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 عَنْوُ  اللَّوُ  رَضِيَ  الْخَطَّابِ  بْنُ  عُمَرُ 

 وبعد ...

 علينا لإتمام إنجاز ىذه المذكرة  نشكر الله عز وجل على نعمتو التي أنعميا

 نتقدم بالشكر إلى كل من علمنا حرف ا نافعا وعملا صالحا

على ىذه    تفي أشر ت" الشفيقة سرار" ةكما نتقدم بالشكر إلى الأستاذ
 المذكرة  

لأعضاء لجنة المناقشة لقبوليم مناقشة ىذا    كما نتقدم بالشكر والإمتنان
 البحث  

 وإلى كل من قدم لنا يد المساعدة في إتمام ىذا العمل

 شكرا جزيلاو 
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 مقدمة:

تحقق  الذي بواسطتو يننائي معبالاجتماعية التي تقوم وفق نموذج تعد المنظمة مجموعة الوحدات 
بذلك فيي تعتبر جزء مكمل وضروري في حياة الإنسان، ولا يمكن الوصول إلى الغايات المرجوة، و 

 مات تعمل بطريقة جيدة.ظلحياتنا، دون وجود من جيد ومقبول مستوى

تنسيق بين مختمف النشاطات التي يقوم بيا الأشخاص في الحيث تقوم إدارة تمك المنظمات عمى 
تتحقق ىذه الكفاءة إلا بوجود نظام اتصالي  ىداف التنظيم بفعالية وكفاءة، ولاإطار عام قصد تحقيق أ

فعال فنجاح أية منظمة يتوقف عمى مدى تبادل المعمومات بين الرؤساء والمرؤوسين والتي تسيم في 
الوصول إلى البديل الأنسب من بين البدائل المتاحة ونجاح عممية اتخاذ القرارات، وىنا يمكن الربط بين 

 باعتبارىما يشكلان جانبين ىامين من جوانب العممية الإدارية.الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار 

إذ يعتبر العصب الرئيسي ليا في ممارسة  ،ؤسسةدور ىام في حياة أي ملو تصال التنظيمي الإف
مختمف النشاطات التي تحقق من خلاليا مختمف المكاسب، ىذه الأخيرة لا تتحقق عمى أرض الواقع إلا 

ساليب وقنوات الاتصال المختمفة، التي تعمل عمى الربط بين مختمف الوحدات عن طريق فاعمية و كفاءة أ
الإدارية وبين المجتمع الذي تتفاعل وتتعامل معو، فقد أكدت الدراسات أن العامل أو الموظف يقضي 
أغمب وقتو في عممية الاتصال، وىذا دليل عمى أنو لا يمكنو الاستغناء عن عممية الاتصال عند قيامو 

 ظيفة من وظائفو الإدارية.بأي و 

في حين تعد عممية اتخاذ القرار من أىم العمميات الإدارية في حياة الأفراد والتنظيمات الإدارية، 
فيي جوىر العممية الإدارية إذ يؤدي التوقف عن اتخاذىا إلى تعطيل الأعمال والمشاريع المختمفة، وعميو 

مرىون باتخاذ قرارات سميمة ورشيدة في تحقيق نتائج  فالقرارات ىي المحرك الأساسي لممنظمة ونجاحيا
بدرجة عالية، فالمنظمة لا تستطيع اتخاذ أي قرار بمعزل عن الاتصالات التنظيمية التي تتم بين وحداتيا، 

 وبالتالي يمكن القول بأنو لا وجود لقرار ناجح دون وجود اتصال.
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مؤسسة وىي الشركة الإفريقية لمزجاج  وفي ىذا الإطار جاءت ىذه الدراسة لتسمط الضوء عمى ال
، وقسمت ىذه "الاتصال التنظيمي وعلاقته باتخاذ القرار داخل المؤسسة" لرصد أراء المبحوثين حول

 الدراسة إلى جانبين: الجانب النظري والجانب الميداني.
 الجانب النظري: والذي يتضمن أربعة فصول:

" والذي يحتوي عمى أسباب موضوع الدراسة عنوان "الفصل الأول من الجانب النظري: جاء تحت 
أىمية الدراسة وتحديد الأىداف المراد الوصول إلييا من خلال ىذه الدراسة،  زار اختيار الموضوع، إب

 بالإضافة إلى تحديد المفاىيم والدراسات السابقة.الشكالية وفرضيات الدراسة، 

لمفسرة للإتصال التنظيمي واتخاذ القرار" والذي أما الفصل الثاني فقد جاء تحت عنوان "النظريات ا
تضمن النظريات الكلاسيكية "نظرية الإدارة العممية"، "نظرية البيروقراطية"، تمييا النظريات الكلاسيكية 

" وأخيرا عرض النظريات الحديثة "نظرية النظم"، "نظرية yو xالمحدثة "نظرية العلاقات الإنسانية"، "نظرية 
 اتخاذ القرار".

أما الفصل الثالث فقد جاء تحت عنوان "الاتصال التنظيمي" والذي تطرقنا فيو إلى أىمية الاتصال 
 التنظيمي، أىدافو، خصائصو وخطواتو، مقوماتو، والعوامل المؤثرة فيو ومعوقاتو.

في حين خصص الفصل الرابع لاتخاذ القرار والذي تم فيو عرض أىميتو، وأنواعو، عناصره، 
 تو، والعوامل المؤثرة فيو ومعوقاتو.خصائصو وخطوا

 أما فيما يخص الجانب الميداني فقد تناول فصمين:

الفصل الخامس: جاء تحت عنوان "الإجراءات المنيجية لمدراسة" والتي تم فيو تحديد مجالات 
دراسة الدراسة "المجال المكاني، البشري، الزمني"، كذلك تحديد المنيج المستخدم، أدوات الدراسة، عينة ال

 وأخيرا عرض أساليب التحميل المستخدمة.
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الفصل السادس: وقد جاء تحت عنوان: "عرض وتحميل ومناقشة النتائج"، والذي احتوى عمى 
عرض وتحميل البيانات الخاصة بالاستمارة، كذا مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات، ثم مناقشة النتائج 

الدراسة بخاتمة  تالاقتراحات والتوصيات، وفي الأخير ختمفي ضوء الدراسات السابقة، ثم عرض أىم 
 كحوصمة نيائية لمبحث، وعرض أىم المراجع المستخدمة والملاحق المعتمدة.
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 تمييد:

الدراسة مرحمة أساسية من مراحل البحث الإجتماعي، حيث يبرز فييا الباحث أىم يعتبر موضوع 
 .الحالية الفصل أحد المقومات الأساسية في الدراسةكان ىذا القضايا التي تتناوليا الدراسة ، وليذا 

لذلك سوف نتطرق في ىذا الفصل إلى أساسيات البحث العممي التي تسير وفقيا الدراسة، والتي 
تحديد إشكالية الدراسة  ،تتمثل في أسباب اختيار الموضوع، أىمية الدراسة العممية والعممية وأىدافيا

راسات أو الد وفرضياتيا مع تحديد مفاىيميا وبعض الدراسات السابقة حول متغير من متغيرات الدراسة
 .المشابية مع موضوع الدراسة

 أسباب اختيار الموضوع: -1

 الأسباب الذاتية: - أ

 الميل الشخصي لمموضوع والاقتناع بو وكذلك الاستعداد لدراستو. -

 الرصيد العممي والمعرفي بمختمف المعارف حول ىذا الموضوع. الرغبة في إثراء -

 علاقتو باتخاذ القرار. اىتماماتنا الشخصية بالاتصال التنظيمي ومعرفة مدى -

 لنيل شيادة الماستر. ةإنجاز دراسة مكمملقد جاء ىذا البحث في إطار  -

 الرغبة في اكتساب المعارف في الميدان العممي. -

 الأسباب الموضوعية: - ب

 لائمة موضوع الاتصال التنظيمي وعلاقتو باتخاذ القرار مع التخصص.م -

 لتنظيمي واتخاذ القرار داخل المؤسسة.محاولة معرفة العلاقة الموجودة بين الاتصال ا -

 محاولة توضيح نمط الاتصال السائد في المؤسسة ودوره في اتخاذ القرار. -

 محاولة دراسة بعض المواضيع التي تتطرق ليا الدراسات السابقة. -
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 أىمية الدراسة: -2

كل تتجمى أىمية أية دراسة من خلال مدى مساىمتيا في إبراز المشكمة المطروحة بعد تحديد 
 المتغيرات تحديدا دقيقا وواضحا، ودراستنا تكتسي أىمية كبيرة تتجمى فيما يمي:

 محاولة إبراز الأىمية والدور الذي يمعبو الاتصال التنظيمي في المؤسسة. -

إبراز أىمية العممية الاتصالية باعتبار الاتصال وظيفة أساسية من وظائف إدارة الموارد البشرية والتي  -
 ي الوظائف.تتوقف عمييا باق

 الوقوف عمى أوجو القصور التي تعاني منيا عممية الاتصالات في المؤسسة العمومية. -

محاولة معالجة أحد المواضيع التي ليا علاقة مباشرة بالفرد داخل التنظيم، وقد يكون مباشر بين  -
 الأفراد، وقد يكون بالاعتماد عمى أساليب ووسائل أخرى.

 أىداف الدراسة: -3

أي دراسة عممية لأي موضوع بحث ىو الكشف والتقصي عن خمفيات وحقائق إن اليدف من  
ىداف، أىداف عممية وأىداف عممية المشكمة المدروسة، وىذا البحث سعى إلى تحقيق مجموعة من الأ

 يمكن حصرىا فيما يمي:

 الأىداف العممية: - أ

 المؤسسة.الرغبة في التعرف عمى واقع الاتصال التنظيمي واتخاذ القرارات داخل  -

 معرفة المشكلات والعراقيل التي تقف في طريق الاتصال التنظيمي. -

إشباع الفضول العممي باختبار الفرضيات البحثية، والإجابة عن التساؤلات المطروحة حول المشكمة  -
 البحثية.

 اليدف العممي المتمثل في إنجاز مذكرة تخرج تخصص تنظيم وعمل كجزء مكمل لنيل شيادة الماستر. -

 رغبة في التعرف عمى نمط الاتصال السائد في المؤسسة ومدى مساىمتو في اتخاذ القرار.ال -
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 الأىداف العممية: - ب

 .التنظيمي وعلاقتيا باتخاذ القرار لمدراسة إخضاع مشكمة الاتصال -

 تطبيق مبادئ وقواعد البحث العممي وتقنياتو من خلال الدراسة. -

 الموجودة بين الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار.التوصل إلى نتائج تساعد في توضيح العلاقة  -

 الإشكالية:-4

لسموك ميدي إلى وضعيا الحالي إلى الاىتمام بامات من وضعيا الأولي التقظلقد أدى تطور المن
الآن  في بيئة العمل، فبعد أن كان ينظر إلى المنظمة ككيان مادي أصبح الإنساني، الفردي والجماعي

فييا العنصر الأول الذي يعبر عن حيويتيا وتفاعميا،  عاملاجتماعية ىادفة، يشكل الوحدة ينظر إلييا ك
معيم روابط وأغراض مشتركة، فيي تمارس نشاطاتيا المختمفة في ظل علاقات متشابكة بين أفرادىا، تج

فان يا المالي ممتاز، قفيزات )آلات( المنظمة متطورة ومو يم نظم وقوانين، فميما كانت تجيمحككما ت
 مشاكل العاممين يمكن أن تؤثر سمبا عمى أدائيا أو حتى القضاء عمييا تماما.

تعتبر عممية اتخاذ القرارات عممية ذات أىمية كبيرة في المنظمة، تنطمق من إستراتجية تطوير و 
تقييم النتائج، وىي من العمميات الأساسية والضرورية في حياة الأفراد والجماعات و القرار نحو تطبيق 

سواء كان عمى مستوى التنظيمات الصغيرة كالأسرة أو التنظيمات الكبيرة كالجياز الإداري، كما وتعتبر 
فعممية  محور الأنشطة الإدارية عمى اختلاف أنواعيا ومن أىم ما يمارس أو ما يقوم بو القادة والمديرون،

تنظيم، التوجيو، الرقابة، إذ أنيا من اتخاذ القرار ترتبط وتؤثر في العمميات الإدارية الأخرى كالتخطيط، ال
ل المختمفة، إذ تتجمى أىمية ىذه العممية من خلا العملأىم العمميات الإدارية وأكثرىا فعالية في مجالات 

، فالأفراد ىم محور ىده العممية، كما قد يكونون ىدفا ليا أحيانا، كما تتجمى اليوميعامل ارتباطيا بعمل ال
طالما كان ىناك مجال للاختيار بين و يا بتحقيق الأىداف عمى اختلاف أنواعيا، أىميتيا من خلال ارتباط

لك باختيار البديل الأفضل وذ بعينو اتخاذ قرار لابد منىدف ما، كان  أكثر من بديل لموصول إلى
، طالما كان ىناك عمل ونشاط تحقيق الأىدافمعيا ويستمر  والأنسب وىكذا تستمر عممية اتخاذ القرارات

 لتحقيق أىداف المنظمة.
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وىناك العديد من النظريات التي تناولت مفيوم اتخاذ القرار، فنظرا لأىمية ىذا الأخير داخل 
المنظمة، فقد كان محل اىتمام عمماء التنظيم فنجد أن رواد المدرسة الكلاسيكية وعمى رأسيم فريدريك 

في النظرية البيروقراطية والتي أكدت من تايمور وفريقو في نظرية الإدارة العممية وكذلك ماكس فيبر 
عمى مركزية اتخاذ القرارات، حيث أكد عمييا تايمور في بعض أفكاره التي  المدرسة الكلاسيكية خلاليما

وذلك من خلال التركيز عمى البدائل الضرورية التي ،استخمصيا من خلال دراستو وتجاربو الميدانية 
فيو يعتبر السمطة في يد الجياز الإداري وىي التي تقرر ،قرار ضياع وقت وجيد متخذ العدم تؤدي إلى 

ما تشاء دون إشراك المرؤوسين في ىذه العممية، كما نجد سان سيمون في نظرية اتخاذ القرار يؤكد عمى 
ي توال (المدير والذي يمثم)مركزية اتخاذ القرارات وذلك من خلال تمركز السمطة في يد الجياز الإداري 

 اختيار البديل الأنسب من بين البدائل المتاحة.تساعد عمى 

مات لما تقوم بو ظات ىمزة الوصل الرابطة ليذه المنتعتبر الاتصالات في أية منظمة من المنظم
إذ لا يمكن لأية منظمة  ،ا النابضمن ميام ووظائف، لدى يعتبر الاتصال التنظيمي شريان المنظمة وقمبي

تصالات إدارية خاصة، بل انو من الصعب جدا أن يتصور الإنسان ن تحقق أىدافيا دون وجود شبكة اأ
وجود تنظيم دون وجود أشكال من الاتصالات تنتقل من خلاليا المعمومات بين الموظفين والمرؤوسين، 

تقوم العممية الاتصالية وأي قصور في نظام الاتصالات من شأنو أن يعطل أو يؤخر سير الإدارات، حيث 
لمعمومات والأفكار التي تعد جوىر العممية الإدارية في المنظمة، إذ يتوقف نجاح أي و تبادل اعمى نقل 

 منظمة في تحقيق أىدافيا عمى مدى فعاليتيا في عممية الاتصال.

حد الأمور الحيوية باعتباره يضمن سير العمل أي عصب المنظمة و ومن ىنا يمثل الاتصال التنظيم
دارية لتحقيق أىدافيا، كما يمثل الرباط الذي يربط بين مختمف فييا وينسق بين مختمف المستويات الإ

الأجيزة الفرعية داخل أي تنظيم من جية وبين الأجيزة الفرعية والتنظيم من جية أخرى ، بما يضمن نقل 
المعمومات بين الأفراد والجماعات، فالأفراد والجماعات يتحركون داخل المؤسسة بغية تحقيق الأىداف 

ش باع حاجاتيم الاجتماعية وىم عمى ذلك يتبادلون المعمومات والأحاسيس والمشاعر والأفكار، والغايات وا 
فلا يمكن تصور المؤسسة دون توفر تمك العممية التي من خلاليا يتفاعل الأفراد والجماعات تفاعلات 

 منظمة.تحكميا أساليب وأشكال معينة للاتصال بغية الوصول إلى تحقيق الأىداف المسطرة من قبل ال
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في ظل الظروف والمشاكل التي تواجييا لمبقاء والاستمرار، وىذا مرىون بمدى تسعى المنظمة 
صحة ودقة القرارات المتخذة، وبالتالي رسم الأىداف الصحيحة وتحقيقيا بفعالية وكفاءة، ويتطمب ذلك 

ن  كانت الوظيفة الأساسية الاستفادة من كافة مواردىا البشرية والمادية، ذلك أن عممية اتخاذ القرار وا 
لمقادة، فيم لا يستطيعون القيام بيا بمعزل عن العمال والمتخصصين في المنظمة، لكي يضمن نجاحيا 
ومع تعدد عوامل نجاح عممية اتخاذ القرارات تختص ىذه الدراسة بطرح إشكالية تتمخص في السؤال 

 التالي:

 داخل المؤسسة؟.ىل توجد علاقة بين الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار 

 وتندرج ضمن ىذا التساؤل الرئيسي مجموعة من التساؤلات الفرعية:

 ؟.عد في المشاركة في اتخاذ القرارىل يساىم الاتصال الصا -1

 ن الاختيار بين البدائل المطروحة في عممية اتخاذ القرارات؟.ىل تساىم الاجتماعات في حس -2

 التقنيات الحديثة للاتصال في سرعة عممية اتخاذ القرار؟. مىاىل تس -3

 فرضيات الدراسة: -5

إن البحث العممي مرتبط بالفروض، إذ أنو وبدونيا لا يمكن الحديث عن شيء إسمو بحث، 
فبواسطة الفروض ترتقي الدراسة إلى مستوى البحث، فالفروض ىي الحركة المبدئية في رحمة البحث، ذلك 

روض تشكل في أغمب الأحيان ثمث أعمال الباحث، فيي حمقة وترجمة بين العمل النظري أن صياغة الف
لى حد أن الاست  انة بيا يؤثر عمى نجاح البحث.عوالعمل الميداني وا 

 وتتضمن دراستنا مجموعة من الفرضيات، يمكن تحديدىا كما يمي:

 الفرضية الرئيسية:

 القرار داخل المؤسسة.ىناك علاقة بين الاتصال التنظيمي واتخاذ 
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 الفرضيات الفرعية:

 الفرضية الفرعية الأولى:

 .اعد في المشاركة في اتخاذ القراريساىم الاتصال الص

 الفرضية الفرعية الثانية:

 .اتتساىم الاجتماعات في حسن الاختيار بين البدائل المطروحة في عممية اتخاذ القرار 

 الفرضية الفرعية الثالثة:

 .اتالتقنيات الحديثة للاتصال في سرعة عممية اتخاذ القرار تساىم 

 تحديد المفاىيم: -6

إن مرحمة تحديد المفاىيم تعتبر مرحمة ىامة تسمح لمباحث بترك جميع المجالات الخاصة والخيال 
الشخصي لمقارئ، مما يسمح بالضبط المحكم والتدقيق في موضوع الدراسة العممية، وتتضمن ىذه الدراسة 
مجموعة من المفاىيم والمصطمحات التي ينبغي تحديدىا حتى يتسنى لنا الإلمام بجزئيات الموضوع، وىذه 

 المفاىيم ىي: الاتصال، التنظيم، الاتصال التنظيمي، القرار، اتخاذ القرار، المؤسسة.

 مفيوم الاتصال: -

 :لغة -

لأصل مشتقة من الكممة وىي في ا Communication"كممة اتصال مترجمة عن المغة الانجميزية 
 (1)والتي تعني الشيء المشترك العام بين شخصين أو جماعة". Communiseاللاتينية 

 

                                  
 .8، ص2008، دار الفجر لمنشر، المركز الجامعي، خنشمة، -دراسة ثقافية-الاتصال والعولمة وش: خأحمد ب (1)
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كما يقال اتصل بو  صل بفلان بمعنى بمغو وانتيى إليول الشيء بمعنى التام ولم ينقطع، وات"اتص
 (1)بخبر بمعنى عممو".

 (2)يجمع اثنين أو أكثر". ىو ارتباط مادي أو معنوي"والاتصال في المغة العربية: 

 أما اصطلاحا فقد تعرض مفيوم الاتصال لمعديد من التعاريف نذكر منيا ما يمي:اصطلاحا: -

وم بو الاتصال عمى أنو: " العممية التي يتم من خلاليا تحديد السموك الذي تق برستون ىوكنزعرف 
 (3)التنظيمية".بواسطة تبادل الرسائل لتحقيق الأىداف الجماعات داخل التنظيمات 

نخمص من خلال ىذا التعريف إلى أنو ركز عمى الجوانب السموكية، التي تمارسيا الجماعات داخل 
 المنظمات التي تساىم في الوصول إلى الأىداف المرجوة.

عمى أنو: "العممية التي يتفاعل عن طريقيا المرسل والمستقبل في إطار  شانون ووبفركما عرفو 
 (4)زاع الاستجابة باستخدام تمك الرموز الشفوية التي تعمل كمثيرات لتمك الاستجابة".اجتماعي معين، بانت

نستخمص من ىذا التعريف للاتصال أنو ركز كثيرا عمى الجانب الاجتماعي الذي يتواصل فيو 
بيدف إحداث الاستجابة  لرموز الشفوية والتي تكون كمثيرالمرسل والمستقبل من خلال استخدام ا

 المطموبة.

 

                                  
 .73، ص2010، 5: دار مجاني، بيروت، طمعجم مجاني لمطلاب (1)
، 2007، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، عالم الإدارة العامة ومبادئ الشريعة الإسلاميةراغب الحمو:  ةماجد (2)

 .359ص
، دار الثقافة لمنشر، عمان، -نظري مع حالات دراسية-نظم المعمومات المحاسبة والمنظمة حكمت أحمد الراوي:  (3)

 .148، ص1999
 .21، ص2007، دار الفجر لمنشر، القاىرة، الاتصال الفعال لمعلاقات العامةمحمد منير حجاب:  (4)
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الاتصال بأنو: "انتقال المعمومات أو الأفكار أو الاتجاىات  الإعلامية المصطمحات قاموسوعرف 
أو العواطف من شخص أو جماعة إلى شخص أو جماعة أخرى من خلال الرموز، ويوصف الاتصال 

 (1)بأنو فعال حينما يكون المعنى الذي يقصده المرسل ىو الذي يصل بالفعل إلى المستقبل". 

عممية نقل المعمومات والرغبات والمشاعر والمعرفة والتجارب أنو: " عمى وويستر بيرسونوعرفو 
 (2)إما شفويا أو باستعمال الرموز والكممات والصور والإحصاءات بقصد الإقناع أو التأثير عمى السموك".

تفاعمي يتم بين نستنتج من خلال التعريفين السابقين أنيما ركزا عمى أن الاتصال عبارة عن نشاط 
شخص آخر يدعى لرغبات من شخص يدعى المرسل إلى طرفين من خلال نقل المعمومات والأفكار وا

 المستقبل وذلك بالاعتماد عمى الرموز والإشارات.

 فا إجرائيا لمفيوم الاتصال كالتالي:يمما سبق نقدم تعر المفيوم الإجرائي: 

ليا تبادل الأفكار والآراء والمعمومات بين جماعة م من خلاتعبارة عن عممية اجتماعية يالاتصال "
وجماعة أخرى، باستعمال أساليب ووسائل وطرق متنوعة قصد إحداث الفيم المشترك وتحقيق اليدف 

 ."المرغوب والمنشود

 التنظيم: مفيوم -

كغيره من مصطمحات العموم الاجتماعية فقد تعددت التعريفات التي قدميا عمماء الاجتماع 
 :يمي ما التنظيم، ومن بين التعريفات نجدلمصطمح 

سناد التنظيم عمى أنو:'' دونيلعرف  تجميع أوجو النشاط اللازمة لتحقيق الأىداف وتنفيذ الخطط وا 
 (3)".المبذولةىذه النشاطات إلى إدارات تنيض بيا وتفويض السمطة والتنسيق بين الجيود 

                                  
 . 86ص دب، دس، الشروق لمنشر،، دار قاموس المصطمحات الإعلاميةمحمد فريد عزت:  (1)
، دار الثقافة لمنشر، عمان، -الأسس النظرية والعممية-ميارات الاتصال في الخدمة الاجتماعية نجلاء محمد صالح:  (2)

 .22، ص2012
، 2011، 2، مؤسسة مجد الجامعية لمدراسات، لبنان، ط-المبادئ، الوظائف والممارسة-الإدارة المعاصرة خميل:  موسى (3)

 .91ص
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التنظيم عبارة عن تجميع لمجموعة من من خلال ىذا التعريف نخمص إلى أنو ركز عمى أن 
 الأنشطة والميام التي تسعى إلى تحقيق مجموعة من الأىداف والرغبات.

لى معالجة المشكلات التي نشاط متخصص في الإدارة يرمي ا"نو: عمى أ عبودي يرمنكما عرفو 
وزيادة فعاليتيا وكفايتيا تواجييا المنظمات الإدارية بأسموب عممي منظم وبالتالي تطوير ىذه المنظمات 

 (1)في إنجاز الأىداف المحددة ليا".

يمكن القول أن ىذا التعريف يعتبر أن التنظيم عبارة عن عممية من العمميات الإدارية التي تقوم بيا 
 تواجو المنظمة. خصص يعالج المشكلات التيالمنظمات، فيو نشاط مت

العممية الإدارية المتعمقة بوضع "التنظيم بأنو:  نمعجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العامميعرف 
ميمة استخدام موارد المؤسسة في شكل منظم لموصول إلى أىدافيا بفعالية وتقسيم الأعمال إلى مجموعات 
محددة، بمعنى الواجبات والسمطات والمسؤوليات ونطاق الإشراف منسقة وموضحة خطة الاتصال 

 (2)بينيما".

التنظيم عممية إدارية منظمة تقوم عمى توزيع الميام  اعتبرقد ذا التعريف يمكن أن نخمص إلى أن ى
 والأعمال والواجبات والمسؤوليات بين مجموعات وذلك من أجل السعي وراء تحقيق الأىداف.

لاليا تحديد الأنشطة والميام عممية منيجية يمكن من خ"ظيم بأنو: التن عباس عميكما عرف 
بيا لتحقيق رسالة المؤسسة وأىدافيا، وتنسيق ىذه الأنشطة والأعمال والميام  والأعمال التي يجب القيام

 (3)وتقسيميا".

تي من خلاليا تسعى المنظمة نلاحظ من خلال ىذا التعريف أنو اعتبر التنظيم الطريقة المنيجية ال
 ضائيا،وذلك من خلال تحديد الأنشطة والميام والمسؤوليات.إلى التنسيق بين جيود أع

                                  
 .9، ص2006، دار أسامة لمنشر، عمان، -مبادئو وأساسياتو-التنظيم الإداري زيد منير عبودي:  (1)
مكتبة لبنان ناشرون، لبنان،  مسرد ،-عربي-إنجميزي-معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاممين حبيب الصحاف:  (2)

 . 120صدس، 
 .64، ص2004رة لمنشر، عمان، ، دار المسيأساسيات تعمم الإدارةعمي عباس:  (3)
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 : مما سبق نستنتج تعريفا إجرائيا لمتنظيم بأنو:الإجرائي المفيوم

عممية ىيكمة الموارد البشرية والمادية لتحقيق أىداف المنظمة، وىو الذي يقوم بتقسيم الأنشطة "
فيو بالتالي يساعد المنظمة  ،سؤوليةموالميام، وتوزيع الأدوار والمسؤوليات، وتوضيح علاقات السمطة وال

  كفاءة لتحقيق أىدافيا".ب عمى العمل

 مفيوم الاتصال التنظيمي:-

 لاتصال التنظيمي فقد أوردنا البعض منيا:المفاىيم المقدمة لأما عن 

رىا في المؤسسات فيما بينيا، وبين جميو الاتصال الذي يتم "عرف الاتصال التنظيمي بأنو: 
الداخمي لممؤسسات من خلال نشر الداخمي والخارجي، والاتصال التنظيمي معنى أساسا بالاتصال 

 (1)ىا".عمومات بين أفراد المؤسسة وجماىير الم

الاتصال داخل المنظمات والاتصال بين تمك المؤسسات "عمى أنو:  الإعلامي المعجمكما عرفو 
وبيئتيا، والاتصال التنظيمي معنى أيضا بنشر المعمومات بين أفراد الجماعة في إطار حدود معينة ىي 

 (2)من أجل تحقيق أىدافيا".المنظمة 

عبارة عن اتصال داخمي يتم داخل المؤسسة فيما بينيا  الأول والثانينلاحظ أن كل من التعريف 
ة في إطار حدود معينة دون الخروج عن إطار ىو عبارة عن نقل المعمومات بين أعضاء الجماعو 

 المنظمة لتحقيق الأىداف التي تسعى إلييا.

 

                                  
، المكتب الجامعي الحديث، الاتجاىات النظرية الحديثة في دراسة المنظمات المجتمعيةمحمد عبد الفتاح محمد:  (1)

 .103، ص2007الإسكندرية، 
 .13، ص2004، دار الفجر لمنشر، القاىرة، المعجم الإعلامي: ير حجابمن (2)
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الاتصال الإنساني المنطوق والمكتوب الذي يتم داخل "عمى أنو:  عرقوب أبو إبراىيمعرفو 
المؤسسة لدى المستوى الفردي والجماعي، ويسيم في تطوير أساليب العمل وتقوية العلاقات الاجتماعية 

 (1)بين الموظفين، وىو إما اتصالا رسميا )ىابطا، صاعدا، أفقيا( أو غير رسمي". 

 ،عبارة عن فعل إنساني يقوم عمى النطق والكتابة التنظيمي تصالركز ىذا التعريف عمى أن الا
 سيم في التطوير فييا.و المنظمة والذي يقوي العلاقات ويوىو الاتصال الذي يتم بين وحدات المؤسسة أ

وسيمة اجتماعية يتم من خلاليا التفاىم بين الأفراد والجماعات، وخمق حركة "عرف كذلك عمى أنو: 
وسيمة رئيسية من الوسائل التي تستخدم لتحقيق أىداف المنظمة  ، وىوالجماعة في الاتصال)ديناميكية( 

بشكل عام، حيث يتم من خلاليا نقل المعمومات والأفكار والآراء لغرض تحقيق الأداء المستيدف 
 (2)لممنظمة".

من خلاليا وسيمة أو أداة يتم  التنظيمي نلاحظ من خلال ىذا التعريف أنو ركز عمى أن الاتصال
المعمومات والأفكار والآراء فيما بينيا لتحقيق الإنجاز المطموب  المنظمة، ونقلالتفاىم بين أعضاء 

 والأىداف المرجوة.

 أنو: ب: ومنو نستخمص مفيوما إجرائيا للاتصال التنظيمي الإجرائي المفيوم

ستويات والوحدات التنظيمية "عممية نقل وتبادل المعمومات والأفكار والآراء والاقتراحات بين الم
 يب ووسائل لتحقيق أىداف المؤسسة".وخارجو، باستخدام أسالداخل التنظيم 

 

 

 

 

                                  
 .17-16، ص ص 2003، دار الفجر لمنشر، القاىرة، -نظرياتو، وسائمو،مفاىيمو -الاتصال فضيل دليو:  (1)
 .81، ص2007، دار كنوز لمنشر، عمان، إدارة الموارد البشريةزيد منير عبودي:  (2)



 موضوع الدراسة             الفصل الأول:                                               

 

 
- 16 - 

 مفيوم القرار:-

 :اصطلاحا

الاختيار الذي يتم عن طريق أعضاء الجماعة بين عدد من المقترحات البديمة "عرف القرار بأنو: 
 (1)المتاحة ليم". 

دقيق بعد دراسة تحميمية موسعة لعدد من البدائل المتاحة التي  عممية اختيار"كما عرف عمى أنو: 
 (2)يمكن إتباعيا لموصول إلى تحقيق الأىداف المرجوة."

اختيار بديل أو سبيل من بين طرق متعددة )بديمة( لموصول إلى ىدف مرغوب، "وعرف أيضا بأنو: 
ختمفة، وبذلك يعكس اختيار سموك والقرار إذن ىو انحياز الفرد إلى نمط سموكي معين من بين أنماط م

 (3)الإنسان وتوقعاتو بأن السموك سيحقق اليدف المنشود". بتنبؤمعين )قرار( 

فعل تنظيمي رسمي يتجسد من خلال الاختيار بين مجموعة من البدائل "وعرف القرار كذلك بأنو: 
يعتبر بديل واحد قرارا، إذن القرار ىو نتيجة المداولة والنقاش العقلاني والمستمر والمسند إلى  المتوفرة، ولا

 (4)معمومات ميدانية".

من خلال ما سبق يمكن القول أن التعريفات السابقة كميا ركزت عمى أن القرار ىو اختيار البديل 
 قيق اليدف المطموب والمراد. أو الطريق الصحيح من بين الطرق المتاحة والمتعددة وذلك لتح

 : مما سبق نقدم تعريفا إجرائيا لمقرار بأنو:الإجرائي المفيوم

 "الإختيار بين مجموعة من البدائل والطرق والخيارات لموصول إلى اليدف المرغوب والمنشود".

                                  
 د بمد،    ، المكتب الجامعي الحديث،التطوير الإداري في منظمات الرعاية الاجتماعيةأبو الحسن عبد الموجود إبراىيم:  (1)

 .181، ص2007
 .140، ص2003، دار الثقافة لمنشر، عمان، اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيقنواف كنعان:  (2)
 .206، ص2013، دار صفاء لمنشر، عمان، السموك الإنساني في منظمات الأعمال الحديثةفتحي أحمد دياب عواد،  (3)
، 2011، 4، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، طالتنظيم والعمل دليل مصطمحات عمم الاجتماع: ناصر قاسيمي (4)

 .101ص
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 ذ القرار:ااتخمفيوم -

 ما يمي: لقد قدم عمماء وكتاب التنظيم عدة تعاريف لمفيوم القرار، ومن بينيا

العممية التي تسمح "اتخاذ القرار عمى أنو:  والعمل التنظيم الاجتماع عمم مصطمحات دليلعرف 
ماعية، وىو بالاختيار العقلاني بين مجموعة من البدائل المتاحة بعد سمسمة من المداولات الفردية والج

شيد بين مجموعة من البدائل ييدف إلى الاختيار الر والذي الفرد أو الجماعة  بذلك فعل رسمي يقوم بو
 (1)المتاحة لتحقيق ىدف معين".

عممية ذىنية أو حركية أو كمييما يتم من خلاليا الوصول إلى القرار "كما عرف عمى أنو: 
 (2)المناسب، كما أن اتخاذ القرار يقوم عمى أساس الاختيار بين عدة بدائل أو خيارات".

الحمول الممكنة أو ث أو اختيار أحد الحمول من عدد البالحسم أو "وفي تعريف آخر لاتخاذ القرار: 
تحقيق لالبديمة لتنفيذ موضوع ما أو تحقيق غرض معين أو لمواجية موقف محدد والبديل ىو الطريق 

 (3)اليدف".

نلاحظ من خلال ما سبق أن ىذه التعريفات ركزت عمى أن اتخاذ القرار ىو الاختيار الأفضل 
 حمول والبدائل المتاحة لموصول إلى تحقيق ىدف معين.والأنسب بين مجموعة من ال

مصطمح يشير إلى عممية "اتخاذ القرار بأنو:  قاموس مصطمحات عمم الاجتماعكما عرف 
 (4)ديناميكية تسود في المنظمة بين كافة المشاركين في اختيار السياسة الملائمة لمتسيير والتنظيم". 

                                  
 .5المرجع السابق، ص ،دليل مصطمحات عمم الاجتماع التنظيم والعمل ناصر قاسمي: (1)
 .185، ص2013، دار الراية لمنشر، عمان، القيادة الإداريةأسامة خيري:  (2)
، 2006، دار الحامد لمنشر، عمان، القرارات الإدارية في الإدارة التربوية: نىشام عدنان موسى حجازيعمي عياصرة ، (3)

 .29ص
، دار المعرفة الجامعية، شرح المصطمحات الاجتماعية -فرنسي، عربي–قاموس عمم الاجتماع عاطف غيث:  (4)

 .374، ص2014الإسكندرية، 
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يف ركز عمى اتخاذ القرار باعتباره عممية من العمميات من خلال ما سبق نخمص إلى أن ىذا التعر 
أعضاء المؤسسة أو المنظمة وذلك لمتوصل إلى اختيار السياسة المناسبة التي تسير  ة تحدث بينالإداري

 عمييا المؤسسة.

 ومنو ارتأت الباحثتين تحديد تعريفا إجرائيا لاتخاذ القرار بأنو: المفيوم الإجرائي:

 ويتوصل متخذ القرار من خلاليا إلى حل مشكمة من مشكلاتو ضمن حدود اختصاص"العممية التي 
 وذلك بإتباع مجموعة من الطرق والخطوات لمتوصل إلى تحقيق اليدف المرغوب والمنشود والمطموب".

 :المؤسسة

 التي قدمت لمصطمح المؤسسة نورد مجموعة التعاريف التالية:من التعريفات العديدة 

مصطمح يطمق في الولايات "المؤسسة عمى أنيا:  ات العموم الاجتماعيةمعجم مصطمح عرف
المتحدة الأمريكية عمى المنظمة التي تباشر نشاطا يتصل بتقديم الخدمات، وقد تكون المؤسسة عامة أو 

 (1)خاصة".

من خلال التعريف السابق نخمص إلى أن المؤسسة عبارة عن منظمة تباشر مياميا وأنشطتيا 
 دائمة، وتيدف إلى تقديم الخدمات.بصورة 

الوحدة الاقتصادية التي تتجمع فييا الموارد البشرية والمادية "عمى أنيا:  عمر صخريكما عرفيا 
 (2)اللازمة للإنتاج الاقتصادي".

كل وحدة اجتماعية تقام وفقا لنموذج بياني معين لكي تحقق "أنيا:  عمى Scotسكوت عرفيا أيضا 
 (3)أىداف محددة ". 

                                  
 .12لمنشر، بيروت، دس، ص، مكتبة لبنان معجم مصطمحات العموم الاجتماعيةأحمد زكي بدوي:  (1)
 .24، ص2003، 3الجامعية، الجزائر، ط ، ديوان المطبوعاتاقتصاد المؤسسةعمر صخري:  (2)
 .09، ص1993، مكتبة غريب، مصر، مدخل إلى عمم الاجتماع التنظيميطمعت إبراىيم:  (3)
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من خلال التعريفين السابقين نخمص إلى أن المؤسسة عبارة عن وحدة اقتصادية واجتماعية تتجمع 
 فييا الموارد البشرية والمادية وذلك لموصول إلى تحقيق الأىداف والرغبات المرجوة.

جميع أشكال المنظمات الاقتصادية المستقمة ماليا، ىدفيا توفير الإنتاج "كما عرفت عمى أنيا: 
 (1)التسويق وىي منظمة ومجيزة بكيفية توزع فييا الميام والمسؤوليات".  لغرض

يركز ىذا التعريف عمى أن المؤسسة عبارة عن شكل اقتصادي، تسعى إلى خمق الإنتاج والعمل 
 عمى رفعو وكفاءتو وذلك لغرض تحقيق أىدافيا المسطرة.  

 م الإجرائي لمصطمح المؤسسة كالتالي:: مما سبق قامت الباحثتين بصياغة المفيو الإجرائي المفيوم

"ىي عبارة عن نظام اجتماعي واقتصادي يتألف من أنظمة جزئية وفرعية ترتبط فيما بينيا وتتفاعل 
مع بعضيا البعض وفق أساليب معينة، ىذا النظام يتكون من موارد بشرية وأخرى مادية موجية قصد 

 تحقيق أىداف وغايات مشتركة".

 سابقة:الدراسات ال-7

تعتبر الدراسات السابقة كل البحوث والدراسات العممية التي تتشابو مع الدراسة الحالية أو تقترب 
منيا في جانب من جوانبيا، وليا علاقة بيا سواء من حيث الموضوع أو المنيجية، وذلك للاستفادة منيا 

رات باىتمام خاص من قبل منيجيا ونظريا، حيث حضيت الاتصالات التنظيمية وعلاقتيا باتخاذ القرا
الباحثين وعمماء الإدارة وعمم الاجتماع والسموك التنظيمي، وذلك لما ليا من دور ميم في إدارة ونجاح أي 
منظمة من منظمات الأعمال، كذلك لما ليا من أىمية في تدفق المعمومات والأفكار اللازمة لاتخاذ 

 لمناسب.القرارات عبر قنوات الاتصال المختمفة في الوقت ا

 

 
                                  

دس،  دب، ،3لمنشر، ط موفم، ل(اقتصاد وتسيير المؤسسة، )أىمية التنظيم، ديناميكية اليياكإسماعيل عرباجي:  (1)
 .15ص
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 ات السابقة حول الاتصال التنظيميالدراس-1

 الدراسات الجزائرية:-أ

رسالة  ،مؤسسة الاقتصادية الجزائرية""الفعالية الاتصالية في البعنوان:  :(1)رماش دراسة صبرينة-
 .2009مكممة لنيل شيادة الدكتوراه في العموم الاجتماعية، فرع تنمية وتسيير الموارد البشرية، قسنطينة 

تدور حول الكشف عن محددات فعالية اتصال المؤسسة من خلال قياس متغيرات إشكالية الدراسة: 
 القائمين بالاتصال، وسائل الاتصال الشاممة والمتغيرات التنظيمية ثم المتغيرات البيئية.

 فرضيات الدراسة: 

 الاتصالية داخل المؤسسة.ىناك تأثير لمفروق الفردية بين القائمين بالاتصال عمى الفعالية  -

 ىناك تأثير متبادل بين الاتصال الداخمي والاتصال الخارجي لممؤسسة. -

 ىناك تحسن نوعي لوسائل اتصال المؤسسة في ظل اقتصاد السوق. -

 تزيد الفعالية الاتصالية من تخفيف الروابط التنظيمية. -

الشخصية، الظروف الاجتماعية  ىناك تأثير لممتغيرات البيئية عمى الفعالية الاتصالية، العوامل -
 لمجميور، العادات، التقاليد، النظام السياسي والاجتماعي، العوامل الاقتصادية.

 منيج وعينة الدراسة:

عمى عينة المسح  ةالباحث تالمنيج المتبع في ىذه الدراسة ىو المنيج الوصفي التحميمي، كما اعتمد
ضرورة توزيع الاستمارة عمى جميع ة الى دفع الباحث مما 90الشامل، حيث أن العينة المدروسة عددىا 

 المكمفين بالاتصال التابعين لمجتمع سونمغاز عبر مختمف المناطق في البلاد.

                                  
دراسة ميدانية في الشركة الوطنية لمكيرباء  الفعالية الاتصالية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،صبرينة رماش:  (1)

 -رية بجامعة منتوريالموارد البش وتسيير ، رسالة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه في العموم الاجتماعية، فرع تنميةوالغاز
 . 2009قسنطينة، 
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 : توصمت الدراسة إلى جممة من النتائج منيا:نتائج الدراسة

من تباعد أن الفروق الفردية بين المبحوثين تؤثر عمى فعالية العممية الاتصالية نظرا لما تخمفو  -
 اجتماعي وفكري بين أطراف الاتصال.

أن المؤسسة لا تشيد الكثير من الاضطرابات نظرا لما تحققو من حوافز مادية لمعاممين، بالإضافة إلى  -
 التنسيق الجيد بين الوظائف داخل المؤسسة.

ىناك تحسن نوعي لوسائل اتصال المؤسسة في ظل الإصلاحات وكذا تطوير بعض وسائل الاتصال  -
 الداخمي، حيث أصبحت وسيمة الأنثرنث ىي الأكثر استخداما في ىذه المؤسسة.

تخفيض نتائج الدراسة أن أما عن مدى تأثير المتغيرات التنظيمية عمى الفعالية الاتصالية، فقد أكدت  -
ور الروابط التنظيمية يزيد من الفعالية الاتصالية نظرا لكون التعميمات تأتي من المديرية العامة، وبمر 

المعمومات عمى المستويات الإدارية يؤخر من وصوليا في الوقت المحدد، مما يؤثر سمبا عمى اتخاذ 
 الإجراءات الاتصالية اللازمة مما دفعيم إلى اقتراح يتعمق باتخاذ القرارات الاتصالية.

، لمعاممين بالمؤسسة"عي "الاتصال التنظيمي وعلاقتو بالتفاعل الاجتما: بعنوان: (1)ميمود دراسة طبيش-
 في عمم الاجتماع رسالة مقدمة لنيل شيادة الماجستير جريت بإذاعة سطيف الجيوية،دراسة ميدانية أ

 .2011 ورقمة، جامعة قاصدي مرباح، الاتصال في المنظمات،

 -المنظمة -انطمق الباحث في دراستو من عدة مفاىيم أىميا: الاتصال التنظيميمفاىيم الدراسة: 
 التفاعل الاجتماعي.

 أسئمة الدراسة: 

لقد انطمقت الدراسة من تساؤلات رئيسية تدور كميا حول علاقة الاتصال التنظيمي بالتفاعل 
 الاجتماعي، وىذه التساؤلات ىي:

                                  
دراسة ميدانية أجريت بإذاعة سطيف ، الاتصال التنظيمي وعلاقتو بالتفاعل الاجتماعي لمعاممين بالمؤسسةطبيش ميمود: (1)

 .2011ورقمة،  -رسالة ماجستير في عمم الاجتماع الاتصال في المنظمات، جامعة قاصدي مرباحالجيوية، 
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 ما علاقة الاتصال التنظيمي داخل المؤسسة بتنمية شبكات العلاقات الاجتماعية لمعاممين؟. -

 عمى تنمية الميارات الاجتماعية لمعاممين بالمؤسسة؟.ىل الاتصال التنظيمي يعمل  -

 ما علاقة الاتصال التنظيمي بديناميكية جماعة العمل داخل المؤسسة؟. -

 فرضيات الدراسة:

 الفرضية العامة: 

 ىناك علاقة بين الاتصال التنظيمي والتفاعل الاجتماعي لمعاممين داخل المؤسسة.

 الفرضيات الجزئية:

 عمل الاتصال بالمؤسسة عمى تنمية العلاقات الاجتماعية بين العاممين.الفرضية الأولى: ي

 نمي الميارات الاجتماعية لمعاممين بالمؤسسة.رضية الثانية: الاتصال التنظيمي يالف

 الفرضية الثالثة: للاتصال التنظيمي علاقة وطيدة بدينامية جماعات العمل داخل المؤسسة.

 عينة ومنيج الدراسة: 

 الباحث في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي.اعتمد 

جميع العاممين بالمؤسسة نظرا عمى عينة المسح الشامل، حيث شممت الدراسة كما أنو اعتمد 
 عضو. 38لصغر حجم التنظيم في المؤسسة حيث اشتممت 

 أدوات الدراسة:

 البيانات.الدراسة عمى الملاحظة والاستمارة كأدوات لجمع اعتمد الباحث في ىذه 

 نتائج الدراسة:

الاتصال داخل المنظمة يسمح بتكوين علاقات قوية بين جماعات العمل، وعميو ىناك علاقة عالية  -
 بين الاتصال والتفاعل.
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 الاتصالات التي تتم داخل أقسام العمل تؤدي إلى تنمية الميارات والثقافة الاجتماعية اللازمة لمفرد. -

 جماعات العمل داخل المؤسسة. للاتصال علاقة محكمة بدينامية -

 الدراسات العربية:-ب

لة رسا"" أثر الاتصالات عمى الأداء في مصمحة الجمارك: بعنوان: (1)دراسة عبد الرحمن سميمان النممة-
 .1998مدينة الرياض في مقدمة لنيل شيادة الماجستير ب

 أىداف الدراسة:

 الجمارك. خدمة في مصمحةة وسائل الاتصالات الإدارية المستمعرف -

 داء في الجمارك.ان أثر الاتصالات الإدارية عمى الأبي -

 بيان الصعوبات التي تعوق فعالية الاتصال. -

 دارة العنصر الإنساني في رفع مستوى الاتصالات الإدارية في مصمحة الجمارك بالرياض.بيان دور إ -

 منيج الدراسة:

 اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي.

 وأدوات الدراسة:عينة 

اعتمدت الدراسة عمى العينة العشوائية البسيطة، كما اعتمدت عمى الإستبانة كأداة لجمع البيانات، 
 .استبانة 113قواميا 

 نتائج الدراسة:

 أن الاتصالات الإدارية ميمة في المؤسسات الإدارية والحكومية والأمنية. -

                                  
ة مقدمة لنيل شيادة الماجستير ، رسالأثر الاتصالات عمى الأداء في مصمحة الجماركان النممة: عبد الرحمن سميم (1)

 .1998الرياض، 
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 الجمارك في زيادة الإنتاجية.ب لالأعماتصال تسيم بشكل فعال في أداء أن وسائل الا -

أن وسائل الاتصال ميمة في تسييل أعمال الموظفين وتستخدم الخطابات والأوامر الشفوية والفاكس  -
 والياتف والحاسب الآلي في أداء ميام دائرة الجمارك. 

حكام الرقابة أن وسائل الاتصال الفعالة تساعد عمى تنظيم العمل ومنع الازدواجية في اتخاذ القرارات  - وا 
 والسرعة في تنفيذ الميام.

، رسالة "نموذج فاعل للاتصالات الإدارية بجامعة الممك سعود": بعنوان: (1)دراسة متعب جابر خبراني-
 .2007مكممة لنيل شيادة الماجستير في الإدارة العامة، السعودية في 

 إشكالية الدراسة: 

 بجامعة الممك سعود؟.ما ىو النموذج الفاعل للاتصالات الإدارية 

 أىداف الدراسة: 

 تعمل الدراسة عمى تحقيق مجموعة من الأىداف أىميا:

 التعرف عمى الواقع الحالي للاتصالات الإدارية بجامعة الممك سعود. -

 التعرف عمى المشاكل والسمبيات في الوضع الحالي للاتصالات الإدارية بجامعة الممك سعود. -

التغمب عمى المشاكل التي تواجييا الاتصالات الإدارية ب ح يساعداىمة في تقديم وضع مقتر المس -
 بجامعة الممك سعود.

المتطمبات التي تساعد عمى نجاح الوضع المقترح للاتصالات الإدارية بجامعة الممك من تبيين عدد  -
 سعود.

 
                                  

، رسالة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في نموذج فاعل للاتصالات الإدارية بجامعة الممك سعودمتعب جابر خبراني:  (1)
 .2011الإدارة العامة، جامعة الممك سعود، السعودية، 
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 منيج وعينة الدراسة:

م كذلك أسموب العينة اليادفة عمد الباحث في ىذه الدراسة استخدام المنيج الكيفي، في حين استخد
وىو الأسموب الأكثر استخداما في البحوث الكيفية حيث اشتممت ىذه العينة عمى أربعة وثلاثون فردا من 

 المجتمع الكمي.

 أدوات جمع البيانات:

 تو عمى أسموب المقابمة والملاحظة كأدوات لجمع البيانات.اعتمد الباحث في دراس

 نتائج الدراسة:

 الوضع التنظيمي والإجرائي والتقني للاتصالات الإدارية لمجامعة. التعرف عمى -

 وجود عدد كبير من المشاكل والسمبيات مع الوضع الحالي للاتصالات الإدارية في الجامعة. -

 حصر الأسباب التي أدت إلى ىذه المشاكل. -

 عدم وجود نموذج فاعل للاتصالات الإدارية بجامعة الممك سعود. -

 القرارعمقة باتخاذ الدراسات المت -2

 الدراسات الجزائرية:-أ

 تأثير القائد عمى عممية اتخاذ القرارات في التنظيم الصناعي: بعنوان: "(1)فريد دراسة بونخمة-
فرمال، بمدينة عنابة، رسالة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في  –"، دراسة في مصنع صيدال فرع الجزائري

 .2007عمم الاجتماع، تنمية الموارد البشرية قسنطينة 

 

                                  
، دراسة ميدانية في مصنع صيدال تأثير القائد عمى عممية اتخاذ القرارات في التنظيم الصناعي الجزائريمة فريد: بونخ (1)

قسنطينة،  رمال بعنابة، رسالة مقدمة لنيل درجة الماجستير في عمم الاجتماع تنمية الموارد البشرية بجامعة منتوريففرع 
2007. 
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 إشكالية الدراسة:

 تدور حول مدى تأثير القادة عمى عممية اتخاذ القرارات في التنظيم الصناعي الجزائري.

 فرضيات الدراسة:

 الديمقراطي إلى ترشيد القرارات في التنظيم الصناعي الجزائري.يؤدي إتباع النمط القيادي  -

 كمما كان الاتصال ايجابيا مع العمال، كمما كانت عممية اتخاذ القرارات أكثر عقلانية. -

 ترشيد القرارات في التنظيم الصناعي. ؤثر عممية تفويض السمطة إيجابا عمىت -

 منيج الدراسة:

مرؤوس، أي  90قائد و 20ي، حيث يتكون مجتمع الدراسة من تم استخدام المنيج الوصفي التحميم
 فردا وكانت العينة المسح الشامل. 110بمغ عددىم 

 نتائج الدراسة:

ر ثأن معظم الدراسات الحديثة في القيادة أشارت إلى أن النمط اللامركزي أو الديمقراطي يعتبر أك -
 مناسبة وفاعمية في إدارة البحوث.

رغم ما يعترض الاتصالات الفعالة من عوائق تنظيمية ونفسية، فإن القائد ىو القادر عمى تجاوزىا  -
وذلك بإقامة علاقات إنسانية مع مرؤوسيو، كما أن الاتصال يوفر لمقادة كم ىائل من المعمومات لتعطي 

لانية لإيجاد الحمول كثر عقالأليم صورة واضحة عن المشكلات، وعمى ىذا الأساس يقوم باتخاذ القرارات 
 المناسبة.
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، اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية واستقرار الإطارات في العمل": "(1)بعنوان دراسة خلاصي مراد-
دراسة ميدانية بالشركة الوطنية لمتبغ والكبريت، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عمم النفس وعموم التربية 

 .2007والأرطوفونيا بقسنطينة في 

 إشكالية الدراسة:

ىل لسوء اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية علاقة بتولد الرغبة لدى الإطارات في ترك 
 المنظمة؟.

 فرضيات الدراسة:

 الفرضية العامة:

 توجد علاقة بين اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية واستقرار الإطارات في العمل.

 الفرضيات الجزئية:

 د الرغبة عند الإطارات في ترك المنظمة.بين سوء برمجة التكوين وتوللاقة توجد ع -

 د الرغبة عند الإطارات في ترك المنظمة.لاقة بين سوء برمجة الترقيات وتولتوجد ع -

 د الرغبة عند الإطارات في ترك المنظمة.جور وتولتوجد علاقة بين سوء تحديد الأ -

 المينية وتولد الرغبة لدى الإطارات في ترك المنظمة.توجد علاقة بين عدم وجود نظام تسيير الحياة  -

 أىداف الدراسة:

التعريف بميدان تسيير الموارد البشرية وأىميتو كمؤثر أساسي عمى أىم مورد من موارد المؤسسة وىو  -
 الإنسان.

                                  
، دراسة ميدانية بالشركة الوطنية لمتبغ القرار في تسيير الموارد البشرية واستقرار الإطارات في العمل اتخاذمراد خلاصي:  (1)

 .2007والأرطوفونيا، قسنطينة،  والكبريت، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عمم النفس وعموم التربية
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إسقاط خطوات صناعة القرارات عمى تسيير الموارد البشرية، وتبيان أنيا قرارات متواصمة ويومية  -
 تحتاج إلى صناعة مثميا مثل بقية الموارد الأخرى لممؤسسة.

تبيان أن المشكمة في ظاىرة عدم الاستقرار في العمل تبدأ قبل مغادرة الفرد لممنظمة، أي منذ توفر  -
 الأسباب التي تنمي الرغبة عند الأفراد في مغادرة المنظمة إلى غاية تركيا.

 يقي لقراراتيم اليومية من اجل الحفاظ عمى الكفاءات.مسيري الموارد البشرية البعد الحق إعطاء -

 في المنظمة. الإطاراتالقرار في تسيير المواد البشرية واستقرار  إيجاد العلاقة من عدميا بين اتخاذ -

 منيج وعينة الدراسة:

 اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي كما اعتمد عمى العينة العشوائية.

 أدوات جمع البيانات:

 .ث في  دراستو عمى الإستمارة كأداة لجمع البياناتالباحاستعان 

 نتائج الدراسة:

كوين في نو عممية تحضير لممستقبل الميني، فنظام التوين عممية لرفع المستوى الميني وأأن التك -
 حكم فيو معايير عممية.المؤسسة غير عقلاني لا تت

 :لعربيةات االدراس-ب

دراسة  عممية اتخاذ القرار عمى مستوى مدارس التعميم العام" "واقع: بعنوان: (1)2222جان ى دراسة-
 .2000ميدانية بمنطقة المدينة التعميمية، جامعة عين شمس، القاىرة، 

 

                                  
، دراسة ميدانية بمنطقة المدينة التعميمية، العام واقع عممية اتخاذ القرار عمى مستوى مدارس التعميمجان عمي حمزة: ى (1)

 .2000، 24مجمة كمية التربية، جامعة عين شمس، القاىرة، عدد 
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 أىداف الدراسة:

تعريف الفروق بين وجية نظر أفراد العينة تبعا لموظيفة والمرحمة التعميمية والعمر والمؤىل العممي ومدة  -
 ة المدرسية.الخبرة في مجال الإدار 

تعريف المعوقات التي تواجو عممية اتخاذ القرار في مدارس التعميم العام من وجية نظر أفراد عينة  -
 الدراسة.

 منيج وعينة الدراسة:

مدير ووكيلا من مديري وكلاء مدارس التعميم العام المشاركين في  40تألفت عينة الدراسة من 
كمية المعممين بالمدينة المنورة في الفصل الدراسي الثاني من العام برنامج الدورات التدريبية المنعقدة في 

 ( واتبعت الدراسة المنيج الوصفي.1419/1420الدراسي )

 نتائج الدراسة:

 ء المدارس يمارسون عممية اتخاذ القرار.أن مديري ووكلا -

اتخاذ القرار تبعا  يةعممية نظر أفراد العينة إزاء واقع عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين وج -
لممتغيرات التالية الوظيفية، المرحمة التعميمية والعمر والمؤىل العممي ومدة الخبرة في مجال الإدارة 

 المدرسية.

رسة كشفت النتائج عن أبرز معوقات اتخاذ القرار في المدرسة وىي عدم تعاون بعض المعممين في المد-
 لكافية وضعف الثقة بالنفس.ر المعمومات افي تنفيذ القرارات، وعدم توف
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اسة "، در الاستراتيجي عمى عممية اتخاذ القراراتأثر الذكاء : بعنوان: "(1)دراسة سعاد حرب قاسم-
غزة الإقميمي التابع للأونروا، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في إدارة  تطبيقية عمى المدراء في مكتب
 .2011الأعمال، الجامعة الإسلامية غزة 

 الدراسة:فرضيات 

: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عناصر الذكاء الاستراتيجي وبين عممية اتخاذ الفرضية الأولى -
 غزة الإقميمي التابع للأونروا، ويتفرع عن ىذه الفرضية الفرضيات التالية: مكتبالقرارات لممدراء في 

ستراتيجي وعممية اتخاذ الان الإستشراف كأحد عناصر الذكاء توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بي -1
 القرارات لممدراء في مكتب غزة الإقميمي التابع للأونروا.

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تفكير النظم كأحد عناصر الذكاء الاستراتيجي وعممية اتخاذ  -2
 القرارات لممدراء في مكتب غزة الإقميمي التابع للأونروا.

الرؤية المستقبمية كأحد عناصر الذكاء الاستراتيجي وعممية توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  -3
 اتخاذ القرارات لممدراء في مكتب غزة الإقميمي التابع للأونروا.

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الدافعية والقدرة عمى تحفيز العاممين كأحد عناصر الذكاء  -4
 الإقميمي التابع للأونروا. الاستراتيجي وعممية اتخاذ القرارات لممدراء في مكتب غزة

اء الاستراتيجي وعممية اتخاذ توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الشراكة كأحد عناصر الذك -5
 ت لممدراء في مكتب غزة الإقميمي التابع للأونروا.   راراالق

القرارات دلالة إحصائية عمى عممية اتخاذ  اصر الذكاء الاستراتيجي تأثيرا ذو: تؤثر عنالفرضية الثانية -
 لممدراء في مكتب غزة الإقميمي التابع للأونروا.

                                  
غزة  مكتب، دراسة تطبيقية عمى المدراء في أثر الذكاء الاستراتيجي عمى عممية اتخاذ القراراتسعاد حرب قاسم:  (1)

 .2011غزة،  ،الجامعة الإسلامية ،الإقميمي التابع للأونروا، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في إدارة الأعمال
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: توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء الفرضية الثالثة -
لممتغيرات الشخصية والوظيفية متمثمة في )الجنس، العمر،  جي عمى عممية اتخاذ القرارات تعزىالاستراتي

 عممي، الدرجة الوظيفية، عدد المشرف عمييم(.سنوات الخبرة، المؤىل ال

 أىداف الدراسة:

ت لممدراء العاممين في مكتب غزة اثر الذكاء الاستراتيجي عمى عممية اتخاذ القرار التعرف عمى أ -
 الإقميمي التابع للأونروا.

وعدد التعرف عمى أثر كل من الجنس والعمر وعدد سنوات الخبرة والمؤىل العممي والدرجة الوظيفية  -
 .المشرف عمييم عمى الذكاء الاستراتيجي وعممية اتخاذ القرارات

 منيج وعينة الدراسة:

 .اعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي كما أنيا اعتمدت عمى عينة المسح الشامل

 نتائج الدراسة:

الدافعية، الرؤية وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين عناصر الذكاء الاستراتيجي )الاستشراف،  -
 .المستقبمية(، وعممية اتخاذ القرارات لممدراء العاممين في غزة الإقميمي التابع للأونروا

أن عنصري الاستشراف والدافعية من عناصر الذكاء الاستراتيجي يؤثران تأثيرا دو دلالة إحصائية عمى  -
 .عممية اتخاذ القرارات لممدراء العاممين في مكتب غزة الإقميمي

الاستراتيجي عمى عممية لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين حول أثر الذكاء  -
 .رات تعزى لمصفات الشخصية والوظيفية )الجنس، العمر، المؤىل العممي(اتخاذ القرا
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 الدراسات المشابية -3

 الدراسات الجزائرية:-أ

 فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة ودوره في اتخاذدراسة مدى " بعنوان: :(1)دراسة سميم كفان-
، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عمم النفس وعموم التربية تخصص عمم النفس العمل "القرارات التنظيمية

 .2005 قسنطينة، –والتنظيم، جامعة منتوري

 إشكالية الدراسة:

عمى اتخاذ قرارات ناجحة وفعالة إلى أي مدى يؤثر الاتصال التنظيمي الفعال داخل المؤسسة 
 ورشيدة؟.

 تساؤلات الدراسة:

كيف وما ىي السبل والطرق التي نستطيع من خلاليا تحسين فعالية الاتصال التنظيمي داخل  -
 المؤسسة؟.

كيف نستطيع أن نحقق الفعالية لمقرارات المتخذة من طرف المسؤولين بناءا عمى فعالية الاتصال  -
 المنظمة؟.التنظيمي داخل 

 إلى أي مدى تؤثر معوقات الاتصال التنظيمي داخل المؤسسة عمى اتخاذ قرارات ناجحة وفعالة؟. -

 فرضيات الدراسة:

 الفرضية العامة:

 للاتصال التنظيمي الفعال في المؤسسة دور كبير وأساسي في تفعيل وترشيد القرارات التنظيمية.

 
                                  

، رسالة لنيل شيادة دراسة مدى فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة ودوره في اتخاذ القرارات التنظيميةسميم كفان:  (1)
 .2005قسنطينة،  -جامعة منتوري خصص عمم النفس العمل والتنظيم،الماجستير في عمم النفس وعموم التربية ت
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 الفرضيات الجزئية:

داخل المؤسسة ليا أىمية كبيرة في تحقيق أىداف المؤسسة وخاصة فيما  فعالية الاتصال التنظيمي -
 يتعمق بنجاح القرارات التنظيمية.

المعوقات النفسية والانفعالية للاتصال ليا تأثير سمبي عمى عممية اتخاذ القرارات التنظيمية داخل  -
 المؤسسة.

 ة الاتصال التنظيمي داخل المؤسسة.نجاح القرارات التنظيمية ونجاعتيا داخل المؤسسة كنتيجة لفعالي -

 أىداف الدراسة:

تحسيس المسؤولين بالأىمية  البالغة التي يكتسبيا الاتصال في المؤسسة، بحيث يعتبر من اىم  -
 الوظائف الأساسية التي تقع عمى عاتق القائد الإداري.

 التعرف عمى علاقة الاتصال التنظيمي باتخاذ القرارات. -

 منيج وعينة الدراسة:

 م الباحث المنيج الوصفي التحميمي، كما استند إلى العينة الطبقية العشوائية.استخد

 أدوات جمع البيانات:

 لاحظة، المقابمة وكذلك الاستبانة كأدوات لجمع البيانات.اعتمد الباحث في بحثو ىذا عمى الم

 نتائج الدراسة:

 ات التنظيمية.ار ر إنجاح القي في المؤسسة وخاصة في أن الاتصال الفعال لو دور كبير وضرور  -

أن نجاح القرارات التنظيمية داخل المؤسسة ليس بالضرورة دليل عمى أن الاتصال فعال داخل  -
 المؤسسة.
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دور وأىمية نظام المعمومات في اتخاذ القرارات في المؤسسة ": (1)بعنوان 2212 دراسة الطيب الوافي-
في العموم عموم مع اسمنت الشرق الجزائري، مقدمة لنيل شيادة دكتوراه مج، دراسة حالة "الاقتصادية

 .2012سطيف  -الاقتصادية بجامعة عباس فرحات

 إشكالية الدراسة:

في المؤسسة الاقتصادية  ما الدور الذي يجب أن تمعبو نظم المعمومات في عممية اتخاذ القرارات
 يا في تحقيق تطمعاتيا؟.مع اسمنت الشرق الجزائري تحديدا وأىميتعموما ومج

 فرضيات الدراسة:

من شأن نظم المعمومات أن تسيم في زيادة إمكانيات المؤسسة الاقتصادية في التعامل مع البيانات  -
 التي تصف أنشطة العمل الداخمية وبيئة العمل الخارجية.

الاقتصادية بالمعمومات يد المراكز الإدارية المختمفة ضمن المؤسسة تعمل نظم المعمومات عمى تزو  -
 ذ القرارات الخاصة بيا.االضرورية لمساعدة كافة المستويات الإدارية عمى اتخ

ات غير المييكمة وشبو المييكمة التي ار ر نظم المعمومات في دعم اتخاذ الق يمكن الاستفادة من قدرات -
 تتخذىا الإدارة لحل المشاكل التي تواجييا.

 أىداف الدراسة:

عمى ماىية نظم المعمومات وتطبيقاتيا في واقع المؤسسة الاقتصادية بشكل عام محاولة التعرف  -
 والجزائرية منيا بشكل خاص.

مع رق المستخدمة لجمعيا في شركات مجتحديد أىم مصادر المعمومات اللازمة لاتخاذ القرارات والط -
 إسمنت الشرق الجزائري.

                                  
مع إسمنت دراسة حالة مج ،دور وأىمية نظام المعمومات في اتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصاديةالطيب الوافي:  (1)

 .2012 ، سطيف،قتصادية، جامعة عباس فرحاتالافي العموم  عموممقدمة لنيل شيادة دكتوراه رسالة الشرق الجزائري، 
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مع إسمنت الشرق الجزائري في عة شركات مجمتخذي القرارات، مجمو تحديد أىم العقبات التي تواجو  -
 استخدام نظم المعمومات، واقتراح الحمول الممكنة لتجاوز ىذه العقبات.

 منيج وأدوات جمع البيانات:

لقد اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي، كما اعتمد عمى أداة واحدة لجمع المعمومات  
 والبيانات وىي الإستبانة.

 نتائج الدراسة:

 بينت الدراسة أن لممعمومات دور فعال في عممية اتخاذ القرارات في مجمع إسمنت الشرق الجزائري. -

مع شأنو دعم عممية اتخاذ القرارات، وذلك من خلال أن حوسبة نظام المعمومات في المجكما بينت  -
 توفير السرية لممعمومات المساعدة عمى اتخاذ القرارات.

القرارات في الحصول عمى المعمومات لمجموعة شركات مجمع  أن الصعوبات التي تواجو متخذي -
 المعمومات. تحوزإسمنت الشرق الجزائري متمثمة حسب درجة تأثيرىا في عدم تعاون الأطراف التي 

أن الحمول المقترحة لمعوقات استخدام نظم المعمومات اللازمة لعمميات اتخاذ القرارات في مجمع  -
ي توفير الكفاءة البشرية المتخصصة، كذلك حماية النظام ببرامج أمن إسمنت الشرق الجزائري تمثمت ف

 المعمومات، التحديث المستمر لقواعد النظام وغيرىا.

 الدراسات العربية:-ب

 الإداري في خدمة اتخاذ"دور نظم وتقنيات الاتصال : بعنوان: (1)مصعب إسماعيل طبش دراسة-
في  ريرسالة مقدمة لنيل شيادة الماجست ،التربية والتعميم في قطاع غزةة دراسة ميدانية عمى وزار  ،"لقراراتا

 .(2008) الأعمال إدارة

                                  
، حالة تطبيقية عمى وزارة التربية دور وتقنيات الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ القراراتمصعب إسماعيل طبش:  (1)

 .2008والتعميم في قطاع غزة، رسالة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في إدارة الأعمال، غزة، 
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 إشكالية الدراسة:

الدور الذي تمعبو نظم وتقنيات الاتصال في مساعدة متخذي القرارات في أداء أعماليم من خلال 
دمة عممية اتخاذ القرارات في التساؤل التالي: إلى أي مدى تساىم نظم وتقنيات الاتصال الإداري في خ

 وزارة التربية في قطاع غزة؟.

 فرضيات الدراسة:

يساىم توظيف نظم وتقنيات الاتصال في فعالية اتخاذ القرارات الإدارية في وزارة التربية والتعميم في  -
 قطاع غزة.

التربية والتعميم في وسائل الاتصالات الإدارية ليا تأثير فعال في خدمة عممية اتخاذ القرارات في وزارة  -
 قطاع غزة.

من كفاءة نظم وتقنيات الاتصال الموجودة حاليا في خدمة عممية اتخاذ القرارات في  معوقات تحدتوجد  -
 وزارة التربية والتعميم في قطاع غزة.

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أراء أفراد العينة حول محاور استخدام نظم وتقنيات الاتصال في  -
 مية اتخاذ القرارات في وزارة التربية والتعميم في قطاع غزة.خدمة عم

 أىداف الدراسة:

التعرف عمى دور نظم وتقنيات الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ القرارات في وزارة التربية والتعميم 
 في قطاع غزة.

 منيج وعينة الدراسة:

ولية وتم تصميم در الثانوية والألقد تم استخدام المنيج الوصفي التحميمي وتم الرجوع إلى المصا
 120فقرة بحيث تغطي متغيرات الدراسة، حيث كان مجتمع الدراسة يتكون من  50ستبانة مكونة من إ

موظف، تتراوح درجاتيم ما بين مدير عام ورئيس شعبة، وذلك في وزارة التربية والتعميم في قطاع غزة، 
 من مجتمع الدراسة الأصمي. %75( إستبانة تمثل حوالي 90وقد جمع الباحث )
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 أدوات جمع البيانات:

 كأدوات لجمع البيانات. ة وكذلك المقابمةلقد اعتمد الباحث في دراستو ىذه عمى الإستمار 

 نتائج الدراسة:

أظيرت الدراسة أن واقع تقنيات الاتصال المتمثل في الأنثرنث والبريد الإلكتروني جيد ولكنو بحاجة  -
 بالنسبة لوسائل الاتصال الأخرى كالياتف والجوال فإنو جيد. إلى تحسين وتطوير، أما

أن أفراد العينة يميمون إلى الموافقة بشكل كبير عمى أن توظيف نظم وتقنيات الاتصال تساىم في  -
 سرعة أداء الميام واتخاذ القرارات.

الشفيية ثم الاتصالات أن أكثر وسائل الاتصال فعالية في اتخاذ القرارات ىي الاتصالات الكتابية ثم  -
 الإلكترونية، أما الاتصالات غير المفظية فإنيا غير فعالة في اتخاذ القرارات بالوزارة.

أن ىناك معوقات تحد من استخدام تقنيات الاتصال في خدمة القرارات وأكثر ىذه المعوقات ىي  -
 المعوقات الشخصية.

تخدام التقنيات في تنمية ميارات العاممين أن أكثر المقترحات أىمية في تحسين عممية الاتصال واس -
وتزويدىم بالميارات اللازمة لاستخدام ىذه التقنيات وتخصيص موازنة لتنفيذ الخطط المطروحة في مجال 

 تقنية الاتصال.

دور نظم الاتصالات الإدارية في اتخاذ القرارات في الأجيزة ": بعنوان: (1)2223 دراسة السبيعي-
 .2003رسالة مكممة لنيل شيادة الماجستير في الرياض، ، "منية بالرياضالأ

 أىداف الدراسة:

 منطقة الرياض.يات الاتصال استخداما في جوازات أكثر تقنعمى التعرف  -

                                  
، رسالة مكممة لنيل شيادة الماجستير، مكتبة في الأجيزة الأمنية دور نظم الاتصالات في اتخاذ القراراتالسبيعي ىزاع:  (1)

 .2003الرياض،الممك فيد الوطنية، 
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 معرفة مدى توافر ميارات الاتصال لدى المعاممين. -

 معرفة مدى فاعمية وسائل الاتصالات الإدارية في خدمة اتخاذ القرارات. -

 اسة:منيج وعينة الدر 

اتبع السبيعي في دراستو ىذه المنيج الوصفي التحميمي، حيث أنو اعتمد عمى عينة عشوائية بسيطة 
 إستبانة. 208قواميا 

 أدوات جمع البيانات:

 استند الباحث في جمع البيانات بالإستبانة فقط.

 نتائج الدراسة:

الحاسب الآلي، الفاكس، وسائل الاتصال استخداما في جوازات منطقة الرياض و أن أكثر تقنيات  -
 الصور والممصقات.

مييا الاتصالات القرارات ىي الاتصالات الكتابية تأن أكثر وسائل الاتصالات الإدارية فعالية في اتخاذ  -
 الشفيية ثم الاتصالات غير المفظية.

المناسبة، أن أكثر الميارات توفرا لدى العاممين ىي القراءة المتأنية، الاتصال الجيد، اختيار الكممات  -
 القدرة عمى تنفيذ ما جاء بالرسالة.

 التعقيب عمى الدراسات السابقة:

يتضح من خلال عرضنا لمدراسات السابقة والتي تناولت موضوع الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار، 
 أن ىذه الدراسات تفاوتت فيما بينيا في تناول موضوع العلاقة بين الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار.

حيث نلاحظ أن الدراسات السابقة والتي تناولت موضوع الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار كل عمى 
، وكذلك عن العلاقة التي تجمعيما معا فإن والمختصين حدى حضيت باىتمام كبير من قبل الباحثين 
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متنوعة منيا  الدراسات بشأنيا كانت كثيرة ومتنوعة، حيث تناولنا في الدراسة الحالية إثنى عشر دراسة
 العربية والجزائرية.

 أوجو الاستفادة من الدراسات السابقة:

السابقة والمشابية، سواء المتعمقة بالمتغير  جاءت الدراسة الحالية بناءا عمى ما طرحتو الدراسات
ا، وما ، أو المتعمقة بالمتغيرين معالقرار اتخاذ المتغير الثاني وىو أوالأول وىو الإتصال التنظيمي 

مفية النظرية وصمت إليو من نتائج ساىمت في بناء الإطار النظري لمدراسة الحالية من خلال الخت
 ل ىذه الدراسات.المعتمدة عمييا في ج

إذ مكنتنا من ضبط متغيري الدراسة بدقة وتحديد أبعادىا، كذلك مكنتنا من تحديد المفاىيم وصياغة 
واضحة عن الإطار العام لمدراسة والذي يتمثل في الفرضيات، كما أفادتنا في تكوين صورة مبدئية و 

العلاقة بين الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار، إضافة إلى ذلك كانت عونا لنا في اختيار أداة الدراسة التي 
 تم استخداميا لجمع المعمومات والبيانات.

 أوجو التشابو:

تشابيت معيا  الموضوع، فمنيا ماراسات السابقة من حيث إن الدراسة الحالية قد تشابيت مع الد
تشابيت معيا في المتغير الثاني والمتمثل المتمثل في الاتصال التنظيمي، ومنيا ما في المتغير الأول و 

في اتخاذ القرار، ومنيا ما تشابيت معيا في المتغيرين معا والمتمثمين في الاتصال التنظيمي واتخاذ 
ة عمى مختمف الأدوات البحثية من ملاحظة واستمارة، ناىيك عن القرار، ناىيك عن اعتماد الدراسة الحالي

مختمف الوثائق و السجلات التي تم الحصول عمييا من المؤسسة، في حين أن بعض الدراسات تشابيت 
 مع الدراسة الحالية من حيث المنيج المتبع في الدراسة والمتمثل في المنيج الوصفي.

 أوجو الاختلاف:

ابو الموجودة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة إلا أن تمك الدراسات قد بالرغم من أوجو التش
 .المختارة اختمفت مع دراستنا الحالية من حيث العينة
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معظم الدراسات اتبعت المسح الشامل لمحصول عمى المعمومات والبيانات في ميدان الدراسة، أن 
اختمفت معيا من حيث الأىداف وزمن ومكان إجراء كذلك اختمفت من حيث النتائج والفرضيات، كما أنيا 

سة ميدانية الدراسة، حيث أن معظم الدراسات السابقة أجريت خارج جيجل أما دراستنا الحالية فكانت درا
 .2017بجيجل في 

 خلاصة الفصل:

وعميو يمكن القول بأن ىذا الفصل بمثابة الانطلاقة التي ينطمق منيا الباحث بيدف التعريف 
بموضوع الدراسة والأسباب التي دفعتو لتناولو، وذلك من خلال عرض الإشكالية وتحديد المفاىيم 

تناولت  والفرضيات وكذلك أسباب اختيار الموضوع، أىميتو والأىداف المتوقعة والدراسات السابقة التي
 متغيراتو، وذلك بشكل يساىم في توضيح الأبعاد المختمفة لممشكمة محل الدراسة.     



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 القرار واتخاذ التنظيمي للاتصال المفسرة النظريات

 
 

 تمهيد

 النظريات الكلاسيكية -1

 النظريات الكلاسيكية المحدثة -2

 النظريات الحديثة -3

 الفصل خلاصة

 

 

 

 الثاني الفصل
 



 واتخاذ القرارالفصل الثاني:                          النظريات المفسرة للاتصال التنظيمي 

 

 
- 42 - 

 تمهيد:

تكتسي النظرية العممية أىمية كبيرة في إعطاء تفسير لموضوع الدراسة ومساعدة الباحث في 
تحديد مفاىيم الدراسة الحالية وتحديد أبعاد الظاىرة وعناصرىا، وفي ىذا الصدد سوف يتم التطرق في ىذا 
الفصل إلى أىم النظريات التي فسرت موضوع الاتصال التنظيمي وعلاقتو باتخاذ القرار عمى الرغم من 

حاول ىذه الدراسة تسميط كار التي جاءت بيا يطول، وليذا سنأن الحديث عن كل ىذه النظريات والأف
 الضوء عمى أىم النظريات التي تفيدنا في تفسير أبعاد الدراسة.

 :يكيةالنظريات الكلاس-1

يقصد بالنظريات الكلاسيكية مجموعة نظريات التنظيم التي نشأت وتطورت بفعل عوامل وظروف 
متعددة ساىمت في تبمورىا ومن أبرزىا النظام الرأسمالي الذي يقوم أساسا عمى مبدأ المنافسة الحرة، 

دثت تغييرا جذريا العوامل أحكل ىذه ،بالإضافة إلى الانتشار الواسع لمثورة الصناعية والثورة التكنولوجية 
نسانية حالت دون الوصول إلى المستوى المرغوب فيو. في نظام افتتاح،  فأفرزت بذلك مشاكل اجتماعية وا 

 :تايمور الإدارة العممية فريديريك ونسمونظرية -أ

والمبادئ ال الترشيد الرأسمالي لعممية العمل ل أشككانت التايمورية أو حركة الإدارة العممية أو "
عند  فيم ونشر مفيوم الرجل الاقتصادي، التنظيمية وكان اليدف العام ليذه الحركة كسياسة عممية ىو

وكانت تنظر لصاحب العمل باعتباره  ديد قدراتو ومياراتو،يوم العامل كعنصر في المنافسة وتحتجسيد مف
صول عمى الكثير من جيده جزءا مكملا لمعمل ولو الحق في أن يدفع لمعامل القميل في مقابل الح

 (1)".وعممو

وقد ظيرت حركة الإدارة العممية عمى يد فريديريك تايمور والذي ركز عمى أىمية العوامل الفيزيقية "
التي تحيط بمجال العمل نفسو، وقد اىتم تايمور بمعرفة العلاقة بين العنصرين )العمل، الظروف الفيزيقية( 

 بادئ التي تقوم عمييا ىذه الحركة:الملائم بينيما، ومن أىم الموليس معرفة ما حول طبيعة التكيف 

                                  
، ص 0222، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، -مدخل نقدي-الإيديولوجيا ونظريات التنظيم د محمد بدر: سعد عي(1)

 .000، 002ص 
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تقسيم وظيفة ىامة في مجال التخصص داخل البناءات الداخمية لمتنظيمات، اليعتبر  تقسيم العمل: -0
 بل وتحديد النشاطات عموما.

الداخمية : ىذه الخاصية ذات قيمة ىامة لتوصيل الأوامر، ولتسييل الميام ترتيب العمميات الوظيفية -0
 وتحديد المسؤوليات الوظيفية.

 ظيمي نسقا أو نمطا معينا من الوظائف بل يتميز البناء ببناءات ليا دورىا الوظيفي.نالبناء الت البناء: -3

يكون الضبط وظيفة ىامة بين كل الرؤساء، الأتباع، حيث الميام الإشرافية والتنفيذية  :الضبط -4
 (1)."تنظيميةوالمراقبة والمتابعة داخل البناءات ال

أي من  ،وما نستنتجو عن الإدارة العممية ىي أنيا اعتبرت الاتصال وسيمة تتم من أعمى إلى أسفل
الأوامر الرؤساء إلى المرؤوسين، فمن خلال القنوات الرسمية الرئيسية التي تحددىا الإدارة يتم إصدار 

 رض إعلام وتوجيو المرؤوسين.والتعميمات والتوجييات لغ

تحددىا الإدارة نفسيا، ولا يكون مكتوبة تصال التنظيمي يكون موجز في وثائق لااتايمور فوحسب 
معمال والمرؤوسين دخل في وضع أو إضافة أو حذف أي شيء من تمك الوثائق، فيو يعتبر الاتصالات ل

 وحدة أساسية وجوىرية داخل أي تنظيم وذلك لممارسة عممية المراقبة والقيادة.

نازل، فتايمور قد فتايمور يركز عمى الاتصال الذي يأخذ طريق اتجاه واحد وىو الاتصال الوبالتالي 
حيث اعتبر أن التخطيط يكون من قبل الإدارة والرؤساء أما ميمة خطيط والتنفيذ، الت فصل بين وظيفتي

 التنفيذ فتكون من اختصاص العمال والمرؤوسين وبالتالي فالرئيس ىو الذي يحدد الاتصال.

ما نجد تايمور يؤكد عمى مركزية اتخاذ القرارات في بعض أفكاره وتوجيياتو التي استخمصيا من ك
راساتو وأبحاثو وتجاربو الميدانية، وما يترتب عمى ذلك من التركيز عمى البدائل الضرورية التي خلال د

داري وىي التي فيو يعتبر السمطة في يد الجياز الإ ،تؤدي إلى ضياع وقت وجيد المدير متخذ القرار
إشراك المرؤوسين في ىذه العممية، وىذا يدل عمى أن القرارات تنساب من أعمى إلى  نتقرر ما تشاء دو 

                                  
 .326، 325، ص ص 0225الإسكندرية، ، دار المعرفة الجامعية، عمم اجتماع التنظيمعبد الله محمد عبد الرحمان:  (1)
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حتى وذلك أسفل أي أن الرؤساء ىم الذين يتخذون القرارات ويجبرون المرؤوسين عمى تنفيذىا والأخذ بيا 
ين مختمف الأفراد لابد أن تكون جية إصدار ولمتنسيق ب ،يتمكن التنظيم من ممارسة أعمالو وميامو بنجاح

وحتى يتسنى لكل  ،وذلك حتى لا تكون ىناك أخطاء أو تجاوزات وامر والتعميمات والقرارات واحدة،الأ
 مستوى من مراقبة المستوى الأسفل منو.

 النظرية البيروقراطية:-ب

عالما اجتماعيا لو أبحاث ة إلى العالم الألماني ماكس فيبر، وقد كان فيبر تستند ىذه النظري"
 ودراسات في الاجتماع وعمم الاقتصاد والعموم السياسية وغيرىا.

اجو العديد وقد اىتم فيبر بدراسة "الإدارات الحكومية الكبرى والتي كانت تتصف بتدني الكفاءة وتو 
 وحظي موضوع ىيكمة السمطة باىتمامو. من المشكلات الإدارية،

 ار الآخرين عمى الامتثال والطاعة،فاعتبر القوة ىي المقدرة عمى إجب وقد ميز بين القوة والسمطة،
طواعية للأوامر وفي إطار السمطة يرى المرؤوس أن إصدار الأوامر  الانصياعأما السمطة فيي تعني 

يسمى  واضع ماويعد ماكس فيبر ، والتعميمات والتوجييات من قبل صاحب السمطة )المدراء( أمر مشروع
عدة ملاحظة لمتنظيم البيروقراطي وىو عبارة عن بناء عقمي يتم تكوينو عمى أساس بالنموذج المثالي 

لأنو يعبر عن فكرة قد شيدت بطريقة عقمية  مثالي نموذج وىو ي الواقع،خصائص معينة ف أوسمات 
 (1)."خالصة، ويصعب أن نجد ليا نظيرا في الحياة الواقعية

جة عالية من وجود در  ،المثالي الذي وضعو فيبر بعدة خصائص منياحيث يتميز النموذج "
احتكار الخبرة، وجود بناء ىرمي لمسمطة يوضح واجبات ومسؤوليات الموظف  التخصص وتقسيم العمل،

ونسق غير شخصي لمعلاقات بين أعضاء التنظيم، وتحديد العضوية وفقا لممقدرة  ،أثناء أدائو لمعمل

                                  
 عمان، دار الحامد لمنشر، ،-لعمميات الإدارية، وظائف المنظمةلنظريات، اا-الإدارة الحديثة مبادئ حسين حريم: (1)

 .57، ص0226
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رى فيبر أن ىذه السمات والخصائص السابقة لمنموذج المثالي لمتنظيم البيروقراطي حيث ي ،والخبرة الفنية
 (1)."تزيد من فرص اتخاذ القرارات الرشيدة داخل التنظيم وتؤدي إلى الكفاءة التنظيمية

 أما عن مبادئ التنظيم البيروقراطي بالمفيوم العممي الدقيق فيي:"

 شخصية فيي علاقات بين الوظائف فقط.لا ىي علاقات العلاقات بين الأفراد  -0

يمكن محاربة المحاباة والمحسوبية فيو يعتمد عمى المعايير من التنظيم بواسطة ىذا النوع  -0
 الأقدمية، الشيادات...(. -الموضوعية في التوظيف )الكفاءة

د يدركون فالأفرا،العلاقة بين المناصب محددة سمفا بواسطة قواعد ولوائح قانونية والتنظيم الييكمي  -3
 مسبقا حقوقيم وواجباتيم.

يجب التفريق بين وسائل العمل أو الإنتاج الخاصة بالتنظيم والممتمكات الخاصة لشاغل الوظيفة  -4
 ىناك أي حق في تممك المنصب الرسمي وما يتبعو.بحيث لا يكون 

أدنى  أي أنيا تقوم عمى مبدأ التدرج اليرمي، حيث يخضع كل منصب ،في تنظيم المناصب ىيراشية -5
 إلى منصب أعمى.

 لابد من تدوين وتوثيق كل الإجراءات الإدارية والقرارات الرسمية. -6

تنظيم تصبح موزعة بكيفية ثابتة كواجبات رسمية، إن النشاطات النظامية المطموبة داخل أي 
بحيث تصبح لكل مسؤول إداري منطقة محددة بدقة من المسؤولية، كما تصبح الواجبات الكبرى مقسمة 

ى أجزاء قابمة لمتسيير لكل مسؤول متخصص في ميدان معين فنجد مثلا إدارة الدولة مقسمة إلى أقسام إل
ولو مسؤولية، كما أن اعتماد البيروقراطية عمى المعايير  متنوعة وفي كل قسم يوجد مسؤول كفئ

مما يؤدي  دارية،ل بين الوحدات والأقسام الإالموضوعية كالكفاءة، الخبرة والأقدمية يسيل عممية الاتصا
 (2)."إلى الأداء الجيد

                                  
 .98-97، ص ص 0227، دار غريب لمنشر، القاىرة، عمم اجتماع التنظيمطمعت إبراىيم لطفي:  (1)
 .55، ص0226الجزائر، –، قسنطينة اجتماع التنظيم، مخبر عمم اجتماع الاتصال لمبحث والترجمةعمم رابح كعباش:  (2)
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وما نستخمصو مما سبق ىو أن النظرية البيروقراطية لصاحبيا ماكس فيبر، قد ركزت عمى 
مكتوبة الذي يتم من أعمى إلى أسفل في شكل أوامر وتعميمات، ىذه الأخيرة لابد أن تكون الاتصال 

فالنظرية البيروقراطية ترى أن الإدارة  ،ويات الدنياوموثقة من قبل الجياز الإداري الأعمى دون تدخل المست
فمن خلال البناء اليرمي لمسمطة يتضح لنا أن الإدارة  دد مسالك واتجاىات الاتصال الرسمي،ىي التي تح

عبر مختمف المستويات التي العميا ىي المسؤولة عن تحديد الاتصال بمن؟ ومتى؟ ولماذا وكيف؟ وذلك 
فالأفراد الذين يحوزون عمى السمطة داخل التنظيم يعني أنيم ىم المسؤولون عن إصدار الأوامر  تحددىا،

والقرارات والتوجييات والتعميمات التي تكون مكتوبة، حتى يتسنى الالتزام والتقيد بيا من طرف المرؤوسين، 
ميام تكون موزعة بطريقة والرجوع إلييا في حالة حدوث مشاكل وتجاوزت، وبالتالي فإن كل النشاطات وال

 المناسب. ظمة ورسمية، وجعل كل فرد في مكانومن

منموذج المثالي لمتنظيم السابقة الذكر لكما يرى فيبر من خلال بعض الخصائص والسمات 
البيروقراطي أنيا تعمل عمى زيادة فرص اتخاذ القرارات، فتقسيم العمل والتخصص ووجود قواعد وتعميمات 
محددة والاىتمام بالتوثيق يساعد عمى اتخاذ قرارات سميمة وىي حسبو تكون مركزية، لأن الإدارة ىي التي 

لأن ر فيو أو رفضو وتجاىمو يوتنفيذه حرفا حرفا دون التغي عوإتباتقرر القرار النيائي وما عمى العمال إلا 
 عدم التقيد بو.ذلك سيعرضو لمعقاب في حالة 

 :النظريات الكلاسيكية المحدثة -2

دت فيو النظريات الكلاسيكية عمى الأداء المادي لمعمل وعمى الييكل الرسمي أكفي الوقت الذي 
دارة المنظمات يرتكز عمى العنصر لمتنظيم والبناء الداخمي لو، ظير اتجاه  آخر في تنظيم العمل وا 

ويدخل في  ،الإنساني باعتباره العنصر الحيوي في المنظمة والذي تدور حولو كافة مظاىر التنظيم الأخرى
مجال اىتمامو عوامل وعناصر أخرى أىممتيا النظريات الكلاسيكية في التنظيم وىي الدوافع والحاجات 

 المعنوية والقيادة والاتصالات.الاجتماعية والروح 

ويطمق عمى ىذا الاتجاه مجموعة من النظريات التي جعمت من العنصر الإنساني في المنظمة 
نذكر مدرسة العلاقات الإنسانية بقيادة إلتون  ومن أىم الإسيامات في ىذا الاتجاه،محور اىتماميا الأول 

س س ر يرجكريس أ ،رت وماري بارك فوليتليك يسورنس غريغورك يامات كل من دوغلاس مامايو وا 
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ثراءه وبناءا عمى تقدم سنقوم في ىذا الجزء بتحميل إسيامات  ،وآخرون أسيموا في بمورة ىذا الاتجاه وا 
 إلتون مايو.

ظيرت مدرسة العلاقات الإنسانية في الولايات المتحدة قبل الحرب  مدرسة العلاقات الإنسانية:"-أ
ن التي أجريت في ر من تجارب أو دراسات ىاوثو  أفكارىاىذه المدرسة  أفكارعالمية الثانية وقد استمدت ال

تحت رعاية شركة ويسترن  ئل الأربعينيات من القرن العشرين،)شيكاغو( منذ منتصف العشرينات وحتى أوا
 (1)."إليكتريك وبالاتصال بمدرسة ىارفارد لإدارة الأعمال

ن والتي أشرف عمييا إلتون مايو وزملائو من الباحثين من أجل ر وقد بدأت دراسات ىاوثو "
تم اتسعت ىذه الدراسات بحيث أصبحت  الإنتاجيةاستكشاف العلاقة بين ظروف العمل الفيزيقية وبين 

تتناول جماعات العمل من حيث البناء والروح المعنوية والقيم والاتجاىات، والمعايير والدافعية، وقد كشفت 
ت عن أىمية البناء غير الرسمي لمتنظيم وعن أثر جماعات العمل غير الرسمية في التأثير ىذه الدراسا

نتاجيتيم.  عمى سموك العمال واتجاىاتيم وا 

 ومن أىم النتائج التي توصل إلييا مايو وزملائو:

 أن العمل نشاط جماعي. -0

 وفقا لو.تتركز حياة الراشد الاجتماعية حول نشاط العمل وتتشكل  -0

ليا أىمية كبيرة في تحديد الروح المعنوية لمعمال  بالانتماءأن الحاجة إلى التقدير والأمن والشعور  -3
نتاجيتيم من الظروف الفيزيقية التي يعممون في ظميا.  وا 

ا لمحقائق، فيي في الغالب عرض يفصح عن يشكوى لا تكون بالضرورة تقريرا موضوعأن ال -4
 اضطراب في مكانة الفرد.

شخص تتحكم في اتجاىاتو ومدى فاعميتو المطالب الاجتماعية التي تأتي من داخل مكان أن العامل  -5
 العمل أو خارجو.

                                  
 .020، 022 صص مرجع سابق،  ،عمم اجتماع التنظيم إبراىيم لطفي:طمعت  (1)
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تمارس الجماعات غير الرسمية داخل مكان العمل، ضبطا اجتماعيا قويا عمى عادات العمل  -6
 (1)."واتجاىات العامل الفرد

 :الآتيفي  الإنسانيةوعميو يمكن تمخيص أىم مبادئ مدرسة العلاقات 

 الاجتماعية. باحتياجاتيمداخل العمل في سموكيم يتأثر الناس " -0

 من خلال العلاقات الاجتماعية مع الآخرين. ودواتيميشعر الناس بأىميتيم  -0

أن التخصص وتقسيم العمل والاتجاه إلى الآلية والروتينية في العمل تفقد ىذا العمل جوانبو  -3
 الاجتماعية وتجعمو غير مرض لمعاممين بو.

يتأثر الناس بعلاقاتيم الاجتماعية وزملائيم في العمل أكثر من تأثرىم بنظم الرقابة الإدارية والحوافز  -4
 المادية.

التعامل مع العاممين، عمى أن  العمل و عمى الإدارة أن تأخذ المبادئ الأربعة السابقة عن تصميم -5
 (2)."تظير ىذه السياسات اىتماميا بمشاعر العاممين

 التغيرات التي تؤثر في السموك التنظيمي تتمثل في: نتجت بأومن ثم استن"

 القيادة ونمط الإشراف داخل المؤسسة. -

 الاتصالات ودور التنظيمات غير الرسمية في فعالية التنظيم. -

وبيذا تكون ىذه النظرية  ،المشاركة من خلال إدماج العمال في عممية التسيير واتخاذ القرارات -
 قد اختمفت عن النظرية التقميدية في مجموعة من النقاط ىي:

 اللامركزية في اتخاذ القرارات. -

 الاعتماد عمى الجماعات وليس عمى الأفراد. -
                                  

 .020،020ص ص  المرجع السابق، ،عمم اجتماع التنظيم لطفي: إبراىيمطمعت  (1)
 .30، ص0200ربي، عمان، ، مكتبة المجتمع العسموك التنظيميال الرزاق الرحاحمة، زكريا أحمد العزام: عبد(2)
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نما شخص يمتمك شعورا  ،الحوافز الماديةالفرد ليس برجل اقتصادي أو آلة تحكميم  - وا 
 وأحاسيس.

ى أن متخذ القرار يجب رية أي شرح لعممية اتخاذ القرارات بل ركزوا عمظولم يعط أصحاب ىذه الن
 العمال في ىذا القرار. أن يشارك

فمتخذ القرار يحصل عمى  الإشراك وحدوده، وحسب ىذه النظرية ىذا يةولكنيم لم يبينوا كيف
لاقات علأن ليا  ،المعمومات من خلال شبكة رسمية وأخرى غير رسمية ىي أسرع وتمعب دورا أكبر

من خلال تسميط الضوء  تطور كبير في الفكر التنظيمي إلىأدت ىذه المدرسة  إذمباشرة مع العمال، 
لكنو لم يحدث التعبير  ،عمى التنظيم غير الرسمي والعلاقات غير الرسمية وأثر الحوافز عمى الإنتاجية

 (1) ."ودة القرارات المتخذةوبالتالي عمى ج ،الضروري الذي يؤثر إيجابيا عمى عممية اتخاذ القرارات

أن تبرىن من خلال تجاربيا أن للاتصالات طرح أفكار المدرسة ىو وما يمكن استنتاجو من خلال 
ية الأفراد في عمميم، كما أثبتت عمى أن المقابلات الشخصية بين تأثير كبيرا وقويا عمى رضا ودافع

، وعميو فقد اعتبرت ىذه النظرية الاجتماعيةالرئيس ومرؤوسيو يؤثر بشكل واضح عمى إشباع حاجياتيم 
الاتصال الرسمي وغير الرسمي وسيمة وطريقة يتم من خلاليا التعرف عمى العالم الداخمي لمعمل وحتى 

 ووسيمة يتم من خلاليا إقناعيم بأىميتيم ورفع كفاءتيم ورضاىم عن العمل.،للأفراد 

وفتح قنوات الاتصال غير الرسمي  المنظمة، راك العمال في إدارةتى إشىذه المدرسة إل تنظركما 
مفتوحا يسمح ليم بطرح إنشغالاتيم المتعمقة بكيفية الأداء أعضاء التنظيم وترك ليم المجال بين كافة 

والصعوبات التي تواجييم والسماح ليم بإبداء آراءىم في تصميم وتنفيذ العمل سيؤدي إلى رفع معنوياتيم 
فيي ترى أن ،تحسين أدائيم بشكل يساعد عمى تحقيق أىداف التنظيم م ومن ث ،وبالتالي تحقيق رضاىم

 كما تميزت،للاتصالات غير الرسمية دور في فعالية التنظيم وبالتالي عمى جودة عممية اتخاذ القرارات
العلاقات الإنسانية بعدد من القواعد التي أعدت لمساعدة المديرين عمى تحفيز العاممين كتحسين  نظرية
أما بالنسبة لاتخاذ القرارات فقد دعت ىذه النظرية إلى ضرورة  تصال بين الرؤساء والمرؤوسين،الا تدفق

                                  
، رسالة ماجستير، كمية العموم دور نموذج البرمجة الخطية متعددة الأىداف في اتخاذ القرار الإنتاجيخالد بوشارب:  (1)

 .33، 30، ص ص 0204الجزائر، الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة بسكرة، 
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دماج جميع العمال في عممية التسيير واتخاذ القرارات.  اللامركزية في اتخاذ القرارات والسماح بمشاركة وا 
في صناعة المشاركة كما يرى إلتون مايو أن تحقيق الأىداف لا يكون إلا من خلال حث العمال عمى 

وبالرغم من أن ىذه النظرية لم  صول إلى قرار أفضل بأقل التكاليف،ومقترحاتيم لمو وطرح أفكارىم القرار 
إلا أنيا ركزت عمى متخذ القرار الذي يجب أن يتخذ قرار شارك  ،تقدم أي شرح لعممية اتخاذ القرارات

وعميو لابد من الأخذ برأييم ،فمتخذ القرار ليس بمعزل عن الآخرين فيو يعمل ضمن جماعة ،العمال فيو 
ومشورتيم، لكن بالرغم من ىذا لم يبين أصحاب ىذه النظرية كيف يكون ىذا الإشراك وحدوده وحسبيم 

ي، متخذ القرار يحصل عمى المعمومات بطريقتين: طريقة الاتصال الرسمي وطريقة الاتصال غير الرسم
وبالتالي يمكن القول في ىذا الصدد بأن نظرية العلاقات الإنسانية عب دورا كبيرا في القرار المتخذ،وىي تم

وبذلك العمل عمى تحسين تدفق ،تعمل عمى تشجيع العاممين عمى المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية 
 الاتصال بين كافة أعضاء التنظيم.

أحد رواد مدرسة العموم  يعتبر دوغلاس ماك غريغور يغور:" دوغلاس ماك غر X" "Yنظرية "-ب"
إعادة صياغة المفاىيم المتعمقة بالفرد وطبيعتو وتوضيح الاختلافات  ولعل أىم إسياماتو ىي السموكية،

وقد أطمق عمى الافتراضات  العلاقات الإنسانية في ىذا الصدد،الواضحة بين افتراضات الإدارة العممية و 
 .x" تميزا عن النظرية الكلاسيكية yبمدرسة العلاقات الإنسانية "نظرية المتعمقة 

 من أىم افتراضاتيا: :Xنظرية 

 الإنسان المتوسط بطبيعتو يكره العمل ويحاول تجنبو كمما استطاع. -0

يؤدوا عمميم بطريقة مرضية أن معظم الأفراد لابد من دفعيم لمعمل عن طريق التيديد بالعقاب لكي  -0
 الجيد الكافي لتحقيق أىداف التنظيم.ويبدلوا 

ولا يرغب يتحمل  ،باستمرار بواسطة رؤسائيموجو لإنسان العادي والمتوسط يفضل أن يأن ا -3
 (1)."المسؤولية وطموحاتو محدودة لمغاية وىدفو الوحيد ىو تحقيق الأمان

                                  
 .68، ص0225، 0يزيد لمنشر، د ب، ط دار، أساسيات ومبادئ إدارة الأعمالعمى الضلاعين: (1)



 واتخاذ القرارالفصل الثاني:                          النظريات المفسرة للاتصال التنظيمي 

 

 
- 51 - 

الخضوع لمتوجيو وىم  مفادىا أن الكثير من الناس لا يحبون العمل والمسؤولية ويفضمون Xفنظرية "
ولذا فإن الكثيرين  ،من الحوافز المالية بل انطلاقا أفضل عمل، أداءمن رغبتيم في  انطلاقا يتحركون لا

روا عمى إنجاز الأىداف التنظيمية، منيم يجب أن يخضعوا للإشراف الدقيق والرقابة المكثفة وأن يجب
ما إذا كانت التطبيقات الإدارية قة كان يتساءل عنظرية أو في الحقيور عن حقيقة ىذه التساءل ماك غريغ

الوظائف الموجودة في  أنواعة لكل م العمل، يمكن أن يكون أكثر ملائمالمعروفة آنذاك كالتخصص وتقسي
 (1)."المنظمات الآن

 وىذه النظرية تنطمق من الافتراضات التالية: :Yنظرية "

طبيعي مثل الراحة والنوم، فالعمل يمكن أن يكون مصدر يعتبر الجيد العقلاني أو العقمي في العمل أمر 
 الرضا أو مصدر لمعقاب.

 .التنظيم لا يمكن اعتبار الرقابة الخارجية والتيديد بالعقاب الوسيمتان الوحيدتان لتحقيق أىداف-0

عامل لمجزاء ىو  أىمنجاز وأن ية لمجزاء المرتبط للاأن الالتزام بتحقيق أىداف محددة ىو نتيجة طبيع-3
 تحقيق إنجاز الذات والذي يمكن أن يوجو ناحية تحقيق أىداف التنظيم.

ي والمتوسط يتعمم ويسعى إلى تحمل المسؤولية )تحت ظروف صحيحة وطبيعية(، الإنسان العادأن -4
يعة وأن تفادي المسؤولية ونقص الطموح والتركيز عمى الأمان ىو نتيجة لمخبرات التي يكتسبيا وليست طب

 (2)."إنسانية

ومما سبق يتضح أن ماك غريغور وضع تصورين كلاىما يؤدي إلى نمط معين من التسيير، حيث 
" لو آثار تنظيمية سمبية وذلك في ظل الافتراضات التي تنطمق Xيؤكد عمى أن تطبيق مبادئ نظرية "

والتي يحاول فييا المشرف فرض أسموب رقابي صارم عمى الأفراد العاممين أثناء أداء عمميم، ،منيا 
والاعتماد عمى الاتصال النازل كأسموب لنقل المعمومات داخل التنظيم، حيث يكون عمى شكل أوامر من 

                                  
، 0225، الدار الجامعية، الإسكندرية، -نظريات ونماذج وتطبيقات-إدارة الأعمال  ثابت عبد الرحمن إدريس: (1)

 .028ص
 .69، 68ص  ن: مرجع سابق صعمى الضلاعي (2)
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بار حاجاتيم الرئيس إلى مرؤوسيو، وذلك في محاولة لمتحكم في سموكاتيم وضبطيا دون الأخذ بعين الاعت
التي يسعون إلى تحقيقيا والحصول عمييا من خلال ىذا التنظيم الذي ينتمي إليو ويعمل فيو، كالحاجات 

، كل ىذا يؤدي إلى خفض الروح المعنوية للأفراد العاممين وتدني تراجع مستوى أدائيم الاجتماعية والنفسية
نتاجيتيم.  وا 

" حيث جاءت Xت مخالفة تماما لفروض نظرية "" فكانYأما الفروض التي قامت عمييا نظرية "
مما يجعل عممية الاتصال سيمة ومرنة بشكل  ،وشجعت عمى المشاركة الفعالة لمعاممين داخل بيئة العمل

 يؤدي إلى تحقيق الأىداف المسطرة عن طريق الأداء الناجح السميم من الأخطاء والأداء الفعال.

 النظريات الحديثة: -3

أو يمكن القول أنيا المحدثة كلاسيكية عل عمى الأفكار الكلاسيكية والالنظرية كرد فىذه لقد جاءت 
محاولة لتجنب الانتقادات التي وجيت ليما، وقد كان محور اىتماميا ىو العنصر الإنساني في ظيرت ك

داخل العمل ومن أىم ىذه  كفاءتومحيط العمل، وذلك من خلال التركيز عمى أفضل السبل لزيادة 
 النظريات تناولنا ما يمي:

 ت سيمون:ر نظرية اتخاذ القرار لهرب-أ"

ترتكز ىذه النظرية عمى عممية صنع واتخاذ القرار وتطبيقو الناجح الذي يخدم ويحقق ىدف 
 أوجاحو المنظمة، وتعتبر عممية اتخاذ القرارات محور العممية الإدارية وميمة المدير الأولى التي تحدد ن

 فشمو من خلال القرارات التي يتخذىا أو يطبقيا.

ويعتبر المفكرون في ىذا المجال ومعظميم من أصول ثقافية وعممية اقتصادية أن نظرية اتخاذ 
القرارات ىي التفسير لكافة أبعاد الفكر الإداري، حيث يرون أن كل نشاط إداري ىو نوع من صناعة 

 (1)."كما أن معظم أتباع ىذه النظرية ليم توجو النظم ،القرار

                                  
 .38، ص0220، دار الحامد لمنشر، عمان، تطور الفكر والأنشطة الإداريةبي: يصبحي العت (1)
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حيث يعتبر سيمون أول من عبر عمى نظرية اتخاذ القرار حيث يوضح أن المنطق الأساسي ليذه  "
ذات الطبيعة العقلانية وأىمية الوصول والتي ترمي لتحقيقو ىي ضرورة اختيار الأفعال السميمة النظرية 

  (1)".ره اليام في الإدارة العقلانية الحديثةولدو ،لمفعل النيائي لمقرار 

ن بين مجموعة من حيث يعتبر أن القرار في ضوء ىذه النظرية يعتبر محصمة يستخمصيا الفرد م"
لكي يتمكن من حل المشكلات التي تواجو تحقيق الأىداف التنظيمية أي أن القرار ىو  البدائل المتاحة،

 (2)."وسيمة لتحقيق أىداف التنظيم

تمثل في النتائج التي يستخمصيا الإنسان من بين مجموعة من كما اعتبر سيمون أن القرار ي"
البدائل المتاحة التي تمكنو من التغمب عمى العوائق التي تعترض أو تحول دون تحقيق الأىداف 

يمون أن التنظيمية، بحيث يصبح القرار ىو الوسيمة التي يقوم عمييا لتحقيق أىداف التنظيم، ولذلك يرى س
 القرار في حد  ذاتو ىو أساس أي تنظيم.

وقد اعتقد سيمون أن أول قرار يمكن لأي عضو في التنظيم أن يتخذه ىو ما يخص إما بمشاركتو 
أو عدم مشاركتو في التنظيم، ويتوقف ىذا القرار عمى مدى الإشباع الذي يحققو العامل من مجموعة 

 (3)."وافز التي يحصل عمييا من التنظيمالح

تساعد المدير ومن إسيامات سيمون الرائدة في مجال اتخاذ القرارات اقتراحو لبعض المعايير التي "
وذلك من خلال بيانو أن من بين ،متخذ القرار عمى اختيار البديل المناسب من بين البدائل المتاحة 

وأنو من بين ىذه البدائل  دارة،ا لأىداف الإالبدائل التي تتطمب نفس النفقة يختار دائما البديل الأكثر تحقيق
  (4)."التي تؤدي إلى نفس النتيجة يختار أقميا نفقة

اتخاذ القرار بشكل كبير في إثراء الفكر الإداري، حيث قدمت الكثير من كما ساىمت نظرية "
 المعمومات والبيانات التي تتعمق بعممية اتخاذ القرار والتي تعد جوىر العممية الإدارية.

                                  
 .300عبد الله محمد عبد الرحمن: مرجع سابق، ص (1)
 .056مرجع سابق، ص ،عمم اجتماع التنظيمطمعت إبراىيم لطفي:  (2)
 .047 -046ص ص رابح كعباش: مرجع سابق  (3)
 .64مرجع سابق، ص ،بين النظرية والتطبيق الإداريةالقرارات  اتخاذ نواف كنعان: (4)



 واتخاذ القرارالفصل الثاني:                          النظريات المفسرة للاتصال التنظيمي 

 

 
- 54 - 

كما أن سيمون يرى أنو عمى التنظيم أن يضع في اعتباره كل الطرق التي تؤىمو لصياغة قرارات 
الفرد أن يحدد حيث يتحقق ذلك بوسيمتين تتمثل الأولى في تحديد نطاق المسؤولية بمعنى أنو عمى رشيدة، 

فتتمثل في تثبيت القواعد  أما الثانية ،لو الأىداف وتوجيو أثناء القيام باتخاذ القرار مسؤوليتو التي تحقق
التي تمثل الأوامر والتعميمات الرسمية وبرامج التدريب  ،والإجراءات الرسمية واختيار بعض الآليات

وذلك لتخفيض  توفرة التي تكون في متناول الفرد،ووسائل الاتصال التي تحصر وتقمل من عدد الحمول الم
قرار المناسب، وقد تؤثر عمى أداء شاغميا وذلك من أجل ستغرقيا الفرد في اتخاذه الوتقميل الفترة التي ي

t(1) ."وجود مركزية في اتخاذ القرار وجعميا مركزة في يد الجياز الإداري لأنو الأجدر 

أنيا تولي أىمية كبيرة لعممية الاتصال وضرورة تدريب  ىو نظرية اتخاذ القرار ما نستخمصو من
العاممين عمييا نظرا لدورىا في إنجاح عممية اتخاذ القرار خاصة فيما يخص استغلال الوقت والتخفيض 
منو، لأن ذلك يعتبر عامل حاسم في نجاح عممية اتخاذ القرارات في المنظمات الحديثة التي تعتمد عمى 

وعميو يمكن  ،عتماد عمى تكنولوجيا حديثة خاصة في مجال الاتصالات والمعموماتوالاالمنافسة والسرعة 
ب الاىتمام بيا مية اتخاذ القرار عممية جوىرية يجبأن ىذه النظرية تعتبر كل من الاتصال وعمالقول 

السميمة وكذا  وتكريسيا داخل التنظيم لأنيا أساس التنظيم التي تحقق الأىداف من خلال القرارات
حيث تؤكد ىذه النظرية عمى مرونة الاتصالات وعمى المشاركة في عممية اتخاذ  تصالات الفعالة،الا

 القرارات.

 نظرية النظم:-ب"

البحثية  والأطرتمده من المسارات التجريبية لقد أسيمت التطورات الحديثة والتقدم العممي الذي اس
الفاعمة دورا أساسيا في خمق نظرية النظم، بعد أن أثبتت الدراسات الكلاسيكية عجزىا عن مواكبة حقبة 
الواقع المنظمي، ولقد انطمقت فكرة النظم وأبعادىا الفكرية من حقيقة إنسانية مفادىا أن المنظمة وحدة 

 اجتماعية ىادفة.

                                  
 .047رابح كعباش: مرجع سابق، ص (1)
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ظام في العموم التطبيقية، والنظام ىو الكل المنظم أو لقد استندت نظرية النظم إلى فكرة مفيوم الن
ونتيجة تفاعميا تركيبا كميا  جزاء ذات علاقات تفاعمية متبادلة، تشكل في مجموعياالوحدة التي تتكون من أ

  (1).نظام" وىكذا فالإنسان نظام والمنظمة نظام والقطاع التعميمي ،موحدا

نظام مفتوحا يتكيف مع البيئة المحيطة وأن فعالية في حين أنيا اعتبرت المنظمة عبارة عن "
مل والتي تش"، (2)"التنظيم تعتمد عمى القدرة عمى التحكم في المكونات الأساسية الداخمية لو من مدخلات

دراسة كافة الإمكانيات والطاقات التي تدخل عمى المنظمة والنشاط والعمميات الإدارية، وىي ما تقوم بو 
وتعميمات تيدف إلى استعمال المدخلات وتحويميا إلى مخرجات وىي كافة المنجزات  المنظمة من قرارات

التي تخرج من المنظمة بالإضافة إلى التغذية العكسية والتي تمتقي في خمق الاتصال المتبادل بين 
آثار سمبية أو إيجابية، فالاتصال حسب ىذه من وما تحدثو ىذه العممية ،المخرجات والبيئة الخارجية 

النظرية ىو تبادل الرسائل والمعاني بين المنظمة وبين بيئتيا وىي ترى أن النظام الاجتماعي لا يكون 
مما يساىم في تدفق المعمومات في جميع الاتجاىات  ،فعال إلا بوجود اتصالات تتوفر فيو وتربطو بالبيئة

ليذه النظرية وضرورة توسيع  سواء داخل التنظيم أو خارجو مما يبرز أىمية العممية الاتصالية بالنسبة
 (3)."شبكات الاتصال

من خلال ما سبق يمكن القول أن ىذه النظرية أكدت عمى ضرورة أخذ الإدارة بالنظرية الشمولية 
لذلك فمن واجب الإدارة أن ترى  ر العممية الإدارية نظاما مفتوحا يتكون من أنظمة فرعية،للأمور باعتبا

كما ترى بأن النظام ىو الكيان المركب والمنظم الذي يجمع  تماعي أكثر،ظاما فرعيا في نظام اجنفسيا ن
كدت عمى ضرورة انتظام كميا موحدا، كما أن ىذه النظرية أ ابين أشياء وأجزاء تكون في مجموعيا تركيب

في أية مؤسسة أو منظمة ومختمف فروعيا، حيث لا يمكن ليا أن تنجح في اتخاذ قراراتيا المسؤولين 
إلى الأىداف المنشودة عمى وجو مقبول إلا بعد مرورىا بعممية اتصالات فعالة مع البيئة ووصوليا 

عمى اعتبار أنيا نظام اجتماعي يضم أفراد  الأعمالالمحيطة بيا، حيث كانت تنظر إلى منظمات 
ن كما ترى أن النظام لا يمكن أن يستقيم أو ينتظم دو ع مشتركة بين الأفراد والجماعات،وأىداف ودواف

                                  
 .69سابق، ص مرجع ،الحديثة الإدارةمبادئ سين حريم: ح(1)
 .70 ،70، ص ص 0204وائل لمنشر، عمان،  ، دارنظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القربوتي:  (2)
 .63، 60مرجع سابق، ص ص  ،الحديثة الإدارةمبادئ  حسين حريم:(3)



 واتخاذ القرارالفصل الثاني:                          النظريات المفسرة للاتصال التنظيمي 

 

 
- 56 - 

فيي بمثابة وسيمة لربط النظام الاجتماعي لمعمل بالبيئة المحيطة بو  ت تؤثر فيو بحيوية ،وجود اتصالا
باختلاف  النظام الاجتماعي الداخمي لمعمل، وأنو من منظمات أخرى، وتكامميا يرفع من توازن وانسجام

بشكل يتناسب مع ىذه تصال الظروف المحيطة بالاتصال )أطرافو وموضوعو( يختمف نظام ووسائل الا
 .الظروف

 خلاصة الفصل:

حاولنا من خلال ىذا الفصل التطرق إلى أىم النظريات التي تناولت موضوع الاتصال التنظيمي 
رواد كل نظرية، حيث تناولنا في البداية النظريات وعلاقتو باتخاذ القرار، من خلال مناقشة آراء 

 لتمييا النظريات الحديثة، وقد ساىمت ىذه النظرياتالمحدثة،كلاسيكية، ثم جاءت النظريات الكلاسيكية ال
العديد من الأفكار حول موضوع الدراسة، حيث أشارت معظميا إلى العلاقة الموجودة بين الاتصال  في

 اتخاذ القرار. عمميةالتنظيمي و 
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 تمهيد: 

وتغيير  واستقراروىو الوسيمة التي يستخدميا الإنسان لتنظيم  ،الاجتماعيةركيزة العممية  الاتصال
، ونقل أشكاليا ومعناىا من جيل إلى جيل عن طريق التعبير والتسجيل والتعميم ولا يمكن الاجتماعيةحياتو 

 يجري بين أعضائيا. اتصاللأية جماعة أو منظمة أن تنشأ دون 

العنصر الأساسي والمشترك في جميع العمميات الإدارية وتيدف من خلبل  تالاتصالاوتعتبر 
مستوياتيم إلى التأثير في  اختلبفبين العاممين عمى  الانفعالات تبادل المعمومات والأفكار والحقائق وحتى

ضروري للئنتاجية والروح سموك الأفراد بالتعديل أو التغيير، فيي تمده بالمعمومات والفيم، وكلبىما 
عممية تساعد  تالاتصالافمما يؤدي إلى توحيد الفكر والمفاىيم أو في القميل التقريب منيا، ، المعنوية

في المجال الإداري  الاتصالبالناس عمى التماسك في وحدة متكاممة ضمن تنظيم إداري سميم، ويقصد 
البيانات اللبزم  واستخداموالتنظيمي مجموعة من الطرق والترتيبات والوسائل التي تكفل إنتاج وتوصيل 

 . الاتجاهة قرارات سميم اتخاذتوافرىا في الإدارة لتصبح في موقف يمكنيا من 

 أهمية التصال التنظيمي: -1

فيو ينتشر في  ،في كونو أحد الموضوعات اليامة والضرورية في الإدارة  الاتصالتنبع أىمية 
 الاتصالجسم الوظيفة الإدارية كميا ولا يوجد عمل يتم عن طريق التعاون مع الآخرين إلا وكان نظام 

التنظيمي يعمل عمى تحقيق النجاح الإداري والفاعمية الإدارية وبذلك يمكن  الاتصالف ،عاملب حاسما فيو 
 إيجاز أىميتو فيما يمي: 

والمقترحات والمشورة والخطط والسياسات  والاتجاىاتوالمشاعر  والآراءتبادل المعمومات والأفكار " -
 وغيرىا.
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 الاتصالف ،الفعال ىو مفتاح نجاح المنظمة والعنصر الحيوي في دينامية ىذا التجمع البشري الاتصال -
 (1) ."الفعال ىو مفتاح نجاح المنظمة وعميو يتوقف بقاؤىا

 النقاط التالية:  الاتصالويضيف كاتب آخر إلى أىمية 

داخل المنظمة، حيث أنيا تسيم في نقل المفاىيم والآراء والأفكار  واجتماعيت نشاط إداري الاتصالا" -
 عبر قنوات الرسمية لخمق التماسك بين مكونات المنظمة.

ت بين الأفراد ضرورة أساسية في توجيو وتغيير سموك الفردي والجماعي لمعاممين الاتصالاتعد عممية  -
 في المنظمة.

 لميمات والفعاليات المختمفة في المنظمة.ت وسيمة أساسية لإنجاز الأعمال واالاتصالا -

 ( 2) ."المختمفة لممنظمة للؤنشطةت وسيمة ىادفة لضمان التفاعل والتبادل المشترك الاتصالا -

 :نأ آخرويرى 

 الأفراد العاممين داخل المنظمة. اتجاىاتت تعد أحد العوامل المؤثرة في الاتصالا" -

كما يستطيع التعرف أيضا عمى ،إطلبع الرئيس عمى نشاط مرؤوسيو الاتصاليتم من خلبل عممية  -
 (3)."وأفكاره لآرائومدى تقبميم 

 :كما يرى كاتب آخر أن

ت تعتبر عممية من أىم الأمور التي يعني ليا عمماء الإدارة بشقييا إدارة الأعمال، الاتصالا"
التي تمثل إحدى الوظائف الأساسية التي تقع عمى عاتق  الاتصالوالإدارة العامة، فضلب عن أىمية 

تمتد لتشمل  الاتصالكما أن أىمية ،الإدارة فإنيا تمثل الجياز العصبي لممنشأة حيث تبعث فييا الحياة 
                                  

ص ص  ،6002، 3عمان ط لمنشر، ، دار حامد-النظريات والعمميات والوظائف-مبادئ الإدارة  :محمد قاسم القريوتي (1)
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جيدة وفعالة،  اتصالوظيفة في مجال الرقابة الإدارية بطريقة جادة ومنتجة وفعالة، إلا إذا توفرت لو شبكة 
 (1)."رجاء التنظيم في الوحدة الإداريةعن طريقيا أن يجمع كافة أ بحيث يستطيع

التنظيمي أىمية كبيرة عمى حياة المنظمة بصفة عامة وعمى  تصالومما سبق نمخص إلى أن للب
حياة الأفراد بصفة خاصة، حيث أنيا تسيم في نقل الأفكار والآراء والمفاىيم والمعمومات عبر مختمف 
القنوات الرسمية، إذ تخمق تماسك بين أرجاء المنظمة، كما أنيا تعتبر من أىم العمميات الإدارية التي 

 رة في بقاء واستمرار المنظمة ونجاحيا. تساىم وبصفة كبي

 أهداف التصال التنظيمي:-2

مى تحريك وتعديل سموك ىو تبادل المعمومات بين الأفراد، والعمل ع تصالإن اليدف الرئيسي للب
 عني بو الأداء الجيد: نالأفراد، و 

يمكن تحقيق الأىداف المختمفة لممنظمة، وفيما يمي استعراض كامل  الاتصالوميما يكن فبواسطة 
 عمى الصعيد الوظيفي والإداري:  الاتصالأىداف 

 قيادة وتوجيو الأفراد والتنسيق بين جيودىم وحفزىم لمعمل." -

 تحقيق التفاىم بين الإدارة والعاممين وبين أعضاء الإدارة العميا. -

 (  2)."والتفاىم بين المنظمة والمجتمع والاحترامإقامة الثقة  -

 تتمثل في النقاط التالية: تصالكما يصنف محمد حسنين العجمي أىداف أخرى للب

 المرؤوسين. إلى"نقل الأوامر والتعميمات من القادة  -

القرارات الرشيدة عمى  اتخاذمن  اتوصيل المعمومات والبيانات والتقارير المطموبة إلى القادة كي يتمكنو  -
 ضوئيا.

                                  
 .22، 23، ص ص 6000 عمان، ،ر، دار أسامة لمنشوالاعلبمي الإداري الاتصالرة: ممحمد أبو س (1)
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 التنسيق بين جيود العاممين في التنظيم بشكل يمكنيم من القيام بأعماليم ووظائفيم بكفاءة عالية. -

رفع الروح المعنوية بين العاممين نتيجة لتوضيح الأىداف والغايات التي تسعى الإدارة إلى تحقيقيا  -
 (1)."دافوبيان الخطط والسياسات اللبزمة لبموغ تمك الأى

 : تتحقق من خلبل تصاللاافي حين يرى آخر أن أىداف 

 .رات اللبزمةاالقر  اتخاذ" -

 .العاممين إلى الإدارة العميا يو اوشك حاتااقتر نقل  -

 (2)."ومناقشة المشاكل الاستشارة -

 تتمثل في:  تصالبالإضافة إلى أىداف أخرى للب

 الأفراد.فيما يتصل بنشاط المنظمة لدى طيبة تكوين صورة ذىنية " -

 .تحديد معايير ومؤشرات الأداء -

 (3)."والعمل عمى مواجيتيا وحميا ،لتعرف عمى مشكلبت العملا -

التنظيمي كان لغرض تحقيق مجموعة من الأىداف والغايات  الاتصالأن  استنتاجووما يمكن 
كذلك نقل الأوامر والتعميمات من الرؤساء إلى المرؤوسين وذلك ،كالتنسيق بين مختمف وحدات المنظمة 

ستمراريتيا، وذلك من خلبل خمق التماسك بين  من أجل إنجاح المنظمة وتطويرىا والمحافظة عمى بقائيا وا 
قامة الثقة   الاتصالوالتفاىم بين المنظمة والبيئة التي تتواجد فييا، كما آن  والاحتراممختمف أجزائيا، وا 

 ال يولد لدى المرؤوسين روح المسؤولية والسير عمى تنفيذ الأوامر التي يضعيا الرؤساء.الفع
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 وخطواته:  التنظيميخصائص التصال -3

 التنظيمي:  التصالخصائص  - أ

 ت بمجموعة من الخصائص والمميزات من أىميا: الاتصالاالتنظيمي عن غيره من  الاتصاليتميز 

 لتصال عممية ديناميكية:  ا

مكننا من التأثير في الناس، والتأثر بيم مما يمكننا ت ماعيتاجعممية تفاعل  الاتصالتعتبر عممية "
 (1)."من أن نغير أنفسنا وسموكنا بالتكيف مع الأوضاع الاجتماعية المختمفة

 عممية مستمرة:  التصال

في حالة مستمرة ودائمة، حيث أنيا لا تحتوي عمى بداية أو نياية، وبالتالي  الاتصالإن عممية 
ىو القمب النابض لكل  الاتصالوبيذا المعنى يمكن القول بأن  ر،مستم اتصالفالأفراد يكونون دائما في 

 عممية إدارية.

 عممية دائرية:  التصال

لا يسير وفق خط منتظم أي من فرد إلى فرد آخر فقط، بل أنو يسير في شكل  الاتصالحيث أن 
ستقبال الاتصالفراد يشاركون في عممية الأدائرة أي بين مجموعة من   وأخذ في نسق دائري فيو إرسال وا 

 وعطاء وتأثير وتأثر.

 عممية ل تعاد:  التصال

ن لدلالات عبر الأزمنة المختمفة، لألمعنى واويعني ذلك أنو من المستحيل أن ينتج الأفراد ليا نفس ا
 تغيير مستمر.في الكممات والمعاني 
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 :التصالل يمكن إلغاء 

ن كان غير الاتصالويقصد بذلك أنو من الصعب إلغاء التأثير الذي حصل من الرسالة " ية حتى وا 
بإرسال رسالة معدلة أخرى، ولكن من الصعب أن تسحب كلبمك  رتعتذفقد تتأسف لممستقبل أو ،مقصود 

 (1)."يةالاتصالأو الرسالة 

 عممية معقدة:  التصال

عممية تحدث بين طرفين أو أكثر في أماكن وأوقات في مستويات متنوعة،  الاتصالإلى جانب أن 
فيي بذلك تعتبر عممية صعبة وذلك لما تتضمن من أشكال وعناصر وأنواع وشروط يجب اختيارىا بدقة 

لا سيؤدي ىذا إلى فشل   .الاتصالعند تبادل المعمومات وا 

عمميات الإدارية الز وتنفرد عن غيرىا من التنظيمي تتسم وتتمي الاتصالعممية  أننستنتج مما سبق 
من أشكال وعناصر  ومجموعة من الخصائص والمميزات, فيي تتصف بأنيا عممية معقدة لما تحتويب

يا يمكن التأثير في وشروط، عوض عن ذلك أنيا عممية ديناميكية تتم بين طرفين أو أكثر ومن خلبل
، حيث أن الأفراد في أي تنظيم دائما يكونون في اريةر ملاستبار بيم, بالإضافة إلى أنيا تتميز الناس والتأث

 جعمو عممية جوىرية وضرورية في المنظمة.ل ىذا كدائم و  اتصالحالة 

 التنظيمي: التصال خطوات -ب

تمك  إيصالعادة بمجموعة من الخطوات تعتمد عمى بعضيا البعض في  الاتصالتمر عممية 
تظير بشكل  لاحيث أن تمك الخطوات قد ،المرسل غمى الممتقيى المقصود من الرسالة وذلك المعن
 سنجدىا حقيقة ومن بين ىذه الخطوات ما يمي: اتصالحممنا أي عممية  منفصل لكننا إذا ما

وىي تفكير المرسل بقصد ما يراد إحداثو أو تشكيمو عند المستقبل قبل الشروع في عممية الخطوة الأولى: "
لأجل ذلك القصد إصدار أوامر أو تعميمات أو أي حقائق  والمرسل أن عمي، فقد يدرك ويقرر الاتصال

                                  
 .002المرجع السابق، ص  ،الإنسانيةالعلبقات -الإداريالسموك  محمد الصيرفي:(1)
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وتصورات أخرى نحو طرف آخر يمكن لنا تسمية ىذه الخطوة صياغة التفكير المسبق، وىي التي تسفر 
 (1)."الاتصالعن الشروع في عممية 

وىي الترميز، في ىذه الخطوة يقوم المرسل بتحويل المعمومات والأفكار الموجودة عنده  الخطوة الثانية:
إلى رسالة، وذلك قصد إرساليا إلى الشخص الآخر الذي يرغب في تمقييا حيث أن تمك الرسالة تكون 

شارات وعبارات يعتقد المرسل أن  قي، ولكي تكونتميا ستكون مفيومة وواضحة لدى الممجسدة برموز وا 
أن تكون متفقة مع  ية المرغوبة منيا، فإن تمك الرموز والإشارات يجبفاعمة في بموغ الغا الاتصالعممية 

عن تقرير لممستقبل، فإذا ما كانت تمك الوسيمة عبارة  توالوسيمة التي يستخدميا المرسل في إيصال رسال
أما إذا كانت  ،أو صور مخططات،يا أن تكون في شكل كممات، جداولل بدمكتوب فإن تمك الرموز لا

ا شكلب من الكممات وعرض تأخذأو خطبة فإن تمك الرموز قد  اجتماعالوسيمة عبارة عن محاضرة مثلب أو 
 لبعض الجداول والمخططات والصور وكل ما يشتمل من نبرة الصوت وحركات الجسم التعبيرية.

المرسل من صياغة رسالتو، فإنو بذلك يريد  انتياءوىي  إرسال الرسالة، حيث أنو وبعد الخطوة الثالثة: 
، حيث أن إرسال الرسالة يكون وفق أشكال متعددة استقبالياإرساليا إلى الطرف الأخر الذي يرغب في 

بمخطط أو تكون  أو ،ومتنوعة، فقد تكون الرسالة مكتوبة لترسل عبر الفاكس أو عبر البريد الإلكتروني
مقاءات ،الالاجتماعاتكون عبر ينت الرسالة شفيية فإن إرساليا قد أما إذا كا ،شكل أو صورة أو صحيفة

 وجيا لوجو أو عبر الياتف أو عبر المؤتمرات الصوتية.

الرسالة بالفعل  خطوة في حقيقة الأمر، عندما تصلوىي تمقي الرسالة، حيث تتم ىذه الالخطوة الرابعة: 
بد ما إذا كانت الرسالة شفيية فلبأ ،الرسالة مكتوبةإلى الطرف الأخر المقصود وىو المتمقي ىذا إذا كانت 

لا فمم يتم لمن من فيم الرسالة ال  بعد. موجية إليو أي أنو لم يستممياأن يكون المستقبل منتبيا جيدا وا 

أن يستمم المستقبل تمك الرسالة  وىي تفسير الرسالة أو ما يعرف بفك الرموز، فبعد الخطوة الخامسة:"
فإنو يبدأ بتفسير الرموز التي تتضمنيا، حتى يصل إلى المعنى الذي يدركو من المكمات أو  شكميا،ب

فبناء عمى ميارات المرسل في  ،الرموز الموجودة بياالإشارات أو الأصوات أو الحركات، وغير ذلك من 
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والتفسير من الجية الأخرى،يتحدد مدى إدراك  الاستلبمالترميز والإرسال، وعمى ميارات المستقبل في 
 (1)."المستقبل لذلك المعنى المقصود

الرسالة، فإنو يحاول  الة، حيث أن المستقبل وبعد تمقيومون الرسضىي فيم المتمقي لمالخطوة السادسة: 
فإذا فيم المتمقي الرسالة بالمعنى الذي قصده المرسل، فينا  فيميا جيد وجعميا أكثر ووضوحا بالنسبة لو،

المتمقي، و قد تمت بنجاح وفعالية، أما إذا لم يحصل ذلك الفيم المشترك بين المرسل  الاتصالتعد عممية 
 بالتالي تكون قد فشمت. الاتصالفإن عممية 

ىذه الخطوة ىي الخطوة ة، وىي حصول المرسل عمى التغذية العكسية أو الرجعي لخطوة السابعة:ا"
، حيث تتيح ىذه الخطوة لممرسل الفرصة في تأكيد بموغ الاتصاللكنيا ليست واجبة لنجاح عممية  ،الأخيرة

المعنى المطموب بدقة عند المستقبل، فالتغذية العكسية والتي يمكن ليا أن تكون شفيية أو مكتوبة أو 
 (2)."الةمحسوسة توضح لممرسل مدى وطبيعة فيم المستقبل لمرس

تمثل الطريق أو السبيل الذي يستخدمو  الاتصالما سبق ىو أن عممية م استخلبصوما يمكن 
خطوات، المرسل لموصول إلى المستقبل من خلبل رسالة معينة، حيث تتطمب ىذه العممية مجموعة من ال

عن واحدة منيا، حيث يبدأ المرسل  الاستغناءة لبعضيا البعض، ولا يمكن ممفي حين أن ىذه الأخيرة مك
في التفكير بما يريد إحداثو في المستقبل وذلك من خلبل إصدار الأوامر والتعميمات، كما أنو يقوم 
بصياغة تمك الأوامر والتعميمات في شكل رسالة يريد إيصاليا إلى الطرف الأخر وتجسيد تمك الرسالة 

شارات وعبارات ودلالات.  برموز وا 

 :ومبادئه التنظيمي التصالعناصر  –4

 التنظيمي: التصالعناصر -أ

وىو الشخص موجو الرسالة سواء كان يعرض من خلبل محتواىا مقصده وأفكاره أو يوصل المرسل: "-
المعمومات والبيانات أو ينتقل الأوامر والتوجييات، أو الخبرات والتجارب أو يبمغ الشكاوي والمقترحات إذ 

                                  
 .622المرجع السابق، ص  :فريد فيمي زيارة (1)
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القول أن الشخص المرسل ربما يكون رئيسا أو ربما يكون مرؤوس عمى حد يمكن في ىذه الحالة 
 (1)."السواء

تعتبر الرسالة الركن الثاني في العممية الاتصالية وتتمثل في المعاني والكممات والمنبيات التي الرسالة: "-
رة في رموز ع فكيرسميا المصدر إلى المستقبل والرسالة ىي النتاج المادي والفعمي لممصدر الذي يض

ىي الرسالة،  ذراعناموح بأيدينا فإن حركات نم أو الصورة ىي الرسالة، وحينيا فالرسفحينما نرسم ، معينة
مضمون ،بالنسبة لمرسالة وىي كود الرسالة  الاعتباروىناك ثلبثة أمور عمى الأقل يجب أن نأخذىا في 

 (2)."الرسالة، طريقة معالجة الرسالة

تستخدم في نقل الرسالة، كالمغة والأشكال والرموز وقد تكون الوسيمة لفظية أو غير وىي التي الوسيمة: "-
 (3)."لفظية

لمات اأخرى مثل المنافسة وجيا لوجو المك اتصالكما يمكن نقل الرسائل عبر قنوات ووسائل "
الملبئمة عمى  الالاتصقناة  اختيارالياتفية البريد الإلكتروني، المذكرات، التقارير، الصور وغيرىا ويعتمد 

العديد من العوامل منيا طبيعة ومحتوى الرسالة، اليدف منيا: نوعية المستقبل، الوقت المتاح وتفصيلبت 
 (4)."في المرسل

)السمع، البصر، الشم، الذوق  وىو الطرف الذي يتمقى الرسالة من خلبل حواس المختمفةلمستقبل: ا"-
والممس(، ويختار وينظم المعمومات، ويحاول أن يفسرىا ويعطي ليا معاني ودلالات، ىذه العمميات 
الإدراكية وما يؤثر فييا من عناصر الشخصية، الدافعية والتعمم تحدد ما يفيمو وما يقبمو الشخص 

                                  
 ، دار الفكر-مدخل نفسي واجتماعي للئدارة التربوية- السموك الإداري :إسماعيل محمد الفقي ،محمد عمي شمس الدين (1)
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ذه العمميات يقوم مستقبل الرسالة بالتصرف المستقبل للؤفكار والمعمومات المرسمة إليو وبناء عمى ى
 (1)."والسموك

رجع  ويطمق عمى التغذية الرجعية عدة مصطمحات منيا ردة الفعل، التغذية المرتدة، لتغذية الرجعية:ا"-
ميا المرسل قتبين مدى تأثر المستقبل بالرسائل التي ين ر متعددة الأشكاليبالصدى وغيرىا، وىي عممية تع

يم مستمر لفاعمية والوسائل المختمفة، وىي عنصر ميم في الاتصال لأنيا عممية قياس وتقو إليو بالطرق 
كما أنيا الوسيمة التي يتعرف من خلبليا المرسل عمى مدى التأثير الذي أحدثتو رسالتو ،العناصر الأخرى

 (2)."في المستقبل

كما يمكن أن تعرف التغذية الرجعية بأنيا عبارة عن ردود الفعل التي تنعكس عمى المستقبل في 
أخد فيمو أو عدم فيمو الرسالة ومدى تفاعمو معيا، وتأثره بيا حيث أن من المفروض عمى المستقبل 

 يا.ممستفكار والخبرات والمعمومات التي يموقف معين من الأ

وىذه  عمى عممية الاتصال وتؤدي إلى صعوبة وعدم وضوح عممية الاتصالوىو الذي يؤثر التشويش: "-
الرسالة مثل الأصوات  استلبمرات قد تحدث إما من المرسل من خلبل عممية الإرسال أو عند ثالمؤ 

 (3)."والمسافة والوقت والمؤتمرات الإدراكية

من العناصر، وىي  التنظيمي يتكون من  مجموعة الاتصالومن خلبل ما سبق يمكن القول بأن 
عن  الاستغناءأساسية وضرورية، فيي متسمسمة مع بعضيا البعض، ولا يمكن فصل حمقة عمى أخرى أو 

دون وجود مرسل أو مستقبل المذان يتواصلبن عبر الرسائل  اتصالأي عنصر منيا، إذ لا يمكن وجود 
 وذلك من خلبل القناة أو الوسيمة التي تقوم بنقل رسالة المرسل إلى المستقبل.

 

 

                                  
 .622، ص 6000 ،، دار المسيرة لمنشر، عمانميالسموك التنظيزاىد محمد ديري:  (1)
 .655، 652، ص ص 6002 ، دار صفاء لمنشر، عمان،أسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى عميان:  (2)
 .22، ص 6002، ، مكتبة المجتمع العربي، عمانالسموك الوظيفينداء محمد الصوص:  (3)



 التنظيمي تصالال                                      الفصل الثالث:                    

 

 
- 68 - 

 مبادئ التصال التنظيمي:-ب

توجد ىناك مجموعة من المبادئ التي تسيم في مساعدة المدير والتي تسيل عميو الأمر في بناء 
 ت وىي: تصالانظام جديد للب

 مبدأ الوضوح:  -

 الاتصالالمغة وىي مسؤولية المرسل بتصميم وصياغة  استخدامفلببد من  الاتصاللكي يتم "
الألفاظ بمغة  استخداموالتعبير عن ذلك بطريقة مفيومة سواء بالكتابة أو الكلبم والتخاطب، وىذا يقوم عمى 

يفيميا الرؤساء والمرؤوسين والزملبء، ويؤدي تطبيق ىذا المبدأ إلى التغمب عمى كثير من العقبات 
عن الرسالة والأخطاء الناجمة عن الصياغة والنقل، كذلك عدم وضوح  يئالس كالتعبير والحواجز

 (1)."عناصرىا، والحاجة إلى توضيحيا

 والتركيز: الهتمام مبدأ -

 والدلالاتالجيد لإدراك المعاني  والاستماعتتم بصورة جيدة من خلبل الإصغار  الاتصالإن عممية 
يمكن أن ينجح إن لم  اتصالالمعمومات، حيث أنو ورغم توفر مبدأ  الوضوح إلا أن أي  استقبالوبالتالي 

فيي ليست مسألة سيمة بل إنيا أكثر ،الشامل لمرسائل المركبة  الاىتمام يكن واضحا ومصحوبا بمزيد من 
والتنافس فيما بينيا، الاىتمام تعقيدا مما نتصور ويعود ذلك إلى توفر عدد كبير من الرسائل التي تستدعي 

 .الاىتمامو  الانتباهكذلك توفر قدرة الفرد عمى 

 مبدأ التكامل والوحدة:-

، وىو الاتصاليساعد ىذا المبدأ عمى مساندة الأىداف التنظيمية، حيث يتصل بأغراض وأىداف "
 (2)."ظ عمى التعاونابالنسبة لممدير عبارة عن وسيمة وليست غاية، إذ أنو أحد وسائل المدير لضمان الحف
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 التنظيم غير الرسمي: استخدام مبدأ إستراتيجية-

تقوم المنظمات غير الرسمية الحاجة لنقل المعمومات ونشرىا، وتنشأ ىذه التنظيمات بموافقة أو "
ذلك لا يجب تجاىميا، بل لبدون موافقة المديرون، ويكون ليا تأثيرىا النافع أو الضار عمى المنظمات، 

 (1)."الرسمي تصالالمعمومات المكممة للب ستقبالوامنيا في نقل  الاستفادة

إلى العمال، ومن العمال إلى المدير، وقد لا  المديرفتدفق المعمومات قد يكون بصورة رسمية من 
ن م واذلك يجب عمى المديرون أن يستفيدليكون ىذا المخرج مناسب أولا يميق بكل أنواع المعمومات 

 عمى الآخرين. الاعتمادأو  الإبلبغالمدخل غير الرسمي أي الشخصي في 

التنظيمي يركز عمى مجموعة من المبادئ والأسس  الاتصال يمكن القول أن وكخلبصة لما سبق
ت وذلك من صياغة تصالاوين نظام جديد للبكا داخل أي تنظيم، فيي تساىم في تالتي تمعب دورا ىام

الألفاظ والمعاني والدلالات السيمة والبسيطة حق  عمى بالاعتمادالمرسل لرسالتو بصورة واضحة ومفيومة 
 يتمكن المستقبل من فيميا بسرعة بعد أن يركز وييتم بقراءتيا بشكل جيد.

 ووسائمه: التنظيميأنواع التصال -5

 ت الرسميةالاتصالات منيا الاتصالا: ىناك عدة أنواع من ت التنظيمية واإدداريةالتصالع أنوا -أ
 ت الرأسية والأفقية.الاتصالاالرسمية و ت غير الاتصالاو 

 : ىو الاتصال الذي يتبع خطوط السمطة ويكون عمى أنواع.التصال الرسمي-

: ىو الاتصال الذي لا يتقيد بخطوط السمطة الرسمية وينظر إلى التنظيم التصال غير الرسمي-
عكس تمك العلبقات عمى وجود نالإداري عمى أنو شبكة معقدة من العلبقات المتداخمة بين الأفراد، وت

 طرق كثيرة للبتصال بين أعضاء التنظيم ومن ىذه الطرق ما يمي: وات متعددة أبكش

                                  
دار الجامعية لمنشر، ال، -الوظائف والممارسات الإدارية- أساسيات إدارة منظمات الأعمالحنفي:  عبد الغفار (1)

 .306، ص 6002الإسكندرية، 
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الاتصال الذي يتم من خلبل انتقال الرسائل طبقا لخطوات تسمسل السمطة في التنظيم، ويمكن أن "-
 الزملبء( يكون ذلك من أسفل إلى أعمى أومن أعمى إلى أسفل، أو الاتصال الأفقي )بين

رسل بعض رؤساء الأقسام تقارير معينة من يوذلك حينما  Yالاتصال الذي يتم عمى شكل حرف -
 الأعمال إلى رؤسائيم.

وذلك حينما يقوم أربعة من المرؤوسين من أماكن مختمفة  Xالاتصال الذي يتم عمى شكل حرف  -
 م جميعا.بيني مركزبالتنظيم اليرمي بكتابة تقارير إلى رئيسيم الذي يقع 

المناسب عمى ظروف التنظيم نفسو والخصائص المميزة لسموك أعضاءه  الاتصالوتتوقف طريقة 
 وذلك يتطمب التفيم لمنواحي التالية:

المتبعة في نقل الرسائل تؤثر بشكل واضح في دقة المعمومات التي تحتوييا تمك  الاتصالإن طريقة  -أ
 الرسائل.

 " اء الفرددبالتنظيم عمى طريقة ومستوى أبعة المط الاتصالتنعكس طريقة -ب

تؤثر طريقة الاتصال عمى مستوى رضا الأفراد ومجموعات الأفراد عن وظائفيم وبذلك يمكن القول أن "-ج
وتطبيقو سوف يمعب دورا ىاما في تحديد أنماط التفاعل بين الأفراد داخل  اختيارهىيكل الاتصال الذي يتم 

 (1)."التنظيم

 ت التنظيمية والإدارية وىي:الاتصالاوىناك تقسيمات عديدة لأنواع 

 الرسمية:ت التصال-1

ت المخططة مسبقا والمنطقية، والتي تمر عن طريقيا الحقائق والمعمومات في الاتصالاوىي تمك 
 أنواع:  3ت التي تستخدم خطوط السمطة الرسمية وىي الاتصالاالمنظمة، أي ىي تمك 

                                  
 .020 ص، 6002الاتصالات الادارية،دار اسامة،عمان،شعبان فرج: (1)
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وىي ما تتضمنو المعمومات المراد بيا إشعار )إعلبم( المرؤوسين وىم في مواقعيم  الهابطة:ت لتصالا"-
البرامج الموضوعة حتى يتمكنوا من  وأقرارات الالمختمفة في الييكل التنظيمي بشأن السياسات مثلب أو 
 (1)."التصرف والتمسك لإنجاز الأعمال باتجاه تحقيق اليدف

رسال نظرا لأن أي منشأة بدونو تتوقف عن أداء وضيفتيا لئاليابط بعد حيويا ل الاتصالويعتبر "
المستخدم من الإدارة لتنقل إلى جميور  الاتجاهىو الذي يمثل  الاتصالتماما، وعميو فإن ىذا النوع من 

 (2)."الموظفين المعمومات الخاصة بالأىداف والسياسات والإجراءات وما إلى ذلك

اممين إلى الموظف، وتضم نتائج تنفيذ الخطط لعت الصادرة من اوىي الاتصالاالتصالت الصاعدة: " -
الأىداف بات في التنفيذ، والملبحظات والآراء، ولا تحقق ىذه الاتصالات و وقات والصععوشرح الم

ده الدائم اممون بوجود درجة معينة من الثقة بينيم وبين الموظف واستعداعالمطموبة إلا إذا شعر ال
وتعزز ىذه الاتصالات عن طريق سياسة الباب المفتوح ،ت والآراء اليادفة إلى التطويرالمقترحا لاستيعاب

 (3)."من قبل الموظف عن طريق صناديق المقترحات

الذي إن طبق تطبيق  الاتصالمن خلبل ما تقدم يتضح لنا الأىمية القصوى ليذا النوع من 
العامل بالمنظمة ويزيد من الإنتاجية بالأخص حينما  ارتباطصحيحا فإننا نرى أنو سوف يعزز من قيمة 

 يشعر أن ىذه المنظمة جزء منو يحتويو ويسمح لو.

يتم ىذا النوع بين العاممين في الإدارات والأقسام الأخرى داخل المنظمة التي ليا ت الأققية: لتصالا" -
ممية نفس المستوى الإداري بيدف توفير عمميات التنسيق الضرورية لمعمل، وىو شائع وضروري في ع

 (4) ."التنسيق الضرورية لممنظمة

                                  
 .20، ص 6002 ، دار الحامد لمنشر، عمان،التنظيمي في منظمات الأعمالالسموك  :شوقي ناجي جواد (1)
 .62، ص 6000 ،ع الفنية لمطباعة، الإسكندرية، مكتبة الأشعاالاتصال نظريات محمد محمد عمر الطنوبي: (2)
 .262ص ،د س ، دار المسيرة لمنشر، عمان،أخلبقيات العملبلبل خمف السكارنة:  (3)
 .026مرجع سابق، ص  :شعبان فرج (4)
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ت إرسال المعمومات واستيعابيا بين المستويات الإدارية المختمفة بين الاتصالاكما تعني ىذه "
 ت الأفقية ضرورية لإحداث التنسيقالاتصالا وتعتبر ،الأفراد ذات المستويات المتشابيةالإدارات والأقسام و 

 (1) . "لإدارات والأقسامبين ا والانسجاموالتناغم  المطموب

 ت المحورية:: التصال) ت غير الرسميةالتصال"-2

الأفقي فيو ذات أىمية  الاتصالالرأسي بنوعية و  الاتصالرغم أن ىذا النوع أقل استخداما من 
الرسائل بفاعمية من خلبل مسالك أخرى، حيث  استقبالبالنسبة للؤفراد الذين لا يستطيعون إرسال أي 

 طمب مراقبين أجود سمطة إدارية وأخرى وظيفية، كأي و ،يسود ىذا النوع في حالة تعدد السمطة 
رسال تقارير خاصة بميمة رارتب في دتالحسابات لمشركة الذي ي سة تكاليف المبيعات من رجال البيع وا 

 اتجاهبدلا من المجوء إلى المسالك الرسمية في التسمسل الإداري لممبيعات، في مثل ىذه الحالة نجد أن 
من رجال البيع أي مكتب مراقب الحسابات، ىو بيذا الشكل المحوري أكثر من أن يكون  الاتصالمسمك 

 (2).التكمفة"وجية نظر توفير والمجيود و أفقيا وتتضح أىمية ذلك من رأسي لأعمى ثم 

 التنظيمي مجموعة من الأنواع، فيناك ما ىو رسمي وغير رسمي، تصالما يمكن قولو ىو أن للب
تباعيا من التي يجب إو التي تحددىا وتضعيا المنظمة نوات الرسمي يتم من خلبل الق الاتصال حيث أن

إتباعيا، فمن بين ىذه  لمسؤوليات وكافة الأوامر الواجبد خطوط السمطة واتحدطرف المرؤوسين وىي 
صاعد ويكون من  اتصالالقنوات ما ىو ىابط وذلك يكون من الرؤساء إلى المرؤوسين،كما أن ىناك 

ت غير الاتصالا أما ،يكون بين نفس المستويات الإداريةالأفقي، ف الاتصالالأسفل إلى الأعمى، أما 
ت بين الأفراد بيدف تحقيق اتصالاقد تتم بين العاممين في المنظمة نتيجة لتكوين علبقات و الرسمية 

 الأىداف والغايات. 

 

                                  
ص  ، 6000 الجامعية لمنشر، الإسكندرية،  دارال، السموك الإنساني في المنظماتصلبح الدين محمد عبد الباقي:  (1)

620. 
دارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي:  (2)  .263ص  6000 الجامعية لمنشر، الإسكندرية،  ، الدارالسموك التنظيمي وا 
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 التنظيمي: التصالوسائل -ب

يتعمق  افيم،فالاتصالىناك العديد من الوسائل السمعية والكتابية والبصرية تستخدم في عممية 
أما الوسائل ،الياتفي والمقابلبت الجماعية الاتصالبالوسائل الشفيية فيي تشمل المقابلبت الشخصية و 

 ت الحركية.الاتصالاالكتابية فتشمل التقارير، المذكرات، الأوامر والتعميمات، بالإضافة إلى 

 الوسائل الشفهية:-

ناسب الموظفين في المستويات الإدارية ت الشفيية عموما بالبساطة والوضوح، وتالاتصالاتمتاز "
الأساسية بشكل أكبر، كما أنيا تمكن المستقبل من إستضاح النقاط الغامضة من ناحية وتمكن المرسل 

دراك المستقبل لمرسالة المرسمة إليو عمى توطيد العلبقات  وتساعد ،من ناحية أخرى من التمكن من فيم وا 
 الاجتماعاتأكبر، وتعتبر  بالاطمئنانوتشعر الجميع ،الحواجز بين الرؤساء والمرؤوسين زالةوا  الإنسانية 

، حيث تعقد بشكل دوري لمناقشة الأوامر بشكل يتيح تصالوخاصة في التنظيمات الكبيرة وسيمة ىامة للب
مختمف لجميع المشتركين في فرص لمتعبير عن أرائيم بشكل يجعل القرارات أصوب، لأنيا تكون مدركة ل

 (1)".وجيات النظر

 من بين الوسائل ما يمي:و  

ايا سيمة ليا مز و سل والمستقبل وجيا لوجو، وىذه الالمر  المواجية بين حيث تتمالمقابلات الشخصية: "-
الحقائق والمناقشة والاستفسار،وأيضا أىميتيا  لاستخلبصأنيا تصمح  ىاوليا أيضا عيوب، فمن مزايا

مناسب أو فعال  تتمثل في أن أسموب إدارة الحوار بشكلفبالنسبة للئبلبغ بالقرارات اليامة، أما عيوبيا 
 (2)."لطبيعة أو نوعية المعمومات والحقائق التي يمكن التواصل إليياسيكون ىو المحدد 

كما يرتبط ذلك أيضا بمستوى التفاىم بين المرسل و المستمم ومدى التقارب والثقة التي تحصل  
الأفراد لمتواصل بينيم، فيم في بينيم، كما أن ىناك عيب أخر والذي يتمثل في تمك القناة التي يستعمميا  

                                  
 .300سابق، ص ، مرجع -النظريات والوظائف والعمميات-مبادئ الإدارة د قاسم القريوتي: محم (1)
 ،6005الإسكندرية،  الجديدة لمنشر، الجامعة، دار النظرية والتطبيق بين السموك التنظيمي محمد إسماعيل بلبل: (2)

 .223ص
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التعبير عن أفكارىم وآرائيم شفويا، أو أن ىناك خوف من أحد طرفي  عمىض الأحيان غير قادرين عب
 خر.لآ أولسبب  الاتصال

مب السرعة في كثير من الأحيان، طالتي تت الاتصاللعممية إن ىذه الوسيمة تصمح الهاتفي:  لتصال"ا-
 اءبقإست، حيث يكون ىناك صعوبة أيضا في الاتصالفيناك بعض العيوب لتمك الوسيمة منيا قصر مدة 

الياتفي  الاتصالبعض البيانات أو المعمومات، كما أنو ليس بالضرورة أنيتم نقل المعمومات من خلبل 
 (1)."لسبب أو لآخر يتعمق بالأىمية أو السرية

أو مؤتمرات، حيث يتم من خلبليا  اجتماعاتإن ىذه الوسيمة تكون عمى شكل  المقابلات الجماعية: -
تبادل المعمومات والأفكار والآراء، إلا أن فعالية ىذه الوسيمة أو القناة تتوقف عمى أسموب تمك المقابلبت 
التي تتم بين الأفراد، ومدى المشاركة الفعالة لمختمف الأفراد، ودرجة نضجيم ومستواىم التنظيمي كذلك 

 مستواىم التعميمي والثقافي.

 وسائل الكتابية:ال-

الرسالة بحيث تكون أكثر تعبير، وكذلك مراجعتيا مع  ر كمماتختيالاوبموجبيا تتاح الفرصة  "
عمى  الاختلبفغموض الرسالة أو سوء فيميا أو  احتمالاتالزملبء المتخصصين قبل إرساليا، نقل 

الرجوع إليو عند  ىذا فضلب عن تسجيل مضمون الرسالة في مستند يمكن،يامستقبمتفسيرىا من قبل 
 (2)."الحاجة وفي أي وقت

الشخصي كذلك يمكن من  الاتصالالكتابي تستغرق وقتا أقل بكثير من وقت  الاتصالوسيمة  نإ
حتوي الرسالة المكتوبة عمى تيفضل أن بعدد كبير من الأفراد عمى أنو  الاتصالخلبل الوسيمة الكتابية 

 .فالعبارات الزائدة عن الحد تربك قارئ الرسالة،أو الغرضكممات التي تنقل الفكرة الحد الأدنى من ال

 الكتابي ما يمي: الاتصالومن وسائل  

                                  
 .222المرجع السابق، ص  محمد إسماعيل بلبل: (1)
 .232، ص ، د س6كويت، طالسلبسل، ال، منشورات ذات إدارة الموارد البشريةزكي محمود ىاشم:   (2)
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ء وىي عبارة عن معمومات وبيانات ترفع من أسفل إلى الأعمى أي من المرؤوسين إلى الرؤساالتقارير: -
أعمال وميام العمال في مختمف المستويات الإدارية، حيث تتوقف  ابعةتمر لممستوى الإداري الأعمى سيلت

كفاءة التقارير كأحد وسائل الاتصال عمى مدى ثبات والصدق والوضوح في عرضيا وتحميميا وما تتضمنو 
 من معمومات وبيانات.

وىي مكاتبات يعدىا المرؤوسين لرؤسائيم أو الزملبء لبعضيم البعض لتوضيح بعض  المذكرات:"-
 الأمور.

وىي تتخذ شكل قرارات أو توجييات أو منشورات أو كتب دورية منسوخة أو  الأوامر والتعميمات:-
 (1)."مطبوعة

 الوسائل الحركية:  -

، ويتحقق الاتصاليتم ىذا الأسموب عن طريق استخدام الصور أو الرسوم لنقل فحوى أو مضمون "
التميفزيون، الأفلبم السينمائية، والصور التي يتم نشرىا في الأسموب بوسائل مختمفة من أىميا:ىذا 

 (2)."الصحف والمجلبت والإعلبنات

مي يمر عمى عدة محطات، كل التنظي الاتصالومن خلبل ما سبق يمكن أن نخمص إلى أن 
محطة منيا تتميز وتختمف عن الأخرى، حيث أن ىناك مجموعة من الوسائل والقنوات التي يستخدميا 
المرسل في نقل رسالتو إلى المستقبل، ففي بعض الأحيان يمجأ إلى استعمال الوسائل الشفيية وذلك من 

عمى الوسائل  الاعتمادحيان الأخرى يمجأ إلى الياتفي، كما أنو في بعض الأ الاتصالخلبل المقابلبت أو 
إضافة إلى ا،كممات تكون أكثر تعبير اختيار  عمى وتقوم ،لتي تكون في شكل تقارير وتعميماتالكتابية وا

الوسائل الحركية التي يمجأ إلييا عند الحاجة والتي تكون في شكل رسومات وصور لمتعبير عن مضمون 
 رسالتو.

                                  
 .300ص ،مرجع سابق، -النظريات والوظائف والعمميات-الإدارةمبادئ  محمد قاسم القريوتي: (1)
العممية  ،-وطبيعتيا واىم مشكلبتيا تعريفيا العامة، الإدارةماىية - العامة الإدارة أصول عبد العزيز شيحا: إبراىيم (2)

 ،6002 ،الإسكندرية دار المعارف،، -الاتصال والرقابة التنسيق، ،الأوامر إصدارالقيادة وسمطة  التخطيط، -الإدارية
 .200ص
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 نموذج التصال التنظيمي واإدداري: -6

ت سواء الاتصالاالتنظيمي والإداري وىو يمثل جميع أنواع  الاتصال( نموذج 0يمثل  الشكل )
جيتين ىما المرسل والمستقبل، وأن بين  الاتصالكانت مكتوبة أو شفيية أو إلكترونية، حيث تتم عممية 

التنظيمي والإداري ويحدده في مستقبل  الاتصالنظام ا النموذج أنو يبسط لنا مكونات ميزة في ىذ أىم
ت في أشكال مكتوبة أو الاتصالاكما انو يبسط ويصنف ،ومعمومات صادرة  ومعمومات واردةومرسل،

 (1)".شفوية أو إلكترونية

 نموذج التصال التنظيمي واإدداري.يمثل  ::1شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 .20، ص 6003الإسكندرية،  الجامعية،، الدار الاتصالأحمد ماىر:  كيف ترفع مياراتك في المصدر: 

الذي يتم داخل المنظمة لديو شكل ونموذج يميزه عن باقي النماذج  الاتصالوما يمكننا قولو ىو أن 
ت سواء كانت ىذه الأخيرة شفيية الاتصالاالأخرى الموجودة في العممية الإدارية، حيث أنو يشمل جميع 

كالمقابلبت الشخصية أو كتابية كالتقارير أو حركية كالرموز والصور، كما أنو يتميز بأنو يبسط لنا 
 التنظيمي والتي يحددىا في المرسل المستقبل والتغذية العكسية.  الاتصالنات عناصر ومكو 

                                  
 .20ص ،6003 ،الإسكندرية الدار الجامعية، ،كيف ترفع مياراتك في الاتصال حمد ماىر:أ (1)

 اتصالات شفوية
 اتصالات إلكترونية

 اتصالات مكتوبة

 اتصالات مكتوبة اتصالات إلكترونية اتصالات شفوية

 مرسل    

 مستقبل    
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 محددات التصال التنظيمي: -7

، فلب ينبغي إىمال تأثير الأطر المختمفة التي الاتصالبما أن الإنسان ىو المحرك الأساسي لعممية 
من تشويش عند  الاتصالية يعمل فييا الإنسان عمى تمك العممية، وسيتم الإشارة إلى ما يرافق عمم

ت لاحقا، أما الآن فستتم الإشارة بشكل موجز إلى معنى كل من الأطر التقنية الاتصالاالتعرض لعوالق 
 والنفسية والاجتماعية والتنظيمية والثقافية.

والتي شيدت ثورة دراماتيكية  الاتصالت المستخدمة في تصالايتحدد الإطار التقني للباإدطار التقني: "-
في تطورىا،إذا تم تسخير أجيزة الحاسوب، وشبكات الأنترنيث ومحطات الأقمار الصناعية والياتف 

فقد أثرت وسائل وتقنيات ،تالاتصالاالمتمفز مرورا بالياتف والبرقيات والتمكس لخدمة وزيادة كفاءة 
عتيا وقدرتيا عمى التواؤم مع الظروف ت وسر الاتصالاالحديثة إيجاب عمى سيولة سير  الاتصال
 (1)."المختمفة

 استخداميتحدد من خلبل  تصالمن خلبل ما سبق يمكن أن نخمص إلى أن الإطار التقني  للب
والتي تتمثل في الحاسوب، الأنترنت، الياتف، الفاكس وغيرىا من  تصالالوسائل والتقنيات الحديثة للب

ت والتي بدورىا أن تسيم أيضا في الاتصالافع من كفاءة وفاعمية التقنيات الأخرى والتي تعمل عمى الر 
 ت.الاتصالاتسييل سير عممية 

ية والتفاعلبت في عمميات الإدراك والدوافع الذات يتمثل ىذا الإطار إن :اإدطار النفسي واإدجتماعي-
وتأثير الأدوار الرسمية  ،وتوافقات نزاعات ممية الاتصال منع المتفاعمة في الأفرادالمختمفة بين 

 اختلبفاتإذ أن تفاوت مستويات الإدراك يؤدي إلى ،لالتي يمعبيا الفرد عمى عمميات التواص والاجتماعية
 والتعميمات.    في تفسير التوجييات

                                  
دار ، -دراسة السموك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختمفة- السموك التنظيميمحمد قاسم القريوتي:  (1)

 .602، ص 6000، 3ط عمان، ،الشروق لمنشر
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الذي تتم عمميات الاتصال من  الإداريد الإطار التنظيمي بطبيعة وسمات بتحد اإدطار التنظيمي:"-
القرارات، فالتنظيم المركزي بما يتطمب من ضرورة  اتخاذ، ونمط توزيع العمل وأسموب وخلبل قنوات

 (1) ."الرجوع وما إلى قمة اليرم الإداري في المؤسسة، يؤدي إلى بطء عممية الاتصال

ساعد في توضيح تات داخل أي مؤسسة من المحتمل أن القرار  ذاتخاكذلك إن مشاركة العمال في 
وذلك لمنظر في ضوء ما ،ملات بما تؤدي إليو من تفويض بعض الصلبحيات لمعالاتصالاوتسييل عممية 

 يتواجد ليم من معمومات وأفكار دون ضرورة الرجوع إلى المركزية في كل شيء.

السائدة التي  الاجتماعيةيتمثل ىذا الإطار في مجموعة القيم والعادات والمعايير اإدطار الثقاقي: "-
التي تقوم بيا مؤسسات مختمفة في المجتمع مثل  الاجتماعيةة التنشئة تحدد من خلبل عممي

رسيا فيو تمك المؤسسات، مما غالإنسان من خلبل القيم التي ت الأسرة،المدرسة، إذا تتقولب شخصية
 (2)."ينعكس عمى التقنيات المستعممة في الاتصالات وعمى مدارك الأفراد وأنماط التنظيم المتبعة

محددات وأطر عديدة ومتنوعة تساىم في إنجاز  لبتصالليتضح من خلبل ما تم الإشارة إليو أن 
لبل تسخير أجيزة من خار التقني الذي تستخدمو المؤسسة مختمف الوظائف والنشاطات الإدارية، كالإط

 اتخاذأسموب الحاسوب وشبكات الأنترنت، كذلك الإطار التنظيمي الذي يتم فيو توزيع الميام والأنشطة ب
نتاجية المنظمة.رض من ىذا كمو غالقرارات وغيرىا من الأطر وال  زيادة كفاءة وفعالية وا 

 وأشكاله: التنظيمي شبكات التصال -8

يقصد بيا الناحية التنظيمية لمعلبقات بين أفراد الجماعات الواحدة سواء : التنظيمي التصال شبكات -أ
ت في اتجاه واحد أو في اتجاىين بحيث يمكن لأي منيا التأثير عمى الآخر وىناك أنواع الاتصالاكانت 

 متعددة من ىذه الشبكات منيا: 

عادة ما يكون القائد أو  الاتصالتتميز ىذه الشبكة بوجود شخص في مركز عممية شبكة العجمة: "-
فيما  الاتصالرئيس المصمحة مثلب يتبعو بمجموعة محدودة من العاممين أو الرؤساء، بحيث لا يمكنيم 

                                  
 .602ص لمرجع السابق،امحمد قاسم القريوتي:  (1)
 .602 صالسابق، المرجع  (2)
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وبالتالي ،يةالاتصالبينيم إلا عن طريق قناتو ويعتبر موقعو في المركز مناسبا جدا لتحريك وتنشيط العممية 
 (1)."في المؤسسة أو القسم الذي يشرف عميوتنسيق ومتابعة كل العمميات الخاصة بالتسيير 

 يمثل شبكة العجمة ::22الشكل رقم )

 

 

 

 

، ديوان المطبوعات الجامعية، )دراسة نظرية وتطبيقية( الاتصال في المؤسسةناصر قاسمي:  المصدر:
 .20، ص 6000الإسكندرية، 

بأن  الاستنتاجبين مراكز متجاورة عمى الدائرة، وقد تم  الاتصالفي ىذه الشبكة يحدث شبكة الدائرة: "-
ىذه الشبكة توصف بأنيا الأقل مركزية، وأنيا كانت أكثر الأشكال عرضة لمخطأ في التعامل مع ميمات 

أولئك  كانواوأن أكثر الأشخاص رضا ،عمى من ىو القائد الاتفاق ت المركزية كمما زادبسيطة، وكمما زاد
 (2)."الذين يشكمون محورا المجموعة ومركزىا الرئيسي ويمكن تصور شبكة الدائرة في الشكل التالي

 يمثل شبكة الدائرة ::23الشكل رقم)

     

 

 

 .26، ص 6000دار أسامة لمنشر، عمان،  ،الاتصال الإداري والإعلبمي :: محمد أبو سمرةالمصدر
                                  

، 6000المطبوعات الجامعية، الإسكندرية، ، ديوان -دراسة نظرية وتطبيقية -في المؤسسة الاتصالمي: يناصر قاس (1)
 .65ص

 .26، 20ص ص  ،6000 مرجع سابق،: محمد أبو سمرة( 2)

X X X 

X 

X 
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في ىذه الشبكة يستطيع كل شخص أن يتصل مع كل فرد من  :قي جميع اإدتجاهات التصالشبكة "-
يذا الشكل ، وليذا تحول ىذا ب الاتصالأفراد المجموعة، إلا انو في الواقع العممي من الصعب أن يتم 

إلى شبكة العجمة حتى وبالرغم من التوازن بين أعضاء المجموعة في الشخصية  الاتصالالنوع من 
، حيث أن المراكز الإدارية تنشأ نتيجة لصعوبة وعدم كفاءة نقل جميع المعمومات إلى كل عضو والمكانة

 (1)."ي لممنشأةمن أعضاء المنظمة أو الييكل التنظيم

 عمى النحو التالي:  ويمكن تصور ىذه الشبكة

 هاتاالتجقي جميع  التصاليمثل شبكة  ::24الشكل رقم)

 

 

 

 

 .23، ص 6000دار أسامة لمنشر، عمان،  ،والإعلبمي الإداري الاتصال: محمد أبو سمرة: المصدر

الذي يوجد في المستوى أعلبه  ربالأخ، يتصل الفرد الاتصالشبكات في ىذا النوع من شبكة السمسمة: "-
الرأسي، حيث يتم  الاتصالالسمسمة  اتصالعمى جانبيو، وتمثل شبكة  دافر بالأأسفمو، ولكنو لا يتصل  وأ

 (2)."فقط إلى أعمى أو الأسفل الاتصال

 

 

 

                                  
 .23، 26 ص ص المرجع السابق، سمرة: أبومحمد ( 1)
 .632ص  ،6002، الدار الجامعية لمنشر، الإسكندرية، السموك التنظيمي المعاصرراوية حسن: ( 2)
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 لي:  ويمكن تصور ىذه الشبكة في الشكل التا

 يمثل شبكة السمسمة ::5شكل رقم )

 

 

 

 

 ،6002لمنشر، الإسكندرية،  ة، الدار الجامعيالسموك التنظيمي المعاصررواية حسن: المصدر: 
 .632ص

ن يكون عمى شكل مجموعة أ لابد الذي يتم داخل المؤسسة أو المنظمة الاتصاليمكن استنتاج أن 
عمى شكل دائرة، حيث  الاتصالفقد يكون ،من الشبكات وىذا ما يسيم في نجاح المنظمة واستمرارىا 

ببقية أعضاء  الاتصاليكون في ىذا النمط كل عضو مرتبط بفردين أو عضوين، كما أنو يمكنو 
، كما أنو قد يكون عمى شكل عجمة، حيث أنو امباشر  اتصالايم نيتم براد الذي يجموعة بواسطة أحد الأفالم

ببقية الأعضاء الآخرين، ولا يستطيع أعضاء  الاتصالفي ىذا النمط يمكن لمرئيس أو المشرف وحده 
المباشر إلا بالرئيس فقط، كما أن ىناك شكل آخر يكون عمى شكل سمسمة حيث أنو  الاتصالالمجموعة 

آخر أو د المباشر بفر  الاتصالفي ىذا النمط يكون جميع الأعضاء في خط واحد، ولا يستطيع أي منيم 
 إلا إذا كان أحد الأفراد يمثل مراكز ميمة. بفردين

 التنظيمي: التصالأشكال -ب

إن عممية الاتصال تتم داخل أي تنظيم بين الطرفين أو مجموعة من الأفراد، حيث يأخذ الاتصال 
 عدة أشكال في حالة التواصل بين أعضائو ومن ىذه الأشكال ما يمي: 
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 تصالت الخطية:ل ا-

المحدد سمفا، ومنيا  سلبت التي تتخذ أشكالا منيا  النموذجيايتم الاتصال عادة عن طريق المر 
 كل حالة ومن أىم نماذج الاتصالات الخطية ما يمي:بالخاص 

وتتضمن تعميمات وتوجييات إلى العاممين في المؤسسة، كما يمكن أن تتضمن إعلبن عن النشرات: "-
والتعميمات الجديدة، ويمكن أن توزع ىذه النشرات عمى العاممين، أو توضع عمى مجمة الحائط  الإجازات

 في المؤسسة وتأخذ شكل المذكرات.

وتتضمن شرحا مفصلب عن النشطات المختمفة التي تقوم بيا المؤسسة : باتيالكتأو المجلات الخاصة -
عن المؤسسات الكبيرة أما  ةكل دائري وخاصوتظير مزايا ومواصفات منتجاتيا، وتصدر ىذه المجلبت بش

المؤسسات الصناعية والتجارية فتقوم بطباعة دفاتر بيان خاصة تتضمن تفاصيل عن منتجاتيا مع 
 (1)."بين المؤسسة والزبائن الاتصالأسعارىا تسمى بالكتالوجات التي تؤمن 

 ت الشفهية: التصال-

ت تتم عن طريق المقابلبت الشخصية التي تتم بين فردين أو أكثر أو حتى الاتصالاحيث أن ىذه 
 الاتصالالمقاءات التي تتم في المعارض والمؤتمرات، إلقاء المحاضرات كذلك الحفلبت، كما يمكن أن يتم 

السريع والمباشر  الاتصال، إذ يؤمن الاتصالالشفيي عن طريق الياتف والذي يعتبر من أىم قنوات 
 السريع بين وحدات المنظمة.  الاتصالأويتم داخل المؤسسة عن طريق المقاءات التي يؤمن  ،ينبالآخر 

 ت الداخمية: التصال"-

بقدر استمرار الحوار  ذإ يل عممية التواصل داخل المنظمة،ت الداخمية ىو تسيالاتصالاغرض إن 
داخل  الاتصالبين الإدارة ومختمف الأجزاء، بقدر ما يتم الوصول إلى الأىداف المرتقبة، ويختمف شكل 

                                  
 .22ص  ،6002، دار النيضة العربية لمنشر، بيروت، المينيةالاتصالات فاطمة مروة: ( 1)
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لوائح الإجراءات لإعطاء عمى المذكرات و  الاعتمادفمثلب يتم  ،ة تبعا لميدف المحدد الوصول إليوالمؤسس
 (1) ."رير لتوضيح حالة أو مشكمة معينةالتقاب الاستعانةم تتعميمات أو تبميغ قرار ما، كما يال

ت التي تتم داخل المنظمة بين مختمف عمال الاتصالات الداخمية جل الاتصالاحيث تشمل 
ت شفييا ويكون ذلك من خلبل المقابلبت أو الاتصالاوموظفي المنظمة، كما يمكن أن تتم ىذه 

 الاجتماعات أو المقاءات، كما يمكن أن تتم خطيا وذلك من خلبل استخدام التقارير والمذكرات. 

 التصالت الخارجية: -

مع الأفراد الذين يكونون عمى  والآراءت خارجية عندما يتم تبادل الأفكار الاتصالايمكن اعتبار 
ت يمكن أن تكون شفيية من الاتصالامثلب الزبائن، العملبء، الإدارات العامة، ىذه تواصل مع المؤسسة، 

 خلبل المقابلبت والمؤتمرات كما يمكن أن تكون خطية من خلبل البيانات والتقارير.

 التصالت الفردية:-

ر ت التي تحدث بين فردين وجيا لوجو، حيث يتم فييا تبادل وانتقال الأفكاالاتصالاويعني بيا 
 استجواب. لمنظمة أو حتى لإجراء تحقيق أووالآراء حول موضوع معين أو مناقشة حالة ما في ا

وذلك لأنيا تستمزم توفر فردين ميتمين  ،ت كفاءةالاتصالات من أكثر الاتصالاحيث تعتبر ىذه 
لإتمام مشروع وذلك  ،تالاتصالا، لذلك نجد أنو من الأحسن الاستناد إلى مثل ىذه الاتصاللإجراء ىذا 

 ميم، إذ يتم إقناع الطرف الأخر بكل سيولة.

 ت الجماعية:التصال"-

من أىم مظاىر ىذا و  عند وجود عدة أشخاص يتواصمون مع بعضيم البعض، الاتصالويتم ىذا 
 :الاتصال

 شخص واحد بعدة أشخاص عن طريق إلقاء المحاضرات أو عن طريق إعطاء التعميمات من اتصال -
 إلى الموظفين.قبل المدير 

                                  
 .50المرجع السابق، ص  :فاطمة مروة (1)
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من قبل مجموعة مع شخص واحد عن طريق لجنة الامتحانات المكونة من عدة أعضاء  الاتصال -
 .(اهوتقوم بتوحيد الأسئمة إلى الشخص المتقدم ليذا الامتحان )الامتحانات الشفيية، تقديم رسالة الدكتور 

بين مجموعة معينة من الأفراد ومجموعة أخرى كاجتماع مجمس الإدارة  ماعتجكما يمكن أن يتم الا
حول موضوع محدد، فالندوة  ادل المعمومات والآراء والأفكاربرؤساء الأقسام أو الندوات التي يتم فييا تب

 عبارة عن طرح أفكار وآراء معينة يقابميا دعم أو انتقاد.

 التصال المباشر:-

ادل الحوار الكلبمي أو غير الكلبمي كالحوار الذي يتم بين البائع ويعني التقاء الأشخاص لتب
عن طريق استخدام الإشارات كاستخدام الإشارات، كإشارات  الاتصالوالمشتري لإتمام عممية الشراء و 

 (1) ."شرطي السير لسائقي السيارات لإعطائيم تعميمات بالتوقف أو متابعة السير

 غير المباشر: التصال-

شمل ىذا النوع كل ي حيث ،مناسبة اتصالالذي يتم عن طريق الاعتماد عمى قناة  الاتصالوىو 
بين  الاتصالوفي ىذه الحالة يتم  ،ت التي تتم عن طريق الياتف أو عن طريق البريد الإلكترونيالاتصالا

 بالطرف الآخر. الاتصالأحد الأفراد وبين الجياز الذي يؤمن في ما بعد 

الذي يكون داخل المنظمات لديو أىمية كبيرة، حيث أنو  لاتصالن ايمكن القول أمن خلبل ما سبق 
ت التنظيمية والأساليب المستخدمة لإيصال المعمومات الاتصالايوجد اىتمام كبير بتخطيط وبرمجة 

ت الخطية والتي من الاتصالاالضرورية إلى جميع أجزاء المنظمة، ويكون ذلك من خلبل أشكال عديدة ك
ت الاتصالاا النشرات التي تكون عن طريق تعميمات وتوجييات إلى العاممين في المؤسسة، كذلك نماذجي

الداخمية التي تتم وتحدث داخل المؤسسة بين مختمف عمال وموظفي المؤسسة وغيرىا من أشكال 
 .الاتصال
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 والعوامل المؤثرة قيه:التنظيمي مقومات التصال -9

 الفعال:  التصالمقومات  - أ

أكثر فعالية  الاتصالوذلك حتى يكون  الاعتبارىناك مجموعة من النقاط لابد من الأخذ بيا بعين 
 وىي: 

 الفعال.  الاتصال دف المناسب عناختيار الوقت المناسب والظر " -

 التقميل من الضوضاء والتشويش قدر المستطاع. -

 من ردود الفعل العكسية لمتأكد من فيم الرسالة. الاستفادة -

 (1)."غير الممل إذ أن التكرار يغرس الفكرة في عقل المستمع التكرار -

 بالإضافة إلى المقومات السابقة ىناك مقومات أخرى تتمثل في: 

 .والانتباه لإدراك المعاني والدلالات الاستماع -

 مخطط لو من قبل بصورة جيدة وحسنة. الاتصالكذلك أن يكون  -

واضحا ومفيوما لا غموض فيو وذلك باستخدام المفاىيم والمعاني والألفاظ السيمة  الاتصالأن يكون  -
 والبسيطة. 

ما يمكن استخلبصو ىو انو وحتى يتمكن التنظيم من تحقيق الغايات والأىداف التي يسعى إلى 
اليتيا والتي تزيد من فع،ية الاتصالتحقيقيا لابد أن يكون ىناك مقومات لابد من توافرىا في العممية 

البيانات والمعمومات التي يتم إرساليا بطريقة سيمة  استمرارية، وذلك من خلبل ضمان تدفق وكفاءتيا
الوقت والظرف المناسب لنقل الأفكار والآراء والمعمومات من المرسل إلى المستقبل  اختيارومفيومة مع 

 وذلك حتى يكون ىدف وغاية الرسالة واضحا.
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 عممية التصال التنظيمي:العوامل المؤثرة عمى -ب

تتم بين طرفين عمى الأقل أو أكثر، حيث أن ىذه العممية من  الاتصالمن المعروف أن عممية 
 وأفتزيد من كفاءتيا وفعاليتيا  عة من العوامل والتي تؤثر عمييا إما بالإيجابالممكن أن تخضع لمجمو 

 ل ما يمي: بالسمب فتقل من تمك الكفاءة والفعالية ومن بين ىذه العوام

 لضجيج: واالتشويش -1

وىو من أىم العوامل المؤثرة عمى مدى وضوح الرسالة المنقولة لو من المصدر ومدى استيعابيا من 
 قبل المستقبل وينقسم إلى قسمين أساسيين ىما:

 التشويش الداخمي:  -

د عوائق فسيولوجية قد يحد من و مرسالة، فوجليولوجية والنفسية لمشخص المتمقي ويشمل العوائد الفس"
ومن ىذه العوائق ضعف النظر أو السمع ،رسالة، وبالتالي فيميا من قبل المستقبل لم الاستقبالدقة 

أما العوامل النفسية  ،درجة الذكاء، والآلام والجوع والعطش وما إلى ذلك من العوامل العضوية انخفاض
 الاجتماعيةفيي كذلك تمعب دورا ميما في درجة تفيم الرسالة المنقولة، فالشرود الذىني والمشاكل 

 (1)."الرئيسية وتفيمووالشعور بالممل من بين العوامل النفسية التي تحد من درجة بموغ ىدف الرسالة 

 التشويش الخارجي:  -

تصيب الإنسان المستمم لمرسالة بالقمق والممل مثل الأصوات ويشمل جميع العوامل الخارجية التي 
مل تقمل من مدى تفيم الفرد لغرض الرسالة المزعجة والمممة، الزمن الذي تنقل فيو الرسالة، كل ىذه العوا

 بالرسالة. يوىدفيا المعن

 الدقة قي نقل الرسالة: 

عند رغبة المرسل في إعداد رسالتو لابد من مراعاتو لمدقة في نقل الأفكار والمعمومات والآراء 
وتدوينيا، ثم إرساليا إلى المتمقي فترتيب الأفكار والمعمومات وتدعيميا بالحجج والبراىين وربط المفيوم 
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رورية في تقريب بالواقع في شرح الموضوعات، وتجزئة الحقائق العممية، كميا عوامل أساسية وض
المعمومات والبيانات إلى ذىن مستقبميا، وبالتالي يصل المرسل إلى اليدف والغرض المرغوب من نقل 
الرسالة، كما يمكن ألا تكون الرسالة المنقولة معاني ودلالات، بل يمكن أن تكون في شكل رموز 

 أو توجييية.  تحذيريةخص اورسومات أو شو 

 مهارات التصال:

إلى جانب أنيا موىبة، فإنيا كذلك ميارة مكتسبة، حيث تمعب العوامل الثقافية  الاتصالإن ميارات "
والاجتماعية دورا أساسيا وضروريا في درجة اكتساب الفرد ليا، فكم من متحدث أو خطيب اكتظ مجمسو 

 عين، وآخر أخده مستمعوه بالتناقض قبل أن ينتيي من حديثو.مبالمست

ديد عمى النقاط الميمة لا تكمن في الحركات واختلبف نبرات الصوت والتش لالاتصافميارات 
 الاستفياميةربط الحديث بواقع الحياة اليومية واستخدام الجمل الإخبارية إلى جانب الجمل بفحسب، بل 

 (1) ".يا بعض المتعممين وحم منيا آخرونكل ذلك ميارات يتمتع ب

فكمما كان ىذا الأخير ناجح في إتقان ىذه الميارات ،لمعمم كل ىذه الميارات لابد أن يتحمى بيا ا
كمما كان مستوى الاستجابة أكبر لدى الطلبب، وذلك لوجود عنصر التشويش والانتباه ثم إن استعمال 
الوسائل التعميمية ساعد في تقريب الفجوات الناتجة عن الفروق الفردية بين المعممين، حيث كانت العلبج 

 مشكمة.  المناسب ليذه ال

يسعى إلى تحقيق الأىداف والغايات المسطرة من قبل  الاتصالإذن ما يلبحظ مما سبق ذكره أن 
المنظمة ولكن ىناك العديد من العوامل والحواجز التي تحول دون نجاحيا وتنفيذىا لمميام بشكل صائب، 

ت الموقف واليدف من وذلك حسب مقتضيا الاتصالفيي ذو حدين فتؤثر إما إيجابا أو سمبا عمى عممية 
 سمبا.  الاتصالفمثلب التشويش والضجيج وعدم الدقة في نقل الرسالة ىذه كميا تؤثر عمى عممية  الاتصال
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 معوقات التصال التنظيمي: -12

تبدأ من المرسل وتنتيي إلى المستمم، وخلبل ىذه العممية تتعرض إلى معوقات  الاتصالإن عممية 
، ولذلك لابد من التعرف الاتصالمختمفة تعمل عمى تشويش المعمومات مما يؤدي إلى الحد من فاعمية 
وصول إلى الأىداف وال الاتصالعمى ىذه المعوقات حتى يتم تجنبيا ومعالجتيا بشكل يؤدي إلى فعالية 

 من المعوقات ىي: ثلبثة أنواع موبة المط

 وىذه تتعمق بالعناصر الإنسانية ومنيا: لمعوقات الشخصية: ا-

 " فالتباين بين الأفراد في إدراكيم المواقف المختمفة يعود إلى اختلبفاتيم الفردية والبيئية :تباين الإدراك
 مما يؤدي إلى اختلبف المعاني التي يعطونيا الأشياء.

  عدم مخالفة الآخرين أو تبادل المعمومات معيم.الانطواء: أي 

 إلى ما يتناسب مع معتقداتو وأفكاره وأرائو والعمل عمى  عنتقائي: حيث يميل الفرد للئستماالإدراك الا
 (1)."إعاقة المعمومات التي تتعارض مع ما يؤمن بو من أفكار

 إلى جانب ىذه المعوقات ىناك معوقات أخرى تتمثل في:

 بالمعمومات والأفكار وعدم الاعتراف بيا للآخرين أو المبالغة أثناء تبادل الأفكار والآراء. الاحتفاظ 

 .تشويو المعمومات والبيانات مما يؤدي بالمنظمة إلى عدم تحقيق أرباحيا وأىدافيا 

 .اضطراب العلبقات بين الأعضاء مما يؤدي إلى تشويو المعمومات 

 لب إلى أسباب نابعة من التنظيم أىميا.وتعود في الغالمعوقات التنظيمية: ا-

 ".كبر حجم التنظيم وانتشار أقسامو في آماكن متعددة 
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  الحجم، وكمماغير صت تكون أسيل كمما كان التنظيم الاتصالامستويات التنظيم الإدارية: فتعدد 
 ".تكون أكثر صعوبة كمما كبر حجموتجمعت أقسامو في مكان واحد، و 

أي طول المسافة التي تقطعيا البيانات من المستوى  الاتصالتعدد المستويات يؤدي إلى طول خطوط 
 (1)."الأعمى إلى المستوى الأدنى

 بالإضافة إلى ىذه المعوقات ىناك معوقات آخري تمثل في: 

  :سوء العلبقات بين الرئيس ومساعديو ومن أىم مظاىرىا 

 مساعدين والمستشارين الذين يعممون دائما عمى عزلو عن التماد الرئيس عمى مجموعة كبيرة من اع
 المرؤوسين.

تنجم ىذه المعوقات عن المجتمع الذي يعيش فيو الفرد سواء داخل المنظمة أو المعوقات البيئية: -
 خارجيا وأىم ىذه المعوقات ما يمي: 

 المغة:"

فالكممات التي تصاغ بيا الرسالة سواء كانت شفيية  ،الاتصالتعبير عن موضوع التعد المغة مادة 
 نيمعاغراض الرسالة المراد تبميغيا فالمغة شاسعة وواسعة، والكممات ليا لأأو كتابية ىي التي ترسم صورة 

ما بسبب التفاوت في الت ،تفسيرىا أو فيميا أسيءمختمفة ربما  عميم إما لكون المعاني غير واضحة وا 
الأفراد المتصمين ببعض في المينة في المستوى التعميمي،  اختلبفبسبب  ماوأوالثقافة والبيئة وغيرىا، 

ليذا يكون لكل مجموعة من المجموعات المختمفة في المنظمة لغة خاصة بيا، أو مصطمحات تستخدم 
لطريقة نطق الألفاظ أىمية في تبميغ كما أن ،ب فيميا بواسطة المجموعات الأخرىيصع الاتصالفي 

 (2)."استعمالياالرسالة التي قد تعتمد عمى طريقة الإلقاء وكيفية 
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تعبير عن الآراء والأفكار والمشاعر، المما سبق يمكن القول بأن المغة ىي العنصر الأساسي في 
فوية أو كتابية ىي التي حيث أن الكممات التي تستخدم لبناء أو صياغة الرسالة سواء كانت ىذه الأخيرة ش

لفيم أىداف الرسالة المراد تبميغيا، حيث أن المغة شاسعة كما أن الكممات تحتوي عمى  تميد الطريق
 دلالات ومعان كثيرة ومختمفة مما يؤدي في بعض الأحيان إلى عدم القدرة عمى تفسيرىا وفيميا. 

 حجم المنظمة وموقعها الجغراقي:"-

الجغرافي  بالانتشار، لأن كبر حجم المنظمة يرتبط الاتصاليؤثر حجم المنظمة الكبير عمى عممية 
الفعال، وتبدو ىذه الظاىرة في خدمات المنظمة عمى  الاتصاللممنظمة مما قد يخمق مشكمة في سبيل 

 (1)."أساس مركزي والتي لدييا فروع أو مكاتب في مناطق مختمفة

الرسالة والمتمقي قد يؤدي إلى إحداث تغيير في موضوع الرسالة، فكمما  مصدر فبعد المسافة بين
في الوقت  الاتصالكمما كان من الصعب حدوث ،كانت المسافة بين مصدر الرسالة والمستقبل بعيدة 

نفقات الميام  ارتفاعالمناسب والظرف الملبئم مما يؤدي إلى تأجيل الكثير من الميام والأنشطة، وبالتالي 
 .الاتصالوالأنشطة والحد من مدى فاعمية وكفاءة 

من خلبل ما سبق يمكن القول أن المنظمة تسعى إلى ممارستيا لنشاطيا ومياميا بكفاءة وفعالية 
غير أن ىناك مجموعة من الحواجز ،وذلك حتى تتمكن إنجاز الأعمال والميام التي تحقق ليا الأىداف 

وتعود ىذه الحواجز إلى ،لتي تقف عائقا وتحول دون إنجازىا وتحقيقيا لأىدافيا والعراقيل والمعوقات ا
ضخامة حجم المنظمة التي يصعب التنسيق الجيد فيما بين وحداتيا وأقساميا، بالإضافة إلى مخالفة 

 بين الرؤساء والمرؤوسين.  الاتصالكذلك عدم وضوح سياسة ،المعمومات  واحتكارالأوامر والتعميمات 
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 خلاصة الفصل:

أىمية  رزتب،التنظيمي داخل المنظمات  الاتصالمن خلبل ما قدم وكل ما أحيط بالدراسة لعممية 
وقيمة ىذه العممية التي تعتبر العمود الفقري لأي تنظيم ميما كانت أىدافو، وبالتالي يجب عمى القائمين 
عمى تسيير المؤسسات أو المنظمات من أجل الرقي بيا في عالم المؤسسات والمنظمات الناجحة أن 

السمس لكل عمميات  السير التنظيمي أىمية كبيرة ضمن أساليب تسييرىم من خلبل ضمان تصاليعطوا للب
ما يساعد النشاط والحركية الجيدة لأعمال المنظمة ويحقق أىداف ب ،التفاعل بين الفاعمين في المنظمة
 الأفراد فييا وأىداف المنظمة ككل. 
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 تمهيد:

ت عممية اتخاذ القرار بأنيا صفميام الجوىرية لممدير، ومن ىنا و يعتبر اتخاذ القرارات الإدارية من ال
النجاح الذي قمب الإدارة، وقد أصبحت عممية اتخاذ القرارات ىي محور العممية الإدارية وأصبح مقدار 

تحققو أية مؤسسة تعتمد عمى قدرة وكفاءة قيادتيا عمى اتخاذ القرارات المناسبة، وذلك أن عممية اتخاذ 
عممية  الإداري، وأنيا لا تقل أىمية عن القرارات تشمل من الناحية العممية كافة الجوانب المتعمقة بالتنظيم

 .اتنفيذ، وترتبط بيا ارتباطا وثيقال

 :لقرارأهمية اتخاذ ا-1

تكتسب ىذه العممية أىمية متزايدة بسبب التطورات التي أدخمت عمى طرق جمع المعمومات 
وتحميميا وتصنيفيا وتخزينيا حتى أصبحت حديث الساعة في قاعات الدروس والمؤتمرات العممية وبرامج 

 ،عممية متعددةميادين التدريب في دول متعددة، كما جذبت ىذه العممية اىتمام العديد من الأطراف في 
ن كل فرد ومنظمة ينظر إلى اتخاذ القرارات من زاويتو الخاصة لاستخداميا في الوصول إلى حمول أو 

 لممشاكل التي تواجييا.

 وىكذا يمكن تقديم بعض النقاط التي تدور حول أىمية اتخاذ القرارات فيما يمي:

عندما يوقع رسالة أو يوافق عمى  تعتبر اتخاذ القرارات جل ومحور عمل الإداري، فيو يتخذ قرارا"
لميام الأساسية لممدير أو إجازة موظف، أو يجيب عمى استفساره...، وليذا فاتخاذ القرارات من ا

 (1)."الرئيس

كما يقدم بعض الكتاب ومن بينيم الصيرفي بعض العناصر الأخرى التي تبرز أىمية اتخاذ 
 القرارات في النقاط التالية:

قيق ذلك يتخذ مجموعة من الوظائف لتحقيق أىداف محددة، وىي في سبيل أداء وتحيمارس المدير " -
 .العديد من القرارات
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 .ر يرتبط بنطاق السمطة والمسؤوليةأن اتخاذ القرا -

 .ة الأولى عمى كفاءة اتخاذ القرارأن فاعمية ونجاح الإدارة يعتمد بالدرج -

دراك لارتباطو بالمستقبل أن عممية اتخاذ القرار عممية صعبة بحاجة لخبرة ودرا - ية وبعد نظر واسعة وا 
 (1) ."لمعمومات التي يبنى عمييا القراروبالقرار السابق لو وعمى نوعية ا

تخذ بصدده قرار، يلا يمكن أداء نشاط ما لم فالعممية أىمية كبيرة ومتزايدة،  باختصار تكتسب ىذه
والوظائف الإدارية المختمفة لممنظمة، فيي  فيي أساس عمل المدير والتي بفضميا يتم انجاز كل الأعمال

 اتخاذفتوقف عممية  جميع نشاطاتيا وسياساتيا، تنفيذ جوىر عمل القادة وىي مركز انطلاق المنظمة في
القرارات ميما كان نوعيا تؤدي إلى تعطيل أعماليا، ليذا يمكن القول بأن ىذه العممية ىي محور العممية 

رتبط أساسا وقبل كل شيء بقدرتيا عمى اتخاذ القرارات المناسبة التي تحقق منظمة يأية الإدارية، فنجاح 
 ليا البقاء والاستمرارية.

 :أنواع وأبعاد القرار الإداري-2

 أنواع القرارات: - أ

إذ تركز الإدارة العميا ،ساب مع المستويات الإدارية في المنظمة نىناك مستويات لأنواع القرارات ت
)مجمس الإدارة، المديرون العامون( عمى القرارات العامة التي تخص الأىداف الشاممة لممنظمة ككل أو 
القرارات الإستراتيجية التي ترتبط بمسارات المنظمة في المستقبل، أما المديرون في الإدارات الوسطى 

دارتيم أو أقساميم الذين يشرفون عمييا، ولذلك نلاحظ فتتركز قراراتيم في الحالات والمشاكل التي تخص إ
القرارات إلى أنواع مختمفة  ميقوم باتخاذىا المدير ويمكن تقسيأن ىناك تباينا كبيرا بشأن القرارات التي 

 :وىي
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 :القرارات حسب أهميتها -

التي يمارسيا تعتبر عممية اتخاذ القرار عممية جوىرية في حياة المنظمة، وىي من أكثر الأنشطة 
القادة الإداريون في المنظمات، فيي عممية ميمة لا يمكن تجاىميا وىي تتفاوت حسب درجة أىميتيا، 

مل الأساسية التي وافقدرة المدير عمى اختيار القرار الصحيح وقدرتو عمى إقناع الآخرين بو تعتبر من الع
 تدل عمى نجاح المدير في القيادة وفي اتخاذ القرارات.

 ين المعايير المستخدمة في تحديد أىمية القرار ما يأتي:ومن ب

 رار.أىداف المنظمة بسبب اتخاذ القالنتائج التي تترتب عمى تحقيق " -8

 .عددىم زادت أىمية القرارعدد الأفراد العاممين في المنظمة الذين يتأثرون بالقرار المتخذ فكمما زاد  -7

إذ أن الإلحاح في اتخاذ القرار يكسبو أىمية أكبر  الضغط الزمني المفروض عمى عممية اتخاذ القرار، -3
 .قرار الذي يمكن التريث في اتخاذهوأسبقية أعمى قياسا بال

 .ل أىمية من القرارات الاستثنائيةمدى تكرار القرارات إذ أن القرارات المتكررة ىي أق -4

متغيير بعد اتخاذىا من درجة المرونة في تغيير القرار المتخذ، إذ أن بعض القرارات ىي أكثر قابمية ل -5
ق تحدد فييا مسيرة غيرىا، في حين أن الأخرى تولد آثارا يصعب تبديميا، لأنيا تتخذ عمى مفترق طر 

 (1)."المنظمة لاحقا

وما نستخمصو أن لمقرارات أىمية كبيرة في حياة المنظمة وذلك من خلال النتائج التي تترتب عن 
وبالتالي فيي بمثابة الأداة اليادفة والمعبرة ،اتخاذ القرارات والتي تساىم في تحقيق مجموعة من الأىداف 

اء عنيا وتجاىميا وعدم عن مدى تحقيق النجاح أو الفشل لممنظمة، فيي عممية ضرورية لا يمكن الاستغن
 لأن نجاح التنظيم يتوقف عمى القرارات الصحيحة.،دراستيا دراسة جيدة 
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 :القرارات التعبوية أو المرحمية )التكتيكية( والقرارات السوقية الإستراتيجية -

تعتبر القرارات التعبوية والقرارات السوقية من بين أىم القرارات الأخرى التي تتخذىا المنظمة في 
حالة ظيور مواقف أو مشاكل تعترض سير العمل، فالقرارات السوقية ىي التي تختص بحل المشاكل أو 
بتحقيق أىداف ذات أبعاد كبيرة عمى المنظمة ومستقبميا، أما القرارات التعبوية فيي التي تنفذ بواسطتيا 

 الجماعات من خلال المجان الاجتماعية.

تمثل العمق الزمني البعيد لتحديد السياسة العامة أو العريضة فالقرارات التكتيكية والإستراتيجية "
لممنظمة، في حين أن القرارات التكتيكية تمثل تجزئة القرارات الإستراتيجية إلى مراحل زمنية قصيرة الأمد، 

 (1)."في تنفيذ السياسة العامة لممنظمةويغمب عمييا طابع المرحمية 

 :المبرمجةلمبرمجة والقرارات غير ا القرارات -

ىي  إلى جانب القرارات السابقة ىناك قرارات مبرمجة وقرارات غير مبرمجة، فالقرارات المبرمجة
د أو دراسة أو وقت كبير، أما التي تعرف بأنيا متكررة وروتينية تعالج مسائل يومية لا تحتاج إلى جي

يي عادة تكون مفاجئة وتحتاج ف ،رارات غير المبرمجة فيي التي تعالج قضايا ومسائل لا تحدث يومياالق
 إلى وقت لجمع البيانات والمعمومات حوليا كما تحتاج إلى طرق جيدة لمتعامل معيا وحميا.

فالقرارات المبرمجة ىي تمك القرارات التي تتصف بأنيا متكررة، وتوجد إجراءات مسبقة لحميا وعادة "
ومن ثم فيناك تأكد نسبي بأن يد البدائل فييا، ما لا تتوافر معمومات كافية بشأنيا، كما أنو من السيل تحد

 (2)."ف يترتب عميو حل لممشكمة بفعاليةل المختار سو ديالب

ومن ناحية أخرى، فإن المشكمة التي قد تواجو الإدارة قد تحتوي عمى عنصر لم يتم التعامل معو "
من قبل، أو أنيا عمى درجة عالية من التعقيد، أو أنيا تتطمب حمولا غير تقميدية أو مبتكرة وىنا تبرز 
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لا لمشكلات غير تقميدية الحاجة إلى القرارات غير المبرمجة، وعميو فإن القرارات غير المبرمجة تمثل حمو 
 (1)."أو نمطية

 :ارات الفردية والقرارات الجماعيةالقر  -

بالإضافة إلى ذلك يمكن تقسيم القرارات إلى قرارات فردية وقرارات جماعية، حيث أن النوع الأول 
 النوع الثاني فيتخذ من جانب شخصين أو أكثر. ايكون فيو اتخاذ القرار مركزي من قبل المدير، أم

فالقرارات الفردية ىي تمك القرارات التي عادة ما يتم اتخاذىا من طرف الرئيس وحده دون مشاركة 
ويمثل ىذا النوع من القرارات أسموب التعامل الاستبدادي في  ،المرؤوسين والعاممين والمعنيين بالقرار

من  معين مشاركة عدد المؤسسة، أما القرارات الجماعية فيي تمك التي يتم اتخاذىا من قبل المدير مع
ب التعامل الديمقراطي في المرؤوسين أو العاممين في المنظمة، ويمثل ىذا النوع من القرارات أسمو 

 .المؤسسة

 :ارات المنظمية والقرارات الشخصيةالقر  -

يمكن القول بأن القرارات المنظمية ىي القرارات التي يتخذىا المدراء في حدود سمطاتيم الرسمية 
ترتبط عادة بالأمور التي تسير العمل، في حين القرارات الشخصية تكون مرتبطة بالمدير نفسو الذي والتي 

 يتولى إصدار القرار بعيدا.

وتمثل القرارات المنظمية مجموعة القرارات التي يتخذىا المدير في إطار الوظيفة الرسمية التي "
لمطبيعة التنظيمية ليا من حيث التنظيمات أو  يشغميا وتمثل انعكاسا لمسياسة العامة لممنظمة وتجسيدا

و الذاتية تيي التي تعكس شخصية المدير وميولافي إطارىا، أما القرارات الشخصية الأنظمة التي تسير ف
رات الشخصية، بينما يمكن تحويل راولا يمكن تحويل صلاحية اتخاذ القخبرتو الإدارية في ميدان العمل، و 

 (2)."ويات الإدارية الأخرى من المنظمةمنظمية إلى المستصلاحية اتخاذ القرارات ال

                                  
نظريات ونماذج وتطبيق عممي لإدارة  –سموك التنظيمي: المحمد المرسىثابت عبد الرحمن ادريس، جمال الدين : (1)

 .650، ص 7005، الدار الجامعية، الإسكندرية، السموك في المنظمة
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 :ق من المعمومات التي تستند إليهاالقرارات حسب درجة الوثو -

من المعمومات التي تساعد متخذ  إلى جانب ذلك قد يتم اتخاذ قرارات أخرى بالاستناد إلى مجموعة
 المؤسسة.قرار في الوصول إلى حمول لممشاكل التي قد تعرقل سير ال

 وعميو يمكن تقسيميا إلى ثلاثة أنواع ىي:

يمتمك متخذ القرار المعمومات الكافية التي تمكنو من التنبؤ بالنتائج المتوقعة لخياراتو  حالة التأكد:"
 من بين البدائل الكثيرة.

يقوم المدير بتطوير البدائل، ويحسب احتمالات تحقيق النتائج المرتقبة من كل  حالة المخاطرة:
 بديل )والاحتمالات ىي النسب المئوية لعدد مرات حدوث نتيجة(.

)عدم التأكد( فإن تحقيق النتائج المترتبة عن كل بديل ىي غير محددة أو  حالة اللاتأكدأما في 
ا كان ىناك عدد كبير من العوامل المؤثرة في القرار وكانت ىذه ربما أقل تحديدا في حالة المخاطرة، فإذ

العوامل غير مشابية، أو كانت في حالة عدم استقرار شديد، فإن متخذ القرار معتمدا عمى حكمو وخبراتو 
 (1)."صورات عن احتمالات تحقيق النتائجالسابقة مع محاولتو إن أمكن وضع بعض الت

القرارات كثيرة ومتنوعة وليا خصوصية وأطر تحكم إصدارىا تبعا لأىميتيا لما سبق يمكن القول أن 
وتكرارىا وشموليا وطريقة إصدارىا كتابية أو شفوية ودرجة وضوح محتوياتيا التي تنساب مع المستويات 
الإدارية في المنظمة التي تسعى إلى تحقيق مجموعة من الأىداف التي تحقق ليا البقاء والاستمرارية من 

 لال اتخاذ قرارات صحيحة بأقل التكاليف.خ

 أبعاد القرار الإداري: - ب

تعتبر عممية اتخاذ القرار من أىم العمميات التي يمارسيا القادة الإداريون في المنظمات وىي عممية 
أساسية وجوىرية تؤدي إلى تحقيق الأىداف التي أنشأت التنظيم من أجميا، وىذا يكون من خلال توفر 
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مميات لموصول إلى القرار الصحيح الذي يعكس نجاح التنظيم، ومن خلال استقراء عممية مجموعة من الع
 اتخاذ القرار الإداري نرى أنيا تتألف من عدة أبعاد نوجزىا فيما يمي:

 .د الإداري أمامو مشكمة تتطمب حلاوىذا يعني أن يج هناك مشكمة:"-

 اأمالإداري، لينتقي منيا أجدرىا، مماوىذا يعني طرق مختمفة وسبلا متعددة تتوافر أ هناك بدائل مختمفة:-
 (1)."اضمة، بل نراه ممزما عمى اختيارهإذا كان ىناك طريق واحد، فيذا لا يعني توفر أي مف

حيث يسعى متخذ القرار إلى تحقيق مجموعة من  أن يكون هناك هدف يسعى إليه متخذ القرار:-
 .قيق أقصى العوائد وبأقل التكاليفالأىداف التي تحقق النجاح لمتنظيم ويتمثل ىذا اليدف في تح

أي لا بد عمى متخذ القرار أن يدرس النتائج المتوقعة من كل  وجود الإدراك والوعي عند اختيار البديل:-
 .كا بأىمية اختيار البديلعيا ومدر بديل بدقة، وأن يكون وا

ونقصد بالمناخ الجو الذي يتم فيو اتخاذ القرار حيث يتضمن ىذا  وجود مناخ يتم فيه اتخاذ القرار:-
 .ف التي تحيط بعممية اتخاذ القرارالمناخ عدة اعتبارات منيا شخصية متخذ القرار أو الظرو 

أشياء أو نتائج تصب في مصمحتيا، نستنتج أن كل منظمة تتخذ قرار تسعى من ورائو إلى تحقيق 
 حيث تتألف من عدة أبعاد فلا قرار دون وجود مشكمة، كما أن متخذ القرار إن لم يكن لو ىدف فلا يمكن

و ووعيو بأىمية اختيار البديل المناسب الذي يحقق لو أقصى اكر أن يصل إلى ما يريده من خلال إد
 العوائد وبأقل التكاليف.

 :قرارعناصر عممية اتخاذ ال -3

حتى يتمكن التنظيم من تحقيق الأىداف المسطرة لابد من الوصول إلى قرارات أكثر فعالية وأكثر 
وعميو لابد من توفر مجموعة من العناصر ،موضوعية التي تسيم في حل المشاكل التي تواجو الإدارة 

 الأساسية التي تشكل في مجموعيا مضمون العممية وفيما يمي عرض ليذه العناصر:
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أو جماعة حسب الحالة، وأيا كان متخذ القرار فمديو السمطة  اقد يكون متخذ القرار فرد متخذ القرار:"-
لو من جية رسمية تمتمك السمطة،  فوضةون )النظام الداخمي(، أو المالرسمية الممنوحة لو بموجب القان
 (1)."التي تعطيو الحق في اتخاذ القرار

لا يمكن أن ينشأ القرار من الفراغ، فالمشكمة ىي التي تقتضي وجود قرار معين من  موضوع القرار:-
 .وع ىو جوىر عممية اتخاذ القراراتأجل حميا، فالموض

إن العنصر الثالث في أي قرار ىو الأىداف والدوافع وتأتي أىمية ىذا العنصر من  الأهداف والدوافع:"-
ضرورة استخدام معيار محدد لاختيار القرارات، وتقدم الأىداف والدوافع مثل ىذا المعيار، فالقرارات 

 (2) ."الإدارية لابد أن تساىم في انجاز أىداف حقيقية بفعالية وكفاءة

فبدون ىدف وبدون  ،فع يعتبر من أىم العناصر التي تؤدي إلى اتخاذ قراربمعنى أن اليدف أو الدا
 دافع لا يتم حل المشكلات وتجاىميا وتركيا بدون حل.

لا يمكن الوصول إلى حمول لممشكلات التي تواجو أي منظمة دون توفر مجموعة  المعمومات والبيانات:
صغيرة وكبيرة وذلك حتى تتمكن من تكوين صورة ودون الإلمام بحيثيات الموضوع بكل ،من المعمومات 

 .يتوقف عمييا نجاح القرار المتخذ فالمعمومات والبيانات مسألة جوىرية ،واضحة عن طبيعة المشكمة

يتوقف نجاح المدير بنجاح القرار المتخذ حيث يتطمب القرار مجموعة من الميارات والخبرات  التنبؤ: -1
كل النتائج الناجمة عن ب ل التي تصادف المنظمة، وعميو أن  يتنبألمتعامل مع مختمف المواضيع والمشاك

 .لمستقبلالقرار المتخذ، فالتنبؤ ركن أساسي يساعد متخذ القرار في أن يستطمع لما سوف يحدث في ا

البديل أو الحل يمثل مضمون القرار الذي سوف يتخذ لمعالجة موضوع أو مشكمة ما والواقع  البدائل:" -2
 .ىناك حل واحد لمموضوع أو المشكمةمن النادر أن يكون 

                                  
 .839، مرجع سابق، ص القرار الإداري ونظم دعمومحمد الصيرفي: : (1)
 .886أسامة خيري: مرجع سابق، ص : (2)
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يواجو متخذ القرار عدد من القيود البيئية الداخمية والخارجية تضع معوقات أمامو عند اتخاذه  القيود: -3
ف من آثارىا السمبية قدر ميو أن يحسن التعامل معيا، وأن يخفالقرار، وفي تمك الحالة يجب ع

 (1)."الإمكان

يمكن القول بأن نجاح القرار يتوقف عمى القدرة عمى مواجية العديد من المشكلات التي قد تعرقل 
 اتخاذ القرار وعمى متخذ القرار ميما كان أن يحسن التعامل مع كل الصعوبات والعراقيل.

اتخاذ القرارات لا يمكن أن تكون إلا من خلال وجود مجموعة من العناصر وىي نستنتج أن عممية 
ممة لمقيام بيذه العممية الجوىرية التي تحقق أىداف كيمكن فصل عنصر عن آخر، بل ىي م أساسية لا

جود المنظمة، فلابد من وجود أولا متخذ القرار الذي قد يكون فردا أو جماعة أو جية ما وكذلك لابد من و 
مة التي تتطمب من متخذ القرار البحث عن حل ليا من خلال جمع كوضوع القرار الذي يمثل المشم

بالإضافة إلى التنبؤ الذي يسمح بمعرفة  ،يا من أجل تكوين صورة واضحة عنياالمعمومات والبيانات حول
تخاذ القرار، وكل متخذ القرار بما سيحدث مستقبلا من وراء ىذا القرار وىو ركن أساسي من أركان عممية ا

وعمى متخذ القرار أن يحسن اختيار البدائل ،ىذا لا يتحقق إلا بوجود أىداف ودوافع يراد إشباعيا وتحقيقيا 
 القيود والمعوقات التي قد تواجيوالمتاحة وذلك حتى يتمكن من مواجية 

 :خصائص وخطوات عممية اتخاذ القرار -4

 خصائص اتخاذ القرار: - أ

القيادة الإدارية، فالتوقف عن اتخاذىا يؤدي إلى تعطيل العمل وتوقف تعتبر القرارات جوىر 
النشاطات والخدمات، وبالتالي تعرض المنظمة إلى الكثير من المشكلات، وىذه الأخيرة تتصف بمجموعة 

 من الخصائص التي تميزىا عن باقي العمميات الإدارية الأخرى، والتي يمكن إجماليا فيما يمي:

ى الحد المعقول وليس الحد بالوصول إل لأنيا تقب ثحي بالواقعية،القرار تتصف  إن عممية اتخاذ" -
 .الأقصى

                                  
 .848مرجع سابق، ص  ،القرار الإداري ونظم دعمومحمد الصيرفي: : (1)
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إن عممية اتخاذ القرار تتأثر بالعوامل الإنسانية المنبثقة عن سموكيات الشخص الذي يقوم باتخاذ القرار  -
 .أو الأشخاص الذين يقومون باتخاذه

 .خطوات متتابعةأنيا عممية تتكون من مجموعة  -

 .بيا ةأثر بالعوامل البيئية المحيطأنيا عممية تت -

 (1)."تتصف عممية اتخاذ القرارات بالاستمرارية -

 .المنطق والتفكير المنيجي الصحيح يعتمد عمى إتباعنيا عممية ذىنية، فيي نشاط فكري أ" -

ة فمن يكون لمشكمة معين أن تعدد البدائل ىو أساس عممية اتخاذ القرارات، فحينما لا يوجد إلا حل واحد -
نمايىناك اخت  .يكون الأمر إجبارا عمى أمر معين ار ومن ثم لا يكون ىناك اتخاذ قرار، وا 

نما يكون وفق أسس ومأ -  .عايير تؤدي إلى اختيار أنسب بديلن اختيار البدائل لا يتم عشوائيا، وا 

الحاضر، ولكن تنفيذ القرار ن عممية اتخاذ القرارات مرتبط بالمستقبل، فنحن نتخذ القرارات في الوقت أ -
 (2) ."وآثاره ستكون في المستقبل

وكخلاصة تتصف عممية اتخاذ القرار بمجموعة من الخصائص التي تميزىا عن العمميات الإدارية 
وىي عممية تتصف بالواقعية والإنسانية وىي نشاط فكري يقوم عمى ،الأخرى التي تمارسيا المنظمة 

ي ليست عممية مؤقتة بل مستمرة ودائمة وىي ليست بمعزل عن البيئة لأنيا اختيار البدائل المناسبة، وى
 تتأثر بمختمف العوامل الموجودة فييا.

 

 

                                  
دارة الأعمال ميارات الاتصال في عالم الاقتصادحسين محمود حريم: : (1) ، ص ص 7080حامد لمنشر، عمان، ، دار الوا 
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 :خطوات عممية اتخاذ القرار-ب

مواجية  وحتى تستطيع المنظمة،لمسائل الميمة لاستمرار أي تنظيمتعتبر عممية اتخاذ القرار من ا
مختمف التحديات الراىنة، التي قد تواجييا لابد من المرور عمى عدة مراحل وخطوات لموصول إلى قرار 

 نيائي وفعال يصب في مصمحة التنظيم، وىذه الخطوات عديدة يمكن إيجازىا فيما يمي:

إن الخطوة الرئيسية الأولى في عممية اتخاذ القرارات ىي تحديد المشكمة موضع  تشخيص المشكمة:"-
توقف لحظة نظرا نوالأسباب التي أدت إلييا، وىنا  الاىتمام لمتخذ القرار والتفرقة بين أعراض المشكمة

 (1)."الخطوة في عممية اتخاذ القرارات لأىمية وخطورة ىذه

تخاذ القرار ىي لابد من تشخيص المشكمة والإلمام بمختمف يمكن القول بأن أول خطوة في عممية ا
جوانبيا وتحميميا والكشف عن بعض الأعراض والأسباب التي أدت إلى حدوثيا، وىي خطوة حساسة قد 

 تؤدي في بعض الأحيان إلى اتخاذ قرار خاطئ بسبب عدم الدقة في تحديد وتشخيص المشكمة.

عن الأداء المخطط، ويرى البعض أن التحديد الدقيق ويمكن أن تعرف المشكمة بأنيا انحراف "
 (2) ."لممشكمة يمثل نصف الطريق إلى الحل

حيث أن ىذه الخطوة تعتبر  ،وتتطمب ىذه المرحمة تحديد مشكمة القرار بشكل واضح ومختصر"
خاذ القرار النقطة المحورية لمخطوات الأخرى، وما لم يتم إنجازىا بشكل جيد، فإن أداء المراحل اللاحقة لات

 (3) ."سيكون مضملا

 

                                  
 .59ص ، مرجع سابق،-نظريات ونماذج تطبيقية –أدارة الأعمال ثابت عبد الرحمن إدريس: : (1)
    ، 7005، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية، استخدام الأساليب الكمية في صنع القرارمحمد إسماعيل بلال: : (2)

 .759ص 
 .85، ص 8998، دار اليازوري العممية، عمان، -مدخل كمي-اتخاذ القرارات الإدارية منعم زمزير الموسوي: : (3)
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بمعنى تصنيف المشكمة وتجميع الحقائق، وتصنيف المشكمة يستخدم لغرض معرفة  تحميل المشكمة:"-
دون ىذا بمن الذي يجب إبلاغو و من الذي ينبغي أن يتخذ القرار ومن الذي ينبغي استشارتو عند اتخاذه و 

 (1)."النيائي، إلى عمل فعالالتصنيف المسبق يكون من الصعب تحويل القرار 

ويعد وجود الخيارات شرطا  ،يتطمب بدائل عدة للاختيار بينيا إن اتخاذ القرار الفعال تحديد البدائل:"
 .اختيار فميس ىناك من قرار يتخذه وفي الحقيقة فإنو ما لم يكن لممدير ،لاتخاذ القرار الفعال

العمل وطريقتو في التفكير لوضع اليد عمى الطرق ويستعين متخذ القرار بقدرتو الذىنية وخبرتو في 
 (2)."ة وتحقق اليدفالبديمة التي يمكن أن تحل المشكم

تضح من خلال ىذا أن تحميل المشكمة وتحديد البدائل من بين الخطوات الأخرى الميمة فتحميل ي
يمكن اتخاذىا في فراغ أو المشكمة وجمع المعمومات من الأمور الحيوية عند اتخاذ القرارات، فالقرارات لا 

 فعمى المدير أن يختار الحقائق والمعمومات التي تخدم المشكمة المطروحة. ،جيل معموماتي

ففي ىذه الخطوة لابد أن تكون ىناك عدة بدائل حتى يتمكن متخذ القرار  ،أما بالنسبة لتحديد البدائل
 من اختيار البديل المناسب.

وىذه الخطوة بطبيعتيا تستمزم  ،ويعني تحديد المزايا والعيوب المتوقعة لكل حل بديل تقييم كل بديل:"-
 (3) ."التنبؤ بالمستقبل، لأن المزايا والعيوب لا تظير إلا في المستقبل

ل النتائج كبمعنى ىذا أن تقييم كل بديل يتطمب تحديد المزايا والعيوب وىي تنطوي عمى التنبؤ ب
 بديل.التي ستنتج عن كل 

 

                                  
 .866، ص 7008، دار اليازوري العممية، عمان، -نظريات ومفاىيم –الإدارة الحديثة بشير العلاق: : (1)
 .888، ص 7000، الدار العممية الدولية، عمان، أصول ومبادئ الإدارة العامةعبد العزيز صالح بن حبتور: : (2)
 .869مرجع سابق، ص  ،-نظريات و مفاىيم-الإدارة الحديثةبشير العلاق: : (3)
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كما يتم تقييم البدائل بواسطة تحديد المتغيرات التي يمكن قياسيا بسيولة كالإيرادات، التكاليف، "
 (1)."الزمن، درجة الصعوبة ومحاولة وضع التخمين الدقيق لحد ما عن العناصر الأخرى

طالما أن المدير قام بمقارنة الإيجابيات والسمبيات لمبدائل، فإن الخطوة التالية ىي  اختيار أفضل حل:"-
 اختيار أفضل حل وىناك أربعة معايير لاختيار أفضل الحمول وىذه المعايير ىي: 

حيث يجب عمى المدير أن يقوم مخاطر كل تصرف في مقابل المكاسب المتوقعة حيث لا  المخاطرة: -أ 
 (2)."طريوجد تصرف بدون مخا

وفييا يجب أن يحدد متخذ القرار أي التصرفات أو الطرائق التي يمكن أن تقدم  الاقتصاد في الجهد: -ب 
 أفضل العوائد بأقل التكاليف.

في حالة كان الوقت ضيق والمشكمة تتطمب حلا سريعا لابد من اختيار التصرف أو الفعل  التوقيت: -ج 
 .الموقف أو الذي يحل تمك المشكمة الذي يخدم ذلك

ن ممارسة عممية اتخاذ القرار ىامة ولا لأ ،يعتبر العنصر البشري من أىم قيود الموارد قيود الموارد: -د 
 تكون إلا بوجود العنصر البشري الذي سيقوم بتنفيذه.

إن عممية اتخاذ القرار تنتيي بانتياء خطوة اختيار أفضل حل، فالعممية  تحويل القرار إلى عمل فعال:"-
ولكم التنفيذ لا يتم بواسطة  ،الحقيقية لا تنتيي إلا بوضع القرار موضع التنفيذ أي تحويمو إلى عمل فعال

 (3)."المدير ولكن بواسطة آخرين وىؤلاء الآخرين يحتاجون إلى تحفيز وترغيب مادي ومعنوي لمتنفيذ الفعال

لا  يمكن القول بأن القرار المتخذ في الأخير لابد أن يكون قرار فعال ويجب وضعو موضع التنفيذ وا 
ن حيث أن ميمة التنفيذ ليست م،نفيذه أو دون تحقيق شيء من خلالولفائدة من اتخاذ قرار دون تا ما

ومعنويا حتى ينفذوا ىذا ذ بواسطة الآخرين من خلال تحفيزىم ماديا نفاختصاص المدير ولكن يكون أو ي
 القرار النيائي بفعالية.

                                  
 .40، ص 7007، الجامعة المفتوحة، طرابمس، بحوث العممياتسميمان محمد المرجان: : (1)
 .77، ص 7009، دار اليازوري العممية، عمان، تنمية الميارات الإشرافية والقياديةبشير العلاق: : (2)
 .78، ص 7008، دار اليازوري لمنشر، عمان، مبادئ الإدارةبشير العلاق: : (3)
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مكن من الوصول تار تمر بمجموعة من الخطوات التي باختصار يمكن القول بأن عممية اتخاذ القر 
حل واختيار البديل المناسب الذي يحقق ليا أفضل المكاسب والأرباح التي تسعى إلى تحقيقيا أفضل إلى 

ل الخيارات مع إتباع عدة خطوات كل خطوة تأتي وراءىا خطوة لا وكل ىذا لا يكون إلا بانتقاء أفض
 ،حتى يتم الوصول إلى قرار فعال ورشيد يمكن تممسو في الواقع ،تتحقق الأخيرة إلى بوجود الأولى

 وبالتالي تحقيق الأىداف وحل المشاكل والصعوبات التي قد تواجييا المنظمة في أي وقت.

 :وظائف ومهارات اتخاذ القرار -5

 وظائف اتخاذ القرار:  - أ

والوظيفة تشير إلى  ،اتخاذ القرارات ىي في مجمميا عبارة عن وظائف لاتخاذ القراروظيفة مكونات 
جزء واحد من مجموعة أجزاء مترابطة تساىم في تحقيق العمل الأكبر، فالوصول إلى اتخاذ قرار لا يكون 

وىي تنقسم إلى ستة وظائف يمكن إجماليا  ،بل ىي عممية تتطمب توفر ووجود عدة وظائف ،اعتباطيا
 عمى النحو التالي:

 ":وضع الأهداف الإدارية-

ة من وضع الأىداف ئبداتبدأ عممية اتخاذ القرار عندما تقوم بوضع الأىداف وتمثل ىذه الوظيفة دورة "
 عندما يتحقق ىدف من خلال اتخاذ القرار تسعى إلى وضع أىداف جديدة وىكذا.

 :البحث عن البدائل -

في عممية اتخاذ القرارات البحث عن البدائل يتضمن مسح العوامل البيئية الداخمية والخارجية لممنظمة من 
شكل أو تصاغ عمى توتعرف المعمومات الملائمة أنيا المعمومات التي ت،أجل توفير المعمومات الملائمة

 (1)."التي تخدم تحقيق الأىداف أو ىي المعمومات،كل بدائل تسعى إلى إنجاز الأىدافش

 

                                  
 .33، 37ص  ، ص7006، دار كنوز، عمان، القرار الإداريإدارة اتخاذ خميل محمد العزاوي: : (1)
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 :البدائل وتقييم مقارنة-

أنيا مختمف الطرق أو المناىج المختمفة لمعمل التي تؤدي إلى بل حيث يمكن القول عن البدائ
 كما أنيا تعتمد عمى تفضيلات متخذ القرار لمختمف النتائج الموجودة.،تحقيق الأىداف

 :رالخيا إقرار-

عممية مستمرة لاتخاذ القرار، حيث يختار متخذ القرار طرائق مختمفة لمعمل أو ىو عبارة عن لحظة في 
 مناىج عمل من عدة بدائل.

 :رالقرا تنفيذ-

 أي وضع القرار النيائي محل التنفيذ من قرار شفوي إلى قرار مطبق عمى أرض الواقع.

 :وظيفة المتابعة والرقابة-

مع الأىداف التي وضعت مسبقا،  ممن أن نتائج القرار المطبق تنسج تتطمب ىذه الوظيفة التأكد"
 (1) ."لتأكد من سلامة وفعالية القرارات وقدرتيا عمى تحقيق أىداف التنظيما ول

وىي أساسية ،ظائف حيوية وجوىرية داخل التنظيمباختصار تمارس عممية اتخاذ القرار عدة و 
في غياب وظيفة دون أخرى فيي كل مترابط تساىم في  وضرورية فيو، فلا يمكن أن تتم ىذه العممية

 .سابقا ذكرىا تمخلال مجموعة من الوظائف التي  تحقيق العمل أو الفعل الذي يراد الوصول إليو من

 مهارات اتخاذ القرار: - ب

وبالتالي فنجاحو ،إن نجاح التنظيم يتوقف عمى اختيار البدائل المناسبة لحل المشاكل التي تعترضو 
بنجاح المدير الذي يجب أن تتوفر فيو مجموعة من الصفات وامتلاكو قدرة إقناع الآخرين بقراره يرتبط 

 وقدرتو عمى اختيار القرار المناسب وقدرتو عمى تطوير مياراتو في اتخاذ القرارات ومن بينيا ما يمي:
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 :ات في مجال وضع الأهداف العمميةمهار -

 ومن الميارات في ىذا المجال ما يمي:

 ميارة فيم وتفسير الأىداف التي يحددىا المدير؛" -8

 .ددة )تفصيمية( من الأىداف العامةمحأىداف ميارة اشتقاق  -7

 .ميارة وضع معايير لقياس الأداء -3

 .(1)"ميارة التمييز بين أىداف المدير وأىداف العاممين معو -4

 والبيانات مثل:ىذا بالإضافة إلى وجود الميارة في تحديد المشكمة وجمع المعمومات 

 .قدرة عمى معالجتيا قبل استفحالياوال،يارة الملاحظة الدقيقة لمشكمة مام -8

 .لعبارات الدالة عمى وجود المشكمةميارة صياغة ا -7

 .صائبةال بياناتالقدرة عمى جمع ال -3

 إلى جانب ذلك ىناك ميارات في مجال اتخاذ القرارات والقيام بالعمل مثل:

 .الحمولالقدرة عمى اختيار أفضل  -8

 .القرارات للآخرين و تفسير عمى توضيحالقدرة  -7

 .العمل مع الآخرين واستشارتيم -3

 القدرة عمى اتخاذ القرارات. -4

نستنتج أنو حتى تستطيع المنظمة أن تحقق أىدافيا وغاياتيا وحتى تنمو بشكل جيد، لابد أن تكون 
لميارات التي يجب أن تتوفر في متخذ عممية اتخاذ القرارات ناجحة وسميمة، وىذا يتوقف عمى العديد من ا

                                  
 .853، ص7007، عالم الكتاب الحديث، دب، -أساسيات، نظريات، مفاىيم-القيادةسييل أحمد عبيدات:  (1)
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القرار وامتلاكو ليا، فالقدرة عمى تحديد مشكمة ما وجمع البيانات والمعمومات حوليا ومعالجتيا قبل 
استفحاليا من أىم الأمور التي يجب أن تتوفر لدى المدير أو متخذ القرار، كما لابد أن تتوفر لديو الميارة 

شة عمى اختيار البديل المناسب قدر في وضع الأىداف العممية، مع ال واستشارة الآخرين ليكون القرار  راكوا 
 صحيح.

 :ات اتخاذ القرارئبي -6

إن القوى أو العوامل البيئية قد تؤثر عمى بعض القرارات بدرجة بسيطة من المخاطر ودرجة عالية 
مع درجات بسيطة من من اليقين، كما أن عممية اتخاذ القرارات لا تتعدى كونيا اختيار من بين بدائل 

الصعوبات أو التعقيد، وعمى العكس في ظل عدم التأكد وارتفاع درجة المخاطر في الظروف المحيطة، 
 فإن المدير يجب عميو أن يكون مستعدا لمواجية الموقف الذي يحيط بعممية اتخاذ القرارات.

القرارات وىي اليقين  ( يوضح أن ىناك ثلاث حالات تؤثر في عممية اتخاذ06والشكل المبسط رقم )
 أو  التأكد والمخاطر وعدم اليقين أو عدم التأكد.

 تالمؤثرة عمى عممية اتخاذ القرارا(: يمثل الظروف 66شكل رقم )

 

 

 

 

 

ر الجامعية لمنشر، ، الداالسموك الفعال في المنظماتمحمد عبد الباقي: الدين صلاح  المصدر:
 .305، ص 7004الإسكندرية، 

 

 التأكد

 المخاطر

 عدم التأكد

 نتائج معروفة

 يمكن تقدير الاحتمالات

 النتائج غير معموفة وبدون احتمالات دقيقة
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 تخاذ القرار في حالة التأكد التام:ا-

 (1)."في ظل ىذه البيئة يعرف متخذ القرار عمى وجو التحديد كافة النتائج الخاصة بكل بديل"

وعميو يستطيع متخذ القرار اختيار أفضل القرارات من شأنيا أن تحقق لو أفضل المكاسب، عمما "
 (2)."حث، إذ لا تتفق مع الواقع الفعميالحالات تبقى رىينة الإطار النظري لمبىذه بأن 

 اتخاذ القرار في حالة المخاطر:-

ىذا التعبير عمى المشكمة التي يكون ليا عدة أوضاع ممكنة لكل بديل دون أن تتمكن من  يطمق"
 (3) ."تقدير حدوث أيا منيا بشكل قاطع

فمتخذ القرار عمى معرفة مسبقة باحتمالية حدوث أي حالة من حالات الطبيعة، إذ أن الواقع يشير "
 (4)."توقع كل حالة من حالات الطبيعةة إلى أن متخذ القرار غالبا ما تكون لديو فكرة عن درج

 اتخاذ القرار في ظل عدم التأكد:-

 (5)."حالات انتشارا في الحياة العمميةإن اتخاذ القرارات في ظروف عدم التأكد تعتبر أكثر ال"

كما أنيا القرارات التي عند اتخاذىا يكون صانع القرار بدون معرفة للاحتمالات النسبية لظيور "
 (6)."المترافقة عن كل بديلالحالات 

نستخمص أن المنظمة ليست بمعزل عن البيئة الخارجية فيي تتأثر بيا وتؤثر عمييا، فيناك بعض 
با خاطئة تنعكس سم تالضغوط التي تصطدم بيا مما يجعميا تنحرف عن اتخاذ قرار صحيح بل قرارا

                                  
 .304 ص ،8999الإسكندرية، ، الدار الجامعية، بعض الطرق الكمية في مجال الأعمالإسماعيل السيد: : (1)
، دار المناىج، عمان أحمد إسماعيل الصفار: بحوث العمميات وتطبيقات عمى الحاسوب ماجدة عبد المطيف التميمي،: (2)

 .65ص  ،7007
 .883، ص 7006، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، التخطيط والمراقبة الإداريةأحمد محمد المصري: : (3)
 .304،  ص 7008، دار اليازوري، عمان، بحوث العممياتحميد الفتال:  ،مصطفى الجواددلال صادق : (4)
 .748،  ص 8997، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة المعاصرةعمي شريف، : (5)
 .58، ص 7008، 7ط، دار الوراق، عمان، مدخل إلى الأساليب الكميةنجم عبود نجم: : (6)
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اتخاذ قرارات صحيحة تساىم في وفي بعض الحالات تساعده عوامل خارجية عمى ،عمى مستقبل المنظمة 
نجاحيا ففي حالة التأكد يستطيع فييا متخذ القرار اختيار البديل المناسب والتي تحققو لو أفضل المكاسب 
لأنو عمم بكافة النتائج المتعمقة بكل بديل، أما في حالة المخاطرة تحتوي المشكمة عمى عدة أوضاع ممكنة 

ن يقرر حدوث أي منيا، غير أن الحالة الأخيرة والمتمثمة في عدم لمبديل دون أن يستطيع متخذ القرار أ
 التأكد ىي الأكثر انتشارا في الحياة العممية.

 :أساليب ونماذج اتخاذ القرار-7

 أساليب اتخاذ القرار: - أ

الأساليب تخضع لمعديد  أيية اتخاذ القرار، ىذه الأخيرة ترمي ىذه الأساليب المستخدمة لتبسيط عمم
ت، فيناك نوعان من الأساليب عند اتخاذ القرارات، وىما الأسموب الفردي والأسموب من الاعتبارا

الجماعي، أما بالنسبة للؤسموب الأول فيو يعكس قيام المدير )شخص واحد( باتخاذ القرار بنفسو دون 
 مشاركة الآخرين في ذلك، وقد يتبع ىذا الأسموب في حالات معينة.

 ع الأسموب الفردي في اتخاذ القرارات ما يمي:ومن بين الظروف التي تبرر إتبا

 .زيادة درجة خطورة أو سرية القرار" -

 قيود الوقت المفروضة عمى المدير والتي تحول دون مشاركة الآخرين والظروف الطارئة؛ -

 .لتحقيق فاعمية المشاركة الجماعةأفراد والخبرة الكافية لدى  الكفاءات عدم توافر -

 .(1)القرارات" اتخاذفي عممية  يمكن مشاركتياعدم توافر الجماعة التي -

ل ظوذلك في  ،يتضح من خلال ىذا أن المدير يستطيع أن يتخذ قرار دون مشاركة الأفراد الآخرين
حيان لا مجموعة من الظروف والحالات التي تحول دون مشاركة الأعضاء، فالمدير في بعض الأ

بالإضافة إلى ضيق  ،الخبرة لدييم وغياب الكفاءةبعض الآخرين لعدم توفر يستطيع أن يأخذ بمشورة 

                                  
 .866ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد المرسي: مرجع سابق، ص :(1)



 اتخاذ القرار                   الفصل الرابع:                                             

 

 
- 112 - 

الوقت مثل حدوث حالة طارئة تقتضي حل سريع أو عدم توفر الجماعة التي تشارك في اتخاذ القرار، 
 بالإضافة إلى خطورة وسرية القرار التي لا يستطيع المدير الإفصاح عنو وطمب المشورة لحساسية القرار.

مشاركة الجماعة في عممية اتخاذ القرار وىي تعتبر من أكثر ي فيو يعكس ثانأما الأسموب ال
 مي: يذا الأسموب في اتخاذ القرارات ماالأساليب شيوعا لدى الإدارة الحديثة، ومن أىم المزايا المترتبة عن ى

الاستفادة من عدة آراء متخصصة فمن خلال مشاركة الجماعة  وطرح الآراء يستطيع المدير أن 
موعة البدائل المطروحة، بالإضافة إلى خمق روح الانتماء إلى المؤسسة من خلال يختار بديل من مج

وىو ما يؤدي كذلك إلى الرفع من الروح المعنوية وكسب تأييدىم ودعميم لمقرار  ،إشراكيم في اتخاذ القرار
 عند التنفيذ.

كل منظمة تعتمد عمى  خاذ القرارات عدة أساليب، حيث أنبأن لعممية ات وخلاصة ذلك نستنتج
أسموب معين ترى فيو بأنو الأمثل لنجاح واستمرار منظمتو، ومن ىذه الأساليب نجد الأسموب الفردي من 
خلال قيام المدير باتخاذ القرار بنفسو، أما الأسموب الثاني والمتمثل في الأسموب الجماعي والذي يعكس 

 مشاركة الجماعة في اتخاذ القرار.

 لقرار:نماذج اتخاذ ا-ب

لقد  حظيت عممية اتخاذ القرار باىتمام كبير في التنظيم، وىذا الاىتمام يتجمى من خلال بعض 
الأبحاث والدراسات التي قام بيا العديد من المفكرين الذين سعوا إلى البحث عن أساليب وطرق لاختيار 

إلى تحقيق الأىداف، كما  القرارات الصحيحة وتجنب القرارات الخاطئة التي تؤثر عمى التنظيم والوصول
 نلاحظ ىذا الاىتمام في بعض النظريات التي وضعت لاتخاذ القرار عدة نماذج من بينيا ما يمي:

 النموذج المغمق في اتخاذ القرار: -أ 

ىذا النموذج تمثمو النظرية الكلاسيكية والذي سمتو النموذج الرشيد الذي يقوم عمى أساس المعيار "
 خطوات اتخاذ القرار في ىذا النموذج كالتالي:الاقتصادي في اتخاذه 
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 .(1)"التنفيذ والمتابعة الاختيار  وضع الحمول والنتائج  تحديد المشكمة 

يتضح لنا من خلال ىذا النموذج أن الأساس الذي يقوم عميو ىو المعيار الاقتصادي الذي يتضمن 
فيو اتخاذ القرار مجموعة من الخطوات، بالإضافة إلى ذلك يقوم ىذا النموذج عمى مجموعة من 

لأمثل أن المدير عند اتخاذه أي قرار يحاول أن يتخذ القرار الذي يحقق الحل االافتراضات من أىميا 
 والأفضل، وىذا ما انتقده "ىربرت سايمون" في طرحو بأن الرشد الكامل مخالف لمواقع.

 النموذج المفتوح في اتخاذ القرار: -ب 

ويعرف بالنموذج المرضي والذي يتخذه ويتبناه الرجل الإداري، وىذا النموذج تبنتو النظرية السموكية "
أنيا نظام مفتوح متفاعل مع البيئة التي يعمل ضمنيا في اتخاذ القرار والتي نظرت إلى المنظمة عمى 

 (2) .")متأثرا ومؤثرا( وليذا فيي تمثل النماذج المفتوحة لاتخاذ القرار

يتضح من خلال ىذا النموذج الذي تبنتو النظرية السموكية عمى أن المنظمة مفتوحة عمى العالم 
يؤثر كذلك ىو فييا، فيو لا يتخذ بمعزل عن الخارجي، حيث يتأثر اتخاذ القرار بالبيئة الخارجية كما 

ة الرئيسية التي تميز ىذا النموذج في اتخاذ القرار ىو أنو يتم بصورة ز المي أنالمحيط الخارجي، كما 
بالإضافة إلى وجود مجموعة من البدائل لتحقيق ىذا  ،ديناميكية ضمن إطار عام نجد فيو ىدف محدد

 :الشكل التالي وضح كل ىذا من خلالاليدف.ويمكن أن ن

 

 

 

 

 

                                  
 .47،ص7006كاسر نصر منصور: الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية، دار حامد، عمان، :(1)
 .47المرجع السابق، ص  :(2)
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 (: يمثل نماذج اتخاذ القرارات67)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مرحمة أولى 

 مرحمة ثانية

النتائج أعمى من 
 مستوى الطموح

مقارنة النتائج المقبولة 
 مع مستوى الطموح

النتائج أقل من 
 مستوى الطموح

زيادة عدد البدائل 
 لمعمل

 النتائج المقبولة تخفيض عدد البدائل

 انتظار الشكل حافز آخر

 وجود حافز لتحقيق اليدف

 تحديد مستوى الطموح في تحقيق اليدف

 تحديد أسموب العمل

 اختيار عدد محدد من البدائل

 تنفيذ وتحديد النتائج

 تحديد النتائج المقبولة لمتخذ القرار

 مرحمة ثالثة

كاسر نصر منصور: الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية، دار الحامد لمنشر، عمان،  المصدر:
 .43، ص 7006
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 " وىو كالتالي:Luthans وىناك تصنيف آخر لنماذج اتخاذ القرار وضعو "لوثانز"-ج

وىو مشتق من النموذج الاقتصادي المغمق ويفترض أن متخذ القرار المنطقي:النموذج الاقتصادي " -
 .اشد بصورة كاممة في جميع الجوانبعقلاني ور 

وىذه  ،والذي يفترض أن العوامل الاجتماعية ليا أكبر الأثر عمى متخذ القرار النموذج الاجتماعي: -
 .تخاذ المديرين لقرارات غير رشيدةالعوامل يمكن أن تؤدي إلى ا

عند سايمون، نموذج يفترض أن متخذ القرار يعتمد عمى الاستكشاف  نموذج الرضا، الرشد المحدد: -
يسيل عممية  ذاعمى الحدس والمحاولة والخطأ، وى وليس ،والحكم والاجتياد استنادا لمتجربة والخبرة العممية

 (1)."اتخاذ القرار لكن يمكن أن يقود إلى قرارات خاطئة

كل نموذج يختمف عن النموذج الآخر  ،خاذ القرارات تتكون من عدة نماذجعممية اتإذن نستنتج بأن 
جد بأن النموذج المغمق يقوم عمى أساس المعيار نوذلك لاختلاف العوامل البيئية المحيطة، حيث 

الاقتصادي في عممية اتخاذ القرارات، كما أن النموذج المفتوح يتم بصورة حركية مستمرة تمكن من تحقيق 
 ليدف المراد تحقيقو.ا

 :العوامل المؤثرة في عممية اتخاذ القرار ومعوقاته-8

 العوامل المؤثرة في عممية اتخاذ القرار: - أ

عمى الرغم من تعدد القرارات التي قد يتخذىا المدير في اليوم الواحد، فإن العوامل المؤثرة في عممية 
ذ ما أحيانا إلى د خمت ىذه العوامل بقوة فإنيا تقو تدا اتخاذ القرارات تزيد من صعوبة وكمفة ىذه العممية، وا 

قرارات خاطئة )غير رشيدة( ليذا فإن اتخاذ أي قرار وميما كان بسيطا فإنو يستمزم من الإدارة التفكير في 
عدد من العوامل المختمفة التأثير عمى القرار بعضيا داخل التنظيم )عوامل داخمية( وبعضيا خارج التنظيم 

وبعضيا الآخر سموكي أو إنساني بالإضافة إلى عوامل كمية أخرى ترتبط بالتكمفة  )عوامل خارجية(
 والعوائد المتوقعة.
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 وفيما يمي عرض موجز لمختمف العوامل التي تؤثر عمى عممية اتخاذ القرارات:

وتتمثل ىذه العوامل في الضغوط الخارجية القادمة من البيئة المحيطة التي  عوامل البيئة الخارجية:-
تعمل في وسطيا المنظمة والتي لا تخضع لسيطرة المنظمة، بل إن أدارة المنظمة تخضع لضغوطيا 

 وتتمثل ىذه العوامل في:

 "سية والمالية السائدة في المجتمعالظروف الاقتصادية والسيا. 

 ي تقوم عمييا الأنشطة الاقتصاديةالتطورات التقنية والتكنولوجية والقاعدة التحتية الت. 

  لمنافسين والموردين والمستيمكين مثلا :الإنتاجية القطاعيةالظروف. 

  والقوانين الحكومية والرأي العامالعوامل التنظيمية والاجتماعي والاقتصادية مثل النقابات والتشريعات. 

 (1) ."درجة المنافسة التي تواجو المنظمة في السوق 

خاطئة لا تصب  تالأحيان إلى اتخاذ قراراكل ىذه العوامل من شأنيا أن تدفع المنظمة في بعض 
في مصمحتيا أو لا ترغب في اتخاذىا مثل اتخاذ قرار تحت ضغط سياسي حيث يخرج القرار عن ىدفو 

وبالتالي يكون القرار المتخذ غير رشيد وغير فعال يؤثر بالسمب عمى المنظمة وبالتالي يمكن ،الأساسي 
 عمى اتخاذ القرارات. اغير مباشر القول بأن الضغوط الخارجية تؤثر تأثيرا 

 وتتمثل في العوامل التنظيمية وخصائص المنظمة وىي عوامل كثيرة نذكر منيا: عوامل البيئة الداخمية:-

 " انتشارىا الجغرافيعدم وجود نظام لممعمومات داخل المنظمة ودرجة. 

 بين الأفراد والإدارات والأقسام عدم وضوح درجة العلاقات التنظيمية. 

 المنظمة ودرجة انتشارىا الجغرافية المركزية وحجم درج. 

 ة وضوح الأىداف الأساسية لممنظمةدرج. 

                                  
 .36ع السابق، ص كاسر نصر منصور، المرج: (1)
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 لمالية والبشرية والفنية لممنظمةمدى توافر الموارد ا. 

  (1) ."التي تصدر عن مستويات إدارية أخرى اتالقرار 

الداخمية المتمثمة في يتضح لنا من خلال كل ىذا أن اتخاذ القرار يتأثر كذلك حتى بعوامل البيئة 
العوامل التنظيمية الخاصة بالمنظمة، والتي تؤثر عمى القرار بشكل مباشر فمثلا عدم وجود المعمومات 
الضرورية حول القرار يؤدي إلى اتخاذ قرارات غير صحيحة، كما أن عدم توفر بعض الموارد الأساسية 

كزية في اتخاذ القرار يحول  في بعض الأحيان يؤدي إلى صعوبة في تنفيذ القرارات، إلى جانب وجود المر 
إلى اتخاذ قرارات غير رشيدة، كما أن ىذه العوامل تؤثر في نواحي متعددة كتأثير القرار عمى مجموع 
الأفراد في المنظمة والتأثير في الظروف المحيطة كمتخذ القرار، الموارد المالية والبشرية والفنية المتاحة 

 أمام المنظمة.

العوامل ترتبط بكل من لو علاقة باتخاذ  هونفسية، ىذة إلى ذلك ىناك عوامل شخصية بالإضاف
 القرار فالعوامل النفسية قد ترتبط ببواعث داخمية لمشخص التي تدفعو إلى اتخاذ قرار.

أما العوامل الشخصية فيي ترتبط بشخصية متخذ القرار، فالقرار قبل الوصول إليو يعتمد عمى كثير 
 الفردية والشخصية لمفرد. من المميزات

فالسموك الشخصي لمتخذ القرار يؤثر عمى فعالية القرار فيو الذي يحدد نجاحو واختياره من خلال 
لمناسب من بين مجموعة من امتلاك مجموعة من الميارات والخبرات التي تمكنو من اختيار البديل ا

لنيائي، فكل مدير لو أسموبو الخاص وطريقتو بالإضافة إلى قدرتو عمى إقناع الآخرين بالقرار ا ،البدائل
 في العمل.

مكميود" أن ىناك ثلاثة أبعاد لإتاحة الفرصة الاختلافات الفردية من مدير لآخر  ويرى "رايموند"
 وىذه الأبعاد ىي:

 .حساس بالمشكمةأسموبيم في الإ -
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 .أسموبيم في تجميع المعمومات -

 (1)."أسموبيم في استخدام المعمومات -

ظروف القرار فمثلا التردد في اتخاذ القرار يعد من أىم العوامل التي و إلى جانب ذلك ىناك عوامل 
تعيق القرارات السميمة في الوقت المناسب قبل استفحال المشكمة وتطورىا والقدرة عمى حميا بفعالية، 

 مى القرارات المتخذة.ؤثر عتحالة المخاطرة والظروف المتغيرة فظروف التأكد وظروف عدم التأكد أو في 

نستنتج أن عممية اتخاذ القرارات قد تتعرض إلى الكثير من الصعوبات والمشاكل والعوامل المختمفة 
في بعض الحالات مما يؤدي إلى اتخاذ قرارات خاطئة، كما أن ىذه العوامل تزيد من صعوبة وتكمفة ىذه 

من أىم العوامل المؤثرة عمى اتخاذ قرارات خاطئة  الأخيرة، فالعوامل البيئية الخارجية المتمثمة في الضغوط
أو غير مرغوبة لا تحقق أي مصمحة، ىذا إضافة إلى العوامل البيئية الداخمية التي تخص العمميات 

 التنظيمية، كما لا ننسى العوامل الشخصية والنفسية المتعمقة بكل المشاركين في اتخاذ القرارات.

 اذ القرارات: المعوقات الإدارية في عممية اتخ - ب

إن اتخاذ القرارات في إطار المؤسسات بدءا من تحديد المشكمة أو اليدف وجمع المعمومات والبحث 
عن حمول بديمة واختيار البديل الأفضل وانتياء بالتنفيذ والمتابعة، ليس دائما بالعممية السيمة، وذلك لأن 

يدة ومتشعبة، منيا ما ىو مرتبط بالتكوين المشكلات التي تواجو صانعي القرارات خلال ىذه المراحل عد
ومنيا ما ىو مرتبط بالمناخ المحيط بكل ما فيو من فرص وعلاقات، وىذه المشكلات  ،الذاتي لمتخذ القرار

 تعيق عممية اتخاذ القرارات المناسبة وفي مقدمة ىذه المعوقات ما يمي:

حيث أن البيانات والمعمومات والإحصاءات تعتبر شرطا أساسيا من  قصور البيانات والمعمومات:"-
الشروط التي ينبغي توافرىا لمتخذ القرارات وذلك لتحديد المشكمة أو اليدف وفي تحميميا وفي الاختيار بين 

ضافية  (2) ."البدائل وفي التنفيذ والمتابعة والتقويم، فالقائد دوما في احتياج لبيانات جديدة وا 
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عتبر التردد من بين العوائق الأخرى التي تحول دون اتخاذ قرار في الوقت المناسب وبأقصى ي د:الترد-
ي انتقاء البديل الأفضل الأرباح وأقل التكاليف، ويقصد ىنا بالتردد ما ينتاب متخذ القرار من قمق وحيرة ف

وعدم توقع النتائج الناجمة ويعود ذلك إلى عدة أسباب كعدم القدرة عمى تحديد المشكمة بدقة  ،والمناسب
عن البدائل إلى جانب عدم قدرتو عمى مواجية بعض المشاكل التي تقف عائقا في تنفيذ القرار مثل: 

 الإمكانيات المالية، ومستوى كفاءة العاممين.

لقرار ضعف الثقة من بين المعوقات الأخرى التي قد تعرقل عممية اتخاذ ا ضعف الثقة المتبادلة: -
ؤدي إلى انتشار الشك وضعف العلاقات وطغيان يفغياب الثقة ،والمرؤوسين  رؤساءين الوالوفاق ب

وتحمل  صحيحةعمى اتخاذ القرارات بطريقة  المصمحة الشخصية وىي من الأسباب التي لا تشجع
ذا أصدرت فإنيا تكون في إطار مشوه يسمبيا الفعالية ولا يحقق النتائج المرجوة منيا.  مسؤولية إصدارىا وا 

حاطة كافية لجوانب الموضوع وعدم تكوين تسر إن ال وقت القرار:- ع في اتخاذ القرار دون وجود دراسة وا 
 صورة واضحة وكمية يؤدي إلى اتخاذ قرار غير سميم ودون تحقيق الأىداف المنشودة.

ول دون إن القرار المتخذ يخضع لمعديد من المواقف التي تحالجوانب النفسية والشخصية لمتخذ القرار: -
فالقرار يرتبط بالجانب النفسي والشخصي لمتخذه وىو ما أسفرت عنو العديد ،اتخاذه بطريقة موضوعية 

واتجاىاتيم وانفعالاتيم وميولاتيم في  فرادسموكية التي تتعرض لدوافع الأمن الدراسات في مجال العموم ال
المسؤولية وعدم الإلمام بكافة الجوانب المواقف المختمفة، بالإضافة إلى ذلك عدم قدرة المدير عمى تحمل 

 فالمعتقدات والتقاليد والعادات السائدة كميا تشكل معوقات لاتخاذ القرار. ،التي تؤثر في القرارات

لم يتوفر فييا مبدأ المشاركة ا رات إذيمكن القول أن الكثير من القرا عدم المشاركة في اتخاذ القرار:"-
تنفيذىا، ونخمص من ذلك أن القرارات لكي تكون صائبة رشيدة خالية من فإنيا تأتي غير سميمة، ويصعب 

 (1) ."كل نقد أو طعن يؤدي إلى تحقيق اليدف منيا يجب أن يسعى متخذ القرار لمتخمص من المشكلات
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ل عمييا يحصفبينما تعد المعمومات التي تكوين استنتاجات باستخدام مصادر لا يمكن الاعتماد عميها: "-
 (1) ."القرار بمثابة المدخلات لعممية اتخاذ القرار، إلا أنو يجب عميو التفرقة ما بين المعمومات والآراءمتخذ 

ما يمكن أن نخمص إليو أن عممية اتخاذ القرارات عممية معقدة وصعبة جدا، وىي ليست بالعممية 
وبالتالي ونظرا لحساسية ىذه العممية فيي تحتاج إلى  ،السيمة والبسيطة، حيث أنيا تمثل تحديا كبيرا 

ا، ىذا التعقيد في اتخاذ القرارات يأتي من ححتى يكون القرار النيائي صائبا وصحيوذلك عناية كبيرة 
مصادر ومشاكل ومعوقات عديدة كتعدد المعايير المعتمدة في صناعة القرار وكذا ضعف الثقة المتبادلة 

التنظيم يؤثر عمى اتخاذ القرارات، بالإضافة إلى قمة المعمومات والبيانات يؤدي إلى عدم بين الأعضاء في 
الإلمام الكامل والتام بجوانب المشكمة التي تقتضي الحل السريع والناجح وغيرىا من المعوقات الأخرى 

 التي تحول دون نجاح القرار وفعاليتو.

 :عوامل نجاح عممية اتخاذ القرار-9

اتخاذ القرارات عمى مواقف ومشكلات متنوعة تتفاوت مضاعفاتيا من البساطة إلى تنطوي عممية 
التعقيد، وىذا لأنيا بالذات أحد العمميات الصعبة والمعقدة ولذلك من المفيد أيضا أخذ بعض العوامل في 

 الحسبان، حتى تتم عممية اتخاذ القرارات بطريقة رشيدة وىذه العوامل ىي:

لقرارات عمى عناصر ممموسة وغير ممموسة وأيضا عمى عناصر عاطفية، وىذا تنطوي عممية اتخاذ ا" -
يجب من تم العناصر جميعيا  في الحسبان، و ما يتطمب بالضرورة مرونة ذىنية تمكن من أخذ ىذه 

 استخدام التحميل المنطقي في كل حالة من حالات اتخاذ القرارات.
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لأن معرفة ىذا الأخير يساعد بشكل  ،تحقيق اليدفيجب أن يؤدي كل قرار إلى نتيجة تساىم في  -
كبير عمى تبسيط ميمة اتخاذ القرارات، لأن من الأمور الحيوية في القرار فيو أن يكون عمميا وقابلا 

 (1)."لمتحقيق

توقف عمى مجموعة من العوامل التي تساىم في تىذا أن نجاح عممية اتخاذ القرار يتضح من خلال  -
تائج فعالة وسريعة باعتبار ىذه العممية تنطوي عمى عناصر ممموسة وأخرى غير نجاحو والوصول إلى ن

ممموسة التي تتطمب بالضرورة مرونة ذىنية مع استخدام التحميل المنطقي في مختمف الحالات والظروف 
 التي تصادف عممية اتخاذ القرارات، كما أن الحكم عمى القرار بأنو ناجح لا يكون إلا من خلال الأىداف

 المحققة التي تدفع متخذ القرار إلى اتخاذ قرار معين دون آخر يكون قابل لمتطبيق.

كما أنو من عوامل نجاح اتخاذ القرار ىي قدرة المدير عمى إقناع الآخرين بقراره النيائي، وشرحو  -
 لمجميع لذلك لابد عميو أن يحاول إرضاء الجميع حتى يكسب تعاونيم وتطبيقو عمى أرض الواقع.

ك من أىم العوامل التي تساعد عمى نجاح القرار أن يستخدم متخذ القرار التفكير الخلاق مع كذل
خبرتو ومعرفتو في استعمال وتوظيف المعمومات والأفكار التي جمعت بطريقة سميمة تتماشى مع الوقت 

عد في أو الوضع الذي يقتضي حمول، كما أن حضور الخيال والابتكار يعد من أىم العوامل التي تسا
 .تنمية البدائل المختمفة والممكنة لاختيار البديل الأفضل الذي يحقق أقصى العوائد وبأقل التكاليف

اتخاذ القرارات عممية ويجب تحويميا إلى عمل مادي، إن العمميات الفعمية التي يتم بمقتضاىا اتخاذ " -
القرارات تتكون من مفاىيم وأفكار ذىنية، ولا ترجع صعوبة اتخاذ القرار إلى زيادة فائقة عن الحد لممسائل 

ن العمل الذىني إلى العمل لتحول مولكن ترجع إلى مسألة التغمب عمى المواقف الذىنية وا،الواجب إقرارىا 
 (2) ".المادي
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يتضح من خلال ىذا أن عممية اتخاذ القرار ليست فقط عممية ذىنية يتم برمجتيا في العقل بل ىي 
عممية تقتضي تطبيقيا وتحقيقيا عمى أرض الواقع حيث يمكن تممسيا، فالأفكار يجب أن تتحول إلى 

نجازات.  أفعال وا 

باختصار ىناك العديد من العوامل التي تتوقف عمييا عممية نجاح اتخاذ القرارات وفعاليتيا ونجاحيا 
وتحقيقيا للؤىداف والغايات، فاتخاذ القرار لا يكون إلا بالتفكير، وعمى المدير عدم احتكار القرار، بل 

ىذه الأخيرة أن بكل ثقة، كما  عميو شرحو لمجماعة حتى يكتسب تعاونيم وتضامنيم وتنفيذىم لتمك القرارات
 توجب تحويميا إلى عمل وفعل مادي ممموس في الواقع.ياتخاذ القرارات تعد عممية ذىنية أي عممية 

 خلاصة الفصل:

ارسة ومن خلال ما سبق يمكن أن نخمص إلى أن اتخاذ القرار عممية تمعب دورا ىاما في مم
في المنظمة الإنسانية، ىذا إلى جانب كونيا عممية إدارية ىامة في حد ذاتيا،  العمميات الإدارية المختمفة

وبالتالي فإن اتخاذ القرار يمثل نتاج عممية المفاضمة أو المقاربة بين  ،ينسب إلييا مدى النجاح أو الفشل
 البدائل والحمول المقترحة.
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 تمهيد:

نحاول من خلال ىذه الدراسة استعراض الجانب الثاني ألا وىو الجانب التطبيقي الذي يتم فيو 
توضيح أىم الخطوات العممية والإجراءات المنيجية التي تعطي لمبحث أىمية كبيرة من أجل أن تكون 
نتائج الدراسة دقيقة وصحيحة من خلال التطرق إلى مجالات الدراسة الثلاث المتمثمة في المجال المكاني، 

ثم عينة الدراسة ،التطرق إلى أدوات جمع البيانات البشري والزمني، المنيج المتبع في ىذه الدراسة، ومن ثم
 .وكيفية اختيارىا

 مجالات الدراسة:-1

ن الإجراءات المنيجية اليامة بعد اتفاق كثير من المشتغمين في مجال يعد تحديد مجالات الدراسة م
البحث الاجتماعي عمى أن لكل دراسة مجالات ثلاثة وىي المجال الجغرافي )المكاني(، المجال البشري 

 والمجال الزمني.

 المجال المكاني:-أ

مى مستوى ولاية جيجل يقصد بو البيئة أو النطاق المكاني لإجراء البحث الميداني، والذي كان ع
بالمنطقة المسماة أولاد صالح ولاية  1982وقد أنشأت سنة  -الطاىير–وتحديدا بالشركة الإفريقية لمزجاج 

كمم،  17وىي تقع شمال شرق مدينة جيجل وتبعد عنيا بمسافة  ،ىكتار 17جيجل تبمغ مساحتيا حوالي 
الشركة امتدادا لوحدة الزجاج المسطح  (، تعد ىذهEPA-SPAوىي شركة عمومية اقتصادية ذات أسيم )

ثم مركب الزجاج قبل أن يتم إعطائيا التسمية الحالية وذلك في إطار إعادة ىيكمة المؤسسات الوطنية عام 
لتصبح منذ ذلك التاريخ فرع من فروع مجمع المؤسسة الوطنية لمزجاج والمواد الكاشطة  1996

(Groupe- ENAVAويمكن تمخيص أىم مراحل ت ، ):طور الشركة زمنيا في ثلاث مراحل ىي 

 1987 -1981مرحمة النشأة:  أولا:

( في عقد السبعينات وبناء PELKINGTONفي إطار دراسة قام بيا مكتب إنجميزي مختص )
( والشركة الفرنسية SNICعمى استنتاجاتو تم إبرام عقد إنجاز بين الشركة الوطنية لمصناعات الكيميائية )

(TECHNID سنة )ط/س من البناء الشفاف  200000وذلك لإنجاز وحدة الزجاج الأمني بطاقة  ،1982
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 1982وحدة من الزجاج الأمامي لمسيارات،ثم إنجاز مشروع الزجاج المسطح بين سنتي  44000و
م 1987أوت  1م وقد عرف بعض التأخر لأسباب تقنية ومالية وانطمق عمميا في الإنتاج في 1986و

: SNICواكبت ثلاث مؤسسات وطنية عمى متابعة أشغال الإنجاز وىي شركة خلال مدة الإنجاز ت
 إنجاز: 1984 -1982

 : متابعة أشغال.EDICشركة  -

 .لاستغلالا 1986: استممت المشروع في ماي ENAVAشركة  -

 م1996 -1987ثانيا: مرحمة التوسع: 

ثم تطوير  آنذاكا لسياسة تنمية وتطوير معتمدة فقحدة الزجاج المسطح في النشاط وو بعد انطلاق و 
برنامج توسيع الوحدة إلى وحدات جديدة تشمل إنجاز مشاريع أخرى لصناعة أنواع متعددة من الزجاج 

 بمختمف استعمالاتو وأنواعو، تمثمت ىذه المشاريع في إنجاز:

 وحدة جديدة لمزجاج الأمني: -1

زجاج  Trempe، زجاج مقاوم Feuillete زجاج سيارات أمامي، جانبي وخمفي، زجاج مصفف
وأنجزت من طرف شركة فمندية تدعى  1992، وانطمقت في الإنتاج سنة blindeمصقع 

TANGLASS. 

 الطاقة النظرية للإنتاج:

 وحدة سنويا. 2000000 (زجاج السيارات )زجاج أمامي، خمفي، جانبي -

 م/ س 800000زجاج مصفف  -

 الزجاج الأمني: - أ

واسع الاستعمال في مجالات الصناعة البناء الأمن  منيةالأمنتوج الزجاج الأمني وسبب خاصيتو 
 مثل:
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 .لشاحنات، وآلات الأشغال العموميةالزجاج الأمني الخاص بالسيارات، ا -

( الخاص بحماية الأفراد والممتمكات في البنوك، الوكالات Fevilleteالزجاج الأمني المصفف ) -
 .احف، السجون....الخأمينية، المتالت

وتستعمل في قطاع البناء، الصناعات  Trempeالزجاج الأمني المقاوم لمحرارة والصدمات  -
 الكيرومنزلية ...الخ.

 أهم زبائن الشركة:

 .SNVIشركة صناعة السيارات والشاحنات برويبة  -

 .ENMTPشركة صناعة عتاد الأشغال العمومية بقسنطينة  -

 الخواص. الجممة الوكلاء المعتمدون وتجار -

 :TREMPEوالزجاج المقاوم  FEUILLETEالزجاج المصفف  - ب

 تيزي وزو. ENIEالجزائر،  EPLAالجزائر،  ACOURسيدي موسى،  ECMشركة البناء مثل: 

 وحدة جديدة لمزجاج السائل: -1

وتضم ىذه الوحدة ثلاث خطوط لإنتاج الزجاج المطبوع، الأجور الزجاجي والأكواب، أنجزت ىذه 
، 1994البمجيكية وانطمق خط إنتاج الزجاج المطبوع سنة  SAMBRE BASSEالوحدة من طرف شركة 
 1996ليتوقف ىذا الخط عن الإنتاج  ،الزجاجي في نياية نفس السنة رو الأجفي حين انطمق مشروع 

اب تجارية بحتة مرتبطة بعدم استيعاب السوق لمكمية المعروضة وتكمفة الإنتاج الكبيرة، أما الخط أسب
الثالث فمم ينطمق لنفس الأسباب رغم توفر التجييزات واكتمال المشروع، ولمواجية إشكالية استغلال ىذان 

ستعمل عادة كمادة أولية الخطان لجأت الشركة إلى تحويل الأفران لإنتاج مادة سيميكات الصودا التي ت
 .Détorgentsلصناعة المنظفات 
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 أهم زبائن الشركة:

 .صناعة المنظفات ENADشركة  -

 .HENKEL شركة ىنكل -

 .VORو  GSPIHشركة خاصة مثل: النسر  -

 الطاقة النظرية للإنتاج:

 طن/ سنويا. 15000الزجاج المطبوع 

 طن/ سنويا. 12000سيميكات الصودا 

 المواد الأولية:وحدة إنتاج ومعالجة  -3

أندولومي...  إضافة إلى الورشة تم إنجاز وحدة جديدة لمعالجة المواد الأولية مثل رمل السيميس
الخ، ونشاط الوحدة، المذكورة يمثل أىم ورشة مدعومة لممادة الأولية لوحدة الزجاج السائل أنجزت ىذه 

 .1994وانطمقت سنة  BASSAMBRالوحدة المذكورة أيضا من طرف شركة 

 طاقة الإنتاج النظري:

 طن/ س. 300000رمل سيميس  -

 (.DOLOMIEمعالجة الدلومي ) -

 (.FELDSPATHمعالجة الفمدسباط ) -

 (.Calcaireمعالجة الكالكير ) -

كما ىو مبين ىناك مشاريع أخرى ،إضافة إلى ىذه المشاريع التي أنجزت وانطمقت في الإنتاج 
الاقتصادية العامة باعتبار تمويل إنجازىا مصدره خزينة تغيرت وتوقفت لأسباب مالية مرتبطة بالظروف 
 ، كما توقفت ىذه المشاريع بدورىا وىي:1994الدولة، فإن عممية التمويل توقفت مع مطمع سنة 
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 :مشروع التجديد فرن الزجاج المسطح -1

كون أفران الزجاج تشتغل بدورات حياة محددة عادة بين خمسة سنوات وتسع سنوات، فإن فرن 
بعد سبع سنوات تقريبا من النشاط، ونظرا لعدم توفر  1994الزجاج المسطح توقف عن الإنتاج في فيفري 

 نيائيام التخمي تجي الحاصل في مجال صناعة الزجاج غلاف مالي لتجديده حينو ونظرا لمتطور التكنولو 
ثر ملائمة الأك FLOATعن عممية تجديده آملا في الحصول عمى شراكة تمكن من إنجاز الفموت 

 تكنولوجيا.

 :H28مشروع الزجاج المقعر  -1

ورغم وجود كل ،رغم اكتمال إنجاز خط ىذا خط ىذا المشروع التابع لوحدة الزجاج السائل 
ن عممية انطلاقو تغيرت لأسباب مرتبطة أساسا بالنجاعة باعتبارىا طاقة إنتاجو تفوق طاقة االتجييزات ف

منافسة شديدة في ىذا المجال تجعل عممية تسويق منتوجاتو في  استيعاب السوق المحمي إضافة إلى وجود
 غاية الصعوبة بسبب النوعية وسعر التكمفة.

 :BOROSILICATEمشروع الزجاج الحراري  -3

%ورغم وجود التجييزات والآلات بالمصنع لم 80نسبة إنجاز ىذا المشروع وصمت إلى حدود 
كان موجو لإنتاج الأواني المنزلية، مصابيح السيارات ينطمق لأسباب مالية وتجارية أيضا، ىذا المشروع 

 والزجاج المضغوط.

 :1997لال منذ قثالثا: مرحمة الاست

، حيث أصبح لدييا 1997أخذت الشركة الإفريقية لمزجاج استقلاليتيا عن الشركة الأم في جانفي 
 ذمة مالية وشخصية معنوية، ومن أىم ما تيدف إليو الشركة في ىذه المرحمة:

تمبية حاجيات وطمبات الاقتصاد الوطني من مواد الزجاج في قطاع البناء، قطاع التركيب تركيب  -
 وصناعة السيارات، قطاع الصناعة الكيرومنزلية.

السير عمى إعطاء الوجو الحضاري لمشركة من خلال استعمال تقنيات حديثة تتلاءم مع متغيرات  -
 العصر.
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دخاليا ف -  ي منافسة السوق الدولية.العمل عمى تصدير المنتجات وا 

 تحسين وتطوير منتوجات الشركة وتوسيع شبكات التوزيع. -

 أهمية وأهداف التدريب في الشركة الإفريقية لمزجاج:

 أهمية الشركة: -11

تمعب صناعة الزجاج الدور الفعال في تطوير الدول بسبب الاستعمالات المتعددة ليذه المادة التي 
تدخل في عدة نشاطات صناعية وتجارية منيا كقطاع البناء، صناعة زجاج السيارات الصناعات 

ورا كما تمعب الشركة د ،صناعة الزجاج بصفة خاصةو الكيرومنزلية، وتبرز أىمية الشركة بصفة عامة 
اجتماعيا واقتصاديا ىاما لما ليا من أثر فعال في بعض النشاطات التجارية والصناعية، إذ تعتبر مجالا 

 خصبا لمتشغيل خاصة في القطاع الجغرافي.

ليا نفس الأىمية في المجال الصناعي، حيث أن مادة الزجاج بمختمف أنواعو تدخل كمادة أولية 
 مكممة لبعض الصناعات الأخرى.

ىمية الشركة في المجال الاقتصادي الوطني، وذلك باعتبارىا الممون الرئيسي في عدة تبرز أ
شركات أخرى ذات أىمية بالغة مثل الشركة الوطنية لمسيارات الصناعية )رويبة(، المؤسسة الوطنية لعتاد 

 .الأشغال العمومية )قسنطينة(، شركات التنظيف )ىنكل(

 أهداف الشركة: -11

 ة لمزجاج إلى تحقيق ما يمي:تيدف الشركة الإفريقي

 تنمية صناعة الزجاج في الجزائر. -

 تمبية حاجيات وطمبات الاقتصاد الوطني في مواد الزجاج في قطاع البناء. -

 قطاع صناعة وتركيب السيارات، قطاع الصناعة الكيرومنزلية. -

 مواكبة التطور التكنولوجي. -
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دخاليا في السوق  -  الدولية.العمل عمى تصدير المنتوجات وا 

 تحسين رأس مال الشركة. -

 وضع سياسة تجارية فعالة لاقتحام في السوق الوطني والدولي عمى حد السواء. -

 المساىمة في ترقية السوق الوطني. -

 تدعيم منتوج الزجاج وفتح ورشات في مختمف أنحاء الوطن. -

 الهيكل التنظيمي لمشركة:

 أولا: المدير العام:

كما يقوم  ،سة ويترأسيا في المجالس الإداريةالح المشكمة لممؤسوىو الذي يشرف عمى جميع المص
 بوضع الأىداف والسياسيات التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا مستقبلا وتتجمى ميامو في:

 إبرام الصفقات مع الموردين المحميين الأجانب. -

 تمثيل الشركة في المحافل الدولية والمناسبات الدولية. -

 لضرورية التي تخدم مصالح الشركة.إصدار القرارات والأوامر ا -

 إمضاء جميع الوثائق الخاصة بالشركة. -

 تطبيق إستراتيجية الشركة وسياستيا.  -

 السكرتارية: -1

 ىي المسؤولة عن ضمان خدمات المديرية وتتولى الميام التالية:

 استقبال البريد الخاص بالمديرية العامة. -

 ترتيب الوثائق في خزائن الأرشيف. -

 المراسلات.تحرير  -
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رسال الفاكس. -  استقبال وا 

 استقبال وتحويل المكالمات الياتفية الخاصة بالمدير العام. -

 مساعد المدير العام بالتدقيق والتسيير والمراقبة: -1

 يشارك ويساعد في تحسين تسيير مختمف الأعمال داخل المؤسسة يتولى الميام التالية:

 والتنظيم.ق التسيير ر مساعدة مسؤولي الوحدات في ط -

 الحضور مع المدير العام في مختمف المقاءات الدورية بين المديريات. -

 الحرص عمى المقاءات المبرمجة بين المدير العام ومختمف الييئات الأخرى. -

 القيام بعميات المراقبة دوريا أو بطمب من الإدارة العامة. -

 .إنجاز مختمف التقارير -

 تحضير مخططات مالية. -

 شاطات اليومية، الشيرية، الثلاثية، السنوية.إنجاز تقارير الن -

 تسطير السياسة العامة لمشركة مع المدير العام. -

 مساعد المدير العام المكمف بالبيئة والأمن والجودة: -3

 ييتم بالدراسات المتعمقة بالمنتوج والنمو وتتمثل ميامو في: -

 تطبيق سياسة الجودة بالشركة. -

قديم المعمومات التقنية الخاصة ببرنامج تأىيل الشركة تسييل عمل مختمف الأقسام من خلال ت -
 .ISOلمحصول عمى شيادة 

 .R43تطبيق مقاييس المطابقة الدولية لمنتوجات الزجاج الأمني المتمثمة في معيار  -

 إعداد الدراسات والوضعيات المتعمقة بالتخطيط لمشاريع جديدة. -
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 وتشرف عمى المكاتب التالية:

 ير.و البحث والتط -

 التخطيط والمشاريع. -

 الأمن الصناعي. -

 المراقبة.و التحاليل  -

 المقاييس والدراسات التقنية. -

 مسؤول إدارة الجودة: -4

 النوعية، يتولى الميام التالية:و ىو المسؤول عن تطبيق نظام الجودة 

 إيجاد الوسائل لضمان المراقبة التقنية لمجودة. -

 الجودة.التعريف بالمشاكل المتعمقة بالإنتاج وطرق نظام  -

 العمم بجميع التغيرات وتطبيقيا في مجال ضمان الجودة. -

 برمجة وتوجيو ومراقبة كل الأعمال في إطار مخطط الجودة. -

 السير عمى الإجراءات المتعمقة بشيادة الجودة والتجديد الدوري ليا. -

 مدقق داخمي: -5

 التالية:ىو المسؤول عن تعميمات التسيير ومدى تطبيقيا باستمرار، يتولى الميام 

 مراقبة تطبيق طرق وقواعد التسيير. -

 ممسؤول المعني عن كل الأخطاء والعيوب الموجودة.ل تقريرتقديم  -

 إنشاء برامج التدقيق لنظام المراقبة الداخمية. -
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 تنفيذ كل التحقيقات المطموبة من طرف المدير العام. -

 نائب المدير العام: -6

 ع المدير العام، يتولى الميام التالية:ىو المسؤول عن تسيير شؤون الشركة بالتنسيق م

 إمضاء الوثائق الخاصة بالموظفين. -

 العمل بالتنسيق مع جميع المديريات. -

 السير عمى ضمان الانضباط العام داخل الشركة. -

 إصدار القرارات المتعمقة بمصالح الشركة. -

 المكمف بالمنازعات: -7

 لتالية:ىو المسؤول عن تسيير ممفات المنازعات، يتولى الميام ا

 تحويل الممفات إلى المحامي المستشار لمشركة. -

 متابعة مختمف القضايا الخاصة بالمنازعات. -

 تكوين ممف المنازعات وتحرير عريضة من أجل الدفاع عن المؤسسة. -

 تمثيل المؤسسة أمام مختمف الجيات الإدارية. -

 ذارات.عة من أجل استرجاعيا مثل: إرسال إتكوين ممفات خاصة بديون المؤسس -

 المسؤول التجاري: -8

بحيث يضع مخططات البيع والتسويق ويصنع ،وىو يعمل تحت الإشراف المباشر لممديرية العامة 
الإستراتيجية الخاصة بيما، وذلك بالتنسيق مع باقي المديريات، كما يمثل الشركة مع باقي المتعاممين 

ية، ويحرص عمى تنفيذىا من خلال التجاريين والزبائن ويتفاوض معيم بخصوص الاتفاقيات التجار 
 مجموعة من الأعوان الذين يشرف عمييم.
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 مسؤول التسويق: -9

ىذا الأخير يقوم بإعداد المخططات التسويقية بحيث يقوم بدراسة السوق المنافسة والأسعار، الجودة 
ىرات كما يحضر مختمف التظا ،ارير في ذلك إلى المديرية العامةوطرق التوزيع، وىنا يقوم برفع تق

التجارية، والمعارض والممتقيات، وذلك من أجل التعريف بمنتجات الشركة وكسب زبائن جدد، ويقوم 
 بإعداد تحقيقات عن المنتجات المتشابية والزبائن.

 ثانيا: مديرية الإمداد والصيانة

 مشكمة من قسم الإسناد والمشتريات وقسم الصيانة لمضروريات.

 بالنسبة لمقسم الأول: -1

بشراء المواد الأولية وقطع الغيار الصناعية من السوق المحمية أو الدولية وضمان الخدمات تقوم 
 المرتبطة بياد كالتأمين والجمركة والنقل.

 بالنسبة لمقسم الثاني: -1

وىذان الفرعان  ،فيو ينقسم إلى فرعين ىما: فرع الصيانة الميكانيكية وفرع الصيانة الكيربائية
عتاد، لالك الصيانة العادية لمتجييزات و المختمفة في المصنع زيادة عمى ذ يتدخلان لإصلاح الأعطاب

 المنتوجات الجاىزة. لكيار والمواد الولية المختمفة وكذإضافة إلى تسيير مخزونات قطع الغ

 ثالثا: مديرية المالية والمحاسبة

 وتتمثل مياميا في:تابعة نشاط المحاسبين، الميزانية المالية وأيضا مراقبة التسيير متيتم ب

 الإشراف عمى تطبيق السياسة المالية لمشركة. -

 توفير الموازم المالية والإدارية كالورق. -

عداد التقارير الشيرية وتحميميا. -  الإشراف عمى عمميات المحاسبة وا 

 تسيير مختمف مداخيل الشركة وتكاليف الإنتاج. -
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 وتشرف عمى:

 مصمحة المالية والمحاسبة. -

 التحميمية.مصمحة المحاسبة  -

 رابعا: مديرية الاستغلال

 وىي مديرية تنقسم إلى ثلاث وحدات رئيسية كما يمي:

وينتج بيذا الزجاج المطبوع الموجو لمبناء ووكلاء معتمدين خواص بطاقة  وحدات الزجاج السائل: -1
 طن سنويا. 15000نظرية سنوية تقدر بـ

 طن سنويا. 12000سيميكات الصودا الصمب بطاقة إنتاج 

 طن سنويا. 12000سيميكات الصودا السائل بطاقة إنتاج 

 :فرعين من تتشكلوحدة الزجاج الأمني:  -1

وحدة من الزجاج الأمامي  45000سنويا و 2م 80.000بطاقة إنتاج  فرع الزجاج المورق: -
 لمسيارات.

وحدة من زجاج السيارات  200.000سنويا، و 2م 15000بطاقة إنتاج  فرع الزجاج المنقوع: -
 الجانبي والخمفي.

نتاج المواد الأولية: -3  وحدة معالجة وا 

وىي وحدة تقوم باستغلال الرمل ومعالجتو بالغسل والتصفية، وكذا باقي المواد التي تدخل في 
طن سنويا  60.000صياغة الزجاج والسيميكات، كالكالكير، الفمد سباط، والدولومي...إلخ. بطاقة إنتاج 

 من مختمف المواد.
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 مديرية الموارد البشريةخامسا: 

 تيتم بإنجاز سياسة الشركة بخصوص شؤون الموظفين والعمال وتتمثل في:

الإشراف عمى تطبيق سياسة الشركة الخاصة بالموارد البشرية والمتمثمة في التوظيف، التكوين،  -
 الأجور، تسيير المستخدمين.

 تتمثل وظيفتيا في:مديرية الموارد البشرية: 

في  اكل ما لو صمة بالجانب البشري والميني لمشركة، ىذه الجوانب تتمثل أساسمتابعة وتسيير  -
إلى التسريح من جية، ومن جية م المينية من التوظيف، الترقية، تسيير المستخدمين وتسيير وضعيتي

 أخرى إعداد الأجور وتصنيف مناصب العمل وفقا للاتفاقية الجماعية والتشريعات المعمول بيا.

 مخططات التكوين ومتابعتيا.إعداد  -

 وتتشكل مديرية الموارد البشرية بالشركة الإفريقية لمزجاج من:

 رئيس مصمحة الموارد البشرية. -

 مسير المستخدمين. -

 مسؤول الأجور والخدمات الاجتماعية. -
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 .الهيكل التنظيمي لمديرية الموارد البشرية مثل(: ي18الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 
 

 مديرية الموارد البشرية. المصدر:

إذ تسير عمى  ،: وىي المديرية محل الدراسة وتعتبر قطاعا ىاما في الشركةالبشرية الموارد مديرية
متابعة الموارد البشرية وحركتيا في مكان العمل ومتابعة وضعيتيم المينية من يوم توظيفيم وتعيينيم إلى 

 يوم استقالتيم أو تقاعدىم وتندرج ىذه المديرية تحت مصمحة واحدة وىي:

 ويمكن حصرىا في:مصمحة الموارد البشرية: 

 قاعد، أي متابعة حركة وتطوير الموارد البشرية.القيام بميام التوظيف، الترقية، النقل، الت -

 وتطبيق العقوبات القانونية في حالة حدوث أي مخالفة. ،مراقبة العطل السنوية الاستثنائية والغيابات -

وكذا يمكن اقتراح أي مشروع لنظام داخمي لممؤسسة حسب  ،ا تشارك مع مدير الموارد البشريةكم -
 التغيرات التي تحدث.

المسؤولين تحت سمطة رئيس مصمحة الموارد البشرية يسيرون عمى مراقبة العمال في عدد من  -
 المؤسسة وتسيير شؤونيم في العمل وىم كالآتي:

 مديرية الموارد البشرية

 الأمانة

رئيس مصمحة الموارد 
 البشرية

 مسير المستخدمين
مسؤول الأجور 

 والخدمات الاجتماعية
مراسل الضمان 
 الاجتماعي
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 مسير المستخدمين:

 يعمل تحت إشراف رئيس مصمحة الموارد البشرية مكمفة بالميام التالية:

 متابعة كل الأعمال الإدارية. -

 ة الخاصة بالمستخدمين.متابعة وتنظيم الممفات الإداري -

 متابعة حفظ كل الوثائق الخاصة بتسيير ممفات المستخدمين. -

 المتابعة اليومية لممستخدمين الذين ىم في حالة غياب: كالعطل السنوية. -

 متابعة عممية التنقيط اليومية. -

 متابعة كل السجلات الخاصة بالمستخدمين كسجل العطل السنوية. -

 الاجتماعية:مسؤول الأجور والخدمات 

عداد بعض الخدمات الاجتماعية إذ ىو مكمف بحساب  ،يقوم ىذا بالسير عمى تطبيق القوانين وا 
عداد تصريحات لصندوق الضمان الاجتماعي والضرائب وكل ذلك من خلال:  أجور الموارد البشرية وا 

 جمع المعطيات اللازمة لحساب الأجور. -

 للأجور.استقبال ومعالجة جداول المعطيات المتغيرة  -

 المحافظة عمى الجداول السنوية للأجور. -

 تسجيل المعمومات عن شيادات التصريح لمضرائب والضمان الاجتماعي للأجور. -

 إعداد تقارير التصريح عند وقوع أي حادث لمضمان الاجتماعي. -

 المجال البشري: -1

بالضبط الشركة الإفريقية يتمثل في عدد العاممين بالمؤسسة القائم فييا إجراء الدراسة الميدانية وىي 
 الطاىير وفيما يمي جدول يوضح توزيع العمال.–لمزجاج 



 الفصل الخامس:                                             الإجراءات المنهجية لمدراسة

 

 
- 139 - 

 ال داخل الشركة الإفريقية لمزجاج(: يمثل توزيع العم11الجدول رقم )

 40 إطارات
 33 عمال مؤىمين
 190 عمال التنفيذ
 263            المجموع

 مديرية الموارد البشرية. المصدر:

 المجال الزمني: -3

 ويقصد بو الفترة الزمنية المستغرقة في إنجاز ىذه الدراسة، حيث استغرقت حوالي ستة أشير تقريبا:

 القسم النظري:

/ تم الاىتمام بالجانب 2017مارس  15إلى غاية  2017فيفري  1في الفترة التي امتدت من 
لمراد الوصول إلييا مع تحديد أين تم اختيار الموضوع وبناء الإشكالية، تحديد الأىداف ا،النظري لدراستنا 

المفاىيم والدراسات السابقة التي تناولت متغيري الدراسة، كذلك جمع المعمومات والمراجع الممكنة بيدف 
 الإحاطة النظرية بالموضوع.

 القسم الميداني:

الاتصال بالإدارة الخاصة لمشركة الإفريقية لمزجاج الكائن مقرىا بالمنطقة الصناعية فيو حيث تم 
، بعد طمب التصريح من إدارة عمم الاجتماع 2017أفريل 12م ولاية جيجل يو  –صالح بالطاىير أولاد 

لإجراء الدراسة الميدانية وقد قسمت الدراسة إلى ثلاث  -جيجل -بجامعة محمد الصديق بن يحي تاسوست
 مراحل أساسية:

عمى الساعة  وذلك ،فريقية لمزجاجوفييا قمنا بأول دراسة استطلاعية إلى الشركة الإ المرحمة الأولى:
في إدارة المؤسسة، حيث تم  المتمثل في تسييل إجراء دراستناصباحا، حيث قمنا بتقديم طمبنا  09:00

 الموافقة عمى إجراء الدراسة.
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وذلك  2017أفريل 20يوم يرية الموارد البشرية وذلك في ىذه المرحمة قمنا بالاتصال بمد المرحمة الثانية:
صباحا، من أجل الحصول عمى المعمومات المتعمقة بالمؤسسة، والمتمثل في  10:00ة عمى الساع

في ىذه المرحمة ركة الإفريقية لمزجاج، كما قمنا المجال الجغرافي، المجال البشري، الييكل التنظيمي لمش
باسترجاعيا بتوزيع الاستمارة التجريبية عمى بعض العمال لمعرفة مدى استجابة المبحوثين ليا، وقد قمنا 

 في نفس اليوم.

، قمنا بتوزيع الاستمارة النيائية عمى 08:30 عمى الساعة2017أفريل 24: وكانت يوم الثالثة المرحمة
 ، وقد قمنا باسترجاعيا في نفس اليوم.عمال الاستمارة عمى  50زعنا المبحوثين حيث و 

 :المنهج المستخدم في الدراسة -1

إلى وىو الطريقة أو الأسموب الذي ينتيجو العالم في بحثو أو دراسة مشكمتو والوصول " :لمنيجا
 (1)."حمول ليا أو إلى بعض النتائج

 (2)."ي دراسة المشكمة لاكتشاف الحقيقةىو الطريقة التي يتبعيا الباحث ف"

الموضوع  إن طبيعة العموم الاجتماعية تستدعي استخدام عدة مناىج لمبحث، تفرضيا عادة نوعية
الكشف عن الحقيقة مى صميم بحث اجتماعي يعين الباحث عالمعالج، وحسن اختيار المنيج المناسب لت

 بواسطة طائفة من القواعد العامة التي تييمن عمى سير العقل وتحديد عممياتو.

 لأنو،وعميو فقد اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي، باعتباره الأنسب لمثل ىذه الدراسات 
، فمن خلال القرار واتخاذ يساعدنا عمى جمع معمومات دقيقة ومفصمة عن ظاىرة الاتصال التنظيمي

الجانب النظري قمنا بمسح ما أمكن من الأدبيات المتعمقة بالموضوع، أما الجانب الميداني فيقتضي 
 الاحتكاك بميدان الدراسة ووصف مفرداتو بغية جمع المعمومات والبيانات اللازمة.

                                  
، مناىج البحث العممي في الفكر الإسلامي والفكر الحديثعبد الفتاح محمد العسيوي، عبد الرحمن محمد العسيوي: : (1)

 .13، ص 1997دار الراتب الجامعية، الإسكندرية، 
 .66، ص 2012، دار الكتاب الحديث، القاىرة، منيجية العموم الاجتماعية والبحث الاجتماعيمعتوق جمال: : (2)
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يعتبر منيج عممي يقوم أساسا عمى وصف "لذي امنا إلى استخدام المنيج الوصفي: مر الذي يحيالأ
 (1)."ة أو الموضوع محل البحث والدراسةالظاىر 

ىو أسموب من أساليب التحميل المرتكز عمى معمومات كافية ودقيقة عن ظاىرة أو موضوع محدد "
طريقة موضوعية بول عمى نتائج عممية، تم تفسيرىا أو فترة أو فترات زمنية معمومة وذلك من أجل الحص

 (2)."سجم مع المعطيات الفعمية لمظاىرةبما ين

 أدوات جمع البيانات:-3

قد تكون ملاحظة أو مقابمة أو استبيان أو سجلات ووثائق، ويعتمد فإن أدوات جمع البيانات متعددة،
ملائمتو لتمك الأداة، كما يعتمد عمى معرفة اختيار الأداة عمى المنيج المستخدم في الدراسة أو مدى 

الباحث وفيمو وخبرتو في استخدام أداة معينة، وىي تختمف عن المنيج، فالأداة ىي الوسيمة التي تخرج 
البيانات من مجتمع الدراسة، وتبقى الحاجة ممحة إلييا، لأنيا تعد الرباط الأول والأخير بين الباحث 

 ومجتمع الدراسة.

 ات التي قمنا باستخداميا ىي:وعميو فالأدو 

 الملاحظة: -1

لتي تتلاءم مع عبارة عن المشاىدة الدقيقة لظاىرة ما، مع الاستعانة بأساليب البحث والدراسة ا"
 (3)."طبيعة ىذه الظاىرة

 

                                  
 .61، ص 2، ط 2009، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، مدخل لمنيجية البحث الاجتماعيأحمد:  عياد: (1)
 .184، ص 2000، دارة الفكر، دمشق، -النظرية وممارساتو العممية أساسياتو-البحث العممي دويدري رجاء وحيد: : (2)
 .38، ص 2006، مركز الكتاب، القاىرة، مناىج البحث العمميعرفة ناىد: : (3)
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المشاىدة والمراقبة الدقيقة لسموك أو ظاىرة معينة وتسجيل الملاحظات عنيا، "وىي أيضا: 
النتائج والاستعانة بأساليب الدراسة المناسبة لطبيعة ذلك السموك أو تمك الظاىرة بغية تحقيق أفضل 

 (1)."والحصول عمى أدق معمومات

 الاستمارة:  -1

 :يمي ما عدة تعاريف من بينيا للاستمارةلقد قدمت 

مجموعة الأسئمة والاستفسارات المتنوعة والمرتبطة بعضيا بالبعض الآخر بشكل يحقق اليدف ىي "
 (2)."ضوع البحث والمشكمة التي اختارىاأو الأىداف التي يسعى إلييا الباحث، وذلك في مو 

أداة لجمع المعمومات المتعمقة بموضوع البحث عن طريق استمارة معينة "وعرفت أيضا عمى أنيا: 
ا عمى عدد أشخاص معنيين عمى عدد من الأسئمة مرتبة بأسموب منطقي مناسب يجري توزيعيتحتوي 
 (3)."لتعبئتيا

 وبالنسبة ليذه الدراسة، فقد تم إعداد الاستمارة وفق المراحل التالية:

 إعداد استمارة أولية من أجل استخداميا في جمع البيانات والمعمومات. -1

 اختبار مدى ملائمتيا لجمع البيانات.عرض الاستمارة عمى المشرف من أجل  -2

 بشكل أولي حسب ما يراه المشرف. مارةتعديل الاست -3

عمى مجموعة من المحكمين الذين قاموا بدورىم بتقديم النصح والإرشاد وتعديل  مارةعرض الاست -4
 وحذف ما يمزم.

 تعديل حسب ما يناسب .الو  مارةاختبارية ميدانية أولية للاستإجراء دراسة  -5

                                  
 .118، ص 1996، مكتبة الأشعاع لمطباعة، الإسكندرية، مناىج البحث العمميالشريف محمد عبد الله، : (1)
 .288، ص 2009، دار اليازوري، عمان، -الكمي والنوعي-البحث العممي ، إيمان السمرائي: يمجي عامر مرقند: (2)
 .91، ص2009، دار صفاء، عمان، لأغراض البحث العمميطرق جمع البيانات والمعمومات ربحي مصطفى عميان:  :(3)
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إلى  مارةلمدراسة، وقد تم تقسيم الاستعمى جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة مارة الاستتوزيع 
 أربعة محاور، تتضمن كل منيا مجموعة أسئمة موزعة كالتالي:

 .7إلى  1بيانات شخصية وتضمن سبعة أسئمة من  المحور الأول:

في اتخاذ القرار، وتضمن ثمانية أسئمة  متعمق بمساىمة الاتصال الصاعد في المشاركة المحور الثاني:
 .15إلى  8من 

ممية اتخاذ القرار، متعمق بمساىمة الاجتماعات في اختيار البدائل المطروحة في ع المحور الثالث:
 .24إلى  16أسئمة من سعة توتضمن 

متعمق بمساىمة تقنيات الاتصال الحديثة في سرعة عممية اتخاذ القرار، وتضمن ثمانية المحور الرابع: 
 .32إلى  25أسئمة من 

 ترية لاستمارة الدراسة:محساب الشروط السيكو 

 صدق الاستبيان: -1

لاستبيان ىذه الدراسة اعتمدنا عمى صدق المحتوى من  صدقالعمى خاصية  دلالالاست ييدف
آراء المحكمين بتوزيع الاستبيان عمى عينة من الأساتذة ولحساب الصدق اتبعنا خلال طريقة استطلاع 

 الخطوات التالية:

( Lauche) وقمنا بحساب صدق كل بند بصفة منفردة وفق المعادلة الإحصائية التي اقترحيا لوشي
 والتي مفادىا: 

 2ن-1نص م ب= 
 ن               

 البند يقيس السموك المراد قياسو.: عدد المحكمين الذين اعتبروا أن 1ن
 : عدد المحكمين الذين اعتبروا أن البند لا يقيس السموك المراد قياسو.2ن

 ن: عدد المحكمين الإجماليين.
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ع صدق البنود الإجمالي البنود، وبقسمة مجمو  عمييا منوبعدىا قمنا بتجميع كل القيم المحصل 
وعمى اعتبار أن  0.85تحصمنا عمى قيمة صدق مساوية لـ   32ـ بعمى عددىا المقدر  27031والمساوي 

 .ىو فعلا صادق فيما أعد قياسوأمكننا القول أن الاستبيان  0060القيمة أكبر من 

 ثبات الاستمارة: -1

منا بالاعتماد عمى معادلة ألفا كرونباخ قمن أجل حساب ثبات بنود استبيان ىذه الدراسة فقد 
 وصيغتيا كالآتي:

 

 

: مجموع تباين البنود الذي نحصل عميو بحساب تباين كل بند من بنود         حيث: 
 الاستبيان وفق المعادلة التالية:

 

 

 كرونباخ تمثل عدد البنود.  : في معادلة  حيث: 

 التباين الكمي للاختبار ويحصل عميو بنفس المعادلة لحساب تباين البنود.             و: 
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بناء  و 0060وىي أكبر من  0077ية لـ كرونباخ نحصل عمى قيمة ثبات مساو   وبتطبيق معادلة 
 فإن الاستبيان ثابت. ى ىذاعم

 الوثائق والسجلات: -3

أداة من أدوات جمع البيانات وتمثل ذلك الإنتاج الفكري المقدم لمباحثين في "عرفت عمى أنيا: 
ة تحميمية ونقدية ليذه الوثائق فيما تعتبر السجلات أوعية مجالات مختمفة، بما يوفر مجال لإقامة قراء

حالية، ما يزيد من أىميتيا في البحوث ة ة أو موضوع ما، فيي ترتبط بواقعمحددة بمعمومات تيتم بظاىر 
ستمارة أو الملاحظة الوصفية، ويرجع إلييا الباحث قصد الإحاطة ببعض المعمومات التي لا تتوفر في الا

 (1)مقابمة".أو ال

إحدى أدوات جمع البيانات، وفييا يرجع الباحث إلى جمع البيانات حول الموضوع أو "وىي أيضا: 
 ".رط عدم التكرار في جمع البياناتفقط بعض المحاور من الوثائق والسجلات الإدارية ويشت

والمقابمة فإما أن تكون البيانات المجمعة من الوثائق والسجلات الإدارية بيانات تكميمية للاستمارة 
ما أن تكون البيانات  والملاحظة أو بعضيم فقط، ووظيفتيا تكميمية في التحميل والتفسير والتعميل وا 

 (2)." المجمعة تتعمق ببعض محاور البحث التي لا تممسيا أدوات جمع البيانات الأخرى

 ها:اختيار عينة الدراسة وكيفية  -4

جراء الدراسة عمييا، ومن ثم ىي مجموعة جزئية من مجتمع الدراسة يتم " اختيارىا بطريقة معينة وا 
 (3)".عمى كامل مجتمع الدراسة الأصمي استخدام تمك النتائج وتعميميا

                                  
 .52، ص 2001، دار التربية الحديثة، عمان، البحث العممي في التربية والأدب والعموممحمد زياد حمدان: : (1)
، 3ط، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموم الاجتماعيةرشيد زرواتي: : (2)

 .223، ص 2008
، 2ط ، عمان،وائل لمنشر ، دار-القواعد والمراحل والتطبيقات-منيجية البحث العممي ات وآخرون: محمد عبيد: (3)

 .83، ص 1999
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بحيث يكون ىؤلاء ممثمين  ،من الأفراد لممشاركة في دراسة ماعممية اختيار عدد "وىي أيضا: 
لحصول عمى معمومات حول مجتمع ىو الممجموعة التي تم اختيارىم منيا، واليدف من اختيار العينة 

 (1)".ما

ث ولكبر حجم ىذا المجتمع وقد قمنا باستخدام عينة عشوائية طبقية لعدم تجانس مجتمع البح
 يتم فييا تقسيم المجتمع الأصمي إلى فئات أو طبقات.الكمي، 

 ولدى فمجتمع الدراسة المتمثل في عمال الشركة الإفريقية لمزجاج يتكون من:

 40: الإطارات -

 33عمال مؤىمين:  -

 190عمال التنفيذ:  -

 263مج:  -

 % ومنو:100% من المجتمع الكمي الممثل بـ19وعميو نختار النسبة 

 

 

 

 عامل وعميو فإنيا تقسم إلى: 50معناه: أن عينة البحث تكون ممثمة من 

 عدد الإطارات: 

 

                                  
 .49، ص 2009 ،، عالم الكتاب الحديث، عمانالبحث العمميأحمد محمود الخطيب: : (1)
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 العمال المؤهمين:

 

 عمال التنفيذ:

 
 عامل. 50=  36+  06 + 08ومنو: عدد أفراد العينة: 

عمى توفير الجيد والوقت  حيث يتم اختيار العينة وفق أسس وطرق عممية متفق عمييا، تساعد
 .ةفموالتك

فئات )طبقات(،  3% حيث شممت 19يارىا عينة عشوائية طبقية بنسبة كانت العينة التي تم اخت إذ
استمارات، وعمى  8وزع عمى فئة الإطارات فئة الإطارات، فئة أعوان التحكم وفئات أعوان التنفيذ، حيث 

 .عامل 50وثين استمارة، وبالتالي بمغ عدد المبح 36استمارات، وعمى أعوان التنفيذ  6فئة أعوان التحكم 

 أساليب التحميل: -5

عمى الباحث عند تحميمو أن يندمج قدر المستطاع بين نوعي التحميل الكمي والكيفي، واعتمدنا في دراستنا 
 أسموبين لمتحميل، كما ىو معروف في جميع الدراسات وىي كالآتي:عمى 

بمعنى أن ،يعني بعممية تعيين قيم عددية في السمة المقاسة وفق قواعد محددة   الأسموب الكمي: -1
قيام الباحث بجمع بيانات معينة حول ظاىرة ما تقوده إلى ترجمة ىذه البيانات إلى قيم عددية قد تأخذ 

 (1) ."الحسابي، الانحراف المعياري أو النسب المئوية والتي تقع ضمن الإحصاء الوصفيصور المتوسط 

وىو الذي يحاول تطبيق الأعداد والتعبير عنيا بكممات ومفاىيم ذات مضامين  "الأسموب الكيفي: -2
 ودلالات أبعد وأعمق من مجرد أرقام صماء. 

                                  
 .162، ص 2012، دار المسيرة، عمان، الإجرائيالبحث محمد أبو عواد، محمد بكر نوفل:  فريال: (1)
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يساعد عمى ترابط وتكامل أجزاء البحث فالتحميل الكيفي يكسب لممحتوى بعدا إنسانيا معبرا أو 
ومختمف عناصره مع بعضيا البعض، ومن الصعوبة بإمكانيا التعبير عن ىذه المعاني الفمسفية والإنسانية 

نما يساىم في تدعيم البحث وتقويتو ورفع ،بمجرد الأرقام، كما لا يقتصر التحميل الكيفي عند ىذا الحد  وا 
 (1) ."بحقائق ومعطيات مستواه العممي من حيث الاستشياد

 خلاصة الفصل:

تمكنا من الوقوف عمى ،الفصل والذي كان تحت عنوان الإجراءات المنيجية لمدراسة ىذا من خلال 
أىم الإجراءات التي تم اعتمادىا في الدراسة الحالية والتعرف عمييا، فيي جزء رئيسي وىام جدا عند القيام 

المسار الذي سيتبعو بحثنا، إذ ساعدنا ذلك عمى تحديد المنيج  بأي بحث اجتماعي، فيي تمكننا من تحديد
المتبع في الدراسة وىو المنيج الوصفي كونو يتلاءم مع موضوع الدراسة، كذلك التعرف عمى مجالات 
الدراسة وتحديد أىم الأدوات التي استخدمت في جمع البيانات والمتمثمة في الملاحظة والاستمارة، ثم 

تحميل البيانات لأسموبين لمتحميل الكمي والكيفي  الدراسة وكيفية اختيارىا، وقمنا بإتباع الإشارة إلى عينة
 وتفسيرىا.

 

 

                                  
 .141، ص 2009، 2، دار الطباعة، قسنطينة، طجديات المنيجية في كتابة الرسائل الجامعيةأبعمي غربي: : (1)



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 النتائج ومناقشة وتحليل عرض

 

 تمهيد

 عرض وتحليل البيانات -1

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات -2

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة-3

 النتيجة العامة-4

 الاقتراحات والتوصيات-5

 الفصل خلاصة

 

 

 سادسال الفصل
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 تمهيد: 
سنحاول ،الأساليب والأدوات المنيجية المتبعة في ىذه الدراسة و  بعد التطرق إلى مختمف الخطوات

ثم تحميميا وتفسيرىا ،في ىذا الفصل عرض مختمف البيانات والمعمومات المتحصل عمييا من أفراد العينة 
وكذا الوصول إلى  السابقةومناقشتيا في ضوء الفرضيات والدراسات ،من أجل الوصول إلى نتائج عامة 

التوصيات والاقتراحات الخاصة بالدراسة والتي تدور حول الاتصال التنظيمي وعلاقتو باتخاذ القرار داخل 
 المؤسسة.

 :لبياناتعرض وتحميل ا -1
 .يوضح توزيع المبحوثين حسب الجنس(: 20الجدول رقم )

 العينة 
 الجنس             

 النسبة المئوية التكرار

 %27 63 الذكور
 %72 41 الإناث

 %455 05 المجموع

 
 من إعداد الطالبتين. المصدر:

( أن أفراد عينة الدراسة يتوزعون بين الجنسين 57معطيات الموجودة في الجدول رقم )توضح ال
ناث، مع ملاحظة ما نسبتو  % 72ب% من المبحوثين تمثل الذكور، بينما نسبة الإناث قدرت 27ذكور وا 

 مع ملاحظة أن التباعد في النسبة بين الجنسين وىذا الاختلاف راجع إلى4 

72% 

28% 

 دائرة نسبية تمثل توزيع المبحوثين حسب الجنس

 ذكور

 إناث
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وىذا لا يناسب طبيعة المرأة، كما أن ، طبيعة العمل في المؤسسة الذي يتميز بالصعوبة والخطورة -
العمل فييا يتطمب جيد عضمي يتلاءم أكثر من الرجال، إلى جانب امتداد العمل إلى فترات ليمية، كذلك 

 طبيعة المجتمع الجزائري الذي لا يسمح بتشغيل النساء في القطاعات التي تتطمب جيد عضمي.
 .ن(: يوضح توزيع المبحوثين حسب الس20الجدول رقم )

 العينة 
 السن               

 النسبة المئوية التكرار

 %15 75 سنة 65أقل من 
 %77 44 سنة 63 - 65 

 %72 41 سنة 13 -15
 %45 0 فما فوق 05

 %455 05 المجموع

 
 من إعداد الطالبتين. المصدر:

الواردة  النتائج الكميةحسب ما تشير إليو تتوزع العينة من حيث متغير السن إلى أربع فئات عمرية 
 75وذلك بما يمثل  ،سنة ىي المسيطرة  65(، حيث تبين أن الفئة العمرية الأقل من 56في الجدول رقم )

 4% وىذا راجع إلى 77فرد بنسبة  44[ بما يمثل 63 -65% ثم تمييا الفئة العمرية ]15فرد بنسبة 

40% 

22% 

28% 

10% 

 دائرة نسبية تمثل توزيع المبحوثين حسب السن

 سنة 30أقل من 

 سنة  39 -30

 سنة 40-49

 فما فوق 50
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وبالتالي طغيان فئة الشباب في المؤسسة  سسة إلى طاقات تستطيع تحمل أعباء العملحاجة المؤ  -
ليا القدرة عمى الإنتاج والإبداع والتطوير، في حين أنيا موارد بشرية والتي تشكل قوة فعالة في العمل و 

 فعالة تسعى كل مؤسسة لاستقطابيا لتحقيق الأىداف المسطرة.
% والتي تتمتع بخبرة 72[ التي تراوحت نسبتيا 13 -15ولكن ىذا لا يمغي دور أىمية فئة الكيول ]

في ميدان الدراسة، لتمييا فئة  ستغناء عنيا، وىذا ما تم ملاحظتوكبيرة ومخزون من المعمومات يصعب الا
 % وىذا راجع إلى4 45الشيوخ بنسبة ضئيمة تقدر بـ

 عدم قدرتيم عمى تحمل الأعباء لكون العمل شاق وصعب.-
 .مستوى التعميمي(: يوضح توزيع المبحوثين حسب ال20الجدول رقم )

 العينة
 المستوى التعميمي    

 النسبة المئوية التكرار

 %3 6 ابتدائي
 %71 47 متوسط
 %73 46 ثانوي

 %11 77 جامعي
 %455 05 المجموع

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

6% 

24% 

26% 

44% 

 دائرة نسبية تمثل توزيع المبحوثين حسب المستوى التعميمي

 ابتدائً

 متوسط

 ثانوي

 جامعً
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(، المتعمق بالمستوى التعميمي لممبحوثين أن أعمى نسبة ىي 51يتضح من خلال الجدول رقم )
% من أفراد العينة  73مفردة، ثم تمييا نسبة  77% من أفراد العينة ليم مستوى جامعي أي ما يمثل 11

ا يمثل % من المبحوثين ذو مستوى متوسط بم71مفردة، ثم تمييا نسبة  46ذو مستوى ثانوي بما يمثل 
مفردات، وىذا  6% بما يمثل 3الابتدائي ضئيمة جدا  قدرت بـالمستوى مفردة، في حين تبقى نسبة  47

 4إلى الاختلاف في النسب راجع

 ،احتياجاتيا ليذه المستويات 4أن المؤسسة تعتمد عمى مختمف المستويات التعميمية ويعود ىذا إلى -
ومفيد في تقديم المزيد لممؤسسة وتطويرىا بأفكار وقدرات وعميو فالمستوى الجامعي يبقى عنصر فعال 

 جديدة ومختمفة.

 .(: يوضح توزيع المبحوثين حسب الحالة العائمية20الجدول رقم )

 العينة 
 الحالة العائمية      

 النسبة المئوية التكرار

 %07 73 أعزب
 %12 71 متزوج
 %55 55 مطمق
 %55 55 أرمل

 %455 05 المجموع

 
 من إعداد الطالبتين. المصدر:

52% 48% 

 دائرة نسبية تمثل توزيع المبحوثين حسب الحالة العائمية

 أعزب

 متزوج
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بتقدير  لكبيرة من المبحوثين كانوا عزاب(، أن النسبة ا50تظير النتائج الكمية في الجدول رقم )
مفردة، أما بالنسبة لفئة  71% بما يمثل  12مفردة، تمييا نسبة المتزوجين بنسبة  73% بما يمثل 07

أن فئة العزاب ىي الفئة الغالبة عمى أفراد العينة  الأرامل والمطمقين فكانت منعدمة، وعميو يمكن القول
المدروسة وذلك من خلال تأمين وظيفة تؤمن مدخول العيش وىذا ما لاحظناه أثناء احتكاكنا بالمبحوثين، 
من خلال تبادل أطراف الحديث، أما بالنسبة لفئة المتزوجين فترجع إلى الاىتمام والتفكير بالأىل والأمور 

 الحاجات الأسرية من مأكل ومشرب ومأوى ورعاية صحية والحاجات الخاصة بيم. العائمية وتحقيق

 .(: يوضح توزيع المبحوثين حسب نوع الوظيفة20الجدول رقم )

 العينة 
 نوع الوظيفة         

 النسبة المئوية التكرار

 %43 2 إطار
 %47 3 عون تحكم
 %27 63 عون تنفيذ
 %455 05 المجموع

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

تمثل %27وظيفة لممبحوثين أن ما نسبتو (، المتعمق بنوع ال53يتضح من خلال الجدول رقم )
 2بما يعادل %،43، تمييا نسبة إطارات والتي قدرت بـ مفردة63بما يعادل  أعوان التنفيذ داخل المؤسسة

72% 

12% 

16% 

 دائرة نسبية تمثل توزيع المبحوثين حسب نوع الوظيفة

 عون تنفٌذ

 عون تحكم

 إطار
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الملاحظ أنو و  مفردات، 3بما يمثل 12 %أما أصغر نسبة فقد مثمت أعوان التحكم المقدرة بـ مفردات ،
 يوجد فرق ممحوظ بين كل فئة.

د البشرية ومعايير التوظيف طبيعة احتياجات المؤسسة من الموار وعميو يمكن تفسير ىذه الأرقام ب
ة فييا، كما يعود السبب في ذلك إلى طبيعة العمل والأشغال في المؤسسة والذي يتطمب ممارسة المتبع

بالتالي فالمستوى التعميمي موزع في المؤسسة حسب الفئات المينية واحتياجات عممية في الميدان، و 
 المؤسسة.

 .(: يوضح توزيع المبحوثين حسب الأقدمية في العمل20الجدول رقم )

 العينة 
 الأقدمية في العمل   

 النسبة المئوية التكرار

 %15 75 سنوات 0أقل من 
 %73 46 سنوات 3إلى  0من 
 %47 3 سنة 41إلى  45من 
 %55 55 سنة 43إلى  40من 
 %77 44 سنة فما فوق 75من 

 %455 05 المجموع

 
 من إعداد الطالبتين. المصدر:

40% 

26% 

12% 

22% 

 دائرة نسبية تمثل  توزيع المبحوثين حسب الأقدمية

 سنوات 5أقل من 

 سنوات 9 -6

 سنة 10-14

 سنة 19 -15

 سنة فما فوق 20
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( الذي يبين الأقدمية في العمل أن غالبية المبحوثين التي تقدر 52يتضح من خلال الجدول رقم )
مفردة، حيث نلاحظ أن معظم  75يمثل سنوات بما  0% تتراوح أقدميتيم في العمل أقل من 15نسبتيم  بـ

وىذا ما يفسر التأخر في الالتحاق  ،سنوات 0، إذ لا تتجاوز أقدميتيم الموظفين حديثي الالتحاق بالمؤسسة
 4بمناصب الشغل، ويعود ذلك في بعض الأحيان إلى

البطالة التي يعيشيا الفرد المتخرج من الجامعة، بحيث كمما زادت سنوات بطالتو، كمما زاد السن  -
 46% بما يمثل 73سنوات بنسبة  3و 0، ثم تمييا الفئة المحصورة ما بين ذي يمتحق فيو بالوظيفة ال

سنة بنسبة  41إلى  45مفردة، بعدىا تأتي الفئة التي تضم العمال الذين تنحصر أقدميتيم في العمل من 
 مفردة. 44% بما يمثل 77سنة فما فوق بنسبة  75وأخيرا تمييا الفئة من ات مفرد 3% بما يمثل 47

ل من ،كما يدوتدل ىذه البيانات الكمية عمى اعتماد المؤسسة عمى الأقدمية في العمل من جية 
وات سن 3إلى  0وات ومن أقل من خمس سن جية أخرى ارتفاع نسبة العمال الذين تتراوح أقدميتيم في

عمى تدارك المؤسسة لأىمية تجديد طاقاتيا البشرية، وتزويد العمال ذوي الخبرات العالية بالتكنولوجيا 
ستعانة باليد العاممة الجديدة بخبرات الاالحديثة، وذلك بدمج الإطارات الجامعية من الشباب بالمؤسسة و 

 ف المؤسسة وضمان السير لمعمل بيا.أىدا العمال ذوي الخبرة والأقدمية في العمل لتحقيق

 .(: يوضح توزيع المبحوثين حسب معيار التوظيف20الجدول رقم )

 العينة 
 التوظيف  معيار

 النسبة المئوية التكرار

 %35 65 عمى أساس الشيادة
 %43 2 عمى أساس الخبرة

 %71 47 عمى أساس الشيادة والخبرة معا
 %455 05 المجموع
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 من إعداد الطالبتين. المصدر:

الذي تعتمده  ي( المتعمق بمعيار التوظيف أن المعيار الرئيس52يتضح من خلال الجدول رقم )
 مفردة أما 65% بما يمثل  35المؤسسة في التوظيف ىو الشيادة التي يمتمكيا الموظف وىذا بنسبة 

% بما 71أساس الشيادة والخبرة معا وىذا بنسبة  يكون التوظيف من خلالو عمىوالذي ثاني المعيار ال
 مفردة، أما فيما يخص المعيار الثالث ىو أن يكون التوظيف عمى أساس الخبرة وىذا بنسبة 47يمثل 
 4وىذا راجع إلى  مفردات  2% بما يمثل43يمة وىي ضئ

عمى  تعتمد مستوى قانون الوظيفة العامة،حيث أصبحت كل المؤسسات تغيير معيار التوظيف عمى -
فلا يمكن لأي فرد ،الخبرة معا جة الأولى، كذلك عمى أساس الشيادة و أساس الشيادة بالدر التوظيف عمى 

حتاج إلى تلأن طبيعة العمل داخل المؤسسات  من الأفراد أن يوظف دون حصولو عمى الشيادة والخبرة،
 ذلك وىذا ما لاحظناه في ميدان الدراسة.

 .تصال الصاعد في المشاركة في اتخاذ القرارالمحور الثاني: يساهم ال 
 والإدارة.(: يوضح مدى وجود اتصال بين العمال 20الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %75 45 دائما
 %02 73 أحيانا
 %77 44 أبدا

 %455 05 المجموع

60% 16% 

24% 

 دائرة نسبية تمثل توزيع المبحوثين حسب معيار التوظيف

 على أساس الشهادة

 على أساس الخبرة 

 على أساس الشهادة والخبرة معا
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 من إعداد الطالبتين. المصدر:

أن معظم أفراد العينة كانت إجابتيم حول مدى وجود  إلى (53في الجدول رقم ) نتائج الكميةال تشير
مفردة، وفي المقابل  73% بما يعادل 02، حيث قدرت ىذه النسبة بـ االاتصال بينيم وبين الإدارة بأحيان

 4مفردات أكدوا أن ىناك اتصال دائم بينيم وبين الإدارة وذلك راجع 45% بما يعادل 75نجد نسبة 

لقمة المشاكل وسيادة روح الثقة والاحترام بينيم، والاتصال مع الإدارة يكون من خلال إعطاء  -
لتفاعل فيما بينيم وذلك كونو يمثل ظاىرة رات التنفيذ بشكل يسمح لمموظفين باالأوامر والتعميمات وقرا

مختمف العمميات اجتماعية يرتبط من خلاليا الأفراد ببعضيم، أضف إلى ذلك أنو بمثابة الرابط بين 
مفردة أقروا بعدم  44% بما يعادل 77الإدارية كالتخطيط والتنظيم واتخاذ القرار، في حين نجد أن نسبة 

 لطبيعة عمميم التي لا تحتاج إلى اتصال.4وجود اتصال بينيم وبين الإدارة بصفة نيائية، وىذا راجع

 .ال(: يوضح مدى اهتمام الإدارة بانشغالت العم12الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %41 2 دائما
 %03 72 أحيانا
 %65 40 نادرا

 %455 05 المجموع

20% 

58% 

22% 

 دائرة نسبية تمثل مدى وجود اتصال بين العمال والإدارة

 دائما

 أحٌانا

 أبدا



 الفصل السادس:                                          عرض وتحميل ومناقشة النتائج

 

 
- 159 - 

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

(، أن أغمبية المبحوثين والمقدرة نسبتيم بـ 45الواردة في الجدول رقم )الإحصائية تشير المعطيات 
 4راجع إلى اذدارة تيتم بانشغالاتيم أحيانا وىأن الإ يؤكدون مفردة، 72% بما يعادل 03

عدم فييا العمال ك لعدم قدرة المؤسسة عمى تمبيتيا ،وقد تم ملاحظة ىذا في بعض الظروف التي يعم -
التي تحمي العمال أثناء تأدية مياميم من الحوادث إلى جانب ذلك عدم  الوقائية توفر بعض الوسائل

مفردة،  40% بما يمثل 65لتمييا نسبة المبحوثين المقدرة بـ ،التي يحتاجيا العمال بعض الأجيزةتوفير 
أجابوا بنادرا  حيث أشاروا إلى أن اىتمام الإدارة يقتصر فقط عمى إنجاز العمل في الوقت المحدد دون 

بة دائما بمغت الاىتمام بانشغالاتيم فيي آخر ما يشغل الإدارة، في حين النسبة المتبقية والمتمثمة بالإجا
ذ في بعض ولكن تمبيتيا يأخ،بأن الإدارة تيتم بانشغالاتيم اقروا  مفردات،  2% أي ما يمثل 41نسبتيا 

 ييا بشكل جزئي.بمالأحيان وقتا طويلا أو ت

 .اتصال العمال مع الإدارةصعوبة (: يوضح مدى 11الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %67 43 نعم
 %32 61 لا

 %455 05 المجموع

14% 

56% 

30% 

 دائرة نسبية تمثل مدى اهتمام الإدارة بانشغالات العمال

 دائما

 أحٌانا 

 نادرا
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 من إعداد الطالبتين. المصدر:

الذين مفردة  61بما يمثل % 32(، أن أعمى نسبة ىي 44تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم )
صرحوا بعدم وجود صعوبة في الاتصال مع الإدارة، بل يتم الاتصال بيا بشكل يومي دون وجود عوائق 

حاجة العمال إلى استفسارات يومية كون طبيعة العمل حساس وصعب جدا في حين ترى 4وىذا راجع إلى 
وىذا تصال مع الإدارة،مفردة، أن ىناك صعوبة في الا 43% بما يمثل 67النسبة المتبقية والتي قدرت بـ 

نلاحظ أن أغمب الاتصالات  ومن ىنا ،الإدارةة وكذا سوء العلاقة بين العمال و سياسة الإدار  إلىراجع ربما 
تكون مباشرة مع المشرف المباشر، والذي يمثل حمقة وصل بين الإدارة والعمال ومن خلالو يتم الحصول 

 ل.عمى التوضيحات وتمبية الاحتياجات الخاصة بالعما

أن العمال لا يواجيون المشاكل بصفة دائمة في حالة اتصاليم بالإدارة، وىذا ما  وىذا ما يفسر
 يفسر أن المؤسسة تعتمد عمى المرونة في تعاملاتيا مع مختمف اليياكل الإدارية.

 .(: يوضح رفع تقارير العمال عن أعمالهم إلى الإدارة10الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %12 71 نعم
 %07 73 لا

 %455 05 المجموع

32% 

68% 

 دائرة نسبية تمثل مدى صعوبة اتصال العمال مع الإدارة

 نعم

 لا
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 من إعداد الطالبتين. المصدر:

(، أن أعمى نسبة  من أفراد العينة والتي قدرت 47يتضح من المعطيات الموجودة في الجدول رقم )
إلى الإدارة، وىذا راجع مفردة، أكدوا بأنيم لا يقومون برفع التقارير عن أعماليم  73% بما يعادل 07بـ 
بالإضافة إلى ذلك ىناك بعض الأعمال الروتينية ،طبيعة التخصص وكذا الخبرة وسنوات العمل  4إلى

% بما 12التي لا تتغير يومية أو بعض الأعمال البسيطة والعادية، أما النسبة المتبقية والتي قدرت بـ 
إلى الإدارة ويعود السبب في ذلك  مير عن أعماليمفردة، فقد أكدوا بأنيم يقومون برفع التقار  71يعادل 

طبيعة العمل الذي يجب أن يؤدي بطريقة سميمة لتجنب الأخطاء وكذا العقوبات التي تتم )إما  4إلى
بالتوبيخ الشفوي أو الإنذار الكتابي( إلى جانب الاستفسار عن بعض الأشياء التي تخص العمال حديثي 

ل والموظفين لا يقومون برفع التقارير عن أعماليم إلا في بعض الأحيان التوظيف، وىذا ما يفسر أن العما
 خاصة تمك المتعمقة بالأعمال الدقيقة والحساسة التي تتطمب وجود تقرير عنيا.

 .(: يوضح مدى مشاركة العمال في عممية اتخاذ القرارات الخاصة بمؤسستهم10الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %43 2 نعم
 %21 17 لا

 %455 05 المجموع

48% 
52% 

 دائرة نسبية تمثل رفع تقارير العمال عن أعمالهم إلى الإدارة

 نعم

 لا
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 من إعداد الطالبتين. المصدر:

(، أن معظم أفراد العينة صرحوا بعدم 46توضح المعطيات الإحصائية الموجودة في الجدول رقم )
أن  4راجع إلىمفردة، وىذا  17% بما يعادل 21مشاركتيم في عممية اتخاذ القرارات من قبل الإدارة بنسبة 

لأن القرارات المتخذة ىي قرارات ،المسؤولين ىم الذين يتمتعون بيذه السمطة، وما عمى العمال سوى التنفيذ 
تنظيمية متعمقة بطرق التسيير وتوزيع الميام، وأن ىذه القرارات يتم اتخاذىا عند عقد الاجتماعات والتي لا 

مفردات،  2% بما يعادل 43ىناك نسبة مقدرة بـ يشارك فييا سوى رؤساء المصالح والمدير، في حين
كون ىذه العممية تتعمق بمياميم وعمميم وذلك 4إلى ربما أقرت الاشتراك في ىذه العممية ويرجع ىذا 

وكذا نقص واضح في مشاركة العمال في اتخاذ م والأخذ بيا بعين الاعتبار، ليؤكدوا عمى تقديم اقتراحاتي
وىذا ما يفسر أن أغمبية المرؤوسين  ،ن القيادة تنقصيا تطبيق الديمقراطية القرارات وىو مؤشر يدل عمى أ

لا يشاركون في اتخاذ بعض القرارات وىذا دليل عمى وجود مركزية كبيرة، في حين تبقى الفئة المشاركة 
 ضئيمة وىي المتعمقة بمشاركة الإطارات وىذا نظرا لأىمية القرارات بالنسبة لممؤسسة.

 .(: يوضح مدى وصول المعمومات التي يرسمها العمال إلى الإدارة10)الجدول رقم 

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %01 72 نعم
 %13 76 لا

 %455 05 المجموع

16% 

84% 

دائرة نسبية تمثل مدى مشاركة العمال في عملية اتخاذ القرارات الخاصة 
 بمؤسستهم

 نعم

 لا
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 من إعداد الطالبتين. المصدر:

(، المتعمق بوصول المعمومات المرسمة 41يتضح من خلال البيانات الموضحة في الجدول رقم )
طبيعة 4مفردة، أجابوا بنعم وىذا راجع إلى  72% بما يعادل 01في الوقت المناسب إلى الإدارة أن نسبة 

ىذه المؤسسة العمل الذي لا يقتضي التأخير بالإضافة إلى ذلك وجود الصرامة في التنفيذ وكل عضو في 
لا فإن ذلك ،مسؤول عما يفعمو  ولذلك وجب إيصال كل الأمور المتعمقة بالعمل في الوقت المناسب وا 

العمل حساس جدا وأي خطأ سيعود بالخسارة عمى لأن  ،لمعقوبة أو الخصم من الأجر سيعرضيم
مفردة، أقروا بأن المعمومات التي يرسمونيا إلى  76بما يمثل  المبحوثين% من 13 نسبة المؤسسة، أما

وذلك لأن المعمومات دائما روتينية لا تتغير ولا تقتضي السرعة لأن ،الإدارة لا تصل في الوقت المناسب 
طبيعة عمميم لا تحتاج إلى معمومات جديدة، وىذا ما يفسر بأن المؤسسة تعتمد عمى الوضوح والمصداقية 

في حين أن الأعمال الروتينية لا تتطمب وصول  ،لأعمال خاصة الأعمال الدقيقة والمعقدةفي تنفيذ ا
 المعمومات عنيا إلى الإدارة.

(: يوضح مدى أخذ الإدارة بعين العتبار القتراحات التي يقدمها العمال أثناء 10الجدول رقم )
 .مشاركتهم في اتخاذ القرارات

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %13 76 نعم
 %01 72 لا

 %455 05 المجموع

54% 

46% 

 .دائرة نسبية تمثل مدى وصول المعمومات التي يرسمها العمال إلى الإدارة

 نعم

 لا
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 من إعداد الطالبتين. المصدر:

التي قدرت و (، أن أعمى نسبة من أفراد العينة 40يتضح من المعطيات الموضحة في الجدول رقم )
يقدميا العمال مفردة، أكدت بأن الإدارة لا تأخذ بعين الاعتبار الاقتراحات التي  72% بما يعادل 01بـ 

مركزية القرار وكذلك عدم ديمقراطية القيادة،  4أثناء مشاركتيم في اتخاذ القرار، ويرجع السبب في ذلك إلى
حيث أنيا لا تمنح فرص المناقشة والتحاور لجميع أفرادىا لمتعبير عن آرائيم وذلك بغض النظر عن 

دييم الرغبة في عممية المشاركة من خلال أن العمال ل 4إلى الأخذ بيا، كما يعود السبب في ذلك أيضا
تقديم الاقتراحات والحمول، وفي المقابل نجد أن اىتمام الإدارة ليذه الاقتراحات ليس في المستوى المطموب 

ميا مفردة، أكدوا بأن الإدارة تأخذ بعين الاعتبار الاقتراحات التي يقد 76% بما يعادل 13ثم تمييا نسبة 
ثقة المؤسسة الكبيرة في كفاءة وخبرة بعض  4القرارات وىذا راجع إلى اتخاذفي  العمال أثناء مشاركتيم

العمال في تقديم اقتراحات وأفكار تعود عمى المؤسسة بالمنفعة، وىو ما يفسر بأن المشاركة في 
حيث تمجا الإدارة إلييم  فعميةالاجتماعات تكون في الأغمب مشاركة شكمية في حين تبقي مشاركة البعض 

 .ة فيما يعمق بالقرارات المصيريةخاص

 

 

 

46% 
54% 

دائرة نسبية تمثل مدى أخذ الإدارة بعين العتبار القتراحات التي يقدمها العمال أثناء 
 مشاركتهم في اتخاذ القرارات

 نعم

 لا



 الفصل السادس:                                          عرض وتحميل ومناقشة النتائج

 

 
- 165 - 

 .(: يوضح طبيعة العممية التصالية السائدة بين العمال والمدير10الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %71 47 جيدة
 %11 77 مقبولة
 %67 43 سيئة

 %455 05 المجموع

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

(، يتضح لنا أن أكبر 43من خلال الشواىد الكمية والبيانات الإحصائية الموجودة في الجدول رقم )
مفردة، أقروا بأن العلاقة بينيم وبين المدير  77% بما يعادل 11نسبة من المبحوثين والتي قدرت بـ 

داخل المؤسسة وىذا راجع  ةالروتيني غير بالأعماليقومون مقبولة، حيث يمكن القول عنيا بأنيا فئة الذين 
طبيعة العمل داخل المؤسسة والذي يحتاج إلى التواصل مع المدير من أجل تبادل المعمومات وتمقي  4إلى

% بما يعادل 67نسبة خدمة بالشكل المطموب، ثم تمييا  أكثر عن العمل بغية تقديمشروحات وتفسيرات 
كثرة الاحتكاك بينيم، وفي راجع إلى4 ير سيئة وىذامفردة، الذين أقروا بأن العلاقة بينيم وبين المد 43

كل ل لتي تربطيم بالمدير جيدة فيو يسمعمفردة أكدوا بأن العلاقة ا47% بما يعادل 71المقابل نجد نسبة 
م وتخص العمل، وىذا ما يفسر أن طبيعة العمل داخل المؤسسة يما يطرحونو عميو من انشغالات تخص

24% 

44% 

32% 

 دائرة نسبية تمثل طبيعة العممية التصالية السائدة بين العمال والمدير

 جٌدة

 مقبولة

 سٌئة



 الفصل السادس:                                          عرض وتحميل ومناقشة النتائج

 

 
- 166 - 

كل ومكاتب المؤسسة من أجل تبادل المعمومات وتمقي التوضيحات تقتضي التواصل بين مختمف ىيا
 الخاصة بالعمل.

 .اتالمحور الثالث: تساهم الجتماعات في حسن الختيار بين البدائل المطروحة في عممية اتخاذ القرار 

 .(: يوضح الهيئة المسؤولة عن إصدار القرارات داخل المؤسسة10الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %37 64 المدير
 %62 43 مجمس الإدارة

 %455 05 المجموع

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

مسؤولة أكثر عن إصدار القرارات (، أن الييئة ال42وضح المعطيات الموجودة في الجدول رقم )ت
مفردة، أفادوا بأن المدير ىو المسؤول عن كل ما  64% بما يعادل 37المدير والتي قدرت بنسبة  ىي

سياسية 4يتعمق بالمؤسسة وىو لا يأخذ بمشورة الأعضاء ولا ينفذ مقترحاتيم وىذا راجع أساسا إلى 
عمق المؤسسة ومخططاتيا والبرامج التي تعمل عمى تطبيقيا، فالمدير ىو المسؤول عن كل ما يت

مفردة، بأن المدير يمجأ  43% بما يعادل 62بالمؤسسة، في حين أجابت الفئة المتبقية والتي قدرت بنسبة 
في بعض الأحيان إلى ترك ميمة إصدار القرارات إلى مجمس الإدارة خاصة عندما يتعمق الأمر بالقرارات 

62% 

38% 

 دائرة نسبية تمثل الهئية المسؤولة عن إصدار القرارات داخل المؤسسة

 المدٌر

 مجلس الإدارة
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قرارات لأنو ىو الذي عن إصداره لمسؤول الوحيد ما يفسر أن المدير ىو الموىذا  الروتينية أو البسيطة،
بيا من طرف   ذالأخ إلىالقوة التي تمكنو من فرض قراراتو داخل المؤسسة،والسعي يممك السمطة و 

 الموظفين.

 .(: يوضح الأساليب المتبعة لممشاركة في الجتماعات داخل المؤسسة10الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %25 15 مجمس الإدارة
 %42 3 المجان

 %7 4 المؤتمرات
 %455 05 المجموع

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

( بأن معظم المبحوثين كانت إجابتيم حول 42الشواىد الكمية الواردة في الجدول رقم ) لنا تكشف
% وىي 25قدرت نسبتيم بـوالتي ة في الاجتماعات لممشارك إتباعا الأكثرالأسموب  أن  مجمس الإدارة ىو

الأسموب الأنسب لتقديم  ىو الإدارةمجمس  أن 4مفردة، وىذا راجع إلى 15نسبة كبيرة، وذلك بما يعادل 
 بما يمثل %42العمال في ىذه الاجتماعات بصفة دورية، ثم تمييا نسبة رؤساء الاقتراحات نتيجة حضور 

مثل ىذه المجان التي عدم اىتمام العمال ب 4راجع إلى اذي نسبة ضئيمة مقارنة بسابقتيا وىوىمفردات ، 3

40% 

9% 

1% 

 دائرة نسبية تمثل الأساليب المتبعة لممشاركة في الجتماعات داخل المؤسسة

 مجلس الإدارة

 اللجان

 المؤتمرات
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في و ،تكون عادة فنية متخصصة فلا ييتم بيا العمال كثيرا، لأنيا لا تناسب طبيعة عمميم ونشاطيم 
بأن الأسموب المتبع  واحدة وىي التي صرحت% بما يعادل مفردة 7منعدمة قدرت بـشبو المقابل نجد نسبة 

طبيعة العمل الذي لا يحتاج إلى عقد المؤتمرات  4ي المؤتمرات وىذا راجع إلىاعات ىلممشاركة في الاجتم
بمعنى أن المؤسسة تعتمد بصفة كمية عمى مجمس الإدارة كونو الأسموب الأنسب والأمثل لممشاركة في 

 الاجتماعات.

 .(: يوضح طبيعة القرارات المتبعة في المؤسسة10الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %01 72 فردية
 %13 76 جماعية
 %455 05 المجموع

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

(، المتعمق بطبيعة القرارات المتبعة في المؤسسة أن أعمى نسبة 43يتضح من خلال الجدول رقم )
مركزية الإدارة لأن  4فردية وىذا راجع إلى بأن طبيعة القرارات تكون أقرتمفردة  72ما يمثل ب%01ىي

المدير ىو المسؤول الوحيد عن اتخاذ مختمف القرارات خاصة فيما يخص القرارات الحيوية والإستراتيجية، 
فمشاركة العمال في بعض القرارات تبقى شكمية لأن القرار الأول والأخير يعود إلى المدير الذي لو الحق 

54% 
46% 

 دائرة نسبية تمثل طبيعة القرارات المتبعة في المؤسسة

 فردٌة

 جماعٌة
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 76% من أفراد العينة بما يمثل 13الموالية فقدرت بـ  لقرارات، أما النسبةوالسمطة في إصدار مختمف ا
ضرورة وجود العديد من البدائل حتى  4إلىالقرارات تكون جماعية وىذا راجع  مفردة، أجابوا بأن طبيعة

 يستطيع المدير أن يختار أفضميم خاصة فيما يتعمق بالقرارات المصيرية.

ب عمييا الطابع الفردي في اتخاذ القرارات بمعنى تطبيق المركزية وىذا ما يفسر أن المؤسسة يغم
 داخل المؤسسة.

 .(: يوضح مشاركة العمال في الجتماعات التي تقوم بها الإدارة02الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %45 0 نعم
 %35 10 لا

 %455 05 المجموع

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

 (، أن أعمى نسبة من أفراد العينة والتي قدرت بـ43توضح المعطيات الموجودة في الجدول رقم )
صرحوا بعدم مشاركتيم في الاجتماعات التي تنظميا الإدارة ويعود السبب مفردة،  10% بما يعادل 35

ف الإدارة، كذلك مشاركة الأطراف الاعتماد عمى نمط السرية في عقد الاجتماعات من طر 4في ذلك إلى 
مفردات،  0% وىي نسبة ضئيمة جدا مقارنة بسابقتيا والتي تمثل 45ذوي السمطة والخبرة فقط، أما نسبة 

10% 

90% 

 دائرة نسبية تمثل مشاركة العمال في الجتماعات التي تقوم بها الأدارة

 نعم

 لا
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فقد كانت إجابتيم بأنيم يشاركون في الاجتماعات التي تعقدىا الإدارة، وىذا إن دل عمى شيء فإنو يدل 
الاعتماد عمى الأفراد الذين لدييم القدرة عمى الإقناع في عمى المحدودية في اتخاذ القرارات، كذلك 

كما ليا القدرة أيضا عمى تقديم البدائل والحمول المتعمقة بالعمل  ،الأطراف المتفاعمة في عممية صنع القرار
 وربما يكون ىؤلاء الأفراد ىم الإطارات.

ات تبقى الفئة الوحيدة التي وىذا ما يفسر وجود مركزية في اتخاذ القرارات وبالتالي فإن الإطار 
 تشارك في أغمب الاجتماعات.

 .(: يوضح تقديم العمال لآرائهم وأفكارهم أثناء حضور الجتماعات01الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %1 7 دائما
 %15 75 أحيانا
 %03 72 أبدا

 %455 05 المجموع

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

(، أن أكبر نسبة من أفراد العينة والتي 74الموجودة في الجدول رقم )الكمية توضح المعطيات 
مفردة، أكدوا بأنيم لا يقوموا بتقديم آرائيم وأفكارىم أثناء حضور  72% بما يعادل 03قدرت بـ 

4% 

20% 28% 

 دائرة نسبية تمثل تقديم العمال لآرائهم وأفكارهم أثناء حضور الجتماعات

 دائما

 أحٌانا

 أبدا
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ة بالموضع المراد مناقشتو أثناء عدم امتلاكيم الآراء والأفكار المتعمق4الاجتماعات وىذا راجع إلى 
مفردة، والذين صرحوا بأنيم أثناء  75% من أفراد العينة بما  يعادل 15 الاجتماع، ثم تمييا نسبة
نما أحيانا فقط، وىذا يعود  لا يقومون بتقديم آرائيم حضورىم للاجتماعات  عدم 4إلى ربما بصفة دائمة وا 

 عدم حضور الاجتماعات بصفة دورية، أما فيما يخصو  اعاتفيم الموضوع المراد مناقشتو أثناء الاجتم
% بما 1فقد كانت نسبتيم ضئيمة مقارنة بسابقتييا حيث قدرت بـ  الأشخاص الذين كانت إجابتيم بدائما

مفردة، وىذا راجع إلى أن ىذان الفردين ربما يمثلان المشرفين المباشرين عمى العمال الذي  7يعادل 
ئيم وأفكارىم أثناء حضور الاجتماعات بصفة دائمة وىذا ما يفسر بأن العمال لا يتوجب عمييم تقديم آرا

 يقومون بتقديم آرائيم وذلك يعود إلى وجود مركزية كبيرة في اتخاذ القرارات.

 .(: يوضح مدى أخذ الإدارة بعين العتبار الآراء بخصوص البدائل المطروحة00الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %61 42 نعم
 %33 66 لا

 %455 05 المجموع

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

34% 

66% 

 دائرة نسبية تمثل مدى أخذ الإدارة بعين العتبار الآراء بخصوص البدائل المطروحة

 نعم

 لا
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المبحوثين الذين أجابوا بأن النسبة المرتفعة فيو تمثمت في  (، أن74يتضح من خلال الجدول رقم )
مفردة وىذا  66% بما يمثل 33الإدارة لا تأخذ بآرائيم بخصوص البدائل المطروحة والتي قدرت نسبتيم بـ

كون المدير ىو الوحيد الذي يقرر أي قرار بنفسو دون اعتبار لمبدائل المطروحة، أي وجود 4راجع إلى 
عمى محدوديتيم وليذا فالمشاركة تكون شكمية والمدير ىو المركزية بالإضافة إلى عدم ثقة المدير فييم و 

الذي يقرر القرار النيائي دون اختياره لمبدائل المطروحة، في حين تمثل النسبة المتبقية التي أجابت بنعم 
مفردة، بأن الإدارة تمجأ للأخذ ببعض البدائل المطروحة  42%من المبحوثين بما يمثل 61والتي قدرت بـ
ربما لدييا علاقة جيدة مع المدير، وىذا ما يفسر أن الإدارة  لتي لدييا الخبرة أو الشيادة، أوخاصة الفئة ا

لا تأخذ بعين الاعتبار البدائل المطروحة من طرف البعض وتأخذ ببعض الاقتراحات والبدائل التي تقدميا 
 المؤسسة.أىمية القرارات المتخذة  داخل  الإطارات فقط وىذا راجع إلى

 .(: يوضح إقناع المدير لممرؤوسين أثناء الجتماعات بقبول القرار الذي يتخذه00رقم )الجدول 

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %31 67 نعم
 %63 42 لا

 %455 05 المجموع

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

64% 

36% 

 دائرة نسبية تمثل إقناع المدير لممرؤوسين أثناء الجتماعات بقبول القرار الذي يتخذه

 نعم

 لا
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أكدت إجابات أفراد العينة عمى أن المدير يقوم بإقناع المرؤوسين أثناء الاجتماعات بقبول القرار 
سياسة المؤسسة وليذا فعمى 4مفردة وىذا راجع إلى  67% بما يمثل 31الذي يتخذه وذلك بنسبة قدرت بـ

ميتو وذلك حتى يحقق المدير أن يقنع أعضاءه بالقرار الذي يعود عمييم جميعا بالمنفعة، وتحسيسيم بأى
وبالتالي الالتزام بو وتنفيذه بكل ارتياحية وبالتالي بناء العلاقات الجيدة بين كل  ،رضاىم عن القرار المتخذ 

يقوم  لا أجابوا بأن المديرمفردة ،والدين  42ثل % بما يم63الأعضاء داخل المؤسسة، تمييا نسبة 
وجود مركزية اتخاذ القرار، فالمدير 4 إلىيتخذه وىذا راجع بإقناعيم أثناء الاجتماعات بقبول القرار الذي 

لديو السمطة وىو لا ييتم بقبول أو رفض الأعضاء لمقرار الذي يتخذه لذلك وجب عمييم تنفيذه دون 
 الالتزام بو. كبيرة في حالة عدم للأن ذلك سيعرضيم إلى مشاك ،اعتراض أو تدخل فيو

 .لمقرارات رغم عدم مشاركتهم في اتخاذها(: يوضح تنفيذ العمال 00الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %25 15 نعم
 %75 45 لا

 %455 05 المجموع

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

80% 

10% 

 دائرة نسبية تمثل تنفيذ العمال لمقرارات رغم عدم مشاركتهم في اتخاذها

 نعم

 لا
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% من أفراد العينة بما 25( أن نسبة 71يتضح من خلال المعطيات الموضحة في الجدول رقم )
خوف العمال من 4مفردة يقومون بتنفيذ القرارات رغم عدم مشاركتيم فييا، وىذا راجع إلى  15يعادل 

بالسياسات  مالعقاب في حالة الخروج عن ما ىو مطموب، وعدم تأديتو في الوقت المحدد، كذلك ثقتي
ن قبل الإدارة، حيث أنيا أدرى بمصمحة المؤسسة وأنيا تخطط وتقرر وما عمى العمال سوى مالمسطرة 

% بما يمثل 75التنفيذ، وىذا ما جعميم يثقون في القرار المتخذ من قبميا، وفي المقابل نجد أن نسبة 
ن45 ما يتصرفون وفقا لخبراتيم الشخصية مفردات أجابوا بأنيم لا يقومون بتنفيذ قرار لم يشاركوا فيو، وا 

 وحسب متطمبات وظيفتيم مرجعين ذلك إلى عدم اقتناعيم بالقرارات التي تتخذىا الإدارة فيي لا تخدميم.

الجتماعات في اختيار البديل الأنسب في عممية اتخاذ (: يوضح مدى مساهمة 00الجدول رقم )
 ات.القرار 

 العينة 
 الحتمالت      

 سبة المئويةالن التكرار

 %22 63 نعم
 %77 44 لا

 %455 05 المجموع

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

78% 

22% 

دائرة نسبية تمثل مدى مساهمة الجتماعات في اختيار البديل الأنسب في 
 عممية اتخاذ القرارات

 نعم

 لا
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بأن  أغمبية المبحوثين أجابوا أنيتضح ( 70الموضحة في الجدول رقم ) بياناتمن خلال ال
 63% بما يعادل 22نسبة الإجتماعات تساىم في اختيار البديل الأنسب في عممية اتخاذ القرار وذلك ب

أن توفر العديد من الأفكار والإقتراحات يساعد متخذ القرار عمى الإختيار بينيا ، وىذا راجع إلى مفردة
 ةمفرد 44% بما يمثل 77، وفي المقابل نجد أن نسبة والإحاطة والإلمام بجميع حيثيات موضوع القرار

القرارات، وىذا راجع لكون أن  أقروا بأن الإجتماعات لا تساىم في اختيار البديل الأنسب في عممية اتخاذ
 .مشاركتيم تكون مشاركة شكمية أو ربما أن الإدارة تتقيد بآراء واقتراحات الإطارات فقط

 .المحور الرابع: تساهم تقنيات التصال الحديثة في سرعة عممية اتخاذ القرارات

 .(: يوضح وسيمة التصال الأكثر استعمال في المؤسسة00الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %41 2 البريد الإلكتروني
 %23 16 الوسائل التقميدية )شفيية، كتابية(

 %455 05 المجموع

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

% 23( إلى أن نسبة من أفراد العينة والتي تقدر بـ 26لمعطيات الموضحة في الجدول رقم )تشير ا
)شفيية، كتابية( ىي الأكثر انتشارا في التقميديةمفردة ىم الذين صرحوا بأن الوسائل  16بما يعادل 

14% 

86% 

 دائرة نسبية تمثل وسيمة التصال الأكثر استعمال في المؤسسة

 البرٌد الإلكترونً

 (شفهٌة، كتابٌة)الوسائل التقلٌدٌة 
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أن وصول المعمومات بشكل جيد ومفيوم كذلك طبيعة العمل التي تفرض 4المؤسسة، ويرجع ذلك إلى 
ة تعتمد في اتصالاتيا مع عماليا عن طريق الوسائل سواء كانت نجد المؤسس ،كماالاتصال المباشر 

ريد الإلكتروني ىو الوسيمة شفيية أو كتابية، في حين نجد نسبة ضئيمة من المبحوثين صرحت بأن الب
 المعتمدة داخل المؤسسة، ويرجع ذلك إلى سيولة الحصول عمى المعمومات المتعمقة بمختمف النشاطات،

تضمن إيصال لأنيا  فيية والكتابية معامؤسسة تعتمد بشكل كبير عمى الوسائل الشوىذا ما يفسر بأن ال
 يم المعمومات بسرعة. فالمعمومات عمى أكمل وجو و 

 .(: يوضح مدى اختيار وسيمة التصال00الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %73 46 السرعة
 %71 47 الدقة

 %05 70 الوضوح
 %455 05 المجموع

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

تصال ( أن أفراد العينة يرون أن اختيار وسمة الا27يتبين لنا من خلال معطيات الجدول رقم )
عدم وجود 4مفردة، وىذا راجع إلى  70% من أفراد العينة بما يعادل 05بنسبة  يكون عمى أساس الوضوح

26% 

24% 

50% 

 دائرة نسبية تمثل مدى اختيار وسيمة التصال

 السرعة

 الدقة

 الوضوح
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 صحتيا ودقتيا دون انتظار وقت طويل في الحصول عمييا بالإضافة إلىأي غموض في المعمومات مع 
مفردة أجابوا بأن اختيار الوسيمة يتم عمى  46% بما يمثل 73سوء الفيم، في حين نجد النسبة  إزالة

عمى المعمومات والتأخر في انجاز  عدم استغراق وقت طويل في الحصول4أساس السرعة وذلك راجع إلى 
مفردة أجابوا بالدقة وذلك راجع إلى تنفيذ  47% بما يمثل 71النسبة التالية والتي قدرت بـ الأعمال، لتأتي

 أعماليم بطريقة صحيحة خالية من الأخطاء.

وىذا ما يفسر أن المؤسسة تعتمد بشكل كبير عمى الاتصال الأكثر وضوحا وذلك حتى تتجنب 
 ة.تشوه الأفكار وصوليا في الوقت المناسب وبالدقة المطموب

 .(: يوضح مدى مساهمة تقنيات التصال الموجودة داخل المؤسسة في القيام بالمهام00الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %13 76 نعم
 %01 72 لا

 %455 05 المجموع

 
 من إعداد الطالبتين. المصدر:

46% 

54% 

دائرة نسبية تمثل مدى مساهمة تقنيات التصال الموجودة داخل المؤسسة 
 في القيام بالمهام

 نعم

 لا
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 72% بما يمثل 01نسبة أفراد العينة والمقدرة بـ( أن 28تشير الأرقام الموضحة في الجدول رقم )
مفردة أكدت بأن وسائل وتقنيات الاتصال الموجودة بالمؤسسة غير كافية لمقيام بالميام، وذلك راجع إلى 
عدم قدرة المؤسسة عمى اقتناء وسائل جديدة، حيث لاحظنا أن بعض الوسائل قديمة والبعض منيا غير 

نسبة الذين أجابوا بأن وسائل وتقنيات الاتصال الموجودة داخل  صالحة لمعمل بيا في حين قدرت
مفردة، وذلك راجع إلى أنيم يقومون بتنفيذ الميام  76% بما يمثل 13المؤسسة كافية لمقيام بمياميم بـ

الموكمة إلييم في الوقت المناسب وفي بعض الأحيان وجود بعض الأعمال لا تحتاج إلى استخدام الوسائل 
العوائق التي تعرقل سير العمل مما يصعب  ن النقص في الوسائل يكون من أىموىذا ما يفسر بأوالتقنيات 

نجازه.  انسياب المعمومات الخاصة بالعمل وفيمو وا 

 .(: يوضح أن عدم توفر تقنيات التصال الحديثة يعيق عممية اتخاذ القرارات00الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 المئويةالنسبة  التكرار

 %07 73 نعم
 %12 71 لا

 %455 05 المجموع

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

52% 

48% 

 دائرة نسبية تبين بأن عدم توفر تقنيات التصال الحديثة يعيق عممية اتخاذ القارات

 نعم

 لا
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% من أفراد العينة بما 07( أن نسبة 29تشير المعطيات الإحصائية الموضحة في الجدول رقم )
عممية اتخاذ القرارات ويرجع  قتوفر تقنيات الاتصال الحديثة يعيمفردة كانت إجابتيم بأن عدم  73يعادل 

ة دعدم وصول المعمومات في الوقت المناسب وعدم الإطلاع عمى مختمف الأخبار الجدي4ذلك إلى 
فبدون توفر البيانات والمعمومات لا يستطيع الموظف أن يباشر أعمالو ووظائفو لذلك ،المتعمقة بالعمل 
صداقية القرارات المتخذة وفي المقابل نلاحظ نسبة م ت الاتصال الحديثة لو أثر كبير عمىفعدم وجود تقنيا

مفردة أجابوا بأن عدم توفر تقنيات الاتصال الحديثة لا يعيق عممية اتخاذ القرارات  71% بما يمثل 12
أن بعض العمال اعتادوا الإطلاع عمى القرارات المختمفة من خلال الاحتكاك ببعضيم 4وذلك راجع إلى 

 .علاقات الشخصية البعض شفييا أو بواسطة ال

 .(: يوضح أفضل وسيمة للاتصال داخل المؤسسة02الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %21 17 اتصال مباشر
 %43 2 سائلاتصال عن طريق الو 

 %455 05 المجموع

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

84% 

16% 

 دائرة نسبية تبين أفضل وسيمة للاتصال داخل المؤسسة

 اتصال مباشر

 عن طرٌق الرسائل
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( أن أعمى نسبة من أفراد العينة والتي 30الجدول رقم )توضح المعطيات الإحصائية الموجودة في 
أن أفضل وسيمة للاتصال داخل المؤسسة مفردة وىي نسبة عالية أكدت  17% بما يعادل 21قدرت بـ 

لوقت وكذلك فيميا بسرعة، ثم ا 4 سيولتيا وعدم تضييعىي الاتصال المباشر ويعود السبب في ذلك إلى 
و الدين اقروا بأن أفضل وسيمة للاتصال داخل المؤسسة مفردات  2% بما يمثل 43تأتي بعد ذلك نسبة 

إلى عدم 4وىي نسبة ضئيمة جدا مقارنة بسابقتيا ويعود السبب في ذلك ىي الاتصال عن طريق الوسائل 
 فيميا بسرعة كذلك ربما صعوبة قراءتيا.

تصال الغالب في المؤسسة ىو الاتصال المباشر وذلك لسيولتو والتمكن من الشرح بمعنى أن الا
 الجيد للأفكار وكذا استغلال الوقت.

(: يوضح مدى مساهمة استخدام التقنيات الحديثة للاتصال في التنسيق بن 01الجدول رقم )
 .المستويات الإدارية

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %23 16 نعم
 %41 52 لا

 %455 05 المجموع

 

 من إعداد الطالبتين. المصدر:

86% 

14% 

دائرة نسبية تبين مدى مساهمة استخدام التقنيات الحديثة للاتصال في التنسيق 
 بين المستويات الإدارية

 نعم

 لا
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( أن معظم أفراد العينة أجابوا بأن 31توضح المعطيات الإحصائية الموجودة في الجدول رقم )
 16% بما يعادل 23استخدام تقنيات الاتصال الحديثة يساىم في التنسيق بين المستويات الإدارية بنسبة 

لسرعة الكبيرة في انجاز الأعمال في الوقت المحدد مع الاختصار في الوقت دون ا 4إلىمفردة، وىذا راجع 
ع تصميم كافة المعمومات سواء اليومية أو الجديدة بخصوص العمل التنقل من مستوى إلى مستوى، فالجمي

مع تجنب العديد من الأخطاء وذلك لوصول المعمومات بسرعة مع دقتيا، فيم يعتمدون عمييا كثيرا لأنيا 
تنجز ليم الكثير من الأنشطة والميام، في حين نسبة الذين أجابوا بأن استخدام التقنيات الحديثة للاتصال 

مفردات وذلك راجع إلى  52% بما يعادل 41قدرت بنسبة  سيق بين المستويات الإدارية ىم في التنلا يسا
 طبيعة العمل الذي لا يحتاج إلى التقنيات بل يتطمب ميارات يدوية فقط.4

وىو ما يفسر أن تقنيات الاتصال الحديثة تساىم في التنسيق بين المستويات الإدارية المختمفة من 
 لمعمومات الخاصة بالعمل.خلال تبادل ا

 .(: يوضح مدى مساهمة تقنيات التصال في نجاح عممية اتخاذ القرار00الجدول رقم )

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية التكرار

 %23 16 نعم
 %41 52 لا

 %455 05 المجموع

 
 من إعداد الطالبتين. المصدر:

86% 

14% 

 دائرة نسبية تبين مساهمة تقنيات التصال في نجاح عممية اتخاذ القرار

 نعم

 لا
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ح عممية العينة أفادوا بأن تقنيات الاتصال تساىم في نجايتبين من خلال المعطيات أن أغمب أفراد 
مفردة، وتعتبر ىذه التقنيات بالغة الأىمية إذ أنيا تسمح  16% بما يعادل 23وذلك بنسبة اتخاذ القرار، 

يسمح بالحصول عمى  طرح وجيات النظر والاقتراحات و مما يساعد عمى،بالتنسيق بين مختمف الوحدات 
ت طويل، فكمما توفرت تقنيات الاتصال كمما سيل انسياب المعمومات الخاصة بالعمل الرد دون انتظار وق

% 41مما يسيل عممية فيم العمل وتنفيذ القرارات والأوامر، في حين تؤكد النسبة المتبقية والتي قدرت بـ 
بأن طبيعة  مفردات أن تقنيات الاتصال لا تساىم في نجاح عممية اتخاذ القرارات فيم يرون 52بما يعادل 

يكون  في أغمبو داخل المؤسسة جود المكثف لتقنيات الاتصال، لأن الاتصالالعمل لا تحتاج إلى الو 
 مباشر وجيا لوجو مع المشرف المباشر.

من بين  الأنسب وىذا ما يفسر أن تقنيات الاتصال الحديثة تساىم بشكل كبير في اختيار البديل
 البدائل المتاحة وبالتالي نجاح عممية اتخاذ القرارات داخل المؤسسة.

(: يوضح مدى مساهمة التنسيق الجيد عن طريق وسائل التصال الحديثة بين 00الجدول رقم )
 .مختمف الأقسام الإدارية في المؤسسة في تسهيل اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل

 العينة 
 الحتمالت      

 النسبة المئوية رارالتك

 %25 15 نعم
 %75 45 لا

 %455 05 المجموع

 
 من إعداد الطالبتين. المصدر:

80% 

20% 

دائرة نسبية تمثل مساهمة التنسيق الجيد عن طريق وسائل التصال بين مختمف 
 الأقسام الإدارية في المؤسسة في تسهيل اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل

 نعم

 لا
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التنسيق الجيد عن  نأ أن أعمى نسبة لأفراد العينة صرحوا إلى( 33إحصاءات الجدول رقم ) تشير
طريق وسائل الاتصال بين مختف الأقسام الإدارية يسيل في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل  والتي قدرت 

أن جميع القرارات المتخذة في 4مفردة، وىي نسبة مرتفعة، وىذا راجع إلى  15% بما يعادل 25بـ 
المؤسسة فكل الموجودين فييا يطمعون  المؤسسة صحيحة وذلك من خلال اختيار القرار السميم الذي يخدم

فالكل لديو كافة المعمومات  ابحذافيرىعمى القرارات المتوصل إلييا من قبل الإدارة ويعممون عمى تنفيذىا 
 عما يحصل في المؤسسة وىو ما يسيل في عممية اتخاذىا.

ين مختمف الأقسام أما نسبة المبحوثين الذين أجابوا بأن التنسيق الجيد عن طريق وسائل الاتصال ب
، وذلك راجع إلى أن مفردات 45بما يعادل %75فقد قدرت ب الإدارية لا يسيل من عممية اتخاذ القرارات

بعض العمال لا يكونون راضين عن بعض القرارات مما قد يسبب في قمة تنفيذىا، وىذا ما يفسر المؤسسة 
يا الكبيرة في تسييل اتخاذ القرارات لا يستطيع أن تستغني عن استخدام وسائل الاتصال نظرا أىميت

 الخاصة بالعمل.

 :فرضياتالمناقشة نتائج الدراسة في ضوء  -0

 خصائص العينة:-

 أوضحت مناقشة الخصائص العامة لمجتمع الدراسة النتائج التالية4

 72% أكبر من نسبة الإناث أي ما يعادل 27الذكور أي ما يعادل نسبة أظيرت نتائج الدراسة بأن  (4
ة وىذا لا يناسب طبيعة ور ؤسسة التي تتميز بالصعوبة والخطوىذا يعود إلى طبيعة العمل داخل الم% 

 المرأة.

سنة وىذا راجع إلى أن غالبية العمال من فئة  65أقل من من المبحوثين تتراوح أعمارىم  15% (7
 ير.الشباب كونيم أصحاب الطاقات والقدرات لدييم القدرة عمى الإنتاج والإبداع والتطو 

% من إجمالي المبحوثين ذو مستوى جامعي وىذا راجع إلى أن المستوى الجامعي عنصر فعال 11 (6
 ومفيد في تقديم المزيد لممؤسسة وتطويرىا بأفكار وقدرات جديدة ومختمفة.
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باب أولا ىو الاستقرار شذا راجع لكون أن ما يسعى إليو ال% من المبحوثين من فئة العزاب، وى07 (1
 تكوين الأسرة.و ل تأمين وظيفة تؤمن مدخول لمعيش قبل التفكير في الزواج المعيشي من خلا

% من إجمالي المبحوثين يشغمون وظيفة عون تنفيذ وىذا راجع لكون المؤسسة ىي التي تحدد 27 (0
 نوع الوظيفة التي يتم شغميا أي حسب طبيعة واحتياجات المؤسسة.

ىذا لكون المؤسسة تعمل عمى استقطاب فئة سنوات، و  0% من أفراد العينة أقدميتيم أقل من 15 (3
 الشباب الذين لا يمتمكون خبرة مينية طويمة.

% من أفراد العينة يتم اختيارىم عمى أساس الشيادة وىذا راجع إلى تغيير معيار التوظيف عمى 35 (2
 مستوى قانون الوظيفة.

 ي4وبناء عمى ىذه النتائج يمكن حصر الخصائص العامة لعينة الدراسة فيما يم

 غالبية الموظفين من فئة الذكور. -

 غالبية الموظفين من فئة الشباب. -

 غالبية الموظفين ذو مستوى جامعي. -

 غالبية الموظفين من فئة العزاب. -

 سنوات. 0غالبية الموظفين سنوات عمميم أقل من  -

 غالبية الموظفين يشغمون وظيفة عون التنفيذ. -

 الشيادة.غالبية الموظفين يتم توظيفيم عمى أساس  -

" عد في المشاركة في اتخاذ القراروالتي مفادىا "يساىم الاتصال الصا مناقشة الفرضية الجزئية الأولى:-
والتي جاءت موضحة في بنود المحور الثاني من الاستمارة، وقد تبين في ضوء التحميل لممعطيات 

 المفسرة في جداوليا ما يمي4 



 الفصل السادس:                                          عرض وتحميل ومناقشة النتائج

 

 
- 185 - 

( والذي يؤكد أن الاتصال بين العمال والإدارة لا يكون إلا 53من خلال معطيات الجدول رقم ) (4
يؤكد ضرورة ما وىذا ،% من إجابات المبحوثين بالموافقة عمى العبارة 02أحيانا، وىذا ما وضحتو النسبة 

عممية الاتصال باعتبارىا عصب حيوي وفعال لمختمف الوظائف الإدارية داخل أي مؤسسة بغض النظر 
 عن حجميا.

( التي 45التي مثميا الجدول رقم )بارة %% التوجو الإيجابي لأفراد العينة نحو الع03سبة تمثل الن (7
يقر فييا المبحوثين باىتمام الإدارة بانشغالاتيم عمى تنوعيا واختلافيا وذلك راجع لكون الإدارة أحيانا ما 

حساسيم بأىميتيم داخل   المؤسسة.تيتم بانشغالات الموظفين وذلك لرفع روحيم المعنوية وا 

ي وجود ( الذي ينف44% توجو المبحوثين نحو العبارة التي مثميا الجدول رقم )32تمثل النسبة  (6
ية مممن ذلك فيناك سلاسة ومرونة في ع صعوبة في الاتصال بين العمال والإدارة، بل عمى العكس

 الاتصال باعتبارىا القمب النابض للإدارة.

( حيث كان 47نحو العبارة الموضحة في الجدول رقم )% تمثل توجو المبحوثين 07جاءت النسبة  (1
من خلال رفع العمال التقارير عن أعماليم إلى الإدارة وىذا راجع  إلى أن الميام التي  التوجو سمبي

 يقومون بيا روتينية لا تتطمب رفع التقارير عنيا إلا إذا كانت تمك الميام حساسة ودقيقة.

ذين أقروا بعدم المشاركة في اتخاذ القرارات عمى مستوى المؤسسة % فئة المبحوثين ال21تمثل النسبة  (0
سواء تعمقت بالعمل أو بالعمال وىذا ما يوضح إتباع المؤسسة لمنمط البيروقراطي في التسيير وعدم 

 (.46الاىتمام بالانشغالات التي يرفعيا العمال وىذا ما وضحو الجدول رقم )

% من فئة المبحوثين ذات التوجو الإيجابي 01لنسبة ( نجد ا41من خلال معطيات الجدول رقم ) (3
نحو العبارة التي أكد فييا العمال عمى وصول المعمومات التي يرسمونيا إلى الإدارة في الوقت المناسب 

 ىذا يدل عمى سيولة إيصال المعمومات للإدارة.و 

( 40الجدول رقم ) % من إجابات المبحوثين تعكس التوجو نحو العبارة التي مثميا01جاءت النسبة  (2
ا العمال أثناء يمحيث كان التوجو سمبي من خلال عدم أخذ الإدارة بعين الاعتبار الاقتراحات التي يقد

في اتخاذ القرارات وىذا راجع لكون المؤسسة تعتمد عمى المركزية في اتخاذ القرارات لذلك تبقى  مشاركتيم
 مشاركة العمال مشاركة شكمية.
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يعود إلى  ة وىذاالفئة التي أقرت بأن العممية الاتصالية بين العمال والمدير مقبول% 11تمثل النسبة  (2
ي وجود بعض العوائق التي من شأنيا أن وتبادل المعمومات، لكن ىذا لا ينفوجود مرونة وحيوية في نقل 

 (.43تعرقل انسياب المعمومات خاصة بين المستويات وىذا ما وضحو الجدول رقم )

ف عمى التوجو الإيجابي لممبحوثين نحو عبارات الفرضية الجزئية الأولى يتضح أن من خلال الوقو 
ال أن ىناك اتصال بين م، حيث أكد العالمشاركة في عممية اتخاذ القرارالاتصال الصاعد يساىم في 

عدم مواجية أي مشاكل ب يتم بانشغالات العمال، كما أقرواالعمال والإدارة، إضافة إلى أن الإدارة ت
صعوبات في الاتصال مع الإدارة، كما صرح العمال بأن المعمومات التي يرسمونيا إلى الإدارة تصل في و 

الوقت المناسب، كما أكدوا أن العممية الاتصالية بين العمال والإدارة مقبولة، وىكذا فإن الفرضية الجزئية 
 قرار محققة.الأولى والتي مفادىا يساىم الاتصال الصاعد في المشاركة في اتخاذ ال

فادىا4 "تساىم الاجتماعات تي مخلال الفرضية الجزئية الثانية والمن  مناقشة الفرضية الجزئية الثانية: -
 ".اتن الاختيار بين البدائل المطروحة في عممية اتخاذ القرار حسفي 

( الذي يوضح أن المدير ىو وحده المسؤول عن إصدار 42من خلال معطيات الجدول رقم ) (4
% وىذا إن دل عمى شيء فإنو يدل عمى وجود المركزية والسرية 37القرارات داخل المؤسسة، وذلك بنسبة 

 في اتخاذ القرارات باعتبار المدير ىو الذي يممك السمطة والقوة والنفوذ داخل المؤسسة.

كة % من إجابات المبحوثين توضح بأن مجمس الإدارة ىو الأسموب المتبع لممشار 25جاءت النسبة  (7
في الاجتماعات داخل المؤسسة، وىذا راجع لكون المؤسسة تعتمد بصفة كمية عمى مجمس الإدارة في عقد 
الاجتماعات كونو الأسموب الأنسب والأمثل لممشاركة في تمك الاجتماعات وىذا ما وضحو الجدول رقم 

(42.) 

متبعة داخل المؤسسة فردية % من أفراد العينة الذين أجابوا بأن طبيعة القرارات ال01تمثل النسبة  (6
 (.43وىذا ما يدل عمى وجود المركزية في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة وىذا ما وضحو الجدول رقم )

% وىذا 35غالبية الموظفين أكدوا عدم مشاركتيم في الاجتماعات التي تقوم بيا الإدارة وذلك بالنسبة  (1
الاجتماعات خاصة في بعض القرارات المصيرية  راجع لكون المؤسسة تعتمد عمى تطبيق السرية في عقد

 (.75وىذا ما وضحو الجدول رقم )
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% من إجابات المبحوثين عدم تقديم العمال لآرائيم وأفكارىم أثناء حضور 03تمثل النسبة  (0
الاجتماعات، وىذا يعود إلى أن المشاركة تكون شكمية أكثر منيا فعمية وبالتالي اختيار مجمس الإدارة 

 (.74مراد اتخاذه دون استشارة آراء العمال وىذا ما وضحتو المعطيات الموجودة في الجدول رقم )لمقرار ال

% توضح التوجو السمبي لإجابات المبحوثين نحو العبارة التي مثميا الجدول رقم 33جاءت النسبة  (3
ة من طرف العمال ( والتي أقر فييا أغمب العمال بأن الإدارة لا تأخذ بعين الاعتبار البدائل المطروح77)

وىذا راجع لكون الإدارة تعتمد عمى الإطارات والكفاءات فقط في الوصول إلى البديل الأفضل والأمثل من 
فيذيين وىذا ما قد ينشأ عنو بين البدائل المتاحة بأقل وقت وأقل تكمفة دون أن تعير أىمية لمعمال التن

 ء لدييم.استيا

% لتعبر عن التوجو الإيجابي نحو 31( فقد جاءت النسبة 76أما العبارة الموضحة في الجدول رقم ) (2
العبارة، حيث أكد العمال أن المدير يقوم بإقناع المرؤوسين أثناء الاجتماعات بقبول القرار الذي يتخذه 
وىذا راجع لكون المدير يمتمك السمطة والقوة والنفوذ عمى إقناع المرؤوسين بأىمية القرار الذي يتخذه والذي 

 عمى المؤسسة بالإيجاب.يعود 

 نحو% من إجابات المبحوثين 25وضح أن نسبة ( والذي ي71من خلال معطيات الجدول رقم ) (2
العبارة التي تقول بأن العمال يقومون بتنفيذ القرارات حتى ولم تتم مشاركتيم فييا وىذا راجع لكون المؤسسة 

جبار  العمال عمى تنفيذىا والأخذ بيا، وىذا تأكيد عمى تعتمد عمى تطبيق المركزية في اتخاذ القرارات وا 
 ضعف الجانب الديمقراطي في تسيير الإدارة.

نحو العبارة التي مثميا الجدول رقم  يمن إجابات المبحوثين ذات التوجو الإيجاب %22جاءت النسبة  (3
جع إلى أن تعدد بأن الإجتماعات تساىم في اختيار البديل الأنسب في عممية اتخاذ القرار، وىذا را (70)

 الأفكار والاقتراحات يؤدي إلى اختيار قرار صحيح يعود عمى المؤسسة بالإيجاب.

من خلال الوقوف عمى التوجو الإيجابي لممبحوثين نحو عبارات الفرضية الجزئية الثانية يتضح أن 
ث أكد العمال الاجتماعات تساىم في حسن الاختيار بين البدائل المطروحة في عممية اتخاذ القرارات حي

أن الييئة المسؤولة عن إصدار القرارات داخل المؤسسة ىي المدير، إضافة إلى أن مجمس الإدارة ىو 
كما أقروا بأن القرارات الفردية ىي الأكثر إتباعا داخل  ب المتبع لممشاركة في الاجتماعات،الأسمو 
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 الذي يتخذه، جتماعات بقبول القرار المؤسسة، كما صرحوا بأن المدير يقوم بإقناع المرؤوسين أثناء الا
المؤسسة لا تتبع  فإدارة يقومون بتنفيذ القرارات رغم عدم مشاركتيم في اتخاذىا وىكذا يمأنبكما أكد العمال 

الفرضية الجزئية الثانية غير صحيحة  نأوالمشاركة في اتخاذ القرارات و ىذا لا يعني  الديمقراطيةالطريقة 
 أغمبيةالاجتماعات تساىم في اختيار البديل الأمثل أجاب  أنففي إجابة العمال عن سؤال مفاده ىل تعتقد 

 .الفرضية الجزئية الثانية صحيحة أنالعمال بالإيجاب وىذا ما يدل عمى 

تصال الحديثة في سرعة عممية اتخاذ والتي مفادىا4 تساىم تقنيات الا مناقشة نتائج الفرضية الثالثة: -1
 القرارات.

ؤسسة وذلك غالبية الموظفين أكدوا بأن الوسائل الشفيية والكتابية ىي الوسيمة الأكثر استعمالا في الم (4
الأفضل في وصول  بة لمتعامل مع الآخرين باعتبارىاونيا الوسيمة المناس% وىذا راجع لك23بنسبة 

 (.73بأقل جيد وأقل ووقت وىذا ما وضحو الجدول رقم ) المعمومات بطريقة سيمة ومفيومة

%من أفراد العينة موضحة أن اختيار وسيمة الاتصال يكون عمى أساس الوضوح 05جاءت النسبة  (7
وذلك لأن التعاملات بين العمال والإدارة داخل المؤسسة تقوم عمى المصداقية حتى تتجنب الوقوع في 

 (.72رقم )احيا وىذا من وضحو الجدول دون نجالمشاكل والأخطاء التي تحول 

( يتضح أن وسائل وتقنيات الاتصال الموجودة داخل المؤسسة 72من خلال معطيات الجدول رقم ) (6
% وىذا راجع إلى عدم اىتمام المؤسسة بتوفير تقنيات 01غير كافية لمقيام بميام الموظفين وذلك بنسبة 

 الاتصال الحديثة.

توفر تقنيات الاتصال الحديثة يعيق عممية اتخاذ  أنلمبحوثين % من إجابات ا07تمثل النسبة  (1
القرارات وذلك راجع إلى عدم سيولة المعمومات وعدم تدفقيا في الوقت المناسب وىذا ما يؤدي إلى عرقمة 

 (.73وتشوه عممية اتخاذ القرارات، وىذا ما وضحو الجدول رقم )

% من إجابات المبحوثين أكدوا أن 21و ( أن ما نسبت65يتضح من خلال بيانات الجدول رقم ) (0
أفضل وسيمة للاتصال داخل المؤسسة ىو الاتصال المباشر وذلك لأن المؤسسة تعتمد عميو كونو يساىم 

 في وصول المعمومات بسرعة كذلك سيولة فيميا ووضوحيا.
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جدول % من إجابات المبحوثين ذات التوجو الإيجابي نحو العبارة الموضحة في ال23جاءت النسبة  (3
( حيث أقر أغمب المبحوثين أن تقنيات الاتصال الحديثة تساىم في التنسيق بين المستويات 64رقم )

 الإدارية وذلك يعود إلى سرعة تدفق المعمومات ووضوحيا بين مختمف الوحدات الإدارية.

بة غالبية الموظفين أكدوا مدى مساىمة تقنيات الاتصال في نجاح عممية اتخاذ القرار وذلك بنس (2
% وذلك لأن تمك التقنيات تزودىم بالعديد من المعمومات والأفكار وبالتالي الإحاطة بحيثيات أي 23

نجاح عممية  إلى مما يؤدي،نسب من بين البدائل المتاحة يساعد عمى اختيار البديل الأ ما مسألة وىو
 (.67) وىذا ما وضحو الجدول رقم اتخاذ القرارات

المبحوثين التوجو الإيجابي نحو العبارة التي تؤكد أن التنسيق الجيد %من إجابات 25تمثل النسبة  (2
عن طريق وسائل الاتصال بين مختمف الأقسام الإدارية في المؤسسة يساىم في تسييل اتخاذ القرارات 
الخاصة بالعمل وذلك راجع إلى أن المؤسسة لا تستطيع الاستغناء عن تمك التقنيات نظرا لأىميتيا 

وىذا ما وضحو الجدول رقم  الوصول إلى اختيار الحل المناسب من بين الحمول المتاحةوسيولتيا في 
(66). 

من خلال الوقوف عمى التوجو الإيجابي لممبحوثين نحو عبارات الفرضية الجزئية الثالثة يتضح بأن 
قميدية )شفيية، حيث أكد الأفراد بأن الوسائل الت،ساىم في سرعة اتخاذ القرارات ل الحديثة تتقنيات الاتصا

ل يتم عمى أساس الوضوح، المؤسسة إضافة إلى أن اختيار وسيمة الاتصافي كتابية( ىي الأكثر استعمالا 
بأن عدم توفر تقنيات الاتصال الحديثة يعيق عممية اتخاذ القرارات، كما أكدوا أن الاتصال  العمال كما أقر

نيم أكدوا عمى مساىمة استخدام التقنيات المباشر ىو أفضل وسيمة للاتصال داخل المؤسسة، كما أ
الحديثة للاتصال في التنسيق بين المستويات الإدارية، إضافة إلى اعترافيم بمساىمة تقنيات الاتصال بين 
مختمف  الأقسام الإدارية في المؤسسة في تسييل اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل، وىكذا فالفرضية الجزئية 

 اتخاذ القرارات قد تحققت.عممية اىم تقنيات الاتصال الحديثة في سرعة الثالثة والتي مفادىا4 تس

 سابقة:مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات ال-0

من خلال تطرقنا في الفصل الأول إلى طرح الإشكالية البحثية وذلك بناء عمى مراجعتنا لمختمف 
التصورات والآراء التي عالجت موضوع الاتصال التنظيمي وعممية اتخاذ القرارات، وسعينا إلى التعرض 



 الفصل السادس:                                          عرض وتحميل ومناقشة النتائج

 

 
- 190 - 

استنا في ضوء در نتائج لمختمف ما توصمت إليو الدراسات المشابية ومن ىذا النمط سوف نحاول مناقشة 
 الدراسات المشابية.

 من حيث المنهج:-

توصمت الدراسة من خلال الإطلاع والتمحيص في مستوى الدراسات المشابية عمى تنوعيا 
)جزائرية، عربية( إلى أن جميعيا اعتمد عمى المنيج الوصفي، وىي في ذلك متفقة مع الدراسة الحالية، 

 ىو ظاىرة أولوالتي بدورىا اعتمدت عمى المنيج الوصفي الذي يركز عمى الوصف الدقيق والتوصيف 
موضوع محدد لمحصول عمى نتائج بطريقة عممية، ولعل ما يفسر ىذا الاعتماد المشترك عمى نفس 
المنيج ىو طبيعة المواضيع المتناولة، وكذا طرق علاجيا والتي تقتضي بالضرورة توظيف المنيج 

 الوصفي دون غيره.

 من حيث العينة:-

قية بحكم أن ميدان الدراسة يتكون من فقد اعتمدت الدراسة الحالية عمى العينة العشوائية الطب
طبقات )فئات( وىذا ما دفع الطالبتين لمجوء إلى مثل ىذا النوع من العينات، وقد تطابقت في ذلك مع 
دراسة "الطيب الوافي"، في حين اعتمد البعض عمى أسموب المسح الشامل وىذا عند كل من دراسة 

النسبة لدراسة السبيعي فقد اعتمدت عمى عينة "مصعب إسماعيل طبش" ودراسة "سميم كفان"، أما ب
 عشوائية بسيطة.

 من حيث أدوات جمع البيانات:-

شابية المنيج والعينة إلى قابمية كل دراسة ن الدراسة الحالية والدراسات الملقد تجاوز الاتفاق بي
تحميميا، حيث لممعالجة الميدانية وتعميم نتائجيا، وذلك باستخدام أدوات متنوعة في جمع البيانات و 

اعتمدت كل ىذه الدراسات عمى الاستمارة كأداة رئيسية والملاحظة والسجلات والوثائق كأدوات فرعية وىذا 
 ما يتفق مع الدراسة الحالية والتي وظفت نفس الأدوات.
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 من حيث النتائج:-

من "سميم كفان"، مع الدراسات المشابية لكل الحالية الدراسة  ل النتائج المتوصل إلييا تتفقمن خلا
 "الطيب الوافي"، "مصعب إسماعيل طبش" و"السبيعي".

دور كبير وضروري خاصة في مجال لو توصمت دراسة سميم كفان إلى أن الاتصال التنظيمي الفعال  -4
ترشيد وتفعيل القرارات التنظيمية وىي نفس النتيجة التي توصمت إلييا الدراسة الحالية، حيث أن الاتصال 

 بنسبة ضئيمة.ذلك م في المشاركة في عممية اتخاذ القرار ولكن الصاعد يساى

كما توصمت دراسة الطيب الوافي إلى أن لممعمومات دور فعال في عممية اتخاذ القرارات كما أن  -7
الحمول المقترحة لمعوقات استخدام نظم المعمومات اللازمة لعممية اتخاذ القرارات تمثمت في توفير الكفاءة 

صصة وىي نفس النتائج المتعمقة بموضوع بحثنا الحالي، حيث أن الاجتماعات تساىم في البشرية المتخ
 حسن الاختيار بين البدائل المطروحة في عممية اتخاذ القرارات.

كما أن دراسة مصعب إسماعيل طبش توصمت إلى أن أكثر وسائل الاتصال فعالية في اتخاذ  -6
ثم الاتصالات الإلكترونية، كما توصمت إلى أن توظيف نظم القرارات ىي الاتصالات الكتابية ثم الشفيية 

 وتقنيات الاتصال يساىم في سرعة أداء الميام واتخاذ القرارات.

كما اتفقت الدراسة الحالية مع دراسة السبيعي التي توصل فييا إلى أن وسائل الاتصال الإدارية  -1
الشفيية ثم الاتصالات غير المفظية وىي نفس  الأكثر فعالية في اتخاذ القرارات ىي الاتصالات الكتابية ثم

النتائج التي توصمت إلييا الدراسة الحالية، حيث أن تقنيات الاتصال الحدية تساىم بشكل كبير في سرعة 
 اتخاذ القرارات.

 :النتيجة العامة -0

من خلال ما سبق ومن خلال عرض النتائج الدراسة المتوصل إلييا والتي كانت تدور حول 
ن لنا بأن موظفي الشركة الإفريقية لمزجاج، تبي الاتصال التنظيمي وعلاقتو باتخاذ القرار من وجية نظر

تفتح المجال لمرؤوسييا  لأن المؤسسة عادة ما في اتخاذ القرارالاتصال الصاعد يساىم في المشاركة 



 الفصل السادس:                                          عرض وتحميل ومناقشة النتائج

 

 
- 192 - 

في حسن الاختيار بين الحمول لاقتراح الحمول أو مناقشة القرارات التي تصدرىا، بينما تساىم الاجتماعات 
 تخاذ القرارات.الاتصال الحديثة تساىم في سرعة عممية ا في عممية اتخاذ القرارات، وكذا تقنيات

فسلامة القرارات وجودتيا تعتمد عمى مدى ارتكاز  ،القرار السميم ليس بالأمر السيل إذ أن اتخاذ
مكانية الحصول عميياالبدائل عمى  عتمد عمى عممية الاتصالات التنظيمية المتبادلة، وىذا ي ،المعمومات وا 

وىذا ما يوضح تحقق الفرضية العامة والتي مفادىا4 وجود علاقة بين الاتصال التنظيمي وعممية اتخاذ 
 القرار داخل المؤسسة.

 القتراحات والتوصيات: -0

التنظيمي وعلاقتو باتخاذ في ضوء النتائج المتوصل إلييا في الدراسة الراىنة والمتعمقة بالاتصال 
 القرار، يمكن تقديم مجموعة من الاقتراحات والتوصيات التالية4

العمل عمى تشجيع الاتصالات الشخصية والمعمومات المرتدة وخمق جو من الثقة المتبادلة بين  -
 الموظفين والإدارة.

متمثمة في المعوقات البدء في معالجة القصور والمعوقات التي تحول دون كفاءة تقنيات الاتصال ال -
 الخاصة بالتقنية المستخدمة والمعوقات الشخصية والتنظيمية.

ضرورة الاىتمام بشبكة الأنترنت واستخداميا كوسيمة من وسائل الاتصال والاستفادة مما تقدمو من  -
 بيانات ومعمومات لمتخذي القرارات.

 محاولة المناقشة مع المرؤوسين دون انفعال. -

ممية الاتصال التنظيمي وخاصة بالنسبة للإطارات والمشرفين والتي تيميم ىذه إعطاء قيمة أكبر لع -
 العممية أكثر من غيرىم.

 تشجيع العمل الجماعي المبني عمى التعاون بين العمال. -

 احترام وتقدير العمال وتحسيسيم بأىمية دورىم في المؤسسة من أجل تعزيز ولائيم وانتمائيم. -

 ة بين أطراف الاتصال بيدف جعل جو العمل ملائما لمعمل.ضرورة سيادة الثقة المتبادل -
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 ضرورة الاعتماد عمى الاتصال متعدد الاتجاىات نظرا لفعاليتو. -

 ضرورة إشراك الموظفين في عممية اتخاذ القرارات عمى مستوى المؤسسة. -

يصال انشغالاتيم ول - كن بضرورة إعطاء حرية أكبر لمعاممين بالمؤسسة ليس فقط باتصاليم في الإدارة وا 
 إشراكيم في عممية اتخاذ القرارات داخل المؤسسة في إطار قوانين تنظم ىذه العممية.

 خلاصة الفصل:

بعد عرض وتحميل البيانات المشتقات من ميدان الدراسة ومعالجتيا وفق الأسموبين الكمي والكيفي، 
مناقشة نتائج الدراسة في ضوء تم الوصول إلى تحميلات منطقية ساعدت عمى فيم الدراسة ليتم فيما بعد 

الفرضيات الفرعية وفي ضوء الدراسات السابقة، ىذا ما سمح بتقديم جممة من الإقتراحات والتوصيات 
 أفرزتيا الدراسة الحالية.



 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  خاتمةال
 

 

 

 

 



 خاتمةال

 

 
- 195 - 

 خاتمة:ال

تطرقنا في ىذه الدراسة إلى موضوع الاتصال التنظيمي وعلاقتو باتخاذ القرار داخل مؤسسة الشركة 
لمزجاج بالطاىير، ونظرا لكون الاتصال يحتل أىمية كبيرة وىو من العمميات الإدارية اليامة  الإفريقية

السائدة داخل جميع المؤسسات بصفة عامة، ويمكن أن نممس أىمية الاتصال التنظيمي في الدور الذي 
وبدونو لا يمعبو في كافة الأقسام الإدارية في محيط العمل، مما يضمن البقاء والاستمرار لممؤسسة 

تستطيع أن تحقق أىدافيا التي أنشئت من أجميا، فيو الذي يضمن سير العمل من خلال الربط والتنسيق 
بين مختمف مستويات المؤسسة، مما يضمن وصول المعمومات إلى كافة الأفراد حول مختمف الأعمال 

تي تتخذىا المؤسسة والتي والتغيرات والتطورات الحاصمة فييا، إلى جانب ضمان وصول جميع القرارات ال
تعد ىي الأخرى عصب ميم وواحدة من الأمور الحيوية باعتبارىا تساىم في تحقيق نجاح وتطور 

 المؤسسة.

وقد تطرقنا في ىذه الدراسة إلى مجموعة من النظريات المفسرة للاتصال التنظيمي وعلاقتو باتخاذ 
 كلاسيكية المحدثة وأخيرا النظريات الحديثة.القرار بدءا بالنظريات الكلاسيكية، تمييا النظريات ال

وبالرجوع إلى نتائج الدراسة الميدانية، فقد تم التوصل إلى مجموعة من النتائج والتي تتمثل فيما 
 يمي:

 يساىم الاتصال الصاعد في المشاركة في اتخاذ القرار. -1

 القرارات.تساىم الاجتماعات في حسن اختيار بين البدائل المطروحة في عممية اتخاذ   -2

 .اتتساىم التقنيات الحديثة للاتصال في سرعة عممية اتخاذ القرار  -3

الاتصال التنظيمي لو دور كبير في حسن اختيار البدائل المطروحة في عممية اتخاذ وعميو ف
دة وبناءة، مما يساعد عمى تطور المؤسسة واستمرارىا وبقائيا في يشقرارات، بما يضمن اتخاذ قرارات ر ال

 الحاضر في بيئة شديدة التنافس تشيدىا الساحة العالمية.الوقت 
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 قائمة المصادر والمراجع:

 أولا: الكتب

ماىية الإدارة العامة، تعريفيا وطبيعتيا واىم -أصول الإدارة العامة إبراىيم عبد العزيز شيحا:  -1
الأوامر، التنسيق، الاتصال التخطيط، القيادة وسمطة إصدار  -، العممية الإدارية-مشكلاتيا
 .4002، دار المعارف، الإسكندرية، -والرقابة

، المكتب التطوير الإداري في منظمات الرعاية الاجتماعيةأبو الحسن عبد الموجود إبراىيم:  -2
 .4002الجامعي الحديث، 

، ، دار الفجر لمنشر، المركز الجامعي، خنشمة-دراسة ثقافية-الاتصال والعولمة وش: خأحمد ب -3
4002. 

 .4002، الدار الجامعية لمنشر، الإسكندرية،  -المبادئ والميارات-الإدارة أحمد ماىر:  -4

 .4002، الدار الجامعية، الإسكندرية، كيف ترفع مياراتك في الاتصالأحمد ماىر:  -5

 .4002، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، التخطيط والمراقبة الإداريةأحمد محمد المصري:  -6

 .4002، عالم الكتاب الحديث، عمان، البحث العمميأحمد محمود الخطيب:  -7

 .4002، دار الراية لمنشر، عمان، القيادة الإداريةأسامة خيري:  -8

 .0222، الدار الجامعية، الإسكندرية، بعض الطرق الكمية في مجال الأعمالإسماعيل السيد:  -9

 ، موفمتنظيم، ديناميكية اليياكل(اقتصاد وتسيير المؤسسة، )أىمية الإسماعيل عرباجي:  -11
 ، دب، دس.2لمنشر، ط

 .4002، دار اليازوري العممية، عمان، -نظريات ومفاىيم –الإدارة الحديثة بشير العلاق:  -11

 .4002، دار اليازوري العممية، عمان، تنمية الميارات الإشرافية والقياديةبشير العلاق:  -12

 .4002لمنشر، عمان،  ، دار اليازوريمبادئ الإدارةبشير العلاق:  -13
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 ، دار المسيرة لمنشر، عمان، د س.أخلاقيات العملبلال خمف السكارنة:  -14

الدار الجامعية،  ،-نظريات ونماذج وتطبيقات-إدارة الأعمال ثابت عبد الرحمن إدريس:  -15
 .4002الإسكندرية، 

اذج نظريات ونم –سموك التنظيميجمال الدين محمد المرسى، ثابت عبد الرحمن إدريس: ال -16
 .4002، الدار الجامعية، الإسكندرية، وتطبيق عممي لإدارة السموك في المنظمة

 .0222، دار الحامد، عمان، أساسيات الإدارةحسين حريم وآخرون:  -17

، دار -لنظريات، العمميات الإدارية، وظائف المنظمةا-مبادئ الإدارة الحديثة حسين حريم:  -18
 .4002الحامد لمنشر، عمان، 

دارة الأعمالحسين محمود حريم:  -19 ، دار الحامد لمنشر، ميارات الاتصال في عالم الاقتصاد وا 
 .4000عمان، 

، دار -نظري مع حالات دراسية-نظم المعمومات المحاسبة والمنظمة حكمت أحمد الراوي:  -21
 .0222الثقافة لمنشر، عمان، 

دار حامد لمنشر، عمان، ، -الميارات والنظريات وأسس عامة-الاتصالخضرة عمر المفمح:  -21
4002. 

 .4002، دار كنوز، عمان، إدارة اتخاذ القرار الإداريخميل محمد العزاوي:  -22

، 2، دار المسيرة، عمان طنظرية المنظمةحمود:  خميل محمد حسن الشماع، خيضر كاضم -23
4002. 

 .4002، دار اليازوري، عمان، بحوث العممياتدلال صادق مصطفى الجواد، حميد الفتال:  -24

، دارة الفكر، -أساسياتو النظرية وممارساتو العممية-البحث العممي دويدري رجاء وحيد:  -25
 .4000دمشق، 
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–، قسنطينة عمم اجتماع التنظيم، مخبر عمم اجتماع الاتصال لمبحث والترجمةرابح كعباش:  -26
 .4002الجزائر، 

 .4002ة، ، الدار الجامعية لمنشر، الإسكندريالسموك التنظيمي المعاصرراوية حسن:  -27

 .4002، دار صفاء لمنشر، عمان، أسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى عميان:  -28

، دار صفاء، طرق جمع البيانات والمعمومات لأغراض البحث العمميربحي مصطفى عميان:  -29
 .4002عمان، 

، ديوان المطبوعات تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموم الاجتماعيةرشيد زرواتي:  -31
 .4002، 2ة، الجزائر، طالجامعي

 .4000، دار المسيرة لمنشر، عمان، السموك التنظيميزاىد محمد ديري:  -31

 ، د س.4، منشورات ذات السلاسل، الكويت، طإدارة الموارد البشريةزكي محمود ىاشم:   -32

 .4002، دار كنوز لمنشر، عمان، إدارة الموارد البشريةزيد منير عبودي:  -33

 .4002، دار أسامة لمنشر، عمان، -مبادئو وأساسياتو-الإداري التنظيم زيد منير عبودي:  -34

، دار الشروق لمنشر، عمان، الاتجاىات الحديثة في المنظمات الإداريةزيد منير عبوي:  -35
4002. 

، دار المعرفة الجامعية، -مدخل نقدي-الإيديولوجيا ونظريات التنظيم سعد عيد محمد بدر:  -36
 .4000الإسكندرية، 

 .4004، الجامعة المفتوحة، طرابمس، بحوث العممياتسميمان محمد المرجان:  -37

، عالم الكتاب الحديث، دب، -أساسيات، نظريات، مفاىيم-القيادةسييل أحمد عبيدات:  -38
4002. 

 .0222، مكتبة الأشعاع لمطباعة، الإسكندرية، مناىج البحث العمميالشريف محمد عبد الله،  -39
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 .4002، دار أسامة، عمان، الإداريةالاتصالات شعبان فرج:  -41

، دار الحامد لمنشر، عمان، السموك التنظيمي في منظمات الأعمالشوقي ناجي جواد:  -41
4002. 

، الشركة العربية المتحدة الاتصالات والعلاقات العامةتيسير أبو عرجة:  صالح أبو أصبع، -42
 .4000لمتسويق والتوريدات لمنشر، القاىرة، 

 .4004، دار الحامد لمنشر، عمان، الفكر والأنشطة الإداريةتطور صبحي العتيبي:  -43

، الدار الجامعية لمنشر، السموك الإنساني في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي:  -44
 .4000الإسكندرية،  

، الدار الجامعية لمنشر، السموك الفعال في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي:  -45
 .4002الإسكندرية، 

 .4002، دار غريب لمنشر، القاىرة، عمم اجتماع التنظيمطمعت إبراىيم لطفي:  -46

 .0222، مكتبة غريب، مصر، مدخل إلى عمم الاجتماع التنظيمي: لطفي طمعت إبراىيم -47

، دار اليازوري، عمان، -الكمي والنوعي-البحث العممي عامر مرقند يمجي، إيمان السمرائي:  -48
4002. 

، المكتبة الميارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي:  -49
 .4002العصرية، الإسكندرية،  

، مكتبة المجتمع الغربي، عمان، السموك التنظيميعبد الرزاق الرحاحمة، زكريا أحمد العزام:  -51
4000. 

، الدار العممية الدولية، عمان، العامة أصول ومبادئ الإدارةعبد العزيز صالح بن حبتور:  -51
4000. 
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، الدار -الوظائف والممارسات الإدارية-أساسيات إدارة منظمات الأعمال عبد الغفار حنفي:  -52
 .4002الجامعية لمنشر، الإسكندرية، 

دارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي:  -53 ، الدار الجامعية لمنشر، الإسكندرية،  السموك التنظيمي وا 
4000. 

مناىج البحث العممي في الفكر عبد الفتاح محمد العسيوي، عبد الرحمن محمد العسيوي:  -54
 .0222، دار الراتب الجامعية، الإسكندرية، الإسلامي والفكر الحديث

 .4002، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، عمم اجتماع التنظيمعبد الله محمد عبد الرحمان:  -55

 .4002، مركز الكتاب، القاىرة، عمميمناىج البحث العرفة ناىد:  -56

، دار المعرفة الجامعية، الميارات الأساسية في ممارسة خدمة الفردعمي إسماعيل عمي:  -57
 .0222الإسكندرية، 

 .4002، 4، دار يزيد لمنشر، د ب، طأساسيات ومبادئ إدارة الأعمالعمي الضلاعين:  -58

 .4002لمنشر، عمان، ، دار زىران نظرية القرارات الإداريةعمي حسين عمي:  -59

 .0222، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة المعاصرةعمي شريف،  -61

 .4002، دار المسيرة لمنشر، عمان، أساسيات تعمم الإدارةعمي عباس:  -61

، دار التعميم الجامعي لمنشر، السموك الإنساني في المنظماتعمي عبد اليادي مسمم وآخرون:  -62
4002. 

، دار الحامد القرارات الإدارية في الإدارة التربوية: نموسى حجازي عمي عياصرة وىشام عدنان -63
 .4002لمنشر، عمان، 

، 4، دار الطباعة، قسنطينة، طأبجديات المنيجية في كتابة الرسائل الجامعيةعمي غربي:  -64
4002. 
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، دار -الأصول والأساليب العممية –مبادئ الإدارة عمي فلاح الزغبي، عبد الوىاب بن بريكة:  -65
 .4002مناىج، عمان، ال

، 4، مجموعة النيل العربية، القاىرة، ط-أسس ومفاىيم-مبادئ الاتصالعمي محمد منصور:  -66
4002. 

 .4002، 2، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، طاقتصاد المؤسسةعمر صخري:  -67

 ،4002، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، مدخل لمنيجية البحث الاجتماعيعياد أحمد:  -68
 .4ط 

 .4002، دار النيضة العربية لمنشر، بيروت، الاتصالات المينيةفاطمة مروة:  -69

، دار صفاء لمنشر، السموك الإنساني في منظمات الأعمال الحديثةفتحي أحمد دياب عواد،  -71
 .4002عمان، 

 .4004، دار المسيرة، عمان، البحث الإجرائيفريال محمد أبو عواد، محمد بكر نوفل:  -71

 .4002، دار اليازوري العممية لمنشر، عمان، وظائف الإدارةيارة: فريد فيمي ز  -72

 .4002، دار الفجر لمنشر، القاىرة، -نظرياتو، وسائمو-الاتصال مفاىيمو، فضيل دليو:  -73

 .4002، دار حامد، عمان، الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةكاسر نصر منصور:  -74

، دار الجامعة الجديدة، امة ومبادئ الشريعة الإسلاميةعالم الإدارة العماجدة راغب الحمو:  -75
 .4002الإسكندرية، 

أحمد إسماعيل الصفار: بحوث العمميات وتطبيقات عمى ماجدة عبد المطيف التميمي،  -76
 .4002، دار المناىج، عمان الحاسوب

 .4000، دار أسامة لمنشر، عمان، الاتصال الإداري والإعلاميمحمد أبو سمرة:  -77
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، الدار الجامعية الجديدة، استخدام الأساليب الكمية في صنع القرارمحمد إسماعيل بلال:  -78
 .4002الإسكندرية، 

، دار الجامعة الجديدة لمنشر، السموك التنظيمي بين النظرية والتطبيقمحمد إسماعيل بلال:  -79
 .4002الإسكندرية، 

الوفاء لدنيا الطباعة، الإسكندرية، ، دار -العلاقات الإنسانية-السموك الإداريمحمد الصيرفي:  -81
4002. 

 .4002ر الجامعي، الإسكندرية، ك، دار الفالقرار الإداري ونظم دعمومحمد الصيرفي:  -81

 .2008، دار المسيرة لمنشر، عمان، القيادة الإدارية والتنمية البشريةمحمد حسنين العجمي:  -82

، دار المسيرة لمنشر، عمان، الإدارة عمم وتطبيقمحمد رسلان الجيوسي، جميمة جاد الله:  -83
4000. 

، دار التربية الحديثة، عمان، البحث العممي في التربية والأدب والعموممحمد زياد حمدان:  -84
4000. 

 .4002، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، نظام المعمومات الإداريةمحمد عبد العميم صابر:  -85

، المكتب في دراسة المنظمات المجتمعيةالاتجاىات النظرية الحديثة محمد عبد الفتاح محمد:  -86
 .4002الجامعي الحديث، الإسكندرية، 

، دار وائل -القواعد والمراحل والتطبيقات-منيجية البحث العممي محمد عبيدات وآخرون:  -87
 .0222، 4لمنشر، عمان، ط

مدخل نفسي واجتماعي -السموك الإداري محمد عمي شمس الدين، إسماعيل محمد الفقي:  -88
 .4002، دار الفكر لمنشر، عمان، -التربويةللإدارة 

 .4002، دار وائل لمنشر، عمان، نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القربوتي:  -89
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دراسة السموك الإنساني الفردي والجماعي في -السموك التنظيمي محمد قاسم القريوتي:  -91
 .4000، 2، دار الشروق لمنشر، عمان، ط-المنظمات المختمفة

لمنشر،  ، دار حامد-النظريات والعمميات والوظائف-مبادئ الإدارة قريوتي: محمد قاسم ال -91
 .4002، 2عمان ط

، مكتبة الأشعاع الفنية لمطباعة، الإسكندرية، نظريات الاتصالمحمد محمد عمر الطنوبي:  -92
4000. 

 .4002، دار الفجر لمنشر، القاىرة، الاتصال الفعال لمعلاقات العامةمحمد منير حجاب:  -93

، دار وائل لمنشر، عمان، السموك التنظيمي في منظمات الأعمالسممان العميان:  محمود -94
 .4002، 2ط

 .4000، 4، دار وائل لمنشر، عمان، طمبادئ الإدارة العامةمحمود عبد الفتاح ياغي:  -95

، دار الكتاب الحديث، القاىرة، منيجية العموم الاجتماعية والبحث الاجتماعيمعتوق جمال:  -96
4004. 

، دار اليازوري العممية، عمان، -مدخل كمي-اتخاذ القرارات الإدارية منعم زمزير الموسوي:  -97
0222. 

، مؤسسة مجد الجامعية -المبادئ، الوظائف والممارسة-الإدارة المعاصرة موسى خميل:  -98
 .4000، 4لمدراسات، لبنان، ط

ر تسنيم لمنشر، عمان، ، داأساسيات الإدارة الحديثةموسى قاسم القريوتي، عمي خضر مبارك:  -99
 .4002، 2ط

، ديوان المطبوعات الجامعية، -دراسة نظرية وتطبيقية -الاتصال في المؤسسةناصر قاسمي:  -111
 .4000الإسكندرية، 
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 ، ديوان المطبوعات الجامعية،عمم اجتماع التنظيم والعملمصطمحات  دليل قاسيمي: ناصر  -111
  .4000، 2 ط الجزائر،

، -الأسس النظرية والعممية-الاتصال في الخدمة الاجتماعية ميارات نجلاء محمد صالح:  -112
 .4004دار الثقافة لمنشر، عمان، 

 .4002، 4، دار الوراق، عمان، طمدخل إلى الأساليب الكميةنجم عبود نجم:  -113

 .4002، مكتبة المجتمع العربي، عمان، السموك الوظيفينداء محمد الصوص:  -114

، دار الثقافة لمنشر، عمان، بين النظرية والتطبيق اتخاذ القرارات الإداريةنواف كنعان:  -115
4002. 

 .4002، دار الثقافة لمنشر، عمان، القيادة الإداريةنواف كنعان:  -116

 المعاجم والقواميسثانيا: 

 ، مكتبة لبنان لمنشر، بيروت، دس.معجم مصطمحات العموم الاجتماعيةأحمد زكي بدوي:  -117

مسرد مكتبة  ،-عربي-إنجميزي-وشؤون العاممين  معجم إدارة الموارد البشريةحبيب الصحاف:  -118
 لبنان ناشرون، لبنان، دس. 

، دار شرح المصطمحات الاجتماعية -فرنسي، عربي–قاموس عمم الاجتماع عاطف غيث:  -119
 .4002المعرفة الجامعية، الإسكندرية، 

 ، دار الشروق لمنشر، دب، دس. قاموس المصطمحات الإعلاميةمحمد فريد عزت:  -111

 .4000، 2: دار مجاني، بيروت، طي لمطلابمعجم مجان -111

 .4002، دار الفجر لمنشر، القاىرة، المعجم الإعلاميمنير حجاب:  -112

، ديوان المطبوعات الجامعية، دليل مصطمحات عمم الاجتماع التنظيم والعملناصر قاسيمي:  -113
 .4000، 2الجزائر، ط
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 المذكرات الجامعيةثالثا: 

، دراسة عممية اتخاذ القرارات في التنظيم الصناعي الجزائريتأثير القائد عمى بونخمة فريد:  -114
ميدانية في مصنع صيدال فرع فرمال بعنابة، رسالة مقدمة لنيل درجة الماجستير في عمم 

 .4002الاجتماع تنمية الموارد البشرية بجامعة منتوري قسنطينة، 

، رسالة القرار الإنتاجي دور نموذج البرمجة الخطية متعددة الأىداف في اتخاذخالد بوشارب:  -115
 .4002ماجستير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر، 

، رسالة مكممة لنيل دور نظم الاتصالات في اتخاذ القرارات في الأجيزة الأمنيةالسبيعي ىزاع:  -116
 .4002شيادة الماجستير، مكتبة الممك فيد الوطنية، الرياض،

، دراسة تطبيقية عمى أثر الذكاء الاستراتيجي عمى عممية اتخاذ القراراتحرب قاسم: سعاد  -117
المدراء في مكتب غزة الإقميمي التابع للأونروا، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في إدارة الأعمال، 

 .4000الجامعة الإسلامية، غزة، 

وره في اتخاذ القرارات دراسة مدى فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة ودسميم كفان:  -118
، رسالة لنيل شيادة الماجستير في عمم النفس وعموم التربية تخصص عمم النفس العمل التنظيمية

 .4002قسنطينة،  -والتنظيم، جامعة منتوري

، دراسة ميدانية في الفعالية الاتصالية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةصبرينة رماش:  -119
، رسالة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه في العموم الاجتماعية، فرع غازالشركة الوطنية لمكيرباء وال

 . 4002قسنطينة،  -تنمية وتسيير الموارد البشرية بجامعة منتوري

، دراسة الاتصال التنظيمي وعلاقتو بالتفاعل الاجتماعي لمعاممين بالمؤسسةطبيش ميمود:  -121
عمم الاجتماع الاتصال في  ميدانية أجريت بإذاعة سطيف الجيوية، رسالة ماجستير في

 .4000ورقمة،  -المنظمات، جامعة قاصدي مرباح
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، دور وأىمية نظام المعمومات في اتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصاديةالطيب الوافي:  -121
دراسة حالة مجمع إسمنت الشرق الجزائري، رسالة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه عموم في العموم 

 .4004رحات، سطيف، الاقتصادية، جامعة عباس ف

، رسالة مقدمة أثر الاتصالات عمى الأداء في مصمحة الجماركعبد الرحمن سميمان النممة:  -122
 .0222لنيل شيادة الماجستير الرياض، 

، رسالة مقدمة لنيل نموذج فاعل للاتصالات الإدارية بجامعة الممك سعودمتعب جابر خبراني:  -123
 .4000عة الممك سعود، السعودية، شيادة الماجستير في الإدارة العامة، جام

، دراسة اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية واستقرار الإطارات في العملمراد خلاصي:  -124
ميدانية بالشركة الوطنية لمتبغ والكبريت، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عمم النفس وعموم 

 .4002التربية والأرطوفونيا، قسنطينة، 

، حالة دور وتقنيات الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ القراراتمصعب إسماعيل طبش:  -125
تطبيقية عمى وزارة التربية والتعميم في قطاع غزة، رسالة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في إدارة 

 .4002الأعمال، غزة، 

 رابعا: المجلات

ة ميدانية ، دراسواقع عممية اتخاذ القرار عمى مستوى مدارس التعميم العامىجان عمي حمزة:  -126
 .4000، 42بمنطقة المدينة التعميمية، مجمة كمية التربية، جامعة عين شمس، القاىرة، عدد 
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 وزارة التعميم العالي والبحث العممي:                  10الممحق رقم 

 -جيجل -جامعة محمد الصديق بن يحيى

 كمية العموم الإنسانية والاجتماعية

 -قسم عمم الإجتماع-

 بعنوان: بحث إستمارة

 

 

 

 تخصص تنظيم وعملمذكرة مكممة لنيل شهادة الماستر في عمم اجتماع 
 

 :ستاذةتحت إشراف الأ                                       ن:       يإعداد الطالبت

 ار شفيقةر س                                                بوشنقة لبنى -

 بوفدش نادية -

 

 ملاحظة:

( في Xسئمة الواردة في ىذه الإستمارة بوضع علامة )نرجو من سيادتكم التكرم بالإجابة عمى الأ
يتعدى استخداميا غرض الخيار المناسب مع العمم إننا نتعيد ببقاء المعمومات المحصل عمييا بسرية وألا 

 البحث العممي.

 -شكرا لتعاونكم-

 

 6102-6102السنة الدراسية: 

التنظيمي وعلاقته باتخاذ القرار داخل المؤسسةالاتصال   

-ولاية جيجل -الطاهير–دراسة ميدانية بالشركة الإفريقية لمزجاج   



 

 

 البيانات الشخصيةالمحور الأول: 

 الجنس: -1

 أنثى                ذكر                 

 السن: -2

 سنة 39سنة إلى  30من               سنة               30أقل من  

 فما فوق 50من            سنة          49سنة إلى  40من 

 المستوى التعميمي:  -3

 ابتدائي                         متوسط                      

 جامعي                                                  ثانوي

 الحالة العائمية:  -4

 أعزب                            متزوج                      

 أرملمطمق                             

 الوظيفة:  نوع -5

 عون تحكم                عون تنفيذ  

 إطار

 الأقدمية في العمل: -6

 سنوات 9إلى  5من              سنوات        5أقل من 

 سنة 19إلى  15سنة                 من  14إلى  10من 

 سنة فما فوق 20من 

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 معيار التوظيف: -7

 عمى أساس الشيادة                         عمى أساس الخبرة

 والخبرةعمى أساس الشيادة 

 .المحور الثاني: يساهم الاتصال الصاعد في المشاركة في اتخاذ القرار

 ىل ىناك اتصال بينك وبين الإدارة؟ -8

 دائما                أحيانا                 أبدا

 ؟العمال  ىل تيتم الإدارة بانشغالات -9

 دائما                أحيانا                 أبدا

 تواجو صعوبة في الاتصال مع الإدارة؟ىل  -10

 نعم                  لا

 ىل تقوم برفع التقارير عن أعمالك إلى الإدارة؟ -11

 نعم                  لا

 ىل تشارك في عممية اتخاذ القرارات الخاصة بمؤسستك؟ -12

 نعم                  لا

 سب إلى الإدارة؟تصل المعمومات التي ترسميا في الوقت المنا ىل -13

 نعم                  لا

 الإقتراحات التي يقدميا العمال أثناء مشاركتيم في اتخاذ القرارات؟ ىل تأخذ الإدارة بعين الإعتبار -14

 نعم                  لا

 

 

 

 

   

   

  

  

  

  

  



 

 

 بينك وبين المدير؟ تقيم العممية الاتصالية السائدة كيف -15

 مقبولة               سيئة  جيدة            

 .اتالإجتماعات في حسن الاختيار بين البدائل المطروحة في عممية اتخاذ القرار المحور الثالث: تساهم 

 المسؤولة عن إصدار القرارات داخل المؤسسة؟ما ىي الييئة  -16

 المدير                  مجمس الإدارة

 في الإجتماعات داخل مؤسستك؟ ما ىي الأساليب المتبعة لممشاركة -17

 مجمس الإدارة                المجان                  المؤتمرات والمقاءات

 ما ىي طبيعة القرارات المتبعة؟ -18

 فردية                 جماعية

 ىل يسمح لك بالمشاركة في الإجتماعات التي تقوم بيا الإدارة؟ -19

 نعم                  لا

 ىل تقوم بتقديم آرائك وأفكارك أثناء حضور الإجتماعات؟ -20

 دائما                أحيانا                 أبدا

 ىل تأخذ الإدارة بعين الإعتبار الآراء بخصوص البدائل المطروحة؟ -21

 نعم                  لا

 ر بإقناع المرؤوسين أثناء الإجتماعات بقبول القرار الذي يتخذه؟ىل يقوم المدي -22

 نعم                  لا

 ىل سبق لك وأن قمت بتنفيذ قرار لم تتم مشاركتك فيو؟ -23

 نعم                  لا

  

  

  

  

  

  

   

  

   

 



 

 

 ؟الأنسب في عممية اتخاذ القرارات ن الاجتماعات تساىم في اختيار البديلىل تعتقد أ-24

 لا نعم

 .اتعممية اتخاذ القرار  سرعةفي  تقنيات الاتصال الحديثة: تساهم لرابعالمحور ا

 ما ىي وسيمة الاتصال الأكثر استعمالا في المؤسسة؟ -25

 (يةباكتشفوية سائل التقميدية )و البريد الإلكتروني              ال

 ىل يتم اختيار وسيمة الاتصال عمى أساس  -26

 الوضوح             السرعة              الدقة   

 ىل وسائل وتقنيات الاتصال الموجودة داخل المؤسسة كافية لمقيام بميامك؟ -27

 نعم                  لا

 يعيق عممية اتخاذ القرارات؟ىل تعتقد أن عدم توفر تقنيات الاتصال الحديثة  -28

 نعم                  لا

 في رأيك ما ىي أفضل وسيمة للاتصال داخل المؤسسة؟ -29

 اتصال مباشر                 اتصال عن طريق الوسائل

 ؟ىل تعتقد أن استخدام التقنيات الحديثة للاتصال يساىم في التنسيق بين المستويات الإدارية -30

 نعم                  لا

 ىل ترى أن تقنيات الاتصال تساىم في نجاح عممية اتخاذ القرار؟ -31

 نعم                  لا

ىل يساىم التنسيق الجيد عن طريق وسائل الاتصال بين مختمف الأقسام الإدارية في المؤسسة في  -32
 تسييل اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل؟

 نعم                  لا

  

 

   

  

  

  

  

  

  

 



 20الممحق رقم: 

 المحكمين
 البنود

 قيمة الصدق رأي المحكمين

1 3 0 1 
2 3 0 1 
3 3 0 1 
4 3 0 1 
5 2 1 0333 
6 3 0 1 
7 2 1 0333 
8 3 0 1 
9 3 0 1 
10 3 0 1 
11 3 0 1 
12 3 0 1 
13 2 1 0333 
14 3 0 1 
15 2 1 1 
16 3 0 1 
17 3 0 1 
18 3 0 1 
19 3 0 1 
20 2 1 0333 
21 2 1 0333 
22 3 0 1 



23 3 0 1 
24 2 1 0333 
25 3 0 1 
26 3 0 1 
27 3 0 1 
28 3 0 1 
29 2 1 0333 
30 3 0 1 
31 3 0 1 
32 3 0 1 

 



 03الملحق رقم: 

 الجامعة الرتبة الإختصاص الأستاذ
 جامعة جيجل أستاذ محاضر "ب" عمم إجتماع كعواش عبد الرؤوف

 جامعة جيجل أستاذ محاضر "أ" عمم إجتماع حديدان صبرينة
 جامعة جيجل أستاذ محاضر "ب" عمم إجتماع بن يحي سميرة

 
 



 04الملحق رقم: 

 



 05الملحق رقم: 

 



 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خصالمل

 

 

 

 

 



 ملخص الدراسة:

 باللغة العربية: -1

وتيدف ىذه  ،لقد جاءت الدراسة الحالية تحت عنوان الاتصال التنظيمي وعلاقتو باتخاذ القرار
الدراسة إلى معرفة علاقة الاتصال التنظيمي باتخاذ القرار داخل مؤسسة الشركة الافريقية لمزجاج 

 بالطاىير، وبالتالي فقد جاءت إشكالية الدراسة وفقا لمتساؤل الرئيسي التالي: 

 اتخاذ القرار داخل المؤسسة؟.قة بين الاتصال التنظيمي و ىل توجد علا

 ؤل الرئيسي مجموعة من التساؤلات الفرعية تدرج فيما يمي:وقد ترتب عن التسا

 ىل يساىم الاتصال الصاعد في المشاركة في اتخاذ القرار؟. -

 ؟.اتىل تساىم الاجتماعات في حسن الاختيار بين البدائل المطروحة في عممية اتخاذ القرار  -

 ىل تساىم تقنيات الاتصال الحديثة في سرعة عممية اتخاذ القرارات؟. -

د قسمت الدراسة إلى جانبين، جانب نظري وجانب تطبيقي، حيث اشتمل الجانب النظري عمى وق
أربعة فطول، فقد احتوى موضوع الدراسة عمى الإشكالية، تساؤلات الدراسة، ثم جاء الفصل الثاني 

سيكية المتضمن النظريات المفسرة لكل من الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار، المتمثمة في النظريات الكلا
ثم تمييا النظريات الكلاسيكية المحدثة، وأخيرا النظريات الحديثة، أما الفصل الثالث فقد جاء تحت عنوان 

 الاتصال التنظيمي ثم يميو الفصل الرابع والذي جاء تحت عنوان عممية اتخاذ القرارات.

جية لمدراسة أما الجانب الميداني قد تضمن فصمين: الفصل الخامس كان حول الإجراءات المني
وفيو تناولنا لكل من المنيج الوصفي، أما فيما يخص أدوات جمع البيانات، فقد تم استخدام الاستمارة 
كأداة رئيسية لجمع البيانات إلى جانب الملاحظة والسجلات، التي تم استخداميا كأدوات ثانوية، حيث تم 

ارة مأخوذة من المجتمع الأصمي الذي بمغ إستم 05توزيع الاستمارة عمى عينة طبقية عشوائية قدرت بـــ 
موظف، وقد تم الاعتماد عمى الأسموبين الكمي والكيفي في عممية تحميل البيانات واعتمد  362عدده 

عمى ذلك عمى الأساليب الإحصائية من خلال حساب صدق المحكمين باستخدام معامل لوشيو، كما تم 
 تمارة.استخدام معامل ألفا كرومباخ لحساب ثبات الاس



أما الفصل السادس فقد تناولنا فيو تفريغ وتحميل البيانات المتعمقة بفرضيات الدراسة، ومن ثم 
تطرقنا إلى مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات، وفي ضوء الدراسات السابقة، وصولا إلى النتيجة العامة، 

 والوقوف عمى مجموعة من الاقتراحات والتوصيات.

وقد كشفت نتائج الدراسة في مجمميا عمى الصدق الامبريقي لفرضيات الدراسة، ويمكن تمخيصيا 
 فيما يمي:

 يساىم الاتصال الصاعد في المشاركة في اتخاذ القرار. -

 .اتلمطروحة في عممية اتخاذ القرار تساىم الاجتماعات في حسن الاختيار بين البدائل ا -

 سرعة عممية اتخاذ القرارات.تساىم تقنيات الاتصال الحديثة في  -

ىناك علاقة بين  النتيجة العامة والتي مفادىا إلىومن خلال النتائج السابقة الذكر أمكننا التوصل 
، فالاتصال التنظيمي يمعب دورا ىاما داخل الاتصال التنظيمي واتخاذ القرار داخل المؤسسة

البدائل المتاحة في عممية اتخاذ  البديل الأنسب من بين إلىالمنظمات، فيو يساىم في الوصول 
 القرارات بأقل وقت وأقل تكمفة.


