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 ملخص:

تعتبر شبكة الاتصال الداخلي في أي منظمة العمود الفقري الذي يتحقق من خلالها مجموعة من الأهداف 
الاستراتيجية والتكتيكية الداخلية والخارجية، وهذا يتصل بمدى مرونة العناصر الداخلية للتنظيم ومن أهمها 

خلية ووصولها في الوقت المناسب وبالشكل المطلوب في إطار انسيابية المعلومات الدا الهيكل التنظيمي ومدى
تحقيق الفعالية والكفاءة في الانجاز، لدى مختلف المستويات المهنية وامكانية التحكم الفعلي في كل أنواع 
الاتصالات الداخلية في كل الاتجاهات) صاعد، نازلة ، أفقية (، بحيث تبرز مجموعة من المؤشرات الدالة على 

لذلك المنظمة أو ضعفها على الصعيد العملي والتنظيمي  و طبيعة العلاقة التي تربط بين الفاعلين فيها، قوة 
 ترتبط هذه القوة في مدى نجاعة ومرونة العلمية الاتصالية الداخلية في إطار المناخ التنظيمي العام للمنظمة.

 .المورد البشري، الهيكل التنظيمي ، الاتصال الداخلي، ، الفعالية التنظيميةالكلمات المفتاحية: 
 

Abstract: 
The internal communication network in any organization is the backbone through which a set of 

internal and external strategic and tactical objectives are achieved, and this relates to the extent of 

flexibility of the internal elements of the organization, the most important of which is the 

organizational structure and the extent of the flow of internal information and its arrival in a timely 

manner and in the required form within the framework of achieving effectiveness and efficiency in 

achievement, The various professional levels and the possibility of actual control of all types of 

internal communications in all directions (upward, downward, horizontal), so that a set of indicators 

emerge indicating the strength or weakness of the organization on the practical and organizational 

level and the nature of the relationship between the actors in it, so these are linked Strength in the 

extent of the effectiveness and flexibility of the internal communication science within the framework 

of the general organizational climate of the organization. 

Keywords: Internal communication, organizational effectiveness, human resource, organizational 

structure. 
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   :مقدمة
يعتمد التنظيم الرسمي على مجموعة منن اللينات والمقومنات التني تسناعده للوصنول إلنى الفعالينة 
والكفناءة التنظيمينة التني يسنعى منن خلالهنا إلنى ضنمان الاسنتمرارية والتكينف أكينر من  المحننيط ، 

باسنتلالال ة ولعل ظاهرة الصراع التنظيمي تتطلب درجة عالية من الكفاءة والنضج للقيادة الإدارين
جمينن  المقومننات المتعلقننة بالأتبنناع فنني المنظمننة للننتحكم أكيننر فنني المننناخ العننام ب سننلوب يضننمن 
دارة الصننراع بالشننكل والأسننلوب الننذي يننوفر الوقننت والجهنند والمننال علننى القيننادة  الكفناءة والفعاليننة وار

 الإدارية وتحويله إلى سياق ايجابي يخلق روح التنافسية والإبداع.
 ي السياق يمكن طرح التساؤل التالي:ومما جاء ف

  هل لشبكة الاتصال الداخلي أهمية في انتاج مقومات الفعالية التنظيمية؟
    ماهية الاتصال الداخليأولا: 

  :مفهوم الاتصال الداخلي .1 
يقصند بالاتصنال الننداخلي عملينة نقننل وتبنادل المعلومننات الخاصنة بالمؤسسننة داخلهنا وخارجهننا 

ل الأفكننار والاتجاهنات والرتبننات و الراء بنين أعضنناكها، وذلنك يسنناعد علننى وهنو وسننيلة لتبناد
الارتبننناط والتماسنننك، ومنننن خلالنننه يحقنننق المسنننؤول أو معننناونوه التننن يير المطلنننوب فننني تحرينننك 
الجماعننننة نحننننو الهنننندف، ويعتبننننر الاتصننننال أيضننننا أداة هامننننة لإحننننداث التلاييننننر فنننني السننننلوك 

 1«البشري

 :عناصر الاتصال الداخلي .2
الرسننالة، قنند يكننون شخصننا  واحنندا  أو أكيننر ممننن  ن يعنندهننو منن :القااا م بالاتصااال أو المرساال• 

يقوم بهذا الأمر في الوقت نفسه، كما أن المرسل قد يتحول إلى مستقبل والعكس كما يحصنل 
معيننة ينم ينرد لنه الطبينب  رسنالة بإرسال طبيبقد يبدأ ال المريض،م   طبيبفي حالة التقاء ال

 لأدوار بينهما كمستقبل ومرسل.ليتم تبادل ا
الكلمنات والقواعند الللاوينة والأفكنار، والشنكل الظنناهر  و تشنتمل علنى مجموعنة منن :الرساالة• 

، كمنا أنهنا المعننيللمتصل، وحركات الجسم والصوت، وجوانب الشخصية التني تبنرز للطنرف 
أسننلوبه فنني تشننمل الانطبنناع الننذي يعطيننه الإنسننان عننن نفسننه ) وايننق، خنناكف، متننردد، ...( و 

 بشكل جيد أو رديء. التعبير
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الطريق الذي تمر من خلاله الرسالة بين المرسل  تعتبر الوسيلة الوسيلة )القناة(:• 
والقنوات الطبيعية لنقل الرساكل هي موجات الضوء والصوت التي تمكننا من  ،والمستقبل

 . بصورة واضحة رؤية الخرين وسماعهم

نقل رساكلهم كالكتب والصحف والمجلات والأفلام ل بشرها اليستخدم مختلفةوساكل  كما توجد
والبث الإذاعي والتلفازي والأشرطة السمعية والبصرية والصور والهواتف والحواسيب اللية 

 وساكل التواصل الاجتماعي الأخرى.و 

إلى معان  من خلال ترجمتهايقوم المستقبل بتحليل الرساكل وتفسيرها  المستقبل للرسالة:• 
كما سبق  -والمستقبل  ،وقد يكون المستقبل فردا  أو جماعة أو حتى منظمة  ،نةمعي

مهمة المستقبل في يلاية  تتلخص؛ نفس الوقتالتوضيح  قد يتحول إلى مرسل ومستقبل في 
،  : استقبال الرسالة، وفك رموز الرسالة وتحويلها إلى معان والاستجابة للرسالةمساكل أساسية

 عنى فك الرموز في الرساكل من قبل المستقبلين لها.وهنا لا بد من شرح م

ج  الصدى هو عنصر آخر مهم من عناصر الاتصال ر  ية الراجعة(:رجع الصدى ) التغذ• 
وتت كد أهمية رج  الصدى في  ،المصدر ويتميل في الاستجابة التي يرسلها المستقبل إلى

طاء المعاني الصحيحة بدقة لإع إفادة المرسل عما إذا كانت وصلت وفهمت كما أرادها هو
من إعادة  كما لابدعلى المرسل أن يصحح الرساكل تير المناسبة وسوء الفهم لدى المستقبل ف

 بصفة دقيقة و محددة. إرسال ما لم يصل من الرساكل إليه

العام المتميل في المحيط النفسي  يعتبر المناخ :بي ة الاتصال والسياق الذي يتم فيه• 
وتشمل البيكة المواقف والمشاعر والتصورات  ية،الاتصال العملية دث فيهحتوالمادي الذي 

ولا شك في أن ، خصاكص المكان ميل سعته، وألوانه، وترتيبه م والعلاقات بين المتصلين و 
فميلا  يحتاج إلقاء درس علمي إلى بيكة  ،جودته ستوىوم تهير على طبيعبيكة الاتصال تؤ 

 2.و مشوشة خبة مزعجةهادكة مناسبة وليس إلى بيكة صا

 :الاتصال الداخلي نماذج .3
 قنوم بنهي االاتصنال أمنر  الخبنراء اعتبنر سننة قبنل سنتينالنموذج الخطاي أو أحاادي الاتجاا : • 

حينث يقنوم المرسنل  ،الاتصنال إعطناء حقننة فني الجسند يمينلوبهنذا  ،شخص آخرم  شخص 
..( كتابنة.معيننة )حنديث، رسنم، أفكاره ومشاعره في رسالة، يم يحقنها من خلال وسيلة  بتقديم
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ذا  ،يقوم بنقل رموزها بطريقة تشبه ما أراده المرسلفمستقبل الإلى   دون مسارا الرسالة أخذتوار
 .فتعتبر ناجحة في تحقيق ما أرادت الوصول إليه )تشويش( في خط واحد

 من نظرا  لأن عملية الاتصال معقدة أكير مما نتصور فإن كلا   نموذج الاتصال التفاعلي:• 
ن التفسير الكامل لهذه النموذجين السابقين )ذي الاتجاه الواحد وذي الاتجاهين( يقصُر ع

يكة مادية أو اجتماعية أو فالاتصال يعتمد على البيكة التي يتم فيها سواء كانت ب، العملية
 .كما أنه يعتمد على العوامل النفسية والذاتية لكل من طرفي الاتصال ،يقافية

 سنننهل الفهنننم النمنننوذج ذو الاتجننناه الواحنننديعتبنننر  (:لتباااادلي ) أو ئناااا ي الاتجاااا  ا النماااوذج• 
فمن ناحية لا يمكن القنول  ،لا يعكس العملية الاتصالية بدقة تير أنهلتفسير عملية الاتصال 

ب ن الاتصال يسنير فني اتجناه واحند )منن المرسنل إلنى المسنتقبل(؛ إذ يسنهل عليننا أن ننرى أن 
فني الاتصنال بنين شخصنين أو مجموعنة صنلايرة منن النناس  خاصنة- معظم حالات الاتصنال

في اتجاهين. لقد كان النموذج السابق )ذو الاتجاه الواحند( يتجاهنل رجن  الصندى ورد  تسير-
الفعنل مننن المسننتقبل تجنناه مننا يسننتقبله مننن رسناكل، يننم يقننوم بإرسننال رسنناكل، وهكننذا يتحننول مننن 

 3.ر جدامستقبل إلى مرسل يم إلى مستقبل في وقت قصي

 :القرار اعةفي صن ةغير الرسميال التنظيمدور  .4

في كيير من الأحيان  يوجد المديرين في تفلة أو عدم اطلاع على ما يمكن للتنظيمات 
الاجتماعية اللاير الرسمية أن تحديه في التنظيم سواء تعلق الأمر بمنظمات الأعمال أو ذات 

استعراض بعض هذه اليار أو الوظاكف الطاب  الاجتماعي والنشاط الحكومي ، وبهدف 
على مستوى صناعة القرار داخل التنظيم يمكن تقسيمها إلى صنفين ،آيار تتعلق بالجانب 
الايجابي وهي في مجملها تدعم فلسفة المنظمة وبالتالي لرسالتها وتاياتها ، وأخرى تتضمن 

 4ا فيما يلي:الجانب السلبي الذي يعيق المسار التطويري للمنظمة ، ويمكن عرضه

 الآئار أو الوظا ف الايجابية: وهي تتمئل فيما يلي:• 

يعتبر مبدأ التعاون من أهم عناصر التفاعل الاجتماعي بين الأفراد والجماعات التعاون:  -
 جل تحقيق أهداف بينهم.وهو اشتراك عنصرين ف كير من أ الاجتماعية تير الرسمية،

طراف الاجتماعية ن خلال ما يتم تبادله بين الأوهذا المبدأ يدوم فترة زمنية معينة م
ة لأن الفرد وحده لا يمكنه فيما بينها  وتعد الحاجة إلى التعاون ضرورة ملحالمتعاونة 
أهدافه دون اللجوء إلى التعاون م  الخرين في إطار المساعدة المتبادلة التي قد تحقيق 
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عاون ظاهرة اجتماعية يقوم الفرد تكون مفروضة ، أي ذات طاب  رسمي أو اختيارية ، والت
بتعلمها بحكم اتصاله في بيكته الاجتماعية وعن طريق مؤسسات التنشكة الاجتماعية بما 

" بين يلاية أنواع من أنماط التعاون التقليدي، نيسبتفيها المؤسسة الأسرية ، ويميز "
التعاون العفوي  التعاقدي والعفوي، أما ما يتعلق بالتنظيم اللاير رسمي فيندرج في اطاره

الذي يوفر دواف  انسانية سامية تتلالب على الأنانية وحب الذات ، وعليه يساهم هذا النوع 
من الاتصال في صن  القرار من خلال التعاون الميمر في جم  المعلومات ومناقشة 

 سهر على تنفيذها بالشكل المطلوب.القرارات وال

ي ميدان الإدارة أن للاتصال اللاير الرسمي : لقد ابرز العديد من المختصين فالاتصال -
فواكد معتبرة تعود على المنظمة بحيث يوفر القنوات اللازمة للتعبير ولكل الفكات المهنية 
، كما يمكن المسؤول من الانصات للأخرين وادراك انفعالاتهم، إلى ذلك فهو يعتبر أداة 

لا   ر سارة بالنسبة للأفراد والتيلتوفير المعلومات ويهيئ الأرضية لاستقبال الأخبار اللاي
للتنظيم رسمية يمكن لها المرور عبر القنوات ال  

أمامه ، يعتبر الاتصال الركيزة الأساسية في جم  المعلومات وهذا ما يستطي  التنظيم 
تير الرسمي توفيره لما يتميز به من مرونة وسرعة وتكيف م  المتلايرات التنظيمية  

تلالال الجيد له والعقلاني من طرف الادارة سيجعل منه دعامة الموجودة ، لذا فان الاس
5ركيسية في صن  القرارات  

هداف التنظيمية: تدعيم الأ -  

يعتقد الكيير من المسؤولين والمدراء أن أفكارهم وامكاناتهم كافية لتسيير التنظيم بالكيفية 
للاير رسمي سواء على العقلانية المطلوبة إلا أن الدراسات ايبتت درجة ت يير التنظيم ا

المستوى الداخلي أو الخارجي للمنظمة ، وهذا ما توصلت اليه احدى الدراسات في البيكة  
من المدراء يعتقدون أن المعارف العلمية والتكوين الفعال هما أهم محددات  %9فنسبة 

ة يعتقدون أن الخبرة والممارس % 90النجاح الوظيفي في مجال القطاع العام بينما نسبة 
إضافة إلى العلاقات الاجتماعية هي من اهم المحددات المتعلقة بالنجاح الوظيفي بما 

 يسمى التنظيم اللاير رسمي.
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 الوظا ف السلبية :• 

يقوم التنظيم تير الرسمي اضافة الى الوظاكف الايجابية السالفة الذكر بمجموعة من    
القرارات في  التنظيم ، الشيء الذي  الوظاكف السلبية المتفاوتة الخطورة على مستوى اتخاذ

يستوجب على المسؤولين عدم اللافلة واليقظة المستمرة ، فالتجارب اكدت خطورة الامر 
بالوصول الى درجة زوال التنظيم الرسمي ) المنظمة( ، كما ان مقاومة التلاير ،والصراع 

علق باتخاذ فيما يتالتنظيمي ،اضافة  الى تفعيل مشكلات العمل اهم الوظاكف السلبية  له 
 .القرارات في المنظمة 

عضاء التنظيمات تير تي يستهويها أهم المؤيرات التعتبر مقاومة التلايير من أمقاومة التغير: • 
ق بجوانب تنظيمية تستلزم اكتساب أنماط سلوكية جديدة، أو قيما وافدة، الرسمية، خاصة فيما تعل

ستقرار الوظيفي، معدل دوران العمل ، عدم الاساليب وصورا متعددة كيرة ولهذه المقاومة أ
تلف حجم المقاومة من طبيعة نتاج...،ويختخفيض مستوى الأداء وبالتالي انخفاض معدلات الإ

، ولا تعد كما يظن خر يعتبر تافها فلا يؤخذ عليهآخر فمنها ما يعتبر مهما فيقاوم واللى تلاير إ
شكال التلاير ه سلبي ، ومن البديهي مقاومة كل أن كل مقاومة للتلاير تعبر على اتجاالكييرون أ

التي تمس بمصداقية التنظيم تير الرسمي ومكاسبه المادية والمعنوية ،ويعتبره تلايرا نحوى 
 6.المجهول

يلعب التنظيم تير الرسمي دورا محوريا في انتاج الصراع التنظيمي الذي  بدوره الصراع: • 
على المستوى الفردي أو جماعات العمل ، أو على  يتخذ العديد من الأشكال والأنماط سواء

رسمي وللتنظيم تير ال، خر ظاهر وصريح ك  صراع ضمني والمستوى المنظمة ككل ،وهنا
و ما تعلق بالجوانب الاتصالية بزيادة معدلات دوران العمل أ مرمسؤولية كبيرة سواء تعلق الأ

التنظيم ، ومما لاشك فيه تلك  عضاء داخلعمليات التفاعل الاجتماعي بين الأب ةالخاص
ادرة في التنظيم من داء العاملين ، والتنافس الحاد والسلبي على الموارد النب  ةالاختلالات المتعلق
اليقين لكسب  و عدمالرسمي السيطرة على منطقة الشك أ عضاء التنظيم تيرخلال محاولة أ

ر دور هذه التنظيمات ب كير سلبية جل ضمان الاستمرار والاستقرار ، ويظهالسلطة والنفوذ من أ
ايناء تقمص دور النقابات وتلك الاحتجاجات والإضرابات الممارسة والتي من ش نها الاخلال 

 بالمناخ التنظيمي.
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تتعلق مشكلات العمل بتلك الجوانب التنظيمية و الاجتماعية التي تفعيل مشكلات العمل: • 
، وهي كييرة ومتنوعة ميل التلايب المستمر ،زيادة يعاني منها الافراد العاملين داخل التنظيم 

معدل دوران  العمل ، الاصابات والامراض المهنية ، تذبذب مستويات الاجور مما لا يتماشى 
م  القدرة الشراكية مما يخلق مشكلة الامن الاقتصادي والاجتماعي للأفراد العاملين ، وهنا بلعب 

اعادة تفعيل هذه المشكلات لخدمة مصالحه خاصة  التنظيم تير الرسمي دورا سلبيا من خلال
في شكل تنظيمات نقابية تعبر عن رفضها بواسطة الاحتجاجات والاضرابات التي تمس استقرار 

 7ه.التنظيم وتهدد كيان

   الفعالية التنظيميةئانيا: 
  مفهوم الفعالية التنظيمية: .1 

رة على تحقيق الحد الأدنى من الإشباع نها القدب » ومن التعاريف الحديية نجد تعريف )ميلز( 
للرتبات وتطلعات الأطراف ذات العلاقة الاستراتيجية بها، هذه الأطراف تضم ،الأفراد 

 .8«مستوردين ومنافسين...(،موردين ،وجماعات المصالح والملاك )زباكن 
 
 المداخل السيوسيولوجية لدراسة الفاعلية التنظيمية:.2
: تعتمد هذه المداخل على نموذج آخر للفاعلية التنظيمية يذهب يةمداخل الوظيفة الاجتماع• 

إلى أبعد من مجرد الرضا الوظيفي لأفراد التنظيم، ويشمل على مساحة أوس  من الوظاكف 
الاجتماعية والخدمات العامة التي تقدمها المنظمة للمجتم  التي تعتبر جزء منه، وهنا يتضح 

حيال المجتم  الذي تحيا فيه والبيكة المحيطة بها، إذن  ودور المنظمة من السياق الاجتماعي
فهذا المدخل يرى التنظيم كنسق مفتوح ي خذ بعين الاعتبار العلاقة المتبادلة بينه وبين البيكة 

 المحيطة، وبذلك يساهم المجتم  بنجاح التنظيم بصفة عامة.

معظم الدراسات على  بيرو أن يعتقدنموذج تحليل الاختلال الوظيفي )تشارلز بيرو( : • 
نوع من دراسات تحليل المتلايرات، بحيث يتم العمل على عزل المتلايرات التي لها  هيالفاعلية 

المحللون بنوعية أخرى  بحيث يهتمشكل من التحليل س الفاعلية واقترح بدلا من ذلك علاقة بقيا
الفاعلية لمن؟  تركز على تحليل الاختلال الوظيفي العام، الذي يهتم بالإجابة على سؤال

 .9عزللويستخدم تحليل الاختلال الوظيفي كطريقة ل

إلى المنظمات ك نساق اجتماعية تتبادل  بارسونز : ينظرنموذج النسق لتالكوت بارسونز• 
ا البعض هالطاقة والمكونات م  بعضها البعض وتتكون من أنساق ووحدات فرعية م  بعض
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التكيف  -تعمل على حل أربعة مشكلات وهي:بالاعتماد المتبادل بينهما، بحيث يجب أن 
من خلال تحديدها وتحريك  تحقيق الأهداف–لمواجهة تحديات البيكة ومتلايراتها المتسارعة. 

ت بين الأفراد والنسق حيث يتم التنسيق وتوحيد العلاقاالتكامل  -الموارد باتجاه الوصول إليها. 
فالفاعلية تقاس بمدى  إذن دواف  المنظمة،على أنماط و الكمون أو المحافظة -د . في كيان واح

استقرار النسق الأكبر )المجتم ( م  الاهتمام  فيالنجاح في حل تلك المشكلات، ومساهمتها 
 السابقة. بالمعلومات المرتدة و مساعدة المنظمة على التعلم من تجاربها

 طرق قياس الفعالية التنظيمية: .3

كوسيلة للقياس في مدى تحقيق المنظمة لأهدافها وتاياتها  التنظيمية كي يمكن اعتماد الفعاليةل
وعن درجة تكيفها م  البيكة الموجودة فيها ونموها وتطورها بشكل عقلاني، فإنه لا بد من اعتماد 

 وساكل القياس والمتميلة فيما يلي:مجموعة من المؤشرات أو 

 تحديد نوع الأهداف وقياس مدى تحقيقها:• 

اف في مجال قياس  الفعالية التنظيمية، أولهما ما يتعلق بمجموعة تتوفر نوعان من الأهد
الأهداف الرسمية، والتي يسهل التعرف عليها مباشرة من خلال الاطلاع على الوياكق الرسمية 
للمنظمة ميل )وييقة(، عقد الت سيس، النظام الداخلي، والمستندات التي تعتمدها الإدارة العليا في 

هداف التي تليها ما تعلق باللاايات العملية أو الفعلية التي تتميل هذا الخصوص، أما الأ
بمؤشرات الإنتاج، والإنتاجية، وكمية ونوعية المخرجات السلعية والخدماتية التي تقدمها للسوق، 
خلال مدة زمنية معينة، كما يمكن أن تعطي هذه المؤشرات بنوعيها وخاصة إذا تم إخضاعها 

هي تميل صورة حقيقة في مدى تحقيق المنظمة لأهدافها وهذا سواء إلى التحليل الموضوعي، و 
فيما يتعلق بالوياكق الميبتة بصفة رسمية في المنظمة، أو ما تم فرزه من خلال المتابعة العملية، 
لذلك فإن درجة الفعالية المحققة للمنظمة تكمن بصفة خاصة في مدى تحقيق قدرتها على 

نات المتاحة لديها، وهذا بطبيعة الحال يبرز للعيان من خلال الطاقات والامكا الاستيمار في
مختلف الظواهر التنظيمية المختلفة التي تحول دون التحقيق  معالجة المشكلات المختلفة، أو

المنظمة تحقيق ما يسمى التفاعل الحركي  الفعلي للأهداف واللاايات التنظيمية، فكلما استطاعت
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والذي يكون في استطاعته الاستيمار  التوازن الدينامي، م  المحافظة على الديناميكي 
 .10) الاستخدام( بصورة أكير فعالية وكفاءة لتلك الموارد المختلفة التي تزخر بها

 قياس القدرة على التكيف:• 

إلى أن عامل التكيف مهم جدا لقياس الفعالية التنظيمية، وهو قدرة المنظمة على )موت( أشار 
كتشاف المشكلات الداخلية التي تهدد المنظمة، م  التهديدات الخارجية التي التنبؤ والسبق في ا

يمكن لها أن تواجهها في المستقبل القريب أو البعيد، وهذا ما يتيح لها المجال الى البحث 
المتواصل على الحلول والسبل الكفيلة للسيطرة على هذه المشكلات المختلفة، هذا ما يؤكد حقيقة 

لمنظمة دوما في طريقها إلى تحقيق الأهداف واللاايات المتنوعة، من خلال أساسية تلازم ا
خاصية القدرة على تحقيق حاجات العاملين والأفراد داخل التنظيم، م  المحافظة على تلك 

 .11الروح المعنوية لهم من أجل السير و الاندفاع لتحقيق التطور و الرقي

 وفاعليتها:العوامل المؤئرة في قياس نجاح المنظمة  .4

وهي تتميل في جمي  العوامل المتعلقة بالمباني والمعدات  العوامل الفنية والتكنولوجية:• 
  العام. واللات والمكاكن والأدوات وظروف العمل والمناخ

تشتمل هذه العوامل خاصة على الجانب المعنوي للأفراد  العوامل المرتبطة بالمورد البشري:• 
رتبطة باتجاهاتهم ودوافعهم ورتباتهم واحتياجاتهم وشبكات ونوعية العاملين، والمساكل الم

الاتصالات المتوفرة عندهم، وأشكال الصراعات التنظيمية ومناخ العمل وبيكته العامة، وطرق 
وأساليب معالجة المشكلات التنظيمية المختلفة والظواهر ذات الأبعاد السلبية الحاصلة في 

 أماكن العمل. 

و تشمل ردود الأفعال العكسية التي تميل المستفيدين  علقة بمخرجات المنظمة:العوامل المت• 
أومن البيكة الخارجية بشكل عام، سواء ما يتعلق بجانب الاندماج أو التكييف م  احتياجاتهم 
الفعلية، أو قدرتها المتواصلة والمستمرة على تحقيق الاشباع في الزمن المناسب والمكان المحدد 

قيقة و بطبيعة الحال باليمن المناسب، وتعتبر هذه المتلايرات والنتاكج واليار التي سلفا بصفة د
ترتبها ذات أهمية قصوى وكبيرة في خلق تلك المواكمة والملاكمة والمطابقة الهادفة والعقلانية 
بين المنظمة من جهة وم  بيكتها من خلال توفير مجموعة من المستلزمات المسؤولة على 

  .هاتحقيق أهداف
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وهنا يتضح بشكل جلي أن تلك المتلايرات والعوامل تعد ذات ت يير ذو اتجاهين بشكل متبادل 
  .ومتفاعل في تحديد إمكانات المنظمة وقدرتها على الزيادة المستمرة في تحقيق فعاليتها وكفاءتها

لت يير الإيجابي، هو ا و الت يير المقصود في ركن الفاعِليَّة ولا يمكن في هذا المقام إلا بذكر نوع 
 تعد حيثب، لكن لا يمكن وصفها بالفاعِليَّة، ةسلبي تلا تترك إلا ت ييرا أفعالمن يوجد العديد 
مفهوم إيجابي، وتزداد كلما كان الت يير أعمق، وأوس ، وأنف ، وأطول، وأكير توافقا  الفاعِليَّة ذات

 .12و الساكدة الموجودةم  القيم 

 .البشري المورد: ئالئا
 . مفهوم المورد البشري:1

ويسننتخدم  ،مجمننوع الأفننراد المشننكلين للقننوى العاملننة بمؤسسننة مننا، أو قطنناع أعمننال أو اقتصنناد مننا
الننبعض مصننطلح رأس المننال البشننري بشننكل متننرادف منن  المننوارد البشننرية، علننى الننرتم مننن كننون 

تخدم رأس المننال البشننري عننادة مننا يشننير إلننى وجهننة نظننر أضننيق، وهننناك مصننطلحات أخننرى تسنن
 .13أحيانا  وتشمل: القوى العاملة أو المواهب أو العمال أو الأفراد

 الموارد البشرية والتحديات الكبرى التي تواجهها: .2
تواجه  إدارة الموارد البشرية الكيير من التحديات الكبرى وخاصة في ظل تطور أهداف وعمليات 

 ن أهم تلك التحديات ما يلي:  إدارة  الموارد البشرية وتعقد عملياتها وأنشطتها ، وم

التطور التكنولوجي الذي جاء وراء تلاييرات جذرية للهياكل التنظيمية والبناءات التنظيمية في • 
 التنظيمات  وفي منظمات الأعمال على وجه الخصوص.

التنوع المسجل على مستوى المورد اليقافي والذي يعود في الأصل إلى تلك الفروقات المدركة • 
 عاملين داخل المنظمة خاصة من حيث السن والتخصص في العمل ،المهنة ، والجنس...بين ال

الظروف المتعلقة بالجانب الاقتصادي الخاصة بكساد أو رواج ، من خلال استعراض نتاكج  •
الأزمة الاقتصادية العالمية ، يمكن إدراك حجم ومستوى ت ييرها على إدارة الموارد البشرية، 

( على نيتها القيام بإللااء ما يقارب نرال موتورزعض الشركات الكبيرة ،ميل )بحيث قد أعلنت ب
 ، نفس ما أعلنته شركة )نيسان( في الفترة التي تلتها.  2009 وظيفة م  مطل  العام 10000

استفادة العاملين ومنحهم امتيازات متعددة لم تكن موجودة في السابق كالت مين الصحي ورعاية  •
 إلى المساعدات التعليمية وهذا ما زاد من فاتورة تكلفة العاملين على المنظمة.     الأطفال، إضافة
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العمل على نشر المعرفة والابتكارات وهذا الأمر يتطلب الكيير من ضرورة توزي  ونشر  •
المعارف المختلفة والأفكار المبتكرة والمبدعة في مختلف الفروع الخاصة بالمنظمة بصرف 

 ومرجعتيها.   النظر على مصدرها

الاعتماد و العمل بنظام الجودة الشاملة، خاصة بعد منتصف القرن الماضي وما نتج على ذلك •
من بروز وظهور العديد من المفاهيم والمصطلحات الجديدة: كإدماج العاملين، تمكين العاملين 

 ب داء العمل الصحيح من المرة الأولى.   

اصة بإدارة الموارد البشرية والتي تعتبر جزء لا يمكن ضرورة العمل على وض  استراتيجية خ •
 تجزكته من الاستراتيجية العامة للمنظمة.    

الزيادة الهاكلة في عدد العاملين والتي تكون في تالب الأحيان زيادات اضطرارية في • 
                                         المنظمات نتيجة كبر حجمها ، وبروز الشركات المتعددة الجنسيات.                       

تطور الوساكل والتقنيات الخاصة بالاستقطاب ، الاختيار والتعيين، خاصة بعد انتشار • 
جراء المقابلات، كما تجدر الاشارة إلى ت يير  استعمال الانترنت في عملية عقد الامتحانات وار

لموارد البشرية المؤهلة ، خاصة بعد المنافسة في عملية العرض والطلب في سوق العمل على ا
الزيادة المحسوسة على مستوى المتخرجين الجدد من مختلف الجامعات والتخصصات مما أدى 

 .14إلى ارتفاع معدل ومستوى البطالة في الكيير من دول العالم

  العوامل المؤئرة في التخطيط للموارد البشرية: . 3

ذها بعين الاعتبار عند التفكير والبدء في التخطيط توجد مجموعتان من العوامل التي يجب أخ
 للموارد البشرية، وتتميل هذه العوامل في المؤيرات الداخلية والمؤيرات الخارجية:

تعتبر المؤيرات الداخلية مجموعة من العوامل التنظيمية ذات الصلة المؤئرات الداخلية:  • 
لموارد البشرية المطلوبة والمرتوبة في المستقبل بالبيكة الداخلية للمنظمة المؤيرة في تحديد حجم ا

 من أهم تلك العوامل نذكر: 

بحيث تشكل أهداف المنظمة القاعدة الركيسية والأساسية التي يمكن أن تحدد  أهداف المنظمة:
حاجيات المنظمة من الموارد البشرية ونوعيتها ومؤهلاتها، لكن من الصعوبة على إدارة الموارد 

 يط لنفسها.البشرية التخط
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: الوض  المالي للمنظمة يميل قدرتها على التخطيط وتحديد الموارد البشرية  وله الوضع المالي
لزامية   ت ييرات على أنشطة أخرى لا تقل أهمية كعملية الاستقطاب الخاصة بالكفاءات وار

البشرية  وضرورة إبقاءها واستمرارها في المنظمة ضمن اطار إدارة الاستبقاء في إدارة الموارد
 ،م  الإبقاء على رأس مال العمل وأسلوب الت يير على برامج التكوين ومستوى معدلات الحوافز.  

: تعتبر التلاييرات التنظيمية ميل إعادة توزي  العاملين على الوظاكف او التغييرات التنظيمية
وارد البشرية، إحداث تلايير في الهيكل التنظيمي من المؤيرات الداخلية في مدى تحديد طلب الم

خاصة فيما يتعلق ببرامج التدريب والتكوين وتنمية قدرات العاملين وفيما يتعلق بعملية إعادة 
                                                                              التوزي  استجابة لدوران العمل.

على أداء عمل أو نشاط محدد التعرف  : قد يعتمد حجم الموارد البشرية المطلوبةحجم العمل
على حجم وقوة ذلك العمل في حد ذاته ونوعيته للوصول إلى توفير المورد البشري الكافي 

 .15لعملية الانجاز للعمل أو النشاط اتباعا واحتراما لحجم العمل وكيافته

 المؤئرات الخارجية: • 

ة من المتلايرات التي تحدث على يمكن أن يت ير حجم الموارد البشرية لأية منظمة بمجموع
 مستوى البيكة الخارجية للمنظمة ، ومن أهم تلك العوامل والمؤيرات نذكر ما يلي:

يمكن للمنظمة أن تت ير بالأوضاع الاقتصادية المتعلقة بالبيكة الخارجية العوامل الاقتصادية: 
رتفاع معدل البطالة المحيطة بها كالتضخم الاقتصادي ، وارتفاع معدل ومستوى البطالة ، فا

ميلا يؤدي إلى وجود فاكض في سوق العمل ،الأمر الذي يتيح فرصا للمنظمة من أجل انتقاء 
 .واختيار الكفاءات اللازمة من الموارد البشرية

وتتضمن مجموعة اللواكح والقوانين والتشريعات الخاصة بتنظيم سياسة العمالة في الدولة: 
ماد على وض  سياسات عمالية، أو اعتماد حد وطني أدنى العلاقات التنظيمية، ميل الاعت

 للأجور...

: يقصد بذلك نوع وحجم التكنولوجيا المعتمدة والمستخدمة الشيء الذي قد يؤير عوامل تقنية
على حجم الموارد البشرية المرتوبة والمطلوبة م  التركيز على نوعيتها ،و ما ينعكس على 

    العاملين وتنمية وتطوير قدراتهم.                                                                                              البرامج المتعلقة بتكوين وتدريب 
: ويتميل هذا العنصر في التلاييرات التي قد تطرأ على سوق العمل من  العمل أوضاع سوق
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امكانية توفر الاحتياجات المطلوبة حيث مستويات الفاكض أو العجز وما ينتج على ذلك من 
   من الموارد البشرية.

: ويتميل هذا العامل في الحركة التي تشمل النمو الديموترافي وامكانية الاجتماعية العوامل
انتقالهم من منطقة إلى أخرى في اطار الهجرة الداخلية العاكدة أو الخارجة ومدى ت يير ذلك في 

والفاكض أو الندرة والعجز في المورد البشري ومدى ت يير ذلك  مستوى سوق العمالة حسب الوفرة
 .16على المنظمة ككل

 . دور إدارة الموارد البشرية في الاستراتيجية العامة للمنظمة:4

تلعب إدارة الموارد البشرية دورا هاما ومحوريا في صياتة وترسيخ من خلال المشاركة في تفعيل 
ذا بوض  استراتيجياتها الوظيفية في خدمة الاستراتيجية العامة الاستراتيجية العامة للمنظمة، وه

، بالتكييف والاندماج معها سواء تعلق الأمر بالاستراتيجيات الخاصة بالانتقاء ،للتنظيم
                     التوظيف، التكوين و الترقية.                     

ارد البشرية في صياتة و بناء الاستراتيجية ( أن دور إدارة المو ) ديسلروفي هذا الاطار يقول 
 العامة للمنظمة وتنفيذها يتميل فيما يلي:

 دور الموارد البشرية في صياغة و بناء الاستراتيجية:      • 

تتطلب صياتة الخطة الاستراتيجية العامة للمنظمة إلزامية وضرورة تحديد وتحليل المواءمة  
ى البيكة الخارجية للمنظمة هما التهديدات والمخاطر من بين نوعين اينين من القوى على مستو 

جهة والفرص المتاحة من ناحية أخرى تزامنا م  مستويات البيكة الداخلية من نقاط القوة 
والضعف الداخلية ،حيث يمكن لإدارة الموارد البشرية لعب دور مميزا في عملية المسح البيكي 

لف الفرص والتهديدات المتعلقة بالبيكة الخارجية والذي يمكن المنظمة من تحليل وتحديد مخت
 وذات الت يير الكبير والمحوري في نجاح المنظمة أو فشلها.   

كما يمكن لإدارة الموارد البشرية المشاركة وبقوة في صياتة الاستراتيجية العامة للمنظمة من  
لمتعلقة بنقاط القوة خلال العمل على توفير كم معتبر من المعلومات حول الظروف والعوامل ا

والضعف الخاصة بالبيكة الداخلية للمنظمة ،والعمل على خلق فرص من أجل تحسين الأوضاع 
  .17داخل المنظمة
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 :   دور الموارد البشرية في تنفيذ الخطة الاستراتيجية• 

لمنظمة يعتبر تنفيذ الاستراتيجية الجوهر الخاص الذي يمكن لإدارة الموارد البشرية أن تلعبه في ا
المميزة  في شركة )فيديرال إيكس برس(، بحيث وعلى سبيل الميال تعد استراتيجية التنافس 

لمنتوجاتها على ما يمكن لباقي المنافسين تقديمه في السوق من خلال الخدمات المتميزة للعملاء 
،ونظرا لكون والتسليم في الوقت والمكان المحدد بدقة كبيرة ودو الإخلال بالمواعيد المقررة سلفا 

التكنولوجيا المتاحة في هذه الشركة تتشابه م  تلك المتاحة لدى المنافسين الخرين فتلج  الشركة 
إلى كفاءة المورد البشري لديها باعتباره قوة وميزة خاصة بها وكميزة تنافسية مؤيرة وفعالة مما 

ها على خلق وايجاد سيفرض قيودا وضلاوطا كبيرة على إدارة الموارد البشرية من خلال قدرت
 طاقة عمل بشرية ملتزمة وقادرة على 

الالتزام م  العملاء والزباكن ، من ناحية أخرى فإن إدارة الموارد البشرية تدعم تنفيذ الاستراتيجية 
عادة الهيكلة  ،بحيث تدخل في حيز العمل م  مختلف الاستراتيجيات من أجل تخفيض الحجم وار

كنهم المناسبة انطلاقا م  انسجام مؤهلاتهم الشخصية م  م  ضرورة وض  العاملين في أما
متطلبات المناصب التي سيشلالونها ، ووض  خطط مناسبة للأجور م  تخفيض التكاليف 

 .18المتعلقة بالرعاية الصحية وتكوين الموظفين

 .رابعا: الهيكل التنظيمي
  . مفهوم الهيكل التنظيمي:1

والأقسام الإدارية التي تتكون منها المنظمة ، مرتبة  هو إطار يوضح التقسيمات أو الوحدات» 
على شكل مستويات فوق بعضها البعض ت خذ شكل الهرم ، يربطها خط سلطة رسمية ، تنساب 
من خلاله الأوامر والتعليمات والتوجيهات من المستوى الأعلى إلى المستوى الأدنى ، ومن 

 .19« لسلطة والمسؤوليةنقاط اتخاذ القرارات ومراكز اخلاله أيضا تتوضح 

ويقوم الهيكل التنظيمي على أساس يلاية مبادئ تنظيمية، تتميل في التسلسل الإداري، وحدة 
 تركيز السلطة في يد ركاسة واحدة ومن يم تفويضها إلى مستوى أدنى. والأمر،الركاسة 
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 . مراحل إعداد الهيكل التنظيمي:2

 راحل التالية:يمر إعداد الهيكل التنظيمي للمنظمة بالم

الذي  العريض بحيث يمكن اهتبار هذه الأهداف الإطارتحقيقها: تحديد الأهداف الواجب • 
 ويعبر على أسباب وجودها واستمرارها. تسعى المنظمة لتحقيقه

 وضع الأهداف والغايات الفرعية والسياسات استنادا للأهداف الر يسية العامة:  • 

الأهداف العامة للمنظمة ورسالتها، ويمكن اعتبار تحديد ضوء يتم تحديد الأهداف الفرعية على 
الأهداف في المؤسسة عبر مختلف المستويات التنظيمية يتم على شكل سلسلة مترابطة م  
 بعضها البعض، حيث يقوم كل مستوى تنظيمي بوض  ورسم أهدافه وفق المستوى الذي يسبقه.

 ياسات وتصنيف هذ  الأنشطة وتجز تها:تحديد الأنشطة اللازمة لإنجاز الأهداف والس• 

وليتم تحقيقها بالنظر كذلك من خلال الأهداف الفرعية والعامة التي أنش ت بموجبها المنظمة 
للسياسات والخطط اللازمة للوصول لهذه الأهداف ، ينبلاي تحديد النشاط العام للمنظمة ليتم 

ذه ، وبذلك تستمر عملية تقسيم هتقسيم هذه النشاطات وتجزكتها إلى أنشطة ووظاكف يانوية 
ى تاية الوصول إلى تحديد أعباء ومهام ومسؤوليات وواجبات الأنشطة والوظاكف والأهداف إل

 .20تتحول في الأساس إلى مجموع الوظاكف التي يمكن اسنادها للأفراد في المنظمةمحددة 

 تجميع الأعمال في وحدات أو مجموعات )تكوين الوحدات التنظيمية(• 

د تقسيم وتجزكة كل الأنشطة تنتج مجموعة معتبرة من الوظاكف المتخصصة التفصيلية التي بع
تشكل وحدات وأجزاء تير مترابطة من مجموع النشاط الإجمالي للمنظمة ، وليتم تحقيق هذا 
النشاط تجرى الوظاكف وفق نسق معين أو تسلسل محدد بالنظر إلى ارتفاع هذه الوظاكف 

همية تجمي  هذه الوظاكف في مجموعات بتعيين شخص معين للإشراف المتخصصة ، لتبرز أ
 على كل مجموعة.

 . العوامل المؤئرة في تحديد الهيكل التنظيمي:3

تت ير عملية اعداد الهيكل التنظيمي بمجموعة من العوامل ، حيث لا يوجد هيكلي نمطي معين 
نقاط السلطة وكيفيات اتخاذ  بالنظر لعدد المستويات ، طول أو قصر خطوط الاتصالات وتعدد

القرارات  لذلك فتحديد الهيكل التنظيمي لأي منظمة يحكمه مجموعة من العوامل التي تختلف 
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من منظمة لأخرى  وبصفة عامة يمكن تحديد العوامل التي تؤير في تحديد الهيكل التنظيمي 
 فيما يلي:

 حجم المنظمة:• 

بحيث يكون من الصعب جعل الهيكل  يتب  حجم المؤسسة من حيث الصلار والاتساع ،
التنظيمي كبيرا بحيث يصعب نشاطها إلى أنشطة فرعية واستحداث إدارة مسؤولة على هذه 

وتعين رؤساء يرأسونها ، لذلك لا داعي لوجود هيكل تنظيمي كبير فالتكلفة ستكون الأنشطة 
أكبر لتنفيذ حجم كبيرة، أما في حالة كبر حجم المنظمة فالأمر يتطلب توفر هيكل تنظيمي 

 العمل والنشاطات الواسعة.

 طبيعة الإنتاج أو الخدمة:• 

يختلف الهيكل التنظيمي للمنظمات حسب الإنتاج والخدمة التي تقدمها ، فالهيكل التنظيمي 
للمنظمات الخدماتية يختلف على نظيره في منظمات الأعمال ، والتي بدورها تختلف فيما بينها 

أو خطوط الإنتاج ، فلاذا التنوع يفرض هيكلا تنظيميا واسعا وكبيرا  حسب درجة تنوع المنتوج
 والعكس صحيح.

 المستوى التكنولوجي:• 

فالمنظمات التي تعتمد على عنصر التكنولوجيا وعلى نطاق واس  تالبا ما يكون عدد العاملين 
ما يكون مستوى بحيث ينفذ أتلب العمل دون الحاجة لليد العاملة ، والعكس حينفيها قليلا نسبيا 

التكنولوجيا منخفضا تظهر الحاجة إلى قوى عاملة أكير وبالتالي هيكل تنظيمي أوس  تتخلله 
 إدارات متنوعة تفي باحتياجات الخدمة.

 التوزيع الجغرافي:• 

المنظمة التي يشتمل عملها أو نشاطها مناطق جلارافية متعددة من البديهي أن يختلف هيكلها 
الإدارات وتنوعها وحجمها عن المنظمة التي تمارس نشاطها في منطقة  التنظيمي من حيث تعدد

 ففي حالة التوزي  يكون حجم المنظمة أكبر وبالتالي هيكلها التنظيمي أكبر.جلارافية واحدة 
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 مدة حياة المنظمة: • 

 المنظمات من حيث مدة الحياة تنقسم إلى نوعين:
 ث تكون لها صفة الديمومة.الأول: لا تكون مربوطة بمدة زمنية معينة بحي

 .21الياني: تكون هذه المدة محدودة بفترة زمنية معينة، أي أنها مؤقتة

 

 . تصميم الهيكل التنظيمي:4
يمكن تصميم واعداد الهيكل التنظيمي بالاعتماد على أحد الاتجاهات اليلايية التالية ، التي 

 يعبر كل واحد منها على مدخل معين:
وهومن  أو السلطوي أو العسكري وهو ما يسمى بالتنظيم الرأسي لتنفيذي:الهيكل التنظيمي ا• 

ويعتد على مركزية السلطة وتسلسل علاقتها الرأسية التي تعمل على ربط مختلف  أقدم الهياكل
المستويات الإدارية م  بعضها البعض ضمن شبكة الهيكل التنظيمي ، ففيه يملك كل مسؤول 

رؤوسين والسلطة تتم وتنساب من القمة إلى قاعدة الهرم بشكل سلطة مطلقة في توجيه عمل الم
مباشر ومتصل ويكون هذا الهيكل خاليا من الاستشاريين ويتناسب خاصة م  التنظيمات 
الصلايرة والبسيطة ، سرعة اتخاذ القرارات ووحدة قيادة التوجيه ، ومن أهم سلبياته الارهاق 

اريين ولا يتم الاعتماد من خلاله على تقسيم العمل الكبير للرؤساء بالواجبات لعدم وجود استش
  والتخصص ، كما لا يتناسب م  المنظمات الكبيرة التي تعتمد مبدأ اللامركزية.

 الهيكل التنظيمي الوظيفي:• 
يقوم هذا الهيكل على خاصية تطبيق مبدأ التخصص ، حيث يتم تقسيم أعمال المنظمة  

وحدة إدارية معينة  فرعية ، وتستند مهمة كل نشاط إلىونشاطاتها إلى أنشطة أساسية وأخرى 
في إصدار القرارات والأوامر يراسها مدير متخصص في مجال نشاطها ، وله كامل الصلاحيات 

لكن يعل ضمن نطاق تخصصه فقط في إطار صلاحياته المقررة ، ويتميز هذا النوع من 
واكده وأهدافه ، لكن ما يعاب عليه الهياكل بإتاحته الفرصة للاعتماد على التخصص وتحقيق ف

صدار الأوامر والتوجيهات للأتباع.   انتاج نوع من الازدواجية في السلطة وار
 الهيكل التنظيمي الاستشاري:• 

يعتمد هذا النوع من الهياكل على قيام التنظيم التنفيذي بالاستعانة بمجموعة من الاستشاريين ، 
، أو وحدات إدارية ميل وحدة البحوث والدراسات بهدف  كالمستشار القانوني ، المستشار الفني

تقديم النصاكح والتوجيهات والمشورة للإدارات والمديرين بصفة عامة / كما يساعد على أداء 
العمل ب فضل السبل والطرق بتخفيف الأعباء وضلاوطات العمل ، م  استلالال الوقت بشكل 
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ذا النوع من الهياكل الأكير شيوعا في الحياة عقلاني باتخاذ قرارات موضوعية وفعالة ، ويعد ه
  .22العلمية والإدارية من النوعين السابقين

 
 : خاتمة

تعتبر الفعالية التنظيمية من أهم اللاايات والأهداف التي تطمح المنظمات إلى تحقيقها والوصول 
على تحقيق لها بالاعتماد على مجموعة من المعايير والأدوات العلمية والعملية التي تساعد 

الكفاءة ، ويعد تحسين وتطوير شبكة الاتصالات في المنظمة من بين أهم العوامل المساعدة 
على ذلك ، فمرونة شبكة الاتصالات وانسياب المعلومات فيها بالشكل المطلوب ووصل 
المعلومات إلى أصحابها في الوقت المناسب ، م  تفويض السلطات لمستحقيها بعدم التمركز 

ث الإرهاق الذهني والعقلي للمسؤولين يمكن اصدار الأوامر والتعليمات في الاتجاه الذي يحد
 . الصحيح الذي يساعد المنظمة على البروز وتحقيق الويبة اللازمة في العمل

م  الاعتماد على المورد البشري المؤهل الذي يستلال جمي  الموارد المتاحة في المنظمة لتحقيق 
شبكة  ةيقة المناسبة التي تتلاءم م  هذه القدرات والموارد في إطار انسيابيالفعالية المرتوبة بالطر 

 الاتصالات الداخلية والخارجية للتنظيم.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



                    مقومات الفعالية التنظيمية.                انتاج في   الداخليتصال أهمية شبكة الا

 أ.د عبد الستار السحباني                    د. عليلي زروق

                      

 

  

   
 50 

 
 :قا مة المراجع

للنشر  البطاش ،18،السلسلةلاتصال والسلوك الإنسانيا، 1999، محمد إبراهيم ، الدعيبس -1
 .112ية ، صالإسكندر  والتوزي ،

للنشر  ، دار اليازوريالاتصال في المنظمات بين النظرية والتطبيق ،2009، بشير ،قلعلا-2
. 110ص ، الأردن،والتوزي   

 .95، ص200الجزاكر، ، دار الفجر،الاتصال والعولمة ،2006،أحمد  ،بخوش-3

 ،الإسكندرية ، دار المعرفة الجامعية،الاتصال والرأي العام ،1996 علي، سعد، إسماعيل
.113ص  

، ديوان الاتصال في المؤسسة دراسة نظرية وتطبيقية ،2011، ناصر  ،قاسيمي-4
 .49صالمطبوعات الجامعية، الجزاكر،

دار الكتاب الجامعي الحديث،  ،الاتصال ووسا ل الخدمة الاجتماعية ،1985خليل،  ،خيري-5
.113، ص1ط الإسكندرية،  

الحديث الجامعي  ب، المكتبيقوالتطالاتصال بين النظرية ، 2003حافظ،  البدوي هناء،-6
 .171الإسكندرية، ص

دراسة نظرية  ،الإداري داخل المنظمة وفعالية التسييرم، 2008، الصراع ، قاسيمي ناصر،-7
 .45الجزاكر، صالكتاب الحديث،  دار وتطبيقية،

والقياس باستعمال أسلوب  التنظيمية المحتوىالفعالية ، 2004 السويسي،،عبدالوهاب -8 
   .41الاقتصاد ، كلية الاقتصاد ،الجزاكر ، صأطروحة دكتورة في  ،قيادةلوحة ال

، دراسة مقدمة لنيل تفويض السلطة وعلاقتها بتحقيق الفعالية التنظيمية ،حلباوي ،لخضر-9
، 2011،في علم الاجتماع، تخصص تنظيم وعمل، جامعة الجزاكر، بوزريعة ماجيستير شهادة
     .165ص
مفاهيم إدارية معاصرة  ،2002الموسوي،  ،ضماسنان ك ، مد عليأبو ح ، رضا صاحب-10

 .119،  دار الوراق للنشر والتوزي ،  عمان،ص)نظرة عامة(
وموزعون ، دار الفكر ناشرون اتجاهات إدارية معاصرة ،2012، الحريري ،رافده عمر-11

   .26صالهاشمية،  الأردن
 
 


