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 السلخص
ييجف ىحا البحث إلى تدميط الزػء عمى أىسية الاترال الفعّال بيغ الخؤساء والسخؤوسيغ في السؤسدات، ودوره 

غيخ الحيػي في تقميل معجلات الإخفاقات التشطيسية. يتشاول البحث الإشار الشطخي للاترال التشطيسي، أنػاعو )المفطي، 
 (، وأبعاده الستسثمة في وضػح الخسالة، وسخعة الاستجابة، وتػفخ التغحية الخاجعة.والاترال الخقسي، المفطي

كسا يشاقر البحث أبخز أسباب الإخفاقات التشطيسية، مثل سػء الفيع، ضعف التشديق، تأخخ اتخاذ القخار، وتجاىل 
سدة. وتع تػضيح كيف يديع الاترال الفعّال في تعديد الآراء السيجانية، ويخبصيا بزعف قشػات الاترال داخل السؤ 

 الثقة الستبادلة، ورفع مدتػى الخضا الػضيفي، وتحديغ الأداء، ومشع تكخار الأخصاء الإدارية.
اعُتسج السشيج الػصفي التحميمي في جسع البيانات، مغ خلال استبيان وُزّع عمى عيشة مغ العامميغ في مؤسدة تعميسية 

ومخؤوسيغ(، لكياس أثخ الاترال عمى تقميل الإخفاقات التشطيسية. أضيخت الشتائج وجػد علاقة شخدية  )ما بيغ رؤساء
قػية بيغ فاعمية الاترال وانخفاض معجلات الإخفاق، حيث أكج العيشة أن التػاصل الفعال يحج مغ الأخصاء الإدارية 

 .ويُدخّع مغ حل السذكلات
 .يغ، الاترال الفعال، الإخفاق التشطيسي()الخئيذ، السخؤوس الكمسات السفتاحية:
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Abstract 

This study aims to highlight the importance of effective communication between superiors 

and subordinates within institutions and its vital role in reducing organizational failures. 

The research explores the theoretical framework of organizational communication, its 

types (verbal, non-verbal, and digital communication), and its key dimensions, including 

message clarity, responsiveness, and the availability of feedback. 
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The study also discusses the main causes of organizational failures, such as 

misunderstandings, poor coordination, delayed decision-making, and the neglect of field-

level input, linking these issues to weak communication channels within institutions. It 

further explains how effective communication contributes to building mutual trust, 

enhancing job satisfaction, improving performance, and preventing the recurrence of 

administrative errors. 

The descriptive-analytical method was employed to collect data through a questionnaire 

distributed among a sample of employees in an educational institution (including both 

superiors and subordinates) to assess the impact of communication on reducing 

organizational failures. The results revealed a strong positive correlation between 

communication effectiveness and a decrease in failure rates, with respondents affirming 

that effective communication minimizes administrative errors and accelerates problem-

solving. 

Keywords: )Superior, Subordinate, Effective communication, Organizational failures). 

 الفرل الأول
 ف بالبحثالتعري

 مذكلة البحث
تُعج الإخفاقات التشطيسية مغ أبخز التحجيات التي تػاجو السؤسدات، إذ تؤثخ سمبًا عمى الإنتاجية،     

وبيئة العسل، وتحقيق الأىجاف العامة. وقج تبيغ أن أحج الأسباب الخئيدية لتكخار تمظ الإخفاقات ىػ 
 يغ.ضعف الاترال بيغ مدتػيات الإدارة السختمفة، وخاصة بيغ الخئيذ والسخؤوس

تكسغ مذكمة البحث في وجػد مؤشخات عمى ضعف في فعالية الاترال التشطيسي بيغ الخؤساء 
 والسخؤوسيغ في السؤسدات التعميسية، مسا يؤدي إلى حجوث إخفاقات تشطيسية تتسثل في

 .ضعف في وضػح التعميسات والتػجييات السشقػلة بيغ السدتػيات الإدارية السختمفة .1
 .مغ الآراء والاقتخاحات السقجمة مغ السخؤوسيغ عجم الاستفادة الكاممة .2
 .تأخخ في وصػل السعمػمات أو عجم دقتيا مسا يؤثخ عمى عسمية اتخاذ القخارات .3
 .قرػر في التشديق بيغ الأقدام والػحجات الإدارية السختمفة .4
 .انخفاض في مدتػى الأداء العام لمسؤسدة نتيجة لزعف التػاصل .5
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إلى أي مجى يؤثخ الاترال الفعال بيغ الخئيذ " :حث في الدؤال التاليوعميو، يسكغ صياغة مذكمة الب
 "كمية التخبية الأساسية؟ -والسخؤوسيغ في الحج مغ الإخفاقات التشطيسية في الجامعة السدتشرخية 

 أىسية البحث
 :تتسثل أىسية ىحا البحث في الجػانب التالية

 :الأىسية الشطخية
 .الاترال التشطيسي وعلاقتو بالأداء السؤسديإثخاء الأدبيات العمسية في مجال  .1
 .تصػيخ الفيع الشطخي لآليات الاترال الفعال في السؤسدات التعميسية .2
 .السداىسة في الشقاش الأكاديسي حػل أىسية الاترال في تجشب الإخفاقات التشطيسية .3
 .تقجيع إشار نطخي شامل يخبط بيغ متغيخات الاترال والأداء التشطيسي .4

 :تصبيكيةالأىسية ال
 .مداعجة السؤسدات التعميسية في تحديغ أنطسة الاترال الجاخمي .1
 .تصػيخ استخاتيجيات عسمية لتحديغ التػاصل بيغ الخؤساء والسخؤوسيغ .2
 .تقجيع أدوات قياس يسكغ استخجاميا في مؤسدات مذابية .3
 .تحديغ الأداء التشطيسي مغ خلال تعديد فعالية الاترال .4
 .عمى الإخفاقات التشطيسيةتقميل التكاليف الستختبة  .5

 هدف البحث
 :ييجف ىحا البحث إلى

تحجيج دور الاترال الفعال بيغ الخئيذ والسخؤوسيغ في الحج مغ الإخفاقات التشطيسية  :اليجف الخئيدي
 .في السؤسدة التعميسية

 :الأىجاف الفخعية
 التعخف عمى مدتػى الاترال بيغ الخؤساء والسخؤوسيغ داخل السؤسدة. .1
 .مدتػى فعالية الاترال التشطيسي المفطي والسكتػب في السؤسدةقياس   .2
 .تحجيج أبخز الإخفاقات التشطيسية السختبصة بزعف الاترال  .3
 .استكذاف العلاقة بيغ جػدة الاترال التشطيسي ومدتػى الأداء السؤسدي .4
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 .تقجيع تػصيات عسمية لتحديغ فعالية الاترال التشطيسي  .5
 .التػاصل الفعال بيغ السدتػيات الإدارية وضع آليات وإجخاءات لتعديد  .6

 فرضية البحث
تػجج علاقة ارتباشية ذات دلالة إحرائية بيغ فعالية الاترال التشطيسي )المفطي " :الفرضية الرئيدية

 ".والسكتػب( بيغ الخئيذ والسخؤوسيغ والحج مغ الإخفاقات التشطيسية في السؤسدة
 :الفرضيات الفرعية

 .إيجابية بيغ فعالية الاترال المفطي وتحديغ الأداء التشطيسي تػجج علاقة ارتباشية .1
 .تػجج علاقة ارتباشية إيجابية بيغ فعالية الاترال السكتػب وتقميل الأخصاء الإدارية .2
 .تػجج فخوق ذات دلالة إحرائية في مدتػى الاترال الفعال تعدى لمسدتػى الإداري  .3
 .وحجوث الإخفاقات التشطيسيةتػجج علاقة عكدية بيغ جػدة الاترال التشطيسي  .4

 رابعا: تحديد السرطلحات:
يُعخف بأنو عسمية تبادل السعمػمات والأفكار بيغ الأفخاد داخل السؤسدة بصخيقة  الاترال الفعال:

 والتذػيرواضحة ومفيػمة، تؤدي إلى تحقيق الأىجاف التشطيسية، وتقمل مغ احتسالية سػء الفيع 
 & Robbins). ءةويذسل الاترال الفعال الاستساع الشذط، وضػح الخسالة، والتغحية الخاجعة البشّا

Coulter, 2022,34) 
: إلى نقاط القرػر أو الفذل في اليياكل أو العسميات أو الأفخاد داخل السشطسة، الإخفاقات التشطيسية

نتائج سمبية مثل ضعف الأداء،  والتي تؤدي إلى عجم تحقيق الأىجاف السخصصة، أو التدبب في
وقج تشجع ىحه الإخفاقات عغ  .(Daft, 2021,17) انخفاض الخضا الػضيفي، أو فقجان القجرة التشافدية

 .ضعف الكيادة، غسػض الأدوار، أو ضعف الاترال السؤسدي
الخئيذ: ىػ الفخد الحي يذغل مشربًا إداريًا يُخػل لو الإشخاف عمى مجسػعة مغ العامميغ )السخؤوسيغ( 
وتػجيييع نحػ تحقيق أىجاف السؤسدة. يقػم الخئيذ بالتخصيط، التشطيع، التػجيو، والخقابة، إضافةً إلى 

 ((Robbins, & Coulter,   2022,25 لسيامااتخاذ القخارات الاستخاتيجية وتػزيع 
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ىع السػضفػن الحيغ يعسمػن تحت إشخاف الخئيذ أو السجيخ، ويؤدون السيام السػكمة إلييع  السخؤوسػن:
ضسغ الأشخ التشطيسية السحجدة. يتحسل السخؤوسػن مدؤولية تشفيح القخارات الإدارية والسداىسة في 

 (Daft, 2021,41) .تحقيق أىجاف العسل مغ خلال التعاون والالتدام بالتػجييات
 الفرل الثاني

 دراسات سابقة –إطار نظري 
 الشظري  الإطار

السؤسدات ومػضفييع بحاجة إلى تبشي قيع متذابية مع قيع السؤسدة  رؤساءتذيخ الأبحاث إلى أن     
لتحقيق أقرى قجر مغ الكفاءة. وتقتخح أن الخصػة الأولى ىي تقييع قيع مجيخي السؤسدة، ثع قيع 
مػضفييا. بعج ذلظ، تُقارن ىحه الكيع بالكيع الأساسية لمسؤسدة. في كثيخ مغ الأحيان، تتعارض بشية قيع 

 والكيع في السؤسدة. الاترالشية قيع السخؤوسيغ بدبب تزارب ليكمية الإدارة مع ب
 الاتراليعدز العسل الجساعي. إنو يعدز الاحتخام و  السؤسدةبشاء الثقة بيغ السػضفيغ داخل  إن      

، سيكػن السػضفػن أقل عخضة السؤسدةبيغ زملاء العسل. مع وجػد رؤية أو سبب مذتخك لمعسل في 
ات السيسة مغ بعزيع البعس. ثع، سيتػاصل زملاء العسل بديػلة أكبخ، وستتجفق لاحتكار السعمػم

. مغ شأن ىحه الصاقة الإبجاعية أن تديل الإنتاجية. وبيحه الصخيقة، السؤسدةالأفكار الإبجاعية عبخ 
يػجج ضعف في الاترال بيغ ستكػن الثقة نعسة كبيخة لمسشطسة. لدػء الحظ، فإن الػاقع الحالي 

عخضة لمفذل أو الانييار. إن انعجام الثقة داخل  السؤسدة، مسا يجعل والسخؤوسيغ ويػججالخئيذ 
بجلًا مغ اتحاد متخابط. يجل عمى وجػد مجسػعة مغ الأفخاد يعسمػن كػحجات مشفرمة،  السؤسدة

 والشتيجة الشيائية لسثل ىحه الػحجات ىي الجسػد والفذل، بكل بداشة.
 تعريف الاترال:

الإداري ىػ نقل السعمػمات والأفكار برفة مدتسخة بيغ الأفخاد بعزيع البعس في كل الاترال   
بكة السدتػيات التشطيسية بيغ السجيخيغ التشطيسية وبيغ الإدارة العميا وبيغ السػضفيغ والسذخفيغ ىي ش

 (128،2332حشفي،ربط تخبط كل أعزاء التشطيع )
الفخعية والتشطيع الكمي لمسشطسة بيجف نقل السعمػمات يعخف الاترال بأنو الخبط بيغ مختمف الأجيدة  

 (132،2332بيغ الأفخاد والجساعات لمتأثيخ عمى سمػكيع وتػجيييع نحػ اليجف السصمػب )صبخي،
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لحلظ يسكغ تعخيفو بأنو العسمية التي تيتع بتدييل تبادل السعمػمات اليامة والقخارات بيغ الخئيذ  
متابعة وصػل السعمػمات وتحليل عكبات وصػليا باستخجام والسخؤوسيغ في السؤسدة عغ شخيق 

 وسائل شفيية أو كتابيو أو إلكتخونية.
   أهسية الاترال في السؤسدات

اىسية الاترال الفعال تعتبخ عسمية الاترال الإداري ميسة بجرجة كبيخة لتشاول السذكلات التي تشذأ 
الحي يتػقف بجرجة كبيخة عمى كسية السعمػمات  في السؤسدة كسا أنيا تداعج عمى اتخاذ القخار الدميع

والبيانات وتتجفق وسلامتيا ويداعج الاترال أيزا عمى تكػيغ علاقات إندانية سميسة بيغ الخئيذ 
والسخؤوسيغ وحدغ صمة بعزيع ببعس وتختبط الكفاءة الإنتاجية لمعسل الفخد إلى حج كبيخ مغ مجى 

أن الاترال الدميع يداعج العامميغ عمى فيع أىجاف  فاعمية عسمية الاترال داخل السؤسدات كسا
 وواجبات السؤسدة التعميسية والتعاون فيسا بيشيع بصخيقة بشاء مغ أجل تحقيق الأىجاف. 

الاترال ضخوري لرشع القخار الفعال فيػ الػسيمة التي تشقل عبخىا السعمػمات الستعمقة بالقخارات وىػ    
في السؤسدة الإدارية سػاء كانت مكتػبة أو شفػي أو رسسية أو غيخ  أساسي لتشفيح القخارات والاترال

رسسية يكػن متػجية الشحػ ىجف وبز عامة يقرج مشيا ضسان تحقيق الأداء عمى السدتػيات كافة 
بحيث يشتج عشو تشفيح القخارات وتحقيق للأىجاف التشطيسية وىػ أيزا نقل السعمػمات أو إرساليا بيغ 

يتزسغ الاترال تبادل السعمػمات بيغ الشاس والآلات ويعج عسمية حيػية شخريغ أو أكثخ كسا 
لمسشطسات لأنيا ميسة لمكيادة الفعالة والتخصيط والتشديق والتجريب وإدارة الرخاع واتخاذ القخار 

  .والعسميات التشطيسية الأخخى 
ىحا الاترال التبادلات يُػصف الاترال الفعال بأنو نقل السعمػمات السُدتمَسة والسفيػمة. يتشاول   

الكتابية والذفػية، وكيفية تحميل الخسالة وفيسيا. يُسكّغ الاترال الفعال القادة مغ رسع رؤية السؤسدة 
وتػجييا، مسا يؤثخ عمى سلامتيا واستجامتيا. غالبًا ما يدعى القادة إلى إحجاث تغييخ في مؤسداتيع 

 (.45،2322ن،دون استخاتيجية واضحة لمتػاصل )ويبخ وآخخو 
أىسية الاترال التشطيسي الفعّال في السؤسدات التخبػية لا يسكغ إغفاليا، فيػ حجخ الأساس في  

نجاح الإدارة وتحقيق الأىجاف التعميسية والتخبػية. إليظِ أبخز الجػانب التي تػضح أىسية الاترال 
 التشطيسي الفعّال:
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 .تحقيق التشديق بيغ الػحجات السختمفة .1
 .سميسة وفعّالةاتخاذ قخارات  .2
 .تعديد الانتساء والخضا الػضيفي .3
 تحفيد العامميغ وزيادة الإنتاجية .4
 نقل الخؤية والأىجاف بػضػح .5
 حل الشداعات والخلافات .6
 دعع عسميات التغييخ والتصػيخ .7

تذسل أمثمة استخاتيجية الاترال التشطيسي القزايا السثيخة لمججل؛ وإدخال شعار ججيج؛ وتججيج      
ؤية والخسالة والكيع؛ وإشلاق مبادرة ججيجة لمتحديغ السدتسخ لمجػدة. تعتسج سسعة السؤسدة بيانات الخ 

عمى مغ يخوي القرة. قج تختار السشطسات ذات الاستخاتيجيات السحجدة جيجًا الدساح لأعزاء ىيئة 
  ( 51،2321ن التجريذ أو السػضفيغ بأن يكػنػا مدؤوليغ عغ الاترال بأنفديع. )دوراش وآخخو 

 عشاصر عسلية الاترال: 
 السرسل: 

ىػ الذخز الحي يبجأ الحػار برياغة أفكاره في رمػز تعبخ عغ السعشى الحي يقرجه وتكػن ىحه 
الخمػز رسائل التي وجييا إلى الجسيػر فإذا نجح السخسل باختيار الخمػز السشاسب لمتعبيخ عغ فكخة 

عمى الصخيق الرحيح أما إذا عجد ىحا تعبيخا صحيحا وتقي مػضحا أن يكػن في ذلظ قج وضع قجمو 
السخسل عغ صياغة أفكاره في رمػز واضحة تعبخ عسا يقرجه ميارة عسمية الاترال في مخاحميا 

 .الأولى وتحػلت إلى عبث قج يدبب الزخر بجلا مغ الشفع
  الستلقي: 
وتشكية حدب  ىػ الذخز الحي يتمقى أو يدتقبل الخسالة ويتأثخ بيا مباشخة ويقػم بعسميات تشكيح  

سساتو الشفدية والاجتساعية ومذ تعميسو اتجاىاتو فسغ خلال عسمية انتقال الخسالة مغ السخسل إلى 
الستمقي قج يصخأ عمى الخسالة تحخيفات والرػت أو الكتابة وىحا ما أشمق عميو عمساء الاترال 

   بالتذػير. 
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 الرسالة:
 .معيغ ليربح ليا مغدى عشج الستمقيىي مجسػعة الخمػز التي وضعيا السخسل في تختيب  
 أنهاع الاترال 

يتػاصل القادة والسخؤوسػن مع بعزيع البعس داخل السؤسدات بانتطام عمى عجة مدتػيات، مثل     
الالتدام بالدياسات والإجخاءات، وتصبيق القػاعج، وتقجيع تغحية راجعة لأداء أفخاد السؤسدة، ووضع 

قيا في جسيع أنحاء السؤسدة، تتشػع أشكال وأساليب وأنػاع الاترال. سياسات أو إجخاءات ججيجة لتصبي
ويُعتبخ الاترال فعالًا عشج إيرال الخسالة السقرػدة وفيسيا. ىشاك العجيج مغ العػامل التي تُعيق 
الاترال الفعال في السؤسدة. وتُذكل القيػد البذخية مغ حيث الإدراك والتفديخ والآراء والسعتقجات 

ام الاترال الفعال في السؤسدات التعميسية وغيخ التعميسية عمى حج سػاء. )راير عائقاً أم
 (.54،2325وفػميشا،

تُعج التغحية الخاجعة عشرخاً بالغ الأىسية في الاترال، حيث أن غيابيا يُعيق قياس مدتػى الفيع.    
إن نسط الاترال الحي لا يُجركو السخؤوسػن أو القادة عمى أنو غيخ فعال قج يُمحق ضخراً بالغاً بالخسالة 

استبجادية لمغاية تتعمق بتصبيق العامة لمسؤسدة. عمى سبيل السثال، إذا صجرت معمػمات غيخ فعّالة أو 
الدياسات والقػانيغ مغ القسة، فقج تشجح في بثّ الخػف، ولكغ مغ السخجح أيزًا أن يخى الفخد الحي 
يتمقاىا إما غيخ مبالٍ بالتػقعات الججيجة أو يبحث عغ شخق للالتفاف عمييا. 

(Rakhimova2024,38-56) 
ى فذل السؤسدة في تحقيق رسالتيا، ولكغ إذا تع تأشيخ يسكغ أن يؤدي أيٌّ مغ ىحيغ الأسمػبيغ إل    

الاترال كفخصة لمسداىسة في شخيقة وتػقيت تصبيق الدياسات، فإن فخص الشجاح تدداد بذكل كبيخ. 
يستمظ عشرخ الاترال بيغ القادة والسخؤوسيغ إمكانات كبيخة لتعديد العلاقات الإيجابية، وتخفيف 

 (Mickel,2024,61ي، ولكشو يحسل معو أيزًا خصخ الفذل. )التػتخات، وبشاء الاحتخام السيش
 الاترال اللفظي:

يعج الاترال المفطي مغ السختكدات الأساسية التي تحجد فعالية العلاقة بيغ القادة والسخؤوسيغ،     
حيث يسثل الجدخ الحي يخبط بيغ الأىجاف والتػجيات الاستخاتيجية التي يدعى القائج لتحكيقيا 

سمػب واضح وتػجيات فخيق العسل. مغ خلال الكمسات، يتسكغ القائج مغ إيرال رؤيتو وتػجيياتو بأ
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ومشطع، مسا يُديع في تػضيح السيام وتحجيج تػقعات الإنجاز. إن أسمػب القائج في استخجام الكمسات، 
سػاء كان رسسياً أو غيخ رسسي، يؤثخ بذكل مباشخ عمى بيئة العسل حيث يُسكشو تعديد الإيجابية 

 وتحفيد السػضفيغ، أو قج يتدبب في ارتباك يؤدي إلى الفذل التشطيسي.
يعتبخ لفطياً، الفيع الجقيق لاحتياجات السخؤوسيغ وتػقعاتيع عشرخاً محػرياً لتعديد الاترال بيغ    

القائج وفخيقو. إذا تسكغ القائج مغ تكييف لغتو ونسط تػاصمو بحدب الدياق، فيحا يداىع في بشاء الثقة 
ة بديصة واضحة عشج وتعديد الخوابط الإندانية بيغ جسيع الأشخاف. عمى سبيل السثال، استخجام لغ

تقجيع التعميسات يسكغ أن يُجشب الكثيخ مغ سػء الفيع. إضافة إلى ذلظ، يجب عمى القادة أن يستمكػا 
ميارات الاستساع الفعّال، إذ أن الاستساع بتخكيد واىتسام يتيح لمسخؤوسيغ التعبيخ عغ آرائيع ومخاوفيع 

 خارات.بحخية، مسا يعدز مغ تػجييات القائج ويجعع اتخاذ الق
 الاترال غير اللفظي

الاترال غيخ المفطي يعج مغ العشاصخ الأساسية التي تديع في تعديد فعالية التفاعل بيغ القادة 
ومخؤوسييع. يتسثل ىحا الشػع مغ الاترال في مجسػعة مغ الإشارات والتعابيخ التي لا تتصمب المغة 

وحخكة اليجيغ. ىحه الػسائل تداىع في المفطية، مثل تعابيخ الػجو، لغة الجدع، وضعيات الجدج، 
إيرال السذاعخ والأحاسيذ بذكل فػري، مسا يداعج في بشاء الثقة وتعديد العلاقات الإندانية في بيئة 
العسل. غالبًا ما يُعتبخ الاترال غيخ المفطي أكثخ صجقًا مغ الكمسات، إذ يجرك الشاس عجم التػافق بيغ 

 سكغ أن يؤدي إلى تآكل الثقة في قيادة الفخيق.ما يُقال وما يُطيخه الجدع، مسا ي
تمعب الثقافة والدياق الاجتساعي دورًا حيػيًا في تفديخ الاترال غيخ المفطي، حيث تتشػع الإشارات 
والسعاني مغ ثقافة إلى أخخى. فعمى سبيل السثال، قج يُعتبخ الاترال بالعيغ علامة عمى الثقة 

يُسكغ أن يُفدخ نفذ الدمػك عمى أنو تحجٍ أو وقاحة في ثقافات  والإيجابية في بعس الثقافات، بيشسا
أخخى. لحلظ، يجب عمى القادة أن يكػنػا واعيغ ليحه الفػارق وذلظ لتفادي سػء التفاىع، مسا يتيح ليع 

 التفاعل بذكل أكثخ فعالية مع فخقيع.
قجرة عمى قخاءة الإشارات إضافةً إلى ذلظ، يتصمب الاترال غيخ المفطي درجة مغ الػعي الحاتي وال   

لجى الآخخيغ. يسكغ أن يداىع القادة الحيغ يستمكػن ميارات عالية في القخاءة الفعالة لمغة الجدع في 
تعديد بيئة مغ الاترال السفتػح والذفاف، مسا يسكشيع مغ التعخف عمى احتياجات وآراء مخؤوسييع. 
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نجح مع فخقيع، مسا يؤدي إلى تحديغ الأداء مغ خلال ىحه السيارة، يدتصيع القادة التفاعل بذكل أ
وتقميل مخاشخ الإخفاق التشطيسي. إذا تػفخت ىحه الجيشاميكية الإيجابية، فإن القادة سيديسػن بذكل 
فعّال في خمق بيئة عسل تذجع عمى الإبجاع والابتكار، وىحا بجوره يعدز مغ أداء السؤسدة ويحقق 

 (.32،2318أىجافيا السخجػة. )ميشداه،
 لاترال الرقسيا

تتصمب شبيعة العسل الستدارع في عالع اليػم اعتساد استخاتيجية الاترال الخقسي كأداة فعالة في    
تعديد الاترال بيغ القادة والسخؤوسيغ. يستاز ىحا الشػع مغ الاترال بقجرتو عمى تبديط وتدييل تبادل 

ة السذتخكة بدخعة وفاعمية. يسكغ آليات السعمػمات والبيانات، مسا يسكّغ الفخق مغ الػصػل إلى الخؤي
الاترال الخقسي، مثل البخيج الإلكتخوني، مؤتسخات الفيجيػ، وتصبيقات الجردشة، القادة مغ بدط رؤيتيع 

 وأىجافيع بصخق مبدصة، الأمخ الحي يعدز التفاىع ويقمل مغ الفخص لدػء الفيع.
لػصػل السدتسخ لمسعمػمات، مسا يتيح أحج الجػانب الخئيدية للاترال الخقسي ىػ إمكانية ا    

لمسخؤوسيغ استعخاض الدياسات، الإجخاءات، والأىجاف في أي وقت ومغ أي مكان. ىحا الػصػل 
غيخ السحجود يعدز مغ ثقافة الكفاءة في بيئات العسل، حيث يربح السخؤوسػن أكثخ تسكشاً في اتخاذ 

ظ، يتصمب فعالية الاترال الخقسي تػجيو انتباه القخارات السدتشجة إلى معمػمات دقيقة وفػرية. ومع ذل
القادة إلى كيفية اختيار الأدوات السشاسبة وتجريب الفخق عمى استخجاميا، حتى لا تتدبب الفجػات 

 الخقسية في ضعف التػاصل.
انطسة الاترال ىي لياكل عمشية، غالبًا ما تكػن مشطسة بذكل ىخمي، تُشقل مغ خلاليا الخمػز أو    

  السكتػبة والسشصػقة والسخئية. الذفخات
 الاترال المفطي )شفييًا عبخ الاجتساعات، السحادثات، الاترالات الياتفية(• 
 الاترال الكتابي )مثل السخاسلات، البخيج الإلكتخوني، التقاريخ )الكتب الخسسية(•  

  (69،2323وأغجاسي،)حديشي                                                                    
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 استراتيجيات تحدين الاترال
 استخدام التكشهلهجيا في الاترال

في عرخ السعمػمات ىحا، تمعب التكشػلػجيا دورًا ميسًا في جسيع جػانب حياتشا، مثل الاترال     
والإنتاجية والعسميات. ىشاك أدوات تقشية مختمفة يسكشيا تعديد فعالية الاترال بيغ القادة والسخؤوسيغ. 

سشاسبة، والتي تكػن يشبغي عمى القادة ضسان إرسال واستكبال اترالاتيع عبخ السشرة أو الأداة ال
سيمة وسخيعة وفي متشاول الستمقي، أي السخؤوسيغ. يدتخجم البخيج الإلكتخوني في الغالب مغ قبل 
السشطسات لشقل الخسائل الخسسية، ويسكغ أن يخجم السشطسات بذكل جيج. فيػ يُشذئ سجلًا لمتػاصل، 

بصبيعتو، مقارنةً بالاترال المفطي. ويسكغ الخجػع إليو بديػلة في السدتقبل. وىػ أكثخ رسسية ورسسية 
 (431،2322)ماركػتذي وآخخون،

يبجو أن العجيج مغ إخفاقات الكيادة ىحه لا تشبع مغ عجم القجرة عمى صياغة نػايا أكثخ حكسة بذأن     
بجائل القخار، بل مغ الاستخاتيجيات السدتخجمة لاحقًا لسذاركة ىحه الشػايا. ومغ الدسات البارزة بيغ 

ج مغ إخفاقات الكيادة التخبػية البارزة خلال العقج الساضي كيفية إدراك ىحه الشػايا الرادرة عغ العجي
 (317،2322،الدمصة التشفيحية لمعقلانية الصبيعية عشج ضيػرىا. )حصاب وآخخون 

 التشهع والذسهل
تذيخ أبحاث رضا السػضفيغ عغ الاترال إلى أن إدراك السػضفيغ لجػدة أو فعالية تػاصميع      

داخل مؤسدتيع يسكغ أن يؤثخ عمى معجل دوران السػضفيغ، والتداميع، وعسميع الجساعي، وأدائيع 
الػضيفي، ورضاىع الػضيفي، ووضػح تػقعات الأدوار، وإدراكيع لمطمع، ومعخفة أىجاف السؤسدة 
وأنذصتيا، وجػدة علاقات السػضفيغ بالسذخفيغ والحج مغ الإخفاقات التشطيسية. )حميع 

 (384،2321وآخخون،
تجعع الأبحاث فكخة أن غياب الذسػل يسكغ أن يزخ بالسؤسدة ويخفس الإنتاجية عمى مختمف     

يسكغ أن يداعج  السدتػيات. عشج محاولة تصبيق بخنامج ججيج، تأكج مغ وجػد تسثيل متشػع، لأن التشػع
في مشع التفكيخ الجساعي، وبالتالي يزسغ فخصة أكبخ لمشجاح في تصبيقو. بسجخد بجء تصبيق البخنامج 
الججيج، مغ السيع إشلاع السؤسدة ككل عميو، لأن سػء الفيع وضعف الاترال بذأن أي مبادرة 

 .(64،2312ذ،)ل. ري ججيجة قج يؤديان إلى الإخفاقات
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 الثقافاتمعهقات الاترال عبر 
 (Noise) الزهضاء 

وىي أي عامل خارجي أو داخمي يذػش عمى الخسالة ويسشع فيسيا بجقة، مثل الزجيج الرػتي، أو 
 .(Robbins & Coulter, 2022,43) الانذغال الحىشي، أو استخجام لغة غيخ مألػفة

 ضعف مهارات الاترال
الكتابة لجى السخسل أو السدتقبل، مسا مغ أبخز السعػقات ىػ نقز ميارات التحجث أو الاستساع أو 

 .(Daft, 2021,35) يؤدي إلى سػء فيع الخسائل
 الاختلافات الثقافية واللغهية

التشػع في الخمفيات الثقافية والمغػية يؤدي أحيانًا إلى تفديخ الخسائل بصخق مختمفة، مسا قج يدبب 
 .(Lussier & Achua, 2022,65) التباسًا أو تعارضًا في الفيع

 الحهاجز التشظيسية
تذسل التدمدل اليخمي السعقج، وبطء تجفق السعمػمات، وتعجد السدتػيات الإدارية، مسا يؤدي إلى تأخخ 

 .(Kinicki & Fugate, 2021,58) أو تحخيف الخسائل
 السهاقف والانفعالات الذخرية

 استكبال وفيع الخسائل بجقةالعػامل الشفدية مثل التػتخ، الغزب، أو الذعػر بعجم الأمان قج تؤثخ عمى 
(McShane & Von Glinow, 2022,79). 

عمى الخغع مغ فعالية الاترال المفطي، إلا أنو قج يُداء فيسو. ويحجث سػء الفيع غالبًا عشجما    
تختمف معاني الكمسات لجى الستػاصميغ، أو عشجما لا يكػنػن عمى دراية بدياق الاترال. كسا أن 

شبغي عمى الاترال المفطي عسمية تبجو سيمة، ويسكغ إساءة استخجاميا دون إدراك حجوثيا. لحا، ي
القادة التخبػييغ إيلاء اىتسام بالغ لمتػاصل المفطي. ويكتدب ىحا أىسية خاصة في البيئات متعجدة 
الثقافات، حيث قج يُداء فيع الكمسات مغ قِبل الستػاصميغ مغ خمفيات ثقافية مختمفة 

 (.21،2318)ميشداه،
خق. فجسيع الشاس يعبخون عغ أنفديع يُعج الاترال غيخ المفطي أيزًا أسمػبًا لمتػاصل يتجاوز الع    

مغ خلال لغة الجدج. ورغع أنو أسمػب عالسي لمتػاصل، إلا أنو أيزًا أحج أساليب الاترال التي 
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تعتسج عمى الثقافة. فعمى سبيل السثال، لإعصاء إشارة "نعع"، ييد الشاس رؤوسيع مػافقةً في معطع 
ية رؤوسيا بجلًا مغ الإيساء. علاوة عمى ذلظ، فإن الثقافات. ومع ذلظ، قج تيد بعس السجسػعات الثقاف

تعابيخ الػجو، كالعبػس أو الزحظ، ليا تفديخات متذابية بيغ مختمف السجسػعات الثقافية. 
 (. 47،2323)يػان،

وسيؤدي الاترال القػي والفعال بيغ أعزاء السؤسدة إلى تعديد مذاركة أصحاب السرمحة في     
تحقيق الشجاح. كسا سيداعج ذلظ عمى تعديد أنساط تػاصل أكثخ تعاونية التغييخ السؤسدي السدتسخ و 

تزسغ مذاركة كل مغ الإدارييغ الأكاديسييغ وأعزاء ىيئة التجريذ بالتداوي في إيرال الخؤى 
 (14،2324والأىجاف. )إيذػلا وآخخون،

يات صشع القخار ومغ خلال الاترال الفعال، يذجع القادة أيزًا السػضفيغ عمى السذاركة في عسم   
في السؤسدة. فعشجما يذعخ جسيع أصحاب السرمحة بالتقجيخ مغ خلال تػاصل عالي الجػدة، يربح 
الجسيع جدءًا مغ الحل. وغالبًا ما يُحجد الشجاح بجػدة الاترال بيغ مغ يذغمػن مشاصب قيادية ومغ 

يغ أن جسيع ىحه الأدوار يتأثخ عسميع بالقخارات الستخحة في السدتػيات العميا مغ السؤسدة. في ح
ضخورية ومُقجّرة، إلا أن فخص كبار الإدارييغ في التفاعل مع أعزاء ىيئة التجريذ وغيخىع مغ 
أصحاب السرمحة والأقدام والكميات محجودة عشج الإشخاف عمى أعزاء ىيئة التجريذ. غالبًا ما تُحجد 

سميغ لمجسيػر أو السُخاشب نبخة الاترال نػعية الخسائل السُقجمة وكيفية مخاشبة الستحجثيغ أو السُخا
 (58،2318)ميشداه،في تمظ المحطة وفي السحادثات السدتقبمية بيغ الأشخاف

برفتيع مرجرًا رئيديًا في تعميع الصلاب وتكػيشيع، يمعب أعزاء ىيئة التجريذ دورًا حاسسًا    
لا يُسكغ مغ التقميل مغ أىسية  ويتستعػن بدمصة في تحجيج نجاح أىجاف السؤسدة وتحقيق رسالتيا. لحا،

الاترال الكافي والفعال وفي الػقت السشاسب مغ قِبل كبار الإدارييغ في مخاشبة أعزاء ىيئة 
 التجريذ والأقدام لزسان سيخ العسل بدلاسة في السؤسدة.

 الإخفاقات التشظيسية مفههم
إلى أن يتبشى قادتيا  السؤسدة. تحتاج لمسجتسع خجمة ؤسدات ىػ تػفيخغخض مغ السال      

ومػضفػىا قيسًا متذابية لتحقيق أقرى قجر مغ الكفاءة. وقج أشار إلى ذلظ لأول مخة، حيث أيج 
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. )داي لمسؤسدةضخورة تقييع قيع السجيخيغ والعامميغ، وتحجيج مجى تػافقيا مع الكيع الأساسية 
 (27،133،2322وآخخون،

حتياجات الأفخاد العامميغ فييا، خاصةً عشجما تتعارض مع ا السؤسدةغالبًا ما تتعارض احتياجات     
والكيع لجى الإدارة ومخؤوسييا. غالبًا ما يخغب السجيخون في إنجاز السيسة، لكشيع  الاتراللياكل 

يفذمػن في التخصيط لكيفية إنجازىا. ولكي تُفيع رسائل القادة، يجب صياغتيا مع مخاعاة كيفية إدراك 
 (44،2324،. )فػلجخ وآخخون السخاد تحكيقو ميجفالػحجة السدتيجفة ل

لكيفية  قبلقج يُقجم القادة رسالة يعتقجون أنيا مُحكسة الرياغة، ولكغ إذا لع تتػافق مع ترػر السدت   
عسل عالسيع، فدتكػن مجخد ضػضاء ساكشة، غيخ مخئية لمستمقي. في حيغ يخكد السجيخون عمى 

وضائفيع، متجاىميغ الخسالة، وبالتالي يفذمػن في مػاءمة ، يخكد السػضفػن عمى اىجاف السؤسدة
والعسل  أو فخيقيع. ىحا يجفع السػضفيغ إلى العسل كأفخاد بجلًا مغ التعاون  سؤسدةالػضيفة مع قيع ال

 (132،2322ون،)غػستافدػن وآخخ  كفخيق نحػ تحقيق اىجاف السؤسدة.
ى مخاعاة عجة عػامل. تذيخ الجراسات إلى لكي تعسل السؤسدات بأقرى شاقتيا، يحتاج قادتيا إل    
الجيج يعدز رضا السػضفيغ، مسا يؤدي إلى مؤسدة أكثخ صحة. تػجج العجيج مغ  الاترالأن 

 الخئيذالجيج  الاترالالجيج عمى صحة السؤسدة. يداعج  الاترالالجراسات حػل كيفية تأثيخ 
خ عغ رسالة السؤسدة وقيسيا وتػقعاتيا عمى التعبي -سػاءً كانػا داخمييغ أو خارجييغ  -والسخؤوسيغ

الثقافية، مسا يعدز ويخمق ىػية أفزل بيغ السػضف والسؤسدة. عشجما يُشذئ القادة والسجيخون مفيػمًا 
)لاغخي  يػلج إخفاقات تشطيسية في السؤسدة، ويخوجػن لو، السؤسدةمُخاوغًا، مثل ثقافة 

 (.844،2323وآخخون،
 التشظيسيالإخفاقات تعريف 

دافت أن الإخفاق التشطيسي ىػ "نتيجة مباشخة لعجم التكيف مع التغيخات في البيئة الخارجية أو يخى 
فذل الإدارة في تشفيح الاستخاتيجيات الفعالة". ويخكد عمى فذل الاستجابة لمفخص والتيجيجات كأحج 

   (Daft،31،2321) أسباب الإخفاق
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أن الإخفاق التشطيسي قج يكػن ناتجًا عغ "نقز التشديق بيغ الػحجات، غسػض  لػريشذ يػضح
 .)لػريشذالأدوار، أو مقاومة التغييخ"، مسا يؤدي إلى ضعف الأداء العام وتخاجع الخضا الػضيفي

 .(93،2322،واخخون 
يمة ويسكغ لصخيقة تشطيع السػارد أن تجعل السيسة سيمة أو صعبة أو في بعس الحالات مدتح    

الإنجاز. ىشاك ثلاثة أنػاع مغ السشطسات: رسسية )حيث يعسل الأفخاد معًا لإنجاز ميسة(، وشبو رسسية 
)حيث يعسل الأفخاد معًا لإنجاز ميسة دون أجخ مباشخ(، وغيخ رسسية )حيث يعسل الأفخاد معًا شػاعية 

لسدؤولية السباشخة عغ لإنجاز ميسة(. عادةً ما يكػن لمسشطسة ليكل ىخمي، حيث يتحسل السػضفػن ا
في السدتػيات الأدنى، وتذخف مدتػيات إدارية مختمفة عمى العسل في  السؤسدةإنجاز ميسة 

السدتػيات الأعمى، بيشسا تُرجر الإدارة العميا في القسة تػجييات لمسشطسة ككل. )عباس 
 (76،2322ودوغان،

يدعى ىحا السذخوع البحثي، إلى دراسة أسباب فذل السشطسات، بيجف تحجيج كيفية الحج مغ     
في إدارة الكميات والجامعات. وقج أُجخيت أبحاث كثيخة حػل ىحا السػضػع في عالع الإخفاقات حالات 

الذخكات، ولكغ لع يُخكد إلا قميلًا عمى إدارة الكميات والجامعات )ميكاتر ووحيج 
 (.14،24،2321الجيغ،

التشطيسي ىي أن تُحدّغ الإدارة الإخفاقات وقج شُخح اقتخاح مفاده أن أفزل شخيقة لمحج مغ حالات     
في السدتػيات الأدنى مغ التدمدل اليخمي. والأىع  بيغ الخئيذ والسخؤوسيغ الاترالالعميا لكل مشطسة 

شاء الخسالة وإيراليا، وإذا لدم مُعخّف ىشا عمى نصاق واسع ليذسل كلًا مغ ب الاترالمغ ذلظ، أن 
الأمخ، التقييع لتحجيج ما إذا كانت الخسالة قج استُمست وفيست. قج يكػن ىشاك الكثيخ مغ الكلام في 

فعالًا عمى جسيع مدتػيات التدمدل اليخمي، وإلا فقج يشيار إلى  الاترال، ولكغ إذا لع يكغ السؤسدة
 (42،2323،عاجدة أو تُجمخ بالكامل. )خاو وآخخون  السؤسدةدرجة تُتخك فييا 

 التشظيسيالإخفاقات أسباب 
التشطيسي ضاىخة معقجة تتجمى في عجم تحقيق الأىجاف السخجػة، وغالبًا ما يُعدى إلى الإخفاق يعج     

التشطيسي عادة مغ ضعف  الاخفاقعػامل متعجدة تتجاخل وتتقاشع في بيئات العسل. تبجأ جحور 
ستخاتيجيات، حيث مغ السسكغ أن يؤدي غياب التػجو الػاضح والخسالة الاستخاتيجية إلى تخصيط الا
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حالة مغ الفػضى وعجم الاندجام بيغ مختمف الأقدام. عشجما تكػن الأىجاف غيخ محجدة بجقة، يتختب 
 عمى ذلظ عجم وضػح في الأدوار والسدؤوليات، مسا يديج مغ احتسالية تخاجع الأداء العام. )دونغ

 (32،2321وآخخون،
التشطيسي، مثل التغيخات الاقترادية  الاخفاق علاوة عمى ذلظ، ىشاك عػامل خارجية قج تمعب دورًا في

الدخيعة وضغػط السشافدة. قج تتعخض السشطسات التي تفتقخ إلى السخونة لمتأثيخات الدمبية مغ ىحه 
العػامل، مسا يؤدي إلى تحجيات أكبخ في التكيف مع البيئات الستغيخة. وبالتالي، فإن الاستجابة العاجمة 

لسشطسات في تجشب الفذل. في الشياية، يطيخ الفذل التشطيسي ليحه التغيخات ىي عامل حاسع لشجاح ا
كشتيجة متخابصة لسجسػعة مغ العػامل الجاخمية والخارجية، مسا يدتػجب تحميلًا دقيقًا لتحجيج أسبابيا 

 (.83،95،2323والعسل عمى تصػيخ استخاتيجيات فعالة لمتػاصل وتبادل السعمػمات. )شتايشخ،
 لتشظيسيالإخفاقات اتأثير 
انخفاض مدتػى التحريل الأكاديسي و ، تجىػر جػدة التعميعتؤدي الإخفاقات التشطيسية الى       
 ريذ.ضعف تصبيق الأساليب الحجيثة في التج ،تخاجع في كفاءة أداء السعمسيغ والسذخفيغ، لمصمبة
عدوف و  بالسؤسدةانخفاض ثقة أولياء الأمػر والسجتسع ، قجان الثقة بالسؤسدةا يؤدي الى فكس     

تخاجع سسعة السؤسدة عمى السدتػى  ،الصمبة عغ الالتحاق بيا أو الانتقال مشيا لسؤسدات أخخى 
 السحمي أو الػششي.

 سػء استخجام السيدانية أو تػزيع السػارد ،إىجار السػارد السالية والبذخية مغ اثار الإخفاقات التشطيسية   
 استشداف الػقت والجيج في معالجة مذكلات متكخرة.و ، ون حمػلتكخار الأخصاء الإدارية والتعميسية دو 

، وتكػن تأخخ في الاستجابة لمتحجياتلجييع، و  ضعف اتخاذ القخاركسا يؤثخ ذلظ عمى أداء القادة و     
تػقف السذاريع و  تعصّل التصػيخ السؤسديوانيا  قخارات مختجمة أو مبشية عمى معمػمات غيخ دقيقة.ال

. )أرتيع لابتكار والتججيج في الأنذصة والبخامجل ، وتجعل السؤسدة مفتقخةيخيةوالسبادرات التصػ 
 (114،131،2324وآخخون،

بذكل جيج، يكػن ىشاك تكػيغ مدتقخ مغ السػضفيغ يدسح بتصػيخ السعخفة  السؤسدةعشجما تعسل     
، تبجأ ىحه السؤسدةوالخجػع إلييا بسخور الػقت. ومع ذلظ، عشجما تبجأ السذاكل في تيجيج سلامة 
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السعاييخ الرحية في التخاجع. قج لا يذعخ الأفخاد بالأمان في العسل. قج لا يُحتخم التدمدل اليخمي 
  .لمكيادة، وقج لا تُصبق أفكار الكيادة. عشجما تػاجو

لسشطسات ىحه السعزمة، ترجر ردود  ضعف القجرة عمى التكيّف مع التغيخات التعميسية الحجيثة.•  
دخعة، غالبًا مغ قِبل أفخاد يذعخون بعجم الأمان أو التيجيج. مع التشقل غيخ السخغػب فيو، قج فعل مت

     (26،1318يبجأ القادرون بسغادرة السؤسدة، مسا يخمق بابًا دوارًا لمسػضفيغ الججد )ميشداه،
 الإخفاقات التشظيسية البارزة

تجميخ الثقة بيغ عذية وضحاىا. تذيخ الأبحاث الدابقة إلى أن قادة السؤسدة ومػضفييا  ثيحج لا   
بحاجة إلى تبشي قيع متذابية داخل السؤسدة لكي تعسل بأقرى قجر مغ الكفاءة. دعع الحاجة إلى 

يج تقييع قيع السجيخيغ أو القادة والعامميغ، وتقييع مجى تػافقيا مع الكيع الأساسية لمسشطسة. )ناف
 (. 178،2322وآخخون،

وبشية  الاترالغالبًا ما تتعارض بشية الكيع لجى الإدارة والسخؤوسيغ مع بعزيا البعس بدبب تزارب 
. ىحا غالبًا ما يجعل الفخيق يعسل كأفخاد لإنجاز السيسة بجلًا مغ العسل كفخيق واحج، السؤسدةالكيع في 

 (. 49،2323بيخيد وىػيشو،-)أرياس السؤسدةمسا يؤدي إلى انعجام الثقة بيغ زملاء العسل وإدارة 
 الفرل الثالث

 البحث وإجراءاتهمشهجية 
 مشهج البحث

التحميمي باستخجام الأسمػب السدحي، حيث ييجف إلى وصف اعتسج ىحا البحث عمى السشيج الػصفي 
 .وتحميل واقع الاترال التشطيسي في السؤسدة السجروسة وقياس علاقتو بالإخفاقات التشطيسية

 مجتسع البحث
كمية التخبية  -يتكػن مجتسع البحث مغ جسيع الخؤساء والسخؤوسيغ العامميغ في الجامعة السدتشرخية 

 .يذغمػن مشاصب إدارية وأكاديسية مختمفةالأساسية، والحيغ 
 عيشة البحث

 :فخداً مػزعيغ كالتالي (021)تع اختيار عيشة شبكية عذػائية مغ مجتسع البحث بمغت 
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 .فخد 43الخؤساء الإدارييغ والأكاديسييغ: 
 .فخد 53السخؤوسيغ مغ أعزاء ىيئة التجريذ: 

 .فخد 33السػضفيغ الإدارييغ: 
 أداة البحث

 :السصػرة مغ قبل الباحثة، والتي تتزسغ استبانة مقياس الاترال التشظيسي الفعالتع استخجام 
القدم الثاني: الاترال التشظيسي  (فقخات (13) القدم الأول: الاترال التشظيسي اللفظي

 فقخات (13)السكتهب
 .)وافق بذجةتع استخجام مكياس ليكخت الخساسي )أوافق بذجة، أوافق، محايج، لا أوافق، لا أ

 صدق وثبات الأداة
 :صدق الأداة

 ( محكسيغ مغ ذوي الاختراص8تع التحقق مغ الرجق الطاىخي بعخض الأداة عمى ) 
  تع حداب صجق البشاء باستخجام معامل الارتباط بيخسػن 
 ( 3.89بمغ معامل الرجق الكمي) 

 :ثبات الأداة
 تع حداب الثبات باستخجام معامل كخونباخ ألفا 
  (3.85الثبات للاترال المفطي )بمغ معامل 
 ( 3.88بمغ معامل الثبات للاترال السكتػب) 
 ( 3.91بمغ معامل الثبات الكمي) 

 الأساليب الإحرائية
 spssاستعسمت الباحثة بخنامج الحدمة الإحرائية 
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 الفرل الرابع
 عرض الشتائج وتفديرها

 (: التهزيع التكراري والشدبي لخرائص عيشة البحث0جدول )
 الشدبة السئهية التكرار الترشيف الخرائص
 %5667 68 ذكخ الجشس
 %4363 52 أنثى 

 %3363 43 رئيذ السدتهى الإداري 
 %6667 83 مخؤوس 

 %2368 25 سشػات 5أقل مغ  سشهات الخبرة
 %3765 45 سشػات 5-13 
 %4167 53 سشػات 13أكثخ مغ  

 %2563 33 بكالػريػس السؤهل العلسي
 %4568 55 ماجدتيخ 
 %2962 35 دكتػراه  

 %133 123  السجسهع
 

 (: الستهسطات الحدابية والانحرافات السعيارية لسدتهى الاترال التشظيسي اللفظي2جدول )
الستهسط  العبارة الرقم

 الحدابي
الانحراف 
 السعياري 

مدتهى 
 التقييم

 متػسط 3685 3665 يتع تػضيح السيام بذكل شفيي واضح ومفيػم 1
 متػسط 3692 3642 يتع الاستساع الى آرائي واقتخاحاتي في الاجتساعات 2
 عالي 3676 3678 لغة التػاصل الذفيي داخل السؤسدة ميحبة ومحتخمة 3
تدتخجم وسائل الاترال الذفيي كالاجتساعات لشقل  4

 التعميسات
 متػسط 3688 3655

ىشاك تػازن بيغ الاترال المفطي والسكتػب في التػاصل  5
 السؤسدي

 متػسط 3695 3635
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 متػسط 3693 3648 السجيخ يذجع عمى التػاصل السباشخ بيغ جسيع العامميغ 6
 متػسط 3687 3652 يتع تجشب الغسػض والتعقيج في التعميسات المفطية 7
 متػسط 1635 2685 *الأسمػب المفطي السدتخجم في التػاصل غيخ لائق أحياناً  8
السؤسدة فعال ويداىع في تحديغ إن الاترال المفطي في  9

 الأداء
 متػسط 3693 3638

الاجتساعات تكػن غيخ فعالة بدبب ضعف التػاصل  13
 *المفطي

 متػسط 1632 2692

الستهسط 
 العام

 متهسط 1430 94,3 

 العبارات العكدية*
 

 السكتهب(: الستهسطات الحدابية والانحرافات السعيارية لسدتهى الاترال التشظيسي 9جدول )
الستهسط  العبارة الرقم

 الحدابي
الانحراف 
 السعياري 

مدتهى 
 التقييم

ترمشي السحكخات أو الخسائل الإدارية الكتابية بػضػح  1
 وفي الػقت السشاسب

 عالي 3682 3672

 متػسط 3685 3668 لغة الكتب الخسسية السكتػبة دقيقة وواضحة 2
في  ىشاك تػازن بيغ الاترال المفطي والسكتػب 3

 التػاصل السؤسدي
 متػسط 3689 3645

استخجام المغة الخسسية في الكتابات محجود أو غيخ  4
 *مشاسب

 متػسط 1638 2695

 متػسط 3698 3615 *الخسائل أو التعميسات السكتػبة ترل متأخخة 5
يتع إرسال التعميسات والكتب الخسسية الكتابية بذكل  6

 مشتطع
 متػسط 3688 3658

 عالي 3675 3685 السكتػبة تداعج في تتبع سيخ العسلالتقاريخ  7
 متػسط 3686 3662 تػفخ السؤسدة قشػات فعالة للاترال الكتابي 8
لا يتع تػثيق التػاصل الكتابية بذكل جيج داخل  9  متػسط 1632 3638
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 *السؤسدة
يداعج الاترال الكتابي في تقميل سػء الفيع بيغ  13

 السػضفيغ
 عالي 3678 3675

الستهسط 
 العام

 متهسط 1433 94,3 

 العبارات العكدية*
 (: معاملات الارتباط بين متغيرات البحث,جدول )

 الإخفاقات التشظيسية الاترال السكتهب الاترال اللفظي الستغيرات
 **3672- **3668 1 الاترال اللفظي

 **369- 1 **3668 الاترال السكتهب
 1 **3669- **3672- الإخفاقات التشظيسية

 (3.31دالة عشج مدتػى )**
 (: تحليل التباين الأحادي لسدتهى الاترال التشظيسي حدب السدتهى الإداري 5جدول )

 مدتهى الدلالة F قيسة متهسط السربعات درجات الحرية مجسهع السربعات مردر التباين الستغير
 36332 **8692 6623 2 12645 بيغ السجسػعات الاترال اللفظي

   3673 117 81673 داخل السجسػعات 
    119 94615 السجسػع 

 36331 **11615 7666 2 15632 بيغ السجسػعات الاترال السكتهب
   3669 117 83642 داخل السجسػعات 
    119 95674 السجسػع 

 (3.31دالة عشج مدتػى )**
 مشاقذة الشتائج

 التشظيسيأولًا: مشاقذة الشتائج الستعلقة بسدتهى الاترال 
أضيخت الشتائج أن مدتػى الاترال التشطيسي المفطي في السؤسدة جاء  :الاترال التشظيسي اللفظي.0

( وبسدتػى متػسط. ىحه الشتيجة تذيخ إلى وجػد مجال لمتحديغ في آليات 3.49بستػسط حدابي )
داخل السؤسدة التػاصل الذفيي بيغ الخؤساء والسخؤوسيغ. وقج حرمت عبارة "لغة التػاصل الذفيي 
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(، مسا يجل عمى التدام السؤسدة بأخلاقيات 3.78ميحبة ومحتخمة" عمى أعمى متػسط حدابي )
 .التػاصل السيشي

( وبسدتػى 3.48بمغ الستػسط الحدابي للاترال التشطيسي السكتػب ) :الاترال التشظيسي السكتهب.2
صل السكتػب وتحديغ فعاليتيا. وقج متػسط، مسا يذيخ إلى أن السؤسدة تحتاج إلى تصػيخ أنطسة التػا

(، مسا يؤكج 3.85حرمت عبارة "التقاريخ السكتػبة تداعج في تتبع سيخ العسل" عمى أعمى متػسط )
 .أىسية التػثيق في العسل الإداري 

 ثانياً: مشاقذة الشتائج الستعلقة بالعلاقات الارتباطية
ترال التشطيسي والإخفاقات التشطيسية، حيث أضيخت الشتائج وجػد علاقة ارتباشية سالبة قػية بيغ الا
( وبيغ الاترال السكتػب والإخفاقات 3.72-بمغ معامل الارتباط بيغ الاترال المفطي والإخفاقات )

(. ىحا يعشي أنو كمسا ارتفع مدتػى فعالية الاترال التشطيسي، انخفس مدتػى الإخفاقات 3.69-)
 .التشطيسية

 ة بالفروق الإحرائيةثالثاً: مشاقذة الشتائج الستعلق
أضيخت الشتائج وجػد فخوق ذات دلالة إحرائية في مدتػى الاترال التشطيسي تعدى لمسدتػى 

( وىي دالة 11.15( وللاترال السكتػب )8.92للاترال المفطي ) F الإداري، حيث كانت قيسة
ية الاترال مقارنة (. ىحا يذيخ إلى أن الخؤساء لجييع تقييع مختمف لفعال3.31إحرائياً عشج مدتػى )

 .بالسخؤوسيغ
 مقارنة الشتائج مع الدراسات الدابقة

 (2109مقارنة مع دراسة الدرطاوي )
( في تأكيج العلاقة الدالبة بيغ فعالية 2313اتفقت نتائج الجراسة الحالية مع دراسة الدخشاوي )

"عجم قجرة السشطسة  الاترال التشطيسي والإخفاقات التشطيسية. حيث أشارت دراسة الدخشاوي إلى أن
 ."عمى تحقيق أىجافيا الإستخاتيجية يختبط بزعف في أنطسة الاترال الجاخمي
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 (2103مقارنة مع دراسة محمد وأحسد )
( في تأكيج أىسية التػازن بيغ الاترال المفطي والسكتػب 2318تساشت الشتائج مع دراسة محمد وأحسج )

"الاترال التشطيسي الفعال يتصمب دمج الػسائل المفطية في السؤسدات. حيث أشارت دراستيسا إلى أن 
 ."وغيخ المفطية والسكتػبة لتحقيق أقرى فعالية

 (2103مقارنة مع دراسة الزهراني )
( في أن مدتػى الاترال التشطيسي في السؤسدات التعميسية 2319اتفقت الشتائج مع دراسة الدىخاني )

ن "السؤسدات التعميسية تػاجو تحجيات في تحديغ أنطسة يحتاج إلى تصػيخ، حيث أشارت دراستو إلى أ
 ."الاترال الجاخمي

 الاستشتاجات
 :بشاءً عمى نتائج البحث، يسكغ استخلاص الاستشتاجات التالية

 الاستشتاجات الرئيدية
أضيخت الشتائج أن مدتػى الاترال التشطيسي )المفطي  :مدتهى الاترال التشظيسي متهسط .1

 .جاء بسدتػى متػسط، مسا يجل عمى وجػد مجال كبيخ لمتحديغ والتصػيخ والسكتػب( في السؤسدة
تبيغ وجػد علاقة ارتباشية سالبة قػية بيغ فعالية الاترال  :علاقة سالبة قهية مع الإخفاقات .2

التشطيسي والإخفاقات التشطيسية، مسا يؤكج أىسية تحديغ أنطسة الاترال لمحج مغ الأخصاء 
 .والإخفاقات

وججت فخوق ذات دلالة إحرائية في تقييع مدتػى  :التقييم حدب السدتهى الإداري فروق في  .3
 .الاترال التشطيسي بيغ الخؤساء والسخؤوسيغ، مسا يذيخ إلى وجػد فجػة في الإدراك والتقييع

أضيخت الشتائج أن التقاريخ السكتػبة تمعب دوراً ميساً في تتبع سيخ العسل  :أهسية التهثيق والتدجيل .4
 .ل سػء الفيع بيغ السػضفيغوتقمي

 الاستشتاجات الفرعية
تذيخ الشتائج إلى الحاجة لتجريب السػضفيغ عمى ميارات الاترال  :الحاجة إلى تجريب متخرز .1

 الفعال
 ضخورة استخجام التقشيات الحجيثة في تحديغ أنطسة الاترال الجاخمي :أىسية التقشيات الحجيثة .2
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 التػازن بيغ الاترال المفطي والسكتػب في العسل الإداري أىسية تحقيق  :التػازن بيغ الػسائل .3
 الحاجة إلى تحديغ وضػح التعميسات والتػجييات السشقػلة :الذفافية والػضػح .4

 التهصيات
 :بشاءً عمى نتائج البحث واستشتاجاتو، يػصي الباحث بسا يمي

 التهصيات الإدارية
سياسات واضحة لمتػاصل بيغ تصػيخ استخاتيجية شاممة للاترال التشطيسي تتزسغ وضع  .1

 السدتػيات الإدارية السختمفة
إنذاء وحجة متخررة للاترال التشطيسي تكػن مدؤولة عغ تصػيخ وتشفيح ومتابعة أنطسة  .2

 الاترال الجاخمي
 تصػيخ دليل إرشادي للاترال التشطيسي يػضح الآليات والإجخاءات الستبعة في التػاصل .3
 عالية أنطسة الاترال التشطيسيتشفيح نطام متابعة وتقييع دوري لف .4

 التهصيات التدريبية
 .ترسيع بخامج تجريبية متخررة في ميارات الاترال الفعال لمخؤساء والسخؤوسيغ .1
 .تشطيع ورش عسل دورية حػل استخجام التقشيات الحجيثة في الاترال التشطيسي .2
 .السكتػبإقامة دورات تجريبية في الكتابة الإدارية لتحديغ جػدة التػاصل  .3
 .تصػيخ بخامج تجريبية في ميارات الاستساع والتػاصل المفطي الفعال .4

 التهصيات التقشية
 .تصػيخ مشرة إلكتخونية مػحجة للاترال التشطيسي تخبط جسيع الػحجات الإدارية .1
 .استخجام تصبيقات اليػاتف الحكية لتدييل التػاصل الدخيع والفعال .2
 .الإلكتخونية لتحديغ التػاصل السكتػب والأرشفةتصبيق نطع إدارة الػثائق  .3
 .إنذاء قاعجة بيانات مخكدية لمسخاسلات والتعميسات الإدارية .4

 التهصيات التشظيسية
 .إعادة ليكمة قشػات الاترال لتكػن أكثخ وضػحاً ومخونة .1
 .تحجيج مدؤوليات واضحة لكل مدتػى إداري في عسمية الاترال .2
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 .سان وصػل السعمػمات وفيسيا بصخيقة صحيحةوضع آليات لمتغحية الخاجعة لز .3
 .تصػيخ نطام مكافآت وحػافد لمػحجات التي تحقق تسيداً في الاترال التشطيسي .4

 التهصيات للبحهث السدتقبلية
 .إجخاء دراسات مقارنة بيغ السؤسدات التعميسية السختمفة في مدتػى الاترال التشطيسي .1
 .الاترال التشطيسي في السؤسدات الأكاديسية دراسة تأثيخ التقشيات الحجيثة عمى فعالية .2
 .بحث العلاقة بيغ الثقافة التشطيسية وفعالية الاترال في السؤسدات التعميسية .3
 .دراسة تصبيكية لشساذج الاترال الحجيثة في البيئة الأكاديسية العخاقية .4
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 ut.ac.irثبعتخذاَ تس١ًٍ اٌشجىبد الاختّبػ١خ. ِدٍخ الإداسح اٌصٕبػ١خ. 

ث١ش اٌم١بدح (. تأ0200زطبة، ط.، ٠ٚشاٚاْ، ذ.، علاَ، س.، داعٛاتٟ، د.، ١ٔٚغٛاتٟ، س. ) .5

اٌغبِخ ػٍٝ ١ٔخ دٚساْ اٌؼًّ ٚعٍٛن اٌؼًّ غ١ش إٌّتح فٟ اٌّؤعغبد اٌؼبِخ فٟ إٔذ١ٔٚغ١ب. 
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 sciencedirect.com. 138اٌّسٛسٞ ٌٍّمبِٚخ اٌتٕظ١ّ١خ. ِدٍخ الاثتىبس ٚاٌّؼشفخ، 

شان اٌّٛظف١ٓ فٟ سزٍخ اٌتسٛي (. و١ف١خ إش٠ٚ0200جش، إٞ.، ثٛتدٓ، َ.، ٚثبستش، ط. ) .03

اٌشلّٟ: دساعخ تدش٠ج١خ زٛي عٍٛو١بد اٌم١بدح اٌتىب١ٍِخ فٟ إداسح اٌتغ١١ش اٌتٕظ١ّٟ. ِدٍخ أثسبث 

 [.HTMLالأػّبي. ]

(. اٌتدبسة خلاي اٌتسٛي إٌٝ اٌؼًّ اٌدّبػٟ 0200ٌٛس٠ٕظ، أ.، ث١شٌٛ، ي.، ٚتٛس٠ه، أ. ) .08

. 19-ف اٌفشق لأٔشطتٙب خلاي خبئسخ وٛف١ذالافتشاضٟ: اٌذسٚط اٌّغتفبدح ِٓ و١ف١خ تى١١

 nih.govاٌّؼٍِٛبد ٚاٌتٕظ١ُ. 

(. اٌؼبطفخ فٟ اٌتٛاصً ث١ٓ اٌثمبفبد: ّٔٛرج اختّبػٟ ثمبفٟ. دساعبد فٟ ٠0203ٛاْ، ط. ) .09

 birmingham.ac.ukالإػلاَ ٚالاتصبي. 

 

 

 



 

 

416 
 

1. Daft, R. L. (2021). Management (14th ed.). Cengage Learning 

2. Kinicki, A., & Fugate, M. (2021). Organizational Behavior: A 

Practical, Problem-Solving Approach (3rd ed.). McGraw-Hill 

Education. 

3. Lussier, R. N., & Achua, C. F. (2022). Leadership: Theory, 

Application, & Skill Development (7th ed.). Cengage Learning. 

4. McShane, S. L., & Von Glinow, M. A. (2022). Organizational 

Behavior (9th ed.). McGraw-Hill Education. 

5. Mickel, A. E. (2024). Positive Communication Practices for Enhancing 

Collaboration. International Journal of Business Communication,( 61),. 

[HTML] 

6. Rakhimova, S. (2024). Enhancing Receptive Skills in Foreign 

Language Learning: The Interplay of Reading and Listening 

Comprehension. The American Journal of Social Science and 

Education Innovations, 6(08), 38-56. inlibrary.uz 

7. Robbins, S. P., & Coulter, M. (2022). Management (15th ed.). Pearson 

Education.  

https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/23294884241263552
https://inlibrary.uz/index.php/tajssei/article/download/36676/37272

