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 ّاليثز اليظه في اليطق بحز ّأفئت             بلاغة كل تـــــأّتٔ ٕـــــأىي ّلْ

 الشلز ّاجب عً بالعجز زفاــّمعت               زاـــــمقص إلا القْل بعد تــــكي لما

 دــــــّبع.......... أجمعين ّصحبُ الُ ّعلى محند سٔدىا على الله ّصلٕ العالمين رب لله الحند

 علٔيا فطلُ على ّنحندِ العظٔنة ىعنُ على ّتعالٕ سبحاىُ الله ّأخيرا أّلا ىشلز

 بإتماو

 . علُٔ ٓطلع مً كل بُ ٓيفع أٌ الله مً ّىزجْ الدراسة ٍذِ

 الدراسة ٍذِ إعداد في ساعدىٕ مً للل الشلز معاىٕ ّابلغ بأّفز أتقدو أٌ ّٓشزىٕ

 الفاضل الدكتْر بالذكز ّأخص" عاشور علوطي"

 المزمْق ّإخلاصُ  ، المتاح المٔشز ّتْاصلُ ّخلقُ علنُ معين مً علٔيا أفاض الذًٓ

 الله ىشأل ، تْاضعُ ّ علنُ رّافد مً علٔيا أفاض ّقد ، الدائه التعله فزص ليا ّأتاح

 ّبيصائحُ الجية في درجات ِ ّبصبر ، ملاىة ّبحلنُ رفعة بتْاضعُ  ٓزٓدِ أٌ

 . حشياتُ مٔزاٌ في يجعلُ ّأٌ مقتدر صدق مقعد

 " المالك عبد مكفس"الدكتْر إلى الجزٓل بالشلز أتقدو كنا

 لتحلٔه ّجَد ّقت مً أعطِْ ما على المحلنين للأساتذة الجزٓل بالشلز أتقدو ّ

 الدراسة أداة

 القشه ّأساتذة عامة ّالاجتناعٔة الإىشاىٔة العلْو كلٔة أساتذة جمٔع اشلز ّأٓطا

 خاصة

 خير كل الجنٔع الله فجزا

 

 



 

  

 

إلهي لا يطيب المين إلا بشكسك ولا يطيب النواز إلا بطاعتك ... ولا تطيب المحظات 

 إلا بركسك ... ولا تطيب الآخسة إلا بعفوك ... ولا تطيب الجنة إلا بسؤيتك يا زب.

 ... ونصح الأوة إلى نبي السحمة ...إلى ون بمغ السسالة وأدى الأوانة .

 .محىد بن عبد الله

 ذكسقاز ... إلى ون عمىني العطاء بدون إنتظاز... إلى ون أوإلى ون كممى الله بالهيبة وال

 ي الثىاز حان إقتطافوا بعد طوه إنتظاز ...ه اإسمى بكن إفتخاز ... ه

 أبي الغالي.

ان والتفاني  ... إلى بشىة الحياة وسس إلى ولاكي في الحياة ... إلى وعنى الحب والحن

 الوجود ... إلى ون كان دعائوا سس نجاحي وحنانوا بمشي جساحي ...

 أوي الحنونة.

 إلى كن ون جعن ون بصيرتى وأناومى طسيكا لصنع الحياة

 إلى كن ون ساز وعنا بين أشواك ووزود الحياة

 إلى كن فسد ون أهالينا وبمدية إسميي

 تزف لهي أحلا الأونيات 

 

 

 

 



 ملخص الدراسة: 

تخاذ تيدف ىذه الدراسة إلى التعرف عمى العلاقة بين أنماط الإتصال التنظيمي وا      
القرارات الإدارية في مؤسسة سونمغاز بالمسيمة ومحاولة تقديم توصيات التي نأمل أن تسيم 

"  03في جعل أنماط الاتصال التنظيمي أكثر كفاءة, حيث تم أخذ عينة قصدية قواميا 
 ." رؤساء مصالح ومشرفين

القائم عمى جمع وتحميل ما كتب عن الموضوع  وتم إستخدام المنيج الوصفي الإرتباطيي   
رتباط متغيرات الدراسة, الخمفية النظرية وكذا معرفة مدى إمن كتب وابحاث ودراسات لبناء 

, كما  الح والمشرفين في المؤسسةوقامت الباحثة بإجراء بعض مقابلات مع رؤساء المص
عتمدت الباحثة في بحيث تغطي متغيرات الدراسة, وقد إبند  45ستبانة مكونة من إستعانت بإ

( فتوصمت الدراسة SPSSتحميل البيانات المعمومات ببرنامج الحزم الإحصائية الاجتماعية )
 إلى النتائج التالية: 

 الإدارة تصال تنظيمي نازل مرتفع, حيث تتدفق المعمومات من الكشف عن وجود إ
أو عن طريق  جتماعاتالإلمصالح والمشرفين وذلك عن طريق العميا إلى رؤساء ا

 الإعلانات. 
 إجراء رؤساء تصال تنظيمي صاعد بدرجة متوسطة من خلال الكشف عن وجود إ

 نشغالاتيم واقتراحاتيم. مقابلات مع المشرف المباشر لطرح إتصالات و المصالح و المشرفين إ
 سطتو تبادل الخبرات أفقي بدرجة متوسطة, حيث تم بوا تصال تنظيميوجود إ

قتراح بدائل جديدة لحل بعض المشاكل تخص رؤساء المصالح والمشرفين في والمعمومات وا  
 العمل.
تصال التنظيمي المتبع في مؤسسة سونمغاز بين الإدارة العميا وقد تبين لنا أن نمط الإ    

تصال التنظيمي النازل والصاعد والأفقي طبقا الإ صالح والمشرفين وىو المزج بينورؤساء الم



تخاذ تنظيمي العام من أجل الوصول إلى إا في المناخ الملما تفرضو طبيعة العلاقة بيني
 قرارات إدارية مناسبة وسميمة. 

القرارات الإدارية لدى عينة  تخاذإيما يتعمق بالعلاقة بين أبعاد الإتصال التنظيمي أم ف    
 الدراسة فبعد المعالجة الإحصائية تبين ما يمي: 

 تخاذ ة بين الاتصال التنظيمي النازل وا  رتباطية ذات دلالة إحصائيوجود علاقة إ
 القرارات الإدارية. 

 تخاذ تباطية ذات دلالة إحصائية بين الإتصال التنظيمي الصاعد وا  ر وجود علاقة إ
 ة. القرارات الإداري

 تخاذ نظيمي الأفقي وا  تصال التتباطية ذات دلالة إحصائية بين الإر عدم وجود علاقة إ
 القرارات الإدارية. 

 ة ذات دالة إحصائية بين أنماط الإتصال رتباطيوىذا ما خمص إلى وجود علاقة إ
ة وىذا ما تؤكده قيمة معاملات الإرتباط الخاصة بأبعاد تخاذ القرارات الإداريالتنظيمي وا  

 تصال التنظيمي النازل والصاعد والأفقي. الإ
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 أ‌
 

 مقدمة: 
إن الإنسان بمعزل عن المجتمع يعتبر مجرد تجريد ولا يستطيع وصفو إلا إذا كان في     

 سموكاتوكما أنو يصعب دراسة  ،علاقة اجتماعية مع الآخرين وضمن إطار معين ومحدد
 خارج ىذه العلاقات أو بعيدا عن أطر مكانية كالمنظمات. 

تنشأ عندما يقوم الفرد بسمسمة من النشاطات  ،فالمنظمة من خلال طابعيا التاريخي    
فالطبيعة البشرية تسعى إلى الاندماج  ،والمجيودات لتحقيق أىداف لا يستطيع تحقيقيا بمفرده

دعائم التي يتم من خلاليا ىذا التفاعل الإنساني.  وىنا تعتبر عممية الاتصال أحد ،والتواصل
وبما أن المنظمة ىي اختراع موجو لإشباع حاجات الجماعة التي تشكميا وتمبية حاجات 

نتظارات البيئة الاجتماعية فإن نجاحيا يتوقف عمى نوعية مناىجيا وتخطيط ا  ومتطمبات و 
 بكة اتصالات إدارية خاصة بيا. ىيكمتيا لموصول إلى أىدافيا . ولا يتم ذلك إلا بوجود ش

وىو  ،ل النظام ممكناىو المكون الذي يجعالإداري الضرورية و  يعد الاتصال من وظائف    
تنسيقة وتوجيو  ،تنظيم ،الوسيمة التي تتم عبرىا القيام بوظائف الإدارة الأساسية من تخطيط

ورقابة بقدر سلامة ووضوح قنوات الاتصال داخل التنظيم وسيولة انسياب المعمومات من 
بحيث يصبح الاتصال ىاجسا أساسيا لإبقاء سبل  ،خلاليا تكون فاعمية تمك العمميات 

 الإبداع والابتكار والتمييز داخل المنظمات بصفة خاصة أو ما يعرف بالاتصال التنظيمي. 
ذلك أن التنظيم ما ىو إلا  ،ا الأخير الذي انتقل ليمعب دوره عمى الصعيد التنظيميىذ   

جماعة من البشر تجمعيم تنظيمات ومصالح وأىداف وتحكميم قواعد وقوانين ضمن شروط 
محددة ومنو فالاتصال التنظيمي يعتبر عممية يتم فييا نقل  مواقعين معينة بغرض القيام بميا

أو أسفل المستويات التنظيمية من خلال قنوات أعمى الإدارية إلى المعمومات والأوامر 
وتشكل  ،خاضعة للاعتبارات التي تحددىا الموائح والقوانين والأنظمة السائدة داخل التنظيم

عممية الاتصال في المؤسسات جوىر وأساس العمميات إذ لا يمكن لجزء أن يعمل بمعزل 
     (.  151ص  ، 2002 ،نعيم ابراهيم الظاهر  )                  .عن بقية الأجزاء 
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 ب‌
 

حيث أنيا تيدف من خلالو  ،فالاتصال يعتبر من أىم الأسس التي تقوم عمييا المنظمة    
إلى المشاركة في المعمومات اليامة لتحقيق غايتيا والتنسيق بين أفراد التنظيم الذي تربطيم 

وليس مجرد تبادل في المعاني ولكنو تبادل يؤدي  ،علاقة تنظيمية تتم بين العمال والإدارة
فيو يحدد تماسك الجماعة  ،إلى أعمال متوقعة تتصل بطبيعة العلاقات التنظيمية والإدارية

ففي  ،أو العناصر التنظيمية عن طريق إيجاد الفيم المشترك لطبيعة الأىداف الواجب تأديتيا
الاتصال  في ك يتجمىلذن أفراد التنظيم و مع غيره مالمؤسسة نجد العامل في اتصالاتك دائمة

فالاتصال المرتبط بأداء الميام  ،الذي يحدث بين الرئيس والمرؤوسين أوبين العمال بينيم
وذلك لمساعدة العاممين في الحصول عمى المعمومات التي يحتاجونيا  ،ينشأ داخل المؤسسة

وكل ىذا يتوقف عمى  ،سسة لأداء أعماليم والتنسيق فيما بينيم لتحقيق أىدافيم وأىداف المؤ 
ح وسائل الاتصال داخل المؤسسة وكذا حسن سير الاتصال وكفاءتو بالإضافة مدى وضو 

 لميدف المحدد عمى مختمف المستويات.  إلى كفاءة القرارات المتخذة وملائمتيا

حيث تعتبر عممية اتخاذ القرارات محور العمميات الإدارية وىي أول ميارة مطموبة في     
فعندما تمارس  ،ذلك انيا عممية متداخمة في جميع وظائف الإدارة ونشاطاتيا ،العمل الإداري

خطة سواء حمة من مراحل وضع الالإدارة وظيفة التخطيط فإنيا تتخذ قرارات معينة في كل مر 
أو إختيار سياسات أو إعداد البرامج أو تحديد الموارد الملائمة عند وضع اليدف أو رسم 

لمياميا المختمفة والأساليب لتشغيميا،وعندما تضع الإدارة التنظيم الملائم  أفضل الطرق
جمو وأسس تقسيم وأنشطتيا المتعددة فإنيا تتخذ قرارات بشأن الييكل التنظيمي ونوعو وح

الأفراد الذين تحتاج إلييم لمقيام بالأعمال المختمفة ونطاق الإشراف و  ،الإدارات والأقسام
المناسب وخطوط السمطة والمسؤولية والاتصال ... وعندما يتخذ المدير وظيفتو القيادية فإنو 

 ،مشكلاتيميتخذ مجموعة من القرارات سواء عند توجيو مرؤوسيو وتنسيق جيودىم أو حل 
وعندما تؤدي الإدارة وظيفة الرقابة فإنيا أيضا تتخذ قرارات بشأن تحديد المعايير الملائمة 

والعمل عمى تصحيح  ،والتعديلات التي سوف تجرييا عمى الخطة ،لقياس نتائج الأعمال
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 ج‌
 

وىكذا تجري عممية اتخاذ القرارات في دورة مستمرة مع استمرار العممية  ،الأخطاء إن وجدت
 لإدارية نفسيا. ا

واعتبرت عممية اتخاذ القرار وظيفة إدارية لأنيا من مسؤوليات التي يتولاىا المدير ومن     
بل ىي ثمرة العمل  ،وجية أخرى تعتبر تنظيمية لأن ىذه العممية لا ينفرد بيا المدير

بيانات حيث تتدفق ال ،فمتخذ القرار لا يعمل بمعزل عن أراء وأفكار المحيطين بو ،الجماعي
والمعمومات والقرارات فيما بينيم لاستمرار العممية الإدارية وذلك عن طريق الاتصال 

أفقية " داخل ،صاعدة ،التنظيمي الذي يقوم بتجميعيا وتمقيا في مختمف الاتجاىات " ىابطة 
 الييكل التنظيمي وخارجو بحيث تسيير عممية التواصل المطموب بين مختمف المتعاممين. 

وذلك لعدة أسباب  ،ية الاتصال في المؤسسة الصناعية ليست بالعممية السيمةفعمم    
الوقت ولا يمكن أن نعرف مثل  ،السيولة  ،الوضوح  ،القنوات  ،وعوامل تتداخل فييا كالفيم 

تصال في المؤسسة الصناعية ىذه العوامل وغيرىا إلا من خلال دراسة ميدانية تيتم بدراسةالإ
تصال التنظيمي وعلاقتيا باتخاذ القرارات الإدارية سة موضوع أنماط الإحيث نتناول بالدرا ،

 لدى رؤساء المصالح والمشرفين في مؤسسة سونمغاز بولاية المسيمة. 

 وتحقيقا لذلك فقد قسمت الدراسة إلى قسمين وىما كالتالي: 

 ( فصول ىي كما يمي: 30بالنسبة لمقسم الأول فقد قسم الدراسة إلى )

تضمن الإطار العام لمدارسة وقد اختص بطرح الإشكالية مع الإشارة إلى : لالفصل الأو
كما تضمن ذكر الفرضيات التي احتوت منيا الدراسة بالإضافة إلى  ،جممة من التساؤلات

شمل مصطمحات المتداولة في البحث كما وكذا أىم ال ،عنصر أىمية البحث وأسبابو وأىدافو
 ىذا الفصل بعض الدراسات السابقة. 
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بعنوان الاتصال التنظيمي حيث تضمن ىذا الفصل تعريف الاتصال ثم : الفصل الثاني
الاتصال التنظيمي وشروط فعالية الاتصال وبعدىا أىمية وأىداف ووظائف الاتصال 

تمييا شبكاتو التنظيمي ثم نظريات الاتصال التنظيمي وعناصره وأنواع الاتصالات التنظيمية و 
ووسائمو ثم ميارات الاتصال التنظيمي وأخيرا معوقات الاتصال التنظيمي ثم خلاصة 

 الفصل. 

: بعنوان اتخاذ القرارات الإدارية حيث تضمن تمييد لمفصل وبعدىا تعريف الفصل الثالث
ية اتخاذ القرار الإداري وأىميتو ثم مدارس الفكر التنظيمي وعممية اتخاذ القرارات الإدار 

ثم أنواع القرارات ومراحل عممية اتخاذ القرارات  ،وبعدىا خصائص و عناصر القرار الإداري 
الإداري ثم طرقو وأساليبو وبعدىا المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية ثم النموذج المثالي 

 الفصل.  لاتخاذ القرارات الإدارية وأخيرا العوامل المؤثرة عمى اتخاذ القرارات الإدارية وخلاصة

أما فيما سيخص الفصل الثاني فقد خصص لمجانب التطبيقي لمدراسة فقد شمل كذلك عمى 
 فصمين وىما: 

بعنوان منيجية البحث والإجراءات الميدانية فقد تضمن الدراسة الاستطلاعية : الفصل الرابع
 المجتمع الدراسة وخصائص العينة. ثم ذكر ،التي احتوت عمى التعريف بميدان الدراسة

ذكر الأداة التي ستستخدم في ىاتو الدراسة ،وبعدىا ذكر المنيج المستخدم في ىاتو الدراسة 
ي المقابمة والملاحظة البسيطة والاستمارة وذلك بعد التحقيق من صدقيا بغرضيا عمى ىو 

كذلك تضمن ىذا  ،بعض المحكمين والتحقق من ثباتيا ثم صياغتيا في صورتيا النيائية
 الفصل ذكر الطرق الإحصائية التي ستعالج بيا النتائج الدراسة. 

بعنوان عرض وتحميل النتائج فقد تمحور عمى تفريغ البيانات وتحميميا  :الفصل الخامس
وتضمن ىذا الفصل علاقة نتائج الدراسة الحالية بنتائج  وتفسيرىا عمى ضوء الفرضيات
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وجممة من الاقتراحات كذلك خاتمة نيائية تنيي البحث وتركز عمى أىم ما  ،الدراسات السابقة
 جاء من النتائج الميدانية الخاصة بالبحث. 

وقد اعتمدت الباحثة في إنجازىا ليذا البحث عمى المنيج الوصفي الارتباطي مستعينة 
والدراسات  وكذا بعض المعاجم ،بمجموعة من المراجع العربية والأجنبية في حدود المستطاع

 السابقة في مجالات وطنية وعربية وعالمية وبعض البحوث الجامعية. 

 

 

 

 



 

 النظري انب الج



 

 

 

 

 

 

 

 إشكالية البحث. -  أولا

 .فرضيات البحث - اـثاني

  .أهمية البحث - اــثالث

  .أهداف البحث - اـــرابع

  .أسباب إختيار موضوع البحث -خامسا

 .تحديد المفاهيم -سادسا

  .الدراسات السابقة - سابعا

 الدراسات السابقة. خلاصة

 

 :الأولالفصل 
 ةـــــــللدراس امــــــالع ارــــالإط
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 أولا4 الإشكالية4 

لكي  ،جتماعية التي تقام وفقا لنموذج بنائي معينالإ تعتبر المنظمة مجموعة  الوحدات   
أنو من الصعب أن يتصور الفرد وجود منظمة ما بدون  تحقق أىداف محددة. حيث

لبشرية والمعموماتية فإنيا تبقى متمكت من المواد المادية والمالية واإذا أنيا ميما إ إتصالات
لذلك يؤكد  ،تصالاتون توفر الإستثمار الأمثل لتمك الموجودات دقاصرة في تحقيق الإ

 . جتماعيصال ىو الشرط الضروري لكل تنظيم إتأن الإ LEAVITTليفت

 (  022ص،0222،) لوكيا الياشمي

فالاتصال ىو عممية رئيسية وضرورية في بناء العلاقات الإنسانية وظيفة جيدة داخل      
فكار تصال التنظيمي ييدف إلى ضمان الإنسباب المعمومات والإوبالتالي فالا ،التنظيم 

رجع الصدى من ىؤلاء  نتقالن المستويات الإدارية المختمفة وا  بأقصى درجة ممكنة بي
 المرؤوسين إلى المستويات الإدارية المختمفة في المؤسسة. 

تصالات وسيمة وليست غاية ولكنيا وسيمة في غاية الأىمية والحيوية في بناء إن الإ     
ليس كافيا  ن معاممة الإدارة لموظفييا وعمالياحيث إ ،إنسانية طيبة داخل المشروععلاقات 

ب ذلك شرح وافي وتفسير كامل لتوجيياتيا وتعميماتيا بما يقطع يصح في حد ذاتو إذا لم
وحتى يتمكن العمال من  ،العمل الطريق عمى مروجي الشائعات التي تعكر صفو علاقات

مى حاجاتيم وآرائيم وتتمكن إدارة المؤسسة من التعرف عطلاع عمييا من خلال رؤسائيم الإ
 تصالات إدارية خاصة بيا. شبكة إيتحقق ذلك إلا بوجود  أخرى ، ولامن جية 

كما يمكن ربط  ،تصال رسمي مرتبط بالتنظيم الرسمين الحديث ىنا عن إويمك     
ونجد دراسة  ،الاتصال التنظيمي اللا رسمي بجماعات معينة داخل التنظيم الرسمي نفسو

باعتباره جانب من جوانب  تصالم التي انطمقت من موضوع " الإ8791محمد عمى محمد 
تازة لمنساء العممية التنظيمية " وقد أجريت في شركة النصر للأصواف والمنسوجات المم
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مت الدراسة جوانب عديدة منيا : ما تمحور حول الاتصالات بمدينة الإسكندرية وشم
ن كان العمال عمى أنو من العسر جدا الإتصال بالإدارة العميا الصاعدة فقد عبر ت حتى وا 
 ليم شكاوى خاصة.

 (. 00،02 ص ص ، 0223 ،) بوعطيط جلال الدين 

تصال التنظيمي في خمق التماسك بين مكونات المنظمة بنقل وعميو تساىم أنماط الإ     
ى مركز اتخاذ القرار وبواسطتيا جميع المعمومات من مختمف نقاط جياز التنظيم أو الإدارة إل

 ضا تنقل جميع المعمومات إلى مراكز التنفيذ. أي

تخاذ القرارات ىي بطبيعتيا عممية مستمرة ومتغمغمة في الوظائف الأساسية إن عممية إ     
وتظير ىذه العممية أساسا لأن المسؤول يقوم بتحديد ىدفو أو أىدافو ويحاول ،للإدارة 

اب السموك تكموضوع  حيث يعتبر تناولت ىذا الوقد تعددت الدراسات التي  ،الوصول إلييا
من أبرز الكتب التي عالجت المدخل السموكي  HERBERT SIMONالإداري لـ سايمون 

 تخاذ القرارات" ة تدور حول العقلانية والرشد في إ" أن الإدار في الإدارة حيث ناقش في كتابو 

 (.  062ص  ، 0222،) بلال خمف السكارنة 

مشكمة أو قضية  مواجيةالقرار إلى تحديد لمفكر أو الرأي حول  تخاذوتشير عممية إ    
 ،حل المشكمة ليكون خطة العمل ل القرارمعينة بعد أن تمت مناقشتيا في عممية صناعة 

طلاقا بالنشاط الإداري المعتزل فيي دائما تتصل بمشكمة أو صعوبة أو فيذه العممية ليست إ
ستخدام الموارد المختمفة المتاحة بطريقة تحدث لتحديد الأىداف وتحقيقيا ولإمنازعة والتي 

تعتبر الأفضل في ظل مجموعة الظروف المعينة. وىي تمثل من بين مجموعة البدائل ما 
كما يراىا  يشعر الرئيس أنو أفضل ىدف لبموغو أو أحسن عمل لمقيام بو في الحالات المعينة

 و القرار الذي يتخذ عمى أساس رشيد وبطريقة منيجية . وعميو فإن القرار الجيد ى ،
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حيث  ،وظيفتين من الوظائف الرئيسية للإدارة الإدارية  تخاذ القراراتت وا  تصالاتعد الإ     
وضيح وتصحيح المعمومات والإعداد لتقبل التفكير والت ،تيدف أي مؤسسة إلى التعامل معيا

ولقد أصبحت كفاءة الإدارة  ،المسطرة المؤسسةتخاذ قرارات التي تحقق أىداف والآراء وا  
توفر المعمومات الكافية والمواصفات الكمية والنوعية وفي ى وصحة القرارات معتمدة عمى مد

 الوقت المناسب . 

تخاذ القرارات وعند إ ،لتي ستبنى عمييا القراراتفالاتصال ضروري لتوصيل المعمومات ا     
يميم بالتوضيح والشرح الكافي لممختصين والذي ي يصبح من الواجب توصيميا ومصحوبة

 ،الإدارية بجوانبيا المعتمدةتصالات ضرورية ولازمة لمعممية فإذا كانت الإ ،التعرف عمييا
ىذا  حيث يعتمد كل منيا عمى الآخر. وفي ،الإدارية  تخاذ القراراتية لعممية إيي أكثر أىمف

الإطار نجد مجموعة من الدراسات التي ربطت ىذين المتغيرين فيمكن الإشارة إلى أحد ىذه 
 الدراسات. 

تصالات الإدارية في تحقيق فاعمية القرارات الإدارية بعنوان أثر الإ  "0222"دراسة العنزي 
ل تصالات الإدارية المستخدمة في وزارة العدىدفت إلى معرفة مستوى فاعمية الإ حيث

الكويتية وأثرىا في تحديد خصائص المعمومات الناتجة عنيا في تحقيق فاعمية القرارات 
تصالات ود أثر لأنماط ووسائل وميارات الإالإدارية حيث أسفرت عن نتائج عديدة منيا: وج

سم بالتوقيت المناسب ئص تتالإدارية في وزارة العدل الكويتية في توفير المعمومات ذات خصا
وضوح والشمولية والمرونة وسيولة الحصول عمييا. ووجود أثر لخصائص والدقة وال

 . المعمومات في تحقيق فاعمية القرارات الإدارية

 (  02، 23ص ص  ، 0220 ،) حافظ عبد الكريم الغزالي 

اللازم لتنمية  ىتمامرات السميمة ىو في الواقع إعطاء إتخاذ القراإن الإىتمام بعممية إ     
في مختمف الأقسام الإدارية فالقرار يشكل العنصر الجوىري  ،العممية الإدارية وتطويرىا
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لاتصال من خلال تدفق المعمومات باستعانة بإوذلك در عمى تحقيق الأىداف المسيطرة والقا
ولكن إذا لم ة التي تساعد عمى الوصول إلى قرار في الوقت المناسب وبالصورة الصحيح

ن ىذه القنوات تتسم بقدر كافي من السير والسيولة فقد يصعب عمى متخذ القرار أداء دوره تك
 المطموب. 

الذي ىو محور  الإدارية تخاذ القراراتعلاقة أنماط الاتصال التنظيمي بإ ولمحاولة معرفة
ا دراستنا  ىذه نسمط الضوء عمى واقع القنوات السائدة في مديرية الكيرباء والغاز وعلاقتي

 شكالية الموضوع كالتالي: وعميو يمكن صياغة إ ،والمشرفين  باتخاذ قرارات رؤساء المصالح

تخاذ ذات دلالة إحصائية بين أنماط الإتصال التنظيمي وا   تباطيةىل توجد علاقة إر      
 ...؟والمشرفين لدى رؤساء المصالح  الإدارية القرارات

 التساؤلات الجزئية4 

تخاذ تباطية ذات دلالة إحصائية بين الإتصال التنظيمي النازل وا  ر ىل توجد علاقة إ - 
 ؟ الإدارية  القرارات

واتخاذ الصاعد تصال التنظيمي تباطية ذات دلالة إحصائية بين الإر ىل توجد علاقة إ -
 ؟  الإدارية القرارات

ذ تخاتباطية ذات دلالة إحصائية بين الإتصال التنظيمي الأفقي وا  ر عل توجد علاقة إ -
 ؟  الإدارية القرارات

 ثانيا4 الفرضيات4 

إن الإجابة عمى التساؤلات السابقة تفرض عمييا تصمم بعض الفرضيات عمى ضوء      
 تخاذ القراراتأنماط الاتصال التنظيمي وعلاقة إ التراث النظري الإمبرقي المتوفر حول
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 ،ما يستمد من الواقع وفي ضوء مشكمة الدراسة وأىدافيا الموضوعة بإضافة إلى ،الإدارية
 حيث تمت صياغة الفرضيات كالتالي: 

 الفرضية الرئيسية4 

تخاذ القرارات ية بين أنماط الاتصال التنظيمي وا  رتباطية ذات دلالة إحصائتوجد علاقة إ -
 بمؤسسة سونمغاز بالمسيمة. و المشرفين لدى رؤساء المصالح  الإدارية

 الفرضيات الجزئية4 

 القرارات الإدارية.  اذتخإرتباطية ذات دلالة بين الإتصال التنظيمي النازل وا  توجد علاقة  -

تصال التنظيمي الصاعد واتخاذ القرارات تباطية ذات دلالة إحصائية بين الإر توجد علاقة إ -
 الإدارية. 

 تصال التنظيمي الأفقي واتخاذ القراراتتباطية ذات دلالة إحصائية بين الإر توجد علاقة إ -
 . داريةالإ

 ثالثا4 أىمية البحث4 

إلى أطرافيا وبدونيا تصالات عصب المنظمة فيي التي تدفع النشاط والحيوية تعتبر الإ   
دارية تماما وكمما كانت قنوات في حالة جمود وتتوقف العممية الإ الإداريةتبقى القرارات 

تخاذ القرارات الأطراف المسؤولية عن إى لتصال أكثر كفاءة كمما أمكن تمرير المعمومات إالإ
 داخل المؤسسة بشكل مرن وفي الوقت المناسب. 

 ومنو ترى الباحثة : أن أىمية الدراسة تتمكن في: 

 بين الجانبين:  كونو تنبيو لزيادة الإىتمام بالموضوع المتمثل في الربط 
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المتمثل  الثاني4نب لجاسلاح ذو حدين أما  الأنماط الإتصال التنظيمي الذي يعتبر الأول4
لموصول بيما ومدى علاقتيا ببعضيم البعض والطريقة المناسبة  الإداريةتخاذ القرارات في إ

 إلى تحقيق أىداف المؤسسة. 

 قرار معين يحتاج إلى التخاذ يمعب الإتصال دورا كبيرا في عممية إتخاذ القرارات فلإ
 وتنفيذ القرارات وتقييم نتائجيا. لتحديد المشاكل وتقييم المبادئ معمومات 

 قل جيد تصال وذلك لتحقيق الأىداف بأقنوات الإ إن تنوع المعمومات يفرض تنوع
 وأن يراعى عدم تعارض ىذه القنوات مع التسمسل الرئاسي.  وتكمفة وفي الوقت المطموب،

 رابعا4 أىداف البحث 4 

أشخاص قادرون وراغبون في العمل إن المنظمات لا تظير إلى الوجود إلا إذا كان ىناك    
فيذ المخططات يتوقف فالبحث عن المشاريع والتخطيط ليا وتن ،لتحقيق أىداف مشتركة

ىا اذتخل لتوجيياتيا وقراراتيا ومبررات إوذلك بتقديم شرح وتفسير كام ،تصالأساسا عمى الإ
 وىذا التنسيق يخمق محور التكامل في الجيد التعاوني. 

 اسة الحالية تسعى إلى تحقيق الأىداف التالية: وعميو فالدر      

 صاعد والنازل والأفقي تصال التنظيمي المتمثل في الالكشف عن درجة كل نمط من الإ
 . الإداري  تخاذ القراروعلاقتيم بإ

 تصال التنظيمي السائد داخل مؤسسة البحث. محاولة التعرف عمى نمط الإ 
  تخاذ قراراتصيات لرفع كفاءة أنماط الاتصال لإوضع تصورات ومقترحات وتقديم تو 

 سميمة.  إدارية 
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 4 الدراسة  موضوعخامسا4 أسباب اختيار 

  من الأسباب الجوىرية واليامة التي دفعت الباحثة إلى دراسة ىذا الموضوع  ىي
 .  الإدارية تصال التنظيمي وعلاقتو باتخاذ القراراتمحاولة إيجاد علاقة بين قنوات الإ

  في المجال التربوي بعض أنماط الإتصال التنظيمي وعلاقتو بإتخاذ القرارات تم تناول
 وقمة تناوليا في الجانب الصناعي. 

 عممية إتخاذ القرارات الإدارية "  " الإتصال التنظيمي وتبنت الباحثة ىذين المتغيرين
تخاذ القرارات إوعند  ،تصال ضروري لتوصيل المعمومات التي تبن عمييا القراراتلأن الإ

 يصبح من اللازم توصيميا مصحوبة بالتوضيح والشرح اللازم إلى المختصين. 
 الإتصال التنظيمي و عممية إتخاذ محاولة معرفة موقع ومكانة ىذين المتغيرين "

 .ضمن الإطار العام لممؤسسة  القرارات الإدارية"

 4 المصطمحات  تحديدسادسا 4

من أىم الخطوات العممية والمنيجية التي  ،إن تحديد المفاىيم التي يبنى عمييا البحث     
كما  ،لأنيا تحدد المجال العممي النظري والتطبيقي لمدراسة ،ينبغي أن يخطوىا أي باحث 

كذا حصر المتغيرات التي و  ،أنيا تساعد عمى الفيم الجيد لما يريد الباحث أن يصل إليو 
فقد حددنا مفاىيم  ،ستنتاجات الخاطئةوتحديدىا لتتجنب الإ ،تؤثر في الدراسة يمكنيا أن 

 (الإداريةاتخاذ القرارات  ،الاتصال التنظيمي طأنما ،) الاتصال التنظيميالدراسة فيما يمي: 
 وقد وضعنا لكل مفيوم تحديدا إجرائيا. 

 تصال التنظيمي4 لل التعريف الإجرائي 

جتماعية ونفسية حيث يحتوى عمى مجمل النشاطات والأعمال و وا  " ىو عممية إدارية      
كافة إلى ستقبال المعمومات فيو صيرورة إرسال وا   ،السموكات المتخذة من طرف الفاعمين
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علاقات فيما بينيم في إطار  مق المستويات التنظيمية سواء داخل المؤسسة أو خارجيا لخ
 .عكس عمى الفرد والتنظيم معا " رسمي وغير رسمي لتحقيق أىداف عامة وخاصة تن

 تصال التنظيمي4 التعريف الإجرائي لأنماط الإ 

" ىي الأسموب أو الوسيمة أو الطريقة التي يتم عبرىا نقل المعرفة والأفكار و القرارات      
و الوحداني في بقصد التفاعل والتأثير المعرفي أ من شخص إلى آخر أو من جية إلى أخرى

 ." ما  أو إعلامو بشيء أو تبادل الخيرات والأفكار أو إقناعو بأمر ،الجيةىذا الشخص أو 

 التعريف الإجرائي الاتصال التنظيمي النازل4 

النازل ذلمك الإتصال الذي يتم داخل مؤسسة سونمغاز من  لتنظيميانقصد بالإتصال  "    
نقل فيو المشرفين والذي تمن الإدارة العميا إلى رؤساء المصالح و الأعمى إلى الأسفل أي 

 ."المعمومات والأوامر المرتبطة بالعمل وبعض الأمور الأخرى

 تصال التنظيمي الصاعد4 التعريف الإجرائي لل 

تصال الذي يحدث داخل التنظيمي  الصاعد في بحثنا ىذا ذلك الإ تصال" نقصد بالإ     
الطبقات  إلىرؤساء المصالح و المشرفين عمى  أي من الأسف إلى الأمؤسسة سونمغاز من 

الذي يتضمن الشكاوى والتقارير العامة والطمبات  والإدارية الأعمى منيم مستوى ،
كما يتضمن الإجابة عن بعض  ،ستفسار عن بعض النقاط الغامضةوالإوالتوضيحات  

  ". الأسئمة الواردة من الأعمى
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 التنظيمي الأفقي4  تصالالتعريف الإجرائي لل  

الأفقي ذلك الذي يحدث داخل مؤسسة سونمغاز وبين  التنظيمي تصالالإيقصد ب"     
الذين يشتغمون في نفس المراكز )رؤساء المصالح و المشرفين ( مختمف زملاء العمل 

 . "ومناصب العمل في النظام الإداري الرسمي

  أو ىي الدرجة التي يتحصل عمييا رؤساء المصالح و المشرفين في مؤسسة "
سونمغاز عمى مقياس أنماط الإتصال التنظيمي المستخدم في ىذه الدراسة والمتمثل في 

  المؤشرات التالية :
 وتتراوح درجتو بين  81إلى  18ويتمثل في البنود من  4الاتصال التنظيمي النازل،

 . 01و 81
 وتتراوح درجتو بين  01إلى  88ويتمثل في البنود من  4التنظيمي الصاعد لإتصالا،

 .01و 81
 4وتتراوح درجتو بين  01إلى  08ويتمثل في البنود من  الإتصال التنظيمي الأفقي،

 .02و81

 4 الإدارية تخاذ القراراتالتعريف الإجرائي لإ 

" ىو عممية تشاركية بين عناصر التنظيم بكل مستوياتو والتي يتبع فييا الخطوات      
القرار من قبل المسؤولين لموصول إلى حل رشيد تجاه مشكمة أو اذ تخلطرق الصحيحة لإوا

 موضوع ما يخص مؤسسة سونمغاز ". 

  في مؤسسة و المشرفين عمييا رؤساء المصالح  يتحصل" أو ىو الدرجة التي
ويتمثل في البنود في ىذه الدراسة  الإدارية المستخدم  تخاذ القراراتعمى مقياس إونمغاز س

 . " 91ىي وأعمى  درجة ىي  02 ، حيث أدنى درجة 42إلى  07من 
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 الدراسات السابقة4 سابعا 4

تعتبر الدراسات السابقة من أىم مراحل البحث العممي والتي تساعد في إيضاح مختمف      
ة لو أىمية وفائدة كبيرتين في ق لمدراسات السابقحيث أن التطر  ،جوانب موضوع الدراسة

رشاد الباحث لممسمك الذي يجب  ن ىذه الأىمية في تحديد طرق الدراسةمكمجال البحث وت وا 
ة العوائق والصعوبات رفععد الباحث في توضيح مصطمحات البحث ومكما تسا ،تباعو إ

 أثناء البحث. تيا الممكن مصادف

ختيار جممة من ىذه الدراسات المحمية والعربية والأجنبية والتي ومن ىنا حاولت الباحثة إ    
   تساعدىا عمى إتمام ىذه الدراسة ومن بين ىذه الدراسات نجد: 

 الدراسات المحمية4 

 تخاذ القرار وتأثيره عمى إ( بعنوان الاتصال التنظيمي 0223ين سوايغ)ر دا الدراسة الأولى4

 . -قسنطينة –ميدانية بجامعة منثوري  دراسة

القرار من خلال معرفة  تخاذىدفت الباحثة إلى إبراز أثر الإتصال التنظيمي عمى إ     
تقبل الإدارة لمقترحات العمال ستراتيجية المؤسسة و إمساىمة الإتصال التنظيمي عمى فيم 

لإداري ستعداداتيم لتنفيذ القرارات المتخذة. حيث قامت بإجراء دراسة ميدانية في البرج اوا  
 ختبار فرضية بحثيا وتمحورت الفرضية العامة في ما يمي: لجامعة منتوري بقسنطينة لإ

 تخاذ القرار في الجامعة مي اليادف في التأثير عمى عممية إتصال التنظييساىم الإ
 المركزية. 

 الفرضيات الجزئية4 
 ستراتيجية المؤسسة. يساعد الإتصال التنظيمي عمى فيم إ 

 الدراسات المحلية 
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 تخاذ اركتيم في إىناك دلالة إحصائية بين تقبل الإدارة لمقترحات العمال وزيادة مشت
 . الإدارية  القرارات
ة ( مستعينة بأداتي المقابمة بالعين سحى المنيج الوصفي ) الممعتمد في ذلك عم     
ن ومينيين " وتقنييأصناف إداريين  10ختيار العينة الطبقية تمثمت في وقد تم إ ،ستمارةوالإ

 كون المجتمع الدراسي غير متجانس. 
 . 87% فكان عدد الإداريين 81موظف أخذ منيم نسبة  872إداريين عددىم  -
 . 80% فكان عدد التقنيين 81منيم نسبة أخذ تقني  801يبين عددىم نقت -
 . 02% فكان عددىم 81ميني أخذ منيم نسبة  029مينيين عددىم  -

 عامل.  21وعميو فعينة الدراسة ىي 
 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية4     
 ينما لم ستراتيجية المؤسسة بتحقق الفرضية الأولى التي أكدت أن الاتصال يوضح إ

 تحقق الفرضية الثانية وأثبت 
أنيم يودون قتراح حمول رغم ري لا تفتح المجال أمام العمال لإو الإحصاء أن إدارة جامعة منت

يف يتم الوصول تخاذ القرار الإداري وما ىي الآراء التي عرضت وكمعرفة كيف تتم عممية إ
 ختيار أفضميا والتي بالضرورة ستتحول إلى لإ

 قرار. 
  (   0223دارين سوايغ ،)

تقنيات الاتصال في فعالية ( بعنوان درور  0222ناوي) شفيقة ج الدراسة الثانية4
 تخاذ القرارات عممية إ

 بالمسيمة. ACCدراسة ميدانية في مؤسسة الإسمنت 
في فعالية عممية  تصالمدى مساىمة توظيف تقنيات الإ ديدىدفت ىذه الدراسة إلى تح     

التي تستخدم  تصال الإداريئرية. وكذا التعرف عمى تقنيات الإاتخاذ القرارات بالمؤسسة الجزا



الإطار العام للدراسة                          الفصل الأول                                                
 

- 19 - 
 

قات التي تحد من كفاءة تقنيات والوقوف عمى المعي ، تخاذ القراراتبشكل كبير في خدمة إ
 تصالات الإدارية. الإ

العينة القصدية كون طبيعة الدراسة فرضت  ختارتنيج الوصفي وا  ستخدمت الموقد إ     
تخاذ ا خصائص تمثميا وحدىا وىي خاصية إذلك وعميو فإن الباحثة خصت فئة معينة ولي

القرارات لذلك كانت عينة الدراسة ىي فئة الإطارات داخل المؤسسة حيث قامت بمسح كامل 
ستعانة يث إح ،بالمسيمة  ACCإطار في المؤسسة الصناعية  24ليا ومقدار عددىم 

 بمجموعة من الأدوات لجمع البيانات. 
 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية4

 تخاذ القرارات لما قدمتو لية تعمل عمى تفعيل وخدمة عممية إتصاإن تقنيات الإ
تخاذ القرار في ظروف من التأكد معمومات وبيانات تؤكد لو عممية إ لمتخذي قرارات من

 والموضوعية. 
  موضوع الدراسة عمى عدة تقنيات للإتصال فيي تستخدم وسائل تعتمد المؤسسة
توبة وأخرى) شفوية ( وأيضا تم الإعتماد عمى تقنيات الإتصال الإلكترونية وذلك تصال مكإ
لعقد نترنيت كمبيوتر كبنك لممعمومات وشبكة الأعتمادىم عمى الفاكس وجياز البإ
   مات والبيانات. جتماعات وجمع كم ىائل من المعمو الإ
 تصال ومن بينيا عض المعوقات التي تحدد من كفاءة إستخدام تقنيات الإتوجد ب

يث وجد أن كلا من عدم التمكن من اتصال في حد ذاتو حلإ بتقنيات  معوقات التي تتعمق
ستخداميا يجعل عممية تنفيذ القرار صال وعدم توفر الكفاءة المؤىمة لإتإستخدام تقنيات الإ

تصال حيث ود معوقات تنظيمية تحد من كفاءة إستخدام تقنيات الإبالإضافة إلى وجصعبة. 
تصال وعدم توفر المعمومات الكافية نظام الإوجد أن كثرة المستويات الإدارية وعدم وضوح 

تخاذ القرار بإضافة إلى بعض المعوقات قرار كميا تؤثر في فعالية عممية إلمتخذي ال
 الشخصية.

 .( 0222شفيقة جناوي، )
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تصال التنظيمي وعلاقتو ( بعنوان الإ  0222عائب ) دراسة عمار  الدراسة الثالثة4
نتاج وتوزيع الوقود طال لنقل وا  للنجاز لدى العمال دراسة ميدانية بمؤسسة نفبالدافعية 

 بولاية المسيمة. 

وطبيعة تشكيميا في البناء التنظيمي  تصاليةالدراسة إلى الكشف عن الأنماط الإىدفت      
أفقي  ،نازل  ،تصال التنظيمي بأشكالو الثلاثة صاعد وكذا معرفة طبيعة العلاقة بين الإ

 نجاز لدى عمال مؤسسة نفطال. بدافعية الإ

عبارة  21ستبانة مكونة من وتم بناء إ ،رتباطيحيث تم إستخدام المنيج الوصفي الإ     
عبارة موزعة  01تصال التنظيمي عمى راسة حيث يحتوي مقياس الإموزعة عمى متغيرات الد

كما تتضمن مقياس الدافعية الأفقي  ،النازل  ،تصال التنظيمي الصاعدعمى ثلاث أبعاد للإ
حيث تم حذف  ،عامل 004عبارة. أما مجتمع وعينة البحث فقد بمغ العدد الإجمالي  01
وعميو فمجتمع  ،عاملا لأنو تم إجراء المقابمة معيم بالإضافة الى تطبيق الأولى لممقياس 04

متكونة من % فكانت العينة النيائية  04ثم أخذ  ،عاملا  011البحث في النياية تكون من 
 بطريقة عشوائية.  عمييمستبيان عامل وكان توزيع الإ 41

 التالية4 توصمت الدراسة الى النتائج 

 تصال التنظيمي والدافعية لإنجاز ذات متوسط الحسابي الكمي لمستويات الإتبين أن ال
 مستويات مرتفعة. 

 تماد لحد صغير عمى عزل بتحكم كمي من طرف الإدارة مع إتصال ناتبين وجود إ
 جتماعات. الإعلانات والإ

 الإداري والمشرف تصال صاعد يعتمد فيو العمال بصورة كمية عمى التسمسل وجود إ
 قتراحاتيم ومشاكميم. المباشر لإيصال إ
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 نسياب المعمومات بين مختمف الوحدات نتج عن العلاقات وجود إتصال أفقي كبير بإ
 .  الإنسانية بين العمال 

 تصال ة إحصائية موجبة بين الإرتباطية ذات دلالوعميو فقد تبين وجود علاقة إ
 التنظيمي ودافعية الانجاز.

(0222ائب ، عمار ع)   

  

ىذه الدراسة إلى معرفة أنماط الاتصال  ( ىدفت 2336دراسة غيث )  الدراسة الرابعة4
فاعمية الممارسات الإداري لدى القيادات التربوية في مديريات التربية والتعميم عمى درجة 

 في محافظة عمان. الإدارية القيادية لمديري ومديرات المدارس الثانوية الحكومية 

وقد استخدم الباحث في دراسة أداتين الاولى لقياس انماط الاتصال الإداري لدى      
سة وقد تكونت عينة الدرا ،عمان القيادات التربوية في مديريات التربية والتعميم في محافظة 

قياديا وقيادية في مديريات التربية والتعميم في  840من المدارس الثانوية الحكومية من 
 مديرا ومديرة من مديرية ومديرات المدارس الثانوية الحكومية.  802ومن  ،عمان

  توصمت الدراسة إلى النتائج التالية4

  أنماط الاتصال السائدة لدى القيادات التربوية في مديرية التربوية والتعميم مرتبة تنازليا
الاتصال الصاعد  ،الاتصال الأفقي ،الاتجاىينفي  الاتصال ،التفاعميىي : الاتصال 

 وأخيرا الاتصال التنازلي. 
  ( بين المتوسطات  1.14ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) لا توجد فروق

التربوية في محافظة عمان تعزى  لدى القيادات ،الحسابية لأنماط الاتصال الإداري الخمسة
 لمتغير الخبرة. 
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بعنوان أثر الاتصالات عمى الأداء في (  2332دراسة النممة )  الدراسة الخامسة4
 مصمحة الجمارك بمدينة الرياض.

ة في مصمحة الجمارك تصالات الإدارية المستخدمىدفت الدراسة إلى معرفة وسائل الإ     
وبيان الصعوبات التي تعوق فعالية  ،تصالات الإدارية عمى الأداء في الجماركوبيان أثر الإ

تصالات الإدارية في مصمحة ى الإر الانساني في رفع مستو ودور الإدارة والعنص ،تصالالإ
اتبع الباحث في دراستو المنيج الوصفي التحميمي واعتمد عمى الاستبانة  ،الجمارك بالرياض

 استبانة.  880كأداة لجمع البيانات وقام بتوزيعيا عمى عينة عشوائية بسيطة قواميا 

 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية4 

الإدارية ميمة في المؤسسات الإدارية والحكومية والأمنية. الاتصالات  أن 
 نتاجية و ء الأعمال بالجمارك وفي زيادة الإتصال تسيم بشكل فعال في أداإن وسائل الإ

والفاكس والياتف والحاسب  ،والأوامر الشفوية ،وتستخدم الخطابات ،تسييل أعمال الموظفين
 عمى تنظيم العمل. تصال الفعالة تساعد ن وسائل الإأمارك و الآلي في أداء ميام دائرة الج

 حكام الرقابة والسرعة في تنفيذ الميام.منع الإزدواجية في إ   تخاذ القرارات وا 

 . (22، ص 0222)مصعب إسماعيل طبش ،

( بعنوان دور نظم الاتصالات الإدارية في  0222دراسية السبيعي )  الدراسة السادسة4
 اتخاذ القرارات في الأجيزة الأمنية بالرياض. 

ستخداما في جوازات منطقة ة إلى التعرف إلى أكثر تقنيات الإتصال إىدفت الدراس     
ومعرفة رارات تخاذ القائل الاتصالات الإدارية في خدمة إعرفة مدى فاعمية وسمالرياض و 

الوصفي في دراستو المنيج  السبيعيتصال لدى العاممين. اتبع مدى توفر ميارات الإ
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عتمد عمى الاستبانة كأداة لجمع البيانات وقام بتوزيعيا عمى عينة عشوائية بسيطة التحميمي وا  
 استبانة.  011قواميا 

  توصمت الدراسة إلى النتائج التالية4

  أن أكثر تقنيات وسائل الاتصال استخداما في جوازات منطقة الرياض ) الحاسب
 .الصور والممصقات (  ،الفاكس  ،الآلي 
 تصالات الإدارية فعالية في اتخاذ القرارات ىي الاتصالات  أن أكثر وسائل الإ

توفر لدى وأن أكثر الميارات  ،الكتابية يمييا الاتصالات الشفيية ثم الاتصالات غير المفظية
 ،اختيار الكممات الاتصالية المناسبة  ،الاتصال الجيد  ،العاممين ىي ) القراءة المتأنية 

  .والقدرة عمى تنفيذ ما جاء بالرسالة (

 ( .2، ص0222)مصعب إسماعيل طبش ،

( بعنوان الاتصالات الإدارية ودورىا في 0220)  دراسة الشييري4 الدراسة السابعة
 الأداء الوظيفي من وجية نظر منسوبي الأمن الجنائي في منطقة الرياض. 

تصال المستخدمة في رفع مستوى الأداء سة إلى التعرف عمى دور تقنيات الإىدفت الدرا     
 الشييري . اتبعالأداء الوظيفي تصالات الإدارية التي تخفض مستوى ومعوقات الإ ،الوظيفي

في دراستو المنيج الوصفي التحميمي واعتمد عمى الاستبانة كأداة لجمع البيانات وقام 
 ضابطا في منطقة الرياض.  880بتوزيعيا عمى عينة عشوائية بسيطة مقدارىا 

 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية4 

 تواجو متخذي القرارات لات  التي تمعب الاتصالات الإدارية دورا ميما في حل مشك
تزويد المرؤوسين بالتعميمات  ،يجابية التالية: الدقة في إنجاز المياممن خلال الإنعكاسات الإ

 وتوفير الوقت والجيد.  ،المنتسبة لمواجية المشكلات الأمنية
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 تصال دورا ميما في رفع مستوى الأداء لدى الموظفين من خلال: تؤدي تقنية الإ 

لمعيقات التي تخفض مستوى اعرفة أىم مو  ،ودقة إبلاغ متخذي القرارات بالمعموماتسرعة 
دم التدريب ع ،اتصال المستخدمةبي الأمن التي ترجع لقدم وسائل لإأداء الوظيفي لمنسو 

 تصال. وتأىيل العاممين عمى إستخدام أساليب الإ

( .2، ص0222)مصعب إسماعيل طبش ،  

  
 

(بعنوان عممية الاتصالات في المنظمات 2331)CASSILATOدراسة  الدراسة الثامنة4
 . وكيف تؤثر ىذ العممية في دور المشرف

ستبانة واعتمد عمى الإ ،في دراستو المنيج الوصفي التحميمي CASSILATOاتبع      
ستبانة عمى إ 084عينة عشوائية بسيطة قواميا  كأداة لجمع البيانات وقام بتوزيعيا عمى

 العاممين في المنظمة. 

 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية4 

  لتفسير أن الاتصالات ىي روح ودم المنظمة ويمعب المشرف فييا دورا ىاما
وفي تزويد الموظفين بالمعمومات  ،تصالات الواردة من الآخرينالمعمومات وتقنينيا في الإ

تصال توضح المراحل اليامة في عممية الإاللازمة ليم في الوقت المناسب . وكذلك 
 والحواجز التي تعقد أو تعوق الاتصالات في كل المنظمات. 

  كما تقدم بعض النصائح لممشرفين لإيجاد بيئة تجعميم أكثر فاعمية في عممية
 الاتصال الإداري. 

( .20، ص 0222)مصعب إسماعيل طبش ،  
 

 الدراسات الأجنبية 
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قة بين تكنولوجيا بعنوان العلاSPANOS  (0220  ) دراسة  الدراسة التاسعة4
 تخاذ القرارات. المعمومات والإتصالات وتأثيرىا عمى إ

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى طبيعة العلاقة بين تكنولوجيا المعمومات      
المنيج  SPANOS استخدم ،في الشركات اليونانية الكبرى والاتصالات عمى اتخاذ القرارات

 من متخذي القرارات في الشركات اليونانية.  41الوصفي التحميمي وذلك بتوزيع استبانة عمى 

 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية4  

  إن استخدام أنواع مختمفة من تكنولوجيا المعمومات والاتصالات المتقدمة تؤدي إلى
زيادة الانتاجية والأداء والمنافسة الجيدة وتشير أيضا عمى أن الشركات اليونانية في عممية 
دراك لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات لتمكين ودعم التغيرات التي ىي ضرورية  وعي وا 

 فس المفرط في بيئة تنافسية. لمنجاح في التنا
 ستغلال لموظفين ذوي الميارات المتعددة لإتبين بأن الشركات تعترف بالحاجة إلى ا

 المزايا الناجحة عن اعتماد تكنولوجيا المعمومات والاتصالات. 

( .22، ص 0222)مصعب إسماعيل طبش ،  

( بعنوان مدى فاعمية استخدام وسائل 0220) HARRISONدراسة  الدراسة العاشرة4
 ذ القرارات في المنظمات الحكومية. الاتصال المختمفة واتخا

وسائل الاتصال المختمفة في اتخاذ القرارات ىدفت الدراسة إلى معرفة مدى فاعمية      
استبانة الموظفين  022لقد قام باستخدام المنيج الوصفي التحميمي بتوزيع  ،وتحسين الأداء

 أصحاب المناصب الإدارية العميا.
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 توصمت الدراسة إلى النتاج التالية4 

  أن الاتصال الكتابي من أفضل الوسائل المستخدمة في عممية اتخاذ القرارات وأنو
بالإضافة إلى الوسائل الشفوية  ،الالكترونية يوجد اىتمام كبير بالاتصال الالكتروني والمنظمة

 وغير المفظية التي لا تزال تستخدم في المنظمات. 
  .إن وجود المعمومات أو البيانات تعتمد عمى الوسيمة المستخدمة في الاتصال 

بتحسين ميارات الاتصال لجميع العاممين في المنظمات والتي تبني  HARRISONوأوصى 
مفيوم الحكومة الالكترونية وتعزيز العلاقات بين العاممين داخل المنظمات والعمل عمى عقد 

بشكل دوري لمناقشة المعيقات التي تحد من كفاءة بين القادة والمرؤوسين اجتماعات 
 حمول ليا.  الاتصال في المنظمة والعمل عمى إيجاد

( .22، ص 0222)مصعب إسماعيل طبش ،  
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 خلاصة الدراسات السابقة4 

لاحظت  ،بعد أن تم عرض الدراسات السابقة وفق ترتيب زمني من الأقدم إلى الأحدث     
ستخدمتو من أدوات من موضوعات وما إ عدة من تمك الدراسات وما تناولتوالباحثة جوانب 

 جازىا فيما يمي: وما توصمت إليو من نتائج يمكن إي وعينات

تميزت الدراسات السابقة فيما بينيا من حيث الأىداف التي تناولتيا فبعضيا الأىداف4  -2
دور ومن ىذه الدراسات ما ىدفت إلى التعرف عمى  ،كان ليا أىداف عدة رئيسية وثانوية

تخاذ ائل الإتصال وتأثير في عممية إمدى فاعمية إستخدام الوس ،تصال الإداريتقنيات الإ
قد أما الدراسة الحالية فتمفة منيا الأمنية والتربوية... وكانت في مؤسسات مخ ،القرار الإداري

في  تخاذ القرارات الإدارية ىدفت إلى التعرف عمى أنماط الإتصال التنظيمي وعلاقتيا بإ
 مؤسسة سونمغاز بالمسيمة. 

ختيار يزت بإأما الدراسة الحالية تم ،آخرإلى تنوعت عينات الدراسة من باحث  العينات4 -0
 رؤساء مصالح ومشرفين عمى العمال بمؤسسة سونمغاز بالمسيمة. 

فضلا عن الأدوات المستعممة  ،ستفادت الدراسة الحالية من المنيج المستخدمإ المنيج4 -2
 الإدارية  تخاذ القراراتتصال التنظيمي وا  تمك الأدوات المتعمقة بأنماط الإ فييا وبصفة خاصة

 وكيفية إيجاد صدقيا وثباتيا وطرق تطبيقيا.  ،يائمن حيث بنا

يا تستخدمات السابقة من حيث الأدوات التي إتباينت الدراسالأدوات المستعممة4  -2
في المحاور والمجلات التي يا وكيفية صياغة فقراتيا واختلافيا ئبنا وأسموب ومصادرىا

النظري  ستفدنا من ىذه الدراسات والإطاروا   ،تضمنيا كل أداة وذلك من أجل تحقيق أىدافيا
ام الأسموب ستخدفي حين تميزت الدراسة الحالية بإ شتقاق فقرات أدوات الدراسة الحاليةفي إ

 أىداف الباحث وحدوده وبيئتو.  البنائي بما يتناسب مع
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 لممقابمة مع رؤساء المصالح والمشرفين عن  ستخدامياتميزت الدراسة الحالية في إ
العمال لتوصل إلى نتائج أكثر دقة ومصداقية والتي تساىم في معرفة واقع أنماط الاتصال 

 السائدة وأىميتيا في اتخاذ القرارات الإدارية التنظيمي 

 ستفادة من الدراسات السابقة4 ومن مجالات الإ

 : مايمي  في بحثنا يمكن ذكر

 دراسة وذلك من خلال الأسئمة الباحثة من الدراسات السابقة في بناء أداة ال ستفادةإ
 وذلك في ضوء الأسئمة التي أجابت عنيا الدراسة الحالية.  جابت عنيا الدراسة الحاليةالتي أ
  جمع أكبر عدد من المعمومات الخاصة بموضوع بحثنا مما عاد عمينا بتراكم فكري

 يةموضوع وصياغة منيجالالتي ليا علاقة لتحديد العناصر نطلاق منيا ة الإأتاح لمباحث
تصال التنظيمي وعممية اتخاذ القرار م المحاور المتعمقة بالإوالتعرف عمى أى ،الدراسة

 الإداري. 
 ساليب الإحصائية المناسبة لمعالجة البيانات. الإالدراسات السابقة في معرفة  ناأفادت  
  ة ميدانية عن العلاقة بين نمط الإتصال التنظيمي وعممية وأفادتنا في تكوين صور
 تخاذ القرار الإداري. إ
  وعميو يمكن القول أن ىذه الدراسة تختمف عن الدراسات السابقة في الموضوع

 تصال المراد دراستو. التطبيق وكذا الأىداف ونوعية الإ والمجتمع وزمن
  تناولت  -عمى حد عمم الباحثة -دراسة سابقةشارة إليو أنو لا توجد الإوما يجد

تخاذ لأفقي ( وعلاقتيا بإا ،الصاعد ،موضوع بحثنا " أنماط الاتصال التنظيمي ) النازل
تصال اسات التي جمعت بين المتغيرين : "إقتصر عرض الدر لذا أ ،القرارات الإدارية " 

 عينةأحد المتغيرين و تشابيت في رست " و" إتخاذ القرار الإداري " أو التي دالتنظيمي
 . الدراسة 
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 تمييد :
إف المنظمات عبارة عف كيانات اجتماعية تضـ أفرادا وىؤلاء الأفراد يشكموف جماعات 
العمؿ المختمفة مف أجؿ إنجاز العمؿ في جميع مجالات وانشطة المنظمة المختمفة ، 

بيف الأفراد ويمثؿ  –الاتصاؿ –ية الجماعة ىو التفاعؿوديناميكوالعنصر المحوري في حركية 
الاتصاؿ الشرياف الذي يغذي المنظمة بالمعمومات ، حيث يتـ تبادؿ الآراء والسياسات 

 ، والتي لا تستطيع أي منظمة أف تعمؿ بدونيا.يرىا بيف أجزاء المنظمة المختمفةوالقرارات وغ
ائفيا المختمفة مف تخطيط وتنظيـ وتوجيو ورقابة ، ولو نظرنا إلى العممية الإدارية بوظ

يتضح لنا أف الاتصاؿ يمعب دورا حيويا في كؿ وظيفة ، وفي ىذا الفصؿ سنتناوؿ المفاىيـ 
العامة للبتصاؿ وسنحاوؿ التطرؽ إلى أىداؼ الإتصاؿ وعناصره وأىـ التقنيات والوسائؿ 

ومختمؼ إتجاىات وشبكات  التي تساعد عمى أف تكوف عممية الإتصاؿ ناجحة وىادفة
 الإتصاؿ الموجودة داخؿ المنظمة والعوائؽ التي تقؼ حاجزا أماـ نجاح عممية الإتصاؿ . 
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 تعريف الإتصال :-1
 الإتصال لغة : -1 -1 

وىو "وصؿ " عمى  كممة الإتصاؿ في المغة العربية مشتقة مف الفعؿ الثلبثي للئتصاؿ     
و" وصؿ إليو " " وصولا " أي  شكؿ "وصمت" بمعنى الشيء ، مف باب وعد "وصمة " أيضا،

:أي يتصموف ،  قال الله تعالىووصؿ بمعنى " اتصؿ " أي دعاه دعوة الجاىمية .  ،بمغ
، و " الوصيمة " التي كانت في الجاىمية ىي الشاة التي تمد سبعة والوصؿ ضد اليجراف

وفي الحديث الشريؼ " لعف الله الواصمة والمستوصمة "، فالواصمة التي تصؿ أبطف  ، 
 الشعر والمستوصمة التي يتصؿ بيا ذلؾ، وتوصؿ إليو أي تمطؼ ضد التصادـ. 

(.165 -164، ص ص  2009) فاروق عبد لله فميو ،   
)قالو بف سيده ( وأصمو مف " وصؿ، يصؿ  الإتصاؿ في المغة العربية عكس الإنفصاؿ      

"عكس" ىجر" ، اتصؿ شيء بالشيء بمعنى لحؽ بو ولـ ينقطع عنو ، ثـ تطور المعنى 
 فصار لمعلبقات المشتركة بيف الناس.

ويقاؿ كاف عمى إتصاؿ بو أي عمى علبقة ، إرتباط وصمة ، كما يرد بمعنى التصاؽ ،      
شتراؾ . يقاؿ  اء أي تتابعت ، واتصؿ بو الخبر ،أي عممو  ، واتصؿ الأشي اتصمتتقارب وا 

 فلبف بفلبف أي أخابره ىاتؼ.
 (. 12، ص 2000)معجم مدرسي ،  

مشتقة في لفظيا   COMMUNICATIONأما كممة الإتصاؿ في المغة الإنجميزية    
ومعناىا مشترؾ أو عاـ   COMMON أي   COMMUNIالإنجميزي مف الأصؿ اللبتيني 

  COMMONNESS، فعندما نقوـ بعممية الإتصاؿ فنحف نحاوؿ أف نقيـ رسالة مشتركة 
 شخص أو جماعة أخرى ، أي أننا نحاوؿ أف نشترؾ سويا في المعمومات والأفكار.مع 

(. 22، ص  2010) تروت مشيور،    
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 : اصطلاحاالإتصال  -2 -1 
يؤثر بطريقة أو بأخرى في  اجتماعيفي مجاؿ عمـ النفس بأنو نسؽ  يعرؼ الإتصاؿ    

 . واتجاىاتيـالعلبقات المتبادلة بيف أعضاء الجماعة وآرائيـ 
(.14)سموى عثمان عباس الصد يقي وأمير يوسف عمي ، د س، ص  

رموز أو رسائؿ  وانتقاؿويعرفو مصطفى عشوي  الإتصاؿ بأنو " عبارة عف عممية إرساؿ     
 سواء كانت ىذه الرموز شفيية أو كتابية أو لفظية أو غير لفظية " .

(.27، ص 1992)عبد الرحمان وآخرون ،  
ىو " صيرورة نقؿ الرسالة مف المرسؿ إلى  PIERRE-G-BERGERONوعرفو       

 المستقبؿ بيدؼ إفيامو الرسالة والتأثير عمى سموكو ". 
(369P,1989, PIERRE-G-BERGERON.) 

وىناؾ مجموعة مف الباحثيف تركز عمى العمميات العقمية والوجدانية الموجودة في     
الإتصاؿ مثؿ " الترميز ، التفسير ، الربط ، الإختصار ، التمميح ،،،،" والتي تشكؿ في 
 مجموعيا الجانب المعنوي في عممية الإتصاؿ ، وعمى ذلؾ فإف الإتصاؿ ىو " إستخداـ

 الكممات والحركات وغيرىا مف الرموز لتبادؿ المعمومات ".
( . 23، ص 2000)أحمد ماىر ،   

" بأنو نقؿ المعنى مف شخص للآخر مف خلبؿ    AIBERT  HENRYوعرفو     
 العلبمات أو الإشارات أو الرموز مف نطاـ لغوي مفيوـ ضمنيا لمطرفيف ". 

 ( .13، ص   2004)ناصر دادي عدون ، 
لعلبؽ فيعرؼ الإتصاؿ بأنو " أحد ركائز التوجيو ، حيث ينطوي عمى تدفؽ المعمومات أما ا 

والتعميمات والتوجييات والأوامر والقرارات مف فرد أو مجموعة إلى أفراد أو مجاميع ، بغرض 
 الإبلبغ ، أو التأثير ، أو إحداث التغيير بإتجاه بموغ أىداؼ محددة مسبقا". 

(.14ص ،  2009)بشير العلاق ،   
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وبيذا المعنى فإف العلبؽ يشير إلى الإتصاؿ الرسمي المعتمد في المنظمات الأعماؿ       
ف كاف ىذا التعريؼ يشمؿ الإتصالات بيف الأفراد خارج أطر العمؿ الرسمية أو  وغيرىا ، وا 

 التقميدية.
فكار أو تعريؼ الجمعية القومية لدراسة الإتصاؿ بأنو " تبادؿ مشترؾ لمحقائؽ أو الأ     
أو الأحاسيس ، مما يتطمب عرضاً و إسقبالًا يؤدي إلى التفاىـ المشترؾ بيف كافة  الآراء

  .الأطراؼ ، بصرؼ النظر عف وجود إنسجاـ ضمني"
 ( 14، ص  2004)ناصر دادي عدون ، 

ىو " عممية ،  بالقوؿ أف الإتصاؿ A. PARKINSONكما يعرفو إنجؿ باركنسوف      
منظمة ، ونظمية ، وعفوية أيضا تنطوي عمى إرساؿ وتحويؿ معمومات وبيانات مف جية 
إلى جية أخرى ، شريطة أف تكوف البيانات والمعمومات المحولة مفيومة ومستساغة مف قبؿ 

 المستيدفيف بيا ". 
.(  14، ص  2010) بشير العلاق ،   

عممية الإتصالات " بأنيا  PRESTONوف و برست HAWKINSكما يعرفو ىوكنز       
العممية التي يتـ مف خلبليا تعديؿ السموؾ الذي يقوـ بو الجماعات داخؿ التنظيمات 

 وبواسطة تبادؿ الرسائؿ لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية " .
.(  218، ص  2009) محمد القاسم القيروتي ،   

 الرموز ذات المعنى وتبادؿ بيف الأفراد ". وكذلؾ يعرفو كؿ مف ويمي ورايس عمى انو " إنتقاؿ
. ( 15) الدسوقي ، بدون سنة ، ص   

أف الإتصاؿ يعد مف بيف المفاىيـ البسيطة و  وما نخمص إليو من ىذه التعريفات      
جتما عية أولية ، الكؿ يقوـ بيا المعقدة في نفس الوقت ، بسيط لأنو فعؿ وعممية بيولوجية وا 

إرادي أو عفوي ، ومعقد لأنو بإستعمالاتو وتطبيقاتو الواسعة صار مجالا كبيرا بشكؿ  
لمتدخؿ بيف الإختصاصات العممية وىذا ما شيدناه مف خلبؿ تنوع التعاريؼ . حيث تناولو 
العمماء والباحثيف مف عدة زوايا كؿ حسب إختصاصو وحسب تطبيقات الإتصاؿ كعممية في 
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مية تفاعؿ إجتماعي تتـ مف خلبؿ تبادؿ المعمومات بيف مجاؿ دراستو ، وعميو فيو عم
 المرسؿ والمستقبؿ عبر قناة مف أجؿ الوصوؿ إلى التفاىـ والتعاوف والتعاطؼ .

     الإتصال التنظيمي :  -2
، فكثيرًا مف الباحثيف يروف أنو مف غير  تشكؿ المنظمة حقلب جيدًا لدراسة الإتصاؿ      

ممكف فصميما عف بعضيما عند القياـ ببحوث حوؿ التنظيمات بحث أف ىذه الأخيرة تتحقؽ 
مف خلبؿ الرسائؿ المكتوبة والشفوية وغير المفظية ، حيث أصبحت العممية الإتصالية مف 

سجاـ الداخمي مف خلبؿ مميزات ومكونات المؤسسات الحديثة ، وىي وسيمة فعالة لخمؽ الإن
، وكمما زاد نمو المؤسسة زاد حجـ وأىمية دفؽ المعمومات بيف مختمؼ الوظائؼضماف ت

لمعمومات ودراسة المشكلبت ، ا التخصصات الموجودة بيا ، والمؤسسة بحاجة ليا في جميع
 الإتصاؿ بيـ ، كما تبرز أىميتيا في إتخاذ القرار. إعداد التقارير ، توجيو الأشخاص و

إف أوؿ المدارس التي تعرضت للئتصاؿ التنظيمي ىي مدرسة الأنساؽ المفتوحة فقد        
 واىتمتحاولت دراسة الإتصاؿ الرسمي وغير الرسمي عمى جميع المستويات التنظيمية 

بتفاعؿ البيئة الخارجية مع التنظيـ وخاصة في مجاؿ تبادؿ الطاقة بأشكاليا المختمفة 
أف الإتصاؿ الذي يحدث ضـ التنظيـ ما ىو روجرز ، ويرى  والحصوؿ عمى المعمومات

و التأثير في المواقؼ  والآراءسوى عممية ىادفة تتـ بيف الطرفيف أو أكثر لتبادؿ المعمومات 
 . والاتجاىات

(.141، ص  1992)مصطفى عشوي ،  
إنساني المنطوؽ والمكتوب الذي يتـ داخؿ  الإتصاؿ التنظيمي ىو عبارة عف إتصاؿ     

المؤسسة عمى المستوى الفردي أو الجماعي ويسيـ في تطوير أساليب العمؿ وتقوية 
 .الاجتماعيةالعلبقات 

(. 226، ص 2006)لوكيا الياشمي ،    
كما يدؿ عمى مجمؿ النشاطات والأعماؿ المتخذة لإقامة علبقة بيف الفاعميف وييدؼ إلى     

شروع موحد وبموغ أىداؼ مشتركة كما يسمح لكؿ فرد داخؿ المنشأة أف يكوف إنجاز م
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، وبالتالي ضماف حياتو وفعاليتو في  ازدىارىامعروفا بشخصو ، وميمتو فييا ، ويعمؿ عمى 
المنشأة ويتـ ىذا النوع مف الإتصاؿ وفقا لمييكؿ التنظيمي الذي يحدد السمطات والمسؤوليات 

 الوظيفية داخؿ المنشأة . وتقسيـ العمؿ والعلبقات
 (.44، ص  1985) أحمد بدوي ، 

فيرى بأنو " العممية التي تيدؼ إلى تدفؽ البيانات والمعمومات  منير حجابأما محمد        
في صورة حقائؽ بيف وحدات المشروع المختمفة ، في مختمؼ الإتجاىات بيف ىابط وصاعد 

 يكؿ التنظيمي" .وأفقية وعبر مراكز العمؿ المتعددة داخؿ الي
(. 35، ص  2003) محمد منير حجاب ،   

     
التي يؤثر فييا شخص سواء  الديناميكيةبأنو " تمؾ العممية  ىاني عبد الرحمانويعرفو      

عف قصد أو غير قصد عمى مدركات شخص آخر أو آخريف مف خلبؿ مواد ووسائؿ 
 مستخدمة بشكؿ وطرؽ رمزية " .

(. 265، ص  2008 ) محمد حسين العجمي ،  
ىو ذلؾ الإتصاؿ المتواجد في المؤسسة ، وينحدر مف السمطات ويشارؾ في تسيير      

الأفراد ، بمعنى التأثير في دافعية الأفراد والتماسؾ الإجتماعي لممؤسسة ، وتستعمؿ في ىذه 
 .الإتصالات العديد مف الوسائؿ كالسجلبت الداخمية ولوائح الإعلبنات

  (Alex muchielli , 2011 , P 67)  
ىو عممية تبادؿ ونقؿ وما نخمص إليو من ىذه التعريفات أن الإتصال التنظيمي       

أو التغيير أو المعمومات والمعنى بيف شخصيف أو أكثر بيدؼ إحاطة الغير بأمور جديدة 
التي تتـ في إطار القواعد الإدارية والتنظيمية وتتبع القنوات  الإتصالاتالتعديؿ ويشمؿ كؿ 

تكوف ىابطة في شكؿ أوامر وتعميقات أو مواثيؽ أو  الذي حددىا التنظيـ الرسمي ، وعادة ما
منشورات أو قرارات) كتابية ( أو صاعدة ) التغذية الراجعة ( أو أفقية ) في نفس المستوى 

 التنظيمي (.
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 تصال : شروط فعالية ال  -3
مف  A.HULL ألبرت ىلللئتصاؿ شروط مسبقة لكي يكوف فعالا ومؤثرا . فقد وجد      

فردا ،  2638منظمة في بمداف الإتحاد الأوربي و 380خلبؿ دراسة واسعة شممت أكثر مف 
إف الإتصاؿ الفعاؿ تحكمو مقدمات ، ويستمزـ وجود شروط سانحة لنجاحو ومف أبرز ىذه 

 الشروط ىي : 
  توافر وسيمة للبتصاؿ مقبولة لتبادؿ المعاني والبيانات والمعمومات مف المرسؿ إلى

المستمـ . فمف خلبؿ الوسيمة ىذه تتـ عممية الإتصاؿ وبالتالي فإف كفاءة الوسيمة تحدد كفاءة 
 الإتصاؿ . 

  ملبئمة وسيمة الإتصاؿ ، حيث أف وسائؿ الإتصاؿ غير الملبئمة أو العاجزة قد تؤثر
ب عمى عممية الإتصاؿ وتفقدىا معناىا ومغزاىا فالإتصاؿ الإلكتروني عبر الأنترنت بالسم

 مثلب : قد لا يكوف 
  فعالا أو مؤثرا بالنسبة لأناس لا يمتمكوف وصوؿ للؤنترنت ، ولا يعرفوف كيفية

 . باستخدامو، أو لا يرغبوف أصلب  استخدامو
  والمستمـ ، فمف شروط الإتصاؿ توافر لغة الاتصاؿ مقبولة ومفيومة مف قبؿ المرسؿ

لا ما جدوى إرساؿ رسالة بالمغة  الفعاؿ أف تكوف المعاني المتبادلة مفيومة وواضحة ، وا 
الصينية إلى شخص عربي لا يجيد المغة الصينية . وليس لديو أحد يتحدث بالصينية ، كما 

 أنو قد لا يرغب بأف يستمـ رسالة بالمغة الصينية أصلب
  نظاـ أو قواعد أو مدونة أخلبقيات ، لأف الإفتقار إلى مثؿ ىذا أف يحكـ الإتصاؿ

نشكوا  النظاـ قد يفسد عممية الإتصاؿ ، ويربؾ الجيات المستيدفة بو ، فنحف كثيرا ما
ونتضايؽ مف اتصاؿ ىاتفي مف جية أو شخص لا نعرفو أو مف أشخاص مشاغبيف يسعوف 

 قنا وعاداتنا .إلى إزعاج الآخريف بإتصالات ىاتفية بعيدة عف اخلب
  . أف يكوف البادئ بالإتصاؿ أو المرسؿ قادرا عمى التعبير عف أفكاره بوضوح 
 . أف يكوف المستقبؿ عمى إستعداد لإستقباؿ الرسالة أو الإتصاؿ 
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  أف يكوف المستقبؿRECEIVER  ستيعاب الرسالة أو التفاعؿ معيا  قادرا عمى فيـ وا 
 . ضرورة عدـ وجود أي عممية تشويش قد تعترض مسار الرسالة أو الإتصاؿ 
  أف يكوف الاتصاؿ كفؤا ، ويحصؿ ىذا عندما يتـ الإتصاؿ بأدنى التكاليؼ وأقؿ

 إستخداـ لمموارد وبأفضؿ وسائؿ الإتصاؿ .
.(  19، ص  2009) بشير العلاق ،   

 أىمية الإتصال التنظيمي : -4
مة في تحقيؽ أىدافيا يتوقؼ عمى نظاـ الإتصالات بيا وىذا يعني إف نجاح أي منظ       

نما عممية  أف الإتصالات التنظيمية لا ينبغي النظر إلييا عمى أنيا عممية مستقمة بذاتيا ، وا 
 تعتمد عمييا كافة العمميات الإدارية في المنظمة .

وفي إدارة و تحقيؽ أىداؼ تعتبر الإتصالات وسيمة المديريف في إدارة أنشطتيـ الإدارية      
المنظمة وذلؾ أف الإتصالات تساعد عمى تحديد الأىداؼ الواجب تنفيذىا و تعريؼ المشاكؿ 

نتاجية العامؿ .  و سبؿ علبجيا ، وتقييـ الأداء وا 
(.31، ص  2004)أحمد ماىر ،  

بالنسبة لممدير و المنظمة والذي يبرز  ونحف ىنا سنتطرؽ إلى عرض أىمية الإتصاؿ    
 في عدة نواحي أىميا ما يمي :

 عف طريؽ الإتصاؿ يمكف توفير المعمومات وتدفؽ البيانات التي  الإتصال و إتخاذ القرار:
بقاء صانع القرار في منظمة الأعماؿ  اختيارتساعد عمى  أفضؿ البدائؿ لموصوؿ إلى قرار، وا 

 ت التفصيمية الدقيقة . عمى إطلبع مستمر عمى النشاطا

 مف خلبؿ الإتصاؿ يستطيع المدير تحديد أىداؼ التنظيـ لمعامميف  التصال والتوجيو :
 وكذلؾ تبميغيـ بمستوى أدائيـ .
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 يساعد التنسيؽ عمى التوفيؽ بيف الأنشطة المختمفة داخؿ المنظمة  التصال والتنسيق :
لتنسيؽ الفعاؿ يتوقؼ عمى وجود قنوات لمنع التضارب والتعارض بيف الوحدات ، وبالتالي ا

 إتصاؿ جيدة في المنظمة .

(. 332، ص  2001) عبد الكريم مصطفى ،   

 -التي والتعميمات الأوامر نقؿ في الفعاؿ الاتصاؿ يسيـ : عمميم لطبيعة الأفراد تفيم 
 يتـ لذا المنظمة في العامموف ابي يقوـ التي المياـ بطبيعة المتعمقة العميا الإدارة تصدرىا
حاطتيـ اطلبعيـ  تفيـ عمى العامميف يساعد بما اتجاىيـ العميا الإدارة وسموؾ بموقؼ وا 
 التي التنظيمية والأىداؼ المختمفة أعماليـ طبيعة

 يحقؽ مما البعض بعضيـ مع حتى يتـ تعاونيـ  في جيودىـ مساىمة ومدى إلييا يسعوف 
 . معنوياتيـ وارتفاع رضائيـ

 الإدارة إحاطة في الاتصاؿ يساعد : العمل تواجو التي المشكلات أىم عمى التعرف 
 وبالتالي شكاوى وومقترحات وأراء ملبحظات مف العامميف لدى ما بنقؿ الأمور بمجريات العميا
 مستوى تحسيف عمى يساعد مما ـ،بي المحيطة الظروؼ ومعايشة تفيـ العميا الإدارة يمكف
 المنظمة . في العامميف أداء
 -ورفع اليدؼ و المفيوـ وحدة خمؽ في الاتصاؿ يسيـ : الإنسانية العلاقات تنمية 

 نتائج تحقيؽ و الإنسانية والعلبقات الاجتماعي التفاعؿ زيادة يؤدي إلى مما المعنوية ، الروح
 . والعامميف لممنظمة إيجابية
 الجيد الإداري الاتصاؿ يساعد حيث :ونشاطيا المنظمة بأىداف المجتمع في الأفراد توعية

 الاجتماعية و الاقتصادية بالظروؼ وتعريفيـ الأفراد، وأولئؾ المنظمة بيف العلبقة توطيد في
 التدريب وفرص المتوفرة البشرية العناصر بنوعية وتزويدىـ إطارىا في المنظمة تعمؿ التي

 .الشائعات مف والحد لممنظمة تأييدىـ كسب إلى يؤدي ذلؾ وكؿ المتاحة
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 التي الجتماعية القوى بين و المنظمة بين العلاقة تدعيم عمى الإداري التصال يعمل 
 يمكف حيث ، وقرارىا وسياستيا أىدافيا تحديد وعمى المنظمة بإمكانيا فرض تأثيرىا عمى

 . تشجيعيا و تأييدىا كسب القوى ىذه مع الفعاؿ الاتصاؿ طريؽ عف
 بوظائؼ والقوية المباشرة لعلبقتو الاتصاؿ أىمية تأتي : الإدارة لوظائف الفاعمية حقيقت 

 . القرار اتخاذ و الرقابة و التوجيو و كالتخطيط المختمفة الإدارة
 وبعضيـ والمرؤوسيف الرؤساء بيف سميمة إنسانية علاقات تكوين عمى التصال ساعدي 

 كبير حد إلى يضمف للئدارة رأيو وتوصيؿ نظره وجية عف التعبير عمى الفرد فمقدرة البعض،
 . لمشاكمو حلب

(.15،18، ص   2006)حسين حريم   ،  
  حيث يعمؿ الإتصاؿ التنظيمي بأشكالو  حالت عدم الرضا امتصاصالمساىمة في :

حوؿ القضايا  اتجاىاتيـالمختمفة كصماـ أماف يمكف مف خلب لو أف يعبر العامموف عف 
 المختمفة وتوصيؿ أصواتيـ لصانعي القرار.

 مف خلبؿ إتاحة المجاؿ أماميـ  بتكار لدى العاممين في المنظمةتوفير الإبداع والإ :
 لطرح الأفكار والمفاىيـ التي تسيـ في تطوير منظمة الأعماؿ والرقي بيا.
(. 30، ص 2000)محمد ناجي الجوىر ،   

  والتنظيـ التخطيط عممية مف انطلبقا : بالمؤسسة الإدارية العمميات مختمف ممارسة 
 عمى تتوقؼ التي الأنشطة مف وغيرىا والمراقبة والقيادة والتنسيؽ

  مواقع و المياـ يوضح الذي لممؤسسة، التنظيمي بالييكؿ كبير بشكؿ المرتبط الاتصاؿ 
 . وغيرىا المسؤولية

  بيف الأفراد والجماعات في  اجتماعيةإتصاؿ مختمؼ المشاكؿ التي قد تنشا نزاعات
عممية حؿ ليذه النزاعات .بالإضافة إلى ربط المؤسسة كنظاـ مفتوح بالمحيط  المؤسسة, وكذا

الخارجي كنظاـ أكبر وضرورة لتوفير شبكة إتصاؿ تقوـ باستقطاب المعمومات، التي تعتبر 
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وفي أداء مختمؼ الأنشطة في  الاستراتيجيمتغيرة ومستمرة ، والتي تفيد في التخطيط 
 المؤسسة .

(.32، ص  2004عدون،  )ناصر دادي  
        :  يمي فيما المؤسسات لإدارة الاتصاؿ أىمية إيجاز ويمكف   
 القنوات عبر والمفاىيـ والإحصاءات والبيانات المعمومات نقؿ الاتصاؿ خلبؿ مف يتـ 

 المؤسسة نجاح تحقيؽ و الإدارية القرارات اتخاذ في بآخر أو بشكؿ يسيـ مما المختمفة،
 وتطورىا. ونموىا
 أعضاء يمارسيا التي الأعماؿ عمى والسيطرة المتابعة أحكاـ في الاتصالات تساىـ 

 المستويات عبر الأفراد بيف باستمرار تنتقؿ التي والتقارير المقابلبت خلبؿ مف المؤسسة
 بالأداء الخاصة الضعؼ نقاط عمى الوقوؼ مف المدير يتمكف وبذلؾ المختمفة، الإدارية
 .المنظمة أداء في عالية كفاءة يضمف بشكؿ تيالمعالج والسعي

 التعاوني لمنظاـ أساسا يعد الجيود فتنسيؽ ، للئدارة المؤدي المفتاح ىي الاتصالات 
  . فعاؿ بشكؿ المنظمة أىداؼ تحقيؽ التنسيؽ ىذا أساس عمى يتـ حيث
 الفردي السموؾ تغيير و توجيو في أساسية ضرورة الأفراد بيف الاتصاؿ عممية تعد 

 العامميف الأفراد اتجاىات في المؤثرة العوامؿ أحد تعد كما المنظمة، في لمعامميف والجماعي
 داخميا . 

 التعرؼ يستطيع كما ، مرؤوسيو نشاط عمى الرئيس اطلبع الاتصاؿ خلبؿ مف يتـ 
 وسيمة يمثؿ آخر وبمعنى المنظمة، داخؿ وأعمالو وأفكاره لآرائو تقبميـ مدى عمى أيضا
 .المرؤوسيف فعاليات توجيو مجاؿ في المدير لنشاطات إرشادية رقابية
 وبخاصة المؤسسة في لمعامميف بالنسبة الأىمية مف كبيرة درجة عمى الاتصاؿ عممية وتعد
 حيث العميا، الإدارة في

 . الاتصالات في وقتو ثمثي يقضي
 (.37 ص ، 2005 ، الطوباسي محمود عدنان ، عميان مصطفى ربحي )
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 : يمي ما نذكر المؤسسة في التصال الميام بين ومن
 المدير و للإدارة التصالت أىمية: 
 أىداؼ تحقيؽ و إدارة في و الإدارية أنشطتيـ إدارة في المديريف وسيمة الاتصالات تعتبر-

 :بالتالي  القياـ عمى تساعد الاتصالات اعتبار أف عمى ذلؾ و المنظمة
 . تنفيذىا الواجب الأىداؼ تحديد • 

 . علبجيا سبؿ و المشاكؿ تعريؼ •
 . العمؿ إنتاجية و الأداء تقييـ •
 . المختمفة الوحدات و مياـ بيف التنسيؽ  •
 . الأداء مؤشرات و معايير تحديد  •
 . التعميمات و الأوامر صدار إ•
 . إرشادىـ و نصحيـ و العامميف توجيو   • 
 . ـتيقياد و الآخريف في التأثير• 
 . العامميف تحميس و حفز •

   : التالية المواقؼ في الاتصالات أىمية وتكمف
 ليا كثيرة وظائؼ عمى يحتوي مرؤوسيو إلى المدير مف الإتصاؿ وىو : الأول الموقف
 الوظائؼ نذكر : ىذه ومف بالغة أىمية

 . بالعمؿ خاصة تعميمات إعطائيـ و المرؤوسيف توجيو • 
 . المنظمة في الأعماؿ بباقي علبقتو و لممرؤوسيف العمؿ طريقة شرح • 
 . الإنجاز في  تقدميـ مدى عف معمومات المرؤوسيف إعطاء• 
 . لممرؤوسيف العمؿ وسياسات أىداؼ تحديد   •
 .مشاكميـ حؿ في ـتيميارا  ورفع المرؤوسيف تدريب• 
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 التنظيمية الوحدات بيف أو الزملبء بيف الجانبي الإتصاؿ يتضمف والذي : الثاني الموقف
 : منيا ىامة اتصالية وظائؼ بأداء يقوـ فالفرد المستوى، نفس عمى

 وتشجيع بينيـ المشترؾ العمؿ أداء كيفية في الوحدات بيف أو الزملبء بيف  التنسيؽ •
  . الوحدات وبيف الزملبء بيف التعاوف

 .يواجيونيا التي المواقؼ في جتماعياإ  الوحدات و الزملبء   تعزيز•
 .ميـتي التي المعمومات نشر و بث•

 جانب عمى فيو ، رئيسيـ إلى المرؤوسيف مف الاتصاؿ يتضمف والذي : الثالث الموقف
 : منيا ىامة وظائؼ أداء في يساعد لأنو الأىمية مف كبير
 . الأداء يتـ وكيؼ عممو يجب عما الاستفياـ • 
 . إنجازه تـ عما معمومات رفع  •
  الشخصية المشاكؿ و ، العمؿ مشاكؿ عف معمومات رفع  •
 . بينيا العلبقة و الوحدات و الزملبء عف معمومات رفع •

 .  والسياسات بالإجراءات العمؿ طريقة عف معمومات رفع • 
  . النصيحة طمب و ، الشكوى •

 (.  345ص ، 2003 ، ماىر )أحمد
 ذا تعمقنا في تحميل أىمية الإتصالت يتبين لنا أف كؿ عضو مف أعضاء المنظمة  وا 

يكوف مسؤولا عف أعماؿ المئات بؿ أحيانا الآلاؼ مف المرؤوسيف ، وبالتالي فإف عدـ دقة 
عممية الإتصالات لف تؤثر فقط عمى المديريف ، بؿ تؤثر كذلؾ عمى كفاءة أعماؿ المئات 

قيؽ المؤسسة ممف يعتمدوف عمييـ ،وبالتالي تتأثر الإنتاجية والروح المعنوية ودرجة تح
لأعماليا وأىدافيا ونتيجة لذلؾ فإف الكفاءة التي تدارييا عممية الإتصالات في المنظمة 

تجاىات المديريف ومعنوياتيـ.   سيكوف ليا تأثير واضح عمى ميوؿ وا 
(. 457، ص1986) إبراىيم الغمري ،  
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    :التنظيمي التصال وظائف و أىداف-5
 الاتصاؿ أىداؼ تحديد يمكف و لآخر فرد مف الاحتياجات باختلبؼ الاتصاؿ أىداؼ تختمؼ
 :يمي  فيما

 :  الإعلام   1-5 
 بدوف و بو نقوـ عمؿ كؿ مف يتجزأ لا جزء فالإعلبـ الاتصاؿ روافد أىـ الإعلبـ يعد     

 . العمؿ عف تتوقؼ والاقتصادية الاجتماعية المؤسسات والمنظمات فاف الإعلبـ
 :يمي ما المثاؿ سبيؿ عمى منيا إجتماعية مياـ بعدة الإعلبـ ويقوـ     

 .معيف مجاؿ في لمحركة العاـ الرأي بتعبئة يسمى ما وىو معيف عمؿ نحو الجماىير قيادة-
 أو الاستراتيجي المستوى عمى سواء بينيا والربط للؤحداث الضرورية بالتغييرات القياـ-

 .التكتيؾ مستوى
 السالبة الاتجاىات تعديؿ ومحاولة الايجابية الاتجاىات تدعيـ تأكيد عمى الإتصاؿ  يعمؿ-
 .المعوقة او
 عمى المساعدة وكذا الساعة بمشاكؿ والاىتماـ الناس وتثقيؼ تنوير  بعممية الإتصاؿ يقوـ-

 .الإجتماعي والبناء الجماعة تماسؾ
 الإجتماعية المياـ ىذه  مستخدما الإعلبـ بو يقوـ الذي الميـ لمدور عميو خلبؼ ولا   

 المؤسسات وداخؿ المجتمع داخؿ بالأمف الجماىير وتشعر الاستقرار يدعـ المختمفة لكي
 .الصناعية

 :الآتية النقاط في للئتصاؿ الأساسية الوظائؼ حصر يمكف و     
 ووضعيا معالجتيا بعد وبثيا المعمومات و الأنباء جمع في تتمثؿ : الإعلامية الوظيفة 
 .الملبئـ الإطار في
 أعضاء يمكف المعرفة مف مشترؾ رصيد توفير في وتتمثؿ :والمشاركة التعايش وظيفة 
 .المشترؾ التعايش مف تمعلمجا
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 والجماعية الفردية التطمعات تشجيع عمى الإتصالات تعمؿ :والدوافع الحوافز خمق. 
 وجيات مختمؼ وتوضيح المعمومات تبادؿ عمى الإتصالات تساعد :والنقاش الحوار 

 المستويات مختمؼ عمى العامة المصمحة مع يتماشى الذي لمعمؿ أرضية وخمؽ النظر
 .الدولية و والقارية والغربية المحمية

 إبلبغ مف والأمـ والمجموعات  الأفراد تمكيف طريؽ عف وذلؾ :والتفاىم التكامل 
    .والتفاىـ الاطلبع فرص يكفؿ بما وآرائيـ أصواتيـ

 مف الإتصالات ميمة تنس لـ السابقة الرئيسية الوظائؼ إلى بالإضافة :المجتمع خدمة 
 و الدولية الأحداث و السياسية و الاقتصادية و والاجتماعية الأمنية الأفراد حياة تحقيؽ
    المحمية

  التدريب و التعميم5-2
 وخبراتو الفرد سموؾ في تعديؿ أو تكويف يمكف بمقتضاىا التي العممية بالتدريب ويقصد      

    .الوظيفة أو المينية الناحية مف ومياراتو
 يحتاج التي المعارؼ و الخبرات مف مجموعة الفرد إكساب ىو التدريب مف واليدؼ     
 العممية ىذه و إنتاجيتو زيادة و الأداء في كفاءتو مستوى لرفع أو معيف عمؿ لمممارسة إلييا
 بيف و (المرسؿر)الخبي أو المعرفة ىذه لديو الذي المدرب بيف الإتصاؿ عمى أساسا تعتمد

 بنقؿ بالتدريب القائـ يقوـ حيث الميارة أو المعرفة ىذه إكسابو يراد الذي (المتدرب)المستقبؿ
 وسائؿ مف أكثر أو بوسيمة الاستعانة طريؽ عف التدريب في الميارة وتكوف والمعرفة الخبرات
 الاتصاؿ و (المكتوبأو  )المنطوؽ المفظي الاتصاؿ عمى تعتمد التي سواء المختمفة الاتصاؿ

 .   المفظي غير
              : الإقناع -3-5

 أفراد مع صراع أو الرأي في تعارض أو اختلبؼ حالة في كبيرا نفسو المرء يجد قد    
 ثـ مف و والصداقة والتعاوف الإتفاؽ عمى مبنية ـبي علبقتو تكوف أف الفرد يريد حيث آخريف
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 المتعارضيف حالات مف التخمص سبيؿ في يبذؿ لمفرد الإتصالي النشاط مف كبيرًا جزءا فإف
  إقناع بمحاولة الفرد فيو يقوـ الذي نفسو الوقت في و الرأي، في الإختلبؼ أو الصراع أو

 لتحقيؽ بالإتصاؿ يقوموف و نفسو الشيء يفعموف أيضا الآخريف فإف نظره بوجية الآخريف
  .  نظرىـ وجية مف التوازف

 أوجديدة  بأفكار الإيماف الناس مف تريد التي المؤسسات أو القادة فإف أخرى ناحية ومف     
 لإقناع الإتصاؿ يستخدموف أنفسيـ يجدوف آخر سموؾ عف التوقؼ أو معيف بسموؾ القياـ
  يسمى ما فإف الواقع في و عنيا التوقؼ أو السموؾ أنماط أو الأفكار ىذه بإتباع الناس

 مف الوظيفة ليذه إستخداـ إلا ىو ما – التنمية أجؿ مف الاتصاؿ– التنموي بالاتصاؿ
         .الاتصاؿ وظائؼ

 بيف إتفاؽ إلى الوصوؿ ىو الإتصالية الوظيفة أوالوسيمة  ىذه ىدؼ فإف وباختصار     
 الظروؼ تحسيف إلى ييدؼ و بينيما، التعاوف أو لمصداقة أساسا يكوف المستقبؿ و المرسؿ

 . ـلأنفسي ذلؾ أىمية مدى إخطار أو منيما لكؿ أو لأحدىما الاجتماعية
 : الترفيو-5-4

 الإتصاؿ عممية في تشترؾ ما غالبا فالناس الإتصاؿ استخدامات أىـ مف الترفيو يعد     
 الاتصالي السموؾ في متعة يجدوف الناس معظـ أف القوؿ يمكننا والاستمتاع الترفيو  دؼبي
 أو وظيفية لأغراض وليس ع أساساالاستمتا دؼبي السموؾ ذابي يقوموف ما أنيـ غالبا و

 أو الفردي منو سواء أنواعو بكافة الاتصاؿ عمى ىذا ينطبؽ بالعمؿ، مرتبطة أغراض
 الجيراف دردشة في واضحا ذلؾ نجد الفردي الاتصاؿ ففي الجماىيري، أو الجماعي
 والإحتفالات العائمية والزيارات والكافتيريا والتميفوف المقاىي وفي العمؿ وزملبء والأصدقاء
 والدراما والتمفزيونية السينمائية فالأفلبـ الجماىيري تصاؿلإا نفسو الشيء ونجد وغيرىا،

 مف والاستمتاع الترفيو ىدؼ أساسا تخدـ الاتصالية الإشكالات مف وغيرىا والمسمسلبت
 نتيجة إلى تشير والمشاىدة الإستمتاع وعادات دراسات جميع تكوف وتكاد المستقبؿ جانب
 الثقافية البرامج يشاىدوف مف أو يستمتعوف مف نسبة قمة مداىا، ،المجتمعات كؿ في ثابتة
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 وقد.الترفييية لمبرامج يتعرضوف الذيف والمشاىديف المستمعيف بنسبة بالمقارنة والتعميمية
 تنفيذ القرارات الإدارية بشكؿ سميـ .  أجؿ مف الأىداؼ ىذه التنظيمية الإتصالات تستيدؼ

 الممكف مف وأنو لمجميور، جذبا الإتصاؿ أنواع أكثر مف يعد الترفيو أف ىنا والخلبصة    
 المستوى عمى ذلؾ كاف سواء المعمومات لتوصيؿ اتصالي كشكؿ الترفيو إستخداـ عمميا

 الاتصاؿ عمى اعتماد يمكف فإنو المنطمؽ ىذا ومف الجماىيري المستوى أو الشخصي
 درامي قالب في الإتصالية المادة نفسيا بوضع ذلؾ ويكوف الأفراد تعميـ في ما لحد الترفييي

كتساب إلى التعميـ تدفع جذابة و شيقة صورة في ليـ يقدـ فكاىي أو  الميارة أو المعرفة وا 
   .     الايجابي نحو المؤسسة التي ينتمي إلييا العامؿ مثلب الاتجاه أو الجيدة

    : العقاب(و  )الإثابة الجزاء5-5
 و المديح أو الشكر شكؿ في الإيجابي الجزء عمى الحصوؿ إلى الناس كؿ يطمح       
 أو التوبيخ في المتمثمة الاجتماعية الموافقة عمى أو لمنبذ الإجتماعي يتعرض أف ويكره الثناء
 إجتماعيا مقبولة أعماؿ عمى الآخريف لمكافأة تكرس الإتصاؿ أفعاؿ مف وكثير السوء حديث
 بو يقوموا لـ ما عمى أو مقبولة غير أعماؿ مف بو قاموا ما عمى معنويا ـبيلعقا أو ابي قاموا
 الشخص ذلؾ تقدير في يفوؽ ما لشخص الشكر تقديـ فإف الواقع في و مطموبة أعماؿ مف
 العتاب توقيع مف إيلبما أكثر أحيانا التوبيخ يكوف فقد كذلؾ لو يعطى قد مادي جزاء أي

 في الإتصالي اليدؼ ىذا أو الإتصالية الوظيفة ىذه أىمية بمدى القوؿ يمكننا و المادي
 عامة. بصفة النتظيمية المواقؼ

 :   العواطف عن التعبير-5-6
 أو وانفعالات عواطؼ بدوف عقلبني بشكؿ دائما يتصرؼ الإنساف أف البعض يعتقد قد     
 حياة لديو الإنساف أف الأمر واقع ولكف العواطؼ مف مجرد منفرد بشكؿ الاتصاؿ دائـ أنو

 بالإضافة عواطفو عف يعبر فإنو بالاتصاؿ يقوـ حينما الإنساف وأف عاطفية وأخرى عقمية
 أو الحزف أو الغضب عف التعبير عمى الإتصاؿ يحتوي ما فغالبا أفكاره عف التعبير إلى

 واضحا العاطفي المضموف ذلؾ يكوف أحيانا الخ،...والفرح السعادة أو الاكتئاب أو الخوؼ
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ف السطح تحت يكوف وأحيانا الرسالة عمىومسيطرا   الرسالة تكوف وقد إدراكو يخفى لا كاف وا 
 .العاطفية والأحاسيس المعمومات مف مزيجا

 ومف عديدة، وتنموية وتعميمية وثقافية إجتماعية أبعادا للئتصاؿ أف القوؿ يمكف كما        
 : التالية النقاط في حصرىا يمكف التي الإتصاؿ وظائؼ تنبثؽ الأبعاد ىذه
 إلى والأفكار والخبرات المعمومات نقؿ في وتتمثؿ : والمعرفية التعميمية الوظائف 

  وتكييؼ والفكرية، والمعرفية العممية ـتيمستويا ورفع تنويرىـ دؼبي الآخريف
 الجديدة الإتجاىات مع ـبيتجاو وتحقيؽ الاجتماعية والظروؼ الأحداث إزاء مواقفيـ 

كتسا  . الوظيفية و الشخصية ـتيحيا في تساعدىـ التي المطموبة الميارات ـبيوا 
 الإتفاؽ تحقيؽ في والسياسي الإجتماعي النظاـ تساعد : الإقناعية الوظائف 

 بالدور فرد كؿ قياـ وضماف الإقناع طريؽ عف المختمفة وفئاتو تمعلمجا أفراد بيف والإجماع
 المختمفة. مؤسساتو و تمعلمجا إتجاه منو المطموب

 معيف حدث حوؿ تمعلمجا نظر وجيات في المطموبة التغيرات أو التحولات إحداث فيي    
 قائمة وأفكار نظر وجيات تثبيت أو السياسي، أو الإجتماعي النظاـ تساعد معينة فكرة أو

 . عمييا والتأكيد
 يتكفؿ بإبعاد و  تمعلمجا أفراد عف الترويح في دورا الاتصاؿ يمعب حيث : الترفييية الوظائف

 الترويح مف شأنيا  التي الترفييية البرامج خلبؿ مف ، وذلؾ اليومية ومتاعبيا الحياة أعباء
دخاؿ الناس نفوس عف  . وجذابة متعددة فنية برامج خلبؿ مف نفوسيـ إلى السرور وا 

 ومف فرد إلى فرد ومف آخر إلى جيؿ مف الثقافي التراث نقؿ خلبؿ مف : الثقافية الوظائف
 الجديدة، الإجتماعية التطمعات و الأىداؼ مع وتكييفو عميو والإضافة مجتمع، إلى مجتمع
  الثقافي لمتغيير فاعمة أداة ليكوف

 (38 ص ، 2005 الطوباسي، محمود عدنان ، عميان مصطفى )ربحي 
 : يمي فيما تمخيصيا يمكف و

 البشرية. الموارد تطوير و جيد بشكؿ وتفاعميا الجماعة  تجانس - 



 الإتصال التنظيمي                الفصل الثاني                                                            
 

- 33 - 

 

 المنظمة. في والإنجاز الفاعمية عف البحث  -
 العمؿ. أجواء يحسف الصراعات، المنظمة يجنب - 
 العمؿ. وعلبقات الإنسانية العلبقات يعزز- 
   المعنويات . يرفع - 

 (   20 ص ، 2010 ، شريف بن الكريم )عبد
 التنظيمي : نطريات الإتصال-6

إىتـ عمماء التنظيـ والمؤسسة منذ زمف بعيد بالإتصاؿ قمع ظيور النظريات المتعمقة 
بالمدرسة التقميدية . ينظر لعممية الإتصاؿ في المؤسسة كعنصر ميـ وفعاؿ في آداء 

صورة المؤسسة والإنساف فييا مف طرؼ التقميدييف ا ، كما أف ىذه النظرية تنطبؽ مع نشاطي
، وتطورت النظرة إلى الإتصاؿ في المؤسسة مع المدارس الإدارية الأخرى ، حيث أعطيت 

ذو النفسية والجماعات صة مع د خوؿ الجوانب الإجتماعية  ىذه العممية أكثر أىمية خا
مختمؼ أوجو نشاط المؤسسة الرسمية والغير رسمية في المؤسسة ، والدور الذي تمعبو في 

 مف إعداد لمخطط والبرامج إلى التنفيذ والمراقبة النيائية .
( . 22، ص  2004) ناصر دادي عدون ،   

 (: 1916، تايمور  1911النظرية الكلاسيكية ) فايول  -6-1
 بالحديث عف مساىمة النظرية الكلبسيكية ) التقميدية ( في الإدارة والتنظيـ نجد أنيا مساىمة
محدودة ، فمدرسة الإدارة العممية ومدرسة البيروقراطية لمتحدث عف الإتصالات إلى كونيا 

مف أعمى إلى أسفؿ ، بغرض توجيو المرؤوسيف ولتحديد طريقة الأداء ،  للبتصالاتأسموب 
 ويقدـ ) ىنري فايوؿ ( رائد المدرسة

ت الإتصاؿ الرسمية بيف العممية الإدارية مساىمة جديرة بالإىتماـ وذلؾ عندما وصؼ قنوا 
أعضاء التنظيـ ، فوفقا لمشكؿ رقـ ) ( يوضح ) فايوؿ ( نظريتو بأنو لو أراد الشخص " و " 
الإتصاؿ بالشخص " ـ " فعميو أف يصعد للؤشخاص والمناصب " ىػ " ، " د " ، " جػ " ، " 

، " ـ " وىذا ب " ، " أ " ثـ ييبط إلى الأشخاص والمناصب " ح " ، " ط " ، " ؾ " ، " ؿ " 
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جراءات مستندية ومكتبية طويمة ومعقدة ويؤدي إلى  ما يجعؿ الإتصاؿ يأخذ وقتا طويلب وا 
عدـ فعالية الإتصاؿ ، وعميو يقترح فايوؿ أنو مف الممكف عمؿ ما يطمؽ عميو بالجسر أو 
المعبر بكؿ مف الشخصية " و " ، " ـ " وقد كاف مفيوـ الجسر أو المعبر رائدا في وقتو ، 

 ذلؾ لأنو كاف يفتح نظاـ الإتصالات الجانبية بدلا مف الراسبة السائدة في ذلؾ الوقت .و 

 
 ( : مفيوم المعبر أو الجسر للإتصالت الجانبية.1لشكل رقم )ا

 .35، ص  2004أحمد ماىر ،    المصدر:
ف لـ يذكر ويفصؿ . فقد اىتـ ) فايوؿ ( بمختمؼ وظائ     إلا أنو دعا ؼ المؤسسة ، وا 

مجموعة مف المبادئ و التي توجد في المؤسسات و التنظيمات أيا كاف نشاطيا في المجتمع 
 و التي تتضمف الإتصاؿ التنظيمي و مف أىميا:

القواعد التنظيمية و الموائح و العمؿ عمى إطاعة الأوامر الرسمية  و يشمؿ إحتراـ النظام : -
 .و تطبيؽ الجزاءات

و يشير ىذا المبدأ إلى أف الفرد داخؿ المؤسسة يتمقى الأوامر مف رئيسو  وحدة الأمر: -
 المباشر فقط.
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لا بد و أف ترتبط الأنشطة عامة بخطة واحدة و نحو تحقيؽ ىدؼ موحد ،  وحدة التوجيو: -
 ؽ عمى جميع الأقساـ الداخمية و الخارجية.و يطب

 (. 24، ص 20042، ) ناصر دادي 
أو ما يسمى بتسمسؿ السمطة و خاصة مف المستويات التنظيمية العميا إلى تدرج السمطة:  -

 الدنيا ، و يجب الإلتزاـ بو عف تحديد العلبقة المينية بيف الرؤساء و المرؤوسيف.
عمى أىمية وجود عنصر التعاوف و التنسيؽ بيف الأفراد و أكد ىذا المبدأ :  _روح التعاون  -

العمؿ بروح الجماعة أو فريؽ العمؿ و زيادة عناصر الإتصاؿ بينيـ ، و مف ناحية أخرى 
أكد " فايوؿ " عمى تنفيذ وظيفة التنظيـ و العمؿ عمى وضوح القرارات و الأوامر و أىمية 

اعات العاممة بالمشروعات و العمؿ عمى وجود العلبقات الإجتماعية بيف الأفراد و الجم
 تدريب العماؿ و المرؤوسيف. اختيارتنسيؽ الجيود ، و حسف 

بينما إىتـ تايمور بتوزيع الأدوار و تقسيـ العمؿ في المؤسسة بشكؿ عممي و          
أدوات عممية في  دقيؽ،كما أنو أكد عمى إستعماؿ الإدارة الحديثة التي تعتمد عمى إستعماؿ

توزيع العمؿ إختيار الأفراد في المؤسسة والإشراؼ عمى العماؿ، وتعد أطروحاتو ذات أثر 
فاعؿ في صياغة توجييات حركة الإدارة العممية، فالتنظيـ يتألؼ مف ىرمية رسمية تعتمد 

 إلى أف إنجازات الأفراد التخصصات إضافةعمى الوظيفة والمكانة و السمطة و الأقساـ و 
يتـ تقيميا مف خلبؿ مدى مساىمتيا في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ ككؿ وكذلؾ الإتصاؿ بالعماؿ 

ىذه المدرسة بالتنظيـ  اىتمتبيـ ، وغيرىا مف المبادئ التي نادى بيا ، فقد  والاىتماـ
اليرمي لمسمطة ، وبالاتصاؿ العمودي الرسمي كوسيمة  لتنفيذ القرارات وتطبيؽ الإجراءات 

 لعمؿ . المتعمقة با
(. 22، ص  1992)مصطفى عشوي ،   

ويكاد يركف التوجيو النظري لممدرسة الكلبسيكية عمى المتغيرات الفسيولوجية والمادية التي 
تحكـ إنتاج التنظيـ وىذا التجاىؿ لمتركيبة الغير الرسمية لمتنظيـ والعلبقات الإجتماعية 

إحداث قصور واضح عمى الأقؿ مف بحياة أفراد التنظيـ أدت إلى  الارتباطوالنفسية ذات 
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الناحية الإتصالية ، الأمر الذي أدى عمى بروز منيج العلبقات الإنسانية مف خلبؿ 
أف تثبت مف خلبؿ  استطاعتفقد   HAW THORNEمجيودات ودراسات ىاوثورف 

، والتفاعلبت ورضا ودافعية  تجاربيا أف للئتصالات تأثيرا قويا عمى العلبقات الإجتماعية
الأفراد في عمميـ ، كما أثبتت إحدى تجارب ىذه النظرية أف المقابلبت الشخصية بيف القائد 
ومرؤوسيو ذات أثر واضح عمى إشباع حاجاتيـ الإجتماعية وعمى ىذا الأساس إنقمب مفيوـ 

لأسفؿ وبغرض الإتصالات في مدرسة العلبقات الإنسانية مف كونو وسيمة إتصاؿ مف أعمى 
إعطاء تعميمات العمؿ كما ىو في النظرية الكلبسيكية إلى كونو وسيمة لمتعرؼ عمى العالـ 

 الداخمي لمعمؿ وللؤفراد وكوسيمة لإقناعيـ بآدميتيـ وكوسيمة لرفع العمؿ والرضا عنو . 
(.222، ص 1998) أحمد الله الطويرقي ،   

         النظرية الحديثة :     -6-2
النظرية الحديثة في الإدارة فتقدـ العديد مف المساىمات و البحوث الخاصة أما     

بالإتصالات ولا يتسع المقاـ لشرحيا كميا ، ويجب أف ننتقي أشير المساىمات الحديثة ، 
ويقدـ رنسيس  ليكارت مفيوـ حمقة الوصؿ ويركز مفيوـ حمقة الوصؿ عمى أف كثيرا مف 

ـ الدور الأوؿ كقادة المجموعة مف المرؤوسيف ، والدور العامميف يمعبوف دوريف في أعمالي
الثاني كعضو في جماعة يرأسيا فرد آخر ، وعمى ىذا يكوف الفرد كحمقة وصؿ بيف 
مجموعتيف ، ويبيف ىذا المفيوـ أف ىذا الفرد ينقؿ معمومات مرة لأعمى ومرة لأسفؿ وىذا 

نتشار المعمومات وأيضا الترابط بيف التنوع والكثافة في الإتصالات يمكنيا أف تثري تبادؿ وا  
 المجموعة . 

( . 36، ص  2004) أحمد ماىر ،   
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 نظرية النظم :- 6-3
ر أنيا نظاـ إجتماعي يضـ أفرادا تنظر نظرية النظـ إلى منظمات الأعماؿ عمى إعتبا

تجاىات نفسية ودوافع مشتركة بيف الأفراد فنرى أف النظاـ الاجتماعي لف يستقيـ  وأىدافا وا 
 دوف وجود إتصالات تؤثر فيو بحيوية وترى نظرية النظـ : 

 أف الإتصالات ىي جزء مف النظاـ الإجتماعي لمعمؿ تؤثر فيو وتتأثر فيو . -
بو مف  أف الإتصالات ىي الوسيمة لربط النظاـ الإجتماعي لمعمؿ بالبيئة المحيطة -

 منظمات أخرى ، وعملبء ، ومساىميف وغيرىا .
يعتمد التوازف داخؿ النظاـ الإجتماعي لمعمؿ عمى وجود نظاـ متكامؿ مف  -

 الإتصالات الذي يربط أجزاءه وأفراده .
أنو بإختلبؼ الظروؼ ) مثؿ أطراؼ الإتصاؿ ، وموضوع الإتصاؿ وغيرىا ( يمكف  -

 ، أي أف الوسيمة تختمؼ لكي تتناسب مع الظروؼ .  أف يختمؼ نظاـ وسائؿ الإتصاؿ
وكإمتداد لنظرية النظـ ، تقدـ " النظرية الموقفية " تأكيدا لأىمية إختلبؼ الظروؼ والبيئة     

المحيطة عمى عممية الإتصاؿ ، وتفترض ىذه النظرية أنو ليس ىناؾ طريقة واحدة مثمى 
دة لذلؾ ويستند ذلؾ عمى نوع العمؿ والأفراد لأداء العمؿ أو للئدارة ، وأف ىناؾ طرقا عدي

والظروؼ المحيطة ، ويمكف للؤفراد والنظاـ أف يتقبؿ ىذا الإختلبؼ في طرؽ العمؿ والأداء 
فياميا لممعنييف بالأمر ، أي لو أحسف  لو أحسف توفير المعمومات عف ذلؾ ونقميا ، وا 

 إستخداـ الاتصالات .
 نظرية المعمومات : -6-4

المعمومات بعض المساىمات في نظرية الاتصالات ، فيي ترى أف الاتصالات  تقدـ نظرية
ىي عبارة عف مجموعة الأنشطة الخاصة باستعماؿ المعمومات وترميزىا ، وتخزينيا ، 

وعرضيا ،وعمى ىذا فإف ىناؾ اىتماما خاصا بتحويؿ المعمومات مف ستعادتيا  وتحميميا ، وا
معينة  codeحاديث أو تقارير أو غيرىا  إلى رموز شكميا الوصفي التقميدي ) في شكؿ أ

لمستندات و قد يصؿ الأمر إلى تحويؿ المستخدمة في المكتبات أو توثيؽ  ا،مثؿ تمؾ النظـ 
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المعمومات إلى رموز تأخذ شكؿ الإشارة الكيربائية كما يحدث في الحاسبات الآلية حيث 
المعمومات  المعمومات ، كما تيتـ أيضا نظرية تسيؿ عممية استقباؿ و تسجيؿ و تخزيف 

بتحويؿ البيانات محؿ الاتصاؿ مف شكميا الوصفي إلى شكؿ رياضي أو إحصائي ، مما 
 يسيؿ معالجتيا بصورة أسرع . 

   (. 38، ص  2004) أحمد ماىر ، 
  عناصر عممية الإتصال : -7

ت التفاعؿ والتبادؿ بيف أوضحنا آنفا أف عممية الإتصاؿ تنطوي عمى قدر عاؿ مف حالا
أطراؼ الإتصاؿ . ما يؤدي إلى حصوؿ نوع مف التأثير وليس مجرد تقاسـ معمومات أو 
بيانات مجردة ، وتأسيسا عمى ذلؾ ، فإف عممية الإتصاؿ ليا بداية ونياية . فالعممية تبدأ 
 عندما يرغب شخص أو منظمة ) المرسؿ ( بنقؿ معاني أو أفكار أو بيانات أو أي شيء

فييـ مف خلبؿ حالة ريف  ) المستقبؿ ( بغية التأثير  آخر إلى شخص أو أشخاص آخ
التفاعؿ التي ينطوي عمييا الإتصاؿ ، ويمكف تمثيؿ عممية الإتصاؿ في الشكؿ أدناه حيث 

 سنقوـ بتسميط الضوء عمى عناصر عممية الإتصاؿ .
الإتصاؿ لأنو مصدر يعد المرسؿ العنصر الأساسي والأوؿ في عممية  المرسل : -7-1

المعمومات ومصدر الرسالة التي يريد نقميا إلى الطرؼ الآخر ، وتتأثر عممية الإتصاؿ 
دراكو للؤمور وخمفيتو وخبرتو المكتسبة ، وقد يكوف المرسؿ فرد أو  بمدى فيـ المرسؿ وا 

 جماعة أو مؤسسة . 
(. 130، ص  2004) عمي غربي ،   

ار والمبادئ والمفاىيـ والإحساسات التي يرغب ىي عبارة عف الأفك الرسالة : -7-2
المرسؿ في نقميا لممستقبؿ بوسيمة ما . وقد تكوف الرسالة عمى شكؿ صورا وتجسيدات ليا  

يحاءات معينة .   أو كممات أو عبارات يكوف ليا معنى فالرسالة تتضمف معاف وا 
(  . 25، ص  1997د عبد الحميد ، ) محم  
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عبارة عف أسموب أو المنيج الذي تنتقؿ بو الرسالة مف  ىي وسيمة التصال : -7-3 
المرسؿ إلى المستقبؿ سواء كانت إشارات ، رموز ، حركات ، تماثيؿ وغيرىا مف الوسائؿ 

كالمقابلبت الشخصية  الشفيي مثؿ:الأخرى . فيناؾ العديد مف الوسائؿ الخاصة بالإتصاؿ 
كالخطابات والتقارير والمذكرات والتمكس  المكتوبةالياتفية و والاتصالات والاجتماعات

 ... والفاكس
(. 308، ص  2001) صلاح الدين محمد عبد الباقي ،    

ىو الطرؼ الذي يستقبؿ الرسالة وىو إما أف يكوف فردا أو جماعة  المستقبل :-7-4
دراكو والخبرات  حيث يقوـ بتنظيـ المعمومات ويفسرىا ، وتتوقؼ الرسالة عمى مدى وعيو وا 

سابقة لو ومدى إحساسو بالرسالة وحاجتو إلييا أو شعوره بأىميتيا . بالإضافة إلى ظروفو ال
 .  والاجتماعيةالنفسية والصحية 

(. 27) الدسوقي ، بدون سنة ، ص   
المستمـ لرسالة المرسؿ ،  استجابةوىي عبارة عف ردود فعؿ أو : التغذية الراجعة  7-5

دراؾ مستمـ الرسالة لمضمونيا ، ويتعيف  انطباعاوتعطي التغذية الراجعة  عف مدى فيـ وا 
عمى المرسؿ التأكد مف أف الرسالة قد تمت فيميا بالشكؿ الصحيح ، وملبحظة الموافقة أو 

 عدـ الموافقة عمييا مف قبؿ المستقبؿ . 
( .  242، ص  2005) محمود سميمان العميان ،   

 تصاؿ ىي :ويضيؼ بعض الباحثيف عناصر أخرى لعممية الإ    
  : الرموز أو التشفيرات التي  انتقاءوىي عبارة عف عممية يتـ مف خلبليا التشفير

 تؤلؼ الرسالة أو تسيـ في صوغيا.
  : وىي عبارة عف معوقات مف شأنيا التقميؿ مف قدرة عمى إدراؾ  معنى فك التشفير

وفعاليتو . وقد تتعمؽ ىذه  الرسالة أو فحواىا . مما يؤدي إلى إضعاؼ كفاءة الإتصاؿ
 المعوقات بالمرسؿ أو المستقبؿ أو بوسيمة الإتصاؿ ذاتيا .
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 : وىي عبارة عف معوقات مف شأنيا التقميؿ مف قدرة عمى إدراؾ معنى  الضوضاء
الرسالة أو فحواىا . مما يؤدي إلى إضعاؼ كفاءة الإتصاؿ وفعاليتو ، وقد تتعمؽ ىذه 

 ؿ أو بوسيمة الإتصاؿ ذاتيا . المعوقات بالمرسؿ أو المستقب
 : إف المرسؿ عندما يصب رسالة في محتوى ما . ويرسميا إلى مستقبؿ فإنو  اليدف

يسعى إلى تحقيؽ أىداؼ معينة مف العممية الإتصالية ، فقد يكوف التأثير عمى أفكاره أو 
 أو لتحقيؽ طمب وتمقي معمومات . اتجاىاتومشاعره أو 

(. 14، ص  2004) صالح خميل أبو أصبع ،   
 : يحيط بعممية الإتصاؿ بيئة غزيرة في مكوناتيا فيناؾ أشخاص  بيئة الإتصال

آخروف محيطوف بكؿ مف المرسؿ والمستقبؿ . وىناؾ أحداث ووقائع تتـ أثناء الإتصاؿ 
وأصوات ورموز وأماكف وعلبقات . كؿ ىذا قد يسيؿ أو يعيؽ أو يضيؼ أو ييسر أو يشوش 

 عمى الإتصاؿ . 
(.  30، ص  2004د ماىر ، ) أحم  

 :   التاليويمكف توضيح عناصر الإتصاؿ مف خلبؿ الشكؿ  
 

            
            
            
     

 التغذية الراجعة
 
   لبيئة                                                                 البيئةا           

 ( : عناصر الإتصال 02الشكل رقم ) 
240، ص  2005المصدر : محمود سميمان العميان ،   

إختيار  الترميز المصدر

 وسيلة

تحليل 
 الرموز

 المستقبل 
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 :   ت التنظيمية أنواع الإتصال -8
                                                  الرسمية درجة حسب -8-1 
  : الرسمية التنظيمية التصالت -8-1-1

 و مساراتو في خاضعا يكوف و المختمفة الإدارية المنظمات في يتـ الذي الإتصاؿ ىي     
  .المنظمات في العامة القواعد و والموائح والأنظمة القوانيف اتحددى التي للبعتبارات قنواتو

 ( .211ص ، 1999 ، عساف محمد المعطي )عبد
 في وتوجد المعمومات، لانسياب الإدارة تحددىا التي الرسمية القنوات تمؾ عف يعبرو     

  . المنظمة تفرضيا وقواعد لقوانيف خاضعة وقنوات خطوط خلبؿ مف ويتـ التنظيمي الييكؿ
 إلى الإدارية والأوامر التعميمات نقؿ فييا يتـ عممية ىي الرسمية التنظيمية والاتصالات    
 الموائح تحددىا التي لإعتبارات خاضعة قنوات خلبؿ مف التنظيمية المستويات أسفؿ أو أعمى

 .  التنظيـ داخؿ السائدة الأنظمة و والقوانيف
 بيف يتـ الذي الإتصاؿ بأنو الإتصاؿ الرسمي الإعلبـ مصطمحات يعرؼ كما     

 نظميا في عمييا المتفؽ الرسمية بالطرؽ مؤسسة أو ىيئة في المختمفة الإدارية المستويات
 إنسانية منظمة كؿ في يوجد حيث التقارير، أو المذكرات أو الخطابات عمى ويعتمد وتقاليدىا

 الييكؿ وضع عند تحديدىا يتـ والتي المختمفة، بأنواعيا الإتصالات بشبكة يعرؼ ما
     .الييكؿ يتضمنيا التي المختمفة الوحدات بيف الربط كيفية لتوضيح التنظيمي

 تدفؽ يسمكيا التي والكيفية للئجراءات التخطيط عمى قائـ نظاـ وجود أيضا بو ويقصد    
 الإتصاؿ وييدؼ الوظيفية، والإختصاصات لمسمطات الرسمي والتوزيع يتفؽ بما البيانات
    :إلى الرسمي

 القيادي.    التسمسؿ يمميو لما وفقا المنظمة مف الصادرة الأوامر نقؿ-
 المسؤولية . السمطات إلى بالتنفيذ القائموف يراىا التي الفعؿ وردود الاقتراحات وتحمؿ-
 إنجازىا . المنظمة تحاوؿ التي العامة بالأىداؼ الأعضاء جميع إحاطة-

 .( 169، ص2012الأبشيي، محمد يوسف محمد)
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  : الرسمي التصال ىيكل
 كؿ ودور مكانة رسمية بصفة يحدد الذي ليا الإداري النظاـ أو المنظمة ىيكؿ تشكؿ    
 بمناصب ترتبط التي التنظيمية المياـ حدود يحدد الذي ىو التنظيمي فالييكؿ داخمو، واحد
              .العمؿ

 ىو الرسمي التنظيـ نجد إذ الإتصاؿ، وعممية الإداري التنظيـ بيف عضوية صمة وجد حيث 
 العلبقات وكذلؾ والواجبات، والمسؤوليات السمطات ويحدد العمؿ تقسيـ عمى يعمؿ الذي

 أسس عمى الفاعميف أو العامميف بيف يتحدد والذي الرسمي غير التنظيـ وبجواره الوظيفية
 فنتيجة الإتصاؿ، بعمميات ومباشرة وثيقة صمة التنظيـ مف النوعيف ولكلب تفاعمية، شخصية
 المعمومات تبميغ يقتضي الذي التنظيمي الييكؿ إطار في الفاعميف بيف الحاصؿ لمتفاعؿ
 الضروري مف أصبح فقد والأقساـ، المستويات مختمؼ إلى والمطالب والتعميمات والأوامر
 بأنماط يتميز الذي الرسمي بالييكؿ عنيا نعبر والتي العممية ليذه ومسالؾ منافذ وجود

بالتنظيـ  مرتبط رسمي إتصاؿ عف الحديث يمكف ذابي .المعمومات لحركة رسمية وأشكاؿ
 داخؿ معينة بجماعات الرسمي غير التنظيمي الإتصاؿ ربط يمكف كما لمنسؽ، الرسمي
 . نفسو الرسمي التنظيـ

 (.42-41 ص ،1992 عشوي، )مصطفى
  : الرسمية غير الإتصالت-8-1-2

 و المعنييف الأطراؼ بيف الشخصية الاعتبارات إلى بالإستناد يتـ الذي الإتصاؿ ذلؾ ىي    
  . أخرى اعتبارات  بأي محددا يكوف لا

 ( .    74 ص ،2004 صالح، فالح محمد ، عساف محمد المعطي )عبد
 ضوابط أو قواعد بدوف تكوف و الجماعات و الأفراد بيف الموجودة الإتصالات وىي    

 مف التنظيـ خارج إلى يتعداه قد بؿ ، فقط التنظيـ داخؿ تتـ لا إذ .واضحة و محددة تنظيمية
 الرسمية، غير والاجتماعات والرحلبت والحفلبت والمقاءات الشخصية الإتصالات خلبؿ
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 سمبا بالتأثير لو السماح وعدـ إيجابيا، الرسمي غير الإتصاؿ استغلبؿ الإدارة عمى ويجب
 . اوغيرى الكاذبة كالإشاعات المختمفة بأشكالو التشويش خلبؿ مف التنظيـ عمى
 ضوابط تحدد التي الرسمية بالإتصالات قياسا إنجازىا بسرعة الإتصالات ىذه وتتميز    

جراءات تنظيمية  تعظيـ في ميما دورا التنظيمية الإتصالات تمعب كما .محددة رسمية وا 
 المنظمة توحيد بصورة تؤدي إلى ـتيمستويا إختلبؼ عمى العامميف بيف الشخصية التفاعلبت

 المنظمة وحدةنيا تفكؾ فإ بشكؿ سمبي في وظفت إذا أما ، بشكؿ إيجابية وظفت إذا وذلؾ
 فعاليتيا.  ددتيو

      . (222 ص ، 1999 ، عساف محمد المعطي عبد)
 يتبادؿ العامميف بيف رسمية غير بطريقة فيو التفاعؿ يتـ الرسمي غير والاتصاؿ     

 تبادؿ أو بعمميـ، وتتصؿ ميـتي التي الموضوعات في النظر ووجيات والأفكار المعمومات
 السمطة وتدعميا تحددىا خطوط عف تعبير أو الرسمية، الإتصاؿ منافذ خارج مف المعمومات
 مف مناسبة أية في الرسمية غير المقاءات مثؿ لمتنظيـ، المندرج اليرمي السمـ خلبؿ الرسمية

 جية في زميؿ يتقابؿ حينما مثلب الأشخاص بيف المعمومات بنقؿ تسمح التي المناسبات
 الأولية الجماعات وأيضا ييميما، موضوع في النظر وجيات ويتبادلاف حفؿ في أخرى

  .  وغيرىا والنادي كالأسرة
 كذلؾ تشمؿ بؿ فقط الرسمي الشكؿ تأخذ لا المنظمة داخؿ الواقع في الإتصاؿ عممية إف    

 قواعد أو إجراءات توجد لا الرسمي غير الإتصاؿ وفي رسمية، غير أخرى أشكاؿ عمى
 أو إجراءات دوف طبيعية الأفراد وبطريقة بيف الإتصاؿ يتـ ولكف الإتصالات تشكؿ محددة
 الإتصاؿ . ىذا تحكـ لوائح

 (  170 ،  ص 2012الأبشيي،  محمد يوسف محمد(  
   : الرسمي غير التصال مزايا -
 مف داخمي نفسي إشباع إلى يؤدي تعبير وىو وقضايا مياـ عدة عف وعفوي تمقائي تعبير    

 .   تفصيلب وأكثر أوفر معمومات يقدـ الرسمي الاتصاؿ
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 . الرسمية الإتصاؿ قنوات في بثو قبؿ ينتشر قد حيث الإنتشار، سيولة   
 : الرسمي غير التصال عيوب  -
 .المعنوية الروح انخفاض -
 الشائعات بسبب انتقامية تكوف قد أفعاؿ ردود عف الناجمة الإنسانية العلبقات اضطرابات -

 .     ( 149 ص ،1992 عشوي،  مصطفى)
 السيكولوجييف بالمختصيف الاستعانة مديرىا أو المنظمة عمى ينبغي ىذا كؿ خلبؿ مف    

 مف الرسمي لمتنظيـ الموازي اللبرسمي بالتنظيـ المرتبط رسمي الغير الإتصاؿ قنوات لدراسة
 التنظيـ، داخؿ القائمة والنزاعات الصراعات وتفادي رسمي الغير الإتصاؿ مف الإستفادة أجؿ

نجاز بموغ في المساىمة إلى بنوعيو التنظيمي الإتصاؿ بإستعماؿ الوصوؿ وبالتالي  أىداؼ وا 
 .التنظيـ

 : المباشرة درجة حسب -8-2
 أية دوف المستقبؿ و المرسؿ بيف يتـ الذي الاتصاؿ ىو : المباشر التصال1-2-8 -

 . بينيا تقع ثالثة أطراؼ أو وسائط
 الاتصالات معظـ خلبليا مف تتدفؽ التي الرسمية الإتصالات ومسارات خطوط وتشمؿ    

 بموجب الرسمية والخطوط المسارات ىذه وتحديد إقرار ويتـ )وخارجية داخمية  (العممياتية
  . وثابتة بسيطة نسبيا الشبكة وىذه التنظيمي، وىيكميا وخططيا المنظمة سياسات

 .)  276ص ، 2006 ، حريم )حسين
 : المباشر التصال مميزات -

 . الوضوح مف مزيدا يضمف مما نفسو عف بنفسو يعبر أف لممرسؿ يسمح •
 . معوقات أو تحريفات دوف يحوؿ •
 خلبؿ مف وذلؾ تكوف، أف أرادىا كما وصمت رسالتو بأف يتأكد بأف لممرسؿ يسمح •

 .المستقبؿ لإستجابات ملبحظتو
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 . الاتصاؿ عممية سرية يضمف•
 .المعمومات تسرب دوف يحوؿ • 

 .( 223 ص ، 1999 ، عساف محمد المعطي )عبد 
 تعمؿ ثلبثة أطراؼ إلى بالإستناد يتـ الذي ىو : المباشر غير الإتصال2-2-8 -

  . المعينة الأطراؼ بيف الإتصاؿ كقنوات
              74 ).ص ،2004 صالح، فالح محمد عساف، محمد المعطي )عبد

 الافراد بيف وتتـ الرسمية الشبكة مع جنب الى جنبا تسير التي الاتصالات وىي   
 بالإتصالات قياسا بسرعتيا وتمتاز واضحة و محددة قواعد بدوف عادة وتكوفوالجماعات 

 .الرسمية
 : الآتي الوجو عمى بدورىا وتنقسـ : التجاه نوعية حسب تالتصالت– 8-3

   :   ( اليابط)النازل  الإتصال8 -1-3- 
 وأعضاء العميا الإدارة بيف يتـ الذي وىو أسفؿ إلى أعمى مف اليابط بالإتصاؿ المقصود    

 في والعامميف الآخريف وبيف المشرفيف أو المباشرة الإدارة رجاؿ ىؤلاء وبيف  الوسطى الإدارة
 تعميمات شكؿ الإتصاؿ ىذا ويأخذ السمطة، خط مع متفقا الإتصاؿ فيتـ التنفيذ مستوى
 الأعماؿ توجيو و تنظيـ بغرض الإدارية الييئة تصدرىا وسياسات وقرارات وتوجييات وأوامر

       .بالمشروع
 وتصدر وغيرىا أمنية أو عسكرية أو مدنية أوامر أو إدارية قرارات صورة في ويكوف    
 المنظمة او المؤسسة أىداؼ لشرح ضرورية وىي تدريجي بشكؿ الأتباع الى القادة مف غالبا

  ما حد الى تعكس وىي الخارجي الجميور مع والإتصاؿ العامة العلبقة عمميات ولاتماـ
 مف النوع ىذا الى البعض وينظر التعسؼ أو بالعنؼ إتصفت ما إذا الرئيس صفات

 في الإدارية المستويات جميع بيف يربط الذي الفقري العمود بمثابة أنو عمى الإتصالات
      .قائمة التنظيـ ليذا تقوـ لا بدونو والذي الواحد التنظيـ
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 عف تتوقؼ قد بدونو منشاة أية لأف نظرا للئرساؿ حيويا بعدا اليابط الإتصاؿ ويعتبر    
 مف المستخدـ الإتجاه يمثؿ الذي ىو الإتصاؿ مف النوع ىذا فإف وعميو .تماما وظيفتيا آداء

 وما والاجراءات والسياسات بالأىداؼ الخاصة المعمومات الموظفيف جميور إلى لتنقؿ الإدارة
  .ذلؾ الى
 ترتبط التي العناصر مف مجموعة مف يتكوف اليابط الإتصاؿ أف القوؿ يمكننا سبؽ مما    

                                    .والرد المعمومات المذىب، التبرير، الوظيفة، تعميمات: منيا والإعلبمية الوظيفية بالتعميمات
 .      )  165،ص 2012 الأبشيي، محمد يوسف محمد)

 العميا الإدارية المستويات مف والمعمومات التوجييات نقؿ عف النازؿ الإتصاؿ يعبر كما    
 الرسمية، الأىداؼ إنجاز عميو يرتكز الذي ىو البعد وىذا الدنيا، المستويات إلى التنظيـ في
 .التنظيـ بسياسة الخاصة والتوجييات القرارات نقؿ يتـ طريقو عف إذ

 .)  444،ص 1986 محمد، عمي محمد             (
 التسمسؿ في الدنيا المستويات بإتجاه العميا المستويات مف يكوف النازؿ الاتصاؿ و    

 اليرمي
 P 177  )  ، 1990، (Charles- Henri Besseyre des horse   

 ىذه خلبؿ يتـ حيث مرؤوسيو إلى الرئيس مف النازلة الإتصالات كافة وتتضمف    
 و الإجراءات كافة و إنجازه سبؿ و الأداء وكيفية العمؿ بطبيعة العامميف تعريؼ الإتصالات
 العكسية التغذية فاعمية وتتسـ المرؤوسيف قبؿ مف ابي الإلتزاـ ينبغي التي التعميمات

  .المرؤوسيف قبؿ مف إنجازىا يجب تعميمات عمى تنطوي الإتصاؿ سبؿ لأف نظرا بالإنخفاض
 .      ) 122  ص ،2002 حمود كاظم خضير)                                

 وتوجييات تعميمات وتحمؿ المرؤوسيف، إلى الرؤساء ابي يبعث التي الرسائؿ وتتضمف     
 أو التنظيمية، والإجراءات المؤسسات سياسات تشرح معمومات أو الميني بالأداء خاصة
 العمؿ واجبات بيف التنسيؽ عمى تساعد معمومات أو لوظيفتو، الفرد أداء بشأف راجعة تغذية
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 المستويات إلى الأعمى المستويات أو الرؤساء قرارات تحمؿ رسائؿ عف عبارة فيي .المختمفة
   .    الأدنى

   333) ص ، 1999  حممي فارس ترجمة ، ريجيو روتالدي)  
 

 
 الإطارات العميا

 
 

 المشرفون
 
 

 العمال المنفذون
 

 النازل الرسمي التصال يوضح :(3 )رقم شكل
 : النازل التصال مزايا-   

 إزالة عمى يعمؿ ما وىذا ، ليـ المختمفة المواقؼ وتوضيح وتوجيييـ، الموظفيف تعميـ• 
 خيبة حالة أو المنظمة يسود قد الذي الثقة عدـ جو عمى يقضي وبالتالي وشكوكيـ، مخاوفيـ

 ؟ يعمؿ متى أو كيؼ أو لماذا، يدري أف دوف يعمؿ الفرد بأف الشعور نتيجة أمؿ،
 المستويات في الإدارة وتقدير اىتماـ موضع الموظؼ بأنو لدى الشعور خمؽ مف يمكف• 

 . والعمؿ بالنفس والاعتزاز الكبرياء، مف الأفراد روحا لدى يخمؽ وىذا العميا،
 ىو وما المنظمة، في تحدث التي المختمفة والتجديدات التغيرات متابعة مف العامميف تمكيف•

 المؤسسة. في العاـ التوازف عمى المحافظة عمى يساعد مما منيا، الإدارة موقؼ
 .      223 )ص   ، 1999 ، عساف محمد المعطي عبد (
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 . والميف بالمياـ الخاصة والتعميمات التوجييات توفر-
 . الميمة عقمنة عف المعمومات توفر-
 . التنظيمية والإجراءات التطبيقات عف المعمومات توفر-
 أدائيـ. عف العكسية التغذية المرؤوسيف تمد-
 . الأذىاف في الأىداؼ تثبيت عمى لممساعدة إديولوجية طبيعة ذات معمومات تقدـ-
 المياـ لإنجاز ضرورية ونصائح توجييات و أوامر تحمؿ النازلة الاتصالات فإف ىنا ومف -

 وديتيا، مرد مػػػػػػف والرفع الأداء لتحسيف اللبزمة العكسية التغذية نقؿأداة  أنيا كما ، الإنتاجية
 الأىداؼ لتعزيز ترسيخيا إلى الإتصالات دؼتي إديولوجية أفكار ىناؾ ذلؾ جانب إلى

 .لمتنظيـ الاستراتيجية
 .37 )ص ، 2006 غيات، بوفمجة (

        :الصاعدة التصالت - 2-3-8
 التفاعؿ عممية فيو تبدأ الدي الصاعد بالاتصاؿ المقصود أعمى إلى أسفؿ مف إتصاؿ     
 أو اقتراحات المرؤوسيف يقدـ كأف العميا الإدارية المستويات الى لمتوجو المرؤوسيف مف

      .السابؽ النوع عكس أنو إلى يشير مما لرئيسيـ شكاوي أو بيانات
 إرساؿ التصعيد عممية وتتضمف الأوؿ، لمنوع مكملب الإتصالات مف النوع ىذا يعتبر    
 يتصؿ ما كؿ عف المختمفة والإتجاىات والآراء العمؿ، تنفيذ بطريقة المتعمقة المعمومات كافة

  .  أعمى إلى الجيد بالأداء
 استخدامو للئدارة يمكف الذي الوحيد السبيؿ بمثابة أعمى إلى المتجية الإتصالات وتعتبر  

 تـ قد المعمومات ىذه وأف ، أوللمعامميف  إيصاليا تـ قد المطموبة المعمومات أف مف لمتأكد
ستعا فيميا ثالثا  فيو المرغوب الاتجاه في سموكيـ تحرؾ أف استطاعت وأنياثانيا، ابيوا 
 شعور درجة عف واضحة صورة الإدارة يعطي الإتصالات مف النوع ىذا أف ذلؾ إلى إضافة

 تقارير، سجلبت، المستخدمة الإتصاؿ وسيمة النظر بغض وذلؾ الاستياء أو بالرضا العامميف
 ) .إلخ...شخصية مقابلبت إستقصاءات، شكاوي

 .)  166،ص2012الأبشيي، محمد يوسف ) محمد
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 وأنواعيا بأشكاليا المعاني و الرسائؿ نقؿ عمى تنطوي التي ىي الصاعدة والاتصالات     
 والمرف، المفتوح التنظيمي الييكؿ ضمف القمة إلى الإداري السمـ أو قاعدة اليرـ مف المختمفة

 ضمف العميا الإدارية المستويات  مع التواصؿ حرية الأدنى الإدارية لممستويات يتيح الذي
 .التنظيمي اليرـ

 .     )   100ص ،2009 علاق، بشير(  
 الأعمى، المستويات إلى المؤسسة في الأدنى المستويات مف الموجية الرسائؿ تمؾ وىي    

 النوع وىذا العمؿ، بيئة في تحدث مشكلبت أو الإنتاج، عف معمومات مف معظميا ويتكوف
  مف

 المؤسسة عمؿ توجيو في المشاركة المرؤوسيف فرصة يعطي لأنو بالغة أىمية لو الإتصالات
 .) 334 ص ، 1999 حممي، فارس ترجمة :ريجيو روتالدي  (

 

 
 
 
 
 

 الصاعد الرسمي التصال يوضح ( :4 ) رقم شكل                        
 : الصاعدة الإتصالت مزايا -
 لمحاجات إرضاء ىذا وفي .ومشاعرىـ ـتيإحساسا عف التعبير مف الأفراد تمكيف  •

 .ليـ والذاتية الاجتماعية
 ا،تيوسياسا المنظمة والأىداؼ القائـ لموضع العامميف تقبؿ مدى إكتشاؼ مف الإدارة تمكيف •
 . لدييـ الإستياء أو الرضا درجات ىي وما
 . معالجتيا و الخطر مرحمة إلى وصوليا أو استفحاليا قبؿ الأخطاء اكتشاؼ مف يمكف •

 .)  33-22ص ،1999عساف، محمد المعطي عبد) 

 الإطارات العميا

 المشرفون

 العمال المنفذون
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  :     الجانبية أو الأفقية التصالت -3—3- 8
 وظائؼ في متقاربة أو ةبيمتشا مستويات مف والمسئوليف الإدارات، بيف النوع ىذا يتـ    

 الإدارات، بيف التنسيؽ إلى الإتصاؿ مف النوع ىذا وييدؼ مختمفة، إشرافية أو إدارية،
  لا قد التي والعناصر المعمومات مف الكثير ويوضح والأداء، الإنتاجية لتحسيف والأعماؿ
  .الرسمي الإتصاؿ بواسطة عمييا يحصؿ

 .38 )ص ، 2004 ، عدون دادي )ناصر
ستقباؿ بإرساؿ الأفقي الاتصاؿ يتـ       العمؿ زملبء مختمؼ بيف تبادليا و المعمومات وا 
 بيف و جية مف الرسمي الإداري النظاـ في العمؿ ومناصب المراكز نفس يشغموف الذيف

 مف متماثمة رئاسية مراكز يشغموف أشخاص وبيف التنظيمي، التسمسؿ في متوازية وحدات
 إنجاز منيا كؿ يتولى التي المختمفة، الوحدات بيف التنسيؽ يحقؽ الذي فيو ، أخرى جية
 بعض

 وثيقا إرتباطا الأفقي الإتصاؿ ويرتبط التدريب التوزيع، التمويؿ، كالإنتاج، التنظيمية الأىداؼ
  .لمتنظيـ الإداري والتكويف والتخصص العمؿ بتقسيـ

 المختمفة، الإدارية المستويات بيف التعاونية العلبقات الإتصالات مف النوع ىذا يعزز كما 
 إنجازىا فاعمية وتحقيؽ المطموبة، الأىداؼ تحقيؽ في المنظمة بنجاح المتبادلة الثقة ويؤدي

 .تحقيقيا المراد للؤىداؼ
 . 44) ص ، 2010 ، حمود كاظم )خضير 

 

 ذات في أخر إلى زميؿ مف تنتقؿ التي الرسائؿ تمؾ ىي :ريجيو روتالدي ويعرفو    
 مفيد الواحد المستوى في الزملبء بيف المعمومات تبادؿ تكوف ما وغالبا التنظيمي، المستوى
 معينة واجبات ولإنجاز بينيـ لمتنسيؽ ضروريا المعمومات تبادؿ يكوف عندما وبخاصة .لمغاية

  .محددة غايات لتحقيؽ أو عمييا يتعاونوف 
 (. 334 ص ، 1999 حممي، فارس ترجمة :ريجيو روتالدي(  
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 الأفقي الرسمي التنظيمي التصال يوضح : (5) رقم الشكل
 :الأفقي التصال مزايا

 الأمر تقريبا، وقت كؿ وفي جانب كؿ مف والمقترحات والآراء المعمومات بوصوؿ يسمح•
 . كافية معمومات عمى بالاستناد ـتيقرارا لاتخاذ يمزـ ما عمى الفرصة لممديريف يعطي الذي

 مرؤوسيف منيـ أكثر الإدارة في كشركاء ويبرزىـ لمموظفيف المعنوية الروح رفع عمى يساعد•
 . المنظمة بسياسات التزاميـ درجة زيادة عمى يساعد والطاعة السمع عمييـ

 . الأعمى المستويات مف الصادرة لمقرارات تنفيذىـ أثناء حماسيـ و وعييـ درجة رفع •
 استمرارىا و العمؿ أثناء الأفراد بيف الايجابية العلبقات تطوير عمى يساعد•

  (.  225ص  ، 1999 عساف، محمد المعطي )عبد . 
    :  المحورية أو المتقابمة التصالت -8-3-4

 تنظيميا، ليـ تابعة غير إدارات في العمؿ جماعة و المدراء بيف الاتصالات تشمؿ    
 في التقسيمات مختمؼ بيف الجارية الاجتماعية التفاعلبت الاتصالات مف النوع ىذا ويتحقؽ

 الإطارات 
 

  المشرفون

 العمال المنفذون 

 الإطارات 

 العمال المنفذون 

  المشرفون
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نما التنظيمية، الخرائط عمى عادة الاتصالات مف النوع ىذا يظير ولا المنظمة،  مف يظير وا 
 .الكبيرة المنظمات في وخصوصا الاتصالات في والمألوفة عمييا المتعارؼ الصيغ خلبؿ

 .44 )ص ، 2010 ، حمود كاظم خضير)
  

 أفقي                                
 
 
 

 نازل   صاعد 
  محوري  

 
 

                           
 واتجاىاتو المنظمة في الجارية الرسمية التصالت يوضح :6 رقم شكل

      :الكتمال حيث من الإتصال أنواع -8-4 
 الكامؿ غير والإتصاؿ الكامؿ الإتصاؿ مف كؿ الإتصالات مف النمط ىذا ويتضمف    
  : الكامل الإتصال-1 -8-4
 صريحة كاممة وجمؿ وعبارات كاممة رسائؿ فيو ترسؿ الذي الإتصالات مف النوع ذلؾ     

 خاطئا تأويلب الرسالة تأويؿ مف ويقمؿ لمرسالة، والكامؿ السريع التفيـ مف المستقبؿ يمكف بما
  .  الوقتي بالتشويش الكاتب يسميو ما محدثا

 
 

  -ب  -مدير الوحدة 

 مدير فرع  عمال منفذين 

  -أ  -مدير الوحدة 
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 ( 168ص ،2012، الأبشييي محمد يوسف )محمد

 :الكامل   غير الإتصال - 2-4-8
 الضمني الفيـ عمى يعتمد بؿ لممستقبؿ، كاممة الرسالة المتصؿ أو المرسؿ يرسؿ لا وىنا     
 في الإتصالات مف النوع ىذا ويكثر المستقبؿ، جانب مف وذلؾ الرسالة، ومضموف لمعنى
 فرد أي إشراؾ في الرغبة دوف بينيما موضوعات أو رسائؿ بتبادؿ القياـ مثلب إثنيف رغبة حالة
 ليذا وفقا تصادؼ أو الإتصاؿ بدء خلبؿ الفرد ىذا تواجد سواء الإتصاؿ في معيما أخر

   .   الحديث أثناء المعيار
     :ىما نوعيف إلى المعيار ليذا وفقا الإتصاؿ ويصنؼ
 في اتصاؿ عميو نطمؽ أو الحاؿ، في أو بكثرة الصدى رجع بوجود يتسـ إتصاؿ    *

 يتمكف إّذ الشخصي الإتصاؿ حالة في الإتصالات مف النوع ىذا ويكثر متضاديف، إتجاىيف  
 مف كؿ يكوف وىنا المتصؿ، مف تمقاىا التي لمرسالة فعؿ رد أو إجابة تكويف مف المستقبؿ
 أنواع أجود مف النوع ىذا ويعتبر التبادؿ، أو التوالي عمى ومستقبلب مرسلب والمستقبؿ المتصؿ

 المستقبؿ تفيـ معرفة مف المتصؿ يتمكف إذ النجاح وتحقيؽ التأثير درجة حيث مف الاتصالات
ستجابة لمرسالة تجاىو ليا وا   مف النوع وىذا المرسؿ ونحو الإتصالية القناة ونحو نحوىا وا 

ف الإتصالات  نفسو تقييـ فرصة لو يتيح أنو إلا المتصؿ وجيد لموقت ومضيعا مكمفا كاف وا 
 عمى ذلؾ ويساعد الإتصاؿ عممية عناصر مف عنصر كؿ كفاءة مدى تحديد وكذا كمتصؿ،

 أىداؼ، مف تحقيقو المتصؿ يود ما أقصى ويحقؽ التشويش أثر مف يقمؿ الإتصاؿ، تنمية
 الصدى رجع وجود ينذر إذ الجماىيري الإتصاؿ حالة في الإتصاؿ مف النوع ىذا أىمية ونقؿ
 أف يمكف ناذر، أو محدود صدى رجع ذو إتصاؿ .متعددة لأسباب الجماىيري الإتصاؿ في

 حالة في تواجده يكثر الإتصاؿ مف النمط وىذا واحد، إتجاه في إتصاؿ مجازا عميو نطمؽ
 كثيرة لأسباب ذلؾ ويرجع العكسية التغذية أو الفعؿ رد يندر أو يقؿ ففيو الجماىيري، الإتصاؿ
 الرد، عف وتقاعسو المستقبؿ تكاسؿ المثاؿ سبيؿ عمى منيا بالمستقبؿ وترتبط ومتنوعة
 وكذلؾ والمتصؿ المستقبؿ بيف المكاني والبعد الرسائؿ، عمى لمرد المادية التكمفة مف والتخوؼ

  .إلخ...بينيما الإجتماعي البعد
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 أقوى أف عمى الإتصاؿ مجاؿ في الباحثيف معظـ يتفؽ  :مرحمتين عمى الإتصال  3-4-8 
 الشخصي، والإتصاؿ الجماىيري الإتصاؿ بف تجمع التي ىي الجماىير في التأثير أساليب
 الإتصاؿ ربط أف عمى الإتصاؿ عمماء بعض أكد وقد الرسمي، غير أو الرسمي كاف سواء

 وقد السريع، والإقناع القوي التأثير لضماف طريؽ خير ىو الشخصي بالإتصاؿ الجماىيري
 ولكنيا مباشرة، الجماىير أفراد عمى تؤثر لا الإعلبمية الرسائؿ أف الإتصاؿ بحوث أثبتت
  لمرسائؿ النيائية الصيغة يشكموف أفراد خلبؿ مف تؤثر

 (164،ص2012، الأبشييي محمد يوسف )محمد  
 مف الإتصاؿ نوع تقسيـ يمكف :الإتصالية العممية في المشاركين حيث من الإتصال أنواع
 -الجمعي -الشخصي -الذاتي الإتصاؿ :وىي أنواع ستة إلى المشاركيف وطبيعة حجـ حيث
  .الجامييري -الوسطي -العاـ

 فييا يتـ بحتة شخصية عممية إذف فيي نفسو، المرء داخؿ الذاتي الإتصال 8-5-1
 أنفسنا، في النظر تمعنا ولو لذاتو مكا تتفاعؿ التي الإتصالية العممية وىو الإنساف مخاطبة
 العمؿ، في قضيناه يوـ بمحاسبة نقوـ حينما الذاتي الإتصاؿ نستخدـ المرات مف كـ سندرؾ

 فيو سنتخذ أمر في التفكير في أو عمينا، عزيز شخص مع حديث نتيجة أنفسنا محاسبة أو
 مشكمتنا، عميو نطرح ميـ شخص لمقاء أنفسنا يئةتي أو قرارا،
 ونحف متكاممة، إتصالية كعممية ذاتنا في يتـ ذاتي أنو سوى الأفراد بيف الإتصاؿ ىذا إف

 داخؿ يحدث ما ىو الذاتي الإتصاؿ ىذا عمى .بالأخريف للئتصاؿ نفسيا الرموز نستخدـ
 مع الفرد تحدث حيف الفرد، داخؿ يحدث اتصاؿ وىو نفسو مع الفرد يتحدث حيف الفرد،
 ويتضمف ػوتومدركا وتجاربو أفكاره ويتضمف الفرد عقؿ داخؿ يحدث إتصاؿ وىو نفسو،

 إعطاء في الفرد أسموب أي الإدراؾ، عممية في الفرد يطورىا التي الأنماط الذاتي الإتصاؿ
 بإىتماـ الذاتي الاتصاؿ حضي وقد .بو المحيطة والتجارب والأحداث للؤفكار وتقييـ معنى
 كما النفسية، السمات وكافة والتعمـ والإدراؾ المعرفي بالبناء يرتبط مستوى وىو النفس، عمماء
 يعيش التي والبيئة الفرد سموؾ بيف ترتبط ميمة حمقة بإعتباره الاجتماع عمماء باىتماـ حضي
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 ذلؾ الإتصاؿ، عممية فيـ أساس وذاتو الفرد بيف تحدث التي العممية ىذه فيـ ويعتبر .فييا
 يتوقؼ الأخرى الإتصاؿ أشكاؿ مف شكؿ أي في الفرد يستقبميا رسالة أية تجاه الفعؿ رد أف

 لدى الإدراكي بالمخزوف وتتأثر المواقؼ، جميع في ذاتيا تحدث التي العممية ىذه ناتج عمى
 الإنفعالية عممياتو في الفرد ليا يتعرض التي والرموز الأشخاص عف الفرد

 حيث المواجيي، الإتصاؿ أو المباشر الإتصاؿ وىو : الشخصي الإتصال  -8-5-2
 اكثر أو شخصيف بيف التفاعؿ الإتصاؿ ىذا ويتيح الخمس، الحواس نستخدـ أف فيو يمكف
 بيف الحميمة والعلبقات الصداقات تتكوف المواجيي الإتصاؿ ونتيجة مشترؾ، موضوع في

 الرسالة، تأثير عمى والمباشر الفوري التعرؼ فرصة الإتصاؿ مف النوع ىذا ويتيح الأفراد،
 تصبح بحيث وتوجيييا رسالتو لتعديؿ سانحة بالإتصاؿ القائـ أماـ الفرصة تصبح ثـ ومف
  إقناعا أو فعالية أكثر
 :يمي بما الشخصي التصال يتميزو
 معروفا جميورا ذلؾ ويتطمب الأخرى، الوسائؿ إلى بالقياس الإتصاؿ تكمفة إنخفاض •

  .مشتت وغير ومحدودا
 إلييـ نتحدث الذيف الأفراد لمستوى المناسبة المغة إستخداـ مكانيةا •

  لمرسالة التعرض حجـ تقدير سيولة • .
 تتمثؿ .العابرة والمقاءات الرسمية غير المحادثات في بوضوح تظير التي الإتصاؿ تمقائية• .

 ` :يمي فيما الأشخاص بيف المواجيي أو المباشر الإتصاؿ وظائؼ
 الكممات يتـ وفيو اممة،لمجا باتصاؿ نسميو يمكف الذي الإتصاؿ وىو: المتعاطفة المشاركة 

 .السؤاؿ ىذا عمى الإجابة ولاتنتظر-الحاؿ؟ كيؼ -التحية مثؿ -الإتصاؿ ابواب لفتح كوسيمة
 ويجيبو الصحة عف سائؿ يسأؿ وقد الجميؿ، الجو عف تتحدث ثـ الأىؿ، عف تسأؿ وقد

 بيف الأبواب يفتح الذي مشترؾ التعاطؼ مف نوع خمؽ ىنا الإتصاؿ وظيفة إف ،.... الأخر
 .البعض بعضيـ ليتصموا الأشخاص
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 غمؽ ىدفو احيانا الإتصاؿ يكوف إذ السابقة، عكس عمى الوظيفة وىذه  :لالإتصا منع
 ىؿ فكرة، عمى لمحدثؾ لتقوؿ فجأة  تنتقؿ قد يعجبؾ لا موضوع حوؿ حوار وبعد الأبواب،

 ىذا :لمحدثؾ تقوؿ أف أو الموضوع، ىذا في أجادلؾ أف اريد لا :لو تقوؿ أو ؟..كذا زرت
 يكمؿ فلب الأساس، ىذا عمى الجممة بفيـ ولكنو تكذيبو، قصدؾ يكوف لا وقد معقوؿ غير

 حديثو
 يقوـ حيث وتسجيميا، المعمومات نقؿ الإتصاؿ وظائؼ مف والنقل البث التسجيل وظيفتا .

 أف النوع ىذا مثؿ عمى الأمثمة ومف وتسجيميا، المعمومات نقؿ في مزدوجة بوظيفة الفرد
عداد العامة، والمحاضرات أخر، شخص ويجمبؾ الوقت عف تسأؿ   .سماعيا أو الاخبار وا 

 يستخدـ إتصاؿ فيو ما، ىدؼ تحقيؽ إلى العبارة أو الجممة دؼتي وفيو  فائدة ذو الإتصال
  .ما حدثا يسبب وبحيث كدريعة،
 عاطفة أو مشاعر أية عف تعبر رسائؿ ينقؿ الذي الإتصاؿ وىو:  العاطفي المشاعر إتصال
 والمديح املبتلمجا إتصاؿ النوع ىذا ضمف ويدخؿ المتمقي، تجاه

 أو الأذى أو لمغضب، نتيجة تحدث أفعاؿ ردود عف يعبر إتصاؿ وىو : التطيير إتصال 
 إما ذلؾ عف نعبر العادة وفي عاطفيا، أو عقميا أو بدنيا أكاف سواء المرء، يصيب الذي الألـ

 أو بالشتائـ والألـ، والأذى الغضب عف التعبير يتـ قد أو إلخ..أي-أه تمثؿ كممات ببعض
 الأيماف بحمؼ أو بالمعنات
 السحري التأثير في ميما بعدا لنا الديف يقدـ سحرية، قوة لمكممات تكوف أف يمكف : السحر

 سحرا اتيكمما واعتبروا الحؽ، دعوة الكافروف قاوـ كيؼ الكريـ القرآف وصؼ فقد لمكممات،
 "مبيف لسحر ىذا إف قالوا عندنا مف الحؽ جاءىـ فمما 76 " يونس سورة في تعالى قاؿ مبينا،
 وفي ."مبيف سحر ىذا قالوا مبصرة آياتنا ـتيجاء فمما"تعالى قاؿ 13 أية النمؿ سورة وفي

ف لسحرا البياف مف إف "(وسمـ عميو الله صمى) الرسوؿ قوؿ الشريؼ الحديث  الشعر مف وا 
 ."لحكمة
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 وشعار طقوس ليا التي والجماعات والمنظمات المؤسسات بعض ىناؾ : الطقوس الشعائر 
 الجماعة، وشعائر طقوس مف جزءا تكوف بحيث السياؽ ىذا في المغة استخداـ ويتـ خاصة،

 وبتفاصيؿ معينة، بطريقة وتؤدي معينة، مناسبات وفي الاخريف، مع الطقوس تأدية ويتـ
 42 .بأدائيا العناية تتـ خاصة

 أفراد :مثؿ الأفراد مف مجموعة بيف الجمعي الإتصاؿ يحدث الجمعي الإتصال 3-5-8: 
 لقضاء الأصدقاء جماعات والعمؿ، الدراسة زملبء الاسر،

 في لمجميع المشاركة فرصة حيث مشكمة حؿ أو قرار إتخاذ أو التحادث، أو الفراغ وقت 
 الإتصالي الموقؼ

 ىو كما كبيرة مجموعة مع الفرد وجود في العاـ الإتصاؿ يحدث العام الإتصال4-5-8 
 بأنو الإتصاؿ مف النوع ىذا أعضاء بيف التفاعؿ ويتميز ، والندوات المحاضرات في الحاؿ
 أعضاء ويضـ العامة، الأىداؼ حوؿ والالتقاء والمصمحة الاىتماـ بوحدة يتميز كما مرتفع،

ف داخمي تنظيـ الجماعة  في الإتصاؿ مف النوع ىذا يتـ  ما وعادة ، رسمي غير كاف وا 
 الأغراض ليذه خصيصا تقاـ التي تمؾ أو التجمعات أماكف

 الإتصاؿ بيف وسطا مكانا  الإتصاؿ مف النوع ىذا يحتؿ الوسطي الإتصال5-5-8  -
 نقطة مف السمكي الإتصاؿ عمى الوسطي الإتصاؿ ويشمؿ الجماىيري، والإتصاؿ الواجيي

 .المغمقة الدوائر خلبؿ مف التمفزيونية والأفلبـ والراديو التمكس، الياتؼ :مثؿ أخرى إلى
 وفي الإتصاؿ  في المشاركيف قمة حيث مف المواجية إتصاؿ الوسطي الإتصاؿ ويشبو
 الرسالة وتكوف بالإتصاؿ لمقائـ معروفيف يكونوف كذلؾ-واحدا شخصا المتمقي يكوف الغالب
 ومرتبطوف مشتركة ثقافة ذوو فيو والمشاركوف التعميـ، عمى محظورة فيي خاص، طابع ذات

 unstructured. محكـ غير الشخصي الإتصاؿ يكوف ما وغالبا شخصي، بإتصاؿ
 وغير جميوره يكوف أف يمكف إذ الجماىيري، خصائص بعض الوسطي الإتصاؿ ويمتمؾ

 يستقبموف حيث بعضا، بعضيـ عف مكانيا بعيديف فيو المشاركوف يكوف أف ويمكف متجانس،
 واحد، آف في الأفراد وتصؿ بسرعة تنقؿ الرسالة فإف كذلؾ متعددة، أماكف في نفسيا الرسالة
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 إتصاؿ قنوات يستخدـ أنو إلا مؤسسة في عضوا أو عاديا، شخصا المتصؿ يكوف وقد
 بعد عف المؤتمرات وعقد المعمومات بشبكات الإتصاؿ في الحاؿ ىو التكاليؼ، كما باىضو
 أو ميكانيكية معدات إستخداـ حيث مف الجماىيري الإتصاؿ الوسطي الإتصاؿ ويشبو

 الرسالة نقؿ في إلكترونية
 : الجماىيري الإتصال6-5-8 

 الإتصاؿ ويتميز الجماىيرية، الإعلبـ وسائؿ بإستخداـ تتـ التي الإتصاؿ عممية ىو     
 الاتجاىات متبايف عريض جميور إلى الرسائؿ توصيؿ عمى قدرتو في الجماىيري

 نفسيا، المحظة في الرسالة تصميـ بالإتصاؿ لمقائـ معروفيف غير ولأفراد والمستويات،
 غير السموؾ مف وأنماط إتجاىات تنمية وعمى عاـ، رأي خمؽ عمى مقدرة مع فائقة وبسرعة
 مقدرة ليا التي الوسائؿ تمؾ .والترفيو والمعارؼ الأفكار نقؿ عمى والمقدرة أصلب، موجودة
 كبير عدد إلى مرسؿ الجماىيرية الإعلبـ وسائؿ وتشمؿ مف الجماىيرية الرسائؿ نقؿ عمى
 مثؿ إلكترونية أو ميكانيكية معدات إستخداـ في الإتصالية اتيمقدر وتشمؿ الناس مف

 في وتطورت الوسائؿ ىذه نشأت وقد والتمفزيوف، والراديو والسينما والكتب لاتلمجوا الصحؼ
جتماعية تاريخية ظروؼ ظؿ  بعض توافر إلى الجماىرية الإتصاؿ وسائؿ وتحتاج .ودولية وا 

 :وىي تمعاتلمجا مف مجتمع أي في وازدىارىا لنموىا الازمة الشروط
 كالمطابع الإتصاؿ، تكنولوجيا عمى لمحصوؿ الازـ التمويؿ توفر إقتصادية قاعدة وجود     

 شبكات مف الأساسية البنى توافر كذلؾ الصناعية، الأقمار ونظـ والتمفزيوف الراديو ومحطات
 والمسموعة المطبوعة لمرسائؿ والبث النشر عممية يسيؿ ومما والكيرباء والنقؿ الطرؽ
 عممية قاعدة وجود اؿلمجا ىذا في ويدخؿ واستيلبكيا، وتوزيعيا المعمومات إنتاج ا .والمرئية
 المستوى بيف فالعلبقة .تمعلمجا أفراد بيف التعميـ زيادة نوبإمكا يكوف تمعلمجا في وثقافية
 حجـ زيادة ومع الإعلبـ، وسائؿ تقدـ مع طرديا تتناسب التعميـ وزيادة والثقافي العممي
 تنحدر والكتب لاتلمجوا الصحؼ توزيع أف نجد المثاؿ سبيؿ فعمى ليا، الجميور إستخداـ
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 .التعميـ نسبة ازدياد مع التوزيع يزداد حيف في الأمية، فييا تسود التي تمعاتلمجا في بشدة
  .الصناعية والأقمار والياتؼ البرؽ :مثؿ للئتصاؿ المتاحة التكنولوجية الإمكانيات

  160.159 )     ص ،ص2012الأبشييي، محمد يوسف )محمد
   إلى الإتصاؿ مف النوع ىذا ينقسـ :الإتصال تمقائية حيث من التصال أنواع
 ىذا أمثمة ومف مسبقا، لو يخطط او يرتب لا غالبا :فجائي أو تمقائي إتصال 6-1- 8
 النجدة سيارة أو فجأة طبيب لاستدعاء التمفوف سماعة يرفع ما فرد قياـ الاتصالات مف النوع
 إلخ   .                                                              ...المطافئ أو

 فرصة المتصؿ أوالجماعة الفرد يعطي الذي الاتصاؿ ىو :تمقائي غير إتصال2-6-8- .
 ىناؾ فإف الاتصاؿ فإف ملبحظ ىو وكما بالاتصاؿ، لمقياـ مسبقا والإعداد والترتيب التخطيط
 القناة واختيار جيدا ومعالجتيا الرسالة تفيـ مف يمكنو لممتصؿ بالنسبة الوقت مف متسعا

 فعاؿ أو جيد اتصاؿ لتحقيؽ المناسب المناخ يئةتيو المناسبة الاتصالية
 التصال  موعد في الستمرارية حيث من التصال أنواع 7-8- 

 منتظما النوع ىذا يكوف وقد الاستمرارية أو بالدواـ ىذا ويتسـ مستمر إتصال -1-7-: 7 
 الاتصاؿ حالة في الإنتظاـ والنشرات الإخبارية النشرات موعد وانتظاـ ايتو .منتظـ غير أو

 إلخ... البرامج بعض تقديـ موعد وانتظاـ والجوية، الإرساؿ بداية في ممثلب الجماىيري
 أما .بالجماعات الإتصاؿ الجماعي، الإتصاؿ حالة في كذلؾ المنتظـ الاتصاؿ ويتواجد
 اليوـ مف وقت اي في إجراء الاتصاؿ النظاـ بعدـ فيقصد المنتظـ وغير المستمر الاتصاؿ
 السنة أو الشير أو والأسبوع

 تتطمبو حسبما ذلؾ يتـ إذ والاستمرارية الدواـ ويتسـ :مستمر غير اتصال 8-7-2 
 .لا يتـ ما أحيانا أو الحدوث نادر إتصاؿ أنو بمعنى الظروؼ
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 (                                          )النجاح :الفعالية حيث من التصال أنواع 8 -8 
 فعال إتصال1-8-8  

 الاتصاؿ أو الناجح بالاتصاؿ ويسمى منو، المقصود أو اليدؼ حقؽ الذي الاتصاؿ وىو
 :التالية العشر بالوصايا الأخذ يجب فعالة ولتحقيؽ الفعاؿ،

 فرصة نفسؾ واعط الحديث، بدء قبؿ معؾ يتكيؼ فرصة الباء) المستقبؿ)بكسر أعط-
 لكما يسبؽ لـ أو سطحية الطرفيف بيف العلبقة كانت إذا خاصة المستقبؿ مع التكيؼ
 .المعرفة

 .فعاؿ إتصاؿ تحقيؽ عمى قدرتؾ في ثؽ-
 النظارة أو القمـ في بالمعب تنشغؿ ولا (المستقبميف) أمامؾ الذيف الأفراد اعيف في انظر-

 بأي تشعره لا وكذا ، المستقبؿ تخيؼ لا بحيث متوسطة نظرتؾ تكوف أف عمى إلخ...
 .فيؾ ضعؼ

 لممستقبؿ صداع غمى يؤدي المستمر العالي فالصوت واحدة، بوتيرة الحديث عف أبتعد-
 .المستقبؿ في النعاس عمى يبعث المستمر المنخفض والصوت

 ما بيف المعنى تشابو مف وتأكد المستقبميف، لدى الشائعة الميجة وكذا المصطمحات إستخدـ-
 .الباء المستقبؿ بكسر قبؿ مف فيمو تـ وما تقولو،

 الإشارات + التقميدية المغة  بالمستقبميف إيصالؾ عند واحد الوقت في أداة مف أكثر إستخدـ-
 .إلخ...تعبيرات الوجو +
 .ذلؾ أمكف كمما الحديث في لممشاركة فرصة المستقبؿ إعطاء حاوؿ-
 .المستقبؿ يحدثؾ حينما جيدا مستمعا كف-
عداد بتنظيـ إىتـ-  .جيدا الإتصالي الموقؼ وا 
 .المستقبؿ مقترحات أو استفسارات أو أسئمة عمى الرد وحاوؿ رسالتؾ فعؿ رد بسماع إىتـ-
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 فعالية اقل إتصال 8-8-2
 تحقيؽ عدـ عميو ترتب مما لأخر أو لسبب القصور نواحي بعض انتابو الذي الاتصاؿ وىو

 .نسبية عممية والفشؿ النجاح بأف الاعتراؼ مع عالية، وبكفاءة منو، اليدؼ
 :فعال غير إتصال 8-8-3

 اليدؼ او الغرض يحقؽ لـ الاتصاؿ مف النوع وىذا الناجح غير بالاتصاؿ تسميتو ويمكف
 عممية عناصر مف عنصر كؿ إلى تنسب ومتنوعة متعدة لأسباب الفشؿ ويرجع منو،

 موضوعية أو منطقية لمعايير ووفقا متعددة نوع غمى الاتصاؿ تصنيؼ يمكف وىكذا الاتصاؿ
 الظاىرة ليذه الوافي والإدراؾ العميؽ الفيـ خاصة والباحثيف عامة القراء عمى يسيؿ وبما

 .اليومية حياتنا في الاساسية الاجتماعية
 التصالية الوسيمة لمنشأ وفقا التصال أنواع 8-9

 إلى فيتسـ الوسيمة منشأة عمى التقسيـ ىذا يعتمد
 محمية إتصالية وسائؿ- أ 
  .محمية غير إتصاؿ ووسائؿ -ب

 خارجو ومف . المستقبؿ إلى ينتمي الذي الاجتماعي النظاـ داخؿ في تنشأ المحمية فالقنوات
 يكوف ربما المثاؿ سبيؿ عمى الشفاىي فالاتصاؿ المحمية، غير الاتصاؿ وسائؿ حالة في

 الاجتماعي النظاـ إلى ينتمي المتصؿ كاف إذا ما عمى ذلؾ في معتمدا محمي غير أو محميا
 دائما ىي الجماىيري الاتصاؿ الوسائؿأف  يعني وىذا ، محمية غير قناة ىو خارج مف القادـ
  .محمية غير

 ويصنؼ :الرسالة ومضمون المستيدف الجميور حيث من التصال نواعأ  10-8
 :كالتالي
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 :زراعي إتصال
 خميط أو اتجاىات أو ميارات أو معارؼ عمى-أساسية بصفة– الرسالة مضموف يتركز حيث
 الفاكية، الخضر، مجاؿ في سواء الزراعة مجاؿ في سواء الزراعة مجاؿ في ذلؾ كؿ مف

 .الريفية التنمية في ميما دورا بالزراع ويمعب إلخ .التسميد الري، المبيدات، الحيواني، الإنتاج
 المالية ـتياتجاىا وتعديؿ الجيدة والميارات الصحيحة بالمعارؼ الزراع إمداد بمحاولة وذلؾ
 الصحيح والاستخداـ السنوي الأسري دخميـ زيادة عمى الزراع ومساعدة سمبية، إتجاىات إلى

 نحو مشاكميـ وحؿ المحسوسة غير ـتيحاجا تبصر عمى ـتيالزراعية ومساعد لممكنة
 .التنمية برجاؿ الاتصاؿ
 :صناعي اتصال

 مشاكؿ وحؿ الإتصاؿ وتدريب وتجديدىا، الآلات الصناعة مجاؿ عمى الرسالة يقتصر إذ
  .إلخ...زيادتو، عمى والعمؿ الإنتاج وترشيد الصناعي، والأمف العماؿ،

 شبكات الإتصال التنظيمي : -9
مف خلبلو يتصؿ أفراد الفريؽ أو المجموعة بعضيـ  شبكة الإتصاؿ ىي نمط الإتصاؿ

 ببعض .
 ( 501-، ص  2007) صالح ميدي محسن العامري .وطاىر منصور العالي ،  

أو ىي الناحية التنظيمية لممنظمة لمعلبقات بيف أفراد الجماعة الواحدة وتنقسـ شبكات 
 الإتصاؿ إلى قسميف : رسمية وغير رسمية .

 ( 311-، ص  2001) صلاح الدين محمد عبد الباقي ،  
 شبكات الإتصال الرسمية :  9-1

تكوف ىذه الإتصالات عمودية وتتدفؽ وفؽ تسمسؿ السمطة وتكوف محددة ومرتبطة بالمياـ 
 والواجبات ، ويوجد عدة أنماط مف شبكات الإتصاؿ الرسمية وىي : 
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أ* نمط الدائرة : وىنا يكوف فيو كؿ عضو مرتبط بعضويف أي أف كؿ فرد يستطيع أف 
يتصؿ إتصالا مباشرا بشخصيف آخريف ، ويمكف الإتصاؿ ببقية أعضاء المجموعة بواسطة 

  أحد الأفراد الذيف يتصؿ بيـ إتصالا مباشرا .
لا يستطيع أي  ب* نمط السمسمة : في ىذا النمط يكوف جميع الأعضاء في خط واحد حيث

منيـ الإتصاؿ المباشر بفرد آخر إلا إذا كاف أحد الأفراد الذيف يمثموف مراكز ميمة إلا أف 
الشخصيف في طرفي السمسمة لا يقدراف عمى الإتصاؿ إلا بشخص واحد فقط وفي ىذا النمط 
اـ تنتقؿ الرسالة مف حمقة إلى أخرى حتى يتـ إستلبميا مف قبؿ الشخص الذي يجب عميو القي

بإجراء اللبزـ ويمتاز ىذا النمط مف الإتصاؿ بالبطء الشديد . ويصمح ىذا النوع مف الإتصاؿ 
في المنظمات الصغيرة التي يستطيع المدير ) الرئيس ( آداء دوره مف خلبؿ عدد محدد مف 

 المساعديف . 
( 411-، ص  2010) خضير كاظم حمود ،   

ؿ يكوف ىناؾ شخص محوري وفي الغالب ج* نمط العجمة : وضمف ىذا النمط مف الإتصا
 يكوف المدير ، حيث يكوف ىو المصدر الرئيسي للئتصاؿ ومف ثـ تتـ إتصالات الأفراد مف 

خلبلو فقط . ويعتمد ىذا النمط عمى مبدأ المركزية فالرئيس ىو المركز الوحيد لمقرار وجميع 
 صدر عنو . مراكز المعمومات ترتبط بو مباشرة وكؿ مجرى الإتصاؿ يمر بو وي

 ( 182-) أمين عبد العزيز ، بدون سنة ، ص 

د* نمط نجمة : وفي ىذا النمط يمكف لأي شخص الإتصاؿ مع أي شخص آخر وبدوف أي 
قيود وباستخداـ جميع قنوات الإتصاؿ ولذا فإف ىذا النمط يمثؿ الديمقراطية المطمقة في 

 المنظمة . 

 (  248-، ص  2005) محمد سميمان العميان ، 
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                                                                                                                              ( نمط العجمة 2)                                 نمط السمسمة (1)           
 
 
 
 
 
 

 ( نمط نجمة3)                          
 ( أنماط شبكات الإتصال الرسمية 7الشكل رقم ) 

 242-، ص  2005المصدر : محمود سميمان العميان ، 
 
 شبكات الإتصال غير الرسمية : 9-2

ويتـ خارج التنظيـ الرسمي مف  تعتبر الإتصالات غير الرسمية أسرع مف أنماط الإتصاؿ
خلبؿ الجماعات غير الرسمية . وتيدؼ إلى إشباع حاجات الأفراد والجماعات ومف أشكاؿ 

 الشبكات غير الرسمية فنجد الإشاعات وعناقيد العنب .
 فعناقيد العنب تعتبر جزءا ميما مف شبكات الإتصاؿ داخؿ أي جماعة أو منظمة إذ 

 . لا يتـ السيطرة عمييا مف طرؼ الإدارة 



 الإتصال التنظيمي                الفصل الثاني                                                            
 

- 33 - 

 

  تدرؾ مف قبؿ أغمبية العامميف انيا أكثر مصداقية مف الإتصالات التنظيمية الرسمية التي
 تتـ مف قبؿ الإدارة العميا . 

  تستخدـ بشكؿ كبير لخدمة الرغبة الشخصية للؤفراد الذيف ينقموف مثؿ ىذه المعمومات مف
 خلبليا . 

(  176-، ص  2003) ماجدة عطية ،   
وفي ىذا النوع يمر أحد العامميف إلى عدد قميؿ مف الأشخاص الذيف بدورىـ جميعا أو 

 بعضيـ يمروف المعمومات إلى آخريف وىكذا . 
            
            
            
            
            

 ( عناقيد العنب 8الشكل رقم )                               
  2007المصدر : صالح ميدي محسن العامري ، طاىر منصور العالي ، 

أما نموذج الإشاعة يكوف إنتقاؿ المعمومات بطريقة فوضوية مف فرد إلى آخر ويفترض أف 
شاعة أطراؼ ثلبثة أما الأوؿ بسبب أنيا تثير القيؿ والقاؿ . وللئ بالانتشارالإشاعات تبدأ 

الإشاعة . أما الثالث فيو مستقبميا ، وتروج  موضوعفيو مروجيا . وأما الثاني فيو 
 الشائعات لعدة أسباب أىميا :

 / نقص الحقائؽ أو عدـ الإعلبف عنيا لجميور العامميف . 
 حدثت مف أشخاص ذوي نفوذ .  انحرافات/ التغطية عمى أخطاء أو 

تجاه المديريف لإستخداـ بعض المرؤوسيف في / غياب أو قصو  ر ديمقراطية الإدارة وا 
 التجسس عمى زملبئيـ .  
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/ افتقاد الثقة بيف المدير ومرؤوسيو بحيث يسيئوف تأويؿ أو تفسير تصرفاتو ويسيؿ عمييـ 
 قبوؿ أو إصدار شائعات ضد المدير .

لب أو مديرا أو مساعد مدير . / رغبة فرد أو مجموعة في الإنتقاـ مف فرد آخر سواء كاف زمي
واستخداـ معمومات قميمة متفرقة وتركيبيا في قصة  بتمفؼوعادة ما يقوـ مصمـ الشائعات 

تتفؽ مع ىواه ومع أىواء آخريف ، ويراعي أف تكوف ىذه القصة مؤيدة أو معززة لشكوكيـ 
مدركات  ومخاوفيـ أو لتوقعاتيـ ، وفي الغالب تكوف لمشائعات أثار سمبية مثؿ تشويو

 العامميف بشأف زملبئيـ أو رؤساء قد تؤدي لصراع بيف الأطراؼ . 
 وسائل الإتصال التنظيمي : -10

إف إختيار المنظمة لوسائؿ الإتصاؿ التي تحقؽ مف خلبليا الأىداؼ المسطرة مرتبط 
بالظروؼ السائدة داخؿ المنظمة ، وطبيعة النشاط ، وطبيعة الرسالة المراد نقميا ، ونوعية 
الإتصاؿ ولقد تعددت أساليب ووسائؿ الإتصاؿ الإداري في المنظمة ، خاصة في ظؿ 

 : ما يميالتقنيات الحديثة لذا قمنا بتقسيـ ىذه الوسائؿ إلى 
ىي محادثات مباشرة عمى شكؿ إتصالات وجيا لوجو أو  الوسائل الشفوية : 10-1

يستخدـ  فزيونية وما شابييا .مقابلبت أو مجاميع مناقشة وحوار أو إجتماعات أو أحاديث تم
 .المرسؿ كممات شفيية لمتعبير عف رسالة أو معنى يراد إيصالو للآخريف 

يتجسد في إعتبارىا النمط الأكثر استخداما وشيوعا بيف  الاتصالاتإف أىمية ىذا النوع مف 
مى التغذية المدراء ، ولعؿ ميزة الإتصالات الشفيية الأساسية ىي التفاعؿ والحصوؿ ع

خلبؿ الأسئمة والاستفسارات والحوار ، كما أنو سيؿ الإستعماؿ ولا لعكسية المباشرة مف  ا
يحتاج لوقت كبير ولا يحتاج كذلؾ إلى ورؽ أو مستمزمات أخرى ، في حيف توجد إشكالات 
فيو خاصة عندما يستخدـ المرسؿ كممات خاطئة أو غير واضحة لنقؿ الرسالة كذلؾ فإف 

 ية فيو .درجة الفوضى تكوف عال
 (  162،163، ص  2007) مصطفى محمود أبو بكر وعبد الله عبد الرحمن البريدي ، 
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والواقع إف الإتصالات الشفوية تعد الأكثر استخداما وشيوعا بيف المدراء في المنظمات 
المختمفة بشكؿ خاص ، وبيف الناس بشكؿ عاـ حيث تبيف مف إحدى الدراسات الميدانية أف 

% مف إجمالي الوقت المخصص للئتصاؿ  80الشفوية تستحوذ عمى أكثر مف  الإتصالات
% مف إجمالي الوقت المخصص للئتصاؿ  55مف قبؿ المدير ، بينما تكوف النسبة بحدود 

مف قبؿ مزودي الخدمات أو رعاية الزبائف أـ بالنسبة لعموـ الناس ، فقد أشارت دراسة أخرى 
قافات يمثؿ النسبة الأكبر الأعظـ مف إجمالي إلا أف الإتصاؿ الشفوي في بعض الث
 الإتصالات التي تقوـ بيا ىذه الثقافات .

  .( 89، ص  2009) بشير العلاق ،  
 ومف أشكالو نجد :

 المقابلات الشخصية : 10-1-1
المقابلبت الشخصية ىي نوع مف الإتصالات بيف طرفيف يكوف لأحدىما ) عمى الأقؿ ( 

ر ، ويكوف فييا ، تقوـ عمى تبادؿ المعمومات أو وجيات النظىدؼ أو غرض مف المقابمة 
  متحدثوف ومستمعوف

 الجتماعات : 10-1-2
يعرؼ الإجتماع بأنو لقاء بيف مجموعة مف الناس لدييـ أىداؼ مشتركة ييدؼ الإتصاؿ مف 

حيث  في المنظمة وسيمة ىامة للئتصاؿ الاجتماعاتأجؿ تحقيؽ ىذه الاىداؼ ، وتعتبر 
تعقد بشكؿ دوري لمناقشة مختمؼ الأمور بشكؿ يتيح لجميع المشتركيف فرصا لمتعبير عف 
آرائيـ بشكؿ يجعؿ القرارات مقبولة لدى جميع الأطراؼ لأنيا تمثؿ مختمؼ وجيات النظر ، 

ستيلبكا لموقت .  كما تعتبر أكثر وسائؿ الإتصاؿ تكمفة وا 
 بالإضافة إلى ما سبؽ نجد أيضا : 

 لأوامر والتعميمات .إصدار ا -
 نظاـ الاستشارات لمعامميف ) كحؿ لممشكلبت ( . -
 المؤتمرات والندوات والمحاضرات . -
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 المجاف .           -
: ىي إتصالات يتـ فييا بث الوسائؿ أو المعاني المطموب الوسائل الكتابية 10-2    

و بريد إلكتروني أ ملبحظةإيصاليا للؤخريف بشكؿ مكتوب عمى شكؿ تقارير أو تعميمات أو 
أو غيرىا ، ويتـ حفظيا في ممؼ حتى يتمكف الرجوع إلييا عند الحاجة ، كما تعتبر أكثر 
دقة في نقؿ المعمومات عف غيرىا مف الوسائؿ ، كما يمكف إيصاليا إلى أكبر عدد مف 
العامميف بسرعة وسيولة ، وىي الأقؿ عرضة لمتحريؼ والتشويش كما تزداد أىميتيا في 

 كبيرة الحجـ . المنصات
 (. 493، ص  2007) صالح محسن العامري وطاىر منصور العالي ،  

 إلا أف الاتصالات التحريرية أو المكتوبة تعاني مف بعض المشاكؿ منيا:
 .والفوريةالافتقار إلى التغذية العكسية السريعة  -أ

 ؿ بيف المرسؿ الرسالة ومتسمميا .الافتقار إلى التفاع -ب
تفضيميا مف قبؿ المنضمات أو المكاتب غير الورقية .التي ابتعدت عف الاتصاؿ عدـ  -ج

 المكتوب في عصر المعرفة التي يتسـ بالسرعة والفورية في نقؿ البيانات والمعمومات
( 93، ص 2010) بشير العلاق ،   

 ومف أشكالو نجد:
 التي تتعمؽالمعمومات  التقرير الإداري ىو غرض لمجموعة مفالتقارير:  10-2-1

بموضوع معيف ، ويتضمف قدرا مف التحميؿ المفصؿ ليذه المعمومات ، وذلؾ لمخروج بنتيجة 
معينة قد تساعد الإدارة عمى تنظيـ العمؿ أو التخطيط و الرقابة عمى العمؿ ،و يختمؼ شكؿ 

أسموب العرض باختلبؼ المستوى التنظيمي الذي تقدـ قرير و عدد صفحاتو و محتواه و الت
إليو التقارير ، فكمما صعدنا في المستويات التنظيمية إلى أعمى كمما زادت الحاجة إلى أف 
تكوف التقارير واضحة و موجزة في عدد مف العبارات أو الجمؿ ، بحيث لا تستغرؽ وقتا 
طويلب في قراءتيا وكمما زادت الحاجة أيضا إلى توضيح المعنى بالرسوـ و الخرائط البيانية 

 و التقرير الفعاؿ ىو التقرير الذي يصيب اليدؼ و الذي يجب أف تتوافر فيو:التوضيحية 



 الإتصال التنظيمي                الفصل الثاني                                                            
 

- 33 - 

 

 أف يعرض المعمومات بتسمسؿ منطقي. -
 أف يكوف مكتوبا بأسموب شيؽ و جذاب. -
 أنة تكوف الصياغة سميمة لغويا. -
 أف يكوف واضحا و مختصرا.    -
 شكاؿ التوضيحية.يفضؿ أف يتضمف التقرير عددا مف الرسومات البيانية و الأ -
 أف يناسب شكمو و حجمو فرع المستوى التنظيمي الذي يرفع إليو -

 ( 424،425،ص 2004) أحمد ماىر ، 
المذكرات ىي إحدى أشكاؿ الاتصاؿ  الكتاب التي تستخدميا  المذكرات : 10-2-2

 المنظمات لمعالجة موضوعات أو قضايا و ىي رسالة مكتوبة يتـ تبادليا مف العامميف ضمف
 علبقات العمؿ اليومية الداخمية في المنظمة و مف سمات المذكرات الجيدة :

أف تجمع المذكرات مف الإيجاز و التفصيؿ بمعنى لا تزيد المذكرة إلى درجة تقترب مف  -
 حجـ التقرير.

 المذكر مثؿ مقدمة و شرح و إيجاز و ختاـ لكنيا بصورة مختصرة جدا. -
عية دقيقة متكاممة توضح أساسيات الموضوع مجاؿ يجب أف تستند المذكرة عمى رج -

 المذكرة ، و بصورة تقمؿ أسباب الاختلبؼ.
يجب أف يغمب عمييا الجانب الفني أو الميني الذي تخصص فيو الجية التي أعدت  -

 المذكرة بصورة تمقى قبوؿ وتقدير الأطراؼ الأخرى.
التسمسؿ  و الترابط بني مف الأىمية ترتيب و تصنيؼ أجزاء المذكرة بصورة تحقؽ  -

 محتويات المذكرة . 
 .( 518، ص  2008) مصطفى محمود أبو بكر و عبد الله بن عبد الرحمان البريدي ، 

 الوسائل الحركية : ) غير الممفوظة (       10-3
ىذا النوع مف الاتصالات بمغة الجسد أو لغة الإشارة حيث تتـ كثير مف  إلىيشار 

يف في المستويات الإدارية المختمفة بيف الرئيس و مرؤوسيو و بيف الاتصالات بيف العامم
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الفاعؿ المباشر وجيا لوجو. وفي كثير  الخ. بواسطةالرئيس و زملبئو ، و بيف المرؤوسيف ...
مف الحالات يكوف لمسموؾ غير المفظي تأثير في نقؿ الرسالة أكبر مف تأثير الرسالة و 

 المذكرات و التقارير و المحادثة.
يعرؼ الاتصاؿ غير المفظي بأنو " استجابات إنسانية غير كلبمية ) مثؿ: الإيماءات و 
تعابير الوجو (. وخصائص البيئة المدركة التي يتـ خلبليا إرساؿ الرسائؿ المفظية و غير 
المفظية أو أي ترسؿ و تستقبؿ مستقمة عف الكممة المكتوبة أو المقروءة . أنيا تتضمف عوامؿ 

المسافة بيف الأشخاص حيف المحادثة ، و استخداـ اـ الوقت ، و المكاف و ؿ : استخدمث
 الموف و المباس ، وسموؾ المشي و الوقوؼ و ترتيب الجموس و موقع المكتب و الأثاث "

 . (    268، ص  2009) محمد قاسم القريوتي ،  
حيث استخدمتو  و مف الجديد بالإشارة أف ىذا النوع مف الاتصالات يعد الأقدـ تاريخيا ،

الشعوب منذ ملبييف السنيف كمغة اتصاؿ وحيدة ، ومازالت ىذه المغة تستخدـ اليوـ في بعض 
مناطؽ العالـ النائية ، وفي غابات الأمازوف و أجزاء مف القارة اليندية ، كمغة اتصاؿ وحيدة 

 أثبتت فعاليتيا في مجاؿ الاتصاؿ و التواصؿ .
عمى الاستخداـ المقصود أو غير المقصود لتعابير الوجو و و تعتمد الاتصالات غير المفظية 

 الجسد لنقؿ إشارات و إيحاءات توحي برسالة أو معنى معيف . و تقدر بعض الدراسات 
% في حالات معينة . و  55أف نسبة استخداـ الإشارات و الايجاءات في الاتصاؿ تفوؽ 

 بصفة فيما يتعمؽ بالاتصالات غير الرسمية .
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ى بعض الباحثيف أف الاتصالات غير المفظية تتمتع بقدر عالي مف المصداقية و قوة و ير 
التأثير عمى المستمـ ، خصوصا إذا ما أجاد استخداميا . فالاتصالات غير المفظية ، وفؽ 
ىؤلاء الباحثيف قد توحي بأشياء دقيقة لدى مصدرىا ، و ما جعميا أداة جيدة لمحكـ عمى 

عطاء مفاتيح لشخصيتو ، فقد وجدت إحدى الدراسات أف تصرفات مصدرىا ، أو إ
الاتصالات غير المفظية تعد مف الأدوات الميمة جدا في الحكـ عمى شخصية و مواقؼ 

 المتقدميف لأشغاؿ الوظائؼ في العديد مف المنظمات . 
 ( .  97-96، ص  2009) بشير العلاق ، 

الزملبء سيكوف صعبا لو اقتصر الأمر  و أف الفيـ المتبادؿ بيف الرؤساء و المرؤوسيف بيف
فقط عمى تفسير الاتصاؿ المنطوؽ أو المكتوب ، لأف تعبير أو تعبيرات وجو المرسؿ أو 

 عبر أقوى مما تعبر عنو الكممات .حركة جسمو قد ت
و تتخذ الاتصالات غير المفظية أشكالا عديدة منيا ما يتعمؽ بحركات الجسـ و اليديف و 

ا يتعمؽ بتعابير الوجو ، حركات العينيف ما يتعمؽ بتعابير الوجو ، الرأس ، أو منيا م
 وحركات العينيف ، والإيماءات المختمفة ونصنؼ مصادر الاتصاؿ غير المفظي عمى النحو

 التالي : 
ملبمح مادية : مثؿ الملبمح الجسمانية لمفرد مثؿ نوع البنية ، والحجـ والوزف والطوؿ  -1

 ، وغيرىا وىذه تمعب دورا ىاما في الاتصاؿ . ولوف البشرة ، والملببس
يماءات جسمانية : مثؿ الاتكاء للؤماـ و  لمخمؼ ، والإيماءات مثؿ الإشارات  -2 حركات وا 

 باليديف أو بالأصابع وغيرىا ، وىذه توحي بمعنى معيف لممستقبؿ.
يعتبر  الممس: يعتبر الممس أيضا مف الاتصالات غير المفظية ، و في بعض الثقافات -3

الممس  أو الرتابة عمى الظير دلالة عمى العاطفة و الدؼء و الجاذبية و الصداقة ، و 
 الناس يميموف إلى لمس الناس الذيف يحبونيـ .
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تعابير الوجو : و ىذه تحمؿ معاني غزيرة ، و منيا الابتسامة التي تشير إلى الدؼء و  -4
يف يشير إلى الغضب و عدـ الرضا ، كما السعادة و الصداقة بينما العبوس و تقطيب الحاجب

 أف لحركات الشفاه دلالاتيا.
 حركات و التقاء العينيف: وىذه تؤدي أربع وظائؼ في الاتصاؿ: -5
 تنظيـ تدفؽ المعمومات. -أ
 بدء و انتياء المحادثة. -
 التحديؽ يسيؿ و يراقب عممية التغذية الراجعة لأنيا تعكس الانتباه و الاىتماـ. -ب
تحمؿ عواطؼ و مشاعر و يتجنب الأفراد النظر إلى بعضيـ البعض حيف مناقشة أنباء  -ج

 غير سارة أو تقديـ تغذية سمبية.
 التحديؽ يرتبط بنوع مف العلبقة بيف أطراؼ الاتصاؿ .  -د

 (  269، ص  2009) محمد قاسم القريوتي ، 
 وتكوف ىذه الحركات غير مخطط ليا مسبقا مثؿ :

 حركة الحاجبيف تعبر عف عدـ التصديؽ.  -
 ىز الكتفيف لمتعبير عف عدـ الاىتماـ. -
 ننقر بأصابعنا تعبيرا عف نفاذ الصبر. -
 نضرب جبيتنا تعبيرا عف النسياف .  -

 (  174، ص  2003) ماجدة عطية ، 
، أي  تفسيرىا بأسموب موحد لا يمكفو عمى ذلؾ فمف الميـ إدراؾ أف الرسائؿ غير المفظية 

 قاموس يحدد كؿ رسالة. لا يوجدأنو 
 ميارات التصال التنظيمي : -11

 يوجد العديد مف ميارات الاتصاؿ و التي مف شأنيا تفعيؿ عممية الاتصاؿ فيما يمي :
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يعرؼ " جونسوف " التفاوض بأنو العممية التي مف خلبليا يريد ميارات التفاوض :  11-1
ـ  يختمفوف حوؿ طبيعة ىذا الاتفاؽ ، فيحاولوف الأشخاص الوصوؿ إلى اتفاؽ ، لكني

 الوصوؿ إلى تسوية و يتميز المفاوض بصفات أساسية منيا :
 الاتزاف العاطفي و التوافؽ النفسي و تجنب الوقوع في محاولات الاستفزاز و الإثارة. -
 المنطؽ و الموضوعية و إبراز الأدلة المنطقية عند مناقشة التفاوض. -
 وعية بالنفس و بناء علبقات ودية مع الطرؼ المفاوض.الثقة الموض -

 و تتمثؿ الميارات الرئيسية لممفاوض الناجح في :
* ميارات الاستماع و الإنصات : يمكف لممفاوض الناجح تنمية مياراتو في الاستماع و 
الإنصات مف خلبؿ الاستماع الجيد و الإنصات العميؽ المتصؿ إلى تفيـ منيج تفكير 

 الآخر أف إدراؾ الطرؼ الآخر أو شعوره بعدـ اىتمامؾ بما يقوؿ يولد عدـ الاحتراـ.الطرؼ 
* ميارات خمؽ البدائؿ التفاوضية : و تتمثؿ في قدرة أطراؼ التفاوض عمى تحديد البدائؿ 

 لممفاضمة فيما بينيما وىذا ميـ في نجاح التفاوض.
صاؿ التفاوضي بعض الاعتراضات * ميارات التعامؿ مع الاعتراضات : قد يظير أثناء الات

و عادة ما تكوف مفيدة لممفاوض الجيد ، و يجب البحث عف أسباب الاعتراض . فالمفاوض 
الجيد ىو الذي يحرؾ الاعتراضات المحتممة و التدرب المسبؽ عمى كيفية التعامؿ معيا و 

 عدـ تضخيـ الاعتراض.
 ح المقابلبت منيا :* ميارات إجراء المقابلبت : توجد عوامؿ مؤثرة في نجا

 شكؿ أطراؼ المقابمة . -
 انتماء أطراؼ المقابمة . -
 فكرة الشخص عف الطرؼ الآخر.  -
 حركات الجسـ.  -
 المغة. -
 قوة و مركزية أطراؼ المقابمة. -
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ترتيب الجمسة و مكانيا. بالإضافة إلى أف التفاوض الفعاؿ مع الرئيس يتطمب أيضا  -
 ميارات نذكر منيا:

 فقط. ما يقولو* الإصغاء جيدا إلى رئيسؾ و ذلؾ بالتخمص مف الارتباؾ و التركيز عمى 
 * الدبموماسية أي الفطنة و المياقة و إرضاء الرئيس بأي وسيمة.

 * الرفع مف شأف الرئيس.
 * عدـ الإخلبء بالوعود.

 * معرفة الرئيس معرفة جيدة.
 * عدـ إشغاؿ الرئيس بالمشاكؿ الخاصة بؾ . 

 (. 240،260،ص 2008صطفى محمود أبو بكر ، وعبد الله بن عبد الرمان البريدي ، ) م
  ميارات الستماع و التحدث : 11-2

الاستماع يقع بيف ميارة السمع مف جية وميارات الإتصاؿ مف جية أخرى ، يعني أف بناء 
مقترف ببناء وتنمية تمؾ الميارات ، حيث لاتعد ميارة السمع مف  وتنمية ميارات الإستماع

 مداخلبتيا ، وميارات الإتصاؿ والإصغاء مف مقومات تفعيميا وضماف جودتيا .
ذا كاف الإستماع أحد أىـ الميارات الرئيسية في عممية الإتصاؿ ، يمكف القوؿ أيضا أف  وا 

عيؿ عناصر نموذج عممية الإتصاؿ ككؿ بناء وتنمية ميارات الإستماع ترتبط بمقومات تف
ستنادا عمى ىذا التصور أعلبه تـ تصنيؼ متطمبات بناء وتنمية ميارات الإستماع   وا 

 يمي :  كما
 متطمبات تتعمؽ بأطراؼ الإتصاؿ :  -
 . التركيز عمى المغة وكذلؾ المغة الحسية مف إيماءات وغيرىا 
  في مسار الحديث . والاستراحةأىمية لحظات التوقؼ 
  . الإلتزاـ بأخلبقيات الحوار وآدابو 
 متطمبات تتعمؽ بأىداؼ الإتصاؿ :  -
  . حتراـ الحقائؽ والأصوؿ والمسممات  تحديد وا 
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 . ربط ما يقاؿ بأىداؼ الإتصاؿ ورسالتو 
 . الإعتراؼ بحقوؽ الطرؼ الآخر ومصمحتو 
 والتييئة النفسية والذىنية لقدر محسوب مف التنازلات . الإستعداد 
 متطمبات تتعمؽ بالبيانات والمعمومات :  -
 . التركيز عمى النقاط الأساسية الجوىرية 
 . أىمية طمب تكرار بعض ما يقاؿ بصورة أو بأخرى 
 . إمكانية أف يقوـ المتمقي بإعادة ذكر ما تمقاه مف الطرؼ الآخر 
 ساليب وقنوات الإتصاؿ : متطمبات تتعمؽ بأ -
  . أىمية التسجيؿ الكتابي لمعظـ أو بعض ما يقاؿ 
  ضرورة التأكد مف ملبئمة أسموب وقناة الإتصاؿ وأشكالو وقت عناصر عممية الإتصاؿ

 وفي مقدمتيا أىداؼ الطرؼ الآخر وظروفو . 
 متطمبات تتعمؽ بتوقيت الإتصاؿ ومناخو وبيئتو :  -
  وزمف الإتصاؿ . التأكد مف ملبئمة توقيت 
  . الإلتزاـ بالإطار الأخلبقي لعممية الإتصاؿ عند ممارسة الإستماع 
 . تجنب أسباب نشأة ونمو التوتر والقمؽ والريبة بيف أطراؼ الإتصاؿ 

 معوقات التصال التنظيمي : -12
إف عممية الاتصاؿ تبدأ مف المرسؿ و تنتيي إلى المستمـ و خلبؿ ىذه العممية تتعرض إلى 

وقات مختمفة تعمؿ عمى تشويش المعمومات ، مما يؤدي إلى الحد مف فاعمية عممية مع
الاتصاؿ ، و لذا لابد مف التعرؼ عمى ىذه المعوقات حتى يتـ تجنبيا و معالجتيا بشكؿ 
يؤدي إلى فاعمية الاتصاؿ و الوصوؿ إلى الأىداؼ المطموبة و ىناؾ عدة أنواع مف 

 المعوقات نذكر منيا :
و ىي التي تكوف عمى المستويات الإدارية المختمفة و بيف وقات التنظيمية : المع 12-1

 النشاطات المختمفة لممشروع وىي تتمثؿ فيما يمي :
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مستويات الإدارة : إذا كانت المستويات الإدارية في الييكؿ  التنظيمي كثيرة سوؼ يكوف  -أ
ير منيا أثناء النزوؿ أو ذلؾ مف دواعي عوائؽ الاتصاؿ بسبب أف المعمومات ستفقد الكث

 الصعود.
عدد الأفراد الذيف يتـ الإشراؼ عمييـ : فكمما زاد عدد الأفراد كمما قؿ وقت الاتصاؿ و  -ب

 اختصاره إلى أدنى حد ممكف مما يؤدي إلى عدـ فيـ الاتصاؿ ومف ثـ إلى سوء الانجاز.
ي جمع المعمومات و عدـ وجود إدارة المعمومات أو القصور فييا مما يؤدي إلى عجز ف -ج

 تصنيفيا و توزيعيا بحيث تسيـ في رفع كفاءة عممية الاتصاؿ.
القصور في ربط المنظمة الخارجية أي أف البيئة تزود المنظمة بالمعمومات عف   -د

 المستيمكيف و المورديف و سوؽ العمؿ
   ( 215، ص  2005) محمود سميمان العميان ،  

تمثؿ عممية اتخاذ القرارات قمب العمؿ الإداري ، و التي تتوقؼ  كثافة المعمومات : -ىػ
بدورىا مف حيث الفاعمية عمى مدى توافر و دقة المعمومات و إمكانية الحصوؿ عمييا في 

 الوقت المناسب 
 ( 139، ص  1999) حمدي ياسين ، 

 المعوقات الشخصية " النفسية " : 12-2
تصاؿ المتمثمة بالمرسؿ و المستقبؿ و تحدث أثرا تتعمؽ بالعناصر الأساسية في عممية الا

عكسيا بسب الفروقات الفردية مما يجعؿ الأفراد يختمفوف في أحكاميـ عمى الأشياء و بالتالي 
 : ما يميفيميـ لعممية الاتصاؿ و أىـ ىذه المعوقات 

 تبايف الإدراؾ : إف إدراؾ المرسؿ الخاطئ لممعمومات التي يرسميا و بالتالي اختلبؼ - أ
إدراؾ و فيـ الآخريف ليا . و عدـ انتباه مستقبلبت الرسالة إلى محتوياتيا أو إدراكو الصحيح 
لمحتوياتيا و بالتالي يؤثر تبايف الإدراؾ نتيجة اختلبؼ الفروؽ الفردية و البيئية . وتكمف 

 أسباب الإدراؾ المشوش لممرسؿ إليو نتيجة الأسباب التالية :
 ت و الخبرات السابقة لممرسؿ إليو عمى إدراكو لمقومات الرسالة .* تأثير التوقعات و الحاجا
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 *مدى تناسب المثيرات التي تحتوي عمييا الرسالة مع درجة و مستوى وعي المرسؿ إليو .
 سوء العلبقات بيف الأفراد و بالتالي تكوف المعمومات المتبادلة مشوىة أو ناقصة. -ب
بادؿ المعمومات معيـ تشويو و ترشيح المعمومات الانطواء : عدـ مخالطة الآخريف أو ت -ج

 مما يؤدي إلى انحراؼ العمؿ عف تحقيؽ أىدافو
 (  307، ص  1999) محمد يسرى إبراىيم دعبس ،  

المغة : ىي وسيمة اتصاؿ يتـ بيا نقؿ المعمومة أو الفكرة مف خلبليا و المغة قد تتحوؿ  -د
ت غير الدقيقة و كثير منيا يحمؿ أكثر مف إلى عقبة أماـ الاتصاؿ فيناؾ كثير مف الكمما

 معنى واحد و يحدث
سوء الاتصاؿ حينما يفسر الطرفاف بطريقتيف مختمفتيف ىذا عدا أف كثيرا مف الكممات تحمؿ  

 و عواطؼ تؤثر في عممية الاتصاؿ . معيا مشاعر 
 ( 165-164، ص  2009) حسين حريم ، 

الانفعالات : إف الحالة الانفعالية لكؿ مف مرسؿ المعمومات و متمقييا ستحدد ما إذا  -ىػ
كانت المعاني الصحيحة ىي التي يتـ تبادليا أو أف ىناؾ حاجزا انفعاليا بينيما تمنع مف 

 تحقيؽ ىذه النتيجة . 
 (.  522، ص  1971) عبد الغفور يونس ، 

 المعوقات التقنية  12-3
تتعمؽ ىذه المعوقات بقنوات الاتصاؿ بحيث يضطر المرسؿ أحيانا إلى استخداـ قناة اتصاؿ 
واحدة دوف ملبء منيا لطبيعة الرسالة أو اليدؼ منيا أو طبيعة المستقبؿ ذاتو و بالتالي 

 استخداـ قناة غير مناسبة أو غير متوافقة مع الرسالة . 
 ( 63، ص  2000) ىالة منصور ، 

إلى الوسائؿ التكنولوجية الحديثة في الاتصاؿ فقد تطورت مف مجرد استخداـ * الافتقار 
 أجيزة الياتؼ  إلى استخداـ الدوائر التمفزيونية المعمقة . 

 ( 314، ص  1999) محمد يسرى إبراىيم عبس ، 
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* تعدد قنوات الاتصاؿ بحيث أنو يكوف مف المحتمؿ أف تتلبعب ىذه القنوات بالرسالة 
و ستكوف الآثار المترتبة عمى ذلؾ  المناسبحوؿ دوف توصيميا في الوقت فتحرفيا أو ت

 سمبية بالنسبة لميدؼ المطموب . 
 ( 335-334، ص  1999) عبد المعطي محمد عساف ، 

 المعوقات الجتماعية : 12-4
* الاختلبؼ في مراحؿ التعميـ : المعروؼ أف الإنساف يتفيـ الأسباب ويدرؾ المسائؿ 

معاني عمى قدر حضو مف العمـ وأف المرحمة التعميمية الني وصؿ إلييا تحدد ويتعمؽ في ال
مجاؿ فيـ وتقميد المعاني التي قد يستوعبيا ، وأف الإنساف يجب أف يخاطب الفرد عمى قدر 

 عممو وفيمو . 
 

* الخبرة السابقة : تكيؼ الخبرة السابقة طبيعة العلبقة بيف مرسؿ المعمومات وبيف متمقييا ، 
ا استغؿ فرد أخر وأخمى بو في بعض المواقؼ أو لـ يعطيو حقو مف التقدير أو لـ يسانده فإذ

 ، حيث يتطمب الأمر 
فإف الكراىية والشؾ يفسد المعاني المقصودة ويشوه الأفكار المنقولة ، ويظير بشكؿ واضح إ 

 ذا أمر الفرد بتجارب ماضية مع رؤسائو في العمؿ أو مع أرباب العمؿ . 
 (. 374-373، ص  1971لغفور يونس ، ) عبد ا

* الطبقات و المستويات : يؤثر عدد المستويات أو الطبقات التي يمر عبرىا الاتصاؿ عمى 
 الأثر الذي يتولد عنو و بالتالي قد يعيؽ عممية الاتصاؿ . 

 ( 747، ص  1987) عبد الغفار حنفي ، رسمية قرياقص ،
 المعوقات الفيزيقية : 12-5
المرسؿ و المستقبؿ : حيث سيؤدي ذلؾ إلى احتمالات التأخير و  لجغرافي بيفالتباعد ا* 

 الإعاقة .   
 (. 235، ص  1999) عبد المعطى عساف ،  



 الإتصال التنظيمي                الفصل الثاني                                                            
 

- 33 - 

 

* كبر حجـ المنظمة و الإغراؽ في الرسمية : حيث يلبحظ أف تضخـ حجـ المنظمات 
لفرعية الأمر سوؼ يضاعؼ عدد المستويات الإدارية كما يضاعؼ عدد الفروع و الوحدات ا

الذي سيعقد عممية الاتصاؿ بيف أجزاء المنظمة المختمفة و فروعيا ، و تزداد ىذه الصعوبة 
في ظؿ الالتزاـ المعيود بالاتصالات الرسمية التي ستجعؿ الرسائؿ تمر عبر مختمؼ 
المستويات الفاصمة بيف المرسؿ و المستقبؿ في معظـ الحالات ليا و بالتالي تشابؾ قنوات 

 تصاؿ العديدة .    الا
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 لاصة الفصل :خ
نستخمص مف ىذا الفصؿ أف الاتصاؿ ىو العنصر الأكثر أىمية في التنظيـ لأف باقي    

العناصر الأخرى الموجودة في التنظيـ تعتمد عميو بؿ و في كؿ الحالات ويرتكز الاىتماـ 
تضطر  ىيكمةلمتنظيـ . كما اتضح أنو عممية الأكبر للبتصاؿ باعتباره المحرؾ الرئيسي 

المؤسسة للئعداد ليا لذلؾ يجب الاىتماـ أكثر بالاتصاؿ داخؿ المؤسسة مف أجؿ إنجاح 
التغيرات التي تقوـ بيا المؤسسة و ىنا يمكف القوؿ أف الاتصاؿ التنظيمي داخؿ المنظمة ىو 
أحد الأسس اليامة التي يركز عمييا البناء التنظيمي ، فيو مف مقومات النشاط التعاوني في 

 اعات كما يتحقؽ مف خلبلو التكامؿ بيف الوحدات الفرعية المختمفة لمتنظيـ .    الجم
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 تمييد :

بل يعتبرىا بعض  تعتبر عممية اتخاذ القرار في نطاق عمم الإدارة أىم العمميات الإدارية ،    
العمماء جوىرة الوظيفة الإدارية فبواسطتيا  يتم القيام بالعمميات الرئيسية الإدارية تخطيطا ، 
التنظيم ، الرقابة ... وغيرىا  التي تتم تأديتيا بشكل قرارات  إدارية وأن الأعمال التي تجري 

متشابكة . إضافة إلى  أن في أي تنظيم يمكن تحميميا إلى مجموعة من القرارات المتداخمة وال
ىذه العممية تمثل نقطة بدء بالنسبة لجميع الإجراءات و أوجو النشاط والتصرف التي تتم 
بداخميا ومحرك فعمي لموظائف الإدارية . و نقميا إلى الواقع العممي . كما أن توقف اتخاذ 

 . القرارات اليومية يؤدي إلى تجميد العمل وشمل النشاط واضمحلال المنشأة 
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 تعريف اتخاذ القرار الإداري:  -1

جاء في معجم المغة والإعلام أن القرار ىو ما حث عميو الرأي من الحكم في : لغة 1-1
 .أي ثبتو فيو ،وقرره في المكان أو في العمل ،مسألة

.( 616ص، 1991 ،) معجم المنجد في المغة والإعلام  

فيقال قر في  "التمكن "عمى ما تريد ىو كما أن كممة القرار مشتقة من القر وأصل الكممة
 " الفصل أو الحكم في مسألة أو خلاف ما  "أي قربو وتمكن فيو وتعني كممة قرار ،مكان 

( .  11ص  ، 1999 ،) أيوب نادية   

الآخر الذي  .  والتعريفوعميو فأن القرار لغة ىو عممية لإقرار حكم معين في مسألة محددة
 يرى أن القرار " ىو اختيار بدائل مختمفة "

( .  97ص ، 1991 ،) عمي سممي   

وىناك تعريف آخر أن القرار " ىو اختيار الطريق أو المسمك أو المنيج أو الحل الأفضل 
كما يعني كذلك الوصول إلى  ،والأحسن من بين عدة طرق أو مسالك أو حمول متكافئة 

 دف . "الغاية أو تحقيق الي

.( 191ص  ،1999،) أحمد رشيد   

 .كما عرف بأنو " ... النتيجة التي تستخمص من مجموعة فروض "

(34ص،1961،) جون . م . فيزفرانك  بـ شيرود    

 

. 
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 اصطلاحا : 1-1

لقد تعددت تعاريف اتخاذ القرارات بتعدد الميتمين بيذا المجال إلا أننا اقتصرنا عمى ذكر 
 الأىم منيا : 

" بأنو الاختيار المدرك  لمغايات   CHESTER BARNARD"تشتر بارنارد : يعرف  -
 . التي لا تكون في الغالب استجابات أوتوماتيكية أو رد فعل مباشر "

( .  74ص  ، 1991 ،) نواف كنعان   

الناتج النيائي لحصيمة مجيود " القرار عمى أنو  1976كما يعرف عبد الكريم درويش -
والدراسات التي تمت في مستويات مختمفة  الآراء والأفكار والاتصالات والجدلمتكامل من 
 .في المنظمة

(.  347ص  ،1996 ،وليمى ثكلا ،)عبد الكريم درويش  
حسب ىذا التعريف فإنو قبل أن ينزل القرار الى ميدان التنفيذ يجب أن يخضع  لمدراسة      

من طرف الأعضاء المشاركين في تسيير المؤسسة بحيث يكون القرار نتاج جدل وتشاور 
 واتصالات بين كل المعنيين  وبيذا يكون القرار جماعي نال رضا الجميع . 

القرار الإداري اصطلاحيا وعمميا بأنو العمل الذي يمثل يب كما يعرف الدكتور عمي شي   
 .ع استخدام  الحكم الشخصيالميمة التي يقوم بيا المدير لتقرير وحسم المواقف والوسائل م
( .  419ص  ، 1996يب و ) عمي شي  

وفي ىذا التعريف لا يعني استخدام المدير لمحكم الشخصي أن القرار ىو عبارة عن نتيجة    
مدير ولكن يشير أساس الى أن صدور القرارات بصفة نيائية يتم عمى أساس الحكم لحكم ال

الشخصي لممدير بناء عمى ما لديو من بيانات و معمومات خاصة بالموقف أي أن ىناك 
 .ضرورة لاستخدام الحكم الشخصي بواسطة المدير 
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بأنو " يجب أن ينظر الى عممية اتخاذ القرار من جانبيا الواسع حيث أنو  H.SIMONيرى 
فيو يرى بأن التسيير ما ىو إلا عبارة عن عممية  اتخاذ  ،يعتبرىا مرادفة بكممة التسيير 

 قرارات .

 )SIMON,H ,1980,P35  (  
عممية اتخاذ القرارات بأنيا "اختبار بين أفضل البدائل وأفضل  ويعرف أحمد محمد الطيب :
تتبمور في ثلاث عمميات فرعية رشيدة وكذا عممية عقلانية  ،السبل لتحقيق أىداف التنظيم 

  .المفاضمة والمقارنة بين البدائل واختيار أفضل ىذه البدائل ،ىي البحث  
( .  77ص ، 1999 ،ب) أحمد محمد الطي  

يرى مجدي عبد الكريم حبيب بأنيا " سمسمة من الاستجابات الفردية أو الجماعية التي  كما
  .تنتيي باختيار البديل الأنسب في مواجية موقف معني "

(.  71ص ، 1999 ،) مجدي عبد الكريم حبيب   
تمك التصرفات التي تصدر عن الأعضاء في أية  "ونجد الفاروق زكي يونس يعرفيا بأنيا 

مؤسسة التي يكون من شأنيا التأثير عمى السياسة الرسمية أو عمى القواعد التي تسير عمييا 
 في ممارسة وظائفيا . 

( .  197ص  ، 1111 ،) الفاروق زكي يونس   
أكد مما سيحدث إن عممية اتخاذ القرار يتعمق بالمستقبل المجيول الذي يتميز بحالة عدم الت

في المستقبل وعمى ىذا فاتخاذ القرار يكون بمثابة مخاطرة تتوقف نتيجتيا عمى مطابقة 
 الافتراضات اتي وضعت عن المستقبل ذاتو . 

يضيف عبد الحفيظ مقدم الطيب محيي الدين إن اتخاذ القرار في المؤسسات لا يقتصر و 
نمايعمى مستوى مع  .ةتمتد إلى عدة مستويات مختمف ن وا 

( . 99ص  ، 1996 ،) عبد الحفيظ مقدم الطيب محيي الدين  
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 بمعنى أن كل مستوى يتخذ القرار الذي يتعمق بوظيفتو وتخصصو ومستوى مسؤوليتو .    

ومن مجموعة التعاريف يتبين أنو لوجود قرار يجب أن تكون ىناك مشكمة إدارية تتطمب  -
راستيا وتقيميا وأن تكون ىناك حمول متعددة لمواجيتيا تطرح لمنقاش ويتم د ،حلا معينا 

إذا ل الاكثر ملاءمة . فيي عممية تقتصر عمى مستوى إداري دون سواه حتى يتم اختيار الح
فيي  ،المفروض أنيا عممية تمارس عمى جميع المستويات وتنشر في كل أرجاء المنظمة 

فاضمة بين الإمكانيات والسبل وتقتضي الكثير من الدقة ليست بميمة سيمة لأنيا عممية م
والخبرة لمعالجة مشكلات قائمة أو لمواجية حالات أو مواقف معينة محتممة الوقوع أو 

 لتحقيق أىداف مرسومة . 

 أىمية القرارات في الإدارة :  -1

التوجيو  ،م التنظي ،كالتخطيط  ،يتكون العمل الإداري من مجموعة العمميات الإدارية      
والرقابة وتربط ىذه العمميات فيما بينيا وتناسقيا يشكل لنا ما يعرف بالتنظيم الإداري . ىذه 

وىي عممية  ،العمميات الإدارية تضب كميا في جوىر العممية الإدارية والركيزة الأساسية ليا 
ر جوىر العممية لذا فإننا سنحاول أن نبين كيف أن عممية اتخاذ القرار تعتب ،اتخاذ القرار 

الإدارية من خلال تباين أىميتيا وارتباطيا الوثيق بالعمميات الإدارية المذكورة . والشكل 
واتخاذ القرار ىو جوىر ولب ىذا  ،التالي يوضح كيف أن العمل الإداري يشكل دورة مستمرة 

 العمل الإداري .   

  

 

 

 



 الفصل الثالث                                                                    إتخاذ القرارات الإدارية
 

- 102 - 
 

 

    

 
 

 

 

 

 

 

 

 : اتخاذ القرار جوىر العممية الإدارية. (9رقم ) الشكل

 .  41ص  ،المصدر : بوشناقة أحمد 

وكيف أنيا تمثل جوىرة العممية  ،ومن خلال ىذا الشكل نستشف أىمية عممية اتخاذ القرار 
عمى حد قول المفكر ) ىربرت سيمون ( وىي محور نشاط الوظيفة  الإدارية وقمب الإدارة

تراكم معرفي وسموكي وفني وعممي  يأتي إذ تتطمب  ،فيذه العممية ليست سيمة  ،الإدارية 
من التجارب والخبرات والدراسات السابقة ، لذلك نجد الكثير من القائمين عمى إدارة 
المؤسسات  والمنظمات يولون أىمية كبرى لمتكوين العممي  ، ذلك أن مقدار النجاح الذي 

 

 اتخــــــــاذ  

 القــــــرار

تصميم 

الهيكل 

 التنظيمي 
تحديد 

 المسؤوليات 

وضع الاهداف 

 والمعايير  

 رسم السياسات والاجراءات 

 وضع الموازنات

وضع برامج العمل  

  والجدول الزمني

 

 التحفيز

 القيادة

 الاتصال

 تحديد

 العلاقات 

وضع 

المعايير 

 الرقابية

قياس 

 الأداء
تشخيص 

المشكلات 

 وعلاجها
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ين عمى اتخاذ لى حد كبير عمى قدرة وكفاءة المدير تحققو أي منظمة ، أصبح يتوقف إ
وعمى ىذا الأساس نجد الاىتمام الكبير خاصة في السنوات  ،القرارات الرشيدة والمناسبة 

الأخيرة من طرف عمماء الإدارة والقانون الإداري بعممية اتخاذ القرار واعتبروىا موضوعا 
 أساسيا في دراستيم . 

تعيشو مختمف التنظيمات ومما يزيد دور أىمية القرارات في تحقيق أىداف المنظمة ما    
ذلك أن التنظيم الإداري الذي لم يعد   ،الإدارية عدة ترتبط ارتباطا وثيقا بعممية اتخاذ القرارات

وىو ما يزيد  ،يسعى الى تحقيق ىدف واحد فقط أو الاقتصار عمى احدى الغايات المتعددة  
شاكل وتعددىا وتعقدىا من تداخل ىذه الأىداف وتعقدىا وىو الأمر الذي يزيد في تعميق الم

 وىو ما يستعصي عمى متخذي القرارات اتخاذ قرارات رشيدة ومناسبة .  ،

 ،من ىذا المنطق تظير أىمية القرارات في الإدارة ودورىا في تحقيق أىداف المنظمة   
ويظير كذلك سر اىتمام عمماء الإدارة بعممية اتخاذ القرار واعتبارىا محورا أساسيا وفعالا 

ومصب تصب فيو كل النشاطات المنظمة وممتقى كل ’ أساسية لمعممية الإدارية  وركيزة
من ىنا يمكن فيم القرارات في الإدارة وذلك تبيان دورىا وارتباطيا  ،العمميات الإدارية 

بمختمف جوانب العممية الإدارية من تخطيط وتنسيق وتوجيو وتنظيم وىو ما سنحاول  
 عرضو بالشرح في  الآتي :    

 القرارات الإدارية والتخطيط : -1-1
تبرز العاقة بين العمميات الإدارية والتخطيط بالتشابو بين العمميتين في عدة نقاط أىميا      

 يظير خال عرض معنى التخطيط وخطواتو. 
والتخطيط في نظر بعض كتاب الإدارة ىو عبارة عن محاولة ذىنية تتضمن الاختيار     

وىو في نظر البعض  ،القرارات طبقا للأغراض والوقائع والتقديرات  الواعي لمحمول وتأسيس
 . الآخر عممية اختيار بين عدة بدائل لحل مشكمة ما

  (bily , Goetz,p194). 
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وىي أن التخطيط يعني عممية  ،ذن ميما تعددت التعاريف  فإنيا تدور حول نقطة واحدة إ
وعممية التخطيط ىذه   ،الاختيار بين عدة بدائل متاحة يتم تقييميا لتحديد البديل الأفضل 

تتضمن نشاطا ذىنيا يتعمق بالمستقبل والتنبؤات والاحتمالات والتوقعات التي ستحكم ىذا 
دارة مثل : بيتر المستقبل أما فيما يخص مراحل عممية التخطيط فقد أوردىا بعض كتاب الإ

 داركر 
 (p38, 1961,drocker ). 

 وعددىا كالآتي :  

     مرحمة تحديد الأىداف المطموبة لموصول إلييا 
 وضع أسس التخطيط والتي من خلاليا يتم وضع افتراضات يتم عمى أساسيا  مرحمة

يجب الاتفاق عمى ىذه الأسس كقاعدة عمل ويجب أن ومن أجل ذلك  ،رسم صورة المستقبل 
 تكون واقعية وأن تكون السياسات التي توضع عمى أساسيا  ممكنة التطبيق مستقبلا . 

أولا : أسس لا يمكن التحكم فييا ولا يمكن  ،وتتضمن أسس التخطيط ثلاث نقاط أساسية 
إذ  ،يا لكن إلى حد معين فقط وثانييا : أسس يمكن التحكم في ،توجيييا كالزيادة السكانية 

من الننكن التأثير في إمكانية حدوثيا بدرجة أكبر أو أقل كالتغيرات والسياسات الخاصة 
 بالتشريعات وأخيرا أسس يمكن التحكم فييا مثل الامكانيات المادية وبرامج ومواقع العمل . 

 يات والعوامل البحث عن المجالات البديمة وفحصيا بإجراء دراسات تحميمية للإمكان
 المادية وغيرىا من العوامل المؤثرة في ىذه المجالات . 

المتغيرات وذلك بالقيام بتقييم بدائل العمل والعوامل و  ،مرحمة تقييم مجالات العمل البديمة 
 المختمفة المؤثرة فييا.
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 : وفي ىذه المرحة يتم اختيار الطريقة التي يعتمد عمييا في تنفيذ  اختيار طرق العمل
العمل كما تشترك عممية اتخاذ القرار مع المعايير التي وضعت لتصنيف وتقسيم أنواع 

 القرارات . 

 ،الإدارة الوسطى  –حسب المستويات الإدارية ) الإدارة العميا وتصنف أنواع التخطيط      
 التخطيط  الاستراتيجي  ،لأىمية الخطة يقسم التخطيط  إلى أنواع ثلاثة  الإدارة الدنيا ( ووفقا

وىو من اختصاص الإدارة العميا و والتخطيط التكتيكي واذي ىو من اختصاص الإدارة 
 والتخطيط التنفيذي الذي ىو من اختصاص الإدارة الأدنى لمتنظيم .  ،الوسطى 

وىو مظير آخر  ،ضع التخطيط واتخاذ القرار زد عمى ذلك أن القدرات والميارات اللازمة لو 
 من مظاىر التشابو والاتفاق بين العمميتين . 

وأن عممية  ،من ىذا تتضح أكثر العلاقة الوطيدة بين عممية التخطيط واتخاذ القرارات      
عنو ) كونتر  ما عبرالتخطيط ما ىي في الأخير سوى عممية تقوم عمى اتخاذ القرارات وىو 

يعتبر  -الذي يقوم عمى الاختيار ببين بدائل العمل   –( بقوليما إن اتخاذ القرارات  وادونيل
 ،وأن معظم المدراء ينظرون الى التخطيط عمى أنو مركز وظيفتيم الإدارية  ،قمب التخطيط 

إذ ينبغي عمييم بصفة مستمرة أن يتخيروا بالنسبة لأي موضع أو لأي موقف . ما ىي 
من الذي يؤدييا ؟ متى ؟ وأين ؟ وفي بعض الأحيان كيف يتم أسموب  الأعمال التي ستتم ؟

لأنو قرار يقترن بخطط  ،العمل ؟ وىكذا فإن أي أسموب لمعمل لا يمكن الحكم عميو بمفرده 
 متعدة لمتنظيم الإداري 

. ( 99ص  ،1991،) نواف كنعان  

ىكذا إذن تتضح العلاقة جمية بين عممية التخطيط كإحدى العمميات الإدارية وعممية     
فالعممية التخطيطية تقوم عمى اتخاذ سمسمة من  ،اتخاذ القرار كجوىر لمعمل الإداري ككل 
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وىذه القرارات  ،القرارات التي ترتبط ارتباطا وثيقا بالمستقبل بما فيو من متغيرات ومؤثرات 
 . قدرة الإدارة عمى تحديد البدائل ودراستيا وانتقاء أفضميا وأنسبياترتبط ب

 علاقة القرارات الإدارية بالتنظيم :  1-1

 ،الاجراءات التنظيمية وطبيعة العلاقات بين العاممين وتقسيم العمل  ،الييكل التنظيمي      
 ىي أىم الزوايا التي تربط عممية التخطيط بالتنظيم . 

 ،تقسيم العمل وتحديد القواعد والاجراءات المفصمة التي تحكم سير العمل  فإذا كان     
فإنيا تؤثر في عممية اتخاذ القرارات من خلال نقل ىذه كميا تدخل في التنظيم الإداري 

لى كل المستويات  والعمل عمى تطوير وتدريب العاممين  ،العممية الى جميع أجزاء التنظيم وا 
فكل ىذه العناصر تؤثر في عممية اتخاذ القرارات  لذلك قال ) ىاربرت سيمون ( أن  ،

المعيار الذي يمكن عمى أساسو تقييم تنظيم إداري معين ىو نوعية القرارات التي تتخذىا 
 والكفاءة التي توضح بيا تمك القرارات موضع التنفيذ .  ،إدارتو 

ىو أن طبيعة العممية الأولى  ،قرار بعممية التنظيم ارتباط عممية اتخاذ الكذلك ما يبرر     
إذ أن اختلاف التنظيمات يؤثر في أىمية  ،تختمف تبعا لاختلاف طبيعة التنظيم وشكمو 

 ولأجل إيضاح أكثر نعطي مثالين :  ،التي يتخذىا القادة وطبيعة القرارات 

يم نجد القائد العام يصدر حيث أنو في ىذا التنظ ،يتعمق بالتنظيم العسكري  المثال الأول :
من ىنا يستمزم في  ،قرارات تؤثر في طبيعة أو في نشاطات الأفراد العاممين في ىذا التنظيم 

ىذا القائد درجة واسعة وكبيرة من السيطرة عمى القرارات التي يتخذىا مرؤوسوه من أجل حشد 
بالتنظيم الإداري  كل طاقات التنظيم  لخدمة اليدف الرئيسي و والمثال الثاني : يتعمق

 ،لمجامعة حيث تكون فييا سمطة اتخاذ القرار أكثر اتساعا حيث يكون لممرؤوسين ) أساتذة 
طمبة الجامعة ( سمطة لممشاركة  في اتخاذ الكثير من القرارات بأنفسيم وفي ذلك يقول 

ن أكثر جريفيث : إن كثير من أساتذة الجامعة يتصمون مباشرة بقائدىم ) عميد الجامعة ( ولك
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بسبب صمون مباشرة بقيادتيم ) الضباط (المرؤوسين في التنظيم العسكري ) الجنود ( لا يت
اختلاف بيعة الييكل التنظيمي وما يترتب عميو من اختلاف طبيعة وعدد القرارات التي 

 يتخذىا في كلا التنظيمين.

الاختلاف في أىمية وطبيعة وآثار إذن فالاختلاف في التنظيمات الإدارية ينتج عنو     
فالتنظيمات الإدارية في المنظمات الكبرى تختمف عنيا في  ،القرارات التي يتخذىا 

التنظيمات أو المنظمات الصغرى والقرارات التي تتخذىا المنظمات ذات التنظيم  الإداري 
ىميتيا وآثارىا والتنظيم الإداري لممنظمات الإدارية الحكومية تختمف في أ ،الأدنى حجما 

وطبيعتيا عن القرارات التي تتخذىا المنظمات الحكومية تختمف في أىميتيا وآثارىا وطبيعتيا 
بسبب الاختلاف في عدة مستويات كون  ،عن القرارات التي تتخذىا منظمات الأعمال 
مما يجعل  ،وأكبر اتصالا بالجماىير  ،المنظمات العامة أكبر حجما وأكبر نشاطا 

ا آثار تختمف عن المشكلات التي تواجييا منظمات الأعمال مثلا : زد عمى ذلك لمشكلاتي
فإن ىذا الاختلاف يمثل انعكاسا للاختلاف بين النظرية الكلاسيكية والنظرية السموكية 

فالنظرية الكلاسيكية ركزت عمى عناصر ومعايير معينة كأساس لمرشد  ،لمقرارات الإدارية 
ركزت عمى العوامل والمتغيرات السموكية النابعة من البيئة الداخمية  لكن لثانية ،في القرارات 

 . والخارجية لممنظمة

). P21 1964 , willian garce(  

ويمكن أن نستعين ببعض كتاب الإدارة في معرفة أسباب ىذا الاختلاف بين المنظمات    
 العامة ومنظمات الأعمال والذي يرجعونو الى عوامل أىميا : 

  وىذا ما  ،طبيعة وضع المنظمات العامة باعتبارىا واجية السمطة التنفيذية لمرأي العام
ويجعل  ،يجعل القرارات التي تصدر عنيا قرارات أكثر أىمية وأكثر حساسية وأكثر خطورة 

 قرارتيا أكثر وأبعد تأثير ومدى إذا ما قارنيا بالقرارات التي تصدر عن منظمات الأعمال . 
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  وىو دور لا  ،لكون المنظمات العامة تقوب بدور كبير في توجيو الشعب والجماىير
 تعرفو منظمات الأعمال. 

     ذا كان التنظيم الرسمي ىو سمة التنظيمات الإدارية بكل اشكاليا وانواعيا فلا  ،وا 
خل وبالتالي فإن وجود التنظيم غير الرسمي دا ،يمكن أن نتجاىل دور التنظيم غير الرسمي 

وفي  ،التنظيم الإداري من شأنو أن يؤثر عمى عممية اتخاذ القرار وفي طبيعة القرار نفسو 
أىميتو وآثاره فالتنظيم غير الرسمي ينتج عنو عقبات وعراقيل أمام تنفيذ القرارات التي 
 ،يصدرىا التنظيم الرسمي خاصة إذا كانت ىذه القرارات تمس بمصالح التنظيم غير الرسمي 

 يا تدخل في العوامل المؤثرة في عممية اتخاذ القرار.وىذه كم

من جية أخرى لا يمكن أن نغفل عن نقطة ىامة تتعمق بعممية تفويض السمطة والتي تساعد 
المسؤولين عمى اكتساب التجربة والخبرة عن طريق التدريب عمى اجتياز الصعوبات والعقبات 

أن يتيح ىذا ومن شأن ذلك  ،ساءىم في اتخاذ القرارات دون أن يعتمد عمى قادتيم ورؤ 
لييئات المشورة أن تعمل عمميا التوجييي عن طريق التوجيو والترشيد وتقديم خبرتيا من 

ذلك أن حصر اتخاذ القرارات في شخص المدير وحده  ،خلال المشاركة في اتخاذ القرارات 
دون مشاركة تكون في يجعل القرار فرديا وكما رأينا سابقا أن القرارات الفردية التي تتخذ 

وىذا ما يؤدي غمى إضعاف روح العمل الجماعي وقتل  ،اغمب الاحيان قرارات غير صائبة 
 الإبداع والميارة والابتكار في نفسية العامل.

 : لجة عن من المشاكل الأساسية منياوىكذا تتخذ عممية التنظيم مجموعة من القرارات لمعا

 استشارية ( ،صب إداري ) تنفيذية ووظيفية تحديد نوع السمطة التي تمنح لكل من. 
 ) تحديد درجة تفويض السمطة ) المركزية واللامركزية في اتخاذ القرار. 
 تحديد المسؤوليات واسس توزيع العمل. 
 تحديد العلاقات بين أقسام العمل. 
 تحديد خطوط الاتصال بين مختمف أجزاء المنظمة. 
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  والإداراتتحديد وسيمة التنسيق بين جيود الأقسام. 
 لبا ما تساعد الأساليب المتعمقة بنماذج الشبكات وغيرىا من الأساليب في تحقيق غا

 التنسيق بين المسؤوليات في الإدارة الواحدة والإدارات المتعددة 
(43،ص1111)بوشناقة أحمد ، . 

ذن تتضح العلاقة الوطيدة بين القرارات الإدارية والتنظيم ككل ،ولعل أىمية ىذ إىكذا  
الارتباط  ىو الذي يجعل من بعض كتاب الإدارة يتخذون من تطوير عممية اتخاذ القرارات 
مدخلا لمتطوير التنظيمي من خلال الربط بين كفاءة التنظيم يتخذون من تطوير عممية اتخاذ 

دخلا لمتطوير التنظيمي من خلال البط بين كفاءة التنظيم وقدرتو عمى القرارات الإدارية م
مواجية المشكلات والتكييف مع البيئة الداخمية والخارجية ،وىكذا طبعا ما يمكن التنظيم من 

 تحقيق أىداف العالمين 
 علاقة القرارات الإدارية بالتوجو.-1-4

الإدارية فإن يظير من خلال الطريقة تعتبر عممية التوجيو إحدى أىم العمميات           
التي تصدر بيا الأوامر والتعميمات الواضحة بشأن العمل المز مع إنجاز ه وما يجب القيام 
رشاد للأسموب الأمثل والأفضل ولأداء أنسب من أجل تحقيق الأىداف  بو ،وذلك بتوجيو وا 

بكل الوسائل المادية  المسطرة والإشراف عن المنفذ ين أثناء عممية التنفيذ بالاستعانة
والمعنوية ،وىكذا فإن عممية التوجيو عمى علاقة وثيقة بعممية اتخاذ القرارات ،وذلك أنو إذا 

لممزمة في مثل ىذا الحال لعممية التوجيو فيي أكثر لزوما وضرورة لعممية اكانت الاتصالات 
قول أنو اتخاذ القرارات التوجيو فيي أكثر لزوما وضرورة لعممية اتخاذ القرارات ،اذن يمكن ال

أنسب وأمثل وأرشد يجب أن يعطى لعممية التوجيو الاىتمام  اللازم كحمقة وكعممية أساسية 
 من الحمقات والعمميات الإدارية .

ولا يمكن  أن يكون القرار رشيدا ومناسبا إلا بوجود وتوفر عامة أساسية وىي          
يتوقف عمى مدى توفر شبكت اتصال واسعة ،إذ  الاتصالات وذلك أن القرار الإداري الرشيد

ىناك علاقة متبادلة بين القرارات و الاتصالات فالبيانات والمعمومات و الحقائق اللازمة 
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لاتخاذ القرار لا تنقل بواسطة الاتصالات سواء الرسمية أو غير الرسمية ويتم التوجيو عن 
 يمي :طريق صنع سمسمة من القرارات الإدارية التي تبين ما 

  الوسائل التي تستخدم في تحفيز الأفراد ورفع معنوياتيم 
  طرق الإشراف التي ستتبع 
  طرق القضاء عمى التضارب بين مصالح العاممين وكل مشكلاتيم 
  أساليب التنفيذ بالأنظمة والموائح والأساليب العممية الحديثة لاتخاذ القرارات الناجحة

دة بالقرارات الإدارية ذلك أن عممية التوجيو كأىم عممية لعممية التوجيو علاقة وطيوبيذا فإن 
تعد أىم حمقة لاتخاذ القرارات وبدون قرارات صائبة يمزم أولا  ،في عممية السمسلات الإدارية 

توجييا رشيدا وعمميا ودقيقا ومن ىنا يمكن القول أن عممية اتخذا القرار كجوىر العممية 
 .الإدارية تتداخل في محتواىا ومضمونيا مع عممية التوجيو

(41ص،1111 ،) بوشناقة أحمد  . 
 قابة : علاقة القرارات الإدارية بالر  -1-3

 ،تعتبر عممية الرقابة من أىم العمميات الإدارية التي تساىم في تحقيق أىداف المنظمة      
وقد اعتبرت الرقابة الصارمة المزمنة عمى المسؤولين أثناء قياميم بأعماليم أسموبا سمبيا 

ذلك أن بعض المسؤولين لا  ،يساىم في التقميل من نسبة نجاح أو تحقيق الأىداف المسطرة 
وميما يكون من  ،وبالتالي يكون عممو اعتباطيا عشوائيا وغير منظم  ،يحبو مثل ىذه الرقابة 

وبدون رقابة  ،أمر فإن الرقابة تعد من أىم العمميات الإدارية المكممة لمعمميات الأخرى 
يؤدي الى فشل خطط وىذا الانحراف س ،المسؤولين وللأعمال فإن الانحراف سيقع لا محالة 

 العمل ويؤثر في أىداف المنظمة  .
ذا تكممنا عن عممية الرقابة وعلاقتيا بعممية اتخاذ القرار       فإنو يمكن القول أن وظيفة  ،وا 

ذلك أن ىذه الأخيرة ما ىي إلا عممية تتخذ  ،الرقابة ىي وظيفة مكممة لعممية اتخاذ القرار 
الرقابة ىي عممية تطبيق في الحاضر وتعود إلى و  ،من الحاضر وتمتد إلى المستقبل 
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باتخاذ مجموعة من القرارات الإدارية  ،وتظير الميام الأساسية لوظيفة الرقابة  ،الماضي 
 تتعمق بـ: 

 .تحديد النشاطات التي تخضع لمرقابة 
 . تحديد أنواع معايير الرقابة 
 .تحديد نوع المعمومات المطموبة لمرقابة 
  سيجري فيو تصحيح الانحراف .تحديد الوقت الذي 
 . تحديد المستويات الإدارية التي تتولى ميام الرقابة 

ىذه القرارات في معظم الأحيان تعتمد عمى أسموب التماثل في معرفة وتحديد فاعمية        
الرقابة الموضوعة ومداىا وقدرتيا عمى القياس الأداء بحسب ما ىو مرسوم ومقرر ليا 
،وىناك عدة أساليب أخرى لكن ىذا أسموب غالبا أيساىم في تقويم نظم الرقابة المختمفة 

ل بصورة صحيحة الخاصة بالرقابة عمى مدى توافر المعمومات بشكل وقدرتيا عمى العم
 فعلا . ما نفذكاف من شأنو يؤمن أسسا معينة لممقارنة بما تم رسمو وتخطيطو وبين 

ىكذا إذ يمكن القول أنو الاتخاذ قرار رشيد يجب توفر معمومات كافية عن مشكمة       
المتاحة ،ومن أجل ذلك يجب توفر نظام محل الدراسة من أجل اختيار بديل من البدائل 

رقابة منظمة من أجل السير الحسن لمعمل داخل المنظمة ،وىذا ما يوفر نظام رقابة منظمة 
من أجل السير الحسن لمعمل داخل المنظمة ، وىذا ما يوفر نضام اتصالات قوي وبالتالي 

بديل ،ولتتوفر كل ىذه  تعدد البدائل إذ لأيمكن اتخاذ قرار معين دون توفر معمومات عن كل
المعطيات لا بد من نظام رقابة يسيل عممية جمع المعمومات وتوفير كل الوسائل التي 

إذ لابد ،تساعد في اختيار بديل من تمك البدائل وبعد اختيار البديل لابد من توفير الرقابة 
 من متابعة تنفيذه ومراقبتو 

كيفية اتخاذ قرارات تحدد الطريقة والكيفية  إذن المشكمة الإدارية في أي منظمة ىي في      
التي تمكننا من توزيع الموارد المادية والبشرية واستخداميا استغلال الأمثل خاصة في ظل 

تقف الإدارة عاجزة عن تجاوزىا إلافي حدود التخفيف من  وخارجية ظروف وضغوطداخمية
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من الرقابة يساعد متخذ آثارىا ،وفي ظل ىذه الظروف الصعبة يمزم توافر نظام مناسب 
 القرار عمى تقدير الاحتمالات بصورة دقيقة وحقيقية وصحيحة من أجل اتخاذ القرار

 المناسب. 
لعلاقة القرارات الإدارية بالعمميات الإدارية تخطيط ،تنظيم توجيو  وىكذا بعد أن عرضنا

الإدارية الأخرى ىي بحق جوىرة العممية ورقابة فإنو يمكن القول: أن عممية اتخاذ القرار 
،لاحظنا كيف أن كل عممية من العمميات الإدارية المذكورة .تصب في مصب واحد وىو 

  .عممية اتخاذ القرار

 مدارس الفكر التنظيمي وعممية اتخاذ القرارات الإدارية : -4

إن الانسان ميما اختمفت طبيعتو ومركزه الاجتماعي والثقافي  أو وضعو الاقتصادي 
معتمدا  ،والتعميمي فإنو يتخذ نتيجة لمفطرة مجموعة من القرارات بعيدا عن المناىج العممية 

ونوع  ،كأن تقرر الأم ما تعد في يوميا من طعام  ،عمى الحدس والأحكام الشخصية 
 رتديو أولادىا ...إلخ الملابس التي يجب أن ي

فاتخاذ القرار ىو وظيفة أساسية يقوم بيا الإنسان  عند سعيو المستمر لإشباع حاجتو 
مستخدما في ذك تجاربو والمعمومات  ،ورغباتو المادية والمعنوية وتسيير أموره اليومية 

راتو العقمية ومعتمدا عمى قد ،المتجمعة لديو في التنبؤ بما ستكون لديو التغيرات في المستقبل
 وامكانيتو المتطورة التي تؤمن لو الاختبار السميم المناسب . 

فإن عممية اتخاذ القرارات تغمغل  ،فكما أن الفرد يتخذ قرارات مختمفة في حياتو اليومية 
 ،عناصر العممية  الإدارية من تخطيط وبصورة مستمرة في نشاط المؤسسة وفي جميع 

 توجيو ورقابة .  ،تنظيم 
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فأي إداري يتوجب عميو  ،لا تقتصر عمى عامل دون غيره أو مستوى إداري دون سواه  وىي
أن يمارسيا للأداء ميامو وكي يتسنى لو اتخاذ قرارات يتطمب توفر لديو المعمومات الدقيقة 

 في المكان والزمان المناسبين . 

إداري ينسب إليو  إذ أن نجاح أو فشل ،لى جانب كونو عممية إدارية ىامة في حد ذاتو إىذا 
بينما يعبر القرار الضعيف عن  ،حيث أن المدير الناجح يعرف من خلال قراراتو الناجحة  ،

 مدى تعسر المدير في أداء ميامو .

 عرض مدارس الفكر التنظيمي: 4-1

ل الانسان ولفترة طويمة من الزمن يعتمد عمى الحدس والأحكام الشخصية في اتخاذه ظ   
لقراراتو الى أن بدأ المختصون بالعموم الاجتماعية ييتمون بتطبيق طرق البحث العممي عن 
الظواىر الاقتصادية والسياسية والاجتماعية التي يمكن إخضاعيا لوسائل القياس العممي 

وكان فريدريك  ،قل استخدام ىذه الطرق إلى الإدارة في سبيل تطويرىا ثم انت ،واختباراتو 
 أول الرواد الذين دعوا الى تطبيق أساليب البحث   Frédéric Taylorتايمور 

وحولا إلى ىربرت سيمون  ،العممي  في اتخاذ القرارات عوضا عن الأحكام الشخصية 
HEBERT SIMON  .أب نظرية القرار 

ونتعرض في ما يمي لعممية اتخاذ القرارات من وجية نظر كل مدرسة من مدارس الفكر 
من خلال دراسة عممية اتخاذ القرارات دراسة تاريخية مقارنة  باستعراض مختمف  ،التنظيمي 

 مدارس الفكر التنظيمي. 

 مدارس الفكر التنظيمي الكلاسيكي:  4-1-1

في أواخر القران الماضي ترتكز عمى العمل  ظيرت ثلاث مدارس في ميدان التنظيم    
وما يترتب عمى ذلك من تحديد  ،والييكل التنظيمي باعتبارىا من عناصر التنظيم الرئيسية 
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 16ص  ، 1975 ،السمطة وتوزيع المسؤولية وتعيين نطاق الإشراف والوقاية ) عمي سممي 
معمنة قيام الاقتصاد الغربي  ،عية قيام الثورة الصنا( تأثر دوادىا بالجو السائدوالمتوازن مع 

الذي ينطق من المنافسة وترشيد السموك تميزت ىذه المدرسة بأنيا مثالية مع افتراض حفة 
 الرشادة في أعضاء التنظيم واعتبارىم من المعطيات التي لا تؤثر عمى السموك التنظيمي 

 مدرسة الإدارة العممية : -أ

حيث رجع الفضل إليو في  ،F.TAYLORالإدارة العممية إلى ف. تايمور  تنسب مدرسة    
إرسال الدعائم الاولى ليذه المدرسة وقد لاحظ فريدريك تايمور من خلال المناصب المتعددة 

 سمبية من الناحية الإدارية ومنيا: التي شغميا في عدة مصانع مجموعة من النقاط ال

 .م المسؤولية لدى كل من الديرين والعمالغياب المعنى الحقيقي والدقيق لمفيو  -
 .غياب مؤشرات دقيقة وواضحة لقياس أداء العمل -
 .غياب حوافز تشجيعية لمعمال -
 .غياب الأسس العممية والدراسات المنظمة التي تبقى عمى أساسيا القرارات الناجحة -
ظاىرة الإىمال وعدم الاىتمام ومن قبل العمال أثناء أدائيم للأعمال المطموبة  تفشي -

 .منيم
عدم التناسب في كثير من الأحيان بين الوظيفة والفرد ومالو من  انعكاسات عمى  -

 .والانتاجية .مستوى الأداء
إلى اقتراح مجموعة من الحمول لممشكمة  F-TAYLOىذه الأمور السمبية فريديك تايمور 

 الإنتاجية ولمقضاء عمى التبذير ،ترتكز عمى مبادئ التالية :
 استخدام أسموب عممي في الوصول إلى حمول لممشاكل الإدارية واتخاذ القرارات  -
 الاعتماد عمى النيج العممي في اختيار الآلات ،المواد والعمال. -
يذ وتتولى ىي )الإدارة ( بث روح التعاون بين الإدارة والعامل حيث يتولى ىذه الأخير التنف -

 ميام التخطيط ،التنظيم والرقابة .
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يقوم العامل بأداء عمل محدد وفقا للإرشادات المقدمة من قبل الإدارة بما يتواقف مع   -
 إمكانية الأداء الجيد.

فحركة الإدارة العممية في مجمميا ركزت عمى العمل لـ مبدأ تقسيم العمل والتخصيص لما     
جيدة عمى مستوى الأداء وعمى قياس العمل ودراسة الزمن والحركة وعمل  لو من نتائج

جداول زمنية ،والاىتمام أيضا بتحفيز الأفراد ماديا ،كما ركزت عمى مبدأ التعاون الذي يعتبر 
 العامل الأساسي لاجتناب الصرعات التي تنشابين الإدارة والعمال .

عمى مستوى إدارة الورشة ،لذلك يقال أن  عن الإدارة كانF-TAYOLفميوم فريدريك تايمور 
-H نظرتو إلى الإدارة كانت من" أسفل "،بينما يرى مفكر آخر ىو "ىنري فايول "

FAYOL"النظر إلى الإدارة من "أعمى 
 مدرسة التقسيم الإداري: -ب
وىو أول من وضع أسس ىذه H-FAYOLتنسب مدرسة التقسيم الإداري إلى ىنري    

القصور الذي عرفيو المدرسة  الإدارة العممية في إعطاء تفسير متكامل المدرسة، فبعد 
لمسموك التنظيمي ،برز تيار جديد يركز عمى الجانب العموي من الييكل التنظيمي عكس 

التي تركز عمى الجانب التنفيذي من الييكل التنظيمي F-TAYOL مدرسة فريد ريك تايمور
ة نشاطات التنظيم والتسيير تزادا كمما فأىمي F-TAYLORعكس مدرس فدريك تايمور 

 بموضوعين أساسيين   H-FAYOLRارتفعنا في اليرم السممي لممؤسسة ،اىتم ىنري فايمور
 المبادئ الأساسية للإدارة داخل المؤسسة . -
 الوظائف الأساسية للإدارة داخل المؤسسة . -
أكثر قابمية لمتطبيق إلى عدد من المبادئ التي يرى أنيا  H-FAYOLفقد توصل ىنري    

 :في مجال الإدارة وىي
.(196،ص1997)عبد الغفور يونس ،  

تقسيم العمل: وىو مبدأ التخصص ،أي كل عامل يتخصص في جزء بسيط من عممية  -
 العمل .
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 ىي :"الحقفي إعطاءالأوامر H-FAYOLولالسمطة والمسؤولية :السمطة حسب ىنري فاي -
والقدرة عمى فرض الطاعة "وتتكون من نوعين :السمطة التي يستمدىا الفرد من وظيفة 
"قانونية "والسمطة الشخصية التي يستمدىا من قوة ذكائو وخبرتو أما المسؤولية فيي نتيجة 

 طبيعية لمسمطة .
 الامتثال لمنظام :ضرورة احترام النظم والموائح وعدم الإخلال بالأوامر. -
يادة :أي يجب عمى الموظف أن يحصل عمى أوامر ه من رئيس أو المشرف وحدة الق -

 واحد .
لمجموعة من النشاطات التي تتمثل في  وخطة واحدة وحدة التوجيو :معناه رئيس واحد -

 اليدف .
 إخضاع المصالح الشخصية لمصمحة عامة . -
لا أنو طالب نظام تحفيزي معين ،إ H-FAYOLولمكافأة الأفراد :لم يقترح ىنري فاي -

 بالعدالة قدر الإمكان في المكافآت التي تتم عمى أساس الرضا بين أرباب العمل والعاممين.
المركزية :ويقضي بتركيز السمطة في شخص معين )المستويات العميا الإدارة المنظمة (  -

 ثم تفويضيا حسبما تقتضي الظروف .
 ة من أعمى الرتب إلى أدناىا .التسمسل الإداري :)تدرج السمطة ( أي تسمسل السمط -
الترتيب والنظام : يجب القيام بعممية ترتيب المدخلات المادية وعدم تبذيرىا ،وكذلك وضع  -

 الرجل المناسب في المكان المناسب.
العدالة )المساواة( وىو خاص بحصول الرؤساء عمى ولاء المستخدمين عن طريق المساواة  -

 والعدل.
ويشير إلى أن ارتفاع معدل دوران الموظفين بالاستقالات نتيجة سوء استقرار العاممين :  -

 الإدارة والعكس صحيح أي يعتبر الاستقرار مؤشر للإدارة الجيدة داخل المنظمة .
عمى الرؤساء إيجاد روح و المبادأة : )المبادرة (أي ضرورة البدئ في تفكير الخطط وتنفيذىا 

 كار(.تالمبادأة بين المرؤوسين)القدرة عمى الإبداع والإب
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روح الجماعة :انطلاقا من المثل القائل في "الاتحاد قوة "يشير إلى ضرورة العمل في  -
 شكل فريق .

خمسة وضائف أساسية   H-FAYOLول "إقتراح ىنري فاي14بالإضافة إلى المبادئ العامة "
 للإدارة ،

.(617،ص1996يد اليواري ،)س  
 وىي :

رؤية المستقبل في الحاضر ،ينطوي التخطيط عمى التنبؤ بالأحداث  يعنيالتخطيط : -
المستقبل في الحاضر ،وينطوي التخطيط عمى التنبؤ عمى بالأحداث المستقبمية التي تسمح 

 بوضع خطة العمل .
أن تنظيم المشروع يعني إىداءاه بكل ما يساعده  H-FAYOLولالتنظيم :يقول ىنري فاي -

عمى تأدية وظيفتو :مثل الموارد الأولية ،والعدد من رأس ،المال والمستخدمين فالتنظيم ييدف 
 . إلى رسم الييكل العام لممؤسسة )المادي والإنساني (

مل إصدار الأوامر : ىي فن توجيو العاممين من خلال إعطائيم المثل الجيدة في الع -
 التقييم المستمر ليم ولييكل المؤسسة.و وتنمية الشبكة الاتصالات بينيم ،

التنسيق : يعني محاولة ربط جميع الأنشطة الفردية وتوجيييا نحو ىدف واحد ، ىو ىدف 
 المؤسسة. 

الوقاية :ىي عممية الكشف عما إذا كان كل شيء يسير حسب الخطة الموضوعة  -
والمبادئ والأصول المقررة ،ومن ثم إبراز نقاط ضعف المنظمة  والإرشادات والأوامر الصادرة

 ذلك. قيومنو الكيفية التي يمكن من خلاليا تلا
يرى أنو يمكن تقسيم النشاطات التي تقوم بيا المنظمة ستة H-FAYOLولكما أن ىنري فاي

 مجموعات :
 .نشاط فني :تضمن بو المؤسسة تحويل المادة الأولية إلى منتجات نيائية  -
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نشاط تجاري :يتضمن ىذا النشاط بالإضافة إلى عممية شراء المادة أولية وبيع المنتوج  -
 ،معرفة أوضاع السوق.

 نشاط مالي :ويدور حول الاستعمال لمموارد المالية المتاحة )رأس المال(. -
 اية الأشخاص والممتمكات في المؤسسة.منشاط التأمين : والغرض ح -
مميات الجرد والميزانية وميزان المراجعة والمحاسبة التحميمية ،كل :ويشمل ع محاسبينشاط  -

 ىذه المعمومات تساعد عمى معرفة الوضعية الاقتصادية لممؤسسة.
دور حول عمميات التخطيط يأن ىذ النشاط H-FAYOLولنشاط إداري :أعتبر ىنري فاي -

صدار  والتنسيق والرقابة. الأوامر وا 
 ية في :ممعن المدرسة الإدارة الع H-FAYOLولاختمف ىنري فاي

اىتمت المدرسة العممية بالمستويات السفمى لمسمم الإداري في عممية اتخاذ القرارات  -
 ىتمت مدرسة التقسيم الإداري بالمستويات العميا .إبالمؤسسة في حين 

يم ركزت مدرسة الإدارة العممية عمى الجانب الفني )الإنتاج ( بينما ركزت مدرسة التقس -
 الإداري عمى المستوى الإداري لممنظمة.

 المدرسة البيروقراطية : -ج
ويقصد بالفظ البيروقراطية "النموذج  M- WEBERمدرسة البيروقراطية إلى ماكس وبير 
 . تقسيم الإداري والعمل المكتبيالمثالي لمنظم الذي يقوم عمى أساس ال

أن البيروقراطية تناسب كل أنواع أنشطة المجتمع  M-WEBERأعتبر ماكس ويبر 
 ،رأسمالية أو اشتراكيا ،فيي حسب رأيو 

 ترفض الرغبات الشخصية لمزعيم ،ولا تبالى بالعادات والتقميد . -
 تحدد عمل وسمطة كل شخص . -
 تفرض ىيكلا تنظيميا يراقب كل شخص . -
 يتم العمل حسب القواعد مكتوبة تتضمن كل شيء. -
 مد عمى خبراء يعرفون عمميم جيدا.تعت -

(141ص، 1993)محمد بوتين والآخرون ، .  
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تقترب ىذه المدرسة من المدرستين السابقيتين من حيث تحديد الميام لكل عضو من     
أعضاء المؤسسة ،وىي تيمل الجانب الإنساني ومختمف العلاقات الإنسانية وتعامل الفرد 

 عمى انو آلة مما يؤثر سمبيا عمى كفاءة التنظيم .
والذي يرجع أساسا لارتفاع عدد  كما أن البيروقراطية تؤدي إلى ما يسمى بالجمود التنظيمي

المستويات التنظيمية ،بمعنى آخر كمما كبر حجم المؤسسة كمما كانت المسافة شاسعة بين 
 مراكز القرار التنفيذية.

 النموذج الكلاسيكي وعممية اتخاذ القرارات : – 1-1 -4
أي نظام فترضت المدرسة الكلاسيكية أن التصرفات التي يقوم بيا متخذ القرار في إ    

يسعى من خلاليا لتحقيق أىداف المؤسسة بأقل النفقات  صائبة إذاقتصادي ىي تصرفات 
 الممكنة.

يرى رواد المدرسة أن المؤسسة تيدف دائما إلى تحقيق أكبر مقدار ممكن من الأرباح 
 ،الأكثر ربيحة–أو القرار  –انع القرار يختار دوما من بين بدائل ص،و 

(47،ص 1973،)عادل حسن  . 
ولذلك يطمق عمى ىذه المدرسة الكلاسيكية أيضا مدرسة القرار  سميمةلذا تعتبر قرارتيم 

ة ضمن سالرشيد .بقرار الرشيد أنو القرار الذي يؤمن الحد الأقصى في تحقيق أىداف المؤس
المعطيات البينة التي يعمل بيا وقيودىا ،ولذلك فإن الأىداف ووسائل تحقيقيا يجب أن تكون 

 .معروفة
فيو ذلك الفرد الذي يستطيع تحديد النتائج المحتممة لكل بديل  الإداريأما متخذ القرار     

أو تصرف موجود أمامو ،وترتيب تمك النتائج تبعا لأىمية كل منيا بالنسبة لو وأىداف 
المؤسسة ثم اختيار البديل الأفضل الذي يحقق المنافع القصوى فمتخذ القرار ىذا ،يضع 

فوق كل اعتبار ،إذا أنو لو شعر أن منصبو غير ضروري فإنو سيقدم  مصمحة المؤسسة
 بإلغائو. اقتراحا 

 :تعتمد ىذه المدرسة في اتخاذ القرار ات عمى الناحيتين أساسيتين     
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أن يتوفر متخذ القرار عمى القدرات مميزة كالرشد والوعي ،فيختار البديل الأفضل الذي  -1
بدائل المتاحة بعد تحديد الأىداف والحمول البديمة الممكنة يحقق النفعة القصوى من بين ال

 التنفيذ.
عتبار النتائج المترتبة عن كل بديل ،ثم يرتبيا وفق الإعمى متخذ القرار أن يأخذ بعين  -2

معايير معينة ترتبط بأىداف المؤسسة ليختار البديل الذ ي يحقق لو أكبر الأرباح أو أقل 
 الخسائر .

(.17،ص1993)أيوب ناديا ،  
ومن خلال ىا تين النقطتين الآخرتين يمكننا عرض الشروط الواجب توفرىا في متخذ    

 القرار الرشيد والمتمثمة في :
* أن يعرف كل الأىداف التي يرغب في تحقيقيا ،أو المشاكل التي يرغب في حميا ثم يرتب 

 ىذه الأىداف حسب أىمية كل منيا .
 كن إتباعيا لاتخاذ القرار الأفضل لمحل .مالم*أن يعرف كل الحمول البديمة 

وعيوب كل بديل ،ثم يرتب ىذه البدائل وفقا لنتائجيا بحث تندرج بدء امن  يا*أن يعرف مزا
 أكثر البدائل أىمية حتى أقميا أىمية.

* أن يختار دائما البديل الأفضل الذي يؤدي إلى إيجاد الحل الأمثل والرشيد لممشكمة أو 
 ورة مثمى.يحقق اليدف بص

 إذا تعرضت لعدد من الانتقادات أىميا :  ،ولكن الواقع العممي يصطدم بيذه المدرسة     

  نفترض أن متخذ القرار يعمل ضمن نظام مغمق بعيدا عن تأثيرات البيئة الخارجية
لممؤسسة التي تتميز بالتغير المستمر. ويعوذ رفض فكرة النموذج المغمق الى ظيور مفيوم 

د فون بارتلانفي مفتوح الذي يركز عمى أىمية المحيط في حياة المؤسسة. فيعتالنظام الم
VON BERTALENFFY   تغيير في  واستيراد وبالتاليالنظام مفتوحا إذا كان لو تصدير
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عن فكرة التوازن التي كانت  BERTALANFYالأجزاء والمكونات وبيذا ابتعد بارتلانفي
 تميز النظام المغمق.

فالنظام حسب المفيوم الجديد إذا ىو مجموعة من العناصر المتفاعمة مع بعضيا من     
 أجل تحقيق ىدف ما ومع البيئة المحيطة بيا .

يحاولون  الإدارية وبما أن النظم تكون عمى درجة كبيرة من التعقيد فإن متخذي القرارات
 .  توازنإحداث التغيرات والتعديلات لإبقاء ىذا النظام بحالة من ال

.(39ص ،1999 ،) حسن عمي مشرقي   

  إن المؤسسات المختمفة تقوم عمى دعامة أساسية وىي وجود العنصر البشري الذي
يعتبر المحرك الأساسي لمختمف فعاليتيا ونشاطاتيا وبما أن السموك الإنساني يخضع 

ىذا ما يصعب إخضاعو  ،لمجموعة من العوامل والمؤثرات المختمفة التي لا يمكن إخفاءىا 
 .     ) السموك الانساني ( لقاعدة معينة تبنى عمييا الأحكام والاستنتاجات

.( 41ص  ،1993 ،) أيوب ناديا  
اممين الشخصية فتحقيق أىداف ىذه المنظمات غالبا ما ترافقيا أو تنافسيا أىداف الع

 من أجل الحفاظ عمى السمطة والأمن والبقاء. والممارسات الخفية
 فردا يتعامل مع جماعة متعددة  الأطراف ) بنيتو الداخمية  الإداري كون متخذ القرار

ومن جية ثانية أن كل حالة من  ،وبنيتو الخارجية ( فيو يتأثر بيا ويؤثر فييا ىذا من جية 
قد تحتوي عمى أىداف متعددة ومتناقضة مما يجعل عممية اتخاذ  الإداري حالات اتخاذ القرار

 حل الأمثل ) القرار ( أمر غير مضمون. للتحديد ا اريالإد القرار
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 مدرسة العلاقات الإنسانية : -4-1-4

وقت لوفي نفس ا ،إن اعتبار الانسان كآلة كان أىم انتقاد وجو الى المدرسة الكلاسيكية     
بر ىذه النقطة أي أىمية العنصر البشري وضرورة إرضائو البداية لاتجاه جديد أطمق تتع

 عميو مدرسة العلاقات الانسانية . 

عمى التفاعلات التي تتم بين الأفراد  نيوفمصطمح العلاقات الإنسانية ينطبق في أوسع معا   
 قات التي تقوم فيما بينيم في مختمف أنشطتيم . لاوالع ،

في شركة وستارن إلكتريك   E. MAYOتعتبر أبحاث ) تجارب ( إلتون مايو    
WESTER ELECTRICE ىاوثورن  عالأمريكية ) وأطمق عمييا اسم أبحاث مصان

HAWTHORNE حول الانسان في العمل كبداية حقيقية لمدرسة جديدة تسمى بمدرسة )
 وتحول في ميدان إدارة الأفراد.  ،العلاقات الانسانية 

تمعبو العلاقات الانسانية  رالذيوكان اليدف الأساسي من الدراسات ىو إبراز أىمية الدو    
في السموك التنظيمي لممؤسسة ويتمثل مضمون التجربة في محاولة قياس الزيادة المحتممة 

فترات  ،في الانتاج من خلال تغيير بعض العناصر المحيطة بالعمل مثل شدة الإضاءة 
 لأجور ...الخ نظام دفع ا ،الراحة 

 :فساىمة مدرسة العلاقات الإنسانية ممخصة في النقاط الآتية 

 1  زيادة الأجور لا تشكل القوة الدافعة المؤثرة عمى العامل لرفع الانتاجية و فعمى
فعمى المؤسسة أن  ،العكس فيو مدفوع لإثبات الذات والمشاركة واحترام الآخرين ...الخ 
 . تشجع رغبات الفرد النفسية والاجتماعية ) الحوافز غير الاقتصادية (

 2 يعد أكبر حافز  ،شعور العامل بانتمائو الى جماعة وشعوره بالاستقرار والامن
 لزيادة الانتاج . 
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 3  التنظيم غير الرسمي يتكون بطريقة تمقائية بين أفراد المجموعة قصد اتباع طريقة
والمتمثل في حماية مصالحيم المشتركة وضمان  ،واحدة لموصول الى ىدف جماعي واحد 

 مستقبميم ) كمواجية  الادارة فيما تقترحو من معايير وحوافز ( 

مل الاجتماعية في الانتاج حيث أن من خلال ىذه التجارب تم اكتشاف أىمية العوا   
ومن ثم استنتج إ. مايو  ،تماسك الجماعة لو تأثير عمى انتاجية العمال وسموكيم 

E.MAYO  : بأن التغيرات التي تؤثر في السموك التنظيمي تتمثل في العناصر الآتية 

 شراف داخل المؤسسة . ط الإونم القيادة 
 في فعالية التنظيم. ة الاتصالات ودور التنظيمات الغير الرسمي 
 .المشاركة من خلال إدماج العمال في عممية التسيير واتخاذ القرارات 

في مجموعة النقاط  وبيذا تكون ىذه المدرسة قد اختمفت عن سابقاتيا ) الكلاسيكية (   
 .الإدارية اللامركزية  في اتخاذ القرارات نذكر من بينيا

 الأفراد . عمى الاعتماد عمى الجماعات وليس -

 يعتبر المسؤول عضو اتصال داخل الجماعة أو بين الجماعات وليس ممثل لمسمطة .  -

 قوة الادماج والثقة عوض السمطة .  -

 الاعتماد عمى المراقبة الذاتية والمسؤولية عوض المراقبة الفوقية .  -

يمتمك شعورا  نما ىو شخصا  و  ،الفرد ليس برجل اقتصادي أو آلة تحكمو الحوافز المادية  -
 واحتياجاتو ليست كميا مادية بل منيا ما ىو معنوي .  ،أو أحاسيس 

ويتم  ،عتبارىم أعضاء في جماعات ليا تقاليد إأىمية الجماعات في تحديد سموك العمال ب -
 السعي لملائمة ىذه التقاليد مع أىداف التنظيم .
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بل  ،القرارات  اذاتخ ةح لعمميلم يعط أصحاب ىذه المدرسة ) العلاقات الإنسانية ( أي شر 
ركزوا عمى أن متخذ القرار يجب أن يشارك العمال في ىذا القرار . ولكنيم لم يبينوا كيف يتم 

 شراك وحدوده . ىذا الإ

وحسب ىذه المدرسة فمتخذ القرار يحصل عمى المعمومات من خلال شبكة رسمية     
يا علاقات مباشرة مع العمال وبالتالي لأن ل ،وأخرى غير رسمية ىي أسرع وتمعب دورا أكبر 

 مع مصادر المعمومات . 

مت الكثير من الأمور فوجيت ليا يرغم ما جاءت بو مدرسة العلاقات الانسانية غير أنيا ج
 :  انتقادات منيا

 اعتبرت التنظيم نظاما مغمقا كسابقيا من المدارس . 
  داخل المنظمة متناسية ركزت عمى التحفيز المعنوي في تفسير السموك الانساني

 . التحفيز المادي
.( 134ص ،1996 ،) كمال حمدي أبو الخير   

 ويتم التعبير  ،تخذ من العنصر البشري مجالا لمدراسة دون العناصر الأخرى لمتنظيم ت
لكن  ،" التنظيمات غير الرسمية " عن التنظيم كوحدة اجتماعية تتفاعل مع جماعات العمل 

إلا أن  ،الواقع يثبت وجود مصالح مشتركة بين عناصر الجماعة من الناحية الاقتصادية 
بعبارة أخرى " إذا كان الانسان اجتماعيا بطبعو فيو  ،ذلك لا ينفي وجود الاختلاف والصراع 

 . منافس وراغب في السيطرة والتسمط" ،طموح  ،أناني كذلك 
لفكر التنظيمي مقارنة بالمدرسة الكلاسيكية من خلال أدت ىذ المدرسة الى تطور كبير في ا

تسميط الضوء عمى التنظيم غير الرسمي والعلاقات غير الرسمية وأثر الحوافز عمى الانتاجية 
 الإدارية القرارات اذلكنو لم يحدث التغيير الضروري الذي يؤثر إيجابيا عمى عممية اتخ ،

 وبالتالي عمى جودة القرارات المتخذة.
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 ،وانطلاقا من الانتقادات الموجية إلى المدارس الكلاسيكية ومدرسة العلاقات الانسانية     
 ي تعتبر من النظريات الحديثة .  ظيرت المدرسة السموكية الت

 المدرسة السموكية : -4-1-3

تأثرت ىذه المدرسة الى حد كبير بمدرسة العلاقات الانسانية إذ تعتبر امتدادا وتطورا ليا     
إلا أنيا تختمف عنيا وعن المدرسة الكلاسيكية في الكثير من الفروض فبعد أن كانت 
المدرسة الكلاسيكية تركز عمى العمل وبعد أن ركزت العلاقات الانسانية عمى أىمية العنصر 

 و والكيفية التي تسمح بإثارة دافعيتو . البشري وخصائص

عمى العكس من ذلك ركزت المدرسة السموكية عمى دراسة السموك الإنساني كفرد     
وجماعات في المنظمة . ىذا ما يدل عمى عدم اقتناع أصحابيا بالفكرة الاقتصادية 

افعية أو دوافع " لمدرسة  العلاقات الإنسانية في تفسير الد الرجل الإقتصاديالكلاسيكية "
 الانتاج . 

واعتمدت ىذه المدرسة في دراسة سموك الفرد أثناء اعمل ومنو جميع العلاقات التي تنشأ   
 :في المنظمة عمى ثلاث مداخل تتمثل في 

 عمم النفس : وىو عمم دراسة السموك الإنساني بصفة عامة .  -

جماعات ومدى تأثيرىا الاجتماع : يبحث في معرفة وصف التصرف الانساني وال معم -
 عمى المؤسسة . 

فنيا أو اجتماعيا  ،دراسة الانسان : يبحث  في السموك الذي اكتسبو سواء كان عائميا  معم -
 وتأثيره عمى السموك أو التصرف الإداري. 

رواد ىذه المدرسة اعتبروا بان المؤسسة عبارة عن نظام مفتوح يتأثر ويؤثر بالبيئة  إن   
فيذا التفاعل بين المنظمة والبيئة والعلاقات  ،ود داخمية وقيود خارجية المحيطة عبر قي
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البديمة وأنواع القيود  صا ىي التي تحدد مواصفات وخصائص وأىداف والفر مالناشئة بيني
التي تتعرض ليا المنظمة لتحديد مناخ اتخاذ القرار الإداري فييا وحسب المدرسة السموكية 

كما ترى بأن  ،فإن المسؤول يتمقى العديد من المعمومات لذا يشترط فييا الدقة والمصداقية 
وتعتبر  ،المعمومات تسير في كل الاتجاىات من أعمى إلى أسفل ومن أسفل إلى أعمى 

تخاذالقرارات من أىم ميام المسؤول لذا تم التأكيد عمى ضرورة تحديد مستويات اتخاذ إعممية 
 القرار.

(.  31، ص  1999) حسن عمي مشرقي ،   

ويكون اتخاذ القرار حسب المعرفة المينية الفنية لمتخذه وكذا ضرورة اشراك العمال في ىذه 
 العممية 

)jean cloude sheide , 1980 , p 187 ( 

 : تختمف ىذه المدرسة عن المدارس السابقة في العناصر الآتية

 اعتبار التنظيم نظاما مفتوحا  -

وبعد أن ركزت  ،عمى العمل والييكل التنظيمي  ترتكزبعد أن كانت المدرسة الكلاسيكية  -
مح مدرسة العلاقات الإنسانية عمى أىمية العنصر البشري وخصائصو ومدى الكيفية التي تس

ركزت المدرسة السموكية عمى اعتبار التنظيم نظاما اجتماعيا يقوم باتخاذ  ،بإثارة دافعيتو 
 قرارات. ال

لم تسمم المدرسة السموكية كسابقتيا من المدرس من انتقادات ولعل أىميا ىو اىتمام      
 ىذه المدرسة المفرط بالعنصر البشري وخصائصو واىتماميا بتحديد الشروط التنظيمية

 لتحسير الفرد للإسيام في العمل التنظيمي .
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ساه ىو أن ىذه المدرسة كانت بمثابة المبنة الأولى انتولكن الشيء الذي يجب أن لا ت  
لنظريات التنظيم الحديث وأىميا نظرية القرار التي نشأت بتطبيق النظرية السموكية عمى 

المفتوح وأىمية اتخاذ  الاقتصادي ، وعندما تحدثت ) المدرسة السموكية عن التنظيم التنظيم
 .وكذا الاتصالات الإدارية  القرارات

 نظرية القرار : -4-1-1

فكما يوحى لنا اسم ىذه النظرية  ،أب نظرية القرار   H. SIMONيعتبر ىربرت سيمون     
بمعنى أن السموك  ،ت في دراسة مشكمة التنظيم العالم ركز عمى مفيوم اتخاذ القرارا ىذا فإن

وبصفة  ،التنظيمي ما ىو إلا محصمة لعمميات اتخاذ القرارات التي تجري داخل المنظمة 
 المؤثرة فييا.  أخرى تحديد السموك التنظيمي يتوقف عمى تحديد كيفية اتخاذ القرارات والعوامل

فيو يرى أن عممية صنع القرارات ىي قمب الإدارة وأىم مظير عمى الاطلاق في السموك     
 التنظيمي . 

في دراستو من فكرة الرجل الاقتصادي أي صفة الرشد   H.SIMONانطمق ىـ. سيمون      
تحكميا مجموعة القيم ومجموعة  ،لكنو يعتبر الرشد في اتخاذ القرارات مسألة نسبية  ،

 واتجاىات ىذا السموك ،السموك الانساني 

( . 137ص  ، 1996 ،) كمال حمدي أبو الخير    

ومن ىذا لا يمكن افتراض أن متخذ القرار عمى دراية تامة بمجموعة النتائج التي ستعقب    
مشاكل موضع كما أن متخذ القرار لا يستطيع الوصول إلى الحمول المثمى لم ،كل حل 
 ذلك لأن الحل الأمثل في ىذه الفترة قد لا يصمح فترة زمنية أخرى .  ،الدراسة 

بأن الإنسان يرغب في تحقيق أىداف التنظيم برشادة   H.SIMONيرى ىـ . سيمون 
 ويرى بأن حدود الرشد ىي :  ،محدودة وتحت قيد المحيط 
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 ردود فعل ومواىب كل فرد ) كفاءتو (  -

 القيم والأىداف الشخصية ) حوافزه (  -

 المعرفة الشخصية لموضعية والمعمومات المتوفرة . -

فبيذا يواجو متخذ القرار الكثير من العوامل التي لا يستطيع السيطرة عمييا أو لا يممك     
 المعرفة بيا أو القدرة عمى التنبؤ بيا .

نوعي لمفيوم الرشد حين  أن يضاف معيار H.SIMONلذلك فقد اقترح ىـ. سيمون 
فقسم بذلك  ،استخدمو وذلك لمتخفيف من تعقيد  ىذا المفيوم وجعمو أكثر بساطة وواقعية 

 مفيوم الرشد في سموك الأفراد إلى الآتي : 

الرشد الموضوعي : وىو يعكس السموك الصحيح الذي يسعى الى تعظيم المنفعة في حالة  -
ومات الكافية عن البدائل المتاحة لاختيار نتائج كل ويقوم عمى أساس توافر المعم ،معينة 
 منيا .

لى تعظيم إمكانية الحصول عمى إالرشد الشخصي : وىو يعبر عن السموك الذي يسعى  -
بعد أخذ القيود والضغوط التي  ،المنفعة في حالة معينة بالاعتماد عمى المعمومات المتاحة 

 ين الاعتبار .عر بتحد من قدرة الإداري عمى المفاضمة والاختيا

ستنتج أن الفرق بين الفكر الكلاسيكي الذي لم يولي أىمية نوبناء عمى ذلك يمكن أن     
والذي  H.SIMONوبما جاء بو ىـ. سيمون  ،لعمميتي البحث عن المعمومات واتخاذ القرار 

 يعتبرىما أساس السموك التنظيمي

المحيط وبدلا من اختيار الحل  طيبسH.SIMONإن متخذ القرار حسب ىـ.سيمون      
وحسب الصفة التي يعطييا الفرد الموجود بالتنظيم  ،الأمثل فإنو يكتفي بحل مقبول ومرضي 

فإنو استبدال مفيوم  ،والمتمثل في الرشد المحدود الذي يسمح بالرضا بأقل من الحد الأقصى 
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ل عمى حمول مرضية "الرجل الاقتصادي" بمفيوم "الرجل الإداري " الذي ييدف الى الحصو 
لممشاكل المطروحة بناء عمى قرارات تتخذ عمى أساس معمومات تتعمق مباشرة بيذه 

 بحيث لا يبحث عن كل البدائل المطروحة. ،المشاكل

وجود  مويتصف الرجل الاداري بعدم قدرتو عمى الحصول عمى بديل مثالي بسبب عد   
ا يتوافر لديو من مقبول ضمن  لذلك فيو يبحث عن بديل ،المعمومات الكافية لديو 

وعمى الامكانيات المتاحة في  ،أي يتخذ قراره بالاعتماد عمى الرشد المحدود  ،معمومات
اختيار البديل المرضي الذي يؤمن من منفعة أقل من البديل الذي يحقق أقصى منفعة وىذا 

باشرة بعد أن يضع صورة مبسطة لممحيط الخارجي حيث تحتوي عمى العوامل المتصمة م
تاركا العوامل التي لا ترتبط بصورة مباشرة بالمشكمة التي يعمل عمى إيجاد  ،بموضوع قراره 
 الحمول ليا . 

فإن القرار ما ىو إلا اختيار بين مجموعة  H.SIMONومن خلال الأفكار ىـ.سيمون     
عداد نتيجة التضحية التي تتم بين تتطمب عممية طويمة من التخطيط والإ ،من البدائل 

والذي يعتبر  ،ترمي ىذه العممية  في آخر المطاف إلى تحقيق ىدف  ،البدائل المطروحة 
في حد ذاتو وسيمة في تحقيق ىدف آخر . ومن ىنا نلاحظ أن البديل المختار ما ىو إلا 

اء عمى لكنو يكون أفضل البدائل بن ،حل وسط لا يؤدي الى تحقيق اليدف بشكل تام 
المعمومات المتعمقة بالبيئة الخارجية والبيئة الداخمية لممنظمة . فالقرار ىو محصمة لتفاعل 

 عناصر التنظيم الداخمية وعناصر بيئتو الخارجية .

أن كل مفكر أو مدرسة أو نظرية ساىمت بطريقتيا في تطوير عممية  قولووما يمكن     
ما كان ليم الفضل في إعطاء الإىتمام الكبير الإداري وتوسيع مجاليا . ك اتخاذ القرار

ىي قمب الإدارة ومحور نشاط  وجعميا جوىر العمميات الإدارية أي أن عممية إتخاذ القرار 
 الوظيفة الإدارية .
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 خصائص عممية اتخاذ القرارات :  -3

  :يتسم القرار في المؤسسة بصفة عامة بجممة من الخصائص من بينيا     

تباع المنطق والتفكير المنيجي إأنيا عممية ذىنية : فيي نشاط فكري يعتمد عمى  -4-1
 الصحيح . 

 أنيا عممية إجرائية : فعمى الرغم من أن عممية الاختيار ىي جوىر اتخاذ القرارات -4-2
إلا أن ىناك عدد من الخطوات التفصيمية التي تسبقيا مثل تحديد وتعريف المشكمة  الإدارية

 ي تأتي بعدىا مثل وضع القرار موضع التنفيذ . والت

فحينيا لا يوجد إلا حل  ،الإدارية البدائل ىو أساس عممية اتخاذ القرارات دإن تعد -4-3
نما يكون إواحد لمشكمة معينة فمن يكون ىناك  ختيار ومن ثمة لا يكون ىناك اتخاذ قرار وا 

 .  ا عمى أمر معينإجباريالأمر 

نما يكون إن اختيار الب -4-4 ختيار إفق أسس ومعايير تؤدي إلى و دائل لا يتم عشوائيا وا 
 .أنسب بديل

وربما لا يناسب الظروف التي  ،اختيار البديل الأمثل بعيد المنال في عالم الواقع  -4-5
يتخذىا خلاليا القرار وذلك فإن الاختيار يتوجو إلى البديل الأنسب وىو الذي يتناسب مع 

 .الظروف المؤثرة في اتخاذ القرار

.( 174ص  ، 1113 ،) أحمد ماىر   

أنيا عممية تمتد من الماضي إلى المستقبل : تعتبر القرارات الإدارية وبالأخص  -4-6
متداد لقرارات اتخذت في السابق وبالتالي لا يمكن عزل ىاتو إالقرارات المتكررة مجرد 
 ،تخذت من قبل أبقرارات  ،لأننا قد نجد قرارات مرتبطة جدا  ،القرارات عن سابقتيا 



 الفصل الثالث                                                                    إتخاذ القرارات الإدارية
 

- 131 - 
 

بالإضافة إلى نتائج القرارات المرتقبة في المستقبل لذلك يجب التدقيق في معرفة درجة التأكد 
 من نجاح ىاتو القرارات في المستقبل 

وبالتالي يحتاج اتخاذ  ،الصعوبة والتعقيد : أي أن ىناك عدة عوامل متداخمة فيو  -4-7
 تغيرات الداخمة في العممية.القرار إلى عمق في التحميموقدرة عمى الربط بين مختمف الم

يجتاح من قبل الى تخصيص موارد  الإداري القرارإتخاذ التكمفة والجيد : ذلك أن  -4-8
وتخصيص موارد لتنفيذ مختمف الأعمال المرتبطة باتخاذ  ،لجمع المعمومات ومعالجتيا 

 القرار . 

 . فة بالمخاطرة ومحفو إحتماليوىو يجعل النتائج  ،عدم التأكد : كحالة غائبة  -4-9

 عناصر القرار الإداري : -1

 ىناك ثلاث عناصر رئيسية ىي :    

يشير الاختيار إلى فرصة الانتقاء من بين مجموعة من البدائل وبالتالي ختيار : الإ -1-1
الاختيار يعني عدم وجود القرار . إن حرية المدير في الاختيار ليست مطمقة بل  نتقاءإفإن 

 أن الحرية في الاختيار تختمف من موقف إلى آخر وفقا لمظروف التي يتخذ في ظميا القرار.

ختيار من بينيا . تمثل البدائل مجموعة التصرفات المحتممة والتي يتم الإ البدائل : -1-1
ن لم تتوفر البد  ختيار ومن ثم لا يوجد قرار. إائل فمن تكون ىناك عممية وا 

 . ختيار أفضل بديلتستخدم الأىداف كمعيار عند المفاضمة بين البدائل لإالأىداف :  -1-4

. ( 117ص  ،1111 ،) محمد فريد الصحن   

 * وىناك من يرى أن عناصر القرار ىي :

 أي مشكمة التي تواجو الإداري تتطمب حلا  وجود مشكمة : -
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أن تكون ىناك بدائل مختمفة : أي أن ىناك طرقا تتوافر أمام الإداري كي ينتقي منيا  -
أما إذا كان ىناك  طريقا واحد فإن ذلك يعني أن لا ضرورة لممفاضمة بل  رالأفضل والأجد

 ستكون ممزمة بالبديل الواحد .

 متخذ القرار : ويتمثل في تحقيق أقصى عائد وأقل تكمفة.   وجود ىدف يسعى الى تحقيقو -

اسة توافر الوعي والإدراك في اختيار البديل : إذا لا يمكن أن نتصور البديل دون در  -
 . لمنتائج المتوقعة من كل بديل

 * الاعتبارات التي تحيط بالقرار وما يتضمنو نذكر منيا :

 .شخصية متخذ القرار -1

 .ه من قرارات داخل المنظمةما سبق اتخاذ -2

كأن تكون ظروفا تتسم بالتأكيد أو المخاطرة  ،الظروف التي تحيط بعممية اتخاذ القرار  -3
 أو عدم التأكد . 

 .عناصر لا يستطيع أن يتحكم فييا ،بمختمف أنواعيا  ،كما تشكل العناصر البيئية  -4

 . ( 117ص  ، 1113 ،) سنان الموسوي 

 القرارات:  أنواع -6

في الحقيقة أن المدير وأثناء ممارستو لعممو اليومي يتخذ العديد من القرارات التي        
 ختلاف الذي يكون فيو ويختمف أثرىا عمى المنظمة ككل . إتختمف ب

فمنح عطمة مرضية مثلا أو  ،ومنيا ما ىو معقد ومركب ،فمن القرارات ما ىو بسيط       
أو  ،ن آخر مثلا ان ىي قرارات ليست كتأسيس فرع لممؤسسة في مكتسديد لأجور العاممي
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فيي قرارات استراتيجية ليا بالغ الأثر عمى ديمومة  ،إحدى تغيرات جذرية في نمط الإنتاج 
مكانية استمراريتيا ومركزىا في السوق .   المؤسسة وا 

تخذين في ذلك م ورغم تعدد التصنيفات التي قدميا رجال الفكر الإداري لمقرارات      
التركيز عمى  معايير متعددة ، ومن ىذه التصنيفات التي تبناىا عبد الغني بيسوني بدون

 معيار معين ىي :

وتتعمق مثلا بقرارات إدارة المنظمة  القرارات الأساسية والقرارات المتكررة: -1-1
والقرارات اليومية ىي  ،والقرارات المتعمقة بتعيين مراحل خطة المنظمة في تحقيق أىدافيا 

لكن نلاحظ أن النوع الأول من القرارات سيستمزم  ،القرارات الروتينية التي تتكرر كل يوم 
عمى عكس النوع الثاني الذي  ،جراءات خاصة تتعمق بطبيعة كل قرار واليدف من اتخاذه إ

 بمة .ات المقر تسير عممية اتخاذه في المللو جداول خاصة بو تحدد اجراءات كل قرار 

ىي قرارات يتخذىا الرئيس الإداري القرارات التنظيمية والقرارات الشخصية:  -6-1
توقيع جزاءات عمى  ،الترقية  ،بصفة رسمية كعضو مسؤول عن المنظمة كقرارات التعيين 

والقرار الشخصي ىو الذي يصدر عن الرئيس الإداري بصفتو الشخصية وليس  ،أحد العمال 
 ، بصفتو التنظيمية

.( 196ص  ،1999 ،جاد الله كشك  تمحمد بيج )  

أما القرار  ،ويتصف القرار التنظيمي بالتشابك والتعقيد ويمكن لممدير أن يقوم بتفويضيا   
 الفردي يتخذه الفرد أو الشخص لتحقيق أىداف الشخصية ولا يمكن أن يفوض. 

.( 119ص  ، 1111 ،) محمد فريد الصحن وآخرون   

أما  ،القرارات اللائحة ىي مجردة وعامة اللائحة والقرارات الفردية: اراتالقر  -6-4
 القرارات الفردية يمكن وصفيا بأنيا قرارات خاصة. 
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القرار الصريح يصدر بصورة واضحة القرارات الصريحة والقرارات الضمنية:  -6-3
ري دون ستخلاصو واستنتاجو من مسمك لمرئيس الإداإأما القرار الضمني يتم  ،ومباشرة 

 التعبير عنو بصراحة.

.( 196 ،193 ص  ص ،1999 ،جاد الله كشك  ت) محمد بيج  

الأصل في القرارات أن تكون مكتوبة  :الشفويةالقرارات المكتوبة والقرارات  -6-1
ىذا لا  ،لتكون ذات مرجعية ويسيل فيميا مع عدم اختلاف اثنان عن محتواىا لأنيا مكتوبة 

ويستمد القرار  ،يمنع من وجود قرارات يومية غير مكتوبة سميمة ومنتجة لآثار واضحة 
 الشفوي قوتو من قوة وسمطة متخذه . 

وكمما اتجينا إلى أسفل السمم اليرمي كان القرار الشفوي ذا سمطة أما إذا اتجينا الى       
 والتأويل .  أعمى اليرم يفقد القرار قوتو ومن مساوئو سيل التحريف

يقصد بالقرارات المبرمجة وغير المبرمجة  القرارات المبرمجة وغير المبرمجة : -6-6
 قلا عن كونتز نكما يقول عبد القادر حنفي وعبد السلام أبو قحف 

.( 134ص  ، 1994 ،) عبد الغفار حنفي وعبد السلام أبو قحف   

تمك القرارات المخططة سمفا والتي تتعامل مع حل المشكلات المتكررة أو الروتينية أين يتم  
حيث لا تستدعي  ،تحديد أساليب وطرق اجراءات الحالة أو التعامل مع أي مشكمة سمفا 

 ،جيدا كبيرا في التفكير ومن أمثمة ذلك تحديد راتب موظف جديد أو منح الاجازات وىكذا 
الاجراءات الخاصة بكل حالة من واقع الموائح المعمول بيا في مجال  حيث توضح سمفا

 المشتريات أو إدارة الأفراد وغيرىا 
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أما بالنسبة لمقرارات غير المبرمجة فيي تمك التي تحصل في مدة زمنية غير متكررة أو في 
 ظروف غير متشابية ؟ لذلك تستدعي جيدا معينا من التفكير إلى جانب الحصول عمى قدر

 أو ربما تحمل تكاليف إضافية أو من أمثمة ذلك تأسيس فرع جديد  ،كاف من المعمومات 

.(17ص ،ب س  ،) محمد سويمم   

 أن ىناك ثلاث أنواع من القرارات :" H.MINTZBERG"يرى     

 القرارات العممية: -1

وىي مجموعة من القرارات البسيطة تتخذ من طرف كل عنصر في المنظمة والتي تسمح     
طرق العمل في ىذه القرارات محددة مسبقا مثل إذا كانت  ، بالسير الحسن لمعمل أو النشاط

 لى "ج"فيو نشاط ميكانيكي محض.إىناك الوضعية"أ"فقم بعمل "ب" أو انتقل 

 التسييرية: القرارات  -1

ىي أوسع نطاق من القرارات العممية وىي مؤطرة ليا وتنظميا وتحتاج إلى اىتمام أكثر من 
 متخذ القرار لأنيا تتعمق بتسيير المنظمة ككل  . 

 القرارات الاستراتيجية :  -4

وتتعمق بمستقبل المنظمة ككل وتحتاج إلى دراسات وتحضيرات من أجل صنعيا وتنفيذىا 
 إلى إجابة : وأساسيا ثلاث أسئمة تحتاج

 من نحن ؟  -
 أين نحن ؟  -
 إلى أين نريد الذىاب ؟ -

)FERMANDEZ , 2003 PUT , P 216 (  
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 مراحل عممية اتخاذ القرار الإداري:  -9
سواء من حيث عدد ىذه  ،لا يوجد اتفاق كامل حول مراحل أو خطوات عممية اتخاذ القرار 

أو من حيث ما تتضمنو كل خطوة منيا ولذا سوف نحاول عرض بعض وجيات  ،الخطوات 
يرى أن عممية اتخاذ القرار تمر بـ:  " ىربرت سيمون" النظر المختمفة بشأن ىذه المراحل. فـ 

 مراحل ىي: 3

 فييا يتم اكتشاف ضرورة الحاجة إلى اتخاذ القرار  ،مرحمة البحث والاستطلاع -1

 وفييا يتم البحث عن البدائل المختمفة.  ،مرحمة التصميم -2

 ختيار أفضل البدائل المعروضة. إوفييا يتم  ،ختيار مرحمة الإ -3

ومن الملاحظ أن سيمون قد ركز عمى المراحل التي تساعد عمى الوصول إلى القرار       
 ة التقييم. وايضا مرحم ،وكذلك مرحمة المتابعة  ،مفصلا الاشارة إلى مرحمة تنفيذ ىذا  القرار 

كما أن القرار الذي قد يتعثر إن لم  ،فالقرار الذي لا يأخذ طريقة التنفيذ يصبح لا قيمة لو 
 وأخيرا لا بد من إخضاعو لمتقييم حتى نعمم مدى تحقيقو للأىداف. ،نلاحقو بالمتابعة 

 خطوات يجب أن تسترشد بيا الجامعة في عممية اتخاذ 6يرى أن ىناك  "جون ديوي " أما  
 القرارات الإدارية وىي:  

 أن تكون المشكمة والمسألة مطموبة اتخاذ القرار بشأنيا ممموسة وواضحة.  -
 أن تحدد طبيعة المشكمة تحديدا واضحا  -
 اقتراح الحمول الممكنة لحل المشكمة  -

 واختيار أفضل ىذه الحمول  ،مقارنة الحمول عن طريق اختيار كل منيا عمى معيار معين 
 . تنفيذ أفضل الحمول وبذلك يكون نافذا المفعول -

. (111ص  ، 1111 ،جي) ابراىيم عبد اليادي الممي  



 الفصل الثالث                                                                    إتخاذ القرارات الإدارية
 

- 137 - 
 

 وعميو فإن عممية اتخاذ القرارات تمر بخمس خطوات أو مراحل رئيسية :    

 مرحمة تحديد المشكمة : -9-1

إن وجود المشكمة يعني وجود اختلاف بين الموقف الحالي والموقف المرغوب أو      
 المطموب وتتكون ىذه المرحمة من ثلاث مراحل فرعية ىي :

الاستكشاف : يعني متابعة الموقف الحالي في ضوء الظروف المتغيرة والتي قد تؤدي إلى  -
يب الظاىرة والحقيقية لممشكمة كما ظيور مشكمة وفي ىذا الإطار يجب التمييز بين الأسال

 . يجب أيضا عدم تضخيم المشكمة أو التقميل من أىميتيا بل إعطاءىا الحجم الحقيقي

الدقيق عمى نوع المشكمة : ويتطمب ذلك تحديد دقيق لحجم الاختلاف بين الموقف  فالتعر  -
 وترجمة ذلك بشكل كمي ونوعي.  ،الحالي والموقف المطموب 

تضمن تجميع بيانات إضافية وتحديد المتغيرات المؤثرة في المشكمة وكذلك التشخيص : ي -
 النتائج المترتبة عمى وجودىا. 

.( 171ص  ،1997 ،نبيل محمد مرسي  ،) محمد مصطفى الخرشوم   

 ئل :بدامرحمة البحث عن ال -9-1

تتمثل الخطوة الثانية في عممية اتخاذ القرار في التعرف عمى البدائل والحمول الممكنة      
ختيار بديل إويشترط وجود بديمين مختمفين عمى الأقل . لأن  ،والمتوفرة لمعالجة المشكمة 

 تخاذ القرار .إواحد لا يمثل 

نة وىو يستطيع عتباره جميع البدائل الممكإوينبغي عمى متخذ القرار أن يضع في     
 التعرف عمى ىذه البدائل بالطرق التالية :
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عن طريق خبراتو السابقة في المواقف المثالية وكذلك عن طريق مقارنة الحمول التي  -
 يتبعيا غيره في الوحدات الأخرى مع استعمال تفكيره الذاتي والمستقل. 

 إجراء دراسة شاممة وكافية لجميع أبعاد المشكمة  -

(  411ص ،1994 ،عبد العزيز شيخا) ابراىيم   

يشير ىذا المعيار إلى إمكانية تنفيذ البديل في إطار  امكانية التطبيق : -9-2-1
وفي حالة عدم  ،التكنولوجيا  ،الموازنات المالية  ،القيود التنظيمية المفروضة مثل : الوقت 

 فإنو يتم استبعادىا..  ،استفاء البدائل ليذا المعيار 

يشير الى قدرة البديل عمى حل المشكمة موضع الاىتمام بفعالية الجودة :  -9-2-1
 وبالتالي يتم استبعاد الحمول التي تقدم معالجة جزئية لممشكل . 

يشير ىذا المعيار الى درجة استعداد كل متخذ القرار والمتأثر بتنفيذه القبول :  -7-2-4
  .ذهعمى تأييد البديل المختار والمساىمة في تنفي

يشير ىذا المعيار إلى كل من الموارد اللازمة لمبديل وكذلك الأثار  التكاليف : -9-2-3
 الجانبية غير المرغوبة لنفس البديل. 

يشير ىذا المعيار إلى امكانية القيام بعكس البديل المختار المعكوسية :  -9-2-1
وفة عمى ذلك ىو قيام شركة ومن أحد أمثمة المعر  ،والعودة إلى نقطة البدء إذا اقتضى الأمر

بإعادة التركيبية القديمة من الكوكا الكلاسيكية وذلك عندما واجيت  1985كوكاكولا 
 صعوبات عند تقديم التركيبية الجديدة .

اتفاق البديل مع المسؤوليات  ىيشير ىذا المعيار الى مد الأخلاقيات: -9-2-6
 الاجتماعية لممنظمة والمعايير الأخلاقية لممسيرين 
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 وبعد تقييم كل بديل عمى حد يتم اختيار البديل المناسب لحل المشكمة 

.( 19-17 ص ص ، 1116 ،) صفاء شيب   

 مرحمة تنفيذ الحل: -9-3

الجيد  التنفيذ والتنفيذ ومعنى ىذه المرحمة ىو وضع الحل الذي تم التوصل إليو موضع    
 يتوقف عمى عدة عوامل أىميا :  

 اقتناع العاممين بأىمية التنفيذ . -

 توفر الموارد الكافية لتنفيذه.   -

 واقعية الحل ودقتو.  -

 اختيار الوقت المناسب لمتنفيذ.  -

أي  إن عممية تنفيذ أي حل ليست من العمميات اليسرة ذلك أن اتخاذ القرار بشأن معالجة -
مشكمة ما لا بد من أن يصاحبو تغيرا أو تعديل في الظروف المحيطة بالمشكمة والتي غالبا 
ما تكون عاملا مؤثرا في ظروف حل المشكلات وأيضا مما يجب ما أعانو في ىذه المرحمة 
أن يتم اسناد الميمة إلى الشخص أو الأشخاص الذين يمتمكون الميارات اللازمة مع 

 . والمرونة التي تمكنيم من تنفيذه وذلك بما يتلاءم وظروف التنفيذاعطائيم الصلاحية 

( 116ص  ،1999 ،عبد الرحمن ) الييجان   

. 

 متابعة وتقويم النتائج: -9-4

ىذه النتائج ليرى درجة  عندما يطبق القرار المتخذ وتظير نتائجو يقوم المدير بتقويم    
 ومقدار نجاح القرار في تحقيق اليدف.  ،فاعميتيا
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وعممية المتابعة تنمي لدى متخذ القرارات أو مساعدييم القدرة عمى تحري الدقة والواقعية     
ويضاف إلى ذلك أن عممية المتابعة لتنفيذ القرارات تساعد  ،في التحميل أثناء عممية التنفيذ 

تتكرر ىذه الدورة كمما استدعى الأمر بحيث  ،عمى تنمية روح المسؤولية لدى المرؤوسين 
 ذلك . 

.( 119ص  ،1117 ،ومروان محمد بني أحمد  ،) معن محمود عياصرة   

لا تخضع القرارات المفاجئة في الغالب لمقواعد المنطقية ولا لمحسابات الدقيقة وىي  -      
أما القرار الرشيد فيو الذي يعتمد عمى  ،حقيقة في الواقع  لا تفيمبمثابة قرارات سريعة قد 

الأوضاع والمتغيرات والتي تؤثر في عممية اتخاذ القرارات . لذا فمتخذ القرارات يضيف بعض 
 التعديلات عند الحاجة وىي ردود أفعال عن متغيرات المحيط غير الثابت. 

لتالي لا يوجد حيث لا يوجد مسير راشد بشكل كامل ولا ىو متأثر بالمحيط بشكل كمي وبا -
 قرار مثالي إذ أن قيمة القرار مرتبطة بأىداف الربح والخسارة. 

..(43ص  ،1979 ،) فادية أيوب   

 * المشاكل التي تصادف مراحل عممية اتخاذ القرار ىي:

صعوبة تفيم الإدارة لمموقف الإداري أو المشكمة . لأن إدراك رجل الإدارة لحقائق المشكمة  -
ويتعرف عمى الأغراض التي يسعى  ،لذا عميو أن يمم بكل أبعادىا يمثل نصف حميا . و 

لتحقيقيا ويرجع الخمل في إدراك رجل الإدارة لمموقف إما لقمة الحقائق المتوفرة أو لصعوبة 
 الوثوق بيا 

دراك العلاقة بين تمك العناصر  - أو التركيز عمى  ،الصعوبة في تحديد عناصر المشكمة وا 
 عناصر غير ميمة والعناية بعناصر جانبية.

.( 111 ، 1113 ،) سنان الموسوي   
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 المشكل ( تحديد1)

 إعادة الدورة كمما استدعى الامر ذلك                                                 

 البحث عن البدائل  (2)

 

 ( تقييم البدائل واختيار الحل3)

 

 

 

 .: مراحل عممية اتخاذ القرار ( 11رقم  )  الشكل

ص  ،1997 ،نبيل محمد مرسي  ،المصدر ) بتصرف ( : محمد مصطفى الخرشوم 
171. 

 عشرة طرق لاتخاذ القرارات الإدارية:  -7

فمنذ أن خمق  ،أو اتخاذ قرار عممية ليست جديدة عمى البشرية  ،القيام باختيارىاإذن      
منذ أن قرر سيدنا آدم عميو السلام  ،الإنسان وىو في اتخاذ القرارات متواصمة وغير المنتيية 

إلى يومنا  ،وأمنا حواء أن يأكلا من الشجرة التي نياىما عنيا المولى عز وجل ونزلا الأرض 
 القرارات اللامتناىية.  ىذا ونحن في دائرة مفرغة من

 تنفيذ الحل  (4)

 تقييم النتائج  ( 5)
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فقد أجيد  ،ولأن القرار أىمية قصوى في حياة الناس عامة ومسؤولي المنظمات خاصة 
فمن  ،الكثير من العمماء أنفسيم لوضع الطرق وتحديد المعايير لموصول إلى القرار الصائب 

ة النفسية الرشد الكمي لمتخذ القرار حسب الاقتصادية إلى الأرشد لمتخذ القرار حسب النظري
بعضيا يعتمد عمى العقل والعمم  ،نمر بعدة طرق مستمدة من أدبيات اتخاذ وصناعة القرار 

أنظر   Pileou Faceوتحميل المعطيات وآخرىا ترفض كل ىذا وتعتمد عمى ضربة حظ 
 الجدول التالي .

 التفكير الأحادي : 7-1
ين في اختيار بديل مناسب  وتعتمد ىذه الطريقة عمى التفكير الأحادي وعدم إشراك الآخر 

واليدف من ىذه الطريقة ىو عدم فتح مجال لتشغب الآراء وبالتالي إطالة الوقت والتردد في 
 اتخاذ القرارات . 

 ومن مزايا ىذه الطريقة :  *
 اتخاذ القرار قرار شخصي وسريع 
  .التفكير الأحادي يحد من تأثير المحيط الميداني باعتباره منقطع عنو 
 الأحادي واتخاذ القرار بشكل انفرادي يعبر عن قوة شخصية متخذ القرار ويزيد  التفكير

 من ىيبتو 
  ىذه الطريقة لا تحتاج إلى وسائل لوجيستيكية لصنع واتخاذ القرار بل لا يوجد أسيل

 من ذلك. 
 * ومن مساوئ ىذ الطريقة نذكر 

 أن الانسان ليس مقرر عقلاني راشد  Alain Berthozيرى  -
 (Christdin Morel,2005Ibid,Line). 

فمن الواضح أن الإنسان لا يمم بجميع المعمومات كما أنو خاضع لمضغوطات الخارجية 
 والداخمية في عممية اتخاذ القرار المناسب البعيد عن الذاتية 
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  وسمم  النفسيةاختيار البدائل يختمف من شخص إلى آخر وذلك تبعا لدوافعو وتركيبتو
 معايير ومنو فكل القرارات الأحادية ذاتية بعيدة عن الموضوعية 

  سمم –الثقافة  –الجنس  –كثير من المتغيرات تأثر عمى القرار المناسب مثل السن
 ه. من ييمو القرار في صناعتو واتخاذالمعايير . ولمحد منيا وجب اشراك كل 

 تحميل الأرقام ) البيانات ( : -7-1

الحسابية تستدعي عمى وضع كل القرارات عمى المحاكات الرياضية والحسابية  الجداول     
التي ذاع ميتيا في الأربعينيات وانطلاقا من ىذا البرامج الآلية  أخذا بما أتت بو نظرية المعبة 

الطريقة المفضمة لممدراء لتحديد الاختيار المناسب واتخاذ القرارات ومثل ذلك برامج المحاسبة 
ة التي تسمح بتجميع المعمومات والأرقام وتحميميا لمعطيات معينة ونستخرج منيا التحميمي

 تقييم عمى أساس معايير تسيير معينة. 

 * من مزايا ىذ الطريقة : 

  .تعتمد عمى الدقة والموضوعية المجردة التي لا تتأثر لمتغيرات الخارجية 
  السرعة في التنفيذ 
  .الأرقام والمنحنيات من الوسائل المساعدة عمى اتخاذ القرارات 

 * من مساوئ ىذه الطريقة :
  تعتمد ىذه الطريقة كميا عمى المسمات وتغفل الكثير من المعطيات الاقتصادية، 

 وحتى الإنسانية.  ،القانونية 
 الكافية  كل المعمومات والبيانات من مسممات ىذه الطريقة أن تتجمع لذى متخذ القرار

 والدقيقة لإتخاذ القرار وواقعيا الأمر لسي كذلك. 
  في الكثير من  الاعتماد الكمي عمى ىذه الطريقة يضع المدراء ومتخذي القرار

الاحيان في تناقص مع نظام المراقبة للأرقام المجردة غير المتأثرة بالمتغيرات الداخمية 
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ضع بشكل كمي لمضغوطات الداخمية والخارجية وبين التسيير الفعمي لممؤسسة الذي يخ
 والخارجية.

 القرارات الجماعية : -7-4
الطريقة عمى التفكير والمناقشة الجماعية لاختيار البديل المناسب لحل  ذهتعتمد ى    

وقد يكون متخذ القرار  ،وقد يكون العمل جماعي من صناعة القرار الى اتخاذه  ،المشكمة 
 في النياية شخص واحد وصناعة القرار جماعية .

 في ىذه الطريقة العزوبية الفكرية. ومن الوسائل المعتمدة 
 * من مزايا ىذ الطريقة : 

  .تنوع البدائل واتساع رقعة التفكير حوليا 
 زيادة رصيد المعمومات والبيانات التي ستكون قاعدة اتخاذ القرار. 
 تحميل المعطيات باختلاف اختصاصات المشاركين.  تنوع طرق 
  .تحمل كل من شارك تبعات القرار ولو اتخذه أحدىم فقط 

 * من مساوئ ىذه الطريقة:
  تحتاج ىذه الطريقة الكثير من الوقت لكي يدلي المشاركون بآرائيم ويناقشونيا وقد لا

 تكون صائبة. 
  وقد لا يكون مناسبا لحل  قد يكون تحت ضغط الحل بالتراضيو اتخاذ القرار

 .المشكمة
  اختلاف وجيات النظر وسمم القيم من شخص إلى آخر يعيق الوصول إلى القرار

 المناسب. 
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 المجوء إلى خبرة الآخرين:  -7-3
بخبرة شخص أو أكثر من ذوي   ستعانةيمجأ متخذ القرار خلال ىذه الطريقة إلى الإ 

وقد لا يكون ىؤلاء قد صادفتيم نفس المشكمة  ،في البدائل المتاحة  ستشاراتيم الكفاءات لإ
 أو مشابية ليا تتيح لمتخذ القرار أن يستنير بالطريقة المتبعة لحميا. 

كما أن وجيات النظر المختمفة تساعد عمى حل المشكمة بطريقة أكثر موضوعية من     
ىذه الطريقة كما أن آراء  وجية نظر واحدة وىذا ما يبحث عنو متخذ القرار من خلال

يس ليا وزن أو ضغط عميو لان لالمستعان بيم ليست ممزمة بل ىي مجرد استشارة 
الميم أن يكون بعيد عن  ،المستشار قد يكون صديق في مؤسسة أخرى خبير يعمل لحسابو 

 المشكمة وظروفيا 
 * من مزايا ىذه الطريقة:

  بإعادة النظر في الكثير من الامور ) استشارة الخارجيين عن المنظمة يسمح لنا
 . لدينا ( طكانت خاضعة لمجال تأثير المحي

 يكشف بعض نقائص متخذ القرار دون  أو الرأي الخارجي حيادي بإمكانو أن يبين
 .المساس بكرامتو

 الآراء الخارجية المطمئنة وليا واقع خاص عمى متخذ القرار . 
 * من مساوى ىذه الطريقة: 

  لا يعمم نشأتيا ولا الأىداف  ،بكل معطيات المشكمة  مالخارجي غير ممالمستشار
 استشارةلأنو  ،الحقيقية من معالجتيا كذا فرأيو يبقى مجرد رأي لا يمكن الاعتماد عميو كميا 

 وليس حل.
  .طروف المستشار قد تكون مأثرة في الرأي الذي يعطيو لمتخذ القرار 
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 الاعتماد عمى الحدس : -7-1
حسب نظرية محدودية رشد متخذا القرار لـ : ىاربرت سيمون لا يمكننا أبدا معرفة أن     

لذا يبحث متخذ القرار عمى اتخاذ قرارات ملائمة اعتمادا عمى حدسيم  ،القرار صائب أم لا 
معبرا عن الحدس في اتخاذ   BRANO JARROSSONيقول : بعد صنع القرار طبعا

 :القرار
 الصندوق الأسود الذي يبث القرارات يشبوفمدينا ما  ،لا نعرف حقيقة من يتخذ القرار داخمنا 

 )Christdin Morel ,2005Ibid,Line (.  
ونستطيع أن نحدد مجموعة المعايير  ،ويعتمد الحدس لدينا عمى سمم القيم التي نؤمن بيا  

 ارات المتخذة حديثا من طرفنا. التي تتحكم في اتخاذ قراراتنا إذا قمنا بتحميل بعض القر 
 * من مزايا ىذه الطريقة :

  في اتخاذ  لترددلنا الوقت أو الفرصة تتيحالقرارات المعتمدة عمى الحدس سريعة ولا
 .القرار
 يعتمد الحدس عمى الخبرات السابقة وبالتالي يجتنب بعض من الذاتية. 

الخبرات السابقة واللاشعور بإمكانو لمعالجة المعمومات   MARE DE WILDEيرى 
 .والبيانات مثمو مثل الذات الواعية فينا

) Christain Morel ,2005, Ibid.  (  

 *من مساوئ ىذه الطريقة : 

  الاعتماد عمى الحدس يوقعنا في السيل) تسييل الأمور( وبالتالي عدم دراسة المواقف
 والمشاكل لاعتقادنا أننا سنصل الى الحل المناسب اغترار بقدراتنا 
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 التنفيذ ثم التفكير :  -7-6
أخذ البدائل الأخرى بعين الاعتبار  متعتمد ىذه الطريقة عمى الحسم في اتخاذ القرار وعد    

.يعتقد متخذ القرار حين يعتمد عمى ىذه الطريقة أنو بمتابعة القرار بعد الحسم في تنفيذه 
 ستظير حمول أخرى مناسبة وأن الوقت سيسمح لو بتعديل مسار القرار المتخذ.

 *من مزايا ىذ الطريقة : 

  نتفادى في ىذه الطريقة التعرض لمضغوطات المحتممة من المتغيرات الداخمية
 إذا اسرعنا في اتخاذ القرار. والخارجية 

 تبار البديل يعجل بتنفيذه وبالتالي الوصول إلى حل المشكمة في وقت خالسرعة في ا
 أسرع. 

  السرعة في اتخاذ القرار سيسرع من رد الصدى وبالتالي يجعل في تقييم النتائج واتخاذ
 أخرى . .القرارات تعديمية

 *من مساوئ ىذه الطريقة: 
  والحظ وتيمل جمع المعمومات والبيانات  ،الخبرات ،تعتمد ىذه الطريقة عمى الحدس

 اللازمة لاتخاذ القرار. 
  من الصعب عمى متخذ القرار أن يبرر اختباراتو أو يدافع عنيا في ظل انتقادات

 .معاونية بالتيور
 القرار ممزم متخذه فقط خصوصا عند الفشل. 
 اللاقرار :  -7-9

تسمم والتي   JAMES MARRCHتستمد ىذه الطريقة مبادئيا من نظرية السمو لـ:       
جراء يتخذون قرارات تخمق المشاكل ومنو فمتخذ القرار أو المدير في ىذه الحالة يفضل أن بأ

 لا يقرر بل يفوض آخرون لاتخاذ القرارات . 
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ي يتخذه الانسان البدائي وتفويض القرارات ىو شكل من اليروب الذي رأينا من قبل والذ
 لتجنب الخطر. 

 *من مزايا ىذه الطريقة:

 إعطاء المجال لممعاونين بالمشاركة في تسيير واتخاذ بعض القرارات. 
  في حالة القرارات ذات الواقع الثقيل عمى العمال يحتفظ المدير عند تفويض آخرين

 لاتخاذ القرار بحيادة ونظرة المستخدمين إليو. 
 *من مساوئ ىذه الطريقة : 

  اليروبلا يحل المشكمة والقرارات المتخذة من طرف الآخرين يتحمل المدير تبعاتيا
 .ميما تتصل من اتخاذ القرار

  ( حسبH.ALBORIT حين )يستطيع الفرد أن يختار بين اليروب واليجوم )بين  لا
 . القرار واللاقرار ( يبرز آخر بديل لو وىو الانتحار

 )H.LABORIT,1968,P68   (  
 خرائط الافكار:  -7-7
في ىذه الطريقة يستعمل متخذ القرار لمبدائل ويقوم برسميا ويجعل بينيا علاقات محتممة    
 الشيء الذي يسمح لو بإلقاء نظرة واسعة عمى حثيات المشكمة وترامي أطرافيا.  ،

بعد رسم ىذه الشجرة أو الخريطة يتوقف متخذ القرار عند ىذا الحد ويتركيا ليعود إلييا خلال 
وفي لحظة معينة  تظير فكرة جديدة وتكون بمثابة البديل المناسب لحل  ،فترات متباعدة 

 المشكمة. 
في لحظة ما ينتابنا إحساس أن كل شيء يأخذ مكانو في   FRIDREC LA BIHANيقول 

 تضح الأمورذىننا وت
 )Christain Morel ,2005,OP.CIT,ON LINE ( 
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 *من مزايا ىذه الطريقة : 
خرائط الأفكار أو شجرة الأفكار تعتمد عمى المنطق والخيال والحدس والانفعالات        

وكل فكرة تخفي أخرى ورائيا وىكذا تذىب بنا إلى الخرائط إلى العمق مما يعطي القرار دقة 
أن الخرائط تسمح بوضع الروابط بين الأفكار وتسمح أيضا بقطع ىذه الروابط  كبيرة . كما

في الكثير من الأحيان الشيء الذي يسمح لمتخذ القرار بالتخمص من مؤثرات الداخمية ) 
 .العاطفية والنفسية ويحد منيا (

 *من مساوئ ىذه الطريقة :
 لاتخاذ القرار فلا تصمح لممشاكل أو الأمور المتأثرة بالمحيط.   استغراقيا لوقت كبير   
 محاكاة الآخرين: -8-9

ببساطة يقوم متخذ القرار محاكاة نفسية ويقرر مثميم في مواجية محيط خارجي واحد    
 الذي يكون الدافع الأساسي لاتخاذ مثل ىذه القرارات. 

من مؤسسات أخرى أو  منافسيوحظة يقوم متخذ القرار من خلال ىذه الطريقة بملا    
 مؤسسات مماثمة انطلاقا من أن المحيط الخارجي واحد. 

ولا تقتصر المحاكاة ىنا عمى المنافسين بل تتعادىم إلى من سبقوه في ىذا المنصب     
 ومرت بيم نفس الظروف. 

 *مزايا ىذه الطريقة :
  ويعتبر متخذ القرار  ،المنافسين في حالة الفشل فالتبعات تقع عمى الكل مثمو مثل

 نفسو غير خاسر مقارنة مع منافسو 
  طريقة سيمة لا تحتاج لمجيود يذكر 
  .الاعتماد عمى محاكاة الأخرين يختصر الوقت والجيد بأن كل العمل قام بو الآخرون 

 *ومن مساوئيا:
 قراراحتمال النجاح ضئيل جدا لأن المؤثرات الداخمية ليست واحدة وظروف متخذ ال 
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  .تختمف من شخص إلى آخر

  ىذا لا يثبت كفاءة متخذ القرار بل يثبت روح الاتكالية لديو.  ،في حالة النجاح 
 الاعتماد عمى الحظ: -7-11

تعتمد ىذه الطريقة عمى الحظ في حبل  ،بدل التحميل والدراسة وفحص المعطيات        
 المشاكل أو اتخاذ القرار الصائب أو المناسب. 

إذا قرر اثنان أحدىم اعتمد عمى التحميل والحسابات الدقيقة  MURPHYحسب القانون  
واعتمد الثاني عمى ضربة الحظ فالثاني الذي يحصل عمى أحسن  ،والتشاور والتفكير 

 . النتائج
)Christian Morel ,2005Ibid,Line (   

 * المزايا : 
  السرعة في اتخاذه 
  تجنب التردد في اتخاذ القرارات 

 المساوئ :
  القرار المتخذ لا يمكن أبدا تبريره 
  خصوصا عند القرارات الاستراتيجية  ةناءبالاعتماد عمى الحظ ليست عممية 
  رغم سرعتيا إلا أنيا تحتاج لتخطيط وتفكير قبمي إذ يجب تحديد بعض البدائل قبل
 ختيار بينيا عن طريق الحظ .الإ

 :أساليب اتخاذ القرارات الإدارية -9

من المديرين ،رؤساء دوائر ،مصالح وغيرىم ،لا يستطيعون  ،كثير من متخذي القرار    
تقديم إجابة واضحة عن الأسموب الذي يستخدمونو في اتخاذ قراراتيم حيث نستعرض الآن 

 بعض ىذه الأساليب :
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عندما يواجو المدير مشكمة ما  فانو يستعمل خبرتو السابقة لموصول إلى الخبرة :  -9-1
قرار خاصة وان الحمول التي استعممت أمس يمكن أن تستعمل اليوم أيضا . وىذا ليس 
بالشيء الأكيد والمتبع دائما بل قد تكون ىناك مخاطر في الاعتماد عمى الخبرات السابقة 

 لما يشوبيا من أخطاء أو ثغرات.

ىو تقميد المدير لما يقوم بو المديرون غيره في منظمات أخرى ويمجأ  المشاىدة : -9-1
إلى تقميد كل المشكلات التي تصادفو ،وقد يكون جائزا لمشاريع صغيرة لكن المشاريع الكبرى 
قد تكون مجازفة ، كما انو ما يجوز أو يلاءم منظمة معينة قد لا يساعد أخرى وبالتالي 

ى مجرد التقميد ،لاختلاف قوة الملاحظة وتفاوت نسبة التقدير للأمور يصعب الاعتماد عم
 من مدير إلى آخر .

يسمى بالتجربة والخطأ لأنو يعتمد عمى تجربة حل معين وتعديمو أو التجربة :  -9-4
تغييره بناء عمى الأخطاء التي يكشف عنيا التطبيق ، فالمدير عندما يواجو مشكمة ما يقترح 

بتجربتيا وتقييميا ثم إعادة تصحيحيا وتجربتيا مرة ثانية حتى تحل المشكمة . حمول ويقوم 
 . ويمجأ المدير إلى ىذا الحل عندما لا تتوافر المعمومات أو صعب التنبؤ بنتائج معينة

(.311  -317، ص1997) سعيد يس عامر ،  

أكثر رشدا  وىذه الأساليب تعتمد عمى النماذج الرياضية والإحصائية بيدف جعل القرار 
 وموضوعية وىذه النماذج ىي : 

النماذج الوصفية : يعتمد ىذا النموذج عمى التعريف والوصف الخاص بكافة   
التفاصيل المتعمقة بالموقف ، وكذلك يتعمد ويعمل عمى قدر من التجريد ويتصف ىذا 

 النموذج بالبساطة والسيولة في التكوين .
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تقدير النتائج المتوقعة لتصرفات مبنية عمى نماذج يتم النماذج التماثمية : تقوم عمى أساس 
فييا إحلال الموقف بنماذج تماثل بعض الخصائص الواقعية والتي لا يمكن التنبؤ بيا بصورة 

 واضحة .

النماذج الرمزية : في ىذا النموذج يتم التعبير عن الموقف ومتغيراتو عن طريق الرموز ، 
 نماذج المزية .تعد النماذج الرياضية من أمثمة ال

(. 111، ص  1111)محمد فريد الصحن ،  

 : المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية-11

من الأىمية  لاشك أن إشراك العاممين في المنظمة في اتخاذ القرارات عمى جانب كبير    
سوف تنمي لدى العاممين الشعور بالأىمية والشعور بالانتماء حيث أن ىذه المشاركة 

لممنظمة ،كما أن ىذه المشاركة سوف تجعل القرارات معبرة تعبيرا صادقا عن ىؤلاء العاممين 
، وىذا بدوره يؤدي إلى احتضانيم ليذه القرارات وتبنييم ليا والحرص عمى تنفيذىا  ، كما أن 

تجعميم يتقبمون كل ما يترتب عنيا من تغيرات وتعديلات ىذه  المشاركة في ىذه القرارات 
وتتوقف مشاركة العاممين في المنظمة في اتخاذ القرارات عمى الفرصة التي تتيحيا الإدارة 
ليؤلاء العاممين ، وعمى أسموب الإدارة في اتخاذ القرارات ، وعمى مدي استجابة إدارة 

 .المنظمة وتجاوبيا وتقبميا لمقترحات العاممين

. (171،ص 1999)محمد جاد الله كشك ،  

وتعد المشاركة من أىم الحوافز لحث الفرد عمى زيادة الإنتاج وتحقيق أىداف المؤسسة     
ونظر لأىمية الفرد ودوره في إنجاح الأعمال فانو عن طريق القرارات بالمشاركة يمكن تحقيق 

مشاركة العمال في التسيير عندما يساىم أولئك  تبرزولكر  أىداف التحقيق وفي ىذا يقول :
الذين يوجدون في أسفل السمم اليرمي لممؤسسة في السمطة ووظائف التسيير الخاصة 

 .(111،ص 1119)بوخريسة بوبكر ، .                                         بالمنشأة
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مكانياتيم في المباد       رات والإبداع وتشجيعيم عمى إذ تتاح ليم  فرصة تفجير طاقتيم وا 
تقبل المسؤولية عن نشاطات الجماعة فعن طريق المشاركة يصبح الأفراد منغمسين ذاتيا في 

 المؤسسة .

وتعرف المشاركة حسب "شعت ونشوان" بأنيا التعاون والبناء المثمر بين مديري     
 . في التكمفةالمؤسسات والموظفين عمى اتخاذ القرارات من اجل توفير الوقت والجيد 

(.146،ص 1111)شعت ونشوان ،  

إلى أن التحديات الكثيرة التي تواجييا المنظمات في (1119)العامري والغالبي ويشير      
العصر الحاضر بسب زيادة تعقيد بيئة الأعمال وكثرة المتغيرات التي تؤثر في عممية اتخاذ 

 . ىذه القراراتالقرار ،قد أدت إلى زيادة حماسيم والتزاميم في تنفيذ 

.(411،ص 1119)العمري و الغالبي ،   

وتشير درجة المشاركة  إلى القدر الذي يسمح بو مدير المؤسسة لمموظف بمشاركة فيما     
 يتخذه من قرارات 

( .491،ص 1991)سلامة ،  

وفي ىذا فان المشاركة بصورة  عامة ، تعزز الشعور بالانتماء لممنظمة وحياة عمل    
وصحة عقمية أفضل من خلال تحقيق حاجات الاستقلالية والمسؤولية والجوانب ايجابية ، 

المادية لمفرد ، وقد ثبت أن المشاركة تؤدي إلى إنتاجية أعمى والتقميص الدوران الوظيفي 
 ومزيد من الرضا الوظيفي

(.146،ص1113)حسين حريم ،  
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أن ىناك بدائل عديدة حيث حينما يشارك أكثر من شخص في اتخاذ القرارات يعني ذلك    
الذي يوضح المشاركة في وانظمة عديدة ومقترحات عديدة ... ولبدينا الشكل الموالي 

 .القرارات
 مزايا وعيوب المشاركة في اتخاذ القرار الإدارية:  11-1
 :مزايا المشاركة -11-1-1

 تتمثل مزايا  المشاركة في اتخاذ القرار فيما يمي:      
 .تحسن نوعية القرار وتقميل مجموعة آثاره السمبية إن وجدت -
 .المساىمة الفعالة في اتخاذ القرارات الإدارية -
 .تتيح فرصة الدقة والعدالة في اتخاذ القرار الإداري -
إن مشاركة جماعة العمل في القرار تدعم الثقة والدافعية إلى العمل كما تزيد من درجة  -

المنظمة جياز أو المؤسسة فيشعر الفرد الواحد أنو جزء فعال وميم في كيان الولاء الانتماء لم
 .وقفا عمى المديرين أو مشرفين  وليست

.(414 ،1994 ،) ناصر محمد العديمي  

 وكذلك الحد من غيابيم وتأخرىم.  ،الحد من الشكاوى والتظممات من جانب المرؤوسين -

( 117ص ،1973 ،) جوىر   

تاحة فرص لمتعبير عن إرادتيم واقتراحاتيم لحل  ،اطلاع المرؤوسين عمى مشاكل التنظيم - وا 
 . ىذه المشاكل

.( 119ص  ، د.س ،) أمين عبد العزيز حسن   

في  ،تشيع في المؤسسة جوا من الانفتاح وبخاصة بين الإدارة العميا والمستويات الأخرى -
حين يبقى الأسموب الفردي الحواجز الكثيفة  وكثيرة بين صانعي القرارات وبين جميور 

 (  69ص  ، 1111 ،) البوىي                                  .العاممين معيم 
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 عيوب المشاركة : -11-1-1

فبدلا من أن ينفق فرد واحد ساعة مثلا في الإعداد أو الدراسة  ،تستنزف وقت المؤسسة -
 ،يضاعف الوقت بعدد المشاركين لتحقيق اليدف نفسو  ،وكل ما يحتاجو اتخاذ قرار ما 

 والإدارة الناجحة تتجنب إضاعة المال.  ،فالوقت ىو أثمن ما تشتريو المؤسسة 

وخاصة عند وقوع أخطاء  ،ل إلى وسيمة لضياع المسؤولية حو د يتقإن أسموب المشاركة -
فادحة في القرارات المتخذة فلا يكون من السيل محاسبة مجموعة من الناس قد تكون كبيرة 

 في حين لا يرد ذلك في القرارات الفردية. 

 إن ىذا الأسموب يضعف السمطة الإدارية في المؤسسات ويجيميا تحت سيطرة المجموعة. -

المجال لممناورة داخل المجموعة والمتحور حول أي رأي أو أكثر أو حول شخص ما تفتح -
أييم بأية طريقة من الجماعة وقد يكون الفوز لمرأي الطي يتقن أصحابو المناورة والدفاع عن ر 

 ( 69، ص  1111) البوىي                         وليس لمحل الأصح.

 

 

 
 
 
 
 

 ( المشاركة في اتخاذ القرار   11كل رقم )  ش

 119ص  ،1994ناصر محمد العديمي المصدر: 
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 القرارات الإدارية: النموذج المثالي لاتخاذ -11

 الوعي بوجود المشكمة والحاجة إلى اتخاذ القرار:  -11-1

ىو تمكن المدير من اتخاذ قرار رشيد من خلال إدراكو لوجود مشكمة وما يجب الى اتخاذ 
 ،ليو إالقرار نابع عن المتابعة المستمرة لمعمل ومقارنة الوضع الحالي وما يجب أن يكون 

 ،ويجب كذلك أن يكون المدير واع بخطة العمل وصعوبات التنفيذ والشكاوي والتأخير 
 . والإصابات

إن التشخيص الفعمي والحقيقي لممشكمة يعتبر نصف  تشخيص وتحديد المشكمة : -11-1
الحل ويساعد عمى اتخاذ قرار سميم وذلك من خلال جمع أكبر قدر ممكن من المعمومات 

اي التفريق بين ما ىو سبب المشكمة وماىي  ،والنتائج ليذه المشكمة أو إلى ما تؤول غميو 
 النتيجة. 

وىي تحديد العناصر التي سيعتمد عمييا متخذ القرار  تحديد معايير اتخاذ القرار : -11-4
سيولة  ،تكاليف الصيانة  ،المعايير ىي : ثمن الآلة  –شراء آلة  –في تقييمو لمبدائل مثال 

 وجود المنتج النيائي وتكاليف تشغيميا وغيرىا ...  ،استعماليا 

ولا بد أن يكون ليا وزنيا  ،المعايير المستخدمة تختمف إن  تحديد وزن كل معيار: -11-3
عطاء وزن لكل معيار حسب أىميتو وتأثيره عمى جودة  عند اتخاذ القرار مختمف قرار وا 

 يعطى لمقرار رشدا ومثالية عالية.   ،القرار النيائي 

 يجب عمى متخذ القرار البحث عن البدائل المختمفة وكمما تحديد بدائل الحل : -11-1
كانت البدائل كثيرة لكمنا كان أفضل حتى لا يكون محصورا في عدد صغير الذي لا يساعد 

 عمى اتخاذ القرار الأمثل 
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 ىل البديل
يمرض  

ىنا دراسة مزايا وعيوب كل بديل لاختيار أفضميا . والشكل تقييم بدائل الحل:  -11-6
 الموالي يوضح كيفية تقييم البدائل. 

ىنا نتيجة لمخطوة السابقة واتخاذ متخذ القرار لمخطوات  :اختيار أنسب بديل  -11-9
 . السابقة يستطيع الوصول إلى قرار مثالي ورشيد

(  99-96 ص ص ، 1111 ،) أحمد ماىر   

   
         

 نعم نعم  نعم   نعم    

  

 

 

 

 

 

 إحذف البديل  إحذف البديل    إحذف البديل     إحذف البديل                            

 

 ( تقييم البدائل. 11شكل رقم ) 

 141، ص  1113المصدر : جلال إبراىيم العبد ، 

 ىل يمكن
 تنفيذ البدائل

 جعل نتائج 
 البديل مرضية

 

 البدائل استمرار في
 اودراستي تقيم البدائل
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 اتخاذ القرارات الإدارية :العوامل المؤثرة في  -11

 ،قد تتأثر القرارات الإدارية بعوامل عديدة قد تعيقيا عن الصدور بالصورة الصحيحة       
أو تمقي الكثير من المعارضة سواء من المنفذين  ،وقد تؤدي إلى التأخير في اصدارىا 

أو من المتعاممين مع المنظمة لعدم تحقيقيا لغاياتيم  ،لتعارض القرارات مع مصالحيم 
ومصالحيم ىذا وقد تقع مسؤولية اتخاذ القرارات في كافة المستويات عمى فرد واحد يتخذ في 
اليوم الواحد العديد من القرارات تتأثر بعدة عوامل قد تكون بيئية أو سموكية أو مؤسساتية 

 والتي سوف يتم تخميصيا في الآتي : 

 القررات البيئية في اتخاذ القرارات الإدارية:  -11-1

باعتبار أن المؤسسة كنظام مفتوح فإنيا تؤثر  تأثير البيئة الخارجية: -11-1-1
وتتأثر بمحيطيا الخارجي ومن العوامل البيئية الخارجية التي قد تأثر في اتخاذ القرار ىي 

ية مثلا وقمة الاعتمادات والمراكز الظروف الاقتصادية والمتمثمة في نقص الموارد الاقتصاد
المالية المقررة لممؤسسة مصدر القرارات الإدارية وكذا ندرة الموارد الأولية والأزمات 

 الاقتصادية مثل حالات التضخيم والانكماش تذبذب أسعار العملات. 

أكما الظروف السياسية وتظير بشكل قيود يفرضيا النظام السياسي والسمطات والقوى 
سية الأخرى عمى حرية متخذ القرار أو توجيو قراراتو بما ينسجم مع الإدارة والقرارات السيا

 السياسية والسياسات العامة لمدولة. 

.( 116ص  ، 1991 ،) نواف كنعان   

الانسجام والتفاعل  موفيما يخص الظروف الاجتماعية مثل مظاىر التخمف الاجتماعي وعد
ة والمحاباة بيمع خدمات المنظمة الإدارية وانعدام الوعي الاجتماعي مثل الرشوة والمحسو 
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التي تضغط عمى متخذ القرار الإداري وقد تبرز مثل ىذه الضغوط في القرارات التي تتعمق 
  .الترقية أو التنقيلات ،بالتوظيف 

.( 91-66ص  ،1991 ،) مصطفى زىير   

نجد المنافسة الموجودة في السوق يضاف إلى ذلك اىتمامات المتعاممين مع المؤسسة  وكذلك
 مثل المستثمرون والدائنون والمستيمكون 

لكي يتحقق نجاح عممية اتخاذ القرارات عمى  :الداخميةتأثير البيئة  -11-1-1
يا حجم المنظمة المؤسسة أن تأخذ بعين الاعتبار العوامل الداخمية التي تتحكم في تسييرىا من

 وقدراتيا المالية والبشرية كذلك عدد العاممين 

.( 11، ص  1991) سيد اليواري ،   

كل ىذه العوامل تؤثر في القرار لذلك تعمل الإدارة عمى توفير الجو الملائم والبيئة     
وىذا ما يتطمب من الإدارة أن تحدد وتعمن اليدف  ،المناسبة لكي يتحقق نجاح القرار المتخذ 

من اتخاذ القرار وتشجع فيو القدرة عمى الابتكار والإبداع حتى يخرج القرار بالسرعة الملائمة 
 والصورة المطموبة . 

تمك التي تتعمق بالييكل التنظيمي وطرق  ،ومن العوامل البيئية التي تؤثر عمى اتخاذ القرار 
الرسمي وغير الرسمي وطبيعة وتوافر مستمزمات التنفيذ المادية والمعنوية  الاتصال والتنظيم

 والفنية 

(. 41ص  ،1111 ،) حسن عمي مشرقي   
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 المؤثرات السموكية والنفسية في اتخاذ القرارات الإدارية :  -11-1

أن القيم تمعب دورا رئيسيا في طريقة  امر محمد العديميغيرى القيم الفردية : 11-1-1
 في مجال العمل الإدارية وتؤثر تأثيرا كبيرا في طريقتو لاتخاذ القرارات ،تفكير الفرد 

.( 371ص  ، 1991 ،) محمد العديمي   

وفي ىذا الصدد أشار عبد الحفيظ مقدم إلى جممة من الدراسات تناولت القيم الشخصية في  
 بعضيا:اتخاذ القرارات. سنعرض 

أن القيم الشخصية لممدير تمعب دورا رئيسيا    guth and taguiterبين قوت وتاقوري     
أن القيم الشخصية تؤثر عمى   Englandووجد أنقلامد  ،في تحديد استراتيجيات المؤسسة 

 Sengerسموك المدير وعمى اختيار البدائل في عممية اتخاذ القرارات . كما أنو في دراسة 
عمى مائتين وأربعة واربعون مديرا تبين أن ىؤلاء الذي ليم قيم دينية مرتفعة قراراتيم أكثر 

نسانية  كما أكد ذلك  ،وأقل اىتمام نسبيا بالكسب المالي وزيادة الأرباح  ،اجتماعية وا 
حيث يرى أن أىداف المنظمة مرتبطة ارتباطا وثيقا بالقيم الشخصية  Jacoxجاكوكس 

رىا . وتبين أن الدراسات أن ىذه القيم تؤثر في تطوير واختيار البدائل وىذا لمديرىا أو مسي
كما تتحمى في التطبيق  ،بالنظر إلى ميول المسير في اختيار بديل من بين مجموع البدائل 

 والتقييم والمتابعة . 

يتعمق ىذين العاممين بالرئيس المتخذ لمقرارات أو القيم النفسية والشخصية: 11-1-1
عدين والمعاونين حيث ليما التأثير الكبير عمى القرارات التي يتخذونيا في محيط مسا

ىو الذي  "ىربرت سيمون "أن  "عبد الغني بسيوني" العمميات الإدارية المختمفة وقد أوضح 
يرجع إليو الفضل في إبراز أىمية الجوانب النفسية  وآثارىا عمى عممية اتخاذ القرارات في 

 الجانب النفسي ىو امتحكم في سموك الفرد المتخذ لمقرار عند اتخاذه  المنظمات إذ جعل
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وكذلك الحاجات الفردية فلا  ،الميول  ،أما بالنسبة لمقيم الشخصية والمتعمقة بالاتجاىات     
يمكن تجاىميا . إذ أن العلاقة الشخصية بعمميات اتخاذ القرارات تختمف بالنسبة للأشخاص 

 الاجتماعية. من حيث الجنس والحالة 

.( 111ص  ، 1996 ،) عبد الحفيظ مقدم   

كما أن ىناك خصائص عديدة لا يمكن إىماليا في ىذا الجانب مثل عنصر الذكاء حيث    
أن الدراسات بينت أن مرتفعي الذكاء ىم الذين كانوا يتواصمون إلى استراتيجية ناجحة 

وأن المديرين ذوي الذكاء الأدنى لم ييتموا بوضع الاستراتيجية المحددة بل  ،ويتمسكون بيا 
 كانوا يميمون إلى الاختيار العشوائي لمبدائل. 

.( 441ص  ، 1994 ،) محيي الدين الأزىري  

والقدرة الكبيرة عمى  ،وليذا فالشخصية القوتية تساعد المسيرين في مواجية المشاكل    
 لمختمف والإسيام في تسيير الأمور برشد. الاستنتاجية لممواقف ا

 العوامل والمؤثرات المتعمقة بالمؤسسة في اتخاذ القرارات الإدارية :  -11-4

إن من بين أىم العوامل المتعمقة بالمؤسسة فيما جاء بو محيي الدين الازىري ىي تمك       
بما في ذلك الأمور التنظيمية التي تعد محددات وقيود  ،التي يفرضيا الوضع العام لممنظمة 

إذ أن ىناك ضوابط  ،يجب أن تؤطر القرار قبل صدوره بذلك تصادر حرية المدير المطمقة 
 رسمية لسمطتو في اتخاذ القرارات نفرضيا أوضاع المؤسسة . 

ممية إذن فاحترام ىذ العوامل والعمل في ضخميا سيساعد بشكل مباشر في  صنع ع     
كما يعمل عمى صدوره في الوقت المناسب والمستوى الطموب من الفعالية  ،اتخاذ القرار 

 " 1993وفيما يمي سوف نعرض بعض المؤثرات التنظيمية حسب " محيي الدين الأزىري 
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إن لكل منظمة أىداف تحددىا الإدارة العميا تمتزم بيا  الأىداف والسياسات : 11-4-1
أو استراتيجيات في ضوء ىذه الأىداف المتمثمة في مجموعة من  يو يتم وضع سياساتموع

القواعد العامة التي تمتزم بيا وتسير عمييا المنظمة ووحدتيا في سبيل تحقيق تمك الأىداف 
 نواع القراراتأتبرز الحدود التنظيمية في  ،المسطرة في ظل ىذ السياسات والأىداف والحدود 

ممدير اتخاذىا والتي لابد من أن تتخذ في السياق العام ليذه التي يستطيع أو يخول ل الإدارية
 الأىداف . 

ان طبيعة المؤسسة تفرض نوعية معينة من  طبيعة نشاط المؤسسة : -11-4-1
وبيذا يمكن القول بأن القرارات تختمف باختلاف الأىداف  ،القرارات وتضع أيضا حدودا ليا 

حيث تفوض نوعا من  ،وأعمال المؤسسات من حيث انتاجيا أو صناعتيا أو حد منيا 
 التي تخدم بالدرجة الأولى المؤسسة والعاممين بالدرجة الثانية.  الإدارية القرارات

( إلى دراسة 1993)  لقد أشار محيي الدين الأزىريالمستوى التنظيمي: -11-4-4
قام بيا ) بارسونز ( عمى أنو توجد في كل مستوى القيادي الإداري ) الإدارة العميا ( أما 
المستوى الثاني فيشمل في المستوى الإداري )  الإدارة الوسطى ( ويقصد بو رؤساء الوحدات 

مستوى الفني وفي الأخير يأتي ال ،والمصالح حيث يقسمون الجيود لتسيير المنظمة بفعالية 
وعميو فإن طبيعة  ،أو التشغيمي ) الإدارة المباشرة ( حيث يتم الانتاج الفعمي لممنظمة 

حيث الموقع والمستوى التنظيمي للإدارة وأنيا تتأثر بنوعية  من وموضوعات القرارات تختمف
 ىذا القرار ومتخذه داخل التنظيم . 

التي لابد منيا في ىذا المؤثر تتجمى إن النظرة الواقعية  البيئة والثقافة : -11-4-3
أن كل منظمة تعيش وسط بيئة ثقافية وحضارية معينة. ومنيا ينشأ المديرون ليذه المنظمات 

 ،ا قيمتيا وتقاليدىا يإن المؤسسة الجزائرية تعيش في ) وقع حضارة وثقافة دينية إسلامية ل ،
وىذا ما  ،قد تأثرت بالتغيرات التنظيمية التي مرت بالجزائر تركت أثرىا في الفرد الجزائري 
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يجعمنا نقول بأن الطراز الثقافي والحضاري وتقاليده وما تركو من أثر يؤثر عمى النمط العام 
 لمتخذ القرار وعمى أسموبيم في اتخاذه أيضا.

وىذا ما يجعميا  ،نسبيا محيط بيا  تعيش المنظمة إطارالتعمم والخبرة : -11-4-1
حيث تستفيد المنظمات أو المؤسسات وتتعمم من المواقف  ،تتعايش معو في ظل ظروفو 

السابقة التي تمر بيا . ومن ىذه الخبرة نتعمم كيف نتصرف وتستجيب لممواقف الحالية أو 
ل حيث تعالج إذا ما وقعت مشكمة في المؤسسة فيتم علاجيا أو اختيار البدائ ،الجديدة 

المشكمة بنفس الطريقة السابقة وتكون ليا مصادقتيا وغير مكمفة لا من جانب الوقت ولا من 
 جانب الجيد.  

يعد الوقت من العوامل الميمة في تطبيق القرارات واتخاذىا حدود الوقت :  -11-4-6
ذا تم القيام بأي تصرف ب ،فيو يؤثر عمى كل مرحمة من عممية اتخاذ القرار  شكل عاجل وا 

 فمن الممكن أن يؤدي ذلك إلى فشل القرار  ،أو في لحظة غير مناسبة 

.( 146ص  ، 1119 ،) جيرمي كوردي   

كما أضاف إلى أن ضغط الوقت عنصرا أساسيا من عناصر مواقف الأزمات التنظيمية 
الفترة الزمنية التي يجب فييا اتخاذ القرار والإعلان عنو  –ويعرف وقت القرار بوجو عام 

بشكل رسمي . ويظير ضغط الوقت حينما تكون ىذه الفترة الزمنية غير كافية لموصول إلى 
ويجب الإشارة في السياق الحالي إلى أن ضغط الوقت لا يتم تحديده القرار والإعلان عنو . 

ولكن أيضا في ظل الأخذ في الحسبان طبيعتو الميمة المطموبة  ،فقط من خلال الزمن فقط 
وتيتي مألوف لو قواعد ر فخمسة دقائق مثلا تعد فترة زمنية كافية لصنع قرار  ،انجازىا 
وتمثل ضغطا زمنيا كبيرا عمى  ،زمنية قصيرة لمغاية عد فترة تبينما خمسة أسابيع  ،محددة 

 صانع القرار إذا كان المطموب يتحدد عميو مستقبل المنظمة وموقعيا.
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فيو يعتبر ألة العصر  ،من أجل ىذا يعتبر الوقت مؤثرا أساسيا في اتخاذ القرارات   
 ،يميةوفي ظل ما تعيشو المؤسسات الاقتصادية الجزائرية من تغيرات تنظ ،الحديث

وضغوطات اقتصاد السوق التي عززت فييا الاستثمارات وعقود الشراكة وكذا المنافسة في 
 اتخاذ القرارات التي تسمح ليا بالبقاء والاستمرارية. 

تم استعراض أىم العوامل المؤثرة في عممية اتخاذ القرارات الإدارية داخل المؤسسة    
ئج وآثار سمبية تختمف من درجة اتخاذ قد تؤدي إلى نتا ،وخارجيا أي ضمن محيطيا 

إلى درجة  ،القرارات إدارية وغير مكتفية وغير شرعية من الناحية العممية والفنية والعممية 
صدار قرارات إدارية غير فعالة إلى درجة التيرب والإحجام عن اتخاذ اتخاذ القرار الإداري  وا 

خطر نتيجة تنجم عن تأثير المعوقات المختمفة عمى عممية اتخاذ القرارات أوىي  ،المطموب 
 الإدارية. 

.(113-131. ص  16ص  ، 1994 ،) محمد عبد الفتاح باغي   
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 خلاصة : 

إن عممية اتخاذ القرارات الإدارية عممية حساسة وميمة في المؤسسة باعتبارىا المحور     
الأساسي لنجاعة وفعالية ىذه الأخيرة ، وليذا فقد صار لزاما عمى صانع القرار مراعاة 
الاستراتيجية والعوامل المؤثرة في ىذه العممية. بحيث أن العممية تقوم عمى اختيار من بين 

ل عمى أساس بعض المعايير ، قصد تحقيق ىدف معين. فوقوع القرار يتطمب وجود عدة بدائ
ىدف وكذلك تعدد الامكانيات ، ويختمف نوع القرار الذي يتخذه متخذ القرار باختلاف المركز 
الإداري الذي يشغمو " الوظيفة أو المستوى الإداري" ومدى الصلاحيات التي يتمتع بيا والبيئة 

 ؤثراتيا. التي يعمل ضمن م

وعميو فإن الأساس الحكم عمى الإداري بالنجاح ىو كفاءتو ومقدرتو في اتخاذ القرارات    
الإدارية الصائبة السممية والإخفاق في ذلك معناه تجمد العمل شمل النشاط وىكذا ترتبط 

 كفاءة المؤسسة وفاعميتيا بكفاءة وسلامة القرارات التي تتخذ في مستوياتيا المختمفة.  
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 تمهيد :

يعتبر الجانب التطبيقي من أىم مراحل البحث العممي حيث بفضمو يتم الفيم الكامل     
لمجانب النظري ويعتبر تكممة لو ،كما أن التطبيق يمكننا من التأكد من صحة الفرضيات 

 التي صغناىا في بداية البحث لأن الميدان يستطيع إثبات أو نفي صحة ىذه الأخيرة .

نجاح أي عمل عممي يتوقف بدرجة ما عمى التقنيات العممية و  ومن المسمم بو أن     
المنيجية المتبعة في جمع المعمومات المتعمقة بالدراسة وتعتمد ىذه التقنيات بالأساس عمى 
المنيج الملائم والأدوات العممية المستخدمة في ذلك ،وفي ىذا الإطار تم الاستعانة بمجموعة 

لى إجابة موضوعية عن التساؤلات التي انطمقنا منيا منذ من الإجراءات المنيجية لمتوصل إ
 بداية الدراسة .
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 الدراسة الاستطلاعية:  -1
ن ىذه الوحدة و ،متداد لمتفكير النظري في جذور الجانب الميداني إن الميدان ىو إ      ا 

 يحققالمتكاممة بين النشاط النظري لمعقل والنشاط الأمبريقي لو تتطمب البحث عن مجال 
 لى حد كبير. ىذا التكامل البنائي لمبحث إ

بحيث كانت الغاية  ،تعتبر الدراسة الاستطلاعية خطوة ىامة من خطوات البحث العممي     
 منيا كالتالي: 

  التأكد من التصور العام لمبحث. 
 ستبيان الدراسة. تصميم الخطوات الأساسية لإجراء إ كثر عمىالتعرف أ 
 ستبيان الذي يتماشى مع فرضيات البحث. أبعاد وجوانب الدراسة لصياغة الإ ضبط 
  .التعرف عمى قوة أداة البحث في الكشف عن جوانب الدراسة 
  .محاولة التعرف عمى عينة الدراسة والإلمام بمعمومات عنيا 
  .التعرف عمى مكان البحث ومعاينة أفراد المجتمع ومعرفة خصائصيا المختمفة 

د تم البحث عمى الميدان النموذجي الأكثر صلاحية بموضوع الدراسة الذي ييدف إلى لق     
تخاذ القرارات سائدة في مؤسسة البحث وعلاقتيا بإالكشف عمى أنماط الاتصال التنظيمي ال

ستطلاعية عديدة في إطار جمع شرفين ومن أجل ىذا قمنا بزيارات إلدى رؤساء المصالح وال
 نسب لإجراء بحثنا. الميدان الأ عرف عمىالبيانات والت

 2005باره مكمف قبل سنة بحيث تم استقبالنا عمى مستوى قسم الموارد البشرية باعت     
ادية الموفرة لنا وخارجيا بإضافة لكل التسييلات المتصالية داخل المؤسسة بكافة الأنشطة الإ

 والتي تخص بحثنا طيمة مدة التربص. 
وعميو فيذه الدراسة الاستطلاعية تمكننا من تكوين فكرة أولية عن المؤسسة والتعرف عمييا 
من قرب وجمع معمومات حوليا ولتعرف عمى مختمف المصالح المتواجدة في مؤسسة البحث 
ومتطمبات دراستنا وخلال الاحتكاك المباشر وعن طريق المقابلات أجريناىا مع رؤساء 
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 10د ساعدتنا ىذه الزيارة في توزيع الاستبيان عمى عينة تتكون من المصالح والمشرفين فق
 رؤساء. 

وذلك من أجل التأكد من ثباتو وقدرتو عمى جمع المعمومات التي استسقاتيا الباحثة من 
 خلال الدراسة الاستطلاعية. 

تي مور الابمة بعض الرؤساء والمشرفين حيث تم الإستفسار عن العديد من الأكما تم مق     
 ومن بين ما تم النقاش فيو:  ،تعيننا في دراستنا ىاتو

  .العلاقة بين الإدارة والمشرفين عن العمال 
 بعة في المؤسسة. طرق الاتصال المت 
 تخاذ القرارات الإدارية.   الطرق التي تتم بيا عممية إ 
 تباعيا لموصول إلى القرار الإداري السميم. الخطوات التي يجب إ 
 تخاذ بعض القرارات الإدارية. عاممين في إة المبدأ مشارك 

سئمة المقابمة مع المشرفين ورؤساء المصالح مع المعمومات وتحميميا بناء عمى أومن خلال ج
 توصمنا إلى مجموعة من النتائج الأولية التالية: 

يعتبر المشرفين ىمزة وصل بين الإدارة والعمال حيث يقومون بتزويد الموظفين  -1
يصال الأوامر إللازمة فبالمعمومات ا قتراحات ،كما أنيم يجمعون إ لييمي الوقت المناسب وا 

يصاليا إلى الإدارة العميا. االعم  ل لحل بعض المشاكل وا 
تصال بالمشرفين من أجل إبلاغيم الأوامر تيتم الإدارة بالإجتماعات كأحد الطرق للإ -2
 نشغالاتيم. ستماع إلى إوالإ
 ،تيم السابقةتخاذ القرارات الإدارية عمى خبراقياسيم لممواقف في إعند يعتمد المشرفين  -3

 متلاكيم لممعرفة اللازمة لتنفيذ القرار الإداري.كما يأخذون بعين الإعتبار طاقة العمال وا  
حديد طبيعة المشكمة خاذ القرار الإداري في ما يمي: تبدأ بتإتتمثل خطوات عممية  -4

جراء المقارنة بينيا ثم إمكنة لحل القتراح الحمول الموتحميميا ثم إ ختيار أفضل مشكمة وا 
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قتناع العاممين بأىمية التنفيذ والوقت نفيذ أفضل الحمول مراعيا في ذلك إوبعدىا ت ،البدائل 
 وأخيرا القيام بالمتابعة وتقويم النتائج.  ،والمكان

تخاذ بعض إ ممين فيشاركة العارؤساء المصالح إلى تطبيق مبدأ ملجوء المشرفين و -5
حيث يعتبرون  ،القرارات الإدارية وذلك عندما تكون قريبة جدا من مياميم ووظائفيم 

المشاركة حافز لتحقيق أىداف المؤسسة مما يؤدي إلى تبيتيم لمقرارات والحرص عمى 
 تنفيذىا. 

 مجالات الدراسة : -2
 )تعريف المؤسسة ( :المجال المكاني  -2-1

 بالمسيمة ومهامها ووكالاتها :التعريف بمديرية التوزيع 
 التعريف والموقع : أولا :

( والموجود  SDE/ التعريف : ىي مديرية تابعة لشركة توزيع الكيرباء والغاز لمشرق ) 
مقرىا بولاية قسنطينة ، وىذه الأخيرة بطبعيا تابعة لمشركة الجزائرية لمكيرباء والغاز والكائن 

 مقرىا بالجزائر العاصمة . 
م ، فكان حينيا يطمق  1978حيث نشأت مديرية توزيع الكيرباء والغاز بالمسيمة في سنة 

عاملا آنذاك وبعدما  30عمييا اسم " مركز توزيع الكيرباء والغاز " وكان عماليا لا يتجاوز 
تم تطويرىا وتغيير اسميا إلى " مديرية توزيع الكيرباء والغاز " وتم إنشاء عدة وكالات ليا 

 عاملا عمى مستوى مقر المديرية ووكالاتيا . 450تضم ما يقارب  وأصبحت
الموقع : تقع مديرية توزيع الكيرباء والغاز في وسط المدينة في شارع ابن باديس وىو عبارة 
عن بناية بطابقين أول وثاني إضافة إلى طابق أرضي وىو يطل عمى الشارع بواجيتين 

تتمثل في المدخل الرئيسي لإدارة المديرية . كما  جنوبية في المدخل الرئيسي وواجية غربية
يوجد مدخل ثالث من الناحية الشرقية يطل عمى مجمعات سكانية خاص بالسيارات 

 والشاحنات الخاصة بالمديرية . 
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 : الميام ووكالات التوزيع :  2
 * الميام : 

 وممتمكاتيم . توزيع الكيرباء والغز مع مراعاة شروط الجودة والشروط الأمنية لمسكان -
 ربط الزبائن الجدد وتأسيس إمدادىم بالطاقة في ظروف مناسبة . -
 تتضمن تأسيس ونقل واستغلال وتطوير الشبكات عمى مستوى الولاية بأكمميا . -

 * وكالات التوزيع :
( وكالات توزع ليم ميام مشتركة ، مقسمة حسب  05تضم مديرية التوزيع بالمسيمة خمس ) 

 ي : الدوائر كالآت
 * وكالة المسيمة وتضم : دائرة المسيمة ، دائرة حمام الضمعة ، دائرة الشلال .

* وكالة بوسعادة وتضم : دائرة بن سرور ، دائرة بوسعادة ، دائرة بئر ىني ، دائر ة سيدي 
 عامر، دائرة أولاد سيدي إبراىيم .

 * وكالة سيدي عيسى وتضم : دائرة سيدي عيسى ، دائرة عين الحجل . 
 * وكالة عين الممح وتضم : دائرة عين الممح ، دائرة امجدل ، دائرة جبل أمساعد .

 * وكالة برىوم وتضم : دائرة برىوم ، دائرة مقرة ، دائرة أولاد دراج . 
 ومن مياميم نذكر : 

 مراقبة وصيانة شبكات التوزيع .
 مراقبة النوعية .

 مراقبة استمرارية التوزيع .
 اتية .التموين في ظروف مو 

  : الييكل التنظيمي لمديرية التوزيع بالمسيمة 
 تحتوي مديرية توزيع الكيرباء والغاز عمى مصالح عديدة ىي كالآتي :

 / مديرية التوزيع :1
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يقوم بتسيير الإدارة لممؤسسة حيث يعمل عمى احترام القانون الداخمي ليا من طرف العمال 
 مراعاة حقوق وواجبات العمال .والسير عمى حماية وأمن المؤسسة وكذا 

  / كاتبة التنسيق :2
وىي واحد فقط عمى مستوى المديرية وتقوم بالتنسيق بين الأقسام الموجودة في المديرية نيابة 
يصال المراسلات  عن المدير ، والتنسيق بين لقاءات العمال والمدير وتنظيم الأمور ، وا 

 (  01لممدير . انظر الممحق رقم ) 
 بالشؤون القانونية :/ مكمف 3

ييتم بالمشاكل وتتبع ممفات النزاع في العدالة بترخيص من المدير ، والاستشارة القانونية 
 والأمور القانونية من طرف الأقسام الأخرى . 

 :   / مكمف بالاتصال4
وىو ييتم بالاتصالات الداخمية والخارجية أي اتصال العمال بالمدير واتصالات العمال فيما 

 بينيم .
 / مكمف بالأمن :5

وييتم بحماية العمال ومعرفة مدى تطبيقيم لقواعد الوقاية والأمن والمحافظة عمى المحيط 
 العمل .لإنجاز والنظافة وتوفير العوامل المساعدة 

 :  / مكمف بالأمن الداخمي6
ت التي قد وييتم بتوفير الأمن والحماية لمعمال داخل المديرية وذلك من الاعتداءات والتحرشا

 تمسيم.
 :   / قسم العلاقات التجارية7

ويأخذ ىذا القسم التقنية الأوفر عن المؤسسة حيث تخصص لو المساحة الواسعة وعدد كبير 
جدا من العمال ، حيث يتم في ىذا القسم تسديد الفواتير الكيرباء والغاز وكذا استقبال 

ورة باىظة جدا وينقسم ىذا القسم إلى شكاوي المواطنين في حالة احتجاجيم عندما تكون الفات
 مصمحتين : 
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 أ ( المصمحة التقنية التجارية .
 ب ( مصمحة الزبائن .

 : / قسم الدراسات والأشغال ) كيرباء ، غاز (  8
 حيث يقوم ىذا القسم بعدة ميام منيا :

 القيام بدراسات قصد إنشاء مشاريع جديدة معينة ) كيرباء ، غاز ( . -
ميدانية لأماكن العمل وكذلك يقوم بعممية التسويق وكذلك التسيير ويتكون ىذا الزيارة ال -

 القسم من عدة مصالح ىي :
 أ ( مصمحة دراسات أشغال الغاز.

 ب ( مصمحة دراسات أشغال الكيرباء .
 ج ( شعبة التسويق .
 د ( شعبة التسيير .

 / قسم استغلال الغاز:9
السنة اعتمادا عمى برنامج سنوي ، عبر مختمف ويقوم بمراقبة شبكات الغاز عمى مدى 

 المصالح التالية
 أ ( مصمحة تطوير شبكة الغاز .

 ب ( مصمحة مراقبة استغلال الغاز .
 ج ( مصمحة صيانة الغاز .

 / قسم استغلال الكهرباء: 10
يقوم ىذا القسم بتسيير المخازن  والأدوات ، الصيانة الخاصة بأعمال الكيرباء وأعمال أخرى 

 ، كما يتكون ىذا القسم من مصمحتين :
 أ ( مصمحة تطوير الشبكة .

 ب( مصمحة مراقبة استغلال الشبكة  .
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 / قسم التسيير المعموماتي  : 11
ويقوم أساسا عمى توفير كل وحدات الإعلام الآلي ووجود اتصالات متطورة وشبكات داخل 

 لطريقة التكنولوجية الحديثة .المؤسسة والعمل بيا عمى أكمل وجو لضمان سير الأعمال با
 :/ قسم المحاسبة والمالية 12

يعتبر ىذا القسم ىام جدا وحساس حيث يقوم بميامك عديدة ومتنوعة ومن بينيا طريقة 
عداد الحوافز والمكافآت لمعمال  تسيير ميزانية المؤسسة وكذا إعادة كشوفات رواتب العمال وا 
حسب جداول تقييم الأداء وكذا خبرة ومجيودات العمال ويتكون ىذا القسم من ثلاث مصالح 

 ىي : 
 الاستغلال . أ ( مصمحة

 ب ( مصمحة المالية .
 ج ( مصمحة الميزانية وترقية التسيير .

 / مصمحة الشؤون العامة 13
وتيتم ىذه المصمحة بتوفير متطمبات المديرية لأداء العمال لعمميم مثل الياتف ، الكراسي ، 

 تصميح السيارات ، المكاتب ، ... الخ 
 / قسم الموارد البشرية 14

 بمجموعة من الميام عبر مصمحتين نذكر فيما يمي :يقوم ىذا القسم 
 أولا التعريف بالإدارة : 

تقوم إدارة الموارد البشرية بمجموعة من الميام بالتنسيق مع باقي الإدارات الأخرى وعمى 
 رأسيم المدير وذلك بـ :

 * تحضير ، توجيو ، ومعاينة القطاعات المختمفة لعمال " توظيف ، ترقية " 
 عمال طبقا لممواصفات المطموبة في العمل .* توظيف ال

 * الترقية في السمم الوظيفي .
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 * تأمين ومراقبة الخدمات الإدارية وتسيير العمال " استقبال ، تكوين ، تحويل ، تعيين " 
عادة تأىيميم وتدريبيم .  * تكوين العمال وا 

 بأجور العمال .* تسيير ميزانية المؤسسة وتغطية كل النفقات المادية والتكفل 
 * تسيير ممفات طمبات العمل وممفات العامل الشخصية .

 ثانيا المصالح المكونة للإدارة :
 يوجد بيذه الإدارة مصمحتين تقوم كل منيما بميام مختمفة ىما :

 مصمحة الإدارة : وتقوم بالميام التالية :  1
  لمموظفين .* ضمان السير الإداري لمعمال ومتابعة ومعاينة ظروف التطبيق 

* السير عمى إعداد الإحصائيات لعمال الإدارة الجيوية والسير عمى سلامة العمال في 
 مؤسساتيم .

 * السير عمى تطبيق واستعمال المباس الخاص القانوني معاينة استخدامو .
 * تحضير الميزانية وعقود التسيير والسبورة الحائطية في مجال الموارد البشرية .

 من شأنو التأثير عمى تطبيق ىذه القوانين المعمول بيا.  ما ىولمسمم الإداري كم* الخضوع 
 مصمحة التكوين : وتقوم بالميام التالية : 2

* توفير لموظفي التسيير كل التحاليل والمعمومات الضرورية لمتحكم في الموارد البشرية 
 وترجمتيا لمخطط يخص الموظفين وتكوينيم .

 مى تعريف احتياجاتيم في التكوين .* مساعدة المسيرين ع
 التكوين ) وضع وضبط الدراسات ( .* ضمان الدراسات المرتبطة بيندسة 

 * إعداد مخططات التكوين .
 ن ومتابعة تحقيقو في الجانب الكمي والكيفي .ي* تجسيد مخططات التكو 

 * تقييم قدرة التكوين عمى مستوى الوحدة .
ين الموظفين مع جدولة السبورة الحائطية بصفة فترات * ضمان مسمك والقيام بإحصاء تكو 

 وأوقات تخص العمل اليومي .
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 * ضمان المتابعة النوعية لمراحل التكوين . 
 * القيام بمسمك وقبول دفتر الشروط .

 المجال الزماني:  -2-2
المقصود بالمجال الزماني المدة الزمنية التي سيستغرقيا الباحث في إجراء عممية      

لإجراء  ميدانية حول موضوع الدراسة وبعد إختيار الميدان والحصول عمى التصريحالدراسة ال
الدراسة الميدانية في مؤسسة سونمغاز فمقد قمنا بإجرائيا خلال الموسم الجامعي 

وىي مدة كافية ، 18/03/2015إلى غاية  27/11/2014اء من وذلك ابتد 2014/2015
 .لجمع المعطيات الخاصة ببحثنا 

 المجال البشري: -2-3
بالمسيمة كمجتمع دراسة في بحثيا ىذا والمتمثل في قد إختارت الباحثة مؤسسة سونمغاز 

 رؤساء المصالح والمشرفين. 
 : العينة ومواصفاتها -3

مي الذي تنبعث ستنتاجات سميمة عن المجتمع الأصإلى إإن ىدف كل باحث ىو التوصل 
ن إجراء البحث عمى كافة مجتمع الدراسة يكون مفضلا في معظم حيث إ ،منو المشكمة

جراء الدراسة عمييا نظرا لما تعطيو دراسة كاملالحالات عمى إ المجتمع من  ختيار عينة وا 
مجموعة ” مجتمع الدراسة عمى أنو  GRAWITZ ويعرف ،كثر قابميةنتائج أقرب لمواقع وأ

 .“منتيية أو غير منتيية من العناصر المحددة مسبقا والتي ترتكز عمييا الملاحظات
.(298ص  ، 2004،) مورس أنجمس  

 إلا أن ىناك عدة صعوبات تواجو الباحث عند قيامو بالدراسة الميدانية لبحثو ومن بينيا: 
عدم  ،رتفاع التكمفة والجيد والوقتإ ،الأصميةصر كامل عناصر الدراسة عدم إمكانية ح

 أفراد العينة وبالتالي ضعف عنصر الرقابة والإشراف. التحكم في جميع 
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 ،ستعانة بجزء من أفراد المجتمع يكون ممثل لو تمثيلا صحيحاباحث عمى الإىذا ما يدفع ال
 ويسمى ىذا الجزء بعينة الدراسة. 

راسة الذي تجمع من مفرداتو البيانات عمى أنيا الجزء المأخوذ من مجتمع الد رف العينةعوت
 وبالتالي تكون ممثمة لو.  ،الميدانية فيي جزء من الكل 

م مإذ تع ،صمينسبة معينة من أفراد المجتمع الأ جزء معين أو″بأنيا  رشيد زرواتيياكما يعرف
تكون أشخاص كما قد تكون أحياء أو نتائج الدراسة عمى المجتمع كمو ووحدات العينة قد 

 ″شوارع أو مدن أو غير ذلك

(.250ص  ،2002 ،) زرواتي رشيد  
ختيار العينة القصدية لأنيا الأنسب لطبيعة الموضوع الذي : تم إختيار العينةعن كيفية إ اأم

نحن بصدد دراستو. بحيث تشمل عينة الدراسة رؤساء المصالح والمشرفين بمؤسسة سونمغاز 
 بالمسيمة. 
  :خصائص العينة 

  :حسب متغير الجنس 
 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس .  01جدول رقم ) 
 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %63.3 19 ذكـــر
 %36.7 11 ــىأنثـ
 %100 30 ـوعجمالم

من خلال ىذا الجدول يتبين لنا أن نسبة الذكور كانت أعمى من نسبة الإناث حيث قدرت 
% مما يدل عمى أن أغمبية 36.7% مقارنة بفئة الإناث التي بمغت نسبة 63.3بـ: ىذه الفئة 

تفسير ذلك إلى طبيعة الأعمال التي يقوم ويمكن  ،من الذكورالموظفين في مؤسسة سونمغاز 
 تتطمب أفراد لدييم قدرة عالية في تحمل العمل . يبيا الموظفون والت
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 (: يمثل توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس.  13شكل رقم ) ال

 المصدر : من إعداد الطالبة
  :حسب متغير السن 

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير السن. 02جدول رقم )  
 النسبة المئويــة % التكـــــــرار الســـــــــــــــــن

 %30 9 سنة 30-20من 
 %40 12 سنة40 -31من 

 %30 9 40أكثر من 
 %100 30 المجموع

-31% من أفراد العينة يتراوح سنيم بين] 40يتبين لنا من ىذا الجدول أن نسبة   
سنة [، 30 -20ة يتراوح سنيم بين ] فراد العينمن أ %30بينما نجد أن ما نسبتو ،سنة[40

وعميو يتبين أن الغالبية  ،%30سنة تأخذ نفس النسبة وىي  40كثر من كذلك نجد الفئة الأ
 [ سنة. 40-30فئة التي يتراوح عمرىا بين ] من عينة الدراسة ىي ال

 سنوات  5أقل من 

 سنوات  10إلى  5من 

 سنوات  10أكثر من 
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 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير السن.  14شكل رقم )  

 المصدر : من إعداد الطالبة
  :حسب متغير الحالة المدنية 

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الحالة المدنية.   03جدول رقم )  
 المئوية%النسبة  التكـــــــرار الحالة المدنية

 %66.7 20 متزوج
 %30 9 أعزب
 %3.3 1 أرمل
 %0 0 مطمـق
 %100 30 المجمـوع

وتمييا نسبة ،% من أفراد العينة متزوجين 66.7علاه أن نسبة يتبين لنا من خلال الجدول أ
وفي الأخير تنعدم نسبة  ،رامل % أ3.3، بينما تشير نسبة % من أفراد العينة عزباء30

 المطمقين لدى أفراد العينة.
 

 سنة  30-20من 

 سنة  40 - 31من 

   40أكثر من 
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(: توزيع أفراد العينة حسب متغير الحالة المدنية.  15الشكل رقم )   
 المصدر : من إعداد الطالبة

 حسب متغير الخبرة المهنية:
(: يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة المهنية.  04جدول رقم )   

المئويةالنسبة   الخبرة المينية التكرار 
33.3% سنوات 5أقل من  10   
30.3% سنوات 10 -05من  9   
36.7% سنوات 10أكثر من  11   
100%  المجموع 30 

 متزوج 

 أعزب 

 أرمل 

 مطلق 
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(: توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة المهنية 16الشكل رقم)   

 المصدر : من إعداد الطالبة
سة سونمغاز بالمسيمة تتعدى % من أفراد في مؤس36.7يظير من ىذا الجدول أن نسبة     

المشرفين ى رؤساء المصالح و وع من الإستقرار لدحيث نستنتج ن ،سنوات 10يم مدة خد مت
نسبة فئة  % أما33.3تقدر بـ  سنوات نسبتيم 05فئة أقل من بينما نجد  ،في مؤسسة البحث

 . %30.3بـ:  رت[ سنوات قد10-05من ] 
 المنهج المستخدم:  -4

نما الأساس       لم يعد الأساس في التقدم العممي اليوم الحصول عمى كمي معرفي أكبر وا 
ستثماره في أىو الوسيمة التي  قصر وقت ممكن وبأبسط تمكننا من الحصول عمى ىذا الكم وا 

يعتبر المنيج العممي الجيود والوسيمة في ذلك ىي المنيج العممي بكل معطياتو. وليذا 
فمنهج البحث فمن خلالو يستطيع الباحث ضبط أبعاده وأسئمتو وفروضو  ،ضرورة لأي بحث
الطريق المؤدي إلى الكشف عن الحقيقة في العموم بواسطة طائفة من ″يعرف عمى أنه

 "القواعد العامة تييمن عمى يسر العقل وتحدد عممياتو حتى يصل إلى نتيجة معمومة
.)Jena clawd.1998.p55( 

 سنوات 5أقل من 

 سنوات 10 -05من 

 سنوات 10ر من 
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وكل منيج يلاءم ،ونظر التعدد وتنوع مواضيع عمم النفس فإن ليذا الأخير مناىج كثيرة     
رتباطي باعتباره وفيما يخص دراستنا ىذه إستخدمنا المنيج الوصفي الإ ،عا عاماموضو 

ي كما ىو الأكثر كفاءة ف ،المنيج الملائم الذي يمكننا من تشخيص الظاىرة موضوع الدراسة
براز خصائصيا فحين يريد الباحث أن يدرس ظاىرة ما فإن  ،الكشف عن حقيقة الظاىرة وا 

أول خطوة يقوم بيا ىي وصف الظاىرة التي يريد دراستيا وجمع المعطيات ومعمومات دقيقة 
وىذا الوصف الدقيق يساعد عمى تفسير المشكلات المرتبطة بيا أو التي تتضمنيا أو  ،عنيا

 مة الخاصة بيا. الإجابة عن الأسئ
والتعبير  ،كما توجد في الواقع ووصفيا وصفا دقيقا ،بقوم بدراسة الظاىرة فالمنهج الوصفي:

 .أو تعبيرا كمياكيفيا عنيا تعبيرا 
( . 129ص،1995 ،محمد محمود الدنيبات ،) عمار بوحوش  

الأخرى  رتباطيا مع الظواىرف لنا الظاىرة أو حجميا أو درجة إفالتعبير الكيفي يص     
نما يكما أن ىذا المنيج لا يقف عند جمع الم عتمد عمى تحميل عمومات لوصف الظاىرة وا 

ستنتاجات مفة من أجل تفسيرىا والوصول إلى إالظاىرة وكشف العلاقات بين أبعادىا المخت
 تسيم في تحسين الواقع وتطويره.

لتي تتكامل لوصف البحثية اجراءات بأنو مجموعة الإ وعميه يمكن تعريف المنهج الوصفي:
وتحميميا تحميلا كافيا عتماد عمى جمع الحقائق والبيانات وتصنيفيا ومعالجتيا الظاىرة إ

ا والوصول إلى نتائج وتعميمات عن الظاىرة أو الموضوع محل لإستخلاص دلالاتي ،ودقيقا
 البحث. 

.(59ص،2000،) بشير صابح الراشدي  
نا عمى تطبيق المنيج الوصفي عتمدد إالدراسة فقوتماشيا مع أىداف وطبيعة موضوع 

قة بين أنماط الاتصال التنظيمي من خلال محاولة التعرف عمى طبيعة العلا الارتباطي
 تخاذ القرارات الإدارية.وا  
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 أدوات جمع البيانات والمعمومات:  -5
يركز الباحث عمى تقنيات لجمع المعطيات والبيانات الخاصة بالظاىرة المراد دراستيا      
ختيار التقنية أو الوسيمة المعتمدة عمييا يتوقف أساسا عمى طبيعة موضوع الدراسة ن إلأ

 عتمدنا عمى ما يمي: مراد الوصول إليو من خلاليا فقد إواليدف ال
رات التي لدوريات العربية والأجنبية والمجلات والنشالكتب واالبيانات الأولية:  -5-1

تصال التنظيمي تناولت كل من موضوع الإت خاذ القرارات الإدارية في الجزء الخاص وا 
 بالدراسة النظرية.  

التي تيدف إلى قياس المشاعر  تعد الملاحظة إحدى الأساليب القياسيةالملاحظة: -5-2
في المواقف المختمفة وتكون الملاحظة ناجحة كمما  تجاىات وكذا معرفة سموك الأفرادوالإ

وكذا تعد من أكثر التقنيات صعوبة لأنيا تعتمد عمى ميارة  ،كانت محددة وموضوعية
حيث تمكن من إكتشاف  موك المراد دراستو،الباحث وقدرتو عمى تحميل العلاقات وأنماط الس

ن فيميا إلا من خلال ملاحظتيا التي لا يمكالعناصر الموجودة بين العلاقات تباطات و الإر 
 ومعايشتيا. 

 الملاحظة البسطة: -5-2-1
ىي نوع من الملاحظة غير العممية ويقوم الباحث بملاحظة الظواىر والأحداث عن      

وسائل أدوات مقننة. وىذا النوع ستخدام سبقين وبدون إطريق الصدفة بدون إعداد وتخطيط م
وفي الدراسات الأولية لممشكمة التي يريد ستطلاعية، من الملاحظة مفيد في الدراسات الإ

 الباحث أن يبحثيا ويجمع المعمومات عنيا.
(. 118ص  ،1996 ،) عبد الله محمد الشريف  

 البسيطة ( من خلال الدراسة  ة ) الملاحظةولقد إستخدمنا في بحثنا ىذا ىذه الإدا
ئدة بين رؤساء المصالح ساستطلاعية التي قمنا بيا وذلك لموقوف عمى العلاقات الالإ
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جية وبين رؤساء المصالح ومسؤولييم من جية أخرى وكذا معرفة سيرورة والمشرفين من 
 نتقال المعمومات وغيرىا عبر كافة المستويات. إ
 المقابمة:  -5-3

وىي من أكثر الوسائل والأدوات شيوعا وفعالية في الحصول عمى المعمومات اللازمة في 
خاصة في الدراسات النفسية فالدارس يقوم بإجراء  ،أىمية عن الملاحظةالدراسة ولا تقل 

وىي تعتبر من الأدوات الرئيسية في  ،مقابمة لمحاولة إثارة الجوانب ذات الأىمية القصوى
 جمع البيانات وأكثر الوسائل شيوعا وفعالية في الحصول عمى البيانات الضرورية. 

 ويترك المبحوث  ،الموضوع الرئيسييث يتم إثارة ستخدمنا المقابمة الموجية )الحرة( حإ
 ،يد من النقاطدفرصة الحديث عن جوانبو المختمفة. ولقد كان ليا دور كبير في تحديد الع

ء المصالح والمشرفين كالمعمومات التي تخص المؤسسة وموقعيا وطبيعة نشاطيا وعدد رؤسا
 مور أخرى. عن العمال وأ

ع شخص آخر أو أشخاص آخرين موجية يقوم بيا شخص ممحادثة ":بأنيا ويعرفها انجمش
 . "ارة أنواع معينة من المعموماتىدفيا إستث

(. 110ص  ،2000 ،) جودة عزة عطوي  
 : ″الاستبيان″ الاستمارة -5-4

طلاع عمى أدبيات لدراسة وقد قمنا بتصميميا بعد الإستمارة الأداة الرئيسية ليذه اتمثل الإ
وبما  ،الإطار النظري والدراسات السابقة ذات الصمة بموضوع الدراسةالموضوع والمتمثل في 

سسة سونمغاز بالمسيمة وعلاقتيا أننا يصدد معرفة أنماط الاتصال التنظيمي السائدة بمؤ 
وتماشيا مع طبيعة الموضوع فقد  ،تخاذ القرارات الإدارية لدى رؤساء المصالح والمشرفينبإ

ر ىذه الأخيرة من أنسب الوسائل المستعممة وأكثرىا شيوعا إذ تعتب ،ستمارةإعتمدنا عمى الإ
تحميل أساسي لمباحث من أجل الإجابة و  في الحصول عمى البيانات التي تكون كمنطمق

 الأسئمة التي يطرحيا في بداية البحث. 
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نموذج يضم مجموعة من الأسئمة توجو للأفراد من أجل ″عمى أنياستمارة وتعرف الإ
 .″معمومات حول موضوع أو مشكمة البحثالحصول عمى 

 ستبيان كأداة رئيسية في ىذا البحث فسوف نقوم بوصف شامل ونظرا لإختيارنا الإ
وكيفية  ،وكيفية تطبيقيا عمى أفراد عينة الدراسة ،لمراحل بناءىا وأىدافيا وتعميماتيا ومجالاتيا

 وذلك عمى النحو التالي:  ،حساب صدقيا وثباتيا
 صياغة عبارات الاستبيان:  -5-4-1

مة لجميع جوانب نظرا لنوع المعمومات التي يحرص الباحث عمى أن تكون كافية وشام     
اك إلتزام بقواعد كتابة وعميو فمقد كان ىن ،عتماد عمييا والوثوق بياالمشكمة ويمكن الإ

مفيوم وكانت وكانت عبارتيا موجزة بقدر الإمكان ومصاغة بأسموب واضح و ستمارة الإ
ذي يتطمب الإجابة عميو بالإشارة إلى ما يناسب الإختيار وقد ال ،العبارات من النوع المقفل

 أنماط الاتصالستجابات أفراد الدراسة عمى عبارات متغيري الدراسة بدائل لإ 03أعطيت 
 أبدا -أحيانا -دائماوتكون الإجابة عمى البنود متدرجة:  ،الإدارية  تخاذ القراراتالتنظيمي وا  

 .(1-2-3)وقد أعطيت ليا القيم عمى التوالي
 ستبيان: مجالات الإ 5-4-2

 ستمارة في صيغتيا النيائية عمى ثلاث أجزاء ىي: لقد إحتوت الإ
 الحالة ،السن ،وىو جزء خاص بالبيانات الشخصية والمتمثمة في : الجنس :الجزء الأول -

 وكان اليدف منيا معرفة بعض الخصائص عن مجتمع الدراسة. المينية الخبرة  ،المدنية
بندا بدوره  28وىو الجزء الخاص بأنماط الاتصال التنظيمي يحتوي عمى  الجزء الثاني: -

 قسم إلى ثلاث محاور وىي: 
 :بنود تتمثل في : 10تصال التنظيمي النازل ويحتوي عمى الإ المحور الأول 

10،9،8،7،6،5،4،3،2،1. 
  بنود وتتمثل      10د ويحتوي عمى تصال التنظيمي الصاعالإ الثاني:المحور
 .20،19،18،17،16،15،14،13،12،11ي:ف
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 :بنود وتتمثل  10فقي ويحتوي عمى الإتصال التنظيمي الأ المحور الثالث
 . 28،27،26،25،24،23،22،21في:
 تخاذ القرارات الإدارية لدى والأخير من ىذا الإستبيان لقياس عممية إ الجزء الثالث: -

 بندا.  26ؤسسة سونمغاز وىو يحتوي عمى رؤساء المصالح والمشرفين بم
يوضح توزيع محاور الاستبيان.(   05جدول رقم )   

 
 العدد أجزاء الاستمارة 
 28 محور الاتصال التنظيمي 1

 10 الاتصال التنظيمي النازل 

 10 الاتصال التنظيمي الصاعد 

 8 التنظيمي الافقيالاتصال  

 26 تخاذ القرارات الإداريةمحور إ 2

 
 : ″أداة الدراسة″ستبيان الخصائص السيكومترية للإ -6
 الصدق  -6-1
  :صدق المحتوى 

ختبار .بحيث أن الإ″ختيار بالتجربة الميدانية الفعمية إرتباط الإ″إن الصدق ىو      
خترنا صدق المحتوى الذي يعني وفي دراستنا ىذه إ ،ما وضع لقياسوالصادق يجب أن يقيس 

 .″صدق بالحكم التعريفي  ″التعبير عن المقياس من خلال محتواه أو مضمونو ويعرف بأنو 
(  07الأولية عمى )  صدق أداة الدراسة قمنا بتوزيع الإستبيان في صورتوولمتأكد من 

وذلك بيدف  ،محكمين من المختصين وىم أساتذة من قسم عمم النفس بجامعة المسيمة
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بداء الرأي حالإ نتمائيا لممحور ول مدى وضوح عبارات أداة البحث وا  سترشاد والتوجيو وا 
 ومدى ملائمتيا لقياس متغيرات الدراسة. 

ستبانة أو حذف بعضيا الآخر أو ات الإخال تعديلات عمى صياغة عبار ىذا بالإضافة إلى إد
تعديميا وذلك لتكييفيا مع عينة الدراسة الحالية والمتمثل في رؤساء المصالح والمشرفين عن 

 العمال. 
فق عييا تحكمون قمنا بإجراء تعديلات التي إوفي ضوء التوجييات التي قدميا الم     

قمنا بحساب صدقو والمتمثل في  لقياسو ستبيان يقيس ما أعدولمعرفة ىل الإ ،المحكمون
 وذلك بالقانون التالي:  ″صدق المحكمين  ″صدق المحتوى 

    ختبار صدق المحتوىإ
 عدد الموافقين عمى العبارة
عدد المحكمين الإجمالي 

  

  80ملاحظة: السقف الأعمى لصدق المحتوى %. 
وبعد المعالجة الإحصائية لاستجابات أفراد العينة المحكمين عمى بنود الاستبيان تم      

 .)أنظر الملاحق (.الحصول عمى النتائج الموضحة بالجداول 
 الثبات:  -6-2

صدق المقياس وبعد بعد الانتياء من العممية التحكيمية والتي كانت من أجل معرفة      
المحكمين أردنا إنزاليا لمميدان لتطبيقيا عمى عينة صغيرة لمتأكد من القيام بتعديميا وفق آراء 

 حيث يجب التحقق من مدى ،الأصمية  ثباتيا وىذا قبل عرض الاستمارة عمى عينة البحث
عادة الاختبار  وذلك  Test Retestقابمية ىذه الأخيرة لمتطبيق فاستعممنا طريقة الاختبار وا 

رتباط بين الدرجات المتحصل عمييا عند يعبر عن مدى الإل الارتباط والذي بحساب معام
ومن أجل ذلك قمنا باختيار ،تطبيقو لأول مرة والدرجات المتحصل عمييا عند إعادة التطبيق 

مشرفين ( وقد سحبوا عشوائيا من القائمة المصالح و العمال) رؤساء  10عينة تتكون 
و بعد ذلك تم  ،عمى نفس العمال  انةم اعادة توزيع الاستبأيام ت 10و بعد مدة ،الإسمية

 حساب معامل الارتباط وكانت النتائج كالتالي: 
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 نستعمل ىنا معامل بيرسون والذي يحسب بالمعادلة التالية:.أفراد  10العينة تساوي 
مج س  مج ص ص)  (س  مج  ن 

( مج ص) *√ + ن  مج ص    ( مج س)       ن  مج س   
 

 .ر: معامل الارتباط 
 س: درجات الافراد في الاستبيان الأول. 
 ص: درجات الافراد في الاستبيان الثاني. 

 (. 214،ص 2005) عبد الكريم بوحفص،                             ن: عدد الافراد.
 ستبيان. (: يوضح ثبات الإ  06جدول رقم ) 

 ص×س 2ص 2س ص س الأفراد
01 119 114 14161 12996 13566 
02 133 142 17689 20164 18886 
03 151 163 22801 26569 24613 
04 138 141 19044 19881 19458 
05 135 133 18225 17689 17955 
06 129 133 16641 17689 17157 
07 134 128 17956 16384 17152 
08 125 137 15625 18769 17125 
09 134 143 17956 20449 19162 
10 133 134 17689 17956 17822 

 182896 188546 177787 1368 1331 المجموع
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رتباط وىو معامل إ 0.86مميات الحسابية حصمنا عمى معامل إرتباط يقدر بـ بعد القيام بالع
 ستمارة قابمة لمتطبيق.وعميو فإن الإ ،0.01عند مستوى الدلالةذو علاقة موجبة قوية 
  0.86* معامل الارتباط: ر= 

 بالمعادلة التالية :وبعد تصحيح الطول  -
ر   

ر   
      

      

      
 

 . 0.92* وعميو معامل الثبات قوي وىو 
  0.95=     √: ىوأما الصدق . 

 معامل الصدق معامل الثبات معامل الارتباط البنود
  الاتصال التنظيمي أنماط

0.86 
 
0.92 

 
 اتخاذ القرارات الإدارية 0.95

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحميل البيانات:  -7
ستمارة البحث دون تبويبيا وتحميميا تبقى نتائج مبيمة إن جمع البيانات عن طريق إ     

النتائج واضحة ويستطيع عتماد عمى وسائل التحميل التي تجعل ا لم يتم الإوغير معروفة م
الإجتماعية زم الإحصائية وقد إعتمدنا في بحثنا ىذا عمى إستخدام الح ،القارئ الإطلاع عمييا

 "SPSS " . 
 ومن الأساليب المتبعة في معالجة البيانات في مثل ىذه الدراسة:      
 التحميل الكمي:  -7-1

ستنتاج المؤشرات والدالة الرقمية عمى الظاىرة قصد بو تحميل البيانات رقميا أي إوي    
 ستخدام: احث سوف يقوم بتحميل بيانات بحثيو بإذا فإن البالمدروسة ول

  % التكرار    :التكرارات النسب المئوية 
ن

 حيث      

 .ن: عدد أفراد العينة 
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 ستجابات الأفراد نحو محاور الدراسة. وذلك لوصف خصائص أفراد العينة وتحديد إ
  :والمؤشرات الإحصائية مثل 

لمعرفة متوسط الإستجابات عمى كل عبارة من عبارات المتوسط الحسابي:  -7-2
 الإستمارة. 

 لتحديد درجة التشتت لإستجابات الأفراد الانحراف المعياري: -7-3

لمعرفة ثبات الاستمارة وكذا معرفة العلاقة بين متغيرات معامل الارتباط برسون:  -7-4
 الدراسة. 

 التباين. -7-5
 التمثيل البياني: -7-6

ستعمال الدوائر النسبية والأعمدة البيانية لكي لا يجد القارئ صعوبة في إدراك الفروق قمنا بإ
 الموجودة وربح الوقت.  
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 خلاصة: 

اىتمت الدراسة الاجتماعية وخاصة النفسية منيا اىتماما كبيرا بالجانب المنيجي أو     
ولقد تم  ،المنيجية التي يتبعيا الباحث في الدراسة فيي التي تحدد لو وجية ومعالم الدراسة 

وذلك بتحديد مجتمع الدراسة  ،في ىذا الفصل تحديد الإطار المنيجي لمدراسات الميدانية 
لعينة والمنيج المستخدم والمتمثل في المنيج الوصفي الارتباطي والملائم لطبيعة وأفراد ا

أما فيما يخص أدوات جمع البيانات والمعمومات فقد استعممنا كلا من  ،الموضوع المدروس
وبعدىا تطرقنا إلى عنصر الأساليب الإحصائية التي تعالج  ،والاستمارة  لاحظةالمقابمة والم
وباعتماد عمى ما جاء في ىذا الفصل سيتم في الفصل الموالي عرض وتحميل  ،بيا البيانات 

 البيانات لموصول إلى النتائج. 

 
 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد
  .الدراسة فرضيات ضوء في النتائج وتحليل عرض -1

  .الدراسة فرضيات ضوء في النتائج تفسير -2

 .للنتائج عام تحليل -3

 

 :الخامسالفصل 
 جـــــــائــــالنت يلـوتحل رضــــع
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 تمهيد: 

في ىذا الفصل سيتم عرض وتحميل النتائج في ضوء فرضيات الدراسة التي أجريناىا في     
مؤسسة سونمغاز بالمسيمة، وبعد سنتطرق إلى تفسير النتائج في ضوء فرضيات الدراسة 
 وأخيرا تحميل عام لمنتائج الذي سيتضمن بدوره مقارنة نتائج الدراسة بنتائج الدراسات السابقة. 
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 ل النتائج في ضوء فرضيات الدراسة:وتحميعرض  -1
 ( يوضح استجابات الأفراد عمى محاور الاستبيان 70جدول رقم ) 

  المتوسط الحسابي الانحراف المعياري التباين الترتيب
 الاتصال التنظيمي النازل 18.12 1..8 18.31 1
 اعدصالاتصال التنظيمي ال 11.82 8.10 12.03 1
 الاتصال التنظيمي الأفقي 12.22 1.38 8.80 8
 مجموع الاتصال التنظيمي 22.12 21.. 83.83 -
 اتخاذ القرارات الإدارية 22.12 .2.3 83.28 -

 التعميق: 
خلال الجدول يتضح لنا درجات الأفراد في استجاباتيم عن بنود الاستبيان ىل ىي  من

منخفضة أم متوسطة أم مرتفعة. من خلال البدائل التي وضعت في الاستبيان وىي عمى 
 التوالي: 

 دا.أب،أحيانا ،دائما
بر عن وجود أو عدم وجود قيم شاذة أيضا الانحراف المعياري التي تع يوضح الجدولكما  

 في استجابات الأفراد. 
 ويوضح الجدول الفروق بين القيم الدنيا والعميا من خلال التباين.      
نلاحظ أن المتوسط  ،ففي استجابات الأفراد في محور الاتصال التنظيمي النازل      

الحسابي لاستجابات الأفراد في بنود ىذا المحور كانت مرتفعة لو تطرنا إلى قيم المتوسطات 
 ،[ عن متوسط حسابي منخفض12،12الحسابية في ىذا المحور إذ تعبر القيم بين ]

 [ مرتفعة. 18،82[ متوسط وقيم ]11،.1]
الاتصال التنظيمي النازل كانت قيمو  والمتوسط الحسابي لاستجابات الأفراد في محور     

بمعنى أن استجابات الأفراد تعتبر عمى أنو يوجد اتصال  18.12كما يوضحو الجدول 
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المعمومات والأوامر والقرارات من الإدارة العميا إلى " رؤساء المصالح تنظيمي نازل بانسياب 
شفوية مع المشرف والمشرفين " وذلك عن طريق الاجتماعات والإعلانات. والمحادثة ال

 وذلك بدرجة مرتفعة.  ،المباشر
م كما سجل الانحراف المعياري في استجابات الأفراد من خلال ىذا المحور عدم وجود قي    
خاصة إذا نظرنا إلى أن العينة تتضمن  ،وىذا أمر طبيعي ،رغم وجود نوع من التباين ،شاذة

والفطنة وسعة الأفق  ،" رؤساء المصالح والمشرفين ". ولكل منيما قدرة عمى تحمل المسؤولية
 وحسن التصرف مع الأوامر والقرارات التي تتدفقيا قنوات الاتصال التنظيمي النازل. 

في بنود كانت الأفراد فنلاحظ أن استجابة  ،أما في محور الاتصال التنظيمي الصاعد   
عبرت ىذه القيمة عمى أن أفراد العينة  11.82 ،متوسطة حيث كانت قيمة المتوسط الحسابي

سيستخدمون الاتصال التنظيمي الصاعد فيو لو قدرة عمى نقل المعمومات من رؤساء 
المصالح والمشرفين إلى الإدارة العميا كما سيساىم في تحقيق فصيم مشترك بين القائم 

توضيح الأفكار  كما يتيح ىذا النمط فرصة ،تصال والطرف اآخخر الموجية إليو الرسالةبالا
تخاذ القرارات إعممية  وطرح مشاكل رؤساء المصالح والمشرفين لمقيادات الإدارية بخصوص

يمكن القول أنو عن طريق الاتصال التنظيمي الصاعد يمكن نقل آراء  الإدارية. وبالتالي
 العمال واتجاىاتيم واقتراحاتيم ومطالبيم وشكواىم إلى رؤسائيم. 

كما وضحت استجابات الأفراد عن عدم وجود قيم شاذة وىذا نظرا لقيمة الانحراف المعياري 
لأن  ،وىذا امر منطقي ،ا المحور وعدم وجود تباين بين استجابات الأفراد في بنود ىذ 8.10

الاتصال التنظيمي الصاعد متاح لكل أفراد العينة لمتعبير عن إحساسيم ومشاعرىم وآرائيم 
 واقتراحاتيم وكذا يمكنيم من اكتشاف للأخطاء قبل استفحاليا. 

وىي قيمة  12.22فقد بمغ المتوسط الحسابي  ،وفي محور الاتصال التنظيمي الأفقي    
يرون بنسبة متوسطة أنو تتاح وىي تعبر عمى أن أفراد العينة  ،ي استجابات الأفرادمتوسطة ف

ليم فرصة الاتصال مع زملاءىم الرؤساء والمشرفين كما يتم تبادل المعمومات والبيانات 
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واآخراء ووجيات النظر حول المسائل والموضوعات المشتركة وتنسيق ما يجب اتخاذه من 
 ل المشكلات التي تيم الأطراف المعينة. قرارات وكذلك التدبير لح

وىي قيمة  1.38وبمغت نسبة الانحراف المعياري في استجابات الأفراد في ىذا المحور     
تعبر عن عدم وجود قيمة شاذة في استجابات الأفراد وعدم وجود فروق في استجاباتيم حيث 

 8.80بة التباين كانت نس
  :استجابة أفراد العينة عمى محور الاتصال التنظيمي النازل 

 (: استجابة أفراد العينة عمى محور الاتصال التنظيمي النازل.   8جدول رقم ) 
 الرقم البنود دائما أحيانا أبدا

 تكرار % تكرار % تكرار % 
تحصل بكل سيولة عمى المعمومات  11 36.7 18 60 1 3.3

 وظيفتك من الإدارة.المرتبطة بميام 
01 

تعتبر الاجتماعات أحد وسائل الاتصال  12 53.3 12 40 2 6.7
 الفعالة لإيصال التعميمات لديك.

27 

المحادثة الشفوية مع المشرف تساعدك  11 73.3 6 20 2 6.7
 عمى الدقة في أداء ميامك.

70 

تتمقى الأوامر من الإدارة عن طريق  18 80 6 20 00 00
 المباشرالمشرف 

70 

تمجأ الإدارة إليك لطمب رأيك حول  11 36.7 10 33.3 9 30
 مسائل تخص عممك.

70 

الإعلانات وسيمة ىامة في مؤسستك  18 46.7 11 36.7 5 16.7
 لإيصال التعميمات لك بسرعة

70 

الياتف وسيمة من وسائل اتصال الإدارة  11 70 6 20 3 10 70 
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 بك.
تصمك المعمومات من طرف الإدارة في  2 20 22 73.3 2 6.7

 الوقت المناسب.
78 

كثيرا ما تتصل الإدارة بك بيدف اقتراح  3 30 12 40 9 30
 قرارات إدارية.

09 

تقوم الإدارة بتشجيعك عند مبادرتك لعمل  6 20 13 43.3 11 36.7
 معين.

10 

 التعميق: 
أن معظم رؤساء المصالح والمشرفين  ،ما يلاحظ خلال ىذه الاستجابات في ىذا المحور   

عمى أنو أحيانا ما يتحصموا بكل سيولة عمى المعمومات المرتبطة بميام وظيفتيم من  اتفقوا
% ما أكدوا عمى أنو دائما ما يحدث ..82% في حيت تجد نسبة 22وذلك بنسبة  ،الإدارة
 ذلك. 
 ،الاتصال الفعالد وسائل كما أكدوا نصف أفراد العينة عمى أن الاجتماعات تعتبر أح    

%وىذا ما يدل عمى أن مؤسسة البحث تيتم بالاجتماعات عند 08.8حيث سجمت بنسبة 
 اتصاليا بالرؤساء والمشرفين بإبلاغيم التعميمات المتعمقة بالعمل. 

% وتشير ىذه النسبة إلى أن المحادثة الشفوية 8.8.وقد سجمت نسبة موافقة قدرت بـ     
مع المشرف تتيح المجال لفيم عمال الإدارة المسؤوليات المسندة إلييم وتمنح من خلاليا 
الأمور المعقدة التي تحتاج إلى الشرح والتفسير وعميو فإن التعميمات تفيم بدقة وبالتالي فإن 

 إلىلميام الموكمة إلييم تتم عمى أكمل وجو وىذا ما يساعد المؤسسة لموصول إنجاز ا
 . الأىداف التنظيمية التي تسعى إلييا

% حيث أن أفراد العينة تتمقى الأوامر من 32كما سجمت نسبة موافقة عالية قدرت بـ    
 الإدارة عن طريق المشرف المباشر. 
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% من أفراد العينة أن الإدارة تمجأ إلييم لطمب رأييم حول مسائل تخص ..82وترى     
 % ترى غير ذلك. 82عمميم في حين نجد نسبة 

ة موافقة متوسطة قدرت بـ نسب( 2ولقد جاءت استجابات أفراد العينة حول البند )    
بينما  ،بسرعة% ترى بأن الإعلانات ميمة في المؤسسة لإيصال التعميمات ليم ..82

في حين عبرت أفراد العينة  ،والتي ترى بأنو وسيمة أقل أىمية ..12سجمت نسبة تقدر ب 
عمى ضرورة استعمال الياتف كوسيمة من وسائل الاتصال بيم وذلك بنسبة موافقة بمغت 

.2 .% 
قت وتعتبر غالبية أفراد العينة أنو أحيانا ما تصميم المعمومات من طرف الإدارة في الو     

 %. 8.8.المناسب وذلك بنسبة تقدر بـ 
% من أفراد العينة عمى أن الإدارة تتصل بيم بيدف اقتراح قرارات 82اتفقت نسبة     
كما تقوم الإدارة أحيانا بتشجيعيم عند المبادرة  ،% ترى ذلك أحيانا82وأن نسبة  ،إدارية

 % وىي نسبة متوسطة.88.8لعمل معين حيث قدرة النسبة بـ 
تؤكد ىذه النتائج عمى أنو يوجد اتصال تنظيمي نازل في مؤسسة البحث وىذا ما أشار و     

وذلك من خلال تمقي الأوامر من الإدارة عن طريق المشرف  22.12إليو متوسط الحسابي 
المباشر الذي يعتبر ىمزة وصل بين أفراد العينة " رؤساء المصالح والمشرفين "  والإدارة 

المحادثة الشفوية والاجتماعات بالإضافة إلى الياتف والاعلانات ودورىا العميا ويتم ىذا عبر 
اليام في ايصال التعميمات والأوامر إلى عمال الإدارة في الوقت المناسب مع الفيم الجيد 

مما يساعد الرؤساء والمشرفين عمى توضيح المواقف  ،لطبيعة تمك المعمومات والقرارات
المختمفة ليم وبالتالي اختيار البديل المناسب لحل المشاكل التي تعترضيم لموصول إلى 

من الإدارة العميا بشكل مفيوم النازلة حيث كمما كانت المعمومات والبيانات  ،القرار السميم
 المسطرة. كمما ساىمت في نجاح المؤسسة في تحقيق أىدافيا
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( : يمثل استجابة أفراد العينة عمى محور الاتصال التنظيمي 10شكل رقم ) 

 النازل.
  .استجابة أفراد العينة عمى محور الاتصال التنظيمي الصاعد 

 (: يوضح استجابة أفراد العينة عمى محور الاتصال التنظيمي الصاعد.  9جدول رقم ) 
 أبدا أحيانا دائما البنود الرقم

 % تكرار % تكرار % تكرار
تمجأ إلى صندوق الشكاوي لإيصال  01

 انشغالاتك.
1 8.8 11 82.. 13 22 

تشعر بحرية في الاتصال  02
 بالمشرف.

18 .2.. . 18.8 22 22 

تتصل بالإدارة من خلال مشرفك  03
 المباشر.

11 .8.8 . 18.8 1 8.8 

 تفضل المقابمة الفردية مع المشرف 04
 مشكال عممك.المباشر لطرح 

13 22 11 82 22 22 

 18.8 8 ..82 18 82 11الاتصال  لا تجد صعوبة في 05

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3,3 أبدا 6,7 6,7 0 30 16,7 10 6,7 30 36,7

60 أحيانا 40 20 20 33,3 36,7 20 73,3 40 43,3

36,7 دائما 53,3 73,3 80 36,7 46,7 70 20 30 20
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 إستجابة أفراد العينة حول بنود الإ تصال التنظمي النازل   
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 بالإدارة.
تستغل اجتماعك بإدارة لمتحسيس  06

 بصعوبة ميامك.
3 12.. 13 22 8 18.8 

تشارك في عممية اتخاذ القرارات  07
 الإدارية الخاصة بالمؤسسة.

3 12.. 18 82.. 3 12.. 

العمال للاستماع إلى تيتم باستقبال  08
 انشغالاتيم.

3 82 12 08.8 0 12.. 

تحل المشاكل المتعمقة بأداء عممك  09
 من خلال اتصالك بالإدارة.

18 82.. 11 82.. 0 12.. 

بإدارة من أجل تحسين مستوى  متيت 10
 أداء أعمالك.

11 82.. 3 82 12 88.8 

 التعميق: 
بنود محور الاتصال التنظيمي  بخصوص( 3خلال النتائج التي يوضحيا الجدول )  من    

ون إلى أ% من أفراد العينة ممن يمج8.8الصاعد فإننا نسجل نسبة ضعيفة جدا بمغت 
 % ممن يرون أبدا. 22و ،صندوق الشكاوى لإيصال انشغالاتيم

% عمى أنيم يشعرون بحرية في الاتصال ..2.موافقة بمغت نسبةوقد أكدوا أفراد العينة     
 بمشرفيم. 

وأنيم  ،% عمى أنيم يتصمون بالإدارة من خلال مشرفيم المباشر8.8.كما عبرت نسبة     
يفضمون المقابمة الفردية مع المشرف المباشر لطرح مشاكل عمميم حيث بمغت ىذه النسبة 

22 .% 
 % إلى أنو أحيانا لا تجد صعوبة في الاتصال بالإدارة. ..82ولقد أشارت نسبة موافقة     
% ممن يرون أنيم يستغمون اجتماعيم ..12غير أن ىناك نسبة موافقة ضعيفة قدرت بـ   

 % ممن يرون ذلك أحيانا. 22في حين تجد نسبة  ،بالإدارة لمتحسين بصعوبة مياميم
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مشاركتيا في عممية اتخاذ % تؤكد عمى  ..82وقد سجمت نسبة موافقة متوسطة بمغت     
% تيتم باستقبال العمال  08.8في حين نجد نسبة  ،الخاصة بالمؤسسة القرارات الإدارية

 للاستماع إلى انشغالاتيم . 
% من أفراد العينة أنيم يحمون المشاكل المتعمقة بأداء عمميم من ..82وتعتبر نسبة     

أفراد العينة أنيم يتصمون بالإدارة من أجل  % من..82بينما ترى  ،خلال اتصاليم بالإدارة
 % ترى غير ذلك. 88.8ونسبة  ،تحسين مستوى أداء أعماليم

تؤكد ىذه النتائج عمى أنو يوجد اتصال تنظيمي صاعد في مؤسسة البحث وىذا ما أشار     
% ويتجمى ذلك في مشاركة رؤساء المصالح والمشرفين في 22.12إليو المتوسط الحسابي 

إلى انشغالاتيم عممية اتخاذ القرارات الخاصة بالمؤسسة والاىتمام باستقبال العمال للاستماع 
عن بعض النقاط الغامضة وذلك عن طريق المجوء إلى صندوق الشكاوى واستفساراتيم 

واستخدام المقابمة مع المشرف المباشر كوسيمة لبمورت  ،والاقتراحات لإيصال انشغالاتيم
 أفكار وخمق اقتراحات وبإيجاد حمول لممشاكل تخص بيئة العمل.  

 
تصال التنظيمي ( : يمثل استجابة أفراد العينة عمى محور الا 18شكل رقم ) 

 الصاعد.
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

3,3 %دائما   76,7 73,3 60 40 26,7 26,7 30 46,7 36,7

36,7 %أحيانا   23,3 23,3 40 46,7 60 46,7 53,3 36,7 30

60 %أبدا  0 3,3 0 13,3 13,3 26,7 16,7 16,7 33,3
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إستجابة افراد العينة حول البنود للإتصال التنظمي 
 الصاعد   



 الفصل الخامس                                                                  عرض وتحليل النتائج
 

- 202 - 
 

  :استجابة أفراد العينة عمى محور الاتصال التنظيمي الأفقي 
 ( يوضح استجابة أفراد العينة عمى محور الاتصال التنظيمي الأفقي.   17جدول رقم )  

 أبدا أحيانا دائما البنود الرقم
 % تكرار % تكرار % تكرار

معو متفاىم  تتعامل ييعتبر الفوج الذ 71
 ومتعاون فيما بينو. 

18 .2.. . 18.8 22 22 

يتصل المرؤوسون بزملائيم في العمل  70
 مباشرة.

18 .2.. 2 12 1 8.8 

تستطيع الاستغناء عن الاتصال مع  70
 زملائك المشرفين في العمل. 

1 2.. 18 88.8 10 02 

تتبادل الاتصال مع زملائك المشرفين  70
 في العمل.

18 32 8 18.8 1 2.. 

للاتصال بين المشرفين دور في إشاعة  70
 روح الفريق. 

18 .2.. 2 12 1 8.8 

تطمب المساعدة من زملائك المشرفين  70
 في التعامل مع الظروف الطارئة. 

18 88.8 10 02 1 2.. 

تتصل بزميمك لتتناقش معو حول كيفية  70
 العمل. 

12 22.. 12 88.8 22 22 

اتصالاتك مع زملائك أساسيا الرتبة  78
 المينية. 

18 88.8 3 82 3 12.. 
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 التعميق: 
برة عمى بنود تتبين النتائج ىذا الجدول أن غالبية أفراد العينة قد سجموا نسبة موافقة مع    

وىذا من خلال نتائج النسب المئوية التي عبرت عنيا تكرارات  ،الاتصال التنظيمي الأفقي
% يرون دائما أنو الفوج الذي يتعاممون معو متفاىم ..2.استجابات الأفراد حيث أن نسبة 

 ومتعاون فيما بينو. 
% والتي تشير عمى أن الاتصال بالزملاء في ..2.كما سجمت نسبة موافقة قدرت بـ    

 العمل يكون مباشرة. 
ستغناء عن الاتصال لإايستطيعوا أنيم أبدا لن  % عمى02في حين عبرت نسبة     

وقد سجمت نسبة موافقة عالية  ،ممن يرون في ذلك أحيانا 88.8ونسبة  ،بزملائيم في العمال
 %  بأنو يتم تبادل الاتصال مع زملائيم المشرفين في العمل. 32قدرت بـ 

% عمى أن الاتصال بين المشرفين ..2.العينة بنسبة موافقة قدرت بـ  وقد أكدوا أفراد    
فيي حين سجمت نسبة موافقة متوسطة فيما يخص طمب  ،دور في إشاعة روح الفريق

 %. 88.8المساعدة من زملائيم المشرفين في التعامل مع الظروف الطارئة حيث قدرت بـ
يتصمون بزملائيم لممناقشة حول كيفية % من أفراد العينة عمى أنيم ..22كما أشارت نسبة 

% من أفراد العينة عمى أن اتصالاتيم 88.8وأوضحت نسبة موافقة بمغت  ،أداء العمل
 بزملائيم أساسيا الرتبة المينية. 

وتؤكد ىذه النتائج عمى أنو يوجد اتصال تنظيمي أفقي في مؤسسة البحث وىذا ما أشار     
ن خلال اتصال رؤساء المصالح والمشرفين في % وذلك م12.22إليو متوسط الحسابي 

أوفي المناقشة   ،سواء عند طمب المساعدة في التعامل مع الظروف الطارئة ،العمل مباشرة
حيث يسمح ىذا النوع من الاتصالات  ،لمقيام بميمةحول كيفية العمل أو في التنسيق 

بوصول المعمومات واآخراء والمقترحات من كل جانب الأمر الذي يسمح ويعطي فرصة 
ىذا من شأنو يزيد من  ،إلى معمومات كافية بإستنادلمحصول عمى ما يمزم لاتخاذ قراراتيم 

 . درجة التنسيق والتكامل بين مختمف الأقسام والوحدات الإدارية في المؤسسة
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( : يمثل استجابة أفراد العينة عمى محور الاتصال التنظيمي 19شكل رقم ) 

 الأفقي.
 
 النتائج في ضوء فرضيات الدراسة: تفسير -0 
 تفسير النتائج عمى ضوء الفرضية الجزئية الأولى:  -0-1

" توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين الاتصال التنظيمي النازل واتخاذ القرارات 
 الإدارية: 

( بين الاتصال التنظيمي النازل واتخاذ R(:يبين معامل الارتباط ) 11الجدول رقم )  
 القرارات الإدارية. 

 
 اتخاذ القرارات الإدارية

  الاتصال التنظيمي النازل
 دال

 إحصائيا
 الدلالة المجموع Rمعامل الارتباط 

0.57 30 0.001 
عند .2.0( البالغة R( ومن خلال قيمة معامل بيرسون ) 11من خلال الجدول رقم )      

وىي أصغر من  2.221ومن خلال قيمة الدلالة البالغة  2.21مستوى الدلالة 

1 2 3 4 5 6 7 8

76,7 دائما  76,7 6,7 80 76,7 43,3 66,7 43,3

23,3 أحيانا 20 43,3 13,3 20 50 33,3 30

0 أبدا 3,3 50 6,7 3,3 6,7 0 26,7
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إستجابة  أفراد العينة على بنود إتصال التنظمي 
 الأفقي   
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بين الاتصال التنظيمي  ومنينستنتج أن قيمة معامل الارتباط كانت دالة إحصائية،2.21
 النازل واتخاذ القرارات الإدارية. 

مما يعني أن الفرضية الجزئية الأولى التي مفادىا أنو " توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة     
 . قد تحققتاحصائية بين الاتصال التنظيمي النازل واتخاذ القرارات الإدارية " 

 ئية الثانية: تفسير النتائج عمى ضوء الفرضية الجز  -0-0
رتباطية ذات دلالة احصائية بين الاتصال التنظيمي الصاعد واتخاذ إ" توجد علاقة     

 القرارات الإدارية" 
( بين الاتصال التنظيمي الصاعد واتخاذ R(: يبين معامل الإرتباط )10الجدول رقم )

 القرارات الإدارية. 
 

 
 

 اتخاذ القرارات الإدارية
 

  الصاعدالاتصال التنظيمي 
 دال

 اإحصائي
 

 الدلالة المجموع Rمعامل الارتباط 
0.55 30 0.001 

 2.00( البالغة R( ومن خلال قيمة معامل بيرسون )  11من خلال الجدول رقم )       
 ،2.21وىي أصغر من  2.221البالغة  ومن خلال قيمة الدلالة 2.21 عند مستوى الدلالة

رتباطية ذات إي توجد علاقة أرتباط كانت دالة احصائية الإومنو نستنتج أن قيمة معامل 
 دلالة احصائية بين الاتصال التنظيمي الصاعد واتخاذ القرارات الإدارية. 

رتباطية ذات دلالة إمما يعني أن الفرضية الجزئية الثانية التي مفادىا أنو " توجد علاقة     
 . قد تحققتبين الاتصال التنظيمي الصاعد واتخاذ القرارات الإدارية " إحصائية 
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 تفسير النتائج عمى ضوء الفرضية الجزئية الثالثة:  -0-0
" توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين الاتصال التنظيمي الأفقي واتخاذ     

 القرارات الإدارية " 
( بين الاتصال التنظيمي الأفقي واتخاذ R: يبين معامل الارتباط ) (  10الجدول رقم ) 

 القرارات الإدارية. 
 
 

 اتخاذ القرارات الإدارية
 

  الأفقيالاتصال التنظيمي 
 غير

 إحصائيا ةدال
 

 الدلالة المجموع Rمعامل الارتباط 
2.81 82 2.33 

عند  2.81( البالغة R)( ومن خلال قيمة معامل لبيرسون  18من خلال الجدول رقم )     
ومنو  ،2.21وىي أكبر من  2.33ومن خلال قيمة الدلالة البالغة  2.21مستوى الدلالة 

نستنتج أن قيمة معامل الارتباط لم تكن دالة احصائية أي لا توجد علاقة ارتباطية ذات 
 دلالة احصائية بين الاتصال التنظيمي الأفقي واتخاذ القرارات الإدارية.

مما يعني أن الفرضية الجزئية الثالثة التي مفادىا أنو " توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة     
 لم تتحققتصال التنظيمي الأفقي واتخاذ القرارات الإدارية " احصائية بين الا

 تفسير نتائج الفرضية العامة:  -0-0
" ىناك علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين أنماط الاتصال التنظيمي واتخاذ     

 القرارات الإدارية "
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التنظيمي واتخاذ القرارات ( بين أنماط الاتصال R(: يبين معامل الارتباط ) 10جدول رقم ) 
 الإدارية.

 
 اتخاذ القرارات الإدارية

  أنماط الاتصال التنظيمي
 الدلالة المجموع Rمعامل الارتباط  ة إحصائيادال

2.28 82 2.222 
" البالغة Rومن خلال قيمة معامل الارتباط بيرسون " ،( 18من خلال الجدول رقم )     

وىي أصغر من  2.222ومن خلال قيمة الدلالة البالغة ،2.21مستوى الدلالة  عند 2.28
رتباطية إومنو نستنتج أن قيمة معامل الارتباط كانت دالة إحصائيا أي توجد علاقة  ، 2.21

 تخاذ القرارات الإدارية. ا  حصائية بين أنماط الاتصال التنظيمي و إذات دلالة 
تي مفادىا أنو : توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة مما يعني أن الفرضية العامة ال    

 . قد تحققتاحصائية بين أنماط الاتصال التنظيمي واتخاذ القرارات الإدارية " 
 

تحميل عام لمنتائج:  -0   
يمكن  ،وبالنظر إلى جداول الارتباط في الجداول السابقة ،من خلال سرد نتائج ىذه الدراسة
 الوصول إلى الاستنتاجات التالية: 

 :والتي مفادىا أنو : توجد علاقة ارتباطية ذات  فيما يخص الفرضية الجزئية الأولى
فقد أوضحت النتائج  ،دلالة إحصائية بين الاتصال التنظيمي النازل واتخاذ القرارات الإدارية

 لة احصائيا. حسب معامل بيرسون وىي قيمة دا .2.0أن معامل الارتباط بمغ 
كما أن استجابات الأفراد في محور الاتصال التنظيمي النازل تؤكد عمى أىمية ىذا النمط    

الأفراد بأنيا تتمقى الأوامر من الإدارة حيث ترى غالبية  ،في عممية اتخاذ القرارات الإدارية
عمى  % وىذا ما يؤكد32عن طريق المشرف المباشر وقد عبرت عنيا بنسبة موافقة بمغت 

 أىمية المشرف كيمزة وصل بين أفراد العينة) رؤساء المصالح والمشرفين ( والإدارة العميا. 
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كما أشارت أفراد العينة من خلال استجاباتيا إلى تنوع وسائل الاتصال التنظيمي داخل     
مؤسسة البحث بين الاجتماعات والمحادثة الشفوية مع المشرف والاعلانات وكذلك استعمال 

ىتمام الإدارة العميا بأفراد العينة المدروسة التي أحيانا ما منإ وىذا ما يدل عمى جانب ،الياتف
 %. 82صل بيم بيدف اقتراح قرارات إدارية وذلك بنسبة تت

وىي قيمة معتبرة عمى درجة مرتفعة في  18.12كما أوضحت نسبة المتوسط الحسابي     
من الإدارة العميا وذلك  النازلةاستجابات الأفراد. وأن ىذه القيمة تؤكد سلامة الاتصالات 

لتنظيمي وأن القرارات والأوامر تخضع بشكل منتظم ومفيوم وسيولة تنقميا داخل الييكل ا
لتنسيق جيد. وىذا من شأنو يجعل أفراد العينة ) رؤساء المصالح والمشرفين ( عمى وعي 

وذلك من  ،بأىمية ما يقومون بو من عمل وكذا إدراكيم بأىداف المؤسسة التي تسعى إلييا
مكن من اتخاذ قرارات خلال جو يسوده الحوار وتبادل اآخراء مع مشرفيم وىو عامل إيجابي ي

 سميمة ومناسبة. 
التي أشارت إلى أن أفراد العينة  ( 1998دراسة النممة ) وقد أكدت نتائج ىذه الفرضية     

 والياتف في أداء مياميا. تستخدم الخطابات والأوامر الشفوية والفاكس 
عمى أن وسائل الاتصالات الإدارية الأكثر فعالية  ( 0770دراسة سبيعي ) كما أكدت     

مييا الاتصالات الشفيية ثم الاتصالات غير تفي اتخاذ القرارات ىي الاتصالات الكتابية 
تخاذ إحيث أكدت أفراد العينة الحالية عمى أىمية ىذه الاتصالات في عممية  ،المفظية

 القرارات الإدارية.  
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 يوضح العلاقة بين الاتصال التنظيمي النازل و الاتخاذ القرارات الإدارية ( :20شكل رقم )

 :الفرضية الجزئية الثانية 
والتي تتضمن العلاقة الارتباطية بين الاتصال التنظيمي الصاعد واتخاذ القرارات     

 حسب معامل بيرسون وىي قيمة دالة إحصائيا.  2.00فقد بمغ معامل الارتباط  ،الإدارية
خاصة في عممية  ،وقد عبرت استجابات الأفراد  عمى أىمية ىذا النوع من الاتصال    

حيث أكدت نسبة كبيرة من العينة أنيا تشعر بحرية في الاتصال  ،اتخاذ القرارات الإدارية
 % المقابمة الفردية مع المشرف المباشر لطرح مشاكل العمل22كما تفضل نسبة  ،بالمشرف

وىذا ما يشير إلى انضباط أفراد العينة في أداء مياميم وأنيم يميمون إلى العمل المنظم بعيدا 
كما أنيم دائما ما ييتموا باستقبال العمال للاستماع إلى انشغالاتيم وذلك  ،عن الفوضى

% من أفراد العينة أنيا أحيانا ما تشارك في عممية ..82% وقد أوضحت نسبة 82بنسبة 
لكن ىناك اتفاق عمى أىمية  ،رارات الإدارية الخاصة بالمؤسسة وىي نسبة متوسطةاتخاذ الق

المشاركة في اتخاذ القرار إذ أنو من الصعب إدارة المؤسسة بأكمميا من قبل رجل واحد وذلك 
باعتبارىم  ةلمشاركة الرئيس في عممية اتخاذ القرارات الإداري للإطاراتبفتح مجال واسع 
لذلك يجب فتح  ،مل وبالصعوبات التي تواجييا المرؤوسين في المؤسسةالأدري بمشاكل الع
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لأن عممية اتخاذ القرار ىي بطبيعتيا نتاج مجيودات مشتركة من اآخراء  ،قنوات مشاركة
والافكار والاتصالات والجدل والدراسة والتحميل والتقييم التي تتم عمى كل المستويات المختمفة 

ن ىذه العممية نتاج مجيودات جماعية لا نتيجة رأي الرئيس الأمر الذي يجعل م ،لممؤسسة
 وحده. 
م ية تقترب كثيرا إلى القموىي قي 11.82أما فيما يخص المتوسط الحسابي فإن قيمتو     

عمى أىمية الاتصال التنظيمي الصاعد في عممية اتخاذ القرارات المرتفعة وىذا ما يؤكد 
 الإدارية. 

عد من بين يعمى أن الاتصال التنظيمي الصاعد  ( 1990 دراسة عيث )وقد أكدت     
 أنماط الاتصال التنظيمي السائدة لدى القيادات التربوية في مديرية التربية والتعميم. 

عمى أىمية الاتصال التنظيمي الصاعد لأفراد  ( 0710ب ) ئعمار عاكما أكدت دراسة     
المؤسسة لإيصال اقتراحاتيم ومشاكميم معتمد في ذلك عمى التسمسل الإداري والمشرف 

 المباشر. 
في دراستو عمى ضرورة عقد اجتماعات بين القادة  HARRISONكما وصى     

في المنظمة والعمل  والمرؤوسين بشكل دوري لمناقشة المعيقات التي تحد من كفاءة الاتصال
 عمى إيجاد حمول ليا. 
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( : يوضح العلاقة بين الاتصال التنظيمي الصاعد و الاتخاذ القرارات 21الشكل رقم )

 الإدارية
 الفرضية الجزئية الثالثة: 

التي مفادىا : أنو توجد علاقة ارتباطية بين الاتصال التنظيمي الأفقي واتخاذ     
ىي قيمة غير  ،2.81فقد أوضحت النتائج أن معامل الارتباط بمغ  ،القرارات الإدارية
مما أدى إلى رفض الفرضية التي تقول أن ىناك علاقة ارتباطية ذات  ،دالة إحصائيا

دلالة إحصائية بين الاتصال التنظيمي الأفقي من خلال " تبادل الاتصال مع الزملاء 
لمشرفين لمتعامل مع الظروف وطمب المساعدة من الزملاء ا ،المشرفين في العمل

وكذا الاتصالات مع الزملاء أساسيا الرتبة المينية وغيرىا ..." واتخاذ القرارات  ،الطارئة
 الإدارية. 

مقابمة التي أجرتيا الباحثة مع بعض المشرفين والرؤساء وبالرغم من ىذا فإن نتائج ال    
الذي من شأنو يرفع المصالح تشير إلى أىمية الاتصال  التنظيمي الأفقي في ىذه المؤسسة 

من مستوى الروح المعنوية نتيجة للاتصال المرن وسيولة التواصل فيما بينيم. وىذا ما تؤكده 
% ما تقر عمى أنيا دائما تتبادل 32يث نجد نسبة استجابات أفراد العينة عمى ىذا المحور ح

 ،مواقف التي تحتاج إلى حمول سريعةالاتصال مع الزملاء المشرفين في العمل وذلك في ال
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بحيث يسمح ىذا الاتصال بتدفق المعمومات واآخراء والأخبار لتنمية بدائل كثيرة واختيار 
كما تشير نسبة  ،في الوقت المناسب البديل الأمثل واتحاذه كقرار لمواجية المشاكل وحميا

فيما % من أفراد العينة التي تؤكد عمى أن الفوج الذي تتعامل معو متفاىم ومتعاون ..2.
وىذا ما شير إلى أن مؤسسة البحث يسودىا جو من العلاقات الإنسانية الطيبة يبينو وىذا ما 

 حث عميو ألتون مايو وزملاءه. 
التي توصمت إلى وجود اتصال تنظيمي  0710ب ئعمار عاوىذا ما ذىبت إليو دراسة     

 أفقي كبير بانسياب المعمومات بين مختمف الوحدات نتج عن العلاقات الإنسانية بين العمال. 
 

 
تخاذ القرارات تصال التنظيمي الأفقي  و الإ ( : يوضح العلاقة بين الإ 22الشكل رقم )

 الإدارية
  :الفرضية العامة 

من خلال الفرضيات الجزئية تأكدت الفرضية العامة التي مفادىا أنو توجد علاقة     
 ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين أنماط الاتصال التنظيمي واتخاذ القرارات الإدارية. 
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دراسة حيث أكدت وىي قيمة دالة إحصائيا ، 2.28فقد بمغ معامل الإرتباط بيرسون     
ن " أثر الاتصالات عمى الأداء في مصمحة الجمارك بمدينة بعنوا ( 1998النممة ) 

 الرياض " عمى أن الاتصالات الإدارية ميمة في المؤسسات الإدارية والحكومية والأمنية. 
بعنوان " الاتصالات الإدارية ودورىا في الأداء  ( 0770دراسة الشهري ) كما أكدت     

في منطقة الرياض " عمى أن الاتصالات الوظيفي من وجية نظر منسوبي الأمن الجنائي 
الإدارية تمعب دورا ميما في حل المشكلات التي تواجو متخذي القرارات من خلال 

تزويد المرؤوسين بالتعميمات لمواجية  ،الانعكاسات الإيجابية التالية: الدقة في إنجاز الميام
 . وتوفير الوقت والجيد. ،المشكلات الأمنية

بعنوان " عممية الاتصالات في  CASSIOLATO (1990)وقد أكدت دراسة     
المنظمات وكيف تؤثر ىذه العممية في دور المشرف" . عمى ان الاتصالات ىي روح ودم 
المنظمة ويمعب المشرف فييا دورا ىاما لتفسير المعمومات وتقنيتيا في الاتصالات الواردة 

يم في الوقت المناسب وكذلك وفي تزويد الموظفين بالمعمومات اللازمة ل ،من اآخخرين
توضح المراحل اليامة في عممية الاتصال والحواجز التي تعقد أو تعوق الاتصالات في كل 

 المنظمات.  

 
( : يوضح العلاقة بين أنماط  الاتصال التنظيمي و الاتخاذ القرارات 23الشكل رقم )

 الإدارية



 اقتراحات: 

من خلال النتائج التي أسفرت عمييا الدراسة والتي تناولت موضوعا ميما من مواضيع     
إدارة وتسيير الموارد البشرية وىو الاتصال التنظيمي وعلاقتو باتخاذ القرارات الإدارية لدى 

 تقديم مجموعة من الاقتراحات كالآتي: ، إرتأينا رؤساء المصالح والمشرفين 

مجال لكل إطار " رئيس مصمحة " في إبداء رأيو حتى يشعر بوجوده وأىميتو في  فسح - (1
المؤسسة وىذا بإشراكيم في عممية اتخاذ القرارات الإدارية داخل المؤسسة في ظل قوانين 

 تنظم ىذه الحريات. 
تقبل اقتراحات وشكاوى رؤساء المصالح والمشرفين ومحاولة إصلاح نقاط الضعف أو  - (2

 تعديميا 

محاولة معرفة بناء جسور التواصل بين الإدارة العميا ورؤساء المصالح والمشرفين ل  -( 3
 تخاذ القرارات المناسبة لحميا. يم وا  المشاكل التي تعترض

 ضرورة تبني المؤسسة للاتصالات الإلكترونية لمواكبة التطورات الحديثة.   -(4

والآراء ووجيات نظر حول المسائل  عممية تبادل المعمومات والبيانات تشجيع –( 5
 والموضوعات المشتركة بين أطراف المؤسسة وتنسيق ما يجب اتخاذه من قرارات. 

العمل عمى انشاء شبكة انترنت داخمية وتوفير قاعدة مركزية لمبيانات تساعد متخذي  -(6
 القرارات عمى أداء أعماليم بالسرعة الجود المطموبة.   

ن عمى استقطاب الإطارات المؤىمة وذات كفاءة لمقيام بأعمال العمل قدر الإمكا -(7
 في المؤسسة.  الإشرافية

العمل عمى تشجيع الاتصالات الشخصية والمعمومات المرتدة وخمق جو من الثقة  -(8
  المتبادلة بين الإدارة ورؤساء المصالح والمشرفين.



 

 

 

 

 

 

 

  



 الخاتمة: 

إن الاتصال من أىم المواضيع التي أصبح الباحثون ييتمون بيا عند دراسة السموك     
تصال. دون إ التنظيمحيث لا يمكن تصور السموك البشري داخل  ،البشري في المنظمات

ة تتم بين طرفين أو أكثر لتبادل المعمومات والآراء ادفتصال التنظيمي عممية ىالإ ويعتبر
 ،في المواقف والاتجاىات. حيث أن توفر المعمومات لممؤسسة تعتبر شيء ميموالتأثير 

فالمؤسسة تكون قادرة عمى تحصيل  ،م ىودرجة الاستفادة من قيمة ىذه المعمومات شيء أ
كما أنو  ،مدركة لأىميتيا وكيفية استغلاليافعلا مصداقية إذا كانت القيمة و الالمعمومة ذات 

تختمف البيانات والمعمومات المستخدمة باختلاف نوع القرار ومن أجل ىذا يجب أن تصدر 
الإدارة تعميماتيا إلى الوحدات التابعة ليا لموافقتيا بأىم البيانات والمعمومات المطموبة منيا 

رساليا إلى الإدارة العميا التي تتجمع ليا البيانات من مختمف الوحدات ثم تتولى تحميميا  وا 
ذا عنصرا من عناصر اتخاذ القرار السميم ولا يتم ىوتقويميا بحيث تصبح صالحة لأن تكون 

لكم من المعمومات بنجاح ... وتجدر اقادرة عمى نقل واستيعاب ىذا تصالإلا بوجود قنوات إ
ة الإشارة ىنا أن وظائف الإدارة المختمفة من التخطيط والتنظيم والتنسيق والإشراف والمتابع

تصال الجيد وفي الوقت . كما أن المبادرة بالإتصالاتوالرقابة تؤدي جميعيا بواسطة الإ
 تكون وراء نجاح الكثير من النشاطات والأعمال الرسمية خاصة في التنظيم.  ،المناسيب 

وفي ضوء النتائج التي أسفرت عمييا الدراسة والتي تناولت موضوعا ىام من مواضيع     
الموارد البشرية وىو " أنماط الاتصال التنظيمي وعلاقتيا باتخاذ القرارات الإدارة وتسيير 

الإدارية لدى رؤساء المصالح والمشرفين " فقد توصمت الباحثة من خلال دراستيا الميدانية " 
 بمؤسسة سونمغاز بالمسيمة " إلى النتائج التالية: 

 رتباطية ذات دلالة إلأولى التي مفادىا : توجد علاقة تحقق الفرضية الجزئية ا
 تخاذ القرارات الإدارية " بين الإتصال التنظيمي النازل وا  إحصائية 



 تباطية ذات دلالة ر انية والتي مفادىا " توجد علاقة إتحقق الفرضية الجزئية الث
 تخاذ القرارات الإدارية " إحصائية بين الإتصال التنظيمي الصاعد وا  

 اطية ذات دلالة رتبثالثة التي مفادىا " توجد علاقة إعدم تحقق الفرضية الجزئية ال
 تخاذ القرارات الإدارية " إحصائية بين الإتصال التنظيمي الأفقي وا  

 ذات دلالة إحصائية بين  رتباطيةلعامة التي مفادىا " توجد علاقة إتحققت الفرضية ا
 تخاذ القرارات الإدارية " .  أنماط الإتصال التنظيمي وا  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 :قائمة المصادر والمراجع

  : المصادر 
 الكريم.  القرآن -1
  : المراجع بالمغة العربية 

 أولا : الكتب. 
، منشأة المعارف  ، ) د ط ( ، أصول الإدارة العامة شيخا:إبراىيم عبد العزيز  -2

 . 3991،  الإسكندرية
، ) د ط ( ،  تنظيم المجتمع " مدخل نظرية ورؤية نقدية "إبراىيم عبد اليادي المميجي :  -1

 . 2003المكتب الجامعي الحديث ، الأزارطية ، الإسكندرية ، 
 . 3977) د ط ( ، دار المعارف ، مصر ،  ،الإدارةنظرية رشيد:أحمد  -4
، الدار الجامعية لمطبع  8ط " مدخل بناء الميارات " ، السموك التنظيميماىر:أحمد  -5

 . 2001والنشر والتوزيع ، الإسكندرية ، مصر ، 
" ، ) د ط ( ، الدار الجامعية لمطبع مياراتك الإدارية كيف ترفع" ماىر:الاتصال:أحمد  -6

 . 2004والنشر والتوزيع ، الإسكندرية ، مصر ، 
، دار الفكر  3، ط رةعاصالإدارة التعميمية أصوليا وتطبيقاتيا المالطيب:أحمد محمد  -7

 . 3999العربي ، مصر ، 
، )د.ط( ، دار قباء لمطباعة ، القاىرة ، ) ب س إدارة الأعمالأمين عبد العزيز حسن : -8
 .) 
، )د.ط( ، دار الفكر ،  تطبيقات ومفاىيم في الإشراف التربويالبوىي وفاروق شوقي :  -9

 . 2003عمان ، 
 ، دار الفكر ، بيروت ، ) ب س (. ، )د.ط(  المنظمةالاتصال في الدسوقي "  -30
، )د ط ( ، مكتبة القاىرة تنمية المجتمع في الدول النامية  الفاروق زكي يونس : -33

 . 2003الحديثة ، القاىرة ، 



" دراسة في الأنماط والمفاىيم وعمم الوسيمة عمم الاتصال المعاصرأحمد الله الطويقري:  -32
 . 3997 ،الرياض ،مكتبة العبيكان ،2ط ،الإعلامية

أكاديمية  ،)د.ط( ،المدخل الإبداعي لحل المشكلاتالييجان وعبد الرحمن بن أحمد: -31
 . 3999 ،الرياض  ،نايف العربية لمعموم الأمنية 

 . 3994 ،دمشق ،منشورات جامعة  ، 1ط،نظرية القرارات الإداريةأيوب ناديا:  -34

دار  ،()د.ط ،الاتصال في المنظمات العامة بين النظرية والممارسة(: 3بشير العلاق) -35
 . 2009 ،الأردن  ،عمان  ،البازوري العممية لمنشر والتوزيع

، ) د.ط(، دار البازوري ،  لاتصال " مدخل متكامل "نظريات ا( : 1بشير العلاق ) -36
 . 2030لمنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، 

دار الكتاب  ،مناىج البحث التربوي " رؤية تطبيقية مبسطة "بشير صابح الراشدي:  -37
 . 2000 ،الكويت ،الحديث

دار الميسر لمنشر والتوزيع  ،3ط ،القيادة الإدارية الفعالةبلاب خمف السكارنة:  -38
 . 2030 ،الأردن ،عمان ،والطباعة 

ديوان  ،الكبرى في المجتمع الجزائريمخبر التنمية والتحولات بوخريسة بوبكر  -39
 . 2007،قسنطينة ،المطبوعات الجامعية 

 ،(  ديوان المطبوعات الجامعيةط،) د،مقدمة في عمم النفس التنظيمي بوفمجة غياث:  -20
 . 2006 ،الجزائر

 . 2030 ،الأردن ،عمان ،3ط ،استراتيجيات التطوير الإداريتروت مشيور:  -23

دار  ،(ط،)د ،استخدام الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةجلال ابراىيم العبد:  -22
 .  2004 ،الإسكندرية ،الجامعة الجديدة لمنشر والتوزيع



عمان  ،الدار العممية لمنشر والتوزيع،( ط،)د،أساليب البحث العمميجودة غزة عطوي:  -21
 . 2000 ،الأردن ،

( ط،)د ،محمد توفيق:ترجمة  ،التنظيم الإداريفيفر فرانك ب. شيرود:  ،م،جون  -24
 . 3965 ،القاىرة ،مكتبة النيضة،

 ،عين شمس ، مكتبة(ط،)د ،مقدمة في الإدارة وتنظيم التعميمجوىر صلاح الدين:  -25
 . 3984 ،القاىرة

للاستثمارات دار الفارق ،( ط،)د ،الخطوات العاشرة لاتخاذ القرارجيرمي كوردي:  -26
 .   2007 ،مصر ،الثقافية

)  ،السموك التنظيمي) سموك الأفراد والجماعات والمنظمات الأعمال(حسن حريم:  - 27
 . 2004 ،عمان ،دار حامد لمنشر والتوزيع ،د.ط(

 مبادئ الإدارة الحديثة " النظريات العمميات الإدارية ، وظائف المنظمة "حريم:حسين  -28
 .  2006، دار حامد لمنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، 3، ط

 . 2009 ،دار حامد لمنشر والتوزيع ،1ط ،السموك التنظيميحسين حريم:  -29

دار  ،3، ط" مدخل كمي في الإدارة " نظريات القرارات الإداريةحسن عمي مشرقي:  -10
 . 3997،الأردن ،عمان  ،الميسرة

والتنظيمي بين  ،عمم النفس الصناعي،حسن الموسوي ،عمي عسكر ،حمدي ياسين -13
 . 3999 ،القاىرة  ،دار الكتاب والحديث  ، 3ط ،النظرية والتطبيق

 ،دار الصفاء لمنشر والتوزيع  ، 3ط ،السموك التنظيمي(: 3خضير كاظم حمود ) -12
 . 2032 ،الأردن  ،عمان 



، دار الصفاء  3، ط الأعمالالاتصال الفعال في إدارة ( : 2خضير كاظم حمود ) -11
 . 2030لمنشر والتوزيع ن عمان ، الأردن ، 

 ، 3ط ،الاتصال والعلاقات العامةعدنان محمود الطوباسي:  ،ربحي مصطفى عميان  -14
 . 2005 ،الأردن  ،عمان  ،دار النشر والتوزيع

 ،الجزائر ،مكتبة اقرأ ،3ط،المالية والرياضياتأساسيات نظرية القرارات حسن:رحيم  -15
2033 . 

دار  ، 3ط ،تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموم الاجتماعية: رشيد زرواتي -16
 . 2002 ،الجزائر  ،ىومة لمنشر 

 ،ترجمة فارس حممي  ،المدخل إلى عمم النفس الصناعي والتنظيميروتالدي ريجيو :  -17
 . 3999 ،الأردن  ،عمان  ،دار النسر والتوزيع  ، 3ط

دار مجدلاوي لمنشر  ، 3ط ،الإدارة المعاصرة الأصول والتطبيقاتسنان الموسوي:  -18
 . 2004 ،الأردن  ،والتوزيع

الفكر الإرادي المعاصر في التنظيم ،عمي محمد عبد الوىاب ،سعيد يس عامر  -19
 . 3998مركز سيرقيس للاستشارات والتطوير الإداري  2ط ،والإدارة

أميرة منصور يوصف  ،أمير يوسف عمي  ،ديقي سموى عثمان عباس الص -40
)  ،دار المعرفة الجامعية الأزارطية مصر  ،) د.ط(  ،الاتصال والخدمة الاجتماعية،عمي

 د.س(. 

 . 3975، ) د.ط( ، مكتبة عين شمس ، القاىرة ،  المدير الفعالسيد اليواري :  -43

، مكتبة عين شمس والمكتبات 3، طالأصول والأسس العممية سيد اليواري : الإدارة ،  -42
 . 3996الكبرى ، القاىرة ، 



، دار الشروق لمنشر  3، ط -سموك الفرد والجماعة  –سموك المنظمة عطية:ةماجد -41
 . 2001والتوزيع ، عمان الأردن ، 

، المكتب الجامعي  3،طالمنظمات وأسس إدارتيا محمد بيجت جاد الله كشك :  -44
 . 3999الحديث ، الإسكندرية ، 

، )د ط( ، المعيد العالي  المنظمات وأسس إدارتيامحمد بيجت جاد الله كشك :  - 45
 .  2007لمخدمة الاجتماعية ، الإسكندرية ، 

 ،)دب( ،دار الميسرة ،3ط -التنمية البشرية -القيادة الإداريةمحمد حسن العجمي:  -46
2008 . 

 .)د.س( ،)د.ب(  ،دار الياني لمطباعة  ، 3ط ،الإدارةمحمد سويمم:  -47

الدار الفجر لمنشر  ،3،طالعامةالاتصال الفعال لمعلاقات : محمد منير حجاب -48
 . 2007مصر ،  والتوزيع،القاىرة ،

 .  3997، )د ط ( ، دار الفكر ، بيروت ،  السموك التنظيميالحميد:محمد عبد  -49

 ،دار الجامعية الاسكندرية ،د.ط ،مبادى الإدارة العامةمحمد فريد الصحن وآخرون :  -50
2002 . 

، دار وائل لمنشر والتوزيع ، عمان ،  5، ط السموك التنظيمي:  محمد قاسم القريوتي -53
 . 2009الأردن ، 

" مدخل لمتراث والمشكلات والموضوع و  عمم إجتماع التنظيم:  محمد عمي محمد -52
 .   3986، دار المعرفة الجامعية ، الإسكندرية ، مصر ،  1المنيج " ، ط

 ،مكتبة الشرقي،د.ط ،إدارة الأعمالنبيل محمد مرسي:  ،محمد مصطفى الخرشوم -51
 .3998 ،الرياض



، البيطاش  38، سمسمة  الاتصال والسموك الإنسانيمحمد يسري إبراىيم دعبس :  -54
 . 3990لمنشر والتوزيع ، الإسكندرية ، مصر 

، جامعة عين  3، ط الاتصال الجماىيري والأمنيمحمد يوسف محمد الأشبيي :  -55
 . 2032شمس ، مصر ، 

، مكتبة النيضة المصرفية ،  3، ط سيكولوجية منع القرارمجدي عبد الكريم حبيب : -56
 . 3999مصر ، 

، دار وائل  1، ط السموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سميمان العميان :  -57
 . 2005لمنشر ، عمان ، 

، )د ط( ،  - " أساسيات وسموكيات " –الإدارة ودور المديرين محي الدين الأزىري : -58
 . 3991دار الفكر العربي ، القاىرة ، 

، )د ط( ، دار  أصول التنظيم والإدارةمصطفى زىير : عادل يونس ، عاطف عبيد :  -59
 . 3975النيضة العربية ، بيروت ، 

، )د  الاتصال الفعالمصطفى محمود أبو بكر ، عبد الله بن عبد الرحمن البريدي :  -60
 . 2008ط( ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، 

، د ط ، المؤسسة الوطنية  أسس عمم النفس الصناعي التنظيميمصطفى عشوي :  -63
 . 3992لمكتاب ، الجزائر ، 

، القيادة والرقابة والاتصال الإداري عياصرة ، مروان محمد بن أحمد : معن محمود  -62
 . 2008، الحامد لمنشر والتوزيع ، عمان ،  3ط

، ترجمة : بوزيد صحراوي وآخرون ، دار  منيجية البحث العمميمورسي أنجرس :  -61
 . 2004القصبة لمنشر ، الجزائر )الجزائر( ، 



، )د.ط( دار الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية :  ناصر دادي عدون -64
 . 2004المحمدية العامة ، الجزائر ، 

، معيد ط( ،  )د. السموك الإنساني والتنظيمي في الإدارةناصر محمد العديمي :  -65
 . 3995الإدارة العامة ، السعودية ، 

،  )د ط( ، معيد  السموك الإنساني والتنظيمي في الإدارةناصر محمد العديمي :  -66
 . 3995الإدارة العامة ، السعودية ، 

، جدار  3، ط أساسيات الإدارة " المبادئ والتطبيقات الحديثة "نعيم إبراىيم الظاىر : -67
 . 3995لمكتاب العالمي لمنشر والتوزيع ، عمان ، 

، مكتبة دار  4، ط اتخاذ القرارات الإدارية " بين النظرية والتطبيق ": نواف كنعان -68
 . 2004الثقافة لمنشر والتوزيع ، عمان ، 

، دار الشروق  3، طالإنساني العلاقات العامة والاتصال صالح خميل أبو أصبح : -69
 .2004لمنشر والتوزيع ، عمان ، 

، )د.ط(  عمالالإدارة والأصالح ميدي العامري : طاىر محسن منصور الغالبي : ،  -70
 . 2007، دار وائل لمنشر ، عمان ، 

، )د ط( ، الدار  السموك الإنساني في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي : -73
 . 2003الجامعية ، الإسكندرية ، 

، )د ط( ، الدار الجامعية ، بيروت ،  -مدخل الحالات  –حسن : الإدارة عادل  -72
3984 . 

" القيم والأنماط  –اتخاذ القرارات الإدارية عبد الحفيظ مقدم الطيب محيي الدين : -71
 . 3996، )د.ط(، الجزائر ،  المديرون -القيادية "



، )د  لمنظمات المعاصرةالسموك الإداري والتنظيمي في اعبد المعي محمد عساف :  -74
 . 3999ط( ، دار زىران لمنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، 

، دار الحامد  أسس العلاقات العامةعبد المعطي محمد عساف ، محمد صالح فالح :  -75
 . 2004والتوزيع ، عمان ، الأردن ،  لمنشر

، )د ط( ،  الأعمالأساسيات الإدارة وبيئة عبد الغفار حنفي ، رسمية قرياقص ،  -76
 . 3987مؤسسة شباب الجامعة ، الإسكندرية ، 

، )د ط( ، المكتب  اقتصاديات الأعمالعبد الغفار حنفي ، عبد السلام أبو القحف :  -77
 . 3991العربي الحديث ، الإسكندرية ، مصر ، 

دارة الأعمالعبد الغفور يونس : -78 ،)د ط( ، دار النيضة العربية لمطباعة  التنظيم وا 
 . 3973والنشر ، بيروت ، 

، )د ط(  ، المكتب العربي ، الإسكندرية  نظريات التنظيم الإداريةعبد الغفور يونس "  -79
 ،3998 . 

 " دعائم وأدوات "، ) د،ط( ، دار طميطمة تنمية الموارد البشريةعبد الكريم بن شريف :  -80
 . 2030، الجزائر ، 

، ، ) د،ط(  الإحصاء المطبق في العموم الإجتماعية والإنسانية: عبد الكريم بوحفص  -83
 . 2005ديوان المطبوعات الجامعية ، بن عكنون ، الجزائر ، 

، ) د ط ( ، مكتبة أنجمو أصول الإدارة العامة عبد الكريم درويش وليمى ثكمى : -82
 . 3976المصرية ، القاىرة ، 

، دار الكتب الجامعية لمطباعة  3عبد الله محمد الشريف : مناىج البحث العممي ، ط -81
 . 3996والنشر والتوزيع ، الإسكندرية ، مصر ، 



،  مناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوث: ياتبعمار بوحوش ، محمد محمود الدن -84
 . 3995) د ط ( ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، 

، ) د ط ( ، وكالة المطبوعات ، الكويت ، تطور الفكر التنظيميعمي السممي : -85
3975 . 

، مؤسسة روز اليوسفي ، القاىرة 2، ط السموك الإنساني في المنظماتعمي شييب :  -86
 ،3976 . 

، ) د ط ( ، منشورات جامعة منتوري ، قسنطينة ،  شريةتنمية الموارد البعمي غربي :  -87
2004 . 

 . 3989، ) د ط ( ، مطبعة طري ، سوريا ،  نظرية القرارات الإداريةفادية أيوب :  -88

، دار المسيرة ،  2ط،  السموك التنظيمي في إدارة المؤسساتفاروق عبد الله فميو : -89
 . 2009عمان ، الأردن ، 

، ) د ط ( ،  مبادئ الإدارة الدولية " النظرية والتطبيق "كمال حميدي أبو الخير :  -90
 .  3996مكتبة عين الشمس ، القاىرة ، 

، الجزء الثاني ، دار اليدى لمطباعة والنشر  2، ط السموك التنظيميلوكيا الياشمي :  -93
 . 2006والتوزيع ، عين الميمة ، الجزائر ، 

، ) د ط ( ، المكتبة  -مفاىيمو وأساليبو وميارتو  –الإتصال الفعال ىالة منصور :  -92
 . 2000الجامعية الأزرايطة ، الإسكندرية ، مصر ، 

، مؤسسة زىران لمطباعة  2، ط إتخاذ القرارات التنظيميةباغي محمد عبد الفتاح :  -91
 . 3991والنشر والتوزيع، عمان ، 

 ثانيا : المجلات : 



حميدة عميراوي: مراحل الضوابط المنيجية لإعداد بحث ، الباحث الإجتماعي ، جامعة  -1
 ، بدون تاريخ.  3منثوري ، قسنطينة ، العدد 

 جميل عمر: مدى مشاركة المعممين في إتخاذ ،نشوان  ،رزق عبد المنعم  ،شعت  -2
القرارات ، مجمة البحوث والدراسات التربوية ، مدارس وكالة الغوث الدولية ، غزة ، فمسطين 

 . 2003،  06، العدد 

،  13إتخاذ القرارات الإدارية ، مجمة العربية لمعوم الإدارية ، العدد رقم عمي سممي:  -3
 . 3970وثيقة 

 ثالثا : رسائل ومذكرات التخرج : 

، رسالة مقدمة  يب التحميل الكمي في عممية إتخاذ القرارات الإداريةأسالبوشناقة أحمد:  -3
 .  2002لنيل درجة دكتوراه ، جامعة الجزائر ، 

، مذكرة مكممة لنيل  الإتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفيبوعطيط حلال الدين :  -2
 . 2009شيادة ماجيستر ، جامعة منثوري محمود ، قسنطينة ، 

 دور نظم وتقنيات الإتصال الإداري في خدمة إتخاذ القراراتمصعب إسماعيل طبش :  -1
 . 2008، مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجيستر ، الجامعة الإسلامية ، غزة ، 

،مذكرة مكممة لنيل شيادة  الإتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفيعمار عايب :  -4
 2034لمسيمة ن،جامعة محمد بوضياف ،االماستر 

 رابعا : المعاجم والقواميس : 

 . 3995أحمد بدوي : معجم المصطمحات للإعلام ، دار الكتاب المصري ، القاىرة ،  -3

 . 3993، منشورات دار المشرق ، بيروت ، لبنان ،  13المنجد في المغة الإعلام ، ط -2



، دار المجاني ، بيروت ، لبنان  2جوزيف إلياس : معجم مدرسي المجاني المصور ، ط -1
 ،2000 . 

 خامسا : مراجع بالمغة الأجنبية : 

1- Alex Mucchielli : les sciences de l’information édition 
hachette ،paris , 2001.  

2- Bily Goetz management : planning and conteooi, ( New-York : 
mc graow, will book co ، Inc. 

3- Drocker how to makea bisnesse de cision ( notionssesnesse 
1956 ). 

4- Harlow person ,pleningexecution, the issye of scientificmana, 
advanced management ,vol : x doc 1995.  

5- jean – clan de sheid : les grands auteurs en organisation , Ed : 
dunod paris , 1980.  

6- William gare، the making of de cisions ،( the free 
pressmplenacoe، 1964.  

 

 

 

 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 
 
 
 

  
 
 

  
 
 

  
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 شكل يمثل الييكل التنظيمي لمقر مديرية توزيع الكيرباء والغاز بالمسيمة
 المصدر: قسم الموارد البشرية بمديرية التوزيع بالمسيمة 

 
 
 

 مدير التوزيع
 

 مكلف بالشؤون القانونية  كاتبة التنسيق 

 مكلف بالإتصال 

 مكلف بالأمن 

 مكلف بالأمن الداخلي  
 

قسم إستغلال 
 الكهرباء 

قسم الدراسات  قسم إستغلال الغاز 
وأشغال الكهرباء 

 والغاز  

 قسم العلاقات الخارجية 

 مصلحة الشؤون العامة  قسم الموارد البشرية  قسم المحاسبة والمالية  قسم التسيير المعلوماتي 



 شركـة توزيـع الكهربـاء والغـاز لمشـرق

Soctètè de distribution de lElectricitè et du Gaz de lEst 

Direction de distribution de Msila  

  ....... / DD MSILA / 2011 :N  

Note dinformation 
 

Rencontres avec le personnle de la direction  Règionale de Msila.               :  Objet

       Il est portè à la connaissance de lensemble du syndicat et le cp de l'unit des 

rencontres avec le personnel qui porterons essentiellement sur : 

* sensibilisation du perssonnel sur les objectifs du contrat de Gestion de la DD. 

* Ecoute des problémes d'ordre professionnel et socio professionnel du personnel. 

Le planning de ces rencontres est le suivant : 

Lieu Heure Date Personnel / structures   

Salle des rèunion 15h00 
06.03.201

1 
Division Relations Commerciales + ( RcN ) 10 

Salle des rèunion 15h00 
07.03.201

1 
SET + sub Marchàs + Sub Gestion 10 

Salle des rèunion 15h00 
08.03.201

1 

Divisions Exploitation Elec et Gaz + StE et 

STG Msila 
10 

Salle des rèunion 15h00 
09.03.201

1 
DRH + Affaires Gènèrales + CTI + DFC 10 

Salle des rèunion 15h00 10.03.201Servise Commercial Msila 10 



1 

Siège Bousaada 15h00 
13.03.201

1 
Servise Commercial + STE + STG Bousaada 10 

Siège Berhoum 13h00 
14.03.201

1 
Servise Commercial+ STE + STG Berhoum 10 

Siège Sidi Aissa 13h00 
15.03.201

1 
Servise Commercial+ STE + STG Sidi Aissa 10 

Siège Ain Melh 13h00 
16.03.201

1 
Servise Commercial+ STE + STG Ain Melh 10 

 

Direction de distribution de Msila  Le 

 

 

siège social : Rue Ben badis ( forestier ) Msila . tel : 035.55.18.50               fax : 

035.55.04.57 

                                                                     R.c Msila 0066723B06 

 
 :جدول يوضح صدق محتوى محور الاتصال التنظيمي النازل 

 محور الاتصال التنظيمي النازل 
 الرأي نسبة الاتفاق البند
 موافقة 85.71% 01
 موافقة 85.71% 02



 موافقة 85.71% 03
 موافقة 100% 04
 موافقة 100% 05
 موافقة 85.71% 06
 موافقة 100% 07
 موافقة 100% 08
 موافقة 85.71% 09
 سيستبعد 71.42% 10

 
  .جدول يوضح صدق محتوى الاتصال التنظيمي الصاعد 

 محور الاتصال التنظيمي الصاعد
 الرأي الاتفاق نسبة البند
 موافقة 85.71% 01
 موافقة 85.71% 02
 موافقة 85.71% 03
 موافقة 100% 04
 موافقة 100% 05
 موافقة 85.71% 06
 موافقة 100% 07
 موافقة 85.71% 08
 موافقة 85.71% 09
 موافقة 85.71% 10

 
 



 
 محتوى محور الاتصال التنظيمي الافقي. قجدول يوضح صد

 الاتصال التنظيمي الأفقي محور
 الرأي نسبة الاتفاق البند
 موافقة 85.71% 01
 موافقة 85.71% 02
 موافقة 100% 03
 موافقة 100% 04
 يستبعد 57.14% 05
 موافقة %85.71 06
 موافقة 85.71% 07
 موافقة 100% 08
 موافقة 100% 09
 موافق 100% 10

 
 



 الرأي نسبة الاتفاق البند
 موافقة 100% 01
 موافقة 100% 02
 موافقة 100% 03
 موافقة 100% 04
 موافقة 100% 05
 موافقة 100% 06
 موافقة 100% 07
 موافقة %100 08
 موافقة %100 09
 موافقة 100% 10
 موافقة 85.71% 11
 موافقة 100% 12
 موافقة % 85.71 13
 موافقة % 100 14
 موافقة % 85.71 15
 موافقة % 85.71 16
 موافقة % 85.71 17
 يستبعد % 57.14 18
 موافقة % 85.71 19
 موافقة % 100 20
 موافقة % 100 21
 موافقة % 100 22



 
 جدول يوضح صدق محتوى محور اتخاذ القرارات الإدارية. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 يستبعد % 57.14 23
 موافقة % 100 24
 موافقة % 85.71 25
 يستبعد % 71.42 26
 موافقة % 100 27
 يستبعد % 71.42 28
 موافقة % 100 29
 موافقة % 85.71 30



 الإستمارة الأولية
  
 
 

 العممي والبحث العالي التعميم وزارة

 المسيمة محمد بوضياف جامعة

 كمية العموم الإنسانية و الاجتماعية

 قسم عمم النفس
 ستبيانالإ صحيفة تحكيم

 : إلى الأساتذة الكرام
أضع بين أيديكم ىذا الاستبيان الذي كنت قد أعددتو من أجل معالجة موضوع بحثي والذي توجتو    

بعد "أنماط الإتصال التنظيمي وعلاقتيا بإتخاذ القرارات الإدارية"  وقد جمعت البنود المكونة لو  :بعنوان
الدراسات التي تناولت الاطلاع عمى التراث النظري لمدراسة ومجموعة من المقاييس المعدة مسبقا في 

المتغيرين ثم قمت بالتعديلات التي رأيتيا ضرورية لتكييفو مع طبيعة موضوعي وعينة بحثي والان أطمب 
منكم افادتي بخبرتكم ومعرفتكم في التخصص  بتحكيم عباراتو واستبعاد التي رأيتم أنيا غير مناسبة و 

 :من الفرضيات التالية تعديل التي تتطمب ذلك  وأحيطكم عمما أنني قد انطمقت

  :الفرضية العامة
تخاذ القرارات  - لدى  الإداريةتوجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بين أنماط الاتصال التنظيمي وا 

 بمؤسسة سونمغاز بالمسيمة. رؤساء المصالح و المشرفين 



  :الفرضيات الفرعية
تخاذ القرارات الإدارية.  -  توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة بين الإتصال التنظيمي النازل وا 
 توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بين الإتصال التنظيمي الصاعد واتخاذ القرارات الإدارية.  -

 . الإدارية القرارات توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بين الإتصال التنظيمي الأفقي واتخاذ -

 والعرفان الشكر فائق مني تقبموا الأخير وفي

  عز الدين بركاىم   :الطالبة           د.عموطي عاشور  المشرف : 

 ونقصد بـ : 

o  وىي النمط الذي يشتمل عمى إيصال رسائل من المستويات الإدارية  تصالات الصاعدة :الإ

الأدنى إلى المستويات الإدارية العميا ضمن اليرم التنظيمي . وتتمثل في اقتراحات إجراء تحسين 

 معين . شكاوي ونزاعات .

o  ر وىو النمط الذي تتناسب الرسائل والمعاني بما فييا من معمومات وأوام تصالات النازلة :الإ

 وتعميمات وملاحظات وغيرىا من المحتويات الإدارية العميا إلى المستويات الإدارية الدنيا .

o  يتميز ىذا  الشكل من الاتصالات بحرية تبادل المعمومات بين العاممين من  تصالات الأفقية :الإ

 مختمف المستويات وحسب الضروريات . 

 ملاحظة: 

 تصحيح الإستبيان 

 أبدا أحيانا دائما

3 2 1 



 
 لا تقيس تقيس العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة الرقم المحور

 الاتصال التنظيمي

ازل
 الن

مي
نظي

 الت
صال

الإت
 

تحصل بكل سيولة عمى المعمومات المرتبطة بميام  0
 وظيفتك 

  

 لإيصال الفعالة الاتصال وسائل أحد الاجتماعات تعتبر 0
 إليك التعميمات

  

 الدقة عمى تساعدك المباشر المسؤول مع الشفوية المحادثة 0
 في أداء ميامك

  

   المباشر المسؤول  طريق عن الإدارة من الأوامر تتمقى 0
   عممك تخص مسائل حول رأيك لطمب إليك الإدارة تمجأ 0
 التعميمات لإيصال مؤسستكم في ىامة وسيمة الإعلانات 0

 بسرعة لك
  

   الياتف وسيمة من وسائل اتصال الإدارة بك 0
   المناسب الوقت في الإدارة طرف من المعمومات تصمك 0
     قرارات إقتراح بيدف بك الإدارة تتصل ما كثيرا  0
   بسيولة تفيم الإدارة طرف من المقدمة المعمومات 01

عد
صا

ي ال
ظيم

التن
ال 

ص
الإت

 
   انشغالاتك لإيصال الشكاوي صندوق إلى تمجأ 00
   تشعر بحرية  في الإتصال بمسؤوليك 00
   المباشر مسؤولك خلال من بالإدارة تتصل  00
 مشاكل لطرح مسؤولك المباشر مع الفردية المقابمة تفضل 00

 عممك
  

   بالإدارة الاتصال في صعوبة تجد لا  00
   ميامكتستغل اجتماعك بإدارة لمتحسيس بصعوبة  00
   بالمؤسسة  الخاصة القرارات اتخاذ عممية في تشارك 00
   إنشغالاتيم إلى للاستماع العمال باستقبال تيتم  00
 اتصالاتك خلال من عممك بأداء المتعمقة المشاكل تحل 00

 بالإدارة
  

   أشرافك مستوى تحسين أجل من بالإدارة تتصل  01

الإ ت ص ال  ال تن ظ يم ي  الأ فق    يعتبر الفوج الذي تتعامل معو متفاىم ومتعاون فيما بينو  00 ي



   يتصل المرؤوسين بزملائيم في العمل بإستشارتك 00
   تستطيع الإستغناء عن الإتصال بزملائك الرؤساء 00
   تتبادل الإتصال مع زملائك  الرؤساء في العمل  00
   مناخ المؤسسة يؤىمك لمقيام بميمتك بكفاءة و فعالية  00
   تقوم الإدارة بتشجيعك عند مبادرتك لعمل معين  00
للإتصال بين  الرؤساء والزملاء دور في إشاعة روح  00

 الفريق 
  

   تتصل بزميمك الرئيس لتتناقش معو حول كيفية العمل 00
   الصداقةعلاقتك مع زملائك الرؤساء أساسيا  01

 
 

 المحور
 لا تقيس تقيس العبارة الرقم

 إتخاذ القرارات الإدارية

ية 
دار

 الإ
رات

لقرا
ذ ا

تخا
إ

 

   أجمع الحقائق التي أحتاج إلييا قبل إتخاّذ ا لقرار 0
   أرجع إلى الموائح والقوانين للاسترشاد بيا عند إتخاذ القرار 0
 بيا المعنية الأطراف كل مع بالتشاور المشكمة تحديد يتم 0

  لحمِّيا محاولة أي قبل
  

    أقدر مسؤولية إتخاذ القرار 0
 وأىداف أسباب بتوضيح وذلك بالقرارات العاممين إقناع يتم 0

 اتخاذىا
  

   أبني قراراتي عمى معرفة بالحقائق  0
 بعض لاتخاذ العاممين أمام المجال إتاحة أحياناً  يتم 0

 ووظائفيم مياميم من جداً  قريبة لأنيا القرارات
  

   أممك القدرة عمى إختيار أنسب الأوقات لإتخاذ قرار 0
متلاكيم لممعرفة  0 أتخذ قراراتي مراعيا قدرات العاممين وا 

 اللازمة لتنفيذ القرارات
  

   لدي الخبرة ودرجة التعميم الكافيين لإتخاذ القرار الناجح  01
   القرار أحدد فوائد ومضار 00
   عندما أتخذ قرارا ,أتابعو جيدا في التنفيذ 00
   أستطيع أن أتعرف عمى المشكمة 00
  أسموب المناقشة اليادئ يؤدي إلى إقناع الآخرين بالحجج  00



 العقمية والمنطقية
أستطيع أن أقدر نسبة الأفراد الذين يشتركون في  00

 المناقشات عند إتخاذ القرار
  

   أعتمد عمى الإتصال الشخصي عندما أتخذ القرار 00
الحديث عمى إنفراد مع الآخرين سبيل لمحصول عمى رأييم  00

 بصراحة في مشكمة 
  

   ندرة المعمومات ترجع إلى صعوبة معرفتيا بدقة وسرعة  00
   أقيس المواقف عند إتخاذ القرار عمى الخبرات السابقة 00

أعتبر تنازل الرئيس عن أحد أفكاره وقبول إقتراح المقدم  01 
 من الآخرين علامة ضعف 

  

   أزن النتائج المترتبة عمى القرار 00
أواجو الإختلافات في ميول و إتجاىات الأفراد بوضع  00

  مبادئ عامة
  

   ندرة المعمومات ترجع إلى أنيا مكمفة 00
   قرار خاطئأتحمل مسؤولية الفشل في  00
   تؤثر حالتي النفسية في نتيجة قراراتي 00
   معرفة رأي الجماعة كتابة يستغرق وقتا طويلا 00
   أتراجع في قراري بعد إتخاذه 00
   لإتخاذ قرار عقد اجتماعالمكالمة الياتفية تكشف عن  00
   أعود لقراراتي المتخذة مرة ثانية 00
تمييز الرئيس أحد الأعضاء عمنا يثير غضب الأعضاء  01

 من أجل إقتراحو
  

 

 
 
 
 
 
 



 
 

الإستمارة 
 النهائية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي 

    -محمد بوضياف  المسيمة  -جامعة 
  كمية العموم الإنسانية والاجتماعية         

 قسم : عمم النفس 
 تخصص: عمم النفس تنظيم وعمل    

 ستمارة البحثإ
أنماط الاتصال التنظيمي وعلاقتها باتخاذ القرارات الإدارية لدى رؤساء مصالح  ومشرفين مؤسسة 

 سونمغاز بالمسيمة   
      

 :سيدتي  سيدي /     
  القرارات باتخاذ وعلاقتيا التنظيمي الاتصال حول موضوع"أنماط رأيك  ةلمعرف الاستمارة تيدف ىذه     

العمل والتنظيم   النفس عمم تخصص -الماستر شيادة لنيل مكممة مذكرة انجاز إطار في لديك الإدارية "
الاستمارة          أسئمة عن صدق بكل الإجابة في مساىمتكم مدى عمى يعتمد البحث ىذا نجاح فإن لذا-
 .عممية لا غير لأغراض ستوظف إجاباتكم بأن نؤكد ما

  تعاونكم حسن عمى كراوش
        

 (  أمام الخانة المناسبة    ×الإجابة تكون بوضع علامة )ملاحظة :
        

 إشراف الدكتور : إعداد الطالبة:                                                                
                                                                                     عموطي عاشور عزالدين بركاىم                                                             

 
 البيانات الشخصية:   

 أنثى                             ذكرالجنس:    -0

 فما فوق  40سنة            40 -30سنة              30-20:           السن  -0

              مطمق          أرمل     أعزب                متزوجالحالة المدنية  :               -0
       

                       سنوات 10أكثر من      سنوات 10إلى  05من      سنوات  05أقل من       الخبرة: -0

 



 
 أبدا  أحيانا  دائما  العبارات   الرقم
    من الإدارة تحصل بكل سيولة عمى المعمومات المرتبطة بميام وظيفتك  1
    إليك التعميمات لإيصال الفعالة الاتصال وسائل أحد جتماعاتالإ تعتبر 2
    في أداء ميامك  الدقة عمى تساعدك المباشر المشرف مع الشفوية المحادثة 3
    المباشر المشرف  طريق عن الإدارة من الأوامر تتمقى 4
    عممك تخص مسائل حول رأيك لطمب إليك الإدارة تمجأ 5
    بسرعة لك التعميمات لإيصال مؤسستكم في ىامة وسيمة الإعلانات 6
    الياتف وسيمة من وسائل اتصال الإدارة بك 7
    المناسب الوقت في الإدارة طرف من المعمومات تصمك 8
     إدارية  قرارات إقتراح بيدف بك الإدارة تتصل ما كثيرا  9
    تقوم الادارة بتشجيعك عند مبادرتك لعمل معين  10
    نشغالاتكإ لإيصال الشكاوي صندوق إلى تمجأ 11
    تشعر بحرية  في الإتصال بمشرفك 12
    المباشر مشرفك خلال من بالإدارة تتصل  13
    عممك مشاكل لطرح مع المشرف المباشر الفردية المقابمة تفضل 14
    بالإدارة تصالالإ في صعوبة تجد لا  15
    جتماعك بإدارة لمتحسيس بصعوبة ميامكتستغل إ 16
    بالمؤسسة  الخاصة القرارات اتخاذ عممية في تشارك 17
    إنشغالاتيم إلى للاستماع العمال باستقبال تيتم  18
    بالإدارة اتصالاتك خلال من عممك بأداء المتعمقة المشاكل تحل 19
    مستوى أداء أعمالك تحسين أجل من بالإدارة تتصل  20
    يعتبر الفوج الذي تتعامل معو متفاىم ومتعاون فيما بينو  21
    يتصل المرؤوسون بزملائيم  في العمل مباشرة  22
    تستطيع الإستغناء عن الإتصال بزملائك المشرفين 23
    تتبادل الإتصال مع زملائك  المشرفين في العمل  24
    للإتصال بين  المشرفين دور في إشاعة روح الفريق  25

    الظروف الطارئةتطمب المساعدة من زملائك المشرفين في التعامل مع  26

    تتصل بزميمك المشرف لتتناقش معو حول كيفية العمل 27
    تصالاتك  مع زملائك المشرفين أساسيا الرتبة المينيةإ 28

  



  أجمع الحقائق التي أحتاج إليها قبل إتخاّذ ا لقرار 00
 دائما 

 ابدا  احيانا  

    إتخاذ القرار أرجع إلى الموائح والقوانين للاسترشاد بيا عند 30
     لحمِّيا أي محاولة قبل بيا المعنية الأطراف مع كل بالتشاور المشكمة تحديد يتم 31
     أقدر مسؤولية إتخاذ القرار 32
    اتخاذىا وأىداف أسباب بتوضيح بالقرارات وذلك العاممين إقناع يتم 33
    أبني قراراتي عمى معرفة بالحقائق  34

35 
 مياميم من جداً  لأنيا قريبة القرارات بعض لاتخاذ أمام العاممين المجال إتاحة أحياناً  يتم

 ووظائفيم
   

    أممك القدرة عمى إختيار أنسب الأوقات لإتخاذ قرار 36
متلاكيم لممعرفة اللازمة لتنفيذ القرارات 37     أتخذ قراراتي مراعيا قدرات العاممين وا 
    لدي الخبرة ودرجة التعميم الكافيين لإتخاذ القرار الناجح  38
    أحدد فوائد ومضار القرار 39
    عندما أتخذ قرارا ,أتابعو جيدا في التنفيذ 40
    أستطيع أن أتعرف عمى المشكمة 41
    أسموب المناقشة اليادئ يؤدي إلى إقناع الآخرين بالحجج العقمية والمنطقية 42
    أستطيع أن أقدر نسبة الأفراد الذين يشتركون في ا لمناقشات عند إتخاذ القرار 43
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