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 ةـــــــلصفا المؤسسة العلمية ةـــــــالرتب الاسم واللقب
 رئيسا المسيلة.محمد بوضياف جامعة  أستـــــــاذ التعليم العالي  عاشور علوطي

 مشرفاً و مقرراً المسيلة.محمد بوضياف جامعة  التعليم العالي أستـــــــاذ زين الدين ضياف
 عضوا مناقشا المسيلة.محمد بوضياف جامعة  (أ ) أستـــــــاذ محاضر  عبد الوهاب مغار

(أ ) أستـــــــاذ محاضر  دوباخ أقويدر عضوا مناقشا  المسيلة.محمد بوضياف جامعة  
(أ ) محاضر  أستـــــــاذ جلال الدين بوعطيط مناقشا  عضوا مناقشا سكيكدة.5511أوت 42 

 عضوا مناقشا عنابة.باجي مختار  أستـــــــاذ التعليم العالي رمضان كربوش
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 مهارات الاتصال التّنظيمي وعلاقتها بالفعالية التّنظيمية
-دراسة ميدانية على عينة من مديري بعض متوسطات ولاية المسيلة-  
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 شكر وتقدير

 نعمة أنعم بها علينا لا وأخيرا على كلّكر لله أوّالشّ

  ين ضياف دّال زين:  متنان للأستاذ الفاضلكر والإالشّ

 هذا العمل المتواضع ولم يبخل بتوجيهاته ىشرف علأذي الّ

 .وآرائه ونصائحه 

 .وعرفاناتقديرا   من ساند وساعد كر الخاص لكلّالشّ

 .جميلة كتفي: الباحثة 



 

الية عمهارات الاتصال التنظيمي وعلاقتها بالف:الموسومة  راسةهدفت الد   : ملخص الدراسة
لى إ -متوسطات ولاية المسيلة  ضدارسة ميدانيةعلى عينة من مديري بع-التنظيمية

ية البحث في العلاقة بين مهارات الاتصال التنظيمي لدى بعض مديري متوسطات ولا
التنظيمية للمتوسطات العاملين فيها ،وقد استخدمت الباحث استنبانة من  الفعاليةالمسيلة و 
نظيمي لدى الفئة المذكورة ممثلة في مهارة إدارة الأول لقياس مهارات الاتصال الت   محورين

 اني لقياسوالث  ،الصراع ومهارة إدارة الوقت ومهارة إدارة الاجتماع ومهارة اتخاذ القرار 
التنظيمية للمتوسطات العاملين فيها يقيس كل من الكفاءة والأداء والروح المعنوية  الفعالية

والإنتاجية والرضا عن العمل وتحديد الأهداف واتخاذ القرار والتغيب عن العمل وبعد 
مديرا  (83)راسة المكونة منتوزيعها على عينة الد   التحقق من صدق وثبات الاستبانة تم  

 . بطريقة عشوائية تم اختيارهم

راسة الد   ربوية محل  نظيمية للمؤسسات الت  درجة الفعالية الت   ن  أظهرت نتائج الدراسة أوقد 
 ةدرجة ممارسة مديري هذه المؤسسات لمهارات الاتصال التنظيمي مرتفع ن  أمرتفعة كما 

لية أيضا ،وأظهرت وجود ارتباط بين ممارسة المديرين لمهارات الاتصال التنظيمي وفعا
ما زادت مهارات الاتصال التنظيمي زادت فعالية المنظمة  ،وتفاوتت درجات فكل  ؛المنظمة 

الارتباط بين مهارات الاتصال التنظيمي منفردة مع الفعالية التنظيمية ؛اذ درجة الارتباط 
دارة الوقت واتخاذ القرار بينما توجد علاقة  مرتفعة بين كل   من مهارة إدارة الاجتماع وا 

 .اطيه غير دالة بين مهارة إدارة الصراع والفعالية التنظيميةارتب
لتحسين مهارات الاتصال  مقترحاتراسة مت الد  لى النتائج المذكورة قد  إواستناد 

عتبارها منظمات ابربوية لمؤسسات الت  التنظيمية لفعالية ال ولزيادةنظيمي لدي المديرين الت  
  .أساسية في المجتمع
تصال التنظيمي ،المنظمة ، الفاعلية التنظيمية ، مهارات الاتصال الا :الكلمات الدالة

 .التنظيمي 



 

Résumé : 

 Cette étude intitulée : les compétences en communication organisationnelle 

et ses  relations avec l’efficacité organisationnelle - étude de terrain sur un 

échantillon de directeurs de certains C.E.M dans la Wilaya de M’sila - vise à 

rechercher la relation entre les compétences en communication 

organisationnelle de certains directeurs de C.E.M dans la Wilaya de M’sila et 

l’efficacité organisationnelle de leurs établissements. La chercheuse a utilisé 

un questionnaire en deux axes, le premier a pour objectif de mesurer les 

compétences en communication organisationnelle chez la catégorie 

susmentionnée représentée par les compétences en gestion des conflits, les 

compétences en gestion du temps, les compétences en gestion des réunions et 

les compétences en prise de décisions.Le deuxième consiste à mesurer 

l’efficacité organisationnelle de leurs établissements respectifs. Il mesure à la 

fois l’efficience, le rendement, le moral, la productivité, la satisfaction au 

travail, l’établissement d’objectifs, la prise de décisions et l’absentéisme. 

Après vérification de l’authenticité et de la stabilité de la résolution, 

l’échantillon de 38 gestionnaires sélectionnés au hasard est distribué. 

Les résultats de l’étude ont démontré que l’efficacité organisationnelle des 

établissements d’enseignement en question est élevée et que le degré 

d’exercice des compétences en communication organisationnelle par les 

gestionnaires de ces établissements est également élevé. Elle  a également 

démontré qu’il y avait un lien entre la pratique des compétences en 

communication organisationnelle des gestionnaires et l’efficacité de 

l’organisation; Plus l’organisation possède de compétences en communication 

organisationnelle, plus elle est efficace. Le degré de corrélation entre les 

compétences en communication seules avec  l’efficacité 

organisationnelle;  car Le degré de corrélation entre la gestion des 

réunions, la gestion du temps et la prise de décisions est élevé, 

tandis que la relation connexe est indispensable entre les 

compétences en gestion des conflits et l’efficacité organisationnelle. 

Sur la base de ces résultats, l’étude a formulé des propositions visant à 

améliorer les compétences en communication organisationnelle des 

gestionnaires et à accroître l’efficacité organisationnelle des établissements 

d’enseignement en tant qu’organisations primordiales dans la société. 

Mots clés : Communication organisationnel, organisation, efficacité 

organisationnelle, compétences en communication organisationnelle. 

 

 



 

Abstract: 

     This study entitled: organizational communication skills and its 

relationship with organizational effectiveness - field study on a sample of 

directors of some C.E.M in the Wilaya of M'sila - aims to research the 

relationship between the organizational communication skills of some C.E.M 

directors in the M'sila Wilaya and the organizational effectiveness of their 

institutions. The researcher used a two-pronged questionnaire, the first of 

which aims to measure organizational communication skills in the above 

category represented by conflict management skills, time management skills, 

meeting management skills and decision-making skills. The second is to 

measure the organizational effectiveness of their respective institutions. It 

measures efficiency, performance, morale, productivity, job satisfaction, goal 

setting, decision-making and absenteeism. After verification of the 

authenticity and stability of the resolution, the sample of 38 randomly selected 

managers is distributed. 

The results of the study showed that the educational institutions in question 

have a high level of organizational effectiveness and that the managers of 

these institutions exercise a high level of organizational communication skills. 

It also demonstrated that there was a link between the practice of managers' 

organizational communication skills and the effectiveness of the organization; 

the more organizational communication skills the more effective it is. The 

degree of correlation between communication skills alone and 

organizational effectiveness; because the degree of correlation 

between meeting management, time management and decision-

making is high; while the related relationship is critical between 

conflict management skills and organizational effectiveness. 
On the basis of these results, The study made proposals to improve the 

organizational communication skills of managers and to increase the 

organizational effectiveness of educational institutions as key organizations in 

society. 

Keywords: Organizational communication, organization, organizational 

effectiveness, organizational communication skills. 
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:مقدمة  
 

 أ 
 

 مقدمة
الفرد لا يستطيع العيش بمعزل عن غيره   ن  أيتسم العصر الحالي بتعدد المنظمات ذلك 

لف مة وسيلة أساسية وهامة لإشباع مختنتماؤه للتنظيم ضرورة حتمية ؛لأن  المنظ  أف
ومؤسسات ،شكالها أعليم بمختلف ربية والت  فالأسرة ومؤسسات الت  ، الحاجات الإنسانية

تنظيم يعيش فيه الفرد ويتفاعل مع غيره لتحقيق  والمؤسسات الاقتصادية ،وكل  ، الحكومة
 .تنظيم مهما كان حجمه  وتحقيق فعاليتها مطلب ينشده كل  ،هداف مشتركة يعد منظمة أ 

نشأها بقصد الاشراف على عملية التنشئة أمنظمة داخل المجتمع ، ربويةوالمؤسسة الت  
له مدخلاته ومخرجاته  تنظيموا عدادهم للحياة ، وهي وتهيئتهم  وتربيتهم الاجتماعية لأبنائه

عناصره ولكل  عنصر دور محدد يضبطه قانون داخلي و تربط بين أعضائه و أهدافه و 
 .حقيق الأهداف المنشودة علاقات تفرض امتلاك مهارات اتصال تسمح بت

ومهارات الاتصال الواجب توفرها لعناصر التنظيم ترتبط بطبيعة عمل كل  عنصر في 
هذا التنظيم فمدير المؤسسة حسب القانون مسؤول عن حسن سير المؤسسة وعن التأطير 

من نا ولا يمكنه القيام بهذه الأدوار ما لم يكن متمك  ،ربوي والإداري فيها سيير الت  و الت  
لى ضرورة إقابة بالإضافة وجيه والر  وظيف والت  خطيط والت  الإدارية الأساسية كالت  العمليات 

فهو مطالب بامتلاك مهارة إدارة ،دة الأوجه نظيمي المتعد  امتلاكه مهارات الاتصال الت  
الوقت ومهارة إدارة الاجتماعات داخل المؤسسة ومهارة اتخاذ القرارات ومهارة إدارة 

  .راعالص  
ربوية و من خلال ما سبق تظهر الأهمية البالغة التي يوليها المجتمع للمؤسسات الت  

تي ترتبط بعناصر عديدة من بينها امتلاك مديرو هذه المؤسسات  ينشد فعاليتها ال  فهو 
 .لمهارات الاتصال التنظيمي 



:مقدمة  
 

 ب 
 

قتها مهارات الاتصال الت نظيمي وعلا" :من خلال بحثها هذا الموسوم تحاول الباحثة 
"  دراسة ميدانية على عينة من مديري بعض متوسطات ولاية المسيلة- بالفعالية الت نظيمية

محل ربوية نظيمي لدى مديري المؤسسات الت  دراسة درجة امتلاك مهارات الاتصال الت  
تي يديرونها ومدى الارتباط بين امتلاكهم لمهارات ودرجة فعالية المؤسسات ال  الدراسة 

 .ظيمى وفعالية مؤسساتهمالاتصال التن
ن عتمدت خطة بحثأ للإحاطة بالموضوع و  ستة فصول موزعة على جانبين من  ةمكو 

 :ظري من أربعة فصول ن الجانب الن  جانب نظري وجانب ميداني ،يتكو  
أسئلة البحث و إشكاليته  :تناولت فيه صته الباحثة للتعريف بالبحثخص  الفصل الأول 

ابقة راسات الس  ت أهم مصطلحاته و الد  المتوخاة منه ،و حدد   ،وفروضه وأهميته ،والأهداف
 .  المرتبطة به

الاتصال " لى مبحثين الأول إقسمته :مهارات الاتصال التنظيمي  : انيالفصل الث  أما 
هم أ لى مفهوم الاتصال التنظيمي ،وعناصره وأنواعه وأهميته و إتطرقت فيه " التنظيمي 
مهارات الاتصال "ق تحسينه داخل المنظمة ،والثاني وأنماطه وطر  ومعيقاتهنظرياته 
ربع مهارات أساسية للاتصال أدت فيه مفهوم المهارة وركزت على حد  " التنظيمي 

دارة الصراعات ومهارة اتخاذ  التنظيمي ،مهارة إدارة الوقت ومهارة إدارة الاجتماع وا 
 . القرارات
"   المنظمة" لى مبحثين الأول إ يضاأ امقسم( فعالية المنظمة:)الث الفصل الث  وجاء 

وأهميتها وأسباب قيام المنظمات المعاصرة وأنواع المنظمات تعريف المنظمة ،:تناولت فيه 
وخصت المبحث الثاني ،وسماتها ومكوناتها وخصائصها ووظائفها ودورة حياتها ونظرياتها 

ومقاييسها ومؤشرات  لى الفعالية التنظيمية ومداخل دارستهاإطرق بالت  "فعالية المنظمة " 
 . قياسها والعوامل المؤثرة في القياس



:مقدمة  
 

 ج 
 

إجراءات الدراسة الميدانية بينت "؛الأول  في فصلينطبيقي الجانب الت   وردتأفي حين 
راسة ومجتمعها وعينتها ومصادر جمع فيه الباحثة المنهج المستخدم ومجالات الد  

تحليل " مة ،وخصت الفصل الثاني والأساليب الإحصائية المستخد هاالمعلومات المتعلقة ب
بتحليل نتائج البحث في ضوء فروضه " وفرضيات  البحث النتائج في ضوء أسئلة

،وقدمت في ضوئها مقترحات لزيادة فعالية المنظمة وتحسين مهارات الاتصال التنظيمي 
 .  لدى مديري المؤسسات التربوية

راجع منها ما تعلق عتمدت في انجاز بحثها على مجموعة من المصادر والمأ و 
مهارات الاتصال وفن و مهارات الاتصال لإبراهيم خليل خضر ،: بالاتصال التنظيمي 

التعامل مع الآخرين لأحمد العبد أبو السعود وزهير عبد اللطيف عابد ، ومهارات 
الاتصال لشريف الحموي ، والاتصال في المنظمات العامة بين النظرية والتطبيق لبشير 

والاتصال . تصالات الإدارية داخل المنظمات المعاصرة  لبوحنية قوى العلاق ، والا
ق بالمنظمة وبالفعالية الفعال ماهيته وأساليبه ومهاراته لهالة منصور ،ومنها ما تعل  

نظرية المنظمة لخليل محمد حسن الشماع ، ونظرية المنظمة الهيكل والتنظيم : التنظيمية 
ظيمية لداودي أحمد ،و الفعالية التنظيمية مدخل سويولوجي  لمؤيد سعيد سالم ،والفعالية التن

 .لبلقاسم سلاطنية وآخرون 



 .ظري العام للدراسةالاطار الن  :الأول ل صالف
 .تحديد الإشكالية -1
 .أسئلة البحث -2
 .فروض البحث -8
 .أهمية البحث -4
 .أهداف البحث -5
 .تحديد مصطلحات البحث -6
 .التعريف الاجرائي لمصطلحات البحث -7
 .ابقةلس  راسات االد   -3
 ".الفعالية التنظيمية "راسات المرتبطة  بالمتغير الد   -3-1
 ."الاتصال التنظيمي"راسات المرتبطة بالمتغيرالد   -3-2
 .علاقة الدراسات السابقة بموصوع البحث-3-8



الاطار النظري العام للدراسة:                                                     الفصل الأوّل   
 

5 
 

 :الاشكالية  تحديد -8
نا نمارسه طوال الوقت ،وفي جميع يعد الاتصال من أساسيات الحياة بجميع أنواعه لأن  

الميادين بداية بالأسرة إلى المدرسة إلى الشارع والمنظمات والمؤسسات الاجتماعية ،حيث 
ابض في قلب المنظمة وبدونه لا ريان الن  يعتبره المختصون في الاتصال والمنظمات الش  

يمكن لها تحقيق أهدافها  ،لهذا كان من الأهمية  بما كان تطوير أساليب الاتصال وتنمية 
شويش  وأيضا ليتمكن غلب على المعيقات والت  جل الت  أأعضاء المنظمة من  مهاراته لكل  

ير بالمؤسسة إلى تحقيق الفعالية أعضاء التنظيم من نقل المعلومات  والأفكار والمشاعر،والس  
  .كيف مع البيئة المحيطة وتحقيق أهدافهاالتنظيمية من خلال  امتلاكها القدرة على النمو والت  

ذا نظرنا إلى  قافي ،ونظاما مؤسسة تعليمية ومركز للإشعاع الث  "عتبارها إالمتوسطة بوا 
الاتصال التنظيمي  ديناميكيا متفاعل العناصر،تنطبق عليه مواصفات المنظمة ،أدركنا أن  

فالمدير مطالب باكتساب وظائف الإدارة المعروفة  ؛الجيد عامل هام من عوامل نجاح إدارتها 
بالإضافة إلى ضرورة امتلاكه لمهارات الاتصال  قويمجيه والرقابة والت  و نظيم والت  خطيط والت  كالت  

ومهارت اتخاذ  كمهارة إدارة الصراع ومهارة إدارة الوقت والتحكم فيه ومهارة إدارة الاجتماعات
 ... القرارات 

تي تربط بين  امتلاكه إن أهمية المدير كقائد للمؤسسة يجعلنا نبحث في العلاقة ال  
راسة الحالية لتجيب عن تصال التنظيمي وفعالية المؤسسة ،وقد جاءت الد  لمهارات الا

 :التساؤلات التالية
 أسئلة البحث -5
 لمهارات الاتصال التنظيمي؟ ي المتوسطات ما درجة ممارسة مدير  .1
 ما درجة الفعالية التنظيمية للمؤسسات التربوية مجال الدراسة؟ .2
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ن مهارات الاتصال التنظيمي لمديري بيذات دلالة احصاية هل توجد علاقة ارتباطيه  .8
 المتوسطات والفعالية التنظيمية؟ 

 :اليقسام رئيسية كالت  أربعة أينقسم هذا السؤال الى 
بين مهارة ادارة الصراع لمديري ذات دلالة احصاية هل توجد علاقة ارتباطيه . 1.8

 المتوسطات والفعالية التنظيمية؟
بين مهارة ادارة الوقت لمديري  لة احصايةذات دلا هل توجد علاقة ارتباطيه. 2.8

 المتوسطات والفعالية التنظيمية؟
بين مهارة ادارة الاجتماع لمديري  ذات دلالة احصاية هل توجد علاقة ارتباطيه. 8.8.

 المتوسطات والفعالية التنظيمية؟
بين مهارة اتخاذ القرارات لمديري  ذات دلالة احصاية هل توجد علاقة ارتباطيه. 4.8

 المتوسطات والفعالية التنظيمية؟
 فروض البحث  -0
 لمهارات الاتصال التنظيمي مرتفعة  المتوسطات درجة ممارسة مديري . 1.8
 .مرتفعة ربوية مجال الدراسةدرجة الفعالية التنظيمية للمؤسسات الت  . 2.8
بين مهارات الاتصال التنظيمي لمديري  ذات دلالة احصاية توجد علاقة ارتباطيه. 8.8

 .لمتوسطات والفعالية التنظيميةا
 :فرضيات جزئية كما يلي ربعألى إوتنقسم الفرضية الثالثة 

دارة الصراعات إبين مهارة  ذات دلالة احصايةتوجد علاقة ارتباطيه . 1.8.8
 .لمديري المتوسطات والفعالية التنظيمية

ت لمديري دارة الوقإبين مهارة  ذات دلالة احصايةتوجد علاقة  ارتباطيه . 2.8.8
 .المتوسطات والفعالية التنظيمية
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دارة الاجتماع لمديري إبين مهارة  ذات دلالة احصاية توجد علاقة ارتباطيه . 3.38.
 .المتوسطات والفعالية التنظيمية

بين مهارة اتخاذ القرارات لمديري  ذات دلالة احصاية توجد علاقة ارتباطيه . 4.8.8  
 .المتوسطات والفعالية التنظيمية

 :أهمية البحث -0
هميته النظرية من كونه يتعلق بمهارات الاتصال الواجب توفرها لدى أ يستمد البحث   

همية الاتصال في التخفيف من حدة أ ا أهميته التطبيقية فتكمن في ابراز م  أمدير المتوسطة 
وتحسين  تهافع من فعاليربوية والر  عضاء المؤسسة الت  أ المشكلات وتحسين العلاقة بين 

 .دودها مر 
 :ث الى تحقيق جملة من الأهداف نذكر منهاحيسعي الب: أهداف البحث -0
  .معرفة درجة ممارسة المديرين لمهارات الاتصال التنظيمي  -
 .معرفة درجة الفعالية التنظيمية للمؤسسات التربوية مجال الدراسة -
 .يةدارة الوقت لمديري المتوسطات والفعالية التنظيمإمعرفة العلاقة بين مهارة  -
 .دارة الاجتماع لمديري المتوسطات والفعالية التنظيميةإمعرفة العلاقة بين مهارة  -
 .دارة الصراعات لمديري المتوسطات والفعالية التنظيميةإمعرفة العلاقة بين مهارة  -
 .معرفة العلاقة بين مهارة اتخاذ القرارات لمديري المتوسطات والفعالية التنظيمية -

نذكرها فيما  طياته العديد من المصطلحات يضم البحث في:تحديد مصطلحات البحث -6
 : يلي
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 : مهارات الاتصال التنظيمي. 1.6
 :الاتصال التنظيمي. 2.1.6

الاتصال التنظيمي هو الاتصال الذي يتم في المؤسسات وهذا الاتصال يكتسب خصائص 
 في اطار حدود  المؤسسات التي يتم فيها أو بينها ،وهو مُعنى بنشر المعلومات بين جماعة

  1معينة في المنظمة من أجل تحقيق أهدافها 
الاستفادة من الوقت المتاح  القدرة على " اهبأن  تعرف   مهارة إدارة الوقت .1.2.1.6

خصية المتوفرة لدينا ،لتحقيق الأهداف مع المحافظة على تحقيق التوازن بين والمواهب الش  
 2"جات الجسد والروح والعقلمتطلبات العمل والحياة الخاصة ، وبين حا

القدرة على الاستفادة من الموارد والإمكانيات " هاتعرف بأن  : ادارة الاجتماع مهارة  .2.2.1.6
لى إالبشرية والمادية والمعنوية المتاحة والقيام بالتوجيه والقيادة بكفاءة وقدرة عالية بالتوصل 

 .3بة في أقل وقت ممكن وبأقل تكلفةالمشكلات واتخاذ قرارات الصائ الحلول المناسبة وحل  
تي يتم من خلالها التعامل مع العملية ال  : هابأن   فتعرف راعدارة الص  مهارة إ. 8.2.1.6  
راع وأبعاده وتحديد ختيار الأسلوب الملائم بعد فهم أسباب الص  أراع ومواجهته من خلال الص  

 4مستوياته
 

                                                           
 1أحمد العبد أبو السعود ،زهير عبد اللطيف عابد ،مهارات الاتصال وفن التعامل مع الآخرين ،دار اليازوري ،ط  1
 32ص2114،
، دار المسيرة  2113،  1ط -النظريات والمهارات -حي محمد أبو ناصر ، مدخل الى الإدارة التربوية فتينظر ، 2

 34،عمان،الأردن ،ص
،بيروت ،لبنان   1ينظر ، محمد سرور الحريري ،الاصول العلمية والنظريات التطبيقية في علم ادارة الاعمال ،دار القلم، ط3
 .172،ص 2115،
دارة المنظمة،زهير بوجمعة شلابي ، 4  15ص. المرجع نفسهالصراع التنظيمي وا 
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الاختيار المدرك بين البدائل المتاحة قدرة على ال "اهن  أبتعرف  اتخاذ القرارمهارة  .4.2.1.6
في موقف معين أو هو عملية المفاضلة بين حلول بديلة لمواجهة مشكلة مهينة،واختيار الحل 

  "1.الأمثل من بينها
قدرة " الفعالية التنظيمية بأن ها (  Parsonsبارنسونز )يعرف  :الفعالية التنظيمية. 2.6

المتاحة واستخدامها أفضل استخدام ممكن لتحقيق الأهداف  المؤسسة على امتلاك المصادر
  2"المطلوبة 

 .التعريف الاجرائي لمصطلحات البحث -7
مديرو مجموع الدرجات التي يتحصل عليها  وه :مهارات الاتصال التنظيمي -1.7

مهارة ادارة الوقت ) بعد الإجابة على فقرات مقياس مهارات الاتصال التنظيمي المتوسطات 
 .المستخدم في الدراسة (مهارة ادارة الاجتماع ، مهارة ادارة الصراع ، مهارة اتخاذ القرارات، 

 مديرو المتوسطات مجموع الدرجات التي يتحصل عليها  وه: الفعالية التنظيمية -2.7
الكفاءة ،الأداء،الروح المعنوية،الإنتاجية  :)الفعالية التنظيميةبعد الإجابة على فقرات مقياس 

المستخدم في  (رضا عن العمل ،تحديد الأهداف ،اتخاذ القرارات ،الغياب عن العمل،ال
 .الدراسة
 الدراسات السابقة -3

 "الاتصال التنظيمي "الدراسات المرتبطة بالمتغير . 1.3
 .الدراسات الأجنبية.1.1.3

 FIeming,Scott S. (1997.)دراسة  :الدراسة الأولى. 1.1.1.3

                                                           
 .841،ص 2114إبراهيم عبد العزيز شيحا، أصول الإدارة العامة ،دار المعارف الاكندرية،1
، الاكاديمية الحديثة  للكتاب ( أسسه ،مجالاته ،فعاليته ) فتحي درويبش عشيبة ،التنظيم الإداري في التعليم العام   2

 121،ص 2119قاهرة ،مصر ،، ال 1الجامعي ،ط
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قة بين مهارات الاتصال لدى المديرين والقيادة التحولية ودعم أدوار العلا: عنوان الدراسة
 .المعلمين،جامعة أورليانز الجديدة

العلاقة بين مهارات الاتصال بين المديرين والمعلمين،وأثر الى البحث في  الدراسة تهدف
 .ذلك على دعم أدوار المعلمين

دارس التطورية، وكان من أهم عضواً، لدى جمعية الم(  86) تكونت عينة الدراسة من و 
 :نتائج الدراسة

 الاستماع، تقديم المعلومات، وأسلوب عرضها)بالنسبة لمهارات الاتصال الثلاث الأساسية  -
 دوراً أساسياً فعالًا في عملية الاتصال، واعتبرت مؤشرات للقيادة تبين أن  لها ( والإيضاح

تكون مفيدة  وار والمفاوضات،ن مهارة توضيح الأمور عبر عمليات الحأالجيدة حيث 
 .جداً عبر عملية الاتصال، وفي صالح دعم دور المعلم

 .عملية تقديم المعلومات بشكل مفهوم تساهم في دعم الانفتاح نحو الآخرين إن   -
 عملية الاتصال ن  أالقيادة تشكل إطاراً عملياً لتطبيق سلوكيات الاتصال الجيد، و  إن   -

 .1قيادة التربويةالفعال تساهم في تفعيل دور ال
 Charles Ngozi Imo(1933.) :الدراسة الثانية.  2.1.1.3

فائدة التواصل ضمن الموقع الإداري وفاعليته التعليمية، جامعة : عنوان الدراسة ومكانها
  .تكساس الجنوبية

تحديد العلاقة بين الرضا عن الاتصال والفاعلية التنظيمية من خلال لى إ الدراسة تهدف
تي تمثل فاعليته المدرسية من وجهة نظر على ثلاثة مؤشرات للنظام الفعال، وال   الاعتماد

المعلمين، ومدى ولاء المعلمين للمدير، ومدى رضا المعلمين عن الوظيفة،كما تتناول تحديد 
(  216) بلغت عينة البحث .الترابط بين الرضا عن الاتصال والمؤشرات الثلاثة للتنظيم

                                                           
هند كابور،مهارات اتصال المدير بمعلميه من وجهة نظر المعلم وعلاقتها بكفاءة المعلم الذاتية ،بحث منشور في مجلة  1

 .293،ص2111، ملحق26جامعة دمشق،مجلد 
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أن عمر المعلم : ث الاستبانة كأداة للبحث، وكان من أهم نتائج الدراسةمعلماً واستخدم الباح
تي تحدد مدى الولاء للناظر، والتأكيد على وجود وسنوات خدمته في المدرسة من العوامل ال  

مين يرون المدرسة فعالة من المعل   علاقة بين الرضا عن الاتصالات وفاعلية التنظيم، وأن  
اه، بين الإداريين والمعلمين، ولم يكن هناك أثر للجنس بالنسبة خلال الاتصال ثنائي الاتج
      1.لمشاعر الرضا عن العمل

مهارات الاتصال :بعنوان (: Massey،2111)دراسة ماسي : الدراسة الثالثة.8.1.1.3
 .،ومخاطر الأزمات،وتطوير الإدارة ،والاتصال التنظيمي في التعليم العالي

دارة الأزمات على أعلى هدفت الدراسة إلى التعرف  ثر مهارات الاتصال التنظيمي وا 
 :راسة إلى النتائج التالية عليم العالي ،وتوصلت الد  تطوير الإدارة في مؤسسات الت  

الاتصال التنظيمي الجيد يساعد في حالة الأزمة على تمكين أصحاب القرار في  إن   -
 .الداخل والخارج من تطبيق الحلول بشكل أسرع

عمل على تزويدهم بالبيانات يصل بشكل استراتيجي مع أصحاب القرار واالت   إن   -
 .الةرورية لتقديم الاستجابات الفع  والمعلومات الض  

ثر لمتغير المؤهل العلمي والخبرة والتدريب على تحقيق الاتصال بشكل أكثر أوجود  -
 .فاعلية وتطبيق النماذج الإدارية الحديثة

لاتصال التنظيمي وبين إدارة الأزمات لدى القادة وجود علاقة ارتباطية موجبة بين ا -
 2.التعليم العاليالتربويين في 
 (.MILLer،2111)دراسة ميلر : الدراسة الرابعة .4.1.1.3

                                                           
 293هند كابور،المرجع نفسه،ص 1
2
لتربية والتعليم ادارة الصراع كما يدركها منسوبو ادارة فاطمة بنت عليان السفياني،الاتصال التنظيمي وعلاقته بأسلوب ا 

 2119، للبنات بمحافظة جدة،رسالة ماجستير في الادارة التربوية والتخطيط،جامعة ام القرى ،المملكة العربية السعودية 
 .119.113،ص ص
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أهمية مهارات الاتصال ،هدفت الدراسة إلى معرفة مدى إدراك موظفي ومديري :بعنوان 
الاتصالات الكتابية :رات التالية نظم المعلومات لأهمية مهارات الاتصال ،وقد بحثت المتغي

،الشفهية،والمهارات الشخصية ،ورضا المستخدم،والأداء،وتحليل العوامل الحقيقية التي 
ستخدمت لتطوير النظام ،كما هدفت الدراسة إلى توضيح الاختلافات في إدراك موظفي اُ 

ثر هذه أ،و تي يحتاجونها ومديري ومستخدمي نظم المعلومات لأهمية مهارات الاتصال ال  
نتاج وخدمة المعلومات ،وفي تقييم مديري نظم المعلومات  الاختلافات في رضا المستخدم وا 

 .للعاملين
 : كالآتيوكانت أهم النتائج 

موظفي نظم المعلومات يفتقرون إلى مهارات الاتصال التي يحتاجونها لكي يتفاعلوا  إن   -
 .ظامبنجاح مع المستخدمين والمديرين خلال عملية تطور الن

مهارات الاتصال أكثر أهمية من تطور المهارات التقنية بالنسبة للعاملين في مؤسسة  إن   -
 .نظم المعلومات

هناك اختلافات كبيرة بين موظفي نظم المعلومات والمستخدمين في الاتصالات  إن   -
 .مستوى رضا المستخدمين كان منخفضا ن  أالشفهية والكتابية وفي مهارات الاتصال ،و 

 ت كبيرة بين الموظفين والمديرين في الاتصالات الشفهية والكتابية اك اختلافاهن إن   -
 1.والتي كانت كبيرة لدى المديرين ،أما تقييم الأداء فكان منخفضا لديهم، مهارات الاتصالو 

 الدراسات العربية. 2.1.3
نظر المعلم  بعنوان مهارات اتصال المدير بمعلميه من وجهة : الدراسة الأولى.8.5.8.1

الحلقة الاولى –دراسة ميدانية في مدارس مدينة دمشق الرسمية  وعلاقتها بكفاءة المعلم الذاتية

                                                           
لتربية والتعليم اها منسوبو ادارة فاطمة بنت عليان السفياني،الاتصال التنظيمي وعلاقته بأسلوب ادارة الصراع كما يدرك 1

 .119،111ص  ،مرجع سابق للبنات بمحافظة جدة
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راسة إلى التعرف على مدى ممارسة مهارات الاتصال بين المدير ،هدفت الد  1"ساسيأ،تعليم 
بلغ و علم،ثر ذلك على تكوين مفهوم الكفاءة الذاتية لدى المأوالمعلم من وجهة نظر المعلم،و 

اختيارهم عشوائيا من سبع مدارس ،اعتمدت الباحثة على  مة ،تم  ما ومعل  معل  115 حجم العينة
علم مهارات الاتصال بين المدير والمعلم ومستوى الكفاءة الذاتية للم–استبيانين في دراستها 

بندا توزعت على أربعة محاور ،تناولت  (61)ستين من،تكون مقياس مهارات الاتصال 
 مهارة القراءة-مهارة الكتابة-مهارة الاستماع–مهارة المحادثة :هارات الآتية على الترتيب الم

 .في حين ضم مقياس الكفاءة الذاتية لدى المعلم عشرة بنود
وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين مهارات الاتصال بين   

 .المدير والمعلم ومستوى الكفاءة الذاتية للمعلم
عنوانها الاتصال التنظيمي وعلاقته بأسلوب إدارة الصراع كما :الدراسة الثانية.5.5.8.1

عرف على هدفت الدراسة إلى الت  2،"يدركها منسوبو إدارة التربية والتعليم للبنات بمحافظة جدة
ربية والتعليم للبنات بمحافظة جدة وعلاقته ائد في إدارة الت  مستوى الاتصال التنظيمي الس  

 .راع  كما يدركها منسوبو إدارة التربية والتعليم للبنات بمحافظة جدةأسلوب إدارة الص  ب
وتكونت  عينة الدراسة من قسمين  الأول .استخدمت الباحثة  المنهج الوصفي المسحي 

ن من تكو  :قياديا وقيادية يمثلون كامل مجتمع  الدراسة ،أما القسم الثاني  36ن من تكو  :
 .ة يمثلون عينة الدراسةموظفا وموظف 511

قامت الباحثة ببناء استبانه لقياس الاتصال التنظيمي وكذا مقياس أساليب إدارة الصراع 
التكرارات ،النسب المئوية،المتوسط الحسابي راسة استخدمت الباحثة ولتحليل بيانات الد  .

                                                           
1
دراسة ميدانية في مدارس " هند كابور،مهارات اتصال المدير بمعلميه من وجهة نظر المعلم وعلاقتها بكفاءة المعلم الذاتية 

 .822-278،ص مرجع سابق، "الحلقة الاولى ،تعليم اساسي–مدينة دمشق الرسمية 
فاطمة بنت عليان السفياني،الاتصال التنظيمي وعلاقته بأسلوب ادارة الصراع كما يدركها منسوبو ادارة لتربية والتعليم  2

 .2119،ص ، مرجع سابقللبنات بمحافظة جدة
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وقد .ين الأحادي وتحليل التبا(معامل بيرسون )،الانحراف المعياري ،اختبارات تحليل الارتباط
ائد في إدارة التربية والتعليم مستوى أبعاد الاتصال التنظيمي الس   أظهرت نتائج الدراسة أن  

جاءت بدرجات مرتفعة  وفق ،للبنات بمحافظة جدة من وجهة نظر القياديين والقياديات
جة ذي وضعته الباحثة،وأيضا جاء بعد مهارات الاتصال الأكثر ممارسة وكان بدر المحك ال  

 .كبيرة جدا، وبعد أنماط الاتصال الأكثر ممارسة وكان بدرجة كبيرة 
أسلوب التجنب بدرجة متوسطة،أسلوب التنافس بدرجة منخفضة )وأسلوب إدارة الصراع 

أسلوب التجنب وأسلوب  ن  أو .،أسلوب التعاون بدرجة كبيرة  جدا من وجهة نظر القيادة،
 .من وجهة نظر الموظفين والموظفاتالتنافس وأسلوب التعاون بدرجات متوسطة ،

هناك علاقة ارتباط سالبة بين أبعاد الاتصال التنظيمي وبين أسلوب  وأظهرت النتائج أن  
جنب من أساليب إدارة الصراع وعليه تكون العلاقة بينهما عكسية ،أما التنافس وأسلوب الت  

قة ارتباطية موجبة وعليه عاون فكانت علاالعلاقة بين أبعاد الاتصال التنظيمي وأسلوب الت  
فالعلاقة بينهما علاقة طردية من وجهة نظر القياديين والقياديات ،وكذلك من وجهة نظر 

 .الموظفين والموظفات
 .الدراسات المحلية. 8.1.3

فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة العمومية  :"بعنوان: الدراسة الاولى . 1.8.1.3 
للباحث العربي  1"،قسنطينة عين السمارة-دانية بمركب الرافعات والمجارفالجزائرية دراسة مي

مدى اهتمام المؤسسة العمومية الصناعية بتحقيق شروط لى معرفة إوهدفت  ،بن داود 
الفعالية الاتصالية ،وكذلك الكشف عن أنماط الاتصال وخصائصه والوسائل والقنوات المتبعة 

ما مدى أهتمام المؤسسةالصناعية :جابة على سؤالين من خلال الإفي العملية الاتصالية 
                                                           

1
لمجارف العربي بن داود، فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة العمومية الجزائرية دراسة ميدانية بمركب الرافعات وا 

C.P.G.-مذكرة ماجستير ،جامعة منتوري قسنطينة ،كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية قسم علم  ،قسنطينة عين السمارة،
 .2113-2117الاجتماع والديمغرافيا،
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محل الدراسة بالاتصال التنظيمي ؟وما مدى فعاليته في انمائها وتطويرها؟ واقترحت الدراسة 
 :التاليةفرضيات للاجابةعن سؤالي الاشكالية ال

 .تهتم المؤسسة العمومية الصناعية محل الدراسة بشروط الفعالية الاتصالية -
ما كانت الإدارة على علم بآراء واقتراحات وتوجيهات لاتصال الصاعد فعالا،كل  ما كان اكل   -

 .العمال
 .فعالية الاتصال النازل تعمل على نقل القرارات والتعليمات والأوامر للعمال -
 .الاتصال الأفقي الفعال يؤدي إلى تدعيم المناخ التنظيمي -
إلى فئات مهنية متنوعة عاملا مقسمين  999عامل من أصل  111تكونت العينة من و 

طبقة أي العينة العشوائية الطبقية ،وقد استخدم الباحث المنهج  تم اختيارها عشوائيا لكل  
نوع الباحث في اختيار أدواته فقد استخدم  الوصفي التحليلي،ولجمع البيانات

 .الملاحظة،المقابلة،الاستمارة ،الوثائق والسجلات
 :وتوصلت الدراسة إلى 

لا تبدي أي اهتمام للاتصال الصاعد ،وذلك بعدم إتاحة الفرصة للعمال الإدارة  إن   .1
 .للتعبير عن آرائهم واقتراحاتهم أو رفع شكاويهم

يشكو من ضعف نسبي ،وتبدو قنواته  -النازل –الاتصال من الإدارة إلى العمال  إن    .2
 .لقاعديةقل انفتاحا ولا تسمح بتدفق المعلومات والأوامر خاصة بالنسبة للمستويات اأ

ه ايجابي إلى حد كبير في قيام العلاقات وصف الاتصال الأفقي في هذه المؤسسة بأن  يُ  .8
 .عاون والعمل الجماعيالإنسانية وتقوية روح الت  
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دراسة مدى فعالية الاتصال " دراسة سليم كفان بعنوان : الدارسة التانية . 2.8.1.3
 . 1"لتنظيمية التنظيمي في المؤسسة  ودوره في اتخاذ القرارات ا

هدفت الدراسة الى تحديد العلاقة بين متغيرين اساسين هما الاتصال التنظيمي والقرارات 
الى أي مدى يؤثر الاتصال التنظيمي الفعال :  ن اشكالية الدراسة سؤلا رئيسياضم  ،و الادارية 

 ؟داخل المؤسسة على اتخاذ قرارات ناجحة وفعالة ورشيدة 
 : التاليةسئلة الفرعية الأوتفرع هذا السؤال الى 

ما هي السبل والطرق التي نستطيع من خلالها تحسين فعالية الاتصال التنظيمي داخل – 
 .؟المؤسسة 

كيف نستطيع تحقيق الفعالية للقرارات المتخذة من طرف المسؤولين بناء على فعالية  -
 ؟الاتصال التنظيمي  داخل المنظمة

ظيمي داخل المؤسسة على اتخاذ قرارات ناجحة  الاتصال التن وقاتالى أي مدى تأثر مع -
 .؟وفعالة

وللاجابة عن الاسئلة السابقة وضع الباحث فرضية عامة وفرضيات جزئية نصت 
للاتصال التنظيمي الفعال في المؤسسة دور كبير واساسي في " الفرضية العامة على أن  

 تفعيل وترشيد القدرات التنظيمية 
 :ايلي ونصت الفرضيات الجزيية على م

هداف المؤسسة أ فعالية الاتصال التنظيمي داخل المؤسسة لها أهمية كبيرة في تحقيق  -
  .وخاصة فيما يتعلق بنجاح القرارات التنظيمية

المعوقات النفسية والانفعالية للاتصال لها تأثير سلبي على عملية اتخاذ القرارات  -
 التنظيمية داخل المؤسسة 

                                                           
في سليم كفان ،دراسة مدى  فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة ودوره في اتخاذ القرارات التنظيمية ،رسالة ماجستير  1

 2114/2115علم النفس وعلوم التربية ،اشراف  لوكيا الهاشمي ،جالمعة الاخوة منتوري قسنطينة ،
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عتها داخل المؤسسة كنتيجة لفعالية الاتصال التنظيمي نجاح القرارات التنظيمية ونجا -
 .داخل المؤسسة 

 :وقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي وعلى ثلاث أدوات أساسية لجمع البيانات 
 حدد من خلالها بيئة المؤسسة ونوعية العينة وخصائصها: الملاحظة  -
فها وطبيعة عمل استخدمها الباحث للحصول على تاريخ المؤسسة وظرو : المقابلة  -

 .الوحدات الادارية 
م الباحث استبيانين الأول موجه للمسؤولين والثاني للمرؤوسين  تضمن صم  : الاستبيان  -

ذ يتعلق الأول بالطبيعة العامة للاتصال إمحور يتعلق بفرضية معينة  محاور كل   ةالأول ثلاث
التنظيمي في المؤسسة والتي  ويتعلق الثاني بالمعوقات والعراقيل التي تعيق فعالية الاتصال

أما الثالث فيتعلق بما اذا كان  ها،لها تأثير مباشر على عملية اتخاذ القرارات التنظيمية في
 .لية للاتصال التنظيمي  اهناك فع ن  أنجاح القرارات في المؤسسة هو دليل على 

يرتبط الأول محاور  ةأيضا ثلاث نضم  فقد تمرؤوسين الى الما الاستبيان الثاني الموجه أ
بالطبيعة العامة للاتصال التنظيمي داخل المؤسسة من خلال العلاقات الإنسانية بين العمال  

ويرتبط الثاني بصفة عامة بأهم المعوقات والعراقيل الخاصة ،فيما بينهم وبين المسؤولين
 خاصة الصعوبات التي يجدها العمال في فهم محتوى القرارات التيوببالاتصال التنظيمي 
تخذ من ما المحور الثالث فيتعلق بمدى رضا العمال على القرارات التي تُ ،أهم بصدد تنفيذها 
 .طرف مرؤوسيهم 

الاتصال التنظيمي الفعال  له دور كبير في مجال اتخاذ  ن  ألى إوقد خلص الباحث 
نجاح القرارات داخل المؤسسة ليس  ن  أالقرارات التنظيمية كما دلت نتائج الدراسة على 

الاتصال فعال داخل المؤسسة لوجود عوامل أخرى تساعد على  ن  أ الضرورة دليلا علىب
 .نجاح اتخاذ القرارات التنظيمية كالخبرة والكفاءة المهنية 
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 "الفعالية التنظيمية "الدراسات المرتبطة بالمتغير . 2.3
 .الدراسات الأجنبية.1.2.3

لباحث ستيرز دراسة حول علاقة اجرى ا( : STEERS) دراسة ستيرز .1.1.2.3
المؤشرات المؤثرة في الفاعلية وأثر التغير في مستواها على نتائج المنظمة ،والمتمثلة في 

الرعية والاهتمام والقدرة على الاحتفاظ بالأفراد والأداء الوظيفي وشملت ،الرغبة في البقاء 
وكذا عدد من منظمات  فردا 132حية وقع اختياره على الدراسة عينة من المنظمات الص  

اليها أن  هناك علاقة إيجابية  لومن النتائج التي توص،فردا  119البحث العلمي اختار منها 
الخ ...اشرنا اليها كالرغبة في البقاء والأداء الوظيفي ن  أبين نتائج المنظمة التي سبق 

علاقة من خلال لى تحقيق الفعالية التنظيمية ،لقد قام بقياس هذه الإوالمؤشرات الدافعة 
راف دلالة على الالتزام ،وقد تمت الاستعانة تعبير عن الفعالية ،والقيم والاعالدوران ك

فردا يعملون في منظمات صناعية يابانية ،حيث أكدت نتائجها على وجود علاقة  11881:بـ
     1.إيجابية بين العناصر المكونة للالتزام والعناصر المعبرة عن الفعالية

 الدراسات العربية. 2.2.3
عمليات الاتصال الإداري وعلاقتها بالفاعلية " محمد إبراهيم القداح: دراسة . 1.2.2.3

 2"التنظيمية في مديرات التربية والتعليم في الأردن
لى التعرف على أثر عمليات الاتصال الإداري على الفاعلية التنظيمية في إهدفت الدراسة 

في الأردن ،وعلاقة هذا الأثر بمتغير الإقليم الجغرافي  وحاولت  مديريات التربية والتعليم

                                                           
مساهمة في بناء نموذج متكامل للتقييم  -"نور الدين تاوريريت ، قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقيم التنظيمي   1

لوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية ،قسم علم النفس وعلوم التربية التنظيمي ،أطروحة دكتوراه في العلوم غير منشورة ،كلية الع
 .16،ص  2116-2115،جامعة منتوري قسنطينة ،

محمد إبراهيم القداح ،عمليات الاتصال الاداري وعلاقتها بالفعالية التنظيمية في مديريات التربية والتعليم في الأردن ،مجلة  2
 . 2117، الجامعة الأردنية ، 3،ملحق  4،العدد44دراسات في العلوم  التربوية ، مجلد 
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ما العلاقة بين عمليات الاتصال الإداري والفعالية التنظيمية في : الإجابة عن تساؤل رئيسي 
 :مديريات التربية في الاردن ؟ وانبثق عن السؤال خمسة أسئلة جزئية 

 يات التربية في الأردن؟ما درجة فعالية  عملية الاتصال الإداري في مدير  -
في عمليات الاتصال الإداري  1.15هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي  -

 تعزى الى الإقليم الجغرافي؟
 ما درجة الفعالية التنظيمية في مديريات التربية والتعليم في الاردن ؟ -
تعزي  في الفعالية التنظيمية 1.15هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -

 الى الإقليم الجغرافي؟
بين عمليات الاتصال الإداري  1.15هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -

 والفعالية التنظيمية في مديريات التربية والتعليم في الاردن؟
فقرة موزعة على محورين لقياس درجة فاعلية ( 43)وقد طور الباحث استنبانة من 

الفاعلية التنظيمية متضمنة أربعة مجالات هي الأهداف والموارد عمليات الاتصال الإداري و 
توزيعها على عينة الدراسة  والرضا الوظيفي والإنتاجية ،وبعد التحقق من صدقها وثباتها تم  

اختيارهم بطريقة عنقودية عشوائية من مديريات  مديرا ورئيس قسم تم  ( 68)المكونة من 
 . ،ولواء بني كنانة ،ولواء قصبة معان التربية والتعليم للواء قصبة عمان 

من عمليات الاتصال الإداري والفاعلية التنظيمية ،  وقد أفرزت النتائج درجة متوسطة كل  
كما أظهرت فروقا دالة إحصائيا بين الوسط والجنوب لصالح إقليم الوسط في عمليات 

ل في مجال الأهداف ، الاتصال الإداري، وفروقا دالة إحصائيا لصالح إقليمي الوسط والشما
وفروقا بين الوسط والجنوب في مجالات الموارد والرضا الوظيفي والإنتاجية والفاعلية ككل ، 

 .ووجود أثر إيجابي دالا إحصائيا لعمليات الاتصال الإداري على الفاعلية التنظيمية
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في دور ادارة  الصراع التنظيمي " أحمد قاسم علي مهدي  بعنوان : دراسة . 2.2.2.3
  1"دراسة تطبيقية على شركة النفط اليمنية  –فعالية المنظمة 

لى محاولة التعرف على الاستراتيجيات الأساسية المتبعة في إدارة الصراع إهدفت الدراسة 
لى معرفة طبيعة العلاقة بين هذه الاستراتيجيات ومستوى ا  التنظيمي في شركة النفط اليمنية و 

احث المنهج الوصفي لتناسبه مع طبيعة الدراسة واختار عينة فعالية الشركة وقد استخدم الب
الإدارة -موظفي شركة النفط في موظفا من مجتمع البحث المتمثل  221: بحث تقدر بـ

 .  مانة العاصمة أالعامة ووحداتها في 
 :وقد توصلت الدراسة الى النتائج التالية 

 .يمي فوق المتوسطالمستوى العام لتطبيق استراتيجيات الصراع التنظ ن  إ -
قياس الفعالية بها فوق  تي تم  فعالية الشركة ومن خلال المحاور والفقرات ال   ن  إ -

 .المتوسط
وجود علاقة ارتباط سلبي ذو دلالة إحصائية بين الاستراتيجيات المتبعة في إدارة  -

 .مع فعالية الشركة( التنافس ،الاجبار ،التجنب) الصراع التنظيمي 
عاون والمواجهة يه ايجابية وذات دلالة إحصائية بين استراتيجية الت  وجود علاقة ارتباط -

 .مع فعالية الشركة
النوع ،المؤهل ) لى المتغيرات الشخصية إعدم وجود فروق في آراء عينة الدراسة تعزى  -

 .فيما يتعلق باستراتيجيات الصراع وفعالية الشركة ( ،المستوى الوظيفي
ي آراء عينة الدراسة فيما يتعلق بإستراتيجية ووجود فروق ذات دلالة إحصائية ف -

 . وفعالية الشركة  العمر وكذا لإستراتيجية التعاون المواجهة حسب متغير 

                                                           
دراسة تطبيقية على شركة النفط اليمنية،رسالة –أحمد قاسم على مهدي ،دور ادارة الصراع التنظيمي في فعالية المنظمة  1

 .2111،اليمن ،ماجستير غير منشورة ،كلية  العلوم المالية والمصرفية ،جامعة الاكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية 
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وأوصت الدراسة بناء على نتائجها بضرورة تشجيع الإداريين على استخدام استراتيجية 
 والتقليل من استخدام كل  إيجابي في زيادة الفعالية  هماتأثير  ن  أعاون والمواجهة والتي تبين الت  

 .لبي من استراتيجية التنافس والإجبار والتجنب لتأثيرهم الس  
 .الدراسات المحلية. 8.2.3

قياس "قام الباحث بدراسة ميدانية موسومة :دراسة تارورريت نور الدين . 1.8.2.3
تكامل للتقييم مساهمة في بناء نموذج م -الفعالية التنظيمية من خلال التقيم التنظيمي

بقسنطينة ومؤسسة ( SONACOM)وقد اختار لدراسته الميدانية مؤسسة   1"التنظيمي
(SONTTEX )و(ENICAB )2115ببسكرة  خلال الفترة الزمنية من بداية شهر نوفمبر 

 :وقد طرح إشكالية البحث في جملة من الأسئلة . 2116الى نهاية شهر افريل 
 ؟  بماذا تقاس الفعالية التنظيمية -
للوقوف على مدى تحقيق المنظمة ( تطبيقها)هل هناك استراتيجية عملية يمكن اتباعها -

 للأهداف المسطرة سلفا؟
-النفسو)ألا يمكن اعتبار التقييم التنظيمي الشامل للجوانب التنظيمية والسلوكية  -

 أحد أبرز الاستراتيجيات المطبقة في قياس الفعالية التنظيمية؟( اجتماعية
امل للمنظمة من خلال دراسة بناء نموذج متكامل للتقييم التنظيمي الش  ألا يمكن  -

 النماذج المتوفرة للتقييم التنظيمي؟
تقاس من : الفعالية التنظيمية ن  أوللإجابة عن هذه الأسئلة قدم فرضية عامة تنص على 

 :خلال التقيييم التنظيمي الشامل للمنظمة وقد استنبط منها ثلاث فرضيات جزئية 
تقاس الفعالية التنظيمية من خلال نموذج للتقييم التنظيمي : رضية الجزئية الأولى الف

 للجوانب التنظيمية 
                                                           

مساهمة في بناء نموذج متكامل للتقييم  -"نور الدين تاوريريت ، قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقيم التنظيمي   1
 .مرجع سابق ،التنظيمي
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تقاس الفعالية التنظيمية من خلال نموذج للتقييم التنظيمي :الفرضية الجزئية الثانية 
 .للمنظمة( اجتماعية-النفسو) للجوانب السلوكية 

 :لة من الأهداف أهمهالى تحقيق جمإوقد سعى من خلال دراسته 
 .الوقوف على أهمية العلاقة القائمة بن التقييم التنظيمي والفعالية التنظيمية -
توفير دراسة ميدانية في مجال السلوك التنظيمي تساعد القائمين على شؤون المنظمة  -

باعتماد التقييم التنظيمي للجوانب  لا  إذي لن يتحقق والمهتمين بنموها واستمرارها وال  
 .النفسية وكذا التنظيمية ومن ثم تحقيق الأهداف المسطرة–قتصادية والاجتماعية الا

المساهمة في اثراء رصيد البحث العلمي الفتي في مجال السلوك بصفة خاصة وعلم  -
وتدعيم المكتبة بموصوع حديث ينهل منه الطلبة في ،النفس العمل والتنظيم بصفة عامة 

 .المستقبل
صناعية –ات في ضوء نتائج البحث يساعد إطارات المنظمة الخروج باقتراحات وتوصي -

 .رقي المنظمة واستمرارها على تخطيط الأهداف وبلوغها ومن ثم   –أو خدمية  كانت ؟
المساهمة في بناء نموذج متكامل  للتقييم التنظيمي مكيف مع الثقافة التنظيمية في  -

التنظيمية : تويات الثلاثة الجزائر يمكن تطبيقه وقياس جوانب القوة والضعف في المس
 .،النفسية ،الاجتماعية داخل المنظمة

ه أما فيما يخص منهج وأدوات الدراسة فقد اعتمد الباحث المنهج الوصفي التحليلي لأن  
منهج يقوم على جمع البيانات وتصنيفها وتدوينها ومحاولة تفسيرها وتحليلها من قياس أثر 

اسة بهدف استخلاص النتائج ومعرفة كيفية الضبط العوامل على إحداث الظاهرة محل الدر 
هداف أ والتحكم في هذه العوامل والتنبؤ بسلوك الظاهرة محل الدراسة في المستقبل ولتحيق 

لجمع وتحليل البيانات الأساسية  -توثيقي–الدراسة اعتمد الباحث على اسلوبين الأول مكتبي 
للخروج بنموذج متكامل للتقييم التنظيمي  والثانوية المتعلقة بالموضوع وأسلوب اجرائي عملي
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وقد استخدم طريقة تحليل المحتوى إضافة الى دراسة .يستخدم في قياس الفعالية التنظيمية 
بولاية   SONTTEX,ENICABبولاية قسنطينة و   SONACOM:) الحالة للمؤسسات 

ن شهر نوفمبر واجراء مقابلة مع إطارات هذه المؤسسات  خلال الفترة الممتدة م( بسكرة 
 .2116الى غاية نهاية  أفريل  2115

 :ومن نتائج الدراسة تمكن الباحث من
 .بناء نموذج متكامل للتقييم التنظيمي يستخدم في قياس الفعالية التنظيمية : أولا 
 .بناء نموذج للتقييم التنظيمي للجوانب التنظيمية يستخدم في قياس فعاليـة المنظمـة: ثانيا 

 يسـتخدم فـي) اجتماعية  -النفسو( نموذج للتقييم التنظيمي للجوانب السلوكية  بناء :ثالثا
 ( .قياس فعالية المنظمة 

الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة الصناعية "  دراسة صالح بن نوار بعنوان. 2.8.2.3
 وقد أنجزت الدراسة الميدانية في المؤسسة الوطنية  1"من وجهة نظر المديرين والمشرفين

لى إوهدفت الدراسة  CMTCمركب المحركات والجرارات بقسنطينة  "لإنتاج العتاد الفلاحي  
تي تعمل على زيادة فعالية ة بالمورد البشري وال  طعرف على الحوافز والدوافع المرتبالت  

شعاره  المؤسسة كالترقية في العمل وا عطاء العامل الحرية في المناقشات الجماعية وا 
   .يبة بين أفراد المؤسسةذي تؤديه العلاقات الط  ور ال  عرف أيضا على الد  بالمسؤولية والت

ما مددى اهتمام القائمين على :وقد صاغ الباحث إشكالية بحثه في سؤال رئيسي 
تي تزيد من فعالية الأداء لدى العامل ،وبخاصة المؤسسات الصناعية الجزائرية بالعوامل ال  

 لإنسانية ؟تلك العوامل المرتبطة بالجوانب ا

                                                           
دراسة مديدانية –صالح بن نوار،الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة الصناعية من وجهة نظر المديرين والمشرفين  1

 .مرجع سابق، CMTCة الوطنية لإنتاج العتاد الفلاحي مركب المحركات والجرارات بقسنطينة بالمؤسس
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التنظيم المؤسسي الفعال ينطلق من  ن  إ: وللإجابة عنه صاغ فرضية عامة تنص على 
ها المحرك الأهم في تحقيق أهداف ن  أالاهتمام المتزايد بالموارد البشرية على اعتبار 

 :ربع فرضيات جزئية أواستنبط منها .المؤسسة
ما كان الأداء العام سة جيدة كل  ما كانت العلاقات الإنسانية بين جميع أعضاء المؤسكل   .1
 .فعالا
الانفتاح على الآخر عن طريق فتح قنوات الاتصال خصوصا النازل منه يساهم في  ن  إ .2

 .إحساس المرؤوس بأهميته داخل المؤسسة
 .تي تعنيهميرتبط العاملون بالمؤسسة عندما يستشارون قبل اتخاذ القرارات الهامة ال   .8
ما اتصف أداؤه بالفعالية ضعه داخل المؤسسة ،كل  ما كان العامل راضيا على و كل   .4
 .العالية

نه من الإجابة عن التساؤل المطروح ،المنهج نسب منهج يمك  أ أن  وقد رأي الباحث 
ذي تعتمد عليه وبشكل أساسي أغلب الدراسات العملية في مجال البحوث الوصفي وال  

جويلية  27لى إ 18لميدانية من وأجرى دراسته ا.والدراسات السيسيولوجية على وجهه التحديد
الملاحظة :بحيث اختار عينة بحثه  طبقية عشوائية معتمدا على ثلاث أدوات أساسية 2114

والمقابلة والاستبيان ،وبعد تحليل المعلومات التي جمعها توصل الى  أن أهم الأسس التي 
 :لمبحوثين  ن يكونوا فاعلين في تأدية وظائفهم من وجهة نظر اأتساعد العاملين على 

الحرية في اتخاذ القرارات الهامة والصرامة في تطبيق العقوبات للمتهاونين ،وجعل 
المصلحة العامة للمؤسسة فوق المصلحة الفردية ،وتوسيع مجال التشاور،وتحديد المسؤوليات 
،والانضباط في العمل ،والتكوين الجيد في مجال التخصص ،والاتصال الهادف وتوفر 

السلطة لشخص واحد والتقليل من النظام البيروقراطي ،والالتزام بالمعايير  الحوافز ومنح
 .الأخلاقية في العمل



الاطار النظري العام للدراسة:                                                     الفصل الأوّل   
 

25 
 

 :بموصوع البحث الدراسات السابقة علاقة-3-8
مهارات الاتصال التنظيمي وعلاقتها بالفعالية التنظيمية : "راسة الحالية الموسومةول الد  اتح

مهارات العلاقة الارتباطية بين  فيالبحث " لدى بعض مديري متوسطات ولاية المسيلة 
تي ربوية ال  الاتصال التنظيمي لدي مديري المتوسطات والفعالية التنظيمية للمؤسسات الت  

مهارة ادراة الصراع ومهارة :ساسية للاتصال التنظيمي أربع مهارات أيعملون فيها واستهدفت 
ها ستبحث في ن  أومعنى هذا ؛رارات ومهارة اتخاذ القومهارة ادارة الاجتماعات ادارةالوقت 
،كما ستبحث في درجة مهارة من هذه المهارات بالفعالية التنظيمية للمؤسسة  :ارتباط كل  

لهذه المهارات ،وستبحث كذلك في درجة  البحث امتلاك المديرين المستهدفين في عينة
 .تي يديرونها  ربوية ال  الفعالية التنظيمية للمؤسسات الت  

ابق بالبحث في العلاقة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة ،فقد طرح الس  يسمح لنا ال
لم نجد منها و تناولت هذه الدراسات في الغالب متغيرا واحد من متغيرات الدراسة الحالية 

واحدة ننا نجد دراسة أ،غير ماربط بين المتغيرين الاتصال التنظيمي والفعالية التنظيمية 
نظيمية وهي دراسة قاسم علي نظيمي والفعالية الت  مهارات الاتصال الت  ة من ر ربطت بين مها

 وتختلف مع الدراسة الحالية في" دور ادارة الصراع التنظيمي في فعالية المنظمة :" مهدي 
 .جريت في مجتمعها الدراسة أالمنظمة التي  طبيعة

يرين السابقين عن طريقة تناول المتغلقد سمحت الدراسات السابقة بأخذ فكرة واضحة 
المستهدفة وطريقة  ارفوعن المع" الاتصال الت نظيمي والفعالية الت نظيمية"متغيري الدراسة 

داة الدراسة أ،وقدمت فكرة واضحة لبناء وعن المصادر والمراجع التي اعتمدت  تنظيمها
ت كدأفقد  في دعم نتائج البحث،وكذا الاستفادة من النتائج المتوصل اليها ( الاستبيان)

ودور فعالية الاتصال هداف المؤسسة أ بعض النتائج فعالية الاتصال التنظيمي في تحقيق 
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ن ما وبي  ،الاتصال الفعال يدعم المناخ التنظيمي  ن  أقرت بأالتنظيمي في اتخاذ القرارات كما 
 .داري ومدى ارتباطها بفعالية الاتصال الا يتعلق منها بالفعالية التنظيمية مؤشرات قياسها
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 :تمهيد
فرادا يجتمعون لتحقيق أحجامها جزء من المجتمع تضم أالمؤسسات بمختلف أنواعها و 

ذي يجمع هؤلاء ساسي ال  عمال في مجالات معينة والعنصر الأأ و انجاز أهداف مشتركة أ 
 .فراد ويحافظ على استمرار ارتباطهم هو التفاعل والتواصل بينهم الأ

لى الاهتمام إلتنظيمات واتساع نشاطاتها وقد أدت التطورات الحديثة  وتزايد عناصر ا
 نويضمو بينها أتي يتم فيها المؤسسات ال  من  هخصائصذي يكتسب ال   التنظيميبالاتصال 

تي لتحقيق الأهداف ال  البيانات والمعلومات والحقائق داخل المنظمة وخارجها  سهولة انتقال
ن أتزيد من فعاليته والتي يجب ،ويتطلب هذا الاتصال العديد من المهارات التي يها لإتصبو 

 .  طراف الاتصالأتتوفر في 
 .الاتصال التنظيمي: المبحث الأول

 : تعريف الاتصال التنظيمي -8
صل مأخوذة من الأ( communication)كلمة اتصال  إن  : تعريف الاتصال  -8.8

ن قاعدة مشتركة(communes)اللاتيني لكلمة  عامة  وتعني عام أو مشترك ،ولهذا فهي تكو 
أي ؛وهي المشاركة في تبادل الحقائق ،والأفكار والآراء  وللاتصال وظيفة دقيقة ومحددة ألا  .

الخ عن طريق انتقال ...و موضوع ،أو سلعة،أو خدمة،أو قضية ،أو فرد أالترويج لفكرة 
لى أشخاص أو جماعات إأو جماعة ( فرد)المعلومات أو الافكار أو المواقف من شخص 

والمُستقبل ( sender)المُرسل:وز ذات معنى موحد ومفهوم لدى الطرفين ،بإستخدام رم
(Receiver )1 

                                                           
  2119،دار اليازوري ،عمان،الاردن ، 1بشير العلاق، الاتصال في المنظمات العامة بين النظرية والممارسة،ط .1

 .16،17،ص
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انسياب البيانات والمعلومات :"يقصد بالاتصال التنظيمي  :الاتصال التنظيمي. 2.1
دارات والأقسام والحقائق داخل المنظمة وخارجها من خلال شبكة اتصال يتم فيها ربط الإ

شكال فربما تكون أنماط  أو أبعض ،وتتخذ هذه الاتصالات عدة والعاملين فيها يبعضهم ال
و بين مجموعة من الناس ومجموعة أخرى أو ربما تكون هذه الاتصالات أبين شخص وآخر 
 و خليط من كل  ألى خارجها إعضاء والعاملين بالمنظمة أو تكون موجهة مقصورة على الأ

لمعلومات الها نقل وتبادل الأفكار والآراء و يتم من خلا( ديناميكية)عملية حركية "وهو ، 1"هذا
باستخدام أي طريقة  أوالإشارات  أوالرسوم  أوعن طربق الحديث أو الكتابة أو الصور 

لك بغرض تحقيق ذو التكنولوجية و أالنصف يدوية  أوأخرى من مختلف الطرق سواء اليدوية 
 2"هدف معين

ة منظمة ونظمي ة،وعفوية أيضا عملي" هبأن  ( A.Parkinson) عرفه انجل باركنسون   -
تكون البيانات  ن  ألى أخرى ،شريطة إتنطوي على ارسال وتحويل معلومات وبيانات من جهة 

لة مفهومة ومستساغة من قبل المستهدفين بها والمعلومات المحو 
"3  

و توجيهات أعملية يتم عن طريقها إيصال معلومات " يعرف الاتصال التنظيمي بأن ه  -
تعديل في الطريقة  أو لى عضو آخر بقصد احداث تغييرإهيكل التنظيمي من عضو في ال

لى أسفل أو من إالمحتوى أو السلوك أو الأداء ،وقد يكون الاتصال من أعلى السلطة  أو
 4فقي بين الرؤساء بعضهم وبعض ألى أعلى وفقا للتسلسل الرئاسي أو في مستوى إأسفل 

                                                           
 .21،ص2116، 2شريف الحموي، مهارات الاتصال، ،دار يافا ،ط  1
المتابعة -التوثيق-الاتصال-اتخاذ القرار-المعلومات)عبد المنعم درويش ،تكنولوجيا إدارة المؤسسات الرياضية عفاف 2

 .113، ص2119، ، 1منشأة المعارف ،الإسكندرية ط( التعاملات-والرقابة
 .17،ص  مرجع سابق بشير العلاق، الاتصال في المنظمات العامة بين النظرية والممارسة، 3
 97 ص ،2118د الرؤوف عامر،ايهاب عيسى المصري،القيادة التربوية ومهارات التعلم،دار العلوم للنشر،طارق عب 4
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ذي تقوم بـه الجماعــات لالها تعديل السلوك ال  تي يتم من خالاتصال هو تلك العملية ال   -
 .1سائل لتحقيق الأهـداف التنظيميـةنظيمات بواسطة تبادل الر  داخـل الت  

من ثلاثة عناصر  نظيميالاتصال الت   عملية تتألف:  عناصر الاتصال التنظيمي -5
سنوضحها و لى عناصر أخرى إدنى وهي المصدر،الرسالة،والمستقبل بالإضافة أأساسية كحد 

 :فيما يلي
أو الكاتب أو المصدر الذي يتحمل  هو المتحدث:" (مصدر المعلومات)المرسل. 8.5

المعلومات المراد نشرها وهو بدوره يقوم بوصفها في صورة تعبر عما  أومسؤولية حمل الفكرة 
س العالم المحيط  في ذهنه بعد تجميع آرائه وأفكاره ومشاعره ويفترض في المرسل أن يتحس 

أن التحسس المتبادل بينهما،والتصور للمصالح يكون ضروريا للتواصل  ذإ المستقبل؛ب
 2" المستمر مع العلم أن  المصدر قد يكون فردا أو جماعة والحال نفسه للمستفبل

وهي عبارة عن الجانب أو المحتوى الملموس للمعنى أو الفكرة المراد " :الرسالة. 5.5
وقد تكون الرسالة .مستهدفة،وهي المستلم أو مستقبل الرسالةلى الجهة الإارسالها أو نقلها 

على شكل صور أو تجسيدات لها،أو كلمات ،أو عبارات يكون لها معنى،فالرسائل تتضمن 
بدون رسالة سواء كانت مكتوبة  جوهر عملية الاتصال ؛أي  "وهي  ،3"معان أو ايحاءات معينة

كون الرسالة واضحة من حيث الهدف أو غير مكتوبة لا يكون هناك اتصال ،ويجب أن ت
ن تكون لغة أ،ومن حيث استخدام الرموز والمصطلحات حتى لا تحتمل تفسيرات مختلفة،و 

 4"الرسالة سليمة وتتناسب مع مقدرة المستلم اللغوية

                                                           

دار وائل للنشر و : ، الطبعة الثانية ، الأردن ( النظريات ،العمليات ،الوظائف)محمد قاسم القريوتي ، مبادئ الإدارة  1
 .811:ص 2، 2114التوزيع ، 

 .89ص. 2111،89ارية داخل المنظمات المعاصرة،ديوان المطبوعات الجامعية،بوحنية قوي،الاتصالات الإد 2
 .22،صمرجع سابقالاتصال في المنظمات العامة بين النظرية والممارسة، : بشير العلاق 3
 .241، ص2115، 8محمود سلمان العميان،السلوك التنظيمي في منظمات الاعمال،داروائل للنشر،عمان،ط 4
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ن أذي يقوم بتسلم الرسالة،ويمكن خص ال  يمثل الش  : " المرسل اليه أو المستلم.0.5
مات وتعد الس  .سالة نفسهاالجواب على الر   أود ه بإرسال الر  يصبح مرسلا لو قام هو ذات

خصية  سالة ومدلولاتها مثل المعرفة ،والش  ثر مهم في استيعاب الر  أالرئيسة للمستلم ذات 
من المرسل  كما تعد الخلفية الفكرية المشتركة لكل  .،وقابلية الادراك ،والفهم ،والاستيعاب 

 1"يعاب المطلوبوالمستلم ذات تأثير كبير في است
موز حاملة المعاني الواسطة المادية لتوصيل الر  أو هي الوسيلة :القناة أو الوسيلة. 4.2

 :سالة ،وتوجد أنواع للقنوات منهال الر  تي تشك  ال  
 .مباشرة أوفظية يتم نقل المعاني في رموز صوتية وجها لوجه القناة الل   - أ
 .ةيتم فيها نقل المعلومات كتاب: القناة الكتابية - ب
 الخ...الهاتف بنوعيه الثابت والنقال،التلفزيون،الراديو:القناة التقنية - ت
 .2مثل الملصقات ،لوحة الإعلانات:القناة التصويرية - ث
هو عنصر آخر مهم من عناصر الاتصال :رجع الصدى أو التغذية الراجعة . 5.2 

دى في إفادة لص  لى المصدر ،وتتأكد أهمية اإتي يرسلها المستقبل ويتمثل في الاستجابة ال  
حيحة سالة قد وصلت وفهمت كما أرادها هو ،ولإعطاء المعاني الص  المرسل عما إذا كانت الر  

سائل غير المناسبة وسوء الفهم لدى المستقبل وأن يعيد على المرسل أن يصح ح الر   ن  إبدقة ف
 .3"ارسال ما لم يصل من الرسالة اليه

                                                           
 2117، 18شماع ،خيضركاظم حمود، نظرية المنظمة، ،دار المسيرة للنشر والتوزيع،ط خليل محمد حسن ال 1

 .217-216عمان،الأردن،ص
 .14، ص1932، 1مصطفى حجازي، الاتصال في العلاقات  الإنسانية والإدارة،دار الطليعة،بيروت،ط 2
 .19ص. 2115، 1ردن،  طعبد الله حسن  مسلم،مهارات الاتصال الإداري والحوار،دار المعتز،عمان،الأ 3
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ذي يحدث فسي والمادي ال  لمتمثل في المحيط الن  تعني الجو العام ا" : بيئة الاتصال. 0.5
صورات  والعلاقات بين المتصلين وكذلك فيه الاتصال، وتشمل البيئة المواقف والمشاعر والت  

 .1"لوانه،وترتيبه،ودرجة الحرارة فيه أخصائص المكان مثل سعته،و 
لية يقلل من دقة وفعا أون يعيق أما من شأنه  هي كل  :التشويش والمعوقات. 0.5

من خلال أي عنصر من  أوالاتصال ،وقد تتواجد في أي مرحلة من مراحل الاتصال 
ذا ارتبط إالتشويش عادة ما يكون معنويا  ن  إمكونات عملية الاتصال ،وعلى هذا الأساس ف

ارتبط بوسائل  إذايكون ماديا  المستقبل،كما قد أوبالجوانب الادراكية والاجتماعية للمرسل 
 .   2والتقنية الاتصال المادية

 .أنواع الاتصالات التنظيمية -0
تي تتم وفق التسلسل الهرمي للمنظمة وهي الاتصالات ال  :سميةالاتصالات الر   .8.0

داري لى قمة الجهاز الإإالادارية فتنتقل المعلومات والتقارير من المستويات الدنيا أو الوسطى 
لى المستويات إداري من قمة الجهاز الإ،كما تنتقل القرارات والتوجيهات والمعلومات أيضا 

لطة المعروفة ،فلا يتم تخطي مستوى وتلتزم هذه الاتصالات الرسمية بخطوط الس  ،المختلفة 
وتنقسم بدورها  3"داري ،ولا يتم اتصال موظف ما برئيس أعلى دون طريقة رئيسه المباشر إ

  :الى اتصالات  صاعدة ونازلة على الوجه الآتي
 ىسفل التنظيم صاعدة الأمن  تي تبدأوهي الاتصالات ال  : ت الصاعد  الاتصالا.8.8.0

قد  و ،تفسار والاخبار على ، وتستخدم هذه الاتصالات في التقرير والطلب والاقتراح والاأ 

                                                           
 .19ص2115،دار المعتز ،عمان ، 1عبد الله حسن مسلم ، مهارات الاتصال الإداري والحوار ط 1
 41-41،ص مرجع سابقبوحنية قوي ،الاتصالات الإدارية داخل المنظمات المعاصرة، 2
 .155، ص2116، 1ط، السلوك التنظيمي، دار الجنان ،عمان ،الأردن ، محمد الفاتح محمود المغربي   3

https://www.google.dz/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%A7%D8%AA%D8%AD+%D9%85%D8%AD%D9%85%D9%88%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%BA%D8%B1%D8%A8%D9%8A%22&source=gbs_metadata_r&cad=6


.الاتصال التنظيمي ومهاراته:                                             الفصل الثاني   
 

33 
 

الإدارة  ىمن الإدارة الوسط ال أوالإدارة الوسطى ، ىلإالعمال في الإدارة الدنيا  تكون من
 :برزهاأالصاعدة العديد من الأدوار الهامة وتؤدي الاتصالات .1العليا
تزويد المديرين بمعلومات مرتدة عن القضايا والمشكلات التنظيمية الراهنة وكذلك  -

واتخاذ القرارات اللازمة لإدارة وتوجيه الأنشطة التنظيمية  ،تي يحتاجونهاالعلميات اليومية ال  
 .المختلفة
ماح لهم بمعاونة رؤسائهم ن عن طريق الس  وتر لدى العامليالحد من حالات القلق والت   -

 .في المعلومات ووجهاتهم حول القضايا ذات الاهتمام المشترك
تنمية الرابط التنظيمي من خلال تشجيع المرؤوسين على المشاركة والانخراط في  -

 .2القضايا التنظيمية والمساهمة في اتخاذ القرارات بشأنها
تي يتم من خلالها تدفق المعلومات من الات ال  وهي الاتص:الاتصالات النازلة  .5.8.0

لى إلى الموظفين في مستوى أدنى ؛أي من المدير أو الرئيس إمستوى أعلى في المنظمة 
لى سلطة أدنى عبر إوتتدفق المعلومات من سلطة أعلى ،ذين يتبعون له الموظفين ال  

تي تقوم بدورها يا وال  تصل أو تنتهي بالمستويات الإدارية الدن المستويات الإدارية حتى  
وتكمن مساوئ وعيوب هذا الشكل من الاتصال ...لى الموظفين التابعين لها مباشرةإبإرسالها 

هم لا يشعرون بأي دور إيجابي لهم مما يؤدي في انخفاض الروح المعنوية لدى العاملين لأن  
تالي يؤثر سلبا لى المزيد من الكبت وعدم المبالاة لما يحدث في داخل التنظيم ،وبالإبهم 

على انجازهم وأدائهم الوظيفي الإبداعي،وتتمثل التطبيقات على هذا النوع من الاتصال 
  .3بالإجراءات والأوامر والتعليمات والإرشادات والسياسات والخطط والبرامج الجديدة والتدريب

                                                           
 .891،ص2114إبراهيم عبد العزيز شيحا، أصول الإدارة العامة ،دار المعارف الاكندرية، 1
 .156صمرجع سابق ،محمد الفاتح محمود بشير المغربي،السلوك التنظيمي، 2
 .91ص 2111 عاطف لطفى خصاونة ،إدارة الابداع والابتكار في منظمات الاعمال دار الحامد للنشر، عمان، الأردن، 3
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ط بين تي تربتعتمد أساسا على قوة العلاقة الشخصية ال  : "الاتصالات غير الرسمية .2.8
تي تتم عن طريق قنوات تختلف عن قنوات الاتصال أجزاء التنظيم الإداري وأعضائه ،وهي ال  

داقات  والهدف المشترك والعلاقات الشخصية بين العاملين الأساس سمي حيث تمثل الص  الر  
 : لى قسمينإوتنقسم  1القوي لنجاح تلك الاتصالات

تم بين رؤساء الإدارات والاقسام التنظيمية تي توهي ال  :و جانبيةأاتصالات أفقية .1.2.8
ه يخدم ن  أدارتين من تنظيمين مختلفين كما إو بين أعلى نفس المستوى داخل التنظيم الإداري 

 :العديد من الأغراض أهمها
 .تسهيل التنسيق بين الوحدات المختلفة -
 .المساعدة في حل المشكلات  ومواجهة القضايا المشتركة -
 .قساما مختلفةأات العمل التي تضم زيادة فعالية مجموع -
 .اشباع الاحتياجات للأفراد -

تي تتم بصفة شخصية بين العاملين في مستويات مختلفة وهي ال  :اتصالات رأسية .2.2.8
لى خط السلطة الهرمية ،كأن يتصل رئيس أعلى بموظف إمن التنظيم الإداري دون اللجوء 

كل استثنائي في الحياة العملية ولكن من دون ادخال رئيس مباشر في الصورة وهذه تتم بش
 2"شأنها انجاز بعض المعلومات والأمور التنظيمية التي لا تؤثر على التسلسل الهرمي 

  :3يمكن ايجاز أهمية الاتصالات في المنظمة بما يلي: أهمية الاتصال في المنظمة  -0
ها تسهم في ن  داري واجتماعي ونفسي داخل المنظمة ،حيث أإالاتصالات نشاط . 1.4

نقل المفاهيم والآراء والأفكار عبر القنوات الرسمية لخلق التماسك بين مكونات 
 الي تحقق أهدافها؛المنظمة،وبالت  

                                                           
 .169، صمرجع سابق، السلوك التنظيمي،  محمد الفاتح محمود المغربي  1
 .157-156، صمرجع سابق، السلوك التنظيمي،  محمد الفاتح محمود المغربي  2
 .214،صمرجع سابقخليل محمد حسن الشماع ،خيضركاظم حمود، نظرية المنظمة، ، 3

https://www.google.dz/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%A7%D8%AA%D8%AD+%D9%85%D8%AD%D9%85%D9%88%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%BA%D8%B1%D8%A8%D9%8A%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
https://www.google.dz/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%A7%D8%AA%D8%AD+%D9%85%D8%AD%D9%85%D9%88%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%BA%D8%B1%D8%A8%D9%8A%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
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فراد ضرورة أساسية في توجيه وتغيير السلوك تعد عملية الاتصالات بين الأ. 2.4
 الفردي والجماعي للعاملين  في المنظمة؛

والفعاليات المختلفة في  اتعمال والمهم  لأة لانجاز االاتصالات وسيلة أساسي. 8.4
 المنظمة؛

الاتصالات وسيلة هادفة لضمان التفاعل والتبادل المشترك للأنشطة المختلفة . 5.4
 للمنظمة؛

طلاع الرئيس عن نشاط مرؤوسيه ،كما يستطيع إيتم من خلال عملية الاتصال . 6.4
كثر أ،وصيغ عمله داخل المنظمة وبمعنى  التعرف أيضا على مدى تقبلهم لآرائه وأفكاره

رشادية لنشاطات الرئيس في مجال توجيه  وضوحا ،فإن   الاتصال يمثل وسيلة رقابية وا 
 فعاليات المرؤوسين؛

يتم من خلال الاتصال نقل المعلومات والبيانات والإحصاءات والمفاهيم عبر . 7.4
قرارات الإدارية وتحقيق نجاح و بآخر في اتخاذ الأالقنوات المختلفة مما يسهم بشكل 

 . المنظمة،ونموها وتطورها
وقد لخص  علاء محمد القاضي وبكر عمر حمدان أهداف وأهمية الاتصال في كتابهما 

  :مهارات الاتصال في النقاط التالية
 تفهم الفرد للأعمال المكلف بها؛ -1
 عرف على مشكلات ومعوقات العمل؛الت   -2
 ؛تدعيم مفهوم العلاقات الإنسانية -8
 تحقيق التناسق في الأداء؛ -4
 تقليل الاشاعات في التنظيم؛ -5
 تحقيق  الفاعلية لعمل الإدارة؛ -6
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 تدعيم المركز التنافسي للمنشأة؛ -7
 تدعيم العلاقات مع المجتمع؛ -3
 بدون الاتصال لا يكون هناك تنظيم؛ -9

 1تي يبنى عليها القراراتالاتصال ضروري لنقل المعلومات ال   -11
لقد تعد دت المداخل  لدراسة موضوع الاتصال  :تصال التنظيميالمداخل النظرية في الا   5

 -تي عرفها الفكر الإداري التنظيمي ،ويمكن تصنيف دراساته ضمن المداخل الأساسية ال  
والتي سنأتي على ذكرها بالتفصيل في نظرية المنظمة  -الكلاسيكية والسلوكية ،و الحديثة 

 :ل التنظيمي ،كعنصر أساسي في المنظمة للاتصا مدرسة ة كل  نركز هنا على نظر سلكن 

–وهي وليدة الفترة التي ظهرت فيها الثورة الصناعية الكبرى  :الكلاسيكية المداخل . 1.5
في  يشتركان، اتجاهين رئيسيينوتضم هذه المدرسة   –المذهب الاقتصادي الرأسمالي 

ل ،وفي خلفية الباحثين في المنهجية المتبعة ومستوى التحلي يختلفانالافتراضات الرئيسية و 
الاتجاه الأول غفل أ  وقد، 2دارية مماثلة يجب مراعاتها في المنظماتإالذين اتفقوا على مبادئ 

غفل أ كما بشكل عام الاتصال في جوانبه الإنسانية من حيث النظرة للعامل الإدارة العلمية : 
افات جديدة من حيث إض  مفي المقابل قد   هجانب الاتصال غير الرسمي للتنظيم ،لكن كذلك

ضرورة انسياب الاتصالات بناء على  توضيحه لحدود السلطة والهيكل التنظيمي ،ومن ثم  
م نموذجه الألماني ماكس ويبر قد   ذيالبيروقراطي وال  ،أما الاتجاه 3.محددات السلطة والهيكل

(Max Webre )سفل على شكل ألى إعلى أ ن يسير من أخط الاتصالات يجب  ن  أ ىفقد رأ
الى مركزية القرار إذي يكون مدعاة ئ ال  أوامر وتعليمات وتوجيهات في معظم المجالات الش  

                                                           

 25،ص2111،،عمان،الأردن ،1رات الاتصال ،دار الاعصار العلمي ،طعلاء محمد القاضي،بكر عمر حمدان،مها 1
2
 .11،ص 2112، دط ، الأردنينظر،رائد محمد عبد ربه ،نظرية المنظمة والمؤسسات ،دار الجنادرية ،عمان ، 
3
 .53،صمرجع سابق،بوحنية قوي ،الاتصالات الادارية داخل المنظمات المعاصرة ، 
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تاحة الفرصة لسير خط الاتصالات بشكل إعدم  في المستويات الإدارية العليا ،ومن ثم  
،ويهتم هذا الاتجاه بالتركيز على الوسيلة الاتصالية ( لى الأعلىإمن الأسفل )صاعد 

 1"ه من دور هام في عملية الأرشيف وتوثيق عمل المنظمةالمكتوبة وما تؤدي
جاءت هذه المدرسة كرد فعل على المدرسة الكلاسيكية متهمة :السلوكية المداخل -5-2   

غير الرسمية وبشكل خاص  لالاتصاقنوات ركزت على همال العنصر الإنساني و إإياها ب
ديناميكية نقل المعلومات ركزت على استخدام الاتصال وجها لوجه كوسيلة من وسائل 

الدقيقة ،كما ركزت بشكل كبير على الجوانب الإنسانية في الاتصالات الإدارية كرد فعل 
ذي جعلها تبالغ في ذلك وتغفل الجوانب الإدارية في على المدرسة الكلاسيكية ،الشئ ال  

 2.العمل الإداري 
ة الإدارة ومدرسة النظم مدرسة عملي:تضم العديد من المدارس : المداخل الحديثة -5-8

دارة الجودة الشاملة وسنتطرق  مدرسة  لى نظرت كل  إوالمدرسة الموقفية والمدرسة اليابانية وا 
 : لى الاتصال داخل المنظمة فيما يليإ

ها نظام داخلي يتفاعل مع البيئة المحيطة وهو ن  ألى المنظمة على إنظرت مدرسة النظم  -
المنظمة المنفتحة  ن  أومن الطبيعي  تصلة ببعضهامنظام مفتوح مكون من أنظمة فرعية 

جزائها وبين بيئتها يسهل عليها انسياب المعلومات وتحقيق التغذية العكسية ،كما  أبين 
على درجات الرضا إ كيف مع المتغيرات الخارجية وتطوير أدائها وتحقيق يمكنها الت  
 .الوظيفي

                                                           
1
 53.،صالمرجع نفسه ارية داخل المنظمات المعاصرة ،بوحنية قوي ،الاتصالات الاد 

2
 .59،صمرجع سابقبوحنية قوي ،الاتصالات الادارية داخل المنظمات المعاصرة ، 
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الات والتفاعلات الإنسانية القابلة المنظمة نظام من الاتص ن  أرأت المدرسة الموقفية  -
غوط الممارسة عليها وبذلك يعطونه مرونة غير حسب متطلبات البيئة والض  للتكيف والت  

 .تي تعمل خلالهاو مع المتعاملين مع البيئة ال  أعامل مع العاملين داخل المنظمة في الت  

 المعلومةوفير ركزت المدرسة اليابانية على مكونات العملية الاتصالية من خلال ت -
لى توفير جو من إفراد المنظمة كما دعت أوالمشاركة في استخدامها بشكل يخدم جميع 

عور الجماعي بالانتماء للمنظمة عن طريق اشراك المستويات الدنيا في اتخاذ القرار الش  
 .الرقابة  وأعمال

العمل على اعتبرت إدارة الجودة الاتصال داخل المنظمة جوهر العملية الإدارية ويجب  -
 العليادارة الجودة وكذا دعم العلاقة بين الإدارة إتشجيع مساهمة الموظفين في 

 .1الإداريةومساندة الإدارة العليا بالاستشارة  والمستهلكين ،

نواع ألى ثلاثة إيمكن تقسيم معوقات الاتصال التنظيمي :معوقات الاتصال التنظيمي -6
 :فيما يلي هابشيئمن التفصيلنعرضو ؛التنظيمية والبشرية والبيئية رئيسة

يتضمن الهيكل التنظيمي لأي مؤسسة توضيع العلاقات : المعوقات التنظيمية. 1.6
التنظيمية القائمة بين الوحدات التنظيمية والإدارية المختلفة ،إضافة الى وضوح الاتصالات 

و ضعف في أيمي القائمة بين العاملين ومراكز اتخاذ القرار ولذا فإن  عدم وجود هيكل تنظ
ن يعرقل عملية الاتصال ويمكن ذكر أهم المعوقات المرتبطة أبناء العلاقات من شأنه 

 :بالتنظيم فيما يلي

                                                           
1
 .65-68،صمرجع سابق ينظر،بوحنية قوي ،الاتصالات الادارية داخل المنظمات المعاصرة ، 
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لى عدم وضوح الاختصاصات والصلاحيات إعدم وجود هيكل تنظيمي يؤدي  .1.1.6
 والمسؤوليات وسبل انسياب الاتصالات بين الوحدات المختلفة

التنظيمي من حيث المستويات التي تمر بها عملية  عدم كفاءة الهيكل .2.1.6
ن تخلق العديد من العقبات والعوائق في تحقيق سبل الاتصال أالاتصالات من شأنها 

 الفعال بين الوحدات التنظيمية
قصور سياسة نظام الاتصالات وذلك لعدم وجود سياسة واضحة تعبر عن  .8.1.6 

 .بعادهاأوضيح البيئة الفكرية للإدارة واهتماماتها وت
التداخل بين الاختصاصات الاستشارية والاختصاصات التنفيذية مما يؤديا إلى  .4.1.6

 .لغة العداء السائدة بينها
ن اللجان احدى الوسائل الاستشارية أذ إالاعتماد المفرط في استخدام اللجان ؛ .5.1.6

العلاقات بينها وبين  لى تدهورإفي المؤسسات والاعتماد عليها بصورة زائدة غالبا يؤدي 
 .خطوط السلطات التنفيذية  مما ئؤثر سلبا على عملية الاتصالات

لى العجز في جمع إعدم وجود إدارة فعالة للمعلومات أو القصور بها يؤدي  .6.1.6
المعلومات وتنسيقها وتصنيفه وتوزيعها بحيث يسهم في تقليص كفاءة وفعالية عملية 

 .الاتصال
المؤسسة تأخذ المعلومات إذ أن  ط المؤسسة بالبيئة الخارجية ؛القصور في رب.7.1.6

 .نمن البيئة الخارجية وبخاصة ما يتعلق منها بالعملاء والمنافسين والموردين والمستهلكي
عدم الاستقرار التنظيمي والتغيرات المفاجئة والمتتالية وخلال فترات زمنية  .7.1.6

 .1اخ التنظيمي الملائم للاتصال الفعالن يخلق عدم توفر المنأمتقاربة من شأنه 

                                                           
 31-31،ص ص  2111،عمان ،الاردن ، 1ر كنوز،طفريد كورتل ،الهام بوغليطة،الاتصال واتخاذ القرارات ،دا 1
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فراد في لى كافة المعوقات المرتبطة بالأإتشير المعوقات البشرية :المعوقات البشرية. 2.6
عملية الاتصال وهم المرسل والمستقبل ،وتؤثر هذه المعوقات في فعالية عملية الاتصال 

 :وتتمثل أهم هذه المعوقات فيما يلي
فراد في ادراك الموقف ،وبالتالي تفسير الموقف من بين الأ الفروقات الشخصية. 1.2.6

 زوايا مختلفة؛
ما يتناسب مع  فراد بقبول كل  حيز والإدراك الانتقالي،حيث يقوم بعض الأالت  . 2.2.6

ما يتعارض مع المعتقدات والأفكار ،ويظهر تأثير ذلك  معتقداتهم وأفكارهم ورفض كل  
تي لا تمثل فراد بإعاقة كافة المعلومات ال  لأعلى عملية الاتصال من خلال قيام ا
 توجهاتهم وتتعارض مع معتقداتهم وأفكارهم؛

نطواء ،وهذا يعني عدم مخالطة الآخرين وتبادل المعومات العزلة والإ. 8.2.6
 م الاستقبال؛أمعهم،وبالتالي توقف عملية الاتصال سواء من حيث الارسال 

الرسالة ،قد تكون المعلومات ضئيلة بحيث لا مقدار المعلومات التي تحتويها . 4.2.6
 ؛لى حد المبالغة والإفراطإكون كثيرة تتفي بالغرض المطلوب،وقد 

 ؛تشويه المعلومات بحيث تعمل على انحراف العمل عن مساره الصحيح. 5.2.6
لى انحباس المعلومات وتوقف إذي يؤدي مر ال  فراد وهو الأسوء العلاقات بين الأ. 6.2.6

 تصال؛عملية الا
 ؛و عدم اختيار وسيلة النقل المناسبةأعدم وضوح الرسالة . 7.2.6
 1.كبر حجم الجماعة المتلقية للرسالة. 3.2.6

                                                           
حسين احمد الطروانة ،محمد ياسين موسى،اتخاذ القرارات التنظيمية في منظمات الاعمال،دار الأيام ،عمان، الأردن،  1

 .838-832،ص 2114
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تي تتعلق ببيئة الاتصال المحيطة ،سواء كانت وهي المعوقات ال  : المعوقات البيئية. 0.0
 :و معنوية وتسبب تشويشا في عملية الاتصال وتشمل أالبيئة مادية 
 .هداف المشتركة للرسالةطرفا الاتصال يجهلان الأ. 1.8.6
 .البيئة الاتصالية لا تشجع على التغذية الراجعة للاتصال. 2.8.6
الظروف البيئية المحيطة كالحرارة والتهوية والضوء والإمكانات المادية غير . 8.8.6
 .مناسبة
 .الاتصاليةللبيئة  اللاجتماعيةاختلاف العادات والتقاليد الثقافية و . 4.8.6
 .الانفجار المعرفي الذي يميز العصر. 5.8.6
 .بالاتصال في اتجاه واحد لا  إالبيئة الاتصالية لا تسمح . 6.8.6
 .اعتماد العملية الاتصالية كلية على جهاز تكنولوجي واحد دون تنوع. 7.8.6
 .قلة التنظيم في البيئة الاتصالية. 3.8.6
 .1لبيئية وتغيرها باستمرارقلة الثبات النسبي للظروف ا. 9.8.6

 الانماط الادارية والاتصال التنظيمي -0
سسا ومبادئ أنشاط يعتمد على التفكير والعمل الذهني ويستخدم " تعرف الإدارة بأن ها 

والهدف الأساسي .التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة : ربع هيأمعينة،جمعت في وظائف 
حسن استخدام وخلق أكانات البشرية والمادية في المنشأة من تنفيذ هذه الوظائف استخدام الإم

قصى طاقاتها الممكنة لتحقيق ألى إالجو الصالح المناسب لتشغيل كافة الموارد المتوفرة 
التكاليف،مراعية في ذلك الناحية الإنسانية في معاملة العنصر  بأقلالأهداف المنشودة 

 . 2"المشروععاون في كبر قدر ممكن من الت  أالبشري وتحقيق 

                                                           
 .85،ص 2118،القدس ،فلسطين ، 1إبراهيم خليل خضر ،مهارات الاتصال ،دار الجندي ،ط 1
 .65،عمان ،الأردن ،ص2119،  1وي  ،دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية ،دار الشروق ، طزيد منير عب 2
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تي يدار ها العملية ال  تي هي فرع من الإدارة العامة بأن  ربوية وال  في حين تعرف الإدارة الت  
ياسية والاقتصادية والاجتماعية عليم في مجتمع ما وفقا لأيديولوجيته وظروفه الس  بها نظام الت  

الأسلوب العام "لىإداري مط الإيشير الن  و  1"التعليم لتحقيق أهداف المجتمع القومية من 
ن يحقق أهداف أحداث التأثير الذي من شأنه إلسلوك القائد تجاه مرؤوسيه من أجل 

   2" المنظمة
هناك علاقة وثيقة الصلة بين النمط القيادي وفعالية المؤسسة التربوية ونجاحها في أداء "

ا يتلاءم مع تي تتضمن الأنماط القيادية بمفالقيادة المدرسية الناجحة هي ال  ...رسالتها 
،وهناك العديد من الأنماط القيادية التي يترتب عليها سيادة مناخ  3"مختلف المواقف
لى أنماط القيادة من مركز اتخاذ القرار  والتي لاتخرج عن  إوسأتطرق  اجتماعي معين ،
 4(الحر)والنمط الديمقراطي والنمط الفوضوي ( المتسلط )النمط الاوتوقراطي : الأنماط الثلاثة

 : ويمكن اجمال ذلك فيما يلي 
لى إالاتصال في هذا النمط اتصال رأسي من أعلى  :(المتسلط )النمط الاوتوقراطي . 1.7

ه نظرا لسلبية أعضاء ن  ألى المدير ،كما إذ ليس من حق المرؤوسين تصعيد أرائهم إسفل ،أ
 .هداف المراد تحقيقها غير واضحة أو غير معروفه لديهم الأ ن  إالعمل ف
وتوقراطية على فكرة الزعامة وأهم ما يميز شخصية هذا النمط الإداري تقوم الإدارة الأو 

أن   المدير التسلطي لا يهتم بالمتغيرات المحيطة  إذالحزم والانضباط ،وعدم المرونة ؛

                                                           

 55،،ص2114،عمان ، الأردن ، 1،الإدارة التريوية في ظل النظريات المعاصرة ،دار أمجد ط فلنتينا عبد الله بدر 1
 236فرج عبد القادر طه ، قراءات في علم النفس الصناعي والاداري في الوطن العربي ،ص  2
  .98،ص مرجع سابقاتخاذ القرارات الإدارية ،زيد منير عبوي  ،دور القيادة التربوية في  3
عمان ، الأردن  2111، 1كفايات المدير العصري للمؤسسات  الادارية والتربوية ، ،دار الحامد ،ط،محمد محمود الفاضل    4

 .27ص

https://www.google.dz/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%81%D9%84%D9%86%D8%AA%D9%8A%D9%86%D8%A7+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%87+%D8%A8%D8%AF%D8%B1%22
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قبضته على مقاليد الأمور  بإحكامبيئتها أو ظروف العاملين ،ويقوم  وديناميكيةبالمؤسسة 
 :ومن خصائصه 1" لعمل كما يريدلضمان تنفيذ ا

 يضع الأهداف وحده ولا يثق بالآخرين ؛التركيز على ما عنده فقط. 
 لا يمتلك الفرد حرية اختيار بل يفرض عليه التعيين وهناك تسلط وسيطرة. 
 استخدام الثواب والعقاب بطريقة شخصية ذاتية. 
 المشكلات خلق روح العدوانية لدى الاتباع وعدم قدرتهم على الصمود أمام. 
 2.انعدام الابداع وانهيار الجماعة عند فقدان القائد 

تعتمد القيادة الديمقراطية بشكل عام على ثلاثة مرتكزات : النمط  الديمقراطي  .2.7
أساسية تتمثل في العلاقات الإنسانية السليمة بين القائد ومرؤوسيه وكذا المشاركة في صنع 

 .ؤوسين القادرين بحكم كفاءاتهم وخبراتهمالقرار ،فضلا عن تفويض السلطة للمر 
ق علاقات طيبة مع ن يحق  أحتى يستطيع القائد :ومرؤوسيه العلاقات الإنسانية بين القائد  - أ

 :ن يعمل على أمرؤوسيه عليه 
 .سيادة روح الفريق بين العاملين -
 .حساسية القائد بتفهم مشاكل المرؤوسين ومعالجتها -
 .سينتلبية الحاجات الإنسانية للمرؤو  -
يقصد بالمشاركة في صنع القرار دعوة القائد لمرؤوسيه ":  المشاركة في صنع القرار - ب

الذي  الشيءفضل الحلول الممكنة لها ألى إتي تواجههم للوصول لمناقشة المشاكل الإدارية ال  
يساعد على اتخاذ القرار الرشيد ويخلق الثقة لديهم ويساعدهم على قبول القرارات دون 

ن  أم ساهموا بأفكارهم في هذا القرار ووقفوا على ظروف وأسباب اتخاذه،كما عارضة لأنهم
                                                           

،دار يافا العلمية ،   ينظر ،ليلى محمد حسني أبو العلا ،مفاهيم ورؤي في الإدارة  والقيادة التربوية  ،بين الأصالة والحداثة 1
 .61ص  2118، 1عمان ،الاردن ،ط

 22ص،عمان ،الاردن   ،2118، 1فهد خليل زائد ،فن القيادة ،كيف تكون قائدا ناجحا ،دار يافا ،ط2
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المشاركة في صنع القرار تخلق المناخ الملائم لتشجيع التغيير التنظيمي وتقبله ،وتساعد 
  1"على تيسير سبل الاتصال الذي يسهل على القيادة أداء مهامها على أحسن وجه

صرف حق الت  ( المفوض اليه) طة منح الغير ليعني تفويض الس   :لطة تفويض الس   - ت
صفة  ن  أنجاز مهمة معينة والواقع زم لإواتخاذ القرارات في نطاق محدود وبالقدر اللا  

لطة لمعاونيه ليعفي نفسه من التفاصيل الجزئية للإدارة المدير الكفء هي تفويض الس  
لى إوالتنظيم والرقابة ويكرس نفسه لوظائفه الأساسية وهي التخطيط العام ورسم السياسة 

لا يعبر " وهو،" 2لطة لا يعني فقدان المفوض لسلطتهوتفويض الس  ،المشكلات  جانب حل  
والقصور من طرف المفوض ،أو بالأحرى لا يعتبر مخرجا ومنفذا   رورة عن العجزبالض  

داري جديد يساعد على تنمية إها تعتبر كأسلوب للتخلص من الأعباء والروتين،ولكن  
  ."3ت المرؤوسين ،ورفع الروح المعنوية لديهممهارا
لا يهتم القائد من هذا النمط  بالمنظمة وأمورها فهو يقدم أقل جهد " :النمط الفوضوي . 8.7

بالعنصر البشري أيضا وان  التسيب وسياسة عدم  هنجاز المهام بجانب عدم اهتمامممكن لإ
 4 ."يث يعتبر أسوأ الأنماط القياديةمط القيادي حمات البارزة لهذا الن  دخل من الس  الت  

الاتصال عملية دينامية متصلة : الاتصال التنظيمي داخل المنظمةعوامل نجاح  -1
عنصر فيها في العناصر الأخرى ويتأثر بها ،ويتوقف نجاح عملية الاتصال على  يؤثر كل  
 :ور المطلوب منها ومن أهم هذه العوامل عناصره في أداء الد   نجاح كل  

                                                           
 .161،ص 2117نواف سالم كنعان ،القيادة الإدارية ،دار الثقافة ،عمان ،الأردن ، 1
 .22،ص 1،2114،مؤسسة طيبة للنشر،القاهرة ،مصر، ط عاطف عبد الله المكاوي ،التفويض الاداري  2
اسماعيلي يامنة ،بوضياف نوال ،بن خرور خير الدين ، الأبعاد المحددة للعلاقات الانسانية في الادارة المدرسية جديد ،  3

 .69، ص2119،  1دار اليازوري العلمية ، ط
 67،ص 2115،الاردن، 1مركز الكتاب الاكاديمي،طمؤيد سعيد السالم ،تحليل القيم الادارية والسلوك القيادي ،4
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يعد المرسل من أهم العوامل المؤثرة في نجاح (:المصدر) عوامل تتصل بالمرسل .1.3
لى تحقيقها إالاتصال  يسعىتي اف ال  دهلى تحقيق الأإالوصول  من ثم  عملية الاتصال و 

د مصير عملية الاتصال فعلى ضوء ما يتمتع به المرسل من قدرات وكفاءات في الأداء يتحد  
 : اجحالن  ق الاتصال يتحق   وفرها في المرسل حتى  هم العوامل الواجب تأ ومن .
ن هذه الثقة تعد الأساس الذي يبني أن  يكون المرسل موضع ثقة من المستقبل ؛باعتبار أ -

 .عليه المستقبل تفاعله
ن تتوافر لديه مهارات اتصالية عالية ،من خلال مهاراته في عملية الترميز بأبعادها أ -

مر الذي ينعكس على مدى ها اللفظي وغير اللفظي ،الأالمختلفة ؛وذلك باستخدام عنصري
سالة المعبرة عن هدفه بوضوح ،والمراعية في ذات الوقت لطبيعة قدرته في صياغة الر  

تكون جاذبة ومفهومة بالنسبة له  فسية ،حتى  احية الفكرية والاجتماعية والن  المستقيل ،من الن  
 .لعلى المستقب؛وبالتالي توقع درجة تأثير عالية 

يتأكد من  ن تتوافر لدى المرسل مهارة متابعة رد الفعل لدى المستقبل ،حتى  أكما يجب  -
 .حو المأمولتحقيق هدفه من الاتصال على الن  

مان والوسيلة الملائمة لطبيعة المستقبل،والملائمة لطبيعة الرسالة حسن اختيار الوقت والز   -
ة لنجاح المرسل في صياغة رسالته هاية منظومة متكاملل ذلك في الن  وهدفها ،حيث يشك  

رسالها ،مع ضمان تأثيرها على المتقبل  .1،وا 
روط لضمان بعض الش   مراجعةعداد الرسالة يجب إ عند :تتصل بالرسالة  عوامل .2.3

 :استجابة المستقبل لها ،ومن هذه الشروط

                                                           
 59-23ص2111،، 1هالة منصور ،الاتصال الفعال ماهيته وأساليبه ومهاراته ،مكتبة الإسكندرية ،القاهرة ،مصر ط 1
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ى ن يتناسب موضوع الرسالة مع المستقبل ،من حيث اهتمامه ،ودرجة استيعابه،ومستو أ -
سالة هنا يتوقف على الفائدة المرجوة منها ن تأثير الر  أ دراكه،وتلبية حاجاته،حيثإ

 .ستفادة منهافهمها والإ ،والجهد المبذول في استقبالها ومن ثم  
 ي ويقو دراك المستقبل إذي يخاطب ،ال   والإثارةحسن صياغتها وتضمينها عنصر التشويق  -

مزي ،بما يتلاءم وهدف الرسالة سق الر  ن  تفاعله معها،بالإضافة الى حسن استخدام ال
 .1وطبيعة المستقبل لها

 :هم العوامل المتصلة بالمستقبل  أ من :بالمستقبل  عوامل متصلة . 8.3
لالي  للمستقبل على استجابته للرسالة  حيث يقوم بتفسير رموزها طبقا طار الد  يؤثر الإ  -

 .طارلهذا الإ
عرف الت   إلى ها الطريقن  أ ثل في حواسه باعتبارمستوى الادراك  الحسي للمستقبل والمتم -

 .سالة على الر  
ن يدركه ويترك ما لا يريد ادراكه أفالإنسان يدرك ما يريد :لى المعرفة إدافعية المستقبل  -

 .شباعهاإتي يريد و حاجاته ال  أ،وذلك طبقا لدوافعه 
عينة حيث تدعم هذه الظروف من نوعية رسائل م:الظروف المحيطة بالمستقبل   -

 .،وتكسبها قوة وقدرة على التأثير
التنوع في استخدام الوسائل المختلفة يزيد من  ن  إ: بوسائل الاتصال  عوامل متصلة .4.3

ن يساعد على إنجاح عملية أفرص مقابلة الفروق الفردية بين الافراد وهذا من شأنه 
 2.الاتصال

 

                                                           
 .59،ص المرجع نفسههالة منصور ،الاتصال الفعال ماهيته واساليبه ومهاراته ، 1
 . 61صمرجع سابق ،ساليبه ومهاراته ،هالة منصور ،الاتصال الفعال ماهيته وا 2
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 مهارات الاتصال التنظيمي : المبحث الثاني
 .ارة الاتصال التنظيمي مهتعريف  -1

عمل  الحاذق بكل  : يء، والماهرالحذق في الش   :غةالمهارة في الل  :تعريف المهار  . 8.8
هَرُ به مهارة ... ابح المُجيدوأكثر ما يوصف به الس   والجمع مَهَرة؛ يقال مَهَرتُ بهذا الأمر أم 

راً ومهوراً ومَهارةوقد مهر الشيء فيه و به ويم  : قال ابن سيده. إيَّ صرت به حاذقاً    1"هر مه 
السرعة و الدقة في أداء عمل من الأعمال مع القدرة على  : "أن هاتعرف ب وفي الاصطلاح

ضرب من الأداء تعل م : "،و أما الفتلاوي فعرف المهارة بأنها 2"التكيف مع المواقف المتغيرة
لجهد،سواء أكان هذا الأداء الفرد أن يقوم به بسهولة و كفاءة و دقة مع اقتصاد في الوقت و ا

داء المتقن القائم على الفهم،والاقتصاد الأ" :ها ن  أيضا بأ،وتعرف 3"عقليا أو اجتماعيا أو حركيا
 4"في الوقت والجهد

يقصد بها تلك القدرات الإبداعية والمكتسبة :  تعريف مهارات الاتصال التنظيمي .5.8
لية الاتصال ،وذلك في حالتي أن يكون جل إكمال عمأتي يستخدمها من لدى الانسان وال  

تي بموجبها يقوم تي تستخدم في العملية ال  وهي القدرات ال  ...الانسان مرسلا أو مستقبلا 
شخص بنقل أفكار أو معاني أو معلومات على شكل رسائل كتابية أو شفوية مصاحبة 

آخر وبدوره  لى شخصإبتغيرات الوجه ولغة الجسم وعبر وسيلة اتصال تنقل هذه الأفكار 
 5"يقوم بالر د على هذه الرسالة حسب فهمه لها

                                                           
،دار صادر للطباعة والنشر،   135-134ص   5مادة مهر،الجزء .لسان العرب. ابن منظور، أبو الفضل جمال الدين 1

 (.ت.د)بيروت، 
نية، د يحي زكريا و عباد مسعود،التدريس عن طريق المقاربة بالأهداف و المقاربة بالكفاءات، وزارة التربية الوط محمد بن 2

 32.،ص2116ط، الجزائر،
 25.،ص2118،عمان،  1الأداء،دار الشروق، ط-التدريب-سهيلة محسن كاضم الفتلاوي،كفايات التدريس المفهوم 3
 8،ض2115اياد عبد المجيد،المهارات الأساسية في اللغة العربية،مركز الكتاب الاكاديمي، 4
 .19ص2116، ،أمواج للنشر والتوزيع عمان ،الأردن  عبد النبي عبد الله الطيب، مهارات الاتصال الفعال5
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 :ابقة يتضح أن المهارة تحكمها معايير أهمهاعاريف الس  من الت  
 .تردى المهارة بسرعة:رعةالس   -1
 .التركيز في أدائها بمهارة: قةالد   -2
 .في الجهد و الوقت: الاقتصاد -8
 . د المهارةو هي قدرة الفرد على الاستخدام الجي: التحكم و الإتقان -4
 انواع مهارات الاتصال التنظيمي -2
 دارة الوقتإمهارة  -2-1

ها فن وعلم الاستخدام الرشيد دارة الوقت بأن  إتعرف : دارة الوقتإمفهوم .1.1.2
التخطيط ،والتنظيم  ىللوقت،وهي علم استثمار الزمن بشكل فعال ،وهي عملية قائمة عل

،والاتصال ،وهي عملية كمية ونوعية معا في ذات التحفيز ،والتوجيه،والمتابعة،،والتنسيق
خصية المتوفرة عملية الاستفادة من الوقت المتاح والمواهب الش  " اهعرف بأن  تكما  1اللحظة

ليها في حياتنا ،مع المحافظة على تحقيق التوازن إلدينا ،لتحقيق الأهداف الهمة التي نسعى 
 2"ات الجسد والروح والعقلبين متطلبات العمل والحياة الخاصة ، وبين حاج

 :ن هناك مضامين لهذا المفهوم يمكن ايجازها فيما يليأيتضح من مفهوم إدارة الوقت 
 عمال فضلى تتسم بقدر عال من الاحترافية؛أ إدارة الوقت هي ممارسة  ن  إ -
 إدارة الوقت عملية متواصلة ،متجددة،نظمية؛ ن  إ -
لمدير واستخدام مهاراتها وقدراتها ،مثل لى وظائف اإجوء تتطلب عملية إدارة الوقت الل   -

 وظائف التخطيط ،والتنظيم ،والتنسيق ،والتشكيل ،والتوجيه ،والرقابة؛

                                                           
 .23،دار جرير، عمان ،الأردن،ص2117،  ، 2ط-النظرية والتطبيق-ربحي مصطف عليان،إدارة الوقت 1
، دار المسيرة ،عمان،الأردن  2113،  1ط -النظريات والمهارات -فتحي محمد أبو ناصر ، مدخل الى الإدارة التربوية  2

 34،ص
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تنطوي إدارة الوقت على موارد نادرة ومتجددة ،وتستدعي لإدارتها قدرا عاليا من  -
فيذ المهارات والاستراتيجيات غير التقليدية،فهي تتطلب رؤى ثاقبة،وخطط محكمة،وأساليب تن

 راقية؛
ن المنظمة التي لا تعرف كيف تدير فرصها لن أإدارة الوقت معنية بإدارة الفرص،و  ن  إ -

 تكون قادرة على البقاء في سوق المنافسة؛
وهو الميزة التنافسية التي  لا  أغلى شيء تتمناه أ الإدارة السليمة للوقت تحقق للمنظمة  ن  إ -

حوج المنظمات اليوم الى أبالمنافسين،وما  وق مقارنةقوى في الس  أتمكنها من تحقيق موقع 
 بلوغ الميزة التنافسية المستدامة التي تضمن لها البقاء والنمو في سوق تتسم بالمنافسة الشديدة

ن إدارة الوقت تمكن المنظمة من الاستفادة من الوقت المتاح والمواهب الشخصية أكما  -
 .المتاحة وذلك لتحقيق الأهداف المهمة

وقت علم وفن،وهي عملية قائمة على التخطيط والتنظيم والمتابعة والتنسيق ادارة ال ن  إ -
عمال فضلى قائمة على أصول أ ها عملية علمية وممارسة ن  إوالتحفيز والاتصال بمعنى 

 و نزوة؛أعلمية ومهارات إنسانية راقية،وليس مجرد هواية 
النفع على الحكمة من وراء إدارة الوقت هي كيفية استغلاله بما يعود ب ن  إ -

 فإدارة الوقت تعني أيضا إدارة الذات؛.الفرد،والمنظمة ،والمجتمع برمته
 إدارة الوقت عملية مستمرة تستدعي وجود الالتزام ورغبة في التطوير؛ ن  إ -
إدارة الوقت عملية صعبة ومركبة،تستلزم من المدير اتباع وظائف أساسية مثل  ن  إ -

لتوجه،والرقابة،وهي من وظائف المدير التي تمكنه التخطيط والتنظيم،والتنسيق،والتشكيل،وا
 .1من بلوغ الأهداف المنشودة

                                                           
 .43-47،ص 2117، 1علاق، أساسيات إدارة الوقت، دار اليازوري العلمية ،طبشير ال 1
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تحديد  حيث من الوقت تخطيط على المهارة هذه تعتمد ": أهمية إدارة الوقت. 2.1.2
الأعمال  انجاز في والتتابع والأولويات نجازهالإ المناسب والوقت إنجازها المطلوب الأعمال

 :تساعد إدارة الوقت على و
د وفعال وواضح وسليم للاختصاص يمنع التعارض والتضارب والتنازع في تحديد جي   -

 .مامهمأخرين ووضع العراقيل عمال الآأ الاختصاصات ويمنع في الوقت ذاته التدخل في 
تعميق واع ومدرك بالشعور بالمسؤولية الايجابية تجاه النجاح العام للمشروع وتعزيز  -

 .جاح الخاص بالأفراد للإدراك بالضرورة القصوى للن
استخدام التنسيق المسبق والمبكر وأساليب المشاركة والتفاعل والتفعيل البشري وزيادة  -

 .الإحساس بالآخرين العاملين في المشروع
 .سلامة التخطيط المدرك لمدى قيمة وثروة الزمن والوقت -
في الترقي  فرادسلامة التنظيم المرن المستوعب للمتغيرات والمستجدات ولطموحات الأ -

 .والارتقاء الوظيفي والمهاري 
و الخارجية ومدى قدرتها على أدافعية التحفيز ومدى وفرة الدوافع والحوافز سواء الذاتية  -

قناع وحث القوى العاملة في المشروع على تقديم   .فضل ما لديهاأتحريك وا 
و أزمانيا  وأن تتم المتابعة عن كثب ، وبشكل سليم سواء مكانيا أقرب المتابعة ؛أي  -

 .نشاطيا 
قلها جهدا لتحقيق الإنجازات أفضل السبل و ألى إسلامة التوجيه الايجابي  -

حيث يصبح الوعي بالآخرين وما لديهم هو أساس التوجيه وليس السلطة،ويصبح .المطلوبة
 .التوجيه مزيجا من خلق الدافع والحافز على العمل
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خصية وللتعبير الأفضل عن الش   اتاحة مجالات أوسع للمبادرة الفردية وللإبداعات -
المواهب والمهارات،وتحقيق وتشجيع الابتكارات والاختراعات سواء في مجالات الإنتاج أو 

 .1و تنمية الكوادر البشريةأو التمويل أالتسويق 
تي التنظيم الجيد يعكس مجموعة من السمات ال   كما دلت الدراسات والتجارب على أن  

 :   ة الوقت في التنظيم مثل واحدة منها أهمي تظهر كل  
 التفاهم والمحبة والثقة بين القائد والمرؤوسين؛   -
  الميل إلى التعاون والولاء للجماعة؛  -
 توافق واتساق أهداف جماعة العمل مع أهداف التنظيم ؛   -
توافق المشرفين أو القياديين الذين يستطيعون إيجاد ظروف مناسبة لتكوين الولاء بين  -

 حدة؛ الجماعة الوا
 التعاون الكبير بين أفراد الجماعة والشعور بالمسؤولية الجماعية؛  -
 دقة؛ تنظيم العمل بين أفراد الجماعة الواحدة بحيث يعرف الفرد الواحد مهمته بكل   -
 .2المنظمة أجزاء الكامل بين التنسيق -

تي يمكن ابرازها في يتميز الوقت بمجموعة من الخصائص ال  : خصائص الوقت . 8.1.2
 : لنقاط التاليةا

 .الوقت يمر بسرعة محددة  وثابتة يرى العلماء منذ القدم أن   -
 .ه يتحرك بموجب نظام  معين ومحكم لا يمكن تغييره أو إيقافه أو إعادة تنظيمهن  أ -
 .و يمر بدون فائدةأن يستثمر أما إالوقت لا ينتظر أحدا ف -
 .دتهوقت محدد ملك للجميع بالتساوي ،ولا يستطيع أحد زيا هن  أ -

                                                           

 .86-81،ص مرجع سابقينظر، ربحي مصطفى عليان،إدارة الوقت،1
 8محمد حسين العجمي،الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية،ار المسيرة للنشر والتوزيع ،الأردن،ط 2
 .815،ص2111،
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 .لا يكلفنا قدرا من المال ،لكن اضاعته قد تكلفنا الكثير -
 .سيء استخدام وقته يهدر وقت الآخرين أيضامن يُ  -
 .و احلالهأو تراكمه أو تغييره ألا يمكن إيقافه  -
 .و سرقتهأو ادخاره ألا يمكن استلافه  -
 .يرهلا يمكن شراؤه أو بيعه أو تأجيره أو استعارته أو مضاعفته أو تضيعه أو توف -
 1.ن ه المتهم الأول لهدم انجاز الأعمالإ -

 :أساليب إدارة الوقت . 4.1.2
الإدارة الذاتية مهمة ليست باليسيرة بالنسبة للمدير بل : أسلوب الإدار  الذاتية.1.4.1.2
قدرات  لىإلى تأهيل وسمات خاصة وفهم عميق لدور المنظمة ،كما تحتاج إتحتاج 

جميع الإمكانات والوسائل والأساليب والتجهيزات من خاصة يستطيع بها المدير توظيف 
  2خلال التدريب والتطوير وصقل الخبرات

 لىإالتفويض عملية اسناد لمهمات وأعمال : أسلوب الإدار  بالتفويض .2.4.1.2
اليهم  دسنأأعضاء في المنظمة لديهم من التأهيل والقدرات والمهارات ما يكفي للقيام بما 

نجح الوسائل المستخدمة في تطوير أ،وتعد عملية التفويض من  بكل كفاءة واقتدار
المرؤوسين وتحسين النتائج واستغلال وقت الإداري ،وذلك من خلال تركيزه على 

رئيسة وتفويض المهمات الثانوية للمرؤوسين ،فحسن إدارة الوقت يرتبط لالمهمات ا
 3ينارتباطا مباشرا بحسن تفويض المهام والأعمال اللازمة للآخر 

من  دارة بالأهداف طريقة يقوم بموجبها كل  تعد الإ:أسلوب الإدار  بالأهداف.8.4.1.2
تي يعملون فيها ،وتحديد الرئيس والمرؤوس معا بتحديد الأهداف العامة للمنظمة ال  

                                                           

 .7، ص 2113إدارة الوقت ، المملكة العربية السعودية ، ،العامة  لتصميم وتطوير المناهج الإدارة   1
 212ص1،2114ينظر ،أحمد محمد الشايب ،عنان محمد أبو حم ور ،مفاهيم إدارية معاصرة ، الاكاديميون للنشر والتوزيع ط 2
 214صرجع سابق ،،مأحمد محمد الشايب ،عنان محمد أبو حم ور ،مفاهيم إدارية معاصرة  3
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مجالات المسؤولية في شكل نتائج متوقعة ،واستخدام تلك المقاييس كموجهات في تحريك 
 .1الوحدات وتشغيلها

مجموعة خطوات أساسية  واعتبرها (  Ferner)حدد فيرنر:خطوات إدارة الوقت. 5.1.2
  :منظومة النجاح في إدارة الوقت وهي كما يلي 

 .وضع الأهداف والأولويات في العمل والأداء -
 .تحويل أهداف البرامج الى خطط عملية قابلة للتطبيق -
 .استخدام الوقت في تحليل الأهداف المتوخاة -
 .أسبابها والحلول المقترحة لها:قت اللازم لتشخيص المشكلة ،من حيث تحديد الو  -
 .إعادة التحليل والمتابعة المتكررة وتصحيح أي انحرافات -
 .التقويم الذاتي للوقت المتاح -
 .تهيئة البرامج اليومية وأدلة التخطيط -
 .2تحسين الخطط المتبعة في إدارة الوقت وحسن استغلاله -

 :وقتمهارات إدارة ال. 6.1.2
دارته إلمعرفة الشخص لمستوى :  مهار  تسجيل وتحليل الوقت وضبطه. 8.0.8.5 

لوقته واكتشاف مدى استخدامه للوقت لتحقيق أهدافه وطموحاته وكذلك واجباته المتعلقة 
 .ن يقوم بمراجعة استخدامه للوقت أبالعمل والأسرة ،ينبغي 

معرفة كيفية انقضاء هذا الوقت في الخطوة الأولى للاستفادة المثلى من الوقت هي  ن  إ
تي يمارسها المدير في فترة زمنية محددة الواقع ،وهذا يتطلب تسجيلا لكافة النشاطات ال  

استخراج  و اشهر مثلا ثم  أنشاط في هذه الفترة كالأسبوع  ذي يستغرقه كل  وكذلك الوقت ال  

                                                           
 218صالمرجع نفسه ،أحمد محمد الشايب ،عنان محمد أبو حم ور ،مفاهيم إدارية معاصرة ،  1
 56-55عمان ،الاردن ،ص2114، 2فادي حسن عقيلاني ،إدارة الوقت والذات ،دار المعتز،ط 2
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داول ونسب مئوية نشاط ،وعرض ذلك في شكل ج معدل الوقت الذي يقضيه المدير في كل  
 1.تي يضيع فيها الوقت بشكل واضحتبرز الجوانب ال   و رسوم بيانية حتى  أ

التخطيط عملية مقصودة وواقعية  تتضمن إحداث حالة من :  مهار  التخطيط. 5.0.8.5
الهدف والموارد والزمن عن طريق محولة الوصول الى : التوازن بين عناصر ثلاثة هي 
ن أاستخدام للموارد وفي أقصر وقت مستطاع ،مما يعنى  أقصى درجات الهدف بأفضل

حداث المستقبلة والعمل على الاستعداد ،فهو اجراء يجيب التخطيط عملية تتضمن توقع الأ
 :على الأسئلة التالية 

ما هو العمل المطلوب ؟ لماذا نقوم بهذا العمل ؟ كيف نقوم به ؟ من يقوم بهذا العمل  -
 ؟ وأين ومتى يؤديه؟

الاتصال هو عملية ارسال واستقبال للمعلومات والأفكار : مهار  الاتصال. 0.0.8.5
لى التفاعل والمشاركة بينهما إوهذا يشير (مرسل ومستقبل)بين طرفين ( رسالة)والآراء 

و اكثر أوذلك باستخدام وسيلة و فكرة أو رأي أو اتجاه أو سلوك أو خبرة  أحول معلومة 
 .2من وسائل الاتصال المناسبة 

يقصد به الجهود التي يبذلها المشرف أو رئيس العمل : مهار  الاشراف. 0.0.8.5
أثناء العمل وعلى في لمساعدة المرؤوسين على التغلب على ما يواجههم من مشكلات 

أداء وظائفهم على نحو أفضل فخلال الاشراف يمكن علاج المشكلات الصغيرة قبل 
ذ وكثرة الغياب والعناد وغيرها وبالتالي يمكن استفحالها  كالإهمال والتراخي في التنفي

 3.من المشرف والمشرف عليه ممارسة الاشراف الفعال يحقق توفيرا للوقت لكل   ن  أالقول 

                                                           

 98-92المفهوم و القواعد و المهارات ،ص: مدحت محمد أبو النصر ، إدارة الوقت 1
 1مجموعة النيل العربية ، ط  لغة الجسد دراسة في نظرية الاتصال الانساني غير اللفظي،ر ،مدحت محمد أبو النصر،ينظ 2

 .13،ص 2116،مصر، 
 .111،ص مرجع سابق -المفهوم والقواعد والمهارات–ينظر ،مدحت محمد أبو النصر،إدارة الوقت  3
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يعني التفويض تكليف الموظفين بمهام معينة ليست ضمن :مهار  التفويض. 0.0.8.5
الإدارة المسؤولة وعلى  مسئوليتهم الروتينية مما يعود بالنفع على الموظفين أنفسهم وعلى

كيان المنظمة ككل في علاقة تبادل منافع ثم  صياغتها بعملية إدارية بسيطة ،وشرعية 
؛ذلك أن الاختصاص التفويض تقوم على وجود نص قانوني صريح يجيز التفويض 

ما هو واجب و وظيفة يجب ن  ا  المقرر لصاحبه لا يحق له التنازل عليه لغيره كيفما شاء و 
 . 1ها بنفسه ما لم يصرح له القانون بإمكانية التفويضن يمارسأ

تستهلك الاجتماعات جزء كبيرا من وقت المدير :  مهار  إدار  الاجتماعات. 0.0.8.5
ن يوفر كثيرا من الوقت أوالعاملين في كثير من المنظمات والمدير الناجح يستطيع 
ا يتجنب مضيعات الوقت عندما يدير هذه الاجتماعات بالشكل السليم والمهني ،وعندم

 .2(قبل الاجتماع واثناءه وبعده)المرتبطة بمراحل إدارة الاجتماعات 
شيء يمنع المدير من انجاز  كل  " يقصد بمضيعات الوقت : مضيعات الوقت. 7.1.2

مضيعات (   Harrisson)وقد تناول هاريسون  3"بل المتاحة فعالي ةالأهداف بأكثر الس  
دارة الوقت الاد"دراسة له بعنوان مديرين في الوقت لدى ال م حيث ذكر 1973عام "ارة وا 

سوء الاشراف ،وعدم " خمسة وعشرين عاملا مؤديا الى ضياع وقت المدير ،نذكر منها 
تفويض السلطة ،والاجتماعات الطويلة ،والزيارات غير المسوغة ،والمكالمات الهاتفية الزائدة 

وأوضح "،والاهتمام بنشاطات قليلة الأهمية  عن الحد المطلوب ،وقراءة الصحف والمجلات
زيادة عدد الاجتماعات عن :"العوامل المؤدية الى ضياع الوقت فيما يلي(  Drucker)دراكر 

الحد المعقول ،عدم كفاية المعلومات وأنظمة الاتصال ،المكالمات الهاتفية الزائدة عن الحد 

                                                           
 .46،ص رجع سابقعاطف عبد الله المكاوي ،العلوم الادارية ،مينظر ، 1
 121،ص مرجع سابق -المفهوم والقواعد والمهارات–ينظر ،مدحت محمد أبو النصر،إدارة الوقت   2
 ، دط ، دت،المملكة العربية السعودية خالد بن عبد الرحمن الجريسي ،إدارة الوقت من المنظور الإسلامي والإداري   3
 .111ص،
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دارة وعدم كفاية التنظيم ،الزيارات ،قراءة الصحف والمجلات ،تضخم عدد العاملين ،سوء الإ
المفاجئة ،التردد في اتخاذ القرارات ،الخوف من ارتكاب الأخطاء،التفويض غير الصحيح 
،سوء ترتيب الأولويات ،المقاطعات في اثناء العمل ،المجاملات والتفاعل الاجتماعي داخل 

الانتقال الى مهمة جديدة قبل المنظمة ،البدء في تنفيذ مهمة قبل التفكير فيها والتخطيط لها ،
 .1انجاز المهمة السابقة ،الاهتمام بمسائل روتينية قليلة 

 :وهناك عوامل كثيرة تسهم في ضياع الوقت يمكن ايجازها فيما يلي
سوء التخطيط يؤدي الى إضاعة الوقت  ن  إ:و سوء التخطيط للوقت أانعدام  .1.7.1.2

 ن  إكة ،ومادامت هذه الخارطة سيئة ،فو مربأه يعني رسم خارطة طريق سئية ن  ؛لأ
 .دلى الهدف سيكون صعبا للغاية ولن يتحقق في الوقت المحد  إالوصول 
يعد الوقت موردا هاما واستغلاله بشكل سليم يستدعي :انعدام التنظيم والتنسيق .2.7.1.2

للوقت قدرا عاليا من التنظيم والتنسيق فهما وظيفتان حيويتان من وظائف الإدارة السليمة 
 .ع المنظمات أوقاتا ثمينة وفرصا أثمن نتيجة انعدام التنظيم والتنسيق،وكثيرا ما تضي  

لى إيحتاج الوقت : و الإدارة السيئة للموارد البشريةأضعف وظيفة التشكيل  .8.7.1.2
ويتطلب ذلك تدريبهم وتكوينهم ليكونوا قادرين ،فراد قادرين على استغلاله والانتفاع به أ

جل تحقيق الأهداف أاص واستخلاص قيمة الوقت لدعم سياسات المنظمة من على اقتن
 ن  أالمرسومة ،وزيادة العاملين على الحد المطلوب للعمل يؤدي الى ضياع الوقت ،كما 

 ن  إلى صعوبة بلوغ الأهداف بالسرعة والكفاءة المطلوبتين ،ولذا فإنقص العاملين يؤدي 
 .ءة تعد من مستلزمات نجاح عملية ادارة الوقتإدارة الموارد البشرية بفعالية وكفا

                                                           

 .112ص المرجع نفسه،الوقت من المنظور الإسلامي والإداري، ينظر، خالد بن عبد الرحمن الجريسي ،إدارة 1
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المعرفة قوة حقيقية ،وعدم وجودها على شكل : الى المعرفة إالافتقار  .4.7.1.2
  1معلومات أو بيانات واضحة المعالم ومفيدة قد يؤدي الى ضياع الوقت 

 مهارة ادارة الاجتماع -2-2
فراد في زمان ومكان ما الأ تستخدم كلمة اجتماع للدلالة على التقاء عدد معين من

الاجتماعات وسيلة  ن  إفلى هدف محدد وبذلك إلمناقشة موضوع معين بهدف التوصل 
عاون بين أفراد يختلفون في ثقافتهم وينطوي الاجتماع على مفهوم الت   2وليست هدفا بحد ذاتها

 ل  الوصول الى ح  -عن طريق المناقشة الموضوعية –وخبراتهم ومع ذلك يحاولون معا 
 .للمشكلات المعروضة عليهم

 : تعريف ادارة الاجتماع. 1.2.2
حد وسائل الاتصال التي تتيح الفرصة للأعضاء المشاركين فيه أ" :يعرف الاجتماع بأن ه

حد الوسائل الهامة لمناقشة موضوع معين وطرحه بين أوهو .. للتفاعل والحوار وتبادل الرأي 
لى قرار إدا بهدف التوصل المختلفة ومناقشتها جي  لى وجهات النظر إالحاضرين،والاستماع 

خلاص كاملين ايمانا منهم بأن   هم وراء صنع حكيم وصائب يستطيع المسؤولون تنفيذه بوفاء وا 
و أفراد ذوي تخصص واحد ،التقاء جماعة متجانسة أو عدد من الأ" وهو 3"هذا القرار وا عداده

ددة ،تربطهم مصلحة مشتركة في تخصصات مختلفة ،لهم مهارات وخبرات وخلفيات متع
منشأة حكومية أو خاصة أو أهلية ،لهم مسؤولية وصلاحية قانونية لمناقشة شؤونها بفعالية 

                                                           
 .19-13ص،مرجع سابق ،ص ينظر ،بشير العلاق، أساسيات إدارة الوقت،  1
 .287،ص مرجع سابق ربحي مصطفى عليان،إدارة الوقت، 2
 .287،ص مرجع سابقربحي مصطفى عليان،إدارة الوقت، 3
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صدار القرارات والتوجيهات ، جازة خطط عملها،وا  و التوصيات لتحقيق أهدافها ولتطوير أ،وا 
 1."آدائها ورفع قدرات العاملين بها وذلك في توقيت ومكان محددين

القدرة على الاستفادة من الموارد والإمكانيات البشرية " هاتعرف بأن   : ف ادارة الاجتماعتعري
لى الحلول إالتوصل ببكفاءة وقدرة عالية  بالتوجيه والقيادةوالمادية والمعنوية المتاحة والقيام 

 .2تكلفة وبأقلقل وقت ممكن أفي  الصائبةالمشكلات واتخاذ قرارات  المناسبة وحل  
همية الاجتماعات في مختلف مجالات أ يمكن تلخيص :  أهمية الاجتماعات.2.2.2

 :العمل بالمؤسسات في النقاط التالية
تتيح الاجتماعات الفرصة للمشاركين للتعبير عن آرائهم أي ا كانت مراكزهم . 1.2.2.2
 المهنية؛

ى نشاط لى قرارات ،وتؤثر تأثيرا فع الا علإتعقد الاجتماعات بهدف الوصول . 2.2.2.2
 المؤسسة؛
تي تفرزها تساعد الاجتماعات في سهولة الموافقة على القرارات والنتائج ال  . 8.2.2.2

 هم شاركوا في إعداد هذه النتائج والوصول إليها؛عضاء بأن  الاجتماعات بإحساس الأ
الاجتماعات مظهر من مظاهر الديمقراطية والعمل الجماعي بل وسيادة رأي . 4.2.2.2
 عضاء وليس لفرد واحد؛ث تكون سلطة اتخاذ القرارات لمجموع الأالجماعة حي
تساعد الاجتماعات على رفع الروح المعنوية للأعضاء المشتركين وتجعلهم . 5.2.2.2

يشعرون بأهميتهم على الرغم من اختلاف مستوياتهم الوظيفية مما يؤدي الى جعل 

                                                           
ماع لتحقيق أهدافه ،مقال منشور في مجلة دراسات تربوية العدد الخامس إبراهيم الخضر الحسن ،كيفية إدارة الاجت 1

 .158-152،ص 2116،نوفمبر 
،بيروت ،لبنان   1ينظر ، محمد سرور الحريري ،الاصول العلمية والنظريات التطبيقية في علم ادارة الاعمال ،دار القلم، ط2
 .172،ص 2115،
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عن تأثير وتحكم اصحاب  بعدلالقرارات التي تتخذ في هذه الاجتماعات بعيدة كل ا
 المصالح الشخصية؛

تفرز الاجتماعات وجهات نظر مختلفة تفيد أصحاب القرار والسلطة . 6.2.2.2
بالمؤسسة وتساعدهم على وضع السياسات والقرارات المسيرة لنشاط المؤسسة وتساعد 

لى ايجاد أحسن الوسائل لعلاج المشكلات إكما أن  ذلك يؤدي .على تحقيق أهدافها
 مطروحة للنقاش؛ال

دارية للالتقاء تتيح الاجتماعات الفرصة للأفراد من مختلف المستويات الإ. 3.2.2.2
والتعارف وتبادل  وجهات النظر وتكوين صداقات عمل وصداقات شخصية على حد 

 . 1سواء
 :مراحل ادارة الاجتماع . 8.2.2

 : ولى التحضير للاجتماع المرحلة الأ1.3.2.2.
ن أجميع الاجتماعات تتطلب تحديد الاهداف التي يجب :د الاهدافتحدي1.1.3.2.2. 

جراء البسيط يبين سبب عقد تكون واضحة في البيان الافتتاحي لرئيس الاجتماع فهذا الإ
 .2خذ الهدف في الاعتبار يتم توجيه جميع المناقشات والجهود اليهأالاجتماع وعند 
عضاء المزمع عدة شروط في الأ ن تتوافرألابد :  اختيار المشاركين2.1.3.2.2.

 : دعوتهم لحضور الاجتماع أهمها
 أن يكون ذا صلة بالموضوعات المطروحة للنقاش في الاجتماع. 
 تتوافر لديه الخبرة والإلمام بالموضوع أن. 
 تتوافر لديه الرغبة والحافز للمشاركة في الاجتماع أن. 

                                                           
دارة الاجتماعات 1  .9-3ص ،ص 1997، 1، دار الجيل،بيروت،طجمال غانم زيدان،تنظيم وا 
 .95صمرجع سابق ، –النظريات والمهارات  –فتحي محمد أبو ناصر ،مدخل الى الإدارة التربوية  2
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 يكون قادرا على العمل الجماعي أن. 
  خرين ع الذي يفرض رأيه على الآألا  يكون من النو. 
 خجول وغير منفتح ) خرين ألا  يكون من النوع الذي لا يستطيع التحدث أمام الآ

 .1(اجتماعيا
نهائه :  تحديد وقت الاجتماع3.1.3.2.2. يجب اختيار الوقت المناسب لقد الاجتماع وا 

ردة في لضمان حضور المشاركين في الوقت المحدد ومناقشة جميع الموضوعات الوا
 .جدول الاعمال
يتطلب نجاح الاجتماعات توفر عدد :  تحديد وتهيئة مكان عقد الاجتماع4.1.3.2.2.

من العوامل المهمة في مكان الاجتماع ومن تلك العوامل مناسبة حجم القاعة لعدد 
زمة المشاركين ،مناسبة ترتيب مائدة ومقاعد الاجتماع ،توافر كافة الاجهزة والأدوات اللآ

ضاءة والتهوية والحرارة الملائمة،خطة وبطاقات لإالموضوعات،توافر درجة ا لعرض
 . 2ماكن جلوس المشاركينأتحدد 

لابد من وجود جدول أعمال يتم اعداده : عمال الاجتماعأاعداد جدول 5.1.3.2.2.
رساله  لى المشاركين قبل الاجتماع ويعتبر بمثابة خارطة ارشادية للحفاظ على إمسبقا وا 

تشجيع الاعداد  لىإشة ضمن الموضوع المحدد ،ويؤدي توزيعيه قبل الاجتماع المناق
ثراء النقاش  3.المسبق وا 

رسال دعو  الاجتماع6.1.3.2.2. ن يكون ذلك قبل موعد الاجتماع أيراعى :  اعداد وا 
ن تتضمن الدعوة هدف الاجتماع وتاريخ ووقت ومكان انعقاده ،والمدة أبوقت كاف ،و 

                                                           
 144،ص مرجع سابقعبد الله حسن مسلم ،مهارات الاتصال الإداري والحوار ،  1
 .111،ص مرجع سابقفادي حسن عقيلان ،إدارة الوقت والذات ، 2
 95ص مرجع سابق، –النظريات والمهارات  –محمد أبو ناصر ،مدخل الى الإدارة التربوية فتحي  3
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عماله ،والمستندات والوثائق المطلوب من أ جدول  لىإافة المخصصة له بالإض
حضارها معهم   . 1الاجتماع لىإالمشاركين اعدادها وا 

وتشمل كافة الفعاليات التي تتم خلال فترة : ادار  الاجتماع :المرحلة الثانية  2.3.2.2.
داد لها عدارة الاجتماع في هذه المرحلة على مدى جودة الأإعقد الاجتماع  ويتوقف نجاح 

من رئيس وأعضاء الاجتماع للأدوار  في المرحلة السابقة كما يعتمد على مدى تفهم كل  
 :المطلوبة منهم وتنفيذها على الوجه المطلوب والمتمثلة فيما يلي

 : دوار المطلوبة من أعضاء الاجتماعالأ: 1.2.3.2.2.
ل من التحيز ن تكون بشكل موضوعي وخاأالاستئذان في ابداء الرأي والمناقشة ،و  -

 .والتعصب
 .ذي يلعبه فيهمعرفة الهدف من الاجتماع والدور ال   -
نابة عضو آخر ملم و الإأمكان الاجتماع في الوقت المناسب ،لى إ الحضور - عتذار وا 

 .بالموضوع في الحضور عنه
 .قراءة المعلومات المرتبطة بموضوعات الاجتماع قبل حضوره حتى يشارك فيه بفعالية -
لأسباب ضرورية يأذن بها رئيس  لا  إاثناء الانعقاد في جتماع عة الإعدم مغادرة قا -

 .الاجتماع
 .أثناء النقاش أو الاستفسارفي الالتزام بآداب الحديث مع الآخرين  -
أثناء في الاستفسار عن المعلومات أو الموضوعات غير الواضحة أو غير المفهومة  -

 .الاجتماع
 .اء اليهمالاستعداد العالي لتقبل الآخرين والإصغ -

                                                           

 .117ص.2113عبد الرحمن أحمد سيف ،وظائف القائد الناجح ،دار معتز ، الاردن، 1
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الابتعاد عن الاتجاهات السلبية نحو الاجتماع أو بعض الموضوعات المطروحة فيه  -
 .للنقاش

 :دوار المطلوبة من رئيس الاجتماع أهم الأ:2.2.3.2.2
عضاء مراجعة كافة التعليمات والمعلومات والتجهيزات اللازمة للاجتماع قبل حضور الأ -

 .واستقبالهم في الوقت والمكان المحدد
ن يعمل على الاستفادة أربع التي يمر بها الاجتماع و ن يستحضر في ذهنه المراحل الأأ -

 :منها وهذه المراحل هي 
مرحلة البدء بالاجتماع ،وفي هذه المرحلة يدرس المشاركون بعضهم : تشكيل الاجتماع  - أ

 .خرين وخلفياتهمبعضا ويسعون لمعرفة مواقف الآ
د ،وفي هذه المرحلة يبدأ المشاركون بالانفتاح مرحلة النقاش والر : المرحلة العاصفة  - ب

 .سوء تنظيم في الاجتماع لىإوالانهماك في مناقشات وتحديات كلامية ،قد تؤدي 
تسويات  لىإمرحلة العمل بإنتاجية ،وفيها تتطور الافكار ويتم الوصول :مرحلة التطبيع  - ت

 .،وترسيخ اطار عام واضح يمكن الجميع من معرفة ما هو مطلوب منهم
 .1مرحلة النتائج وفيها يولد المجتمعون اجماعا ،ويحصلون على النتائج:مرحلة الاداء - ث

في نهاية الاجتماع يتم تدوين محضر يكتب طبقا لنموذج محدد يتفق مع جدول    
قصى استفادة منه ويتضمن موضوع الاجتماع وتاريخ ومكان انعقاده أعمال لتحقيق الأ

التوصل  عمال وملخص عما تم  لألى الغائبين  وجدول اإرة ،وقائمة بأسماء المشاركين والإشا
عمال  وخلاصة توزيع المسؤوليات نقطة مذكورة في جدول الأ ليه من قرارات في كل  إ

 .بالأسماء على الاجراءات التنفيذية ،كما يتم ذكر نهاية الاجتماع وموعد الاجتماع الموالي

                                                           
 .118-112 :،ص صمرجع سابق فادي حسن عقيلان ،إدارة الوقت والذات ،1
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ن لم تنفذ قراراته وتؤدي إمة للاجتماع لا قيمرحلة التقييم :المرحلة الثالثة. 3.3.2.2
 تكاليفه ،ولذا يجب على الرئيس الاشراف على متابعة مدى الالتزام وتطبيق القرارات

 .المتخذة
 : اسباب فشل الاجتماع4.2.2.
 .عدم وضوح الهدف من الاجتماع لدى المشاركين فيه أو عدم قناعتهم به. 1.4.2.2
و أعماله أ و وضع جدول أدارته إماع من حيث عدم التخطيط الكافي للاجت. 2.4.2.2

 .تجهيز احتياجاته
 .عمال وهدف الاجتماع وزمانه ومكانهسوء التبليغ للمشاركين بجدول الأ. 3.4.2.2
 .عدم حضور المشاركين في الزمان أو المكان المبلغ لهما. 4.4.2.2
 .و غير كاف لهأاختيار وقت غير مناسب للاجتماع . 5.4.2.2
و أو عدم قناعة نفسية ألإرهاق بدني  إم اهلية المشاركين في الاجتماع أ دم ع. 6.4.2.2

ثراء  عدم توفر المعلومات الكافية لديهم مما يفقدهم القدرة على المساهمة والعطاء وا 
 .الموضوع

عماله كالهاتف مثلا والإكثار من أ أثناء الاجتماع بغير جدول في الاشتغال . 7.4.2.2
 .الخروج والدخول

دة في موضوعات الاجتماع أو عدم وضوح القرارات عدم التوصل لقرارات محد  . 8.4.2.2
 .لدى المشاركين

 .الغلظة والقسوة أو التسيب والإهمال في ادارة الاجتماع. 9.4.2.2
 .فقدان التنفيذ الناجح والكفء للقراءات الصادرة عن الاجتماع. 10.4.2.2
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 مهار  ادار  الصراع -2-8 
تي تبدأ عندما يشعر فرد أو ال   العملية :"ه يعرف بأن  : الصراع التنظيمي مفهوم. 5-0-8

لحقوق الطرف ( و جماعةأفرد )جماعة معينة بنوع من الإحباط نتيجة تجاوز أحد الأطراف 
وهو عبارة عن تعارض لرغبات معينة داخل الفرد ،أو تعارض أو توتر بين فرد  1الآخر

خرى نتيجة لعدم وجود توافق حقيقي أو مدرك لرغبات وآخر أو بين مجموعة من الافراد وأ
وافق على وسيلة تحقيق هذه فراد وأهداف المجموعات أو نتيجة لعدم الت  الفرد أو لأهداف الأ
 .  2الأهداف والرغبات

راع ومواجهته تي يتم من خلالها التعامل مع الص  ل  العملية ا :هابأن   فتعرف راعالص  دارة إما أ
وأشار  3راع وأبعاده وتحديد مستوياتهلأسلوب الملائم بعد فهم أسباب الص  ختيار اأمن خلال 

راع راع لإدارته تتضمن تشخيص الص  عملية التدخل في الص   ن  ألى إ( (Owens,1981أونز 
كما أورد تود مجموعة من المهارات ...دارته بشكل منتجإ،الذي يعد خطوة هامة على طريق 

 :وهذه المهارات هي  . لى نتائج إيجابيةإعال بحيث يؤدي راع بشكل فدارة الص  زمة لإاللا  
 لىإبأعصاب هادئة وعدم اللجوء بر والاحتفاظ حلى بالص  القدرة على الت  . 8.8.0.5

 .ثناء التدخل في الصراعأالمشاجرة في 
 .4القدرة على إيجاد حلول ترضي جميع اطراف النزاع. 5.8.0.5

                                                           
 285،ص 2119لجودة في المنظمات المتميزة،دار صفاء،عمان،حضير كاظم حمود ،روان منير الشيخ،إدارة ا 1
دارة المنظمة، دار  اليازوري العلمية  ،ط 2  98ص . 2112، 1زهير بوجمعة شلابي ،الصراع التنظيمي وا 
دارة المنظمة، 3  15ص. المرجع نفسهزهير بوجمعة شلابي ،الصراع التنظيمي وا 
 6يقك الى التفوق والنجاح ،دار الاندلس الخضراء ،جدة ،السعودية ،طعوض بن محمد القرني ، حتى لا تكون كلا  طر   4
 169،ص1999،
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الصراع  ه ليس من السهل حل  الآخرين ،لأن   القدرة على التعرف على مشاعر. 0.8.0.5
نهاء الحالة إن يعمل على أو حزن،لذلك يجب على المدير أحد الأطراف في حالة غضب أو 

 .راعالانفعالية أولا  ثم البدء بحل الص  
القدرة على التزام الحياد عند التدخل في الصراع والتركيز على المشكلة وليس . 0.8.0.5

 .على الأشخاص
القدرة على التحليل ،والفهم الدقيق للمعاني ،والتأكد من صحة المعلومات . 0.8.0.5

 1المتوافرة وعدم الاعتماد على مصدر واحد للحصول على المعلومات 
راع . 2-8-2 ورحيم وروبنز  أولى الباحثون أمثال توماس وكليمان:استراتيجيات إدارة الص 

فضل للمنظمة من خلال تصميم نماذج أة عملية إدارة الصراع أهمية كبيرة لتحقيق فعالي
دارتهم للصراع ،ولهذا تعددت وتنوعت استراتيجيات إدارة إفراد على كيفية لأمتعددة تعين ا

لى إالصراع حسب المستوى الذي يحدث فيه ،وتتدرج هذه الاستراتيجيات من إيجابية نسبيا 
 :استراتيجيات سلبية نسبيا ،ومن بين هذه النماذج

 ن  أ لىإيشير هذا الانموذج : (Thomas & Kilmann) وكليمان نموذج توماسأ
 :اهتمامات الفرد في المنظمات تنتشر على بعدين هما

خرين ويمتد من لى مدى رغبة الفرد في إرضاء اهتمامات الآإذي يشير ال  : البعد التعاوني -
 .درجة غير متعاون الى درجة متعاون 

يرغب فيه الفرد إرضاء اهتماماته هو ،ويمتد لى المدى الذي إالذي يشير :بعد الذاتية -
نموذج خمس درجة ذاتي وعلى أساس هذا التحليل يحدد الألى إمن درجة غير ذاتي 

 :استراتيجيات لإدارة الصراع  كما يلي

                                                           

،مركز الكتاب الاكاديمي  عمان الأردن  2111، 1ليلى عبد الحليم قشيطات ، إدارة الصراع في المؤسسات التربوية، ط 1
 75-74،ص
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و غير أها استراتيجية تتصف بالذاتية لدرجة عالية ن  إ:  استراتيجية المنافسة.1.2.8.2
و بالسلوك القسري لتحقيق أتيجية بتوجه المكسب والخسارة تعاونية ، وتتميز هذه الاسترا

المدير الذي يستخدم هذه الاستراتيجية يسلك جميع الطرق لتحقيق  ن  إمكاسب شخصية ،
 .خررف الآأهدافه لذلك فهو غالبا ما يتجاهل حاجات وتوقعات الط  

للنفس واهتمام هتمام متدن إتتصف هذه الاستراتيجية ب:  استراتيجية الاسترضاء .2.2.8.2
كبير بالآخرين ، في هذه الاستراتيجية يضحي المدير باهتماماته وحاجاته في سبيل إرضاء 

 .خرين وتحقيق رغباتهم الآ
  ،عاون بدرجة متدنيةتتصف هذه الاستراتيجية بالذاتية والت  :  استراتيجية التجنب. 8.2.8.2

هة الصراع ، وهذا لا يعني غياب نسحاب والهروب من مواجولهذه الاستراتيجية ارتباط بالا
  .خطورة شد  أما يبقى كامنا  وقد يظهر في صورة ن  ا  راع و الص  

تتصف هذه الاستراتيجية بالوسطية بين الذاتية والتعاون ، :  استراتيجية التوفيق. 4.2.8.2
و أمن الطرفين عن شيء  خذ بالعطاء حيث يتخلى كل  وتتضمن هذه الاستراتجية مبدأ الأ

 .وسط يرضي الطرفين لى حل  إينة للوصول مكاسب مع
تتميز هذه الاستراتيجية بالذاتية والتعاون بدرجة عالية وتقود :  استراتيجية التعاون .5.2.8.2

مشترك للمشكلة وهذه  من خلال حل  هودات ترضي الطرفين المتصارعين ،مج لىإ
قة كما أشار حلول خلا لىإذي يؤدي المشكلات ال   الاستراتيجية مرتبطة بأسلوب حل  

(Rahim,2001) كثر فاعلية من الاستراتيجيات الأخرى لتحقيق أاستراتيجية التعاون  ن  أ لىإ
هذه  ن  إتكامل الأنشطة لمختلف الأنظمة الفرعية ، وعندما تكون المسائل معقدة ف

تي يمتلكها مختلف الأطراف لصياغة الاستراتيجية مفيدة في استخدام المهارات والمعلومات ال  
 1.نجازات باهرةا  ول و حل

                                                           
 .38-31،ص سابق مرجعليلى عبد الحليم قشيطات ، إدارة الصراع في المؤسسات التربوية،  1
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كثر وضوحا من خلال أن يفهم الصراع بشكل أيمكن :  مراحل الصراع التنظيمي . 2-8-8
و أ،تمر عبر سلسلة متعاقبة من المراحل ( ديناميكية)ليه كعملية متحركة إالنظر 

لى خمس مراحل يمر بها الصراع إ Bondyحداث،التي تتولد باستمرار وقد أشار بوندي  الأ
 :هي 

و الظروف الموضوعية أتتضمن هذه المرحلة الشروط :  راع الضمنيمرحلة الص  .1.8.8.2
عتمادية بين الأقسام،وغير و الإأتي غالبا ما تتعلق بالتباين في الأهداف لحدوث الصراع ،وال  
 .راع بشكل ضمني وغير معلنتي تسهم في خلق صور الص  ذلك من الأسباب ال  

و ملاحظة أدراك إوفي هذه المرحلة يتم :  و الملاحظأمرحلة الصراع المدرك  2.3.3.2.
و الجماعات ،وتلعب المعلومات المناسبة خلال قنوات الاتصالات دورا أفراد الصراع بين الأ

 .مهما في تغذية صور ومدركات هذا الصراع
تمثل هذه المرحلة تداخلا واضحا مع المرحلة السابقة :  راععور بالص  مرحلة الش   3.3.3.2. 

و الجماعي المشجعة أشكال من القلق الفردي أغالبا ما يصعب الفصل بينهما،وتتولد فيها ،و 
دراكية،وغالبا ما يتبلور الصراع بشكل أوضح وأكثر تعبيرا عن طبيعته على الصراع والإثارة الإ
ليه،وفي ضوء ذلك يحاول المتصارعون التخفيف من الآثار الناجمة إومسبباته وما سيؤدي 

 .الخوف والقلق عنه،وبخاصة
و الجماعة في هذه المرحلة أسلوبا علنيا أيمارس الفرد  :مرحلة الصراع العلني  4.3.3.2.

 قاربهأراع يتبلور من خلال السلوك العلني الذي يمارسه الفرد تجاه الص   ن  أفي الصراع أي 
 ل مختلفة ،مثل العداوات والمشاحنات العلنية وقد يأخذ الصراع صورا أخرى منب،وبس

 .و القواعد السائدة كأسلوب عدائي يعبر عن العصيانأوامر و الطاعة العمياء للأأاللامبالاة ،
فراد لأعلى صور الصراع بين اأ تمثل هذه المرحلة :  مرحلة ما بعد الصراع العلني .5.8.8.2

نشوء  لىإالموقف الذي يؤدي  ن  أمرين أولهما أحد أو المنظمات ويحصل هنا أو الجماعات أ
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لى تفكيك المنظمة إو معالجته وهذا غالبا ما يؤدي أاع يعد أساسيا ولا يمكن حله الصر 
لى إلى زوالها وثانيهما ،وهو الأكثر احتمالا ،حيث يصار إوالإضرار بها وبأهدافها وربما 

اعتماد السبل الكفيلة بمعالجة الصراع وتخفيف حدته بين الأطراف المتصارعة ،ومحاولة 
زيادة التعاون الوظيفي بين لى إه قد يؤدي ن  إفإذا ما حصل ذلك ،فتحقيق الرضا بينهما،

و أسهمت بإيجاد الحلول الوسط أو التكتم عليه أذا حاولت الإدارة خنق الصراع إما أفراد الأ
هذا البديل سوف يزيد من حدة الصراع،ويعيده مجددا  ن  إالحلول الإصلاحية غير الشاملة،ف
ته  الأولى،وهكذا لابد لإدارة المنظمة من اتباع انجح السبل وفق المراحل التي بدأ بها مرحل

 .1لمعالجة الصراع والحيلولة دون الاضرار بها وأهدافها
 :  راع التنظيميمستويات الص   -2-8-4

 لىإكثر التوصل أو أن عندما لا يستطيع فردان يتكو  : على المستوى الفردي. 1.4.8.2
 .و موضوع ماأاتفاق حول هدف 

يحدث عندما يواجه الفرد موقفا يتطلب منه اختيار :على المستوى الجماعي  .2.4.8.2
 .و ترك البدائل الأخرى لعدم قدرته على تحقيقهاأبدليل من عدة بدائل 

و أيظهر في حالة وجود اختلاف في وجهات النظر : على المستوى التنظيمي. 8.4.8.2
 .ول موضوع ما داخل الوحدةفراد حاستنتاجات مختلفة بين الأ لىإفي حالة الوصول 

فراد التنظيم في أيظهر عندما يكون هناك اختلاف بين  : الصراع بين الجماعات .4.4.8.2
 .و في آليات العملأالآراء والأهداف 

 :شكال التاليةويأخذ أحد الأ:الصراع على مستوى المنظمة. 5.4.8.2
 .لتنظيمي نفسهو الدوائر من المستوى اأيحدث بين العاملين :فقيالصراع الأ -

                                                           

 .811، 811، مرجع سابق،ص صخليل محمد حسن الشماع ،خضير كاظم حمود،نظرية المنظمة ،ينظر، 1
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يحدث بين المشرف وتابعيه في العمل الذي لا يتفقون على طريقته :الصراع العمودي  -
 .المناسبة لتحقيق الأهداف

و المشاركة في اتخاذ أالصراع بين الموظفين والاستشاريين ويحدث حول الموارد  -
 .القرارات
دة في مجال عم:صراع الدور -  .لهويحدث نتيجة تأدية الشخص أدوارا متعد 
يظهر في حالة قيام احدى المنظمات بإجاد ظروف وصعوبات :الصراع بين المنطات  -

 .1و الموردين أو التسويق أومعوقات لمنظمة أخرى فيما يتعلق بالإنتاج 
 مهارة اتخاذ القرارات -2-4

 :تعريف اتخاذ القرار. 8.0.5
موقف معين أو هو  الاختيار المدرك بين البدائل المتاحة في"هن  أيعرف اتخاذ القرار ب

 وأ "2.عملية المفاضلة بين حلول بديلة لمواجهة مشكلة مهينة،واختيار الحل الأمثل من بينها
 3"الاختيار بين عدة بدائل وذلك لتحقيق هدف معين

ها عملية تقوم على الاختيار مفهوم عملية اتخاذ القرار بأن  "(  Bernard)بارنارد "ويحدد 
 .".4كون في الغالب استجابات أتوماتيكية أو رد فعل مباشرتي لا تالمدرك للغايات ال  

التزام بتصرف واع قابل للتنفيذ بأقل ما يمكن من " هفي حين يعرف القرار التنظيمي بأن  
مشكلة  فراد في المنظمة تجاه حل  التكاليف وأقصى العوائد،يصدر عن فرد أو مجموعة من الأ

كثر من حل أو بديل يتم أفي ظل وجود  عامل مع موقف معينأو اغتنام فرصة أو الت  

                                                           
 82-81ص 2118،القاهرة، 1محمود عبد الفتاح رضوان إدارة النزاعات والصراعات في العمل ،دار الكتب المصرية ،ط  1
 .841،ص 2114معارف الاكندرية،إبراهيم عبد العزيز شيحا، أصول الإدارة العامة ،دار ال2
المتابعة -التوثيق-الاتصال-اتخاذ القرار-المعلومات)إدارة المؤسسات الرياضية عفاف عبد المنعم درويش ،تكنولوجيا 3

 54، صمرجع سابق( التعاملات-والرقابة
 .38ردن،ص،دار الثقافة ،الأ2118، 1ط -بين النظرية والتطبيق–نواف كنعان ،اتخاذ القرارات الإدارية  4
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عتباره الحل الأمثل إالمفاضلة بينها بعد الدراسة والتحليل بهدف اختيار بديل واحد من بينها ب
 "1جل تحقيق هدف أو مجموعة من الأهدافأأو الأكثر ملاءمة بالنسبة للمنظمة من 

رد من بين ه محصلة يستخلصها الفبأن  ( :Herbert Simon") هربرت سايمن"ويرى 
 2"تي تواجه تحقيق الأهداف التنظيمية المشكلات ال   البدائل المتاحة لكي يمكن حل  

القرار التنظيمي يتألف من مجموعة عناصر ضرورية  ن  أابقة عاريف الس  يتضح من الت  
 :كتماله يمكن توضيحها على النحو التاليلإ
ن الأفراد في المنظمة ؛وهذا يصدر القرار عن فرد أو مجموعة م: متخذ القرار. 8.8.0.5 

القرارات قد تكون فردية أو جماعية وقد أشارت أدبيات الإدارة بهذا الصدد إلى أن   ن  أيعني 
ن يتمتع بها المديرون في مختلف أمهارة صنع القرار هي إحدى أهم المهارات التي يجب 

 .المستويات التنظيمية في المنظمة
يأتي القرار نتيجة لوجود مشكلة أو موقفا إداريا (: و الفرصةأالمشكلة )الموقف .5.8.0.5

تخاذ القرار في ظل عدم وجود المشكلة التي ه لا حاجة لإيتطلب التعامل معه ؛وبالتالي فإن  
 .تستدعي إيجاد الحل المناسب لها

و الحلول الممكنة للمشكلة محل القرار من العناصر أتعتبر البدائل : البدائل 0.8.0.5 
 .رارالضرورية للق
القرار عبارة عن عملية مفاضلة بين بديلين أو أكثر وأختيار البديل  :الاختيار. 0.8.0.5

 .الأمثل أو الأكثر ملاءمة من بينها
التزام بتصرف واع قابل للتنفيذ بأقل ما يمكن  القرار عبارة عن :التحليل والدراسة .0.8.0.5

 .ليل والتفكير الواعي لى الدراسة والتحإيستند  من التكاليف وأقصى العوائد

                                                           
 .29،ص مرجع سابقحسين احمد الطروانة ،محمد ياسين موسى،اتخاذ القرارات التنظيمية في منظمات الاعمال، 1
 .252،القاهرة ،مصر ،ص 2117، 1اع التنظيم ،دار غريب ،طمطلعت إبراهيم لطفي ،علم اجت 2
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ن يكون إيجابيا من حيث أالأصل في القرار التنظيمي  : التكاليف والعوائد.0.8.0.5 
ن يتم أالقرار يجب  ن  إالنتائج المترتبة عليه ومن حيث الموارد المخصصة لتنفيذه وبالتالي ف

 .بأقل التكاليف وأقصى المنافع المرجوة منه
ن لم يكن كذلك ا  التنظيمي السليم هو القرار القابل للتنفيذ ،و  القرار :قابلية التنفيذ.0.8.0.5

 .لى التنفيذإفما جدوى اتخاذ قرار لا يجد طريقه 
لابد أن يسمى القرار لتحقيق هدف أو مجموعة من الأهداف المرجوة  :الهدف. 1.8.0.5

 1.وهذا يعني بالضرورة أن يكون القرار موجها لتحقيق هدف محدد مسبقا ويتسم بالوضوح
 : اتخاذ القرار مراحل .2.4.2  

يعني التعرف على المشكلة وتحري السبب الرئيسئ لظهورها : تشخيص المشكلة. 1.2.4.2 
 .ومعرفة أسبابها وأعراضها وآثارها

يتطلب تحليل المشكلة من متخذ القرار الإجابة عن :  تحليل المشكلة محل القرار. 2.2.4.2
شكلة بالنسبة له؟ ماذا تعني المشكلة بالنسبة للمنظمة؟ ماذا ماذا تعني الم:أسئلة متعددة منها

ن يفعلوه أن يفعل بالنسبة لهذه المشكلة؟ مالمطلوب من جميع العاملين في المنظمة أيريد 
 .2بالنسبة للمنظمة؟ ما هي فرص اتخاذ القرار

 المقصود بذلك البحث عن عن الحلول والمسالك:  إيجاد بدائل لحل المشكلة. 8.2.4.2
 .3المتخلفة لحل المشكلة القائمة

ن يتم تحديد البدائل ،يبدأ متخذ القرار أبعد  :تقييم البدائل المتاحة لحل المشكلة. 4.2.4.2
بمقارنة هذه البدائل من حيث مزاياها وعيوبها ومساهمتها في تحيق الهدف وحل المشكلة،من 

حلة تقييم البدائل بطبيعتها حيث ملاءمتها للظروف البيئية المحيطة بالمنظمة ،وتعتبر مر 
                                                           

 .82-81ص ،ص مرجع سابقمات الاعمال،حسين احمد الطروانة ،محمد ياسين موسى،اتخاذ القرارات التنظيمية في منظ 1
 129،ص،مرجع سابقبين النظرية والتطبيق–نواف كنعان ،اتخاذ القرارات الإدارية  2
 .851صمرجع سابق ،إبراهيم عبد العزيز شيحا، أصول الإدارة العامة ، 3
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 ن  أالبعض  ى في المستقبل،وير  لا  إالمزايا والعيوب لا تظهر  ن  عملية التنبؤ بالمستقبل ،لأ
نقص :هم هذه المعوقات أ بديل و  نتائج كل   ىعرف علو تحد من الت  أهناك معوقات تمنع 

 1المعلومات،طول الوقت،تعلق النتائج بالمستقبل
تتم عملية المفاضلة بين البدائل المتاحة واختيار :  ملائم للمشكلةاختيار الحل ال. 5.2.4.2

هم أ ليها المدير في عملية الاختيار و إالبديل الأنسب وفقا لمعايير واعتبارات موضوعية يستند 
 :هذه المعايير 

و الأهداف المحددة،فيفضل البديل الذي يحقق لهم الأهداف أتحقيق البديل للهدف . 1.5.2.4.2
 ها مساهمة في تحقيقها؛كثر أو أ

 اتفاق البديل مع أهمية المنظمة وأهدافها وقيمها ونظمها واجراءاتها؛. 2.5.2.4.2   
 فراد المنظمة للحل البديل واستعدادهم لتنفيذه؛أقبول . 8.5.2.4.2
 فراد التنظيم؛أدرجة تأثير البديل على العلاقات الإنسانية والمعاملات الناجحة بين . 4.5.2.4.2
 ىذي يراد الحصول فيه علالبديل،والموعد ال   درجة السرعة المطلوبة في الحل  . 5.5.2.4.2

 النتائج المطلوبة؛
بديل مع العوامل البيئية الخارجية للمنظمة مثل العادات  مدى ملاءمة كل  . 6.5.2.4.2

ن عوامل ن تعززه هذه البيئة مأنماط السلوك والقيم الاستهلاكية وما يمكن أالقيم و  والتقاليد؛
 بديل؛ و معوقة لكل  أمساعدة 

 المعلومات المتاحة عن الظروف البيئية المحيطة؛. 7.5.2.4.2
 .  2سيحققه اتباع البديل المختارذي كفاءة البديل والعائد ال  . 3.5.2.4.2

                                                           
 .111،ص1938،مطابع الفرزدق  التجارية،الرياض ،1ياغي محمد،مبادئ الإدارة العامة ،ط 1
، 2119،عمان ،الاردن، 1الاكاديمي ،ط،تنمية الموارد البشرية في التنظيم ،مركز الكتاب   زواتيني عبد العزيز  2

 .135ص

https://www.google.dz/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%B2%D9%88%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D9%86%D9%8A+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B2%D9%8A%D8%B2%22


.الاتصال التنظيمي ومهاراته:                                             الفصل الثاني   
 

73 
 

يجب على متخذ القرار اختيار الوقت المناسب لإعلان القرار  :متابعة تنفيذ القرار. 6.2.4.2
وعندما يطبق القرار المتخذ، وتظهر نتائجه يقوم المدير ، لقرار أحسن النتائجحتى يؤدي ا

تخذ من ذي اُ بتقويم هذه النتائج ليرى درجة فاعليتها، ومقدار نجاح القرار في تحقيق الهدف ال  
قة والواقعية وعملية المتابعة تنمي لدى متخذ القرارات أو مساعديهم القدرة على تحري الد  ،أجله

أثناء عملية التنفيذ مما يساعد على اكتشاف مواقع القصور ومعرفة أسبابها في ليل في التح
واقتراح سبل علاجهاويضاف إلى ذلك أن عملية المتابعة لتنفيذ القرار تساعد على تنمية روح 

 .1المسؤولية لدى المرؤوسين وحثهم على المشاركة في اتخاذ القرار
 .راراتمزايا المشاركة في اتخاذ الق . 8.4.2
تساعد على تحسين نوعية القرار، وجعل القرار المتخذ أكثر ثباتًا وقبولًا لدى . 1.8.1.2

 .العاملين، فيعملون على تنفيذه بحماس شديد ورغبة صادقة
فراد التنظيم من أقة المتبادلة بين المدير وبين تؤدي المشاركة إلى تحقيق الث  . 2.8.1.2

 من ناحية أخرى معه ذي يتعامل ناحية، وبين التنظيم والجمهور ال  
للمشاركة في عملية صنع القرارات أثرها في تنمية القيادات الإدارية في . 8.8.1.2

المستويات الدنيا من التنظيم، وتزيد من إحساسهم بالمسئولية وتفهمهم لأهداف التنظيم، 
 .وا في صنعهاتي اشتركوتجعلهم أكثر استعدادًا لتقبل علاج المشكلات وتنفيذ القرارات ال  

وح المعنوية لأفراد التنظيم تساعد المشاركة في اتخاذ القرارات على رفع الر  . 4.8.1.2 
شباع حاجة الإ  .2حترام وتأكيد الذاتوا 

تي تؤثر في نوعية هناك الكثير من العوامل ال   :العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار .4.4.2
ن أأو التكوين الشخصي لمتخذ القرار إذ من بينها العوامل الشخصية القرارات المتخذة 

                                                           
 .3-7،صمرجع سابق أنواعها ومراحلها، –نوال عبد الكريم الاشهب، اتخاذ القرارات الإدارية  1
 .243،صمرجع سابق  زيد منير العبوي،دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الادارية، 2
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النواحي السايكولوجية لمتخذ القرار ودوافعه وقدراته وامكاناته عناصر أساسية في هذه العملية 
تي تمثل البيئة التي تتخذ ارية والاقتصادية ال  ض،كما أن  العوامل الاجتماعية والثقافية والح

لى توقيت اتخاذ القرار والوقت إت بالإضافة فيها القرارات لها دور كبير في نوعية القرارا
مل كفريق واشراك الآخرين في اتخاذ القرارات من العناصر المهمة في عوالالمتاح لاتخاذه 

  :هذا البحث على العوامل المرتبطة بالمدير متخذ القرار وسنركز في،1اتخاذ القرارات الحكيمة
العوامل الإنسانية الهامة المؤثرة في رشد  يعتبر المدير متخذ القرار من:المدير متخذ القرار
عمال فشخصية المدير وعواطفه وقيمه وتاريخه في العمل ونوع الأ،وفعالية القرار الإداري 

ن مارسها ،ومركزه الاجتماعي والمالي خارج المنظمة واتجاهاته وخلفيته النفسية أتي سبق ال  
في فاعلية القرار الذي  تؤثرها عوامل ل  ك،والاجتماعية ،بل وحالته النفسية عند اتخاذ القرار

عطيت اذا أُ  مام مدير فيختار بديلا معينا ،وأوتوضع البدائل  فقد تعطى المعلومات، يتخذه
وفيما يلي أهم العوامل ، منهما يكون مقتنعا بسلامة اختياره لى آخر اختار بديلا غيره،وكل  إ

  :على عملية اتخاذ القراراتالنابعة من شخصية المدير متخذ القرار ومدى تأثيرها 
لمام المدير متخذ القرار إوهذه الصفة تعني : فهم المدير العميق والشامل للأمور .1

ن يكون غنيا أن يكون لديه معرفة شاملة بما حوله و أدوره يتطلب  ن  بالمعارف الإنسانية لأ
 .قة بينهالمام بخطوات اتخاذ القرار وتسلسلها والعلاوتمكنه هذه الصفة من الإ.بثقافته
لدى المدير  -القدرة على التوقع – تبدو أهمية هذه الصفة:قدر  المدير على التوقع .2

تمكنه فهي  كثر من غيرها من النشاطات الإدارية الأخرى أواضحة في مجال اتخاذ القرارات 
لى تقدير سليم للموقف،وتزداد قدرته إمن التطلع  للمستقبل وفحص احتمالاته مما يصل به 

كثر أما كان تي يديرها، وكل  ما اتسعت معرفته بماضي وحاضر المنظمة ال  قع كل  على التو 

                                                           
1
 .99،صمرجع سابق ربوية والادارية بين الواقع والطموح عباس جواد الركابي وآخرون ،اتخاذ القرارات الت 
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ذي يواجهه بما في ذلك ادراكه لعادات واتجاهات وعلاقات تفهما لمتطلبات الموقف الكلي ال  
 .1ونشاطات مرؤوسيه

لى المدير إتحتاج المنظمات الإدارية اليوم :مؤهل المدير وتخصصه في مجال الإدار  .8
علميا؛أي الذي درس تعاليم الإدارة وتلقى أصولها وفهم أسسها وتعرف على المؤهل 
 .مفاهيمها

خصية القيادية  يجب أن تتصف بروح المبادأة :بتكار قدر  المدير على المبادأ  والإ .4 الش 
وهي قادرة على الخلق والإبداع ؛ويعني هذا أن تكون مصدرا لكل  الأفكار الجديدة وأن تكون 

 .2ر المناخ ال ذي يساعد أفراد المجموعة على المشاركة والمبادرة والابداعقادرة على توفي
المدير على ابتكار وخلق الأفكار الجدية التي تساعده على  ةتساعد القدرة الابتكاريكما 

 :عبة من خلالإيجاد الحلول المناسبة للمشاكل الص  
والإحساس بإبعادها ليها بواقعية ومجابهتها والتصدي لها إتعريف المشكلة والنظر  -

 وحجمها وأسبابها وآثارها؛
 كبر عدد من الأفكار؛أغزارة الأفكار؛الذي يتطلب تفكير المدير في  -
المرونة؛التي تقتضي النظر للأشياء في ضوء جديد ومن زوايا متعددة،والخروج من  -

 ؛الأنماط التقليدية التي قد تحتمل الخطأ والصواب 
و أجزائها أما في إيكون في الفكرة نوع من التجديد ن أالجدة والأصالة ؛ التي تعني  -

 .طريقة تطبيقها
تي تقتضي سرعة اختيار البدائل القدرة على حسم الأمور في المواقف الاستثنائية ال   -

 .1صرفوسرعة الت  
                                                           

 267،صمرجع سابق  -بين النظرية والتطبيق–نواف كنعان ،اتخاذ القرارات الإدارية  1
دراسة حالة المعلمين والوكلاء بالمدارس الثانوية بمكة –،أسباب العزوف عن العمل الاداري  حمد عبد الرزاق الثماليأ 2 

 .95ص.،مرجع سابق المكرمة، 

https://www.google.dz/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%B2%D8%A7%D9%82+%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%22
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تظهر قدرة المدير على تحمل المسؤولية وثقته  :قدر  المدير على تحمل المسؤولية  .5
سعيه وراء أفكار جديدة،والقدرة على تنفيذ ما  :رات أهمهافي نفسه من خلال بعض المؤش

يتخذه من قرارات ،وتقبل النقد من الرؤساء والمرؤوسين ،والإصرار وعدم الإحباط ،وعدم 
و الاحجام عند مواجهة المواقف الصعبة ،والالتزام بالعموميات وعدم الانغماس أالتردد 

ها ضرورية ،والقدرة ي قد تكون غير محببة ولكن  بالتفاصيل ،والقدرة على اتخاذ الإجراءات الت
 . 2سفل،والاعتماد على النفسأبيع أفكاره للآخرين ومقاومة الضغوط من أعلى ومن "على 
تلعب الأهداف دورا أساسيا في توجيه سلوك : أهداف المدير وأغراضه الشخصية .6

يانات المتاحة لديه لحل المدير في عملية اتخاذ القرارات ،فقد يستخدم المدير المعلومات والب
غراضه الشخصية على حساب تحقيق الأهداف أ لى تحقيق إالمشكلة ،استخداما يؤدي 

 .الإدارية المتوخاه من اتخاذ القرار
المدير متخذ القرار قد يكون في الغالب محدود  :اتجاهات المدير وقيمه واخلاقياته .7

بعض متخذي القرارات يركزون  فنجد.باتجاهاته وقيمه الفلسفية الاجتماعية والأخلاقية
ن تكون أالجوانب المالية يجب  ن  أاهتمامهم على الاعتبارات الاقتصادية والمالية ويعتقدون 

خر لى التركيز على الجوانب الإنسانية ويميل البعض الآإلها الأولوية بينما يميل البعض 
واحد من  لتي يتخذها كل  وهذا ينعكس على القرارات ا ،لى القيم الروحية والدينية إبطبيعته 

 .3الأنماط الثلاثة
ومعناه قدرة المدير على ضبط  :قدر  المدير على ضبط النفس في المواقف الحرجة .3

الحساسية وقابلية الانفعال ومنعهما من تعويق قدراته الأخرى وتوفر له القدرة على مقابلة 
تجنبه اتخاذ قرارات عصابه في أوقات الخطر و أ زمات متى ظهرت بهدوء والسيطرة على الأ

                                                                                                                                                                                     
 271-263ص ،صمرجع سابق  -ن النظرية والتطبيقبي–نواف كنعان ،اتخاذ القرارات الإدارية  1
2
 .111،صمرجع سابق  محي الدين محمد عطية ،الادارة المدرسية الناجحة، 
  .278،ص مرجع سابق  بين النظرية والتطبيق–نواف كنعان ،اتخاذ القرارات الإدارية  3
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و شجاعته وعدم السماح للهوى والتكبر الأعمى بأن أكما تجنبه فقد اتزانه العاطفي ،سطحية 
 1.يؤثر في قرار يزمع اتخاذه

 عن الازمة ومدى قدرته على الاستفادة من المعلومات المتوفرة خبر  المدير السابقة  .9
 .2المتاحة والتنبؤ بآثارها  والسلبية للبدائل على وزن الجوانب الايجابية وقدرته
عدم : لى ما سبق عوامل أخرى نابعة من شخصية المدير متخذ القرار مثلإيضاف  .11

استقرار المدير وعدم احساسه بالثقة في حالة وقوع الخطأ غير المقصود،علاقات المدير 
 الاجتماعية خارج التنظيم وعضويته في الجمعيات أو الاتحادات أو النقابات المهنية أو

اس نابع من الثروة لتي تكون في الغالب مبنية على أسالاجتماعية ومكانته الاجتماعية ا
 . 3والنفوذ والوضع الاجتماعي لعائلته

 :أنماط متخذ القرار. 5.4.2
يتصف هذا النوع من متخذي القرار بنفاذ الصبر وحب  :المتسرع المدير . 1.5.4.2

قراراته ) ى أن ه لا يهتم كثيرا بالمعلومات المخاطرة ،كما يتمتع بشخصية قوية إضافة إل
 .(مل أحياناأمتسرعة وقد تؤدي الى خيبة 

لى فعل أي  شيء لتجنب إيلجأ هذا النوع من متخذي القرار :  المسالمالمدير . 2.5.4.2
 .اتخاذ أي قرار ، ويفضل أن يقوم شخص آخر بذلك بدلا عنه لكي يجنبه المخاطر

قة بالآخرين كوك وعديم الث  صف هذا النوع بكونه كثير الش  يت: المحققالمدير . 8.5.4.2
لى اكتشاف جميع الأمور بنفسه ،ومن هنا فإن ه يلجأ إلى استكشاف إذي يدفعه الأمر ال  

 .جميع الأمور وسؤال من حوله قبل أن يتخذ القرار

                                                           
 274،صفسه المرجع ن -بين النظرية والتطبيق–نواف كنعان ،اتخاذ القرارات الإدارية  1
 .112ص،مرجع سابق  محي الدين محمد عطية ،الادارة المدرسية الناجحة، 2
 .275،صمرجع سابق  -بين النظرية والتطبيق–نواف كنعان ،اتخاذ القرارات الإدارية  3
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لى الاجتماع بفريق العمل لمناقشتهم إيميل هذا النوع :وري الش  المدير . 4.5.4.2
في المواقف أو المشكلة القائمة وهو قرار مبني على اجماع الفريق ليهم إلاستماع وا

 .وتأيده
فمجرد ن يصدر قرارا نهائيا ،أعادة هذا النوع لا يستطيع : المدير المتردد. 5.5.4.2

 (.ثقته بقدراته وامكاناته مهزوزة) ن يغيرهأإصدره قرارا ما لا يلبث 
هذا النوع بكونه شديد الثقة في عاطفته ومشاعره يتصف :المدير العاطفي . 6.5.4.2

غالبا يكون )لى آرائهم ليصدر قراره إلى احترام مشاعر الآخرين والاستناد إوهو ما يدفعه 
 .1(تابعا لمشاعره

تواجه متخذ القرار العديد من الصعوبات  :الصعوبات التي تواجه متخذ القرار . 6.4.2
 :نذكر منها مايلي

ذ غالبا ما يشكل افتقار إيانات والمعلومات المتاحة عند اتخاذ القرار ،نقص الب. 1.6.4.2
و الرئيس للبيانات والمعلومات المتوافرة العديد من العقبات في تحقيق القرارات أالمدير 

 .الهادفة في المعالجة المطلوبة 
ة ذا اتسمت هذه المشكلإالمراد معالجتها  ولا سيما  صعوبة تحديد المشكلة. 2.6.4.2

 .تي ساهمت بهاتي يتعذر معها تحديد الأسباب الأساسية ال  بتداخل المتغيرات المختلفة ال  
تسن للمدير توضيحا ذا لم يإالأهداف المراد إنجازها ولا سيما  صعوبة تحديد. 8.6.4.2

 .حقيق المستهدف عوبة في الت  ن القرارات المقترنة بذلك تعتريها الص  إوشفافية فللأهداف بدقة 
انعدام القدرة على تحديد البدائل المتاحة بدقة من ناحية وعدم القدرة على تحديد . 4.6.4.2
ذي يعد أيضا ل  البدائل المتوافرة من ناحية أخرى وا تي ترتبط بكل  أو العيوب ال  ( المزايا)المنافع 
 .تي تواجه متخذي القراراتعوبات ال  من الص  

                                                           
1
 .249،صمرجع سابق  زيد منير العبوي،دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الادارية، 
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ولذلك فإن  عدم توافر الوقت اللازم رعة ت بالس  أحيانا ترتبط عملية اتخاذ القرارا. 5.6.4.2
لمتخذ القرارات لتحديد المشكلة ،فضلا عن وفرة البيانات والمعلومات وتحديد البدائل وجمع 

 .1تي غالبا ما يكون الوقت المتاح حاسما في اتخاذهاالقرارات ال  
 .خلاصة الفصل

ذ إضرورة حتمية للمنظمات ي الاتصال التنظيم ن  ألقد تبين مما تم عُرض في هذا الفصل 
و عناصر البناء التنظيمي أيضمن نقل المعلومات والأفكار والآراء والبيانات بين وحدات 

بنية التظيمية الأخرى ،فهو عملية إدارية واجتماعية ونفسية،تسمح وبين البناء التنظيمي والأ
 .هداف التنظيمأ بتحقيق 
فراد أتي يكتسبها دة تكمن في تلك القدرات ال  متعد  للاتصال التنظيمي مهارات ن أتبين كما 

الاتجاهات  ن يسير فيأه ينبغي ن  أكمال عملية الاتصال،و إجل أالتنظيم ويستخدمونها من 
ه من أن   لا  إلى الأسفل هو الغالب إالاتصال من الأعلى  المعروفة على الرغم من أن  

 .الضروري وجود الاتصال الصاعد لتحسين العمل 

                                                           
، 1سي، حيدر شاكر البرزنجي، مبادئ علم الإدارة الحديثة، دار الكتب والوثائق الوطنية، ط محمود حسن الهوا 1

 .45ص، 2114 بغداد
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 :تمهيد 
حتمية  تفرضها  يستطيع الفرد العيش بمعزل عن غيره ويشكل انتماؤه للمنظمة ضرورة لا 

قامة علاقات مع غيره لسد إنسان بطبيعة الإ عتباره كائن اجتماعي ،فرغبته في التواصل وا 
اذ ؛تي لا يمكنه تحقيقها بمفرده وقد تعود على المنظمة من بداية حياته احتياجاته المتزايدة وال  

ذ يعيش في عدد متزايد إسرة وهي منظمة صغيرة وتصاحبه المنظمات في حياته أينشأ في 
ها منظمات يعيش فيها ويتفاعل منها فالمجتمع ومؤسساته الخدمية ودوائره الحكومية كل  

 . 1معها
نة بهدف تحقيق  لى الزيادة إهداف معينة داخل المجتمع أ وتسعي معظم المنظمات المكو 

نظمة وسنتناول خلال هذا في أبسط مفاهيمها تحقيق أهداف الم وال تي تعني من فعاليتها
 . فصيلمن المفهومين ؛المنظمة والفعالية التنظيمية بشئ من الت   الفصل كلا  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .17،صمرجع سابق ينظر،خليل محمد حسن الشماع وخضير كاظم ،نظرية المنظمة، 
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 المنظمة: المبحث الأول 
لا يزال مفهوم المنظمة يكتنفه بعض الغموض،فقد تعددت :  تعريف المنظمة -8

 :1لى المفاهيم التاليةإطرق ه يمكننا الت  ن  أف محدد لها غير تفق على تعريالتعاريف ولم يُ 
فراد والجماعات والتي لى مجموعة العلاقات المتبادلة بين الأإيشير مفهوم المنظمة  -
  .لى التعاون فيما بينهم من أجل تحقيق أهداف محددةإتؤدي 
قة  شعوريا ها نسق من الأنشطة المنسيعرف برنارد المنظمة على إن  :  Barnardتعريف  -
كثر تقوم بإنجاز مجموعة من الأنشطة من خلال أها قوى منظمة من شخصين أو ن  أأو 

 .التنسيق الهادف المدروس والشعوري 
المنظمة بأن ها كيان اجتماعي منسق بشكل متكامل  يعر ف Robbins  : تعريف  -

دراك)ومعتمد الاستمرار  وله حدود مميزة عن بيئته الخارجية،ويعمل على أساس( عن وعي وا 
 .2النسبي ،لتحقيق أهداف مشتركة

المنظمة وحدة اجتماعية هادفة ،تسعى  "يرى أن    1977Khandualla  تعريف كانديالا -
عادة للأعضاء العاملين فيها لى تحقيق أغراض المجتمع بكفاءة وفعالية،وتحقيق الس  إ

 .والاهتمام والعناية بالمجتمع
رة عن الإدارة الوظيفية،وتعني إدارة مجموعة المنظمة عبا:"  Dessler 1 986تعريف  -

 .من الوظائف المتنوعة
المنظمة كيان اقتصادي،اجتماعي،وسياسي تضم منظومات فرعية تعمل بصورة متناسقة  -

 3هداف معينةأ و تحقيق أنجاز مهام ومتعاونة في اطار تصميم محدد لإ

                                                           
دارة  المنظمة ، ، 1  81-29، صمرجع سابق  زهير بوجمعة شلابي ،الصراع التنظيمي وا 
 .17،ص 2112،دار اليازوري العلمية ، 1ط  -وظائف المنظمة-وسف دودين،إدارة الاعمال الحديثة أحمد ي  2
 2116،دار اليازوري العلمية ، 1ط( مدخل التصمصم)نعمة عباس الخفاجي ،طاهر محسن الغالبي، نظرية المنظمة  3

 16،ص
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 : لنا مايليتضح يابقة عريفات الس  من الت
 .فراد يتفاعلون مع بعضهم أن المنظمة مكونة م ن  أ -
 .هداف محددة أ سبب وجود المنظمة هو انجاز  ن  أ -
 : أهمية وأسباب قيام المنظمات في المجتمعات المعاصرة -2
المنظمات تمتلك تأثيرا عظيما على مناحي حياتنا جميعا السياسية والاجتماعية  .1

 .سريةوالاقتصادية والدينية وعاداتنا الأ
عدد كبير من العاملين والمتعاملين معها ،سواء في مجال  المنظمات تشبع حاجات .2

 .و تحيق الذاتأمو الشخصي ،والعلاقات الاجمتاعية و الن  أالحصول على الوظائف ،
يع المنظمات هي الوحدات الأولية والرئيسة في مجال صنع واتخاذ القرارات ،وتوز  ن  إ .8

 .هاالموارد والإمكانات المتاحة ل
 . وتدار وفق الأسس والمعايير العلمية والعملية،فاءة وفعالية المنظمات هي الأكثر ك .4
الفرد تي يعجز عبة ال  عمال والمهام الص  ة وضرورية لتنفيذ وتحقيق الأالمنظمات مهم   .5

 .طاقات فكرية وفسيولوجية محدودة   لأن  لديهعن القيام بها 
 1.العناية والاهتمام بالمجتمع وصيانته .6
 نواع المنظماتأ -8

نواعها تبعا أنواع المنظمات حسب العديد من المتغيرات ويمكن التمييز بين أتختلف 
 :لمجموعة من قواعد التبويب نذكر منها 

 :طبيعة تكوين المنظمة . 1.8
التلقائية  على  أو يطلق مصطلح المنظمات الطبيعية:  المنظمات الطبيعية. 8.8.0

ظا في تكوينها  ويجد نفسه تلقائيا الفرد الواحد فيها دورا ملحو  يؤديالمنظمات التي لا 

                                                           
 . 19،ص 2112اليازوري العلمية ،،دار  1ط  -وظائف المنظمة-أحمد يوسف دودين،إدارة الاعمال الحديثة  1
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" ن يطلق عليها اصطلاحا أو القومي كما يمكن أعضوا فيها ،بحكم الانتماء العائلي 
سرة مثلة التي يشيع وجودها لهذا النوع من المنظمات  الأومن الأ" مر الواقع منظمات الأ

 .1مة،والمؤسسة الدينية،الأ
طار الظروف إهداف معينة في أ م في تحقيق تي تسهوهي ال  :نةكو  المنظمات الم  . 5.8.0

فراد يساعد على خلق وتكوين هذه فاعل الاجتماعي  بين الأالبيئية وغيرها،وكذلك  الت  
هداف الذاتية والجماعية لأفراد المجتمع الانساني ،كما يشكل المنظمات  لتسهيل تحقيق الأ

الجامعات :ليها،وكأمثلة لها إساسية في تحقيق الانتماء أنسانية ضرورة شباع الحاجات الإإ
 2الخ ...والمستشفيات ،والمنظمات الثقافية ،والنوادي 

 :يمكن التمييز بين نوعين من الدوافع هما:  دوافع الانتماء للمنظمة .2.8
تحادات العمال ،والمنظمات ا  نواع نقابات و ومن هذه الأ:نتماءالدوافع الذاتية للإ.1.2.8

 .المهنية والجمعيات التعاونية
بعض المنظمات من الدوافع  ينبثق بناءُ :نتماء الدوافع الاجتماعية للإ. 2.2.8

سداء الخدمة للمجتمع بصرف إالاجتماعية العامة حيث يستهدف الفرد من خلالها 
النظر عن الفائدة الشخصية المراد تحقيها مثال ذلك جمعيات الرفق بالحيوان 

 3ةوالجمعيات الخيرية وجمعيات الخدمة الاجتماعي
 :نواعأثلاثة  وهي؛أي الجهة المالكة  نوع المنظمات حسب الملكية  .8.8

تي تقوم الدولة بإنشائها وتضم وتشمل المنظمات ال  :المنظمات العامة . 1.8.8
و المادي ألى تحقيق المردود الاقتصادي إولهما منشآت القطاع العام وتهدف أمجموعتين 

                                                           

 . 21، صمرجع سابق  ،خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم محمود ،نظرية المنظمة 1
 .22، ص المرجع نفسهخليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم محمود ،نظرية المنظمة، 2
 84، ص 2116يازوري،الأردن،علي فلاح الزغبي ،أحمد دودين ،الأسس والأصول العلمية في إدارة الأعمال ،دار ال3
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لهدف منها تقديم الخدمة العامة للجمهور المستفيد من عملياتها ،وثانيهما دوائر الدولة وا
 .منها بكفاءة
وهي المنظمات التي يمتلكها القطاع الخاص وتقسم :المنظمات الخاصة . 2.8.8

الشركات المساهمة،وذات ) عمال الخاصة لى مجموعتين أيضا أولهما منشآت الأإ
انيهما المنظمات ،وث(المسؤولية المحدودة ،وشركات التضامن ،والمنشآت الفردية 

 .تي تقدم الخدمة العامة كالجمعيات الخيرية والنواديالخاصة الأخرى وال  
تي تشترك الدولة والقطاع الخاص وهي المنظمات ال  :المنظمات المختلطة . 8.8.8

دها الدولة وأفضل مثال على ذلك شركات في ملكيتها وذلك بموجب نسب تحد  
 .1 (ة والسياحيةالصناعية والزراعي) القطاع المختلط 

 :نواعألى ثلاثة إيمكن تصنيف المنظمات وفق حجمها : حجم المنظمة .4.8
عداد الطاقات البشرية أ وهي المنظمات التي غالبا ما تتجاوز :المنظمات الكبيرة . 1.4.8

 .فرادو مئات الملايين من الأأعشرات الآلاف (عضائهاأ عدد ) العاملة فيها 
وهي المنظمات التي غالبا ما يكون حجم الطاقات البشرية :المنظمات المتوسطة. 2.4.8

 .فرادالعاملة فيها الآلاف من الأ
فراد قليل لا يتجاوز وهي المنظمات التي يكون فيها عدد الأ:المنظمات الصغيرة. 8.4.8

 .2قل من ذلكأفراد و المئات من الأ
ا م  إالتكنولوجيا  ب المنظمات حسب مستوى بو  تُ : مستويات استخدام التكنولوجيا  . 5.8

 .نتاج و حسب طبيعة الإأتبعا لكثافة استخدامها لها 
لى ثلاثة إتقسم المنظمات حسب هذه القاعدة :حسب كثافة استخدام التكنولوجيا. 1.5.8

 :نواعأ
                                                           

 28، ص مرجع سابق ينظر ،خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم محمود ،نظرية المنظمة، 1
 85، صمرجع سابق  ينظر، علي فلاح الزغبي ،أحمد دودين ،الأسس والأصول العلمية في إدارة الأعمال ، 2
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وفيها يتم الانتاج :التنظيمات الصناعية التي تستخدم التكنولوجيا البسيطة . 1.1.5.8
 .الكمية  بالوحدة ويكون قليلا من حيث

ونجد مثل هذه المنظمات :نتاج الكبير المنظمات التي تستخدم عمليات الإ. 2.1.5.8
نتاجية مثل التلفزيون تعتمد على خطوط التجميع لإنتاج كميات ضخمة من الوحدات الإ

 .الخ...يارات والس  
نظمات وفي هذه الم:تي تستخدم العمليات الانتاجية بالغة التعقيد المنظمات ال  . 8.1.5.8

 .1تي تعمل في صناعة تكرير البترول نتاج مستمرة ،مثل المنظمات ال  تكون عمليات الإ
 :مستويات ةلى ثلاثإتقسم المنظمات حسب هذه القاعدة :حسب طبيعة الانتاج  . 2.5.8

وهي المنظمات التي تعتمد على :و الكبيرأالمنظمات ذات الانتاج الواسع  .1.2.5.8
 .ت كبيرة الانتاج بوجبات وبكميا

سلوب أةهي المنظمات التي تعتمد على :المنظمات ذات الانتاج المستمر.2.2.5.8
 .و تكرير البترولأالانتاج المستمر كما هو الحال في منشآت الصناعات الكيمياوية 

ساس أوهي المنظمات التي تنتج على :ساس الوجبات الصغيرة أالانتاج على .8.2.5.8
ساس عدد معين من وحدات الانتاج وبمواصفات متخصصة أو على أالوجبات الصغيرة ،

 2.و حسب الطلبيات الواردة لهاأ،
تقسم المنظمات حسب بموجب : و القطاع الذي تعمل فيهأطبيعة نشاط المنظمة  .6.8

صحية ،تعليمية ) واجتماعية ( الخ..زراعية ،تجارية ،مصرفية ) لى اقتصادية إهذا المعيار  
خرى ثانوية فالمنظمات ألى مجموعات فرعية و إم هذه المنظمات بدورها وتنقس( الخ...،ثقافية 

لى ما يعمل في الصناعة الاستراتيجية والتحويلية والتجميعية إالصناعية تنقسمم ( المنشآت)

                                                           

  .81،صمرجع سابق  ينظر، طلعت إبراهيم لطفي ،علم اجتماع التنظيم ، 1
 25، صمرجع سابق  ينظر ،خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم محمود ،نظرية المنظمة، 2
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لى ما يعمل في صناعات الغزل والنسيج إوتنقسم المنظمات في الصناعة التحويلية مثلا .
 1.الغذائية وهكذاوالصناعات الانتاجية والصناعات 

يمكن تقسيم المنظمات :و السياسيةأطار العلاقات القانونية إو الاقليم في أالموطن  . 7.8
 : نواع هيأالى ثلاثة 
مم المنظمات الدولية كثيرة منها هيئة الأ :العالمية والاقليمية 'المنظمات الدولية  . 1.7.8

المية ومنظمة العمل الدولية ومنظمة المتحدة والمنظمات المتفرعة عنها كمنظمة الصحة الع
حمر الدولية ومن بين الغذاء والزراعة الدولية ومنظمة الطيران الدولية ومنظمة الصليب الأ

قطار قليمية المنظمات العربية كمنظمة السوق العربية المشتركة ومنظمة الأالمنظمات الإ
 . العربية المصدرة للنفط وغيرها

يمثل هذا النوع من المنظمات تلك العاملة :  و الوطنيةأالمنظمات القطرية  . 2.7.8
 .طار حقوق السيادةإضمن حدود الدولة الواحدة كالمدينة  في 

و نشاط هذه المنظمة على جزء من الدولة أيقتصر دور :  المنظمات المحلية . 8.7.8
 .2ينة ذاتهاو المدأبناء المنطقة أعضاؤها من أ و القرية وغالبا ما يكون أالواحدة كالمدينة 

 :لى صنفين هماإتصنف المنظمة وفق هذه القاعدة : درجة الاعتماد .  3.8
عتماد وتضم المنظمات التي تتسم بالاستقلال وعدم الإ:  المنظمات المستقلة . 1.3.8

داريا وغالبا ما تكون هذه المنظمات ذات على غيرها من المنظمات الأ خرى ماليا وفنيا وا 
 .حجام كبيرةأ

و صغيرة الحجم أمتوسطة  المنظمات كون هذهتغالبا ما : المنظمات التابعة  .2.3.8
و فنيا وغالبا ما تكون فروعا لمنظمات أداريا إو أخرى ماليا ترتبط بغيرها من المنظمات الأ

 . 1خرى أ
                                                           

 86،صمرجع سابق  علي فلاح الزغبي ،أحمد دودين ،الأسس والأصول العلمية في إدارة الأعمال ، 1
 86ص، المرجع نفسهعلي فلاح الزغبي ،أحمد دودين ،الأسس والأصول العلمية في إدارة الأعمال  2
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و مجموعة أو التنميط التصنيف وفقا  لمعيار أالمقصود بالنمط  : نماط المنظمات أ. 4
 . من المعايير

   Blau and Scott:تصنيف . 1.4
 :التصنيفات نذكر هذه المنظمات ،من لتنميط بينها فيما متداخلة متعددة أساليب هناك

 .الجمعيات - السياسي الحزب – النقابات :مثل المنافع متعددة منظمات . 1.1.4
 مؤسسات - البنوك :مثل المالكين اهتمامات حسب منظمات :العمل منظمات .2.1.4

 .الجرائد
 المستشفى – الجامعة – الأحداث رعاية مؤسسة :مثل الخدمات منظمات .8.1.4
 .الخاصة المدرسة-الخاص
  :القوة نوع أساس على Etzioniتصنيف :. 2.4

 .الولاية مدرسة – الولاية مستشفى :مثل الإجبارية المنظمات 1.2.4. 
 .تسويق شركة – تأمين شركة – البنك :مثل الربح أو المنفعة منظمات2.2.4. 
 اتحاد – والإنسانية المدنية الحقوق  منظمة :مثل المعيارية المنظمات3.2.4. 
  2 .الفلاحين

 تقوم التي الوظيفة نوع أساس على صنفها :للمنظمات "بارسونز تالكوت" تصنيف :. 8.4
 :هي أنماط أربعة حدد حيث المنظمة، بها

 .الاقتصادي النمط .1.8.4
 .السياسي النمط   .2.8.4

                                                                                                                                                                                     
 87،صمرجع سابق  علي فلاح الزغبي ،أحمد دودين ،الأسس والأصول العلمية في إدارة الأعمال ، 1
دارة  المنظمة ، ، 2  .83، صمرجع سابق  زهير بوجمعة شلابي ،الصراع التنظيمي وا 
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 وحل المنظمات بين التعاون  جو تهيئة عن المسؤول وهو :التكاملي النمط .8.8.4
 .بينها راعالص  

 المنظمات تلك بها ويقصد :الصيانة أو الإعالة أو الدفاع أو المحافظة نمط .4.8.4
 عن والمسؤولة البشري  الجنس على الحفاظ يمكن طريقها عن التي والثقافية والتعليمية الدينية

 الخ...المسجد النادي، المدرسة، :مثل الاجتماعية نشئةالت عملية
 :فيها السلطة نوع حسب المنظمات تصنيف   4.4.  

 .مشتركة منظمات -أهلية منظمات -حكومية منظمات -
 :فيه تعمل الذي الجغرافي المستوى  حسب المنظمات تصنيف 5.4. 

 .حليةم منظمات – إقليمية منظمات – قومية منظمات – دولية منظمات -
 :العمل وحدة حسب المنظمات تصنيف  6.4.

 – مجتمعات تخدم منظمات – جماعات تخدم منظمات – أفراد تخدم منظمات -
 .السابقة الإنسانية الوحدات من مزيج تخدم منظمات

 :العملاء نوع حسب المنظمات تصنيف7.4.   
 – المسنين لرعاية منظمات -.الشباب لرعاية منظمات – الأطفال لرعاية منظمات -

 .عقليا المتخلفين لرعاية منظمات
 :الوظيفة أو الخدمة نوع حسب المنظمات تصنيف 8.4. 

 .مباشرة خدمات تقدم منظمات -
 والتنظيم التخطيط بمهام تقوم التي المنظمات مثل مباشرة غير خدمات تقدم منظمات -

 .والتمويل والتنسيق
 :فيه تعمل الذي الميدان أو المجال حسب المنظمات تصنيف9.4.  
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 1.دينية منظمات – سياسية منظمات – اقتصادية منظمات – اجتماعية منظمات -
  سمات المنظمات -5
  :يلي فيما تتمثل أساسية سمات له اجتماعي تكوين أصلها في المنظمة  

 الأفراد من مجموعة يضم اجتماعي تكوين المنظمة: اجتماعي تكوين المنظمة  . 8.0
 شباعإخلال  من المنظمة أهداف تحقيق على يساعد بما بينهم فيما تفاعل في دائم ، بشكل

 من أصلا وتتكون  تنشأ هاأن   ذلك والإنسانية والاجتماعية الفردية الاحتياجات من كبرالجزء الأ
 :أجل

 أجهزة ، أدوات ، ملابس ، ، أطعمة) للأفراد (الأساسية الحياتية الحاجات إشباع 1-
 .الخ... علوم ،معارف،

 الذات ، وتقدير نتماءالإ الاجتماعي ، القبول ، الحب  :  الاجتماعية الحاجات إشباع 2-
 .الخ...الذات الأمان ،تحقيق
 :الآتية المؤشرات يعتمد اجتماعي كتكوين والمنظمة

 .وفعاليتها المنظمة أهداف لتحقيق جهودهم ينسقون و  الأفراد يتعاون  -
 .الأعمال أداء يسهل الأفراد ومهام المسؤوليات وتحديد العمال وتقسيم هيكلة -
 عمليات تتولى حيث للأفراد، والإنسانية الاجتماعية الحاجات سد في المنظمة تساهم -

 .2والخدمات للسلع الإنتاج
 بشكل تؤثر إنسانية بعلاقات مرتبط للأفراد تجمع فهي :إنساني تكوين المنظمة. 5.0
 العمل ،وتسد لهم تضمن هاأن   ة ،ذلكالمنظم مع والمتعاملين العاملين سلوكيات في فعال

 النمو إلى والحاجة الاجتماعي ، الدعم وتوفر والاجتماعية ، الإنسانية للعلاقات حاجاتهم
 :يأتي بما إنساني كتكوين المنظمة سمات الذات ،وتتمثل وتحقيق

                                                           
دارة  المنظمة ،  1  . 41-89، ص ص مرجع سابق زهير بوجمعة شلابي ،الصراع التنظيمي وا 
دارة المنظمة ، ينظر ، زهي2  41، صمرجع سابق ر بوجمعة  شلابي ،الصراع التنظيمي وا 
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 يةالعلاقات الإنسان تدعيم خلال من الإنسانية العوامل يمثلون  أفراد من مكونة المنظمة  -
 .المنظمة في

 .إنساني كيان فهي ولذلك وغايتها وسيلتها فهم الأفراد لخدمة وجدت المنظمة -
 .والمجتمع للأفراد المجالات من كثير في الإنسانية الحياة في مؤثر عنصر المنظمة -

 لتحقيق الأفراد يقيمه مقصود كيان عن تعبر المنظمة:مقصود تكوين المنظمة . 8.5
 علاقات ورسم وضع خلال من وهادف مقصود تنظيمي نشاط فهي وعليه مقصودة ، أهداف
 :التالية بالمؤشرات مةالس   هذه وتتمثل وأدائية، تنظيمية
 وتستمر بشكل المؤسسون  الأفراد حددها أهداف بتحقيق مقصود بشكل المنظمة تقام -
 .لها المحددة الأهداف بانتهاء أصلا المنظمة وتنتهي دائم ،
 وحدات هادفة كونها عشوائي بشكل تقوم لا هاأن   أي؛ؤسسيها م وعي عن تقام المنظمة -

 .ومقصودة محددة وأهداف غايات لتحقيق أنشئت
 :ضروري  كيان المنظمة. 54.

المنظمات  وجود بدون  إشباعها يمكن لا حاجات لإشباع وجدت هالأن   ضرورية المنظمات
 المطلوبة والخدمات سلعال من الهائل للحجم والتوزيع الإنتاج على القادرة وحدها فهي ،

 الإنتاج عمليات في المتطورة التكنولوجيا استخدام في الأكفأ أيضا لمجتمعات ،وهياو  للأفراد
 :التالية بالمؤشرات السمة هذه وتتمثل المجتمع ، أهداف تحقيق بغرض والأداء
 .الأعمال لأداء الإنتاج عناصر استخدام في والفعال الكفء الأسلوب هي المنظمة -
 وذلك من والمجتمع الأفراد لحاجات الإشباع تحقيق في والأمثل الأساسي لأسلوبا هي -
 .وفعاليتها وكفاءتها وتنوعها تعدديتها خلال
 وكذلك من الإنسانية حتياجاتالإ من كبير حجم وتوفير تغطية على الأقدر هي المنظمة -
 .إلى مخرجات مدخلاتها تحويل في الحديثة والوسائل والأساليب للطرق  استخدامها خلال
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 :تطوري  كيان المنظمة . 0.0

 وهي المسؤولة،المجتمع  في الإنتاجية الموارد وتوزيع استخدام في الأساس هي المنظمات
 والاختراع والتطوير الابتكار عمليات في أساسيا دورا تلعب هاالإنتاج ،لأن   هذا تطوير عن

 الممكنة وتطويرها التكنولوجيا خدمتست التي هي فالمنظمات ، الأفراد من فاعلية أكثر وبشكل
 .حاجاتها لإشباع كفاءة أكثر بجعلها المجتمعات وتطوير
  :يأتي فيما السمة هذه تتمثل و
تي تستخدمها منظمة تسعى بشكل مستمر لتطوير فعالياتها والتكنولوجيا والمعارف ال   كل   -

 .في نشاطاتها لتحقيق أهدافها
قها بما يات التطوير المختلفة وتخلقها وتطب  كي تنمو المنظمة لابد أن تواكب عمل  -

 .يجعلها أقدر على المنافسة وأكفأ في إشباع الحاجات
مواكبة المنظمة لمتطلبات وحاجات المجتمع ،فلديها مسؤولية تطويرية تجاه المجتمع من  -

 .الخ...خلال تطوير بيئته وظروفه وأساليب أدائه
منظمة تتكون عموما من خمس  كل   ن  إبشكل عام ف:  مكونات وعناصر المنظمة -6

 :مكونات أساسية
 .قيمت من أجله المنظمةأُ ذي وهو يعبر عن الغاية أو السبب ال  :الهدف . 1.6
وهي الاتجاه التفضيلي للأداء وتتحدد عن طريق تحديد النشاط أو الاداء  :المهمة . 2.6

عمل وتقسيماته المطلوب القيام به بغية تحقيق الهدف،وترسم المهمة خطوط وقواعد ال
 .ونشاطاته

الادائية والإنتاجية لتنفيذ ( الوسائل والأساليب) يتم اختيار التكنولوجيا  :التكنولوجيا . 8.6
 .المهمة وتفعيلها وذلك في ضوء الهدف والمهمة المرسومة داخل المنظمة
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المهام فراد المؤهلين للقيام بلتنفيذ المهمة وبلوغ الهدف يتم اختيار الأ :فراد الأ. 4.6
 .والواجبات المطلوبة

ما ذكر سابقا ضمن هيكل تنظيمي محدد لتحقيق  يتم كل  :  الهيكل التنظيمي. 5.6
جراءاته وبرامجه إجزائه و أهداف وذلك من خلال تحديد علاقات العمل ووضع وترتيب الأ

ل حد المكونات يؤثر بشكأتغيير يقع في  ي  أوبذلك تقوم المنظمة بأعمالها بشكل متناسق،و 
ن عنصر الربط بين هذه المكونات هو هدف المنظمة أو بآخر على مكونات المنظمة و أ

ن أالذي تريد تحقيقه بكفاءة وفعالية مهما كانت صغيرة أو كبيرة صناعية أو خدمية لا بد 
ن منها لا تتكون المنظمة،فتكامل وترابط مكو   ر فيها هذه المكونات وبزوال أي  تتوف  

 . 1طي المنظمة شخصيتها وحدودها ضمن المجتمعذي يعالمكونات هو ال  
 :يمكن حصر خصائص المنظمات المعاصرة فيما يلي :  خصائص المنظمات -7

صبحت تضم  عشرات أبعض المنظمات المعاصرة  ن  أكبر حجم المنظمة حيث . 1.7
ها تمتلك امكانات وموارد كبيرة وتتواجد في بيئات متعددة ن  أالآلاف من العاملين كما 

 .ختلفةوم
تي تتميز بتنوعها المتعلقة بالخدمات والمنتجات وال  كبر حجم نشاطات المنظمة . 2.7

 .وشمولها لعدد كبير من المستهلكين وانتشارها عبر مناطق جغرافية متعددة
 .ص في المهاراتزيادة الميل للتخص  . 8.7
تحقيق  البيئة المعاصرة أصبحت تفرض ن  أتعدد وتباين أهداف المنظمة ،حيث . 4.7

أهداف أخرى متعلقة أساسا بتحقيق رضا العاملين  وتحقيق المسؤولية الاجتماعية في 
البيئة التي توجد بها المنظمة ،وليس كما كانت المنظمات في السابق تسعى لتحقيق الحد 

                                                           

دارة المنظمة  1  .45-44، ص ص ،مرجع سابق زهير بوجمعة  شلابي ،الصراع التنظيمي وا 
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ختلاف والتباين في أهدافها لإقصى من الربح فقط ،وما يميز المنظمات المعاصرة هو االأ
 .خرى ألى إهداف من منظمة لأ؛يعني تباين ا

حداثه في بعض الأحيان ،لأ . 5.7 البيئة الحالية للمنظمات تختلف  ن  الاهتمام بالتغير وا 
في درجة ثباتها واستقرارها ،وهذا ما يفرض على المنظمات ضرورة الاستجابة للتغيير 

حداثه  .وا 
،ومواجهة تنوع   خرى الموجودة في بيئة المنظمةمواجهة احتياجات المنظمات الأ . 6.7

تي تفرضها البيئة احتياجاتها ومطالبها والسعي للاستجابة لها هذا مع زيادة الضغوط ال  
 .1المنظمة ،وهذا يفرض على المنظمة ضرورة التفهم والاستجابة لتلك الحاجيات

ترمي الى  التي الأهداف وفق تتباين متعددة ، وظائف للمنظمة:  وظائف المنظمة -3
 :يلي ما الشائعة ظائفهاومن و  تحقيقها
 فهي خدمية ، أم كانت إنتاجية للمنظمات أساسية وظيفة تعتبر :الإنتاج وظيفة . 1.3
شباع حاجة لإ( مخرجات) لى منتجاتإ( خلاتدالم) تعني تحويل عناصر الانتاج  وظيفة

فعن طريقها .كلية للمنتج نتاج وظيفة تحقق المنفعة الش  و المرتقب ،والإألحالي المستهلك ا
 2.ستخدام ولاشباع حاجات المستهلكنع صالحة للإتتحول الخامات لمنتجات تامة الص  

دارية واجتماعية يتم من خلالها حصول إه عملية يعرف التسويق بأن  :التسويق وظيفة2.8. 
يما بينهم و الجماعات على احتياجاتهم ورغباتهم بإنتاج وتبادل المنتجات والمنافع فأفراد الأ

و الخدمات أو السلع أفكار ه عملية تخطيط وتنفيذ لمفاهيم وتسعير وترويج الأ،كما يعرف بأن  
بهدف خلق تبادل يشبع حاجات ورغبات المستهلكين ويرضي المنشآت ،وهو نشاط مهم من 

نشطة المنظمة يركز على دراسة السوق بهدف التعرف على حاجات ورغبات وأذواق أ
                                                           

 .24صمرجع سابق،  ،بوحنية قوي ،الاتصالات الإدارية داخل المنظمات المعاصرة  1
 2114، 1يل المبسط للسكرتارية التنفيذية والعلاقات العامة ،دار العلوم للنشر، طمحمد السيد البدوي الدسوقي طلحة  ،الدل 2

 . 12،ص
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نتاج المنتج وكذلك التعرف على ردود إصا الحاجات غير المشبعة قبل المستهلكين وخصو 
 .1.شباع رغباتهم وحاجاتهمإ فعل المستهلكين لمعرفة هل تم  

وهي وظيفة تشمل كافة العاملين بالمنظمة ،وتهتم بتنمية الموارد : فرادوظيفة الأ .8.3
 ن  أستوياتهم ،باعتبار البشرية من خلال التخطيط والتدريب المستمر للعاملين  بمختلف م

 .2هم مواردها وتتوقف كفاءة الأداء على مستوى كفاءاتهمأ العاملين بالمنظمة من 
دارة المالية دته الإن حد  أوهي وظيفة تدبير المال  الذي سبق و  :المالية الوظيفة 4-

لمالية ،والقيام بكافة النشاطات المالية المتنوعة كالتحليل المالي وا عداد وتفسير التقارير ا
 .3،وا عداد الموازنات التقديرية والهدف من وراء ذلك تحقيق وتعظيم الارباح

دورة "تمر المنظمات بمراحل مختلفة خلال حياتها يطلق عليها :  دور  حيا  المنظمة -9
لى وجود خمسة مراحل إشارت البحوث المهتمة بدورة حياة المنظمة أوقد " حياة المنظمة

 :ساسية هيأ
 :وتتميز هذه المرحلة بما يلي:  التأسيس والانبثاقمرحلة . 1.9

بداعات متعددة أ  -  .هداف طموحة وا 
 .مر الحصول على موارد لازمة وباستمرار لتأسيس المنظمةيتطلب الأ -

 :تيهذه المرحلة امتداد للمرحلة السابقة وتتميز بالآ: مرحلة التجميع. 2.9
 .هداف واضحةأ تمتلك المنظة رسالة واضحة و  -
 .لتنظيمي والاتصالات الادارية غير رسميةالهيكل ا -
فراد في المنظمة في هذه المرحلة يعملون لساعات طويلة ولديهم التزام الأ ن  إ -

خلاص لمنظمتهم  .وا 
                                                           

 .162، صمرجع سابق  ،وظائف المنظمة-ينظر ، أحمد يوسف دودين،إدارة الاعمال الحديثة  1
 .12،صع سابق مرج محمد السيد البدوي الدسوقي طلحة  ،الدليل المبسط للسكرتارية التنفيذية والعلاقات العامة ، 2
دارة المنظمة 3  47،صمرجع سابق  ،زهير بوجمعة  شلابي، الصراع التنظيمي وا 
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 :وتتميز بمايلي:والسيطرة مرحلة الترسيم. 8.9
 يتم تكوين الهيكل التنظيمي في هذه المرحلة -
 .الاتصالات الادارية رسمية -
 .للوائح والاجراءات الرسميةيتم وضع القواعد وا -
  .ون المركزية عاليةكدارة العليا هي صاحبة اتخاذ القرارات وتالإ -

 :والنمو وتتميز هذه المرحلة بمايلي مرحلة توسيع الهيكل التنظيمي. 4.9
 .تنو ع  المنظمة من سلعها وخدماتها التي تقدمها لعملائها -
 .دارة تحاول اقتناص الفرص للنموالإ -
 .كثر تعقيدا واتساعاأظيمي يصبح الهيكل التن -
 .رباح تزداد المبيعات والأ -

 :وتتميز بما يلي والاضمحلالمرحلة التدهور . 5.9
 . يصبح المنتج متقادما فيقل الطلب عليه بسسب ظهور منتجات جديدة -
 .تنخفض المبيعات والارباح -
 .تزداد حدة الصراع بين المديرين -
 1.قد تتخلى المنظمة عن المنتج -

 :  يات المنظمةنظر  -11
 :لى ثلاث مجموعات أساسية إيمكن تبويب النظريات التي عالجت المنظمة 

 :  ظريات التقليدية أو الكلاسيكيةالن  . 1.11
ائدة في المنظمة مثل تميزت بتأكيدها على الجوانب الرسمية في العلاقات التنظيمية الس  

شراف كما يكل التنظيمي ونطاق الإلطة ،والهخصص،تقسيم العمل،والرشد والعقلانية ،الس  الت  

                                                           
 .121،ص  مرجع سابقالانتاج والعمليات،  أحمد يوسف دودين،إدارة 1
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نسانية عامل مع العلاقات الإالمنظمة تمثل نظاما شبه مغلق في الت   ن  أكدت كذلك على أ
عامل مع السائدة ولا تتأثر بالبيئة المحيطة بها ، وأكدت على الجوانب المادية فقط في الت  

 :الية ظريات التنسان ويمكن تناول النظرية الكلاسيكية من خلال الن  الإ
ومن  (Mak Weber)هم روادها ماكس ويبر أ ومن  النظرية البروقراطية. 1.1.11

 :خصائصها
 .ختصاصات والمهام الوظيفية في المنظمة البيروقراطية  بصورة رسمية مكتوبةتحديد الإ -
 .فراد في المنظمة بصورة رسميةعمال على الأتوزيع الأ -
 .از مهامهم وأعمالهمنجإتخويل الصلاحيات للموظفين بما يمكنهم من  -
 .خصية الخاصة بهعمال الش  عمال الرسمية للموظف وبين الأالفصل بين الأ -
 .ساس المحسوبيةأفراد في المنظمة يتم وفق معايير الكفاءة والخبرة وليسس تعيين الأ -
 .ساس التدرج الهرميأبناء المنظمة على  -
 .والعمومية والثبات النسبي تتصف القواعد والتعليمات في المنظمة البيروقراطية بالشمول -

ب الروحي لها الأ( Fredrick Taylor)يعد  فردريك تاير دارة العلميةنظرية الإ.2.1.11
 :المنظمة نظام شبه مغلق ومن مبادئهاما يلي ن  أوتقوم على اعتبار ،هم روادها أ ومن 

 .النظر للعامل بما يشبه الآلة الإنتاجية -
لى زيادة خبراتهم إه يؤدي ن  ين العاملين لأاعتماد مبدأ تقسيم العمل والتخصص ب -

 .داءلأوكفاءاتهم في ا
 .شرافتحديد نطاق الإ -
 .نتاجية والعملجر المادي المحفز الرئيس لزيادة الإالأ -
 .دارة المنظمةإنسان برشد وعقلانية عند التعامل مع يتصرف الإ -
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قيق الكفاءة ضرورة دراسة الوقت والحركة للعاملين لغرض استبعاد الوقت الضائع لتح -
 .نتاجوالفعالية في الإ

تقوم  (Henry Fayol)هم روادها هنري فايول أ ومن  داريةنظرية التقسيمات الإ. 8.1.11
 :هم مبادئهاأ كفاءة المنظمة هي انعكاس لكفاءة المدير ومن  ن  أهذه النظرية على 

 .هداف الرئيسة للمنظمةتحديد الأ -
 .لمطلوبةهداف انشطة اللازمة لتحقيق الأتحديد الأ -
 .نشطة المتماثلة في شكل تقسيمات متماثلة ومتكاملةتجميع الأ -
 .1لى عدد من الوظائف المحدودة التي تناط بالأفرادإتقسيم  تجزئة مهام كل   -

هم أ وقد لخص فريق من الباحثين : الانتقادات الموجهة للنظرية الكلاسيكية. 4.1.11
 :يالانتقادات الموجهة للنظرية الكلاسيكية بما يل

تؤمن النظريات الكلاسيكية بمركزية السلطة والسيطرة مما يساهم في بث روح التسلط  -
 .والاستبداد كوسيلة لإحكام السيطرة على المرؤوسين

 .عدم الاعتراف بالتنظيم غير الرسمي -
عضاء التنظيم وفق ما وضحته النظرية الكلاسيكية صفة مثالية لا تتصف أ صفة الرشد في  -

 .بالواقعية
العمل منظم وفق  ن  أفراد داخل التنظيم بحجة رف بإمكانية وجود صراعات بين الألم تعت -

ختلاف المصالح والأهداف بين هذا الاعتقاد غير سليم ؛وذلك لإ ن  أ لا  إقواعد دقيقة 
 .العاملين

ثير البيئة أغفلت تأ ه نظام مغلق وبذلك ن  ألى التنظيم على إنظرت النظريات الكلاسيكية  -
 .مة هي نظام متفاعل مع البيئة المحيطة بهالمنظ ن  أ،حيث 

                                                           
 24-22،ص ص مرجع سابق  ،وظائف المنظمة-أحمد يوسف دودين،إدارة الاعمال الحديثة  1
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 .همية الكافية لعملية اتخاذ القرار وتحديد العوامل المؤثرة فيه وانعكاساتهلم تعط الأ -
زيادة التقسيم والتخصص عن  ن  إحيث  امبدأ تقسيم العمل والتخصص ليس مبدأ مطلق ن  إ -

لى إوبالتالي يؤدي  لى احداث الملل والسأم في نفوس العاملينإالحد المعقول يؤدي 
 .1نتاجانخفاض مستوى الإ

جرت تعديل أقبلت بالمدرسة التقليدية ولكنها :  النظريات الانسانية أو السلوكية . 2.11
تي يعمل بها الفرد لتحقيق الكفاءة في عليها بالتركيز على أهمية الجماعات الاجتماعية ال  

عتبارها إغيرة بفراد والجماعات الص  المنظمة وأكدت على الجوانب النفسية والاجتماعية للأ
كدتها ألى جانب العلاقات المادية التي إساسية في العملية الانتاجية ،هذا تمثل الجوانب الأ
 .2المدرسة التقليدية

 :و السلوكيةأنسانية سس التي قامت عليها النظريات الإومن الأ
 .ليمالتنظيم الرسمي لوحده لا يوفر الجو الملائم للتنظيم الس ن  أ -
 .الانسان والسلوك الانساني من المتغيرات الرئيسية المحددة للسلوك التنظيمي -
التركيز على الجوانب النفسية والاجتماعية للفرد وليس على تكوينه الفيزيولوجي والذي  -

 .دارة العلميةركزت عليه نظرية الإ
 .البيئة متغيرة رئيسي في تحديد السلوك التنظيمي -
 .صدر التغيير في السلوك التنظيميالعنصر الانساني هو م -
 .هتمام بأثر التنظيم غير الرسمي في السلوك التنظيميالإ -

                                                           

آلياته ،استراتيجياته ،وسائله ،تطبيقاته ، دار رسلان دمشق  :رسلان علاء الدين،التطوير التنظيمي 1
 .21،ص2118،سوريا،

 .25ص  ،مرجع سابق  ،أحمد يوسف دودين،إدارة الاعمال الحديثة2
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الى دى أومن الانتقادات الموجهة لهذه النظرية تركيزها الشديد على العنصر البشري مما 
لجوانب الرسمية والمادية للتنظيم وبشكل عام غالت هذه النظرية في تقدير أهمية اغفالها ا 

 . 1النفسية والعاطفية والحسية والمعنوية  العوامل
مع تطور الفكر الإداري ظهرت نظريات جديدة للتنظيم  :النظريات الحديثة  . 8.11

 :طلق عليها بعض الباحثين اسم نظريات التنظيم الحديثة نذكر منها أ،
ب ها نظام مركن  ألى المنظمة على إتنظر هذه النظرية (:النظم) نظرية النظام . 1.8.11

لى إيتكون من أجزاء متعددة مترابطة متفاعلة يعتمد بعضها على بعض وتسعى جميعها 
وهذا النظام يعمل ضمن نظام أكبر وأوسع شمولا .تحقيق هدف النظام الذي تعمل ضمنه 

 :سس يتفاعل معه وتقوم هذه النظرية على مجموعة من الأ
محيطها ؛فهي تأخذ  المنظمة هي نظام مفتوح وليس مغلقا وتتفاعل مع ن  أتؤكد  -

 .مدخلاتها من البيئة وتعطيها مخرجاتها
يتشكل النظام الكلي من مجموعة من الأنظمة الجزئية والتي تعمل جميعها في سبيل  -

 .تحقيق الهدف الكلي للنظام
 (.الخ...رأس المال ،موارد أولية،آلات،عناصر بشرية نأفكار :) مدخلات النظام هي  -
لى منتجات إتي بموجبها تحول المدخلات يات والأنشطة ال  وهو مجموعة العمل:التحويل  -

 .وعملية التحويل هي التي تخلق القيمة المضافة.وخدمات 
 .2و النتائج وهي سلع أو خدمات نحصل عليها من خلال عملية التحويلأالمخرجات  -

ارية ه لا يوجد هناك نظرية إدن  أتعتمد هذه النظرية على : نظرية الإدارة الموقفية. 2.8.11
يمكن تطبيقها في مختلف الأوقات والظروف على كافة أنواع المؤسسات ،ولكن يمكن 

                                                           
  .24-28،ص ص مرجع سابق آلياته ،استراتيجياته ،وسائله ،تطبيقاته ، : ينظر، رسلان علاء الدين،التطوير التنظيمي 1
 . 27-26،ص ص المرجع نفسهآلياته ،استراتيجياته ،وسائله ،تطبيقاته ، : ء الدين،التطوير التنظيميينظر، رسلان علا 2
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تي تعيشها المؤسسة استخدام النظريات الإدارية بشكل يتناسب مع طبيعة الظروف ال  
 :ولذلك يطلق عليها أحيانا نظرية الظروف ، وترتكز هذه النظرية على ما يلي

فراد والأزمنة والظروف البيئية ولهذا مختلف الأ هناك اختلافات كثيرة بين ن  ألا شك  -
 .عتبارلك في الإذخذ أيجب على مديري المشروعات 

 .ليست هناك طريقة مثلى وفريدة يمكن اتباعها في الإدارة لمختلف المواقف والظروف -
مدى فعالية وملاءمة الأساليب الإدارية تتوقف على الظروف ،ولا تستطيع النظرية  ن  إ -

 .د لنا مسبقا الأساليب المناسبةن تحد  أية نظرية أ وأالموقفية 
تؤكد النظرية الموقفية على دراسة كافة المتغيرات عند حدوث أية مشكلة إدارية ،ومن  -

 .البيئة الخارجية ،المهام ،القوى البشرية والتكنولوجيا:هذه المتغيرات 
نظمة فرعية مختلفة المنظمة نظام مفتوح يكون من أ ن  أتعتبر نظرية الإدارة الموقفية  -

 .1تتفاعل مع بعضها البعض وترتبط مع البيئة الخارجية بعلاقات شكلية
هي احدى النظريات الإدارية الحديثة والتي حققت نجاحا :النظرية اليابانية  3.3.10.

،وقد استحدثت فكرتها من البيئة  William Ouchiلافتا للنظر ،ابتكرها العالم الياباني 
سرة اليابانية على وجه التحديد التي تقوم على صة بالمجتمع الياباني والأالاجتماعية الخا

طاعة أوامره ،في حين يكون مسؤولا عنهم ومشاركا إياهم في الأ مبدأ الاحترام لرب   سرة وا 
المديرين  ن  أنعكس ذلك على العمل الإداري داخل المنظمات على اعتبار أاتخاذ القرار و 

 :ومن خصائص هذه النظرية ما يلي  2حدةاو سرة الوالأفراد بمثابة الأ
الثقة المتبادل بين العاملين في المنظمة ،فالجميع يعمل بروح الفريق  أي جو  : الثقة  -

 .وبأعلى مستوى من الالتزام والإخلاص 
                                                           

علاء أحمد سمور ، دار زهران :ينظر ،هنري أنطوان سميت ، تكنولوجيا إدارة المشاريع الهندسية و المقاولات ، تعريب  1
 .31،ص 2119،عمان ،الأردن ،

 .23،ص مرجع سابق آلياته ،استراتيجياته ،وسائله ،تطبيقاته ، : ير التنظيميينظر، رسلان علاء الدين،التطو  2
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 .سن التقاعد لىإيستمر العامل بالعمل في المنظمة :توظيف العامل مدى الحياة -
لى عشر سنوات إل عدة مشرفين ولمدة طويلة تصل يتم تقييم العامل من قب:التقويم  -

 ويتقاضى نفس الراتب خلال هذه المدة
يتم صنع القرار باتباع أسلوب المشاركة مما يخلق انسجاما وتوافقا بين أهداف العاملين  -

 .وأهداف المؤسسة
من حيث تكافؤ الفرص والعدالة والمساواة والتعامل مع : تطوير الحياة الوظيفية للعاملين -

القوى البشرية دون تمييز وتوفير مقومات الحياة والاستقرار من حيث السكن والرفاهية 
 .ومتطلبات العيش لكريم

تصاف بالانضباطية خرين والإبما تنظوي عليه من اهتمام ودعم للآ: لفة والمودة الأ -
ن العيش الآمن من خلال إقامة علاقات اجتماعية فرد م نانية ،مما يمكن كل  وعدم الأ

 .يقة وصدقات حميمةوث
التي تتميز بها العلاقات التنظيمية داخل المنظمة : الرقابة والتهذيب والحذق والمهرة  -

 .اليابانية
يعتبر استعمال حلقات الجودة أحدث التطبيقات الحديثة لمفاهيم العمل : حلقات الجودة  -

 .1الجماعي
وتشي لتطبيق طريقة وهي نظرية وضعها عالم الإدارة الياباني أ:(Z)نظرية . 4.8.11

الإدارة اليابانية في خارج اليابان ،واحتفظت هذه النظرية بالعديد من سمات نظرية الإدارة 
اليابانية كمنهج التوظيف الدائم للعاملين وبطء عملية التقييم والترقية وتنقل العامل في 

بدأ الرقابة و الفني واعتماد مأالعديد من الوظائف والأعمال ضمن نفس المستوى الإداري 

                                                           

ينظر ،زكريا الدوري وآخرون ، مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرين ،دار اليازوري العلمية ،عمان  1
 .61-59،،ص ص 2117، 1،الأردن ،ط
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الذاتية والرقابة الجماعية واتخاذ القرارات بالمشاركة مع بقاء المسؤولية النهائية فردية ،وقد 
 .1(الالفة)والمودة ( المهارة)الثقة والحذق :د أوتشي ثلاثة أعمدة لنظريته حد  

ها مجموعة من القرارات ن  أترى هذه النظرية المنظمة على :  النظرية الكمية. 5.8.11
و مبادئ إدارية ثابتة ، وتسعى لوضع أنماط أ ن كونها هياكل تنظيميةكثر مألعمليات وا

 لإصدارتقليل الوقت اللازم  لىإرياضية محددة تساعد في اتخاذ القرارات مما يؤدى 
الإداري لديه قدرات محدودة ومع  ن  أكثر عقلانية،حيث أالقرارات والحصول على نتائج 

تخاذ يير في ظروف العمل يكون هامش الوقت المتاح له لإتساع المنظمات وسرعة التغإ
القرارات غير كاف مما يستلزم إيجاد مجموعة من النماذج والعمليات الرياضية كوسيلة 

 :تلخيص سمات هذه النظرية فيما يلي نلترشيد القرارات ويمك
 .تطبيق التحليل العلمي على مشاكل الإدارة -
 .قتصاديةة الإإعطاء أهمية كبيرة لمعيار الفعالي -
 .القرار السليم لىإاعتماد النماذج الرياضية للتوصل  -
قدرته على تخزين المعلومات والمفاضلة بين البدائل المختلفة  ن  استخدام الحاسوب لأ -

 .تفوق القدرات البشرية الاعتيادية
استخدام منهج النظم حيث تتكون المنظمة من عدة نظم فرعية وكفاءة النظام تعتمد على  -
 .التأثير المتبادل بين المنظمة والبيئةلى إ ءة النظم الفرعية بالإضافةكفا

مشاكل المنظمة مسخرين  وجود فريق عمل في مختلف فروع المعرفة للتعاون في حل   -
 .2كافة فروع المعرفة

العملية الخاصة " ها تعرف الإدارة الاستراتيجية بأن  :نظرية الإدارة الاستراتيجية. 6.8.11
دارة علاقتها التنظيمية والبيئية  بإدارة مهنة التنظيم من حيث تحديد المنظمة وغايتها وا 

                                                           

 . 81-81،ص مرجع سابق آلياته ،استراتيجياته ،وسائله ،تطبيقاته ،  :ينظر، رسلان علاء الدين،التطوير التنظيمي 1
 . 26،ص مرجع سابق آلياته ،استراتيجياته ،وسائله ،تطبيقاته : رسلان علاء الدين،التطوير التنظيمي 2
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تي تواجهها خاصة مع الأطراف المؤثرة والمتأثرة بنشاط المنظمة ،والمقومات الأساسية ال  
تفاق وتشمل عددا من العناصر يتم وضعها ومناقشتها والإ 1"في بيئتها الداخلية والخارجية 
كبر عدد من المسؤولين لتوحيد مفاهيمهم وهذه أارك فيها عليها في ورش عمل يش

 :العناصرهي
 .رسالة واضحة للمنظمة تحدد ما هي المنظمة ولماذا تأسست -
 .تي تحكم سلوك وتصرفات المسؤولين والموظفينتي تشكل المبادئ ال  القيم ال   -
حسب ن تكون عليه بعد مدة من الزمن تحدد أرؤية مستقبلية تعكس ما تريد المؤسسة  -

 .طبيعة الرسالة ونوعية العمل وظروف المنظمة
استراتيجية تتمثل في محاور وأهداف رئيسية للاتجاه الذي ستسلكه المنظمة في تحقيق  -
 .الرؤية
 .وضع نظام قياس بمعايير لمعرفة مدى تحقيق المنظمة لأهدافها الرئيسية -
نسب الأداء  أهداف فرعية ومرحلية ومعايير تحدد لىإ ترجمة الأهداف الرئيسية -

 .المطلوب
 .إقرار مشاريع لتنفيذ الاستراتيجية محددة بمدة زمنية وتكلفة ونتائج متفق عليها مسبقا -
 .وضع خطة المتابعة وتجميع معلومات التقييم -
 .2أسلوب مراجعة تصحيح الأخطاء -

 
 
 

                                                           
 2ط ، ت محمد أبو النصر ،مقومات التخطيط والتفكير الاستراتيجي المميز ،اللمجموعة العربية للتدريب والنشرحمد 1
 .64،مصر ،ص  2115،
 .84-88،ص ص مرجع سابق آلياته ،استراتيجياته ،وسائله ،تطبيقاته ، : علاء الدين،التطوير التنظيمي 2
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 الفعالية التنظيمية: المبحث الثاني
 ماهية الفعالية :  المطلب الأول

 :   ليةتعريف الفعا  -8
 :مجموعة التعاريف التقليدية. 8.8
 1.ها تحقيق الهدف المحددن  أعلى : BARNARDيعرفها  -
 2درجة تحقيق الأهداف المتعددة ها ن  أعلى : PRICEيعرفها  -
  3"و تحقق بها المنظمة أهدافها أالدرجة التي تدرك "  هان  بأ  Etzioniيعرفها  -
لى الدرجة التي إاعلة عندما تصل تكون المنظمة ف" Cambell 1977يعرفها كامبل  -

 "تحقق فيها أهدافها
ها ركزت على الأهداف كمؤشر لقياس الفعالية التنظيمية ن  أيتبين من التعاريف السابقة 

   .لكنها لم تحدد طبيعة الأهداف والمدة الزمنية لتحقيق
 : مجموعة التعاريف النظامية. 2.1
تائج النهائية للمؤسسة من خلال مضاعفة الن: هان  أعلى   Katzو Kahn يعرفها-

الاستخدام الأمثل لكافة الوسائل المتاحة في البيئة الداخلية والخارجية وبعبارة أخرى هي 
 .القدرة على البقاء والاستمرار والتحكم

الإنتاجية المرتفعة والمرونة  هان  أعلى :  Mahoneyو  Steers من   ويعرفها كل   -
 .ة والقدرة على الاستقرار والإبداعكيف مع البيئوالقدرة على الت  

القدرة على تحقيق أهدافها في شكل  هان  أعلى : Rosenzweiو   Kastيعرفها كل من  -
 1.زيادة حجم المبيعات والحصة السوقية ورضا الزبائن وتنمية الموارد البشرية وتحقيق النمو

                                                           
 .11،الجزائر ،ص 2119، 1داودي أحمد،الفعالية التنظيمية ،مركز الكتاب الاكاديمي،ط 1
 .11،ص المرجع نفسهداودي أحمد،الفعالية التنظيمية ، 2
 . 24-41،ص 2113،عمان ،الأردن ، 8عيد سالم ، نظرية المنظمة الهيكل والتنظيم ،دار وائل للنشر ،طمؤيد س 3
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 :ريف المعاصر  امجموعة التع .8.1
قدرة المنظمة على البقاء و التكيف و النمو بغض : "  هان  أبالفعالية  alvarيعرفها الفار  -

 2" تي تحققهاهداف ال  النظر عن الأ
دنى من الاشباع لرغبات وتطلعات القدرة على تحقيق الحد الأ: هان  أعلى   Milesيعرفها  -
فراد وجماعات المصالح الأ:طراف تضم طراف ذات العلاقة الاستراتيجية به ،هذه الأالأ

 الخ ... 3ائن،موردون ،منافسون ،الملاك،زب
 4"حيحة في الزمن المناسب وبالطريقة المناسبةالفعالية تعني عمل الأشياء الص  " -
 التنظيمية مداخل دراسة الفعالية. 5

هناك نوعان من المداخل لدراسة الفعالية التنظيمية ،وهما المدخل التقليدي والمدخل 
مدخل الهدف ومدخل العملية :ل فرعية هي المعاصر ،ويشمل المدخل التقليدي ثلاثة مداخ

ما المدخل المعاصر فيشمل مدخل المنتفعين الاستراتيجيين أالداخلية ومدخل موارد المنظمة 
 .دارة الجودة الشاملةإ،ومدخل قيم التنافس ومدخل 

ركزت هذه المداخل على أجزاء مختلفة من :  المداخل التقليدية للفعالية التنظيمية. 8.5
تقوم بتحويل تلك  تي تحصل عليها من البيئة ثم  ولية ال  تستعمل مواردها الأ هان  أذ إالمنظمة 
لكي يتم ( مخرجات ) لى منتجات أي إمن خلال عمليات معينة  ( أي المدخلات)الموارد 

 :لى البيئة  ويشمل المدخل التقليدي إخرى أطرحها مرة 

                                                                                                                                                                                     
 .11،صمرجع سابق  داودي أحمد،الفعالية التنظيمية ، 1
 21، ص،مرجع سابق  خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم محمود ،نظرية المنظمة 2
 12،صق مرجع ساب داودي أحمد،الفعالية التنظيمية ، 3
 .18ص ،2118،القاهرة ،مصر ، 1،دار الفجر،طبلقاسم سلاطنية وآخرون ،االفعالية التنظيمية مدخل سويولوجي 4
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فعالية التنظيمية بزاوية يهتم مدخل الأهداف في قياس ال:   مدخل الهدف .8.8.5
ثم قياس مدى إمكانية على الأهداف التنظيمية المعلنة ،المخرجات بمعنى آخر التركيز 

  :افتراضين أساسيين منالمؤسسة تحقيق الهدف المطلوب ، كما ينطلق هذا المدخل 
 .ليهإمؤسسة هدف نهائي تسعى  لكل   -
اس مدى النجاح في قي مؤسسة ومن ثم   هائي لكل  نإمكانية تحقيق الهدف ال -

 . 1تحقيقها
تتحدد الفعالية التنظيمية وفق هذا المدخل على صحة : مدخل العملية الداخلية . 2.1.2

ذ يركز على إوكفاءة المنظمة داخليا  ويتعامل هذا المدخل مع الأنشطة الداخلية  للمنظمة 
الاعتبار ،ومن   ولا يأخذ البيئة بنظر، فراد مع المنظمةجهاد وكذلك توافق الأتقليل الإ

و النشاطات الداخلية للمنظمة ولا يقيس أه يركز على العمليات ن  أمحددات هذا المدخل 
 2.علاقة المنظمة بالبيئة الخارجية

المنظمات بشكل عام تسعى  ن  ألى إيشير هذا المدخل  :مدخل موارد المنظمة . 8.1.2
ل الحصول على المخرجات جأطار العمليات من إتي تدخل في للحصول على المدخلات ال  

الفعالية التنظيمية وفق هذا المدخل تتمثل في مدى قدرة المنظمة على الحصول على  ن  أو 
بعاد لقياس فاعلية المنظمة منها أالموارد النادرة والقيمة من بيئتها ويعتمد هذا المدخل على 

رات متخذ القرارات قدرة المنظمة على الحصول من بيئتها على الموارد النادرة والقيمة ،وقد
سبقيات الواقعية في البيئة الخارجية وتغيراتها بهدف الاستمرار في دراك وتفسير الأإعلى 

 3.ولية والتتكنولوجياالحصول على هذه الموارد منها الموارد البشرية والمالية والمواد الأ

                                                           

 .82،صمرجع سابق  داودي أحمد،الفعالية التنظيمية ، 1
 2119، 1،دار اليازوري العلمية ،ط( منظور عالمي)ينظر ،سعد على العنزي،الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية  2
،161. 
 .161ص،مرجع سابق  ،( منظور عالمي)،سعد على العنزي،الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية  3
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اتجهت ، نتيجة للقصور الذي تعاني منه المداخل التقليدية:   المداخل المعاصر . 5.5
عترفت هذه أ و ، مولية لتحديد فعالية المنظماتالكتابات الحديثة إلى تقديم مداخل أكثر ش

د أطراف التعامل معها و من أهم د أهداف المنظمات و تعدد عملياتها و تعد  المداخل بتعد  
 : هذه المداخل ما يلي 

ار رغبات و يركز هذا المدخل على الأخذ في الاعتب:  مدخل أطراف التعامل. 8.5.5
أهداف أصحاب المصلحة من المتعاملين مع المنظمة ومقارنتها بالمتحقق فعلا في هذا 

فراد الذين لهم اهتمام بنواتج مجموعة من الأ أو فرد المدخل ،و صاحب المصلحة هو كل  
 : داء المنظمة ولهم مصلحة في بقاء المنظمة واستمرارها أ
 .اد قيمة الموارد المباعة لها لزام المنظمة بسدإو هدفهم : الموردون  -
 .هدفهم الحصول على أعلى جودة بأقل الاسعار : المستهلكون  -
 .فضل ظروف عمل ممكنة أجور و أعلى أ هدفهم الحصول على : العمال  -
 .على معدلات عائدة على استثماراتهم أ هدفهم تحقيق : الملاك  -
 .السلطة و النفوذكبر قدر من أو  المراتبعلى أ هدفهم الحصول على : المديرون  -
 .وائح لتزام بالقوانين و الل  هدفها الإ: الحكومة  -
و ، هدفه  مشاركة المنظمة في عمليات التنمية الاقتصادية و الاجتماعية : المجتمع  -

 .لوث و زيادة رفاهية المواطنين حماية البيئة من الت  
لمختلفة مما صحاب المصالح اأو المشكلة الأساسية في هذا المدخل هو تعارض أهداف 
ن أذي يجب من هو الطرف ال  : يصعب عملية قياس الفعالية ولذلك غالبا ما يثار سؤال 

ن أ تي يمكنالية ال  و قد قدم هذا المدخل النماذج الت  .1لى تحقيق أهدافه أولا ؟إتسعى المنظمة 
 : تساعد المنظمة في الإجابة عنه

                                                           

 . 175 174ص ص ، الاسكندرية، الدار الجامعية ، تحليل و تصميم المنظمات ، علي عبد الهادي مسلم  1



المنظمة والفعالية التنظيمية  :                                                    الفصل الثالث   
 

109 
 

طراف متساوية نسبيا للأ اوزانأ ن تعطيأه على المنظمة ن  أيرى :  النموذج النسبي -
صحاب أ وبالتالي كل  ،خر آفلا تفضل صاحب مصلحة معينة على ، المختلفة للتعامل معها 

 .همية النسبية المصالح المختلفة لهم نفس الأ
تحاول  طراف التعامل معها ثم  أقوى أد ن تحد  أالمنظمة يجب  ن  أو يرى :  نموذج القو  -

طراف التعامل هو الطرف الذي يؤثر بشكل أقوى أو ، ولا أته هدافه و احتياجاأ ن تشبع أ
ولا حتى و لو أرضاء هذا الطرف إو بالتالي لا بد من . مباشر على بقاء و استمرار المنظمة

 .خرى طراف الأعلى حساب الأ
فالمنظمة وفقا لهذا النموذج ، و هو عكس نموذج القوة :  نموذج العدالة الاجتماعية -
و الهدف . ولا أحتياجاته ادافه و هأ ن تشبع أطراف رضا ثم تحاول قل الأأعن ن تبحث أعليها 

فإذا لم ترد أي شكوى من ، طراف المختلفة للتعامل من هذا النموذج هو تقليل عدم رضا الأ
و في حالة ظهور أي شكوى فعلى المنظمة أن تعالج . راض عن المنظمة فهو هذا الطرف 

 .من رضا جميع الأطرافى تضأسباب هذه الشكوى أولا حت  
أن أهمية أطراف التعامل المختلفة تتغير  هذا النموذج يفترض:  النموذج التطوري  -

ففي مرحلة . و أيضا تتغير خلال المراحل المختلفة من دورة حياة المنظمة ، بمرور الزمن 
خاصة  النشأة قد يكون المستهلكون هم أهم أطراف التعامل و بالتالي لا بد من إعطاء عناية

 . 1وق ن تثبت وجودها في الس  ألهم إلى أن تستطيع المنظمة 
ها ن  أيقوم هذا المدخل في دراسة الفعالية التنظيمية على :  مدخل القيم المتنافسة. 2.2.2

فتقييم .ظاهرة تأخذ صورا مختلفة حسب نظرة الفرد ومكانته في الهيكل التنظيمي للمؤسسة 

                                                           

 84-88،ص ص 2116زيد منير عبوي ،الاتجاهات الحديثة في المنظمات الإدارية، المنهل ، 1
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... لى ذلكإنتاج ومدير التسويق ومدير المالية وما ير الإالفعالية التنظيمية يختلف بين مد
 . 1مر شخصي يرتبط بقيم وتفضيلات الفرد ورغباتهأالفعالية التنظيمية  ن  أويمكن القول 

 .معايير قياس الفعالية التنظيمية -0
تي نحصل عليها من تتمثل في مجموعة الآراء والأحكام ال  : الفعالية العامة. 1.8 

 .على علاقة بالمؤسسةهم ذين مختصين وال  الخبراء وال
تي تقدمها المؤسسة وتقاس و الخدمات ال  أوتتمثل في حجم الانتاج : الانتاجية. 2.8

وبين أوحدة تنظيمية  لنفس المؤسسة  و المستوى الجماعي لكل  أعلى المستوى الفردي 
 .شاطمؤسسات تتشابه في الن  

و أوحدات التنظيمية لنفس المؤسسة بين ال و التكاليفأ مقارنة الانتاجية. 8.8
 .شاطمؤسسات تتشابه في الن  

 .يراد من المبيعات بعد حذف التكاليفهي كمية الإ: بحيةالر  .  4.8
 .تي تقدمها المؤسسة للزبائنو الخدمات ال  أترتبط بالمنتجات :الجودة . 5.8
ا ينجر عنه زمن الذي يستغرقه التعطيل وملتقاس بمدى تكرارها وا: حوادث العمل. 6.8

 .من خسائر مادية وبشرية
و الطاقة الانتاجية القصوى للمؤسسة أعليه بواسطة حجم العمالة  نقف: النمو.7.8

 .وحجم المبيعات ،وعدد الابتكارات
 .لى الغياب عن العمل دون مبررإالذي يشير : معدل التغيب. 3.8
ب عملهم بمحض ا عن مناصو فراد الذين تخل  لى عدد الأإيشير :دوران العمل. 9.8

 .لى عدم الاستقرار الوظيفيإالذي يؤدي و رادتهم،إ

                                                           
 .48،صمرجع سابق  داودي أحمد،الفعالية التنظيمية ، 1
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يقاس بارتفاع الروح المعنوية للعامل بحكم المناخ التنظيمي :الرضا الوظيفي. 11.8
 .الملائم
تتمثل في درجة استعداد الفرد ومساهمته الفعالة على تحقيق :التحفيز والدافعية. 11.8

 .هداف المسطرةالأ
ترتبط بالجماعة عكس التحفيز يرتبط بالفرد وتتمثل في مدى : نويةالروح المع. 12.8

 .تفهم الجماعة لمعايير المؤسسة ومدى شعورهم بالانتماء
فراد نحو تحقيق التعاون والتنسيق تسمح بضبط وتوجيه سلوكيات الأ:  الرقابة.18.8

 .وتصميم شبكة اتصال فعال
نسيق عاون والت  خلال تحقيق الت   من راعاتقليل من الص  والت   تحقيق التماسك. 14.8

 .وتصميم شبكة اتصال فعالة
تي تحدث على مكانية استيعاب التغيرات ال  إتي تعنى وال  : المرونة والتكيف. 15.8

 .عادة صياغة للأهداف المسطرة بما يتوافق والظروف المستجدةإ مستوى البيئة بواسطة 
لى رؤية المستقبل في الحاضر التي تميز المؤسسة وقدرتها ع درجة الاستقرار. 16.8

 .من خلال عملية التخطيط
فراد العاملين فيها من خلال هداف الأأ هداف المؤسسة و أ بين  الاندماج والتوافق. 17.8

 .عملية التخطيط
من قبل المجتمع من خلال القيم الثقافية  تمتع المؤسسة بالشرعية والقبول. 13.8

 .السائدة بها وانسجامها مع قيم المجتمع
وتعني مدى الاتفاق حول مجموعة من  وقواعد السلوك دوارالتطابق في الأ. 19.8

 .الخ...المسائل مثل تفويض السلطة ،توقعات الاداء
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ح بتحقيق التفاعل الايجابي بين مختلف موالتي تس:للمدراء المهارات العملية. 21.8
 .المدخلات

بالاتصال بباقي المؤسسات والتي تسمح  التنظيم المهارات العملية لدى ادارة. 21.8
 .خرى الأ

نتقال المعلومات بين مختلف إوالتي ترتبط ب: ادارة المعلومات والاتصالات. 22.8
 ة ووضوحن تتوفر في المعلومة من دق  أالوحدات التنظيمية والخصائص التي يجب 

 .هداف الملموسةالاستعداد لتحقيق الأ.28.8
تماع الدائم والقرب وحصولها على كل ما من خلال الاس: الاستفادة من البيئة. 24.8

 .له علاقة بالفعالية التنظيمية
طراف الخارجية والأحكام والذي يتمثل في وجهة نظر الأ: التقييم الخارجي. 25.8

 .تي تربطهم مع المؤسسةالتقييمية التي تصدرها بحكم المصلحة ال  
نة بنائها الوظيفي وكذلك ويتمثل في الاستعداد الدائم للمؤسسة لصيا: الاستقرار. 26.8

مان لمواجهة أمخزون "زمات مستلزماتها خاصة فترة الأ مداد بكل  ضمان عملية الإ
 ".الطوارئ 
سبة بين مرتبات ومكافآت مختلف عناصر تي تتمثل في الن  وال  :  تكلفة الادارة. 27.8

 .عمالأ القوى العاملة مقابل ما يقومون به من 
اء المؤسسة في عملية اتخاذ القرار وخاصة التي من قبل أعض مدى المشاركة. 23.8

 .تكون ذات علاقة مباشرة
وتمثل حجم الجهد المبذول بغرض توفير فرص :والتطوير  برامج التكوين. 29.8

 .لتنمية الموارد البشرية المتاحة لها
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وهي الحاجات التي يسعى الفرد الى تحقيقها والتي : التركيز على الانجاز. 81.8
  .1ناصر التحفيز الاساسيةتشكل احدى ع

 عناصر ومؤشرات الحكم على فعالية المنظمة -0
 :تحديد الفعالية التنظيمية ويمكن تصنيفها في مجموعتين   
 وترتبط أساسا بمدخلات المنظمة وظروفها الداخلية:  المؤشرات الداخلية . 1.4
اف وتخطيط المسار هدأي قدرة المنظمة على تحديد الأ:   تخطيط وتحديد الاهداف. 1.1.4

 .هدافالذي من خلاله يتم تحقيق هذه الأ
عضاء المنظمة أ توفر المهارات الاجتماعية لذى  ن  إ:للمدير المهارات الاجتماعية. 2.1.4

من المديرين يضمن توفير الدعم والمساندة للمرؤوسين عند مواجهتم العثرات سواء في العمل  
مدير الاجتماعي يستطيع توليد الحماس لدى الافراد ال ن  أى لإضافة إو في حياتهم الخاصة ،أ

 .في العمل
ن يتحلى أعضاء أه لابد ن  إحتى تتحقق الفعالية التنظيمية ف: المهارات العملية للمدير. 8.1.4

 .عمالنجاز الأإالمنظمة من المديرين بالمهارات والخبرات الفنية المتعلقة ب
فراد لوك الأسكد على ضرورة السيطرة على يؤ : حداث داخل المنظمةالتحكم في الأ. 4.1.4

  .فراد بدلا من تركيزها في يد شخص واحدداخل المنظمة ،مع توزيع السلطة على عدد من الأ
مشاركة  ن  أيرى الكثير من الباحثين والمديرين : المشاركة في اتخاذ القرارات. 5.1.4

 .لى تدعيم فعالية التنظيمإالعاملين في اتخاذ القرارات يؤدي 
همية بالغة في تنمية قدرات أ للبرامج التدريبية  ن  إ: تدريب وتنمية قدرات الافراد. 6.1.4

 .دائهم في العمل آ رتفاع مستوياتإفراد وبالتالى الأ

                                                           

 13-15،ص صمرجع سابق  داودي أحمد،الفعالية التنظيمية ، 1
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فراد تقليل مستويات الصراع داخل المنظمة سواء بين الأ ن  إ: الادارة السلمية للصراع. 7.1.4
 .تهاقسام يعد مؤشرا دالا على فعاليو الأأ

لى وجود نظام جيد إالمنظمة التي لا تستهين بحياة البشر ولا تفتقر  ن  إ:لحوادث ا. 3.1.4
 .للسلامة والأمن هي منظمة نادرا ما تتعرض للمساءلة القانونية

ويمكن قياس ذلك بعدد الساعات الضائعة نتيجة : التأخر والغياب بين العاملين. 9.1.4
 .هنةمراض المأ وأو التمارض أعذار الأ

بحيث تكون التكلفة منخفضة مقارنة مع عوائد :كفاءة استخدام الموارد المتاحة . 11.1.4
 .المخرجات
قبالهم أويمكن : الدافعية لدى العاملين. 11.1.4 ن نقيس ذلك من خلال مساهمة العاملين وا 

 .هداف المنظمةأ على تحقيق 
مما يجعلهم شركاء في :  ملى التنظيإوجود توقعات مشتركة بين الذين ينتمون . 12.1.4

 .القواعد العامة والاتجاهات
 .في الاتصالات الرسمية داخل التنظيم درجة الكفاية والتكامل. 18.1.4
يعد رضا العاملين داخل المنظمة مؤشرا هاما في تحديد مستوى : الرضا الوظيفي. 14.1.4
، فمعظم الباحثين والمسيرين داء الاجتماعي العام داخل المنظمة فراد ومنه الأداء الأأفعالية 

 .نتاجية من غيرهإكثر أالعامل الراضي  ن  أيعتبرون 
ساسية بالمخرجات وبعلاقة المنظمة بالبيئة أوترتبط بصفة : المؤشرات الخارجية. 2.4

 :الخارجية ومن هذه المؤشرات
ات تزويد المنظمة ببيئتها بالمخرجات من سلع وخدم ن  إ:  انتاج السلع والخدمات. 1.2.4

 .وزيادة الطلب عليها يؤكد وجودها كعنصر فعال في المجتمع 
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رتفاع مستوى الجودة الخاص بمخرجات المنظمة يعد مؤشرا إ ن  إ :ةالجود. 2.2.4
 .ضروريا لفعاليتها

تحقيق المنظمة للإرباح يساعدها على النمو والاستمرار  ن  إ :تحقيق الارباح. 8.2.4
 .تحقيق اهدافها ،وبدون تحقيقها للربح يصعب عليها 

هداف جيدة وهامة أ لى تحقيق إتسعى المنظمة بفعالة : تحقيق اهداف جيدة. 4.2.4
باب يكون هدفا جديدا وهاما لمركز انشاء مراكز صحية لعلاج المدمنين من الش  :مثلا

 .بابرعاية الش  
 .يتمثل في استعداد المنظمة لانجاز المهام الخاصة فورا : التأهب للانجاز. 5.2.4
وتتمثل في المحاولات الجادة التي تبذلها المنظمة لحل :المسؤولية الاجتماعية. 6.2.4

 .المشكلات الاجتماعية
منتجات  ن  أمعنى ذلك  ن  إعندما تنجح المنظمة في البقاء لمدة طويلة  ؛ ف: البقاء. 7.2.4

 .هذه المنظمة تلائم متطلبات البيئة التي تعيش فيها
ويقصد بها درجة استجابة المنظمة للتغيير في : والتأقلمالقدرة على التكيف . 3.2.4

ظروفها الداخلية والخارجية عن طريق حصولها على معلومات عن التغييرات والتقلبات 
 .الحادثة في البيئة

دخال : ورلتطا. 9.2.4 ويتمثل في نمو المنظمة عن طريق ادخال عناصر التكنلوجيا ،وا 
 .طور العلميمنتجات المنظمة بشكل يتماشى والت   البرامج التدريبية للأفراد ،وتطوير

 :يضا تقسيم هذه المؤشرات وفقا لعامل الوقت كما يليأويمكن 
 .الانتاج والكفاءة والرضا:وتتضمن :مؤشرات الفعالية على المدى القصير -
 .التكيف والنمو:مؤشرات الفعالية على المدى المتوسط وتشمل  -
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 1.البقاء والاستمرار:مؤشرات الفعالية على المدى الطويل  -
تي لها هناك العديد من العوامل ال  :  العوامل المؤثر  في قياس الفعالية التنظيمية -0

 :تأثير على قدرة المنظمة في زيادة فعاليتها ،أهمها
فراد واتجاهاتهم ودوافعهم وتشمل معنويات الأ: العوامل المرتبطة بالموارد البشرية. 1.5

راع وبيئة العمل وسبل معالجة المشكلات المتعددة بينهم ،والص  ورغباتهم وسبل الاتصلات 
سس سمية المختلفة والألى العلاقات غير الر  إضافة إوالظواهر الحاصلة في العمل ،

وازن المتحرك ذي يعزز الاستقرار المنظمي والت  كل ال  المعتمدة في تحقيقها وتطويرها بالش  
 2والمتفاعل للمنظمة

وتشمل جميع  العوامل  المتعلقة بالمباني والمعدات : والتكنولوجيةالعوامل الفنية . 2.5
والأساليب المرتبطة بالمهارات العامة للعاملين  دوات ،وظروف العملوالمكائن والأ
روف والمتطلبات الفنية الادارة ،والسلوك المنظمي ،وترتبط هذه العوالم  بالظ  و  ،واستراتيجية

 .3دائها الفني بوجه عام أ والتكنولوجية للمنظمة وسبل تحقيق
وتتضمن ردود الفعل المنعكسة بشأن :  العوامل المتعلقة بمخرجات المنظمة. 8.5

المنظمة من المستفيدين من البيئة الخارجية بشكل عام ،سواء ما تعلق بدرجة انسجامها 
شباع في الوقت والمكان المناسبين و قدرتها على توفير سبل الإأمع حاجاتهم الفعلية ،

همية كبيرة في خلق الموائمة الهادفة أ هذه المتغيرات وآثارها ذات  عر الملائم ،وتعد  وبالس  
 .  4هداف فيهابين المنظمة وبيئتها وتوفير مستلزمات تحقيق الأ

 

                                                           
 .85-88ص ص ،مرجع سابق  ،بلقاسم سلاطنية وآخرون ،الفعالية التنظيمية مدخل سويولوجي  1
 .884 -888، ص صبق مرجع سا حسن الشماع ، خضير كاظم محمود ،نظرية المنظمة، 2
 .888، ص مرجع سابق  ينظر ، حسن الشماع ، خضير كاظم محمود ،نظرية المنظمة،3
 .884، ص نفسهرجع ،المخليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم محمود ،نظرية المنظمة4
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 .العوامل المتعلقة بالبيئة  4.5.
ء داأتي تؤثر في مجموعة من العوامل والمتغيرات ال  "ها يمكن تعريف بيئة المنظمة بأن  

المنظمات ،حيث تتكون بيئة المنظمة بالمعنى الواسع من المحيط الخارجي الذي نسميه 
ما هو ذي يمثل البيئة الداخلية ،فالبيئة الخارجية تعني كل  بالبيئة الخارجية ،والإطار الداخلي ال  

أما .و غير مباشر أن يؤثر فيها بشكل مباشر أذي يمكن موجود خارج حدود المنظمة وال  
وتظهر علاقة  1"الداخلية فهي مجمل الظروف والقوى التي توجد داخل المنظمة البيئة

 :المنظمة ببيئتها في العناصر التالية
 .زمة كمدخلات  لعمليات المنظمةتشكل بيئة المنظمة نافذة الحصول على الموارد اللا   -
نظمة التفاعلات  الحاصلة في بيئة المنظمة لها انعكاسات مختلفة على تصميم الم ن  إ -

 .وعملياتها
ما يعتمد على قوة ومتانة وايجابية ن  إهدافها واستمراريتها أ فاعلية المنظمة في تحقيق  ن  إ -

 .العلاقة مع مكونات البيئة
طراف عديدة موجودة في أحكام  تصدرها أنتيجة  لا  إسمعة وشهرة المنظمة ما هي  ن  إ -

 .ى تطور المنظمة وبقائهاطراف ومواقفها انعكاسات علالبيئة ويكون لقرارات هذه الأ
ترجمة لاستخدام المنظمة لقدراتها  لا  إعمال المنظمة ما هي أ مخرجات ونتائج  ن  إ -

 .2وطاقاتها  استجابة لحاجات البيئة وطلباتها
 قياس الفعالية التنظيمية -0

تشير بعض الدراسات المتعلقة بالفعالية التنظيمية إلى وضع عدد من المؤشرات للتعبير 
المرونة ،التطوير ،التماسك ،الإشراف الديمقراطي ،الموثوقية ،الانتقاء : لية أهمها عن الفعا

،التوزيع ،التفويض ، الالتزام ،التأكيد على النتائج ،تكوين وتحسين مستوى المدراء التنسيق 
                                                           

 .51،ص مرجع سابق ،وظائف المنظمة-أحمد يوسف دودين،إدارة الاعمال الحديثة  1
 .48صمرجع سابق ( مدخل التصميم)فاجي ،طاهر محسن الغالبي ،نظرية المنظمة  نعمة عباس الخ  2   
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،اللامركزية الفهم ،الصراع ،تخطيط القوى العاملة ،الإشراف المحكم ،المساعدة ،التخطيط 
 1،الأداء ،الدعم ،الاستخدام ،الاتصال ، الدوران ،المبادرة،التعاون 

 .خلاصة الفصل
ريفها اعلى رغم تعدد تعالمنظمة  ن  منظمة والفعالية التنظيمية ،أيتضح من خلال فصل ال

 عاريف تتفق على ضرورة وجود الهياكل والنشاطات الموجهة والاتصلات الفاعلةجملة الت   ن  إف
فراد في تفاعل فيما بينهم وهي تكوين يضم مجموعة من الأ فالمنظمة تكوين اجتماعي؛
نساني يؤسس لعلاقات إنسانية ثؤثر في سلوكات العاملين والمتعاملين مع المنظمة وتكوين إ

 .لى التطور لمواكبة المستجدات إهداف مسطرة ،وتسعي دائما أ  مقصود بهدف تحقيق
رتبط يا واسعا ومتعدد الجوانب و مهو مفلهذه المنظمات  للفعالية التنظيمية ن  أن تبيوقد 

الحكم على فعاليتها يرتبط بالعديد من المؤشرات الداخلية  ن  أأساسا بالنتائج المحققة و 
ختلاف بالدرجة ويرجع سبب الإلى أخرى ،إمن منظمة هذه المؤشرات والخارجية وتختلف 

وقد أشار .نب معين مدخل بجا هتم كل  أ تي درست المنظمة فقد د المداخل ال  تعد   لىإالأولى 
المنظمات الفاعلة من غيرها كما  تي تميزلى مجموعة من الخصائص ال  إبعض الباحثين 

هذا الفصل  تضمين فقد تم  وعلى العموم . الية التنظيمية عفكارا تسمح بتحسين الفأا اقترحو 
 .اعطاء نظرة شاملة عن المنظمة وعن فعاليتهإ ولو بشكل مبسط  المعلومات التي تسمح 

                                                           
 .16ص ،مرجع سابق نور الدين تاوريرت ،قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي، 1
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 :تمهيد
شكالية إفي لى إيجاد إجابة للتساؤلات المطروحة إباحث من خلال دراسته  يهدف كل     

بإخضاعها للفحص تي وضعها ،ل  رضيات او نفي صحة الفأمن خلال إثبات البحث 
 .الميداني

حث العلمي المناسبة بعتماد اجراءات الإ بلا  إها ثبات صحة الفرضيات أو نفيإولا يمكن 
تي سيتم فيها ال  ( ، المجال البشري  المجال المكاني،المجال الزماني)تحديد مجالات الدراسة ك
منهج  اعتماد ولممثلة للمجتمع الأصلي ، و تحديد عينة الدراسة ا حقق من موضوع بحثهالت  

الأساليب الإحصائية ختيار أوتحديد الأدوات المناسبة لجمع البيانات الميدانية و  مناسب
 .تي سيعتمد عليها في تحليل البيانات ال  المناسبة 

لى إالوصول  بهدفطرق إلى جميع النقاط  المذكورة سابقا هذا الفصل سيتم الت   وفي خلال
يمكن تعميمها على مجتمع البحث وتكون سندا علميا صحيحا ، ية وسليمةنتائج موضوع
 .بحاث ودراسات مستقبليةأيعتمد عليه في 
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 :الدراسة الاستطلاعية  -1

تي يبني عليها تعد الدراسة الاستطلاعية من أهم مراحل البحث العلمي فهي القاعدة ال  
ة  وميدان تطبيقها كما تساعده على تجنب الباحث تصوراته الأولية حول دراسته الأساسي

أثناء خطوات تطبيق أداة البحث ضمانا للسير في تي يمكن أن تصادفه بعض العراقيل ال  
 .تجريبها على العينة الاستطلاعية داة البحث و أوكذلك بناء ، الحسن

، إلى بعض  وجهبالت   ولأهمية هذه المرحلة شرعت الباحثة في الدراسة الاستطلاعية 
مديرية )المسؤولة  الهيئةلمتوسطات بولاية المسيلة ، بعد الحصول على ترخيص من طرف ا

ميدان الدراسة ومكان تواجد العينة وقياس ومعرفة   عن عرفبهدف الت  ( التربية لولاية المسيلة
 .الخصائص السيكومترية لأداتي القياس

استبيانا  وزعت عليهم، مديرا بطريقة عشوائية عشرينمكونة من  وقد اختارت عينة بحث 
نا الثاني يمثل  ول يمثل مقياس مهارات الاتصال التنظيمي ، والمحورمن محورين الأ مكو 

استرجعت الوقت الكافي للاستجابة ، لإعطاءفترة زمنية وانتظرت مقياس الفعالية التنظيمية 
للمعالجة لى قيم قابلة إالبيانات وتحويلها  بتفريغ بعدها الاستبيانات الموزعة وقامت

برنامج الحزمة  باعتماد القياس لأداتيالاحصائية بهدف التحقق من الخصائص السيكومترية 
عينة فراد أعدد الخاصة بالعلوم النفسية والاجتماعية،والجدول الموالي يبين (spss)حصائيةالإ

 .الدراسة الاستطلاعية والمجتمع الذي اخذت منه والنسبة المئوية
 

 عينة الدراسة الاستطلاعية يوضح(: 11)جدول رقم 
عدد  أفراد مجتمع 

 الدراسة
عدد أفراد العينة 

 الاستطلاعية
النسبة المئوية للعينة 

 %12.51 21 161 الاستطلاعية
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 :المنهج المستخدم -5
هج البحث المناسب في أي علم من العلوم تعين الباحث في نمثل لمالأ لاختياراعملية  ن  إ

وتمكنه من وصف وشرح ، يابلة للتعميم على المجتمع الكل  التوصل إلى نتائج صادقة ق
تي يتبعها الطريقة ال  "فالمنهج هو ، تي يتناولهاوتحليل وتفسير الأبعاد المختلفة للمشكلة ال  

والإجابة عن التساؤلات والاستفسارات ، الباحث في دراسة مشكلة ما قصد اكتشاف الحقيقة
تي يدرس بها الواقع أو الظاهرة أو توصف بها يقة ال  وهو الطر ، تي يثيرها موضوع الدراسةال  

بحيث يصف التعبير الكيفي ، المشكلة وصفا دقيقا، كما يعبر عن الظاهرة  تعبيرا كيفيا وكميا
للظاهرة ويوضح خصائصها بينما التعبير الكمي يعطيها وصفا قيميا أي مقدار هذه الظاهرة 

  1." تلفة الأخرى أو حجمها ودرجات ارتباطها  مع الظواهر المخ
و قد استخدمت الباحثة لدراسة موضوع مهارات الاتصال  التنظيمي وعلاقتها بالفعالية 

محمد طلعت عيسى أنه "التنظيمية  ،المنهج الوصفي الذي  يتناسب وموضوع الدراسة ويعرفه 
، يستخدمه  المنهج الذي يهدف إلى وصف موقف معين أو مجال اهتمام معين بصدق ودقة"

خضاعها للبحث البا حث في محاولاته  لتحديد العوامل الأكثر أهمية بوضع فرضيات وا 
والدراسات الارتباطية تهدف إلى الكشف عن العلاقات  2. العلمي الدقيق للتحقق من صدقها

بين متغيرين أو أكثر لمعرفة مدى الارتباط بينهما ،ويكون التعبير عنهما كميا ، ومن خلالها 
 . حسب الإشارة والاتجاهحدد نوع الارتباط ن

 : تمثلت أهم المجالات في مايلي   :مجالات الدراسة -0
اقتصر المجال المكاني للدراسة على بعض متوسطات مدينة : المجال المكاني -8-1 

 .المسيلة 
                                                           

لجزائر، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث، ديوان المطبوعات الجامعية ا: عمار بوحوش ومحمد محمود الذنيبات 1
  . 129، ص 1995

 .67ص ،  1971 ،الاسكندرية  ،1ط ،مكتبة القاهرة الحديثة تصميم و تنفيذ البحوث الاجتماعية،:محمد طلعت عيسى، 2
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،  المتوسطات بولاية المسيلة يري يتمثل في العدد الكلي لمد: المجال البشرى   -0-5  
  .توسطة موزعة على تراب الولايةم( 161)والبالغ عددهم 

يعبر المجال الزماني عن الوقت الذي استغرغته الباحثة منذ :  الزماني المجال 0-0 
هذه  داة وجمعها ، ومن المعروف أن  لى غاية الانتهاء من تطبيق الأإنزولها  ميدان الدراسة 

تطلاعية خلال شهر وكانت بداية الدراسة الاس، العملية تتوقف على نوعية البحث وأهدافه
توزيع أداة الدراسة على العينة  ،حيث تم   2119/2121من العام الدراسي  2121جانفي 

بعدها تطبيق الطرق الإحصائية من أجل تحويل المعلومات إلى نتائج قابلة  ، تم   واسترجاعها
  .للقياس والتحقق من الخصائص السايكومترية لأداة القياس

في تناول موضوع  المجال الموضوعي للدراسة الحالية تمثل:المجال الموضوعي 0-0
 .الاتصال التنظيمي وعلاقته بالفعالية التنظيمية مهارات

فراد أو الأشياء أو الأشخاص الذين جميع الأ في يتمثل مجتمع الدراسة :مجتمع الدراسة -0
يسعى جميع العناصر ذات العلاقة بمشكلة الدراسة التي  مشكلة البحث ،و يشكلون موضوع

تكون مجتمع الدراسة  الحالية من جميع مدراء  ،وقد1الباحث إلى أن يعمم عليها نتائج الدراسة
 .مديرا (161)المتوسطات بولاية المسيلة والبالغ عددهم

تعد عينة الدراسة التي يجري عليها الباحث اختباراته مصدر البيانات  :عينة الدراسة  -0
ن مجتمع البحث،وممثلة لعناصر المجتمع أفضل المطلوب جمعها،وهي مجموعة جزئية م

تمثيل بحيث يمكن تعميم نتائج تلك العينة على المجتمع بأكمله وعمل استدلالات حول معالم 
 .2المجتمع

                                                           
،دار المسيرة للنشر والتوزيع، 1محمد خليل عباس واخرون،مدخل الى مناهج البحث في التربية وعلم النفس، ط 1
 .217ص.،عمان2117،
 . 213اس واخرون، مرجع سابق ،صمحمد خليل عب2
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ومن أهم خطوات البحث اختيار الباحث لعينة تكون ممثلة للمجتمع الأصلي أحسن تمثيل 
طلاع الميداني لميدان ،وفي إطار ذلك وبعد الإ بالانتقاء الجيد والسليم لها ولا يكون ذلك إلا  

ها أنسب طريقة لهذا النوع من اختيار عينة البحث بالطريقة العشوائية البسيطة لأن   الدراسة تم  
تعطي فرصة الظهور لجميع عناصر المجتمع بصورة   هالأن  البحوث والدارسة الحالية 

 .متكافئة
 :حجم العينة -5-1

 . 111× الحجم الكلي لمجتمع البحث / لمختارة للدراسة العينة ا=  حجم العينة 
  28.18=  111× ( 161:  83 =) ومنه 

 .:يبين حجم العينة وكيفية اختيارها (12) :رقم الجدول 
 .يمثل حجم عينة البحث( 12)جدول رقم 

 النسبة المؤوية  العدد المأخوذ  العدد الكلي 
161 83 28.46% 

 يوضح توزيع العينة على دوائر الولاية (  18)والجدول التالي رقم 
 عدد المتوسطات الدائرة الرقم

 3 المسيلة 1
 4 حمام الضلعة 2
 4 مقرة 8
 12 أولاد دراج 4
 1 الخبانة 5
 8 عين الحجل 6
 2 الشلال 7
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 1 عين الملح 3
 8 سيدي عيسى 9

 83 المجموع
 :مصادر جمع المعلومات - 0
لى إرشاده إخطوة هامة لدى أي باحث حيث تفيد في  مصادر جمع المعلومات ن  إ 

لى مصادر نظرية ومصادر تطبيقية وقد إها تتنوع ن  أتي تخدم بحثه كما مصادر المعلومات ال  
 : اعتمدت الباحثة في بحثها على مجموعة منها تمثلت في

 :المصادر النظرية 0-8
من خلال جمع   بحثعمق في الالجانب النظري يحتاج إلى حسن الاختيار والت   إن  

أن يختار من التراث  راسة وما يجب على الباحث الجاد هوالمعلومات المتعلقة بموضوع الد  
تي قد تعترض طريقه ل  عليه عناء وتكرار الأخطاء المنهجية ال  يخدم بحثه ويذل   الأدبي ما

ء ثراإدب العلمي من كتب ومراجع ومقالات ودوريات بهدف وتمثلت هذه المصادر في الأ
راسة الحالية والمتمثل في مهارات الاتصال التنظيمي وعلاقتها بفعالية المنظمة موضوع الد  

،ويساعد ذلك أيضا على كيفية اختيار العينة ،والأدوات المناسبة لجمع المعلومات ،أو طرح 
 :الإشكالية وفي مايلي أهم  المصادر المعتمد عليها في الدراسة الحالية

 كتبات الكتب الورقية من الم. 
  الكتب الالكترونية. 
 الرسائل الجامعية. 
 المطبوعات الجامعية. 
 المقالات والمجلات والدوريات. 
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 :المصادر الميدانية 0-5
 ،والاستبياناتالاختبارات  تختلف أدوات البحث حسب اختلاف البحوث ،فهناك 

ا في جمع المعلومات اعتماده ،والاستمارات ،المقابلات ،والملاحظة العلمية ،والأداة التي تم  
والمناسبة لموضوع البحث الحالي  وفي ضوء أهدافه وفرضياته وأسئلته ،هي  وليةالأ

تي تعتبر من بين أكثر أدوات جمع البيانات استخداما نظرا لما تتميز به من مزايا الاستبانة ال  
فة إلى مزايا الجهد،بالإضاعديدة كإمكانية تطبيقها على عدد كبير من الإفراد،وتوفير الوقت و 

 .أخرى 
مهارات تي تتصل بموضوع النظري والدراسات السابقة ال  الباحثة على الأدب  اطلاع فبعد

توفر من مقاييس سبق تطبيقها من قبل  الاتصال التنظيمي والفعالية التنظيمية و  جمع ما
ا والتي المهارات الاتصالية المراد قياسه بناء مقياس متكامل يجمع كل   باحثين سابقين  تم  

 :فراد العينة ،وقد صممت الاستبانة وفق الخطوات التاليةأهداف الدراسة الحالية  لدى أ تخدم 
 .راسةتحديد المجالات الرئيسية التي شملتها الد   -
 .بعد تي تقع تحت كل  تحديد الفقرات ال   -
ساتذة  عديلات التي أوصى بها الأإعداد الاستبانة في صورتها النهائية بعد إجراء الت   -

 :المحكمين المختصين في علم النفس العمل والتنظيم ، واشتملت على محورين 
 :كالتالي  الخاصة بمقياس مهارات الاتصال التنظيميتوزيع البنود  تم  : المحور الاول 

 .،تقيس مهارة إدارة الصراع    (18) :الى رقم(  11) :العبارة من رقم -
 .،تقيس مهارة إدارة الوقت   (26: )الى رقم  (14: )العبارة من رقم  -
 .،تقيس مهارة إدارة الاجتماع (    89 :)الى رقم  (27: )العبارة من رقم  -
 .القرارات اتخاذ،تقيس مهارة  (    52: )الى رقم  (:41)العبارة من رقم  -
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 : بقياس الفعالية التنظيميةويشمل البنود الخاصة :الثاني  رالمحو 
 .مؤشر الكفاءة تقيس     (16) :قمالى ر (  11) :العبارة من رقم -
 .الاداء  مؤشر تقيس    (14) :الى رقم( 17) :العبارة من رقم -
 .مؤشر الروح المعنوية  تقيس    (82) :الى رقم( 15) :العبارة من رقم -
  .مؤشر الرضا عن العمل تقيس    (83) :الى رقم( 88) :العبارة من رقم -
  .مؤشر تحديد الاهداف تقيس    (44) :الى رقم( 89) :العبارة من رقم -
 .القرار اتخاذمؤشر  تقيس    (43) :الى رقم( 45) :العبارة من رقم -
 .الغياب عن العمل  مؤشر تقيس    (58) :الى رقم( 49) :العبارة من رقم -
 ،درجات  5موافق بشدة : تحتوي الاستبانة على أربع بدائل وفقا لتدرج ليكرت الخماسي  

 ،واحدة 11أوافق بشدة  لا،  أوافق درجتان لا،درجات  8الى حد ما أوافق ، درجات 4موافق 
 .صحيح عكس الاتجاهالعبارات الايجابية ،أما العبارات السلبية يتم الت  يخص هذا التقدير و 

مهارات في مقياس  ةالسلبية والايجابي تتوزيع العبارايوضح  (14) :رقم والجدول 
 . الاتصال التنظيمي

 .التنظيميل مقياس مهارات الاتصا وصف(: 14)جدول رقم 
 العباراتعدد  السلبيةالعبارات  العبارات تسلسل  الأبعاد

 18 18-12-11 18-1 مهارة ادارة الصراع
 18 24-21-15-14 26-14 مهارة ادارة الوقت  

 18 / 89-27 مهارة ادارة الاجتماع 
 18 51-43-44-48-41 52-41 مهارة اتخاذ القرار

 52 12 المجموع
  ،درجات 5موافق بشدة :  نفس البدائل السابقة لتدرج ليكرت مقياس الفعالية التنظيمية  يضمو  

 11أوافق بشدة  لا،  أوافق درجتان لا،درجات  8أوافق الى حد ما ، درجات 4موافق 
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 لبية عكس اتجاه المقياس يتم تصحيح الس   خرى ايجابيةأو يضا عبارات سلبية أ،كما يضم واحدة
 :العبارات الايجابية والسلبية  يوضح (15):رقمل والجدو 
 :وصف مقياس الفعالية التنظيمية(: 15) جدول رقم

المؤشرات الدالة عن الفعالية 
 التنظيمية

تسلسل 
 الفقرات

 عدد الفقرات السلبية
 6 / 16  -1 مؤشر الكفاءة
 3 18 14 - 7 مؤشر الاداء

 13 81-23-21-19-13 82 -15 مؤشر الروح المعنوية
 6 87 83 -88 مؤشر الرضا عن العمل
 6 / 44-89 مؤشر تحديد الاهداف

 4 43-47-46-45 43 -45 مؤشر إتخاذ القرار
 5 49 58 - 49 مؤشر الغياب عن العمل

 58 12 المجموع
توزيعها على  للتأكد من صدق وثبات الأداة تم  :  الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة -7

قامت الباحثة بتفريغ البيانات قصد حساب الصدق وبعد الاسترجاع ستطلاعية أفراد العينة الا
ما ارتفع معامل ه كل  ن  أأي ؛ ، ويقصد بصدق الاختبار أن يقيس ما وضع لقياسه والثبات
ما زادت الثقة في المقياس ،كما يقصد بثبات الاختبار الحصول على نفس النتائج دق كل  الص  

 .داة في نفس الظروف إذا ما أعيد استخدام نفس الأ
      مقياس مهارات الاتصال التنظيمي :الاولىلأداة لالخصائص السيكومترية  -7-1

ولى داة الأللتأكد من صدق الأ :صدق وثبات مقياس مهارات الاتصال التنظيمي.8.8.0
 :حسابه بطرق متعددة تمثلت فيما يلي مقياس مهارات  الاتصال التنظيمي تم  "

لمعرفة حساب معامل الارتباط بين المحاور والدرجة الكلية  : ولىة الأالطريف .1.1.1.7
 (16:)مدى صدق  مقياس مهارات الاتصال التنظيمي كما يظهر في الجدول رقم 
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مقياس مهارات الاتصال ل المحاور والدرجة الكليةيبين معامل الارتباط بين (60) جدول رقم
      التنظيمي
 الدرجة الكلية المحاور

 R N SIG هارة ادارة الصراعم
1.51* 21 1.12 

 مهارة ادارة الوقت 
R N SIG 

1.71** 21 1.11 

 مهارة ادارة الاجتماعات
R N SIG 

1.73** 21 1.11 
 R N SIG مهارة اتخاذ القرار

1.56** 21 1.11 
اة والمحاور معاملات الارتباط بين الدرجة الكلية للأد ن  أيتبين ( 16) :من خلال الجدول رقم

وهو ما يدل على اتساق محاور الأداة ومعنى ( 1.15)كانت دالة عند مستوى الدلالة  ةالأربع
 .الأداة صادقة  ن  أذلك 

ها تخدم أهدافه ن  ألبحث والتأكد من للتحقق من صدق أداة ا الطريقة الثانية .2.1.1.7
- المحكمين موعة منمجعلى  -(11:)نظر الملحق رقم ي-في صورتها الأولية  هاعرض تم  ،
،طلب منهم ابداء أساتذة جامعيين مختصين  خمسةبلغ عددهم   -( 12:)نظر الملحق رقمي

ة كل عبارة للمحتوى ،كما طلب منهم مناسب و اتساق مدىمن حيث الأداة رأيهم  في فقرات 
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من حيث عدد عباراتها وشموليتها وتنوع محتواها وتقويم مستوى كفايتها النظر في مدى 
 . أو أي  ملاحظة أخرى يرونها مناسبة كالتعديل أو التغيير أو الحذف اللغوية  غتهاصيا

هذه اجراء التعديلات في ضوء  ت دراسة ملاحظات المحكمين واقتراحاتهم وتم  وقد تم  
: ينظر الملحق رقم -كتر وضوحا وتحقيقا لأهداف البحثألتصبح الاستبانة  مقترحاتال
 :المعمول بها فيما يلي حظاتالملاهم أ ويمكن اجمال   (18)

( 14)،( 11) ، (17) ، (4) ،( 8) :غوية للعبارات التالية رقمإعادة الصياغة الل   -
(15)،(16) ،(22) ،(24)، (26) ، (88) ،(41)،(42)، (46).  

و أحيانا  لما فيها من توجيه للمبحوث ، ولوجود أتجنب العبارات التي تبدأ بعبارة غالبا  -
 . (19)،( 13)،(14:)رقم رقام التاليةتحمل الأالبدائل وهذه العبارات هذه العبارات في 

 (انظر الملحق رقم )وعليه أصبحت الأداة جاهزة للتطبيق في صورتها النهائية 
الصدق  هو جذر الثبات وعليه فإن  و : الذاتي  دقالص   باعتماد الطريقة الثالثة.8.1.1.7

 1.35 = :الذاتي يكون كما يلي 
الأداة تتميز بصدق  ن  أوهي قيمة مرتفعة نستنتج  1.35من خلال قيمة الصدق البالغة  

 .ذاتي مرتفع 
 :تم حساب ثبات الأداة الأولى بعدة طرق نذكرها فيما يلي :  ثبات الأدا  الأولى.2.1.7

لفا كرونباخ أتم حساب معامل : الثبات بطريقة الفاكرونباخ ، الطريقة الأولى .1.2.1.7
 وتحصلنا على النتائج التالية  spssستخدام الحزمة الاحصاية با

      مقياس مهارات الاتصال التنظيميل معامل الفا كرونباخيبين  :(17) جدول رقم

 الفا كرونباخ عدد العبارات

52 1.78 
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وهي قيمة مرتفعة تدل على درجة ثبات عالية تتميز بها   1.78لفا البالغة أمن خلال قيمة 
 .ة الأولىالأدا 

 :الثبات بطريقة المقارنة الطرفية، الطريقة الثانية .2.2.1.7
خذ أ وهو قدرة الأداة على التمييز بين طرفيها الأدنى والأعلى وبعد ترتيب النتائج تصاعديا تم  

 tبالمئة السفلى عن طريق حساب اختبار  25 :ـبالمئة من الدرجات العليا ومقارنتها بال 25
 (13) :الجدول رقم يالمبينة فوتحصلنا على النتائج  لعينتين مستقلتين

 يبين الثبات :(13) جدول رقم
 الدرجات

سط ن
متو

ال
 

لالة ف
د

 ت 

رية
الح
جة 
در

 

لالة
الد

 

 1.11 3 3.14 1.75 1.11 131.11 15 الدرجات العليا

 212.21 15 الدرجات الدنيا

هناك فرق بين متوسط  ن  أر بومن خلال قيمة المتوسطات يظه( 13)من خلال الجدول رقم 
الدرجات العليا والسفلى وهو ما يدعونا إلى اختبار دلالة الفروق وقبل ذلك نتأكد من تجانس 

 .التباينات لاختيار المعامل الاحصائي المناسب 
ه لا ن  أنستنتج ( 1.15)كبر من أوهي ( 1.75) بدلالة 1.11من خلال قيمة ف البالغة  

ينات بين المجموعتين ومنه سنحسب اختبار ت لعينتين مستقلتين توجد فروق دالة في التبا
 .متجانستين
 ن  أنستنتج ب( 1.11)وبدلالة ( 13)عند درجة الحرية ( 3.14)البالغة ( ت)قيمة  لمن خلا

الاختبار يميز بين طرفيه الأعلى والأدنى ومنه نحكم على  ن  أ الفروق دالة احصائيا ، أي  
 .الأداة بالثبات
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  مقياس الفعالية التنظيمية :الثانيةلأداة لائص السيكومترية الخص -7-2
حسابه بطرق متعددة تمثلت فيما  الفعالية التنظيمية تم  مقياس :  صدق الاداة الثانية. 1.2.7

 :يلي
لمقياس حساب معامل الارتباط بين المحاور والدرجة الكلية ب الطريقة الأولى .1.1.2.7

 (19) :المبينة في الجدول رقم لى النتائج وتحصلنا عالفعالية التنظيمية 
 يبين معامل الارتباط بين المحاور والدرجة الكلية لمقياس الفعالية التنظيمية:(19) جدول رقم
 الدرجة الكلية المحاور

 R N SIG الكفاءة 
1.71** 21 1.11 

 R N SIG الأداء
1.69** 21 1.11 

 R N SIG الروح المعنوية
1.71** 21 1.11 

 R N SIG الإنتاجية
1.41* 21 1.16 

 
 الرضا عن العمل

R N SIG 
1.43* 21 1.81 

 R N SIG تحديد الأهداف
1.72* 21 1.11 

 R N SIG اتخاذ القرارات
1.41* 21 1.16 
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 الغياب عن العمل

R N SIG 
1.47* 21 1.18 

 
الدرجة الكلية للأداة والمحاور  معاملات الارتباط بين ن  أيتبين ( 19)من خلال الجدول رقم 

وهو ما يدل على اتساق محاور الأداة ما ( 1.15)الثمانية كانت دالة عند مستوى الدلالة 
  .الأداة صادقة ن  أيدل على 

للتحقق من صدق أداة مقياس :  ( صدق المحكمين) :الطريقة الثانية  .2.1.2.7
على نفس (11)نظر الملحق رقم ي-ة عرضها في صورتها الأولي الفعالية التنظيمية  ،تم  

والموضحين أنفا (   12:)نظر الملحق رقمي-مجموعة محكمي أداة الاتصال التنظيمي 
عبارة للمحتوى  بداء آرائهم في فقرات الأداة من حيث مدى اتساق و مناسبة كل  إوطلب منهم 

تقويم مستوى و النظر في مدى كفايتها من حيث عدد عباراتها وشموليتها وتنوع محتواها و 
 .صياغتها اللغوية أو أي  ملاحظة أخرى يرونها مناسبة كالتعديل أو التغيير أو الحذف

اجراء التعديلات في ضوء هذه  وقد تمت دراسة ملاحظات المحكمين واقتراحاتهم وتم  
 (18:)نظر الملحق رقمي -كتر وضوحا وتحقيقا لأهداف البحثأالمقترحات لتصبح الاستبانة 

 :هم الملاحظات المعمول بها فيما يليأ ل جماإويمكن 
 .( 27) ،( 29)، (15) ، (18)  :إعادة الصياغة اللغوية للعبارات التالية رقم -
و أحيانا  لما فيها من توجيه للمبحوث ، ولوجود أتجنب العبارات التي تبدأ بعبارة غالبا  -

 ،(  17) ،(11)م رق: هذه العبارات في البدائل وهذه العبارات تحمل الارقام التالية 
(13)، (11 )،(18 )، (26  ) ،(27) ،(51.) 

دق الذاتي الص   هو جذر الثبات وعليه فإن   : الصدق الذاتي: الثالثة الطريقة  .8.1.2.7
 1.35 = :يكون كما يلي 
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الأداة تتميز بصدق ذاتي  ن  أوهي قيمة مرتفعة نستنتج  1.35من خلال قيمة الصدق البالغة 
 فع مرت

نذكرها فيما  بطريقتين"الفعالية التنظيمية "تم حساب ثبات الأداة  الثانية  : الثبات .2.2.7
 :يلي 
لفا كرونباخ أتم حساب معامل : الثبات بطريقة الفاكرونباخ: الطريقة الأولى. 1.2.2.7 

 (11) :النتائج الظاهرة في الجدول رقم وتحصلنا على  spssباستخدام الحزمة الاحصاية 
 يبين معامل الفا كرونباخ لمقياس الفعالية التنظيمية:(11) جدول رقم

 الفا كرونباخ عدد العبارات
58 1.31 

وهي قيمة مرتفعة تدل على  1.38لفا البالغة أ تظهر قيمة (11) :الجدول رقم  من خلال
 .درجة ثبات عالية تتميز بها الأداة الثانية

وهو قدرة الأداة على التمييز  :(بطريقة المقارنة الطرفيةالثبات  :) الطريقة الثانية .2.2.2.7
بالمئة من الدرجات  25خذ أ بين طرفيها الأدنى والأعلى وبعد ترتيب النتائج تصاعديا تم  

لعينتين مستقلتين  tبالمئة السفلى عن طريق حساب اختبار  25: العليا ومقارنتها بالـ
 .(11) : الظاهرة في الجدول رقموتحصلنا على النتائج 

 الثبات بطريقة المقارنة الطرفية لمقياس الفعالية التنظيمية:(11) جدول رقم
 الدرجات

سط ن
متو

ال
 

لالة ف
د

 ت 

رية
الح
جة 
در

 

لالة
الد

 

 1.11 3 5.16 1.22 1.72 176.11 15 الدرجات العليا

 211.21 15 الدرجات الدنيا
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هناك فرق بين  ن  أطات يظهر بومن خلال قيمة المتوس( 11) :من خلال الجدول رقم 

متوسط الدرجات العليا والسفلى وهو ما يدعونا إلى اختبار دلالة الفروق وقبل ذلك نتأكد من 
 .تجانس التباينات لاختيار المعامل الاحصائي المناسب 

ه لا ن  أنستنتج ( 1.15)كبر من أوهي ( 1.22) بدلالة 1.72من خلال قيمة ف البالغة  
ي التباينات بين المجموعتين ومنه سنحسب اختبار ت لعينتين مستقلتين توجد فروق دالة ف

 .متجانستين
 ن  أنستنتج ب( 1.11)وبدلالة ( 13)عند درجة الحرية ( 5.16)لغة االب( ت)من خلال قيمة 

الاختبار يميز بين طرفيه الأعلى والأدنى ومنه نحكم على  ن  أ الفروق دالة احصائيا ، أي  
 .الأداة بالثبات

  :الأساليب الإحصائية -1 
 تم الاعتماد في هذه الدراسة على مجموعة من الأساليب الإحصائية في تحليل البيانات

، وذلك الحزمة الإحصائية المستخدمة في البحوث النفسية والتربوية ( SPSS)باستخدام 
داتي الدراسة ودرجة امتلاك عينة البحث لمهارات الاتصال أمعرفة صدق وثبات بغرض 

معرفة العلاقة بين مهارات الدراسة و  تنظيمي وكذلك درجة فعالية المؤسسات التربوية محل  ال
 :التاليةالإحصائية في الأساليب  تمثلتو التنظيمي والفعالية التنظيمية  الاتصال

 داتي الدراسة باستخدام الصدق التلازمي وصدق المحكمين والصدق الذاتيأحساب صدق  -
 باستعمال الفاكرونباخ والمقارنة الطرفيةحساب ثبات الاداتين  -

جل التحقق من الفرضيات البحثية، أالدراسة الأساسية من استخدام معامل الارتباط في  -
 .والكشف عن العلاقة بين المتغيرات
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 :خلاصة الفصل 
وتم من خلاله  مجمل الإجراءات المعتمدة في الدراسة الاستطلاعية  تناول هذا الفصل 

الفعالية ومقياس  مهارات الاتصال التنظيميمقياس :داتي الدراسة أ دق وثباتالتحقق من ص
صحة لإثبات أو نفي  ساسية للبحث على العينة الأوسيتم تطبيق الاداتين  التنظيمية 
 .الفصل الموالي فيالمطروحة  الفرضيات 



 

 

 تحليل النتائج في ضوء فرضيات الدراسة  : الخامسالفصل 
 تمهيد

 .ضوء الفرضيات فيتائج تحليل النعرض و  .1
 .استخلاص نتائج الدراسة .2
 .مقترحات و توصيات  الدراسة .8
 . ملخص الدراسة .4
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 تمهيد

عرض اجراءات الدراسة الاستطلاعية ونتائجها والأساليب  ابق تم  في الفصل الس  
تحليل نتائج الدراسة الميدانية من   في هذا الفصلوستتناول الباحثة الإحصائية المستخدمة 

على المقاييس المستخدمة رصدا علميا يساعد على  رصد استجابات أفراد العينة خلال
ابقة ،وذلك بعد التحقق راسات الس  ظرية والد  استخلاص النتائج وتفسيرها في ضوء الخلفية الن  

 . من الفرضيات والإجابة عن التساؤلات 

 : تحليل النتائج في ضوء فرضيات البحث -1

 :ولىرئيسية الأللفرضية اعرض وتحليل نتائج ا. 1.1
درجة ممارسة المديرين لمهارات " تنص هذه الفرضية على أن  : الفرضية الرئيسية الأولى 
،وللتأكد من هذه الفرضية قمنا بحساب اختبار تا لعينة واحدة " الاتصال التنظيمي مرتفعة 

 .(12): رقم المدرجة في الجدولوتحصلنا على النتائج 
 اختبار تا لقياس درجة ممارسة المديرين لمهارات الاتصال التنظيمييبين :(12) جدول رقم
 156= المتوسط النظري  المتغير

 الدلالة درجة الحرية قيمة ت المتوسط العدد
 1.11 87 13.71 199.58 83 الاتصال التنظيميي

ومن خلال قيمة متوسط درجة ممارسة المديرين للاتصال  (12): رقممن خلال الجدول 
ومن خلال قيمة ت  156وهو أكبر من المتوسط النظري البالغ  199.58نظيمي البالغ الت

نستنتج  1.15وهي أصغر من  1.11وبدلالة بلغت  87عند درجة الحرية  13.71البالغة 
أن ه يوجد اختلاف بين درجة ممارسة المديرين للاتصال التنظيمي والمتوسط النظري لصالح 

أن  المديرين يمارسون الاتصال التنظيمي أعلى من  المتوسط المحسوب ؛ومعنى ذلك
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تحقق الفرض البديل الذي ينص على أن   يعنيالمتوسط ،أي أن  عدم تحقق الفرض الصفري 
 .درجة ممارسة المديرين لمهارات الاتصال التنظيمي مرتفعة

التنظيمية  الفعاليةتنص على أن   درجة : الفرضية الرئيسيةعرض وتحليل نتائج .2.1
جل التأكد من هذه الفرضية قمنا بحساب ألمؤسسات التربوية محل الدراسة مرتفعة ومن ل

 . (18): رقم المبينة في الجدولاختبار تا لعينة واحدة وتحصلنا على النتائج ا
التنظيمية للمؤسسات التربوية محل  يبين اختبار تا لقياس درجة الفعالية :(18) جدول رقم
 الدراسة
 159= النظري  المتوسط المتغير

 الدلالة درجة الحرية قيمة ت المتوسط العدد
 1.11 87 18.43 195.18 83 الفعالية التنظيمية

ومن خلال قيمة متوسط درجة درجة الفاعلية التنظيمية  (18): رقم من خلال الجدول
 159كبر من المتوسط النظري البالغ أوهو  195.18للمؤسسات التربوية محل الدراسة البالغ

وهي أصغر  1.11وبدلالة بلغت  87عند درجة الحرية  18.43ومن خلال قيمة ت البالغة 
نستنتج أن ه يوجد اختلاف بين درجة  الفاعلية التنظيمية للمؤسسات التربوية محل  1.15من 

الدراسة والمتوسط النظري لصالح المتوسط المحسوب أي أن  الفاعلية التنظيمية للمؤسسات 
تحقق يعني أي أن  عدم تحقق الفرض الصفري ؛راسة أعلى من المتوسط التربوية محل الد

الفرض البديل الذي ينص على أن  درجة  الفاعلية التنظيمية للمؤسسات التربوية محل 
 .الدراسة مرتفعة

توجد علاقة ارتباطيه " : ن هأتنص على :  الفرضية الرئيسية الثالثةعرض وتحليل نتائج .8.1
بين مهارات الاتصال التنظيمي لمديري المتوسطات والفعالية التنظيمية ذات دلالة احصائية 

مهارات الاتصال ،وللتأكد من هذه الفرضية قمنا بحساب معامل الارتباط بيرسون بين "



ئج في ضوء فرضيات الدراسة          عرض وتحليل النتا                       :الفصل الرابع   
 

140 
 

 رقم المبينة في الجدولعلى النتائج اوالفاعلية التنظيمية وتحصلنا على النتائج  التنظيمي
:(14). 

 مهارة الاتصال التنظيميبين  ل الارتباط بيرسون يبين معام (14):جدول رقم
 والفاعلية التنظيمية

 الفعالية التنظيمية معامل الارتباط

 R N SIG مهارة الاتصال التنظيمي

1.75 83 1.11 

من خلال قيمة الارتباط بين مهارة الاتصال التنظيمي و الفعالية و  (14) :من الجدول رقم 
ه توجد علاقة نستنتج بأن   1.15وهي اقل من  1.11لالة بلغت وبد 1.75التنظيمية البالغة 
ممارسة المديرين لمهارة الاتصال التنظيمي  ترتبط بالفعالية التنظيمية   ن  أارتباطيه داله أي 

ما زادت مهارات الاتصال التنظيمي كل   أي  ؛للمؤسسات التربوية التي يديرونها  ارتباطا ايجابا 
 .ؤسسةللمديرين زادت فاعلية الم

الاتصال التنظيمي  من العوامل الهامة  في تحقيق الفاعلية التنظيمية ، وزيادة  وهذا يعني أن  
 .درجتها في المؤسسات التربوية والمنظمات بصفة عامة 

وتبدو هذه النتيجة منطقية لأن وجود مهارات الاتصال التنظيمي ضرورة حتمية في  
مرتبط  والتوجيه التنظيم والتوظيف والرقابةالتخطيط و المؤسسة التربوية فالعمليات الادارية ،ك

لى إابقة تحتاج العمليات الس   ن  أكما ،ة الوقت المخصص لها ار دإالمدير في  بمهارةنجاحها 
ح سيم،لى اتفاق في الرؤى إادارة الاجتماع التي تسمح بالوصول  ومهارةمهارة اتخاذ القرار 

تي التي قد تنشأ بين العامين وال  صراعات دير للالمرة احسن اد الىضافة إهداف بتحقيق الإ
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ن توفر المهارات المذكورة لدي المدير يزيد من أيمكنها التأثير على فعالية المنظمة ولا شك 
 .الفاعلية التنظيمية لتلك المؤسسات

فائدة التواصل ضمن Charles Ngozi Imo(1933" :)مع دراسة وتتفق هذه النتيجة  
فمن بين النتائج المتوصل اليها " ليته التعليمية، جامعة تكساس الجنوبية الموقع الإداري وفاع
الة من خلال الاتصال ثنائي الاتجاه بين المعلمين يرون المدرسة فع   في هذة الدراسة أن  

دراسة مدى فعالية الاتصال " الإداريين والمعلمين ، كما تتفق مع دراسة سليم كفان بعنوان 
ن أوقد خلص الباحث الى  1"ودوره في اتخاذ القرارات التنظيمية   التنظيمي في المؤسسة

الاتصال التنظيمي الفعال  له دور كبير في مجال اتخاذ القرارات التنظيمية ،وتشترك كذلك 
عمليات الاتصال الإداري وعلاقتها بالفاعلية التنظيمية في "مع  دراسة محمد إبراهيم القداح 

فقد دلت نتائجها على وجود أثر إيجابي دال إحصائيا "  2لأردنمديرات التربية والتعليم في ا
 .لعمليات الاتصال الإداري على الفاعلية التنظيمية

دلت نتائجها على وجود أثر والتي  الثالثة بالدراسةالفرضية الرئيسية  ن تناولت الباحثةأبعد   
ستحلل نتائج مية إيجابي دال إحصائيا لعمليات الاتصال الإداري على الفاعلية التنظي

ربعة بالتدرج لبيان علاقة مهارات الاتصال التنظيمي منفردة مع الفعالية فرضياتها الجزئية الأ
 :التنظيمية فيما يلي

ذات دلالة توجد علاقة ارتباطيه ''الجزئية الاولى الفرضية عرض وتحليل نتائج .1.8.1
 .عالية التنظيميةبين مهارة ادارة الصراعات لمديري المتوسطات والفاحصائية 

                                                           
سليم كفان ،دراسة مدى  فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة ودوره في اتخاذ القرارات التنظيمية ،رسالة ماجستير في  1

 2114/2115علم النفس وعلوم التربية ،اشراف  لوكيا الهاشمي ،جالمعة الاخوة منتوري قسنطينة ،
ت الاتصال الاداري وعلاقتها بالفعالية التنظيمية في مديريات التربية والتعليم في الأردن ،مجلة محمد إبراهيم القداح ،عمليا 2

 . 2117، الجامعة الأردنية ، 3،ملحق  4،العدد44دراسات في العلوم  التربوية ، مجلد 
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تباط بيرسون بين محور مهارة ادارة الصراع ه الفرضية قمنا بحساب معامل الار لتاكد من هذ
 (.15: )النتائج الظاهرة في الجدول رقم والفاعلية التنظيمية وتحصلنا على 

بين محور مهارة ادارة الصراع  يبين معامل الارتباط بيرسون  :(15) جدول رقم
 يةوالفاعلية التنظيم

 الفعالية التنظيمية معامل الارتباط

 R N SIG مهارة ادارة الصراعات

1.28 83 1.16 

دارة الصراع و الفعالية التنظيمية إخلال قيمة الارتباط بين مهارة ومن ( 15:)الجدول رقممن 
ه توجد علاقة ارتباطيه نستنتج بأن   1.15كبر من أوهي  1.16وبدلالة بلغت  1.28البالغة 
 .الة  ؛ أي أن  ممارسة المديرين لمهارة ادارة الصراع لا ترتبط بفاعليتهم التنظيميةغير د

ذ إالتنظيمي لها بسيط  فالبناء الى طبيعة تكوين المؤسسة التربوية بويمكن ارجاع السب
ومصلحة الرقابة العامة يديرها المراقب العام  على هذا التنظيم مدير المؤسسةأ نجد في 

  ن  أكما  والملاحظ هنا عدم تداخل بين المصلحتين دية يسيرها المقتصدوالمصلحة الاقتصا
فلا نجد تنافس على المنصب مما قد  سيرها الصادرة من الهيئة الوصية تحدد مهام  القوانين 

 فالمسؤوليات والصلاحيات  عنصر في هذا التنظيم عمل يؤديه يخلق صراعات ،ولكل  
 .بيسر تي قد تقع بين الاطراف ال  المشكلات  وبإمكان المدير حل  واضحة 
ذات  ومنطوقها توجد علاقة  ارتباطيه:  الثانيةالجزئية الفرضية عرض وتحليل نتائج .2.8.1

 .دارة الوقت لمديري المتوسطات والفعالية التنظيميةإبين مهارة  دلالة احصائية
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رة ادارة للتأكد من هذه الفرضية قمنا بحساب معامل الارتباط بيرسون بين محور مها
 .(16) :جدول رقمالمبينة في  الوقت والفاعلية التنظيمية وتحصلنا على النتائج

 مهارة ادارة الوقتبين محور  يبين معامل الارتباط بيرسون  :(16) جدول رقم
 والفاعلية التنظيمية

 الفعالية التنظيمية معامل الارتباط

 R N SIG مهارة ادارة الوقت

1.61 83 1.11 

خلال قيمة الارتباط بين مهارة ادارة الوقت و الفعالية التنظيمية ومن ( 16: )ول رقم الجدمن 
نستنتج بأنه توجد علاقة ارتباطيه  1.15وهي اصغر من  1.11وبدلالة بلغت  1.61البالغة 

دالة ؛أي ان  ممارسة المديرين لمهارة ادارة الوقت  ترتبط بالفعالية التنظيمية للمؤسسات التي 
 .ايديرونه

رشاد  ويمكن تفسير الارتباط من خلال ملاحظاتي اليومية بحكم عملي مستشارة توجيه وا 
عمال الإدارية معظم الأ نأفالملاحظ مدرسي في متوسطة من متوسطات عينة البحث 

مرتبط تنفيذها بآجال محددة مسبقا وفق رزنامة إدارية صادرة عن مديرية التربية في للمدير 
رسالليه وفق هذه الرزنامة إعمال الموكلة ير انجاز الأوعلى المد،ول السنة أ تقراير عن  وا 

 اليه عمال المسندةانجاز الأو تحديد الأولويات  جراء التنظيمي يساعده فيا الإوهذ، انجازها
عملية توزيع الكتب في بداية السنة على المتعلمين :فعلى سبيل المثال ؛جال المحددة في الآ

توزيعها قد يؤثر على المردود البيداغوجي مما قد يؤثر على فعالية  محددة بآجال والتأخر في
 .المؤسسة بشكل عام
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توزيع المهام على المصالح الإدارية ،يساهم بشكل أساسي في حسن استغلال  ن  أكما 
لى المسير المالي للمؤسسة  والبيداغوجي الى  المراقب العام إق المالي يسند الوقت فالش  

ما يحتاجة التلاميذ في المتوسطة من كتب  بإحصاءيقوم المراقب العام  ؛ففي المثال السابق
ويقوم المسير المالي بإحضار الكتب وبيعها للأولياء وتوزيع جزء في صيغة تضامن حسب 

ويقتصر عمل المدير هنا على ،فر توزيع المهام هذا سرعة الأداء و القوانين المعمول بها وي
رسال تقارير حول العملية المراقبة والمتابعة والمصادقة ع لى مديرية إلى الوثائق اللازمة وا 

 .ربيةالت  
 ومنطوقها توجد علاقة ارتباطيه:  الثالثةالجزئية الفرضية عرض وتحليل نتائج .8.8.1

 .بين مهارة ادارة الاجتماع لمديري المتوسطات والفعالية التنظيمية ذات دلالة احصاية

ب معامل الارتباط بيرسون بين محور مهارة ادارة وللتأكد من هذه الفرضية قمنا بحسا
 (.17) :المسجلة في الجدول رقمالاجتماع والفاعلية التنظيمية وتحصلنا على النتائج 

 مهارة ادارة الاجتماعبين محور  يبين معامل الارتباط بيرسون  :(17) جدول رقم
 والفاعلية التنظيمية

 الفعالية التنظيمية معامل الارتباط

ادارة  مهارة
 الاجتماع

R N SIG 

1.69 83 1.11 

 
دارة الاجتماع و الفعالية إخلال قيمة الارتباط بين مهارة ومن (  17: )الجدول رقم  من 

ه توجد علاقة نستنتج بأن   1.15قل من أوهي  1.11وبدلالة بلغت  1.69التنظيمية البالغة 
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 بالفعالية التنظيميةلاجتماع  ترتبط دارة اإممارسة المديرين مهارة  ن  أارتباطيه دالة ، أي 
 .للمؤسسة التربوية

اجتماع المدير مع الطاقم الاداري  -معظم الاجتماعات سواء الادارية وما يفسر لك أن     
يكون الهدف منها دائما  –اجتماع المدير مع هيئة التدريس  –و البيداغوجية أ -للمؤسسة 

الإصلاحات التربوية  الذي واكبالمؤسسة  مشروعوهو ما يؤكده تحقيق فعالية المؤسسة 
أسلوبا و منهج عمل في تسيير المـؤسسات التعليميـة وخطة ترسم معالم  يعد"والذي الحديثة 

وأهداف المؤسسة وتحدد منهجية وأدوات تحقيقها في فتـرة زمنية معينـة ، يضعها أعضاء 
ويعملون على تطبيقها لتحقيق الجماعــة التربوية بمسـاهمة جميـع الشـركاء مع المؤسسة ، 

تي سطرتها المـؤسسة لنفسها وفقا لأولوياتها وخصوصياتها والإمكانيـات المتوفـرة الأهداف ال  
يفرض العمل بهذا  1"لـديهـا ،أو التي تبادر بالحصول عليها في حدود ما يسمح به القانون 

سواء في الاجتماعين ء عضاء الجماعة التربوية والشركاأ المشروع عقد اجتماعات عديدة مع 
 المؤسسةوهذه الاجتماعات تتطلب من مدير  و في مراحل تقويمهأمرحلة تأسيس المشروع 

 .استخدام مهاراته في ادارتها 
 توجد علاقة ارتباطيه  ومنطقوهاالجزئية الرابعة الفرضية عرض وتحليل نتائج .4.8.1

 .متوسطات والفعالية التنظيميةبين مهارة اتخاذ القرارات لمديري الذات دلالة احصائية 
للتأكد من هذه الفرضية قمنا بحساب معامل الارتباط بيرسون بين محور مهارة اتخاذ و 

 :(13) جدول رقمالظاهرة في ال القرارات والفاعلية التنظيمية وتحصلنا على النتائج 
 
 

                                                           
1
سسة والمصلحة يتضمن تأسيس مشروعي المؤ 2116جوان  16مؤرخ في 17رار رقمينظر،وزارة التربية الوطنية ،الق 

 وتنظيم العمل بهما
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 تمهارة اتخاذ القرارابين محور  يبين معامل الارتباط بيرسون  :(13) جدول رقم
 والفاعلية التنظيمية

 الفعالية التنظيمية معامل الارتباط

 R N SIG مهارة اتخاذ القرارات

1.55 83 1.11 

خلال قيمة الارتباط بين مهارة اتخاذ القرارات و الفعالية ومن ( 13: )الجدول رقم من 
جد ه تو نستنتج بأن   1.15وهي اصغر من  1.11وبدلالة بلغت  1.55التنظيمية البالغة 
أن  ممارسة المديرين لمهارة اتخاذ القرارات ترتبط بفاعليتهم  أي  ؛ احصائيا علاقة ارتباطيه دالة

 .التنظيمية
عملية اتخاذ القرارات عملية مهمة وأساسية في الادارة التربوية  ن  وما يفسر ذلك أ

ديد من ى تحقيقها فالمدير يتخذ يوميا العإلهداف التى تسعى ،وضرورة حتمية لتحقيق  الأ
رارات من حيث تأثيرها على فعالية المؤسسة قالقرارات التي يستوجبها العمل وتختلف هذه ال

قيمة الارتباط بين مهارة اتخاذ فمنها القرارات الروتينية ومنها  الاستراتيجية ،ويظهر من 
عالية لفت اما زادت مهارات اتخاذ القرارات عند المدير زاده كل  ن  إالقرارات والفعالية التنظيمية 
 .التنظيمية والعكس صيح 

ها في الغالب ن  أوبتفحص القرارات التي يتخذها المدير داخل المؤسسة التربوية يتضح 
 ن  إف"تسير مشروع المؤسسة "تصدر بعد استشارة العاملين في المؤسسة ،ففي المثال السابق 

لنسبة للقرارات المرتبطة طراف المعنية ،وباالقرارات المتخذة تكون ناتج اتفاق واستشارة الأ
قراربتقييم وتثمين مكتسبات المتعلمين  القرار يكون بعد  ن  إعادتهم للسنة فإ  وأانتقالهم  وا 

اجتماع مجلس الاقسام والذي يضم المدير وهيئة التدريس ومستشار التربية ومستشار التوجيه 
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ين ووفقا للقوانين والقرارات تصدر بناء على نتائج المتعلم،والارشاد المدرسي والمهني 
تسبقها في الغالب اجتماعات لدراسة المشكلات التي تواجه المتعلمين في ،المنظمة لذلك 

ثلاثي تعين على تبني برامج علاجية لتحسين مستوى  التحصيل الدراسي في نهاية كل  
في  أدو التقصير فيه فقرارات المدير تبأبالتأخر عن العمل  ةا القرارات المرتبطم  أ.التلاميذ

لى الحسم إبداية من الاستفسار تطبيق القوانين  لىإوتنتقل تلقائيا صح والتوجيه الغالب بالن  
 .لى العقوبات المنصوص عليها في القانون إمن الراتب 

في والذي يستوجب اتخاذ القرارات ير داخل المؤسسة التربوية دجهه الماطبيعة ما يو  ن  إ
كما يجد المعلومات الكافية حول حيثياته ،لمعالجته يجد فيه المدير الوقت الكافي الغالب 

لى ذلك توفر القانون الداخلي للمؤسسة والذي ينظم العلاقات إضف أليتخذ القرار المناسب ،
 .بين عناصر التنظيم داخل المؤسسة 

 :نعرضها فيما يلي توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج :  نتائج الدراسة -2

 .رات الاتصال التنظيمي لدي مديري المتوسطات مرتفعةدرجة ممارسة مها ن  إ .1

  .الفعالية التنظيمية للمتوسطات محل الدراسة مرتفعة ن  إ .2

بين مهارات الاتصال التنظيمي لمديري ذات دلالة احصائية توجد علاقة ارتباطيه  .8
 .المتوسطات والفعالية التنظيمية للمتوسطات العاملين فيها

بين مهارة ادارة الصراع  لدي مديري  ت دلالة احصائيةذاعلاقة ارتباطيه  توجد لا .4
 .ملين فيهااالمتوسطات محل الدراسة والفعالية التنظيمية للمتوسطات الع

بين مهارة ادارة الوقت لدي مديري  ذات دلالة احصائيةوجود علاقة ارتباطيه  .5
 .ملين فيهااالمتوسطات محل الدراسة والفعالية التنظيمية للمتوسطات الع
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بين مهارة ادارة الاجتماع لدي مديري  ذات دلالة احصائيةود علاقة ارتباطيه وج .6
 .ملين فيهااالمتوسطات محل الدراسة والفعالية التنظيمية للمتوسطات الع

بين مهارة اتخاذ القرارات  لدي مديري ذات دلالة احصائية وجود علاقة ارتباطيه  .7
 .ملين فيهاامتوسطات العالمتوسطات محل الدراسة والفعالية التنظيمية لل

ذات  لقد دلت نتائج البحث على وجود علاقة ارتباطية :مقترحات و توصيات  الدراسة -0
بين مهارات الاتصال التنظيمي لدى مديري المتوسطات والفعالية التنظيمية  دلالة احصائية

ال اكتساب المدير لمهارات الاتص ن  أللمؤسسات التربوية التي يسرونها ؛ومعنى هذا 
 :التنظيمي أمر في غاية الاهمية ولذا تقترح الباحثة مايلي 

في بتنمية وتطوير أساليب ،ومهارات الاتصال بأنواعها  اهتمام الهيئات الوصية،ضرورة  .1
 .المؤسسات التربوية

 .مديري المؤسسات التربويةلدى  التنظيمي دورات تدريبية لتنمية مهارات الاتصالتنظيم  .2
 .الاتصال التنظيمي داخل المؤسسات التربوية ي معيقات ف خلق آليات للتحكم  .8
 .،يتوافق مع واقع هذه المؤسساتو مؤشرات فعالية المؤسسات التربوية أتحديد مقياس  .4
ظر في طريقة توظيف المديرين وتكوينهم باعتماد مقاييس تجمع بين الخبرة اعادة الن   .5

 .لى المعاهد المختصةإيين واسناده عة التكوين قبل الت  المهنية والجانب العلمي ،ورفع مد  
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  : خاتمة

الاتصالات التنظيمية عملية أساسية في المنظمة تتطلب مهارات شخصية من العناصر 
وائح والوقائع والأفكار الاتصال أداة لنقل المعلومات والل   ن  أالمتفاعلة في التنظيم  ذلك 

داخل التنظيم وهذا بدوره  خرآ مستوى  لىإخر ومن مستوى آلى إوالمشاعر من شخص 
  .يساهم في تحقيق الأهداف التنظيمية وبذلك فعالية المنظمة

المجتمع وتستمد قيمها ومبادئها من قيمه وتعاليمه  منظمات هم أ من لمؤسسات التربوية وا
ولقائد المؤسسة التربوية دور بارز في ، قيقدم والر  لى الت  إم يطمح متعل  جيل عداد إ تتولى  وهي

فعالية المؤسسة التربوية  ن  أحقيق ما تصبو اليه هذه المؤسسات وقد أظهرت الدراسة ت
لدى فردية يمكن تنميتها  مرتبطة بالعديد من مهارات الاتصال التنظيمي وهذه المهارات 

 . القادة
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 المصادر والمراجع

 
 . 2118،القدس ،فلسطين ، 1الجندي ،طإبراهيم خليل خضر ،مهارات الاتصال ،دار  .1
 .2114إبراهيم عبد العزيز شيحا، أصول الإدارة العامة ،دار المعارف الاكندرية، .2
،دار صادر  5مادة مهر،الجزء .لسان العرب. ابن منظور، أبو الفضل جمال الدين .8

 (.ت.د)للطباعة والنشر، بيروت، 
ارات الاتصال وفن التعامل مع أحمد العبد أبو السعود ،زهير عبد اللطيف عابد ،مه .4

 .2114، 1الآخرين ،دار اليازوري ،ط
دراسة حالة المعلمين –،أسباب العزوف عن العمل الاداري  حمد عبد الرزاق الثماليأ  .5

 .2116والوكلاء بالمدارس الثانوية بمكة المكرمة، دار خالد الليحاني ، عمان ،الاردن ،
دراسة تطبيقية –أحمد قاسم على مهدي ،دور ادارة الصراع التنظيمي في فعالية المنظمة  .6

النفط اليمنية،رسالة ماجستير غير منشورة ،كلية  العلوم المالية والمصرفية  على شركة
 .2111،جامعة الاكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية ،اليمن ،

أحمد محمد الشايب ،عنان محمد أبو حم ور ،مفاهيم إدارية معاصرة ، الاكاديميون للنشر  .7
 .2114،  1والتوزيع ط

،دار اليازوري  1ط  -وظائف المنظمة-رة الاعمال الحديثة أحمد يوسف دودين،إدا .3
 . 2112العلمية ،

،الاردن  1الانتاج والعمليات الاكاديميون للنشر والتوزيع،طأحمد يوسف دودين،إدارة  .9
،2112 
 . 2113 السعودية ،إدارة الوقت، لتصميم وتطويرالمناهج،المملكة العربية الإدارة العامة .11
ف نوال ،بن خرور خير الدين ، الأبعاد المحددة للعلاقات اسماعيلي يامنة ،بوضيا .11

 .2119،  1الانسانية في الادارة المدرسية جديد ، دار اليازوري العلمية ، ط
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 .2115اياد عبد المجيد،المهارات الأساسية في اللغة العربية،مركز الكتاب الاكاديمي، .12
 . 2117، 1مية ،ط، دار اليازوري العل ، أساسيات إدارة الوقت بشير العلاق .18
، دار (ط. د)الاتصال في المنظمات العامة بين النظرية والممارسة، : بشير العلاق .14

 .2119اليازوري العلمية، عمان، 
،القاهرة  1بلقاسم سلاطنية وآخرون ،الفعالية التنظيمية مدخل سويولوجي  دار الفجر، ط .15

 . 2118،مصر ،
ات المعاصرة  ،ديوان المطبوعات بوحنية قوي ،الاتصالات الإدارية داخل المنظم .16

 . 2111الجامعية  ،الجزائر ،
دارة الاجتماعات، دار الجيل،بيروت،ط .17  .1997، 1جمال غانم زيدان،تنظيم وا 
حسين احمد الطروانة ،محمد ياسين موسى،اتخاذ القرارات التنظيمية في منظمات  .13

 . 2114الاعمال،دار الأيام ،عمان، الأردن، 
منير الشيخ،إدارة الجودة في المنظمات المتميزة،دار  حضير كاظم حمود ،روان .19

 . 2119صفاء،عمان،
 ..خالد بن عبد الرحمن الجريسي ،إدارة الوقت من المنظور الإسلامي  .21
 8خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم محمود ،نظرية المنظمة،دار المسيرة ،ط .21

 .2117، ،عمان ،الأردن
 . 2119،،الجزائر  1الكتاب الاكاديمي،ط داودي أحمد،الفعالية التنظيمية ،مركز .22
رائد محمد عبد ربه ،نظرية المنظمة والمؤسسات ،دار الجنادرية ،عمان ،الأردن ، دط  .28
،2112. 
،دار جرير، عمان 2ط-بيقالنظرية والتط-ربحي مصطف عليان،إدارة الوقت .24

 .2117،،الأردن
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وسائله ،تطبيقاته ، دار آلياته ،استراتيجياته ،: رسلان علاء الدين،التطوير التنظيمي .25
 .2118،رسلان دمشق ،سوريا

،  1رفعت عارف الضبع ، الحملات الإعلامية  المكتب المصري للمطبوعات ، ،ط .26
 . 2112القاهرة ، مصر ، 

زكريا الدوري وآخرون ، مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرين  .27
 . 2117، 1،دار اليازوري العلمية ،عمان ،الأردن ،ط

دارة المنظمة ، دار اليازوري ،ط  .23 ،عمان  1زهير بوجمعة  شلابي ،الصراع التنظيمي وا 
 .ـ2112،الأردن  ، 

 1،تنمية الموارد البشرية في التنظيم ،مركز الكتاب الاكاديمي ،ط  زواتيني عبد العزيز  .29
 .2119،عمان ،الاردن،

 1زيد منير عبوي  ،دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية ،دار الشروق ، ط .81
 . 2119، ،عمان ،الأردن

الاتجاهات الحديثة في المنظمات الإدارية، دار الشروق ،القاهرة زيد منير عبوي ، .81
 .2116،مصر  ،

،دار اليازوري ( منظور عالمي)سعد على العنزي،الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية  .82
 . 2119، 1العلمية ،ط

الأداء،دار الشروق، -التدريب-سهيلة محسن كاضم الفتلاوي،كفايات التدريس المفهوم .88
 .2118، ،عمان 1ط
 .2116، 2شريف الحموي، مهارات الاتصال، ،دار يافا ،ط .84
طارق عبد الرؤوف عامر،ايهاب عيسى المصري،القيادة التربوية ومهارات التعلم،دار  .85

 .2118العلوم للنشر،
 .2117،القاهرة ،مصر ،  1طلعت إبراهيم لطفي ،علم اجتاع التنظيم ،دار غريب ،ط .86
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، 1الاداري ،مؤسسة طيبة للنشر،القاهرة ،مصر، طعاطف عبد الله المكاوي ،التفويض  .87
2114. 

 . 2112،مصر ، 1عاطف عبد الله المكاوي ،العلوم الادارية،مؤسسة طيبة ،ط .83
عاطف لطفى خصاونة ،إدارة الابداع والابتكار في منظمات الاعمال دار الحامد للنشر،  .89

 . 2111عمان، الأردن، 
التربوية والادارية بين الواقع والطموح ،دار  عباس جواد الركابي وآخرون ،اتخاذ القرارات .41

 .2113، عمان ، الاردن ،1أمجد ،ط
 .2113عبد الرحمن أحمد سيف ،وظائف القائد الناجح ،دار معتز ، الاردن، .41
 1عبد الله حسن  مسلم،مهارات الاتصال الإداري والحوار،دار المعتز،عمان،الأردن،  ط .42
،2115 . 
رات الاتصال الفعال ، ،أمواج للنشر والتوزيع عمان عبد النبي عبد الله الطيب، مها .48

 .2116،الأردن 
اتخاذ -المعلومات)عفاف عبد المنعم درويش ،تكنولوجيا إدارة المؤسسات الرياضية .44

،  1منشأة المعارف ،الإسكندرية ط( التعاملات-المتابعة والرقابة-التوثيق-الاتصال-القرار
،2119. 
ياته ،استراتيجياته ،وسائله ،تطبيقاته ، دار رسلان آل: علاء الدين،التطوير التنظيمي .45

 .2118دمشق ،سوريا،
علاء محمد القاضي،بكر عمر حمدان،مهارات الاتصال ،دار الاعصار العلمي  .46

 .2111،عمان،الأردن ،1،ط
، الدار الجامعية ، تحليل و تصميم المنظمات ، علي عبد الهادي مسلم  .47

 .2112-2111الاسكندرية
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،أحمد دودين ،الأسس والأصول العلمية في إدارة الأعمال ،دار  علي فلاح الزغبي .43
 . 2116اليازوري،الأردن،

مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث، ديوان : عمار بوحوش ومحمد محمود الذنيبات .49
   .1995المطبوعات الجامعية الجزائر، 

،دار الاندلس  عوض بن محمد القرني ، حتى لا تكون كلا  طريقك الى التفوق والنجاح .51
 .1999، 6الخضراء ،جدة ،السعودية ،ط

 .2114،عمان ،الاردن ،  2فادي حسن عقيلان ،إدارة الوقت والذات ،دار المعتز ط .51
، ( أسسه ،مجالاته ،فعاليته ) فتحي درويبش عشيبة ،التنظيم الإداري في التعليم العام  .52

 . 2119،، القاهرة ،مصر  1الاكاديمية الحديثة  للكتاب الجامعي ،ط
، دار   1ط -النظريات والمهارات -فتحي محمد أبو ناصر ، مدخل الى الإدارة التربوية  .58

 . 2113، المسيرة ،عمان،الأردن
،دار  فرج عبد القادر طه ، قراءات في علم النفس الصناعي والاداري في الوطن العربي .54

 . 2111، 1الانجلو المصرية ،ط
،عمان ،الاردن  1واتخاذ القرارات ،دار كنوز،طفريد كورتل ،الهام بوغليطة،الاتصال  .55
،2111. 
،عمان  1،الإدارة التريوية في ظل النظريات المعاصرة ،دار أمجد ط فلنتينا عبد الله بدر .56

 .2114، الأردن ،
 .،،عمان ،الاردن 1فهد خليل زائد ،فن القيادة ،كيف تكون قائدا ناجحا ،دار يافا ،ط .57

2118. 
،،مركز الكتاب  1ليلى عبد الحليم قشيطات ، إدارة الصراع في المؤسسات التربوية، ط .53

 .2111لأردن الاكاديمي  عمان ا
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157 
 

ليلى محمد حسني أبو العلا ،مفاهيم ورؤي في الإدارة  والقيادة التربوية  ،بين الأصالة  .59
 . 2118، 1والحداثة  ،دار يافا العلمية ، عمان ،الاردن ،ط

محمد السيد البدوي الدسوقي طلحة  ،الدليل المبسط للسكرتارية التنفيذية والعلاقات العامة  .61
 .2114، 1،دار العلوم للنشر، ط

 1، السلوك التنظيمي، دار الجنان ،عمان ،الأردن ،ط محمد الفاتح محمود المغربي  .61
،2116. 
يحي زكريا و عباد مسعود،التدريس عن طريق المقاربة بالأهداف و المقاربة  محمد بن .62

 .2116بالكفاءات، وزارة التربية الوطنية، د ط، الجزائر،
ي القيادة الإدارية والتنمية البشرية،ار المسيرة محمد حسين العجمي،الاتجاهات الحديثة ف .68

 .2111، 8للنشر والتوزيع ،الأردن،ط
،دار 1خرون،مدخل الى مناهج البحث في التربية وعلم النفس، طآمحمد خليل عباس و  .64

 .2117، المسيرة للنشر والتوزيع، ،عمان
الاعمال ،دار  محمد سرور الحريري ،الاصول العلمية والنظريات التطبيقية في علم ادارة .65

 .2115،بيروت ،لبنان ،  1القلم، ط

،الاسكندرية،مكتبة القاهرة 1تصميم و تنفيذ البحوث الاجتماعية،ط:محمد طلعت عيسى، .66
 .1971الحديثة 

، الطبعة الثانية ، ( النظريات ،العمليات ،الوظائف)محمد قاسم القريوتي ، مبادئ الإدارة  .67
 . 2114دار وائل للنشر و التوزيع ، : الأردن 

محمد محمود الفاضل ، كفايات المدير العصري للمؤسسات  الادارية والتربوية ، ،دار  .63
 .2111 ،،عمان ، الأردن 1الحامد ،ط
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محمود حسن الهواسي، حيدر شاكر البرزنجي، مبادئ علم الإدارة الحديثة، دار الكتب  .69
 .2114، بغداد 1والوثائق الوطنية، ط 

 8لتنظيمي في منظمات الاعمال،داروائل للنشر،عمان،طمحمود سلمان العميان،السلوك ا .71
،2115. 
محمود عبد الفتاح رضوان إدارة النزاعات والصراعات في العمل ، دار الكتب المصرية  .71

 . 2118، القاهرة،  1،ط
،عمان  1محي الدين محمد عطية ،الادارة المدرسية الناجحة،مؤسسة الوراق،ط .72

 .2115،الاردن،
،مقومات التخطيط والتفكير الاستراتيجي المميز ،اللمجموعة مدحت محمد أبو النصر  .78

 .2115 ،،،مصر2العربية للتدريب والنشر ،ط
المجموعة العربية  -المفهوم والقواعد والمهارات–مدحت محمد أبو النصر،إدارة الوقت  .74

 . 2115،،القاهرة،مصر  8للتدريب والنشر ،ط
 الاتصال الانساني غير اللفظي، لغة الجسد دراسة في نظريةمدحت محمد أبو النصر، .75

 .2116،مصر،  1مجموعة النيل العربية ، ط 
، 1مصطفى حجازي، الاتصال في العلاقات  الإنسانية والإدارة،دار الطليعة،بيروت،ط .76

1932 . 
 1مؤيد سعيد السالم ،تحليل القيم الادارية والسلوك القيادي ،مركز الكتاب الاكاديمي،ط .77

 .2115،الاردن،
،عمان  8سالم ، نظرية المنظمة الهيكل والتنظيم ،دار وائل للنشر ،طمؤيد سعيد  .73

  . 2113،الأردن ،
، دار ( مدخل التصميم)نعمة عباس الخفاجي ،طاهر محسن الغالبي ،نظرية المنظمة   .79

 .2118اليازوري العلمية ،عمان ،الأردن، 
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 .2117نواف سالم كنعان ،القيادة الإدارية ،دار الثقافة ،عمان ،الأردن ، .31
 1،دار الثقافة، ط -بين النظرية والتطبيق–نواف كنعان ،اتخاذ القرارات الإدارية  .31

 .2118،الأردن
،دار  1أنواعها ومراحلها، ط–نوال عبد الكريم الاشهب، اتخاذ القرارات الإدارية  .32

 .2115امجد،عمان ،الأردن ،
كندرية ،القاهرة هالة منصور ،الاتصال الفعال ماهيته واساليبه ومهاراته ،مكتبة الإس .38

 .2111، 1،مصر ط
علاء :هنري أنطوان سميت ، تكنولوجيا إدارة المشاريع الهندسية و المقاولات ، تعريب  .34

 . 2119أحمد سمور ، دار زهران ،عمان ،الأردن ،
 .1938،مطابع الفرزدق  التجارية،الرياض ،1ياغي محمد،مبادئ الإدارة العامة ،ط .35

 الاطروحات ورسائل الماجستير

لح بن نوار،الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة الصناعية من وجهة نظر المديرين صا .1
دراسة مديدانية بالمؤسسة الوطنية لإنتاج العتاد الفلاحي مركب المحركات –والمشرفين 

في علم اجتماع التنمية غير  دكتوراه دولة أطروحة، CMTCوالجرارات بقسنطينة 
جتماعية ،قسم علم الاجتماع والذيموغرافيا ،جامعة منشورة ،كلية العلوم الإنسانية والا

 .2115-2114منتوري ،قسنطينة ،
فاطمة بنت عليان السفياني،الاتصال التنظيمي وعلاقته بأسلوب ادارة الصراع كما  .2

في الادارة  رسالة ماجستيريدركها منسوبو ادارة لتربية والتعليم للبنات بمحافظة جدة،
 .2119القرى ،المملكة العربية السعودية ،ص التربوية والتخطيط،جامعة ام

مساهمة في -"نور الدين تاوريريت ، قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقيم التنظيمي   .8
غير منشورة ،كلية  في العلوم أطروحة دكتوراهبناء نموذج متكامل للتقييم  التنظيمي ،
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وم التربية ،جامعة منتوري العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية ،قسم علم النفس وعل
 .16،ص  2116-2115قسنطينة ،

العربي بن داود، فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة العمومية الجزائرية دراسة  .4
عين السمارة ،قسنطينة ،مذكرة ماجستير -.C.P.Gميدانية بمركب الرافعات والمجارف 

ية قسم علم الاجتماع ،جامعة منتوري قسنطينة ،كلية العلوم الإنسانية والاجتماع
 .2113-2117والديمغرافيا،

سليم كفان ،دراسة مدى  فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة ودوره في اتخاذ القرارات  .5
التنظيمية ،رسالة ماجستير في علم النفس وعلوم التربية ،اشراف  لوكيا الهاشمي 

 .2114/2115،جالمعة الاخوة منتوري قسنطينة ،

دراسة تطبيقية –هدي ،دور ادارة الصراع التنظيمي في فعالية المنظمة أحمد قاسم على م .6
على شركة النفط اليمنية،رسالة ماجستير غير منشورة ،كلية  العلوم المالية والمصرفية 

 .2111،جامعة الاكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية ،اليمن ،
 المقالات 

تماع لتحقيق أهدافه ،مقال منشور في مجلة إبراهيم الخضر الحسن ،كيفية إدارة الاج .1
دراسات تربوية العدد الخامس ،جامعة طيبة ،المدينة المكنورة ،السعودية ،نوفمبر 

2116 
محمد إبراهيم القداح ،عمليات الاتصال الاداري وعلاقتها بالفعالية التنظيمية في مديريات  .2

  4،العدد44تربوية ، مجلد التربية والتعليم في الأردن ،مجلة دراسات في العلوم  ال
 . 2117، الجامعة الأردنية ، 3،ملحق

هند كابور،مهارات اتصال المدير بمعلميه من وجهة نظر المعلم وعلاقتها بكفاءة  .8
 .2111، ملحق26المعلم الذاتية ،بحث منشور في مجلة جامعة دمشق،مجلد 



 

 

 

 
 

 الملاحق
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 .الأولي ةالاستبيان في صورته ( 48: )الملحق رقم 

 
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

-المسيلة –عة محمد بوضياف ـــجام  

ماعيةـــــــــالاجت الانسانية كلية العلوم  

  قسم علم النفس 

     ............................................................................................: .الأستاذ الفاضل

وبعد.......ورحمة الله وبركاتهلام عليكم الس     

 

وعلاقتها  نظيميالت   الاتصال مهارات: بـ موسومة ةسدرا بإجراء الباحثة تقوم      

دراسة ميدانية على عينة من مديري بعض متوسطات ولاية - نظيميةبالفعالية الت  

 قولتحقيفي علم النفس العمل والتنظيم ، العلوم دكتوراه أطروحة  كمالستلا -المسيلة

تالدراسة  أهداف  :جزأين من المكونة انةبستالا  هذه أعد 

 تقيس حيث بندا (52) من ويتكون  مهارات الاتصال التنظيمي  يقيس: الأول  الجزء 

راع– 13) 1) البنود   ( 93 - 72) البنودو مهارة إدارة الوقت  11) والبنود مهارة إدارة الص 

 . ارة اتخاذ القرارمه ( 27 - 14) البنودو  مهارة إدارة الاجتماعات

فيقيس فعالية المنظمة حيث تقيس البنود  بندا 22أما الجزء الثاني المكون من 

 الروح المعنوية للعاملين ( 72 - 12) الأداء ،والبنود–14 ) 42) الكفاءة ،والبنود( 41-40)

( 10-14)الرضا عن العمل ،والبنود ( 93-99)الإنتاجية ،والبنود  ( 97 - 14) البنودو 

 .الغياب عن العمل ( 22-21)اتخاذ القرار ،والبنود( 24-12)ديد الأهداف ،والبنود تح

  لموضوع تهامناسب بمدى الرأي وإبداء البنود هذه بقراءة فضلالت   أرجو لذا

  للبعد انتمائها الدراسة،ومدى
 
  وضوحها ،ومدى فيه أدرجت ذيال

 
  .لغويا

جميلة كتفي:الباحثة                                                                                              
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 مقياس مهارات  الاتصال التنظيمي: ولاأ

رقم
 ال

هار 
الم

 

 البنود
قها
تسا
ى ا

 مد

نها
اسب
 من
دى
 م

دى
 م

ينه
أهم

 

تها
ياغ
ص

 

سقة
 من

سقة
 من
غير

 
سبة

منا
 

سبة
منا
ير 
 غ

جدا
مة 

 مه
همة

 م
 ما
حد
ى 
ة ال

مهم
 م

يمة
 سل

الى
ل 
تعد

 

1 

راع
لص

ر  ا
 إدا

هار 
 م

راع التنظيمي           أقوم بارضاء كافة الأطراف عند تسوية الص 

          أقترح أرضية مشتركة لحسم الصراعات 2

راع 8           أحث الاطراف المتصارعة على تقديم التنازلات لحل الص 

همأسعى الى تقريب وجهات الن ظر المتباينة عن طريق المقايضة بين 4           

أشجع العاملين على الفهم الصحيح لمشكلات العمل قبل البدء في  5
 حلها

         

          أتبادل المعلومات مع العاملين لحل المشكلات 6

          أشجع العمل بروح الفريق عند حل المشكلات 7

راع 3           أوازن بين بعدي  الحزم والت عاون في إدارة الص 

راعات 9           أشرك العاملين في وضع الخطط والبرامج لمواجهة الص 

          أسعى للوصول الى حلول جذرية للمشكلات 11

عف أمام الآخرين 11           أقدم التنازلات عندما أشعر بالض 

          أتجنب مناقشة من أختلف معهم في الآراء 12

راعأعتمد على سلطتي في ال 18 تعامل مع أطراف الص            

14 

هار 
م

 
قت
الو
رة 
إدا

          هناك دائما ارتفاع لهرم الملفات على مكتبي 

          توفير الوقت ليس من ضمن أولوياتي 15

          أحاول تقدير الوقت في انجاز مهامي اليومية 16
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          أشعر أن ني أطبق برنامجي بدقة 17

با ما أحقق التزاماتي في الوقت المحددغال 13           

          دائما أعالج المهام الصعبة والمزعجة دون تأجيل 19

          أشعر بالضغوطات حين أتعرض لضيق الوقت 21

          أعتقد أن ني متحكم في الوقت 21

          يشمل وقتي خلال ساعات العمل وقتا للحديث مع الزملاء 22

          أفضل انجاز العمل في حينه دون تأجيله الى وقت لاحق 28

24 
ير خطوة خطوة في انجاز عملي دون أخذ عامل الوقت  أفضل الس 

 بعين الاعتبار

 

         

          تزعجني المهام عندما تتراكم وأريد الت خلص منها بسرعة 25

 أرفض الدخول في مواضيع لا تجدي نفعا 26

 

 

         

27 

ماع
لاجت

رة ا
 ادا

هارة
 م

 

          .مسبقاً  الاجتماع في المشاركين على الأعمال جدول أوز ع

          بفاعلية الاجتماع وقت إدارة لدي القدرة على  23

          .كامل بشكل الاجتماع وقائع أسجل 29

          .رأيه عن للتعبير عضو لكل الكاملة الحرية أعطي 81

          .الاجتماع في المشاركين الأعضاء  واقتراحات آراء أحترم 81

 في المشاركين الأعضاء جميع مع ودية علاقات إقامة على أعمل 82
 .الاجتماع

         

 المشاركين الأعضاء مع جميع العمل أمور تنظيم في القوانين أطبق 88
 .الاجتماع في

         

          رأيه عن بالتعبير عضو لكل المجال أترك 84

          .الموعد قبل الاجتماع ومستلزمات مكان تهيئة من أتأكد 85

          .طاقاتهم حسب التدريس هيئة أعضاء على المهام أوزع 86

          .بطريقة فاعلة الاجتماع في انظم جلوس المشاركين 87
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          .متسلسلة بصورة الموضوعات أعرض 83

          الاجتماع في المشاركين للأعضاء ضيافة تقديم على أحرص 89

41 

رار
 الق

خاذ
  ات
هار

 م

.أشعر بالثقة في قدرتي على اتخاذ القرارات           

.أشعر باليأس لدرجة التنازل عن محاولة اتخاذ القرارات 41           

.أبذل تفكيراً عميقاً في كل قرار 42           

.عندما أواجه مشكلة تحتاج قراراً، أتبنى الحلول التي يقترحها الغير 48           

أقرر ما يخطر ببالي في نفس اللحظة لمواجهة مشكلة تحتاج حلا  44
.فوربا  

         

ر ما هو حلها 45 .أحب  أن أفك ِّر جيداً بكل مشكلة قبل أن أقر            

أشعر بأنَّه القرار الأفضل في حدود الإمكانيات  عندما اتخ ـذ قرارًاً، 46
.المتاحة  

         

          القرارات التي اتخذها تثبت نجاعتها 47

.أميل الى تأجيل القرار دون أن أفكر كثيراً به 43           

          أتخذ القرار بموضوعية تامة 49

ابقةأبني قراراتي على أساس خبرتي و معرفتي الس 51           

.أكتشف الأخطاء و لأحاول تصحيحها عند تنفيذ القرار 08           

خصية على اتخاذ أي قرار 05           تؤثر تحيزاتي الش 
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مقياس الفعالية التنظيمية: ثانيا  

 

رقم
 ال

مية
نظي

 الت
الية

لفع
ت ا

شرا
 مؤ

 البنود

قها
تسا
ى ا

 مد

دى
 م

نها
اسب
 من

دى
 م

ينه
أهم

 

تها
ياغ
ص

 

سقة
 من

سقة
 من
غير

 
سبة

منا
 

سبة
منا
ير 
 غ

جدا
مة 

 مه
همة

 م

 ما
حد
ى 
ة ال

مهم
 م

يمة
 سل

الى
ل 
تعد

 

1 

اءة
لكف
ت ا

شرا
 مؤ

          عموما أحقق أهدافي في أسرع وقت ممكن

          أسعى في مؤسستي الى تقديم خدمة مميزة بشت ى الط رق  2

حقيق تقدم لي المؤسسة كل  الإمكانات اللازمة من أجل ت 8

 أهدافها

         

ائد في المؤسسة يساعدني على  4 أشعرأن  المناخ التنظيمي الس 

 الابداع

         

          أحس بقدرتي على طرح أفكار جديدة في المؤسسة 5

          أعمل بحرية وأقدم عملي قبل الآجال المحددة 6

7 

جيد
ء ال

لادا
ت ا

شرا
 مؤ

عدهادائما ما أنجز أعمالي في مو            

          غالبا ما أؤجل أعمالي الى أوقات لاحقة 3

          أشعر أن  عملي متقن 9

أقوم بتعديل عمل زملائي-إن سمحت لى الفرصة–أحيانا  11           

          أرغب دائما في الت مي ز في تقديم عملي 11

          أشعر أن ني قادر على إنجاز مهامي بسهولة 12
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          غالبا ما أفقد الر غبة في أداء عملي 18

          أشعر بأداء العمل بشكل جي د عند العمل دون ضغوط 14

15 

وية
معن
ح ال

لرو
ت ا

شرا
 مؤ

          أواظب على عملي دون تغيب

د 16           أهتم بالوصول الى عملي في الوقت المحد 

ى هذه المؤسسةأشعر بالفخر لانتمائي ال 17           

          أشعر  بأن   هذا العمل لا ينفعني في المستقبل 13

          أثناء قيامي بعملي لا أشعر بالابتكار والإبداع 19

          أجد صعوبة في الذ هاب يوميا الى العمل 21

          أكثر الحديث بإيجاب عن مؤسستي 21

شعر بالحماسأقوم بعملى وأنا أ 22           

          أتشوق للذهاب يومي ا الى العمل 28

          أحب  الاستمرار في عملي رغم أعبائه 24

          أشعر في أثناء قيامي بالعمل برغبة في بذل جهد أكبر 25

26 

جية
لانتا

ت ا
شرا
 مؤ

          غالبا ما أقدم خدماتي بالكمي ة والن وعية المطلوبة

          في الغالب أنفذ مهامي على أحسن وجه 27

          يشغل فكري القيام بإعمالي دون الت فكير بالط ريقة 23

دة 29 م خدماتها في الأوقات المحد            المؤسسة تقد 

          أشعر بأن  هناك عملا كثيفا ينتظرني ويقلقني 81

يامي بالإعمال الحاليةافكر في الإعمال المنتظرة عند ق 81           

          تؤثر ساعات العمل الطويلة في قدراتي 82

88 

ن 
 ع
ضا
الر
ت 
شرا
مؤ

مل
 الع

          يبدي العاملون بالمؤسسة الرضا عن الطريقة التي تدار بها  

          يتذمر المدرسون من إرتفاع عدد التلاميذ في القسم 84

ا عن الر اتب المقدم للعاملين مقابل يسود الانطباع بالرض 85

 مجهوداتهم
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          يعتز  العاملون بانتمائهم للمؤسسة 86

صعوبة في إرضاء العاملين عند إسناد المهام الموكلة  أجد 87

 اليهم

         

          يبدي العاملون الر ضا عن توزيع ساعات العمل  83

89 

اف
لاهد

د ا
حدي

ت ت
شرا
 مؤ

قة عند صياغة أهداف المؤسسة           أراعي الد 

          أشرك العاملين في تحديد الأهداف 41

          أراعي أن تتسم الأهداف بالقابلية للقياس 41

التزم بضرورة بتحقيق التوازن بين الإمكانات والمتطلبات عند  42

 صياغة الأهداف

         

لاءمة مع ظروف المؤسسةأختار الأهداف الأكثر م 48           

.أراعي أن تكون الأهداف مجدولة زمنيا لتقييم ما تحقق منها 44           

45 

رار
 الق
خاذ

ت ات
شرا
 مؤ

.أجد صعوبة عند تحديد الط ريقة الصحيحة لتنفيذ القرار           

عوبات بعض تواجهني 46           .فعالة إدارية قرارات اتخاذ تعيق الص 

          .إلغائها أو تعديلها يتم ال تي القرارات من العديد هناك 47

          .القرارات اتخاذ عند باللامبالاة أشعر أحيانا 43

49 

مل
 الع

عن
ب 
غيا
ت ال

شرا
 مؤ

أجد صعوبة في برمجة حصص تعويضية للأساتذة الغائبين 

 عن العمل

         

يبات غير المبررةأقوم بالحسم من الر اتب في كل  الغ 51           

يؤثر غياب الأساتذة المتكرر على استكمال المقررات في  51

 الوقت المحدد

         

          يؤثر الاستخلاف على العطل القانونية على النتائج المدرسية 52

ل الغيبات المتكررة للأساتذة عائقا في السير الحسن  58 تشك 

.للمؤسسة  
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قائمة المحكمين لمقياس مهارات الاتصال التنظيمي ومقياس الفعالية ( 45: )ملحق رقم ال
.التنظيمية  

 الرقم اسم ولقب المحكم الوظيفة مكان العمل
 11 زين الدين ضياف أستاذ التعليم العالي جامعة مسيلة
 12 عبد المالك مكفس (أ)أستاذ محاضر  جامعة مسيلة
(أ)أستاذ محاضر  جامعة مسيلة  18 ارغعبد الوهاب م 
(أ)أستاذ محاضر  جامعة مسيلة  14 عاشور علوطي 
(أ)أستاذ محاضر  جامعة لبويرة  15 علي لرقط 
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 الاستبيان في صورته النهائية( 40: )الملحق رقم 

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -المسيلة –عة محمد بوضياف ـــجام

 اعيةكلية العلوم الانسانية والاجتـم
  قسم علم النفس 

 
ادة مديرو المتوسطات  الس 

لام عليكم ورحمة الله تعالي وبركاته  ...الس 
وعلاقتها بالفعالية  الت نظيمي الاتصال مهارات: بـ موسومة دراسة بإجراء الباحثة تقوم  

لإكمال  -دراسة ميدانية على عينة من مديري بعض متوسطات ولاية المسيلة- الت نظيمية
الدكتوراه في علم النفس العمل والتنظيم ،وتهدف الدراسة الى البحث في طبيعة أطروحة 

العلاقة بين مهارة الاتصال التنظيمي والفعالية التنظيمية ، ونظرا لأهمية آرائكم في تحيق 
هدف الد راسة تطمح الباحثة في تعاونكم من خلال الإجابة على بنود هذه الاستبانة بدقة 

ول إلى نتائج تخدم البحث العلمي ،وتنوه الى أن  المعلومات المصر ح وموضوعيه بغية الوص
 .بها من طرفكم ستعامل بسرية تامة وتستخدم في أغراض البحث العلمي فقط

 في الخانة المناسبة (×)لذا يرجى قراءة العبارات جي دا تم  وضع علامة 
 ... لحسن  تعاونكم شكرا                                                           

 جميلة كتفي:الباحثة                                                                                                    
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 مقياس مهارات  الاتصال الت نظيمي: و لاأ

رقم
ال

 

 درجة توافر المهارة 
شدة

ق ب
أواف

 
فق
أوا

 
 ما
حد
ى 
ق ال

أواف
 

فق
موا
ير 
غ

 
شدة

ق ب
مواف

ير 
غ

 

راع الت نظيمي 1       أقوم بارضاء كافة الأطراف عند تسوية الص 

راعات 2       أقترح أرضية مشتركة لحسم الص 

راع 8       أحُث الأطراف المتصارعة على تقديم التنازلات لحل  الص 

أسعى إلى تقريب وجهات الن ظر المتباينة عن طريق  4
 المقايضة بينهم

     

5 
جع العاملين على الفهم الصحيح لمشكلات العمل قبل أش

    البدء في حلها
  

      أتبادل المعلومات مع العاملين لحل المشكلات 6

      أشجع العمل بروح الفريق عند حل المشكلات 7

راع 3       أوازن بين بعدي  الحزم والت عاون في إدارة الص 

9 
مج لمواجهة أشرك العاملين في وضع الخطط والبرا

راعات     الص 
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      أسعى للوصول الى حلول جذرية للمشكلات 11

عف أمام الآخرين 11       أقدم التنازلات عندما أشعر بالض 

      أتجنب مناقشة من أختلف معهم في الآراء 12

راع 18       أعتمد على سلطتي في التعامل مع أطراف الص 

      ملفات على مكتبيهناك دائما ارتفاع لهرم ال  14

      توفير الوقت ليس من ضمن أولوياتي 15

      أحاول تقدير الوقت في انجاز مهامي اليومية 16

      أشعر أن ني أطبق برنامجي بدقة 17

      أحقق التزاماتي في الوقت المحدد 13

      أعالج المهام الصعبة والمزعجة دون تأجيل 19

      حين أتعرض لضيق الوقت أشعر بالضغوطات 21

      أعتقد أن ني متحكم في الوقت 21

      يشمل وقتي خلال ساعات العمل وقتا للحديث مع الزملاء 22

      أفضل انجاز العمل في حينه دون تأجيله الى وقت لاحق 28

24 
ير خطوة خطوة في انجاز عملي دون أخذ عامل  أفضل الس 

    الوقت بعين الاعتبار
  

      تزعجني المهام عندما تتراكم وأريد الت خلص منها بسرعة 25

      أرفض الدخول في مواضيع لا تجدي نفعا 26
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      .مسبقاً  الاجتماع في المشاركين على الأعمال جدول أوز ع 27

      بفاعلية الاجتماع وقت إدارة لدي القدرة على  23

      .كامل بشكل الاجتماع وقائع أسجل 29

      .رأيه عن للتعبير عضو لكل الكاملة الحرية أعطي 81

      .الاجتماع في المشاركين الأعضاء  واقتراحات آراء أحترم 81

82 
 الأعضاء جميع مع ودي ة علاقات إقامة على أعمل

    .الاجتماع في المشاركين
  

 الأعضاء مع جميع العمل أمور تنظيم في القوانين أطبق 88
 .الاجتماع في ركينالمشا

     

      رأيه عن بالتعبير عضو لكل المجال أترك 84

      .الموعد قبل الاجتماع ومستلزمات مكان تهيئة من أتأكد 85

      .طاقاتهم حسب التدريس هيئة أعضاء على المهام أوزع 86

      .بطريقة فاعلة الاجتماع في انظم جلوس المشاركين 87

      .متسلسلة بصورة عاتالموضو  أعرض 83

89 
 في المشاركين للأعضاء ضيافة تقديم على أحرص

    الاجتماع
  

      .أشعر بالثقة في قدرتي على اتخاذ القرارات 41

      .أشعر باليأس لدرجة التنازل عن محاولة اتخاذ القرارات 41
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      .أبذل تفكيراً عميقاً في كل قرار 42

48 
ة تحتاج قراراً، أتبنى الحلول التي يقترحها عندما أواجه مشكل

    .الغير
  

أقرر ما يخطر ببالي في نفس اللحظة لمواجهة مشكلة  44
 .تحتاج حلا فوربا

     

ر ما هو حلها 45       .أحب  أن أفك ِّر جيداً بكل مشكلة قبل أن أقر 

عندما اتخ ـذ قرارًاً، أشعر بأنَّه القرار الأفضل في حدود  46
 .كانيات المتاحةالإم

     

      القرارات التي اتخذها تثبت نجاعتها 47

      .أميل الى تأجيل القرار دون أن أفكر كثيراً به 43

      أتخذ القرار بموضوعية تامة 49

      أبني قراراتي على أساس خبرتي و معرفتي السابقة 51

      .رارأكتشف الأخطاء و لاأحاول تصحيحها عند تنفيذ الق 51

خصية على اتخاذ أي قرار 52       تؤثر تحيزاتي الش 
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 مقياس الفعالية التنظيمية: ثانيا

قم
ر
ال

 

 المفـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــردات

دة
ش
 ب
ق

اف
أو

 

ق
اف
أو

 

ما
د 

ح
ى 

 ال
ق

اف
أو

 

ق
اف
مو

ر 
غي

 

دة
ش
 ب
ق

اف
مو

ر 
غي

 

      أحقق أهدافي في أسرع وقت ممكن 1

      عى في مؤسستي الى تقديم خدمة مميزة بشتىّ الطّرقأس 4

3 
تتوفر في مؤسستي كلّ الإمكانات اللازمة  لتحقيق 

 الاهداف
  

  
 

2 
أشعرأنّ المناخ التنظيمي السّائد في المؤسسة يساعدني 

 على الابداع
  

  
 

      لدي القدرة على طرح أفكار جديدة في المؤسسة 5

      .واقف المختلفة احسن التصرف في الم 6

      أنجز أعمالي في موعدها 7

      أؤجل أعمالي الى أوقات لاحقة 8

      أشعر أنّ عملي متقن 9

      أقوم بتعديل عمل زملائي إن سمحت لى الفرصة 11

      أرغب في التمّيزّ في تقديم عملي 11
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      أشعر أننّي قادر على إنجاز مهامي بسهولة 14

      في غالب الاوقات أفقد الرّغبة في أداء عملي 13

      أشعر بأداء العمل بشكل جيدّ عند العمل دون ضغوط 12

      أواظب على عملي دون تغيب 15

      أهتم بالوصول الى عملي في الوقت المحددّ 16

      أشعر بالفخر لانتمائي الى هذه المؤسسة 17

       ينفعني في المستقبلأشعر  بأنّ  هذا العمل لا 18

      أثناء قيامي بعملي لا أشعر بالابتكار والإبداع 19

      أجد صعوبة في الذهّاب يوميا الى العمل 41

      أكثر الحديث بإيجاب عن مؤسستي 41

      أقوم بعملى وأنا أشعر بالحماس 44

      أتشوق للذهاب يومياّ الى العمل 43

      رار في عملي رغم أعبائهأحبّ الاستم 42

      أشعر في أثناء قيامي بالعمل برغبة في بذل جهد أكبر 45

      أقدم خدماتي بالكميةّ والنوّعية المطلوبة 46

      أنفذ مهامي على أحسن وجه 47
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      يشغل فكري القيام بإعمالي دون التفّكير بالطّريقة 48

      وقات المحددّةمؤسستي تقدمّ خدماتها في الأ 49

      أشعر بأنّ هناك عملا كثيفا ينتظرني ويقلقني 31

      افكر في الإعمال المنتظرة عند قيامي بالإعمال الحالية 31

      تؤثر ساعات العمل الطويلة في قدراتي 34

33 
يبدي العاملون بالمؤسسة الرضا عن الطريقة التي تدار 

 بها  
  

  
 

      ون من إرتفاع عدد التلاميذ في القسميتذمر المدرس 32

35 
يسود الانطباع بالرضا عن الرّاتب المقدم للعاملين مقابل 

 مجهوداتهم
  

  
 

      يعتز  العاملون بانتمائهم للمؤسسة 36

37 
أجد صعوبة في إرضاء العاملين عند إسناد المهام الموكلة 

 اليهم
  

  
 

      ساعات العمل  يبدي العاملون الرّضا عن توزيع 38

      أراعي الدقّة عند صياغة أهداف المؤسسة 39

      أشرك العاملين في تحديد الأهداف 21

      أراعي أن تتسم الأهداف بالقابلية للقياس 21
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24 
التزم بتحقيق التوازن بين الإمكانات والمتطلبات عند 

 صياغة الأهداف
  

  
 

      ة مع ظروف المؤسسةأختار الأهداف الأكثر ملاءم 23

22 
أراعي أن تكون الأهداف مجدولة زمنيا لتقييم ما تحقق 

 .منها
  

  
 

      .ريقة الصحيحة لتنفيذ القرارأجد صعوبة عند تحديد الطّ  25

26 
 إدارية قرارات اتخاذ تعيق الصّعوبات بعض تواجهني

 .فعالة
  

  
 

      .إلغائها أو اتعديله يتم التّي القرارات من العديد هناك 27

      .القرارات اتخاذ عند باللامبالاة أشعر 28

29 
أجد صعوبة في برمجة حصص تعويضية للأساتذة 

 الغائبين عن العمل
  

  
 

      أقوم بالحسم من الرّاتب في كلّ الغيبات غير المبررة 51

51 
يؤثر غياب الأساتذة المتكرر على استكمال المقررات في 

 ددالوقت المح
  

  
 

54 
يؤثر الاستخلاف على العطل القانونية على النتائج 

 المدرسية
  

  
 

53 
تشكّل الغيبات المتكررة للأساتذة عائقا في السير الحسن 

 .للمؤسة
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 spssمخرجات (: 2)الملحق رقم 

 

Correlations 

 
ا_مجموع

س_  

_م_مجموع

و_إ  

ا_إ_مجموع

 لإج

إ_م_مجموع

ق_  

ال_الاتصال_المجموع

ظيميتن  

س_ا_مجموع  Pearson 

Correlati

on 

1 .301 .161 -.060- .513* 

Sig. (2-

tailed) 
 

.197 .499 .803 .021 

N 20 20 20 20 20 

و_إ_م_مجموع  Pearson 

Correlati

on 

.301 1 .536* .110 .708** 

Sig. (2-

tailed) 

.197 
 

.015 .643 .000 

N 20 20 20 20 20 

الإج_إ_مجموع  Pearson 

Correlati

on 

.161 .536* 1 .281 .788** 

Sig. (2-

tailed) 

.499 .015 
 

.229 .000 

N 20 20 20 20 20 

ق_إ_م_مجموع  Pearson 

Correlati

on 

-.060- .110 .281 1 .563** 

Sig. (2-

tailed) 

.803 .643 .229 
 

.010 

N 20 20 20 20 20 

ال_الاتصال_المجموع

 تنظيمي

Pearson 

Correlati

on 

.513* .708** .788** .563** 1 

Sig. (2-

tailed) 

.021 .000 .000 .010 
 

N 20 20 20 20 20 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 



 

180 
 

 

 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 20 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 20 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.739 52 

 

 

Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

VAR00001 192.3500 162.239 .077 .740 

VAR00002 191.6000 155.726 .516 .726 

VAR00003 191.6000 159.516 .408 .731 

VAR00004 192.0500 159.208 .221 .734 

VAR00005 191.5500 165.734 -.071- .744 

VAR00006 191.5000 163.316 .066 .740 

VAR00007 191.3500 163.187 .122 .738 

VAR00008 191.9000 158.411 .333 .731 

VAR00009 192.1500 165.187 -.041- .743 

VAR00010 191.6000 158.147 .428 .730 

VAR00011 193.1000 150.200 .382 .725 

VAR00012 192.7500 157.882 .220 .734 

VAR00013 192.7500 172.092 -.255- .762 

VAR00014 192.2500 153.671 .300 .730 

VAR00015 192.2000 155.432 .319 .729 

VAR00016 191.8500 156.345 .391 .728 

VAR00017 192.2500 154.934 .439 .726 

VAR00018 192.1000 153.147 .525 .723 

VAR00019 192.0500 158.471 .235 .734 
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VAR00020 193.7000 168.432 -.230- .748 

VAR00021 192.5000 156.368 .382 .728 

VAR00022 192.2500 166.303 -.093- .747 

VAR00023 191.6000 158.989 .283 .732 

VAR00024 193.0500 168.682 -.167- .754 

VAR00025 192.4500 166.787 -.107- .750 

VAR00026 191.9000 165.358 -.051- .744 

VAR00027 191.9000 161.042 .215 .735 

VAR00028 192.3000 152.221 .562 .721 

VAR00029 192.3000 152.642 .502 .722 

VAR00030 191.9000 155.358 .417 .727 

VAR00031 191.6000 153.305 .540 .723 

VAR00032 191.7500 161.355 .108 .739 

VAR00033 192.1000 156.516 .361 .729 

VAR00034 192.0500 158.787 .292 .732 

VAR00035 191.8500 159.608 .288 .733 

VAR00036 192.1500 151.397 .594 .719 

VAR00037 192.5000 160.895 .161 .737 

VAR00038 192.0000 157.789 .413 .729 

VAR00039 192.2500 157.882 .273 .732 

VAR00040 192.2000 155.011 .381 .727 

VAR00041 192.5500 156.261 .221 .734 

VAR00042 192.2000 147.326 .611 .714 

VAR00043 193.1000 167.253 -.122- .752 

VAR00044 193.3000 178.326 -.445- .770 

VAR00045 191.9000 153.463 .556 .722 

VAR00046 191.9500 159.629 .280 .733 

VAR00047 192.0500 151.418 .544 .720 

VAR00048 192.7500 164.618 -.032- .747 

VAR00049 191.8500 152.029 .563 .721 

VAR00050 192.1500 152.450 .420 .724 

VAR00051 193.5500 173.945 -.332- .762 

VAR00052 193.4000 168.463 -.152- .756 

 

 

Group Statistics 

تاالدرجا   N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 القيمة
 2.77489 6.20484 181.0000 5 الدرجات الدنيا

 2.70924 6.05805 212.2000 5 الدرجات العليا
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Independent Samples Test 

 

Levene'

s Test 

for 

Equality 

of 

Varianc

es t-test for Equality of Means 

F 

Sig

. t df 

Sig. 

(2-

taile

d) 

Mean 

Differen

ce 

Std. 

Error 

Differen

ce 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

القيم

 ة

Equal 

varianc

es 

assume

d 

.10

6 

.75

3 

-

8.04

5- 

8 .000 -

31.2000

0- 

3.87814 -

40.1430

2- 

-

22.2569

8- 

Equal 

varianc

es not 

assume

d 

  

-

8.04

5- 

7.99

5 

.000 -

31.2000

0- 

3.87814 -

40.1439

1- 

-

22.2560

9- 

 
------------ 

 

Correlations 

 
مج  

 الكفاءة

مج 

 الأداء

مج 

الروح 

 المعنوية

مج 

 الإنتاجية

مج 

الرضا 

عن 

 العمل

مج 

تحديد 

 الأهداف

مج اتخاذ 

 القرارات

مج 

الغياب 

عن 

 العمل

مج م  

الفعالية 

 التنظيمية

مج  

 الكفاءة

Pearson 

Correlation 

1 .547* .297 .452* .159 .359 -.138- .443 .716** 

Sig. (2-

tailed) 
 

.012 .203 .045 .503 .120 .563 .050 .000 

N 20 20 20 20 20 20 20 20 20 

 Pearson مج الأداء

Correlation 

.547* 1 .361 .217 .229 .456* -.040- .295 .697** 
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Sig. (2-

tailed) 

.012 
 

.118 .357 .331 .043 .867 .207 .001 

N 20 20 20 20 20 20 20 20 20 

مج 

الروح 

 المعنوية

Pearson 

Correlation 

.297 .361 1 -.113- .276 .601** .361 .095 .719** 

Sig. (2-

tailed) 

.203 .118 
 

.635 .239 .005 .118 .691 .000 

N 20 20 20 20 20 20 20 20 20 

مج 

 الإنتاجية

Pearson 

Correlation 

.452* .217 -

.113- 

1 .353 .008 -.347- .301 .11 

Sig. (2-

tailed) 

.045 .357 .635 
 

.127 .972 .134 .197 .06 

N 20 20 20 20 20 20 20 20 20 

مج 

الرضا 

 عن العمل

Pearson 

Correlation 

.159 .229 .276 .353 1 .412 -.264- .072 .486* 

Sig. (2-

tailed) 

.503 .331 .239 .127 
 

.071 .260 .764 .030 

N 20 20 20 20 20 20 20 20 20 

مج تحديد 

 الأهداف

Pearson 

Correlation 

.359 .456* .601** .008 .412 1 .078 .088 .720** 

Sig. (2-

tailed) 

.120 .043 .005 .972 .071 
 

.745 .714 .000 

N 20 20 20 20 20 20 20 20 20 

مج اتخاذ 

 القرارات

Pearson 

Correlation 

-

.138- 

-

.040- 

.361 -.347- -.264- .078 1 .015 .408 

Sig. (2-

tailed) 

.563 .867 .118 .134 .260 .745 
 

.950 .067 

N 20 20 20 20 20 20 20 20 20 

مج 

الغياب 

 عن العمل

Pearson 

Correlation 

.443 .295 .095 .301 .072 .088 .015 1 .472* 

Sig. (2-

tailed) 

.050 .207 .691 .197 .764 .714 .950 
 

.036 

N 20 20 20 20 20 20 20 20 20 

مج م  

الفعالية 

 التنظيمية

Pearson 

Correlation 

.716** .697** .719** .374 .486* .720** .168 .472* 1 

Sig. (2-

tailed) 

.000 .001 .000 .104 .030 .000 .479 .036 
 

N 20 20 20 20 20 20 20 20 20 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 20 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 20 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.804 53 

 

 

Group Statistics 

 المجموعتين 

N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

 الدرجة
dimension1 

 3.01662 6.74537 176.0000 5 الدنيا

 6.11882 13.68211 211.2000 5 العليا

 

 

Independent Samples Test 

 

Levene's 

Test for 

Equality 

of 

Variance

s t-test for Equality of Means 

F 

Sig

. t df 

Sig. 

(2-

taile

d) 

Mean 

Differen

ce 

Std. 

Error 

Differen

ce 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 
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الدرج

 ة

Equal 

varianc

es 

assume

d 

1.72

4 

.22

6 

-

5.16

0- 

8 .001 -

35.2000

0- 

6.82202 -

50.9316

1- 

-

19.4683

9- 

Equal 

varianc

es not 

assume

d 

  

-

5.16

0- 

5.83

6 

.002 -

35.2000

0- 

6.82202 -

52.0072

7- 

-

18.3927

3- 

 
------------------------------- 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 2.325 14.335 199.53 38 مج م الاتصال التنظيمي

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 156 

t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval 

of the Difference 

Lower Upper 

مج م الاتصال 

 التنظيمي

18.717 37 .000 43.526 38.81 48.24 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 2.679 16.514 195.13 38 مج م  الفعالية التنظيمية

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 159 

t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval 

of the Difference 

Lower Upper 
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One-Sample Test 

 

Test Value = 159 

t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval 

of the Difference 

Lower Upper 

مج م  الفعالية 

يميةالتنظ  

13.487 37 .000 36.132 30.70 41.56 

 

 

Correlations 

 مج م الاتصال التنظيمي مج م  الفعالية التنظيمية 

 **Pearson Correlation 1 .753 مج م  الفعالية التنظيمية

Sig. (2-tailed)  .000 

N 38 38 

 Pearson Correlation .753** 1 مج م الاتصال التنظيمي

Sig. (2-tailed) .000  

N 38 38 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 

 

 

Correlations 

 
 مج م إ ق مج م أ إج مج م أ و مج م أ ص

مج م  الفعالية 

 التنظيمية

 Pearson مج م أ ص

Correlation 

1 .065 .107 .126 .230 

Sig. (2-tailed)  .696 .523 .453 .164 

N 38 38 38 38 38 

 Pearson مج م أ و

Correlation 

.065 1 .592** .290 .611** 

Sig. (2-tailed) .696  .000 .077 .000 

N 38 38 38 38 38 

 Pearson مج م أ إج

Correlation 

.107 .592** 1 .540** .699** 

Sig. (2-tailed) .523 .000  .000 .000 

N 38 38 38 38 38 
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م إ قمج   Pearson 

Correlation 

.126 .290 .540** 1 .552** 

Sig. (2-tailed) .453 .077 .000  .000 

N 38 38 38 38 38 

مج م  الفعالية 

 التنظيمية

Pearson 

Correlation 

.230 .611** .699** .552** 1 

Sig. (2-tailed) .164 .000 .000 .000  

N 38 38 38 38 38 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 رخصة اجراء الدراسة الميدانية( 40):الملحق رقم 
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