أنواعه:عامة و  لتحديد مفهوم الولاء بصفةتطرق باختصار نقبل تحديد مفهوم الولاء التنظيمي س
وهذا ، بيئته المعاشةمن التفاعل الدينامي بين الفرد و ينبثق ، إخلاص وحب شديدان والولاء ه

 ومذهب ديني أ والوطن أ والأسرة أ والإخلاص والحب يوجههما الفرد إلى موضوع معين مثل الذات أ
وقد يصل ، لحه الخاصةبحيث يضحي الفرد لصالح موضوع ولائه بمصا، زعيم حزب بذاته وسياسي معين أ

والولاء قناعة ، الدعوة إليه ودفاعه عنه أ والولاء إلى أن يضحى الفرد بحياته ذاتها لصالح موضوع ولائه أ
 .الوقوف في وجهها وأن تفرض عليه من سلطة لا يستطيع مقاومتها أ ذاتية يتبناها الفرد قلبيا وعقليا دون

 (.42ص: ، 4002، السعود وسيد أشرف أب)
 الرسول قول ومنه والنصير الصديق بمعنى ولي مصدر من وفه الإسلامي المنظور من الولاء أما

 ليهع تدل المعنى وهذا، نصره من وأنصر أحبه من أحبب أي، "والاه من وال اللهم"": وسلم عليه الله صلى
 : التالية الكريمة الآية

 يتولهم ومن بعض أولياء بعضهم أولياء والنصارى تتخذوا اليهود لا آمنوا الذين أيها تعالى: "يا قال
 .المائدة( سورة ( "الظالمين القوم يهدي لا الله إن منهم فإنه منكم

 الممتحنة(. )سورة أولياء" وعدوكم عدوي تتخذوا لا أمنوا الدين "يأيها: تعالى وقال

 ومن راكعون وهم الزكاة ويؤتون الصلاة يقيمون الذين منواآ ينذوال ورسوله الله وليكم "إنما تعالى: وقال
-54 ص: ،2005، الدوسري )سعد) المائدة سورة (".الغالبون هم الله حزب فإن منواآ ينذوال ورسوله الله يتولى
59.) 

 :لاءاتو أنواع ال .ب
 :هناك عدة أنوع من الولاءات لدى الفرد يمكن رصد أبرزها كما يلي

 :الولاء الشخصي 
الحياة ولثقافتك التي تنتمي إليها ويدخل تحت الولاء الشخصي ولاءك لنفسك ولفكرك وفلسفتك في  وهو 

 (.لأحد الأحزاب السياسية)والولاء السياسي ، ()لأحد الأندية الرياضية الولاء الرياضي على سبيل المثال:
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 :الولاء الديني 
ومبادئ هذا  ويزداد ولاءك الديني كلما التزمت وطبقت قواعد، ولاءك للدين الذي تعتنقه وتؤمن به ووه

 .الدين بالشكل الصحيح

 الولاء الوطني: 
ويزداد ، وله جنسية هذا البلد، فكل واحد منا مواطن في بلد ما، ولاءك للوطن الذي تنتمي إليه ووه

ولاءك الوطني كلما كنت مخلص لهذا الوطن وكنت مواطنا صالحا تخدم هذا الوطن وتضحي من أجله إذا 
 تطلب الأمر ذلك.

  المهنيالولاء: 
وممارستها ، ويزداد الولاء المهني بالالتزام بمبادئ وقيم وأخلاقيات المهنة، ولاء الأعضاء لمهنتهم ووه

 بشكل صحيح يساهم في تحقيق أهداف هده المهنة.

 :الولاء للعملاء 
 الولاء الجمهوري. والخدمات وه وللمنظمة والعملاء هم الذين تقدم لهم السلع أ

 التنظيمي: والولاء المؤسسي أ 
موضوع الدراسة الحالية الذي سنتطرق أليه  ووه، المؤسسة التي يعمل بها وولاء العامل للمنظمة آ ووه
ديني و سواء كان شخصي أ، نستنتج مما سبق أن الفرد الذي يتصف بالولاء بغض النظر عن نوعه بالتفصيل

 ومدحت أب) ات هذا النوع من الولاءاف ومتطلبفهذا الفرد يسعى لتحقيق أهد، تنظيمي ومهني أ ووطني أ وأ
 (.21-20 ص:، 4004، النصر

 :تعريفات عن الولاء التنظيمي .4
، مع مؤسسته الفرد تطابق قوةو ه التنظيمي الولاء أن: (1974) وزملاؤه" بورتر يرى" :التعريف الأول .أ

 :لديه فيها يكون يعمل التي المؤسسة اتجاه الولاء من عال مستوى يظهر الذي الفرد وأن بها وارتباطه

 المؤسسة. وقيم أهداف بقبول قوي اعتقاد 
 المؤسسة. لخدمة ممكن جهد أقصى لبذل استعداد 
 4005، العلا و)محمد صالح أب .المؤسسة في عمله استمرار على المحافظة في قوية رغبة له تكون أن ،

 (.95ص:
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ويرغب الفرد في المحافظة على عضويته  المنظمةوأهداف حالة يتمثل فيها الفرد بقيم  ب. التعريف الثاني:
 (.115 ص:، 4009، )موسى اللوزي فيها لتسهيل تحقيق أهدافه

 والرغبة القوية، استعداد الموظف على بذل درجات عالية من الجهد لصالح التنظيم وه التعريف الثالث: ت.
 :ص، 4014، سوسن عبد الفتاح وهب، سليمان)محمد أحمد . وقيم التنظيمالرئيسة  والقبول بأهداف فيهفي البقاء 

125) 

، ومنظمته لعمله الموظف إخلاص بأنه: الولاء التنظيمي الصحاف" حبيب'' يعرف :التعريف الرابع ث.
 الوظيفي السلوك بمعايير الالتزام وكذلك، ومنظمته فيه يعمل الذي والقسم وظيفته أهداف بتحقيق والتزامه
 (.42- 41 ص: ،2000، الكساني أحمد )مراد والمهني

 هناك من عرف الولاء التنظيمي بأنه يتمثل في رد الفعل لدى الموظف تجاه خصائص :التعريف الخامس ج.
 كما يعني إحساس الموظف بارتباطه بأهداف وقيم المنظمة والدور الذي يقوم به، المنظمة التي ينتمي إليها

)سعد  .لتحقيق هذه الأهداف والالتزام بالقيم الوظيفية من أجل المنظمة وليس من أجل مصالحه الخاصة
 (.7 ص:، 4004، الدوسري

انجذاب الأفراد وتعلقهم : الولاء التنظيمي بأنه ( (Buchananبوشنان"عرف " :التعريف السادس ح.
 (.402: ص، 4009، )زيد منير عبوي ماديةبأهداف التنظيم وقيمه بغض النظر عما يقدمه لهم من قيم 

 :اهيم المرتبطة بالولاء التنظيميالمف .9
 :ى تعدد التعريفات فيما يلي بعضهاتعددت الدراسات التي تناولت موضوع الرضا الوظيفي مما أدى إل

 :الرضا الوظيفي . أ
وميوله وسمات ه منفذا مناسبا لقدراته أن رضا الفرد عن العمل يتوقف على المدى الذي يجد في

يلعب الدور على طريقة الحياة التي يستطيع بها أن ا يتوقف أيضا على موقفه العملي و كم، قيمتهشخصيته و 
 خبراته.الذي يتمشى مع نموه و 

 

ته إلى نظر عملية تتداخل فيها قيم الفرد و  وفه، سعادة ناتج عن رضا الفرد عن عملهكما أنه شعور بال
ما حصل عليه و أن الرضا الوظيفي يتحقق بالفرق بين ما يتوقع الفرد الحصول عليه ، عمله وبيئة ذلك العمل

)محمد  كلما ازدادت احتياجات الفرد بقدر يفوق ما يحصل فعلا كان هناك عدم رضا، و فعلا من هذا العمل
 (.194-192 :ص، 4014، سوسن عبد الفتاح وهب، أحمد سليمان



                                                 الولاء التنظيميرابع:  الفصل ال  
            

111 

 

أيهما احثين في تحديد العلاقة بينهما و رضا الوظيفي فقد اختلف البالا فيما يخص العلاقة بين الولاء و أم
ليس و ، سلوك الفرد )أي اختياره للوظيفة( وفبينما يرى البعض أن الولاء التنظيمي ه، نتيجة للثاني تييأ

عقلنتها م تت، ( مثل الولاءإدراكية وة )أمفهوما إدراكيا معرفيا إلا انه من غير المحتمل أن وجهة نظره معرفي
لا في يأتي نتيجة للولاء التنظيمي و حيث أن الرضا الوظي، اللاحقة المتعلقة بالرضا الوظيفيمن قبل المواقف 

 .يجة للرضا كما يراه بعض الباحثينيأتي الولاء نت
 

ذه ليس للفرد قرار جازم بشأن هو ركز هذا المفهوم على تصرف الفرد في اختياره لعمله في منظمة ما و 
قلانية يبدي لكن بعد فترة نتيجة لمواقف عدة يجري من خلالها الفرد مقارنة عو ، ي بداية اختياره لهاالوظيفة ف

 (.141 ص:، 4014، سوسن عبد الفتاح وهب، )محمد أحمد سليمان لا وولاءه للمنظمة أ
 

 الانتماء:  . ب
العلاقة بين حول لكن في معظمها تدور و ، ة حسب طبيعة تناولهدييعرف مفهوم الانتماء بتعاريف عد

 ..الخ.. ،مؤسسة عمل وأ، فرد وجماعة التي يتعامل معها وأ، الفرد وفرد آخر
 

 والذهنية التي تجذب فردا أأنه عبارة عن الروابط العاطفية والنفسية و الانتماء  سليمان سعد"فيعرف "
 المنتمي يحرص علىمؤسسة بدرجة من القوة التي تجعل  ومذهب أ وفكرة أ ومجموعة أفراد إلى معتقد أ

 .سلامتها وكرامتها ورفعة شأنها
 

ق لمستوى الأعماجتماعية عامة لدى الإنسان تمثل فيرى أن الانتماء حاجة نفسية  عبد التواب"أما "
، مه الواسع يتضمن الانتماءالانتماء مفهوم أضيق في معناه فالولاء في مفهو و ، للولاء من الناحية السيكولوجية

أما ، له إلا إذا كان هناك ما يربطه بهالتضحية من اجفرد الوطن ويعمل على نصرته و لن يحل ال :فمثلا
حجم عن العطاء والتضحية من لكن يفقد ينتمي الفرد إلى وطن معين و ، نتماء فلا يتضمن بالضرورة الولاءالا

 .أجله
 

مؤسسة  ومعين أ بحز  وانتساب الفرد إلى جماعة معينة أ ويرى أن الانتماء ه فرج طه"في حين أن "
 .حقوق وعليه ما عليهم من واجبات له ما لأفرادها من، يكون عضوا فيها وواحدا منها أن معنىب. عمل معينة

 

ا في جماعة ذلك الذي يكون فيه الفرد عضو  ومن خلال هذه التعاريف يمكن أن نستنتج أن الانتماء ه
 .ويشاركها ميولها واهتماماته هايتوحد ب، يرتضي معاييرهاومحسوبا عليها و ، ما
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الولاء يولد و ، والولاء صدق الانتماء، عا حتى انه يصعب الفصل بينهماالانتماء قد يمتزجان مفالولاء و 
 .ع الإنسان لكنه يكتسب من المجتمعم

 :الالتزام التنظيمي . ت
فانه لا يوجد اتفاق ، بات في مجال الالتزام التنظيمي وتزايد عدد المهتمين بهعلى الرغم من تعدد الكتا

لتعاريف الموضوعة لهذا المفهوم حول ما يعنيه هذا المفهوم إلا في حالات قليلة للغاية لذلك فقد تعددت ا
 .وتباينت في مفهومها بشكل كبير

لمقبول الالتزام التنظيمي بأنه يمثل السلوك ا ( (Weiner et Gechmen""جيتشمانو "وينر"فيعرف 
 .لوك التنظيمي الرسمي المتوقع منهالذي يفوق السالفرد و اجتماعيا من جانب 

بأنه مدى قبول الفرد  (Decottis et Summers)"سومرز"و ديكوتيس"في حين يعرفه كل من "
 .ذي يساهم في تحقيق أهداف المؤسسةانخراطه في أداء الدور التنظيمي الواقتناعه بأهداف المؤسسة وقيمها و 

 :اك العديد من الآراء والاتجاهاتالولاء التنظيمي فهنبين الالتزام التنظيمي و العلاقة ما فيما يخص أ   

 :الأول 
الولاء  أن (Buchanan) لالتزام التنظيمي ومثال ذلك قولأحد المكونات الأساسية ل ون الولاء هأيرى 

كما أنه يمثل عنصرا ، وأنه بمفرده يمثل اتجاها سلبيا، وجداني يربط بين الفرد والمؤسسة وارتباط عاطفي أ وه
الانخراط  والاندماج أ، الموائمة وها مفهوم الالتزام التنظيمي وهي: التطابق أمن ثلاثة عناصر تكون في مجمل

 .مؤسسةعضوية الفرد في ال ةجودتعبر عن  هذه العناصرو  .والولاء
 

 :الثاني 
ايجابي بين الفرد ي أنه ارتباط هإلى الولاء و  ("(George Logan"جورج لوغانيمثله نظرة و 

مع  ((Loganيتشابه مفهوم و  .مة الفرد في تحقيق أهداف المؤسسةأنه يؤدي بالضرورة إلى مساهوالمؤسسة و 
شيء واحد وأنهما يعملان نفس المعنى الالتزام على أنهما حيث ينظر إلى الولاء و  ("Henne Frund)رأي 

ل كبير في تحقيق أهداف تجاها ايجابيا يساهم بشكالالتزام يمثلان افالولاء و ، والمضمون وأنهما مترادفان
 . الفردالمؤسسة و 
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 الثالث: 
عن الولاء حيث يعتبر أنه مفهوما شاملا  ((Patricia et Peter "بيتر""باتريسيا" ويمثله كل من 

المفهوم أكثر سعة  أي أن الولاء طبقا لهذا يالانحياز الهدفالسيطرة والتطابق والالتزام والتكامل و  يحتوي على
  ان الالتزام يمثل أحد الأبعاد المرتبطة به.من الالتزام و 

 

 : الروح المعنوية ث.
التعاون النابع من ذاتهم  ونحو بيئة العمل  والجماعات نحو تعرف الروح المعنوية بأنها اتجاهات الأفراد 

 والمعنوية تشمل على اندفاع الأفراد نحلبذل أقصى طاقاتهم في سبيل تحقيق أهداف المؤسسة أي أن الروح 
 .تم إشباع حاجاتهم من خلال العمل مطلوب منهم بعد أن وعملهم بكل طاقاتهم في سبيل انجازه وفق ما ه

 : من هنا يمكن استنتاج ما يليو ارتباطه بها و قوة تطابق الفرد مع مؤسسته  وبينما الولاء ه
 

  في حين يركز مفهوم الروح المعنوية على رغبة الفرد ، بالنظميركز مفهوم الولاء على درجة ارتباط الفرد
 .تهلانجاز أهداف المؤسسة من خلال إشباعه لحاجا

  ان وجود الروح المعنوية لدى الأفراد يعني بالضرورة زيادة دافعتيهم وأدائهم في حين أن الولاء يتصف
وح عن الولاء فهي بمثابة متغير سابق بطبيعة الحال الاختلافات السابقة لا تعني انفصال الر و بالديمومة 

 (.99-94ص: ، 4011-4010، )أوصالح نوال للولاء

 : التنظيمي الولاء أهمية .2
 وصناعية أ وللولاء التنظيمي أهمية كبيرة في كل المنظمات باختلاف أنواعها من عامة الى خاصة أ

 : أهميته فيما يليتحقيق الربح وتتجلى و تسعى لتحقيق أهدافها ، صحية أوخدماتية 

أثيره ذلك لتو استمرارها وزيادة انتاجها و يعد ولاء الأفراد للمنظمة عاملا هاما في ضمان نجاح المنظمة  أ.
 المباشر على مستوى الأداء.

سيما في الأوقات التي تستطيع فيها المنظمة الموظف لاو يمثل الولاء عنصرا هاما لأنه يربط بين المنظمة  ب.
 .(20 ص:، 4004، )الدوسري الحوافز الملائمة للموظفينأن تقدم 

 سمعتها وعن عنها للدفاع واستعداده، بها واعتزازه منظمته ونح الفرد اتجاه عن التنظيمي . يعبر الولاءت
 عنصر يكون أن محاولا العمل في إضافية جهود بذل إلى يدفعه مما، وقيمها بأهدافها القوي الإيمان بسبب

 (.92 ص:، 2007، الرواشدة سليمان خلف) الأخرى للمؤسسات ومنافستها بقائها في قوة



                                                 الولاء التنظيميرابع:  الفصل ال  
            

114 

 
 مستوى ويحسن، العمل في دورانهم معدل من يقلل العاملين للأفراد التنظيمي الولاء درجة ارتفاع أن كماث. 

 الموظف يشعر حيث، العمل نطاق خارج للأفراد الخاصة الحياة إلى التنظيمي الولاء تأثير يمتد وقد، أدائهم
 العائلي. والارتباط الرضا والسعادة من عالية بدرجة المرتفع التنظيمي الولاء وذ

 فالأفراد، فيها يعمل التي والمنظمة الفرد بين التوافق مدى لقياس أساسي عنصر التنظيمي الولاء أن كما .ج
 تأثير إلى إضافة، أطول لفترة فيها والبقاء، المنظمة قيم ودعم تأييد إلى يميلون المرتفع التنظيمي الولاء وو ذ

، العمل في جاذبيته عن والناتج، الوظيفي تقدمه على بانعكاسه المهنية حياته على للفرد التنظيمي الولاء
 وظيفيا. وتقدمه ترقيته في يسارع مما المنظمة أهداف لتحقيق واجتهاده

 من والتقليل، الإنتاجية بزيادة المنظمة على إيجابيا يؤثر الولاء مستوى ارتفاع دراسات أن أظهرت لقد ح.
 منظمات إلى انتقالهم وأ، العمل عن وتأخرهم العاملين الأفراد نسبة غياب بسبب والتكاليف المصروفات

 أخرى.

 كون المنظمة في العاملين لدى، المعنوية الروح من مرتفع مستوى على يحافظ المرتفع التنظيمي الولاء . أنخ
 الأهمية. غاية في لهم بالنسبة تعد أهداف لتحقيق يعمل الجميع

 القومي الإنتاج معدلات وارتفاع، الاقتصادي والنم في يساهمون المرتفع التنظيمي الولاء ذوي الأفراد أن د.
 ص، 2007، من نفس المرجع السابق) أكتر وظيفية ميزات من الفرد عليه يحصل ما إلى إضافة، بلدانهم في
93). 

حيث يساعد ولاء العاملين على تقبل أي ، سهولة استجابة المنظمة للمتغيرات المختلفة إلىيؤدي الولاء ذ. 
 م بأن مصلحة المنظمة هي مصلحتهم.ذلك لإيمانهو تغيير ممكن أن يكون في صالح المنظمة 

يا على أخلاقيات المهنة ما يؤثر ايجابو ثقافة المنظمة و احترام أخلاقيات  إلىيدفع الولاء التنظيمي العاملين  ر.
 . صورة المنظمة في المجتمع المحلي

الفرد من  إليهالمنظمة بما يميل  إلىحيث يتأثر قرار الفرد بالانتماء ، سهولة استقطاب الكفاءات للمنظمة ز.
ما يرغب الكفاءات في ، ن المنظمة التي يشعر أفرادها بولاء مرتفع تصبح سمعتها جيدةذلك لأو رضا و ولاء 

 (.-7279 ص:، 4002، يبي)العت الانضمام اليها
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 .بالمنظمة الإحساس تنمية على تساعد التي الإنسانية العلاقات من واسعة شبكة بناء في الولاء . يساهمس

 يعملون التي والمنظمة عملهم يحبون وجعلهم للعاملين المعنوية الروح رفع في مهما دورا التنظيمي . للولاءش
 .المنظمة أهداف لتحقيق وحماس بتعاون العمل إلى ويدفعهم بها

 زيادة إلى متفوقة بقيمة زبائنها إمداد على المؤسسة حرص ويؤدي للمؤسسة المتفوقة القيمة يصنع . الولاءص
 ص:، 4005-4002، )شريبط الشريف محمد أعمالهم عن والرضا بالفخر يشعرون حيث، فيها العاملين ولاء
72).  
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 :التنظيمي الولاء تطور مراحل .4
 تناول وقد التعقيد من كبيرة درجة على عملية هي التنظيمي الولاء وتطور وونم تكوين عملية إن
عرض لأهم مراحل  يلي وفيما، مراحلهو  وتطوره مفهومه على للتعرف الدراسةو  بالبحث الموضوع هذا الباحثون

 تطور الولاء:

  :الأولى المرحلة . أ
 الفرد لدى يتوافر ما على تعتمد حيث، واحد لعام وتمتد العمل إلى الدخول قبل أي مرحلة التجربة تمثل

 الاستعداد من مختلفة مستويات وأ درجات وعندهم المنظمات يدخلون الأفراد لأن السابقة العمل خبرات من
 قيم من تمثله وما الاجتماعية البيئة وطبيعة العمل وظروف الفرد توقعات عن ناجمة التنظيمي للولاء

 به والشعور الأمن تحقيق على، العمل ونح توجهه من العامل يهدف المرحلة هذه ففي وأفكار واتجاهات
 .الجديدة العمل بيئة مع والتعايش للتعلم الجهود وبذل التنظيم من القبول على والحصول

 : الثانية المرحلة . ب
 العمل بدء تاريخ من الأولى بالأشهر المتعلقة العمل خبرات وتتضمن، به والبدء العمل مرحلة تمثل

 في تتمثل لها مميزة خصائص خلالها وتظهر، أربعة أعوام إلى عامين من المرحلة لهذه الزمنية الفترة وتتراوح
 التنظيمي. الولاء قيم وظهور من العجز والخوف الشخصية الأهمية

  :الثالثة المرحلة . ت
 تعبر التي الاتجاهات تزداد حيث العمل بدء تاريخ من الخامسة السنة وتمثل لتنظيما في الثقة مرحلة

 خلال من الولاء دعم ثم النضوج مرحلة إلى يصل حتى الولاء هذا ونم ويزداد التنظيمي الولاء درجة زيادة عن
 موسى)المعطاة للأفراد  والإغراءاتالتكلفة( -)الجهود بين التوازن عملية وتقيم التنظيم في الفرد استثمار
 (.124-149: ص، 2003، اللوزي

 وهي: التنظيمي ولاءه تطور في الفرد بها يمر أطوار ثلاثة حدد فقد(  Steers ) "ستيرز'' أما

 لمنظمته اختيار الفرد، الاختيار بمرحلة تسمى المرحلة هذه بالمنظمة الالتحاق مرحلة :الأول الطور ،
  لموظفيها. المنظمة اختيار وكيفية، المنظمة اختيار في الفرد قناعة ومدى، لأفرادها المنظمة واختيار
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 بالمنظمة ارتباطه عمق مدى الفرد فيها يقرر المرحلة هذه، مداه وتحديد للمنظمة الولاء: الثاني الطور ،
 : ضوء في ذلك ويتحدد

 المنظمة. لأهداف الفرد قبول مدى -
 المنظمة. في عضوا يكون لأن الفرد قبول مدى -
 للمنظمة. العام الهدف تحقيق أجل من عادي غير بشكل للعمل الفرد استعداد مدى -

 وأ البقاء احتمال بدرجة ترتبط الفرد لدى الولاء مستوى فدرجة، الانسحاب وأ المشاركة قرار: الثالث الطور 
 الغياب تكرار، المنظمة من للانسحاب اقل احتمالا يعني الولاء من العالي فالمستوى، للمنظمة المغادرة
 (.152-157 ص:، 2001، المخلافي )محمد صحيح والعكس

 ولائهو  فيها يعمل التي بالمؤسسة الفرد ارتباط أن إلى (Walsh et Lavan)ولافان"  ولش أشار" كما    
  :هما بمرحلتين يمر لها

 التي  المؤسسة الفرد يختار الحالات أغلب في :فيها العمل الفرد يريد التي للمؤسسة الانضمام مرحلة
 .طموحه تلبي، و أهدافهو  رغباته تحقق أنها يعتقد

 

 تحقيق أجل من الصادقة الجهود بذل على حريصا الفرد يكون المرحلة هذهو  :التنظيمي الالتزام مرحلة 
 )الرواشدة فيها للبقاء الأكيدة الرغبةو  للمؤسسة الحقيقي بالانتماء يشعر أنه إذ، بها النهوضو  للمؤسسة النجاح
 (.51: ص ،4007، سليمان خلف
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 التنظيمي: الولاء أنواع .9
 وسنحاول اعتمده الذي والمدخل مفكر كل لنظرة تبعا، له أنواع عدة التنظيمي الولاء أدبيات في ورد لقد

 : ما يليك العنصر هذا خلال من أهمها حصر

  :الموقفي الولاء أ.
 على الولاء إلى ينظرون حيث التنظيمي السلوك علماء نظر وجهة عن تعبير وه الولاء من النوع وهذا

 مثل السمات، والشخصية التنظيمية العوامل من بعضا تتضمن الصندوق هذا ومحتويات "أسود صندوق "أنه
 الولاء مستوى فإن بالمقابل، وخبرات العمل التنظيمية والخصائص، الوظيفي الدور وخصائص، الشخصية

 والحضور، الوظيفي التسرب حيث من المؤسسة في الأفراد سلوكيات يحدد الخصائص هذه عن الناجم
 .لمؤسساتهم الأفراد يقدمها التي المساندة ومقدار، العمل في تبذل التي والجهود، والغياب

  :السلوكي الولاء ب.
 العمليات أساس على فكرته تقوم الذي الاجتماعي النفس علماء نظر وجهة الولاء من النوع هذا يعكس

 يصبح حيث الفرد علاقة تطوير على المكتسبة الخبرات وتحديد الفردي السلوك خلالها من يعمل التي
 المزايا والمكافآت بعض من استفادتهم نتيجة، المؤسسة داخل التصرف وأ السلوك من خاصة بأنواع المقيدين

 هذا أن ونلاحظ .السلوك هذا عن بالإقلاع المزايا هذه فقدان من الخوف لديهم يخلق مما، السلوك هذا على
 . )العقابو مبدأ الثواب  ("لسكينر "التعزيز نظرية مفهومه في استعمل النوع

  :المستديم الولاء .ت
 التي المؤسسة استمرار مقابل وطاقاتهم بجهودهم التضحية الأفراد فيه يستطيع الذي المدى ويمثل

 في صعوبة يجدون فإنهم وبالتالي مؤسساتهم من جزءا أنفسهم يعتبرون الأفراد هؤلاء فإن لذا، فيها يعملون
 تركها. وأ منها الانسحاب

  :التلاحمي الولاء . ث
 خلال من تعزيزها يتم والتي، ومؤسسته الفرد بين تنشأ التي الاجتماعية النفسية العلاقة في ويتمثل

 الامتيازات إلى إضافة، العاملين الأفراد بجهود فيها وتعترف، المؤسسة تقيمها التي الاجتماعية المناسبات
 البطاقات. كإعطاء المؤسسات تلك تمنحها التي
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  :الولاء الاغترابي ج.
 مع الفرد اندماج حيث، فيها يعمل التي المؤسسة مع الموظف علاقة في السلبي الجانب يمثل ووه
 من الفرد على المؤسسة تفرضها التي القيود لطبيعة وذلك نظرا إرادتهعن  خارج يكون ما غالبا مؤسسته

 (Etzioni) ""اتيزونيالنوع في الدراسة التي قام بها  هذا ورد وقد أخرى جهة من العمل سوق وضغوط، جهة
  (.92-99 ص:، 4019-4014، )مزوار منوبة .عن الولاء (1961)

 . وجهات الولاء التنظيمي :7

تعتبر الوجهة بمثابة موضوع اهتمام الفرد،ولقد تعددت النماذج بخصوص وجهات الفرد نو لقد قام 
 ولاء العمال على معايير مختلفة وتحددت فيما يلي :"مورو"  بمقارنة 

 أ. الولاء للتنظيم : 

الولاء التنظيمي مصطلح يحدث نتيجة للعلاقات التبادلية بين الفرد و التنظيم ،حيث يبدي العامل 
القيم و الأهداف ،ويظهر هذا النوع من الولاء من خلال وفاء  معهارتباطا عاطفيا بالتنظيم الذي يتقاسم 

من بينها  التنظيميضعف الولاء  إلىتوجد عوامل تؤدي  العامل للمنظمة و شعوره بالواجب نحوها ،كما
تطبق بصفة عادلة على جميع العمال  لا الإدارية الإجراءات:غياب العدالة التنظيمية أي شعور العامل بأن 

يساوي المجهود الذي يقدمه خاصة في غياب  لا يتقصاهحس العامل بأن الأجر الذي لبحيث ي ،وكذا الأجر
 .  الموضوعيةمقاييس التقييم 

 مل :عب.الولاء لجماعة ال

يعبر هذا الولاء عن درجة الولاء للجماعة أو فريق العمل،فلا يمكن أن ننتمي إلى جماعة ما، ما لم 
و الاندماج معهم ،وقد تشمل كل أعضاء التنظيم وقد تنحصر في  نتمكن من تكوين علاقات مع أعضاءها

فريق العمل ،ويكون الارتباط بين الأفراد أقوى كلما كانت الجماعة محدودة ،فنتيجة لعددهم القليل تسمح 
 لأفرادها بتطوير علاقات قوية و يكون التفاعل بينهم كبير .   

 . الولاء للمشرف :ت

 لخدمته، ويعد المشرف بالمسؤول المباشر و الاستعداد لبذل الجهود المعتبرة يعرف على أنه الارتباط 
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التنظيمية حيث يسودها  فيها القيممن أقرب الوجهات للعامل خاصة في مراحل التغيير التي تضطرب 
ث عن وجهة، وهذه الوجهة عدم استقرار الأدوار ،هذه الأوضاع تدفع العامل الذي يهمه مصير التنظيم للبح

د تكون المشرف فهو عبارة عن امتداد للمنظمة و بالتالي فان العامل يعوض ولائه التنظيمي بالولاء للمشرف ق
 على اعتبار أن الولاء للمشرف ينوب عن الولاء للمنظمة . 

 ث. الولاء للعمل :

 اندماج الفرد في النشاطات و مجوع المهام التي تدخل ضمن عمله ،وحبه لأدائها و عدم رغبته في
تغييرها أو التخلي عنها مادامت المهام هي جزء من العمل ،ان الولاء للعمل قد يحتوي على العديد من 
الولاءات "الفرعية"  التي قد نجدها في مجال العمل ،وقد يعبر البعض عن الولاء للعمل من خلال القدرة على 

 تطوير الحياة المهنية .

 ج. الولاء للزبائن :

فكرة التسويق ضمن اهتمامات التنظيم،على اعتبار أن نجاح  إدخالالاعتناء بالزبون يعني أيضا  إن
 .(114،ص:4004)سعد الدوسري، تطلعاتهالتسؤيق يتطلب توجيه النظر للزبون و معرفة احتياجاته و 

 

 محددات الولاء التنظيمي: ثانيا
  :التنظيمي الولاء . خصائص1

 : في تتمثل الخصائص من بعدد التنظيمي الولاء يتميز
 داخل إدارية أخرى وظواهر والتنظيمية الإنسانية العوامل من العديد تفاعل حصيلة التنظيمي الولاء إن أ.

 .التنظيم

 تكون أقل فيه تحصل التي التغير درجة أن إلا المطلق الثبات مستوى إلى يصل لن التنظيمي الولاء . إنب
 .الأخرى التنظيمية بالظواهر تتصل التي التغير درجة من نسبيا

 سلوك خلال من تتابع التنظيمية الظواهر من عليها يستدل ملموسة غير حالة التنظيمي الولاء إن ت.
 .ولائهم مدى تجسد والتي التنظيم في العاملين الأفراد وتصرفات
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 على تعدد المجال هذا في الباحثين غالبية اتفاق ورغم، واحد بعدا وليس الأبعاد متعدد التنظيمي الولاء إن ث.
 ) .الأخر بعضها في ثرتؤ ) الأبعاد هذه ولكن، الأبعاد هذه تحديد في يختلفون أنهم إلا الولاء أبعاد

 :يلي فيما تتمثل التعدد لذلك أسباب هناك وإن

 من وليس بها الخاصة أهدافها لها الفئات هذه من فئة وكل، فئات عدت من مكونة المنظمة أن أي 
 .واحد هدف في الفئات هذه اشتراك الضروري

 واحد اهتمام لها واحدة كتلة يكونون الأفراد من مجموعة أي تكتلات العادة في منظمة كل داخل يوجد ،
 .الآخرين دون له منافع على الحصول يحاول التكتلات هذه من تكتل وكل

 هذه، تحقيقها يحاول وقيم أهداف وفئة تكتل لكل فإن، المنظمة داخل والتكتلات الفئات تعدد على وبناء
 الأهداف لهذه والتكتلات ولاء الأفراد وبالتالي، تكتل إلى تكتل ومن لأخرى فئة من تختلف والقيم الأهداف

 (.74-72: ص ،2005، الدوسري سعد) تختلف والقيم
 

 : أبعاد الولاء الوظيفي .4
ورغم اتفاق الباحثين في هذا ، المحركة لهو تختلف صور ولاء الأفراد للمنظمات باختلاف القوة الباعثة 

 أبعاد ثلاثة حددوا وزملاؤه فقد ''ماير ''فأما . يختلفون في تحديدها أنهم إلا، المجال على تعدد أبعاد الولاء
 :وهي التنظيمي للولاء

 :المؤثر وأالعاطفي  التنظيمي الولاء . أ
 وكيان استقلالية وأهمية ودرجة، لعمله المميزة للخصائص معرفته بمدى الفرد لدى البعد هذا ويتكون

 التنظيمية البيئة بأن الفرد إحساس بدرجة يتأثر كما، له المشرفين وتوجيههم وقرب المطلوبة المهارات وتنوع
 ماو أ، بالعمل منها يتعلق فيما سواء القرار مجريات اتخاذ في الفعالة بالمشاركة له تسمح بها يعمل التي

 للآخرين حديثه عند إيجابي بشكل نشاطاته وعرض للمنظمة بانتمائه يفتخر يجعله هذا وكل، هو يخصه
 .بعمله يربطه أخوي وج بوجود والشعور الخاصة مشاكله كانت ول كما مشاكلها وتبني

 المستمر: التنظيمي الولاء . ب
 ول الفرد يحققها أن الممكن من والتي، الاستثمارية بالقيمة تقاس الحالة هذه في الفرد ولاء درجة إن

 المنظمة في البقاء لأهمية الفرد تقييم أن حيث، أخرى بجهات التحق ول سيفقده ما مقابل، المنظمة في استمر
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 من المؤشرات تعتبر والتي الخدمة مدة وطول، السن في التقدم ومنها العوامل من بمجموعة يتأثر 
 في حياته من به بأس لا جزءا استثمر الفرد أن حيث، عمله في في الاستمرار الفرد لدى رغبة لوجود الرئيسية
 غير هذه الاستثمار أوجه كانت إذا خاصة له خسارة بمثابة يعتبر قبله من تساهل وأ تفريط وأي، المنظمة

 عبر بنيت والتي العمل زملاء مع الشخصية للعلاقات قيمة يعطي الفرد أن وبما أخر عمل إلى للنقل قابلة
 فالأفراد أخرى دون، بمنظمة ترتبط قد النادرة المهاراتو  لأخرى منظمة من يختلف قد التقاعد ونظام، السنين
 أماكن في لهم بالنسبة العمل فرص لتضاؤل نظرا المنظمة في البقاء يفضلون قد السن بهم تقدمت الذين
 . أخرى

  :)المعياري( الأخلاقي الولاء . ت
، المنظمة تقدمه الذي الجيد الدعم مقابل وذلك المنظمة في البقاء ونح بالالتزام الفرد إحساس ويعني

 بل، العمل تنفيذ وكيفية الإجراءات تحديد في فقط ليس، الإيجابي والتفاؤل بالمشاركة لهم والسماح لمنتسبيها
 لكونه المنظمة ترك عن يمتنع الفرد يجعل مما، للمنظمة العامة السياسات ورسم الأهداف وضع في المساهمة

 وكذلك، وضعها في شارك التي السياسات وتنفيذ الأهداف هذه تحقيق في المنظمة تمكين في أخلاقيا ملتزما
 (. 99-94ص، 2008، عويضة أحمد )إيهاب المنظمة في البقاء عليه تحتم التي المهنة بأخلاق التزامه

 

 :التالي والنح على التنظيمي للولاء بعدين (Kidorn)"كيدورن "وميز

 وأهدافه قيمه تمثل باعتبارها المنظمة وقيم لأهداف الفرد تبني به ويقصد )الأخلاقي(: الأدبي الولاء. 
 بديل عمل وجود من بالرغم المنظمة داخل العمل في بالاستمرار الفرد به رغبة ويقصد: المحسوب الولاء 

 (.25: ص ،2007، الرواشدة سليمان )خلف أفضل بمزايا أخرى منظمة في
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  :يبعض النماذج المفسرة للولاء التنظيم .9
 يتعلق ما سواء، التنظيمي الولاء ظاهرة تفسير في البحث حاولت التي الدراسات من العديد توجد

 محدد نموذج وأ بمدخل الخروج تستطيع لم أنها إلا، كله ذلك من مزيج وأ موضوعها وأ نتائجها وأ بأسبابها
 : يلي ما النماذج هذه ومن: التنظيمي الولاء لدراسة

 (:1592)-(Porter et Lawler): "لولر" و "بورتر"نموذج  أ.
الرضا بعد أن ساد الاعتقاد نتيجة دراسات و بالعلاقة السببية بين الإنتاجية  " لولر"و "بورتر"اهتم 

 يلجئونبان رضا العاملين يؤثر تأثيرا مباشرا على الإنتاجية مما جعل المديرين والباحثين  هوثورن"تجارب "
إلا أن . إلى الدوافع الخارجية التي اعتقدوا أنها ستؤدي إلى زيادة رضا العاملين ومن ثم إلى زيادة الأداء

 . إنتاجيتهو ا العامل سلطت الضوء على ضعف العلاقة المباشرة بين رضأجريت فيما بعد الدراسات التي 

التي مفادها بأن الدوافع عبارة عن عملية توقع و  في التوقع (Vroom)فروم"واعتمادا على نظرية "
نموذجا لتفسير أداء  "لولر"وبورتر" بين كل من "، (والإدراكالتكافؤ ، تعتمد أساسا عل مفاهيم مثل )التقويم

ومكافآت داخلية وخارجية وهذه العوائد  الانجاز تنتج عنه عوائد والأفراد العاملين حيث افتراضا بان الأداء أ
وعندما يكون هذا العمل بمواصفات وأهمية ترضى ، الناجمة عن شعور الفرد بالفخر عندما يؤدي عمله بكفاءة

 . رغبات الفرد

الأمان و جر تتمثل بالأو فهي تلك التي تمنحها المنظمة للفرد لإشباع حاجاته الدنيا : أما العوائد الخارجية
 .والحاجات الاجتماعية

أن الفرد يوازن بين ما يحصل عليه من المنظمة مقابل ما يبذله من جهد أي مدى اعتقاده بعدالة 
فالفرد لا يكتفي فقط بتقييم  ،المقارنة الاجتماعية والعوائد. ويقوم هذا العنصر على أساس نظرية الأنصاف أ

يعتقدون أن الآخرين وضعه وما يحصل عليه بل انه أيضا يقيم مواقف الآخرين لان الأفراد يتأثرون بما 
تقديرات في العمل و مميزات و العوائد من مكافآت مالية و ويجرون مقارنة اجتماعية للمدخلات  ،يحصلون عليه

 ،العبادي هاشم ،مؤيد الفضل ،)الطائي يوسف في الشكل التاليالتي يحصلون عليها مقارنة مع الآخرين كما 
 (.959 ص:، 4009
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 بورتر" و" لولر" للولاء التنظيمي( يوضح نموذج "19شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

  

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 .952 ، ص:4009العبادي هاشم، ، الفضل مؤيد ،الطائي يوسف المصدر:

 

 

 مدى اعتقاد

الفرد بعدالة   

 

 

قدرات و 

 سمات

 

قيمة 

 العوائد

 

 الرضا

 

 

 

 

 

 
 

 عوائد

خارجية   

 

 الأداء

 

 

 

 

 

 

 جهد
 

العامل   

 

 

 

 عوائد

ذاتية   

 

 

 

 إدراك

 الأدوار

 

 

 العوائد

المستخدمة لقاء 

 الجهد



                                                 الولاء التنظيميرابع:  الفصل ال  
            

125 

 

  "Etzioni " :اتزيوني" نموذج" ب.
 القوة عن كتاباته ففي، التنظيمي الولاء موضوع حول الرائدة الكتابات من  ''اتزيوني'' كتابات تعتبر

 هذا، المنظمة مع اندماج الفرد من نابعة هي الفرد حساب على المنظمة تملكها التي السلطة وأ القوة أن يرى
 : هي أنواع وأ أشكال ثلاثة يتخذ أن الممكن من الالتزام وأ بالولاء أحيانا يسميه كما وأ الاندماج

 ومعايير وقيم بأهداف الفرد قناعة من والنابع ومنظمته الفرد بين الحقيقي الاندماج ويمثل :المعنوي الولاء 
 .والمعايير الأهداف لهذه وامتثاله بها يعمل التي المنظمة

 مع الفرد حيث اندماج من، في رأيه درجة أقل ووه :المتبادلة المزايا حساب أساس على القائم الولاء 
 يخلص أن يتمكن حتى الفرد حاجيات من المنظمة تلبيه أن تستطيع ما بمقدار يتحدد الذي، و والمزايا منظمته

 .والمنظمة( )الفرد بين الطرفين تقع علاقة هنا فالعلاقة لذا، أهدافها تحقيق على ويعمل لها
 إن حيث، إليهاينتمي  التي المنظمة مع علاقة الفرد في السلبي الجانب يمثل ووه  :الولاء الاغترابي 

 إن حيث السجون نزلاء في الحال وه كما وذلك، إرادته عن خارجا يكون ما غالبا المنظمة مع الفرد اندماج
 السجون تفرضها التي الخارجية الاجتماعية والممارسات القيود إلى عائد المنظمات هذه مع اندماجهم طبيعة
 سعد)مختلفة.  منظمات في وتطبق البعض بعضها عن منفصلة الأنواع هذه أن "اتزيوني" ويرى، نزلائها على

 (.99: ص، 2005، الدوسري
 

 (:1977 )-( Steersستيرز" )" نموذج ت.
، كمدخلات معا تتفاعل العمل خبراتو العمل  وخصائص الشخصية الخصائص أن ''ستيرز'' يرى

 الأهداف هذه وقبول، وقيمها بأهدافها القوي واعتقاده، لها ومشاركته بمنظمته للاندماج الفرد ميل فيتكون
 يعمل الذي التنظيم ترك عدم في للفرد قوية رغبة عنه ينتج مما، لها جهد أكبر بذل في الأكيدة ورغبته، والقيم

 في ''ستيرز'' بيّن وقد، ينشدها التي أهدافه لتحقيق والولاء الجهد المزيد وبذل غيابه نسبة وانخفاض، فيه
 منهج متبعا في ذلك، سلوك من عنه ينتج أن يمكن وما، التنظيمي الولاء تكوين في المؤثرة العوامل نموذجه

 التالي: الشكل يوضحها كما مجموعات في والسلوك العوامل هذه ومصنفا النظم
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 ( للولاء التنظيميSteersستيرز") نموذج" يوضح: ( 14) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 10 1ص: ،2005، الدوسري سعد المصدر:
 

 (1977):  -(Staw and Salanickسالانيك" )''و ''ستاو'' نموذج ث.
 : هما الولاء من نموذجين وأ نوعين بين التفريق ضرورة على أكد فقد

 الموقفي الولاء: 
 "، يشبه أنه على إليه وينظر، التنظيمي السلوك علماء نظر وجهة يمثل الولاء من النوع وهذا
 مثل والشخصية التنظيمية العوامل بعض تتضمن الصندوق محتويات هذا أن حيث، "الأسود الصندوق
  مستوى فإن بالمقابل، العمل وخبرات، التنظيمية والخصائص، الوظيفي الدور وخصائص، الشخصية السمات

 :الشخصية الخصائص
 .للإنجاز الحاجة -
 .التعلم-
 .العمر -
 الدور. تحديد -

 :العمل خصائص
 .العمل في التحدي -
 .العمل عن الرضا -
 للتفاعلات فرصة -

 .الاجتماعية
 .العائدة التغذية -

 :العمل خبرات
 خبرات ونوعية طبيعة -

 .لدى العاملين في التنظيم العمل
 نحو العاملين اتجاهات -

 .التنظيم
 بالنسبة الشخص أهمية -

 للتنظيم.

 الولاء التنظيمي 

 

 في للبقاء والميل الرغبة -

 . التنظيم

 نسبة انخفاض -

 دوران العمل.

 بالعمل للشروع الميل -

 أهداف لتحقيق طواعية -

 .التنظيم
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 الوظيفي التسرب حيث من المنظمة في الأفراد سلوكيات يحدد هذه الخصائص عن الناجم الولاء
 .لمنظماتهم الأفراد يقدمها التي المساندة ومقدار، العمل في يبذل الذي والجهد والغياب والحضور

 

 السلوكي الولاء:  
 أساس على الولاء هذا فكرة وتقوم، الاجتماعي النفس علماء نظر وجهة يمثل الولاء من النوع وهذا

 وربطه الفرد علاقة تطوير على الماضية الخبرات الفردي وبالذات السلوك يعمل خلالها من التي العمليات
 مقيدين بأنواع يصبحون الأفراد أن حيث (Beekerلبيكر")'' والعطاء الأخذ ذلك نظرية وتوضح، بمنظمته
 المزايا والمكافآت التي بعض الماضي في خبروا لأنهم ذلك، المنظمات داخل التصرف وأ السلوك من خاصة
 كل وعلى السلوك هذا عن أقلعوا هم إذا المزايا هذه يفقدوا أن يخشون فإنهم وبالتالي، السلوك هذا على ترتبت
، الآخر من أفضل أحدهما أن يعني لا والسلوكي الموقفي  :الولاء من النموذجين هذين بين الفرق فإن حال

 (.109 :ص ،2005، الدوسري سعد) الآخر وجود إلى منهما كل يقود أن الممكن وأنه من

 (:1983 )-(Angle and Perry) ''بيري''و'' انجل''نموذج ج.
 في تصنيفها يمكن التنظيمي الولاء عن البحث أساس على تقوم التي النماذج إن يعتقدان حيث

 :هما التنظيمي الولاء ظاهرة لتفسير رئيسيين نموذجين

 التنظيمي لولاءل كأساس الفرد نموذج: 
 التنظيمي الولاء جوهر أنالنموذج  هذا ويقترح، ''سالانيك''و''ستاو'' لدى السلوكي الولاء نموذج ويقابل

 يكون وأن، الاتجاه هذا إلى المؤدي السلوك مصدر أنها باعتبار، الفرد خصائص وتصرفات أساس على يبقى
 والجنس الفرد كالعمر خصائص إلى ينظر فإنه النموذج لهذا تبعا، و وتطوعيا وثابتا وواضحا عاما السلوك هذا

 ما على يركز النموذج هذا لذا فإن، الفرد سلوك على ومؤثرات محددات باعتبارها السابقة الخياراتو والتعليم 
 أساسها على يتحدد والتي المنظمة داخل أيضا يمارسه ما جانب إلى ، شخصية خصائص من الأفراد يحمله
 .لمنظماتهم الأفراد ولاء

 

 التنظيمي للولاء كأساس المنظمة نموذج: 
 تحدد التي العمليات أن النموذج هذا ويقترح'' سالانيك''و ''وستا ''عند الموقفي الولاء نموذج ويقابل

 في الفرد فإن لذا، فيها للعمل نتيجة الفرد وبين بينهما التفاعل يتم حيث المنظمة في تحدث التنظيمي الولاء
 مهاراته يسخر أن من يمانع لا والأهداف حيث الحاجات بعض لديه أن أساس على إليه ينظر الحالة هذه
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 بين تبادلية عملية هي هنا العملية أن أي، وأهدافه حاجاته بتلبية المنظمة تقوم أن مقابل في للمنظمة وطاقاته
 .(1 07: ص ،2005، الدوسري سعد) والمنظمة الفرد

 

 ثالثا: مقومات الولاء التنظيمي
 : التنظيمي الولاء تكوين في المساعدة العوامل .1

 من الولاء لأن، لها بالولاء أبنائها شعور وه ومؤسسة تنظيم لأي النجاح وعناصر أسباب أهم من
 مصالحه متجاهلا، وإمكانيات جهود من يملك ما أقصى لبذل العامل ثتح التي الدوافع، وأرقى أسمى

 :يلي ما العوامل هذه بين ومن مؤسسته أهداف مع تتعارض التي الشخصية
 

 : الاجتماعية المكانة .أ
 تكون وقد، اجتماعي نظام أي في بآخرين مقارنة للشخص الاجتماعية المرتبة قصد بالمكانة تلكي
 فتكون نحوه شعورهم عن تعبيرا ما شخص على الجماعة تضفيها اجتماعية مرتبة وأ رسمية مكانة المكانة
 عل للمحافظة جهودهم لبذل أقصى العاملون يسعىو  التنظيم في ببعضهم الأفراد يرتبط، و رسمية غير مكانة

 سبباو  منهم لأي بالنسبة سيئا حدثا يعتبر المكانة بقلق يعرف ما المكانة أي فقدان لأن ذلكو  تنميتهاو  مكانتهم
 الاضطرابو  القلق لديهم يولد مما مناسب بشكل معها يعمل التي الجماعة أفراد قبل من قبوله لعدم أساسيا

 يحصل التي الرسمية الدرجة: منها عديدة أسباب وللمكانة الاجتماعية التنظيم ترك إلى الاضطرار ثم منو 
، التعيين في الاقدميةو  الأجورو  العمل ظروف، و مهاراتهو  العمل أنماط، و بناء المنظمة في عليها الشخص
 الفرد فمكانة، المكانة المهنيةو  كالتعليم المنظمة خارج من عليها الشخص يحصل التي الأسباب إلى بالإضافة

 بدرجته لديه التنظيمي الولاء ويزداد، له الموالون من تجعله التنظيم هذا أفراد بين التنظيم في الاجتماعية
 .ونوعها

  الحوافز: نظام ب.
 الدافعة القوى تحفز التي فهي، فيه والعاملين التنظيم بين فيما العلاقات تعزيز في فاعل دور للحوافز

 على تأثيرها يتوقف جماعية وأ، فردية معنوية وأ، مادية تكون الحوافز وهذه، التنظيم أهداف تحقيق بغية
نجاعة  على تأثيرها يتوقف كما، له وولائهم بالتنظيم وثقتهم حماسهم وتعزيز للأفراد الدافعية إثارة في قدرتها

 والشعور الولاء لتحقيق فيه العاملين وأهداف التنظيم أهداف تراعي والتي تنفيذها في المتبعة الأساليب
  وتحقيق الذات. بالرضا والشعور بالمسؤولية
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 : الوظيفي الرضا ت.

 الاعتبارو  بالانجاز الشعور بمعرفة تحديده يمكن الوظيفي الرضا أن (herzberg)" هيرزبرغ" يرى
 بيئة ونح شعوره خلال من تحديده فيمكن الوظيفي الرضا عدم أما، الوظيفة في التقدم إمكانو  المسؤوليةو 

 المركزو  الوظيفة في الأمنو  الاستقرار درجةو  المادية العمل وظروف التنظيم بسياسة المتمثلة العمل
 في عمله ونح الفرد يبديها التي المشاعر وه الوظيفي فالرضا بهذاو  الإشراف أسلوبو  والأجور الاجتماعي

 له. تقدمه أن عليها يجب وما، الوظيفة له تقدمه ما بين للفرق الفرد إدراك من ينشأو  التنظيم
 (.213-411 ص:،  2006،عبوي منير )زيد

 

 : التنظيم في العاملين مشاركة . ث

 وإدارتها مباشرة ومشروعاتهم استثمار بعمليات قيامهم التنظيموالموظفين في  العاملين مشاركة تعني
 بقولهم منظماتهم عن يتحدثون فهم للعاملين التنظيمي الولاء من تزيد المشاركة إن، ورقابتها عليها والسيطرة

 ويزداد، له تقبلا وأكثر، الجماعي العمل في رغبة أكثر وهم العمل مشكلتهم في مشكلة أية ويعتبرون" نحن"
 التنظيم على ينعكس مما بالمنظمة ثقتهم وتزداد المعنوية روحهم وترتفع للتغير مقاومتهم وتقل بالرضا شعورهم

 .( 213 ص:، 2006، عبوي منير )زيد الفعال الأداء من بمزيد

 التنظيمي: المناخ . ج
 نواحي تشمل والتي التنظيم في البيئة تميز التي المختلفة الخصائص عن التنظيمي المناخ مفهوم يعبر

 وسلوك السائدة الإشراف بوأسالي، التنظيمية الاتصالات وطبيعة العاملين وحاجات، الرسمي التنظيم
 إن، التنظيمي السلوك كل وفي سلوكهم في وتأثر التنظيم أفراد يدركها التي العوامل من وغيرها الجماعات

 المشتركة الأهداف إلى للوصول والمساواة والعدالة والتعاون والتسامح والوئام الوفاق يسوده وبج العاملين تمتع
 للمنظمة بالولاء شعورهم ويعزز الوظيفي رضاهم درجة ويزيد المعنوية روحهم ويرفع العاملين بين الثقة يعزز

 الحيوية وعدم باللامبالاة تتصف التي وأ العاملين لمعنويات والمثبطة المتسلطة البيئات ذوات المنظمات أما
 الضروري من فإن ولذلك التنظيمي الولاء قيم فيهم تنمي ولا، العاملين تسرب على تشجع تنظيمات فهي

 جهة من بالإنسان والعناية، جهة من الأهداف وتحقيق الإنجاز بين التوافق وتحقق التنظيمية بالبيئة الاهتمام
 (.214 ص: ،نفس المرجع السابق) العاملين لدى التنظيمي الولاء تنمية أجل من أخرى
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  :التنظيمية الثقة بناء . ح
 التنظيمية والثقة، لهم المشتركة المصالح يحقق بما سلوكهم وانسجام فرادالأ توقعات توافق الثقة تعني

 أم كانوا أفرادا الآخرين عن تصدر التي الشفوية وأ المكتوبة الوعود بتحقيق المجموعة وأ الفرد توقع هي
 تحقيق يف يرغبون أنهم التنظيم لأفراد المشترك الإدراكمن  تتحقق الثقة أن الباحثين بعض ويرى جماعات.
 تقديم يف تجتهد المتميزة فالمنظمات الذ، الآخرين الإيذاء في يرغبون لا الجميع وأن، فاعلية ذات علاقات
 وتعتمد على عليتهافو  التنظيم كفاءة تحقيق في البشري العنصر على تعتمد لأنها لأفرادها المختلفة الخدمات

 وفي الجماعة تماسك في بالغة أهمية الثقة فان لعامل ولذلك، التنظيم وبين العاملين بين فيما الثقة درجة رفع
 الآمنة البيئة توفير مسؤولية تقع المنظمات وعلى، والابتكار الإبداع درجة وزيادة للمنظمة الولاء تنمية

 على والحرص، تمييز دون النظام وتطبيق، العدل تحقق واضحة إدارية سياسات بتنفيذ، لموظفها المستمرة
ومناقشتها وفي ، الأفكار وتبادل في الآراء بالاجتهاد والترحيب المشاركة فرص زيادة وعلى بمصداقية التعامل

 والتمسك الحسنة والقدوة والاستقامة الأمانة التزام، الإدارة في المتسلط الأسلوب عن والابتعاد التسامح روح بث
 في والوثوق المتميزين للعاملين والمعنوي المادي الدعم وتوفير المبذولة الجهود وتقدير، العمل بأخلاقيات

 إمكاناتهم.و  الموظفين قدرات

  :التنظيمي التطبيع . خ
 والمعايير الاتجاهاتو القيم  الفرد فيها يكتسب التي التنظيمي العمليات الاجتماعي بالتطبيع نعني

 كفاءة تحقيق في مهم دور التنظيمي وللتطبيع وأهدافها. المنظمة مصالح مع تتوافق التي السلوك وأنماط
 منير زيد) بالمنظمة وتمسكه وولائه وإخلاصه الفرد إنتاج تحديد في تؤثر التطبيع سرعةو وفعاليتها  المنظمات

 (.214-215 ص: ،2006 ،عبوي
 

 القيادة: أسلوب . د
 في يسهم أن يستطيع الذي وه القائد الجيد فإن، وحفزهم الآخرين أعمال على التأثير القيادة تعني

 في الرغبة فيهم ويبعث، وقيمه بأهدافه وإيمانهم بالتنظيم اعتقادهم ويقوي العاملين لدى التنظيمي الولاء تعميق
 العضوية على المحافظة في صادقة رغبة فيهم ويغرس، الأهداف تلك تحقيق سبيل في الجهد من المزيد بذل
 يحفز كيف ويعرف، نجاحه فرص وتوفير واحترامه ومراعاة مشاعره الإنسان تطوير على القدرة ويمتلك، فيها

 وترصد لا المراقبة الإشرافأسلوب  ويتبع، وأمانة وعدل بصدق ويعاملهم الثقة فيهم ويبث، لديه العاملين
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 النظر ووجهات الجديدة الأفكار فيستوعب واسعا أفقا ويملك، الرأي في الاجتهاد مبدأ ويشجع، الأخطاء
 (.417 ص:، 2006، عبوي منير زيد)الحميدة  الأخلاق من عالية بدرجة ويتمتع، المبدعة

 

  د:الأفرا صحةو  سلامة . ذ
 معنويات على تأثيرها في تكمن أهمية لها، الإصاباتو  الحوادث قليلة سليمةو  صحية بيئة توفير إن

 يقللو  عنهم التوترو  الخوف يبعد، و عندهم الغيابو  الشكاوي نسب تخفيض، و الإنتاجية الكفاءة رفعو  الأفراد
، قرينة بن حمزة محمد، بوخلوة )باديس للمؤسسة الولاءو  الرضا من وج يسود، و دورانه معدلو  العمل تكلفة من

 .(109 ص:، 2013
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 : الولاء التنظيمي تعزيز استراتيجيات .4
 

 وهما التنظيمي الولاء لتعزيز مختلفة استراتيجيات (Walton,1995,P: 77) والتون"" حدد لقد
 : وهي المحكات من مجموعة خلال من بينهما قارن وقد الضبط إستراتيجيةو الولاء  إستراتيجية

ستراتيجيةو  الضبط : يوضح إستراتيجية(4) رقم الجدول  لولاءا ا 
 إستراتيجية الولاء إستراتيجية الضبط ومعيار المقارنة محك

 في تتلخص X" " نظرية على افتراضات تقوم الدافعية
 أهداف المنظمة: مع تتعارض الفرد أهداف أن

 المسئولية يتجنب الفرد -
 محدود طموح -
 .بطبيعته كسول -

 وتتلخص: Y "نظرية "افتراضات  لىع تقوم
 المنظمة: أهداف مع تتفق الفرد أهداف أن في
 للفرد محبب شيء العمل -
 المسئولية يتجنب -
 بابتكار العمل ممارسة على وقدرة طاقة لديه -
 .إبداعو 

 بصورة الأداء وتوقعات الأداء في والنم تحديد الأداء المتوقع. لمعايير أدنى حد وضع الأداء توقعات
 .موضوعية

 أهداف لتحقيق هامة أنها على إليها ينظر الإنتاجية. أنهافقط  ترى العمل بيئة جودة
 التنظيم.

 والمرتبات الأجور مستوى تحديد المتطلبات
 المادي(. )العائد

 الوظيفة. في والترقي والنم مستوى تحديد

 والتنمية التدريب
 البشرية

 من الأدنى للحد على المهارات المقابلة التدريب
 الوظيفة متطلبات
 .الأساسية والمهارات

 لمواجهة العاملين لمساعدة يصمم التدريب
 التي للوظيفة والإعداد، الخاصة الاحتياجات

 الفرد. يشغلها
 .الأداء وتحسين للتنمية كأساس الهدف .الأجر اختلاف على القائم السلوك الأداء تقويم
 .التمكين، المشاركة أوتوقراطي. القرار اتخاذ
المركزية  السلطة، الثواب، القوة على قائم الضبط نظام

 .الرسمية
 .القيم، المشاركة، التوقع على قائم

 طريق عن السلوك ضبط، التوحد، التقبل العمل علاقات
 على قائمةو  محددة العلاقة - أقل ثقة– التعاقد
 .التنظيمي النسق أجزاء

 الثقة– المشكلة حل -التخطيط-التعاون
 الذات. صدق -الاحترام المتبادل– المتبادلة

 والقوة. السلطة استخدام - الإداريالصراع 
 

 عن والبحث المناقشة خلال من المشكلة حل
 حلول.

– أوامر عدي الاتصال– مغلق الاتصال نظام الاتصال نظم
 .وفهم تفسير إلى( المعلومات( الاتصال يحتاج

المشكلات  لحل مشجع – مفتوح الاتصال نظام
 والمشاركة.

  .94-92 ص:، 4002، ايهاب أحمد عويضة المصدر:
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  لولاء التنظيمي :ا عمصادر دف. 9

غياب العوامل المساعدة على تطور الولاء تعتبر سببا من أسباب ضعف مظاهره في التنظيم ، و لهذا من  إن
ضعف الولاء في المؤسسة ومن أبرز العوامل الطاردة للولاء  إلىالضروري ذكر بعض العوامل التي تؤدي 

 نجد :

 باطه لأنه لا يلاقي تقديرا حول ضعف معنوياته و إح إلىأ. عدم الاهتمام بالعامل من طرف الرؤساء يؤدي 

أي عمل يقوم به و بالتالي يصبح عمله مملا ،ويتراجع مستوى إنتاجيته ،ومع مرور الوقت تصبح خدمته 
ضعف ولائه ورضاه نحو المنظمة التي يعمل بها فتتزعزع الأوضاع و  إلىسيئة ،كل هذه العوامل تؤدي 

مما   ار قادرة على تحقيق الاستقرار الداخلي لدى عمالهتصبح المنظمة غير قادرة على تحقيق الأهداف وغي
 ينعكس سلبا عليها وذلك لأن :

 . الادراة تقصر في فهم مدى اقتناع العاملين بأهمية أعمالهم 
 عدم وضع الفرد في العمل الذي يتناسب مع :الرجل المناسب في المكان المناسب  عدم وضوح مبدأ

 مؤهلاته ينعكس على درجة ولائه .قدراته و ميوله و اتجاهاته و 
  تعمل  حيث أن شعور العامل بأن منظمته لا توليه اهتماما و لا :الشعور بالقلق وعدم الاستقرار

 على رعايته ،تخلق عنده شعور بعدم الاطمئنان و القلق .
  طارق إتاحتهاأمام فرص التقدم و الترقية وعدم  الإدارةغياب فرص الترقي و التقدم : وقوف(.

 (. 94،ص :4009سويدان،ال

  قياس الولاء التنظيمي و آثاره :رابعا
 : قياس الولاء التنظيمي .1

، الانحرافاتو  الاختلالات تصحيح على مساعدة المنظمات في التنظيمي الولاء قياس أهمية تكمن 
 الأداء مستوى على دالة مؤشرات لنا يقدم القياس هذا لأن، الأفراد طرف من المرتكبة الأخطاء وحتى

 لهذه ولاء من الأفراد به يتمتع ما لمعرفة قياسهاو  .الاحتياجاتو  الأحاسيسو  المشاعر معرفة، و الوظيفي
 . لها الحلول إيجاد على العمل ثم منو  التنظيمو  الأفراد تواجه التي المعوقاتو  المشكلات كذا معرفة، و المنظمة
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 : أنواع المقاييس . أ
 الموضوعية: المقاييس 

 الولاء درجة عن المعبرة الظواهر من عدد يحلل بحيث ،الاستخدام الشائعةو  البسيطة الطرق هيو 
 :مثل السلوك لرصد موضوعية قياس وحدات تستخدم هي، و للأفراد التنظيمي

 المؤسسة؛ في البقاء في الفرد رغبة -
 العاملين؛ داالأفر  أداء مستوى -
 العمل؛ عن الغياب كثرة -
 العمل؛ دوران -
 .العمل في الحوادث كثرة -

 تحدث قد التي، التنظيمي بالولاء الخاصة المشكلات على التنبيه في تفيد السلوكية المقاييس هذهو 
 .علاجها وأ المشكلات أسباب تبين تفصيلية بيانات توفر لا لكنها

 الذاتية المقاييس: 
 قائمة تصميم طريق عن ذلك، و ذاتية تقديرية بأساليب مباشرة الأفراد ولاء يقيس المقاييس من النوع هذا

 الولاء التنظيمي درجة على جانبهم من تقدير على للحصول بالمؤسسة العاملين للأفراد توجه أسئلة تتضمن
 المقاييس هذه لتطبيق طريقة أفضل، و إيجابا وأ سلبا الولاء درجة تشخيص على قدرة الأكثر النوع هذا يعدو 

 :أسلوبين خلال من ذلكو الاستبانة.  قائمة هي
 حبهمو  التزامهم مستوى تحديد منهم يطلب، و للأفراد مباشرة الأسئلة من مجموعة وأ سؤال توجيه إما 

 .بسهولتها الطريقة هذه تمتاز، و للعمل
 مع يتلاءم بمستوى الأسئلة هذه تنظمو  بالعمل تتعلق متعددة فقرات حول تدور طرح عدة أسئلة وأ 

، 4010، جاسر نمر مراد صابرين) لديهم الولاء مستوى يحدد الإجابة خلال من، و المبحوثين الأفراد مستويات
 (.91-30  ص:

 في للمساعدة القياس أدوات من عددا التنظيمي الولاء بدراسة المهتمين بعض قدم الصدد هذا فيو 
 : يلي من بينها نذكر ماو  المنظمات في العاملين الأفراد لدى التنظيمي الولاء مستوى تحديد
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 : الولاء التنظيميبعض مقاييس  . ب
 منو  نيالمبحوث الأفراد مستويات مع يتلاءم بمستوى منظمة أسئلة عدة وتحتوي هذه المقاييس على

 .لديهم الولاء مستوى يحدد الإجابة خلال

 تورنتن" مقياس" :(Thornton:) 
المقياس  تضمن كما التنظيمي الولاء لقياس الاستجابة سداسية فقرات (8) على المقياس احتوى قدو  

 .المهني الولاء تقيس الاستجابة خماسيةو  رباعية أخرى فقرات ((7

 بورتر" مقياس"(Porter) : 
 Organizational Commitment Questionnaire)) التنظيمي عليه اسم استبانة الولاء أطلق لقدو  

(OCQ) ليكرت بمقياس استعانو  للمؤسسة الأفراد ولاء درجة قياس تستهدف فقرة (15) من المقياس يتكون 
 .الاستجابة درجة لتحديد السباعي

 مانري"و "مارش "مقياس" : (Marsh & Manmari) 
 إدراك لقياس يستخدمو  فقرات (4) من يتكونو  القيمو  بالأعراف متمثلة الحياة مدى للولاء مقياسا قدما

 الولاءو  العمل بقيم الالتزام على الفرد حثو  المؤسسة استحسان تعزيز، و الحياة مدى الولاء تعمق لكيفية الفرد
 .المؤسسة في للبقاء الفرد نية إبراز، و التقاعد على إحالته حتى لها

 زملائهو  جورج مقياس: 
 عن منها كل عبرت فقرات  (6)خلال من التدريسية الهيئة لأعضاء القيمي الولاء لقياس محاولة وه

 :التالية القيم من واحدة
 .المهارةو  المعرفة استخدام -
 تخصصه. مجال في المعرفة زيادة -
 عالية. بكفاءة زملائه مع العمل -
 كأستاذ. جيدة سمعة بناء -
  .التحدياتو  الصعوبات مواجهة على العمل -
 (.41: ص، 4009، حنونة حماد ابراهيم )سامي التخصص حقل في جديدة بأفكار المساهمة -
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 كوردن "مقياس" (Gordon:) 
 :لتحديد خصائص النقابات من عدد مع المقابلات هي، و مصادر ثلاث المقياس بناء في ساهمت

 الاستجابة خماسية فقرة (22) خلال من ذلك تم، و للنقابة بالانتماء المتعلقة الأعمال، المعتقدات، المشاعر
 ولاء على الاستدلال استهدفت فقرة  (20)بـ  منها الخروجو  الولاء قياس على ركزت التي الأدبيات مراجعةو 

 فقرة  (23)و ايجابية مؤشرات فقرة (25) منها فقرة (48) الثالث المصدر ضم حين في، للمؤسسة الأفراد
 :هي الاستجابة خماسية فقرة (30) تحديد استطاع أعلاه المصادر من بالاستفادةو سلبية  مؤشرات ذات
 بالولاء. تتعلق منها ( فقرة(16 -
 المؤسسة. إزاء المسؤولية تصف فقرات (7)  -
 فيها. للعمل الرغبة تقيس فقرات (4)  -
 (.44: ص، نفس المرجع) الإيمان بها مستوى لتحديد فقرات (3) -

 

 : التنظيمي الولاء .آثار4
كما أن له آثارا ايجابية فقد يكون للولاء التنظيمي ، و المنظمةو تتعدد آثار الولاء التنظيمي لتشمل الفرد 

 .المنظمةو فيما يلي عرض لهذه الآثار المحتملة على الفرد ، و جانبا سلبيا في بعض الحالات

 آثار الولاء التنظيمي على الفرد: . أ
 الوظيفي الرضا: 

رضا الفرد الوظيفي يجعله ، و الولاء التنظيمي يقوي رغبة الأفراد في الاستمرار في العمل بالمنظمة
عاملا هاما  الوظيفي االرضقد اعتبر ، و بالتالي يعمل جاهدا لتحقيقهاو  أهدافهيعتبرها و يتبنى أهداف المنظمة 

  .ولى من التوظيفالأمراحل التطور الولاء التنظيمي في في 
 

  الإبداعيالسلوك: 
أن كثيرا من الباحثين يرون أن الأفراد الذين يتصفون بدرجة عالية من الولاء  (1559) المعانييقول 

لتنظيماتهم التي يعملون فيها يمتازون بانجاز متميز ويرون أن الفرد ذا الولاء التنظيمي العالي يكون أكثر 
، أدائهو  إنتاجيتهلانجاز المبدع الذي يزيد من لويسعى تلقائيا ، أكثر التزاما بأهداف التنظيم، و حماسا للعمل

 . الإبداعالمقومات التي يرتكز عليها  أهمأن الولاء التنظيمي يعتبر من  إلىتشير الدراسات و 
هدافها تواجه في هذا الوقت تحديات كبيرة تتمثل في التطور أن التنظيمات على اختلاف أكما يرى 
 ازدياد الطلب على الخدمات ، و التقادم السريع للمنتوج، و يا الحديثةتزايد ظهور التكنولوج، و السريع للمعرفة
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يعتبر أحد أهم  الإبداعوبناءا عليه فان . الإجراءاتأقل تعقيدا في و أساليب تقديمها بشكل أكثر كفاءة  و
 متابعة التطورات الهامة في شتىو الخيارات المطروحة أمام هذه التنظيمات لتتمكن من مواجهة تلك التغيرات 

 (.24-22: ص، 4010، )بدر محمد الجريسي المجالات
 

  حياة الموظف الخاصة: 
 إطارمن جهة أخرى فان آثار الولاء التنظيمي تنعكس حتى على حياة الأفراد العاملين الخاصة خارج 

أوقات الرضا خارج و الراحة و الولاء التنظيمي المرتفع بدرجات عالية من السعادة  وحيث يتميز الفرد ذ، العمل
 . ارتفاع قوة علاقاته العائلية إلى إضافةالعمل 

 

  التقدم المهني: 
، يكون مجدا في عمله (1557) زميله في دراستهماو الولاء المرتفع كم يقول العتيبي  وفالموظف ذ

 .تقدما في المراتب الوظيفيةو بالتالي يكون أسرع ترقيا و 

اجتهادا في تحقيق أهداف المنظمة التي و  إخلاصاكذلك الولاء التنظيمي المرتفع يجعل الفرد أكثر 
كما يرى انه من مصلحته النهوض بالمنظمة لثقته أن المنظمة ستكافئه على ولائه ، له أهدافايعتبرها 
 . وإخلاصه

 

  الالتزام بهاو الأخلاقيات المهنية ، و المنظمةو  الإدارةاحترام أخلاقيات: 
، ايجابية تحكم مختلف التعاملات داخل المنظمة وجود أخلاقياتو تحرص المنظمات الناجحة على 

فكلما شعر العامل بولاء تنظيمي مرتفع اتجاه منظمته ، بين العاملين أنفسهم والمنظمة أو بين العامل  سواء
 . كلما كان أقرب للالتزام بهذه الأخلاقيات

 إضافة هامة:
 (4002العنزي )انه الجدير بالذكر أن بعض الباحثين كما يقول  إلاعلى الرغم من كل هذه الفوائد 

الولاء التنظيمي المرتفع  واحتمال وجود بعض الآثار السلبية للولاء التنظيمي المرتفع فالموظف ذ إلىأشاروا 
مما يجعل العمل يستحوذ على جل ، ما يخدم أهداف المنظمةو طاقاته لعمله و يستثمر جميع قدراته و يوجه 

 وإحساسهغزل الموظف عن الآخرين  إلىهذا قد يؤدي و يترك وقتا لنشاطات خارج العمل  تركيزه ولاو اهتمامه 
 علاقاته الاجتماعية الخارجية.و صحته و ه ئديه ضغوطا نفسية قد تؤثر على أدامما قد يولد ل، بالعزلة
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وظيفية أفضل في منظمات و بها قد يضحي بفرص  الاستمرارو كإصرار للموظف على البقاء في المنظمة  و

  .ركود مهني إلىقد يصل و عائلية و ضغوط نفسية و أخرى مما يولد لديه مشاكل 
 

 : آثار الولاء على المنظمة . ب
  الإنتاجيةارتفاع نسبة: 

فالأفراد الذين تتوافر لديهم درجات عالية من الولاء التنظيمي يمتازون في بيئات عملهم بالأداء 
قد أكدت الدراسة التي قام ، و التزامهم بأهداف التنظيمو حماستهم للعمل و الوظيفي الجيد الناتج عن حب الأفراد 

كما أشارت ، ع مستوى الأداء الوظيفيارتفاو وجود علاقة ايجابية بين الولاء التنظيمي ى عل"ايزنبرجر"  بها
: ص، 4010، )بدر محمد الجريسي التلقائي في حل المشكلات والإسهام، ارتفاع مستوى الابتكارية إلىالنتائج 

29-27.) 
 

 الحد من تسرب الموظفين: 
يعني التسرب الوظيفي ، و رةخط ةظاهرة تنظيمي -أي تركهم لمنظماتهم -تسرب الموظفين يعد حيثب
 : ولهذا التسرب نتائج عديدة. الفرد عن العضوية في المنظمة التي تقاضى مرتبه منهاتوقف 

 

غيرها من و  والإعداد، التدريب، و الاختيار، و الإعلانتكلفة عالية منها كلفة  وفالتسرب ذ :التكاليف المرتفعة -
 . المصروفات العالية

، أعمالهمفالأول ينجم عن فقدان كفاءة العاملين قبيل تركهم : من ناحيتين الأداءيتعطل و  تعطيل الأداء: -
 كلفة البحث عن البديل.، و تعطيل العمل، و شغور الوظيفيالالثاني عن كلفة و 

فان كان  ،رسمية اجتماعية أنماطتمتاز المنظمة بما لديها من  :الاتصالاتو  ةارتباك الأنماط الاجتماعي -
 فسوف يكون للتسرب آثارا من كانوا ضمن جماعة عمل متماسكة م وأ، العمل من العاملين المشاركين تاركو

لاء و عوق تعزيز التماسك فيضعف ي، و تكاملهاو درجة تماسك الجماعة  ويؤثر علىسلبية على بقية العاملين 
 .العاملين

 

تنظيمات  إلىعندما يرى العاملون في التنظيم بأن كثير من زملائهم يتركون العمل  :انخفاض المعنويات -
مما يؤثر تأثيرا سلبيا ، انجازهم فتنخفض نسبة، فالروابط بينهم تضعف كما تضعف روحهم المعنوية، أخرى
 . المنظمة على
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دد فكثير من التنظيمات تعجز عن توظيف أشخاص ج :زيادة عبئ العمل على الموظفين في التنظيم -
 .لعدم وجدود بديل لهم وأمكان المتسربين لأسباب مالية 

 

 خفض نسبة الغياب: 
، ان شعور العمال بالولاء التنظيمي يجعلهم محبين لأعمالهم كنتيجة طبيعية لارتباطهم بالمنظمة

 . بالتاي يحرصون غلى التواجد المستمر لمنع تعطيل الأعمالو رغبتهم في البقاء فيها و 
 

 اتخاذ القرار الصحيح: 
الذي يخدم مصالحها و تساهم في اتخاذ القرار الصحيح للمنظمة  قوى الولاء أن إلىفهناك من أشار 

 . من عرقلتهايحقق أهدافها بدلا و 
 

 سهولة استقطاب الكفاءات للمنظمة: 
يرتبط بما يميل  إنما، تنظيم معين إلىالدراسات أن القرار المبدئي من قبل الفرد للانضمام  إحدىبينت 

ي يشعر أفرادها بولاء مرتفع تصبح سمعتها جيدة مما يرغب لأن المنظمة الت، رضاو الفرد من ولاء  إليه
 (.25 -27ص: ، 4010، )بدر محمد الجريسي الكفاءات في الانضمام لها
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 :ةخلاصال

 

وجدانية يستدل عليها عن طريق مجموعة من الظواهر  حالة الولاء أن الفصل هذا خلال من تبين
، والمهنة والمنظمةيحدث نتيجة العلاقات التبادلية بين الفرد  ووالالتزام وه والوفاء الإخلاص في والتي تتمثل

حصيلة الإدارة السلوكية الجيدة التي تعمل وسط  ومتغير سلوكي تتحكم فيه العديد من المتغيرات فه وكأي
 ة.سليم واجتماعيةبيئة مادية 

مدى استعداد الفرد على بذل مجهودات عالية  في تكمن نفسية شعورية حالة التنظيمي الولاء يعد ومنه 
وقبول أهدافها  وطبيعتهافي البقاء ضمن المجموعة على اختلاف أنواعها  والرغبة القوية، التنظيملصالح 
قسمه إلى ولاء  من فمنهم باحثين عدة نظر وجهة من التنظيمي الولاء أبعاد إلى تطرقنا ثم قيمها.و الرئيسية 
 ثم، العمل في البدء ثم، التجربة )مرحلة مراحله ثم خصائصه تناولنا وبعدها، الخأخلاقي...و مستمر ، عاطفي

 النماذج ويليها، وعلى السير الحسن لأي منظمة الفرد وتأثيره على أهميته إلى أشرنا التنظيم( كما في الثقة
أخيرا نتائجه على مستوى ، و قياسهوكذا أدوات ، تكوينه في المساعدة العوامل إلى تطرقنا بعدها، المفسرة له

 المنهجية. الإجراءات إلى سنتطرق الموالي الفصل وفي، الجماعةو الفرد 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 الجانب التطبيقي  
 



  

: لخامسالفصل ا
 الإطار المنهجي للدراسة  
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:تمهید  

 

سنتناول في ، بعد التطرق إلى إشكالیة الدراسة و التعریف بمتغیراتها في الفصول السابقة من الجانب النظري

الإجراءات المنهجیة المتبعة  أهم هذا الفصل من الجانب التطبیقي الذي یعتبر امتداد للفصول النظریة السابقة

الدراسة الاستطلاعیة، حیث  ابتداء بالمنهج المتبع ووصف أدوات القیاس،قبل التطرق إلى في هذه الدراسة

و مجالات الدراسة المكانیة و ، سنذكر أهم خصائص مجتمع و عینة الدراسة في ضوء المتغیرات الدیمغرافیة 

الزمنیة ،و المنهج المتبع في الدراسة ،ثم نستعرض مراحل اختبار الأداة الدراسة التي استخدمت في جمع 

صدقها و ثباتها و أخیرا نوضح الطرق والأسالیب الإحصائیة المستخدمة  البیانات اللازمة للدراسة ،بدءا ببنائها،

 في تحلیل بیانات الدراسة .  
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لإجراءات المنهجیة للدراسة  ا أولا:
 

دراسة  و الطرق و الأدوات العلمیة المتبعة في قصد بالإجراءات المنهجیة للدراسة مجموعة الأسالیبي

لال هذا الفصل تجسید كل ما جاء في إشكالیة دراستنا و محاولة خسنحاول من  و مشكلة علمیة معینة ،

تحقیقها تطبیقیا مستعینین في ذلك بمجموعة من الأدوات لجمع البیانات ،ثم تحلیلها و تفسیرها . 
 

 :خطوات المنهج العلمي في البحث .1

: منهجیة الدراسة

 حصلتالم وذلك حتى نستطیع الاعتماد على النتائج للدراسةلابد أن یكون البحث العلمي وفق منهجیة علمیة 

 .البحث علیها، وتعمیمها على مجتمع الدراسة ككل، وفیما یلي سنبین أننا اتبعنا المنهج العلمي في

 المنهج العلمي في البحث یوضح خطوات ):15(شكل رقم

 

 

  
 
 
 
 
 

 
 19 :ص ،1996محمد الصاوي، محمد مبارك،  :المصدر        

 
 

 وتتمثل هذه هي الخطوات التي اتبعناها من خلال بحثنا حیث كانت مشكلة دراستنا واضحة ودقیقة و

 "، ونوضح هذا الإشكال في الشكل التالي:"أثر الأنماط القیادیة و التواصلیة على الولاء التنظیمي للعمالفي

 

 

 تحدید المشكل تحدیدا دقیقا
 

 جمع المعلومات عن ھذه المشكلة

 ھاو ضع الفروض المقترحة لحل
 

  نتائج یمكن تعمیمھاإلىلتوصل ا
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إشكالیة الدراسة یوضح ):16(شكل رقم  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

وبعد أن حددنا المشكل المراد دراسته قمنا بجمع المعلومات الخاصة بمتغیرات الدراسة حیث خصصنا 

 الرابع و الاتصال، والفصل  التنظیمیةللتعریف بالمتغیرین المستقلین ألا وهما القیادة الثاني و الثالث الفصلین

  فرضیات لدراستنا أوردناها فيكما قمنا بصیاغةالتنظیمي ، خصصناه للتعریف بالمتغیر التابع ألا وهو الولاء 

 وفي الجانب التطبیقي نحن بصدد اختبار صحة هذه الفرضیات الفصل الأول الخاص بالإطار النظري للدراسة

 . وبهذا نكون قد استوفینا خطوات المنهج العلمي في البحث،ومنه الخروج بنتائج الدراسة

المنهج المتبع:   .2

 هذا من جهة ،و من ،إن اختیار منهج البحث في أي ظاهرة ،تخضع إلى طبیعة الموضوع و نوعیته

ن مشكلة البحث هي التي تفرض نوع المنهج المناسب للدراسة . أجهة أخرى إلى نوعیة عینة البحث أي 

 صاعد دیمقراطي

 دیكتاتوري

 أفقي فوضوي

 نازل

 الأنماط القیادیة الاتصال

 الولاء التنظیمي
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ل و تفصیل البیانات و هو كذلك عملیة يوقد عرف خالد عامر المنهج على أنه الطریقة التي تعمل على تحل

تحلیل عناصر مكونات المشكل المطروح للدراسة ،وهو بذلك الوسیلة التي تعتمد على تجمیع الحقائق و 

 ).119 :،ص2001(خالد عامر، معلومات مقبولة إلىالمعلومات و مقارنتها و تحلیلها و تفسیرها للوصول 
 

  الذي یقوم على وصف خصائص عینة الدراسة ومتغیراتها،المنهج الوصفي التحلیليوقد اعتمدنا على 

و أیضا نظرا لطبیعة الموضوع التي تقتضي التحلیل و التفسیر للاقتراب أكثر من الواقع العلمي عن طریق 

وصف كل الحقائق المتعلقة بالموضوع، إضافة إلى دراسة الارتباط بین المتغیرات، حیث یخدمنا هذا المنهج 

 . وبعض الأدوات الإحصائیةSPSSفي جمع البیانات الخاصة عن العمال ثم تحلیلها بالاستعانة ببرنامج 
 

 على أنه ذلك المنهج "الذي یقوم على وصف ظاهرة من الظواهر المنهج الوصفي التحلیليویعرف 

خطة  للوصول إلى أسباب هذه الظاهرة، والعوامل التي تتحكم فیها واستخلاص النتائج لتعمیمها ویتم ذلك وفق

منها طریقة  بحثیة معینة وذلك من خلال تجمیع البیانات وتنظیمها،وتحلیلها ویشمل هذا المنهج أكثر من طریقة

). 30:، ص1996حمد الصاوي، محمد مبارك، (مطریقة دراسة الحالة و الحصر أوالمسح 
 

 حیث وقع اختیارنا على المدیریة العامة دراسة الحالةدنا عل منهج مأما في الجانب المیداني فقد اعت

إحصائیة،إجرائیة،تحلیلیة   دراسة حالة بأنها طریقةعدمان مریزق"لمؤسسة نفطال لإجراء الدراسة ،و قد عرف "

(مریزق لدراسة الظاهرة الاجتماعیة من خلال التحلیل المعمق للإحاطة بحالة معینة ،و دراستها دراسة شاملة 

 ).13 :،ص2008عدمان ،
 

  أدوات الدراسة:.3

أو  لتقنیة، واختیار ادراستها المراد بالظاهرة الخاصة والبیانات المعطیات لجمع تقنیات على یركز الباحث

  بصدد أننا وبما إلیه والهدف المراد الوصول الدراسة، موضوع طبیعة أساسا على وسیلة المعتمد علیها یتوقفال

فقد اعتمدنا  الموضوع طبیعة مع وتماشیا التنظیميالبحث عن أثر الأنماط القیادیة و التواصلیة علو الولاء 

 على:
 

 :الاستبیان )‌أ

 :وصفه 

 تكون التي الوسائل المستعملة وأكثرها شیوعا في الحصول على البیانات یعتبر الاستبیان من أنسب

كما یعتبر من   البحث بدایة في طرحها التي الأسئلة على والتحلیل الإجابة أجل من للباحث أساسي كمنطلق
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ویمكن  المحددة اقتصادیة نسبیا و یمكن صیاغة أسئلته لتناسب أغراضنا، سرعة و أكثر الوسائل أمانة 

 .العبارة ذلك على مضمون السؤال أو یؤثراستخدام  الصیغة الاستفهامیة أو الإخباریة  دون أن 

 استمارة تحتوي على مجموعة من الفقرات المصاغة صیاغة استقصائیة أنه على ویعرف الاستبیان

 ).254:ص، 2008عامر قندیلجي، (یجیب كل مشارك في العینة عنها بنفسه

  الشكل المغلق الذي یحدد الإجابات المحتملة لكل سؤال وقد تم اعتمادیانوقد تبنینا في إعداد الاستب

، بحیث أخذ یان الواردة في الاستب)86الستة و الثمانون( العباراتمقیاس لیكارت ذي النقاط الخمسة لقیاس 

 :التالي الشكل

 سلم لیكرت الخماسي یوضح ):17(شكل رقم
 

 

 الدرجة 5 4 3 2 1
غیر موافق 

 تماما
 العبارة تماما موافق موافق غیر متأكد غیر موافق

 

 
 

یقوم هذا الأسلوب على وضع فقرات اختبار بعد جمع مادة الاختبار، وكل مقیاس یحتوي على عدة و 

عبارات لها علاقة بالاتجاه المراد قیاسه،ویوضع أمام كل عبارة سلم خماسي من الدرجات ویطلب من المبحوث 

سامي (اتجاهه لكل فقرة من الفقرات التي یشتمل علیها المقیاس وضع علامة على درجة السلم التي تعبر عن

 .)74 :،ص 1999 ،عریفج و خالد حسین مصلح

والدرجة هي مجموع النقاط التي تحصل علیها المبحوث، فالدرجة المرتفعة تعني الموافقة، أما الدرجة 
 .تعني الرفضفالمنخفضة 

وتكون العبارات الفقرات ذات معنى محدود وغیر غامضة، ومن الأحسن أن یكون المقیاس الذي یصاغ على 

موضوع واحد، حیث إذا اشتمل المقیاس على أكثر من موضوع فلابد أن تصحح  یقتصر على "لیكرت"أسلوب 

 .)186 :ص،2000(الأستاذ الدكتور محمد شحاتة ربیع،كل عبارة لوحدها

) أجزاء: 04أربعة( استبیان،یحتوي على تصمیم تم قد
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، الدراسي المستوى السن، الجنس،( كلاسیكیة : یحتوي على بیانات شخصیة وهي عبارة عن بیاناتالأول الجزء

الصنف المهني).  الأقدمیة في المهنة،

 ثلاث إلى: صمم لیجیب على نمط القیادة السائد على مستوى المنظمة قید الدراسة و قد قسمناه الثاني الجزء

محاور بمعدل محور لكل نمط قیادي كالتالي: 

 )عبارة كلها ایجابیة. 13المحور الأول :یخص النمط الدیمقراطي و جاء فیه ثلاثة عشر(

 عبارة كلها ایجابیة أیضا. 11إحدى عشر( المحور الثاني:یخص النمط الدیكتاتوري و جاء فیه (

 )عبارة كلها ایجابیة.12المحور الثالث: یخص النمط الفوضوي و جاء فیها اثنتا عشر ( 

 على بالاطلاعقمنا  اعتمدنا على الجانب النظري من مذكرتنا كما ولغرض تصمیم هذا الجزء من الاستبیان

القیادة و  في "لیكرت" استعنا بدراسة وبنظم فمثلا الدراسات السابقة ذات الصلة بالموضوع، للاستفادة منها،

 ).Lippit et White(وایت" و لیبیتدراسة"

اشتمل على عبارات تهدف إلى الكشف عن اتجاهات الاتصالات السائدة على مستوى المنظمة  :الثالث الجزء

) محاور : 03 وقد قسم بدوره إلى ثلاث((صاعدة،نازلة و أفقیة).قید الدراسة

 منها ایجابیة وواحدة09( عبارات، تسعة )10عشر( المحور الأول :یخص الاتصال الصاعد و جاء فیه ( 

) سلبیة. 1(

 اثنتین ) منها ایجابیة و7( سبعة ) عبارات،09( المحور الثاني:یخص الاتصال النازل و جاء فیه تسعة 

) سلبیتین. 2(

 ) منها ایجابیة 06( ) عبارات،ستة08المحور الثالث: یخص الاتصال الفوضوي و جاء فیها ثمانیة (

) سلبیتین. 02واثنتین(

) سلبیة 09) و تسعة(14( أربعة عشر منها ایجابیة )،23( و قد جاء فیه ثلاثة وعشرون عبارة:الجزء الرابع 

في بناء هذا الجزء من الاستبیان  مستوى ولاء عمال المؤسسة محل الدراسة،و قد اعتمدناتهدف للتعرف على 

على مقیاسي: 
 

 02 و الذي تمت ترجمته  على مستوى جامعة الجزائر 1979 سنة زملائه" "ماودي و. 

 "من أفضل "بورتر"أن أعمال  ،)8 :،ص2006الأحمدي ،(حیث أشار  للولاء التنظیمي  "زملائهو  بورتر 

 ،حیث عرفه بأنه قوة تطابق الفرد مع منظمته و ارتباطه بها ،و توصل إداریاالأعمال التي تناولت الولاء 

 و هي : إلى أن هناك صفات لها تأثیر كبیر في تحدید الولاء التنظیمي للأفراد
 

 الاعتقاد القوي بقبول أهداف و قیم المنظمة . -
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 الاستعداد لبذل أقصى جهد ممكن نیابة عن المنظمة . -

 الرغبة القویة في المحافظة على استمراریة عضویته في المنظمة . -

و تعتبر كل هذه الصفات بمثابة المؤشرات التي اعتمدنا علیها فئ بناء جزء الاستبیان الخاص بالولاء  -

 التنظیمي .
 

 :تنقیطه 
 

 اتجاهات الاتصال: الثاني و الثالث المتعلقین بأنماط القیادة و في الجزأین 
 

البنود حسب درجة الموافقة علیها اعتمادا على  على الإجابة درجات  یتم تصحیح الاستبیان من خلال توزیع

 موافق،،  غیر متأكدموافق، غیر المفردات:غیر موافق تماما، من خلال ماسي(سلم لیكرت الخماسي)ختدرج 

 05السلبیة من  البنود في عكسیة الإیجابیة وبطریقة  في البنود05 إلى 01یكون التقییم من  موافق تماما و

على حدى،  جمیع البنود بالنسبة لكل محور على خلال جمع درجاتهمن  المستجوب درجة تحسب و ،01إلى 

للمقیاس.  كلیة درجة ولا توجد

 الجزء الرابع المتعلق بالولاء التنظیمي للعمال في: 

یتم فحص ملائمة العبارات الواردة لقیاس الولاء التنظیمي ویتم بنفس الطریقة  كما في الجزأین السابقین 

بطریقة التدرج الخماسي للیكرت كالتالي: غیر  البنود على الإجابة درجات تصحیح المقیاس من خلال توزیع

الإیجابیة   في البنود05 إلى 01تماما ویكون التقییم من  موافق موافق، غیر موافق، غیر متأكد ، موافق تماما،

جمیع البنود  على من خلال جمع درجاته درجة المستجوب وتحسب السلبیة، البنود في عكسیة وبطریقة

. للمقیاس كلیة كدرجة وتحسب
 

  و جاءت التعلیمة كالتالي:
 ) أمام العبارة x الرجاء قراءة كل عبارة بدقة وتمعّن لتحدید مدى ملائمتها لك ، ثم وضع علامة ( التعلیمة :

الاستبیان؛ مع مراعاة ما یلي:  وضع علامة في  الواردة العبارة على موافقتك مدى عن تعبر التي و المناسبة

 .واحدة فقط أمام كل عبارة تحت أحد الاختیارات ، وعدم ترك أي عبارة بدون إجابة

  ب - الملاحظة :

تعتبر الملاحظة من الأدوات المنهجیة المعتمدة في الدراسات الاجتماعیة التي تزود الباحث بالمعلومات و 

 البیانات و الحقائق عن میدان البحث ،و تعرف على أنها الجهد الحسي و العقلي المنظم الذي یقوم به الباحث 
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 والسلوك في وقت معین ووقت محدد ثللظواهر والأحدا الخارجیة والخفیة المظاهربغیة التعرف على بعض 
 ).300ص: ، 2003 النمر،(محمد صبري فؤاد 

  : مبررات استخدام الملاحظة

 المبررات من عدد إلى توظیفها في الاستناد وتم ،البسیطة المباشرة الملاحظة نموذج الدراسة استخدمت
 :إلى إضافة  تواجدنا باستمرار في میدان البحث،أهمها مزایا ذاتها حد في تعد التي و المنهجیة

 

 طبیعیة بصورة الأولیة المعلومات على الحصول في مشاركة) (بدون البسیطةالمباشرة الملاحظة قدرة 

 الباحث. جانب من تأثیر وبدون سیطن ودو المیدان نم

 193، ص: 2004(موریس أنجرس ،.المدروس للواقع الشامل و العمیق الفهم و الإدراك.( 

 الكمیة البیانات ثبات و صدق مدى من التأكد خلالها من یمكنا خارجيا محك المباشرة الملاحظة تمثل 

 .المقابلات عبر المجمعة الكیفیة البیانات و الاستمارة عبر المجمعة

 عن الإجابة و التعاون المبحوث فیها ویرفض یحجم التي المواقف في المباشرة الملاحظة أهمیة بروز 

 على التركیز یتم الصدد هذا في و ، الرغبة و الثقة بعدم تتعلق لأسباب المقابلة و الاستمارة أسئلة

 فترة في السلوكیات و الأفعال ردود على التعرف و للمبحوثین الفعلي و الظاهري السلوك مشاهدة

 معینة. زمنیة

 بالمشاركة( مباشرة الغیر بالملاحظات قیاسا المباشر الملاحظات في المستغرق الزمن قصر.(  

 الملاحظة العناصر عن والبیانات المعلومات توفر. 

 193، ص: 2004(موریس أنجرس ،التنظیم في واحد مكان فيا غالب المبحوثین وجود.( 

إلى جانب التقنیات المذكورة آنفا استعنا في دراستنا أیضا على الوثائق و   - السجلات و الوثائق :ج

 عن مجتمع الدراسة ،حیث احتوت على بعض المعلوماتالسجلات المتعلقة بالمؤسسة التي تساعد على جمع 

البیانات الضروریة للبحث و التي ساعدتنا في عملیة تحلیل البیانات المتحصل علیها و التي تتضمن ما یلي : 

بیانات حول الجانب التاریخي للمؤسسة قید الدراسة ؛  -

 الوحدات؛لبشریة على مختلف ا- الهیكل التنظیمي و كیفیة توزیع الموارد 

- بیانات عن الإمكانیات المادیة و البشریة للمنظمة ؛ 

 الإنتاجیة.- بیانات عن موقع المنظمة و طاقتها 
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مجالات الدراسة :  ثانیا:
 كما یلي: عرضها وسیتم

 

 : للدراسة الجغرافي . المجال1
 

 مجالنا المكاني یكمن الدراسة هذه في و ، المیدانیة للدراسة العام المجال و و یقصد به النطاق المكاني

بطریق الكثبان  مقرها الكائن "المدیریة العامة للمؤسسة الوطنیة لتوزیع و تسویق المواد البترولیة "نفطال"في

 بین الموجودة العلاقة عن والكشف الدراسة فرضیات من بالتحقق لنا سیسمح لهذه المؤسسة واختیارنا بالشراقة،

 الولاء الوظیفي لعمال هذه المنظمة.  على تأثیرهما كیفیة وأسلوب الاتصال و القیادة نمط
 

 بمیدان الدراسة: التعریفأ : 
 

 المؤسسة نشأة و مهام و أهداف :

الأساس  إن تقدیم نبذة تاریخیة عن نشأة و تطویر المؤسسة یعد خطوة تمهیدیة و ضروریة، باعتبارها

الذي ارتكزت علیه الوحدات الأخرى مند نشأتها و تطورها. 

نشأة المؤسسة:  -

 80/101 بموجب المرسوم رقم ERDPتم إنشاء المؤسسة الوطنیة لتكریر و توزیع المنتجات البترولیة 

لك تقوم بكل ذ، لتخفیض الضغط المتزاید على شركة سوناطراك، التي كانت قبل 1981 أفریل 06المؤرخ في

المهام الاقتصادیة من بحث و استكشاف، تنقیب، إنتاج، استغلال، تكریر والتوزیع للداخل و الخارج للمنتجات 

 جانفي 01وقد دخلت میدان النشاط في  البترولیة، فضلا عن البحث العلمي، خاصة في البتروكیمیاء.

، تم فصل نشاط التكریر 1987، لتكون مسولة عن صناعة تكریر و توزیع المواد البترولیة، و في عام 1982

، الذي تشكلت بموجبه مؤسستان هما: 87/189عن نشاط التوزیع، وذلك بموجب المرسوم رقم 

 : أوكلت لها مهمة تكریر المواد البترولیة. NAFTEC- مؤسسة 1

 : أوكلت لها مهمة توزیع و تسویق المنتجات البترولیة و مشتقاتها، ضمن تزوید NAFTALمؤسسة- 2

السوق الوطني باحتیاجاته منها. 
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 NAFTALنفطال NAFTECنفتاك 

 
 

 ) :نشأة مؤسسة نفطال18شكل رقم (
 

 

 

 

 

  

 

 

   

 

 

 

    المصدر: استنادا إلى معلومات مقدمة من طرف المؤسسة.
 

 
 

 

 - التعریف بالمؤسسة:
 

، SPAهي شركة ذات أسهم-NAFTAL المؤسسة الوطنیة لتسویق وتوزیع المواد البترولیة-نفطال-

 سهم بقیمة إسمیة تقُدر بملیون دج للسهم 15.650 ملیون دج، مقسم إلى 15.650.00یُقدر رأسمالها بـ

 NAFTAL. حیث یرجع أصل كلمة نفطال-SONATRACH% لمجمع سوناطراك-100الواحد وهي تابعة 

إلى:  

NAFT:مصطلح یقصد به النفط؛  

AL: الحرفین الأولیین لكلمة الجزائر ALgerie. 

 لیحمل الرمز في طیاته معنى "نفط الجزائر"

(Sur le site web:URL:http://www.naftal.dz/accueil.php.,Consulté le13.02.2015). 

 فهو مكون من حرفین عربیین بحیث: Logo أما شعارها-

 مؤسسة تكریر و توزیع المواد البترولیة

 

 

1963سوناطرك  

توزیع و تسویق المنتجات  تكریر المواد البترولیة
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 ؛Pétrole بمعنى نفط-ن:: 

 .Entreprise بمعنى مؤسسة-م:: 

وفیما یلي بطاقة فنیة عن مؤسسة ة. حیث یتواجد مقرها الإجتماعي على مستوى دائرة الشراقة بالجزائر العاصم

 نفطال.

  

 

  

 

 

 المؤسسة. تم إعداده بناءاً على معلومات مقدمة من طرف المصدر:

 . 01/01/1982 مؤسسة نفطال كانت بتاریخ كما سبق وذكرنا، بدایة

 تحولت الشركة الوطنیة لتسویق و توزیع المواد البترولیة "نفطال" إلى شركة ذات أسهم برأس 1998 سنة ذومن

 سنة 12.650.000.000 ملایین د ج للسهم الواحد الممتلكة من طرف سوناطراك إلى 10مال یقدر بـ:

ا قصد مسایرة التطورات الاقتصادیة العالمیة و ذ وه، دج15.650.000.000 إلى 2003 لیصل عام 2002

 .كذلك تحضیرا لدخول الجزائر المنظمة العالمیة للتجارة و إقتصاد السوق
 

 :نبذة تاریخیة عن المؤسسة- 
 

 سنتعرف على شركة نفطال من خلال أهم التطورات التي عرفتها من خلال السنوات الآتیة :

  و التي تمثلت في 1963 /12 /31 المؤرخ في 491 -63شركة وفقا للمرسوم التأسیس : 1963سنة 

مهمتها الأساسیة في تامین النقل و تسویق المحروقات ابتداء ، بعدها توسیع نطاق لصلاحیتها بمقتضى 

 و ذالك في مجال البحث الإنتاج و تحویل المحروقات . 1966 /09 /22 في 296 -66مرسوم رقم 

  إنشاء المؤسسة الوطنیة لتكریر و توزیع المنتجات البترولیة (:1980سنة E.R.D.P ( بمقتضى مرسوم

  .1980 /04 /06 المؤرخ في 101 -80
 

  وحدة توزیع عائدات المنتجات (48 إنشاء وحدة :1984سنة U.E.D: ابتداء من (  

 .NAFTAL: المؤسسة الوطنیة لتسویق وتوزیع المواد البترولیة- نفطال-إسم المؤسسة
دج.  15.650.000.000.00 برأس مال یقدر ب: SPA أسهم-: شركة ذاتطبیعتها

، الشراقة – الجزائر العاصمة. 73: طریق الكثبان، ص. ب.المقر الإجتماعي
. 2015 عامل مؤقت إلى غایة نوفمبر 7026دائم و  23749 عامل منهم 30775: عدد العمال

 دج. 314380000000,00 حوالي2015: بلغ رقم أعمال المؤسسة خلال سنة رقم الأعمال
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 17) مقاطعة للوقود زیوت التشحیم و المطاط C.L.P(  

 14) مقاطعة للبترول الممیع G.P.L (  

  مقاطعات للصیانة (4إنشاء U.E.M(  

  انحلال المؤسسة الوطنیة لتكریر و توزیع المنتجات البترولیة و إنشاء بمقتضى المرسوم رقم :1987سنة

 هما: شركتان وطنیتان 198 -87

  نفتك(Naftec) المكلفة بتكریر الموارد البترولیة : 

 نفطال)(Naftal المكلفة بتسویق و توزیع الموارد البترولیة : 

  إلغاء مركزیة أشغال النفط الاجتماعیة و الثقافیة1989سنة :. 

  إلغاء مركزیة النشاط (المخزونات /المبیعات/الزبائن ) و إدخال علیه نظام المعلومات1990سنة : . 

  إلغاء مركزیة النشاط (تكالیف و أسعار ): 1996سنة 

 حل المدیریة التجارة الخارجیة. 

  إنشاء مدیریة الأملاك :1997سنةD.D.P 

  إنشاء الهیكل الآمن الداخلي على مستوى الوحدات 

  حل وحدات نفطال الموانئ. 

  إنشاء خلیة الأمن الصناعي  :1998سنة 

 المراقبة و مراجعة الحسابات و وحدة المطبعة تيإنشاء مدیري  

  إنشاء فك مدیریة الوقود زیوت التشحیم مطاط الزفت)C.L.P.B (   مدیریة الغاز و البترول الممیع

)G.P.L  (  و مدیریة الطیران و الملاحة)A.V.M ( . 

  حل وحدة الإعلام الآلي و إنشاء مركز المعالجة الإعلامیة : 2000سنةC.T.I 

  إعادة تنظیم مدیریة الشؤون الاجتماعیة و الثقافیةD.C.A.S.C 

   إنشاء قسم الزفت و إعداد المخطط تنظیمي الخاص به

 إعادة المخطط التنظیمي العام لقسم الطیران و الملاحةA.V.M . 

  إعادة هیكلة الشركة حسب النشاطات الفرعیة التالیة :  : 2003-2002سنة

  فرع الوقودCarburants 

  فرع التجاريCommercialisation 

  فرع الغازGPL 
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  إعـادة تنظیم فرع التسویق وتنظیم الوحدات- ب تم فصل التوزیع عن التخزین: 2007سنةDistrict ،

 مع فرع التسویق، بالإضافة إلى إنشاء مشروع Centre UNMوربط وحدة الصیانة وسط الجزائر-

 .تحقیق قاعدة للحیاة في حاسي مسعود والإهتمام بتحدیث محطات الخدمات

  تم تنظیم مراكز الوقود بالإضافة إلى فصل وظیفة الصحة، الأمن والبیئة-: 2009سنةHSE 
Activitéعن الجودة -Activité   Qualité -على مستوى الفروع مع فصل وظیفة الإمداد والتعبئة

Activités Logistique et Enfutageعن وظیفة التسویق Commercialisation Activité على 
 .GPLمستوى فرع غاز البترول الممیع-

  تنظیم مراكز توزیع الفرع التجاري-: 2010سنة Centres de Distribution بالإضافة إلى إعادة
 .GPLللفرع Centres Emplisseurs تنظیم مراكز التعبئة-

  نُظمت المناطق التابعة لقسم غاز البترول الممیع وتنظیم المناطق التابعة لقسم الوقود :2011سنة 
 .وزیوت التشحیم والمطاط بصفة عامة

  تم إستبدال المدیریة المركزیة للصیانة: 2014سنةDCM والمدیریة المركزیة لإعادة الهندسة بمدیریة 
 من مدیریة دعم-DSIEمركزیة للتقنیة والتطویر، مع تحویل مدیریة الأمن الداخلي للمؤسسة-

Direction de Soutien-إلى مدیریة مركزیة Direction Centrale .

  تم تطویر المدیریة المركزیة للتقنیة و التطویر-:2016سنة  DCTD إلى المدیریة التنفیذیة للهندسة و

 .-DEEDالتطویر 
 

 مهام مؤسسة نفطال : ب:

 المخطط الوطني للتنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة تعتبر المؤسسة "نفطال "مسؤولیة عن و توزیع إطارفي 

و تسویق المنتجات البترولیة بما فیها تلك الموجهة للملاحة الجویة و البحریة و هي المهمة الرئیسیة 

:للمؤسسة، بالإضافة إلى المهام التالیة  

  تنظیم و تطویر وظیفة  التسویق للمنتجات البترولیة ومشتقاته. 

  الوطني.تخزین و تطویر المنتجات البترولیة وتوزیعها في كامل التراب 

 الحرص على الاستعمال العقلاني للمواد الطاقویة. 

  الوطني.تطویر هیاكل التخزین و التوزیع لضمان تغطیة التراب 
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  ضمان صیانة كل التجهیزات التي في حوزتها. 

  متابعة و مراقبة تطبیق المخططات السنویة وكذالك المخططات التي تتجاوز السنة و التي تهدف إلى

 .تغطیة السوق بما فیها استعمال و استهلاك المنتجات البترولیة

 تطویر القدرات العمال عن طریق التربصات و التكوین المستمر. 

 المنتجة.مراقبة الكمیات  الحرص على تحسین و 

  المقاییس المرتبطة بالأمن الصناعي و على حمایة البیئة و ذلك من احترامالسهر على تطبیق و 

 خلال إقامة علاقات مع المنظمات المختصة.

  البترولیة.إجراء كلّ دراسات السوق المتعلقة باستعمال و استهلاك المنتجات 

  و إعـداد أنظمة متكاملة و متطورة للمعلومات. المراجعة،تطویر و تحدید سیاسة  

  خاصة فیما یتعلق بالتشریعات.للشركة،السهر على تطبیق واحترام المقاییس المرتبطة بالأمن الداخلي  

أهداف مؤسسة نفطال : ت:

 من خلال مخطط تطویرها تهدف نفطال إلى ما یلي :

 “ متابعة مهمتها الرئیسیة “ تأمین و توزیع المنتجات البترولیة.  

 الحرص على الإستعمال الأمثل لمسالك التوزیع. 

 تحسین نوعیة الخدمة المقدمة. 

 .عصرنة  وإعـادة أهلیة البنى التحتیة للتخزین 

  الصناعي.مطابقة تجهیزاتها مع معاییر حمایة البیئة و الأمن 

 تخفیض تكالیف النقل.  

 تأمین أحسن عرض بالسوق.  

 وضع سیاسة اندماج الموظفین الجدد.  

 وضع نظام لتطویر الكفاءات و الخبرات.  

  من الاستهلاك النهائي للطاقة ، كما تخزین و توزع و تسوق% 51إن الشركة نفطال تغطي  :  

 1.6  ملیون من غاز البترول الممیع"GPL"  

 4.6" ملیون طن من الوقود CARBURANTS"  
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 23000  " وحدة من مشتقات المواد البترولیةPANEUMATIQUE" 

 95000"طن من الزیوت LUBERIFIANTS"  

خلاصة : 

نستنتج  أن مهام  و أهداف الشركة لا تقتصر على التسویق و التخزین للمنتجات هذا العرض من خلال 

البترولیة فقط، ،بل تتعدّاها إلى الاهتمام باستهلاك هذه المنتجات  من خلال دراسات السوق ، الاهتمام بالبیئة 

 . ، و الحفاظ على البنى التحتیة و تطویرها
 

إمكانیات مؤسسة نفطال ث:
 

 و المادیة البشریة المعطیات بعض: 

في توزیع  لإتمام المهام التي تقوم بها مؤسسة نفطال، جُهزت هذه الأخیرة إمكانیات بشریة ومادیة تُساهم

 جمیع الإمكانیات الضروریة للوصول  باستغلالالمواد البترولیة، هذا من جهة، ومن جهة أخرى قامت نفطال

 .إلى الأهداف المُراد تحقیقها من خلال وضع قوانین، مخططات وبرامج التنمیة

 الإمكانیات البشریة: 

 عون موزعة في إطارات سامیة، إطارات، تقنیین ومنفذین عبر كامل التراب 31100تتكون من حوالي 

 وللإشارة فإنّه في فصل الشتاء تعرف الید العاملة نوعاً من الزیادة النسبیة وهذا راجع إلى زیادة الطلب ،الوطني

 للطلب. استجابةمما یستدعي تشغیل أكثر للید العاملة GPL على المواد البترولیة لاسیما غاز البترول الممیع-

والجدول الموالي یوضح تطور الموارد البشریة لمؤسسة نفطال. 

 2016-2013الموارد البشریة لمؤسسة نفطال خلال الفترة  ): تطور6(الجدول 
 2016 2015 2014 2013السنة 

 30933 31285 30709 30646عدد العمال 
 6451 6805 6613 6632إطارات 

 9117 9157 10476 10069 (Maitrise) أعوان التحكم
 8115 7998 14004 14413 (Exécution) أعوان التنفیذ

 ذوي العقود المؤقتة
(Temporaires) 

6782 6941 7765 8354 

المصدر: تم إعداده بناءاً على معلومات مقدمة من طرف المدیریة التنفیذیة للموارد البشریة-مؤسسة نفطال. 
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من خلال الجدول یتبین أن الموارد البشریة بمؤسسة نفطال في تزاید مستمر وهذا راجع إلى زیادة الطلب 

على المواد البترولیة و زیادة عدد مشاریع و الاستثمارات الجدیدة للمؤسسة.  

 الإمكانیات المادیة: 
  ؛Terre Carburants Dépôts) مستودع للوقود-47( .1

 ؛Dépôts Aviation) مركز إیداع للمواد الخاصة بالملاحة الجویة-30( .2

 ؛Centres Marine) مراكز إیداع للمواد الخاصة بالملاحة البحریة-06( .3

  ملیون طن/سنویا؛1.2، بقدرة ملئ Centres GPL) مركز لتعبئة غاز البترول الممیع-42( .4

 ؛Centres Vrac GPLمراكز للغاز الخام- )09( .5

 سنویا؛ طن/400000تحویل تقدر بـبقدرة Centres Bitumes  مركز للزفت-)15( .6

  آلة للنقل تفریغ وتثبیت والصیانة؛815) ناقلة للتوزیع، و3903( .7

 ؛Réseau de Pipelines كم من شبكة القنوات العملیة-700 .8

  شاحنة نقل مختلفة لأداء مهمة التوزیع؛3300موقف بـ .9

  كغ؛11 ذات Propane ملیون قارورة بروبان-1.9 .10

  كغ؛13ذات Butane  ملیون قارورة بوتان-3.8 .11

 ؛Unités de Maintenanceوحدات للصیانة- )03( .12

 لتوزیع المواد البترولیة موزعة على محطة خدمات توزیع -Station Services) محطة خدمات2010(.13

، نقاط بیع Gestion Libre، محطة خدمات تسییر حر-Gestion Directeمسیرة مباشرة من طرف نفطال-

 Revendeurs Ordinaires، وموزع عادي-Points de Vente Agréesمعتمدة-

(Sur le site web:URL:http://www.naftal.dz/fr/index.php/moyens,Consultéle 25.03.2015). 
 
 

 الهیكل التنظیمي لمؤسسة نفطال: 

الهیكل التنظیمي مجموعة من المهام والمسؤولیات التي تختلف من مؤسسة لأخرى. فَمِمَا لا شك  بإعتبار

إحترام  فیه أن السیر الحسن لأي مؤسسة یستلزم وجود هیكل تنظیمي مناسب یضمن التوازن بین المسؤولیات و

الصلاحیات وعدم التداخل فیما بینها. وهذا ما حرصت علیه مؤسسة نفطال من خلال هیكلها التنظیمي والذي 

سمح لها بمواكبة التغیرات الإقتصادیة السریعة وإعطاء مرونة تسمح لها بإحتكار السوق وتحقیق أهدافها 

المسطرة المتمثلة أساسا في توسیع نشاطها والتوجه نحو التصدیر.   

http://www.naftal.dz/fr/index.php/moyens
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 La Direction Générale الفرع الأول: المدیریة العامة-

 Un Comité Exécutifأولا: اللجنة التنفیذیة-

، والمتكونة من مدراء الفروع والمدراء Président Directeur Généralیترأسها الرئیس المدیر العام-

في میدان  التنفیذیون. وهـي مكلفة بتحدید المحاور الإستراتیجیة العامة الخاصة بتطویر المؤسسة وخاصة

الإستثمار.  التسییر، الشراكة و

 Un Comité Directeur ثانیا: اللجنة المدیریة-

یترأسها الرئیس المدیر العام، والمتكونة من مدراء الفروع، المدراء التنفیذیون، المدراء المركزیون، مدیر 

حیث أنها للجنة مكلفة بمساعدة الرئیس المدیر العام في تسییر ومراقبة  الإدارة العامة وممثلي الشركاء. و

أنشطة المؤسسة. 

المساعدون  ثالثا: المستشارون و

فیما  مكلفون بمساعدة الرئیس المدیر العام فـي الوظائف التي یقوم بها في إتخاذ القرار الإستراتیجي

یخص الأنشطة الدولیة وعلاقات الصحافة والإعلام. 

 Directions Exécutives الفرع الثاني: المدیریات التنفیذیة-

 ومن مهامها الرئیسیة: ، EPS-DEوالاقتصادأولا: المدیریة التنفیذیة للإستراتیجیة، التخطیط 

 . ومتابعة التنفیذ العملي لإستراتجیة المؤسسةالتنبؤيالعمل على تنسیق مسار التنشیط  .1

 .تنظیم هیاكل المؤسسة .2

ومن مهامها الرئیسیة:   ، FED ثانیا: المدیریة التنفیذیة للمالیة-
تأمین السیر الحسن لمحاسبة المؤسسة عن طریق التأكد من تسویة كل الحسابات وهذا بمراجعة نتائج  .1

الدورة والقیام بإعداد المیزانیة؛ 

 تأمین ومتابعة الحالة المالیة للمؤسسة من الخزینة، المحاسبة العامة، الضرائب والتأمین؛ .2

DERH-ومن مهامها الرئیسیة: ،ثالثا: المدیریة التنفیذیة للموارد البشریة 
  أنظمة التحفیز و الترقیة...الخوضع سیاسات لتسییر الموارد البشریة من برامج للتكوین وقانون العمل؛ .1

 . المؤسسة للموارد البشریة بشكل عاماحتیاجاتتقییم  .2

 -Directions Centralesالفرع الثالث: المدیریات المركزیة

ومن مهامها الرئیسیة:  ، DCTDأولا: المدیریة المركزیة للتقنیة والتطویر-
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 .القیام بعملیات البحث والتطویر في المجال التكنولوجي .1

 وزیع.القیام بدراسات أولیة لمردودیة مشاریع المؤسسة في میادین النقل، الصیانة والت .2
 

 

 

 

 

 ومن مهامها الرئیسیة:، DCSI المدیریة المركزیة لأنظمة المعلومات-ثانیا: 

 القیام بإجراءات التسییر ومراقبة التسییر والإحصاء؛ .1

 إستعمال الإعلام الآلي لتحسین وتطویر المؤسسة. وضع أنظمة للمعلومات و .2

 ومن مهامها الرئیسیة: ، DCAثالثا: المدیریة المركزیة للمراجعة-

 .تنفیذ مهام المراقبة ومراجعة الحسابات من خلال مُجمل هیاكل المؤسسة .1

تقییم المراقبة الداخلیة الموضوعة بهدف التعرف على مدى فاعلیتها ومطابقتها للأهداف والمخططات.  .2

 ومن مهامها الرئیسیة:، DCHSEQ، الأمن، البیئة والجودة-صحةالمركزیة لل رابعا: المدیریة

 وضع قوانین وتعلیمات خاصة بالأمن الصناعي خصوصاً في مجال التخزین وتوزیع المواد البترولیة؛ .1

 تحدید النماذج والإجراءات المتعلقة بحمایة البیئة. .2

 ومن مهامها الرئیسیة:، DCASCخامسا: المدیریة المركزیة للشؤون الإجتماعیة والثقافیة-

 .المشاركة في وضع سیاسات المؤسسة في مجال الشؤون الإجتماعیة والثقافیة .1

 بوضع برامج واستراتیجیات.التطویر المستمر لوظائف الصحة، الریاضة والثقافة في المؤسسة  .2
 

 ومن مهامها الرئیسیة:، DCCRP والعلاقات العامة-للاتصالسادسا: المدیریة المركزیة 

 .الإتصال داخل المؤسسة والسهر على تطبیقها على المستوى الداخلي والخارجيات إعداد إستراتیجي .1

 إعداد وتطویر منشورات ووسائل الإتصال للمؤسسة. .2
 

 ومن مهامها الرئیسیة:، DCJالمدیریة المركزیة القانونیة-سابعا: 

 .المركزیة المدیریات تسهیل ورصد النشاط القانوني لهیاكل الفروع و .1

 .ضمان حل جمیع نزاعات المؤسسة الموكلة من قبل المدیریة العامة .2

 .الإتفاقات أو تعدیلها دراسة وإعطاء المشورة القانونیة بشأن عقود المشروعات و .3

تسییر ومراقبة جمیع  ومن مهامها الرئیسیة، DCSIEثامنا: المدیریة المركزیة للأمن الداخلي للمؤسسة-

 الممتلكات التي بحوزة المؤسسة سواء المباني، المنشآت، وسائل النقل والعمل على الحفاظ علیها.

 -Directions de Soutienالفرع الرابع: مدیریات الدعم
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DAG-ومن مهامها الرئیسیة: ، أولا: مدیریة الإدارة العامة

 ضمان التسییر الجید للید العاملة؛ .1

وضع میدانیا الوسائل الضروریة للسیر الحسن للید العاملة وتنمیتها من حضیرة السیارات، الهیاكل كالمباني  .2

 والمطاعم، وسائل الإتصال ونشاطات الأرشیف والمعلومات.

القیام بدراسة السوق وتحدید جملة الأعمال المرتبطة ومن مهامها الرئیسیة ، DMمدیریة الأسواق-ثانیا: 

بتطویر مبیعات المنتجات المسوقة من طرف المؤسسة. 
 

ومجموع المدیریات التنفیذیة و المركزیة التي تم ذكرها أعلاه تشكل المدیریة العامة ملاحظة هامة:

 ).IV-1(الملحق  دراستنا المیدانیة فیها وحیث هیكلها التنظیمي موضح فيإجراءلنفطال،التي تم 
 

 -Les Branchesالفرع الخامس: الفروع

 ومن مهامها الرئیسیة:، Branche Carburants-B.CBR أولا: فرع الوقود-

 .المساهمة في تحدید إستراتجیة المؤسسة وتجسیدها في الإطار الخاص بالوقود .1

 في كل أرجاء الوطن من خلال وضع نظام  بالوقودربط ومراقبة وظائف التوزیع والتخزین وكذا التموین .2

 المراقبة. 

 ومن مهامها الرئیسیة:، Branche Commercialisation-B.COثانیا: الفرع التجاري-

  .عرض منتجات المؤسسة الخاصة بكل فروعها بالسوق .1

 كل الإجراءات التي تسمح بتعظیم  اتخاذالقیام بالدراسات الهادفة إلى تقویة مكانة المؤسسة في السوق و .2

 تدنیة التكالیف؛  التدفقات التوزیع و
 

 

 ومن مهامها الرئیسیة:، Branche GPL-B.GPLثالثا: فرع غاز البترول الممیع-
 .إدارة تنظیم وترقیة نشاط التعبئة والتوزیع الغاز بكل أشكاله الخام والممیع .1

 الغاز الممیع من نقل، تركیب، تعبئة وتخزین اتعلى إحترام معاییر الأمان لكل سلسلة منتَج السهر .2

 .القارورات وكل اللواحق الأخرى
 

العام لمؤسسة نفطال. ) یوضح الهیكل التنظیمي 4( رقموالملحق
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 للدراسة:  الزمني المجال.2

" بأنه " غربيو قد عرفه الأستاذ  و یقصد به المدة الزمنیة التي استغرقها دراستنا المیدانیة بالمؤسسة ،

"الفترة الزمنیة التي استغرقتها الدراسة أثناء البحث،وذلك منذ البدء في طرح الموضوع للدراسة و البحث و حتى 

 .)66،ص:2006(علي غربي،الانتهاء منه بشكل نهائي

فقد  النظري للبحث الجانب إلى فبالنسبة الدراسة من جانب كل حسب الدراسة مجال تقسیم و یمكن
 علىفقد اشتمل  للدراسة المیداني الجانب یخص فیما ،2014انجازه ابتداء من شهر دیسمبر في شرعنا

 :أبرزها خطوات مجموعة
 وعدد المشرف لأستاذ امع مناقشتها و الدراسة لخطة مبدئي تصور وضع بعد :البحث أدوات تصمیم 

 .الدراسة مجال بنفس الإحصاء أو الاجتماع علم أو النفس علم في سواء المتخصصین من

 باختبارات القیام و البحث مجتمع من محدودة عینة على بتجریبها :البیانات جمع أدوات اختبار مرحلة 

 .الموضوع قیاس على قدرتها ومدى للأدوات والثبات الصدق

 ت.البیانا لجمع الرسمیة الموافقات خذأ 

 المبحوثین من المعلومات جمع مرحلة. 

 أسئلة على أجابوان المبحوثي فحص الاستمارات المسترجعة من خلال التأكد من أن و البیانات مراجعة 

 منها.استبعاد الغیر صالحة  الاستمارة و كل

 البیانات عرض و  جدولة،و تفریغ، و تصنیف مرحلة. 

 و التوصیات كتابة و كمیا، وا كیفیا وتفسیره البیانات تحلیل مرحلة فهي الأخیرة المرحلة أما 

 .للبحث النهائیة النتائج و المقترحات
 

 أشهر. )04 هذه المراحل حوالي أربعة (واستغرقت
 

  الاستطلاعیةثالثا: الدراسة
 

تهدف الدراسة الاستطلاعیة إلى تعرف الباحث على الظاهرة التي یرغب في دراستها وجمع معلومات و 

بیانات عنها،مع استطلاع الظروف التي یجري فیها الباحث بحثه،مع صیاغة مشكلة البحث صیاغة دقیقة 

(مروان تمهد للدراسة الأساسیة ،كما تهدف كذلك للتعرف على أهم الفروض التي یمكن إخضاعها للبحث العلمي

). 39 :،ص2000عبد المجید ابراهیم ،
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و كان هدفنا من القیام بالدراسة الاستطلاعیة هو معرفة مدى صلاحیة أدوات البحث(الاستبیانات)،من حیث 

خصائصها السیكومتریة أي ثباتها و صدقها ،و الوقوف على مدى القصور فیها و تعدیلها إذا وجب الأمر ذلك  
 

  الدراسة: وعینةمجتمع. 1
 

 أ. مجتمع الدراسة:

الجانب النظري على عمال المدیریة العامة لواحدة من اكبر المؤسسات العمومیة في  حاولنا إسقاط

 ببساطة مجموعة من الأفراد أو أنه" المجتمع الإحصائي على "الحمید محمد العباسيالجزائر ویعرفه عبد 

(عبد الحمید محمد الأشیاء أو الأحداث ( یطلق علیها مفردات) محددة و معرفة مسبقا بحدود مكانیة و زمنیة 

 ).6:،ص2013العباسي،

" مجتمع الدراسة على أنه مجموعة من الأفراد و التي لها خصائص أماني موسى محمد" و تعرف

 قسمین: مشتركة و یقسم إلى

 الأفراد.و الذي یكون فیه عدد محدود من محدود:)- مجتمع 1

). 7:ص، 2007، (أماني موسى محمدو هو الذي یكون فیه عدد الأفراد غیر منه محدود:)- مجتمع غیر 2

إن دراستنا هذه أجریت على مستوى مؤسسة نفطال و بالضبط المدیریة العامة لهذه الأخیرة،و التي تتكون من 

كمایلي :  مهنیة- عامل موزعین حسب الفئات السوسیو985
 

 170  علیا:- إطارات

 399- إطارات :

 112أعوان التحكم :

 140- أعوان التنفیذ :

 59عمال مؤقتین :

 ).05(ملحق رقم 2015و هذه الإحصائیات تعود إلى أواخر سنة 

) وفئة أعوان التحكم فان مجتمع بحثنا (إطارات سامیة و إطارات متوسطة فئة الإطاراتاشتمل علىو بما أن البحث 

). 112+399+170(  681سیضم هاتین الفئتین فقط والتي عددها
 

ب.عینة الدراسة: 

تعرف العینة بأنها جزء من المجتمع و التي یتم اختیارها بحیث تمثل جمیع صفات المجتمع وینفرد بها 

).  7، ص:2007(أماني موسى محمد ،فرع من علم الإحصاء یسمى نظریة العینات
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 تعتبر و منتمیة إلى المؤسسة التي سبق وذكرناها، لقد اعتمدنا في دراستنا على- عینة عشوائیة بسیطة

 العینات أنها على تعرف و یستعملها أن الباحث استطاع حال في تعبیرا الأكثر العینة هي العینة العشوائیة

 العینة اختبار ،ویتم العینة مفردات إحدى لیكون محددة فرصة الدراسة مجتمع من عنصر لكل فیها یكون التي

 والعددیة، الجغرافیة الحدود حیث من ومعروف محدد الدراسة مجتمع یكون عندما المختلفة بأنواعها العشوائیة

 عشوائي. بشكل وإنما انتقائیة غیر بطریقة الاختیار ویتم
(http://faculty.imamu.edu.sa/TempSitet/Pages/5edd830d-f761-43c9-8614- 768085648891.aspx)  

 

 ولقد راعینا أن تكون العینة من ذوي العقود الدائمة حتى نستطیع الحكم على مستوى الولاء التنظیمي، 

 جانب إلىوحاولنا التركیز على الإطارات كون فئة الإطارات تمثل النسبة الأكبر من عمال مجتمع الدراسة 

یسمح المستوى التعلیمي و الثقافي للفئات   هذه الدراسة،فقد لالإنجازأعوان التحكم،وذلك لضمان تعاونهم 

العمالیة الأخرى بفهم و استیعاب موضوع الدراسة مما قد یحول دون تعاونهم ، و قد یؤثر أیضا على مصداقیة 

 البیانات ومنه نتائج الدراسة.

 .)681( مجتمع الدراسة من 17%تقارب  بنسبة  فردا113بلغ عدد أفراد عینة بحثنا

  صدق وثبات أداة الدراسة :.2

قبل أن نشرع في تحلیل بیانات الاستبیان علینا أولا التأكد من صدقها وثباتها حتى نستطیع الاعتماد على 

 نتائجها.

 :المسترجعة الاستبیانات الموزعة وأ. 

نا  واسترددسابقا، التي سبق وذكرناها المنظمة قید الدراسة في استبیان) 135(بتوزیع  قمنا

 لعدم صلاحیتها للتحلیل. إذن عدد الاستبیانات منها )07(سبعة، وبعد فحصها قمنا باستبعاد استبیان)120(

 .، والجدول التالي یبین عدد الاستبیانات الموزعة والمستردة استبیان)113(المسترجعة والمحللة هي
 

 ) :یوضح عدد الاستبیانات الموزعة و المسترجعة على عینة الدراسة07جدول رقم (
 

 المستبعدة  المحللة  المسترجعة  الموزعة  الاستبیانات 
 7 113 120 135 عددها 
 %5 %84 %89 100% نسبتها 
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  و هي نسبة جد مقبولة 89 %یتضح لنا من الجدول أعلاه أن نسبة استرجاع الاستبیانات الموزعة تفوق

  وذلك قد یعود إلى :%5في حین لم تتجاوز نسبة الاستبیانات المستبعدة لعدم صلاحیتها 

 .مرافقتنا للمستجوبین عند ملء الاستبیانات وإعطائهم بعض الإیضاحات عندما یتطلب الأمر 

 في حالة عدم استكمال الإجابة عن كل بتفقد الاستبیانات فور استرجاعها، و إعادتها للمستجو 

 العبارات.
 

 ب. الصدق :

 شرطا لاختبار دقااص یعتبر و لأجله، وضع ما لقیاس الاختبار صلاحیة مدى الاختبار بصدق یقصد

 (مقدم به قیاسها نرید التي الخاصیة لقیاس كوسیلة قیمته الاختبار فقد وإلا الاختبار، في توافره ینبغي ضروریا

 ).:146 ، ص1993 ،الحفیظ عبد

 وقد تم حسابه بطریقتین:
 

 :(صدق المحكمین):الصدق الظاهري 

المحكمین من أساتذة علم  عرضنا الاستبیان على الأستاذة المشرفة، إضافة إلى عدد من الأساتذة حیث

بآرائهم إزاء فقرات الاستبیان  للإدلاء ،)02(ملحق رقم  ) ببوزریعة2وعلوم التربیة من جامعة الجزائر ( النفس

الأولي كما یبینه   و مدى قیاسها للهدف الذي صممت لأجله،فكان الاستبیان في شكلهامن حیث وضوحه

حیث حذفت و  نصائح و توجیهات الأساتذة و بعد التعدیل و الضبط و التصحیح وفق )،01الملحق رقم (

 كما  الثانويأضیفت بعض العبارات و تمت إعادة صیاغة بعضها الآخر،تحصلنا على الاستبیان في شكله

 .)03الملحق رقم (یبینه 
 

 :صدق الاتساق الداخلي 

 و ذلك بحساب معاملات  مفردة30 قمنا بحساب الاتساق الداخلي لفقرات الاستبیان على عینة حجمها

 ، وسنتناول كل محور على حدا كما یلي:محوربین كل فقرة والدرجة الكلیة للالارتباط 
 

 : (الأنماط القیادیة) قیاس صدق الاتساق الداخلي لفقرات الجزء الثاني 

 :قیاس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الأول (القیادة الدیمقراطیة ) -
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 (القیادة الدیمقراطیة)المحور الأولالداخلي لفقرات  الاتساق صدق درجة ):08( رقم الجدول
 

مستوى 
 المعنویة

معامل 
 الرقم العبارة الارتباط

,000 ,787** 
 

یعمل مسؤولك المباشر على اشراكك في اتخاذ القرار 
 

01 

,000 ,823** 
 

 02 یشجعك مسؤولك المباشر على ابداء رایك في تنفیذ العمل وسط جو نفسي مریح

 03 یهتم مسؤولك المباشر ببناء علاقات انسانیة (شخصیة) معك **558, 001,

 04  بعض صلاحیاته لكdéléguer)یقوم مسؤولك المباشر بتفویض ( **707, 000,

,000 ,703** 

 

 و یترك (imposer)یطرح مسؤولك المباشر أفكاره علیك لمناقشتها دون  فرضها علیك
لك حریة الاختیار 

 

05 

,000 ,609** 
 

یترك مسؤولك المباشر للعمال حریة توزیع المهام و المسؤولیات بینهم 
 

06 

,000 ,744** 
 

یراعي مسؤولك المباشر قدرات كل عامل عند توزیع المهام 
 

07 

,000 ,735** 

 

یقوم مسؤولك المباشر باشراكك في وضع الأهداف ویحیطك علما بخطوات العمل 
الموالیة 

 

08 

,000 ,883** 
 

یتحذ مسؤولك المباشر الاقتراحات الهادفة و یأخذ برأیك 
 

09 

,000 ,799** 
 

یقوم مسؤولك المباشر بتطبیق التعلیمات التنظیمیة وفقا لطبیعة الموقف 
 

10 

,000 ,690** 
 

ینظر مسؤولك المباشر للمشكلات على انها قابلة للحل جماعیا 
 

11 

,000 ,799** 
 

جهود فریق العمل  (harmoniser) یحرص المسؤول المباشر على تنسیق 12 

,004 ,512** 
 

 13 عن طریق اشباع حاجیاتك (motiver)یسعى مسؤولك المباشر الى تحفیزك

,000 0.985 
 

القیادة الدیمقراطیة  الدرجة الكلیة 
رللمحو  

 

 مع القیادة الدیمقراطیة محور من فقرات فقرة لكل بیرسون ارتباط معاملات یتبین من الجدول التالي الذي یبین

عند مستوى  ) وهي دالة0.88-0.51( بین أن معاملات الارتباط تتراوح ما للمحور الكلیة لدرجةا

 المحسوبة أكبر من القیمة rوقیمة  0.01 حیث أن مستوى المعنویة لجمیع الفقرات أقل من ،0.01α=دلالة

وبذلك تعتبر فقرات محور القیادة  ،0 48. و التي تساوي0.01 ومستوى دلالة 28حریة  المجدولة عند درجة

 .0.985الدیمقراطیة كلها  صادقة لما وضعت لقیاسه حیث بلغ صدق المحور ككل 
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 الثاني(القیادة الدیكتاتوریة): المحور لفقرات الداخلي الاتساق صدق قیاس- 

(القیادة الدیكتاتوریة)   الثاني الداخلي لفقرات المحور الاتساق صدق درجة ):09( رقم الجدول

 

 

 معالدكتاتوریة القیادة  محور من فقرات فقرة لكل بیرسون ارتباط معاملات یبینیتبین من الجدول التالي الذي 

) و هي دالة عند مستوى دلالة 60.8-0.51 للمحور أن معاملات الارتباط تتراوح ما بین (الكلیة الدرجة

=0.01α،  وقیمة 0.01حیث أن مستوى المعنویة لجمیع الفقرات أقل من r المحسوبة أكبر من القیمة 

 بذلك تعتبر فقرات محور القیادة و ،0 48. و التي تساوي0.01 ومستوى دلالة28المجدولة عند درجة حریة 

 .0.907الدكتاتوریة  صادقة لما وضعت لقیاسه حیث بلغ صدق المحور ككل 
 

 

مستوى 
 الرقم العبارة معامل الارتباط المعنویة

,012 ,534* 
الخطط دون المساهمة في  (exécuter)یطلب منك مسؤولك المباشر تنفیذ

 وضعها و دون اعلامك بالخطوات الموالیة
01 

,000 ,634** 
 و لا )la lettre) àیلزمك مسؤولك المباشر بتطبیق الأوامر و التوجیهات حرفیا

 یأخذ بعین الاعتبار تغیر الظروف و المواقف  
02 

 03 یحرص مسؤولك المباشرعلى ان یكون المتحدث الرسمي باسم مجموعة العمل *515, 014,

 یمیل مسؤولك المباشر الى تركیز جمیع المهام في یده  **757, 000,
 

04 

,000 ,734** 
یقرر مسؤولك المباشر لوحده ما یمكن عمله في العمل خطوة بخطوة و ینفرد 

 باتخاذ القرارات
05 

 یصدرمسؤولك المباشر تعلیمات و أوامر كثیرة حتى و ان عارضت رغبتك **860, 000,
 

06 

 یستخدم مسؤولك المباشر العقوبات دون مراعاة ظروفك **563, 001,
 

07 

 یوزع مسؤولك المباشر المهام على العمال حسب وجهة نظره **656, 000,
 

08 

معكلا یقوم مسؤولك المباشر بتكوین علاقات انسانیة  **585, 001,  
 

09 

 یتردد مسؤولك المباشر في مشاركة الرأي معك و نادرا مایشاورك  **771, 000,
 

10 

,001 ,564** 
 

 و في حالة غیابه یضطرب مسؤولك المباشر یرتبط العمل بوجود 
 

11 
 

,000 
 

0.907 
 

 القیادة الدیكتاتوریة
الدرجة 
الكلیة 
رللمحو  
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 قیاس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثالث: -
 

 ) الفوضویةالقیادة(درجة صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثالث  ):10الجدول رقم(
 

مستوى 
 المعنویة

معامل 
 الرقم العبارات الارتباط

,022 ,484* 
یترك لك مسؤولك المباشر الحریة التامة في العمل (اي یتركك تقرر ماذا تعمل و 

 كیف تعمله؟) 
01 

 لا یتخذ مسؤولك المباشرأي قرار و لا یتحمل أي مسؤولیة  **654, 000,
 

02 

 03 یتركك مسؤولك المباشر دون أي توجیهات او تعلیمات عن العمل **857, 000,

 04 (superficiel)اهتمام مسؤولك المباشر بالعمل ضعیف و تعلیقاته  سطحیة **756, 000,

 لا یحاول مسؤولك المباشر تحسین نظام العمل أو نوعیته  **742, 000,
 

05 

 06 لا عقاب و لاثواب)أي  )((blâmer مسؤولك المباشر و لایذمك كلا یمدح **466, 010,

 لا یشارك مسؤولك المباشر في القیام بالعمل  **866, 000,
 

07 

 یتغیب مسؤولك المباشر كثیرا كما لایعطي أهمیة لغیابك **785, 000,
 

08 

 09 لا یهتم مسؤولك المباشر للقوانین و النظم و یحملك الأخطاء التي تنجر عن مخالفتها **751, 000,

 10 لا یقوم مسؤولك المباشر بتحدید مهام العمال مما یؤدي الى اختلاطها  **756, 000,

هلا یقوم مسؤولك المباشر بتقییم نوعیة عملك ولا كیفیة أداء **830, 000,  
 

11 

,000 ,631** 
تطول مدة الاجتماعات التي یقوم بها مسؤولك المباشر دون الوصول الى حلول و 

 قرارات واضحة 
12 

,000 0.938 
 
 

 القیادة الفوضویة
 

 
الدرجة 
الكلیة 
رللمحو  

 

 
 

 معالفوضویة القیادة  محور من فقرات فقرة لكل بیرسون ارتباط معاملات یبینیتبین من الجدول التالي الذي 

 ) وهي دالة عند مستوى دلالة 70.8-0.47 للمحور أن معاملات الارتباط تتراوح مابین (الكلیة الدرجة

=0.01α وقیمة 0.01،حیث أن مستوى المعنویة لجمیع الفقرات أقل من r المحسوبة أكبر من القیمة المجدولة 

 صادقة عند ما عدا العبارة الأولى التي تعتبر ،0 48. و التي تساوي0.01 ومستوى دلالة28عند درجة حریة 

  صادقة لما وضعت لقیاسه حیث بلغ صدق الفوضویة وبذلك تعتبر فقرات محور القیادة 0.05مستوى دلالة 

 .0.938المحور ككل 
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 :(اتجاهات الاتصال) قیاس صدق الاتساق الداخلي لفقرات الجزء الثالث 

  قیاس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الأول (الاتصال الصاعد):  - 
 

 درجة صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الأول(الاتصال الصاعد)  ):11الجدول رقم(
  

مستوى 
 المعنویة 

معامل 
 الرقم العبارات  الارتباط

,000 ,775** 
 

 كثیرا ما تتصل بمسؤولك المباشر 
 

01 

,000 ,648** 
 

 intermédiaire)(  02یمكنك الاتصال بمسؤولك المباشر دون اي وساطة أو وسیط 

,000 ,643** 

 

 في حالة عدم وضوح الرسائل و التعلیمات الاداریة لا تجد أي صعوبة في الاتصال
 بمسؤولك المباشر لطلب توضیحات 

03 

,000 ,691** 

 

یسمح لك مسؤولك المباشر بالاتصال به عن طریق مختلف القنوات و الوسائل 
مقابلة...الخ) كتابیة، (شفویة،  

 

04 

,011 ,459* 

 

 كالاستفسار تجد صعوبة كبیرة في الاتصال بمسؤولك المباشرلنقل آرائك و اقتراحاتك
 وغیرها ... عما یجب عمله وكیفیة أدائه

05 

,000 ,863** 

 

یتقرب مسؤولك المباشر منك للاستفسار عن الصعوبات و المعوقات التي تواجهك 
في تنفیذ العمل 

 
 

06 

,000 ,845** 

 

یشجعك مسؤولك المباشرعلى الاتصال به في كل وقت و یتقبل آرائك و انتقاداتك و 
 لاینزعج منها 

 

07 

,000 ,826** 

 

یتیح لك مسؤولك المباشر فرصة لطرح مشاكلك و التعبیر عن آرائك قصد اتخاذ 
القرارات المناسبة  

 

08 

,000 ,801** 

 

یمكنك الاتصال بمسؤولك المباشر لمناقشة مختلف المواضیع ( مشكلات 
شخصیة،مشكلات عمل،اقتراحات،انتقادات،استفسارات...الخ) 

09 

,000 ,605** 

 

یطالبك مسؤولك المباشر باستمرار بالحصول على معلومات وتقاریر عن مدى 
 تقدمك في العمل وتحقیق الأهداف والخطط

10 

الاتصال الصاعد  0.934 000,
الدرجة 

 الكلیة للجزء 

 

 معالاتصال الصاعد  محور من فقرات فقرة لكل بیرسون ارتباط معاملات یتبین من الجدول التالي الذي یبین
) وهي دالة عند مستوى دلالة 0.8 6-0.46للمحور أن معاملات الارتباط تتراوح مابین ( الكلیة الدرجة

=0.01α،  وقیمة 0.01حیث أن مستوى المعنویة لجمیع الفقرات أقل من r المحسوبة أكبر من القیمة 
الاتصال وبذلك تعتبر فقرات محور ، 0 48. و التي تساوي0.01 ومستوى دلالة28المجدولة عند درجة حریة 

. 0.934صادقة لما وضعت لقیاسه حیث بلغ صدق المحور ككل الصاعد 
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 قیاس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثاني (الاتصال النازل): - 
 

 درجة صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثاني(الاتصال النازل)  ):12الجدول رقم(
 

مستوى 
 المعنویة

معامل 
 الرقم العبارات الارتباط

كثیرا ما یتصل بك مسؤولك المباشر  **800, 000,
 

01 

,000 ,893** 
یوفر لك مسؤولك المباشر المعلومات و التوجیهات الأساسیة التي تسمح لك بتنفیذ مهامك 

 على أحسن وجه 
02 

,000 ,687** 
یستعمل مسؤولك المباشروسائل محدودة لنقل المعلومات و الاتصال بك مثل المذكرات و 

المنشورات و اللقاءات الجماعیة 
03 

,000 ,841** 
یحرص مسؤولك المباشر على أن تصلك المعلومات الضروریة لسیر العمل في الوقت 

 المناسب 
04 

 05 لا یتردد مسؤولك المباشر في الاتصال بك لطلب استفسارات و توضیحات عن موضوع ما **824, 000,

,000 ,796** 
غالبا ما یقوم مسؤولك المباشر بتقییم مستوى أدائك في العمل و مدى تقدمك في انجاز 

 عملك
06 

أنترانت...الخ)  هاتف، یتصل بك مسؤولك المباشر عن طریق مختلف الوسائل(وجها لوجه، **727, 000, 07 

,000 ,866** 
لا تتحصل على معلومات حقیقیة من عند مسؤولك المباشر بل فقط على مجرد توجیهات 

وأوامر 
 

08 

المعلومات التي تصلك من عند مسؤولك المباشر مهمة و ضروریة لانجاز العمل   **683, 000, 09 

الدرجة  الاتصال النازل **0.934 000,
 الكلیة للجزء

 

 

 معالاتصال النازل  محور من فقرات فقرة لكل بیرسون ارتباط معاملات یبینیتبین من الجدول التالي الذي 

   ) وهي دالة عند مستوى دلالة 90.8-0.68 للمحور أن معاملات الارتباط تتراوح مابین (الكلیة الدرجة

=0.01α وقیمة 0.01،حیث أن مستوى المعنویة لجمیع الفقرات أقل من r المحسوبة أكبر من القیمة المجدولة 

الاتصال النازل وبذلك تعتبر فقرات محور ، 0 48. و التي تساوي0.01 ومستوى دلالة28عند درجة حریة 

 .0.934صادقة لما وضعت لقیاسھ حیث بلغ صدق المحور ككل 
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 قیاس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثالث (الاتصال الأفقي): -

 درجة صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثالث (الاتصال الأفقي) للجزء الثالث  ):13الجدول رقم(

 اتجاھات الاتصال).(
 

مستوى 
 المعنویة

معامل 
 الرقم العبارات الارتباط

,028 ,401* 
 

كثیرا ما تتصل بزملائك من نفس المستوى المهني 
 

01 

,000 ,783** 

 

من السهل علیك الحصول على المعلومات الناقصة و الضروریة لسیر العمل عن 
طریق الاتصال بزملائك من نفس المستوى المهني 

 

02 

,000 ,853** 

 

تتصل بزملائك من نفس المستوى المهني في العمل عن طریق استعمال مختلف 
وسائل الاتصال (هاتف،وجها لوجه،....الخ) 

 

03 

,000 ,738** 

 

تقوم بتبادل المعلومات المهنیة مع زملائك من نفس المستوى المهني عند نقص 
الاتصال مع المسؤولین في المنظمة 

 

04 

تجد صعوبة كبیرة في الاتصال بزملائك من نفس المستوى المهني في العمل  **638, 000, 05 

,000 ,836** 

 

تستطیع الاتصال مع زملائك من نفس المستوى المهني للتحاور و التشاور بكل 
سهولة 

 

06 

یمكنك الاتصال بزملائك في العمل من نفس المستوى المهني في كل وقت  **662, 000, 07 

یرفض زملائك من نقس المستوى المهني إعطاءك مختلف المعلومات  **732, 000, 08 

الدرجة الكلیة  الاتصال الأفقي 0.914 000,
 للمحور

 

 مع الأفقي الاتصال محور من فقرات فقرة لكل بیرسون ارتباط معاملات یبینیتبین من الجدول التالي الذي 

   ) وهي دالة عند مستوى دلالة 50.8-0.40للمحور أن معاملات الارتباط تتراوح مابین ( الكلیة الدرجة

=0.01α وقیمة0.01،حیث أن مستوى المعنویة لجمیع الفقرات أقل من r المجدولة   المحسوبة أكبر من القیمة

ما عدا العبارة الأولى التي تعتبر صادقة عند ،0 48. و التي تساوي0.01 ومستوى دلالة28عند درجة حریة 

 صادقة لما وضعت لقیاسھ حیث بلغ صدق  الأفقيالاتصال وبذلك تعتبر فقرات محور ،0.05مستوى دلالة 

 .0.914المحور ككل 
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 الولاء التنظیمي(قیاس صدق الاتساق الداخلي لفقرات الجزء الرابع(: 
 

 ) لتنظیميالولاء(درجة صدق الاتساق الداخلي لفقرات الجزء الرابع  ):14الجدول رقم(
 

مستوى 
 المعنویة

معامل 
 الرقم العبارات الارتباط

لدي استعداد لتقدیم مجھود أكبر من المطلوب فقط لتحقیق أھداف ھذه المنظمة  **542, 007,
 ومساعدتھا على النجاح

01 

 02 عندما أتحدث مع أصدقائي عن ھذه المنظمة أقول بأنھا مھمة و جیدة للعمل فیھا **497, 005,

,002 ,543** 
 

 إن بقائي في ھذه المنظمة راجع إلى حاجتي للعمل لا غیر
 

03 

 04 أنا مستعد للقیام بأي مھمة لأجل البقاء في ھذه المنظمة **512, 004,

 05 المنظمةأجد أن قیمي و توجھاتي الشخصیة تتشابھ مع قیم وتوجھات ھذه  **697, 000,

 06 حینما أتحدث عن ھذه المنظمة مع الآخرینأشعر بالفخر  **851, 000,

 07 أنا مستعد للعمل لحساب منظمة أخرى طالما نوعیة العمل واحدة *450, 013,

 08 مھارات ما لدي من أداء و  یشجعني العمل في ھذه المنظمة على إظھار أقصى **809, 000,

 09 حدوث أي تغییر في ظروفي الحالیة سیؤدي بي إلى ترك العمل في ھذه المنظمة **485, 007,

 وتفضیلھا على منظمات أخرى اأشعر بسعادة بالغة لاختیاري لھذه المنظمة للعمل فیھ **765, 000,
 كان بإمكاني العمل بھا

10 

 11 الانتقال من منظمة إلى أخرى عمل غیر أخلاقي بالنسبة لي **633, 000,

غالبا  أجد صعوبة في الاتفاق مع توجھات و سیاسات المنظمة فیما یخص الأمور و  **566, 001,
 المسائل الھامة المتعلقة بموظفیھا

12 

,000 ,692** 
 

أھتم كثیرا بسمعة المنظمة و مصیرھا 
 

13 

 14 إن قراري بترك ھذه المنظمة الآن لن یحملني الكثیر من التكالیف المادیة و المعنویة ( 239,- 203,

,001 ,569** 
 

بالنسبة لي ھذه أفضل منظمة یمكن العمل فیھا 
 

15 

 16 مني  ھذه المنظمة كان خطأ كبیرايالقرار الذي اتخذتھ باختیار العمل ف **556, 001,

لو تتاح لي فرصة العمل بمنظمة أخرى بأجر أعلى لن أتردد في ترك العمل في  **634, 000,
 المنظمة الحالیة

17 

,157 ,265 
 

 موارد المنظمة التي أعمل بھا أحافظ على ممتلكات و
 

18 

,000 ,766** 
 

 أشعر أن ھناك ارتباط نفسي بیني و بین ھذه المنظمة
 

19 

 20  من مشاكلي الشخصیة وأسعى لحلھاجزءأعتبر مشاكل المنظمة التي أعمل بھا  **582, 001,

ما یمنعني من ترك العمل في ھذه المنظمة ھو صعوبة الحصول على وظیفة أخرى  206, 275,
 في منظمة أخرى

21 

 22  وتمسكي بھالن أكتسب الكثیر من بقائي في ھذه المنظمة طویلا **676, 000,

أشعر أخلاقیا بضرورة الاستمرار في عملي حتى مع وجود عروض عمل أفضل في  **764, 000,
 مكان آخر

23 

الدرجة الكلیة  الولاء التنظیمي 0.947 000,
 للجزء 
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 معالولاء التنظیمي  جزء من فقرات فقرة لكل بیرسون ارتباط معاملات یبینیتبین من الجدول التالي الذي 

  ) وهي دالة عند مستوى دلالة 0.8 5-0.45 للجزء أن معظم معاملات الارتباط تتراوح مابین (الكلیة الدرجة

 =0.01α وقیمة 0.01،حیث أن مستوى المعنویة لھذه الفقرات أقل من r المحسوبة أكبر من القیمة المجدولة 

) عشر و الثامنة 14ما عدا العبارة الرابعة (، 0 48. و التي تساوي0.01 ومستوى دلالة28عند درجة حریة 

 أما صدق ) التي تبین أنھا غیر دالة إحصائیا و بالتي فھي غیر صادقة ،21) و الواحدة و العشرون(18عشر(
 .0.947الجزء ككل فقد بلغ 

 

بورتر  "المقیاس الذي أعدهعلى  الجدیر بالذكر أننا استعنا في الجزء المتعلق بالولاء على دراسات اعتمدت

مما یعني أنه بالاستلزام قد اعتمدنا على . 1987 سنة القطان "والتي ترجمها إلى اللغة العربیة وزملاؤه

 الاستبیان الذي أعده بورتر وكول مع شيء من التعدیل لیخدم أهداف دراستنا.

 ب)- ثبات أداة الدراسة:

في فترة یقصد بثبات أداة الدراسة، الحصول على نفس النتائج عند توزیع نفس الاستبیان على نفس الأشخاص 
 أن ونقول مختلفة، مناسبات في معینة ظاهرة استقرار  مدى،فقد عرفه مقدم عبد الحفیظ على أنهT+1زمنیة 
 مناسبتین في الأفراد من عینة على طبق لو فیما ، نتائجه أو استقرار اتساق أو مدى دقة یعني ثابتر الاختبا

). 125 :ص ، 1993 الحفیظ، عبد (مقدم مختلفتین
 

 وهذا للاستبیانقد استعملنا مقیاس ألفا كرونباخ للتأكد من ثبات أداة الدراسة الذي یحدد القیمة العلمیة ل

استبینه النتائج التالیة : م

 )ألفاكرونباخ( ):معاملات الثبات لمحاور الدراسة15الجدول رقم (
 

 (الجذر التربیعي للثبات)الصدق )ألفاكرونباخ( معامل الثباتعدد الفقرات البعد 

 0.985 0.918 13 القیادة الدیمقراطیة 

 0.907 0.823 11 القیادة الدیكتاتوریة 

 0.938 0.881 12 القیادة الفوضویة 

 0,874 36 المجموع الكلي لجزء الأنماط القیادیة 
 

0.934 

 0.934 0.874 10 الاتصال الصاعد 

 0.934 0.873 09 الاتصال النازل 

 0.914 0.836 08 الاتصال الأفقي 

 0.967 0.936 27 المجموع الكلي لجزء اتجاهات الاتصال

 0.947 0.897 23 الولاء التنظیمي (المجموع الكلي للجزء )

 0.949 0.902 86 المجموع الكلي لفقرات الاستبیان 
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 تراوحت معاملات ثبالثبات، حينلاحظ من الجدول أعلاه أن محاور و أجزاء الاستبیان كلها تتسم 
 و 0.87)، و بلغ معامل الثبات للجزء الأول المتعلق بالأنماط القیادیة 0.91-0.82 (نما بيالثبات للمحاور 

وهي كلها  0.90 وكذلك الجزء الثالث للولاء التنظیمي قارب 0.93للجزء الثاني الخاص باتجاهات الاتصال 
كما بلغ  أیضا،مرتفعة وان دلت على شيء أنما تدل على الثبات العالي للاستبیان بفقراته، محاوره و أجزائه  جد

. 0.902معامل الثبات الكلي للاستبیان 
 

 السیكومتریة للعینة المدروسة الخصائصرابعا : 
 العینةمفردات  أن إلى توصلنا بتحلیلها، قمنا التي الاستبیانات من علیها المتحصل المعلومات خلال من
 :یلي بما تتمیز المختارة

توزیع العینة حسب الجنس: . 1
 أجاب عن هذا السؤال جمیع أفراد العینة المختارة وظهرت النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي:

  

 ): توزیع العینة حسب الجنس19رقم (شكل  توزیع العینة حسب الجنس                               :)16جدول رقم (

 
     )16 على الجدول رقم (المصدر: بالاعتماد                                .SPSSبالاعتماد على مخرجات المصدر: 

 

 مقابل 52%مفردة من العینة المدروسة هم إناث بنسبة تقارب) 59(نلاحظ من الجدول و الشكل السابقین أن 
  أي بتفوق طفیف لعدد الإناث. ،48%ذكر بنسبة) 54(

    

  :Catégorie Socioprofessionnelle). توزیع العینة حسب الصنف المهني(2

 یوضح الجدول و الشكل التالیین توزیع أفراد العینة حسب انتمائهم للصنف المهني:
 

 ): توزیع العینة حسب الصنف المھني20): توزیع العینة حسب الصنف المھني     الشكل رقم (17الجدول رقم (
.                                           

                                                                   
 )17 على الجدول رقم (المصدر: بالاعتماد                              SPSSبالاعتماد على مخرجات المصدر: 

أنثى
52%

ذكر
48%

الجنس

اطار
سامي
17%

اطار
75%

تحكمعون
8%

الصنف المھني 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 48 54 ذكر 

 52 59 أنثى

Total 113 100,0 

 Fréquence Pourcentage 

Valide 16,8 19 سامي إطار 

 75,2 85 اطار

 8,0 9 تحكم عون

Total 113 100,0 
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یتضح لنا من الجدول و الشكل السابقین أن أغلب مفردات العینة من الإطارات وبالتحدید الإطارات الوسطى 

 مفردة ممثلة بذلك نسبة 19 ب، تلیها الإطارات السامیة113 مفردة من أصل 85ما یعادل ، 75%بنسبة 
خاصة   ، و قد تعمدنا استهداف فئة الإطارات8% تلیها أخیرا فئة أعوان التحكم بنسبة لا تتعدى 17%تقارب

 (وسطى و سامیة) لعدة أسباب أهمها :
  387تمثل أكبر نسبة من الفئات العمالیة على مستوى مجتمع الدراسة(المدیریة العامة لنفطال) بعدد 

 ).   05(أنظر الملحق رقم  عامل 656من 
 ،باعتبارها الفئة المعنیة أكثر من غیرها بمتغیرات دراستنا خاصة فیما یتعلق بالأنماط القیادیة والتواصل 
  كون الإطارات یتمتعون بمستوى تعلیمي و ثقافي یسمح لهم بفهم أسئلة الاستبیان واستیعابها ومنه 

 : التالیین ینالتعاون معنا بالإجابة علیها بمصداقیة و موضوعیة، و هذا ما سیؤكده الشكل و الجدول
  حسب الصنف المهني :                       المستوى التعلیميأ. توزیع    )19 (:جدول رقم

 

   .SPSSالمصدر: بالاعتماد على مخرجات   
 )       18المصدر :بالاعتماد على الجدول رقم (                                                                              

 
 

):توزیع المستوى التعلیمي حسب الصنف المھني21شكل رقم (  
 

 

.SPSS   بالاعتماد على مخرجاتالمصدر:

0
10
20
30
40
50
60
70
80

متوسط ثانوي جامعي

0 3

16

1
9

75

2
7

0

إطار سامي

اطار

عون تحكم

 
 

 

 

 )18:(جدول رقم

 الصنف المھني
TotalEff  التعلیميلمستوىا

ectif 
 جامعي ثانوي متوسط

 19 16 3 0 إطارسامي 

 85 75 9 1 إطار
 9 0 7 2 عونتحكم

Total 3 19 91 113 

   المستوى التعلیمي   
الصنف 
 المهني

 Total % جامعي % ثانوي % متوسط

إطار 
 19 %14 16 %3 3 %0 0 سامي

 85 %66 75 %8 9 %1 1 إطار

عون 
 9 %0 0 %6 7 %2 2 تحكم

Total 3 3% 19 17% 91 81% 113 
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 توزیع العینة حسب المستوى التعلیمي :. 3
 

 الشكل و الجدول الآتیین یمثلان توزیع مفردات العینة حسب خاصیة المؤهل العلمي:
 

 التعلیميتوزیع العینة حسب المستوى  ):22رقم (التعلیمي   الشكل ):توزیع العینة حسب المستوى 20الجدول رقم (

 
 

SPSS    )20 بالاعتماد على الجدول رقم (                                      المصدر: مخرجات  المصدر:من  
  

 تكوینها 80.5 % مفردة من العینة أي ما یقارب 91نلاحظ من الجدول و الشكل السابقین أن أكثر من 

جامعي، وذلك راجع للشروط التي تضعها المنظمة لتشغیل الإطارات حیث تشترط أن یحوزوا على شهادة 

جامعیة على  
 

خلاف الفئات الوظیفیة الأخرى، والأقلیة من الإطارات الذین لا یحملون شهادات جامعیة هم في الغالب ذوو 

أقدیمة في المنظمة إلى جانب إتباعهم دورات تكوینیة متخصصة. 

 على التوالي ، في حین انعدمت تلك 3%و 17 %جاءت نسبتي فئتي التعلیم الثانوي و المتوسط  بنسبتي 

التي تخص المستوى الابتدائي وذلك یعود لحرص المنظمة على امتلاك عمالها على مؤهلات علمیة خاصة 

 بالنسبة لبعض المناصب .
 

 

 

   

متوسط
3%

ثانوي
17%

جامعي
80%

المستوى التعلیمي
 Fréquence Pourcentage 

Valide 2,7 3 متوسط 

 16,8 19 ثانوي

 80,5 91 جامعي

Total 113 100,0 
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 . توزیع العینة حسب الفئة العمریة:4

 یوضح الجدولین و الشكل توزیع مفردات العینة حسب متغیرة السن و قد أجاب الجمیع على ھذا السؤال.

 )22 (:جدول رقم

 
 

 

 

 

 

 المصدر:مخ 
 

 
 
 

 )21 بالاعتماد على الجدول رقم(                      المصدر:    SPSS من مخرجات المصدر:

 
 ) : توزیع العینة حسب الفئة العمریة23لشكل رقم (ا

 

من الجدول السابق یتضح لنا أن أغلب أفراد العینة 
 سنة، 37 إلى 31المدروسة تتراوح أعمارهم ما بین 

، إضافة إلى ذلك یظهر واضحا من خلال 32.7 %بنسبة
نفس الجدول أن الأغلبیة الساحقة لمفردات العینة هم من 

 سنة حیث بلغ 44فئة الشباب الذین تقل أعمارهم عن 
+ 21.2 % (84 %) بنسبة 34+37+24فردا (95عددهم

 )، في حین لا تتجاوز نسبة الذین 30.1 % +32.7 %
قد یفسر ذلك بمغادرة  4.4% سنة 52تتجاوز أعمارهم 

 سنة) 60للمنظمة عند بلوغ السن القانوني للتقاعد ( العمال
 سنة خدمة أو أقل. 32قبله بمجرد بلوغ  أو حتى                )20بالاعتماد على الجدول رقم (المصدر: 

 
 
 

 

 )21 (:جدول رقم

N Valide 113 

Manquant 0 

Moyenne 37,3717 

Médiane 37,0000 

Ecart type 7,33655 

Plage 33,00 

Minimum 24,00 

Maximum 57,00 

 الفئة العمریة العدد النسبة

 30 إلى 24من  24 21,2%

 37 إلى 31من  37 32,7%

 44 إلى 38من  34 30,1%

 51 إلى 45من  13 11,5%

  فما فوق52من  5 4,4%

المجموع  113 100,0%

إلى 24من
30

21%

إلى 31من
37

33%
إلى 38من

44
30%

إلى 45من
51

12%

فما 52من
فوق
4%

الفئة العمریة 
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 الأقدمیة:توزیع العینة حسب . 5
 

 توزعت إجابات مفردات العینة فیما یخص عامل الأقدمیة كما یلي: 
 

 ):توزیع العینة حسب الأقدمیة24الشكل رقم (            ):توزیع العینة حسب الأقدمیة23الجدول رقم (

 
) 23المصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم (                                 SPSSمن مخرجات  المصدر:

 
 

 تتراوح مدة خدمتهم على مستوى 113 فرد من أصل 40یستنتج من الجدول أعلاه و یلاحظ من الشكل أن
) منهم 5.3 %+17.7%+35.4 % (58.4 % أنا، كم35.4 % سنة بنسبة15 إلى 11المنظمة ما بین 

 سنة وذلك و إن دل على شيء فانه یدل على استمراریة أفراد العینة 11تتجاوز أقدیمتهم على مستوى المنظمة 
الرجوع إلى النظري) و على نوع من (في العمل على مستوى منظمتهم و هو مؤشر على ولائهم الاستمراري لها 

 الانتماء.

 5.3% سنة من الأقدمیة المهنیة على مستوى المنظمة قید الدراسة تقدر ب21نسبة الأفراد الذین تجاوزوا 
 فقط، قد یفسر ذلك كذلك بتقاعد من بلغ سن التقاعد أو قبله.

  الإحصائيأسالیب التحلیل خامسا:
 

اعتمدت الدراسة الراهنة على أسلوبین من أجل فهم المعلومات و المعطیات المتحصل علیها من خلال 
هذه الدراسة : 

 

  الكمي:التحلیل.1

و یتم من خلال أسلوب تكمیم البیانات المتحصل علیها إحصائیا في جداول و تحویلها إلى أرقام ونسب 

ب كمي من أجل سامئویة و هي تقنیة غیر مباشرة للتقصي العلمي على وثائق ذات محتوى رقمي،تسمح بح

).   117:ص  ،2006(موریس أنجرس،التفسیرات الإحصائیة و المقارنات 

5إلى 1من
12%

إلى  6من 
10
30%

 11من 
15إلى
35%

إلى  16من 
20
18%

 21من 
فأكثر

5%

الأقدمیة  Fréquence Pourcentage الأقدمیة

Valide 11,5 13 5 إلى1من 

 30,1 34 10 إلى 6من

 35,4 40 15إلى 11 من

 17,7 20 20 إلى 16 من

 5,3 6 فأكثر 21 من

Total 113 100,0 
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 SPSS) Statistical للعلوم الاجتماعیةالإحصائیةتمت المعالجة الإحصائیة بواسطة برنامج الحزمة  و لقد

Package for Social Science(و هو من البرامج المهمة في تحلیل بیانات البحوث العلمیة في  

 وتم استخدام الاختبارات )9:ص ،2007(هشام بركات بشیر حسین، مختلف مجالات العلوم الاجتماعیة 

 :التالیةالإحصائیة

 التكرارات وذلك للتعرف على الخصائص الشخصیة لعینة الدراسة، وكذا لتحدید  النسب المئویة و

 استجابات أفرادها اتجاه عبارات محاور الاستبیان؛

  اختبار ألفا كرومباخ لمعرفة ثبات فقرات الإستبانة بمعني أنه إذا تم إعطاء نفس الاستبیان لنفس

الشخص بعد مدة زمنیة سیكون انحراف إجاباته ضعیف؛ 

 السائدین لدى ل النمط القیادي وكذا اتجاه الاتصاالمتوسطات الحسابیة وانحرافاتها المعیاریة لمعرفة 

، مفردات العینة المدروسة وذلك بترتیب متوسطات المحاور وفقا للمتوسط الأكبر ثم الأصغر فالأصغر

 الانحراف المعیاري یفیدنا في كما أن، (منخفض،متوسط،ضعیف) مستوى ولائهم التنظیمي معرفةوكذالك

معرفة ما إذا كانت الإجابات متقاربة أي هناك إجماع، أم أنها متباعدة أي أنه لكل عامل رأي مختلف 

 عن الآخر؛

  معامل ارتباط بیرسون والذي استخدمناه للكشف عن صدق الاتساق الداخلي للعبارات بمعنى مدى

تعبیر الأسئلة المطروحة عن الموضوع المراد معالجته ، كما استخدمناه للكشف عن طبیعة وشد ة 

المتغیر  المتغیرین المستقین(أنماط القیادة التنظیمیة و اتجاهات الاتصال) و  بین(ارتباط)العلاقة

 .التابع

  الExcel.(الغرافت)تمت الاستعانة به لحساب بعض النسب المئویة أحیانا ورسم بعض الأشكال :  
 

 الكیفي:التحلیل . 2

 في جداول و ربطها إدراجهاد ناعتمدنا هذا الأسلوب في تحلیل و تفسیر البیانات المحصل علیها ع

بالوقائع النظریة و الدراسات السابقة حتى نستطیع المساهمة بشكل علمي في البناء النظري الذي تم طرحه 

سابقا. 
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 خلاصة
 

 جمع من الباحث یتمكن خلالها فمن علمي، بحث لأيالدراسة المیدانیة تعتبر القاعدة الأساسیة 

 دقة مدى على تتوقف دراسته فيها علي یتحصل التي النتائج وقیمة بحثه، موضوع حول البیانات و المعلومات

 ).183  :ص ، 2007 الساسي، محمد الشایب( الدراسة المنهجیةمعالجة في الدقیق الضبط و المنهجیةالإجراءات 

 

 المستعملة والأدوات لمتبع بالمنهج یتعلق فیما خاصة للبحث المنهجي الإطار أهمیة لنا یتبین سبق مما

 حول التركیز ، ونوعیا كمیاا تحلیله و المعطیات تبویب في المستخدمة الإحصائیة والأسالیبلجمع البیانات 

 من ناحیة البیانیة خصائصها بعض وتوضیح الأصلي للمجتمع تمثیلها مدى و اختیارها طریقة و العینة

 دقیق تحلیل وعرض إلى للوصول(الجنس، المستوى التعلیمي ، الصنف المهني، الفئة العمریة، الأقدمیة ...) 

 .التالي الفصل في إلیه سنتطرق ما و هو الحلول اقتراح ثم ومن المیدانیة للنتائج

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

  

: لسادسالفصل ا
 الدراسة مناقشة وتحليل نتائجعرض ،



                       عرض، تحليل و مناقشة نتائج الدراسة             : سادسالالفصل     
 

 

181 

 
 
 

 تمھید :

 

في هذا الفصل الثاني من الجانب التطبیقي و بعد الخوض في معطیات الدراسة 

الاستطلاعیة و استعراض مجالات الدراسة المكانیة و الزمنیة ،ووصف المنهج و الأدوات 

المستعملة في جمع البیانات و مراحل اختبارها و كذا خصائص مجتمع و عینة الدراسة ، 

وبعدما قمنا بعرض و تحلیل معطیات الجزء الأول من الاستبیان المتعلق بالبیانات الشخصیة 

للمستجوبین ،حان الوقت لعرض و تحلیل و مناقشة النتائج المتحصل علیها بعد تفریغ 

الاستبیانات في أجزائها الثلاثة الأخرى، ثم محاولة الإجابة على أسئلة الإشكال التي طرحت 

في بدایة البحث و من ثم إثبات أو نفي الفرضیات التي وضعت ومنه نكون قد استكملنا 

 ي.خطوات البحث العلم
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محاولة للإجابة عن فرضیة بحثنا الأساسیة التي مفادها أن " الأنماط القیادیة و التواصلیة السائدة على 

ثر على الولاء التنظیمي للعمال " كان لابد من تقسیمها إلى شطرین : ؤمستوى المنظمة ت

"الأنماط القیادیة تأثر على الولاء التنظیمي للعمال " :الشطر الأول 

الإجابة على هذا الشطر فرضت علینا الوقوف على مجموعة الفرضیات الجزئیة التالیة : 

الفرضیة الجزئیة الأولى التي تنص على أن" النمط الدیكتاتوري هو أكثر الأنماط القیادیة السائدة على 

 .مستوى المنظمة قید الدراسة "

من أجل التعرف على النمط القیادي السائد على مستوى عینة بحثنا قمنا بحساب المتوسطات 

لیكون النمط ذو المتوسط الحسابي   ثم ترتیبها،فوضوي) دیكتاتوري، (دیمقراطي،الحسابیة لكل نمط قیادي 

  .الأكبر هو الأكثر انتشارا

 من أجل الحكم على مستوى كل نمط من الأنماط القیادیة المتبعة على مستوى العینة قید الدراسة،
قمنا بتحدید المجالات بعد حساب المدى كما یلي: 

 درجات فقد جاء حساب 5  إلى1بما أن درجات السلم الذي اتخذناه في كل أجزاء الاستبیان تراوحت بین 

 و لحساب المجال قمنا بحساب طول الفئة وذلك بتقسیم المدى/عدد 4=1-5المدى = كالتالي:المدى 

 التالي: درجة وقمنا بتحدید المجالات وفقا للجدول 0.8 فقدر المجال ب0.8=4/5الدرجات فكانت النتیجة 
 

 مجالات مستویات المتوسطات الحسابیة للأنماط القیادیة  یوضح ):24(جدول رقم 

  [فما فوق 4.5 [ ]4.4-3.6 [ ]3.5- 2.7 [ ]2.6-1.9 [ ]1.8- 1 ] المجال 

 مرتفع جدا  مرتفع  متوسط  منخفض منخفض جدا المستوى
 

 أولا:الأنماط القیادیة 

المتوسطات الحسابیة لإجابات أفراد العینة  النسب، ) جداول تحوي التكرارات،03( فیما یلي ثلاثة

 القیادیة:على أسئلة الجزء الثاني للاستبیان الخاص بالأنماط 
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 . النمط القیادي الدیمقراطي:1
 

  النمط القیادي الدیمقراطي): یوضح25(جدول رقم 
 

 

 
  

 المعاملات 5 4 3 2 1

 الرتبة المستوى
المتوسط 
 الحسابي

غیر موافق 
 تماما

 العبارات موافق تماما موافق غیر متأكد غیر موافق

 متوسط 
10 3,14 

 الاجمالي 10 43 22 29 9
 1العبارة 

 النسبة 9% 38% 19% 26% 8%

 متوسط 
2 3,43 

 الاجمالي 14 50 26 17 6
 2العبارة 

 النسبة 12% 44% 23% 15% 5%

 متوسط 
8 3,20 

 الاجمالي 7 47 28 24 7
 3العبارة 

 النسبة 6% 42% 25% 21% 6%

 متوسط 
11 3,13 

 الاجمالي 4 52 24 21 12
 4العبارة 

 النسبة 4% 46% 21% 19% 11%

 متوسط 
9 3,19 

 الاجمالي 12 34 36 25 6
 5العبارة 

 النسبة 11% 30% 32% 22% 5%

 متوسط 
12 3,04 

 الاجمالي 6 40 28 30 9
 6العبارة 

 النسبة 5% 35% 25% 27% 8%

 متوسط 
3 3,42 

 الاجمالي 13 54 23 14 9
 7العبارة 

 النسبة 12% 48% 20% 12% 8%

 متوسط 
6 3,26 

 الاجمالي 7 48 33 17 8
 8العبارة 

 النسبة 6% 42% 29% 15% 7%

 متوسط 
7 3,24 

 الاجمالي 4 51 33 18 7
 9العبارة 

 النسبة 4% 45% 29% 16% 6%

 مرتفع 
1 3,57 

 الاجمالي 8 61 33 9 2
 10العبارة 

 النسبة 7% 54% 29% 8% 2%

 متوسط 
5 3,31 

 الاجمالي 5 46 43 17 2
 11العبارة 

 النسبة 4% 41% 38% 15% 2%

 متوسط 
3 3,42 

 الاجمالي 11 48 36 14 4
 12العبارة 

 النسبة 10% 42% 32% 12% 4%

 متوسط 
13 2,81 

 الاجمالي 6 26 35 33 13
 13العبارة 

 النسبة 5% 23% 31% 29% 12%

 متوسط
 

 النمط القیادي الدیمقراطي 3,24
113العدد الكلي للأفراد =  إجمالي عدد الأفراد 8 46 31 21 7 

  %نسبة العدد 7,28 40,84 27,23 18,24 6,39 %100مجموع نسب الإجابات 
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  ) :                                                           25تحلیل الجدول رقم (

بقراءة الجدول أعلاه نلاحظ أن متوسط المتوسطات الحسابیة لإجابات العمال على أسئلة هذا المحور 

 هما یعني أن درجة الموافقة على عبارات ]3.5-2.7[  و تنحصر هذه القیمة ضمن المجال3.24قدر ب 

) احتلت المرتبة 10 ( عشرةو بالتفصیل في إجابات كل عبارة على حدى نجد أن العبارة رقممتوسطة. 

 بمستوى مرتفع و هي العبارة " یقوم مسؤولك المباشر بتطبیق التعلیمات 3.57الأولى بمتوسط حسابي بلغ 

في حین (%54+%7) 61%التنظیمیة وفقا لطبیعة الموقف " و بلغت نسبة الموافقة على هذه العبارة حوالي

،  +%8) 2% (10 %لم تتعدى نسبة الأفراد الذین تأرجحت إجاباتهم بین غیر موافق و غیر موفق بشدة

و ذلك یدل إن دل على شي على مرونة المسؤولین على مستوى المنظمة قید الدراسة حیث یختلف تطبیقهم 

 للتعلیمات التنظیمیة باختلاف المواقف و لا یتصرفون بشكل آلي و میكانیكي جامد في كل المواقف .

یشجعك مسؤولك المباشر على ابداء رایك في تنفیذ العمل وسط و جاءت العبارة الثانیة التي نصها " 

     ) بنسبة50+14 عامل بموافق و موافق جدا (64جو نفسي مریح" في المرتبة الثانیة حیث أجاب قرابة 

وهو مایدل عى انفتاح المسؤولین على مستوى المنظمة لآراء العاملین تحت اشرفهم و تقبلهم لها 56% 

 ) جاءتا معا في المرتبة الثالثة7،12 ( اثنتي عشر و سبعةصدر رحب ،نشیر الى أن العبارتین رقمب

یراعي مسؤولك المباشر قدرات كل  بمستوى متوسط ،وهماعلى التوالي "3.42توسط حسابي قدر بحوالي مب

 %مقابل"  جهود فریق العمل (harmoniser)  على تنسیقعامل عند توزیع المهام" و"یحرص المسؤول المباشر

 وهما عبارتین ان معنا النظر فیهما و جدناهما مترابطتین حیث أن )12(  اثنتا_عشرللعبارة رقم 52

ى كل عامل مراعیا في ذلك قدراته هو بذلك یسعى الى تنسیق لؤول الذي یقوم بتوزیع مهام العمل عسالم

جهود الجمیع لتحقیق هدف جماعي مشترك . 

 بمستوى متوسط أیضا نجد العبارة 2.81في المرتبة الأخیرة من حیث المتوسط الحسابي الذي قدرب 

 عن طریق اشباع (motiver) و هي" یسعى مسؤولك المباشر الى تحفیزك )13(  ثلاثة_عشررقم

وهي نسبة معتبرة اذ ورد في  41 %حاجیاتك" حیث بلغت نسبة الاجابات بغیر موافق و غیر موافق جدا

النظري أنه من أهم العوامل المعززة للولاء التظیمي للعمال التحفیز بكل أنواعه (المادي و المعنوي) و من 

 السعي لتحفیز العمال على مستوى المنظمات و نحن نأكد هذا النقص هنا وجب الحذر من هذا النقص و

(مسؤولین و مرؤوسین)، فیقل كثیرا أن  في التحفیز من خلال ملاحظتنا الشخصیة لأفراد مجتمع الدراسة

  .یقوم المسؤولین بشكر عامل ما على مهمة أداها عى أكمل وجه أو مدحه أو مكافأته ....الخ
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و الملاحظ أیضا بالنسبة للعبارات الأخرى أنها جاءت بمستویات متوسطة من حیث المتوسطات 

     . الثانیة عشرالى الخامسة  بالنسبة للمراتب3.04 و 3.31الحسابیة والتي تراوحت بین 

 . النمط القیادي الدكتاتوري:2

النمط القیادي الدیكتاتوري ): یوضح 26(جدول رقم 
 

 

  

 المعاملات 5 4 3 2 1

 الرتبة المستوى
المتوسط 
 الحسابي

غیر موافق 
 تماما

 موافق غیر متأكد غیر موافق
موافق 
 تماما

 العبارات

 متوسط 
5 2,88 

 الاجمالي 3 32 36 32 10
 1العبارة 

 النسبة 3% 28% 32% 28% 9%

 متوسط 
7 2,79 

 الاجمالي 2 31 28 45 7
 2العبارة 

 النسبة 2% 27% 25% 40% 6%

 متوسط 
1 3,26 

 الاجمالي 11 39 34 26 3
 3العبارة 

 النسبة 10% 35% 30% 23% 3%

 متوسط 
3 3,07 

 الاجمالي 15 27 28 37 6
 4العبارة 

 النسبة 13% 24% 25% 33% 5%

 متوسط 
6 2,85 

 الاجمالي 10 21 36 34 12
 5العبارة 

 النسبة 9% 19% 32% 30% 11%

 متوسط 
4 2,96 

 الاجمالي 12 23 34 36 8
 6العبارة 

 النسبة 11% 20% 30% 32% 7%

 متوسط 
11 2,37 

 الاجمالي 5 14 25 43 26
 7العبارة 

 النسبة 4% 12% 22% 38% 23%

 متوسط 
2 3,22 

 الاجمالي 12 43 24 26 8
 8العبارة 

 النسبة 11% 38% 21% 23% 7%

 متوسط 
9 2,64 

 الاجمالي 5 19 31 46 12
 9العبارة 

 النسبة 4% 17% 27% 41% 11%

 متوسط 
8 2,74 

 الاجمالي 7 26 22 47 11
 10العبارة 

 النسبة 6% 23% 19% 42% 10%

 متوسط 
10 2,40 

 الاجمالي 5 11 25 55 17
 11العبارة 

 النسبة 4% 10% 22% 49% 15%

 متوسط
 

 النمط القیادي الدكتاتوري 2,83

113العدد الكلي للأفراد =  11 39 
 

 إجمالي عدد الأفراد 8 26 29

 34,35 9,65 %100مجموع نسب الإجابات 
 

 %نسبة العدد 7,00 23,00 25,98
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 ) :26تحلیل الجدول رقم (

من خلال تحلیل هذا الجدول و كقراءة أولیة یتراءى لنا تدني نسبة الموافقة على عبارات هذا المحور 

 بنسبة لا 113 مفردة من أصل 34عامة حیث لم یتجاوز عدد الأفراد الذین أجابوا بموافق تماما و موافق 

هو ما یعطینا نظرة مبدئیة عن عدم انتشار النمط القیادي الدكتاتوري الذي تقیسه عبارات   و30 %تتعدى

 هذا المحور .

یحرص مسؤولك  وهي ")3(  ثلاثةو بالتمعن أكثر في تكرار و نسبة كل عبارة نجد أن العبارة رقم

على ان یكون المتحدث الرسمي باسم مجموعة العمل" جاءت في الصدارة بمتوسط حسابي قدر  المباشر

 45% و نسبتهم تمثل) فردا50( ا خمسین ولكن بدرجة متوسطة وكان عدد الموافقین علیه3.26ب

) و نعتبر ذلك بدیهیا بعض الشيء خاصة أن الادارة أو المسؤولین هم المكلفون رسمیا 15%35+%(

باجراء التقاریر و اعطاء التفاصیل حول سیرورة الأعمال بمعنى آخر كل مسؤول یتحدث باسم المجموعة 

  .التي یشرف علیها ومن هنا یكمن ربما الاشكال في التنظیم(التسلسل الهرمي) أو حتى في العقلیات السائدة

یوزع مسؤولك المباشر المهام ) جاءت في المرتبة الثانیة من حیث المتوسط الحسابي "08العبارة رقم ثمانیة(

من مفردات  49% بدرجة متوسطة أیضا حیث حوالي3.22على العمال حسب وجهة نظره" حیث قدر ب 

ب وجة نظرهم الشخصیة دون اشراكهم في ذلك. سالعینة یجدون أن مسؤولیهم یقومون بتوزیع مهام العمل ح

 یمیل مسؤولك المباشر الى تركیز جمیع المهام في  في المرتبة الثالثة تقول ")04 اربعة(جاءت العبارة رقم

) من الذین اجابوا بموافق تماما و موافق . 24%+13(% 37%یده"و لكن بنسبة غیر معتبرة تقدر ب 

 "یستخدم مسؤولك المباشر العقوبات دون مراعاة ظروفك" حیث )07(ة الأخیرة احتلتها العبارة السابعة بالمرت
 لتتجاوز بذلك نسبة الرفض 23% وموافق تماما 38% أجاب معظم المستجوبین ب غیر موافق بنسبة

تدعم هذه النتیجة ملاحظتنا للواقع المعاش على مستوى المنظمة قید الدراسة حیث باعتبارها منظمة  ،%60
وطنیة من جهة و بمعرفتنا لخصوصیة الفرد الجزائري الذي هو متعاطف بطبعه و اجتماعي حتى و لو 

ذا ماوقعت على العامل من أضرار حسب القانون اكان على حساب العمل و بحكم ما تخلفه العقوبة 
 الیها ئعرقلة في التطور المهني (الحصول على ترقیة) فقلما یلج الداخلي للمنظمة من حرمان للمنح و

اء الصادرة من العاملین تحت اشرافهم . طالمسؤولون حتى مع تعاظم الأخ

 یندرج ضمن المجال 2.83الذي قیمته  اذن المتوسط الاجمالي لاجابات المفردات على عبارات هذا المحور
 بمستوى متوسط . ] 2.7-3.5[
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 . النمط القیادي الفوضوي:3

النمط القیادي الفوضوي یوضح  ):27(جدول رقم 
 

 
  

  المعاملات 5 4 3 2 1

 الرتبة المستوى
المتوسط 
 الحسابي

غیر موافق 
 تماما

غیر 
 موافق

غیر 
 متأكد

 موافق
موافق 
 تماما

 العبارات

 متوسط 
1 2,70 

 الاجمالي 6 19 36 39 13
 1العبارة 

 النسبة 5% 17% 32% 35% 12%

 منخفض 
10 2,12 

 الاجمالي 3 9 18 52 31
 2العبارة 

 النسبة 3% 8% 16% 46% 27%

 منخفض 
9 2,16 

 الاجمالي 3 8 20 55 27
 3العبارة 

 النسبة 3% 7% 18% 49% 24%

 منخفض 
6 2,27 

 الاجمالي 5 11 24 43 30
 4العبارة 

 النسبة 4% 10% 21% 38% 27%

 منخفض 
5 2,29 

 الاجمالي 3 16 23 40 31
 5العبارة 

 النسبة 3% 14% 20% 35% 27%

 منخفض 
2 2,56 

 الاجمالي 4 20 30 40 19
 6العبارة 

 النسبة 4% 18% 27% 35% 17%

 منخفض 
8 2,18 

 الاجمالي 6 8 17 51 31
 7العبارة 

 النسبة 5% 7% 15% 45% 27%

 منخفض 
12 1,84 

 الاجمالي 1 4 16 47 45
 8العبارة 

 النسبة 1% 4% 14% 42% 40%

 منخفض 
11 2,10 

 الاجمالي 0 8 27 46 32
 9العبارة 

 النسبة 0% 7% 24% 41% 28%

 منخفض 
7 2,27 

 الاجمالي 2 15 22 46 28
 10العبارة 

 النسبة 2% 13% 19% 41% 25%

 منخفض 
3 2,43 

 الاجمالي 7 15 23 43 25
 11العبارة 

 النسبة 6% 13% 20% 38% 22%

 منخفض 
4 2,35 

 الاجمالي 3 14 25 48 23
 12العبارة 

 النسبة 3% 12% 22% 42% 20%

 منخفض
 

 الفوضويي نمط القیادال 2,27
113العدد الكلي للأفراد =  إجمالي عدد الأفراد 4 12 23 46 28 

  %نسبة العدد 3,17 10,84 20,72 40,56 24,70 %100مجموع نسب الإجابات 
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  ) :27تحلیل الجدول رقم (

من خلال قراءتنا للجدول هذا یظهر لنا واضحا أن كل المتوسطات الحسابیة لعبارات هذا المحور الخاص 

 بمستوى ضعیف، باستثناء العبارة الأولى التي ]2.6-1.9[بالنمط الفوضوي في القیادة جاءت ضمن المجال

 "یترك لك مسؤولك المباشر الحریة التامة في العمل (اي یتركك تقرر ماذا تعمل و كیف تعمله؟)" و تقول

 22% ولكن بنسبة موافقة ضئیلة لا تتجاوز2.70 بمتوسط حسابي قدره ،التي وردت بمستوى متوسط

 ما حاولنا ربط هذه العبارة بنقیضاتها إذ، و 52 % فردا وبدرجة عدم موافقة فاقت25) بحوالي 17+%5%(

 یمیل مسؤولك "التي وردت في المحورین السابقین الخاصة بالنمط الدكتاتوري في القیادة و التي مفادها 

) من الذین اجابوا 24%+3%1(37%المباشر الى تركیز جمیع المهام في یده"و التي جاءت بنسبة تقدر ب

) الخاصتین بالنمط القیادي وهما بالترتیب : 5و 4بموافق تماما و موافق  و العبارتین الرابعة و الخامسة (

 بعض صلاحیاته لك" ، "یطرح مسؤولك المباشر أفكاره علیك déléguer)یقوم مسؤولك المباشر بتفویض("

 و یترك لك حریة الاختیار"، و اللتین حظیتا بدرجة موافقة لابأس (imposer)لمناقشتها دون  فرضها علیك

) ومن هنا یظهر لنا وجود ربط منطقي بینها فیستحیل أن یجمع المسؤول بین تركیز 41%و 50%بها (

المهام في یده و في تفویض بعضها للعاملین تحت اشرفه ولا بتركها كاملة في یدهم . 

 ، في المرتبة الثانیة  لا یحاول مسؤولك المباشر تحسین نظام العمل أو نوعیته"):"06 ( ستةتلتها العبارة رقم

 113عامل من أصل  59 یقارب  یندرج ضمن المجال المنخفض ،حیث لم یوافق ما2.56بمتوسط قیمته 

 وهو مایشیر الى أن أغلب المسؤولین یسعون لتحسین 52 %على ماجاءت به هذه العبارة أي ما نسبته

نظام العمل و نوعیته . 

لا یشارك ) وهي" 08( ثمانیةمن العبارات اللاتي لاقت رفضا كبیرا من طرف المستجوبین العبارة رقم

 وعدم 42 %مسؤولك المباشر في القیام بالعمل" حیث بلغت نسبة المستجوبین الذین أجابوا بعد الموافقة

محتلة بذلك المرتبة الاخیرة بأضعف متوسط  ،81% لتتجاوز نسبة الرفض بذلك40 %الموافقة تماما

حسابي و منوهة ایضا بأن المسؤولین على مستوى الدراسة یشاركون في القیام بالأعمال . 

 و )03( ثلاثة)،02 ( اثماننذكر من بینها العبارة رقم 70%عبارات أخرى تجاوزت نسب الرفض فیها 

) معبرة عن تحمل المسؤولین المباشرین لمسؤولیاتهم ،اتخاذهم مختلف القرارات و قیامهم بتوجیه 07(سبعة

ابوا و ذمهم اذا أخطئوا . ص ،مدحهم اذا أهمالعاملین تحت اشرف
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 السائد:النمط القیادي . 4
 

للتعرف على النمط القیادي السائد قمنا بحساب المتوسطات الحسابیة لإجابات الأفراد لكل نمط 
 ثم قمنا بترتیبها ترتیبا تصاعدیا لیكون المتوسط الأكبر هو الأكثر انتشارا بطبیعة الحال كما هو قیادي،

 التالي:مبین في الشكل 
 ): یوضح النمط القیادي السائد28(جدول رقم 

 

الرتبة المتوسط الحسابي النمط القیادي السائد 

 )01الأولى ( 3,24الدیمقراطي 

 )02الثانیة ( 2,83الدیكتاتوري 

 )03الثالثة ( 2,27الفوضوي 
 

لحسابي الأكبر اوسط تمن خلال هذا الجدول یظهر لنا أن النمط القیادي الدیمقراطي هو الذي جاء بالم

ثم یلیه النمط الدراسة،  و منه یعتبر الأكثر انتشارا وذلك حسب إجابات أفراد عینة 3.24 الذي قدر ب

  .2.27 و أخیرا النمط القیادي الفوضوي ب 2.83الدیكتاتوري في القیادة بمتوسط حسابي 
 

  و منه نصل إلى نفي الفرضیة الفرعیة الأولى التي تفترض أن النمط الدكتاتوري في القیادة هو النمط
 

 الدراسة. السائد على مستوى العینة قید 
 

نستنتج أن مستوى انتشار استعمال النمط  )،28) و رقم(24من خلال قراءتنا للجدولین السابقین رقم (

 ]2.6-1.9[ و الذي یندرج ضمن المجال2.27القیادة الفوضوي ضعیف حیث قدر متوسطه الحسابي ب 

 ]3.5-2.7[ الآخرین الدیمقراطي و الدكتاتوري ضمن المجال نفي حین یندرج كل من النمطین القیادیي

 بمستوى متوسط.
 

 

 . القیادة على الولاء التنظیمي للعمال أنماط تأثیر ثانیا:
 

  أفراد العینة حول المحاور الثلاثة التي یتضمنها الجزء الخاص بالأنماطإجاباتبعد عرض و تحلیل 

 الآن لمعرفة طبیعة تأثیر كل نمط قیادي على الولاء التنظیمي على حدى سنشرعالقیادیة في الاستبیان 

 على الأسئلة الفرعیة الثلاثة المطروحة في الجانب النظري من هذا البحث هذا نصها : الإجابةبغرض 
 

 ما هي طبیعة العلاقة بین النمط الدیمقراطي في القیادة والولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید الدراسة ؟ 

 ما طبیعة العلاقة بین النمط الدكتاتوري في القیادة والولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید الدراسة ؟ 
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 ما طبیعة العلاقة بین النمط الفوضوي في القیادة والولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید الدراسة ؟ 
 

و التي أدت إلى الافتراضات التالیة و التي سنقوم بتأكیدها أو نفیها : 
 

  النمط الدیمقراطي في القیادة یؤثر ایجابیا على الولاء التنظیمي للعمال؛ 

 النمط الدكتاتوري في القیادة یؤثر سلبا على الولاء التنظیمي للعمال؛ 

 النمط الفوضوي في القیادة یِؤثر سلبا على الولاء التنظیمي للعمال؛ 

 للعمال:تأثیر نمط القیادة الدیمقراطي على الولاء التنظیمي . 1
 

النمط القیادي الدیمقراطي یؤِثر ایجابیا على الولاء  :" التي نصهابهدف اختبار هذه الفرضیة الفرعیة

 قمنا بحساب معامل الارتباط "بیرسون" بین المتغیرین(القیادة الدیمقراطیة و الولاء  "التنظیمي للعمال

 التنظیمي ) و جاءت النتائج كما هي موضحة في الجدول الآتي :
 

  للعمال التنظیمي  بین النمط القیادي الدیمقراطي و الولاء"بیرسون"معامل ارتباط یوضح ): 29الجدول رقم (
 

Corrélations 

 
 الولاء دیمقراطي

 Corrélation de دیمقراطي
Pearson 

1 .457** 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 

N 113 113 
 Corrélation de الولاء

Pearson 
.457** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 
 

N 113 113 

 SPSS مخرجات  من :المصدر 0.01 دلالة مستوى عند دال**
 

 و هو النمط  الفرعي موجبة بین المتغیر المستقلارتباطیهقة لانلاحظ من هذا الجدول أن هناك ع

 وهي دالة عند 0.457 المحسوبة تقدر بrالقیادي الدیمقراطي و المتغیر التابع وهو الولاء التنظیمي، حیث 

 ومنه نستنتج أن هناك علاقة تأثیر ایجابیة بین المتغیرین و هو ما یؤكد لنا ما جاء في 0.01مستوى دلالة 

التراث النظري . 

 التي تنص على أن النمط الدیمقراطي في القیادة یؤثر إیجابیا  الثانویةومن هنا نصل إلى إثبات الفرضیة 
 

 للعمال.على الولاء التنظیمي 
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 للعمال: على الولاء التنظیمي الدیكتاتوريتأثیر نمط القیادة . 2
 

 

النمط القیادي الدیكتاتوري یؤِثر سلبیا على الولاء  التالیة "بهدف اختبار هذه الفرضیة الفرعیة

الدیكتاتوریة و الولاء القیادة "بیرسون" بین المتغیرین(  قمنا بحساب معامل الارتباط،"التنظیمي للعمال

التنظیمي ) و جاءت النتائج كما هي موضحة في الجدول الآتي : 
 
 

 

  للعمالالولاء التنظیمي  بین النمط القیادي الدیكتاتوري و"بیرسون" معامل ارتباط یوضح): 30الجدول رقم (
Corrélations 

 الولاء دیكتاتوري  

 Corrélation de دیكتاتوري
Pearson 

1 -,419** 

Sig. 
(bilatérale) 

  ,000 

N 113 113 
 Corrélation de الولاء

Pearson 
-,419** 1 

Sig. 
(bilatérale) 

,000   

N 113 113 

 SPSS مخرجات  من :المصدر 0.01 دلالة مستوى عند دال**

 وهو النمط  الفرعينلاحظ من خلال هذا الجدول أن هناك ارتباط سلبي بین المتغیر المستقل

 0.419  المحسوبة -r حیث جاءت قیمة التنظیمي،الدكتاتوري في القیادة و المتغیر التابع و هو الولاء 

وهو ما یؤكد وجود علاقة تأثیر سلبیة للقیادة الدكتاتوریة على الولاء التنظیمي للعمال . 

 الولاء ىسلبیا علومنه نؤكد ما ورد في الفرضیة الفرعیة حیث یؤثر النمط الدكتاتوري في القیادة 

  .التنظیمي للعمال  
 

 

 للعمال: على الولاء التنظیمي الفوضويتأثیر نمط القیادة . 3
 

 النمط القیادي الفوضوي یؤِثر سلبیا على  التي تنص على أن "بهدف اختبار هذه الفرضیة الفرعیة

 الفوضویة و الولاء القیادة قمنا بحساب معامل الارتباط "بیرسون" بین المتغیرین(، "الولاء التنظیمي للعمال

التنظیمي) و جاءت النتائج كما هي موضحة في الجدول الآتي : 
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  للعمال  بین النمط القیادي الفوضوي و الولاء التنظیمي"بیرسون" معامل ارتباط یوضح): 31الجدول رقم (

Corrélations 

 فوضوي الولاء  

 Corrélation de الولاء
Pearson 

1 -,395** 

Sig. 
(bilatérale) 

  ,000 

N 113 113 
 Corrélation de فوضوي

Pearson 
-,395** 1 

Sig. 
(bilatérale) 

,000   

N 113 113 

 SPSS مخرجات  من :المصدر 0.01 دلالة مستوى عند دال **
 

 نمط القیادة المستقل وهو  الفرعيمن تحلیل هذا الجدول یتأكد لنا أن هناك ارتباط سلبي بین المتغیر
 عند مستوى دلالة  0.395 المحسوبة -r جاءت قیمة التنظیمي، حیثالفوضوي و المتغیر التابع وهو الولاء 

0.01 . 

 التي مفادها أن النمط الدیمقراطي الفوضوي یؤثر الثانویةوبهذا نصل إلى إثبات ما جاء في الفرضیة 
 

  سلبا على الولاء التنظیمي لأفراد العینة .
 

 :للعمالمعاملات الارتباط لكل محور من الأنماط القیادیة مع الولاء التنظیمي . 4
 

ثر على ؤللإجابة على الشطر الأول من الفرضیة الرئیسة التي تنص على أن الأنماط القیادیة ت

 للارتباط فكانت النتائج "بیرسون"الولاء التنظیمي ارتأینا ضرورة قیاس ارتباطهما إحصائیا باستعمال معامل 

كما سبق و أوردناها وفیما یلي جدول تلخیصي لها : 
 

 الولاء التنظیميمع قیادي   نمطلكل "بیرسون" ارتباط تمعاملایوضح ): 32الجدول رقم (
 

النمط القیادي 
  لكل نمط قیادي المحسوبة) r(قیمة"بیرسون"معامل الارتباط 

 مع الولاء التنظیمي
مستوى المعنویة 

 0.01 0.457الدیمقراطي 

 0.01 0.419- الدكتاتوري 

 0.01 0.395- الفوضوي 
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للأنماط القیادیة تأثیر على " بأن  من هذه المحصلة نجیب على الشطر الأول من الفرضیة الرئیسة 
 الدراسة".التنظیمي وهذا حسب نتائج تحلیل إجابات مفردات عینة  الولاء

 تأثر على الولاء التنظیمي للعمال " التواصلیة  (الاتجاهات)"الأنماط: الثانيالشطر 

 الإجابة على مجموعة الفرضیات من لإثبات هذا الشطر الثاني من الفرضیة الرئیسة كان لابد علینا

 الفرعیة التالیة:

 التواصلیة (الاتجاهات) هو أكثر الأنماطالاتصال النازل" الفرضیة الجزئیة الأولى التي تنص على أن

السائدة على مستوى المنظمة قید الدراسة " 

 السائد على مستوى عینة بحثنا قمنا بحساب المتوسطات الاتجاه التواصليمن أجل التعرف على 

 ذو المتوسط الاتجاه ن، لیكو ثم ترتیبها)، أفقيلصاعد، ناز( اتجاه من اتجاهات الاتصالالحسابیة لكل 

 استعمالا.الحسابي الأكبر هو الأكثر 
 

 القیادیة و من أجل الحكم على مستوى كل اتجاه من طكما في الجزء الثاني من الاستبیان المتعلق بالأنماو 

  بتحدید المجالات بعد حساب المدى كما یلي:ااتجاهات الاتصال، قمن

 درجات فقد جاء حساب 5الى1بما أن درجات السلم الذي اتخذناه في كل أجزاء الاستبیان تراوحت بین

 و لحساب المجال قمنا بتقسیم المدى/عدد الدرجات فكانت النتیجة 4=1-5المدى كالتالي :المدى = 

  درجة وقمنا بتحدید المجالات وفقا للجدول التالي :0.8 فقدر المجال ب0.8=4/5
 

 مجالات مستویات المتوسطات الحسابیة لاتجاھات الاتصال  یوضح ):33 (جدول رقم
 

 [ فما فوق4.5 [ ]4.4-3.6 [ ]3.5-2.7 [ ]2.6-1.9 [ ] 1.8-1 ] المجال

 مرتفع جدا مرتفع متوسط منخفض منخفض جدا المستوى
 

 

 (اتجاهات) التواصل (الاتصال): ثالثا: أنماط
 

المتوسطات الحسابیة لإجابات أفراد  وب، النس) جداول تحوي التكرارات03فیما یلي ثلاثة(نستعرض 

 التواصلیة: للاستبیان الخاص بالأنماط ثالثالعینة على أسئلة الجزء ال
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 الاتصال الصاعد :(اتجاه) . نمط 1

 الاتصال الصاعد نمط یوضح): 34 (جدول رقم
 

 

  
 المعاملات في العبارات(+) 5 4 3 2 1

 

  
المعاملات في العبارات(-)  1 2 3 4 5

المستوى   الرتبة
المتوسط 
 الحسابي

غیر موافق 
 تماما

 موافق غیر متأكد غیر موافق
موافق 
 تماما

 العبارات

 3,41 10 متوسط
 الاجمالي 20 46 11 32 4

 1العبارة 
 النسبة 18% 41% 10% 28% 4%

 4,03 2 مرتفع
 الاجمالي 30 68 7 4 4

 2العبارة 
 النسبة 27% 60% 6% 4% 4%

 3,90 3 مرتفع
 الاجمالي 28 60 16 4 5

 3العبارة 
 النسبة 25% 53% 14% 4% 4%

 4,05 1 مرتفع
 الاجمالي 31 63 13 6 0

 4العبارة 
 النسبة 27% 56% 12% 5% 0%

 3,66 4 مرتفع
 الاجمالي 21 57 17 12 6

 5العبارة 
 النسبة 19% 50% 15% 11% 5%

 3,50 8 متوسط
 الاجمالي 17 51 22 18 5

 6العبارة 
 النسبة 15% 45% 19% 16% 4%

 3,54 5 متوسط
 الاجمالي 18 49 28 12 6

 7العبارة 
 النسبة 16% 43% 25% 11% 5%

 3,52 6 متوسط
 الاجمالي 17 54 20 15 7

 8العبارة 
 النسبة 15% 48% 18% 13% 6%

 3,43 9 متوسط
 الاجمالي 15 51 22 18 7

 9العبارة 
 النسبة 13% 45% 19% 16% 6%

 3,51 7 مرتفع
 الاجمالي 11 60 22 16 4

 10العبارة 
 النسبة 10% 53% 19% 14% 4%

 مرتفع
 

 النمط الصاعد 3,66

113العدد الكلي للأفراد =  إجمالي عدد الأفراد 21 56 17 14 5 

 %نسبة العدد  18,40 49,46 15,75 12,12 4,25 %100مجموع نسب الإجابات 
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  ) :34تحلیل الجدول رقم (
 
 

من خلال قراءتنا للجدول التالي أول ما یظهر لنا جلیا هو ارتفاع نسبة المستجوبین الذین أجابوا 
 بالموافقة و الموافقة التامة على عبارات هذا المحور التي تقیس درجة اتجاه الاتصال الصاعد ،حیث قاربت

 فردا فقط من أصل 19) ، مقابل حوالي 56+21) (77 و سبعة و سبعون فردا ()18,40+49,46( %68
وض في التفاصیل هذه المعطیات تقدم لنا فكرة مبدئیة واضحة خو قبل ال  الذین لم یبدوا موافقتهم ،133

  ارتفاع مستوى الاتصال الصاعد على مستوى مفردات العینة ومنه على مستوى مجتمع الدراسة ،وهو مانع
 بمستوى ]4.4-3.6[ و الذي یدخل ضمن المجال3.66یؤكده إجمالي المتوسطات الحسابیة الذي قیمته 

ویؤكده التفصیل في العبارات منفردة كالآتي : مرتفع 
 "كثیرا ما تتصل بمسؤولك المباشر" و هنا  كان لإجابات العبارة الأولى وهي :3.41أدنى متوسط بقیمة

أیضا تجدر الاشارة أنه رغم احتلال هذه العبارة آخر مرتبة من حیث المتوسطات الحسابیة من بین عبارات 
بأكثر من ستة  59 %المحور الأخرى الا أن نسبة الموافقة علیها لابأس بها على الاطلاق حیث بلغت قرابة

و تحصلت على أكبر نسبة من الموافقة اجابات الأفراد على العبارة الثانیة رغم أنها  ) .66و ستون فردا (
موافقین 17 %( 87 %في في المرتبة الثانیة لكن نسبة موافقة مفردات العینة علیها معتبر جدا حیث بلغ

) و قد 4.03(  و بمتوسط حسابي مرتفع113 فردا من أصل ب98 وهو مایمثل )ین موافق60 %تماما و
 )" (intermédiaireجاءت العبارة كما یلي :"یمكنك الاتصال بمسؤولك المباشر دون اي وساطة أو وسیط 

و هو ما نؤكده تماما من خلال ملاحظتنا حیث یكون اتصال المرؤوسین بالمسؤولین  المباشرین على 
مستوى المنظمة قید الدراسة بسهولة تامة بل أكثر من ذلك هو لازم و لابد منه لتبادل المعلومات الضروریة 

و مناقشة مختلف التفاصیل و المستجدات المتعلقة بالعمل ،خاصة أن المقصود من دراستنا هي 
الثنائیة(مسؤول مباشر-مرؤوس). 

 یسمح لك مسؤولك المباشر بالاتصال به عن طریق مختلف القنوات و أما المرتبة الأولى فقد كانت لعبارة "
 (بمستوى مرتفع) حیث كان عدد الأفراد 4.5مقابلة...الخ) بمتوسط حسابي قدره  كتابیة، الوسائل (شفویة،

 وهذه النتیجة ،83%بة الموافقةس فقط  في حین تعدت ن5%الذین لم یوافقوا على هذه العبارة ضئیل بنسبة 
منطقیة إذ ما علمنا أن المنظمة قید الدراسة (نفطال) تمتلك إمكانیات مادیة و بشریة هائلة و تعتبر من 
أكبر المنظمات على الإطلاق على المستوى الوطني وهي أیضا من هذا المنظور تمتلك وتضع تحت 

أنترنت و  تصرف العاملین فیها مختلف وسائل التواصل و أحدثها من هواتف بخطوط داخلیة وخارجیة،
قاعات للاجتماعات و المقابلات .....الخ.أیضا وجب الوقوف عند العبارة الخامسة التي وردت  أنترانت،

 "تجد صعوبة كبیرة في الاتصال بمسؤولك باتجاه معاكس للاتجاه المراد قیاسه حیث جاءت كما یلي:
 وغیرها ..." وقد جاءت هذه العبارة  كالاستفسار عما یجب عمله وكیفیة أدائهالمباشرلنقل آرائك و اقتراحاتك

للتحقق مما أدلى به المستجوبین في العبارات الأخرى ، وجاءت نتائجها مماثة للنتیجة الكلیة للمحور و كذا 
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وهو مایؤكد لنا ان الرؤوسین بامكانهم  ،3.66لأغلب نتائج العبارات الأخرى بمتوسط حسابي مرتفع قیمته 
الاتصال بمسؤولیهم المباشرین بكل سهولة وبدون وسیط وبمختلف الوسائل وهو ماجاء في العبارات السابقة 

) وردت بمتوسطات حسابیة ضمن المجالین 10.9.8.7.6.3العبارات( سائر ).4 و2،3الذكر (العبارة رقم 
 .]4.4-3.6[، ]3.5-2.7[المتوسط و المرتفع 

 
 

 (اتجاه) الاتصال النازل:. نمط 2
 

 نمط الاتصال النازل ): یوضح35(جدول رقم 
 

 
  

 المعاملات في العبارات(+) 5 4 3 2 1
 

  
المعاملات في العبارات(-)  1 2 3 4 5

المستوى   المتوسط الحسابي الرتبة
غیر موافق 

 تماما
 العبارات موافق تماما موافق غیر متأكد غیر موافق

 3,48 6 متوسط
 الاجمالي 13 57 18 21 4

 1العبارة 
 النسبة 12% 50% 16% 19% 4%

 3,62 5 مرتفع
 الاجمالي 14 60 24 12 3

 2العبارة 
 النسبة 12% 53% 21% 11% 3%

 3,13 9 متوسط
 الاجمالي 6 39 35 30 3

 3العبارة 
 النسبة 5% 35% 31% 27% 3%

 3,72 4 مرتفع
 الاجمالي 17 60 24 11 1

 4العبارة 
 النسبة 15% 53% 21% 10% 1%

 3,84 2 مرتفع
 الاجمالي 21 65 17 8 2

 5العبارة 
 النسبة 19% 58% 15% 7% 2%

 3,38 8 متوسط
 الاجمالي 7 54 31 17 4

 6العبارة 
 النسبة 6% 48% 27% 15% 4%

 3,82 3 مرتفع
 الاجمالي 21 70 7 11 4

 7العبارة 
 النسبة 19% 62% 6% 10% 4%

 3,45 7 متوسط
 الاجمالي 16 47 26 20 4

 8العبارة 
 النسبة 14% 42% 23% 18% 4%

 3,88 1 مرتفع
 الاجمالي 19 70 16 7 1

 9العبارة 
 النسبة 17% 62% 14% 6% 1%

 مرتفع
 

3.60≈  النمط النازل 

113العدد الكلي للأفراد =  إجمالي عدد الأفراد 15 58 22 15 3 

 نسبة العدد 13,17 51,32 19,46 13,47 2,55 %100 الإجاباتمجموع نسب 
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  ) :35تحلیل الجدول رقم (

من خلال قراءتنا للجدول التالي نلاحظ أن المتوسطات الحسابیة لعبارات هذا المحور الخاص 
إضافة إلى مرتفع، بین متوسط و  ]4.4-3.6 [و ]3.5-2.7[ بالاتصال النازل تتراوح كلها بین المجالین

في حین لم یتجاوز عدد المجیبین (13,17+51,32) 64%ذلك فان مجمل إجابات الأفراد بالموافقة تعدى 
 فردا. 18بالرفض 

 جاءتا في المرتبتین الأولى و الثانیة على الترتیب بنسب موافقة جد )9،5 (العبارتین التاسعة و الخامسة
 المعلومات التي  التي مفادها ")9(مرتفعة وبمتوسطین حسابین مرتفعین،حیث تحصلت العبارة التاسعة

تصلك من عند مسؤولك المباشر مهمة و ضروریة لانجاز العمل " و التي تقیس مدى أهمیة المعلومات 
) 62%+17% (79%التي ینقلها المسئولون المباشرین للعاملین تحت إشرافهم على نسبة موافقة تفوق 

 لا یتردد مسؤولك المباشر  ،كما فاقت نسبة الموافقة في العبارة الخامسة "7%مقابل نسبة رفض لا تتجاوز
  3.84 بمتوسط حسابي قدره ب77%في الاتصال بك لطلب استفسارات و توضیحات عن موضوع ما"

یندرج ضمن المجال المرتفع ، وهو مایدل على عدم تردد المسؤولون المباشرین في الاتصال بالمرؤوسن 
كمؤشر جید على تداول الاتصال النازل . 

یتصل بك ) "07ایضا تجدر الاشارة ان العبارة التي جاءت بأكبر نسبة موافقة هي العبارة السابعة(رقم 
 91 ب81%أنترانت...الخ) ،حیث بلغت  هاتف، مسؤولك المباشر عن طریق مختلف الوسائل(وجها لوجه،

 ،مبینة بذلك على توافر مختلف وسائل الاتصال على مستوى المنظمة  قید الدراسة و 113مفردة من أصل 
على الأهمیة التي تولیها هذه الأخیرة لعملیات التواصل بین العمال بحرصها على توفیر هذه الوسائل لهم 

من جهة و على استخدام المسئول المباشر لمختلف هذه الوسائل في الاتصال بالعاملین تحت إشرافه . 

اللتان جاءتا باتجاه معاكس للاتجاه المراد قیاسه و ذلك ) 3،8(بالتفصیل في العبارتین الثالثة و الثامنة
 یستعمل مسؤولك المباشروسائلبهدف التأكد من إجابات العبارات الأخرى التي وردت باتجاه المقیاس  "

بمتوسط حسابي  محدودة لنقل المعلومات و الاتصال بك مثل المذكرات و المنشورات و اللقاءات الجماعیة"
 محتلة بذلك المرتبة الأخیرة في المتوسطات  وذلك حسب رأینا و من خلال ملاحظتنا 3,13متوسط قدره 

راجع أساسا إلى عدم تحكم بعض المسؤولین في بعض وسائل الاتصال خاصة الحدیثة منها و تفضیلهم 
لبعضها فقط و اعتمادهم علیها فقط في الاتصال  رغم حرص المنظمة على توفیر مختلف وسائل الاتصال 

  .لعمالها لیس هذا فقط بل تحرص على توفیر دورات تكوینیة لعمالها في میدان الاتصال
 بمتوسط "لا تتحصل على معلومات حقیقیة من عند مسؤولك المباشر بل فقط على مجرد توجیهات وأوامر"

 مما یدل على أن المعلومات الواردة من عند المسؤولین باتجاه المرؤوسین متنوعة 3,45حسابي قدره 
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تحتوي على معلومات حقیقیة ضروریة لأداء مهام العمل كما لا تخلو بطبیعة الحال من التوجیهات و 
الأوامر فذلك من صلاحیات المسؤول و من طبیعة العمل القیادي . 

 

 (اتجاه) الاتصال الأفقي :. نمط 3
 

 نمط (اتجاه) الاتصال الأفقي  ): یوضح36(جدول رقم 
 

 

  
 المعاملات في العبارات(+) 5 4 3 2 1

 

  
المعاملات في العبارات(-)  1 2 3 4 5

المستوى   الرتبة
المتوسط 
 الحسابي

غیر موافق 
 تماما

 العبارات موافق تماما موافق غیر متأكد غیر موافق

 مرتفع
5 3,93 

 الاجمالي 26 66 9 11 1
 1العبارة 

 النسبة 23% 58% 8% 10% 1%

 مرتفع 
6 3,88 

 الاجمالي 27 62 11 9 4
 2العبارة 

 النسبة 24% 55% 10% 8% 4%

 مرتفع 
1 4,12 

 الاجمالي 30 73 5 3 2
 3العبارة 

 النسبة 27% 65% 4% 3% 2%

 مرتفع 
4 3,96 

 الاجمالي 18 81 7 6 1
 4العبارة 

 النسبة 16% 72% 6% 5% 1%

 مرتفع 
6 3,88 

 الاجمالي 26 58 20 7 2
 5العبارة 

 النسبة 23% 51% 18% 6% 2%

 مرتفع 
2 3,99 

 الاجمالي 26 66 16 4 1
 6العبارة 

 النسبة 23% 58% 14% 4% 1%

 مرتفع 
3 3,97 

 الاجمالي 24 66 19 4 0
 7العبارة 

 النسبة 21% 58% 17% 4% 0%

 مرتفع 
8 3,75 

 الاجمالي 24 51 28 6 4
 8العبارة 

 النسبة 21% 45% 25% 5% 4%

 مرتفع
 

 النمط الأفقي 3,93

113العدد الكلي للأفراد =  إجمالي عدد الأفراد 25 65 15 6 2 

 %نسبة العدد 22,23 57,85 12,72 5,53 1,66 %100مجموع نسب الاجابات 
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  ):36( تحلیل الجدول رقم
 

 المتوسطات لعبارات الاتجاه إجماليمن تحلیل الجدول أول ما یظهر لنا واضحا هو أولا ارتفاع نسبة 

بمستوى مرتفع،  ]4.4-3.6[ وهو جد معتبر و هو ضمن المجال 3,93النازل في الاتصال حیث بلغ 

كذلك وردت متوسطات كل الإجابات على مختلف عبارات هذا المحور ضمن المجال المرتفع، كما یشد 

) فردا 90الانتباه بقوة ارتفاع عدد الأفراد المستجوبین المجیبین بالموافقة حیث بلغ حوالي تسعین(

 وهو ما تأكده تماما 7%) بنسبة حوالي08في حین لم یتجاوز عدد الغیر موافقین ثمانیة أفراد( )،25+65(

ملاحظتنا الدائمة لأفراد العینة حیث تربطهم علاقات طیبة و یسود المنظمة مناخ تنظیمي جید یحفز العمال 

المحور في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي مرتفع  من هذا )3 (وتأتي العبارة الثالثة ، على الاتصال بینهم

 تتصل بزملائك من نفس المستوى المهني في العمل عن طریق استعمال و التي نصها " 4,12قدره 

مختلف وسائل الاتصال (هاتف،وجها لوجه،....الخ) وهي تقیس مدى تعدد وسائل الاتصال المسخرة للأفراد 

للاتصال فیما بینهم  وهي عدیدة ومختلفة  كما أشارت إلیه إجابات المستجوبین حیث فاقت نسبة المجیبین 

 ،وهذا لیس بالغریب نظرا للإمكانیات 5% الغیر موافقین  نسبة) ولم تتجاوز%65+%27  (92%بالموافقة 

"نفطال" من جهة وعلى الأهمیة التي تولیها للاتصال بصفة  المعتبرة التي تتوفر علیها المنظمة قید الدراسة

عامة و قد یكون الدلیل على ذلك مثلا توافرها على مدیریتین مركزیتین تنشطان في هذا المجال وهما 

المدیریة المركزیة لنظم المعلومات و أیضا المدیریة المركزیة للاتصال و العلاقات الخارجیة و هذا ما 

 .)04(ملحق رقم التنظیمي یوضحه هیكلها 

 في هذا المحور بدرجات موافقة مرتفعة وهما على )6،7 (أیضا جاءت كل من العبارتین السادسة و السابعة

"  یمكنك   تستطیع الاتصال مع زملائك من نفس المستوى المهني للتحاور و التشاور بكل سهولةالتوالي "

الاتصال بزملائك في العمل من نفس المستوى المهني في كل وقت" وهما تؤكدان سهولة اتصال العمال 

 ببعثهم البعض في المنظمة بدون عوائق أو وسائط  زمنیة أو مكانیة أو حتى بشریة .

 تجد صعوبة كبیرة في الاتصال بزملائك من نفس المستوى المهني في العمللعبارات السالبة (الخامسة) :ا

أي التي صیغت عكس  یرفض زملائك من نقس المستوى المهني إعطاءك مختلف المعلومات و( الثامنة): 

اللتان وردتا لتأكید الإجابات الأخرى جاءتا كسائر العبارات بمتوسطات حسابیة  الاتجاه المراد قیاسه و

 كدلیل على عدم صعوبة الاتصال الأفقي بین أفراد عینة 3,75و  3,88مرتفعة قدرت على التوالي ب

 الدراسة .
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 . نمط(اتجاه) التواصل (الاتصال)الغالب:4

للتعرف على اتجاه الاتصال(التواصل) السائد قمنا بحساب المتوسطات الحسابیة لإجابات الأفراد لكل اتجاه 
،ثم قمنا بترتیبها ترتیبا تصاعدیا حیث یكون الاتجاه الذي متوسطه الحسابي أكبر، هو السائد كما هو مبین 

في الشكل التالي : 
 الغالب نمط (اتجاه) الاتصال ):یوضح37(جدول رقم 

الرتبة المتوسط الحسابي نمط الاتصال  

 )01الأولى ( 3,93الأفقي  

 )02الثانیة ( 3,66الصاعد  

 )03الثالثة ( 3,59النازل  
 
 

مجالات ب() الخاص 33(جدول رقم    نلاحظ من خلال هذا الجدول و بالرجوع إلى الجدول السابق

 (صاعد،مستویات المتوسطات الحسابیة لاتجاهات الاتصال ) نستنتج أن مستویات الاتصال بكل اتجاهاته 

 3.59 كلها مرتفعة و ذلك تبعا للمتوسطات الحسابیة لإجابات أفراد العینة حیث تراوحت بیننازل أو أفقي )

  كأعلاه في الاتصال الأفقي .3.95كأدنى مستوى في الاتصال النازل و 
 

كما و أن إجابات أفراد العینة تظهر لنا من خلال هذا الجدول أن الاتصال الأفقي هو الأكثر تداولا 
، یلیه 3.93بین الأفراد على مستوى عینة البحث حیث احتل المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدر ب

   .3.59 و 3.66الاتجاهین الصاعد و النازل بالترتیب بمتوسطین حسابین متقاربین قدرا ب
من خلال ملاحظتنا الشخصیة للأفراد على مستوى المنظمة  إن النتائج المتحصل علیها جد منطقیة حیث

یرا الاتصال فیما بینهم لعدة أسباب نذكر ثقید الدراسة نجد أن العمال من نفس المستوى المهني یفضلون ك
 من بینها :
 ، سهولة الاتصال و بساطته حیث تزول الشكلیات 
  سرعة الحصول على المعلومات المطلوبة حیث تربط العمال غالبا علاقات لیست فقط مهنیة إنما

 شخصیة أیضا.
قد تكون ارتفاع نسبة الاتصال مع الزملاء مؤشرا جیدا عن العلاقة الجیدة التي تربطهم و عن روح العمل 
 الجماعي والتصرفات التنظیمیة المنسقة التي یتمیزون بها و التي تجعلهم یسعون لتحقیق أهداف المنظمة.
و صدور الاتجاهین الصاعد و النازل بدرجتین متقاربتین بدیهي أیضا حیت یترتب عن الاتصال النازل 
الذي یتمثل غالبا في التعلیمات و التوجیهات الواردة من عند المسؤول، اتصالا صاعدا استجابة لها من 
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طرف العمال(المرؤوسین). كما نضیف بناءا على ملاحظتنا أیضا أنه في غالب الأحیان یتصل المسؤول 
المباشر بالمرؤوسین أو العكس بكل سهولة،مباشرة وبحریة سوءا وجها لوجه أو باستخدام وسائل أخرى التي 

 توفرها المنظمة لجمیع العمال دون استثناء.  
 

كما نذكر بأننا قد خصصنا في بحثنا العملیة الاتصالیة بین كل عامل و مسؤوله المباشر و الإدارة 
بدورها تكلف المسؤولین المباشرین بنقل المعلومات باعتبارهم اقدر الأشخاص و أكثرهم تأهیلا ومكانة لفهم 

تلك التعلیمات و شرحها للعمال لتنفیذها ،هذا فضلا على أن العمال یطمئنون لمسؤولیهم المباشرین و 
 یناقشونهم بكل صراحة . 

 

 و من هنا ننفي الفرضیة الفرعیة التي تنص على أن الاتجاه النازل في الاتصال هو الغالب على مستوى
 

   العینة قید البحث .
 
 

رابعا: تأثیر اتجاهات الاتصال على الولاء التنظیمي للعمال . 
 

 
 

بعد عرض و تحلیل إجابات أفراد العینة حول المحاور الثلاثة التي یتضمنها الجزء الخاص باتجاهات 
بالبحث في طبیعة تأثیر كل اتجاه على الولاء التنظیمي على حدى  الاتصال في الاستبیان سنقوم الآن

بغرض الإجابة على الأسئلة الفرعیة الثلاثة المطروحة في الجانب النظري من هذا البحث هذا نصها : 
 

 ما طبیعة العلاقة بین الإتصال الصاعد والولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید الدراسة ؟ 

 ما طبیعة العلاقة بین الإتصال النازل والولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید الدراسة ؟ 

 ما طبیعة العلاقة بین الإتصال الأفقي والولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید الدراسة ؟  

 والولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید أفقي)  ل،، ناز(صاعدما طبیعة العلاقة بین اتجاهات الاتصال الثلاثة

 الدراسة.

و التي أدت إلى الافتراضات التالیة و التي سنقوم بتأكیدها أو نفیها : 
 

 الإتصال الصاعد یؤثر ایجابیا على درجة الولاء التنظیمي للعمال؛ 

 الإتصال النازل یؤثر ایجابیا على درجة الولاء التنظیمي للعمال؛ 

 الاتصال الأفقي یؤثر ایجابیا على درجة الولاء التنظیمي للعمال؛  

  و درجة الولاء التنظیمي للعمال.تعدد اتجاهات الاتصال یوجد ارتباط موجب بین 
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 .  تأثیر الاتصال الصاعد على الولاء التنظیمي للعمال :1
 

"الاتصال الصاعد في الاتصال یؤثر ایجابیا على الولاء التنظیمي بهدف اختبار هذه الفرضیة الثانویة

 قمنا بحساب معامل الارتباط "بیرسون" بین المتغیرین(الاتصال الصاعد و الولاء التنظیمي ) و للعمال"،

جاءت النتائج كما هي موضحة في الجدول الآتي : 
 

  للعمال بین الاتصال الصاعد والولاء التنظیمي"بیرسون" معامل ارتباط  یوضح):38الجدول رقم (

Corrélations 

 صاعد الولاء  
 Corrélation de الولاء

Pearson 1 ,448** 

Sig. 
(bilatérale)   ,000 

N 113 113 
 Corrélation de صاعد

Pearson ,  448 ** 1 

Sig. 
(bilatérale) ,000   

N 113 113 

 SPSS مخرجات  من :المصدر 0.01 دلالة مستوى عند دال                 **
 

لال تحلیل معطیات هذا الجدول یتضح لنا الارتباط الایجابي بین المتغیر الفرعي و هو الاتصال خمن 

 وهي دالة عند 0.448 المحسوبة rالصاعد و المتغیر التابع ألا و هو الولاء التنظیمي ،حیث جاءت قیمة 

  .0.01مستوى الدلالة 
 

 من هنا نثبت ما جاء في الفرضیة الفرعیة التي تشیر إلى وجود تأثیر ایجابي للاتجاه الصاعد في 
 

  الاتصال على الولاء التنظیمي للعمال على مستوى عینة الدراسة.
 

 .  تأثیر الاتصال النازل على الولاء التنظیمي للعمال :2
 

 الاتصال النازل یؤثر ایجابیا على الولاء الثانویة لتي مفادها أن "بهدف اختبار هذه الفرضیة 

 و الولاء التنظیمي الاتصال النازل قمنا بحساب معامل الارتباط "بیرسون" بین المتغیرین(التنظیمي للعمال"،

) و جاءت النتائج كما هي موضحة في الجدول الآتي : 
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  للعمال  والولاء التنظیميالاتصال النازل بین "بیرسون" معامل ارتباط یوضح): 39الجدول رقم (
Corrélations 

 نازل الولاء    
 Corrélation de الولاء

Pearson 1 ,403** 

  Sig. (bilatérale) 
  ,000 

  N 
113 113 

 Corrélation de نازل
Pearson ,403** 1 

  Sig. (bilatérale) ,000   

  N 
113 113 

 SPSS مخرجات  من :المصدر 0.01 دلالة مستوى عند دال                 **
 

من تحلیل معطیات هذا الجدول یتضح لنا الارتباط الایجابي بین المتغیر الفرعي و هو الاتصال النازل و 
 وهي دالة عند مستوى 0.403 المحسوبة rالمتغیر التابع ألا و هو الولاء التنظیمي ،حیث جاءت قیمة 

  .0.01الدلالة 
 

 من هنا نثبت ما جاء في الفرضیة الفرعیة التي تشیر إلى وجود تأثیر ایجابي للاتجاه النازل في الاتصال 
 

  .و الولاء التنظیمي للعمال على مستوى عینة الدراسة
 

 على الولاء التنظیمي للعمال :  الأفقي.  تأثیر الاتصال3
 

 بهدف اختبار هذه الفرضیة الثانویة التي طرحت في بدایة الدراسة و التي افترضنا من خلالها أن

  قمنا بحساب معامل الارتباط "بیرسون" بین ،""الاتصال الأفقي یؤثر ایجابیا على الولاء التنظیمي للعمال

المتغیرین(الاتصال الأفقي و الولاء التنظیمي ) و جاءت النتائج كما هي موضحة في الجدول الآتي : 

  للعمال  والولاء التنظیميالاتصال الأفقي بین "بیرسون" معامل ارتباط  یوضح):40الجدول رقم (
Corrélations 

 أفقي الولاء  
 Corrélation de الولاء

Pearson 1 ,533** 

Sig. (bilatérale)   ,000 

N 113 113 
 Corrélation de أفقي

Pearson ,533** 1 

Sig. (bilatérale) ,000   

N 113 113 
 

 SPSS مخرجات  من :المصدر 0.01 دلالة مستوى عند دال               **
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من تحلیل معطیات هذا الجدول یتضح لنا الارتباط الایجابي بین المتغیر الفرعي و هو الاتصال الأفقي و 
 وهي دالة عند مستوى 0.533 المحسوبة rالمتغیر التابع ألا و هو الولاء التنظیمي ،حیث جاءت قیمة 

  .0.01الدلالة 
 

 من هنا نثبت ما جاء في الفرضیة الفرعیة التي تشیر إلى وجود تأثیر ایجابي للاتجاه الأفقي في الاتصال
 

   و الولاء التنظیمي للعمال على مستوى عینة الدراسة.
 
 

 للعمال:على الولاء التنظیمي تعدد اتجاهات الاتصال .  تأثیر 4
 

 

 "یؤثر تعدد اتجاهات(انفتاح) الاتصال ایجابیا على درجة الثانویة الآتیةبهدف اختبار هذه الفرضیة 
 المستقل وهو تعدد اتجاهات قمنا بحساب معامل الارتباط "بیرسون" بین المتغیرالولاء التنظیمي للعمال"،

 جاءت النتائج كما هي بین المتغیر التابع وهو الولاء التنظیمي للعمال و) وصاعد،نازل،أفقي(الاتصال
موضحة في الجدول الآتي : 

 

   للعمال والولاء التنظیميتعدد اتجاهات الاتصال معامل ارتباط بیرسون بین  یوضح):41الجدول رقم (

Corrélations 

 تعدد الاتصال الولاء  
 Corrélation de الولاء

Pearson 1 ,562** 

Sig. (bilatérale) 
  ,000 

N 113 113 
 Corrélation de تعدد الاتصال

Pearson ,562** 1 

Sig. (bilatérale) 
,000   

N 113 113 

 SPSS مخرجات  من :المصدر 0.01 دلالة مستوى عند دال                 **
 

 تعدد من تحلیل معطیات الجدول السابق یتضح لنا الارتباط الایجابي بین المتغیر الفرعي و هو

 المحسوبة r و المتغیر التابع و هو الولاء التنظیمي ، حیث جاءت قیمة صاعد،نازل،أفقي)(اتجاھات الاتصال

  .0.01 وهي دالة عند مستوى الدلالة 0.562
 

 بین تعدد اتجاھات الاتصال و درجة ومنه نثبت ما جاء في الفرضیة الفرعیة ونؤكد وجود ارتباط موجب 
 

   على مستوى عینة الدراسة.الولاء التنظیمي للعمال
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: محور من اتجاهات الاتصال مع الولاء التنظیمي للعمالمعاملات الارتباط لكل . 5
 

للإجابة على الشطر الثاني من الفرضیة الرئیسة التي مفادها أن اتجاهات الاتصال تؤثر على الولاء 

التنظیمي، قمنا للبرهنة على ذلك بقیاس مدى ارتباط المتغیرین مع بعضهما إحصائیا ،وذلك باستعمال 

معامل "بیرسون" للارتباط فتحصلنا على النتائج التي استعرضناها سابقا و لا بأس بالتذكیر بها في الجدول 

 التلخیصي التالي :

  الولاء التنظیميمع  اتجاه للاتصال لكل "بیرسون" ارتباط تمعاملایوضح ): 42الجدول رقم (   
 

 اتجاه الاتصال
 لكل اتجاه  المحسوبة)r (قیمة"بیرسون"معامل الارتباط 

  مع الولاء التنظیمي للاتصال
مستوى المعنویة 

 0.01 0.448 الصاعد 

 0.01 0.403 النازل

 0.01 0.533 الأفقي 

 0.01 0.562 كل الاتجاهات 

 

لأنماط(لاتجاهات) "بأن  من الفرضیة الرئیسة الثاني الشطر نثبت ما جاء فيمن هذه المحصلة 
كما توصلنا إلى أن درجات الاتصال على اختلاف  ، للعمال"على الولاء التنظیمي ایجابي  تأثیرالاتصال

اتجاهاته مرتفعة  وذلك حسب إجابات أفراد العینة على عبارات الجزء الثالث للاستبیان الخاص باتجاهات 
 الاتصال .

 

 خامسا: مستوى الولاء التنظیمي لدى أفراد عینة الدراسة :
 

من أجل الحكم على مستوى(درجة) الولاء التنظیمي لأفراد عینة الدراسة، وبهدف الإجابة على فرضیة 

بحثنا الأخیرة التي تفترض "أن مستوى ولاءهم التنظیمي ضعیف"، قمنا بحساب التكرارات، النسب المئویة 

والمتوسطات الحسابیة لإجاباتهم وترتیبها تصاعدیا،إضافة إلى حساب المتوسط الحسابي الكلي ،كل هذا 

 .)44(رقم یوضحه الجدول الآتي 

 السابقین و للحكم على درجة الولاء التنظیمي للعمال كان لابد من إدراجها ضمن نو كما في الجزئیي

 مجالات و التي تم تحدیدها بنفس الطریقة وفقا للجدول التالي:
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  مجالات مستویات المتوسطات الحسابیة للولاء التنظیميیوضح ):43(جدول رقم 
 

 [ فما فوق 4.5 [ ]4.4-3.6 [ ]3.5- 2.7 [ ]2.6-1.9 [ ]1.8- 1 ] المجال 

 مرتفع جدا  مرتفع  متوسط  منخفض منخفض جدا المستوى
 

 

 

 

 ): یوضح مستوى الولاء التنظیمي للعمال44( جدول رقم
 

   
 المعاملات في العبارات(+) 5 4 3 2 1

   
المعاملات في العبارات(-)  1 2 3 4 5

مستوى الولاء 
 التنظیمي

 الرتبة
المتوسط 
 الحسابي

غیر موافق 
 تماما

غیر 
 موافق

غیر 
 متأكد

 موافق
موافق 
 تماما

 العبارات

 4,13 1 مرتفع
 الاجمالي 35 61 14 3 0

 1العبارة 
 النسبة 31% 54% 12% 3% 0%

 3,80 4 مرتفع
 الاجمالي 14 68 26 4 1

 2العبارة 
 النسبة 12% 60% 23% 4% 1%

 3,04 14 متوسط
 الاجمالي 5 43 27 28 10

 3العبارة 
 النسبة 4% 38% 24% 25% 9%

 3,09 13 متوسط
 الاجمالي 9 24 52 24 4

 4العبارة 
 النسبة 8% 21% 46% 21% 4%

 3,17 11 متوسط
 الاجمالي 6 38 41 25 3

 5العبارة 
 النسبة 5% 34% 36% 22% 3%

 3,60 6 مرتفع
 الاجمالي 13 57 30 11 2

 6العبارة 
 النسبة 12% 50% 27% 10% 2%

 2,91 17 متوسط
 الاجمالي 6 23 45 33 6

 7العبارة 
 النسبة 5% 20% 40% 29% 5%

 3,45 7 متوسط
 الاجمالي 13 45 37 16 2

 8العبارة 
 النسبة 12% 40% 33% 14% 2%

 2,96 16 متوسط
 الاجمالي 3 18 68 19 5

 9العبارة 
 النسبة 3% 16% 60% 17% 4%

 3,20 10 متوسط
 الاجمالي 9 37 40 22 5

 10العبارة 
 النسبة 8% 33% 35% 19% 4%

 2,43 20 منحفض
 الاجمالي 5 13 28 47 20

 11العبارة 
 النسبة 4% 12% 25% 42% 18%
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 2,85 18 متوسط
 الاجمالي 4 24 42 37 6

 12العبارة 
 النسبة 4% 21% 37% 33% 5%

 3,92 2 مرتفع
 الاجمالي 21 71 15 3 3

 13العبارة 
 النسبة 19% 63% 13% 3% 3%

 3,02 15 متوسط
 الاجمالي 5 28 50 24 6

 14العبارة 
 النسبة 4% 25% 44% 21% 5%

 3,84 3 مرتفع
 الاجمالي 31 50 19 9 4

 15العبارة 
 النسبة 27% 44% 17% 8% 4%

 2,78 19 متوسط
 الاجمالي 7 15 50 28 13

     16العبارة
 النسبة 6% 13% 44% 25% 12%

 3,66 5 مرتفع
 الاجمالي 16 60 23 11 3

 17العبارة 
 النسبة 14% 53% 20% 10% 3%

 3,23 9 متوسط
 الاجمالي 11 46 24 22 10

 18العبارة
 النسبة 10% 41% 21% 19% 9%

 3,15 12 متوسط
 الاجمالي 7 37 43 18 8

 19العبارة 
 النسبة 6% 33% 38% 16% 7%

 3,24 8 متوسط
 الاجمالي 16 23 51 18 5

 20العبارة 
 النسبة 14% 20% 45% 16% 4%

 متوسط
 

 الولاء التنظیمي 3.27

113العدد الكلي للأفراد =  إجمالي عدد الأفراد 12 39 36 20 6 

 %نسبة العدد  10,44 34,56 32,08 17,80 5,13 %100مجموع نسب الإجابات 

 

  ) :44تحلیل الجدول رقم (
 

 لإجاباتمن خلال قراءتنا التحلیلیة للجدول السابق أول ما یتراءى لنا هو توزع المتوسطات الحسابیة 

مرتفع،  أي بین متوسط و ]4.4-3.6[ و]3.5-2.7[ هذا المحور على المجالینإجاباتمفردات العینة على 

 منخفض.) التي جاءت بمستوى 11عشر(- الحادیةالإجابة ماعدا
 

استعداد عمال المنظمة قید  ) التي تقیس مدى01وعند تحلیل كل عبارة على حدى ،نجد أن العبارة الأولى(

 قد المنظمة ومساعدتها على النجاح أهداف هذه لتحقیق المطلوب فقط من أكبر مجهود لتقدیم الدراسة

) 61+35 فرد(96حیث أجاب ما یفوق محتلة بذلك المرتبة الأولى 4.13 حظیت بأكبر متوسط حسابي قدره

.  عنها بالموافقة 113من أصل 
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 أهتم كثیرا بسمعة  ")13(عشر-وما یؤكد الارتباط العاطفي لأفراد العینة لمنظمتهم هو ورود العبارة الثالثة

 وهو مؤشر ایجابي ودلیل على الولاء المنظمة و مصیرها" في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي مرتفع

.العاطفي   

): القرار الذي اتخذته باختیار العمل في هذه المنظمة كان خطأ كبیرا 15عشر(خامسة-جاءت العبارة ال

بدرجة  4.4-3.6حیث جاءت إجابات أفراد العینة على هذه العبارة ضمن المجال  مني في المرتبة الثالثة

 ،وهو مؤشر سلبي عن ولاء المستجوبین  فردا81) ممثلة رأي 44+27( 71 %مرتفعة بنسبة حوالي

لمنظمتهم حیث یعتقدون أن اختیارهم العمل في المنظمة الحالیة كان اختیار خاطئ من طرفهم وهو ما 

یعني أنهم یعتقدون إن العمل بمنظمات أخرى هو أفضل من العمل في منظمتهم وقد یعود ذلك فقط لطبیعة 

الإنسان الطموحة والتي لا یعجبها العجب و ترغب دائما و أبدا بالمزید كما لا تقدر قیمة الأشیاء المدركة 

لو تتاح لي فرصة العمل بمنظمة أخرى ولكن ما یثیر الانتباه هو صدور العبارة "،  غیرهاإلىبل تطمح 

 بمتوسط ،عكس العبارة السابقة،بأجر أعلى لن أتردد في ترك العمل في المنظمة الحالیة" في المراتب الأخیرة

 أن عمال المنظمة قد یصرحون بأن اختیارهم للعمل في إلىیشیر   و هو ما2,78حسابي متوسط قدره 

 و هذا  ممثلا في الأجر الذي یتقاضونهمنظمتهم الحالیة كان خطأ منهم و لكن لیس بسبب الجانب المادي

  .ما تأكده هذه العبارة

 التالیة :عندما أتحدث مع أصدقائي )2(نجد العبارة الثانیة ) أیضا3.80بعة و بمتوسط مرتفع(االر في المرتبة

عن هذه المنظمة أقول بأنها مهمة و جیدة للعمل فیها وهذا دلیل أخر على حب أفراد العینة لمنظمتهم وعلى 

 مفردات العینة على العبارة لإجاباتارتباطهم النفسي بها وهو ما یؤكده دون شك المتوسط الحسابي المرتفع 

أن هناك ارتباط نفسي بیني و بین هذه المنظمة " حیث تجاوز عدد الموافقین  )" أشعر17عشر(-السابعة

 . 13%  ونسبة المجیبین بعدم الموافقة20% ،وعدد المشككین 67%علیها 

أیضا تظهر النتائج أن مفردات عینة البحث یشعرون بالفخر و الاعتزاز بالانتماء إلى منظمتهم وما یدل 

 و التي احتلت الآخرین" مع المنظمة عن ھذه أتحدث حینما أشعر بالفخر على ذلك العبارة السادسة التي تقول "

 .62%المرتبة السادسة بنسبة موافقة معتبرة تجاوزت 

 یعتبرون مشاكل المنظمة جزءا من مشاكلھم ویسعون لحلھا.    51%في حین أكثر من 
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الأرقام إلى تدني الولاء الأخلاقي لدى مفردات العینة و هو ما تؤكده  تشیرعكس الولاء العاطفي        

 أخرى إلى منظمة من " الانتقال)11(عشر-العبارات التي تقیس هذا الجانب حیث وردت العبارتین الحادیة

 مع حتى عملي في بضرورة الاستمرار أخلاقیا  "أشعر)20(أخلاقي بالنسبة لي" و العشرون غیر عمل

   .34% نسبةآخر" على التوالي بمتوسطین منخفض و متوسط و مكان في أفضل عمل عروض وجود

وبلغ المتوسط الإجمالي لإجابات العمال على عبارات هذا الجزء من الاستبیان المتعلق بولائهم التنظیمي 

  بمستوى متوسط.]3.5-2.7[ و هو یندرج ضمن المجال3.27

 والذي 3.27) أن درجة الولاء التنظیمي لمفردات عینة الدراسة قدر ب 44، 43الجدولین( من خلال نستنتج

  . ]3.5-2.7 [یندرج ضمن المجال

 

درجة الولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید الدراسة وبهذا ننفي صحة الفرضیة الأخیرة التي تفید أن "

  . حیث أظهرت الحسابات الإحصائیة أنها متوسطةة"منخفض
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 خلاصة

 

إلى هنا نصل إلى استكمال خطوات البحث العلمي التي بادرناها بطرح إشكالیة البحث و وضع 

فرضیات لها ،حاولنا إثبات مدى صحتها من عدمها و ذلك بتطبیق الاستبیان الذي قمنا ببناءه على عینة 

  مفردة تنتمي إلى منظمة وطنیة .113تم انتقاءها بطریقة عشوائیة قوامها 

بعد استرجاع الاستبیانات الموزعة و تفریغها قمنا من خلال هذا الفصل الأخر من البحث بعرض النتائج 

 باعتماد الوسائل الإحصائیة التي تراءى لنا أنها مناسبة ،بعدها االتي تحصلنا علیها بعد معالجتها إحصائي

 قمنا بتحلیل و مناقشة هذه النتائج و الإجابة على فرضیات دراستنا . 



 

 

 

 

 

 

  

 الخاتمة
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  الخاتمة
 

أظهرت الدراسات الجاریة في العدید من حقول المعرفة الإنسانیة (علم الادراة، علوم التسییر،علم 

الاجتماع و علم النفس ...الخ) ،الضرورة الملحة لامتلاك أي منظمة لمورد بشري كفئ ،تعول علیه في 

أوقات الرخاء كما في الأزمات ،لا و الأهم من ذلك هو السعي للمحافظة علیه و إبقاءه ضمنها ،وذلك لا 

 یكون إلا بالاهتمام به من خلال تحدید العوامل التي تأِثر فیه و محاولة ضبطها قدر المستطاع .

 فیما المنافسة واشتداد السوق اتساع خضم في ، خطر تعرض المنظمات لتسرب الكفاءات رغم ذلك یبقى

 ،المختلفة نفسیة كانت أو اقتصادیة  مصالحه یلحق ما غالبا العامل حیث ، الأجودالعمالة اكتساب على بینها

 في العامل بأهمیة لقناعتهم زبائنهم، وفاء لكسب كسعیهم عمالهم، ولاء كسب إلى  المشرفین الیومیسعى لذلك

 واستمرار المنظمة  التي وجب علیها ترجمة هذه القناعة في واقع علمي. نجاح

ها لكما و أنه یعتبر أحد أهم المؤشرات التي یمكن للمنظمة الاستعانة بها للكشف و التنبؤ بمدى ارتباط عما

 بها و كذا تبنیهم  لمبادئها و لأهدافها و سعیهم لتحقیقها . 
 

و من بین العوامل و المتغیرات التي رجحت البحوث و الباحثین صلتها بالولاء التنظیمي للأفراد العاملین 

 . هضمن التنظیمات انتقینا الأنماط القیادیة و التواصل(الاتصال) باتجاهات
 

 و (دیمقراطي،دكتاتوري،فوضوي)و علیه هدفت دراستنا إلى الكشف عن العلاقة الكامنة بین الأنماط القیادیة

 داخل التنظیم و الولاء التنظیمي للعمال و ذلك من خلال تقییم (صاعد،نازل،أفقي)تعدد اتجاهات الاتصالات

طرق القیادة وتحدید النمط السائد و درجة تعدد اتجاهات الاتصال و تقییم درجة ولاء العاملین بالمنظمة 

وبعدها تحدید طبیعة العلاقة بین الأنماط القیادة و الولاء التنظیمي و كذا بین اتجاهات الاتصال و الولاء 

التنظیمي  . 

و لتحقیق هدف الدراسة تم إتباع أسلوب منهجي علمي حددت على إثره الإشكالیة وطرحت أسئلة 

الإشكال (سبق ذكرها) كما وضعت فرضیات البحث التي تم نفي بعضها و تأكید بعضها الآخر ،بعد الدراسة 

المیدانیة التي أقیمت على مستوى المدیریة العامة لمؤسسة نفطال باستخدام استبیان صمم لهذا الغرض و 
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بالاستعانة بأسلوب الملاحظة و بعد تحلیل النتائج الإحصائیة المتحصل علیها وفقا لإجابات مفردات العینة 

توصلنا إلى : 

تأكید الفرضیة العامة التي تتمحور حول و جود تأثیر للأنماط القیادیة (دیمقراطي،دكتاتوري،فوضوي ) 

 و انفتاحه(صاعد،نازل ،أفقي) على الولاء لعلى الولاء التنظیمي للعمال و كذا تأثیر لتعدد اتجاهات الاتصا

التنظیمي للعمال . و جاءت نتائج تحلیل الفرضیات الفرعیة كما یلي : 

. النتائج النظریة : 1

من خلال دراستنا تطرقنا إلى الأدبیات المتعلقة بكل من موضوع :القیادة ،الاتصال و الولاء التنظیمي 

للعمال و قد استخلصنا مجموع النتائج التالیة : 

آ.تعدد الأنماط القیادیة التي حددها الباحثین و النظریات.  

ب. یختص كل نمط قیادي بمجموعة من الخصائص التي تمیزه عن غیره و التي تظهر على مستوى 

المناخ التنظیمي السائد ،سلوك الأفراد العاملین وكذا سلوك القائد نفسه ...الخ . 

ت. لیس هناك نمط قیادي صالح لكل زمان و مكان بل هناك مجموعة من العوامل التي تتحكم في 

 ( ثكنة عسكریة ،مدرسة ،أسرة ...الخ) وكذا الخصائص الاجتماعیة ماختیاره نذكر من بینها طبیعة التنظي

لأفراد هذا التنظیم .  

 لأداء ةج. یجب على كل قائد التحلي بمجموعة من المبادئ و امتلاك بعض المهارات الضروري

المهمة القیادیة بفعالیة  

ح. الاتصال عملیة حیویة یمكن تعزیزها بعدة و سائل من بینها توعیة الأفراد العاملین من مسیرین 

(قادة) و مرؤوسین بأهمیتها و منه إدراك مقوماتها و تبنیها وكذا معوقاتها و تفادیها لضمان انسیاب 

المعلومات ،تعمیق الروابط و زیادة الانسجام بین العمال و تجنب الصراعات . 

خ. الولاء التنظیمي هو شعور مكتسب تتحكم فیه مجموعة من العوامل ( نظام الحوافز ،المناخ 

التنظیمي، تناسب الكفاءات مع مناصب العمل المشغولة ...الخ). 
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ر. هناك مجموعة من المؤشرات التي یمكن للمنظمات الاستعانة بها للتنبؤ بمدى ولاء أفرادها لها من 

 )...الخTURN OVERبینها : مستوى الأداء ، معدلات الغیاب ، معدل دوران العمل (

. النتائج التطبیقیة : 2

بعد إسقاط المفاهیم النظریة على عینة بحثنا توصلنا إلى ما یلي : 

بعد * نفي الفرضیة الفرعیة الأولى التي افترضت أن النمط القیادي الدكتاتوري هو الأكثر انتشارا حیث: 

 يبالنسبة للمنط الدیمقراط 3.24 حساب المتوسطات الحسابیة لإجابات أفراد العینة بلغ متوسط كل نمط :

 و أخیرا النمط القیادي الفوضوي ب 2.83ثم یلیه النمط الدیكتاتوري في القیادة بمتوسط حسابي  ،وهو الأكبر

2.27.  
 

 التي تنص على أن النمط الدیمقراطي في القیادة یؤثر إیجابیا على الولاء الثانویةإثبات الفرضیة * 
 وهو دال عند مستوى دلالة r=0.457 بلغ معامل ارتباط بیرسون بین المتغیرینحیث:التنظیمي للعمال 

0.01 =α. 
 

 الولاء التنظیمي ىسلبیا علیؤثر النمط الدكتاتوري في القیادة *إثبات الفرضیة الفرعیة التي تفترض أن 
 .α= 0.01 وهو دال عند مستوى دلالة =r 0.419-بلغ معامل ارتباط بیرسون بین المتغیرینللعمال حیث :

 
 

 الولاء التنظیمي للعمال ىسلبیا عل في القیادة الفوضويالنمط أفادت أن *إثبات الفرضیة الفرعیة التي 
 .α= 0.01 وهو دال عند مستوى دلالة =r 0.395-بلغ معامل ارتباط بیرسون بین المتغیرینحیث : 

 
 

 حیث أظهرت نتائج تحلیل على الشطر الأول من الفرضیة الرئیسةوكمحصلة لهذا تمت الإجابة 
  إجابات مفردات العینة تأثیرا للأنماط القیادیة على الولاء التنظیمي للعمال .

 الولاء التنظیمي لدى الموظفین، ذلك  الدیمقراطي علىلنمط القیاديل ومن هذا المنبر ننوه بالتأثیر الایجابي
 یمنح العامل الشعور بالثقة من خلال مشاركته في اتخاذ القرار و تشجیع الاتصال مما یؤدي إلى هلأن

خلال   یؤثر سلبا على الولاء التنظیمي منالدكتاتورياستمراره في المنظمة وارتفاع مستوى الولاء، بینما النمط 
مركزیة اتخاذ القرار وعدم مشاركة العمال وعدم الشعور بالثقة مما یؤثر سلبا على أدائهم واتجاهاتهم نحو 

 منظمتهم.
 

 كما تم أیضا : 
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 الفرضیة الفرعیة التي تنص على أن الاتجاه النازل في الاتصال هو الغالب على مستوى * نفي
 للاتصال 3.93بلغت المتوسطات الحسابیة لإجابات أفراد العینة لكل اتجاه : العینة قید البحث حیث :
. 3.59 وفي الأخیر النازل ب 3.65الأفقي ، یلیه الصاعد ب 

 یؤثر إیجابیا على الولاء الاتصال في الاتجاه الصاعد التي تنص على أن الثانویةإثبات الفرضیة * 
 وهو دال عند مستوى دلالة r=0.448 بلغ معامل ارتباط بیرسون بین المتغیرینحیث: التنظیمي للعمال 

0.01 =α. 
 

 یؤثر إیجابیا على الولاء الاتصال في الاتجاه الصاعد التي تنص على أن الثانویةإثبات الفرضیة * 
 وهو دال عند مستوى دلالة r=0.448 بلغ معامل ارتباط بیرسون بین المتغیرینحیث: التنظیمي للعمال 

0.01 =α. 
 

 یؤثر إیجابیا على الولاء الاتجاه النازل في الاتصال التي تنص على أن الثانویةإثبات الفرضیة * 
 وهو دال عند مستوى دلالة r=0.403 بلغ معامل ارتباط بیرسون بین المتغیرینحیث:التنظیمي للعمال 

0.01 =α. 
 

 یؤثر إیجابیا على الولاء الاتصال في الاتجاه الأفقي التي تنص على أن الثانویةإثبات الفرضیة * 
 وهو دال عند مستوى دلالة r=0.533 بلغ معامل ارتباط بیرسون بین المتغیرینحیث: التنظیمي للعمال 

0.01 =α. 
 

 یؤثر إیجابیا على الولاء التنظیمي تعدد اتجاهات الاتصال التي تنص على أن الثانویةإثبات الفرضیة * 
 .α= 0.01 وهو دال عند مستوى دلالة r=0.562 بلغ معامل ارتباط بیرسون بین المتغیرینحیث: للعمال 

 
 

لأنماط(لاتجاهات) "بأن  أثبت ما جاء في الشطر الثاني من الفرضیة الرئیسیةمن هذه المحصلة 
كما توصلنا إلى أن درجات الاتصال على اختلاف   للعمال"،على الولاء التنظیمي ایجابي  تأثیرالاتصال

اتجاهاته مرتفعة  وذلك حسب إجابات أفراد العینة على عبارات الجزء الثالث للاستبیان الخاص باتجاهات 
الاتصال . 

و في الأخیر بعد حساب المتوسطات الحسابیة لمفردات عینة البحث على الجزء المتعلق بولائهم 

درجة الولاء التنظیمي لعمال المنظمة قید  نفي صحة الفرضیة الأخیرة التي تفید أن "التنظیمي تم : *

 ولیس الضعیف ]3.5-2.7 [والذي یندرج ضمن المجال المتوسط 3.27بلغتة" حیث: الدراسة منخفض

. ]2.6-1.9[الذي یتراوح بین 



                                                                                          خاتمة  ال
                                 

 
  

216 

 

و علیه نجد أن نتائج الدراسة أظهرت أهمیة إتباع نمط قیادي فعال ومناسب (دیمقراطي) یمنح العامل 

الشعور بالثقة من خلال مشاركته في اتخاذ القرار و تشجیعه على إبداء آراءه و احترامها و ضرورة توفیر 

مختلف وسائل الاتصال و اتخاذ مختلف أسالیبه و انفتاحه في كل الاتجاهات صعودا و هبوطا بین 

المسؤولین و المرؤوسین حیث تساهم هذه العوامل و غیرها ایجابیا في تعزیز الولاء التنظیمي للعمال  مما 

یؤدي إلى استمراره في المنظمة و سعیه الدؤووب لتحسین فعالیتها . 
 

و في الأخیر و بالرغم من إتباع كل الخطوات المنهجیة في دراستنا و محاولة عرض الموضوع 

بالشكل الملائم الذي یخدم الغرض الذي أعد لأجله إلا أن هذه النتائج تبقى محدودة و ما هي إلا محاولة 

بسیطة تفتح المجال لبحوث و دراسات قادمة كما و أنها لا تكاد تخلو من الأخطاء و النقائص ككل عمل 

بشري .  

     

 



  

 الاقتراحات  



  

 218                                                                               الاقتراحات  

 

 

الاقتراحات : 
توصلنا إلیه من خلال النتائج ،نقترح جملة  على ضوء ماورد في البحث بجانبیه النظري  التطبیقي وما

من التوصیات للمسیرین على مستوى المنظمات و القائمین على إشراف العمال و كذا للطلبة الباحثین 
 المهتمین بالمتغیرات التي تناولها بحثنا بالدراسة وهي:

 

 . اقتراحات خاصة بالمسیرین:1
 

 التفویض،  یبعث على روح المبادرة و تشاركي، دیمقراطي الاعتماد على أسلوب قیادي ضرورة

 وتنفیذها. إعطاء فعالیة و سرعة كبیرة لعملیة اتخاذ القرار قصد

  لاتصال باعتباره المتغیر الحاكم ا الحدیثة في  و التقنیاتوسائلالضرورة اعتماد المنظمة على

 الهاتف النقال ..الخ). ،الفاكس شبكة الانترنت،  (الشبكة المحلیة،منظمةوالهام في قیام أي 

  تصمیم برامج و تنظیم دورات تكوینیة خاصة لتنمیة المهارات القیادیة والإدراكیة موجهة للقادة و

 الحدیثة في مجال  و العملیةالمسؤولین لأجل تبسیط و تعمیم استخدام مختلف الأسالیب العلمیة

 .الإشراف و إدارة الأفراد

  في مجالات الموارد البشریة و ذلك: بالمنظماتللمشرفینعقد الدورات التدریبیة  

 الحدیثة في مجال  و العملیةلأجل تبسیط و تعمیم استخدام مختلف الأسالیب العلمیة 

 ،الإشراف و إدارة الأفراد

 العامل بما في ذلك الأسالیب دلفرالكونها تعنى بدراسة مختلف المواضیع ذات الصلة ب 

الفعالة في القیادة ، وكیفیة تنمیة المهارات القیادیة و الإدراكیة ،أحدث التقنیات و الفنون 

التي تهدف إلى التعریف بأهمیة الولاء التنظیمي والعوامل التي في الاتصال و كذلك تلك 

تساهم في تكوینه وتنمیته وترسیخه وما ینجم عنه من فوائد تعود علیهم وعلى منظماتهم 

 بالنفع الكبیر. 

  العمل على توفیر العوامل التي تعزز درجة الولاء التنظیمي لدى العمال(أشراك العمال في وضع

ترقیة العمال،توفیر أسالیب التحفیز و تنویعها الاعتبار عند   الكفاءة بعینخطط العمل، أخذ

 (مادیة و معنویة)....الخ.

 .الحرص على جعل عملیات الاتصال عملیة دینامكیة مستمرة تجري في جمیع الأوقات 
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. اقتراحات خاصة بالباحثین:2  

البحث : بالاقتراحات المتعلقة بالصعوبات المواجهة أثناء القیام أ. 

 ،للحصول  في حالة استعمال الاستبیان كوسیلة لجمع البیانات یفضل حسب تجربتي الشخصیة

على إجابات موضوعیة وصادقة: 

تقلیص عدد الأسئلة أو العبارات قدر الإمكان وذلك لعدم امتلاك المستجوبین غالبا للوقت  

  ملأها بعشوائیة .إلىلملأها مما قد یؤدي 

 المستعملة. و العبارات تبسیط المفردات 

 

والمستویات، لأجل توفیر البیانات و المعلومات بشكل انسیابي بین العاملین بمختلف مستویاتهم 

 بغرض تعمیق الروابط و زیادة الانسجام فیما بینهم لضمان السیر الأمثل للعمل . 

  إثراء الأعمال التي یؤدیها العاملون، وذلك من خلال تنویعها والتقلیل ما أمكن من الأعمال

الروتینیة التي یؤدونها، وتحسین حیاتهم الوظیفیة لهم، لان ذلك یؤدي إلى شعورهم بالتحدي 

والمتعة في العمل ویقلل من الملل والاكتئاب الناتج عن التكرار والنمطیة. 

  تأكید تفعیل مفهوم العلاقات الإنسانیة بین القادة المسؤولین والمرؤوسین، لما لذلك من أثر في

تعزیز دافعیة العاملین وزیادة ولائهم التنظیمي لمنظماتهم. 

 وظائفهم مع قدراتهم ومؤهلاتهم الدراسیة واستعدادهم ملائمة عند تعیین أو نقل العاملین, مراعاة 

ومیولهم الشخصي , مما یزید من اهتمامهم وقبولهم العمل ومن ثم تزید قدرتهم على الإبداع 

 .والابتكار والتفاني في الأداء الوظیفي، ویتحقق بذلك وضع الرجل المناسب في المكان المناسب

  تعدید اتجاهات الاتصال و انفتاحها بالشكل الذي یسمح للعمال بالتواصل بالشكل السلیم بینهم

حاجیاتهم ویعزز من ولائهم آرائهم و مما یسهل القیام بالعمل ویفتح المجال لهم للتعبیر عن 

 .التنظیمي

 في المنظمة، وتوجیههم توجیها باعتبارهم الفئة الغالبةسنا  زیادة الاهتمام بالعاملین الأصغر 

صالحا، وفتح باب الحوار معهم، وتأهیلهم وتنمیة روح الإخلاص والالتزام والتفاني في العمل 

 فیهم.
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 ،(مقیاس لیكرت مثلا) یستحسن حسب تجربتي الشخصیة أیضا عدم  في حالة استعمال السلالم

إدراج الخانة التي تحوي الخیار الأوسط في حانة الخیارات مثلا (محاید ،غیر متأكد ،نوعا ما 

......الخ) لأننا لاحظنا أن عدد كبیر من المستوجبین یلجئون لهذا الخیار إما هروبا من الإجابة 

أو لأسباب أخرى . 

  لضمان تعاون المستجوبین مع الباحث یفضل ،عند توزیع الاستبیان ،تقدیم بض التفاصیل و شرح

بعض المفاهیم المتعلقة بالدراسة و موضوعها . 

 المستطاع.تكبیر حجم العینة قدر 

 الدراسة لتجنب تداخلها و تفادیا لتأثیر  حصر متغیرات البحث حصرا دقیقا قبل الشروع في

 نتائجه.متغیرات دخیلة قد تخل بمصداقیة البحث و صحة 

 : ب. الاقتراحات المتعلقة بآفاق البحث

 تتم دراسات مماثلة تتناول موضوع الولاء التنظیمي ولكن من جوانب أخرى، كربطه نقترح أن 

، الأداء , التقاعد المبكرالتطور الوظیفي( مثل(الایجابیة و السلبیة)  ببعض السلوكیات الإداریة

 )....الخ الإحباط الوظیفيالوظیفي،

  ذات العلاقة بالتنشئة  حول العوامل الخارجیة المؤثرة في الولاء التنظیميإجراء دراساتأن یتم 

 الدراسة الحالیة قد ركزت الاجتماعیة و المستوى الثقافي و الاجتماعي للأفراد.... خاصة و أن

.  فقطعلى المصادر الداخلیة ذات العلاقة بالعمل

  ربط موضوع الولاء التنظیمي بمتغیرات أخرى : كملائمة الوظائف التي یشغلها العمال مع قدراتهم

النمطیة.    والملل والاكتئاب الناتج عن التكرار وو مؤهلا تهم الدراسیة
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:المصادر و المراجع   
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. الكتب :1  

. الطائي یوسف ، الفضل  مؤید ، العبادي هاشم  ،إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي متكامل ، مؤسسة 1
 .2006الوراق ،عمان- الأردن ،

،بدون طبعة ، دار الیازوري العلمیة الاتصال في المنظمات العامة بین النظریة والممارسة. العلاق بشیر، 2
 .2009للنشر و التوزیع ، 

    .1979الغمري إبراهیم،الأفراد والسلوك التنظیمي، بدون طبعة، دار الجامعات المصریة ، القاهرة- مصر، . 3
المنیف إبراهیم عبد االله ، القیادة والإدارة التحول نحو النموذج القیادي العالي،الطبعة الثالثة، دار العلوم للطباعة، 

 .1983جدة- السعودیة،
. أماني موسى محمد ،التحلیل الإحصائي للبیانات ،مركز تطویر الدراسات العلیا و البحوث ،كلیة الهندسة 4

 . 2007،جامعة القاهرة ،
. أمیرة منصور علي،سلوى عثمان الصدیقي،الاتصال و الخدمة الاجتماعیة، دار المعرفة ،جامعة 5

 .2005مصر،
 بلال خلف السكارنة، القیادة الإداریة الفعالة ، دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، الطبعة الأولى .6
،2010.  
- بلال خلف السكارنه، القیادة الإداریة الفعالة،الطبعة الثانیة ، دار المسیرة للنشر والتوزیع و الطباعة، عمان .7

 .2014الأردن،
جودت بني جابر، علم النفس الاجتماعي ، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر و التوزیع، عمان- الأردن، . 8

2004. 
بدون طبعة ،الدار العلمیة  الإدارة التعلیمیة والإشراف التربوي أصولها وتطبیقاتها،. جودت عزت عطوي، 9
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الملاحق  



 

 

 في شكلها الأولي استمارة البحث
 

"أثر  تحضير مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علم النفس الاجتماعي بعنوان إطاريدخل هذا البحث في 
 .الأنماط القيادية و التواصلية على الولاء الوظيفي للعمال"

 ، بكل دقة و موضوعيةنطلب منكم المساهمة في انجاز هذه الدراسة بالإجابة عن أسئلة هذه الاستمارة 
 في الخانة المناسبة .)×( وذلك بوضع علامة 

 استعمالها إلا لأغراض البحث العلمي. لن يتم كما و نحيطكم علما بأن المعلومات الواردة
 

 -تقبلوا مني فائق الإحترام و التقدير   -على تعاونكم  نشكركم مسبقا

 
 الجزء الأول: البيانات الشخصية

 
 /     أنثى     ذكر الجنس:   .1

  السن: ........................  .2

   /   دراسات عليا   /   جامعي  /   ثانوي   متوسط   /   المؤهل العلمي:  ابتدائي  .3

:الأقدمية في العمل . 4  

      سنوات 5إلى  1من                        :

سنوات 11إلى  5من :                         

سنة                                                                                                       15إلى  11: من                     

 سنة 01الى  15: من                       

                     سنة  01من أكثر :             

 

 (Maitrise)  عون تحكم إطار       المهني:الصنف  .5            سامي طارإ  



 

 :أنماط القيادةالجزء الثاني 

 درجة الموافقة
 X)) إلى أي مدى توافق على العبارات التالية يرجى وضع إشارة

 في مربع الخيار الذي يناسبك
 الرقم

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

غير 
كدأمت موافق  موافق 

  العبارات بشدة

 النمط الديمقراطي
 10 يعمل المسؤول المباشر على اشراك الجميع في اتخاذ القرار     
يشجع المسؤول المباشر العمال على ابداء آراءهم في تنفيذ العمل      

 10 وسط جو نفسي مريح

 10 )شخصية( مع العمال المسؤول المباشر ببناء علاقات انسانية يهتم     
 10 بعض صلاحياته déléguer)المباشربتفويض)يقوم المسؤول      
يطرحالمسؤول المباشر أفكاره على فريق العمل لمناقشتها دون      

 10 و يترك لهم حرية الاختيار (imposer)اغصاب او فرض

يراعي المسؤول المباشر قدرات العمال عند توزيع المهام عليهم،      
 10 على قرار جماعيوتوزيع المهام و المسؤوليات يكون بناء 

يقوم المسؤول المباشر باشراك العمال في وضع الأهداف ويحيطهم      
 10 علما بخطوات العمل

المسؤول المباشر الاقتراحات الهادفة و يأخذ برأي (adopter)يتبنى     
 10 العمال

يقوم المسؤول المباشر بتطبيق التعليمات التنظيمية وفقا لطبيعة      
 10 الموقف

 01 ينظر المسؤول المباشر للمشكلات على انها قابلة للحل جماعيا     
جهود فريق (harmoniser) يحرص المسؤول المباشر على تنسيق     

 00 العمل

العمال عن طريق  (motiver)يسعى المسؤول المباشر الى تحفيز     
 00 اشباع حاجياتهم

 النمط الدكتاتوري
الخططدون  (exécuter)المباشر من العمال تنفيذيطلب المسؤول      

 10 المساهمة في وضعهاو دون اعلامهم بالخطوات الموالية

 10 المعلومات (pertinence) يتقيد المسؤول المباشر بحرفية     
يحرص المسؤول المباشر على ان يكون المتحدث الرسمي باسم      

 10 مجموعة العمل

المباشر الى تركيز جميع المهام في يدهيميل المسؤول        10 



 10 يقرر المسؤول المباشر لوحده ما يمكن عمله في العمل     
ينفرد المسؤول المباشر باتخاذ القرارات و يصدر تعليمات و أوامر كثيرة      

 10 حتى و ان عارضت رغبة العاملين  

 10 يستخدم المسؤول المباشر العقوبات دون مراعاة ظروف العمال      
 10 يوزع المسؤول المباشر المهام على العمال حسب وجهة نظره      
 10 يتردد المسؤول المباشر في مشاركة الرأي مع العمال و نادرا مايشاورهم      
 01 يلزم المسؤول المباشر جميع العمال بمستويات ثابتة من الأداء      
 00 المسؤول المباشر بتكوين علاقات انسانية  لا يقوم     
 00 و في حلة غيابه يضطرب  المسؤول المباشريرتبط العمل بوجود       
 00 و العمال و بين العمال فيما بينهم  المسؤول المباشرتنخفض الثقة بين      

 النمط الفوضوي
 10 يترك المسؤول المباشر مطلق الحرية في التصرف للعاملين      
 10 لا يحترم العمال المسؤول المباشر     
 10 لا يقوم المسؤول المباشرباتخاذ القرارات      
 10 لا يتلقى العمال أي توجيهات او تعليمات من طرف المسؤول المباشر     
المسؤول المباشر في العمل ضعيف و تعليقاته   (implication) انخراط     

 10 (superficielle)  سطحية
 10 لا يحاول المسؤول المباشر تحسين نظام العمل أو نوعيته      
 10 لا يمدح المسؤول المباشر العمال و لايذمهم)لا عقاب و لاثواب(     
 10 يتغيب المسؤول المباشر كثيرا كما لايعطي أهمية لغياب العمال      
لا يهتم المسؤول المباشر للقوانين و النظم و يحمل العمال الأخطاء      

 10 التي تنجر عن مخالفتها
-تختلط مهام كل عامل بمهام الآخر في هذه المنظمة )مسؤول      

عمال(-عمال()عمال  01 
تطول مدة الاجتماعات التي يقوم بها المسؤول المباشر دون الوصول      

 00 الى حلول و قرارات واضحة 
 

 

 

 

 



 الجزءالثالث:اتجاهات الاتصال

 درجة الموافقة
 إلى أي مدى توافق على العبارات التالية يرجى وضع إشارة

((X في مربع الخيار الذي يناسبك 
 الرقم

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

غير 
موافق  موافق متاكد

  العبارات تماما

  الاتصال الصاعد
في حلة غموض الرسائل و التعليمات الادارية لا تجد أي صعوبة في      

 الاتصال برئيسك لطلب توضيحات 
10 

 10 تستعمل مختلف الأساليب و الوسائل للاتصال برئيسك      
 شخصية،لف المسائل) مشكلات يمكنك الاتصال برئيسك لمناقشة مخت     

استفسارات...الخ( ، انتقادات ، اقتراحات ، عمل مشكلات  10 

يتقرب الرئيس منك للاستفسار عن الصعوبات و المعوقات التي      
 10 تواجهك 

يشجعك الرئيس على الاتصال به في كل وقت و يتقبل آرائك و      
 10 انتقاداتك و لاينزعج منها 

الرئيس للعمال فرصة طرح مشاكلهم و التعبير عن آرائهم قصد يتيح      
 10 اتخاذ القرارات المناسبة

 الاتصال النازل
 ساسية التي تسمح لك بتنفيذ مهامكيوفر لك الرئيس المعلومات الأ     

 10 على أحسن مايرام 

 للعمال يقوم الرئيس بتوظيف أكثر من أسلوب أووسيلة لنقل المعلومات     
 10 .مسموعة و مرئية، مكتوبة، شفوية،)منشورات،اجتماعات...الخ( 

 10 تصلك المعلومات الضرورية لسير العمل في الوقت المناسب      

 يحرص الرئيس على توفير مختلف وسائل الاتصال للمرؤوسين     
 10 أنترنت....الخ فاكس، )هاتف،

لا يتردد الرئيس في الاتصال بك لطلب استفسارات و توضيحات عن      
 10 موضوع أو نقاط تتعلق بالتنظيم 

، الخطط التوجيهات، الأوامر، المعلومات:أنواع تتلقى مختلف      
 10 رئيسك من الأشكال و الصور من ذلك غير الثناء الحقائق، ،القرارات

و بالمهام الخاصة التعليمات و التوجيهات      .المهن   المعلومات توفير 
التنظيمية والإجراءات التطبيقات عن  10 



 الاتصال الأفقي 
من السهل عليك الحصول على المعلومات الناقصة و الضرورية      

 10 لسير العمل عن طريق الاتصال بزملائك من نفس المستوى المهني

عن طريق  تتصل بزملائك من نفس المستوى المهني في العمل     
 وجها لوجه،....الخ( استعمال مختلف وسائل الاتصال )هاتف،

10 

تقوم بتبادل المعلومات المهنية مع زملائك من نفس المستوى المهني      
 10 عند نقص الاتصال مع المسؤولين في المنظمة

تجد صعوبة كبيرة في الاتصال بزملائك من نفس المستوى المهني في      
 10 العمل

تستطيع الاتصال مع زملائك من نفس المستوى المهني للتحاور و      
 10 التشاور بكل سهولة

يمكنك الاتصال بزملائك في العمل من نفس المستوى المهني في كل      
 10 وقت

 10 يرفض زملائك من نقس المستوى المهني إعطاءك مختلف المعلومات     
 

 :الولاء التنظيميالرابع الجزء

 الموافقة درجة
 X)إلى أي مدى توافق على العبارات التالية يرجى وضع إشارة)

 في مربع الخيار الذي يناسبك
 الرقم

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق 

غير 
 متؤكد

موافق  موافق 
 تماما

  العبارات 

 10 أنا مستعد لأقدم مجهودا، أكبر من المطلوب و ذلك لإنجاح المنظمة     
أتحدث مع أصدقائي أقول لهم بأن هذه المنظمة جيدة للعمل  عندما     

 10 فيها

 10 أشعر بقليل من الولاء لهذه المنظمة     
 10 أنا مستعد لتقبل أي عمل قصد البقاء في هذه المنظمة     
 10 أجد أن هناك تشابه بين قيمي و قيم المنظمة     
هذه المنظمةأفتخر بأن أخبر الآخرين بأنني عضو في        10 
 07 أنا مستعد للعمل لحساب منظمة أخرى طالما نوعية العمل واحدة     
 08 هذه المنظمة تجعلني أقدم أفضل ماعندي من ناحية أدائي للعمل     
 09 مجرد تغيير في وضعيتي الحالية قد يؤدي بي إلى ترك هذه المنظمة     
بين كل المنظمات التي كان أنا سعيد باختياري لهذه المنظمة من      

 10 بإمكاني الالتحاق بها

 11 لا يوجد الكثير لأكسبه ببقائي في هذه المنظمة طويلا     



في كثير من الأحيان أجد أنه من الصعب ان أوافق على سياسات      
 12 المنظمة بشأن المسائل الهامة المتعلقة بموظفيها

 13 حقا يهمني مصير هذه المنظمة     
 14 بالنسبة لي هذه أفضل منظمة يمكن العمل فيها     
 15 اختيار العمل لصالح هذه المنظمة كان خطأ كبيرا بالنسبة لي     

 
 
 
 



 

 الاجتماعية كلية العلوم
  النفس علم قسم

 

 الأستاذ)ة(:................................
 ...........................:.الدرجة العلمية

 التخصص:................................. 
 

 استمارة استطلاع رأي الأساتذة المحكمين 

 الأستاذ)ة( المحترم)ة(
 بعد، تحية طيبة و

بددديي أيدددديمم اسدددتمارة بعددديي اسدددتطفي رأي سددديادتمم ميمدددا يمدددط  ددددد مدددي الم دددايي  المرتبطدددة ببحددد  أقددددم 
و عددمرمم مسددب ا  ات تمددا لا،ميدددا لا تسددتمماط متط بدداو الحىددوط   ددج عدد ادة ما سددتير مددلا   ددم الدد    

   ج ت ض مم بالمسا دة ملا إثراء هذا البح .
 

 التواى ية   ج الوتء الت ظيملا ل عماطأثر الأ ماط ال يادية و عنوان البحث:  -
 ما ستير ملا   م ال    ات تما لا  العلمية:الدرجة  -
 مرعاي لويزةالأستاذة المشرفة :  -
 الهدف من استطلاع الرأي: -

أ ددددواي الأ مددداط ال ياديددددة و التواىددد ية لعمدددداط المديريدددة العامددددة  اسدددتبا  محدددط ىددددد  وسدددفمة ب دددداء  : أولا
 مي إ داد الطالبة. لمؤسسة   طاط

 

 :الثالثو الثاني في المحورين  
 

الب ود حسب در ة الموام ة   ي  ا تمادا   ج    ج الإ ابة در او يتم تىحيح اتستبا ة مي مفط توزيع
موامد  موام ، غير متيمد ،موام ، غيرتماما،موام   مفط: غيرالمماسلا( مي  ماسلا )س م ليمارومتدرج 

 10أي مدي  السد بية الب دود مدلا  مسدية الإي ابيدة وبطري دة مدلا الب دود 10إلدج  10تماما ويموي الت يديم مدي 
 ميدع الب دود بال سدبة لمدط محدور   دج    دج مدي مدفط  مدع در اتد  المسدت وب در دة وتحسدب ،10 إلدج

ملا حيي يممي حسداب ا مدلا ال دزء الثالد   الثا لا،بال سبة ل  زء  ل م يا     ت تو د در ة م يةمما أ حدى،
 .المتع   بات اهاو اتتىاط

 



 "مداودي و لذي تدم ب داءب باتسدت اد   دج م يدا  ال زء الرابع المتع   بالوتء الت ظيملامحط مفئمة  ثانيا:
 .10  ج مستوى  امعة ال زائر  و تمو تر مت ، 0191"س ة  زمفئ  و

رو ابطري دة التددرج المماسدلا ل يمد الب دود   دج الإ ابدة در داو الم يا  مدي مدفط توزيدع هذا ويتم تىحيح
مدلا  10إلدج  10ويموي الت ييم مي  غير موام  تماما، غير موام بعدة، أوام ، غير متيمد، مالتاللا: أوام 

 المسدت وب در دة وتحسدب ،(السداب ييال زئيي )مما ملا الس بية الب ود ملا  مسية الإي ابية وبطري ة الب ود
 ل م يا . م ية مدر ة  ميع الب ود وتحسب   ج مي مفط  مع در ات 

( أمدام  xالر داء قدراءة مدط  بدارة بدقدة وتمعحدي لتحديدد مددى ا طباق دا   يدع، ثدم وضدع  فمدة )  التعليمة :
اتستبا ة؛ مع ملا  الواردة العبارة   ج موام تمم مدى  ي تعبر الم اسبة والتلاالعبارة وأس ط أحد اتمتياراو 

مرا اة ما ي لا:  وضع  فمة واحدة م ط أمام مط  بارة تحو أحد اتمتياراو ، و دم ترع أي  بارة بدوي 
 إ ابة.

 

 
 الجزء الأول: البيانات الشخصية

 
 /     أ ثج     ذمر ال   :   .0

  السي: ........................  .0

   /   دراساو   يا   /    امعلا  /   ثا وي   متوسط   /   المؤهط الع ملا:  ابتدائلا  .3

:الأقدمية في العمل . 4  

      سنوات 5إلى  1من                        :

سنوات 11إلى  5من :                         

سنة                                                                                                       15إلى  11: من                     

 سنة 01الى  15: من                       

                     سنة  01من أكثر :             

 

 (Maitrise)  عون تحكم إطار       الم  لا:الى ف  .0            ساملا طارإ  

 



 :أنماط القيادةالجزء الثاني 

 الموافقة درجة
 X)) إلى أي مدى توافق على العبارات التالية يرجى وضع إشارة

 في مربع الخيار الذي يناسبك
 الرقم

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

غير 
كدأمت موافق  موافق 

  العبارات بشدة

 النمط الديمقراطي
 10 يعمط المسؤوط المباعر   ج اعراع ال ميع ملا اتماذ ال رار     
يع ع المسؤوط المباعر العماط   ج ابداء آراءهم ملا ت  يذ العمط      

 10 وسط  و   سلا مريح

 10 )عمىية( مع العماط المسؤوط المباعر بب اء  فقاو ا سا ية ي تم     
 10 بعض ىفحيات  déléguer)ي وم المسؤوط المباعربت ويض)     
يطرحالمسؤوط المباعر أممارب   ج مري  العمط لم اقعت ا دوي      

 10 و يترع ل م حرية اتمتيار (imposer)اغىاب او مرض

يرا لا المسؤوط المباعر قدراو العماط   د توزيع الم ام   ي م،      
 10 وتوزيع الم ام و المسؤولياو يموي ب اء   ج قرار  ما لا

ي وم المسؤوط المباعر باعراع العماط ملا وضع الأهداف ويحيط م      
 10   ما بمطواو العمط

راحاو ال ادمة و ييمذ برأي المسؤوط المباعر اتقت(adopter)يتب ج     
 العماط

10 

ي وم المسؤوط المباعر بتطبي  التع يماو الت ظيمية وم ا لطبيعة      
 10 الموقف

 01 ي ظر المسؤوط المباعر ل معمفو   ج ا  ا قاب ة ل حط  ما يا     
  ود مري  (harmoniser) يحرط المسؤوط المباعر   ج ت سي      

 00 العمط

العماط  ي طري   (motiver)يسعج المسؤوط المباعر الج تح يز     
 00 اعباي حا يات م

 النمط الدكتاتوري
المططدوي  (exécuter)يط ب المسؤوط المباعر مي العماط ت  يذ     

 10 بالمطواو المواليةالمساهمة ملا وضع او دوي ا فم م 

 10 المع وماو (pertinence) يت يد المسؤوط المباعر بحرمية     
يحرط المسؤوط المباعر   ج اي يموي المتحد  الرسملا باسم      

 10 م مو ة العمط

 10 يميط المسؤوط المباعر الج ترميز  ميع الم ام ملا يدب     



يممي  م   ملا العمطي رر المسؤوط المباعر لوحدب ما        10 
ي  رد المسؤوط المباعر باتماذ ال راراو و يىدر تع يماو و أوامر مثيرة      

 10 حتج و اي  ارضو رغبة العام يي  

 10 يستمدم المسؤوط المباعر الع وباو دوي مرا اة ظروف العماط      
 10 يوزي المسؤوط المباعر الم ام   ج العماط حسب و  ة  ظرب      
 10 يتردد المسؤوط المباعر ملا معارمة الرأي مع العماط و  ادرا مايعاورهم      
 01 ي زم المسؤوط المباعر  ميع العماط بمستوياو ثابتة مي الأداء      
 00 المسؤوط المباعر بتمويي  فقاو ا سا ية  ت ي وم     
 00 و ملا ح ة غياب  يضطرب  المسؤوط المباعريرتبط العمط بو ود       
 00 و العماط و بيي العماط ميما بي  م  المسؤوط المباعرت م ض الث ة بيي      

 النمط الفوضوي
 10 يترع المسؤوط المباعر مط   الحرية ملا التىرف ل عام يي      
 10 ت يحترم العماط المسؤوط المباعر     
 10 ت ي وم المسؤوط المباعرباتماذ ال راراو      
 10 ت يت  ج العماط أي تو ي او او تع يماو مي طرف المسؤوط المباعر     
المسؤوط المباعر ملا العمط ضعيف و تع ي ات    (implication) ا مراط     

 10 (superficielle)  سطحية
 10 ت يحاوط المسؤوط المباعر تحسيي  ظام العمط أو  و يت       
 10 ت يمدح المسؤوط المباعر العماط و تيذم م)ت   اب و تثواب(     
 10 يتغيب المسؤوط المباعر مثيرا مما تيعطلا أهمية لغياب العماط      
ت ي تم المسؤوط المباعر ل  وا يي و ال ظم و يحمط العماط الأمطاء      

 10 التلا ت  ر  ي ممال ت ا
-تمت ط م ام مط  امط بم ام الآمر ملا هذب الم ظمة )مسؤوط      

 01  ماط(- ماط() ماط
تطوط مدة ات تما او التلا ي وم ب ا المسؤوط المباعر دوي الوىوط      

 00 الج ح وط و قراراو واضحة 
 

 

 

 

 



 الجزءالثالث:اتجاهات الاتصال

 الموافقة درجة
 إلى أي مدى توافق على العبارات التالية يرجى وضع إشارة

((X في مربع الخيار الذي يناسبك 
 الرقم

غير 
 قفموا

 تماما

غير 
 موافق

غير 
كدامت موافق  موافق 

  العبارات تماما

  الاتصال الصاعد
ملا ح ة غموض الرسائط و التع يماو اتدارية ت ت د أي ىعوبة ملا      

 اتتىاط برئيسع لط ب توضيحاو 
10 

 10 تستعمط ممت ف الأساليب و الوسائط لفتىاط برئيسع      
 ،عمىية المسائط) معمفو  فيمم ع اتتىاط برئيسع لم اقعة ممت     

است ساراو...الخ( ، ا ت اداو ، اقتراحاو ،  مط معمفو  10 

يت رب الرئي  م ع لفست سار  ي الىعوباو و المعوقاو التلا      
 10 توا  ع 

يع عع الرئي    ج اتتىاط ب  ملا مط وقو و يت بط آرائع و      
 10 ا ت اداتع و تي ز ج م  ا 

ئ م قىد الرئي  ل عماط مرىة طرح معام  م و التعبير  ي آرايتيح      
 10 اتماذ ال راراو الم اسبة

 الاتصال النازل
 ساسية التلا تسمح لع بت  يذ م امعيومر لع الرئي  المع وماو الأ     

 10   ج أحسي مايرام 

 ل عماط ي وم الرئي  بتوظيف أمثر مي أس وب أووسي ة ل  ط المع وماو     
 10 .مسمو ة و مرئية، ممتوبة، ع وية،)م عوراو،ا تما او...الخ( 

 10 تى ع المع وماو الضرورية لسير العمط ملا الوقو الم اسب      

 يحرط الرئي    ج تومير ممت ف وسائط اتتىاط ل مرؤوسيي     
 10 أ تر و....الخ مام ، )هاتف،

ت يتردد الرئي  ملا اتتىاط بع لط ب است ساراو و توضيحاو  ي      
 10 موضوي أو   اط تتع   بالت ظيم 

، المطط ،التو ي او ،الأوامر :المع وماو أ وايتت  ج ممت ف      
 10 رئيسع مي الأعماط و الىور مي ذلع غير الث اء الح ائ ، ،ال راراو

و بالم ام الماىة التع يماو و التو ي او      .الم ي   المع وماو تومير 
الت ظيمية والإ راءاو التطبي او  ي  10 



 الاتصال الأفقي 
مي الس ط   يع الحىوط   ج المع وماو ال اقىة و الضرورية      

 10 لسير العمط  ي طري  اتتىاط بزمفئع مي     المستوى الم  لا

تتىط بزمفئع مي     المستوى الم  لا ملا العمط  ي طري       
 و  ا لو  ،....الخ( استعماط ممت ف وسائط اتتىاط )هاتف،

10 

ت وم بتبادط المع وماو الم  ية مع زمفئع مي     المستوى الم  لا      
 10   د   ط اتتىاط مع المسؤوليي ملا الم ظمة

ت د ىعوبة مبيرة ملا اتتىاط بزمفئع مي     المستوى الم  لا ملا      
 10 العمط

تستطيع اتتىاط مع زمفئع مي     المستوى الم  لا ل تحاور و      
 10 التعاور بمط س ولة

يمم ع اتتىاط بزمفئع ملا العمط مي     المستوى الم  لا ملا مط      
 10 وقو

 10 يرمض زمفئع مي     المستوى الم  لا إ طاءع ممت ف المع وماو     
 

 الجزءالرابع:الولاء التنظيمي

 الموافقة درجة
 X)إلى أي مدى توافق على العبارات التالية يرجى وضع إشارة)

 في مربع الخيار الذي يناسبك
 الرقم

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق 

غير 
 متؤكد

موافق  موافق 
 تماما

  العبارات 

مي المط وب و ذلع لإ  اح الم ظمة م  ودا، أمبرأ ا مستعد لأقدم        10 
أتحد  مع أىدقائلا أقوط ل م بيي هذب الم ظمة  يدة ل عمط   دما      

 10 مي ا

 10 أععر ب  يط مي الوتء ل ذب الم ظمة     
 10 أ ا مستعد لت بط أي  مط قىد الب اء ملا هذب الم ظمة     
 10 أ د أي ه اع تعاب  بيي قيملا و قيم الم ظمة     
هذب الم ظمةأمتمر بيي أمبر الآمريي بي  لا  ضو ملا        10 
 07 أ ا مستعد ل عمط لحساب م ظمة أمرى طالما  و ية العمط واحدة     
 08 هذب الم ظمة ت ع  لا أقدم أمضط ما  دي مي  احية أدائلا ل عمط     
 09 م رد تغيير ملا وضعيتلا الحالية قد يؤدي بلا إلج ترع هذب الم ظمة     
أ ا سعيد بامتياري ل ذب الم ظمة مي بيي مط الم ظماو التلا ماي      

اتلتحا  ب ا بإمما لا  10 



 11 ت يو د المثير لأمسب  بب ائلا ملا هذب الم ظمة طويف     
ملا مثير مي الأحياي أ د أ   مي الىعب اي أوام    ج سياساو      

 12 الم ظمة بعيي المسائط ال امة المتع  ة بموظ ي ا

 13 ح ا ي م لا مىير هذب الم ظمة     
 14 بال سبة للا هذب أمضط م ظمة يممي العمط مي ا     
 15 امتيار العمط لىالح هذب الم ظمة ماي مطي مبيرا بال سبة للا     

 
 

 :* عبارات أخرى ترون ضرورة إضافتها
 

 البعد العبارة 
10   
10   
10   
10   
10   
10   
10   
10   
10   
..   

 
 



 

 الثانويفي شكلها   استمارة البحث
 

      لنيل شهادة الماجستير في علم النفس الاجتماعي بعنوان تحضير مذكرة إطاريدخل هذا البحث في 

 .للعمال" التنظيمي"أثر الأنماط القيادية و التواصلية على الولاء 

عن  موضوعية ،وذلك دقة و الاستمارة بكل عن أسئلة بالإجابةالمساهمة في انجاز هذه الدراسة  الرجاء

 إجاباتتوجد  نضيف أنه لا في الخانة المناسبة،)×( علامة طريق قراءة العبارات الواردة جيدا ووضع 

 .البحث العلمي تستعمل إلا لغرضلن  المعلومات الواردة كد لكم بأنؤن  كما و  ،أو خاطئة صحيحة

 

-شكرا على تعاونكم-  

( أمام العبارة  xالرجاء قراءة كل عبارة بدقة وتمعّن لتحديد مدى ملائمتها لك، ثم ضع علامة ) التعليمة : 
الاستبيان؛ مع مراعاة ما يلي:  وضع في  الواردة العبارة موافقتك على مدى عن تعبر المناسبة والتي

 وعدم ترك أي عبارة بدون إجابة. علامة واحدة فقط أمام كل عبارة تحت أحد الاختيارات ،
 

 الجزء الأول: البيانات الشخصية

 

ذكر                      أنثى            الجنس:   

   السن: 

      جامعي                      ثانوي                       متوسط                   ابتدائي    التعليمي:المستوى  

 

سنوات 5إلى  1 من  الأقدمية في العمل :   

سنوات 11إلى  5من                               

 سنة 15 إلى 11من                 

 سنة                                    01 إلى 15من                 

      سنة  01من أكثر                 

   

 (Maitrise) تحكم عون  سامي طارإ      المهني:الصنف     إطار                    

 

 



 الجزء الثاني :أنماط القيادة   

 الموافقة درجة
إلى أي مدى توافق على العبارات التالية يرجى وضع 

 في مربع الخيار الذي يناسبك X)إشارة)

رقم 

 التسلسل

غير 

موافق 

 تماما

غير 

 موافق

غير 

كدامت  
 موافق

موافق 

 تماما
  العبارات

 

 اتخاذ القرار في   كعلى اشراك مسؤولك المباشريعمل      

 

11 

في تنفيذ العمل  رايكعلى ابداء  مسؤولك المباشر كيشجع     

 وسط جو نفسي مريح 

10 

  كمع)شخصية(  ببناء علاقات انسانية مسؤولك المباشر يهتم     

 

10 

بعض  déléguer))بتفويض مسؤولك المباشريقوم      

 لكصلاحياته 

10 

فرضها  دون لمناقشتها  عليكأفكاره  مسؤولك المباشر يطرح     

 حرية الاختيار  كو يترك ل (imposer)يكعل

15 

توزيع المهام و يترك مسؤولك المباشر للعمال حرية      

 بينهم المسؤوليات

10 

 عند توزيع المهام  كل عامل قدرات مسؤولك المباشريراعي      

 

10 

 كفي وضع الأهداف ويحيط كباشراك مسؤولك المباشريقوم      

  الموالية علما بخطوات العمل

10 

  كالاقتراحات الهادفة و يأخذ برأي يتحذ مسؤولك المباشر     

 

10 

بتطبيق التعليمات التنظيمية وفقا  مسؤولك المباشريقوم      

 لطبيعة الموقف 

11 

للمشكلات على انها قابلة للحل  مسؤولك المباشرينظر      

 جماعيا 

11 

 (harmoniser) يحرص المسؤول المباشر على تنسيق     

 جهود فريق العمل 

10 

عن طريق  (motiver)كالى تحفيز مسؤولك المباشريسعى      

 كاشباع حاجيات

10 

 

دون  الخطط (exécuter)تنفيذ مسؤولك المباشر كمن يطلب     

 بالخطوات الموالية كدون اعلامو  في وضعها المساهمة

11 

 الأوامر و التوجيهات حرفيا تطبيقب مسؤولك المباشر كيلزم     

 la lettre)à (  و لا يأخذ بعين الاعتبار تغير الظروف و

  المواقف 

10 

على ان يكون المتحدث الرسمي مسؤولك المباشر يحرص     

مجموعة العملباسم   

10 

الى تركيز جميع المهام في يده  مسؤولك المباشر يميل       

 

10 

خطوة  العمل لوحده ما يمكن عمله في مسؤولك المباشر يقرر     

ينفرد باتخاذ القرارات و بخطوة  

15 

تعليمات و أوامر كثيرة حتى و ان مسؤولك المباشر يصدر     

تكعارضت رغب  

10 

  كالعقوبات دون مراعاة ظروف مسؤولك المباشر يستخدم     

 

10 

المهام على العمال حسب وجهة نظره مسؤولك المباشريوزع        10 



الموافقة درجة  
 إلى أي مدى توافق على العبارات التالية يرجى وضع إشارة

((X في مربع الخيار الذي يناسبك 

رقم 

 التسلسل

غير 

موافق 

 تماما

غير 

 موافق

غير 

كدامت  
 موافق

موافق 

 تماما
  العبارات

عكمبتكوين علاقات انسانية  مسؤولك المباشر لا يقوم       

 

09 

و نادرا  معك في مشاركة الرأي مسؤولك المباشريتردد      

  كمايشاور

10 

لة غيابه او في ح مسؤولك المباشرالعمل بوجود يرتبط       

 يضطرب 

11 

 

 كك)اي يتر العملفي  الحرية التامة مسؤولك المباشر لك يترك     

  (ماذا تعمل و كيف تعمله؟ تقرر

11 

  و لا يتحمل أي مسؤولية يتخذ مسؤولك المباشرأي قرار لا     

 

02 

عن أي توجيهات او تعليمات يتركك مسؤولك المباشر دون      

 العمل

10 

و تعليقاته   ضعيف بالعمل مسؤولك المباشر اهتمام     

 (superficiel)سطحية

10 

تحسين نظام العمل أو نوعيته  مسؤولك المباشرلا يحاول        

 

15 

لا أي )( (blâmerك و لايذم مسؤولك المباشر كلا يمدح     

 عقاب و لاثواب(

10 

 لا يشارك مسؤولك المباشر في القيام بالعمل      

 

10 

بككثيرا كما لايعطي أهمية لغيا مسؤولك المباشر يتغيب       

  

10 

الأخطاء ك للقوانين و النظم و يحمل مسؤولك المباشر يهتم لا     

مخالفتها التي تنجر عن  

10 

لا يقوم مسؤولك المباشر بتحديد مهام العمال مما يؤدي الى      

 اختلاطها 

11 

 لا يقوم مسؤولك المباشر بتقييم نوعية عملك ولا كيفية أداء ه     

  

11 

دون  مسؤولك المباشرتطول مدة الاجتماعات التي يقوم بها      

حلول و قرارات واضحة  ىالوصول ال  

10 

  

 

 

 

 

 

 



 الجزءالثالث:اتجاهات الاتصال

 الموافقة درجة
إلى أي مدى توافق على العبارات التالية يرجى وضع 

 في مربع الخيار الذي يناسبك X)) إشارة

رقم 

للالتسلس  

غير 

 قفموا

 تماما

 غير

 موافق

غير 

كدامت  
 موافق

موافق 

 تماما
  العبارات

  

تتصل بمسؤولك المباشر  كثيرا ما       

 

11 

ساطة أو اي ودون  يمكنك الاتصال بمسؤولك المباشر     

 ( (intermédiaire وسيط

10 

الرسائل و التعليمات الادارية لا تجد  عدم وضوحلة افي ح     

لطلب  المباشر بمسؤولكأي صعوبة في الاتصال 

 توضيحات 

10 

 مختلفيسمح لك مسؤولك المباشر بالاتصال به عن طريق      

)شفوية،كتابية،مقابلة...الخ( و الوسائل القنوات  

10 

لنقل تجد صعوبة كبيرة في الاتصال بمسؤولك المباشر -    

 وكيفية عمله يجب كالاستفسار عما آرائك و اقتراحاتك

 ...وغيرها  أدائه

15 

منك للاستفسار عن الصعوبات و  مسؤولك المباشريتقرب      

 في تنفيذ العملالمعوقات التي تواجهك 

10 

على الاتصال به في كل وقت و مسؤولك المباشر يشجعك     

 يتقبل آرائك و انتقاداتك و لاينزعج منها 

10 

و التعبير  كطرح مشاكللفرصة  لك مسؤولك المباشريتيح      

  قصد اتخاذ القرارات المناسبة  كعن آرائ

10 

باشر لمناقشة مختلف بمسؤولك الميمكنك الاتصال      

) مشكلات شخصية،مشكلات المواضيع 

 عمل،اقتراحات،انتقادات،استفسارات...الخ(

10 

 باستمرار بالحصول على مسؤولك المباشر كيطالب      

 وتحقيقالعمل  في تقدمك مدى عن وتقارير معلومات

 والخطط الأهداف

11 

 

 يتصل بك مسؤولك المباشر را مايكث     

 

11 

 و التوجيهات المعلومات مسؤولك المباشريوفر لك      

  وجهالأساسية التي تسمح لك بتنفيذ مهامك على أحسن 

10 

المعلومات  لنقلوسائل محدودة يستعمل مسؤولك المباشر -    

و الاتصال بك مثل المذكرات و المنشورات و اللقاءات 

 الجماعية

10 

تصلك المعلومات يحرص مسؤولك المباشر على أن      

 الضرورية لسير العمل في الوقت المناسب 

10 

في الاتصال بك لطلب  مسؤولك المباشرلا يتردد      

 مااستفسارات و توضيحات عن موضوع 

15 

مسؤولك المباشر بتقييم مستوى أدائك في  يقومغالبا ما      

 انجاز عملكالعمل و مدى تقدمك في 

10 

يتصل بك مسؤولك المباشر عن طريق مختلف      

 خ(لأنترانت...ا هاتف، الوسائل)وجها لوجه،

10 

من عند مسؤولك  حقيقيةعلى معلومات  تتحصللا  -    

 وأوامر بل فقط على مجرد توجيهات المباشر

 

10 



 

الموافقة درجة  

 

 

 إلى أي مدى توافق على العبارات التالية يرجى وضع 

 في مربع الخيار الذي يناسبك X)) إشارة

 

رقم 

لالتسلس  

غير 

 قفموا

 تماما

غير 

 موافق

غير 

كدامت  
 موافق

موافق 

 تماما
 العبارات

 

 المعلومات التي تصلك من عند مسؤولك المباشر مهمة و      

 ضرورية لانجاز العمل 

  

10 

 

 

 كثيرا ما تتصل بزملائك من نفس المستوى المهني      

 

11 

من السهل عليك الحصول على المعلومات الناقصة و      

الضرورية لسير العمل عن طريق الاتصال بزملائك من 

 نفس المستوى المهني 

10 

عن تتصل بزملائك من نفس المستوى المهني في العمل      

وجها  طريق استعمال مختلف وسائل الاتصال )هاتف،

 لوجه،....الخ( 

10 

تقوم بتبادل المعلومات المهنية مع زملائك من نفس      

المستوى المهني عند نقص الاتصال مع المسؤولين في 

 المنظمة 

10 

تجد صعوبة كبيرة في الاتصال بزملائك من نفس      

 المستوى المهني في العمل 

15 

تستطيع الاتصال مع زملائك من نفس المستوى المهني      

 للتحاور و التشاور بكل سهولة 

10 

يمكنك الاتصال بزملائك في العمل من نفس المستوى      

 المهني في كل وقت

10 

يرفض زملائك من نقس المستوى المهني إعطاءك      

 مختلف المعلومات 

10 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الجزءالرابع:الولاء التنظيمي

إلى أي مدى توافق على العبارات التالية يرجى وضع  الموافقة درجة

 في مربع الخيار الذي يناسبك X)إشارة)

رقم 

 التسلسل

غير 

موافق 

 تماما

غير 

 موافق 

غير 

 متؤكد

موافق  موافق 

  تماما

  العبارات 

 لتحقيق فقط المطلوب من أكبر مجهود لتقديم استعداد لدي     

 ومساعدتها على النجاح  المنظمة هذه أهداف

11 

 هاأقول بأن عن هذه المنظمة عندما أتحدث مع أصدقائي     

جيدة للعمل فيها مهمة و  

10 

 لاغير للعمل حاجتي إلى راجع المنظمة هذه في بقائي إن     

 

10 

البقاء في هذه المنظمة لأجل للقيام بأي مهمةأنا مستعد        10 

 قيم و توجهاتي الشخصية تتشابه مع قيمي أجد أن     

المنظمةهذه  وتوجهات  

15 

 10 الآخرين مع المنظمة هذه عن أتحدث حينماأشعر بالفخر      

أنا مستعد للعمل لحساب منظمة أخرى طالما نوعية العمل      

 واحدة

07 

إظهار أقصى ما لدي يشجعني العمل في هذه المنظمة على      

مهاراتمن أداء و   

08 

ترك  إلىحدوث أي تغيير في ظروفي الحالية سيؤدي بي      

 العمل في هذه المنظمة 

09 

 اللعمل فيه لهذه المنظمةأشعر بسعادة بالغة لاختياري      

بهاالعمل  بإمكانيكان أخرى  منظماتعلى وتفضيلها   

10 

 11 أخلاقي بالنسبة لي غير عمل أخرى إلى منظمة من الانتقال     

غالبا  أجد صعوبة في الاتفاق مع توجهات و سياسات      

المنظمة فيما يخص الأمور و المسائل الهامة المتعلقة 

 بموظفيها

12 

 أهتم كثيرا بسمعة المنظمة و مصيرها     

 

13 

قراري بترك هذه المنظمة الآن لن يحملني الكثير من  إن حذفت بعد قياس الصدق  و الثبات

 التكاليف المادية و المعنوية 

14 

 بالنسبة لي هذه أفضل منظمة يمكن العمل فيها     

 

15 

هذه المنظمة كان  يالقرار الذي اتخذته باختيار العمل ف     +

مني خطأ كبيرا  

10 

لو تتاح لي فرصة العمل بمنظمة أخرى بأجر أعلى لن      

 أتردد في ترك العمل في المنظمة الحالية 

10 

 أحافظ على ممتلكات وموارد المنظمة التي أعمل بها  حذفت بعد قياس الصدق  و الثبات 

 

10 

 أشعر أن هناك ارتباط نفسي بيني و بين هذه المنظمة      

 

10 

 مشاكلي من جزءبها المنظمة التي أعمل  مشاكل أعتبر     

 لحلها وأسعى الشخصية

01 

 المنظمة التي هو صعوبة في هذه العمل ترك ما يمنعني من حذفت بعد قياس الصدق  و الثبات

 وظيفة أخرى في منظمة أخرى على الحصول

01 

 لن أكتسب الكثير من بقائي في هذه المنظمة طويلا     

 وتمسكي بها

00 

 وجود مع حتى عملي في بضرورة الاستمرار أخلاقيا أشعر     

 آخر مكان في أفضل عمل عروض

00 
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 النهائيفي شكلها   استمارة البحث
 

      لنيل شهادة الماجستير في علم النفس الاجتماعي بعنوان تحضير مذكرة إطاريدخل هذا البحث في 

 .للعمال" التنظيمي"أثر الأنماط القيادية و التواصلية على الولاء 

عن  موضوعية ،وذلك دقة و الاستمارة بكل عن أسئلة بالإجابةالمساهمة في انجاز هذه الدراسة  الرجاء

 إجاباتتوجد  نضيف أنه لا في الخانة المناسبة،)×( علامة طريق قراءة العبارات الواردة جيدا ووضع 

 .البحث العلمي تستعمل إلا لغرضلن  المعلومات الواردة كد لكم بأنؤن  كما و  ،أو خاطئة صحيحة

 

-شكرا على تعاونكم-  

( أمام العبارة  xالرجاء قراءة كل عبارة بدقة وتمعّن لتحديد مدى ملائمتها لك، ثم ضع علامة ) التعليمة : 
الاستبيان؛ مع مراعاة ما يلي:  وضع في  الواردة العبارة موافقتك على مدى عن تعبر المناسبة والتي

 إجابة.علامة واحدة فقط أمام كل عبارة تحت أحد الاختيارات ، وعدم ترك أي عبارة بدون 
 

 الجزء الأول: البيانات الشخصية

 

ذكر                      أنثى            الجنس:   

   السن: 

      جامعي                      ثانوي                       متوسط                   ابتدائي    التعليمي:المستوى  

 

سنوات 5إلى  1 من  الأقدمية في العمل :   

سنوات 11إلى  5من                               

 سنة 15 إلى 11من                 

 سنة                                    01 إلى 15من                 

      سنة  01من أكثر                 

   

 (Maitrise) تحكم عون  سامي طارإ      المهني:الصنف     إطار                    

 

 

 



 الجزء الثاني :أنماط القيادة   

 الموافقة درجة
إلى أي مدى توافق على العبارات التالية يرجى وضع 

 في مربع الخيار الذي يناسبك X)إشارة)

رقم 

 التسلسل

غير 

موافق 

 تماما

غير 

 موافق

غير 

كدامت  
 موافق

موافق 

 تماما
  العبارات

 

 اتخاذ القرار في   كعلى اشراك مسؤولك المباشريعمل      

 

11 

في تنفيذ العمل  رايكعلى ابداء  مسؤولك المباشر كيشجع     

 وسط جو نفسي مريح 

10 

  كمع)شخصية(  ببناء علاقات انسانية مسؤولك المباشر يهتم     

 

10 

بعض  déléguer))بتفويض مسؤولك المباشريقوم      

 لكصلاحياته 

10 

فرضها  دون لمناقشتها  عليكأفكاره  مسؤولك المباشر يطرح     

 حرية الاختيار  كو يترك ل (imposer)يكعل

15 

توزيع المهام و يترك مسؤولك المباشر للعمال حرية      

 بينهم المسؤوليات

10 

 عند توزيع المهام  كل عامل قدرات مسؤولك المباشريراعي      

 

10 

 كفي وضع الأهداف ويحيط كباشراك المباشرمسؤولك يقوم      

  الموالية علما بخطوات العمل

10 

  كالاقتراحات الهادفة و يأخذ برأي يتحذ مسؤولك المباشر     

 

10 

بتطبيق التعليمات التنظيمية وفقا  مسؤولك المباشريقوم      

 لطبيعة الموقف 

11 

للمشكلات على انها قابلة للحل  مسؤولك المباشرينظر      

 جماعيا 

11 

 (harmoniser) يحرص المسؤول المباشر على تنسيق     

 جهود فريق العمل 

10 

عن طريق  (motiver)كالى تحفيز مسؤولك المباشريسعى      

 كاشباع حاجيات

10 

 

دون  الخطط (exécuter)تنفيذ مسؤولك المباشر كمن يطلب     

 بالخطوات الموالية كدون اعلامو  في وضعها المساهمة

11 

 الأوامر و التوجيهات حرفيا تطبيقب مسؤولك المباشر كيلزم     

 la lettre)à (  و لا يأخذ بعين الاعتبار تغير الظروف و

  المواقف 

10 

على ان يكون المتحدث الرسمي مسؤولك المباشر يحرص     

مجموعة العملباسم   

10 

الى تركيز جميع المهام في يده  مسؤولك المباشر يميل       

 

10 

خطوة  العمل لوحده ما يمكن عمله في مسؤولك المباشر يقرر     

ينفرد باتخاذ القرارات و بخطوة  

15 

تعليمات و أوامر كثيرة حتى و ان مسؤولك المباشر يصدر     

تكعارضت رغب  

10 

  كالعقوبات دون مراعاة ظروف مسؤولك المباشر يستخدم     

 

10 

المهام على العمال حسب وجهة نظره مسؤولك المباشريوزع        10 



الموافقة درجة  
 إلى أي مدى توافق على العبارات التالية يرجى وضع إشارة

((X في مربع الخيار الذي يناسبك 

رقم 

 التسلسل

غير 

موافق 

 تماما

غير 

 موافق

غير 

كدامت  
 موافق

موافق 

 تماما
  العبارات

عكمبتكوين علاقات انسانية  مسؤولك المباشر لا يقوم       

 

09 

و نادرا  معك في مشاركة الرأي مسؤولك المباشريتردد      

  كمايشاور

10 

لة غيابه او في ح مسؤولك المباشرالعمل بوجود يرتبط       

 يضطرب 

11 

 

 كك)اي يتر العملفي  الحرية التامة مسؤولك المباشر لك يترك     

  (ماذا تعمل و كيف تعمله؟ تقرر

11 

  و لا يتحمل أي مسؤولية يتخذ مسؤولك المباشرأي قرار لا     

 

02 

عن أي توجيهات او تعليمات يتركك مسؤولك المباشر دون      

 العمل

10 

 و تعليقاته  سطحية ضعيف بالعمل مسؤولك المباشر اهتمام     

(superficiel) 

10 

تحسين نظام العمل أو نوعيته  مسؤولك المباشرلا يحاول        

 

15 

لا أي )( (blâmerك و لايذم مسؤولك المباشر كلا يمدح     

 عقاب و لاثواب(

10 

 لا يشارك مسؤولك المباشر في القيام بالعمل      

 

10 

بككثيرا كما لايعطي أهمية لغيا مسؤولك المباشر يتغيب       

  

10 

الأخطاء ك للقوانين و النظم و يحمل مسؤولك المباشر يهتم لا     

مخالفتها التي تنجر عن  

10 

لا يقوم مسؤولك المباشر بتحديد مهام العمال مما يؤدي الى      

 اختلاطها 

11 

ولا كيفية أداء ه لا يقوم مسؤولك المباشر بتقييم نوعية عملك       

  

11 

دون  مسؤولك المباشرتطول مدة الاجتماعات التي يقوم بها      

حلول و قرارات واضحة  ىالوصول ال  

10 

  

 

 

 

 

 

 



 الجزءالثالث:اتجاهات الاتصال

 الموافقة درجة
إلى أي مدى توافق على العبارات التالية يرجى وضع 

 في مربع الخيار الذي يناسبك X)) إشارة

رقم 

للالتسلس  

غير 

 قفموا

 تماما

 غير

 موافق

غير 

كدامت  
 موافق

موافق 

 تماما
  العبارات

  

تتصل بمسؤولك المباشر  كثيرا ما       

 

11 

ساطة أو اي ودون  يمكنك الاتصال بمسؤولك المباشر     

 ( (intermédiaire وسيط

10 

الرسائل و التعليمات الادارية لا تجد  عدم وضوحلة افي ح     

لطلب  المباشر بمسؤولكأي صعوبة في الاتصال 

 توضيحات 

10 

 مختلفيسمح لك مسؤولك المباشر بالاتصال به عن طريق      

)شفوية،كتابية،مقابلة...الخ( و الوسائل القنوات  

10 

لنقل تجد صعوبة كبيرة في الاتصال بمسؤولك المباشر -    

 وكيفية عمله يجب كالاستفسار عما آرائك و اقتراحاتك

 ...وغيرها  أدائه

15 

منك للاستفسار عن الصعوبات و  مسؤولك المباشريتقرب      

 في تنفيذ العملالمعوقات التي تواجهك 

10 

على الاتصال به في كل وقت و مسؤولك المباشر يشجعك     

 يتقبل آرائك و انتقاداتك و لاينزعج منها 

10 

و التعبير  كطرح مشاكللفرصة  لك مسؤولك المباشريتيح      

  قصد اتخاذ القرارات المناسبة  كعن آرائ

10 

باشر لمناقشة مختلف بمسؤولك الميمكنك الاتصال      

) مشكلات شخصية،مشكلات المواضيع 

 عمل،اقتراحات،انتقادات،استفسارات...الخ(

10 

 باستمرار بالحصول على مسؤولك المباشر كيطالب      

 وتحقيقالعمل  في تقدمك مدى عن وتقارير معلومات

 والخطط الأهداف

11 

 

 يتصل بك مسؤولك المباشر را مايكث     

 

11 

 و التوجيهات المعلومات مسؤولك المباشريوفر لك      

  وجهالأساسية التي تسمح لك بتنفيذ مهامك على أحسن 

10 

المعلومات  لنقلوسائل محدودة يستعمل مسؤولك المباشر -    

و الاتصال بك مثل المذكرات و المنشورات و اللقاءات 

 الجماعية

10 

تصلك المعلومات يحرص مسؤولك المباشر على أن      

 الضرورية لسير العمل في الوقت المناسب 

10 

في الاتصال بك لطلب  مسؤولك المباشرلا يتردد      

 مااستفسارات و توضيحات عن موضوع 

15 

مسؤولك المباشر بتقييم مستوى أدائك في  يقومغالبا ما      

 انجاز عملكالعمل و مدى تقدمك في 

10 

يتصل بك مسؤولك المباشر عن طريق مختلف      

 خ(لأنترانت...ا هاتف، الوسائل)وجها لوجه،

10 

من عند مسؤولك  حقيقيةعلى معلومات  تتحصللا  -    

 وأوامر بل فقط على مجرد توجيهات المباشر

 

10 



 

الموافقة درجة  

 

 

 إلى أي مدى توافق على العبارات التالية يرجى وضع 

 في مربع الخيار الذي يناسبك X)) إشارة

 

رقم 

لالتسلس  

غير 

 قفموا

 تماما

غير 

 موافق

غير 

كدامت  
 موافق

موافق 

 تماما
 العبارات

 

 المعلومات التي تصلك من عند مسؤولك المباشر مهمة و      

 العمل  لإنجازضرورية 

  

10 

 

 

 كثيرا ما تتصل بزملائك من نفس المستوى المهني      

 

11 

من السهل عليك الحصول على المعلومات الناقصة و      

الضرورية لسير العمل عن طريق الاتصال بزملائك من 

 نفس المستوى المهني 

10 

تتصل بزملائك من نفس المستوى المهني في العمل عن      

طريق استعمال مختلف وسائل الاتصال )هاتف،وجها 

 لوجه،....الخ( 

10 

تقوم بتبادل المعلومات المهنية مع زملائك من نفس      

المستوى المهني عند نقص الاتصال مع المسؤولين في 

 المنظمة 

10 

تجد صعوبة كبيرة في الاتصال بزملائك من نفس      

 المستوى المهني في العمل 

15 

تستطيع الاتصال مع زملائك من نفس المستوى المهني      

 للتحاور و التشاور بكل سهولة 

10 

يمكنك الاتصال بزملائك في العمل من نفس المستوى      

 المهني في كل وقت

10 

يرفض زملائك من نقس المستوى المهني إعطاءك      

 مختلف المعلومات 

10 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الجزءالرابع:الولاء التنظيمي

إلى أي مدى توافق على العبارات التالية يرجى وضع  الموافقة درجة

 في مربع الخيار الذي يناسبك X)إشارة)

رقم 

 التسلسل

غير 

موافق 

 تماما

غير 

 موافق 

غير 

 متؤكد

موافق  موافق 

  تماما

  العبارات 

 لتحقيق فقط المطلوب من أكبر مجهود لتقديم استعداد لدي     

 ومساعدتها على النجاح  المنظمة هذه أهداف

11 

 هاأقول بأن عن هذه المنظمة عندما أتحدث مع أصدقائي     

جيدة للعمل فيها مهمة و  

10 

 لاغير للعمل حاجتي إلى راجع المنظمة هذه في بقائي إن     

 

10 

البقاء في هذه المنظمة لأجل للقيام بأي مهمةأنا مستعد        10 

 قيم و توجهاتي الشخصية تتشابه مع قيمي أجد أن     

المنظمةهذه  وتوجهات  

15 

 10 الآخرين مع المنظمة هذه عن أتحدث حينماأشعر بالفخر      

العمل أنا مستعد للعمل لحساب منظمة أخرى طالما نوعية      

 واحدة

07 

إظهار أقصى ما لدي يشجعني العمل في هذه المنظمة على      

مهاراتمن أداء و   

08 

ترك  إلىحدوث أي تغيير في ظروفي الحالية سيؤدي بي      

 العمل في هذه المنظمة 

09 

 اللعمل فيه لهذه المنظمةأشعر بسعادة بالغة لاختياري      

بهاالعمل  بإمكانيكان أخرى  منظماتعلى وتفضيلها   

10 

 11 أخلاقي بالنسبة لي غير عمل أخرى إلى منظمة من الانتقال     

غالبا  أجد صعوبة في الاتفاق مع توجهات و سياسات      

المنظمة فيما يخص الأمور و المسائل الهامة المتعلقة 

 بموظفيها

12 

 أهتم كثيرا بسمعة المنظمة و مصيرها     

 

13 

لي هذه أفضل منظمة يمكن العمل فيهابالنسبة        

 

14 

هذه المنظمة كان  يالقرار الذي اتخذته باختيار العمل ف     +

مني خطأ كبيرا  

15 

لو تتاح لي فرصة العمل بمنظمة أخرى بأجر أعلى لن      

 أتردد في ترك العمل في المنظمة الحالية 

10 

 أشعر أن هناك ارتباط نفسي بيني و بين هذه المنظمة      

 

10 

 مشاكلي من جزءالمنظمة التي أعمل بها  مشاكل أعتبر     

 لحلها وأسعى الشخصية

18 

 لن أكتسب الكثير من بقائي في هذه المنظمة طويلا     

 وتمسكي بها

19 

 وجود مع حتى عملي في بضرورة الاستمرار أخلاقيا أشعر     

 آخر مكان في أفضل عمل عروض

20 
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