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 :ʸلʝʳال
ॽة یهʙف الʘʴॼ الʴالي إلى  الʙعʦ في في الȌॽʢʵʱ والʦॽʤʻʱ و  والʺʲʺʱلةدراسة تأثʛʽ الॽʁادة الʷʱارؗ

حʘʽ تʨؔنʗ عʻʽة الʘʴॼ مʧ  ، الʗʺʸ الʙفاعيو  الإذعانهي صʺʗ لʙʴ مʧ الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي ǼأǼعاده و ا
الʨصفي  اعʙʺʱ الॼاحʘ على الʺʻهج ، عاملا 50قʨامها  )ولاǽة تلʺʶان(العاملʧʽ في مʕسʶة الॽʶʻج ʙʰʶǼو 

  .الʴʱلʽلي 
ॽة هي أحʙ الأسॼاب الʱي تقلل أو تʙȄʜ و  قʙ تʨصل الॼاحʘ إلى مʨʺʳعة مʧ الʱʻائج أهʺها أن الॽʁادة الʷʱارؗ

لॽʤʻʱʺي، ʦؗ أن هʚا الʨʻع مʧ الॽʁادة هʨ الʴل للʱقلʽل مʧ مʷاكل الʺʕسʶة لأنه ʛʷǽك مʧ الʗʺʸ ا
 Ȍʢʵفي وضع ال ʧʽها و العاملʚʽفʻت.  

ॽة: ؒلʸات مفʯاحॻةال   .الʦॽʤʻʱ  ؛ الȌॽʢʵʱ  ؛ الʺʤʻʺة  ؛ الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي ؛ الॽʁادة الʷʱارؗ

Abstract: 
The current research is aimed at studying the impact of participatory leadership in 

planning, organization and support in reducing organizational silence in its dimensions, 
namely, the silence of pretenses and defensive silence. The researcher has come up with a 
series of findings, the most important of which is that participatory leadership is one of 
the reasons why it reduces or increases organizational silence. How much is this kind of 
leadership the solution to minimize the problems of the institution because it involves 
those working in planning and implementing them. 

Keywords: Participatory leadership; Organizational silence; foundation; 
planning; Organization. 
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  :مقʗمة

ʁال ʛʰʱتعॽ ʗʺʸة الʛاهʣ ʧم ʙʴة في الॽالأساس ʛاصʻالع ʦأه ʙة أحॽ ادة الʷʱارؗ

ǽ ʦانʳاز العʺل مع تقʙالॽʤʻʱʺي وهʚا Ǽاعʱʺادها على عʻاصʛها الʺعʙʺʱة على الȌॽʢʵʱ في 

كل الʶʱهॽلات لʻʱفʚʽ خʢة العʺل، ومʧ تʦ تʟॽʵʷ ؗل الʸعȃʨات الʱي تعȘʽ العʺل ȞʷǼل 

سȄʛع Ǽالاسʱفادة مʧ خʛʰة وتȃʛʳة العاملʧʽ، مع تقʦǽʙ الʙعʦ مʧ الॽʁادة للعاملʧʽ في حالة 

  .وقʨع مʷاكل 

ॽʰȄرʙة وتॽʻȄʨؔإلى دورات ت ʦإرسالهǼ ʧʽالإدارة العامل ʙاعʶكʺا ت ʛȄʨʢأجل ت ʧة م

   .الʺهارات أو اكʶʱاب تȃʛʳة جʙیʙة

إن الʙʴ مʧ الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي أصॼح هʙف تʶعى إلॽه الʺʤʻʺات الʳادة لʺʨاجهة ؗل 

ʚلॼؗ ʥح تʙفȘ العʺال الʺهʛة وذووا الʛʰʵة مʧ هʛʳة  الǽʙʴʱات والʱغلʖ على الʺʻافʧʽʶ وؗ

  .الʺʤʻʺات الأم

ॽة تʱʶعʺل أǼعادها  الʺʱʵلفة مʧ خلال تॽʳʷع العʺال في إن الǽʙʺقʛاॽʡة الʷʱارؗ

 ʦفاهʱال ʧع مʨاد نʳǽȂوف العʺل وʛʣ ʧʽʶʴوت ʛʽʽغʱالǼ ʦʱي تهʱاحات الʛʱالاق ʧث عʙʴʱال

والʛʱاȌǼ بʧʽ زملاء العʺل وʳǽȂاد Ȅʛʡقة لʴل مʷاكل العʺل وزرع الʲقة بʻʽهʦ ورفع الʛوح 

  .لʨمات ومعʛفة الʴقائȘالʺعȄʨʻة لʙیهʦ بʙعʦ مʧ الإدارة Ǽإʳǽاد Ȅʛʡقة لॼʱادل ووصʨل الʺع

اسʢʱاع هʚا الʺʨضʨع أن ʳǽلʖ انॼʱاه الʛʽʲؔ مʧ الॼاحʧʽʲ والʱؔاب في مʳال الʶلʨك  

 إلي الأثʛ الʶلʰي لʺʙʴدات الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي) 2014(وقʙ اشارت دراسة یʨسف  الॽʤʻʱʺي،

ॽʁॼʡ ةʻʽعلى ع ʛʽغʱال ʨʴن ʧʽاهات العاملʳة على اتǽدʛالف ʗʺʸدات الʙʴالإضافة الي مǼ ة

الʶلʰي لعʙد  الأثʛ إلى) 2015(ؗʺا أشارت دراسة الʷاʛʡ ، فʛدا ʳǼامعة ʢʻʡا 295عʙدها 

القʛارات حʘʽ  اتʵاذوالفʛدǽة على مʱʵلف مʛاحل  الإدارȄةمʧ مʙʴدات الʗʺʸ الॽʺॽʤʻʱة 

  .ʳǼامعة لॽʰʽا إدارȄاعاملا  180ضʺʗ العʻʽة 
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ʦॽʤʻʱ معʨق خʛʽʢ أن الʗʺʸ في ال) 2002(كل مʧ مʨرʨʶȄن ومʽلȞॽان  كʺا تʨصل

 ȑرʨالفاع Ȑʛت ʧʽي، في حʺॽʤʻʱال ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱي ) 2004(للʺॽʤʻʱال ʗʺʸة الʛاهʣ أن

الʺȐʨʱʶ  لا تقʛʸʱ على ʘʽʴǼ الإدارȄةلها تأثʛʽات واضʴة على جʨانʖ عʙیʙة في العʺلॽة 

الʺʛؤوسʧʽ والʨʸʴل على  أراءالفʛدȑ بل تʺʝ الʺȐʨʱʶ الॽʤʻʱʺي فاهʱʺام الʺʙیʧȄʛ بʱقʰل 

احʛʱامهʦ للʺعارضة مʧ الʺʛؤوسʧʽ وتقʰل وجهات الʛʤʻ الʺʱʵلفة مʧ و لʱغǽʚة الʛاجعة مʻهʦ ا

ولائهʦ و ʛȄفع مʧ معȄʨʻاتهʦ و ʧ الʺʛؤوسʽوʧʴʷȄ الʲقة لȐʙ  الإبʙاعشأنه ان یʙعʦ ثقافة 

  .للʺʤʻʺة 

أن الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي أصॼح ʣاهʛة سائʙة في  )2018( كʺا أكʙت دراسة مʛسى

 ʺʤʻʺاتوالاضʢهاد مʧ جانʖ مʕʶولي الالعام نʳॽʱة للʱعʗʻ  مʤʻʺات قʢاع الأعʺال

ॼعاواتʦما دفع  ه ʨوه ʦهʽؤوسʛم ʧʽȃو ʦهʻʽال بʸات الاتʨʻق Șاه وغلʨالأف ʦॽʺؔاسة تॽʶل

سॽاسة تॽʀʨع  إتॼاع، أǽʹاً “والاسʱغاثات مʨʤʴرة“ الȐʨȞʷ مʺʨʻعة“العاملʧʽ إلى رفع شعار 

أو الॽʀʛʱات لؔل مʧ تʨʶل له نفʶه مʵالفة  الʜʳاءات والعقȃʨات والʛʴمان مʧ العلاوات

ʱاض أو الʛʱأو الاع ʦالآرائهǼ ةʙائʶعلى الأوضاع ال ʛمʚاتʺʤʻʺ ل على مʺارسة وهʙا یʚ

لأسلʨب الإشʛاف الʺʶيء على العاملʧʽ وهʨ ما أضعف ثقة العاملʧʽ في  ʺʤʻʺاتمʕʶولي ال

  .)286ص  ، 2018 ، مʛسي(رؤسائهʦ ودفعهʦ إلى الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي 

إلى وجʨد ʣاهʛة الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي بʧʽ العاملʧʽ في ) 2016(أشارت دراسة ʶॽɺى و 

الʺʤʻʺات الʨȞʴمॽة حʨʶǽ ʘʽد اعʱقاد داخل هʚه الʺʤʻʺات أنه على الʺʛؤوسʧʽ الامʻʱاع 

 ʧم ʦهʽر إلʙʸǽ ما ʚʽفʻفي ت ʛʸʴʻی ʦا العʺل الهامة لأن دورهǽل قʹاʨح ʦاء آرائهʙإب ʧع

یʛʤʻ إلى مʧ یʙʴʱثʨن عʧ مʷاكل العʺل على أنهʲʺǼ ʦاǼة صʻاع أوامʛ وتعلॽʺات وغالॼاً ما 

ʦأو رؤسائه ʦل زملائهʰق ʧم ʦهʰʻʳوت ʦلهʜإلى ع ȑدʕما ی ʨاكل وهʷʺلل .)ʧیʙجʺال ال ، 

2020(.  
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سʴॽاول الॼاحʘ أن  وȃالاعʱʺاد على الʺʻهج الʨصفي الʴʱلʽلي ذʛؗ ساǼقا وانʢلاقا مʺا

ॽة تأثʛʽ في الʙʴ مʧ الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي في  هل للॽʁادة:  ʖʽʳǽ على الʶʱاؤل الʱالي الʷʱارؗ

  :الفʛضॽات الʱالॽةʻȃاء على ذلʥ تʦ اقʛʱاح و . الʺʤʻʺة

ॽة والʗʺʸ الॽʤʻʱʺي على مȐʨʱʶ الؔلي ارتॼاॽʡهتʨجʙ علاقة  -   .سالॼة بʧʽ الॽʁادة الʷʱارؗ

ॽة في الʙʴ مʧ الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي على الʺȐʨʱʶ الؔلي،  - ومʻه تʕثʛ أǼعاد الॽʁادة الʷʱارؗ

 : تفʛعʗ الفʛضॽات الʜʳئॽة الʱالॽة

  .یʨجʙ تأثʛʽ للȌॽʢʵʱ والʦॽʤʻʱ في الʙʴ الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي -

  .یʨجʙ تأثʛʽ للʙعʦ في الʙʴ الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي -

  :حʘʽ تهʙف هʚه الʙراسة إلى

ॽة -   .الʱعʛف على مʺارسات الॽʁادة الʷʱارؗ

  .تʟॽʵʷ مȐʨʱʶ الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي في الʺʕسʶة -

ॽة في الʙʴ مʧ الʗʺʸ الॽʤʻʱʺياخॼʱار قʙرة  -   .الॽʁادة الʷʱارؗ

 ولʨʱضॽح الʺفاʦॽʂ سʦʱʽ عʛض للʵلॽɿة الȄʛʤʻة لʺʨضʨع الʙراسة

  الʕʸʶ الʸॻʢʹʯي .1

 ʘاحॼي إلى الʺॽʤʻʱال ʗʺʸال ʧع ʘیʙʴة الॽʻد بʨشʺان"تعʛه" Hirschman 

 سلʰي فعلوالȑʚ حاول تʙʴیʙ مفهʨم الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي حʘʽ أʛʡ الʛؗ ʗʺʸد ) 1970(

لʧؔ بʻاءه مʛادف للʨلاء فعلى سʽʰل الʺʲال فإن الʺʣʨفʧʽ الʚیʧ یʱعʛضʨن لʺعاملة سʯʽة ولا 

Ǽالʛʱاضي وȂن الʨȞʶت دلʽل على  الʗʺʸیʱقʙمʨن ȞʷǼاوȑ رسʺॽة فإن ذلǽ ʥعʛʰʱ مǼ ʧاب 

مPinder and Harlos 2001 ( ʧ(و) Morrisson & Milliken 2000(الʨلاء وتعʛʰʱ دراسات 

حلل عʺلॽات ) 2000مʨرʨʶȄن ومʽلʧȞॽ (هʚا الʺʳال ففي دراسات أهʦ الʙراسات في 

عʱʺاد على اسʛʺʱارʱȄها لاالʗʺʸ الॽʤʻʱʺي داخل الʺʤʻʺات الʱي تʦ تʛȄʨʢها وفȘ أنʤʺة Ǽا

الʖʳʴ الʨاعي Ǽوالʛʤوف الॽʺॽʤʻʱة الʱي تعʜزها، وقʙ عʛفʗ الʙراسة الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي 
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 .تʕدȑ إلى تʛȄʨʢ الʺʤʻʺة مʧ قʰل العاملʧʽللأعʺال، الأفؔار، الʺعʛفة والʺقʛʱحات الʱي 

 ʧع ʛʽʰعʱال ʧع ʧʽام العاملʳإح ʧارة عॼɺ ي على أنهʺॽʤʻʱال ʗʺʸال ʅȄʛتع ʧȞʺȄو

ات والʺقʛʱحات Ǽأȑ شȞل مʧ الأشȞال ʨʡعا أو ʛؗه ا الʺعلʨمات والأفؔار والʺʷاعʛ والʺʙرؗ

  .سॼاب مʱعʙدةلأو 

  أسॺاب الʕʸʶ الʸॻʢʹʯي 1.1

  : لॽʤʻʱʺي ومʧ أهʺها ما یليهʻاك أسॼاب مʱʵلفة للʗʺʸ ا

ʧȞʺǽ أن ʨȞǽن مʧ خلال جʺاعات العʺل الʱي تʹع معایʛʽ وقʨاعʙ للʛʸʱف : زملاء العʸل

حॽال الأوضاع الʺʱʵلفة للʺʤʻʺة، وقʨȞǽ ʙن سʖʰ الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي مʧ خلال معاॼʀة 

 .شʟʵ ؗالعʜل مʲلا

ة تعʛف أفʹل مʧ وتعʛʰʱ سʖʰ رئʶॽي للʗʺʸ فالاعʱقاد أن الإدار : الʸعʯقʗات الʗیʹॻة

ʚلʥ الʨʱافȘ والإجʺاع دلʽل على  الأفʛاد العاملʧʽ خاصة تلʥ الأمʨر الʱي تهʦ الʺʤʻʺة وؗ

 .الʴʸة الॽʺॽʤʻʱة

 .إن ثقافة الʺʤʻʺة ؗʺا یʦʱ تʛȄʨʸها هي أحʙ أسॼاب الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي: خʶائʝ الʸʢʹʸة

فهʦ الʺعلʨمات  إن اللʨʳء للʗʺʸ خʨفا مʧ الʱعʛض للʛʢʵ أو إساءة: عʗم الʰقة Ǻالʙؤساء

ʗʺʸاب الॼأس ʙأح. 

ʙʻʻغʯرة على الʗم القʗعǺ رʦعʵال : ʦوأن أفؔاره ʛʽʽغʱرة على الʙم القʙعǼ ادʛالأف ʛعʷǽ ماʙʻع

ʗʺʸوون للʜʻȄة و  .لا ǽأخʚ بها فإنهʨʺʳʴǽ ʦن عʧ الʺʷارؗ

ة وʢȄلȘ علॽه أǽʹا Ǽالʗʺʸ الʙفاعي وهॼɺ ʨارة عʧ الأحʳام الʺʱعʺʙ : الʦʳف مʥ الʵʸارؕ

 الأفؔار، الʺعلʨمات والʺʷاعʴؗ ʛʺاǽة للʻفʝ قائʺة على الʨʵف عʛʡ ʧح

ة الʺعلʨمات سॼʰا في : الʦʳف مʥ الأضʙار Ǻالʙؤساء أو زملاء العʸل قʙ تʨؔن الʺʷارؗ

ʗʺʸلل ʦفعهʙؤساء أو زملاء العʺل مʺا یʛالǼ ارʛة في  .الأضॽʴॽضʨرة تʨا یلي صʺॽɾو

 ʦل رقȞʷي 1الʺॽʤʻʱال ʗʺʸاب الॼأس ʦلأه. 
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Ȝʵال ʤي 1ل رقʸॻʢʹʯال ʕʸʶاب الॺأس ʥʻʮی 

  أǺعاد الʕʸʶ الʸॻʢʹʯي 2.1

  :مʧ أهʦ الأǼعاد الʱي تʤهʛ نʳॽʱة الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي ما یلي  

ǽعʛʰʱ صʺʗ الإذعان ʳॽʱʻؗة على عʙم قʙرة الفʛد العامل على : صʕʸ الإذعان 1.2.1

ʽʷǽ احة، ؗʺاʛʸǼ قاداتهʱأفؔاره واع ʧد عʛالف ʛʰعǽ لا ʘʽʴǼ ،ʛʽʽاث تغʙالإذعان إح ʗʺص ʛ

إلى حالات اخॼʱار الʺʣʨف Ǽعʙم اعʛʱاف الʺʤʻʺة Ǽآرائه وهʚا ʤǽهʶؗ ʛلʨك سلʰي یʱʻج عʻه 

ة وقʙ یʱعلȘ الإذعان سʡ ʖʰاعة الʺʣʨف للʺعایʛʽ الॽʺॽʤʻʱة  .انʵفاض مȐʨʱʶ الʺʷارؗ

)Acavay , 2015, p476  &Akturan   (   

لآراء Ȟʷؗل مʧ أشȞال الʴʺاǽة هʨ حʖʳ الأفؔار والʺعلʨمات وا: الʕʸʶ الʗفاعي 2.2.1

الʚاتॽة ʖʰʶǼ الʨʵف، وهʨ أكʛʲ وعي مʧ صʺʗ الإذعان لأن الʗʺʸ الʙفاعي للʺʣʨف 

هʨ وضع مʨʺʳعة مʧ الʙʰائل وȃعʙ ذلǽ ʥقʨم Ǽإخفاء الʺعلʨمات والاحʱفاȍ بها لʻفʶه فهي 

 , Deniriz( .إسʛʱاتॽʳॽة واॽɺة في حʧʽ صʺʗ الإذعان ʨȞǽن ʡاعة عʺॽاء سلॽʰة

2013 , p693.(  

ǽعʻي حʖʳ الأفؔار والآراء والʺعلʨمات الʺʱعلقة : الʕʸʶ الاجʸʯاعي الإʱǻابي 3.2.1

Ǽالعʺل بهʙف اسʱفادة الآخʧȄʛ في الʺʤʻʺة مʻها، فهʨ حʺاǽة لʜملاء العʺل أو حʺاǽة 
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نʺʨذج لإخॽʱار الʗʺʸ  2،  وفي الȞʷل رقp139 Zehir  &Erdogan ( ʦ,2011;  ( .الʺʤʻʺة

  : ǼأǼعاده الʲلاثة

 

ॻة .2   الॻɿادة الʵʯارؕ

ا  ً ॽة هي أسلʨب للॽʁادة ǽعʺل ॽɾه جʺॽع أعʹاء الʺʤʻʺة مع  لاتʵاذالॽʁادة الʷʱارؗ

ا Ǽالॽʁادة الǽʙʺقʛاॽʡة، حʘʽ یʦʱ تॽʳʷع الॽʺʳع على . القʛارات ً ʹǽة أॽ تُعʛف الॽʁادة الʷʱارؗ

ة   .)47ص ،ʶǼ ، 2018ام(. الʺʷارؗ

 مॼʱادلة علاقة إذا فهي الإدارȄة القʛارات اذاتʵ في الʺʛؤوسʧʽ إشʛاك Ǽأنها أǽʹا تعʛف

ʧʽب ʧʽفʛʡ أة فيʷʻʺن، الإدارة هʺا الʨف والعاملʙادة إلى تهȄة زॽاجʱأة إنʷʻʺل الȞʷǼ 

،ʛʺʱʶم ʧع ȘȄʛʡ ضʺان ʛʽتأث  Ȑʨارات على العاملة القʛي القʱال ʚʵʱها تʽا فʺǼ ȑدʕإلى ی 

Șʽقʴعاون  تʱال ʧʽب ʧʽالعامل ʧوالإدارة جهة م ʧأخ جهة م Ȑʛ ʅॽɿʵʱلل ʧة مʙاع حʛʸال 

  .)89 ص ،ʥʷؗ،  2006 أبʨ.(بʻʽهʺا

ॻة 1.2  مʗʲدات الॻɿادة الʵʯارؕ

ʧوم ʧʽدات بʙʴادة مॽʁة الॽ   )Hiller, 2006( حʖʶ نʙʳ الʷʱارؗ

 Ȋॻʠʳʯاك و الॼالارت ʖʻʳفي ت ʙاعʶǽ ȑʛؔف ȋاʷن ʨو ه ʧʽقॽم الʙو عʛʡاʵʺال ʧها مʛʽغ. 
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 ʤॻʢʹʯال ʙیʙʴعلى ت ȑʨʢʻعʺل ی ʨاو ه ʛʽفʨة تȄʛʷॼارد الʨʺل و لȞॽة في الهȄʛʷॼال ʛʽغ

 .الʦॽʤʻʱ و 

 ʤعʗو ال ʦॽʤʻʱلات إلى أعʹاء الॽهʶʱال ʦǽʙقʱب ʦʱهȄ ة للعʺل وॽابʳǽاء الإʨالأج ʜȄʜعʱب ʥذل

 .تॽʳʷعهʦ و الاسʱʺاع للʺʣʨفʧʽ و الʳʺاعي 

ॽة ȞʷǼل عام الʨʢʵات الʱالॽة  :تॼʱع الॽʁادة الʷʱارؗ

ǽقʨم هʚا القائʙ بʶʱهʽل . قائʛʷǽ ʙف على العʺلॽةعادة ما ʨȞǽن هʻاك : الʸʹاقʵة ʦʸʱʸؕعة 

 .الʺʻاقʷة حʨل القʹॽة الʺʛʢوحة أو القʛار الʖʳǽ ȑʚ اتʵاذه

ʷǽارك القائʙ جʺॽع الʺعلʨمات ذات الʸلة لإتʵاذ القʛار مع الʺʨʺʳعة : تقʤǻʗ الʸعلʦمات

 .Ǽأكʺلها

 .تʷارك الʺʨʺʳعة الأفؔار حʨل ॽɿॽؗة حل الʺȞʷلة: تॺادل الأفؒار

 .یلʟʵ القائʙ الʺعلʨمات والأفؔار للʺʨʺʳعة: معلʦمات عʸلॻةو ر أفؒا

ً على الʺعلʨمات والأفؔار الʺقʙمة: صʹاعة قʙار  .تʚʵʱ الʺʨʺʳعة القʛار الأفʹل بʻاء

ʧȞʺǽ أن تʚʵʱ عʺلॽة صʻع القʛار في .ǽقʨم جʺॽع أعʹاء الʺʤʻʺة بʻʱفʚʽ القʛار: تʹفʘʻ القʙار

 ʧؔال، ولȞة أشʙة عॽ ة الʳʺاॽɺة مʧ جʺॽع الॽʁادة الʷʱارؗ العʛʸʻ الʛئʶॽي هʨ الʺʷارؗ

 .أعʹاء الʺʤʻʺة

ॻة وأهʯʻʸها 2.2   أهʗاف الॻɿادة الʵʯارؕ

ॽة إلى ما یلي   :تهʙف الॽʁادة الʷʱارؗ

  .الʺʛؤوسʧʽ جʺॽع مʧ عالॽة إنʱاجॽة ؗفاءة على الʨʸʴل إلى تهʙف -

- ʙ ʕؗؗاء على تʚء الʨʳل إلى واللʽلʴʱقي الʢʻʺلات حل في الȞʷʺال.  

  .للأهʙاف الآخʧȄʛ فهʦ خلال مʧ الʚاتॽة الʛʢॽʶة تʛاعي -

  .وʡاقاتهʦ مʳهʨداتهʦ ؗل مʧ الاسʱفادة نʨʴ الʺʛؤوسʧʽ تعʨد -

  .)41ص ،2008 ،الȑʛȄʛʴ (الإسʛʱاتॽʳॽة الȌʢʵ في الʺʛؤوسʧʽ إشʛاك إلى تهʙف -
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 في هاوȃفعالǼ ʱʽأهʺʱʽها وأشعارها الʙنॽا الʸفʨف في الإدارȄة الॽʁادات تॽʺʻة على تعʺل -

ʦॽʤʻʱال.  

 تʧʽʶʴ إلى یʕدȑ مʺا Ǽʺقʛʱحاتهʦ الإسهامو  أرائهʦ عʧ للʱعʛʽʰ الʺʳال للʺʛؤوسʧʽ یॽʱح -

  .ةالʺعȄʨʻ روحهʦ مʧ وʛȄفع والʺʛؤوسʧʽ الإدارة بʧʽ العلاقة

ة - ة لان وذلʥ القʛار اتʵاذ عʺلॽة تʛشʙʽ إلى تʕدȑ الʺʷارؗ  تʧʽʶʴ على تʶاعʙ الʺʷارؗ

 الʙʰائل اخॽʱار في الʻاضʳة والعقʨل الʨاسعة الʛʰʵة ذوȑ  مʧ لقȐʨʸ ا الاسʱفادةو  القʛار نॽɺʨة

ة أن على فʹلا  للʽʴلʨلة تʕدȑ قʙ الʱي العॼʁات مʧ وتʵفف القʛار معارضة تʺʻع الʺʷارؗ

 .)130ص ،2010 ،الʶॽʁي(تʻفʚʽه دون 

ॽة الॽʁادة أهʺॽة فإن ذلʥ على ʻȃاءاو   : یلي ॽɾʺا تʤهʛ الʷʱارؗ

 تॻʱʵع فʙؒة الʯعاون  1.2.2

ॽة ا في خلȘ بʯʽة تفاعلॽة ومʻفʴʱة في الॽʁادة الʷʱارؗ ً ا مهʺ ً ذلʥ مʧ و . یلعʖ القائʙ دور

القʛارات الʵاصة Ǽالʺʤʻʺة مʺا ʵǽلȘ  اتʵاذǼʺقʛʱحاتهʦ في  ʙخالأو  ʧالʺʛؤوسʽخلال أشʛاك 

 ) .2019، معʺȑʛ (بʯʽة تعاونॽة بʧʽ أفʛادها 

 تॺادل الʸعلʦمات والʸعʙفة 2.2.2

ة الʺعلʨمات تقع على عاتȘ القائʙعلاوة على ذلʥ، فإن  كلʺا ؗان . مʕʶولॽة مʷارؗ

ʧʽؤوسʛʺها للʛʽفʨت ʙعلى القائ ʖʳǽ يʱفة الʛة، زادت الʺعॽ  .إʡار العʺل أكʛʲ تʷارؗ

3.2.2 ʥʻفʡʦʸات الȂʦʹمع ʥʻʴʲت 

 ʨن صʨʴʻʺ ُ ǽ ʧیʚن الʨفʣʨʺال ʛعʷǽولʕʶم ʦأنهǼ ة ʛؗʷل الʽغʷا في ت ا عʽ ʧتً ً ॽʸʵش ʧ

ة ʛؗʷاح الʳات ال. نȄʨʻل معʤن تʨؔصة أن تʛا لف ً ʛیʙاك تقʻعالٍ لأن ه Ȑʨʱʶعلى م ʧʽفʣʨʺ

ة ʛؗʷار في الʛع القʻة صॽعʺل ʧا م ً ا أكʛʲ نʷاʡًا في . جʜء ً ا دور ً ʹǽن أʨفʣʨʺال ʚأخॽس

تʛʣ ʧʽʶʴوف العʺل عʙʻما ǽعلʺʨن أنه ʻȞʺǽهʦ الʱأثȞʷǼ ʛʽل مॼاشʛ على الॽʶاسات الʱي 

 .تʦȞʴ مȞان العʺل
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 تॻʱʵع الʲلʦل الإبʗاॻɸة 4.2.2

تʳʷع الʺʣʨفʧʽ على إبʙاء آرائهʦ حʨل قʹاǽا الʺʤʻʺة، سʸʴʱل على عʙʻما 

ة في عʺلॽة صʻع القʛار للʺʤʻʺة الإبʙاॽɺةمʨʺʳعة مʨʻʱعة مʧ الʴلʨل  تʺʧȞ . للʺʷارؗ

ॽة الʺʣʨفʧʽ مʧ اسʙʵʱام إبʙاعهʦ لʛȄʨʢʱ عʺلॽات عʺل أكʛʲ إنʱاجॽة وجعل  الॽʁادة الʷʱارؗ

 )ॽɺ ،2006اصʛة( .الʺʤʻʺة أكʛʲ ؗفاءة

 قʗرة على الإحʯفاǺ ȋالʡʦʸفʥʻال 5.2.2

 ʧم ʦدخله ʧʽʶʴʱصة لʛد فʛʳم ʧم ʛʲأك ʧʽفʣʨʺي لل یʨفʛ أسلʨب الॽʁادة الʷʱارؗ

ʙʽʳلي . خلال الأداء الʰقʱʶʺاح الʳʻال ʙیʙʴفي ت ʧʽʢʷا نʨنʨȞॽصة لʛالف ʧʽفʣʨʺح الʻʺǽ إنه

ॼعلى ال ʦعهʳʷǽ ةʺʤʻʺال ʨʺفي ن ʧʽʢʷا نʨنʨȞǽ أنǼ ʧʽفʣʨʺاح للʺʶة إن الʺʤʻʺقاء مع لل

، الȑʛȄʛʴ . (راجعة للʺʳهʨدات الʱي یʙʰلʨنها ʱؗغǽʚةذلʥ و لʛؤȄة خʢʢهʦ الʺʱʶقʰلॽة  الʺʤʻʺة

2008(. 

  قʦʮل القʙارات  6.2.2

  ʦي تʱارات الʛاسات والقॽʶال ʛʰلة أكʨهʶǼ نʨفʣʨʺل الʰقǽ ةॽ في الॽʁادة الʷʱارؗ

اسات الʺʤʻʺة هʚا ǽقلل مʧ الʺقاومة الʱي سʨʱاجهها سॽو  .الʨʱصل إلʽها Ǽالإجʺاع العام

   .الʙʳیʙة وʛʶȄع عʺلॽة تʻفʚʽ الأفؔار الʙʳیʙة
   الاجʙاءات الʸʹهॻʱة للʗراسة الʗʻʸانॻة .3

Ȅʜادة على جʺع الॽʰانات والʺعلʨمات اعʙʺʱ الॼاحʘ على الʺʻهج الʨصفي الʴʱلʽلي ف

اللازمة في الʳانʖ الȑʛʤʻ، حاول الॼاحʘ أن ʢǽلع على واقع الʙراسة مʧ الʻاحॽة الʺʙʽانॽة 

  .الʺʻهॽʳة الʱي اتॼعها الॼاحʘ جʛاءاتالإॽɾʺا یلي وصف لأهʦ و 
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  :أدواتهاو عʻʹة الʗراسة  1.3

   :مʸʯʱع الʖʲॺ وعʯʹʻه 1.1.3

ʘʴॼع الʺʱʳعاملا 200 بلغ م ʦت ʙان وقʶʺة تلǽو ولاʙʰʶǼ جॽʶʻة الʶسʕعʺال م ʧم 

 70عاملا مʧ العاملǼ ʧʽأقʶامها الʺʱʵلفة إذ تʦ تʨزȄع  50اخॽʱار عʻʽة عʨʷائॽة بلغ حʳʺها 

 ʘاحॼجع الʛʱارة واسʺʱارة 50اسʺʱاس .   

2.1.3 ʖʲॺود الʗح:   

 نتلʺʶا -اخʛʸʱت عʺل الॼاحʘ على الʺʕسʶة الॽʶʻج ʙʰʶǼو: الʗʲود الȜʸانॻة

  2019-03-27/  2019- 0 3 15جȐʛ الʘʴॼ الʺʙʽاني مʧ : الʗʲود الʚمانॻة

الأول ʝॽʁǽ الॽʁادة  ،أداتʧʽ لʳʺع الʺعلʨماتاعʙʺʱ الॼاحʘ على : أدوات الʗراسة 3.1.3

 Ȍॽʢʵʱلاث وهي الʲعادها الǼأǼ ةॽ الʙعʦ أما الاسॽʰʱان الʲاني فʟʸʵ و الʦॽʤʻʱ و الʷʱارؗ

  لॽʁاس الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي 

ॻةاسॻʮʯا ॽة حʘʽ تʨؔن : ن الॻɿادة الʵʯارؕ قام الॼاحʘ بʦॽʺʸʱ اسॽʰʱان ʝॽʁǽ الॽʁادة الʷʱارؗ

 مʧ ثلاثة مʴاور أساسॽة وهي 

Ȋॻʠʳʯر الʦʲم : ʧن مʨؔة  21وتʛفق 

ʤॻʢʹʯر الʦʲم : ʧن مʨؔة 21وتʛفق 

ʤعʗر الʦʲم : ʧن مʨؔة 23وتʛفق 

 ʦدهʙوع ʧʽʺȞʴʺال ʧعة مʨʺʳان على مॽʰʱض الاسʛع ʦت ʙفي والʺ 10لق ʧʽʸʱʵ

 ʧʽʺȞʴʺجل ال Ȑʙأب ʘʽح  ،ʦॽʤʻʱالعʺل وال ʝنف ʦا علʚ مʳال تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة وؗ

 ʦان رضاهॽʰʱد الاسʨʻب ʧاتو عʛالفق ʠعǼ في ʅॽɿʡ یلʙعʺال مع تعʱه للاسʱʽصلاح.  

قʛات ف مʧ فقʛة كل اتʶاق ذلʥ عȘȄʛʡ ʧ حʶابو الاتʶاق الʙاخلي  كʺا تʦ حʶاب الʙʸق

 الʙاخلي تʶاقالا ʶʴǼاب الॼاحʘ قام وقʙ الفقʛة، هʚه إلॽه تʱʻʺي لȑʚا الʺʳال مع الاسॽʰʱان

ʧاب لالخ مʶمعاملات ح ȋاॼالارت ʧʽة كل بʛفق ʧان مॽʰʱر الاسʨʴات مʛرجة فقʙة والॽالؔل 
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تʛواحʗ درجات  عامل 25مʧ الʺʨȞنة ʢʱلاॽɺةاس العʻʽة على ذلʥ تʦَّ  وقʨʴʺ ، ʙر نفʶهلل

 ʧʽاخلي بʙاق الʶق الاتʙق الأداة و  0.89و  0.81صʙل على صʙتفعة تʛهي معاملات م.  

ʚؗا معامل ألفا و أما ॽɾʺا ʟʵǽ معامل الॼʲاث فʦʱ حʶاǼه عȘȄʛʡ ʧ الʜʳʱئة الॽɿʸʻة 

 ʦول رقʙʳضح في الʨم ʨاخ ؗʺا هॼونʛ1(ك(.  
 ʤول رقʗʱة) 1(الॻ   یʥʻʮ معاملات ثॺاث اسॻʮʯان الॻɿادة الʵʯارؕ

محاور القیادة 
  Rل معام  عدد البنود  التشاركیة

  التجزئة النصفیة
معامل الثبات 
  ألفا كرونباخ

  0.923  0.899  1  التخطیط
  0.872  0.865  21  لتنظیم
  0.931  0.912  23  الدعم

  0.912  0.908  65  معامل الثبات الكلي

 ʦول رقʙʳضح في الʨم ʨا هʺ فإن معاملات الॼʲات عالॽة ودالة إحʸائॽا وهʚا یʙل ) 1(وؗ

  .ال في الʙراسة الʴالॽةعلى أن الأداة صالʴة للاسʱعʺ

الॽʤʻʱʺي یʨؔʱن مʧ  قام الॼاحʘ بʦॽʺʸʱ اسॽʰʱان ʝॽʁǽ الʗʺʸ: اسॻʮʯان الʕʸʶ الʸॻʢʹʯي

 :فقʛة مʨزعة على مʨʴرʧȄ هʺا ؗالʱالي 16

 فقʛات  8وʨؔʱȄن مʧ : مʦʲر صʕʸ الإدعان

 فقʛات 8وʨؔʱȄن مʧ : مʦʲر الʕʸʶ الʗفاعي

 ʙعǼ انॽʰʱللأس ȑʛاهʤق الʙʸال ʧم Șقʴʱال ʦضه على تʛة  8عʚالأسات ʧم ʧʽʺȞʴم

الʺʧʽʸʱʵ في تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة،  حʘʽ اتفȘ الʺʨʺȞʴن على صلاحॽة الأداة للʙراسة 

  .الʺʙʽانॽة 

  ȑʚاخلي والʙاق الʶق الاتʙق صʛʡ ʧان عॽʰʱق الاسʙص ʧم ʙأكʱال ʦا تʺؗʟقǽ Ȑʙم 

 الॼاحʘ قام وقʙ ،الفقʛة ههʚ إلॽه تʱʻʺي الȑʚ الʺʳال مع قʛات الاسॽʰʱانف مʧ فقʛة كل اتʶاق

فقʛات مʨʴر  مʧ فقʛة كل بʧʽ الارتॼاȋ معاملات حʶاب لالخ مʧالʙاخلي  تʶاقالا ʶʴǼاب

 25 مʧ الʺʨȞنة ʢʱلاॽɺةاس العʻʽة على ذلʥ تʦَّ  وقʨʴʺ ʙر نفʶه، لل الؔلॽة والʙرجة الاسॽʰʱان
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 ʧʽاخلي بʙق الʙʸدرجات ال ʘواحʛت ʘʽل وهي درجات عا 0.86،  0.79عامل،  حʙة تॽل

  .على صʙق الأداة 

أما ॽɾʺا ʟʵǽ الॼʲاث فقʙ قام الॼاحǼ ʘالʴʱقȘ مʧ ثॼاث الاسॽʰʱان مʧ خلا معامل ألفا 

 ʦول رقʙʳضح في الʨمʨاخ ؗʺا هॼونʛ2(ك(.  
 ʤول رقʗʱي) 2(الʸॻʢʹʯال ʕʸʶان الॻʮʯاخ لأسॺونʙاث ألفاكॺمعامل ث ʥʻʮی  

  فا كرونباخمعامل الثبات ال  عدد الفقرات  محاور الصمت التنظیمي
  0.86  8  صمت الاذعان

  0.89  8  الصمت الدفاعي
  0.87  16  معامل الثبات الكلي

 ʦول رقʙʳلاع على الʡخلا الإ ʧاء ) 2(مʨتفعة سʛات مॼʲح أن معاملات الʹʱی

  .الʵاصة ʴʺǼاور الاسॽʰʱان أو Ǽالاسॽʰʱان Ȟؗل وهʚا ǽعʻي أن الॼʲات مʛتفع ودال إحʸائॽا

  :نʯائج الʗراسة 2.3

 ʙعǼ اتॽʢجʺع الʺع ʦلها و أن تʽلʴها و تʰȄʨʰاد علىو تʺʱالاعǼ ʥذل spss  إلى ʘاحॼصل الʨت

  :الʱʻائج الʱالॽة

ॽة " نʗʸ الفʛضॽة الأولى عل أنه 1.2.3 تʨجʙ علاقة ارتॼاȋ سالॼة بʧʽ الॽʁادة الʷʱارؗ

قʙ تʦ الʨʸʴل على الʱʻائج الʺʙونة في الʙʳول و  ."والʗʺʸ الॽʤʻʱʺي على مȐʨʱʶ الؔلي

 ʦ3(رق(. 
ॻة والʕʸʶ الʸॻʢʹʯي: )ʗʱ)3ول رقʤ ال   یʥʻʮ نʯائج العلاقة بʥʻ الॻɿادة الʵʯارؕ

مستوى   معامل الارتباط  عدد أفراد العینة  متغیرات البحث
  الدلالة الفا

قیمة الدلالة 
  الدلالة  المحسوبة

  القیادة التشاركیة
  دالة  0.000  0.01   0.76-  50

  الصمت التنظیمي

 ـأن ॽʀʺة معامل ارتॼاȋ بʛʽسʨن قʙرت ب) 3(الʙʳول رقʦ  تʧʽʰ الʱʻائج الʺʨضʴة في

هي أصغʛ مʧ و ) 0.000(ـهي دالة إحʸائॽا لأن ॽʀʺة الʙلالة الʺȃʨʶʴة قʙرت بو ) -0.76(
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 ʘاحॼال Ȑʙة لʙʺʱلالة الʺعʙال Ȑʨʱʶمفاده أنه ) 0.01(هي و م ȑʚض الʛل الفʨʰق ʧȞʺǽ هॽوعل

ʖ و ॽؗة سالॼة بʧʽ الॽʁادة الʷʱار  ارتॼاॽʡهتʨجʙ علاقة  ʛؗة عʺال مʻʽع Ȑʙي لʺॽʤʻʱال ʗʺʸال

ॽة قل الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي   . الॽʶʻج ʙʰʶǼو Ǽʺعʻى أنه ؗلʺا زاد الاعʱʺاد على الॽʁادة الʷʱارؗ

ॽة في الʙʴ مʧ : نʗʸ الفʛضॽة الʲانॽة على مایلي 2.2.3 تʕثʛ أǼعاد الॽʁادة الʷʱارؗ

 : لʱالॽةالʗʺʸ الॽʤʻʱʺي على الʺȐʨʱʶ الؔلي، ومʻه تفʛعʗ الفʛضॽات الʜʳئॽة ا

 یʨجʙ تأثʛʽ للȌॽʢʵʱ والʦॽʤʻʱ في الʙʴ الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي -

  یʨجʙ تأثʛʽ للʙعʦ في الʙʴ الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي  -

  .)ȃ)4عʙ تʴلʽل الॽʰانات تʨصل الॼاحʘ إلى الʱʻائج الʺʙونة في الʙʳول رقʦ و 
 ʤول رقʗي): 4(جʸॻʢʹʯال ʕʸʶة على الॻ   تأثʙʻ تʲلʻل تأثʙʻ أǺعاد الॻɿادة الʵʯارؕ

  یراتالمتغ
  الصمت التنظیمي

عامل الانحدار 
قیمة الدلالة   Fقیمة   المصحح

  الدلالة  المحسوبة

  دالة  0.000  19.56  0.573  اثر التخطیط والتنظیم على الصمت
  دالة  0.000  18.98  0.723  أثر الدعم على الصمت التنظیمي

 ʦول رقʙʳضح الʨال) 4(ی ʛʽغʱʺعاد الǼأ ʧʽة بȄʨʻمع ʛʽاك علاقة تأثʻقل أن هʱʶʺ

)ʦॽʤʻʱال Ȍॽʢʵʱو  ، والʦعʙيو ) الʺॽʤʻʱال ʗʺʸل في الʲʺʱʺع والǼاʱال ʛʽغʱʺال.  

    الȌॽʢʵʱ یʕثʛ بॼʶʻة و الʱي تعʻي أن مʱغʛʽ الʦॽʤʻʱ و  0.573حʘʽ بلغॽʀ ʗʺة الانʙʴار 

الʦॽʤʻʱ قل و في الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي فؔلʺا زاد الȌॽʢʵʱ  الʺʲʺʱلو في الʺʱغʛʽ الʱاǼع  % 57.3

علॽه ʧȞʺǽ و  ȐʨʱʶʺǼ0.000 دلالة معȄʨʻة  F 19.5ؗʺا بلغॽʀ ʗʺة   ،الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي

 ʦॽʤʻʱال ʛʽض تأثʛل فʨʰيو قʺॽʤʻʱال ʗʺʸعلى ال Ȍॽʢʵʱال.  

 ʦعʙال ʧʽار بʙʴة الانʺॽʀ ʗي و كʺا بلغʺॽʤʻʱال ʗʺʸو  0.723ال ʦعʙال ʛʽغʱي أن مʻي تعʱال

ॽة الʱي تقʨ  % 72.3یʕثʛ بॼʶʻة  م على دعʦ الʺʛؤوسʧʽ في الʺʱغʛʽ الʱاǼع فالॽʁادة الʷʱارؗ

 F 18.98ؗʺا بلغॽʀ ʗʺة  ، تʙȄʜ فعالॽة العʺالو تʕدȑ إلى الʙʴ مʧ الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي 
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علॽه ʧȞʺǽ قʨʰل فʛض تأثʛʽ الʙعʦ في الʙʴ مʧ الʗʺʸ و  ȐʨʱʶʺǼ0.000 دلالة معȄʨʻة 

  .الॽʤʻʱʺي

  :انʢلاقا مʧ الʱʻائج ʱʻʱʶǽج الॼاحʘ ما یليو 

للأفʛاد العاملʧʽ في الʺʤʻʺات حॽال القʹاǽا ʲʺǽل الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي الʺʨقف العام 

ي یʕثʛ على أداء الʺʤʻʺات، وقʙ أʣهʛت الʙراسات أن  ʨؗار سلॽخ ʨها، وهʽث فʙʴي تʱال

  .هʻالʥ علاقة وʙʽʡة بʧʽ الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي واتʵاذ القʛارات

أن  إلى )2018(  مʛسى ودراسة) 2014(یʨسف ʙؗراسة  وتʛʽʷ الʙراسات الʴالॽة

إشارة إلى الانʴʶاب أو الاحʳʱاج على الʺʺارسات الॽʺॽʤʻʱة، ولا ʧȞʺǽ  الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي

الʛʤʻ إلॽه فقȌ على أنه نʨع مʧ القʨʰل الʶلʰي للʨضع القائʦ، فهʨ أǼعʙ مʧ ذلʥ حȞʷǽ ʘʽل 

  .نʨعا خاصا مʧ الʛسائل الʱي ʖʳǽ الʷؔف عʻها

ʛقة الأمॽʁح ʧؔة، ولʺʤʻʺالǼ Ȍفق ʛʹǽ يʺॽʤʻʱال ʗʺʸأن ال ʠعॼال ʙقʱعȄأنه  و

ʧʽة والعاملʺʤʻʺال ʧؗل م ʛʹǽ.  له دراسة ʗصلʨما ت ʨان وهȞॽلʽن ومʨʶȄرʨ2002(م( 

وله أثʛʽʰؗ ʛ على عʺلॽات الʛȄʨʢʱ والʙʴʱیʘ في الʺʤʻʺات وعلى ؗفاءتها وفاعلʱʽها،وʲʺȄل 

الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي الʺʨقف العام للأفʛاد العاملʧʽ في الʺʤʻʺات حॽال القʹاǽا الʱي تʙʴث 

ي یʕثʛ على أداء  فʽها، وهʨ خॽار ʨؗاتسلʺʤʻʺله ال ʗصلʨما ت ʨه  ȑرʨ2004(الفاع(.  

ॽة دور في الʙʴ مʧ الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي لقʙ أʣهʛت نʱائجو   ، الʙراسة أن للॽʁادة الʷʱارؗ

  .في ؗل ما ʟʵǽ الʺʤʻʺة الʺʛؤوسʧʽذلʥ لʺا لها مʧ مʜاǽا إشʛاك و 

ॽة العʙیʙ مʧ الʺʜاǽا لॽʁادة الʺ   ʤʻʺة وأعʹاء الʺʨʺʳعةإذا تقʙم الॽʁادة الʷʱارؗ

 :الʺʲʺʱلة ॽɾʺا یلي و 

ʥʻفʡʦʸل الʦʮع : قʻة في ص ʷǽعʛ أعʹاء الʺʤʻʺة ǼالʧʽȞʺʱ عʙʻما ʸʴǽلʨن على الʺʷارؗ

 Ȑʨʱʶʺع الॽɾار رʛق. 

 .أفؔارهʦ الإبʙاॽɺةمʴاولاتهʦ و  وتॽʳʷعوذلʥ عȘȄʛʡ ʧ دعʦ الʺʛؤوسʧʽ : رفع الʸعʹȂʦات
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ا مع مʙاخلات حʧȞʺǽ ʘʽ حل الʺȞʷلات ʢǼ: يالʯفʙʻؒ الʸʱاع ʛق لʦ تʨʱقعها الॽʁادة مʢلقً

 .مʧ جʺॽع مȄʨʱʶات الʺʤʻʺة

ʸʢʹʸاء الʷة أعʗف : ةوحʙه ʨʴعʺل نǽ عॽʺʳأعʹائها فال ʧʽة بʙحʨات الʺʤʻʺال ʙلʨت

 .مʛʱʷك

Ȃʦʹعʸة الʸॻɿةال :ʦع القادة إلى أفؔارهʺʱʶǽ ماʙʻع ʛیʙقʱالǼ عةʨʺʳʺأعʹاء ال ʛعʷॽس .

ॽاجʱإلى إن ȑدʕی ʛیʙقʱالǼ رʨعʷة أعلىال. 

 ʧم ʙʴالǼ ʥذل ʦة ؗلʺا ساهॽ وȃالʱالي فؔلʺا اعʙʺʱت الʺʤʻʺات على الॽʁادة الʷʱارؗ

 .الʨلاء لهاو في خʙمة الʺʤʻʺة  إسهاماجعل الʺʣʨفʧʽ أكʛʲ و الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي 

  :خاتʸة .4

زȄادة  لʙعʦ والإنʸات والاسʱʺاع إلى مʷاكل العاملʧʽ یʕدȑ إلىʺʤʻʺة اعʙʻما تقʙم ال

على  العʙیʙ مʧ الʙراسات أكʙتفقʙ .مʺا ǽقلل الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي الʺʤʻʺةمل و الʲقة بʧʽ العا

الاتʸال مع العʺال لʻʰاء الʲقة الʺॼʱادلة بʧʽ الʛئʝॽ والʺʛؤوس وهʚا لʻʰاء ʖʶؗ الʲقة  أهʺॽة

 .الإبʙاॽɺة والأفؔار والآراءبʻʽهʦ وتॼادل الʺعلʨمات 

ʘʽʴǼ اتʹح مʧ خلال هʚه إن ما یʙȄʜ مʧ الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي أو ǽقلله هي الॽʁادة، 

ॽة الʙراسة ة في اتʵاذ  أن أسلʨب الॽʁادة الʷʱارؗ أنʳح Ȅʛʡقة لʖʶؔ العاملʧʽ والʺʷارؗ

ʚا تقلʽل مʧ الʗʺʸ الॽʤʻʱʺي الʶلʰي  .القʛارات وصʻعها وؗ

الʶʱهॽلات اللازمة في تʻفʚʽ خȌʢ العʺل فإن ذلʥ یʕدȑ إلى  ʺʤʻʺةعʙʻما تقʙم ال

حʦǽʙ. ʘʽ اقʛʱاحاتهʦ وأفؔارهʦ حʨل تʛʣ ʧʽʶʴوف العʺلتॽʳʷع العاملǼ ʧʽالʺʤʻʺة في تق

ʠعǼ ʗصلʨي  تʺॽʤʻʱال ʗʺʸة الʛاهʣ راسات إلى أن نʙن الʨؔما تʙʻع ʦفاقʱر وتʨʢʱت

الʺʜرȄة الʱي یȌॼʵʱ  الأوضاعوغائॼة عʧ  الأحʙاثȃعʙʽة عʧ مȄʛʳات و في عʜلة  ʺʤʻʺةال

  .Ǽالʺʤʻʺةفʽها العʺال 
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ʙ الʛʽʲؔ مʧ الॼاحʧʽʲ على أن ا ʕؗȄو Ȍʺʻل ȑك ال الإدارʨوسل ʙائʶةالʺʤʻʺ اه اʳت

لعاملʧʽ فʽها فʻʽʴʺا تقʨم ا الأفʛادفي تʙʴیʙ صʨرة الʺʤʻʺة في أذهان  تأثʛʽالعاملʧʽ له 

ة العاملʧʽ  لʺʤʻʺةا دون اعॼʱارات لأهʙافهʦ و مʲلا بʨضع سॽاسʱها الʛئʶॽة Ǽʺعʜل عʧ مʷارؗ

 ʧʽالعامل Ȑʙي سئ لʺॽʤʻاخ تʻد مʨال وجʺʱاصة فان احʵاك الʛأن إش ʧʽقعا في حʨʱن مʨȞǽ

ʽؤوسʛʺالʺʤʻʺالǼ اصةʵارات الʛفي ؗل الق ʧال ʧʽقة بʲال ʖʶؗ إلى ȑدʕةة یʺʤʻʺ ʧʽوالعامل. 

   في الأخǽ ʛʽقʛʱح الॼاحʘ الʨʱصॽات الʱالॽةو 

- ʧʶʴʱʶǽ اك العامʛʱالʺاشǼ ʧʽةلʺʤʻ  ʛعʷǽ ىʱة حʺʤʻʺاكل الʷل لؔل مʨلʴاد الʳǽفي إ

 .لʺʤʻʺةالعامل Ǽأهʺʱʽه وʱʺॽʀه داخل ا

-  ʦحاتهʛʱومق ʦاكلهʷʺاع لʺʱخلال الاس ʧم ʧʽادها العاملʛأف ʦعʙة أن تʺʤʻʺغي على الॼʻی

ʦوأرائه ʦأفؔارهǼ ʦه  .وتعʜز الʨʱاصل بʧʽ الأفʛاد وتʷارؗ

ي یهʦʱ بʙعʦ وتॽʺʻة مهارات العاملǼ ʧʽالʺʕسʶة وأن ʨȞǽن   - اعʱʺاد نʺॽʀ Ȍادȑ تʷارؗ

لʨب ॽʀادȑ أكʛʲ ؗفاءة وحʙاثة بʙلا مʧ الॽʁادة عʙʻ حʧʶ تʢلعات الأفʛاد والانʱقال إلى أس

Ȅʜة ʛؗʺال. 

على الʺʤʻʺة أن تʨاكʖ الʨʢʱر الʨʻؔʱلʨجي ʖʰʶǼ تغʛʣ ʛʽوف العʺل وهʚا Ǽاشʛʱاك  -

 .عʙد ʛʽʰؗ مʧ العاملʧʽ في إʳǽاد حلʨل مʛؔʱʰة لهʚه الʺʷاكل
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