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 :انمستخهض
 التعميميةىذه المقالة إلى عرض مفيوم الثقة التنظيمية وأىميتيا فى المؤسسات ىدفت 

لبعض خصائص الثقة التنظيمية وكذلك النتائج التى تترتب عمى انعدام الثقة التنظيمة  ضثم عر 

الأساليب التى يمكن أن ثم  ،نعداميالإأو اختفاؤىا من المؤسسات التعميمية والعوامل المسببة 

 قالةمتقدم ال، كما االتعميمية من أجل بناء الثقة التنظيمية وتعزيزىا داخمي المؤسسات يتبعيا مديرى

 ثلاث مقومات عمى فى النياية تصور مقترح لبناء الثقة التنظيمية داخل المؤسسات التعميمية يقوم

ىى المقومات البشرية والممثمة فى وجود قيادات تعميمية فعالة أساسية لبنائيا وىذه المقومات 

لعمل والرغبة فى العمل ، ا وحبمثل القدرة عمى القيادة  تتصف بمجموعة من الخصائص

 عمى الاخرين، والانفتاح فى العمل الإدارى والشفافية، اتباع أنماط إدارية حديثةو  والمبادرة 

ناء الثقة طميعة لب ىذا القيادات بحيث تكون ؛والاىتمام بالتنمية المينية والتطوير والتجديد باستمرار

 هالمناخ المؤسسى الجيد الذى يسودنى وىو المقوم الثاالتعميمية ، و  التنظيمية داخل المؤسسات

وتمكين العاممين وتفويض الصلاحيات ليم مع إرساء ثقافة  الاحترام المتبادل والاتصال المفتوح

وفى النياية ،  نسانيةلإالثقة التنظيمية داخل المؤسسة التعميمية فى جو مناسب من العلاقات ا

مبى الاحتياجات اللازمة لبناء الثقة التنظيمية من المقومات المادية والممثمة فى النفقات التى ت

 تصميم البرامج التربوية وتدريب المديرين والقيادات.

 انثقت انتنظيميت. -انمإسساث انتعهيميت انكهماث انمفتاحيت: 
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Abstract: 
The aim of this article is to present the concept of organizational 

trust and its importance in educational institutions and then to present 

some of the characteristics of the organizational trust  as well as the 

results that result from the absence of organizational trust or the 

disappearance of educational institutions and the factors that cause their 

absence, And then the methods that may be followed by managers of 

educational institutions in order to build and strengthen organizational 

trust within them, Finally, the article presents a proposal to build 

organizational trust in educational institutions based on three basic 

constituents of its construction. These constituents are the human 

constituents represented in the existence of effective educational leaders 

characterized by a range of characteristics such as leadership ability, 

liking of work, willingness to work, initiative, Transparency in 

administrative work and openness to others, and attention to professional 

development, development and innovation constantly; so that these 

leaders are the forefront of organizational confidence building within 

educational institutions. The second pillar is the good institutional climate 

that prevails in mutual respect and open communication, empowering the 

workers and empowering them, while establishing a culture of 

organizational trust within the educational institution in an appropriate 

atmosphere of human relations. Finally, the material components 

represented in the expenditures that meet the needs to build organizational 

trust from the design of educational programs and the training of 

managers and leaders. 
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 مقذمت

العلاقات الإنسانية عاملًا رئيسياً فى جميع العمميات الإدارية ، بل ىى فى  أصبحتقد ل
الأساس الأول ليذه العمميات جميعيا ، وذلك بالإيمان بأن القيادة الحكيمة ىى التى تعتمد  الحقيقة

شباع ما  عمى احترام الفرد ، والعمل عمى رفع روحو المعنوية ، ومنحو جميع حقوق الإنسانية ، وا 
  .يتوقعو من عممو من حاجات مادية ونفسية

ولكن الاىتمام العممى بيا بدأ منذ العقد وتعود نشأة الثقة التنظيمية إلى عقود بعيدة 
 الخامس من القرن العشرين، كأحد الفروع الميمة فى عمم النفس، حيث أوضح اريكسون

(Erikson بأن الأفراد يختمفون فى ميوليم لمثقة بالآخرين، وأن ىذه الميول تنشأ من طفولتيم )
لثقة التنظيمية فى عمم الاجتماع فى المبكرة وشخصياتيم وتجاربيم فى الحياة ، وقد برزت أفكار ا

بداية الستينيات، حينما تم وصف الدور الجوىرى لمثقة التنظيمية فى المحافظة عمى العمميات 
الأجتماعية، وبعد ذلك تبمور مفيوم ودور الثقة ضمن السياقات التنظيمية خلال السبعينيات، 

حسين نوعية العمل، حيث أكد الباحثون عندما تزايد الاىتمام بمشاركة العاممين كخطوة أساسية لت
نجاز فرق العمل  عمى أىمية الثقة التنظيمية داخل العلاقات التنظيمية لتحقيق التنسيق الإدارى، وا 

 (420، 4102الأكثر كفاءة.)نجيب عبدالمجيد، خولو صدرالدين، 
 مفهىو انثقت انتنظيميتأولاً: 

ة الحديثة ذات الصمة بالسموك الإنسانى يعد مفيوم الثقة التنظيمية من المفاىيم الإداري
بشتى المنظمات، كما أن الثقة عمى علاقة وطيدة بحاجات العاممين وتتوقف ثقتيم بالمؤسسة 

، 4104.)عبدالله الطجم، طمق السوط، بالدرجة الأولى عمى مدى إشباعيا لحاجاتيم السموكية
21) 

الإدارى والتنظيمى إذ ركزت المدرسة وقد تطور مفيوم الثقة التنظيمية مع تطور الفكر   
تقسيم  –التقميدية عمى الجوانب الرسمية فى العلاقات التنظيمية السائدة فى المنظمة ) السمطة 

نطاق الاشراف( والتى قيدت تطور الثقة داخل المنظمة فى حين أن المدرسة الإنسانية  –العمل 
ر البشرى، أما المداخل الحديثة فى اىتمت بالجوانب غير الرسمية وأولت عناية خاصة لمعنص

الفكر الإدارى التنظيمى فقد ازداد اىتماماً بمفيوم الثقة التنظيمية خلال تمك المراحل، اذ بنيت 
المودة(  –الميارة  –( عمى ثلاث مرتكزات أساسية والمتمثمة فى ) الثقة Z) النظرية اليابانية

)رنا ناصر صبر، فى العمل الادارى.وبالتالى تعد الثقة ىى أحد المرتكزات الأساسية 
4115،40.) 
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وىناك من أشار إلى أن الثقة التنظيمية مفيوم متعدد الأبعاد؛ لأنو يشمل جميع الأفراد 
فى المؤسسة التعميمية؛ باختلاف مستوياتيم الوظيفية، ودرجاتيم العممية، وخمفياتيم الإجتماعية، 

رة لا يمكن فيميا إلا فى ضوء ميارات وقدرات وأىداف ومخرجات تمك المؤسسة، فالثقة فى الإدا
 ,Hulsart, & Carthy ).الإداريالمديرين، وصفاتيم التى تعد مخرجاً من مخرجات الموقف 

2008,103) 
وفى إطار زيادة علاقات العمل المعقدة والمتشابكة بين الرئيس والمرؤسين من ناحية، 

ة، وبين المنظمة وعملائيا من ناحية ثالثة، وبين أعضاء جماعات العمل بالمنظمة من ناحية ثاني
تحول مفيوم الثقة من الثقة الفردية إلى الثقة التنظيمية، حيث تأثر بالتغيرات الحادثة فى الفمسفة 

.)عزة أحمد الإدراية لممنظمة وىيكميا التنظيمى والعلاقات المتبادلة بين أفرادىا وسموكياتيم
 (10، 4113الحسينى، ايمان زغمول، 

ما عرفيا آخرون بأنيا محافظة أعضاء المنظمة عمى الإيمان والثقة المتبادلة بين بين
 (46، 4116.)حامد كاظم، عامر عمى، بعضيم البعض من ناحية النية والسموك

ويعرفيا البعض بأنيا الفيم المتبادل بين المنظمة والأفراد بما ينسجم وتحقيق الأىداف 
 (23، 4101.)صبيحة قاسم، عمى رزاق، التنظيمية

مكاناتو ، واستعداده لتنفيذ  كما عرفت بإنيا إيمان كل طرف بقدرات الطرف الآخر، وا 
بنود العقد النفسى ، حيث تشتمل عمى توقعات سموكية تتصل بأخلاقيات الوظيفة ، والدافع ، 

خلاص ، لمقيام بالعمل حسب المتطمبات الفنية ، والحكم عمى  الأمور والرغبة فى العمل بأمانة وا 
 (45، 4116)سحر عيسي ،بمنطق ، وموضوعية

كما تعرف بإنيا درجة الاقتناع الإيجابى عند الفرد فى المنظمة ، بأن بقية الأعضاء ، 
، ولا فى السموك، ولا فى القرارات رؤساء ومرؤوسين ، سوف لن يكونوا إنتيازيين، لا فى القول،

 (55، 4113ة الفيداوى، يحفز عمى الأداء التنظيمى الفاعل)فيمى خميفبما 
يتضح أن الثقة التنظيمية مفيوم مرتبط بالعمل المنظمى ، وينطبق عمى كافة المنظمات 

، وأنو مفيوم يتضمن مجموعة من السموكيات ؤسسات التعميميةالقائمة فى المجتمع ومن بينيا الم
ثوق بو من قبل ( حتى يمكن تصديقو والو مديرالقوم بيا الطرف محل الثقة )والممارسات التى ي

 الطرف الواثق)العاممين بيا( والتى تشمل مايمى:
 لا التعالى عمييم. ؤسسة التعميميةمعاممين بالملحترام والتقدير إظيار الأ 
  العدالة فى توزيع الميام والمسئوليات عمى العاممين معو، والصدق والأمانة فى التعامل

 معيم.
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 أهميت انثقت انتنظيميتثانياً: 

 كل التفاعلات الإنسانية، وتعمل الثقة ىف ىالعامل الرئيس التنظيمية الثقةتعتبر 
، كما تساعد عمى بناء المؤسسات التعميميةعمى زيادة فعالية العلاقات بين أفراد  التنظيمية

العمل  ىالعلاقات الشخصية وحرية التعبير، وتفجير الطاقات الكامنة لدى الأفراد واستثمارىا ف
 ى، وتعتبر عامل حيو لممؤسسةكما أنيا تؤثر عمى العلاقات الداخمية والخارجية بصورة تطوعية، 

 ( Rostami, ets,2015,422)المؤسسة. لنجاح الفرد و  ىوضرور 
بين  ىوالفرد ىوالجوىرى لفيم السموك الجماع ىساسالعامل الأ التنظيمية كما تعد الثقة

ى الاعتماد المتبادل بينيم إلفراد عند العمل سوياً دارية؛ حيث يحتاج الأفراد والفاعميات الإالأ
)سعد عمى العنزى و مؤيد يوسف نعمة،  نجاز أىدافيم الشخصية والتنظيمية.وبطرق مختمفة لإ

4112 ،32) 
ساسية يعد من المسممات الأ فى المؤسسات التعميمية كما أن بناء الثقة التنظيمية

نظمة معمال المختمفة لمنجاز الميام والأطراف لإلألضمان التفاعل والتبادل المشترك بين جمع ا
ستمرار فى ونموىا، وبدونيا لا يمكن لممنظمات الأ سيام فى تحقيق النجاح لممنظمةجل الأأمن 

 (450، 4101،  ) حميد سالم الكعبى.عمميا
حل المشاكل الإدارية ، وعامل  ىكما تعد الثقة التنظيمية أحد العناصر الأساسية ف

 (Adams , 2004,7 ).المؤسسات التعميميةداخل  ىالعمل الإبداع ىف ىحيو 
عمى مواكبة المؤسسات التعميمية فى  التنظيمية كما يساعد توفير مناخ من الثقة

عولمة وتوجو نحو اقتصاد عالمى، وتنافس  التغييرات الحادثة فى البيئة المحمية والدولية من
فى  التظيمية ىتمام بتنيمة مناخ من الثقةلى الأإ ؤسسات التعميميةمتزايد، وىو ما يدعو الم

ولياء أمور الطلابالعلاقات بين المديرين والمعممين وزملائيم و  يسيم فى تحسين  ىالذ مر، الأا 
ويساعد المدرسة عمى تحقيق ميزة تنافسية ى داء المدرسإنتاجية المدرسة وزيادة كفاءة وفعالية الأ

 (16، 4113، ايمان زغمول، .)عزة أحمد الحسينى محمياً وعالمياً 

ويرى البعض أنو من الفوائد المتحققة من الثقة التنظيمية فى المؤسسات التعميمية 
 :(70، 4117)عادل سالم ، رامى جمال ، مايمى
 تزيد الثقة التنظيمية من ولاء العاممين لمعمل بالمؤسسة التعميمية. -0
 وتقمل من حدة الصراع التنظيمى.تشجع  الثقة التنظيمية عمى المناقشات المفتوحة،  -4
 .فى العمل تشجع  الثقة التنظيمية عمى الإبداع والابتكار -1
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 تؤدى إلى الرضا الوظيفى والأداء المتميز، وارتفاع الروح المعنوية ، وتخفض من  -2
 معدلات الغياب والتأخير ودوران العمل ، وتوفير بيئة ريادية متميزة ومزدىرة.

المؤسسات التعميمية ، حيث  فى بو تضطمع الذى الدور من قيمتيا التنظيمية الثقة وتستمد
 قبول العاممين بالمؤسسات التعميمية إلى  يرى البعض أن لمثقة فوائد كثيرة مثل أنيا تحفز

 الأىداف تحقيق فى كاممة، وتساعد وغير مؤكدة غير المعمومات كون حالة فى المسؤوليات
 أعضاء تشجيع عمى المعرفة، كما تعمل وتبادل المعمومات تبادل تشجيع خلال من المشتركة
 الأتصال تفعيل بينيم، وتساعد فى التعاون خلال من الانتيازى السموك تجنب عمى المؤسسة
 للاستماع والإستعداد الإنفتاح إلى الداخمية، وتؤدى الصراعات من العاممين والحد بين المفتوح
 Yilmaz) الإدارة. عمل والإعتمادية، ىذا بجانب تسييل التنبؤ عمى القدرة النقد، مع زيادة وقبول

& Atalay , 2009, 344 ) 

 انثقت انتنظيميت نتائح انعذاوثانثاً: 
لى ضعف الأداء إ ىالبعض أن انعدام الثقة التنظيمية فى المؤسسات التعميمية يؤد ىير 

مجمميا إلى فشل المؤسسة  ، وتفكك فرق العمل وزيادة حدة الصراعات التنظيمية والتى تؤدى فى
عادل عبد المنعم  )التعميمية مع وجود رغبة لدى المرؤوسين فى ترك العمل وقمة الانتماء.

   (416-415، 4100، المسدى
قد يحدث أن يمنح المدير ثقتو إلى من ليس أىلًا ليا فيتفاجأ بأنو المتحدث عمى 

وم يكون منح الثقة شبو مخاطرة، شخص خذلو، أو عمل خلاف ما اتفقا عميو، إذا بيذا المفي
، كما أن انعدام  (41، 4114 ،) باىر عبد اليادى ايتحمل مسؤوليتيا ىو مانحي ىالوحيد الذ

 إلى:  ىسيؤد التنظيمية الثقة
 انعذاو الانتزاو من قبم انمزؤوسين : -1

أى بين الأفراد داخل  ىالالتزام التنظيم ىيرى البعض أن من أىم العوامل المؤثرة عم
توقع الفرد أو المجموعة بتحقيق الوعود المكتوبة أو  ىبناء الثقة المتبادلة ،  فالثقة ى ىىمؤسسة 

ن يلازم إدارة التنظيم أو جماعات ، وىذا ما يجب أالشفوية التى تصدر عن الآخرين أفراداً كانوا 
الوفاء بالوعد وعدم التيرب  ىكل الأفعال والتصرفات والعمل عم ىالمنظمة وذلك ف ىوكل فرد ف

نيم عائمة أاعتبار كان، وىذا من شأنو أن يشعر فييا كل أعضاء المنظمة ب ىمن الحقيقة لأ
 (041، 4105بوخموة باديس وقمو سييمة، )الجميع لتحقيق أىداف مشتركة.  ىواحدة يسع

 
 انخفاض رضاء انمزؤوسين:  -1
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رتفاع الروح المعنوية وانخفاض الإنتاجية، فعندما بين الثقة ورضاء العاممين وا ىىناك ارتباط قو 
تفقد الثقة بين المرؤوس ومكان عممو يقل التزامو بالعمل فتنخفض إنتاجيتو، بينما المرؤوس الذي 

يرفع من الروح المعنوية لديو  ىتزيد الثقة بينو وبين عممو سوف يشعر بأنو جزء من عممو، وبالتال
 (41، 4114ى، ) باىر عبد الياد ويتمسك بعممو.

 
 
 انعذاو قنىاث الاتصال انمفتىحت: -2

إذا لم يثق المرؤوسين ببعضيم، والمؤسسة لم تثق بمرؤوسييا من حيث تبادل   
يتخذوا القرار،  ىأشخاص معدودين لك ىالمعمومات، فإن ىذه المعمومات سوف تكون محصورة ف

ن تبادل المعمومات يشكل جزء رئيس من عممية الاتصال.  (41، 4114) باىر عبد اليادى،  وا 

ويتضح مما سبق أن الشعارات التى يرفعيا بعض المديرين ويتمفظون بيا أو يكتبونيا 
عمى لوحات فى جدران مكاتبيم تظل مجرد كممات جوفاء وغير حقيقة ما لم تترجم إلى واقع 

موكياتو وفى بأن المدير ليس بصاحب شعارات فقط وانما يطبقيا فى س لمرؤوسينحقيقى يشعر ا
 لأنو أصبح صادقاً فى أقوالو وأفعالو. ىمتعاممو معيم مما يساعد فى بناء الثقة بينيم وبين مدير 

 : خصائض انثقت انتنظيميتأ: رابع

تتميز الثقة التنظيمية بالعديد من السمات والخصائص التى تميزىا عن غيرىا من 
 -يمى:المفاىيم الإدارية الحديثة والتى يمكن إيجازىا فيما 

 تكيانذينامي -1

تتغير وتتطور بمرور الوقت حيث تبدأ بالبناء ثم التجديد أو اليدم فقد تنشأ  التنظيمية إن الثقة
ة فى إطار علاقات العمل قد كيببطء وتنتيى فى لحظة عن طريق الخطأ، فالتفاعلات الدينامي

تجعل الثقة فى مستوى أقل من التى تم تحقيقيا من قبل، وربما يعبر ذلك عن الطبيعة المتغيرة 
نسانى، والذى ينعكس بدوره عمى لإلى التغير المستمر فى السموك اإلمثقة والتى ترجع فى أساسيا 

بتوقع سموك إيجابى من أحد  العلاقات بين الأفراد فى مجال العمل، فقد تبدأ علاقة الثقة
من جانب الطرف ذاتو،  ىالأطراف، ثم تتغير مع تطور علاقات العمل فتنتيى بتوقع سموك سمب

 ول.يجابى الأأو سموك يدعم السموك الإ

 
 انتزاكميت -2
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نتاج عدد من المواقف والخبرات المتكررة التنظيمية لى أن الثقة إتشير خاصية التراكيمة 
نما تحتاج لفترة طويمة من الوقت لتتكرر بين طرفين، ولا ي مكن أن تنشأ من أول مواجية بينيما، وا 

 .كد من صحة التوقعات المرتبطة بسموكيات أحد الطرفينأفييا المقاءات والاتصالات بينيما لمت
 عنصز انمخاطزة -3

تعد ىذه الخاصية لمثقة الأكثر ارتباطاً بيا، فالثقة فى أساسيا تعتمد عمى مجموعة 
تنبؤات وتوقعات غير يقينية مرتبطة بسموك الآخرين، وبالتالى فيى تحتمل الشك فى ىذا السموك 
إذا ما كان إيجابياً أو سمبياً، ومن ثم قد يتعرض أحد الأطراف لممخاطرة الناتجة عن سموكيات 

يمة الآخرين وأفعاليم، فقد تكون المخرجات والنتائج الفعمية أسواء من المتوقعة، وقد تكون وخ
  (12-11، 4113.)عزة أحمد الحسينى، ايمان زغمول،  العواقب وقد تكون إيجابية.

 الاتصال -4

؛ مثل: توافر المعمومات ىوىذا يعنى أن الثقة ىى نتائج لسموكيات الاتصال الإدار 
ظيار الصدق، والشفافية ف عطاء تفسيرات لمقرارات، وا  تاحتيا لمجميع، وا  التعامل بين  ىالدقيقة، وا 

 حرية تبادل الآراء والأفكار.بتسمح  ىفراد العاممين؛ والتالأ
 : اً :أساليب بناء الثقة التنظيميةخامس

، بناء الثقة التنظيمية داخميا  عمىالمؤسسات التعميمية  التى تساعدن الأساليب و ىناك العديد م
من أجل بناء  يمكن أن يتبعيا مدير المؤسسة التعميمية الأساليب التى أىم ىذهفيما يمى توضيح و 

 مايميالثقة التنظيمية 
 :لا انتعانى واننفىر ئظهار الاحتزاو وانتقذيز -1

حترام والتقدير ييد لقرارات مديره وتعميماتو يجب أن تتم فى إطار من الأأإن كسب ثقة المرؤوس وت
ذا كمف المدير أحد مرؤوسيو بعمل فإلا التعالى عميو من حكم موقع السمطة والإدارة،  لممرؤوس

معين فربما من الأفضل مخاطبتو بقول) إننى أتوقع منك تحقيق النتائج التالية من ىذا العمل(، 
وليس)بقولو يجب عميك إنجاز ىذا العمل وبالنتائج التالية( لأن ىذه الميجة تحمل فى طياتيا 

 (4100،17،محمد حسنين العجمى) اح لا الأمر.الأقتر 
 انحفاظ عهى انىعىد وانىفاء بها: -2

عندما  لحرص عمى الوفاء بالوعود سيجعل المدير شخص يعتمد عميو من قبل الآخرين، وليذاا
لا يتمكن  وعد يتخذه، ففى بعض الأحيان قد ىوعدم الحنث بأزام يجدر بو الالت يتخذ المدير وعداً 

لا يتيرب  الوفاء بالوعود نتيجة لظروف خارجة عن نطاق سيطرتو، عندىا عميو أنالمدير من 
ن كان  ،دفعتو لذلك ىعميو أن يوضح الأسباب الت خرين أو أن يتجاىل وعوده ليم، بلمن الآ وا 

العاممين مرة أخرى  الوعد يختص بأمر ىام فالشرح والتفسير قد لا يكون كافيا فعمى المدير أن يعد
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كبيرة لمن وضع ثقتو  إخلال بيذا الوعد سيكون خيبة أمل ىكانت الظروف، وأ ميماويمتزم بو 
 (24، 4113)عزة أحمد الحسينى، ايمان زغمول،  .بيذا المدير

 انحزص عهى الإنصاث نلآخزين: -3

 عمى المدير استخدام أفضل ما لديو من ميارات الاستماع والإنصات من خلال التأكيد
محمد حسنين )يفيميم. ىالأفراد من معمومات، فيم يثقون فى المدير الذعمى فيمو لما يقدمو 

 (20-4100،17،العجمى
 

 ممارست الاتصال انمفتىذ: -4
بلاغيم الأفراد إعلام المدير فعمى والثقة، الإيمان إلى المفتوح الاتصال يؤدى  وا 
 المعمومات عن والكشف المشكلات، وعرض القرارات، أساسيا عمى تُصَنع بالمعايير التى

 نشر يريد عندما فقط القائد لرغبة وفقاً  الأفراد بين فعالة علاقات إقامة يمكن حيث لا المرتبطة،
 .بعضيا حجب المعمومات أو بعض

 انحزص عهى انعذانت : -5
لابد من مراعاة الموضوعية والعدالة قبل صنع القرارات واتخاذىا، فعمى القائد أن يكون 

فى تقويمو لأداء الأفراد ، وكذلك حريصاً عمى العدالة فى توزيع موضوعياً وغير متحيزاً 
  (25-24، 4113)عزة أحمد الحسينى، ايمان زغمول، المكافآت.

 :تحذيذ أهذاف واضحت نهمزؤوس ومتابعت الاتصالاث معه -6

يجب عمى المدير أن لا يحدد لمرؤوسيو أىدافاً سيمة أو أىدافاً صعبة لا يمكن تحقيقيا 
المرؤوسين، ولكن عميو أن يحدد لمرؤوسيو أىدافاً تولد فييم روح الحماس والمبادرة والثقة من قبل 
 (4100،20،محمد حسنين العجمى) بالنفس.

 انمحاسبيت انذاتيت: -7

تعتمد جميع العلاقات بين الأفراد بصورة كبيرة عمى المسئولية والمحاسبية الشخصية ، 
ث تقصير فى المحاسبية، بينما يزدىر العمل إذا تم ويمكن أن يشيع مناخ من الفوضى إذا حد

 (26، 4113)عزة أحمد الحسينى، ايمان زغمول،  محاسبة العاممين عمى أفعاليم.
 :تصور مقترح لبناء الثقة التنظيمية داخل المؤسسات التعميمية  سادساً :

 يقوم التصور المقترح عمى مرتكزات أساسية ينبغى أن توضع فى الاعتبار منيا:
 انمزتكز الاول :انمقىماث انبشزيت

لبناء الثقة يحتاج التصور إلى: قيادات تعميمية فعالة ) المديرين( بحيث تكون طميعة  -0
 :منيا  ، وأن تتصف ىذه القيادات بعدت خصائص التنظيمية داخل المؤسسة التعميمية
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لقدرة عمى القيادة وحبو لمعمل كقائد ، والشخصية القوية من خلال القدرة عمى مواجية ا -4
قدام ، والاخلاص ، والنضج والآراء الجيدة ،  الحقائق القاسية والحالات الصعبة بشجاعة وا 

 .والطاقة والنشاط والحماس 
صدق الذى يظير فى الرغبة فى العمل ، والمبادرة ، والحزم  والكفاءة والنزاىة والأمانة وال -1

 .التوافق بين الأقوال والأفعال
أن تتمتع بالميارات القيادية اللازمة لإنجاز مياميم الوظيفية مثل الاتصال الفعال، وكذلك  -2

قدراتيا الإدارية فى التخطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة وتشكيل فرق العمل وتقويم الأداء، 
 .عمى إدارة جماعات العمل بنجاح  قادرة تعميميةوأن تكون ىذه القيادات ال

اتباع أنماط إدارية حديثة مثل النمط الديمقراطى، وتحرص تمك القيادات كذلك عمى دعم  -3
  .لدى العاممين ، وتيتم بتنميتيم المينية  فى العمل الابتكار

العادل لما  متقديرىو  بين العاممينبتوفير المورد الأساسية وتوزيعيا بصورة عادلة  الألتزام -4
 .وأىدافيا ؤسسةيبذلونو من جيد لتحقيق رسالة الم

  .تمتعيا بالشفافية والانفتاح فى توصيل المعمومات الصحيحة وعدم احتكارىا أو حجبيا -5
 انديذ انمإسسي: انمناخ انثانيانمزتكز 

ويضم المناخ المؤسسى الجيد مجموعة عناصر أساسية تساعد عمى بناء الثقة التنظيمية فى 
 مؤسسات التعميمية وىما مايمي:ال
 تمكين انعامهين: -أ

فرصة الاستقلالية فى أداء العمل والمشاركة فى  المؤسسة التعميميةومعناه منح أفراد 
وأىدافيا مع توفير المعمومات اللازمة لذلك حول حجم  ؤسسةصنع القرارات ، وتحديد رؤية الم

ومظاىر قوتيا وضعفيا والمشكلات التى تواجييا ، ومستوى التحصيل الطلابى بيا ،  ؤسسةالم
وفى المقابل يتحممون مسئولية النتائج المترتبة عمى تمك القرارات التى شاركوا فى صنعيا، بما 
يؤدى إلى تنميتيم كقادة ويولد لدييم شعوراً بالكفاءة والقدرة عمى إنجاز مياميم الوظيفية بنجاح ، 

 ويؤدى ذلك إلى تنمية ثقتيم بالذات وبالآخرين من مديرين وزملاء . 
 الاتصال انمفتىذ: -ب

 مؤسسةعندما تتيح ال المؤسسىيعمل الاتصال المفتوح عمى تعزيز الثقة التنظيمية فى السياق 
لجميع أفرادىا فرصاً متساوية لممشاركة فى الحديث وتبادل المعمومات فيما بينيم والكشف عن 

 .لمحاولة حميا المشكلات رىم ومشاعرىم وعن البيانات الدقيقة والكاممة حولأفكا
 ئنسانيت: ئرساء ثقافت وئقامت علاقاث -ج
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ؤسسة والعاممين فى الميمية قائمة عمي الثقة بين المدير من أجل بناء ثقافة تنظ
، يجب عمى المدير أن يمارس القيادة الإنسانية بمعنى أن يتفيم مشاعر العاممين معو  التعميمية

ويقدم ليم الدعم اللازم لأداء مياميم ، ويحافظ عمى أسرارىم ، ويوفى بوعوده ليم ، ويتعامل 
معيم بكل حكمة وانفتاح، كما يجب أن يكون قدوة ونموذجاً لممصداقية بمعنى أن يكون المدير 

فيما يتحدث فيو أمام الآخرين ، وكذلك فيما يمتزم بو تجاه الآخرين، كما يجب عميو أن صادقاً 
يتمتع بنزاىة عالية فى تصرفاتو مع الآخرين، وأن يتقبل النقد ويعترف بإخطائو ويتحمل 
المسؤولية، وأن يظير المدير الثقة فى المعممين والعاممين بالمدرسة عن طريق الحد من الأشراف 

المراقبة الحثيثة أثناء العمل، وأن يتعامل مع العاممين بحيادية وموضوعية واعتبارىم منتجى الزائد و 
أفكار واصحاب عقول، وتشجيع السموك الابداعى من خلال دعم الأفكار المبتكرة ، وتنمية شبكة 

 . لمؤسسةالاتصالات وفتح قنوات الحوار بين العاممين با
قائم عمى الثقة أن يحافظ عمى  مؤسسىناخ مدير من أجل توفير مالكما يجب عمى 

، من خلال احترامو لشخصية كل فرد من الأفراد ؤسسةأقامة علاقات إنسانية إيجابية بين أفراد الم
بصرف النظر عن المركز الوظيفى الذى يشغمو ، وأن يراعى الفروق الفردية  ؤسسةالعاممين بالم

عتبار عند التعامل معيم وعند توجيييم وحل التى تقع بين العاممين ووضع ىذه الفروق فى الا
 مشكلاتيم ، وكذلك عند توزيع الميام والمسئوليات عمييم.

 انمزتكز انثانث: انمقىماث انماديت
يبنى التصور عمى توفير تمويل مادى لكى يغطى النفقات لتمبى الاحتياجات اللازمة 

المديرين والقيادات داخل الإدارات ، لبناء الثقة التنظيمية من تصميم البرامج التربوية وتدريب 
وعقد  ورش عمل وندوات ومؤتمرات ودورات تدريبية حول الثقة التنظيمية لمتوعية بأىمية بنائيا 

، وتعميميم كيفية بناء الثقة التنظيمية، ومدى الفوائد التى تعود عمى ؤسسات التعميميةفى الم
ة المتبادلة بين المدير ) القائد( العاممين معو فى قائمة عمى الثق تعميميةنتيجة توافر بيئة  مؤسسةال
 .مؤسسة التعميميةال

  



 الثقة التىظيمية في المؤسسات التعليمية

 مىال محمد بكرى حسهأ/  أ.د/ محمد جابر محمود              د/ وىسي أحمد فؤاد               
 

 

 -121-   8102ديسمبر                                                                   والثلاثون  السابعالعدد 

 مزاخع انذراست
 اولاً : انمزاخع انعزبيت 

 المعرفة دار ، الرياض الناجح( ، لممدير عممى )دليل الثقة بناء .(4114)اليادى عبد باىر
 البشرية. لمتنمية

" أثار أنماط الإدارية عمى الالتزام التنظيمى : لدى أساتذة . (4105) بوخموة باديس وقمو سييمة
، جامعة قاصد مرباح  مجمة أداء المؤسسات الجزائريةالقطب الثانى بجامعة قاصد مرباح  ورقمة"، 

 .046-001ص ، الجزائر، ،  00، العدد 
دور الثقة التنظيمية في تحسين مخرجات )العمل الموقفية  “.(4116) حامد كاظم وعامر عمى

، كمية الإدارة والأقتصاد، جامعة  مجمة القادسية لمعموم الإدارية والاقتصادية، ”والسموكية(
 .26-42ص ، 4، العدد  01القادسية، المجمد 

ية دراسة "دور الثقة التنظيمية فى تعزيز سموك المواطنة التنظيم .(4101حميد سالم الكعبى )
مجمة كمية تحميمية لأراء عينة من موظفى شركة الفاو اليندسية العامة ووزارة الاعمار والاسكان"، 

 .471 -442 ، العراق، ص14العدد الرافدين الجامعة لمعموم، 
"الأنماط القيادية والثقة التنظيمية وأثرىا فى تحقيق الالتزام  .(4115رنا ناصر صبر)

التنظيمي)دراسة تشخيصية تحميمية لأراء عينة من المديريرن فى شركات القطاع الصناعي 
 المختمط( "، رسالة ماجستير، كمية الإدارة والإقتصاد ، جامعة بغداد.

مديرات المدارس الثانوية العامة فى الثقة التنظيمية لدي مديرى و “ . (4116)سحر عيسى قمورة
، رسالة دكتوراه ، جامعة عمان ، “الأردن وعلاقتيا بالروح المعنوية والأداء الوظيفى لدى معممييم 

 الأردن.
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